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  قال الله تعالى     

  )114:سورة طه(﴾  وَقلُْ رَبِّ زِدْنيِ ِ�لمًْا ﴿

  

 )صلى الله �ليه وسلم  (كان رسول الله : عن ٔ-بي هر(رة رضي الله عنه قال

اCلهم انفعني بما �لمتني، و�لمني ما ينفعني، وارزقني �لما ينفعني، ": يقول

 "الحمد F �لى كل Eال، ؤ-عوذ FG من Eال ٔ-هل النار وزدني �لما،

 وQيرهرواه الترمذي  

  

 ل القاضي عبد الرحيم البSسانيقا

 إنيّ رٔ-يتُ ٔ-نهّ ما كَتَبَ ٔ-Eَدُهمُ في يوَمِهِ كِتاGً إلا قالَ في Qدَِهِ،(
ِّدَ ذاكَ لكاَنَ `سُ_تَحسن، مَ هذا لكانَ  لوQيرَُّ هذا لكاَنَ -cحسن ولوَ زُي ولوَ قدُِّ

وهذا مِن ٔ-عظَمِ العِبر، وهو دَليلٌ �لى ٔ-فضل، ولو fرُكَِ ذاكَ لكاَنَ ٔ-جمل، 

 )اسrsلاءِ النقّْصِ �لى جمnَُِ الmشرَ

 



III 

  شكر وتقد�ر
الحمد * رب العالمين والصلاة والسلام  لى ٔ�شرف المرسلين س�يد� محمد �اتم أ�ن
�اء 

  : والمرسلين و لى �9ٓ وصحبه ٔ�جمعين ، ح�ث يقول رسول الله صلى الله  ليه وسلم 

  "لا @شكر الله من لا @شكر الناس " 

إلا ٔ�ن ٔ�حمد الله س�بNانه وتعالى ؤ�شكره شكراً يليق بجلال وHه  لا @سعني في هذا المقام ،

�ن �كون  لما �فعا،  الله وعظيم سلطانه  لى توف�قه لإتمام هذا العمل المتواضع واTي ٔ�سRلٔٔ

 لى Hوده  gكتور محمد eن سعيدا: ثم ٔ�تقدم بجزيل الشكر والتقد�ر إلى أ�س�تاذ المشرف 

وجيهاته السديدة �لال إنجاز هذا البحث، فl مني وافر اkلصة ومسا داته القيمة وت

  التقد�ر وuمtنان ؤ�ن يجزيه الله عني موفور الجزاء

مصطفى اgكتور و  أ�س�تاذ مصطفى eن ساxةان صديقالكما ٔ�توwه vلشكر الجزيل إلى 

  العلميةمد� vلإرشادات والنصيNة والمشورة و uمداد vلمعلومة مسا دتنا و  لى  طويطي

  يدكما ٔ�توwه vلشكر الجزيل إلى كل من ساهم في انجاز هذا البحث من قريب ٔ�و من بع 

  

  



IV 

  uهداء

�هدي هذا العمل المتواضعٔ  

وَاخْفِضْ لهَمَُا جَنَاحَ الذل مِنَ الرحمْةَِ وَقُلْ رَب ارْحمَْهُمَا كَمَا  ﴿من قال فيهما الرحمان  إلى

�مي ؤ�بي ........... ﴾ ربَـيَانيِ صَغِيرأً  

  wدتي ........رمز الحنان إلى 

  زوجتي .......رف�قة دربي إلى 

  إب�تي..........ة عيني رّ ـقإلى 

  ؤ�ولادهم وبناتهمٔ�زواHم زوwاتهم و و ...إخوتي ؤ�خواتي ...........س�ندي إلى 

  إلى روح ٔ�ختي الطاهرة سهام رحمها الله ؤ�سكنها فس�يح ج�انه

  جميع أ�هل وأ�قارب إلى

           معلمي في uبتدائية سل�ن eن عبد الهادي رحمه الله من  لمني �يف ٔ�قرٔ� ؤ�كتب إلى

  ؤ�سك�ه فس�يح ج�انه

  إلى كل من  لمني حرفا

  إلى كل الزملاء وأ�صدقاء

  إلى شهداء الوطن الغالي الجزا�ر وشهداء أ�مة uسلام�ة

 في العالم uسلامي إلى كل محب �لعلم
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2 

  توطئة 

يمر العالم اليوم بمرحلة مليئة بالتطورات والتحديات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والقانونية      

  .والتي تتصف بكونها دائمة التغير والتكنولوجية و الثقافية

الذي أصبح اليوم يركز على المعرفة  –وفي ظل التحولات العميقة التي يشهدها الإقتصاد العالمي      

ات الوطنية بقطاعيها العام ينعكس بوضوح على الاقتصادإوهو ما  –وتدفق المعلومات ورقمنة التعامل 

في المؤسسات الانتاجية والخدمية، لغرض دائم اللتطوير ، كل هذه الامور تستدعي التغيير واوالخاص

  . بقائها واستمرارها ونموها

       تأثر بالبيئة المحيطة ، هذه البيئة المليئة بالمتغيرات تإن المؤسسات لكونها نظم مفتوحة فإنها      

     لذلك يستوجب الأمر على تلك المؤسسات سواء كانت انتاجية أو خدمية التغيير والعوامل المختلفة،

  . ستجابة لتغيرات البيئية المستمرةللاوالتطوير 

وتتفاوت درجة . كما أن المؤسسات تشهد تغيرات بسب تغييرات في عوامل البيئية الداخلية الخاصة بها    

ير في بيئتها من ناحية، ومقدرتها على الاستجابة لهذا التغير من مؤسسة إلى أخرى بتفاوت مدى التغ

  .خرى، وقد يكون هذا التغير تلقائيا وقد تكون نتيجة جهد واع ومخطط أالتغير من ناحية 

ولعل أهم ما يميز التغيرات و التحولات التي يشهدها القرن الحادي والعشرين هو تطور الفكر الاداري     

   .1العالمي

وإنشاء التكتلات  الحاصل بها  والتقدم التكنولوجي المؤسساتإن ضغوط التغيير التي تواجه     

في  أن يفكروا و بعمق المؤسسات الإنتاجية والخدميةالاقتصادية كلها أمور كانت سببا كافيا للمديرين في 

مراحله الحاجة لمدخل جديد، خاصة في ظل عدم قدرة سمات وخصائص المدخل التقليدي للإدارة ب

دارة الجودة إطلق عليه أومن هنا ظهر فكر فلسفي جديد . المختلفة على الصمود أمام تلك التحديات

رضاء المستهلك يمثل إوما يرتبط بها من  والخدمة الشاملة، يقوم على الايمان بأن الجودة العالية للمنتج

  .مؤسسةمفتاح النجاح لأي 

حيث يعتبر مدخل ادارة الجودة الشاملة من الاتجاهات الحديثة في الإدارة التي لاقت رواجا كاملا      

سلوب شامل أفهو  .عميقة للجودة بمعناها الشاملتنظيمية عن طريق بناء ثقافة  المؤسساتدارة إلتطوير 

ير قاعدة من القيم ن الجودة الشاملة عبارة عن خلق وتطو أللتطوير التطبيقي، لذا فإن هناك من يرى 

تمثل الهدف الأساسي لها . ن الجودة في خدمة الزبونأيعلم المؤسسة والمعتقدات التي تجعل كل فرد في 

وأن طريق العمل الجماعي والتعامل مع المشاكل والتغيير تحدد بما يدعم ويحافظ على تحقيق الهدف 

  .ؤسسةالرئيسي للم

                                                           

  13: ، ص2012ردن، ، الأللنشر والتوزيع ، دار اليازوريدارة التغيير و التطوير التنظيميإأحمد يوسف دودين،   1



 دمــــــــة  ـــــــقـــم

3 

ارة الجودة الشاملة منذ بداية النصف الثاني من القرن الماضي لقد طبقت الشركات اليابانية نظام إد     

نه يمكن من أثبت التطبيق العلمي لهذا الأسلوب أبهدف حل المشاكل الإنتاجية وتحسين الجودة ولقد 

قتصادية كبيرة في العمليات تعادل أضعاف ما يمكن تحقيقه من زيادة المبيعات إخلاله تحقيق وفورات 

  2.السنوية لوحدها

  :إشكالية الدراسة

الحديثة التي لاقت رواجا كبيرا لتطوير  داريةالإ تجاهاتلإيعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة من ا     

أن نجاح هذا المدخل معقود بتهيئة بيئة العمل وبشكل خاص الثقافة التنظيمية وجعلها حيث المؤسسات، 

وهذا مما يستلزم على أبعاد الثقافة التنظيمية أن متناسبة ومتناغمة مع ما تتطلبه إدارة الجودة الشاملة 

إلا أن المؤسسات تختلف باختلاف نشاطها مما يعني أن ، في المؤسساتتلعب دورها في هذا التطبيق 

وكذلك في أبعاد الثقافة مدخل إدارة الجودة الشاملة ختلاف في الثقافة التنظيمية وفي تحقيق إهناك 

  :شكالية التاليةلإوعليه يتم طرح ا .التنظيمية

في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات المختلفة الثقافة التنظيمية بأبعادها  فعاليةما مدى 

هي الفروق بينهم من حيث الثقافة التنظيمية وأبعادها وإدارة  ؟ وما •الجزائرية حسب طبيعة نشاطها

    الجودة الشاملة؟

  :شكاليات الفرعيةلإا

  :الاشكاليات الفرعية التاليةشكالية الرئيسية يمكن طرح لإاخلال من      

في المؤسسات الجزائرية وأبعاد الثقافة التنظيمية إدارة الجودة الشاملة ، الثقافة التظيمية ما هو واقع - 

 حسب طبيعة نشاط كل منها؟ب

 حسب طبيعة نشاطها؟الجزائرية ناك فروق في الثقافة التنظيمية بين المؤسسات ه هل -

 حسب طبيعة نشاطها؟ الجزائرية ناك فروق في إدارة الجودة الشاملة بين المؤسساته هل -

 حسب طبيعة نشاطها؟ الجزائرية هل هناك علاقة بين الثقافة التنظيمية و أبعادها في المؤسسات -

حسب  الجزائرية هل تؤثر أبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات -

 ا؟ كل منه طبيعة نشاط

 حسب طبيعة نشاطها؟الجزائرية ناك فروق في أبعاد الثقافة التنظيمية بين المؤسسات ه هل -

 

                                                           

  79: ص، 2013 ،3ط، دار الثقافة للنشر و التوزيع، الأردن، 2000:  9001الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو إدارة قاسم نايف علوان،   2
  نتاجية خاصة، مؤسسات خدمية خاصةإنتاجية عمومية، مؤسسات خدمية عمومية، مؤسسات إمؤسسات : طبيعة نشاط المؤسسات   •
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  فرضيات الدراسة

  :وهي عتمادا على جملة من الفرضياتإلقد تم بناء هذه الدراسة 

طبيعة  حسب الجزائريةالمؤسسات  بين في الثقافة التنظيمية حصائيةإهناك فروق ذات دلالة  -

 ؛هانشاط

حسب  الجزائريةحصائية في تحقيق إدارة الجودة الشاملة  في المؤسسات إهناك فروق ذات دلالة  -

 ؛طبيعة نشاطها

 حسب الجزائريةبين الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات  حصائيةإهناك علاقة ذات دلالة  -

 ؛نشاطها طبيعة

لأبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات  حصائيةإ هناك تأثير ذو دلالة -

 ؛نشاطها طبيعة حسب الجزائرية

حسب طبيعة  الجزائرية في المؤسساتحصائية في أبعاد الثقافة التنظيمية إهناك فروق ذات دلالة  -

  .نشاطها

  :أهداف الدراسة

  : يلي تحقيق ما إلىتهدف هذه الدراسة 

 العلمية في مجال الثقافة التنظيمية و إدارة الجودة الشاملة ؛إثراء المعرفة  - 

ثقافة لا تتبنى الجودة إلى فلسفة إدارة الجودة  منتوضيح أهمية أبعاد الثقافة التنظيمية في الانتقال  - 

 الشاملة؛ 

 ؛الجزائرية حسب طبيعة نشاطها التعرف على واقع الثقافة التنظيمية في المؤسسات - 

 الجزائرية حسب طبيعة نشاطها؛دارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعرف على واقع إ - 

 الجزائرية حسب طبيعة نشاطها؛التعرف على واقع أبعاد الثقافة التنظيمية في المؤسسات  - 

الجزائرية حسب طبيعة في المؤسسات  علاقة الموجودة بين الثقافة التنظيمية وأبعادهاالالتعرف على  - 

 ؛نشاطها 

في المؤسسات التعرف على علاقة التأثير الموجودة بين أبعاد الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة  - 

  ؛الجزائرية حسب طبيعة نشاطها 

 الجزائرية حسب طبيعة نشاطها؛معرفة الفروق في الثقافة التنظيمية بين المؤسسات  - 

 ائرية حسب طبيعة نشاطها؛الجز معرفة الفروق في إدارة الجودة الشاملة بين المؤسسات   - 

 .الجزائرية حسب طبيعة نشاطهاالثقافة التنظيمية بين المؤسسات أبعاد معرفة الفروق في  - 
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  :أهمية الدراسة

   نطلاقا من مجموعة من العناصر المتعلقة بالجانبين العلمي والعمليإيستمد هذا الموضوع أهميته 

  الأهمية العلمية •

الدراسة كون موضوع الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة من أهم تستند الأهمية العلمية لهذه  - 

 المداخل الإدارية الحديثة؛

 يحضى الموضوع ولا يزال باهتمام بالغ من قبل الباحثين والمهتمين بعلم الادارة؛ - 

تقدم هذه الدراسة إلى المكتبة الجزائرية كمرجع ضمن مواضيع الثقافة التنظيمية و إدارة الجودة  - 

 لشاملة ؛ا

  )التطبيقية( الأهمية العملية  •

من الناحية العملية في الدور الذي تلعبه الثقافة التنظيمية في تحقيقها إدارة تنبع أهمية الدراسة   - 

حيث أن المؤسسات . الجودة الشاملة وذلك بتأثيرها على أداء المؤسسات ومدى بقائها واستمرارها

لخاص في الجزائر محتاجة إلى مداخل ومناهج حديثة وذلك الإنتاجية والخدمية بالقطاعين العام وا

 نتيجة التطورات التكنولوجية الحاصلة في ظل التنافس؛

ستفيد منها تمل أن نأمن النتائج والتوصيات التي سيسفر عنها، والتي  دراسةالأهمية التطبيقية لل زتبر  - 

المؤسسات الإنتاجية والخدمية بالقطاعين العام والخاص وكذلك الباحثين المهتمين بموضوع الثقافة 

 .التنظيمية و إدارة الجودة الشاملة 

  :أسباب اختيار الموضوع

  :وقع اختيارنا على هذا الموضوع نظرا لمجموعة من الأسباب لقد

  :الأسباب الموضوعية •

كون الموضوع يتزامن و تبني المؤسسات لفلسفة إدارة الجودة الشاملة من خلال ارساء ثقافة تنظيمية  - 

الفلسفة، خاصة وأن هذا التبني جاء كنتيحة ملحة إستدعتها التطورات التكنولوجية  هذهتدعم 

 ؛الحاصلة

 ؛زيادة الاهتمام بموضوع إدارة الجودة الشاملة ومتغيراتها - 

 ؛تحقيق التميز في مجال أعمالهاسعي المؤسسات نحو  - 

  ؛إلقاء الضوء على العلاقة الموجودة بين الثقافة التنظيمية و إدارة الجودة الشاملة - 

  :الأسباب الذاتية •

  ؛الموضوع شيق وجدير بالبحث والدراسة  - 

 حب الاطلاع في مواضيع الثقافة التنظيمية و إدارة الجودة الشاملة؛ - 



 دمــــــــة  ـــــــقـــم

6 

في مذكرتي التي تدخل ضمن متطلبات الحصول على شهادة توسعة الموضوع الذي تم تناوله  - 

 .الماجستير

  حدود الدراسة 

  :تم إنجاز هذا البحث ضمن الحدود والأبعاد التالية 

  البعد النظري •

دارة إ حقل الثقافة التنظيمية و لالإحاطة بالجوانب الفكرية و المعرفية  في يتمثل البعد النظري للدراسة     

  .وأبعاد الثقافة التنظيميةالجودة الشاملة 

  البعد المفاهيمي •

للإجابة على إشكالية الدراسة واختبار فرضياتها لابد من تحديد الإطار المفاهيمي الذي ينبغي تناوله      

في الدراسة، وقد تم التطرق للعديد من المفاهيم في الفصل الأول مدخل مفاهيمي للدراسة كالمنتج والخدمة 

ادارة الجودة  طاع الخاص بالإضافة إلى مفاهيم موضوع الدراسة كالثقافة التنظيمية ووالقطاع العام والق

  الشاملة وما يتعلق بهما

  البعد المكاني •

  .في القطاعين العام والخاصالجزائرية و شملت الدراسة مجموعة من المؤسسات الإنتاجية والخدمية 

  البعد الزماني •

 .2014إلى غاية نوفمبر  2011 أكتوبرالدراسة من هذه متدت إ

  :المنهج المتبع

  :هناك جانبين في الدراسة

 من الإستفادة خلال من ذلك و لقد تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي:الجانب النظري  •

المذكرات  و الدراسات و المحكمة العلمية والدوريات والمقالات الأجنبية، و العربية المراجعالكتب و 

 على الإعتماد كما أن . الدراسة بموضوع متعلقة معلوماتوتقديم  سردب وذلك السابقة الأبحاثو 

وهو طبيعة  الإنسانيةالعلوم  بمجالات المتعلقة بالمشكلات مرتبطا كونه الوصفي المنهج

  .موضوعنا

لقطاعين العام لو هي الدراسة الميدانية في المؤسسات الانتاجية والخدمية  :الجانب التطبيقي  •

 ،حول موضوع الدراسة  أفراد العينةراء آ لأخذتم الاعتماد على الاستبيان بالجزائر، وقد  والخاص

ات على بعض فرضيات الدراسة المتعلقة بالفروق للإجابة كما تم الاعتماد على المنهج المقارن

، كما تم الاستعانة ببرنامج الحزم الاحصائية للعلوم حسب طبيعة نشاطها  بين المؤسسات

   .لتحليل الاحصائيفي االاجتماعية 
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  :نموذج الدراسة

  :بناء النموذج التالي م الدراسة تضوء اشكالية  على

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الدراسةمصفوفة 

  :الميدانيةمصفوفة الدراسة  يوضح لناهذا المخطط 

  القطاع

  

  المؤسسات

  القطاع الخاص  القطاع العام

  نتاجيةالمؤسسات الإ 

  

  دراسة ميدانية في المؤسسات 

  العموميةالانتاجية 

  

  

دراسة ميدانية في المؤسسات الانتاجية 

  الخاصة

  

  المؤسسات الخدمية

  

دراسة ميدانية في المؤسسات 

  الخدمية العمومية

  

  

دراسة ميدانية في المؤسسات الخدمية 

  الخاصة

  

  الثقافة التنظيمية

  القيم التنظيمية

  المعتقدات التنظيمية

  الأعراف التنظيمية

  التوقعات التنظيمية

  الثقافة التنظيمية أبعاد

  القيادة

  الهياكل والنظم

  التوجه نحو المستهلك

  العملية والقياس

 التحسين المستمر

  إدارة الجودة الشاملة

  التركيز على العميل

  التركيز على العمليات و النتائج معا

  الوقاية من الأخطاء قبل الوقوع فيها

  شحن تعبئة خبرات القوى العامة

  المرتكزة على حقائقاتخاذ القرارات 

  التغذية العكسية
 

 المتغير التابع المتغير المستقل



 دمــــــــة  ـــــــقـــم

8 

مقارنة  ما توضح لناك، توصيف الدراسة حسب المؤسسات وحسب القطاع ه المصفوفة توضح لناهذ     

وبالنسبة للقطاع بين المؤسسات الإنتاجية  العام والخاص النسبة للمؤسسات بين القطاعينالدراسة بمحاور 

 .والخدمية

  هيكل الدراسة

إلى قسمين الباب الأول يتم تناول الإطار النظري للدراسة، والباب الثاني الإطار الدراسة تقسيم  تم لقد     

  .التطبيقي للدراسة

  : الإطار النظري تم تقسيمه إلى أربعة فصول وهي :الباب الأول 

ماهية المنتج والخدمة والقطاع العام مدخل مفاهيمي للدراسة والذي تطرقنا فيه إلى  :الفصل الأول

  .والخاص

، هامؤشراتها، مكوناتو ماهية الثقافة التنظيمية الثقافة التنظيمية والذي تطرقنا فيه إلى  :الفصل الثاني

 التغير الثقافي والتنظيمي والتكيف والتنوعو  ،المحافظة عليهاوكيفية  هاوتصنيفات ها،اذج، نمهامستويات

  .الثقافي

جودة المنتجات و ماهية ادارة الجودة الشاملة  والذي تطرقنا فيه إلىإدارة الجودة الشاملة  :الفصل الثالث

  9000يزولإاو متطلبات تطبيق ادارة الجودة الشاملة و الخدمات و 

والذي تطرقنا فيه إلى القيادة ، الهياكل والنظم، التوجه نحو  أبعاد الثقافة التنظيمية :الرابعالفصل 

  . المستهلك، العملية والقياس، التحسين المستمر

  :الإطار التطبيقي تم تقسيمه إلى ستة فصول وهي :الباب الثاني 

مجتمع وعينة و اصر المنهجية للدراسة العنإلى  والذي تطرقنا فيهمدخل للدراسة الميدانية  :الفصل الخامس

  .صدق وثبات الدراسةو  الدراسة

التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة تحليل الدراسة في القطاع العام والذي تطرقنا فيه إلى  :الفصل السادس

  .بالنسبة للمؤسسات الإنتاجية والخدمية في القطاع العام

التحليل الوصفي لمتغيرات تحليل الدراسة في القطاع الخاص والذي تطرقنا فيه إلى  :الفصل السابع

  .خاصالدراسة بالنسبة للمؤسسات الإنتاجية والخدمية في القطاع ال

والخدمية  الإنتاجيةتحليل المقارنة بين المؤسسات إلى  االدراسة المقارنة والذي تطرقنا فيه :الفصل الثامن

لمؤسسات اتحليل المقارنة بين القطاعين العام و الخاص في  وبعدها القطاع الخاص،ثم  في القطاع العام

  .الإنتاجية ثم الخدمية

  اختبار وتحليل الفرضيات :الفصل التاسع

  النتائج والتوصيات :الفصل العاشر
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  الدراسات السابقة

  :دراسات تناولت موضوع الثقافة التنظيمية و إدارة الجودة الشاملة والتي سوف نذكر منها هناك عدة     

أثر الثقافة التنظيمية على أداء العاملين بالمملكة : تحت عنوان  دراسة عبد االله بن عطية الزهراني، •

مة لنيل شهادة العربية السعودية دراسة ميدانية مقارنة بين المنظمات الحكومية والخاصة، أطروحة مقد

  2007الدكتوراه في إدارة الاعمال ، جامعة دمشق ، سنة 

هدفت هذه الدراسة إلى تحليل أثر الثقافة التنظيمية على أداء العاملين بالمملكة العربية السعودية من      

جتمع خلال مراجعة مفاهيم الثقافة التنظيمية و الأداء وتأثير الثقافة التنظيمية على العاملين في الم

وسعت الدراسة إلى نموذج يفسر الثقافة التنظيمية في المنظمات السعودية وتحليل عناصرها  ،السعودي

دراكهم لهذه العناصر في إختلاف إختلاف في الخصائص الشخصية للعاملين على ودراسة أثر الإ

الثقافة التنظيمية و المنظمات السعودية وكذلك تحليل العلاقة بين المتغيرات التنظيمية للمنظمة وعناصر 

التعرف على أثر الثقافة التنظيمية على أداء العاملين في المنظمات السعودية و التوصل إلى نتائج 

تطبيقية أو عملية تساهم في تطوير المنظمات السعودية وتقديم توصيات ومقترحات في هذا الصدد ، كما 

مات السعودية من خلال استعراض أساليبها في تم جمع بيانات ثانوية عن واقع الثقافة التنظيمية بالمنظ

الإدارة و أسلوب التعامل مع العاملين ، وقد روجت بياناتها من خلال الاعتماد على الاساليب العلمية ، 

  . مما يجعلها تتسم بالموضوعية وتكون نتائج التنبؤات بعيدة عن التأثير بالعوامل الذاتية

الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية ودورها في : وان تحت عن ،دراسة جاسم بن فيحان الدوسري •

دراسة تحليلية مقارنة بين الإدارة العامة للمرور و الإدارة العامة للجنسية و " تطبيق الجودة الشاملة 

، أطرحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه الفلسفة في " الجوازات و الإقامة بوزارة الداخلية بمملكة البحرين 

  2007منية ، العلوم الأ

هدفت هذه الدراسة لمعرفة دور الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية في تطبيق إدارة الجودة      

الشاملة من وجهة نظر العاملين بالإدارة العامة للمرور والإدارة العامة للجنسية والجوازات والإقامة بمملكة 

كأداة لجمع البيانات الميدانية من العاملين، وتوصلت الدراسة لعدد من  ستبانةستخدمت الإإالبحرين ، وقد 

تميز العلاقة بين الرؤساء و المرؤوسين بالود و الاحترام المتبادل ، وإن العمل : النتائج التي من أهمها 

د التعامل عن" نحن في خدمة المستفيد " لتزام العاملين بأسلوب إ يتم بموجب الأنظمة و اللوائح التنظيمية، و 

ن التغيير في نظم العمل وآلياته سوف يكون أعتقاد عام لدى العاملين بإمع الجمهور الخارجي ، وهناك 

  .  لصالحهم وأخيرا عدم وجود نظام فعال للحوافز يعتمد على معايير موضوعية
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اء و دور إدارة الموارد البشرية في بن: تحت عنوان  ،دراسة علي محمد عبد الجبار مهدي الحميري •

تدعيم ثقافة الجودة الشاملة بالتطبيق على شركات القطاع الصناعي اليمني الحاصلة على شهادة 

   2010/2011،  3دارة الأعمال ، جامعة الجزائرإدكتوراه في ال شهادةمقدمة لنيل  الجودة، اطروحة

كما هدفت هدفت الدراسة إلى تقديم إطار فكري ونظري لإدارة الجودة باعتبارها مدخل إداري حديث،      

تجاهات المختلفة حول خصائص و إبعاد الثقافة التنظيمية المناسبة لتطبيق مدخل لإالتعرف على ا إلى

التي تسهم في بناء دارة الجودة الشاملة، وكذلك التعرف على المقومات و العوامل و الوسائل الرئيسة إ

ثقافة الجودة وكيفية تجسيدها في واقع المنظمة، بالإضافة إلى المحاول التعرف على أهم التحولات في 

بعاد ثقافة الجودة الشاملة، كما هدفت الدراسة إلى تشخيص أبعاد الثقافة أأنظمة الموارد البشرية في ضوء 

ي من حيث مدى ملاءمتها لثقافة الجودة، بالإضافة التنظيمية السائدة في شركات القطاع الصناعي اليمن

  . إلى معرفة الدور الذي تسهم به إدارة الموارد البشرية في بناء وتدعيم هذه الثقافة

تكامل الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة لتحسين الأداء في : تحت عنوان ،دراسة كريمة ربحي •

قتصادية وعلوم التسيير جامعة البليدة، أطروحة مقدمة لنيل حالة كلية العلوم الا–المؤسسات الجامعية 

  2012/2013، 3شهادة الدكتوراه في علوم التسيير تخصص إدارة الأعمال، جامعة الجزائر

 دراسة و الشاملة الجودة إدارة ومدخل التنظيمية الثقافة قيم بين التكامل تحليل هدفت هذه الدارسة إلى     

 الجودة إدارة قواعد تطبق لكي:وقد توصلت إلى نتائج من بينها .ةالجامع في الأداء على ذلك أبعاد

 مختلف قبل من تنشأ الكلية في التسيير قواعد فإن. الراشد الحكم أسس و مفاهيم على المبنية و الشاملة

 أي تدخل دون . ثانية جهة من الإدارة على المشرفين و جهة من طلبة و أساتذة من الفاعلة الأطراف

 تجعلها الأخيرة هذه .العالي التعليم وأنظمة لقوانين تخضع الكلية نهو أ لاحظالم أن غير أخرى، جهة

 الكلية في إجراء أي اتخاذ يجعل الذي الأمر.المركزية بالجامعة الإدارية و المالية الناحية من مرتبطة

 يتم إنما ... أجورهم و الأساتذة توظيف وسياسات المكافآت، و الحوافز أنظمة ، للجودة مجلس كإنشاء

 .ككل الوصية الجهة و المركزية الجامعة من بقرار

إشكالية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية : تحت عنوان  ،يحي يرويقات: دراسة  •

أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم  ، 9001الجزائرية الحاصلة على شهادة الإيزو 

  .2008/2009الاقتصادية ، جامعة تلمسان ، 

عاملا حرجا لإدارة الجودة الشاملة ، وتم تطوير مقاييس عملية  11هدف هذه الدراسة إلى تحديد      

مؤسسات الن م تجميعها من عينة متعتمادا على بيانات إللعوامل الحرجة وتم اختيار صدقها و ثباتها 

حيث أظهرت نتائج الدراسة أن عوامل إدارة .9001الصناعية الجزائرية الحاصلة على شهادة الإيزو 

 .الجودة الشاملة لا تطبق تطبيقا كاملا في المؤسسات المستقصاة
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تحت عنوان مساهمة الثقافة التنظيمية في نجاح إدارة المعرفة دراسة حالات  ،دراسة رياض عيشوش •

ماجستير في اقتصاد و إدارة مقدمة لنيل شهادة الالبنوك العمومية بالمسيلة، مذكرة بعض وكالات 

  2011المعرفة والمعارف،

 وتم ، المعرفة، إدارة تطبيق ونجاح التنظيمية الثقافة بين العلاقة ستكشافلإ الدراسة هذه هدفت      

 حالة دراسة طريق عن ، الملائمة الإحصائية الأساليب ستخدامإ و  الغرض، ذلك لتحقيق استبيان إعداد

 في السائدة الثقافة بين يجابيةإ علاقة هناك أن النتائج أظهرتحيث الجزائرية  العمومية البنوك بعض

 الإدارة ممارسات هو مؤثر ثقافي عامل أكبر أن كذلك وأظهرت ، المعرفة إدارة عمليات ونجاح البنوك

 المعرفة، إدارة ثقافة متطلبات تلائم لا لازالت الجزائرية العمومية البنوك في السائدة الثقافة نكما أالعليا،

  .المطلوبة الثقافة نحو التغيير في تساهم أن يمكن الضرورية التوصيات بعض الدراسة قدمت لهذا

 " الإلكترونية الإدارة تطبيق تفعيل في التنظيمية الثقافة دور :عنوانتحت  ،دراسة إيهاب فاروق مصباح •

ماجستير مقدمة لنيل شهادة ال،مذكرة "غزة محافظات -العالي التعليم و التربية وزارة تطبيقية علىدراسة 

 2012دارة الأعمال، الجامعة الاسلامية غزة،إفي 

 وزارة في الإلكترونية الإدارة تطبيق تفعيل في التنظيمية الثقافة دور على التعرف إلى الدراسة هدفت     

 البيانات جمع إلى ولجأ التحليلي، الوصفي المنهج الباحث تبعإ و  غزة، محافظات -العالي التعليم التربية

 وزعت حيث الشامل الحصر أسلوب ستخدامإ وتم للبحث، رئيسية كأداة الاستبانة خلال من الأولية

 والتعليم التربية وزارة في الإلكترونية الإدارة بأسلوب المتعاملين الإداريين الموظفين جميع على ستبانةلإا

 :أهمها من نتائج إلى الدراسة وخلصت  - غزة محافظات -العالي

 التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، القيم  (التنظيمية الثقافة عناصر بين إحصائية دلالة ذات علاقة يوجد -

 والتعليم التربية وزارة في الإلكترونية، الإدارة تطبيق تفعيل وبين ) التنظيمية التوقعات التنظيمية، الأعراف

 دون بعمله المتعلقة القرارات اتخاذ للموظف يتاح لا ؛طردية العلاقة هذه وكانت غزة، محافظات - العالي

 في المتميزين الموظفين تحفيز أو تكريم يتم لا ؛الإلكتروني العمل بيئة ضمن المباشر رئيسه إلى الرجوع

 لياتآو  نظم تطوير في المشاركة فرصة الموظفين إعطاء يتم لا ؛بالوزارة الإلكتروني العمل ونشر بناء

 .يستخدمونه الذي لكترونيلإا بالبرنامج العمل

واقع تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة في ظل الثقافة التنظيمية : تحت عنوان ،دراسة منال طه بركات •

ماجستير في إدارة الأعمال، الجامعة مقدمة لنيل شهادة السائدة في البنوك العاملة في قطاع غزة،مذكرة 

  2007الاسلامية غزة،

 التنظيمية الثقافة ظل في الشاملة الجودة إدارة أبعاد تطبيق واقع على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت     

 احتياجات تلبية على التركيز العميل، على التركيز  في متمثلة غزة قطاع في العاملة البنوك في السائدة

 إلى تهدف كما للمنافسة، الإدارية الاحتياجات على التركيز و العمليات، تحسين على التركيز العاملين،

 هناك أن إلى الدراسة خلصت و. الشاملة الجودة إدارة أبعاد تطبيق على التنظيمية الثقافة أثر توضيح
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 التنظيمية الثقافة ظل في الشاملة الجودة إدارة أبعاد لتطبيق غزة قطاع في العاملة البنوك لدى واضح تبني

 تطبيق مستوى أعلى كان فقد متفاوتة، يجابيةإ مستويات و بدرجات الأبعاد هذه طبقت قد و فيها، السائدة

 ستمراريةإ و  ستراتيجيلإا التخطيط خلال من ذلك و للمنافسة الإدارية الاحتياجات على التركيز هو

 هتماملإا يليه الخدمة، تقديم في الأداء جودة قياس على القدرة و الفعال تصاللإا على القدرة و التحسين

 العاملين حتياجاتإ تلبية على التركيز ذلك بعد العمليات، تحسين على التركيز ثم العميل، على بالتركيز

  . التطبيق مستوى حيث من الأقل البعد هذا يمثل و تحفيزهم و تدريبهم و مشاركتهم خلال من

الثقافة التنظيمية و علاقتها بدرجة ممارسة إدارة : تحت عنوان  ،إيمان عبد الرحيم الخلايلةدراسة  •

مذكرة لنيل الجودة الشاملة في المكتبات الجامعية الحكومية في الأردن من وجهة نظر العاملين فيها ، 

  2010ماجستير في علم المكتبات و المعلومات ، جامعة الأردن ، شهادة ال

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بين الثقافة التنظيمية ودرجة ممارسة إدارة الجودة الشاملة في      

المكتبات الحكومية في الأردن من وجهة نظر العاملين فيها ، وتكوين مجتمع الدراسة من جميع العاملين 

  . 2009 – 2008في المكتبات الجامعية الحكومية في الأردن للعام الجامعي 

وأظهرت النتائج أن مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في المكتبات الجامعية الحكومية في الأردن من      

وجهة نظر العاملين فيها كان متوسطا ، وأن درجة ممارسة إدارة الجودة الشاملة فيها كانت متوسطة أيضا 

بين الثقافة التنظيمية ودرجة ) a <0.05( ، وأن هناك ارتباطا ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

  .ممارسة إدارة الجودة الشاملة في المكتبات الجامعية المقصودة

وأوصت الدراسة بضرورة الاهتمام بتطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المكتبات مجتمع الدراسة      

  . وتعزيزها، وذلك بتهيئة المناخ التنظيمي المناسب لتطبيق إدارة الجودة الشاملة

في  العلاقة بين الثقافة التنظيمية وتطبيق ادارة الجودة الشاملة: تحت عنوان ،محمد فلاق دراسة •

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في إدارة )دراسة حالة(الشركة العمومية الجزائرية للبترول 

  .2010الأعمال، الجامعة الأردنية ، 

 الجزائرية العمومية الشركة في التنظيمية للثقافة المكونة السائدة القيم على التعرف إلى الدراسة تهدف    

 تحديدو .ابه الشاملة الجودة إدارة تطبيق في السائدة التنظيمية الثقافة إسهام مدى على والتعرف.للبترول 

 الشاملة الجودة إدارة وتطبيق للبترول الجزائرية العمومية الشركة في السائدة التنظيمية الثقافة بين العلاقة

ومن بين النتائج التي تم التوصل  .)الخبرة سنوات الوظيفي، المستوى( الوظيفية المتغيرات باختلاف

 مرتفعة بدرجة سائد "سوناطراك" للبترول الجزائرية العمومية الشركة في التنظيمية الثقافة مستوى نأ:إليها

 السائدة التنظيمية للثقافة المكونة القيم وأن .أبعادها توفر حول بالشركة العاملين لإجابات وفقا وذلك نسبيا،
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 فرق :الحسابية متوسطاتها حسب التوالي على هي ،"سوناطراك" للبترول الجزائرية العمومية الشركة في

 المكافأة، الفرص، استغلال الكفاءة، الاقتصاد، القوة، التنافس، الفعالية، والنظام، القانون الصفوة، العمل،

  .والدفاع العدالة،

دور الثقافة التظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في : علماوي أحمد تحت عنوان : دراسة  •

 ALFAالمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية لصناعة الأنابيب 

PIPEالمؤسسة، ماجستير في العلوم الاقتصادية تخصص إقتصاد وتسيير ال مقدمة لنيل شهادة ، مذكرة

 .2010/2011جامعة ورقلة ، 

المؤسسة الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في  أهميةهدفت الدراسة إلى إثبات      

وقد تم التوصل إلى أن أبعاد الثقافة  ALFA PIPEالاقتصادية العمومية الجزائرية لصناعة الأنابيب 

لدى عمال  وجودفي المؤسسة كما التوصل إلى  الشاملة ة الجودةالتنظيمية تلعب دورا مهما في تطبيق إدار 

  .إيمان بالعمل الجماعي مما ينتج عن قيم ثقافة الجودة في المؤسسة المدروسة المؤسسة

  الدراسة عن باقي الدراسات السابقة تميز

 الماجستير والتي المذكرة المقدمة لاستكمال متطلبات نيل شهادة نطلاقا من الدراسة التي قمنا بها فيإ    

 مؤسسةالفي أثبتنا أن الثقافة التنظيمية تلعب دورا مهما في تطبيق ادارة الجودة الشاملة  عند إنجازها

، حاولنا تعميم الدراسة على مختلف  ALFA PIPE  وكانت الدراسة الميدانية في مؤسسةالاقتصادية 

واقع الثقافة  وقد تم دراسة العام والخاص، وفي القطاعين أوخدمية إنتاجيةسواءا كانت  الجزائرية المؤسسات

الإنتاجية والخدمية وفي القطاعين التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة وأبعاد الثقافة التنظيمية في المؤسسات 

إدارة تأثير الأبعاد في تحقيق وبعدها رتباطية بين الثقافة التنظيمية وأبعادها، لإثم العلاقة ا العام والخاص،

في فروق الدراسة ثم ،  الإنتاجية والخدمية وفي القطاعين العام والخاصفي المؤسسات  الجودة الشاملة

الإنتاجية والخدمية في بين المؤسسات الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة وأبعاد الثقافة التنظيمية 

بين القطاعين العام والخاص ونفسها  القطاع العام ثم القطاع الخاص، وبالنسبة للمؤسسات الإنتاجية

  .بالنسبة للمؤسسات الخدمية
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  تمهيد الفصل 

تلعب المؤسسات الإنتاجية والخدمية بالقطاعين العام والخاص دور كبير في تحريك دواليب      

المؤسسات الإنتاجية تعمل بكل طاقاتها وإمكانياتها على تقديم مختلف المنتجات ، إذ أن قتصادالإ

وبمختلف التوليفات التي تحق أقصى إشباع للمستهلك؛ أي أن محور اهتمامها هو المنتج، وسيتم التطرق 

يفاته الخ، ثم التطرق إلى خصائصه وتصن...للمفاهيم المتعلقة بهذا الأخير كالإنتاجية، التصنيع والإنتاج

وأخيرا إلى دورة حياته، أما بالنسبة للمؤسسات الخدمية فمحور اهتمامها هو الخدمات والتي تسعى إلى 

تقديمها بجودة ونوعية تحقق رضا المستهلك، وسيتم التطرق إليها كذلك من خلال تحديد مفهومها ثم 

كل من الدور الذي يلعبه  تصنيفاتها وبعدها دورة حياتها، هذا من جهة والى التطرق من جهة أخرى إلى

  . ية في الجزائرقتصادالقطاعين العام والخاص في الحياة الإ

مفاهيم مرتبطة مفهومه، (ا ومما سبق سنتناول في هذا الفصل ماهية المنتج بشكل عام ذه    

  . ماهية كل من القطاعين العام والخاص، وأخيرا التطرق إلى ماهية الخدمات، ثم إلى )الخ...،بالمنتج

  : وعليه سيتم تقسيم هذا الفصل إلى المباحث التالية    

 ماهية المنتج : المبحث الأول  -

 ماهية الخدمات : المبحث الثاني  -

 ماهية القطاع العام : المبحث الثالث  -

 ماهية القطاع الخاص    : المبحث الرابع  -
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  لمنتجماهيــة ا:  الأول المبحث
الرئيسية التي تقوم عليه المؤسسات الإنتاجية وبدونه تصبح هذه المؤسسات العناصر يعد المنتج أحد      

   أنواعه ودورة حياتهالمنتج بمعرفة يستوجب  المؤسسات الإنتاجيةعن ف الكش ليس لها معنى وبالتالي
  ) السلع(المنتج  تعريف:  المطلب الأول

الحقيقة لا يمكن استعراض جميع التعريفات التي تناولت المنتج وذلك لكثرتها بل سنحاول إيجاز  في
   :هاأهم

 بأنه مجموعة من الصفات الملموسة وغير الملموسة بضمها الغلاف، )Stanton, 1991( هيعرف - 
التي يقبلها شهرة و سمعة ومكانة الشركة المنتجة والبائع وخدمات المنتج والبائع  السعر، اللون،

  ؛ المستهلك على أنها تشبع حاجاته ورغباته
على أنه أي شيء يمكن عرضه في  نهفيعرفا )Kotler & Armstrong,2004(أما كل من  - 

  ؛السوق لتلبية رغبة أو حاجة ما
على أنه عبارة عن مجموعة الخصائص الملموسة وغير ) 2007الصميدعي،(في حين يعرفه   - 

   ؛1والتي تعبر عن حاجة أو رغبة المستهلك،ويرتبط بهاموسة التي يتألف منها المل
ذلك المزيج من المكونات المادية و غير المادية التي يشتريها المستهلك جميعا وفي آن واحد،  - 

عندما يشتري شخص ما جهاز فوذلك بهدف إشباع حاجة من حاجاته المتعددة وتلبية متطلباته، 
المادي للسلعة فقط وإنما يشتري إضافة إلى ذلك أمور غير يشتري ذلك الجانب  راديوا مثلا فإنه لا

   ؛حق إرجاع السلعة ،خدمات الصيانة ،اللون ،السعر ،التصميم ،العلامة التجارية: ملموسة منها 
مجموعة من المنافع التي يحصل عليها المستهلك لإشباع احتياجاته، وهذه المنافع تشمل  هنإ - 

المنافع المادية مثل الخصائص المكونة للسلعة و المنفعة النفسية التي يحصل عليها لاقتنائه 
 ؛2السلعة

  ؛3نه  مجموعة من الخصائص المادية الكيماوية المجتمعة في شكل محدد لإشباع حاجة معينةإ - 

  ؛4عبارة عن أشياء ملموسة يمكن انتاجها وبيعها في وقت لاحق - 

الضيق ببساطة أي تكوين مادي يتم تقديمه إلى المشتري، بحسب هذا المعنى  هبمعنا منتجفال - 
تحمله السلعة من خصائص تجذبه عليها وتدفعه إلى التفاصيلها لما أصبح المستهلك لا يهتم 

فإنه يعتبر كل علامة من العلامات المعروضة  لمنتجاسع لأما المعنى الو  ؛على غيرها من السلع

                                                           

 153- 152: ، ص 2011، 1،ط الأردن، دار المسيرة للنشر و التوزيع، ، التسويق الصناعيردينة عثمان يوسفو  محمود جاسم الصميدعي 1
، دراسة حالة المؤسسات العاملة في قطاع االصناعة الإلكترونية و الإلكترو منزلية:  استخدام دورة حياة السلعة في تحديد استراتجية التسعيرعمر زريق ، 2

محمد  ر، جامعةمذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير تخصص علوم تسيير فرع استراتجية السوق في ظل اقتصاد تنافسي، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيي
  52: ، ص2007المسيلة،  بوضياف،

  254:  ، ص2003، 1ط  ،الأردن، دار وائل للنشر و التوزيع، المفاهيم و الخصائص والتجارب الحديثة: الابتكار إدارةنجم عبود نجم،   3
 288 : ، ص2008، 1، طالأردن، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الجودة الشاملة إدارةتطبيقات في عبد الستار العلي،  4
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للبيع في السوق سلعة قائمة بحد ذاتها ومستقلة عن غيرها من السلع، مثل سيارة تويوتا سلعة 
 .1مستقلة عن سيارة فورد

   مفاهيم متعلقة بالمنتج: المطلب الثاني 
   : وهي  هناك عدة مفاهيم مرتبطة بالمنتج

يين قتصاديختلف مصدره بين الإجتماعيين والإالذي  الانتاجيإن المقصود من النشاط  :الإنتاج  – أولا
والتعريف الدقيق للإنتاج ينبغي أن يتميز بالشمول  ،والفنيين من حيث المضمون و المدلول لهذا المصطلح

   .نافعةية إقتصادعوامل الإنتاج بطريقة لذلك سوف نركز على فكرة مزج . والدقة لمختلف وجهات النظر
ة التي يتم بمقتضاها تحويل لنسب معينة عن المدخلات إلى يالعمل"يين بأنه قتصادفقد عرفه بعض الإ

 ،يفة الإنتاج بمعنى الكلمةظد بذلك و صكما يق" ن المخرجات بهدف الإستهلاك المباشر مأنواع محددة 
لأول بصناعة الأجزاء المطلوبة يختص ا ،يمكن أن تقابلها ثلاثة أقسام : وتشمل على ثلاثة أنشطة متميزة 

كما . بينما يختص الثالث بإنجاز المنتجات المجمعة،الأجزاء والثاني بتجميع المنتجات إبتداء من تلك  ،
 ،دارةالإ ،القوى العاملة ،الأرض ،المواد الأولية ،رأس المال: عوامل الإنتاج  تضافر" يعني كذلك الإنتاج 

   .التقنية
لاح طغير أن الإنتاج اص ،مصطلحان يستخدمان عادة دون التفرقة بينهما  :الإنتاج التصنيع و  - ثانيا

فيختص  بتغيير " أما التصنيع ،أوسع وأشمل يتضمن كل الأنشطة التي تختص بخلق الأشياء ذات القيمة 
المواد الأولية بعمليات كيميائية أو ميكانيكية أو كهربائية أو يدوية وتحويلها إلى سلع نهائية وكذلك يطلق 

بالمصانع القائمة على كلمة التصنيع على الجهود التي تبذل لإنشاء مصانع جديدة أو إجراءات التوسعات 
منزل الالنهائي مثل قطع أثاث  لاستهلاكليع هو إنتاج سلع إما والهدف من التصن ،قصد ممارسة نشاط 

   .أخرىسلع  لإنتاج جهاز قابلا للإستخدام لدى مصنع آخر أو زوج من الأحذية أو قد تكون السلعة آلة أو
إلا أن  ،بعضهما البعض ورغم وجود علاقة قوية بينهما بمصطلحان مرتبطان  :الإنتاج والإنتاجية  -ثالثا

فالإنتاج هو مجموعة المراحل المتعاقبة أو غير المتعاقبة التي تتغير فيها  ،الإنتاج يختلف عن الإنتاجية
تعذر القول بوجود مفهوم مطلق لهذه يأما مفهوم الإنتاجية فهو مفهوم نسبي  ،المادة من شكل إلى آخر

وفنية و بيئية ونرى أن التعريف الذي نركز  اجتماعية ية وإقتصاد واعتباراتفهو يتأثر بعوامل  ،الفكرة 
   2.و الفعالية عليه من منطلق كون الإنتاجية مؤشرا للكفاءة

المطلوبة في السوق بما يتطابق مع  المنتجاتالمعنية بتصنيع  دارةهي الإ :الإنتاج  إدارة -رابعا
هندسة الإنتاج وسع البرامج التي رسمتها دائرة تخطيط ومراقبة  إدارةالموصفات والأساليب التي حددتها 

  : الانتاج وهما دارةوهناك هدفان أساسيان لإ الإنتاج
                                                           

1
 52 : صعمر زريق ، مرجع سبق ذكره،  
  ، 2011، 1، طالأردن، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع،  )مدخل التحليلي (ية و الصناعيةمالإنتاج من المنشآت الخد إدارةعبد الرحمان بن عنتر،  2

   35 -33: ص 
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 : وتتمثل في: الأهداف الكمية  - 1
ين يعملون عليها  ومن ذومن الآلات الموجودة ومن العمال ال ،ممكن من الإنتاج تحقيق أكبر عدد   - 

ن مأعداد معينة  باستخدامإذ أن إختلاف كمية الإنتاج التي تحصل عليها  ،المواد الخام المستخدمة 
تؤثر على إيرادات المشروع وعلى تكلفه  وكميات محددة من المواد الخام ،لات وأعداد معينة من العماللآا

   ؛ةوبالتالي على مقدرة المؤسسة على المنافس ،إنتاج الوحدة وبالتالي على السعر الذي يعرض به الإنتاج 
 ،العمالةوتمثل الكفاءة الإنتاجية الجزئية في إنتاجية  ،زيادة الكفاءة الإنتاجية الجزئية و الكلية للمؤسسة  - 

في حين أن الكفاءة الكلية  ،وكذا إنتاجية المواد المستخدمة في الإنتاج ،وإنتاجية الآلات والمعدات
مجتمعة ومدى مساهمتها في تحقيق  الأمثل لمختلف عوامل الإنتاج، الاستخدامللمؤسسة تتمثل في مدى 

   ؛ المخرجات أو المنتجات النهائية
  ؛العمل على تخفيض تكلفة إنتاج الوحدة بما يساعد على تحديد أسعار ملائمة للسلعة النهائية - 
   ؛إنتاجية جديدة لإنتاج منتج جديد أو أكثر خطوطإضافة  - 
   .الإنتاجية للمؤسسة بإنتاج الكميات المحددةتحقيق أهداف الخطة  - 
  : وتتمثل في: الأهداف النوعية   -  2
تطبيق المواصفات للجودة و بالتالي إذا أراد المنتج أن تباع سلعة فلا بد أن يقدمه بمواصفات التي  - 

وبتالي إنخفاض الإيرادات التي يحققها فضلا عن إرتفاع  ،يتوقعها المستهلك وإلا فلا تباع هذه السلعة
  ؛ ج المتوسطتتكلفة الوحدة من النا

 ؛ تطوير طرق ووسائل الإنتاج بما يتماشى مع التطورات الحديثة - 
 ،ين يحققون معدلا معينا من الإنتاجذلأفراد وإعطاء حوافز للعاملين الممتازين اللرفع الروح المعنوية  - 

  .1ورات معينة من تكاليف الإنتاجفو ويحققون كذلك 

  المنتج خصائص : المطلب الثالث

ستهلاك أو المنتج على أنه أي شيء يمكن تقديمه للسوق بغرض الإ )Kotler(يرى كوتلر      
ذلك يشمل الأشياء المادية و الخدمات غير بستخدام أو الحيازة أو الإشباع لحاجة أو رغبة معينة، وهو الإ

وأن مفرد المنتج هي وحدة مميزة بمجموعة من  ،ات والأفكارمؤسسالأشخاص و الأماكن و الالمادية و 
 فالمشتري وفقا لهذه التعاريف لا. واللون والطعم وغيره الخصائص مثل الحجم، السعر والمظهر المادي،

لتي يشتري المنتج بخصائص مادية فحسب وإنما يشتري الانطباع عنه أيضا الذي يتجسد في الصورة ا

                                                           

    42 - 40 : عبد الرحمان بن عنتر، مرجع سبق ذكره، ص 1
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الشهرة أو خدمات ما (يتخيلها عن هذا المنتج من جراء مشاهدته له وسماعه عنه كالاسم التجاري المميز 
   1)الخ......بعد البيع 

  :يلاحظ مما تقدم بأن المنتج يتكون من 
  ؛ أي الخواص المادية المتمثلة باللون والشكل و التصميم،الحجم والغلاف الخصائص الملموسة -
 التباهي، المتمثلة بالتفاخر، والأخلاقي أي الخواص ذات الطابع الاجتماعي غير الملموسةالخصائص  -

  .....الشعور بالسعادة والراحة
 The Total( وفقا لرؤية العديد من الباحثين فإن بالامكان إطلاق مصطلح المنتج الشامل     

Product(  الذي يتألف من عدة أبعاد أو مستويات حددها كل من)kotler & Armstrong(  بثلاثة
  : مستويات وإن لكل مستوى قيمة للزبون 

عليها وهو ما يتعلق بالمنفعة الجوهرية الناتجة والتي يحصل :   Core Productجوهر المنتج.1
ويطلق عليه بالمستوى الأساسي والذي يتضمن المنفعة الرئيسة أو  عليها، المستهلك أو يتوقع الحصول

لذلك فإن المسوقون وعند تصميم المنتج يجب أن يفهموا ماذا يريد المشتري  .)Core Benefit( الجوهرية
الرئيسة  ، إن هذا الفهم يؤسس لحل المشكلة)What are the buyer really buying(أن يشتري فعلا 

وهذا يعني التركيز على المنفعة الجوهر التي يرغب المستهلك الحصول  التي يبحث عنها المستهلك أولا،
  . عليها 

وهو ما يتعلق بالخصائص الطبيعية و الكيميائية للمنتج :  Actual Productالمنتج الفعلي . 2
 افي هذا المستوى الثاني يجب أن يحاول مخططو . وتصميمه،غلافه الخارجي، اسمه التجاري وغيرها

الأمر الذي يتطلب أن يتم تطوير سمات المنتج، وتحديد  المنفعة الجوهرية إلى منتج فعلي،المنتج تحويل 
 )SONY(مثال على ذلك ما قامت به شركة سوني ..... مستوى الجودة، اسم العلامة التجارية والتغليف

لتسليم والخصائص الأخرى  تغليفه، سماته، ، بدمج اسمه، أجزائه،)مامكودو( بالنسبة لمسجل الكاميرا
  ). الجوهر(المنفعة الرئيسية 

يتضمن مجموعة المنافع والخدمات الإضافية : Augmented Product  )المعزز( المنتج المدعم. 3
الخصائص (التي تدعم المنفعة الرئيسية و المنتج الفعلي، والتي يحصل عليها المستهلك عند شراء المنتج 

  .وجهد عند حصوله على هذا المنتجمقارنة بما أنفقه من مال ووقت ) و الخدمات
إن المستهلك يرى المنتج كحزمة مركبة من المنافع التي تحقق احتياجاتهم،لذلك فعند تطوير المنتج يجب 

للمستهلك التي سيحققها المنتج ) Coreالجوهر (أن يفهم المصممون والمسوقون الاحتياجات الأساسية 
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وبعد ذلك يضعوا الأنشطة اللازمة لتعزيزه من أجل أن يقدم  )actual(أولا،وثم يتم تصميم المنتج الفعلي 
  1.حزمة منافع متكاملة تحقق الرضا للمستهلك

  تصنيف المنتجات : الرابعالمطلب  
 : هناك عدة أنواع لتصنيف المنتجات وهي كما يلي

  نوعين نميز التصنيف هذا في  :يةقتصادالإ الطبيعة حسب :أولا
هي السلع التي يحتاجها المستهلك في حياته اليومية ولا يستطيع الاستغناء  :المنتجات الأساسية  - 1

  ؛ عنها ما دامت حياته وحياة أفراد أسرته لا تستقيم بدونها

هي تلك السلع التي يعتقد المستهلك أنها غير أساسية له مادامت الحياة ممكنة  :المنتجات الكمالية  - 2
بدونها ، ومن الملاحظ أن التميز بين هذين النوعين من السلع يخضع لمقاييس نسبية وغير ثابة إذ نجدها 

 .2تختلف من شخص لآخر ومن قطر لآخر ومن وقت لآخر

 نوعين نميز التصنيف هذا في : الاستعمال مدة حسب :ثانيا
 طويلة زمنية فترة خدماتها على تقدم التي هي الدائمة، بالمنتجات أيضاً  تعرف : المعمرة المنتجات - 1 

 ؛ سنواتعدة  إلى أسابيع عدة من تمتد
 خدماتها تقدم وبشكل عام قصيرة استخدام بمدة وتمتاز الدائمة، غير أو:  المعمرة غير المنتجات - 2 

 .واحدة لمرة
  أنواع أربعة نميز التصنيف هذا في : المبذول الجهد حسب :ثالثا

 يحصل أنه كما ممكن، بأقل جهد عليها الحصول في المستهلك برغبة تتصف : المُيسرة المنتجات  - 1
 بشرائها المستهلك يقوم كما مالياً كبيراً، استثماراً  تتطلب ولا صغيرة، وبكميات متقاربة فترات على عليها
 ؛ المنتجات المتاحة بين المقارنة في رغبته عدم مع إليها الحاجة دعت متى

 على المتاحة المنتجات بمقارنتها مع المستهلك يهتم التي المنتجات تلك هي :التسوق منتجات - 2 
 التوزيع منافذ تكون حيث لهذه المنتجات المستهلك يسعى كما ذلك؛ وغير التجارية، العلامة السعر، أساس
  ؛ ابعضه من قريبة

 يبذل معروفة، تجارية علامة وتحمل فريدة بمواصفات المنتجات هذه تتميز:  الخاصة المنتجات  - 3
 غيرها؛ دون معينة شراء علامات على المستهلك إصرار يميزها وما الاقتناء قبل كبيراً  جهداً  فيها المستهلك
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 وأرباحها بنفسها المؤسسة لها متخصصة، تروج أماكن في تباع شراؤها، يتكرر لا أنه خصائصها أبرز من
 ؛1الأصناف باقي من أعلى

 ولا يعرفها أنه أو لدى المستهلك، معروفة غير المنتجات هذه تكون قد : المرغوبة غير المنتجات  - 4
 .عليها الإقبال يكثر لا أنه أو الشراء، في يفكر
 نوعين نميز التصنيف هذا في :جالإنتا سلسلة في المكانة حسب :رابعا

 حاجات لإشباع موجهة أي للمستهلك النهائي، الموجهة المنتجات تلك هي  :الاستهلاكية المنتجات -1
  : وهي الجهد أساس على سابقاً  المذكورة في الأنواع المنتجات هذه تتمثل للمستهلكين، شخصية ورغبات

 .المرغوبة غير المنتجات الخاصة، المنتجات التسوق، منتجات المُيسرة، المنتجات
 من الصناعي المستهلك يقتنيها التي تلك وهي الأعمال بمنتجات أيضاً  تعرف : الصناعية المنتجات - 2

  :يلي ما في تتمثل أعمال المؤسسة، لتسهيل أو أخرى مرة الإنتاج في استعمالها أو استخدامها أجل
 ؛ الكبيرة اتالإستثمار  أي الضخمة الإنتاج ومعدات أنواعها بكل المباني تشمل : التأسيسات

 ؛ المنتج من جزءاً  ليست أنها كما الإنتاجية العمليات في المستخدمة المعدات : الإضافية المعدات
 ؛ الزراعية والمحاصيل المعادن مثل الإنتاج في تدخل التي المواد : الخام المواد

 ؛ آخر منتج صناعة في تدخل التي المصنعة ونصف المصنعة الأجزاء تمثل : الأجزاء
 ؛ التسهيلات وبعض البيع بعد ما خدمات عن تعبر :  التجهيزات خدمات
 الخدمات المالية مثل أنشطتها، لتنفيذ المؤسسة لها تحتاج التي الخدماتبها  يقصد:  الأعمال خدمات

  .2والقانونية
  نوعين نميز التصنيف هذا في:  حسب درجة الولاء:خامسا

وهي السلع التي تتميز بصعوبة تحول المشتري من علامة :  المنتجات ذات درجة الولاء العالية- 1
تجارية إلى علامة تجارية ثانية وذلك لاعتقاده التام بوجود اختلافات جوهرية بين علامته المفضلة وغيرها 

 ؛ من تعب ونفقات في سبيل تحقيق ذلكمن العلامات ، ومن دون اعتبار لما يبذله من جهد وما يتحمله 

وهي السلع التي يتحول المستهلك من علامة تجارية إلى علامة :  ء المنخفضالمنتجات ذات ولا- 2
وجود اختلافات جوهرية بين العلامات المختلفة للسلعة  متجارية أخرى بسرعة وذلك بسبب اعتقاده بعد

التي يرغب في شرائها وبالتالي لا يوجد مبرر لبذل جهد ووقت كبيرين في البحث عنها و الحصول عليها، 

                                                           

دراسة سلوك المستهلكين لجهاز التلفاز المسطح للمؤسسة الوطنية :  أهمية انطلاق المنتجات الجديدة في التأثير على سلوك المستهلك جلول بن قشوة، 1
عة أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في التسويق، قسم العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جام، للصناعات الالكترونية
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هو الحال في المشروبات الغازية و القهوة التي في حالة عدم توفر علامة تجارية التي يفضلها  كما
  .1المستهلك

في الدراسات الإسلامية يتم التقسيم على أساس الربط بين المصالح  :الإسلاميحسب الدين :  سادسا
وعلى هذا الأساس نميز . الدينية والدنيوية والالتزام بما أحل االله من الطيبات وما حرم االله من الخبائث

   :نوعين
طلبها المؤمن الصالح حرصا منه على الطلب الحلال وتجنب يهي السلع التي  :المنتجات الطيبة-1

  .الحرام، بحيث يترتب على صيانة لجسم الإنسان وحفظ للأخلاق والبيئة
قُلْ لاَ يَسْتَوِي الخْبَِيثُ وَالطيبُ وَلَوْ أعَْجَبَكَ كَثـْرَةُ الخْبَِيثِ فاَتـقُوا اللهَ ياَ أوُليِ الأْلَْبَابِ  ﴿ :قال االله تعالى حيث

  :تشمل السلع الطيبة ما يلي، وقد  )100:المائدة( ﴾لَعَلكُمْ تُـفْلِحُونَ 

أي ينتفع بها انتفاعا مباشرا كطعام والملبس والمسكن، قال : المنتجات الطيبة منتجات إستهلاكية  - أ
والرزق هنا  ،)26:الأنفال( ﴾ فآََوَاكُمْ وَأيَدكَُمْ بنَِصْرهِِ وَرَزَقَكُمْ مِنَ الطيبَاتِ لَعَلكُمْ تَشْكُرُونَ  ﴿:تعالى 

ياَ أيَـهَا الذِينَ آَمَنُوا كُلُوا مِنْ طيَبَاتِ مَا رَزَقـْنَاكُمْ  ﴿:ويقول تعالى. السلع الاستهلاكيةشامل لجميع 
حيث تشير هذه الآية إلى الطعام باعتباره سلعة ) 172:البقرة( ﴾وَاشْكُرُوا للِهِ إِنْ كُنْتُمْ إِياهُ تَـعْبُدُونَ 

 ﴾ وَمَسَاكِنَ طيَبَةً فيِ جَناتِ عَدْنٍ ذَلِكَ الْفَوْزُ الْعَظِيمُ  ﴿ : ويقول تعالى. استهلاكية مباشرة

 ﴾ قُلْ مَنْ حَرمَ زيِنَةَ اللهِ التيِ أَخْرجََ لعِِبَادِهِ وَالطيبَاتِ مِنَ الرزْقِ  ﴿:ويقول تعالى). 12:الصف(

 .2يةكلها طيبات ينتفع بها مباشرة فهي طيبات استهلاكوهذه ) 32:الأعراف(
ياَ أيَـهَا الناسُ كُلُوا ممِا فيِ  ﴿ : أي تنتج الطيبات قال االله تعالى:المنتجات الطيبة منتجات انتاجية  - ب

فهذه الآية تتناول ) 168:البقرة( ﴾ الأَْرْضِ حَلاَلاً طيَبًا وَلاَ تَـتبِعُوا خُطوَُاتِ الشيْطاَنِ إِنهُ لَكُمْ عَدُو مُبِينٌ 

السلع الاستهلاكية التي ينتفع بها مباشرة كالثمار ومع ذلك تتناول السلع الإنتاجية بعمله من 
وَالْبـَلَدُ الطيبُ يخَْرجُُ نَـبَاتهُُ بإِِذْنِ رَبهِ وَالذِي خَبُثَ لاَ يخَْرجُُ  ﴿ : طيبات الأرض، ويقول سبحانه وتعالى

وفي هذا اشارة إلى أن التربة الكريمة يخرج منها النبات الحسن ) 58:الأعراف( ﴾ دًا كَذَلِكَ إِلا نَكِ 

الوافر الغزير النفع بمشيئة االله وإرادته، والتربة الخبيثة لا تخرج منها النبات إلا بصبر ومشقة مع 
مَثَلاً كَلِمَةً طيَبَةً كَشَجَرةٍَ طيَبَةٍ  أَلمَْ تَـرَ كَيْفَ ضَرَبَ اللهُ  ﴿:  ذلك فهو قليل لا خير فيه ويقول تعالى

تُـؤْتيِ أكُُلَهَا كُل حِينٍ بإِِذْنِ رَبـهَا وَيَضْرِبُ اللهُ الأَْمْثاَلَ للِناسِ لَعَلهُمْ ) 24(أَصْلُهَا ثاَبِتٌ وَفَـرْعُهَا فيِ السمَاءِ 
 ) 25- 24:إبراهيم (  ﴾ )25(يَـتَذكَرُونَ 

ية بالمفهوم الوضعي، فهي سلعة حرة لها إقتصادسلعة قد تكون :  بة منتجات حرةالمنتجات الطي   - ت
قيمة ذاتية عندما تتوفر فيها شرط الحلال وهي غير محرزة من قبل شخص معين ولها القدرة 
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على النفع ويدخل ضمن هذا النوع من السلع الماء والهواء وأشعة الشمس وحرارتها يقول االله 
إِلا عَابِريِ ياَ أيَـهَا الذِينَ آَمَنُوا لاَ تَـقْرَبوُا الصلاَةَ وَأنَْـتُمْ سُكَارَى حَتى تَـعْلَمُوا مَا تَـقُولُونَ وَلاَ جُنُبًا  ﴿:تعالى 

وْ لاَمَسْتُمُ النسَاءَ فَـلَمْ سَبِيلٍ حَتى تَـغْتَسِلُوا وَإِنْ كُنْتُمْ مَرْضَى أوَْ عَلَى سَفَرٍ أوَْ جَاءَ أَحَدٌ مِنْكُمْ مِنَ الْغَائِطِ أَ 
) 24:النساء( ﴾تجَِدُوا مَاءً فَـتـَيَممُوا صَعِيدًا طيَبًا فاَمْسَحُوا بِوُجُوهِكُمْ وَأيَْدِيكُمْ إِن اللهَ كَانَ عَفُوا غَفُوراً 

فالتراب الطاهر من الطيبات الحرة وقيل أن الصعيد الطيب كل ما يصعد على وجه الأرض 
 .فيه التراب والشجر والنبات وهذه كلها سلع حرةفيدخل 

ولكي تكون المنتجات طيبة يجب أن تكون حلالا أي ما :  المنتجات الطيبة منتجات مشروعة  - ث
ويقول ). 4:المائدة( ﴾ يَسْألَُونَكَ مَاذَا أحُِل لهَمُْ قُلْ أُحِل لَكُمُ الطيبَاتُ  ﴿:أحله االله تعالى لقوله 

وبهذا تكون السلعة ) 157:الأعراف( ﴾ وَيحُِل لهَمُُ الطيبَاتِ وَيحَُرمُ عَلَيْهِمُ الخْبََائِثَ  ﴿:سبحانه وتعالى 

الطيبة ذات منفعة حقيقية وليس مجرد منفعة وهمية أو نفسية يقررها مزاح المستهلك وذوقه كما 
ة بينما المنفعة قد يرى فيه شخص منفعة وهمي مثلا ، فالخمرالوضعي قتصاديذهب إلى ذلك الإ

 .رتباطا وثيقا بمفهوم السلعة الطيبة في الاسلامإيجابي مرتبط الحقيقية فيه سالبة، فالنفع الإ
ويقصد بها السلعة التي يترتب على استهلاكها تدمير لجسم الإنسان أو تدمير : المنتجات الخبيثة   - 2

 .الإسلام، فهذه كلها من الخبائث التي يحرمها للأخلاق والبيئة كالخمر ولحم الخنزير والأفلام الهابطة 
اَ الخْمَْرُ وَالْمَيْسِرُ وَالأْنَْصَابُ وَالأَْزْلاَمُ رجِْسٌ مِنْ عَمَلِ الشيْطاَنِ  ﴿:يقول االله تعالى ذِينَ آَمَنُوا إِنمـهَا الَياَ أي 

مُ وَلحَْمُ الخْنِْزيِرِ وَمَا أهُِل  ﴿:ويقول تعالى). 90:المائدة( ﴾ فاَجْتَنِبُوهُ لَعَلكُمْ تُـفْلِحُونَ  مَتْ عَلَيْكُمُ الْمَيْتَةُ وَالدحُر
يْتُمْ وَمَا ذُبِحَ عَلَى النصُبِ وَأَنْ لغَِيرِْ اللهِ بهِِ وَالْمُنْخَنِقَةُ وَالْمَوْقُوذَةُ وَالْمُتـَرَديةَُ وَالنطِيحَةُ وَمَا أَكَلَ السبُعُ إِلا مَا  َذك

هَا  ﴿ :ويقول تعالى ،)3:المائدة( ﴾ سْتـَقْسِمُوا باِلأَْزْلاَمِ ذَلِكُمْ فِسْقٌ تَ  اَ حَرمَ رَبيَ الْفَوَاحِشَ مَا ظَهَرَ مِنـْ قُلْ إِنم
ثمَْ وَالْبـَغْيَ بِغَيرِْ الحَْق وَأَنْ تُشْركُِوا باِللهِ مَا لمَْ يُـنـَزلْ بِهِ سُلْطاَناً   ﴾ وَأَنْ تَـقُولُوا عَلَى اللهِ مَا لاَ تَـعْلَمُونَ وَمَا بَطَنَ وَالإِْ

ويضيف القرآن الكريم على مفردات السلع الحرة والخبيثة ليثبت مبدأ عاما وأساسيا في ). 33:الأعراف(
مي الذِينَ يَـتبِعُونَ الرسُولَ النبيِ الأُْ  ﴿ :الإسلام فيحرم جميع الخبائث أي الأشياء الضارة  فيقول تعالى 

هَاهُمْ عَنِ الْمُ  يلِ يأَْمُرُهُمْ باِلْمَعْرُوفِ وَيَـنـْ نْكَرِ وَيحُِل لهَمُُ الطيبَاتِ الذِي يجَِدُونهَُ مَكْتُوباً عِنْدَهُمْ فيِ التـوْراَةِ وَالإِْنجِْ
هُمْ إِصْرَهُمْ وَالأَْغْلاَلَ   1)157:الأعراف( ﴾ وَيحَُرمُ عَلَيْهِمُ الخْبََائِثَ وَيَضَعُ عَنـْ

 
  : Product- Life Cycleدورة حياة المنتج :المطلب الخامس 

مفهوم دورة حياة المنتج يقوم على أنه كما إن للإنسان دورة حياة تبدأ من الولادة وحتى أواخر  إن     
العمر كذلك المنتج له دورة حياة مماثلة من الولادة أو الإدخال إلى السوق وحتى التدهور أو الخروج من 
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ا المنتج في مراحل الإدخال مكن تعريف دورة حياة المنتج بأنها الفترة الزمنية التي يمر خلالهيو . السوق
  .والنمو والنضوج وأخيرا التدهور وتقاس هذه المراحل بتطوير المبيعات

وإذا كان المختصون بالتسويق يدرسون دورة حياة المنتج لدراسة خصائص السوق في كل مرحلة      
  : لتطوير استراتجية ملائمة، فان المختصين بالإنتاج يدرسونها من حيث 

 ؛ المبيعات وما يتطلب ذلك من سعة إنتاجية ملائمة رالمنتج وعلاقة ذلك بتطو تطور خصائص  - 
 ؛ اختيار نمط التشغيل حسب مراحل دورة حياة المنتج - 
 .منحنى التعلم و الخبرة - 
باللغة ) s(يوضح لنا الشكل النمطي لدورة حياة المنتج من خلال منحنى المبيعات على شكل      

  : ، ما يظهر مراحل هذه الدورة على منحنى المبيعات وهي )  S-shaped Sale Curve( الإنكليزية 
وفي هذه المرحلة تكون المبيعات منخفضة و الأرباح ضئيلة أو ) : Introduction(الإدخال : أولا 

السلوك الرشيد ( سالبة و الزبائن قليلون لعدم معرفة المنتج وترددهم بشراء منتج جديد لا خبرة لهم به 
  .لمنافسة محدودة فيهاوا) للزبون 
ريع و الأرباح في تزايد و سفي هذه المرحلة منحنى المبيعات يأخذ بالنمو ال) : Growth(النمو : ثانيا 

  .الزبائن يتزايدون في أسواق أوسع ولكن المنافسين في هذه المرحلة يتزايدون كاستجابة للمنتج الجديد
وفي هذه المرحلة يكون نمو المبيعات بطيئا و الأرباح تأخذ بالتناقص  ) : Maturity(النضج   :ثالثا 

والزبائن يكونون كثيرين و السوق واسعة وتصبح المنافسة شديدة و تكون خصائص المنتج في هذه 
  .1إلخ...المرحلة في أعلى مستوياتها من الناحية الوظيفية و السعرية و الجمالية

  دورة حياة المنتج  :) 1-1(رقم شكل ال
                                                               

                                                                                    

                     

  

                                                                                                               

                                                                                                         

دار وائل للنشر  ،المفاهيم و الخصائص والتجارب الحديثة:  الإبتكار إدارة، نجم عبود نجم  : المصدر
  276: ص  ،2003 ،1ط  ، الأردن،والتوزيع

                                                           
1
  275- 274:  ص، 2003 ،1ط  ، الأردن،دار وائل للنشر و التوزيع ،المفاهيم و الخصائص والتجارب الحديثة: الابتكار إدارةنجم عبود نجم،   

 الوقت

 المبيعات

 منحنى المبيعات

  الإدخال النمو النضج التدهور
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نخفاض وعدد الزبائن في تناقص لإحيث تأخذ المبيعات في هذه المرحلة با) : Decline(التدهور : رابعا 
نخفاض والسوق في تقلص مع إو الأرباح تكون منخفضة وربما تكون عند نقطة التعادل وعدد الزبائن في 

   1.تناقص عدد المنافسين

  ماهية الخدمات : المبحث الثــــاني

وبالتالي وذلك لأنها المكون الأساسي لهذه المؤسسات المؤسسات الخدمية  علىالخدمة تدل        
  .التعرف عليها معناه معرفة نشاط المؤسسات الخدمية

  الخدمة  تعريف: المطلب الأول 

إنه من الصعب إعطاء تعريف محدد للخدمة أو سردها كلها لأنها تختلف من شخص لآخر ومن      
  : بين أهم هذه التعاريف هي

  2.عليهاأو هي وظيفة يتم الطلب  ،ل غرض معين جهي نشاط أو عمل ينجز من أ - 
يقدمها طرف إلى طرف آخر وتكون  نشاط أو منفعة : نهاأ )Kotler and Armstrong( يعرفها - 

فتقديم الخدمة قد يكون مرتبطا بالمنتج مادي أو . يترتب عليها أية ملكية الأساس غير ملموسة لا
  .لا يكون

ما بحد إ، الأساسمنفعة غير ملموسة بالدرجة  إنتاجعملية :  هاأن  )Adrain Plamer(وعرف  - 
 ،تم من خلال أي شكل من أشكال التبادلتذاتها أو كعنصر جوهري من منتج ملموس ، حيث 

  .3إشباع حاجة أو رغبة مشخصة لدى العميل أو المستفيد
 كذلك هي الأقل على وأ غير ملموسة منتجات :بأنها الخدمات مريكيةلأا التسويق جمعية عرفت - 

 الى المنتج من تبادلها مباشرة يتم فانه ملموسة غير كامل بشكل كانت فإذا ، كبير حد إلى
 4.بسرعة تفنى تقريبا وهي ، خزنها أو نقلها يتم ولا ، المستعمل

هي كل نشاط يحقق رضا المستفيد منها، بدون تحويل : فيعرفها بأنها  )yves le Golvan(أما  - 
  .5الملكية

الأنشطة الموجهة لتسوية الصعوبات التي الخدمة تتميز بسلسلة من : هافيرى بأن )Gronoos(أما  - 
   .مكانا للانتقال أو التحول بين الزبون وعمال المؤسسة يه الأنشطة تعطذيعاني منها الزبائن، ه

                                                           

  276:  صمرجع سبق ذكره، ، المفاهيم و الخصائص والتجارب الحديثة: الابتكار إدارةنجم عبود نجم،   1
 229 : ص ،2010، 1، طالأردنالتوزيع،  دار صفاء للنشر و ،الجودة الشاملة في عصر الانترنت إدارة نجم عبود نجم، 2
     16 : ، ص2009، الأردندار اليازوري للنشر والتوزيع،  ،عمليات الخدمة إدارةبشير علاق،  و حميد طائي 3

والمركزية وعلاقتها في جودة الخدمة الصحية دراسة استطلاعية لاراء عينة من العاملين والمرضى في  الرسمية بين العلاقةعبدالمنعم،  رضا و دحام غني  4
  124:ص ،2010، العشرون و الرابع العدد الجامعة الاقتصادية للعلوم بغداد كلية ، مجلةالرصافة/بغدادبعض مستشفيات 

   72: ص ،2013 ،1ط الأردن،  ،، كنوز المعارف للنشر والتوزيع واقع السوق الحالي وتحديات المستقبل: تسويق خدمات التأمينمعراج هواري وآخرون ،   5
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هي كل نشاط أو أداء يخضع للتبادل، : فيعرفانها كما يلي) P kotler and B Dubois(أما  - 
للملكية، ويمكن أن تكون الخدمة  بحيث أن التبادل غير ملموس، والذي لا يسمح بأي تحويل

 1.مرتبطة بمنتج مادي كما يمكن أن لا تكون كذلك

  خصائص الخدمة : المطلب الثاني 

  :كما يلي هناك عدة خصائص للخدمة وهي     

بمعنى أن ليس لها وجود  ،غير ملموسة هايميز الخدمة عن السلعة أن إن أبرز ما: اللاملموسية - 1
ومن الناحية  ،يتم الإنتفاع منها عند الحاجة إليها أبعد من أنها تنتج أو تحضر ثم تستهلك أو ،مادي

خاصية فرعية أخرى  ويترتب على ذلك. العلمية فإن عمليتي الإنتاج و الإستهلاك تحدثان في آن واحد
بمعنى آخر أن المستفيد من الخدمة لن يكون قادرا  ،تجربة الخدمة قبل شرائها وهي صعوبة معاينة أو

قبل  و الذوق ،الشم ،من خلال حواس البصر ،على إصدار قرارات وأحكام مستندة على تقييم محسوس
ولهذا نقول أن قرار شراء السلعة يكون  ،رى أو رغب بشراء سلعة عاديةتشرائه للخدمة كما يفعل لو أنه إش

   .دمةأسهل بكثير من قرار شراء الخ
فنقول  ،ونعني بتلازمية درجة ترابط بين الخدمة ذاتها وبين الشخص الذي يتولى تقديمها: التلازمية  - 2

وقد يترتب على ذلك في كثير من الخدمات  ،إن درجة الترابط أعلى بكثير في الخدمات قياسا إلى السلع
المباشر العالي حيث تكون  التصالإكما هو الحال في  ،ضرورة حضور طالب الخدمة إلى أماكن تقديمها
أو خدمات الحلاقة و التجميل  ،مثل الخدمات الطبية ،الخدمة موجهة إلى الجسم المستفيد من الخدمة

  :يلي  وترتب على هذه الخاصية ما .2وغيرها
 ؛ يكون تقديم الخدمة في الوقت الذي تطلب منه - 
 ؛ المستفيدةالتوزيع المباشر هو الأسلوب الأمثل لإيصال الخدمة  - 
 ؛ عدم تجانس الخدمات وخاصة أنها تعتمد على العنصر البشري - 
 ؛ زيادة العلاقات الشخصية بين مقدم الخدمة و المستفيد - 
، الديكور، الإضاءة، الرائحة، الأثاثأن للبيئة المادية دور هام جدا في ذهن المستفيد مثل النظافة،  - 

  3. إلخ ......العاملين، السعة

نعني بهذه الخاصية البالغة الصعوبة أو عدم القدرة في كثير من : عدم التماثل أو عدم التجانس  - 3
وهذا  ،الحالات على تنميط الخدمات وخاصة تلك التي يعتمد تقديمها على الإنسان بشكل كبير وواضح

                                                           

  73:  معراج هواري وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  1
  25-23:  حميد طائي وبشير علاق، مرجع سبق ذكره، ص 2
  266 -265:  ، ص2014، 5، طالأردنطباعة، ال، دار المسيرة للنشر و مبادئ التسويق الحديث بين النظرية والتطبيقزكريا أحمد عزام وآخرون،  3
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انسة على الدوام يعني ببساطة أنه يصعب على مورد الخدمة أن يتعهد بأن تكون خدماته متماثلة أو متج
وبذلك يصبح من  ،يستطيع ضمان مستوى جودة معين لها مثلما يفعل منتج السلع وبالتالي فهو لا

التنبؤ بما ستكون عليه الخدمات قبل تقديمها ) المورد و المستفيد(الصعوبة المكان على طرفي التعامل
وهذا  %5عطي نسبة فشل مئوية ولونه يإفالطبيب الجراح مهما كانت مهاراته وخبرته ف. 1والحصول عليها

الخدمة  علىوهذه الخاصية أدت إلى أن يقوم المستفيد قبل الحصول  .يؤكد عدم تماثل وتجانس الخدمة
ستفادوا من الخدمة عن مستوى مهارة مقدمي هذه إستفسار والتحدث مع الآخرين الذين سبق وأن لإبا

  : لأساليب عديدة وهي  ورغم ذلك فإنه لا يمكن ضمان نتائج الخدمة. الخدمات
فالطبيب لا يستطيع التعرف على حالة . تدخل المستفيد من الخدمة في إنتاج وتقديم الخدمة ذاتها - 

 ؛ المريض إلا إذا كانت هنالك استجابة صريحة بينه وبين المريض
فإذا كان مقدم الخدمة . عبء العميل ووقت تقديم الخدمة ومعنويات الموظفين المقدمين للخدمة - 

عليه عبء كبير فإن أداءه في البداية يكون ممتاز وفي نهاية الدوام يكون أداءه أضعف ومثال 
أو الطبيب  ينخفض أداؤه المدرس الذي يعطي محاضرات في الفترة الصباحية ثم الفترة المسائية

الذي يستطيع فقط إجراء عملية جراحية واحدة في اليوم فإذا اضطر لإجراء أكثر فإن أداءه لا 
عتماد الخدمات على العنصر البشري في إكون متجانسا مثل العملية الأولى وهذا كله ناتج على ي

 . تقديمها وبالتالي عبء العمل له الدور الكبير في التأثير على أداء مقدم الخدمة

الأثر الكبير في عدم  Employee Moraleأما فيما يتعلق بمعنويات العاملين المقدمين للخدمة      
  . ل وتجانس أداء مقدم الخدمةتماث

من موظف آخر  بكثيرفإذا كان مقدم الخدمة بمعنويات عالية فإن تعامله مع المستفيد سيكون أفضل      
   2: ة من خلال الإجراءات التالية لذو معنويات متدنية ويمكن حل هذه المشك

كيفية أداء الخدمة  ىالخدمات والعمل على تدريبه جيدا عل المؤسساتختيار الجيد للعاملين من الإ - 
بالشكل الجيد إضافة إلى تحفيزهم معنويا وماديا لتقديم الخدمة بشكل متميز مثل شركات الطيران 

  ؛ والفنادق وصالونات الحلاقة والمستشفيات
  ؛ة ؤسستنميط خطوات وإجراءات تقديم الخدمة في الم - 
الضعف لمقدمي الخدمات وذلك من خلال وضع صناديق التعرف على مواطن القوة و  - 

 .الاقتراحات والشكاوي حتى يستطيع المستفيد تقديم معلومات مفيدة لتحسين أداء مقدمي الخدمات

                                                           

 27 : ص ،ذكرهبشير علاق، مرجع سبق و حميد طائي  1

  266: ، ص مرجع سبق ذكرهزكريا أحمد عزام وآخرون،   2
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يمكن  الخدمات قابلة للتلاشي و الزوال فور تقديمها أو بعد فترة معينة ولا: قابلة التلاشي أو الفناء  - 4
وغير مستقر فيختلف ) Flucuated(وهذا ما يميز الطلب على بعض الخدمات بأنه متذبذب  .1خزنها

الطلب على الخدمات الصحية من يوم لآخر أو على الخدمات الفندقية من يوم لآخر ليس فقط من موسم 
لآخر، فوجود غرف فارغة في فندق أو مقعد غير مشغول على متن رحلة جوية أو مسرح يشكل خسارة 

وبالتالي عدم قدرة مقدمي الخدمات على . بارها تمثل طاقات غير مستغلة ومعطلة في ذلك الوقتباعت
تخزين هذه الطاقة المعطلة لوقت آخر كما يحدث في السلع المادية الملموسة التي لو تم إنتاجها تخزن 

ادق يزداد إضافة إلى أن طبيعة الخدمات في بعض الأحيان موسمية، فمثلا الفن. لحين الطلب عليها
الطلب عليها في الصيف، وشركات السياحية الجوية يزداد الطلب عليها في الصيف ، ففي الشتاء لا 
يمكن تخزين الطاقات المعطلة وغير المشغولة لوقت الطلب عليها في الصيف ، وبالتالي ينتج عن ذلك 

تباع الإجراءات إيمكن عدم توازن بين العروض من الخدمات و المطلوب منها وللحد من هذه المشكلة 
  : التالية 
تسعير الخدمات بأسعار مختلفة بمواسم مختلفة مما يؤدي إلى تحويل جزء من طلب الخدمات من  - 

كما هو الحال في  Off-Peak Periodsإلى أوقات الكساد  Peak Periodsأوقات الشدة 
    ؛ )زيالتسعير التميي(تسعير أسعار تذاكر السفر في موسم الصيف وموسم الشتاء 

لمواجهة التغير في مستوى الطلب  Reservation Systemاستخدام أنظمة الحجز المسبقة  - 
  ؛ بشكل جيد

خلال فترات الذروة كما هو الحال في المطاعم وشركات  Part-timersتشغيل قوة إضافية  - 
  ؛ الطيران

مساهمة طالبي الخدمة في أدائها مثل المطاعم التي تعتمد نظام الخدمة الذاتية لتخفيف العبء  زيادة     
   Self Services.(2(على مقدم الخدمة 

 :  Services Classificationsتصنيف الخدمات : الثالثالمطلب 

  : هناك العديد من التصنيفات للخدمات وهي كالآتي      

  نوعين نميز التصنيف هذا في: المستفيد / السوق / تقسيم الخدمات حسب الزبون : أولا 

وهي الخدمات التي تقدم لإشباع حاجات شخصية مثل السياحة، التأمين : ستهلاكية إخدمات  - 1
  . ولهذا سميت بالخدمات الشخصية على الحياة، الصحة، التجميل،

                                                           

  27:  حميد طائي وبشير علاق، مرجع سبق ذكره، ص 1
  268- 267: ، ص مرجع سبق ذكرهزكريا أحمد عزام وآخرون، 2
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ات كما هو مؤسسالتي تقدم لإشباع حاجات الوهي الخدمات : ؤسساتالم/ خدمات الأعمال  - 2
فهي . الحال في الإستشارات الإدارية والمحاسبية والقانونية والمالية وصيانة المباني والآلات

 .المشتري الصناعي/ موجهة للمستخدم الصناعي 

 نوعين نميز التصنيف هذا في: تقسيم الخدمات حسب الإعتمادية في تقديم الخدمة : ثانيا 

فهنالك بعض الخدمات تعتمد في تقديمها  : خدمات تعتمد في تقديمها على الإنسان بدرجة كبيرة - 1
قابل موهؤلاء يجب أن يكونوا مهنيين و بال .داريينالإمحامين، و ال ،على الإنسان مثل الأطباء

مهرة مثل حراسة العمارات وفلاحة الهنالك بعض الخدمات تعتمد على بعض مقدميها غير 
  ؛وأخيرا هنالك خدمات تعتمد على مقدمي مهرة مثل تصليح السيارات و الخدمات الفندقيةالحدائق 

وهذه الخدمات قد تكون مؤتمتة مثل البيع  : خدمات تعتمد على المكائن و المعدات بدرجة كبيرة - 2
أو تدار من قبل مشغلين غير مهرة مثل خدمات سائقي الجرارات . 1الآلي والصراف الآلي

 .وي و الأشعة و التحاليل الطبيةدار من قبل أشخاص مهرة مثل خدمات النقل الجالزراعية أو ت
في تقديم الخدمة إلا أن العنصر  الاعتماديةورغم كل هذا نستطيع القول بأنه مهما كان درجة 

 :الذي قال  R.Dowالبشري يجب أن يكن له دور في تقديمها وهذا ما يؤده الكاتب 

 The four  P’s of services marketing : People, People, People and People  

 نميز التصنيف هذا في: حضور المستفيد إلى أماكن تقديمها  ضرورةتقسيم الخدمات حسب : ثالثا 
 نوعين

مثل العمليات الجراحية أو السفر،  :خدمات تتطلب حضور المستفيد لأماكن تقديم الخدمات  - 1
   ؛ فحضور المستفيد أمر ضروري

مثل خدمات صيانة السيارات  :خدمات لا تتطلب حضور المستفيد لأماكن تقديم الخدمة  - 2
 .وتنظيف الملابس

 ثلاث أنواع نميز التصنيف هذا في: بالمستفيد  تصالالإ تصيف الخدمات حسب درجة : رابعا 

مثل خدمات الطبيب والمحامي والتعليم والنقل الجوي  : شخصي عالي إتصالخدمات ذات  -1
   ؛ والرعاية الصحية

  ؛ مثل خدمة الصراف الآلي و التسويق عبر الإنترنت : شخصي منخفض إتصالخدمات ذات  -2
 .اعم السريعة وخدمة الترفيه في المسرح طمثل خدمة الم : شخصي متوسط إتصالخدمات ذات  -3

                                                           

  262: ، ص مرجع سبق ذكرهزكريا أحمد عزام وآخرون،   1
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 نوعين نميز التصنيف هذا في: تصنيف الخدمات حسب الخبرة المطلوبة في أداء الخدمة  :خامسا 

   ؛ مثل خدمات الأطباء و المستشارين و الممرضين:  خدمات مهنية -1
 .مثل خدمات تنظيف الملابس وحراسة العمارات و فلاحة الحدائق:  خدمات غير مهنية -2

 : عانو أ أربعة نميز التصنيف هذا في: تصنيف الخدمات حسب العملية الموجهة : سادسا 

وهذه الخدمات موجهة للأفراد وتتطلب حضور المستفيد شخصيا لكي  :خدمات معالجة الناس  -1
يحصل على الخدمة مثل المريض الذي يجب أن يذهب للطبيب و المسافر الذي يجب أن يذهب 

   ؛ إلى المطار للإنتفاع من خدمة السفر على متن طائرة
وهذه الخدمات موجهة إلى الممتلكات المستفيد مثل صيانة السيارة  :الممتلكات خدمات معالجة  -2

  ؛ أو المسكن وهنا ليس بالضرورة حضور المستفيد إلى مكان إنتاج الخدمة
وهذه خدمات أو نشاطات غير ملموسة موجهة إلى عقول المستفيدين من  :خدمات المثير العقلي  -3

يا أثناء عملية تقديم الخدمة مثل خدمات الترفيه و التعليم أذهانهم وتتطلب مشاركة المستفيد ذهن
  ؛ والإذاعة والتلفزيون

وهي خدمات محسوسة موجهة لممتلكات المستفيدين أو لموجوداتهم  :خدمات معالجة المعلومات  -4
 .ملموسة مثل معالجة البيانات والمعلومات والخدمات القانونيةالغير 

 نوعين نميز التصنيف هذا في: ا تصنيف الخدمة حسب طبيعته: سابعا 

  ؛ ة الإلزاميةيتعليملمثل الخدمة الصحية و ا: ةيخدمات ضرور  -1
    1.مثل خدمة التسلية والترفيه:  خدمات كمالية -2

  دور حياة الخدمة :المطلب الرابع 

ما الفرق  و السؤال الذي يطرح نفسه. دورة حياة أيضان للخدمة إدورة حياة ف) السلعة(للمنتج  أنكما      
  ودورة حياة الخدمة ؟ ) السلعة(بين دورة حياة المنتج 

ن دور حياة الخدمة عموما أطول من دورة حياة المنتج وهذا يعود إلى أن الخدمة أبطأ في التعرض إ     
) كما هو الحال في خدمة الطبيب(لى التقادم مقارنة بالمنتج، بل أن مرور الوقت على تقديم الخدمة ع

يب خبرة أعلى وسمعة أوسع مما يبقي خدمته أطول ويتزايد عدد الزبائن الذين يطلبونها لسمعته يمنح الطب
وربما يعود ذلك إلى سبب آخر هو أن الخدمة بشكل . مع الوقت حتى لو قدمت بنفس الأساليب السابقة

ى الذروة كما أن بلوغ الخدمة مستو . الخدمات بشكل عام مؤسساتدة عن المنافسة في يعام لا زالت بع
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وأن مستوى الذروة في . ن المنتج يتسم بالقابلية على النقل خلافا للخدمةفي المنتج لأ عليه يكون أبطأ مما
  .يكون أعلى مما في المنتج) المبيعات(تقديم الخدمة 

تها في ر في الخدمة من نظي أسرعولاشك في أن الفرق الأساسي المهم يتمثل في أن فترة الربح تظهر      
في دورة حياة المنتج، وهذا نفسه ما يظهر ) المبيعات(الربح يظهر خلف العوائد  أنالمنتج، فمن المعلوم 

ن قصر في الخدمة وفترة الربح أسرع وأطول في الخدمة، وذلك لأأفي الخدمة إلا أن فترة الخسارة تكون 
وشكل  .ا المنتج مقارنة بالخدمةيتحمله) Sunk Cost(أي ما سبق تحمله من تكاليف  الغاطسةالتكلفة 

  .1رنة بدورة حياة المنتجايوضح دورة حياة الخدمة مق
 دور حياة المنتج و الخدمةيبين ) 2-1(الشكل رقم 

             

                                                               

  

                                                                          

  

  

 مرجع سبق ذكره ،المفاهيم و الخصائص والتجارب الحديثة:  الإبتكار إدارةنجم عبود نجم،   :المصدر

                                                                                    290: ص

  ماهية القطاع العام: المبحث الثالث 

المنظومة  هدخل ضمنتإن القطاع العام الذي يعبر عن الدولة أو الحكومة بأجهزتها المختلفة      
  التسييرية للمؤسسات الإنتاجية والخدمية التابعة إليه  

  : تعريف القطاع العام :المطلب الأول 
  هناك عدة تعاريف للقطاع العام نذكر منها     
وحدات قطاع الأعمال التي تدار من قبل الحكومة، و التي يمكن أن تدار من قبل  بهيقصد  - 

القطاع الخاص، و تقوم المؤسسات العامة بإنتاج السلع والخدمات وتقديمها إلى الجمهور بالأسعار 
 .الإدارية

                                                           
1
 289: ، ص مرجع سبق ذكره، المفاهيم و الخصائص والتجارب الحديثة: الابتكار إدارة، نجم عبود نجم 

 دور حياة المنتج

 دور حياة الخدمة
 المبيعات

 الوقت
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 دارةفالدولة أو الحكومة هي قطاع الإ. والسياسية والأمنية بأجهزتها القانونيةتدخل الدولة يعني  - 
. للوحدات الإنتاجية بصرف النظر عن شكلها القانوني يقتصادالإالعامة، وهي تؤثر في الأداء 

ويتمثل تدخل الدولة . تنظيمي ورقابي وتوجيهي وتصحيحي: قتصاددور هام في الإلها لدولة اف
ية و التأثير فيها، قتصادامة من خلال توجيه الأنشطة الإية العقتصادعلى صعيد السياسات الإ

ية قتصادوتقترن السياسات الإ. جتماعية واضحةإ ية و إقتصادوذلك في ضوء ما ترسمه من أهداف 
  . 1مالية وسياسية التوظيف والأجورالنقدية و السياسات الب

رتباط بالوظائف العمومية التي تؤديها الدولة كشخصية لإيشير مصطلح القطاع العام إلى ا - 
نحرافات عندما تقوم السلطة العامة بترخيس هذا لإعتبارية في خدمة المجتمع، كما يكشف عن اإ

القطاع لتلبية مصالحها وحاجاتها الخاصة، بما يتناقض مع الطبيعة العمومية، ومع ما تتطلبه 
  .الوظائف العمومية الخاصة بالدولة

المؤسسات التي تدار وتسير من قبل الحكومة والهدف الذي تتوخاه هذه المؤسسات  هصد بيق  - 
العمومية من خلال إنتاجها للسلع و الخدمات لا يكون بالضرورة الوصول إلى أكبر الأرباح، وإنما 
تقديم هذه السلع والخدمات للجمهور لتلبية حاجاته وإشباعها بأفضل الأسعار التي تكون محددة من 

هذه المؤسسات إلى  دارةإذ يؤدي النشاط الحكومي لإ. الدولة، ومعروفة بمصطلح الأسعار الإدارية
   .تفضيل آليات السوق، وتسوية المنظومة السعرية

عمال معا، وعلى هذا الأساس فإن القطاع ويطلق مصطلح القطاع العام على قطاعي الحكومة والأ     
   :العام يتكون من القطاعين التاليين 

المحلية، والهيئات العامة  دارةيتكون هذا القطاع من الجهاز الإداري للدولة، والإ: قطاع الحكومة  .1
   ؛المكونة للموازنة العامة للدولة) السيادية(الخدمية 

يتكون هذا القطاع من الشركات القابضة والتابعة الخاضعة للأحكام : قطاع الأعمال العام  .2
الأخرى والتي تحكمها قوانين أو قرارات خاصة، والهيئات العامة النافذة، والشركات العامة 

   .يةقتصادالإ

، بالرغم من عدم قتصادوما هو متعارف عليه هو أن القطاع العام يرتبط عادة بالتخطيط المركزي للإ     
ي، من أجل تحقيق التنمية قتصادالضرورة لذلك، مما يستدعي ذلك وجود تمييز دائم في الهيكل الإ

كما أنه عبارة عن تدخل الدولة عن طريق التمليك المباشر للمشروعات الإنتاجية،  الإجتماعيةية و قتصادالإ
من بعض موارد الثروة  لضمان تحقيق المصلحة العامة، مما يؤدي إلى تدخل العامل السياسي بقوة،

                                                           

 10 -  9: ، ص 2003، مصر، للنشر والتوزيع ، مؤسسة شباب الجامعة)هات اتجإ أراء و (الخصخصة والتصحيحات الهيكلية ضياء مجيد الموسوي،  1



  مدخل مفـاهيمي  للدارسة                                                                    الفصل الأول  

34 

تصرف فرد واحد، أو ي كله، تحت قتصادط الإاالطبيعية الي تتميز بأهميتها الحيوية لجميع أنواع النش
   1.بعض الأفراد، أو الشركات الخاصة، بل تبقى ملكا للدولة

  أهداف القطاع العام  :المطلب الثاني 

  : يمكن حصر هذه الأهداف فيما يلي      

إن أهداف القطاع العام السياسة هي تحقيق علاقة طيبة و مستمرة بين : الأهداف السياسية  - 1
إلا إذا عملت الدولة على إرضاء  متميزة العلاقة لن تصل إلى درجةالحكومة و المحكومين، وهذه 

مختلف الفئات داخل المجتمع، وهي في الغالب فئات تختلف في مطالبها ، فهناك أصحاب القرار 
والرأي الذين مسكوا بمناصب في القطاع العام، وهناك هدف إرضاء طبقة العمال وتحقيق مطالبهم 

وهناك الطبقات . الحقوق لغرض كسب رضاهم و تأييدهم للدولة من أجور ومرتبات وغيرها من
الفقيرة التي تسعى الحكومات عن طريق القطاع العام إلى إيجاد فرص عمل لهم وتقديمهم الدعم 

كل ذلك من أجل أن تنال الحكومة رضا هذه الفئات والطبقات . إلخ.....والمساعدات و السكن
الخارجي إيجاد تبادل تجاري مع الدول الشقيقة والصديقة  وفي الحال 2. في المجتمع الإجتماعية

التي ترتبط معها بعلاقات سياسية وثيقة، مما جعل تدخل الحكومة بقطاعها العام في التجارة 
ستيرادا و تصديرا، ومقاطعة الدول التي لا تنسجم إالخارجية وتوجيهها طبقا للتوجه السياسي 

  .سياستها معها
   : الإجتماعيةالأهداف  - 2

وهذه . سعت الحكومات المختلفة ، ومنها الجزائر، إلى تلبية الاحتياجات العامة للمواطنين     
المتردية صحيا، وتعليمي، وثقافيا، وحماية البلاد من  الإجتماعيةالأهداف انطلقت من الأوضاع 

العدوان الخارجي، بإيجاد جيش قوي، و المحافظة على سلامة المواطنين وممتلكاتهم، وغيرها من 
الخدمات الضرورية، باعتبار أن الحكومات هي الملجأ الأخير، وهي القادرة على إيجاد استقرار 

  . جتماعي وسياسيإ

د توسعت الحكومة في ذلك بقطاعها العام، لزيادة الإنفاق على كل هذه الجوانب التمعة وبالتالي فق     
الضرورية، وتحسين مستوى معيشتهم، وهذا بدوره شكل  احتياجاتهمكهدف لضمان حصول الأفراد على 

ية تفاقم عجز الميزان في على كاهل الدولة، و بالضبط على ميزانياتها، وساهم إلى حد كبير ثقيلاعبئا 
   .العامة ونموه من عام لآخر، مما أدخل العديد من الدول وتجار السلع السريعة الدوران

                                                           

قتصادي، إطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتورة في العلوم اقتصادية تخصص تخطيط أ، حالة الجزائر –الخوصصة في التنمية الاقتصادية دور موسى السعداوي،  1
  234 -232 :ص  ،2007 الجزائر،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر،

  238:  ص، نفس المرجع السابق  2
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إن التناقضات واضحة بين الحاجة الملحة إلى تكوين رأس مال وبين الخيارات الفردية ، وبمقدور     
  . سلطة الدولة وحدها تغيير وجهة استثمار المدخرات الوطنية

 : ية قتصادالأهداف الإ - 3

  : ية للقطاع العام يمكن إيجازها فيما يلي قتصادإن من أهم الأهداف الإ     

  ؛ وطني قوي إقتصادبناء  -
  ؛ تحقيق التنمية الشاملة عند معدلات نمو مرتفعة -
  ؛ ي يساعد على التراكم الرأسمالي ، وزيادة الطاقة الإنتاجيةإقتصادتحقيق فائض  -
بشرية، وتعظيم دورها، من أجل زيادة الإنتاجية والناتج الاستغلال الأمثل للموارد المادية و ال -

  1.المحلي والدخل الوطني

  نشأة و تطور القطاع العام في الجزائر : المطلب الثالث 

هياكل  ي قد ورثتقتصادإن الجزائر شأنها شأن البلدان النامية، عندما نالت استقلالها السياسي و الإ     
ندماج إجرى تحريرها لخدمة مصالح القوى الاستعمارية ومرتكزة على  .ية ذات تراكيب معينةإقتصاد
ي الدولي، وأن المؤسسات القاعدية كالسكك الحديدية والأشكال قتصادالمستعمرات في النظام الإ إقتصاد

  .لى حوزة الدولة الجديدةإت تصالاالإالأخرى من وسائل النقل و الموانئ ووسائل 

   :وهذا اعتمادا على 1962الجزائري بعد الاستقلال عام نشأ القطاع العام حيث      

رادة سياسية منبثقة من البرنامج الذي صادقت عليه جبهة التحرير الوطني في طرابلس عام إ -1
ستراتجي للسلطات إنشاء جمهورية ديمقراطية شعبية تتميز بتدخل إ، وكان يهدف الى 1962

لى تحقيق التنمية المادية والعدالة إلة ية خاضعة للدو إقتصادالسياسية يهدف، عبر هيكلة 
 ؛الإجتماعية 

هجرة الملاك المعمرين وترك مزارعهم ومصانعهم ومتاجرهم، الأمر الذي سمح بتسييرها من  -2
 ؛ طرف عمال جزائريين وتأميمها فيما بعد

ية قبل الاستقلال مثل شركة الكهرباء والغاز وشركة النقل إقتصادوجود مؤسسات عامة  -3
 .الحديديةبالسكك 
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ي قتصادربما تكون قضية أملاك المعمرين من أحسن العوامل التي أدت الى طرح قواعد التسيير الإ     
مال رأس المال الخاص آطلق منها القطاع العام وخيبت أفي الجزائر بحيث سمحت بتكوين قاعدة مادية 

  .في التراكم

لى حل مشكلة تسيير الأملاك المتروكة من إادفة ستقلال الهلإإن القرارات الأولى للحكومة في عهد ا     
طرق المعمرين هي التي حددت القطاعين العام و الخاص في الجزائر إذ قررت السلطات آنذاك تجميد 

  : أملاك المعمرين وهذا ما أدى إلى 

 ؛ مي في المؤسسات التي تركها المعمرونمو إدخال التسيير الع -1
نحصر دور إالمعمرين ومصانعهم ومتاجرهم ولذا منح توظيف الأموال الخاصة في مزارع  -2

رأس المال الخاص من البداية في أنشطة هامشية، أو تأخذ صبغة المضاربة التجارية وحتى 
 : المضاربة التجارية أصبحت منحصرة حيث حدثت عدة امور أهمها 

تجميد فعلي للملكية العقارية الزراعية وغير زراعية، الامر الذي أدى الى عدم امكانية  - 
لى عدم امكانية إنشاء إتوظيف الأموال في الزراعة والبناء وإنعدام صناعة السكن، وكذلك 

  ؛ متاجر جديدة و فتحها
ء ديوان وطني تجميد العلاقات التجارية والمالية والنقدية الخاصة مع الخارج، حيث تم إنشا - 

قواعد لمراقبة ترحيل الأموال ومراقبة الصرف وبذلك  1964للتجارة ، وطرحت الدولة عام 
  ؛ مكانات معاملات رأس المال الخاص مع راس المال الأجنبيإإنعدمت 

  ؛شتراكي إلى بناء إطرح قواعد سياسية للتنمية تهدف  - 
  .1963تأميم الكثير من الأنشطة الخاصة الصغيرة عام  - 

يمكن القول انه خلال الفترة الممتدة من الإعلان عن الاستقلال الى نهاية الستينات، كانت معظم      
و سياسية  اإجتماعيةية للدولة تميل نحو التركيز على تشييد بنى تحتية وتقديم خدمات قتصادنشطة الإالأ

عادة تنظيم حركة التجارة الوطنية الخارجية ، فظروف هذه الفترة قد هيأت الأرضية إ ، و قتصادعامة للإ
ن إعادة أالوطني و ينبغي التأكيد هنا على  قتصادتجاه الإإلكثير من التطورات التي غيرت موقف الدولة 

  1.وتوزيع الدخل غير مواقع القوة السياسيةتجتماعية لإ ية كانت بمثابة وسيلة سياسية و قتصادتنظيم الحياة الإ

  

  

                                                           
1
  ،، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في التسيير، معهد العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائراشكالية خوصصة القطاع العام في الجزائرصافي عبد القادر،   

  105: ص  ،1995الجزائر، 
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  ماهية القطاع الخاص: المبحث الرابع 

   .تدار من قبل أشخاص أو أفراد وحدات الأعماليعبر القطاع الخاص على أن      

  القطاع الخاص  تعريف: المطلب الأول 
ول حلقد تعددت المفاهيم التي تحاول تحديد تعريف معين للقطاع الخاص، وجل هذه المفاهيم تدور       

  : التعاريف التالية 

القطاع الذي يدار لمعرفة الأفراد ووحدات الأعمال، وتتولى آليات السوق توجيه  :يمكن تعريفه بأنه -
  .ية الخاصة، وهي تسعى بالتالي إلى تحقيق أقصى ربح ممكنقتصاددفة الأمور للأنشطة الإ

الأفراد داخل إطار الشركة،  لإنتاج في يد فرد واحد أو عدد مناهو عبارة عن وجود ملكية وسائل  -
  1.ويتحمل مالك رأس المال نتائج نشاط المشروع

الحر الذي يتركز على آلية السوق الحرة  قتصادالقطاع الخاص على الإ إقتصاديطلق مفهوم  -
الحر  قتصادويفترض وجود الإ. كميات المنتجة والمستهلكةالوالمنافسة التامة لتحديد أسعار السلع و 

ي بشكل يتعارض مع قواعد المنافسة قتصادفي النشاط الإ) دولة أو غيرها(عدم تدخل أي فئة 
 وتفترض سوق المنافسة التامة أن عدد المتعاملين فيه كبير جدا، أنهم من الصغر بحيث لا. الحرة

ي يقوم قتصادية، وحيث أن السلوك الإقتصادفي القرارات الإ –نفراد إكل على  –يمكنهم التأثير 
التي يتحملها  الإجتماعيةعتبارات لإعلى تحقيق الربح في المشروع، وأن قواعد الربح تتغلب على ا

     2.عادة القطاع العام
والإنتاجية غير الحكومية سواء شركات أو مؤسسات  يةقتصادالإيشمل هذا القطاع كافة الوحدات      

السلع وخدمات لبيعها في السوق حيث تضيف قيمة مضافة التي تقوم بإنتاج  ات،مؤسسأفراد أو هيئات أو 
  : الوطني وينقسم هذا القطاع  قتصادجديدة في الإ

يتضمن هذا القطاع كافة الوحدات التي يمتلكها ويديرها القطاع الخاص  :قطاع خاص غير مالي : أولا 
  : نقسم إلى قسمين هما وت

دفاتر وحسابات مالية مستقلة مثل شركات  وهي المشاريع التي تقوم بمسك: ة المنظمالمشاريع  -1
شركات التوصية  ،شركات ذات المسؤولية المحدودة ،شركات التوصية بالأسهم ،ةالمساهم
المشروعات الفردية الكبيرة ذات الحسابات المادية المنفصلة عن  ،شركات التضامن ،البسيطة

  ؛فروع الشركات الأجنبية ،صاحب المشروع

                                                           

  242:  ص، موسى السعداوي، مرجع سبق ذكره  1
 18: ص  ، ضياء مجيد الموسوي، مرجع سبق ذكره 2
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تتمثل المشاريع الفردية الصغيرة التي لا تمسك دفاتر وحسابات مستقلة  : نظمةمالمشاريع غير ال -2
  ؛أو يتعذر خلال معاملاتها عن صاحب المشروع

يشمل الهيئات المالية التي تعمل أساسا في المعاملات في السوق  : القطاع الخاص المالي :ثانيا 
والمتعلقة بالحقوق والالتزامات المالية بالإضافة إلى شركات التأمين، ويندرج تحت هذا المفهوم كل من 

   1.البنوك الخاصة وشركات التأمين الخاصة

  :  لقطاع الخاصاأهمية : المطلب الثاني 

 إلا أنه من الضرورة بمكان ،ه دور كبير في تحقيق التنمية الشاملة للمجتمعاتن القطاع الخاص لديإ     
 المجتمعاتالدراسة الجيدة لنتائج منهج نظام السوق والتي يمكن أن تؤدي إلى نتائج سلبية في بعض 

   .وبشكل خاص على طبقة الفقراء فيها

الشروط التي يمكن أن تساهم في زيادة إنتاج  إحداثية يعمل على قتصادفنظام السوق لتنمية الإ     
للأداء  فزي المحقتصادالسلع و الخدمات ومساعدة البيئة المهيأة لأنشطة القطاع الخاص والإطار الإ

إن قدرة القطاع الخاص لتوفير فرص العمل وتوسيع نطاق التشغيل للطاقات . المؤسسي و الفردي الجيد
ق في المجتمع مثلما أن تطوير السوق يعتمد على توسيع وتقوية البشرية تعتمد على تطوير نظام السو 

القطاع الخاص من خلال توفير الحوافز والدعم لإجراء التخصيص للمشاريع المملوكة من قبل الدولة، 
ولجذب وتطوير وتوسيع التعاونيات عبر الدولة في بعض  وتطوير المشاريع الصغيرة ومتوسطة الحجم،

  . الحالات

ككل، مثلما تحقق  قتصادية الواسعة للإقتصادمؤسسات القطاع الخاص توفر العوائد الإ كما أن     
ية حرية قتصادالعوائد الواسعة للأفراد المستثمرين، وبشكل خاص المجتمعات التي تتبنى في سياستها الإ

العملية، وبتوفير  واتخاذ القرارات الإستثمارنفتاح نسبيا على المدخلات والاستقلالية في لإالسوق المتسمة با
الحوافز المطبقة بعدالة وثبات لكافة المشاركين فالعديد من الأبحاث العلمية في الدول النامية أيدت أن 

ي وبينت كذلك أن نمو الإنتاجية قتصاديجابية قوية بين أنشطة القطاع الخاص والنمو الإإهناك علاقة 
الدراسات أن نمو القطاع الخاص  ذلك فقد بينتات الخاصة إضافة إلى الإستثمار يرتبط بشكل وثيق مع 

امبيا، أدى إلى فرق كبير في مشاريع إصلاح الخدمات المدنية في تلك غوالقوي في كل من غانا، غينيا، و 
   2.الدول

                                                           

مذكرة تدخل ضمن الحصول على ، 2010-2000أثر نمو عرض النقوذ على نمو القطاع الخاص في الجزائر خلال الفترة  علية عبد الباسط عبد الصمد،  1
   72:  ، ص2010/2011 الوادي، ،قسم علوم التسيير، المركز الجامعي الوادي ،وإدارة المنظمات تخصص اقتصاد تطبيقيشهادة الماجستير في علوم التسيير 

أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوره في العلوم الاقتصادية ،  -دراسة حالة الجزائر - متطلبات تنمية القطاع الخاص بالدول الناميةعبد الرزاق مولاي لخضر،   2
   65: ، ص 2009/2010تلمسان،  ،بلقايدقتصاد التنمية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير وعلوم التجارية، جامعة أبي بكر إتخصص 
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 ىي منذ العقدين الماضين قائم علقتصاديذكر أن الدور المتنامي للقطاع الخاص في النشاط الإ     
  : ضات التالية افتر لإا

ميز القطاع الخاص بكفاءة عالية مما يؤدي إلى توفير في الموارد المالية وتحسين الأداء في يت - 
  ؛ مجال الخدمات التي يوفرها

يتفوق القطاع الخاص بتجميع الادخار المحلي والأجنبي وتوجيهه إلى المشاريع الأكثر ربحية  - 
  ؛ لي زيادة دخل الفردي وبالتاقتصادالأمر الذي يساهم إلى زيادة معدلات النمو الإ

تباع أساليب إدارية حديثة وكذلك باستعمال تكنولوجية متطورة مما إيتصف القطاع الخاص ب - 
المحلي ورفع نوعية القوى  قتصاديساعد على تجديد الأصول الثابتة وزيادة وجودة في الإ

 1؛ العاملة البشرية مما يؤدي إلى زيادة الإنتاجية
 ؛ على تحقيق الربحي قتصادارتكاز نشاطه الإ - 
قدرة القطاع الخاص على خلق وتوفير الحوافز لعنصر العمل بما يضمن ارتفاع الإنتاجية  - 

 ؛ والصرامة في الأداء
ي بالنسبة للقطاع الخاص انطلاقا من استهدافه للموارد البشرية قتصادالكفأة للنشاط الإ دارةالإ - 

  ؛ المؤهلة ذات الخبرة والمهارة والكفاءة العالية
ي للقدرة على قتصادوالتجديد في النشاط الإ الإبتكارتميز بروح المبادرة وديناميكية الإبداع و ال - 

  ؛ 2المنافسة
ي والحد من الفقر إذ أن القطاع قتصادالإنمو الفي القطاع الخاص يساعد على  الإستثمار - 

المستدام ، فعبر توفير  قتصادالخاص المحلي القوي والفعال يشكل عنصرا أساسيا في نمو الإ
  ؛ فرص توليد الدخل ، يستطيع القطاع الخاص تقديم وسائل للحد من الفقر

المساهمة في خلق فرص عمل وتحسين ظروف العمل ، ويمكن للدولة أن تشجع هذا الدور  - 
يعملان على رفع إنتاجية عنصر العمل وبالتالي  لأنهمامن خلال مؤسسات التعليم والتدريب 

ة القطاع الخاص في توظيف المزيد من العمال كما أن الدولة تستطيع أن تؤثر في تزايد رغب
التكلفة النسبية لعنصر العمل مقارنة  يفقرارات التوظيف للقطاع الخاص من خلال التأثير 

 ؛ بعنصر الرأس المال
 توسيع وتطوير النشطات الإنتاجية سواء تحسين نوعية المنتجات أو إدخال منتجات جديدة أو - 

تقنيات إنتاج أفضل يمكن للدول أن تسهم في تعزيز هذا الدور من خلال برامج الدعم المالي 

                                                           

 66: بق، ص اسالمرجع نفس ال 1
، الملتقى الوطني الأول حول دور القطاع الخاص رؤية نظرية حول استراتيجية تطوير القطاع الخاص في النشاط الإقتصادي بودخدخ كريم و بودخدخ مسعود، 2

،كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة 2011نوفمبر  21و  20البترول يومي  في رفع تنافسية الإقتصاد الجزائري والتحضير لمرحلة ما بعد
  4 : ، ص-جيجل  –محمد الصديق بن يحي 
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لية يوالفني ، والسياسة الضريبية والتمويل ، وتوسع المنافذ التسويقية من خلال اتفاقيات تفض
  ؛ مع أطراف أخرى ، ومراكز البحث و التطوير ونقل التكنولوجيا

الخاص من خلال توفير بيئة  الإستثمارعزز تبكافة أشكاله، حيث يمكن للدول أن  الإستثمار - 
و شفافية الأنظمة القانونية، تحسين البنية التحتية إزالة عوائق  ةضحااستثمارية مشجعة و 

   .الإستثمارالدخول أمام المؤسسات وتوفير المعلومات التي تساعد المستثمر على اتخاذ قرار 
إنتاج السلع بأقل ( ية بما في ذلك الكفاءة الإنتاجية قتصاداستخدام الموارد الإ تحقق الكفاءة في - 

) إنتاج السلع بالمواصفات والكميات التي يحتاجها المجتمع ( والكفاءة التوزيعية ) تكلفة
ويمكن أن تسهم الدولة في تعزيز هذه الدورة من ) التطور التكنولوجي( والكفاءة الدينامكية 

  ؛ لبحث والتطوير ونقل التكنولوجيا والسياسة الضريبيةخلال مراكز ا
سبيا ويمكن للدولة أن تشجع التوجهات التصديرية حيث تلعب الصادرات دورا نالتصدير  - 

خاصة إذا كان السوق المحلي صغيرا نسبيا ويمكن للدولة أن  يقتصادالإرئيسيا في النمو 
تشجع التوجهات التصديرية للقطاع الخاص من خلال سياسة تجارية ملائمة ، إزالة العوائق 

 .الإدارية والبيروقراطية في المعابر الحدودية وتوفير المعلومات عن الأسواق الخارجية 
على أنه رفع الحواجز وخلق القدرة لبناء نظام أعمال موجه إلى هذا ويشار إلى تنمية القطاع الخاص      

  : يا وتشمل تنمية القطاع الخاص النقاط التالية إقتصادالسوق يعمل بصورة فعالة ويحقق نموا 
تسهيل المشاركة المباشرة للقطاع الخاص في قطاعات غير تقليدية ، مثلا على الصعيد الخدمات  -

  ؛ الأساسية مثل الصحة والتعليم
  ؛ تعزيز المؤسسات وتطوير أطر تنظيمية تدعم التنمية المحلية للقطاع الخاص -
  ؛ ت الصغيرة جداؤسساها الميإصلاح بيئة الأعمال والسياق القانوني الذي تواجهه الشركات بما ف -
 رفع مستوى القدرات و المهارات المهنية التي تتميز بها الجهات الفاعلة في القطاع الخاص ، -

  ؛ لاسيما من خلال تعزيز وتوفير خدمات تطوير الأعمال
ت الصغيرة جدا و الصغيرة و ؤسساتعزيز إمكانية استفادة الشركات من التمويل ، وخاصة الم -

 1.المتوسطة الحجم
 

  نشأة و تطور القطاع الخاص في الجزائر : المطلب الثالث

  : كما يلي القطاع الخاص في الجزائر مر بعدة مراحل وهي إن نشأة  وتطور     

                                                           

  67 -66:ص مرجع سبق ذكره ، عبد الرزاق مولاي لخضر،  1
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رغم تبني الجزائر مباشرة بعد الاستقلال الاختيار الاشتراكي كأسلوب : مرحلة الستينات و السبعينات 
للتنمية، إلا أن ذلك لم يمنع القادة الجزائريين من الحديث عن القطاع الخاص و الدور الذي يمكن أن 

اشتراكي تلعب فيه الدولة دور المهيمن، وتبعا لذلك اعتبر القطاع الخاص  إقتصادر يلعبه في ظل اختيا
بإصدار أول  1963واستثماراته بمثابة الشر الذي لابد منه، ولقد قامت الدولة بعد ذلك وتحديدا سنة 

والمتعلق  1963جويلية  27المؤرخ في  277 -63قانون رقم (ات الخاصة الإستثمار قانون متعلق بتنظيم 
بالنسبة للأشخاص  الإستثماروكان موجها أساسا للمستثمرين الأجانب حيث أقر بحرية ) اتالإستثمار ب

   1.الطبيعيين و المعنويين الأجانب

 الخاصة الملكية بوجود الاعتراف هو ،الميثاق هذا به جاء ما بين من إن:  )1964(الميثاق الوطني 
 فرعي في يتواجد الخاص الوطني الرأسمال أن الميثاق هذا في جاء كما  الملكية هذه توجيه يشترط ولكن

  .الكبيرة الزراعية والأملاك ،كبيرة تجارية مؤسسات شكل على قتصادالإ
 من حيث والأجنبي المحلي الخاص القطاع تجاهإ والتناقض الغموض هو الميثاق هذا يميز ما إن     
 ثانية جهة ومن ،ذاتيا المسير الصناعي القطاع تنمية أجل من الصناعي القطاع نحو توجهال يريد جهة
 بشركات القيام على يحث حين في الأجنبي بالرأسمال المحلي الخاص الرأسمال علاقة قطع على يعمل

 .2الأجنبي والرأسمال الدولة بين المختلط قتصادالإ
والذي يشكل مع  1966سبتمبر  15المؤرخ في  248- 66صدر الأمر رقم  1966وفي سنة      

ات، وقد جاء هذا الامر لسد الثغرات التي تميز بها القانون الإستثمار النصوص التي يستند إليها قانون 
ات ناالسابق من خلال توسيعه ليشمل الرأسمال الوطني وكذا تحديد دور و مكانة القطاع الخاص و الضم

الشرعية الواجب منحها إياه سواء كان أجنبيا أو وطنيا، إذ حدد الأمر الجديد مجال تدخل القطاع الخاص، 
ولكن في المقابل أكد القانون من جديد على الدور الإحتكاري للدولة داخل القطاعات الحيوية والإستراتجية 

   .الوطني قتصادللإ

ما عكس رغبة الدولة في إدماج القطاع الخاص ضمن  ستثمارات بقدرلإل 1966إن إصدار قانون      
ستمر هذا الموقف المتردد و إ مجهودات التنمية الوطنية بقدر ما عكس تخوفها من توسع هذا القطاع، و 

 1976، في عام 1966سنوات من إصدار قانون  10المتخوف من القطاع الخاص حتى بعد مضي 
على التوجه الاشتراكي و تحديد نشاطات القطاع الخاص  جاء الميثاق الوطني ليؤكد على ضرورة الحفاظ

ية، ولذلك تم حصر نشاط القطاع الخاص في أنشطة إقتصادبطريقة لا تسمح له من أن يكتسب قوة 

                                                           

شهادة الماجستير في علوم التسيير فرع نقود و  مقدمة لنيل، مذكرة في الجزائرندماج في الإقتصاد العالمي و انعكساته على القطاع الخاص لإ اإكرام مياسي،   1
  54: ، ص 2007/2008 الجزائر، مالية، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر،

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة )2009-1999(ية في الجزائر خلال الفترة دراسة تحليلية لأثر تفعيل وتنمية القطاع الخاص على التنمية الاقتصادالعيد غربي،  2
المنظمات، قسم علوم التسيير، معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، المركز الجامعي  إدارةقتصاد تطبيقي و إ :الماجستير في علوم التسيير تخصص 

     48 : ، ص2010/2011الوادي، الوالدي،
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ولقد حرص الميثاق على . ثانوية لكي لا يتمكن هذا القطاع من التأثير على مراكز القرار في الدولة
عتمد في ذلك على حجم إ ستغلالي و لإلالي و القطاع الخاص غير استغلإالتفريق بين القطاع الخاص ا

  1.كتشاف وجود الاستغلال، ويمكن الهدف من المفهوم الغامض لإالمؤسسة و عدد عمالها كمعيارين 

أنه لا يمكن أن تكون الملكية الخاصة في الجزائر مصدر قوة  1976يعتبر الميثاق الوطني لسنة     
  .تصبح أساسا أوقاعدة تسمح بإنشاء علاقات استغلال بين المالك والمستخدمينولا يمكن أن .اجتماعية 

بالمقابل يمكن أن تمارس فقط في حدود معينة عندما لا تشكل أي ضرر لمصالح الفئات العمالية ولا      
ويضيف أن المهم هو أن لا تتعدى المصلحة " تكون عقبة في مسيرة تطوز مجتمعنا نحو الاشتراكية

على المصلحة الجماعية ، وأن تندمج الملكية الخاصة في عجلة التنمية عن طريق خدمة الافراد  الخاصة
  "دون المساس أو ضرب أسس مجتمعنا الجديد

إن هذه المحاولة التي يتضمنها الميثاق الوطني في سبيل إيجاد مكانة للقطاع الخاص أو الملكية      
ية عما كانت عليه، فقد قتصادختلاف الأوضاع الإإي تعود أساسا إلى قتصادالخاصة ضمن المجال الإ

  . 2أصبح القطاع الخاص واقعا لا يمكن أن تتجاهله الدولة

لقد ظهرت الرغبة في التنظيم وتأطير القطاع الخاص مع بداية الثمانينات ، حيث :  مرحلة الثمانينات
كان ضمن المحاور التي تم إدراجها للمناقشة أثناء المؤتمر الاستثنائي لحزب جبهة التحرير الوطني 

، الذي أوصى بضرورة دمج القطاع الخاص ضمن إطار التخطيط 1980جوان  19 إلى 15المنعقد من 
الاشتراكي ونشاطات القطاع العمومي، وأكدت توصيات  قتصادالوطني مع احترام قواعد الإ قتصادللإالعام 

نتاج و التشغيل لكن بالمقابل لم لإن القطاع الخاص قد تطور وحقق وزنا هاما في اأالمؤتمر على 
 . ستثماراتهإتجاه هذا القطاع و إيصاحب ذك تطورا في السياسة الرسمية 

 - 82ول ضمان قانوني خاص بترقية المبادرة الخاصة الذي تضمنه القانون أهد لوضع وهذا ما م     
عتبر بمثابة تحول نوعي في التشريع المنظم للقطاع الخاص أوالذي  1982وت أ 21المؤرخ في  11

الوطني والذي جاء لتوضيح وتنظيم تدخل القطاع الخاص الوطني وذلك بإزالة الغموض المتعلق بحق 
ى الرخصة، الحد الأقصى للاستثمار وتحديد المهام المخصصة للقطاع الخاص الوطني وقد الحصول عل

المهام الجديدة التي  11 -  82جنبي، وقد ذكر القانون لأستثنى القانون من حقل تطبيقه رأس المال اإ
  : أوكدت للاستثمار الخاص وما كان ينتظر من مشاركة القطاع الخاص و التي تمثلت فيما يلي 

                                                           

  56 -55: اسي، مرجع سبق ذكره، صإكرام مي  1
شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية فرع  مقدمة لنيل، مذكرة - حالة الجزائر -مساهمة اقتصاد السوق في تطور القطاع الخاصرمزي مراد بن زروق،  2

  45: ، ص  2000/2001،  ، الجزائرالتسيير ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، جامعة الجزائر
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 ؛ مساهمة في توسيع القدرات الإنتاجية للأمة وتجنيد الادخارال -
  ؛ خلق مناصب الشغل -
 ؛ إشباع حاجيات المواطنين من الخدمات والسلع -
تحقيق تكامل مع القطاع العمومي عن طريق مشاركة القطاع الخاص في النشاطات  -

 ؛ الصناعية التحويلية في مرحلتها الأخيرة
المساهمة في سياسة التنمية الجهوية المتوازنة وتثبيت السكان في مناطقهم عن طريق إقامة  -

 . مشاريع في المناطق المعزولة و استعمال اليد العاملة و الموارد المحلية

هو تأطير وتوجيه القطاع الخاص وفق الأهداف التي سطرها المخطط  1982لقد كان هدف القانون      
والذي أنشأ ديوانا  1983جانفي  29الصادر في  93 – 83لقانون بإصدار الأمر رقم وقد تدعم هذا ا

وقد وضع تحت وصاية وزارة التخطيط و التهيئة  OSCIPات الخاصة الإستثمار لتوجه ومتابعة تنسيق 
العمرانية حيث أوكلت لهذا الديوان مهام ضمان أفضل تكامل للاستثمارات الخاصة مع مسار التخطيط 

الوطني الخاص نحو نشاطات ومناطق كفيلة بتلبية حاجات التنمية وضمان التكامل مع  الإستثمار وتوجيه
   1.القطاع العمومي

 1985(والخطة الخماسية  1986كان يطمح كل من الميثاق الوطني لسنة  :) 1986(الميثاق الوطني 

شتراكية لإا" على أن فقد أكد الميثاق الوطني . شراف القطاع الخاصإإلى توسيع نطاق ) 1989 –

القطاع الخاص غير "ويضيف بأن ". تعترف بالملكية الخاصة غير المستغلة وتدرجها في البرامج التنموية 

واسعة  مما يتطلب حركة سياسية...المستغل مقبول به ليس لأسباب ظرفية، ولكن لإختيارات إيديولوجية 

  2"تجعل منه حليفا للثورة 

 الخاصة يةقتصادالإ اتالإستثمار  بتوجيه والمتعلق 1988 جويلية 12 في رخالمؤ  88/25 قانون جاء     
 إجراء خلال من وذلك الوطني الخاص يقتصادالإ للاستثمار جديدة طرق تحديد أجل من الوطنية
 1982  .لسنة الإستثمار قانون في ظهرت التي العقبات لتجاوز تعديلات

 : يلي ما نذكر التعديلات هذه بين فمن
 ؛ سقفه وإزالة للاستثمار الأدنى إلغاءالحد -
 ؛ اتالإستثمار  لمتابعة الوطني الديوان عمل إلغاء -
 ؛ الجزائر في الإقامة شرط وإلغاء ، بالخارج المقيمين للمواطنين الإستثمار فتح -

                                                           

  58 -57:إكرام مياسي ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
 47: رمزي مراد بن زروق، مرجع سبق ذكره، ص 2
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 تقوم التي الأولية اتالإستثمار  بين يفرق أصبح حيث ، الإستثمار على الدولة طرف من الموافقة إلغاء -
  . الأخرى اتالإستثمار و  عليها والمشرفة الدولة بها

 هذا نص كما ،الجبائية الإجراءات وتسهيل واحد لشخص مشاريع عدة يمنع الذي الإجراء إلغاء    

 يعد ولم ، الامتيازات بعض له وأعطى الخاص يقتصادالإ الإستثمار توجيه كيفيات تحديد على القانون

  1السابقة القوانين من ليبرالية أكثر القانون هذا فكان ،المستغل القطاع ذلك أنه على له ينظر

ات الخاصة كل الإستثمار المتعلق بتوجه  1988جويلية  21المؤرخ في  25 -88ألغي القانون رقم      
 ونص على أن أحكامه تهدف لتشجيع القطاع 11 – 82الإجراءات التأطرية التي كانت تميز القانون 

في  الإستثمارالخاص و السماح للمستثمرين الخواص ب الإستثمارالخاص وذلك عبر تحرير سقف 
   قطاعات متعددة ما عدا تلك التي تعتبرها الدولة قطاعات إستراتجية

ات الإستثمار تعززت مكانة المبادرة الخاصة وتجسد اهتمام الدولة بجلب  1989ومع صدور دستور       
   .مرينالخاصة وتحفيز المستث

الجزائري  قتصادشهدت سنوات التسعينات من القرن العشرين تحولا جذريا في الإ:  مرحلة التسعينيات
ية شرطا أساسيا وأضحت الملكية الخاصة مضمونه قتصادحيث لم تعد ملكية الدولة لمختلف القطاعات الإ

المتعلق بالنقد و القرض  1990أفريل  14المؤرخ في  10 – 90إذ مع مطلع التسعينات جاء القانون رقم 
الوطني امام المبادرة  قتصادية السابقة وبداية لفتح الإقتصادو الذي اعتبر كقطيعة مع السياسات الإ

الخاصة ، فلقد نص هذا القانون على امتيازات لصالح القطاع الخاص حيث جاء فيه إلغاء التمييز وإرساء 
ة بين المؤسسات الخاصة و العامة في الحصول على الائتمان وإعادة التمويل من مبدأ توحيد المعامل

المتضمن تحرير التجارة  1991فيفري  19المؤرخ في  19 – 91البنك المركزي ، كما جاء القانون رقم 
لنفس المعايير و ) العام و الخاص ( الخارجية و الذي يضمن حرية التجارة الخارجية ويخضع القطاعين 

    2شروط ال

 – 93ستثمارات بموجب المرسوم التشريعي رقم إي بخامس قانون قتصادصلاح الإالإهذا وقد تدعم      
ي عن طريق فتح قتصادو الذي يتمثل هدفه الأساسي في التحرير الإ 1993اكتوبر  05المؤرخ في  12

  : قانون الجوانب التالية الاسواق للرأس المال الوطني و الأجنبي ، ولقد تضمن الإطار العام لهذا ال

 ؛ بحرية وجعلها مضمونة تمارس في إطار القانون الإستثمارالحق في  -
  ؛ المساواة بين المتعلمين الخواص الوطنيين و الأجانب منهم أمام القانون -
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ينحصر تدخل السلطات العمومية في تقديم التحفيزات للمستثمرين اساسا عبر التخفيضات  -
 ؛ الجبائية

لمساعدة المتعلمين على إتمام  APSIات ومتابعتها الإستثمار إنشاء وكالة ترقية ودعم  -
 ؛ الاجراءات العادية عبر الشباك الموحد وقد حدد أقصى أجل لدراسة الملفات بستين يوما

في الجزائر و  الإستثمارالحرص على تفادي الاجراءات البطيئة و المعقد لإنجاز عقد  -
 ؛ ى المستويين الجبائي و الجمركيالتشجيعات المحصلة عل

نظام عام ونظام : تصنيف التشجيعات المخصصة للاستثمارات في الجزائر في ثلاثة أنظمة  -
ات الإستثمار خاص للاستثمارات المنجزة في المناطق التي ينبغي ترقيتها ونظام خاص ب

  .المنجزة في مناطق التبادل الحر

 إقتصادمثل أول إنجاز مهم نحو الليبرالية و  1993ات لسنة ر الإستثماوبالتالي يتضح أن قانون      
المؤرخ في  22 – 95السوق الذي يمثل القطاع الخاص محركه الأساسي ، ولقد تدعم ذلك بالمرسوم رقم 

   .المتضمن خوصصة المؤسسات العمومية 1995اوت  26

ات المتبنى في التسعينات امتيازات وتحفيزات موجه الإستثمار حمل قانون : بدايات الألفية الثالثة      
كانت متواضعة ، ولتقديم التصحيحات  الإستثمارأساسا لترقية نشاطات القطاع الخاص إلا أن حصيلة 

الأمر الخاص  2001أصدرت السلطات العمومية سنة  الإستثمارالضرورية و إعطاء نفس جديد لترقية 
 : وفيما يلي أهم النقاط التي تضمنها  2001أوت  20در في الصا 03 – 01رقم  الإستثماربتطوير 

ات الخاصة و المساواة في التصرف بين الإستثمار ات العمومية و الإستثمار إلغاء التمييز بين  -
 ؛ ات الخاصة الوطنية و الأجنبيةالإستثمار 

من خلال وضع شباك موحد فعلي بخلق فوع له على  الإستثمارمرافقة وتسهيل عملية  -
  ؛ لى توجيه عقلاني لشروط منح الفوائد الضريبيةإتوى المحلي بالإضافة المس

 ؛الإستثمارتسهيل المسار الإداري لعملية  -
 .يتضمن الجهاز الجديد نظاما عاما ونظاما استثنائيا -

) APSI(ات دعمها ومتابعتها الإستثمار ولقد شمل نص الأمر على قرار حل الوكالة الوطنية لترقية       
و التي تخضع لسلطة رئيس  ANDI الإستثماروتعويضها بشباك وحيد في شكل الوكالة الوطنية لتطوير 

الحكومة ، وتقوم هذه الوكالة باستقبال وإعلام ومساعدة المستثمرين الوطنيين و الأجانب إضافة إلى توفير 
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ل بمجموع المزايا التي والذي يتكف الإستثمارالخدمات الإدارية ن كما تشرف على تسيير صندوق دعم 
   1.تقدمها الدولة

 2001ديسمبر  12الصادر في  18 – 01ايضا بصدور القانون التوجيهي رقم  2001تميزت سنة      
الخاص بترقية المؤسسات الصغير و المتوسطة و الذي اعتمد جملة من الإجراءات تهدف لتشجيع وترقية 

التسهيل الإداري التي يمكن تطبيقها خلال مرحلة إنشاء هذه المؤسسات عبر تحديد وضبط إجراءات 
  .2004 – 2001ي قتصادهو البدء بتنفيذ برنامج الإنعاش الإ 2001إنشاء المؤسسة وأهم ما ميز سنة 

ي و الذي يمتد على مدار الفترة قتصادستكمالا للبرنامج السابق تم وضع برنامج دعم للنمو الإإ و      
ي ويعتبر إطارا من الفرض بالنسبة للمتعلمين قتصادلبرنامج الإنعاش الإمتداد إوهو  2009 – 2005

ية واستحداث مناصب الشغل وقد رصد له قتصاديين غذ يشجع الأنشطة الكفيلة بتحريك الآلة الإقتصادالإ
مليار دولار ، ويهدف هذا البرنامج الواسع إلى عصرنة وتطوير البنيات التحتية قصد بناء  80أكثر من 

  2. العالمي قتصادندماج في الإلإمبني على المنافسة و ا دإقتصا
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  خلاصة الفصل 

العلامة التجارية، السعر، اللون، (يعبر المنتج عن مجموعة من الصفات الملموسة وغير الملموسة      
وللمنتج عدة أبعاد . التي تشبع حاجة أو رغبة لدى المستهلك) خدمات الصيانة، التفاخر، الشعور بالسعادة

لذي يعبر عن المنفعة جوهر المنتج وا: أو مستويات ولكل مستوى قيمة لدى الزبون وهذه المستويات هي 
الرئيسية أو الجوهرية، المنتج الفعلي والذي يعبر عن خصائص المنتج كالتصميم والغلاف، المنتج المدعم 

وللمنتجات عدة تصنيفات وهي حسب الطبيعة الاقتصادية وتنقسم . والذي يعبر عن المنافع الإضافية
ما بين منتجات معمرة وغير معمرة، وحسب  مابين منتجات أساسية وكمالية، وحسب مدة الاستعمال تنقسم

الجهد المبذول تنقسم ما بين منتجات الميسرة والتسوق والخاصة وغير المرغوبة، وحسب المكانة في 
سلسلة الانتاج تنقسم ما بين منتجات استهلاكية وصناعية، وحسب درجة الولاء تنقسم ما بين منتجات 

وللمنتج . لاسلامي تنقسم ما بين منتجات طيبة وخبيثةذات درجة ولاء عالي ومنخفض، وحسب الدين ا
  .      دورة حياة  تعكس الفترة الزمنية لتطوير المبيعات وهذه المراحل هي الادخال والنمو والنضج والتدهور

 أي نشاط أو منفعة غير ملموسة القصد من ورائها تحقيق رضا المستهلك أو عنالخدمة تعبر      
ائص الخدمات اللاملموسة والتلازمية والتي تعني درجة الترابط بين الخدمة والتي العميل، كما أن من خص

تتولى تقديمها كما أن من خصائصها عدم التماثل أو التجانس وقابلية التلاشي أو الفناء و هناك عدة 
وهي إما استهلاكية أو خدمات  دتصنيفات للخدمات تقسيم الخدمات حسب الزبون أو السوق أو المستفي

الأعمال وهناك خدمات حسب الاعتمادية، وهناك أيضا خدمات حسب ضرورة حضور المستفيد إلى 
تتطلب الحضور، كما يوجد تصنيف  أماكن تقديمها فهناك من تتطلب الحضور وهناك خدمات لا

الخدمات حسب درجة الاتصال بالمستفيد مابين عالي و منخفض ومتوسط وهناك خدمات حسب درجة 
بة مابين مهنية وغير مهنية، كما تصنف الخدمات العلمية الموجهة إما لمعالجة الأفراد أو الخبرة المطلو 

الممتلكات أو المعلومات أو المثير العقلي وهناك أيضا تصنيف للخدمات حسب طبيعتها إما تكون 
لخدمة إن دورة حياة الخدمة عموما أطول من دورة حياة المنتج ويعود ذلك إلى أن ا. ضرورية أو كمالية

  .أبطأ في التفاهم من المنتج 
وحدات الأعمال أو المؤسسات بجميع أنواعها التي تدار وتسير من قبل  عنالقطاع العام يعبر      

الحكومة و التي يكون هدفها تلبية رغبات المجتمع عند أسعار تكون محددة من قبل أجهزة الدولة ويعتمد 
لتي تعبر عن تحقيق علاقة متميزة بين الدولة ومختلف فئات القطاع العام عدة أهداف منها السياسية وا

 .المجتمع كما أن الأهداف و الإقتصادية تحقيق اقتصاد قوي وتنمية الشاملة
كافة الوحدات الاقتصادية الإنتاجية و الخدمية غير الحكومية سواء  عنالقطاع الخاص يعبر      

مؤسسات أو هيئات تقوم بإنتاج السلع و الخدمات وسعيها في السوق، يعتبر القطاع الخاص له دور كبير 
  .وأهمية بالغة في تحقيق التنمية 
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  تمهيد الفصل 

، الثقافة التنظيميةكيزة الأساسية في المؤسسة وقلبها النابض وهي لرّ في هذا الفصل  ناولسوف نت     
ساسي للمؤسسة وذات أهمية بالغة في سيرورتها كونها توفر إطار الأمكون ال هذه الأخيرة تعتبرحيث 

لتنظيم وتوجيه السلوك التنظيمي، بمعنى أنها تؤثر على العمال وعلى السلوك المطلوب منهم داخل 
رعة المؤسسة، وتحقق التكيف بين أفراد المؤسسة والبيئة الخارجية من خلال تعريفهم بأسلوب وس

فالثقافة التنظيمية . الاستجابة لاحتياجات و اتجاهات الأطراف في البيئة الخارجية ذوي العلاقة بالمؤسسة
قوة دافعة ومحركة، توحد الطاقات والإمكانات نحو تحقيق الأهداف المشتركة، وتوجه الجهود نحو التغيير 

فق ومدارك للأفراد العاملين حول الأحداث والتجديد والابتكار، إذاً الثقافة التنظيمية تعمل على توسيع أٌ 
ة تشكل إطارا مرجعيا يقوم الأفراد بتفسير يمينظتثقافة الالالتي تحدث في المحيط الذي يعملون فيه، أي أن 

وهي بما تكتسيه من أهمية وما تتميز به من خصائص قادرة على أن . الأحداث والأنشطة في ضوئه
هذا ما يجعل المسيرين حرصين على تدعيم وترسيخ القيم . مؤسسةتشكل عاملا مهما في تفوق ونجاح ال

فالثقافة التنظيمية تعتبر عاملا مهما في استجلاب العاملين الملائمين، . والإعتقادات الثقافية الايجابية
فالمؤسسات الرائدة تجذب العمال الطموحين، و تبنى قيم الابتكار والتفوق وتستهوي العمال المبدعين، 

ات التي تكافئ التميز والتطوير ينظم إليها العاملون المجتهدون الذين يرتفع لديهم دافع ثبات والمؤسس
حسب معانيها إلى من الناحية اللغوية ثم أولا مفهوم الثقافة ولذلك سنستعرض في هذا الفصل إلى . الذات

الثقافة التنظيمية وثقافة المجتمع وبعدها إلى كيفية تطور  العلاقة بين وبعدها إلى ،كل باحث وجهة نظر
 عرافقيم و المعتقدات والأالن هناك عدة تعاريف وفي الغالب تعبر عن أذ إالثقافة التنظيمية ومفهومها 

 هامؤشرات ها،مصادر  ها،م عناصر ثهميتها، أفي المؤسسة ثم التطرق إلى  للأفراد العاملين والتوقعات
الثقافة التنظيمية ثم إلى في سهم بها العديد من الباحثين والدارسين أإلى النماذج الذي  ثم ها،ومستويات

، وبعدها تم التطرق إلى بناء والمحافظة على الثقافة التنظيمية، وبعدها يتم التطرق إلى التعريف هانواعأ
وافعه وبعدها التنوع الثقافي اللغوي للتغيير ثم التغير الثقافي ومراحل احداثه ثم تعريف التغير التنظيمي ود

  : المباحث التالية  إلىوعليه يتم تقسيم هذا الفصل  .ثم التكيف الثقافي ومراحله
 ماهية الثقافة التنظيمية: ول المبحث الأ -
 مكونات الثقافة التنظيمية: المبحث الثاني  -
 والمحافظة عليها الثقافة التنظيمية ، نماذج وتصنيفاتمؤشرات ومستويات: المبحث الثالث  -
 الثقافي التغير الثقافي والتنظيمي والتكيف والتنوع: المبحث الرابع  -

  
  



 لثقـافة التنظيميةا                                   الفصل الثاني                                          

50 

  ماهية الثقافة التنظيمية: ولالمبحث الأ 

ن ما تتميز به البيئة الخارجية أة، إذ مؤسسغلب القرارات المصنوعة داخل الأ تنظيميةتؤطر ثقافة ال     
ة تحاكي صفة التعقيد لتنظيميعلى إيجاد أرضية مرنة للثقافة امن حركية وتعقيد سوف تجبر صانع القرار 

ستمرارها، إذ إة و مؤسسالموجودة في هذه البيئة وتفرز حالة من الواقعية على قرارات مهمة ترتبط ببقاء ال
هتمام العديد من الباحثين في مجال إومحل  تنظيميةمشاكل الالتغيير الثقافة حلا لمعظم  صبح شعارأ

   1.السلوكو  الإدارة

  مفهوم الثقافة: ول المطلب الأ 
  تعريف الثقافة: أولا 

في حالة التطور الراهنة في  -نفسنا أليس في مقدورنا اليوم أن نعالج موضوعا كهذا ، دون أن نجد      
  .مام مشكلة لغوية في تاريخيةأ - العالم العربي

  متى استخدمت في اللغة العربية ؟  ومنذ) ثقافة( فمن أين جاءت كلمة 
فلسان العرب يقول في  ن أول فكرة تخطر لنا للإجابة عن سؤال كهذا هي ان نستشير قاموسا،إ     

وفي " ثقف الشيء حذقته : " ويقول ابن دريد " يقال ثقف الشيء وهو سرعة التعلم : " المجلد العاشر
بخاري، أي ذو فطنة و ذكاء، والمراد أنه ثابت المعرفة رواه ال" هو غلام شاب لقن ثقف: " حديث الهجرة 
  .بما يحتاج إليه

فطن : ثقف ثقافة ) : " د الثانيلالمج/ دائرة معارف القرن العشرين( و العلامة فريد وجدي يقول في      
: غلبه في الحذق ، و الثقيف : وحذق ، وثقف العلم في أسرع مدة أي أسرع أخذه ، وثقفه يثقفه ثقفا 

  ."لحاذق الفطن ا
 2"صار حاذقا خفيفا ، وثقف الكلام فهمه بسرعة : ثقف ثقافة : " و القواميس الحديثة تقول      
التي كانت تتميز جغرافيا عن  يةجتماعالإفي البداية مفهوم ينطبق على التجمعات كانت الثقافة ف     

 3.الدراسات الأنثروبولوجية عليها في بعضها البعض، وأصبح التركيز
من قبل مجموعة بأنها تحل  الأساسية المشتركة تعلم الإفتراضاتويتم تعريف الثقافة على أنها نمط      

صالحة،  هابشكل جيد بما يكفي لاعتبار  هامعلتم تمشاكل التكيف الخارجي و التكامل الداخلي ، التي 
  4.المشكلب حساسالاللأعضاء الجدد باعتبارها الطريقة الصحيحة لتصور، والتفكير، و  اتدريسه وبالتالي

                                                           
1
  358:  ص، 2013 ،2، ط الأردن، دار المسيرة للنشر و التوزيع ،التطوير التنظيمي و الإداريبلال خلف سكارنه،   

2
  19: ، ص 2011،سوريا ، دار الفكر،مشكلة الثقافةمالك بن نبي،   

3
 Joann Keyton , Communication and organizational culture : a key to understanding work experiences, 

Sage Publications United States of America, 2005, P : 17 
4
Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Published by Jossey-Bass , fourth edition, Printed in the United 

States of America, 2010, P : 18  
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 بين) في كثير من الأحيان غير معلنة(مجموعة من التفاهمات الهامة  أنها ),1985Sathe(يعرفها - 
  . بينهم القاسم المشترك تمثلأعضاء المجتمع 

 ،الأفرادمجموعة من  بينمشتركة المعاني المجموعة من التفاهمات أو  أنها )1985لويس، ( يعرفها -  
 مجموعةعن  هاميز تجماعة معينة، وتكون بذات الصلة  وتكون الأعضاء،  يفهمهامعاني ضمنية لها 

   1أخرى
طرق أو أنماط حياة يتم بناؤها وتطويرها من قبل جماعة من الناس ويتم  أنها )Random(يعرفها  - 

  2توارثها من جيل إلى آخر
  ثقافة المجتمعو  تنظيميةثقافة الال: ثانيا 

وتقوم كل  متشابهة ومختلفة في نفس الوقت، وكل منها متميزة عن الأخرى، ،الأفرادات مثل مؤسسال     
ها ونظم العمل وإجراءاتها إتصالاتة بتطوير ثقافتها الخاصة بها من خلال تاريخها وفلسفتها وأنماط مؤسس

ة تتأثر مؤسسوحيث أن ال .تهااإعتقادوقيمها و  وقصصها وحكاياتها، القرارات، إتخاذوعملياتها في القيادة و 
 يةجتماعالإات المختلفة التي تعمل في نفس البيئة مؤسسفإن ذلك يجعل ال بالثقافة السائدة في المجتمع،

نجد  يةجتماعالإتين تعملان في نفس البيئة مؤسسولو أخذنا  .تتشابه أيضا في بعض جوانب وأبعاد ثقافتها
ة ثقافتها التي يدركها مؤسسومع مرور الزمن يصبح لكل  أن ثقافتيهما ليستا مختلفتين أو متطابقتين تماما،

  .ةمؤسسو ثقافة ال يةجتماعالإالعلاقة بين الثقافة  يوضح الشكل. الجمهور الخارجيالعاملون فيها و 
إذ نجد أن .ةمؤسسومن ناحية أخرى لا توجد في أي مجتمع ثقافة واحدة، وكذلك الأمر بالنسبة لثقافة ال

وهي مجموعة قيم رئيسة يشترك فيها غالبية أعضاء  )Dominant Culture(مهيمنة / هناك ثقافة سائدة
مثل المهندسين، (لوحدات أو مجموعات وظيفية  )Subcultures(وهنالك أيضا ثقافات فرعية  ة،مؤسسال

   3).إلخ .....و المحاسبين
ة إذا كانت تتعارض مؤسسة يمكن أن تضعف المؤسسوقد يعتقد البعض أن الثقافات الفرعية في ال     

ة، ولكن الواقع عكس ذلك، فالكثير الثقافات الفرعية تتكون مؤسسافة المهيمنة و الأهداف العامة للمع الثق
  . لمساعدة مجموعة معينة من العاملين على مواجهة مشكلات يومية محددة تواجه المجموعة

  
  
  
  
  

                                                           
1
 Joanne Martin, Organizational culture: Mapping the terrain, Sage Publications, United States of America, 

2002, P : 57 

   355 : ، ص2011، 2ط، الأردن، دار المسيرة للنشر و التوزيع، أخلاقيات العملبلال خلف السكارنة،   2
 257: ، ص 2009، الأردندار حامد للنشر و التوزيع،  ،المنظمات منظور كلي إدارةحسين حريم،  3
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  تنظيميةثقافة الالو  يةجتماعالإثقافة الالعلاقة بين يبين  )1- 2(الشكل رقم

  
  

                                                 
  
                                         
  

                                    
    

                                                
  
  

: ، ص 2009، الأردندار حامد للنشر و التوزيع،  ،منظور كلي منظماتإدارة الحسين حريم،  :المصدر
257  
  :من حيث إلا أنه هناك فروقات والثقافة التنظيمية   يةجتماعالإرغم وجود العلاقة بين الثقافة      
عديد من العوامل التفاعل بتنطوي و الثقافة المجتمعية تتطور على مدى فترة طويلة من الزمن أن  -

أقصر، وحدود واضحة المعالم التي فترة  االثقافة التنظيمية لديهبينما  المعروفة وغير المعروفة
   ؛ة معروفو أقل العوامل المسببة تكون تنظم تدفق التأثيرات، وبالتالي 

ثقافة التنظيمية من في حين التتطور ثقافة المجتمع دون أي تخطيط في بيئة معقدة وواسعة،  -
غذي فلسفة يمؤسس فال. يطبق من قبل وسائل مختلفةو الذي عتمد المخلال تصميم المخطط 

  ؛ لتفاصيل التنظيم طابقةمشكل رؤية ومهمة  فيلهم  ويعطيها للأفرادعمل 
بشراء تقوم ات الحديثة مؤسسفي الواقع ال وثقافة المجتمع،  من ات جزءا لا يتجزأ مؤسسالف -

ميزات الرسمية الأخرى الموالنظم والممارسات، ومعظم  الإدارةمبادئ تطبق التكنولوجيا الملائمة، و 
 1.من المصادر العالمية

  تطور الثقافة التنظيمية:المطلب الثاني 

والأنثروبولوجيا،  جتماعالإ علم في بارزا مكاناً  الثقافة وتحتل المجتمعات، قدم قديم الثقافة مفهوم إن    
في  الفرد نإ وآخر، مجتمع وبين وأخرى وجماعة وآخر فرد بين التمييز على تساعد عامة بصفة والثقافة

                                                           
1
 Jai B. P. Sinha,Culture and organizational behaviour, SAGE Publications, India, 2008, P : 299 

 البناء الاجتماعي

 اتجاهات المديرين

 الثقافة الاجتماعية

 ةمؤسسهيكل ال ةتنظيميثقافة الال

 التطور الاجتماعي

 ةمؤسسفعالية ال ةمؤسسعمليات ال
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 نواحي في الأفراد بعض مع ويتشابه) الفسيولوجية( النواحي بعض في الناس كل مع يتشابه المجتمع
 الاتفاق مظاهر هي وتلك ) النفسية (أخرى نواحي من الأفراد من أيا مع يتشابه لا و ) يةجتماعالإ(أخرى 

 ومنه ،المجتمع حياة في أساسياً  عنصراً  الثقافة فإن ولذلك والمجتمعات والجماعات الأفراد والاختلاف بين
جهة  من لشرح ، المؤسسة داخل التنظيمية الظواهر لدراسة الثقافة مفهوم مااستخد إلى الحاجة ظهرت
 ككل، ةمؤسسال وسلوك الجماعات سلوك في استقرار درجة أخرى جهة ومن التنظيمي، السلوك أنماط

 Yves) بارتراند رىيحيث . آخر إلى مجتمع ومن أخرى إلى بيئة من اتمؤسسال أداء وأيضا اختلاف

Bertrand) موتون  و بلاك هما الثقافة وبين الإدارة أو التسيير بين ربط أول من أنBlake et( 

Mouton) الإدارية الشبكة كتابهما في 1964 سنة )The Managerial Grid( نجاح أن أكدا حيث 
 حيث  ؛ ثقافتها في تغير أن تستطيع التي ةمؤسسال أن كيف وأظهرا بل السائدة، بالثقافة مرتبط الإدارة
 تأثيرات عن كاملين فصلين في تحدثاو  التميز التنظيمي، بعض تحقيق ذلك خلال من تتوقع أن يمكنها
 سنة (Pettigrew, A.M) باتيغرو لصاحبها مقالة هامة أيضا وهناك .الإدارة أنماط في التنظيمية الثقافة

 Administrative science quarterly  مجلة في  "التنظيمية الثقافات دراسة يف  "بعنوان  1979
 الواسع الإهتمام تلق لم ولكنها ة،مؤسسال ثقافة على الدراسات بعض كانت نهأ القول يمكن هنا ومن

 وكان1980  سنة المتخصصة الصحافة طرف من ةتنظيميال ثقافةال مصطلح استعمل وبعدها .1آنذاك
 خاصا ركنا Fortune مجلة وأدرجت Business Week  الأمريكية يةالإقتصاد المجلة طرف من ذلك

)  (A.A. Kennedy & T.E. Deal1982الباحثان جاء أن إلى Corporate culture  عنوان تحت

 لم التنظيمية الثقافة " مصطلح أن هوفستيد ضيفي كما.  Corporate culture عنوان تحت بكتاب
 : دايل وكيندي هما ثنينإ لكتابين ذلك هوفستيد الثمانينات الميلادية، ويحيل حلول في إلا شائعا يصبح
 " متيازالإ عن البحث " وكتاب (Corporate culture: Deal& Kennedy, 1982)  ةمؤسسال ثقافة
 مطلع وفي (In Search of excellence Peters & Waterman, 1982) :ووترمان و لبترز

 لمناخ منتجا عاملا باعتبارها "التنظيمية الثقافة " بقضية التنظيمي السلوك علماء اهتمام تزايد التسعينات
   . 2وإبداعهم إنتاجيتهم ومستويات الأفراد سلوك على بالغا أثرا يترك مما العمل،
 خاصة بقوة الثمانينات خلال التنظيمية الثقافة ظهور عودة إلى أدت التي الأسباب تلخيص يمكنو      

   :التالية النقاط في الأمريكية المتحدة بالولايات
  
 

                                                           

 ةكرة مقدمة لنيل شهادذ،مالمعرفة دراسة حالة بعض وكالات البنوك العمومية بالمسيلة إدارةمساهمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق رياض عيشوش،   1
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، المعرفة والمعارف، إدارةات تخصص مؤسسال إدارةالماجستير في إطار مدرسة الدكتوراه في الاقتصاد التطبيقي و 

   57-56 : ، ص2010/2011 بسكرة، ،جامعة محمد خيضر
لنيل مذكرة مقدمة  ،المسيلة EARAوحدة – ALGALتأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية للأليمنيومالياس سالم،  2

  11 : ص ،2006 المسيلة، ،محمد بضيافكلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة  الماجستير في العلوم التجارية فرع تسويق، شهادة
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 التميز عن البحث -
 مع تتماشى لا والإنتاج التسيير تقنيات أصبحت الدول بين والتبادل الإقتصاد عولمة بعد نهأ ذلك     

 التي التكنولوجية الفوارق ألغت حديثة تكنولوجيا ذات جديدة قتصاديةإ قوى ظهور لأن .الجديد الوضع
 والتحويل النقل طريق عن الصناعية الدول مختلف بين كثيرا تتشابه التقنيات أصبحت حيث قبل من كانت

 التأقلم بغية ثقافتها في التنافسية الميزة عن تبحث المؤسسات أصبحت الوضع هذا في. للتقنيات السريع
 الثقافة تعطي وبذلك الدول، مختلف بين نقلها أو ستنساخهاإ الصعب من الثقافة أن ذلك المحيط، مع

 .أخلاقي تنافسي متيازإ للمؤسسة
   الإنسجام عن البحث -
 الصلب الهرمي التنظيم ترك و مرن تنظيم تبني إلى المؤسسات لجأت للمحيط السريع التغير ظل في     

 التنظيم وهذا . السوق في مكانتها على وتحافظ المحيط مع تتأقلم حتى وذلك القرارات، إتخاذ في والبطيء
 عناصر دراسة طريق عن إلا هذا يتم لا التنظيم، أعضاء بين الإنسجامو  التنسيق تحقيق إلى يحتاج الجديد

 .التنظيم أعضاء بين الداخلي الإنسجامو  التوافق تحقيق يتم خلالها من التي و التنظيمية الثقافة ومكونات
  ستراتيجيالإ التغيير عن البحث -
 أبدا تمس لم سطحية تغييرات المؤسسات بها تقوم التي التغييرات كانت الثلاثينات سنوات خلال     

 المؤسسة حجم وبنفس. المؤسسة به تسير الذي المنطق نفس في كان فالتغيير التنظيمي، النظام النسق أو
 أصبحت المنافسة ظهور بعد ولكن. ةمؤسسال به تعمل الذي المحيط ستقرارلإ راجع وهذا وطريقة الإنتاج
 .به تعمل الذي المنطق حتى تمس وأصبحت جذرية تغييرات اتمؤسسال بها تقوم التغييرات التي

 :  من التحول المثال سبيل على ةمؤسسال وظائف كل يمس أن يستطيع المنطق في التغيير أن
 ؛ التجاري المجال في الزبون منطق إلى الإنتاج منطق - 
 ؛ والمرونة النوعية منطق إلى الإنتاجية منطق من - 
 تسيير مجال في الكفاءة منطق إلى المنصب منطق من أو الوظيفة منطق إلى المكانة منطق من - 

 .البشرية الموارد
الثقافة  مكونات تمثل والتي والقيم السلوكيات و الأفكار تغيير إلى يحتاج المنطق تغيير نإف وبالتالي     

القيم  دراسة يتطلب بدوره هذا التنظيمية، الثقافة في التغيير إلى يحتاج التنظيمي التغيير أن أي .التنظيمية
  .1تبنيها يتم سوف التي والسلوكيات والأفكار

  

                                                           

جامعة –حالة كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير : تكامل الثقافة التنظيمية واتدارة الجودة الشاملة لتحسين الاداء في المؤسسات الجامعية  كريمة ربحي،  1
العلوم التجارية وعلوم التسيير،  قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية، الاعمال، إدارةطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير تخصص أ، البليدة

  46-45 : ، ص3،2012/2013، الجزائر، جامعة الجزائر
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  مفهوم الثقافة التنظيمية :المطلب الثالث 

عمال ولا يوجد دارة الأإمن المفاهيم حديثة العهد نسبيا في أدبيات  تنظيميةيعد مصطلح الثقافة ال     
  .تفاق تام في تحديد إطار هذا المفهومإ

 تعريف الثقافة التنظيمية - 1
  :نحاول ذكر أهمها ذلك لهناك عدة تعاريف للثقافة التنظيمية ولايمكن سردها كلها و 

  .1تفاعلات التنظيم أعضاء منتنشأ التي  الإفتراضاتالثقافة التنظيمية هي مجموعة الأعمال والقيم و  - 
 لف من المظاهر المختلفة المرتبطةأنماط من تفسير المعاني تتأ: بأنها) 2002 ،مارتن( هايعرف - 

الرسمية، المصطلحات، والترتيبات بالثقافة، مثل القصص، والطقوس، والممارسات الرسمية وغير 
 .2المادية

ات والتوقعات والقيم التي تشترك بها أعضاء عتقادعبارة مجموعة من الإ:بأنها  )wheelen(يعرفها  - 
 .المؤسسة 

يشترك به العاملون في المؤسسة بحيث نظام من القيم والمعتقدات : بأنها  )shermerborn(يعرفها  - 
 3.الواحدةينمو هذا النظام ضمن المؤسسة 

ة بعضهم عن مؤسسالتجميع أو التكوين المبرمج للعقل الذي يتميز به أعضاء ال :كما تعرف بأنها - 
طبقة (خرى أة ينتمون بالتأكيد إلى جماعات مؤسسم أن أعضاء الو بعض الآخر إذ يعكس هذا المفهال

التي  الإفتراضاتو ن القيم أبمعنى ) معينة أو جماعة عرقية وطنية معينة أو جماعة مهنية يةإجتماع
ية فحسب بل تأتي متفاعلة مع الثقافات لدى الجماعات مؤسسيحملونها وغيرها لا تنبع عن ثقافتهم ال

  . الأخرى
العاملين وبينهم وبين  الأفرادوفي العلاقات بين  يةجتماعالإونتيجة للتغيرات المستمرة في البيئة      

التي تتسم  )Dynamic(ة من جهة أخرى فان البعض يدرجها ضمن مفهوم الظاهرة الدينامكية مؤسسال
بالتناقضات والتوترات المختلفة في التصورات والنماذج والأفكار وهي بذلك تبادل للتصورات المختلفة 

  .الدينامكية التي تنبثق منها المعاني الجديدة
بين أعضاء التنظيم بدلا من ) المشتركة(ات المتمسك بها عتقادالقيم و الإ: أنهافيرى ) scott(أما  -

 .تنويع التصورات الفردية والتي من خلالها يتم رسم السلوك العام

                                                           
1
Joann Keyton, Communication and organizational culture: a key to understanding work experiences, Sage 

Publications, United States of America , 2005, P : 28  
2
 Joann Keyton, op cit, P : 21 

  357 : ، مرجع سبق ذكره، صأخلاقيات العملبلال خلف السكارنة،   3
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نظام من القيم المشتركة و المعتقدات  :ة هيتنظيمين الثقافة الأالاستراتجية ب الإدارة اويؤكد باحثو   -
الهيكل و السياسات لتنتج أعرافا سلوكية، وأن لكل ة والتي تتفاعل مع مؤسسال والعادات التي تسود داخل

  1.اتمؤسسة ثقافتها التي تمتاز بها عن بقية المؤسس
نمط من المعتقدات والقيم المشتركة التي تعطي معنى لأعضاء  :بأنها) 1984ديفيس، (يعرفها   - 

  2.المؤسسة، وتوفر لهم قواعد السلوك في مؤسستهم
دات والتوقعات والقيم التي يشترك بها أعضاء اعتقمجموعة من الإ : الثقافة التنظيمية هي عبارة عن - 

كتشفتها أو شكلها جماعة إ خترعتها و إالمؤسسة، كما تعرف على أنها مجموعة من المبادئ الأساسية التي 
 الإنسجاممعينة وذلك بهدف التعود على حل بعض المشاكل فيما يخص التأقلم مع محيطها الخارجي و 
في  الأفرادأوالتكامل الداخلي، إذن تمثل ثقافة المؤسسة مجموعة من الميزات تأثير كبير على سلوك 

أثناء العمل كتبني المؤسسة قيما معينة كالخضوع  الأفراديوجه سلوك  الذي المؤسسة، وتتمثل الإطار
    3.بالعملاء وتحسين الفاعلية و الكفاءة الإهتمامللأنظمة والقوانين و 

  الثقافة التنظيميةأهمية  - 2

 خلال من وذلك التنظيمي، السلوك لتوجيه جيدا إطارا توفر أنها في التنظيمية الثقافة أهمية تكمن     
 وتتناسب تنسجم بطرق والتصرف لتفكيرفي ا قدما للمضي العاملين الأفراد على تمارسها التي الضغوط

  :يليما في تكمن الأهميةو  .ةمؤسسبال السائدة الثقافة مع
 يجب التي والعلاقات السلوك نماذج لهم تشكل بحيث والعاملين، للإدارة دليل بمثابة التنظيمية الثقافة  -

 ؛ بها والاسترشاد  إتباعها
 مصدر كذلك وهي ات،مؤسسال من غيرها عن ةمؤسسلل المميزة الملامح من التنظيمية الثقافة تعتبر -

 والتغلب الريادة، التميز، الابتكار، مثل معينة قيما تؤكد كانت إذا وخاصة بها، للعاملين واعتزاز فخر
 ؛ المنافسين على

 الثقافة وتكون .وطموحاتها أهدافها تحقيق على لها مساعدا للإدارة، فاعلا عنصرا تعتبر القوية الثقافة -
 كل ويتبعون وقواعدها، وأحكامها، قيمها، ويرتضون ة،مؤسسبال العاملين غالبية يقبلها عندما قوية
 ؛ وعلاقاتهم سلوكياتهم في ذلك

 الصارمة أو الرسمية، الإجراءات إلى يلجؤون فلا الفرق، وقادة ،الإدارة مهمة تسهل القوية الثقافة -
 ؛ المطلوب السلوك لتأكيد

                                                           

  359:  ، مرجع سبق ذكره، صالتطوير التنظيمي والإداريبلال خلف سكارنه،   1
2
 Joanne Martin , op cit, P : 57 

  358: ص  مرجع سبق ذكره،، التطوير التنظيمي والإداريبلال خلف سكارنه،   3
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 العمل، في كالتفاني خلاقة سلوكيات على تؤكد كانت إذا ةمؤسسلل تنافسيةً  ميزةً  القوية الثقافة تعتبر -
 التامة، كالطاعة روتينية، سلوكيات على تؤكد كانت إذا ضارة تصبح قد ولكنها العميل، وخدمة

 ؛بالرسميات الحرفي الإلتزامو 
 الجارية التطورات مواكبة على وقدرتها للتغيير ةمؤسسال قابلية على يؤثر جذريا عنصرا الثقافة تعتبر -

 التغيير على أقدر ةمؤسسال كانت للأفضل، ومتطلعة مرنة ةمؤسسال قيم كانت فكلما. حولها من
 قلت والتحفظ والحرص الثبات إلى تميل القيم كانت كلما أخرى جهة ومن منه، الإفادة على وأحرص

 .للتطوير الإستعداد في ةمؤسسال قدرة
 وتقويها تغذيها واعية مجهودات إلى ةمؤسسال حياة في آخر عنصر كأي التنظيمية الثقافة تحتاج     

 سلوكهم في لتعليماتها وإتباعهم وضمائرهم العاملين أذهان في ورسوخها النسبي ستقرارهاإ على وتحافظ
  .1وعلاقاتهم

ي ويمكن مؤسستلعب دورا مهما في تعزيز أو تدهور الأداء الوهناك من يرى أن الثقافة التنظيمية      
  :  وهي كما يلي  HOMEفي كلمةتلخيص أهميتهما 

فالثقافة ذات الجذور العريقة تمثل منهجا تاريخيا تسرد فيه  : Historyبناء إحساس بالتاريخ  .1
 .ةمؤسسحكايات الأداء المتميز و العمل المثابر والأشخاص البارزين في ال

حيث توحد الثقافة السلوكيات وتعطي معنى للأدوار وتعزز  : Onenessإيجاد شعور بالتوحيد  .2
 .القيم المشتركة ومعايير الأداء المتميز

وتتعزز هذه العضوية من خلال  : Membershipاس بالعضوية والانتماء إحستطوير  .3
حيح صمجموعة كبيرة من نظام العمل و تعطي استقرارا وظيفيا وتوضح جوانب الاختيار ال

 .للعاملين وتدريبهم وتطويرهم
ويأتي هذا من خلال المشاركة بالقرارات و تطوير  : Exchangeزيادة التبادل بين الأعضاء  .4

 .الأفرادعمل و التنسيق بين الغدارات المختلفة و الجماعات و فرق ال
  : ويمكن توضيح هذه الأهمية بالشكل التالي 

  
  
  
  
  
  

                                                           

 ةكرة مقدمة لنيل شهادذم ،)دراسة حالة(الجودة الشاملة في الشركة العمومية الجزائرية للبترول  إدارةالعلاقة بين الثقافة التنظيمية وتطبيق محمد فلاق،   1
  16 -15 : ، ص2010 ،، الأردنيةالأردنالأعمال، كلية الدراسات العليا، الجامعة  إدارةالماجستير في 
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  أهمية الثقافة التنظيمية يبين) 2-2( الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  

، دار وائل عمالو الأ الإدارة، صالح مهدي محسن العامري و طاهر محسن منصور الغالبي :المصدر 
  130 : ، ص2008 ،2ردن، ط الأ ،للنشر و التوزيع

  بالوضوح و التعريف المحدد ويتقاسم مفردات جميع  إن الثقافة التنظيمية القوية تتسم     

بالمصالح العليا  الإلتزامو  الإبداعأعضاء التنظيم وكذلك تشجع السلوك الإيجابي والمثابر في العمل و 
وبشكل عام فإن الثقافة التنظيمية القوية و المتماسكة تمثل بالنسبة للشركات فلسفة . ةمؤسسالرئيسية لل

 Theالذائعة الصيت حيث يطلق عليها  Hondaتصرفات وعمل كما هو الحال في شركة هوندا 

Honda Way  وهذه تمثل مجموعة مبادئ تركز على الطموحAmbition  واحترام الأفكارRespect 

Ideas المفتوحة  تتصالاوالإOpen Communications  والمتعة في العملWork Enjoyment 
   Hard  Work.1والعمل الجاد والشاق Harmonyوالتناسق والتناغم 

  العوامل التي تؤثر في ظهور وتنامي الثقافة التنظيمية : رابعالمطلب ال

  :ختلاف إلى عوامل من أهمهالإويرجع اات حيال الثقافة التنظيمية التي تتبناها، مؤسسيتباين تأثر ال     
ة في إطارها، وطريقة تعامل مؤسسال ةمن الضروري أن نلم بطبيعة البيئة التي نشأ: ةمؤسسبيئة ال - 1 
تشكل البيئة موردا مهما لإمداد  إذ فتراضاتها وتوقعاتها بخصوص هذه البيئة،إ ة مع هذه البيئة، و مؤسسال
ة ديناميكية تستجيب مؤسسستراتيجياتها، وهو ما يجعلها إير ة بأفكار جديدة على صعيد تطو مؤسسال

ة مؤسسستمرار الإللعوامل البيئية من خلال مرونتها وتنظيمها العضوي في ظل ثقافة تحث على ضرورة 
  .في ممارسة الحراك البيئي

لهذا العامل أثر مهم على ثقافة الملائمة، فقد تختلف الثقافة التنظيمية : ةمؤسسالموقع الجغرافي لل - 2
لفرعين لنفس البنك بسب موقعيهما، فالأول يقع في مدينة صاخبة تعج بالبشر، والآخر يقع في منطقة 

                                                           

  130 -129 : ، ص2008 ،2، ط الأردن ، دار وائل للنشر والتوزيع،عمالو الأ دارةالإصالح مهدي محسن العامري و طاهر محسن منصور الغالبي،   1
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ريفية هادئة، فالموقع يؤثر على نوع الزبائن والعاملين المطلوبين لكل فرع، إضافة إلى تأثير الموقع على 
شعور البنك في المدينة الكبيرة على وجود حدود بين البنك والجمهور، في حين لا يشعر الفرع في المنطقة 

  .الريفية بتلك الحدود
يكتسب هذا العامل أهميته، في تحديد نوع وطبيعة الثقافة السائدة في : ةمؤسسالنشاط الرئيس لل - 3

أعمالها تكاد تجدها تتبنى ذات الثقافة،  ات التي تتشابه في طبيعةمؤسسات الأعمال، كون المؤسس
فالمستشفيات والبنوك والمؤسسات العسكرية في كل مكان تتشابه في ثقافاتها شخصية إدارتها والمؤسسين 

العليا يمارسون التأثير الأكبر ويفرضون قيمهم  الإدارةة، فأعضاء مؤسسدورا مهما في تحديد ثقافة ال
ة، ومواطن القوة في مؤسسة، مثل تحديد الأهداف، ومراكز القوة في الة بطرق عدمؤسسواهتماماتهم على ال

ة من حيث عناصر نجاحها وتميزها، ومنظومة الرقابة، والهيكل التنظيمي، ويحددون كذلك سياسة مؤسسال
 1. التوظيف من خلال الميل إلى من ينسجمون معهم، كل ذلك يؤثر على تكوين الثقافة التنظيمية

  مكونات الثقافة التنظيمية: الثاني المبحث

داخل  الأفرادمجموعة من القوى التي لها تأثير على سلوك بتعتبر الثقافة التنظيمية نظاما يتكون   
كأعضاء عاملين بهذه  الأفرادوالتي تشكل المحصلة الكلية للطريقة التي يفكر ويدرك بها  ،ةمؤسسال
  . 2ةمؤسسسير الأشياء بالوالتي تؤثر على أسلوب ملاحظة وتف ،ةمؤسسال

  عناصر الثقافة التنظيمية: ول المطلب الأ 

  : هناك أربعة عناصر أساسية في الثقافة التنظيمية وهي     

 وسلوكهم في المؤسسة الأفرادتعتبر القيم المفهوم الأساسي لتقييم موقف وتصرفات : القيم التنظيمية- 1
والتفاعل المستمر بينهم، فعندما تتبنى  يةجتماعالإمن خلال العلاقات  الأفرادوتصل هذه القيم إلى 

ويكشف باسونز  .3المؤسسة قيما معينة تتوقع من أعضائها تبني هذه القيم وتنعكس على سلوكهم
)Barsons( لتقاء وبمعنى آخر عن أن القيم ما هي إلا نماذج أو أشكال من التمييز والتصنيف والإ

  .ختيارموقف الإوصف توجه العقل في 

بتعريف وقياس القيم على أساس أنها ) لندزي ،وفرتون ،البورت(وقد قام مجموعة من الباحثين      
  . 4تجاهات معينة حيال أشياء أو مواقف أو أشخاصإهتمامات أو إ

                                                           

 301- 299 :ص  ،2012، الأردن، دار الحامد للنشر والتوزيع، منظمةنظرية الحسين أحمد الطروانة وآخرون،  1
  15 : ، صمرجع سبق ذكره ،إلياس سالم 2
  357 : ، مرجع سبق ذكره، صأخلاقيات العملبلال خلف السكارنة، 3
  189 : ، ص2005 ، دار الجامعية الجديدة،السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيقمحمد اسماعيل بلال،  4
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مفهوم صريح أو ضمني، مميزة لفرد أو المجموعة، والذي يؤثر  :أنهاالقيم ) Kluckhohn( يعرفو      
  1.غوب فيهالوسائل، والغايات و الإجراءات من الوساط المتاحة المر  اختيار على

بحيث تعمل هذه القيم على توجيه سلوك  ،والقيم التنظيمية فهي تمثل القيم في مكان أو بيئة العمل     
بادارة الوقت  الإهتمامو  ،ومن هذه القيم المساواة بين العاملين ،العاملين ضمن الظروف التنظيمية المختلفة

  2إلخ...واحترام الآخرين
 معينة وتوجهات سلوكيات على عمل بيئة أو ما مؤسسة في مشترك تفاهم تمثل التنظيمية القيم إن     

 .الزملاء بين والتعاون العملاء واحترام الوقت بإدارة الإهتمام مثل عليها ومتعارف
 مؤسسة أية فلسفة جوهر وأنها تنظيمية، ثقافة أية في الرئيسية الركيزة هي القيم بأن النعمي يقول كما     
 ،مؤسسةال نحو العامة واتجاهاتهم العاملين شعور تعكس وأنها .وفعالية بكفاءة أهدافها تحقيق إلى تسعى

 إدراك كيفية على يتوقف مؤسساتال نجاح بأن يعتقد لذا اليومية، لأنشطتهم العريضة الخطوط تحدد كما
 3والعمل التنظيمية القيم لتلك منتسبيها

والبحث المقارن على الثقافة يبدأ من قياس أكثر الممارسات  قيم هي عنصر ثابت في الثقافة، فال       
ستبيانات التي لإوضعت العديد من ا لذلكو . مرهق وغامض الأفراداستنتاج القيم من تصرفات ف. القيم

  .4الأفرادوالبدائل بين تفضيلات التسأل عن 
في بيئة  يةجتماعالإوهي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحياة : التنظيمية المعتقدات- 2

ومن هذه المعتقدات أهمية المشاركة في عملية صنع  ،العمل والمهام التنظيمية إنجازالعمل وكيفية 
  .5والمساهمة في العمل الجماعي وأثر ذلك في تحقيق الأهداف التنظيمية ،القرارات

 في لتطبيقها ويسعون بها يعتقدون واحدة عمل بيئة في العاملين بين مشتركة أفكار هيفالمعتقدات      
  6.بالمهمات والقيام العمل إنجاز بكيفية تتعلق لأنها العمل بيئة
هم عتقادلإ ،7وهي المعايير غير المكتوبة التي يلتزم بها العاملون داخل المؤسسة : الأعراف التنظيمية- 3
ومن هذه الأعراف على سبيل المثال  ،صحيحة وضرورية ومفيدة لتنظيم بيئة العملهم بأنها عتقادلإ

                                                           
1
 Carlos Noronha, The theory of culture-specific total quality management : quality management in Chinese regions, 

First published, Printed and bound in Great Britain, 2002, P : 40 

  312 : ص ،2002 ،1ط الأردن، ،دار وائل لللنشر والتوزيع ،السلوك التنظيمي في مؤسسات الأعمال ،محمود سلمان العميان 2
،  - محافظات غزة –دراسة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم :  الالكترونية دارةدور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإإيهاب فاروق مصباح العاجز،   3

   17 : ، ص2011 غزة، الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الاسلامية، إدارةقسم  الأعمال، إدارةستير في جمذكرة مقدمة لنيل شهادة الما
4 Geert Hofstede and Others, Cultures and Organizations : Intercultural Cooperation and Its Importance for Survival, 

McGraw-Hill,  the United States, 2010, P : 28 
  312 : ص ، مرجع سبق ذكره،محمود سلمان العميان 5
  17: مرجع سبق ذكره، ص  إيهاب فاروق مصباح العاجز،6

كلية الحقوق  ،مجلة الباحث ،دراسة في طبيعة العلاقة بين المحددات الثقافية وكفاءة الأداء: قافة المؤسسة كمدخل أساسي للتنمية الشاملةث ،قوي بوحنية 7
  70 : ص ،2003، 02العدد ،جامعة قاصدي مرباح ورقلة ،والعلوم الاقتصادية
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أو عدم السماح لمن يتزوج أجنبية بالعمل في بعض  ،ةمؤسسبعدم تعيين الإخوة في نفس ال الإلتزام
  . اتمؤسسال

الموظف  ة وهو ما يتوقعهمؤسسوتتمثل بالتعاقد النفسي الذي تم بين الموظف وال:التوقعات التنظيمية- 4
وتشمل أيضا توقعات الرؤساء من المرؤوسين والزملاء من  ،وما يتوقعه التنظيم من الموظف ،من التنظيم

  1.والمتمثلة في الاحترام والتقدير المتبادل ،الزملاء الآخرين في التنظيم 
 بها العاملين الأفراد من المنظمة تتوقعه ما العكس أو المنظمة من الفرد يتوقعها التي التوقعات أيضا وهي
 بتبني المنظمة تقوم أن توقعه يكون قد فالفرد ما، لهدف يسعى فالكل المنظمة، في الفرد عمل فترة خلال

 ولاده، لأ الرفاهية من مستوى تحقيق هدفه يكون قد أو معينًا يًاإجتماع وضعاً  بإعطائه أو إبداعاته
 المنظمة، في المتبعة واللوائح القوانين يطيع أن أو لديه ما أفضل يعطي أن منه المنظمة تتوقع وبالمقابل

 الموظف يتوقع كذلك وتطلعاتهم، ورغبتهم الأفرادو  المنظمة باختلاف يختلف وهذا ،الإبداع منه تتوقع وقد
 2.يةالإقتصادو  النفسية الموظف احتياجات وتدعم تساعد تنظيمية بيئة توفير

  التنظيميةمصادر الثقافة  :المطلب الثاني 

  : هناك عدة مصادر للثقافة التنظيمية وهي     
  :الشعائر والطقوس- 1

أحداث تفصيلية مخططة تدمج مظاهر ثقافية متنوعة في حدث معين يتم القيام /مجموعة فعاليات:شعائرال
أغراض محددة مثلا طقوس  إنجازوتهدف إلى نقل رسائل معينة أو  ،يجتماعالإبه من خلال التفاعل 

غذاء أسبوعي غير رسمي لتعميق الترابط  إجتماعأو  ،أو ترقية مسؤول ،التحاق موظف جديد بالمؤسسة
   .والتكامل بين العاملين

 .3حتفالات متكررة تتم بطريقة نمطية معيارية وتعزز بصفة دائمة القيم والمعايير الرئيسةإهي  :الطقوس
سياق الولكن في  ،زائدة عن الحاجة من الناحية الفنية للوصول غايات مرجوةالهي الأنشطة الجماعية  أو

وتشمل . ولذلك تنفذ فيها لمصلحتهم الخاصة. يةجتماعالإ من الناحية  ثقافي، يعتبر عنصرا أساسيا
ات التي تنظم لأسباب تبدو منطقية جتماعالإالأعمال و . الأمثلة طرق التحية والاحترام، وكذلك الاحتفالات

غراض، مثل تعزيز تماسك المجموعة أو السماح للقادة لأتكون الطقوس أساسا و في كثير من الأحيان 
   .4لإثبات ذاتهم

                                                           

رسالة مقدمة إلى عمادة الدراسات العليا  ،الأنماط القيادية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية لدى الفئات الادارية في محافظات الجنوب ،العبادلةعبد الرحمان فالح  1
    37: ص ،2003 ،جامعة مؤتة ،العامة دارةإستكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في الإ

2
  18:مرجع سبق ذكره، ص إيهاب فاروق مصباح العاجز،  

 332- 331 : ، ص2004 ،الأردن، دار الحامد للنشر والتوزيع، )والجماعات في منظمات الاعمال سلوك الأفراد (السلوك التنظيمي حسين حريم،  3
4
Geert Hofstede and Others, op cit, P : 9 
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والطقوس بحكم مضمونها تعمل على تدعيم القيم الثقافية وإعادة إنتاجها لأنها عبارة عن  والشعائر     
  :نشاطات وتظاهرات تتميز بالتكرار في كل مناسبة أو بين فترة وأخرى وذلك بهدف

تنمية الشعور بالانتماء للمؤسسة كالاحتفالات التي تقوم بها المؤسسة مثلا في عيد ميلادها تقوم  -
 ؛ افآت الرمزية على العاملينبتوزيع المك

 ؛ تمجيد لحدث ما تعتبره المؤسسة حدثا تاريخيا لها -
  1.بعث أو إحياء لقيم ثقافية ترى فيها المؤسسة بأنها بدأت تزول و تضمحل -

  :  القصص والأساطير- 2

والأعراف والتي تنقل وتدعم القيم والعادات ،2هي روايات لأحداث في الماضي يعرفها العاملون : القصص
كما أنها توفر معلومات حول  ،ةمؤسسوهذه القصص تدور في الغالب حول المؤسسين الأوائل لل ،3الثقافية

ة بما يساعد الموظفين حول فهم الحاضر والتمسك بالثقافة مؤسسالأحداث التاريخية التي تمر بها ال
   4.والمحافظة عليها

القصص لتعكس رسالة معينة مثل أن تحكي للموظفين كيفية تطور جهاز إداري أو  وتستخدم     
 الأفرادوكيفية تنظيمه وعدد  ،ةمؤسسوالصعوبات التي واجهها تطور ونمو هذا الجهاز أو ال ،ةمؤسس

ويمكن عرض قصة أحد كبار المسؤولين منذ أن كان .العاملين به أثناء إنشائه مقارنة بوضعه الحالي
حتى أصبح وزيرا أو رجل أعمال مشهور أو مديرا  ،طريقة كفاحه ومعاناته في الدراسة والحياةصغيرا و 

  .5ناجحا يضرب به المثل ونحو ذلك
هي قصص من وحي الخيال والتي تساعد في شرح وتفسير الأنشطة أو الأحداث أو المواقف  :الأساطير

ة، أو مؤسسبتأليف الروايات الخرافية حول مؤسسي الة أحيانا مؤسسفقد يقوم أفراد ال،6التي تتسم بالغموض
  .  7ةمؤسسنشأتها أو تطورها التاريخي من أجل توفير إطار لتفسير الأحداث الجارية في ال

الشخصيات المميزة التي تركت بصمات واضحة في حياة المؤسسة ونجحت في غرس  : الأبطال- 3
  . 8بعض القيم والأعراف التي ساهمت في تطورها وشهرها

                                                           

 ،طروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علم الاجتماعأ ،غرداية PIPE GAZحالة مؤسسة الأنابيب الناقلة للغاز : ثقافة المؤسسة  ،محمد المهدي بن عيسى 1
  170 : ص ،2004/2005 الجزائر، ،جامعة الجزائر ،كلية العلوم الانسانية والاجتماعية

  332:  ص ،مرجع سبق ذكره،  )والجماعات في منظمات الاعمال سلوك الأفراد (السلوك التنظيمي  ،حسين حريم 2
  25 : ، ص2006، الدار الجامعية للنشر والطبع والتوزيع، الاسكندرية، الثقافة التنظيمية والتغيير إدارةجمال الدين محمد مرسي،  3
   332:  ص ،سبق ذكرهمرجع ، )والجماعات في منظمات الاعمال سلوك الأفراد (السلوك التنظيمي  ،حسين حريم 4
، رسالة الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالإنتماء التنظيمي دراسة ميدانية على منسوبي كلية الملك خالد العسكرية المدنيين و العسكريينحمد بن فرحان الشلوي،  5

   25:  ص ،2005 منية،لأدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الإمنية، قسم العلوم االأماجستير في العلوم 
  25 : ص ،مرجع سبق ذكره ،جمال الدين محمد مرسي 6
  332:  ص ،مرجع سبق ذكره،  )والجماعات في منظمات الاعمال سلوك الأفراد (السلوك التنظيمي  ،حسين حريم 7
   25 : ص ،مرجع سبق ذكره ،جمال الدين محمد مرسي 8
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يستخدمونها لنقل الأفكار والمعاني  ،ةمؤسسهي منظومة المعاني المشتركة بين أعضاء ال:اللغة- 4
ثقافة تلك  ،ةمؤسسات تعكس اللغة التي يستخدمونها العاملون في المؤسسوفي كثير من ال ،الثقافية

  .1ةمؤسسال
  

 :التنظيمية الثقافة نظريات:المطلب الثالث 

 ،الأفرادو  الثقافة بين العلاقة تفسر التي والنماذج النظريات من عدد العلماء دراسات عن نتج     
 :وهي والتنظيم والجماعات،

  الثقافة وإنما الثقافة، يسود واحد تكاملي مبدأ وجود ندرة النظرية هذه أنصار يرى :القيم نظرية  -
 كل أن و الثقافة، لتلك الحاملين لدى الواقع تشكل اتالإتجاهو  القيم، من محدود عدد يسودها الواحدة

 ،الأفراد تفاعل على تسيطر أهميتها، على الجماعة أفراد يؤكد التي القوى من مجموعة بها توجد ثقافة
 .الثقافية أنماطهم من الكثير وتحدد

 في تتمثل معينة بروح تتميز تنظيمية ثقافة كل أن من النظرية هذه تنطلق :الثقافة روح نظريه  -
 الثقافية، المعطيات تحليل من استخلاصها يمكن التي المجردة السمات و الخصائص، من مجموعة
 الثقافة روح أن القول يمكننا وعليه ةمؤسسال في والعاملين القادة شخصيات على الروح تلك وتسيطر

 وتحدد التنظيم، جماعة أفراد لمعظم مرجعي إطار أنها على إليها ينظر التي القيم مجموعة إلى تشير
 ...المجتمع ثقافة من أصلا المستمدة ةمؤسسال ثقافة خلال من تحقيقه الممكن الثقافي النمو أيضا
 .والتطور الاستمرار جانبي في تتمثل إدارية ةمؤسس لأية الثقافة روح يجعل وهذا

 من مع التنظيم أفراد بها يتعامل التي الطريقة على النظرية هذه تعتمد :الحياة مع التفاعل نظرية -
 دوره خلالها من القائد يؤدي والتي القيادية، وحدته في فرد كل بواسطتها القائد يعرف والتي حولهم،

 الحياة إلى النظر أسلوب أن في النظرية هذه جوهر ويتمثل .غيره مع التصادم دون التنظيم في
 كونها التي الصورة يمثل إنما و القومي، الطابع وعن التفكير، أسلوب وعن الجماعة، روح عن يختلف

 هذه وتعكس الوظيفية، حياتهم في مهمة أدوار يؤدون الذين والأشخاص الأشياء عن التنظيم عضاء أ
  ).المؤسسة داخل والزملاء القادة مع تعاملها( وأسلوب تماسكها ودرجة الجماعة، قيم الصورة

 التنظيم أعضاء يعطيها التي المكتسبة الخبرة حول النظرية هذه أفكار تتمحور :الثقافة سجية نظرية  -
 الحالة حول نمطه يدور الذي للسلوك العاطفية الصيغة عن الخبرة هذه وتعبر. مشتركة معينة قيمة
 أفراد سلوكيات معظم في تؤثر التي العالم نحو والعواطف المشاعر مجموعة عن يعبر أو ،يةجتماعالإ

 الفرد لدى مكوناتها تراكم إلى يؤديان الذين والممارسة التدريب خلال من تنموا الخبرة وهذه .ةالمؤسس
 الثقافة عناصر وتتجه فيه، وتؤثر الفرد تحدد سلوك التي والمعرفة المهارة شكل التراكم هذا عن وينتج

                                                           

   332:  ص ،مرجع سبق ذكره،  )عمالوالجماعات في منظمات الأ سلوك الأفراد(السلوك التنظيمي  ،حسين حريم 1
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  1.الأفراد شخصيات في العامة اتالإتجاه و القيم مع والتوافق ،الإنسجام من نوع الى الخبرات هذه في

  وظائف الثقافة التنظيمية :المطلب الرابع  

  : هي و ة في أربع وظائف رئيسة تنظيميثقافة الالتتلخص وظائف      

إن مشاركة العاملين نفس المعايير و القيم و المدركات يمنحهم : ة هوية تنظيمية مؤسستعطي أفراد ال- 1
 ىعل التعرف الممكن من كان كلما. 2الشعور بالتوحد، مما يساعد على تطوير الإحساس بغرض مشترك

 بأنهم وزاد شعورهم ةمؤسسال برسالة قويًا العاملين رتباطإ كان كلما ةمؤسسال في تسود التي والقيم الأفكار
  3.منها حيوي جزء
القوي من جانب من يقبلون  الإلتزامإن الشعور بالهدف المشترك يشجع : الجماعي  الإلتزامتسهل  - 2

  .  هذه الثقافة
تشجع الثقافة على تنسيق والتعاون الدائمين بين أعضاء الأنظمة وذلك من : ستقرار النظام إتعزز  - 3

  .  الإلتزامخلال تشجيع الشعور بالهوية المشتركة و 
ة توفر مصدرا مؤسسفثقافة ال على فهم ما يدور حولهم، الأفرادتشكل السلوك من خلال مساعدة  - 4

  . الأشياء على نحو ماللمعاني المشتركة التي تفسر لماذا تحدث 
ة مؤسسالإسمنت الذي يربط أفراد ال/ة بمثابة الصمغمؤسسوبتحقيق الوظائف السابقة، تعمل ثقافة ال

      4.بعضهم ببعض، ويساعد على تعزيز السلوك المنسق في العمل
  :  والوظيفة النفسية يةجتماعالإوهما الوظيفة : وظيفتين أساسيتين  التنظيمية ستنتج أن للثقافةإهناك من و 
في كون الثقافة تعتبر الرباط المتين الذي يربط بين العناصر المكونة  : يةجتماعالإالوظيفة  -1

  : لمجموعة ما، بالتالي فهي مهمة في تشكيل الجامعة ويبرز ذلك بشكل واضح من خلال العناصر التالية
   ؛ للواقعالسماح بتكوين رؤية جماعية للعالم أي التماثل الجماعي  -
  .تشكل عاملا مسهلا لعملية الاتصال بين أعضاء الجماعة -

 أما على المستوى النفسي فهي تمس الفرد، فتأخذ على عاتقها حسب تعبير :الوظيفة النفسية  -2
)G.Rocher ( مهمة القولبة وصقل الشخصية، فهي من يحدد الأذواق، الأفكار والمعارف، التعبيرات

                                                           

، دراسة ميدانية بالمركب المنجمي للفوسفات جبل العنق بئر العاتر تبسة: لقيادة الادارية في تنمية الثقافة التنطيمية لدى العامليندور ا نورالدين بوراس،  1
 ،جتماعية، جامعة محمد خيضرماعية، كلية العلوم الانسانية والإتجقسم العلوم الإ تنظيم وعمل، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علم الاجتماع تخصص

   89-88 : ص ،2013/2014بسكرة، 
  260: مرجع سبق ذكره، ص  ،منظور كلي منظماتال إدارةحسين حريم،   2
، مذكرة مقدمة لنيل في فلسطين Paltelتصالات دراسة تطبيقية على شكة الإ أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي  أسعد أحمد محمد عكاشة،  3

    23 : ص ،2008، فلسطين، غزةبالجامعة الإسلامية ،عمادة الدراسات العليا، كلية التجارة الأعمال، إدارةشهادة الماجستير في 
  261 -260 :مرجع سبق ذكره ص  ،منظور كلي منظماتال إدارةحسين حريم،  4
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 يةجتماعالإوالتصورات الفردية بواسطة المعايير والأحكام والقيم ، إذن للثقافة وظيفة التكيف مع الحياة 
  :الآتي المؤسسة منها لصالح الوظائف من عدداً  الّتنظيمية تؤدي وعليه فإن الّثقافة .1والمحيط

 شعوراً  ة المعنيةمؤسسال أفراد يمنح بما الأخرى اتمؤسسوال ةمؤسسال بين الاختلافات أبعاد تحديد -
 ؛ الّتنظيمية بالهوية

 ؛ الأخرى للفرد الشخصية اتالإهتمام من أكثر ما، بشيء الأفراد لدى الإلتزام بناء تسهل -
 مع ةمؤسسربط ال على تساعد التي اللاصقة، كالمادة تعمل فالّثقافة ي؛جتماعالإ النظام ثبات تدعم -

 ؛ بعضا بعضها
 سلوك وتشكيل اّتجاهات إرشاد خلال من والضبط للسيطرة منطقية آلية الّتنظيمية الّثقافة توّفر -

 2.الموظفي
   اللعبة قواعد تعرفك أنها تعني وهي 3التنظيمية للثقافة وظيفة أهم أن و

" Culture Defines the role of the game "  
    

  والمحافظة عليها الثقافة التنظيمية ، نماذج وتصنيفاتمؤشرات ومستويات :المبحث الثالث

لثقافة التنظيمية عدة مؤشرات ومستويات كما لها عدة نماذج تختلف باختلاف الباحثين، كما أن      
    وعوامل تساعدها على البناء والمحافظة لثقافة التنظيمية عدة تصنيفات 

   تنظيميةثقافة الالمؤشرات  :المطلب الأول
ة على مجموعة من الظواهر و المؤشرات التي يمكن من خلالها التعرف على تنظيميعكس ثقافة التن     

، وتكون هذه الظواهر و المؤشرات دلالة واضحة على أفرادهاوتوقع تأثيرها على سلوك  تنظيميةمثقافة الال
 موتصرفاته مبما ينعكس على طريقة تفكيرها له مللأحداث والمواقف وتفسيره همورؤيت الأفرادسلوكات 
ة ما ورد ذكره على تنظيميثقافة الالومن الظواهر و المؤشرات التي تؤثر على . ةمؤسسداخل ال موعلاقته

  : النحو التالي 
  الظواهر و المؤشرات المادية  - 1

  : ة ما يلي تنظيميثقافة الالمن أمثلة الظواهر و المؤشرات المادية المرتبطة ب
  ؛ )الأمن و السلامة(ة مؤسسالموقع الجغرافي للمبنى ال -
 ؛أماكن حفظ الوثائق والمعلومات  -

                                                           

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة " مديرية التوزيع بالاغواط " ة دراسة حالة سونلغازمؤسسحداث التغير التنظيمي من خلال مدخل ثقافة الإ عائشة شتاتحة،  1
   133 : ص ،2006/2007 ،، الجزائرجامعة الجزائر كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسييير، عمال،الأ إدارةالماجستير في علوم التسيير تخصص 

، مذكرة مقدمة لنيل دراسة حالة) اورانج(ية الأردنالمعرفة في مجموعة الاتصالات  إدارةقياس أثر عوامل الثقافة التنظيمية في تنفيذ  سامي عبد االله المدان،  2
  22 : ، ص2008لعربية للدراسات العليا،، كلية الدراسات الإدارية و المالية العليا، جامعة عمان ادارةمتطلبات الحصول على شهادة الماجستير في الإ

مذكرة مقدمة لنيل متطلبات الحصول على ، ستعداد لمواجهة الازمات في مستشفى ناصرلإأثر بعض عناصر الثقافة التنظيمية على ا بتهال شكري شبير،إ  3
       26 :ص ،2007فلسطين، بغزة،الجامعة الإسلامية  ،عمادة الدراسات العليا، كلية التجارة ،دارةشهادة الماجستير في الإ
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  ؛ ةمؤسسنوع وحالة الأثاث المكتبي في ال -
  .ةمؤسسالمكتبية في ال تصالاتأجهزة و أدوات الإ -

  :ومن أمثلة المجالات التي يمكن أن تتأثر بهذه الهياكل المادية ما يلي 
  ؛ الشعور بالأمن الوظيفي -
  ؛ ةمؤسسال أفرادإلى تكوين صداقات بين  الإتجاه -
  1 ؛ للمرونة و القدرة على التكيف الإستعداد -
 ؛ للمناقشة والحوار بوضوح وشفافية الإستعداد -
  .للمبادأة والابتكار والتحديث الإستعداد -
  المؤشرات و الظواهر المادية الملموسة - 2

   :ة مايليمؤسسالمرتبطة بالثقافة التنظيمية السائدة بالمن أمثلة المؤشرات والظواهر المادية الملموسة      
  ؛ ةمؤسسال أفرادنصراف إ نضباط حضور و إأساليب وأدوات تحقيق  -
 ؛أساليب تبادل وحفظ البيانات و المعلومات  -
  ؛ مجالات و مستوى التفصيلات في اللوائح و الإجراءات -
  .دريب وإنهاء خدمة وغيرهاإجراءات وقواعد حركة الموارد البشرية من تعيين وترقية وت -
  الرموز المادية  - 3

 ة لإيجاد نوع من الضبط أومؤسستشير الرموز المادية إلى أشياء المادية المصنوعة بواسطة إدارة ال     
، مة، أساليب ومصطلحات التخاطب فيما بينهمؤسسال لأفرادالنمطي  ية، كالز مؤسسالتميز داخل ال
  .ة مؤسستنظمها الحتفالات التي والمناسبات والإ

وجاء أن مجموعة من المديرين قاموا بإثارة أفكارهم من أجل تحديد مجموعة العوامل أو المؤشرات      
ة ما، وكانت النتائج التي توصلوا مؤسسالتي يعتقدون بأهميتها في تحديد الثقافة التنظيمية السائدة داخل 

  : إليها على النحو التالي
 ؟ وهل هو مكان ملاءم لأداء العمل ؟ هل يبدو جيدا): المحيطالجو (المناخ العام  -
 ؛ فريق العمل أو الفردية -
 ؛ة وكيفية عرضها مؤسسرسائل ال: المثل السائدة  -
 ؛ ؟ وليس ما يقلونه الأفرادما الذي يفعله :  الإدارةنمط  -
 ؛أفكار بعضهم بعضا الأفرادهل يشارك : المشاركة  -
 هل البيئة المحيطة مشجعة على أداء العمل بكفاءة ؟ :البيئة المحيطة  -

                                                           

، الجودة الشاملة إدارةملاءمة الثقافة التنظيمية السائدة في مدارس التعليم العام الثانوي بمدينة مكة المكرمة لتطبيق نجلاء بنت مفرح بن عبد المعطي نوح،  1
هـ،  1426/1427ربوية و التخطيط، جامعة أم القرى، كلية التربية بمكة المكرمة ، الت دارةقسم الإمذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في الإدارة التربوية والتخطيط، 

    30: ص 
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 هل كانت تجربة سارة ؟ : والتقييم / معيار الإختيار -
 ؛ نوع الاتصال -
 ؛ الإشاعات السلبية و الفشل في التصدي لها -
 ؛دخول العاملين والمعاملة في الداخل وفي الخارج : الاستقبال  -
 رددها قادة الرأي ؟ الأقوال التي ي: الأقوال التي تكررها الأقسام  -
 ؛الترتيب والنظام الموجود في كل الإدارات و الأقسام  -
  ؛ )الخدمية(الثقافة السائدة في الإدارات غير التصنيفية  -
 ؟  هل يشعر العملون بأنهم في منازلهم: نتماء الإ -
 1هل هذه القيم معروفة ومعروضة على الجميع أم لا ؟: ة المشتركة مؤسسقيم ال -

   تنظيميةثقافة الالمستويات  : الثانيالمطلب 

أنه يمكن التمييز بين ثلاثة مستويات لثقافة أي  Hampden) and (Turnerهابدن وترنر  يرى    
  : ةمؤسس

   ؛ جزء ظاهرة من أنماط السلوك  - 
   ؛ جزء على مستوى الوعي الأوسع عبارة عن قيم وقناعات في أذهان - 
  . جزء مسلمات وهي عبارة عن افتراضات أساسية مأخوذة على علاتها وبالتالي فهي غير مرئية - 
إلخ ....وتشتمل طريقة تنظيم المكاتب، والتقنية المتاحة، والزي المقبول الجوانب المادية في التنظيم، - 1

اليب القيادية بما في ذلك الأس) Patterns Of Behaviors(إضافة إلى الأنماط السلوكية للتنظيم 
المتبعة، وأسلوب التعامل مع المهام، و التنظيمات والتفاعلات غير الرسمية، ودينامكية المجموعات، 

  .إلخ ..... تصالاتوالإ
، فلسفة التنظيم ، أيديولوجية منسوبيه ، المعايير الأخلاقية ، فيما يتعلق بالعمل ، ) Values(القيم  - 2

  .  إلخ ....اهات جمستوى الأداء ، الات
التي تحكم فعلا ) Basic Underlying Assumption(لمنسوبي التنظيم  الأساسية المبادئ -3

  2 .الأفرادالعمليات التنظيمية و سلوكيات 
هناك ثلاث مستويات تؤثر على صياغة  ) Maurice Thevenet (موريس تيفينات حسب و      

الكلية  - ، الثقافة الداخلية)الوطنية والجهوية(الثقافة الخارجية : ثقافة المؤسسة والمتمثلة أساسا في
  .1، والثقافات الجزئية الخاصة بجماعات العمل -  للمؤسسة

                                                           

    32 -31 :، ص مرجع سبق ذكرهنجلاء بنت مفرح بن عبد المعطي نوح،  1
المدارس الثانوية بمدينة المكرمة من وجهة نظر المعلمين  إدارةأنماط الثقافة التنظيمية السائدة والمفضلة في ال بنت عبد الرحمان بن محمد علي إدريس، ـفري 2

التربوية و التخطيط،  دارةكلية التربية قسم الإ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في الإدارة التربوية والتخطيط ، –مكة المكرمة  –امعة أم القرى جوالمعلمات 
  25- 23: ، ص 2003السعودية، 



 لثقـافة التنظيميةا                                   الفصل الثاني                                          

68 

أي  ،ةمؤسسفي إطارها الو الجهوية التي تنشط 2و تتجسد في الثقافة الوطنية  :الثقافة الخارجية: أولا
والتي تمدها بمجموعة من العناصر  ،ةمؤسسنقصد بذلك الثقافات المحيطة المؤثرة على صناعة ثقافة ال

  والمكونات 
والثقافة  ،...)التقاليد ،اللغوية ،الدينية: (وتتمثل هذه الثقافات في الثقافة الوطنية بأبعادها المختلفة

  . 3الجهوية
إن الخصوصية الثقافية التي تميز مجتمع ما عن مجتمع آخر لها أثرها الكبير على  : الثقافة الوطنية- 1

ة في تفاعلها مع الثقافة الخارجية مؤسستحديد آليات الدمج الداخلي والتأقلم الخارجي التي تتبناها كل 
المجتمع  فثقافة المجتمع الأمريكي تختلف عن ثقافة المجتمع الياباني أو ،للمجتمع الذي هي موجودة فيه

يبين جليا في نظريته حول النموذج أو   W.Ouchiإلى غير ذلك من المجتمعات الأخرى ـ ،الجزائري
كيف أن هذا النموذج التسييري للمؤسسة  " Z"الطابع التسييري للمؤسسة اليابانية وذلك من خلال النظرية 

اباني من جهة وتأثير ذلك على ثقافة ينطلق في مبادئه وآلياته من السمات الثقافية التي تطبع المجتمع الي
ونفس الشيء نستطيع أن نقوله كذلك على المؤسسة الأمريكية التي تستمد .المؤسسة من جهة أخرى

هويتها من الميزات العامة للمجتمع الأمريكي كذلك هذا الجانب يظهر جليا في التنوع الموجود بين 
منبعه في الأساس ثقافات وطنية مختلفة تركت  ،الشركات المتعددة الجنسيات التي تنشط في بلد ما

  .بصماتها عليها
إن المتغيرات الثقافية التي تطبع منطقة جهوية معينة بما تتضمنه من تكوينات ثقافية : الثقافة الجهوية- 2

تميز الجهة التي تنشط فيها المؤسسة وتشكل بالنسبة إليها محيط خارجي يمكن أن تترك بصمتها على 
ة مؤسسفهناك دراسات وبحوث في فرنسا بينت أن الاختلاف الجهوي له آثار على ثقافة ال ،المؤسسةثقافة 

 .4وعلى نمطها التسييري
ة وجماعات مؤسسونقصد بها العوامل الثقافية المشتركة بين أفراد ال:ةمؤسسالثقافة الداخلية لل:ثانيا

ة التلاقي بين الثقافات الجزئية الخاصة بكل فهي مجموع ،ةمؤسسالتي تشكل الخط الثقافي العام لل ،العمل
والتعامل  ،هذا التلاقي والتزاوج لثقافات المختلفة للأفراد وجماعات العمل ،جماعة عمل داخل المؤسسة

كل هذه  ،والسياسات والأطر التي تفرضها قيادة المؤسسة من جهة أخرى ،حتكاك الدائم بينهم من جهةوالإ
العوامل من نشأتها أن توحد المفاهيم الثقافية المتعلقة بالعمل لدى العاملين وتنشأ نمطا تفكيريا يميل إلى 

  . ة على تنفيذ السياسات والقرارات المتعلقة بنشاطهامؤسسوهذا ما قد يساعد إدارة ال ،التجانس
                                                                                                                                                                                     

في المؤسسة الصناعية الجزائرية دراسة حالة مؤسسة توضيب  9000الجودة الشاملة والايزو إدارةالمقومات والمعوقات الثقافية لتطبيق نظامي كمال قاسمي،  1
الاعمال، كلية  إدارةكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في العلوم التجارية تخصص ذم ،Shik Algerieومؤسسة شيك الجزائر EMBAGالورق وفنون الطباعة 

   23 : ص ،2002/2003المسيلة، ،جامعة محمد بوضياف العلوم الاقتصادية والتجارية والتسيير،
2 R.Reitter et autres, cultures d’entreprise , vuibert, Paris, 1991,  P : 22 

  23 : ص ،مرجع سبق ذكره ،كمال قاسمي 3
  163 : ص ،مرجع سبق ذكره ،محمد المهدي بن عيسى 4
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سواء حسب المهنة أو  ،ةمؤسسداخل ال الأفرادونقصد بجماعة العمل تقسيمات :ثقافة جماعة العمل:ثالثا
 ،رجال ،نساء : ي الديمغرافيجتماعالإأو حسب العامل .... عمال بسطاء  ،مسيرون  ،مهندسون :الحرفة

  ....الورشة ،الدائرة  ،المصلحة  ،الفرع :ةمؤسسأو حسب الوحدات الجزئية لل...كهول وشباب
لكن  ،الفرعية تلعب دورا ايجابيا على مستويات أدائهالكن ما يجب ملاحظته أن هذه الثقافات الجزئية أو 

ة عن طريق إنشاء ثقافات مضادة أو صراعات للثقافات داخل مؤسسقد تؤثر سلبا على الثقافة الكلية لل
لذلك يتوجب على المسيرين في المؤسسة إدارة وتوجيه وتنسيق الثقافات الجزئية للجماعات  ،ةمؤسسال

    .1ة وأهدافهامؤسسمصلحة العامة للالمختلفة لكي تتماشى مع ال

  نماذج الثقافة التنظيمية :المطلب الثالث 

ظرية نرائهم وأفكارهم الآأسهم العديد من الباحثين، والدارسين والمحللين للثقافة التنظيمية، بطرح      
  : والتطبيقية ضمن نماذج وهي

  ) Schein,1985(نموذج  :أولا 
ي، ما أصبح إجتماعفي عقد الثمانينات من القرن العشرين،كونه عالم نفس  )Edgar Schein(طور

  : ة، له سلسلة من البحوث و المؤلفات نذكر منها مؤسسيطلق عليها بنظرية التأثير لثقافة ال
- Schein (1981), Does Japanse Management Style have a Messge for 

American Managers ; 

- Schein (1984), Coming to a New Awareness of Organizational Culture ; 

- Schein (1985), Organizational Culture & Leadership ; 

- Schein (1991), what is Culture ?  

- Schein (1992), Organizational Culture & Leadership (2.ed.). 

ضمن ثلاثة مستويات هي مستوى ظاهر تجسده مظاهر  تنظيمةثقافة ال Scheinحللت نظرية      
التطبيق، وآخر تحت سطح الجوانب التطبيقية يحتوي القيم و الأعراف السلوكية، ومستوى أكثر عمقا 

  . 2الإفتراضاتيتضمن المعتقدات و 
  : سيتم وصفها فيما يأتي  الذي يتألف من مستويات ثلاثة، (Schein)يظهر الشكل نموذج 

  
 
 
 
  

                                                           

  25-24 : ص ،مرجع سبق ذكره ،كمال قاسمي 1
  58: ص  ،2009، الأردناليازودي العلمية للنشر والتوزيع،  ، دارمنظمةثقافة النعمة عباس الخفاجي،  2
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  Scheinمستويات الثقافة وفق تصور  يبين ) 3-2(رقم الشكل 
  
  
  
  
  
  
  

 ،2009، الأردن، دار اليازودي العلمية للنشر والتوزيع، نظمةمثقافة النعمة عباس الخفاجي،  :المصدر
  58: ص
 .ةتنظيميثقافة الالجوهر  الإفتراضاتتمثل المعتقدات و  )Schein(وفقا لرأي :  الإفتراضاتالمعتقدات و -

تعبر عن ما يؤمن به الأعضاء بصورة واقعية ومدى تأثيرها بدرجة إدراكهم وكيفية تفكيرهم  الإفتراضات
    1.وشعورهم

 :  )Louis(نموذج : ثانيا 

ية فإنها غير مستحيلة الفهم والصياغة تنظيمأنه على الرغم من صعوبة الثقافة ال )Louis(ستنتج إ     
ة تطور مؤسسهناك جوانب مختلفة في ال" محددة بثقافة فريدة ووحيدة، ويصيف أن ة مؤسسبخاصة ل

) التقسيم(ية داخل وحدة عمومية مؤسس، فمثلا المستوى الأعلى يطور نوعا من الثقافة ال" ثقافات متباينة 
جد ة ، فلقد و مؤسسوهذه الجوانب يمكن أن توجد خارج ال) جماعة بوظائف محددة(أو داخل مستوى أفقي 

)Louis(  ات أخرى تجلب خصائص لثقافة محددة من الخارج إلى مؤسسبأن الجماعات التي تعمل في
  . اتها الأصلية مؤسس

ي للأفراد إجتماعنها استخدمت سبع خطوات أساسية لبناء إطار أات نجد مؤسسوبمراجعة تجارب ال     
    2: داخل النسيج الثقافي وهي 

ة مؤسسإخبار المتقدمين عن الجوانب المضيء والمعتم في الإذ يتم  :ختبار قاسية إعمليات  - 1
وبالتالي وقبل أن تستكمل إجراءات التعيين سوف يسحب المتقدم نفسه في حالة شعوره بعدم 

 ؛ مؤسستطابق قيمه ومعتقداته مع ما تحويه ال
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وجعلهم يؤمنون  )Humility(إخضاع العاملين الجدد إلى فترة اختبار لجعل العامل وديعا  - 2
 ؛ بأسبقية المعتقدات و السلوكيات و القيم

يقودهم الرئيس المباشر ويزجون في الميدان  )Trenches(وضع العاملين الجدد في خنادق  - 3
 ؛ لاكتساب خبرة مباشرة

ت عن الأعمال التي قام بها العاملون الجدد، حيث أن التقييم من آتقديم التقييمات و المكاف - 4
الأرباح التي تحققت أو تنفيذ التغيير المخطط أو بناء  منقبل المسؤولين سوف يكون 

 ؛الحجم
ة بالقيم مؤسسالقيم التي تربط ال(ية غير الملموسة و الرفيعة مؤسستلقين العاملين بالقيم ال - 5

ات الشعور العائلي مؤسسمثل تقديم منتجات بدرجة عالية من النوعية وفي بعض ال) البشرية
 ؛ هو القيمة الرفيعة

 ؛ ة وكيف تصرفت إزاء كل منهامؤسسلتاريخية للأحداث التي تعرضت لها الالمراجعة ا - 6
تزويد العاملين بموجه أو نموذج للدور المكلفين به، إذ أن تقديم الأمثلة الناجحة للعاملين  - 7

 1.تصالاتالشباب يعد أحد العوامل المهمة لفاعلية الإ

   ),1980Hofstede(نموذج :  ثالثا
المنظور الدولي لدراسة ثقافة شركات الاعمال الدولية  بمختلف قطاعات  )Hofstede(تبنى      

الدولي، ويسمى أحيانا بمنظور الثقافات المتقابلة حيث تعمل تلك الشركات بمجموعة دول  الإقتصاد
تقع ضمن تيار فكري ظهرت   (Hofstede) مختلفة بطبيعة تكوينها الثقافي،وأستطيع القول أن المساهمة

 الإهتمامالنصف الثاني من القرن العشرين، وأخذ مداه في عقد الثمانينات من ذلك القرن ومازال بوادره في 
ة مؤسسقائما حتى بواكير القرن الحادي والعشرين، فنموذجه ينتمي إلى المدخل الثقافي في دراسة ال

مظلة إدارة  كما أستطيع تصنيفه ضمن.وتحليلها، وإدارتها وما ينتج عنها من عمليات، وسلوك ونتائج
نتشار لإسعة في ا )(Hofstedeوقد أكسب ذلك الانتهاء والتصنيف نموذج   التنوع ومنها التنوع الثقافي،

ة مؤسس،والحقول العلمية والعملية المهتمة بدراسة تحليل ثقافة الالإدارةة، والأعمال و مؤسسفي مؤلفات ال
  . وقيادتها و قادتها، وإدارتها ومديريها وباقي العاملين والمتعاملين معها من ذوي المصالح المختلفة

حول البحث واستمرارية البحث عن وصف أكثر شمولية وواقعية لأبعاد  )(Hofstedeتدور فكرة نموذج 
 .و المنتمين لدول مختلفةالثقافة تشخيصا وتحديدا لمستوى إدراك المديرين العاملين بالشركات الدولية 

  :وتتمثل الأبعاد فيما يلي 
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الاختلافات في القوة و المنزلة فيما بينهم بمعنى مدى  الأفرادمدى قبول  :التفاوت بتوزيع القوة - 1
  .استعداد أفراد المجتمع ومؤسساته لتقاسم القوة بشكل متكافأ أو مختلف زيادة بتركيز القوة وانخفاضا

واستقلاليتهم مقارنة  الأفرادمدى حاجة وتأكيد المجتمع و مؤسساته على حرية : اعية الفردية و الجم - 2
 نجازالفردي على حساب الإ نجازبالإ الإهتمامبمعنى ترجيح . للعمل الجماعي الإستعدادبالرغبة و 

  . يةجتماعالإو المجموعات في تحقيق النجاح و الارتقاء للمسؤولية  الأفرادالجماعي ومن ثم مساهمة 
ومؤسساتهم بتوفر قدرة التعامل مع مواقف غامضة  الأفرادمدى شعور : تجنب عدم التأكيد  - 3

ومحدودية قدرة التنبؤ بأحداث المستقبل، يقابله تجنب وابتعاد وتفادي التعامل مع الخطر و التغير وعدم 
على اعتماد قواعد عمل رسمية وقوانين وأنظمة  بمعنى البحث عن الاستقرار و الأمان و التأكيد. التأكد

  .بدرجة أعلى
مدى توفر فرص التعامل بعدالة مع الرجال و النساء، وأن تكون خصائص : الذكورة و الأنوثة  - 4

الذكورة و الأنوثة ذات أهمية و مرغوبة، وكذلك الرغبة بإناطة الأدوار، و الأعمال الوظيفة، وما يتصل 
  .         ل جذب وتنافسية تكون واضحة وميسرة لكليهما على قدم المساواة بهما من قدرات و عوام

مدى اهتمام المجتمع ومؤسساته و التركيز على التوجهات المستقبلية بعيدة : التوجه نحو الوقت  - 5
 آنية وأخرى تتعلق ببناء السمعة و الثقة في المستقبل بعيد إنجازوما يتصل بهما من نتائج  وقريبة الأمد،

هتم نموذج إبمعنى  الفهم الكلي، الإهتماملا يمكن فهم أبعاد الثقافة بصورة منفردة،إنها تأخذ . الأمد
)Hofstede (1.بدراسة وتحليل مستوى جميع تلك الأبعاد وضمن منطق تعدد مستويات الإدراك والفهم    
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  تحليلهاة ومنطق يتنظيمثقافة الالجوهر فكرة يبين ) 4 -2(الشكل رقم 
 

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  

  66: ص ،نعمة عباس الخفاجي، مرجع سبق ذكره :المصدر
  
  
  

قبول توزيع : تسامح بتشتت القوة
 السلطات وفق اعتبارات العمل

 توزيع القوة
مدى ملاءمة توزيع القوة  والسلطات 

اتمؤسسبين الافراد وال  

  :  تركيز القوة
تتركز السلطة بموقع واحد في هيكل 

 ةمؤسسال

تفضيل  : تجنب عدم التأكد
الروتين المكتوب وأن يكون 

 وثابت  ة محددمؤسسالهيكل 

  : )الذكورة(السلوك الهجومي 
يهتم أكثر بالقيم المادية والتملك 

 والانجاز المادي والانجازات البطولية

تعطي الاولولية :  الجماعية
 لمصالح الجماعة

  : قبول عدم التأكد
استجابة للتغير والاستفادة من 

 الفرص الجديدة

) : الانوثة(سلوك دفاعي إيجابي 
يهتم أكثر بالقيم الاجتماعية 

 ونوعية الحياة ورفاهية الاخرين

  :�و�� ���
��� ���د ا��د

� ا���	�رة ���ر��ز ا�ھ��	م 

 ���وا���ل ا��	د و��	ء ا����� 

  ا��د ا����د

توجه مستقبلي قريب 
تركيز الاهتمام قليلا على :الأمد

العمل الجاد و المثابرة الذي 
 بسرعة نتائجه لاتظهر

  : الفردية
 مصلحة الفرد لها أولوية 

  الفردية والجماعية
مدى تغليب واحترام المصالح 

  الفردية أو الجماعية

  تجنب عدم التأكد
الفعل الاطفي تجاه التغيير وعدم 

 التأكد

  التوجه نحو الوقت
إلى أية مدى سيتوجه اهتمام المجتمع 

الحاضر في وتركيزه نحو المستقبل أو 
 الانجاز المتوقع  والمتحقق

  الذكوزة والانوثة
  )التوجه نحو الأهداف (

ما الذي يحفز الافراد على انجاز 
  مختلف الاهداف
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  )Scholz(نموذج  :رابعا 

عتماد على البحوث السابقة لإبسبب التعقيد فمن المفضل ا(ستنتاجا أساسيا أنه إيطرح هذا النموذج      
إن الثقافة تصاغ : ويلخص هذا الباحث قوله ) في هذا المجال لتحقيق فهم أفضل عن الثقافة وصياغتها

 وفيما يرتبط. على المدى الطويل بوصفها بعدا ثوريا وداخليا وخارجيا وهي مكونات الصيغة التي قدمها
أضاف خمس مراحل تمر بها  )Scholz(ن الباحث أ، إلا  )Schein(بالبعد الأول يتطابق مع ما ذكره 

  : ة وهي تنظيميالثقافة ال

 ؛ المرحلة المستقرة -1
  ؛ )الاستجابة(مرحلة رد الفعل  -2
 ؛ مرحلة التوقع -3
 ؛ ستكشافمرحلة الإ -4
  .مرحلة النشوة -5

ة، لذلك مؤسسفهو نتيجة لظروف داخلية تعمل داخل ال) الداخليالبعد (أما فيما يرتبط بالبعد الثاني     
ما البعد أ. ة التي تعتمد عمليات معيارية للإنتاج توجد ثقافة ثابتة جدا وذات توجه عمالياتيمؤسسفان ال

ة التي تتفاعل مع مؤسسة معها، فالمؤسسفيرتبط بالبيئة الخارجية وتفاعل أفراد ال) بعد خارجي(الثالث 
  .1اتمؤسسدينامكية غير المؤكدة تكون ثقافتها مبتكرة وتتحمل المخاطرة بشكل أكبر من بقية الالبيئة ال

   )Ouchi , 1981(نموذج : خامسا
من أفكار المدرسة الإنسانية خاصة افترضات نظرية  ),1981Ouchi(انطلقت فكرة نموذج      

)X&Y(   لـMc Gregor التي يعتمدها المديرون في  ةالمفسرة للفلسفة التقليدية والفلسفة الإنساني
وقد حملت فكرة . ة بنجاحمؤسسستثمار طاقتهم لتحقيق أهداف الإ التعامل مع المرؤوسين وتوجيه جهودهم و 

التي تتضمن مجموعة إرشادات وتوجيهات  ،)Z( نموذجه الثقافي بل استمدت أصالتها من نظرية
ات الأعمال الأمريكية التي تطلعت إدارتها للاستفادة من تجربة إدارة مؤسسعالمها النموذجية لستيعاب ملإ

  : وتمثل تلك المعالم بالآتي . الشركات اليابانية رغم وجود فروق ثقافية بينهما
 ؛ الاستخدام بعيد الأمد للعاملين -
 ؛ التركيز على تنوع التخصص خلال المسارات الوظيفية للعاملين -
 ؛ تنمية روحية المسؤولية الفردية -
 ؛ بشؤون الفرد ومهامه بصورة شاملة الإدارةاهتمام  -
 ؛ نظم رقابة أقل رسمية -
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 ؛ القرار بالاتفاق و المشاركة إتخاذ -
  .بطئ معدلات الترقية -

ختلافات الثقافية بين المجتمع الياباني والمجتمع الأمريكي، وهو ما يشكل الإطار فمن منظومة الإ     
 1981(استطاع  اقتصاد كلا المجتمعين، 1ام للبيئة الثقافية الذي تعمل فيه شركات الأعمال فيالع

Ouchi,(  أن يحدد في عمله عام)ات مؤسسعدد من الاختلافات الأساسية بين فلسفة ال) 1981
على أن الاختلافات الثقافية أساس لنجاح الشركات اليابانية مقارنة ) Ouchi ,1981(الأمريكية وأكد 

  . بالشركات الأمريكية
  Ouchiالإطار الثقافي لنموذج  يبين )1- 2(الجدول رقم 

  الخصائص 
  والقيم الثقافية

التعبير عنها في الشركات 
  اليابانية

 )Z(التعبير وفق أسلوب 
  للشركات الأمريكية

في الشركات  التعبير عنها
  أمريكية نموذجية

  الاستخدام قريب الأمد  ستخدام بعيد الأمدإ  ستخدام مدى الحياةإ  مع العاملين الإلتزام
  سريع وكمي  بطيء ونوعي  بطئ ونوعي  تقيــــــم

  ضيـــق  متوسط السعة  واسع جــــدا  المسارات الوظيفة
  ورسمي صريح  ضمنية وغير رسمية  ضمنية وغير رسمية  الرقـــــابة

  فردي  جماعي وبالاتفاق  جماعي بالاتفاق  القرار إتخاذ
  فردية  فرديـــة  الجماعــــــة  المسؤوليــــة

  ضيق ومحدود  شمولي كلي  شمــولي كــولي  الأفرادب الإهتمام
 67: ص ، نعمة عباس الخفاجي، مرجع سبق ذكره :المصدر  
 

    ,Peters & Waterman)1982(نموذج :  دسااس
     
، مستفيدين من تنظيميةثقافة الالبتقديم فكرة نموذجهما في  )Peters & Waterman(أسهم المستشاران   

سنة مع إدارة الشركات الأمريكية، ومن عملهما كباحثين ضمن ) 25(متدت إتعاملها المستمر ولفترة 
، وتجلت )1982(عام ) البحث عن الامتياز(مؤسسة ماكنزي للاستشارات، توج بنشر كتابهما بعنوان 

ة، تنظيميثقافة اللمساهمتهما بإطار ماكنزي سباعي الأبعاد ووضع القيم المشتركة صورة رابطة محددة ل
  :الجدولكما يوضحها 
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  إطار ماكنزي سباعي الأبعاد يبين) 2- 2( لجدول رقما
  ينظممإطار   التركيب

  ينظممتوجه   الإستراتجية
  تتضمن الإجرءات و الآليات  النظـــم

  الإدارةفلسفة   الأسلوب
  جوانب قوة مشتركة  المهــارة
  الأفرادقضايا ترتبط ب  الكــادر

  ةمنظمثقافة ال  القيم المشتــركة
  69: ص  ،نعمة عباس الخفاجي، مرجع سبق ذكره :المصدر

        
مستويات ات التي تحقق أعلى مؤسسة و الأداء، فالمنظمفالنموذج يركز على العلاقة بين ثقافة ال      

النجاح تسعى إلى اعتماد ممارسات إدارية تقودها للنجاح وتحقيق التفوق بالأداء، ويتطلب ذلك تحليل القيم 
ويعني هذا أن القيم الثقافية تكون محدد لدرجة  الثقافية التي تقود وتحث القيام بتطبيقات إدارية ناجحة،

ة المتميزة، مؤسسإطارا لخصائص ال) Peters & Waterman, 1982(حدد . تميز الأداء وتفوقه
   الجدوليوضحها 

  
  Peters & Watermanة المتميزة وفق نموذج مؤسسإطار خصائص ال يبين) 3- 2( الجدول رقم

  
  لأذرع قوة  الإدارةامتلاك  -5  التحيز في العمل والتصرف -1
  المواظبة نحو العمل الدؤوب  -6  إبقاء الارتباط المحكم بالعلاقة مع الزبون -2
  شكل بسيط وتعلم كادر  -7  الاستقلالية و الريادة  -3
الطلاقة والحرية في نفس الوقت وشدة  -8   الأفرادالإنتاجية من خلال  -4

  التحكم
  69: ص  ،نعمة عباس الخفاجي، مرجع سبق ذكره :المصدر      
ات ضمن مؤسسالات، رغم عمل هذه مؤسسنعكاساتها على تصرفات إدارة الإيكون لتلك الخصائص      

ة ونتائج مؤسسويمكن ذكر أمثلة مترجمة ومجسدة لحركية الخصائص في حياة ال .إطار التشابه الثقافي
   .تهااعملي
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       & Peters  الخصائص وانعكاسها على تميز الشركات وفق نموذج يبين )4-2( جدول رقمال

Waterman   
  أمثلـــــة  الخصائص

  القرار حتى إن كانت المعلومات غير كاملة   إتخاذالعمل على   التحيز في العمل والتصرف
إبقاء الارتباط المحكم بالعلاقة مع 

  الزبون 
الزبون أحد المصادر للحصول على معلومات قيمة عن احتياجات الشركة التي توجه 

  جهودها وعملياتها وأنشطتها نحوها 

  الاستقلالية و الريادة
صغيرة يمكن إدارة أعمالها بما يضمن سرعة  تقسم الشركة إلى أقسام ووحدات

  .و الابتكار والمبادأة الإبداع
  بهيبة واحترام وتمنح لهم الفرص بعدالة وموضوعية  الأفرادينبغي أن يتعامل   الأفرادالإنتاجية من خلال 

   الإدارةأذرع 
ميع باتصال محكم ودقيق مع المديرين بج)العليا الإدارة(يحتفظ المديرون الأساسيون 

  .  التنفيذية الإدارةمستويات العمليات و 
  .  تمتنع الشركة الدخول إلى مجالات أعمالها خارج ما تمتلكه من جدارات وخبرات  المواضبة نحو العمل الدؤوب

  الأفرادهياكل مسطحة مع مستويات إدارة محدودة وعدد قليل نسبيا من مواقع قيادة   تعلم الكادر :بسيط) هيئة(شكل 

الطلاقة والحرية في نفس الوقت 
  ةمؤسسوشدة التحكم بال

وبنفس الوقت تتحكم  الأفرادمراعاة الطلاقة وحرية التمسك بالقيم المألوفة التي تساعد 
بمعنى امتلاك إدارة . ة في ضوء غياب القواعد والأنظمة والقوانينمؤسسبحركة ال

  . ةمؤسسمساحة وحرية التصرف تحت مظلة الفضاء الحيوي لل ة ومديرهامؤسسال
  70: ص ، نعمة عباس الخفاجي، مرجع سبق ذكره :المصدر  

ة عبر مؤسسة تمثل النقطة المحورية في تحرك المؤسسإن القيم المشتركة المعبرة عن جوهر ثقافة ال     
تفاعلاتها من أجل أن يكون البحث عن الامتياز منظومة سباعية الأبعاد، مترابطة متداخلة متكاملة في 

 1. ةمؤسسوشعار التفوق بالأداء ثقافة ال

 أنواع الثقافة التنظيمية :المطلب الرابع 

 :و هي أنواع عدة إلى ةتنظيميال ثقافةال تصنيف ويمكن
 نوعين نميز التصنيف هذا في : الثقافة شمولية حيث من :أولا

 حيث يكون سلوكهم، وتوجه ةمؤسسال أعضاء معظم فيها يشترك التي الثقافة وهي  :السائدة الثقافة 1-
 ؛ واسع نطاق على بينهم نتشارهاإ

 على مستوى تكون قد العاملين، من صغيرة مجموعات فيها يشترك التي الثقافة هي  :الجزئية الثقافة 2-
 .إلخ....والمحاسبين كالمهندسين المهنية المجموعات مستوى على تكون وقد ةمؤسسال دوائر
 نوعين نميز التصنيف هذا في :الثقافة قوة مدى حيث من: ثانيا 
 .ةمؤسسال أعضاء غالبية لقيم ممثلة الثقافة تلك تكون أنوهي ب  :القوية الثقافة 1-

                                                           

  71: ص ، نعمة عباس الخفاجي، مرجع سبق ذكره 1
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بالقيم  ةمؤسسال أعضاء أغلبية قبل من شديد وتمسك كبير تفاقإ هناك يكون عندما القوية الثقافة وتوجد
 والمعتقدات ومدى القيم ثبات درجة تقييم خلال من الثقافة قوة مدى على الحكم ويمكن. السائدة والمعتقدات

 ؛ الحالات معظم في طويل لأجل يستمر القوية الثقافة بقاء أن كما. بعضها مع تطابقها
والمعتقدات  بالقيم ةمؤسسال أعضاء من أقل وتمسك قليل تفاقإ هناك يكون :الضعيفة الثقافة 2-

ة مؤسسال أعضاء قبل من بقوة عتناقهاإ عدم عند ضعيفة بأنها ةتنظيميال ثقافةال وتوصف المشتركة،
 أثراً  أن لها إلا التنظيمية الثقافة من النوع هذا أهمية من الرغم وعلى الواسع، بالقبول تحظى لا وعندما
 1.وفعاليتها ةمؤسسال أداء في ضئيلاً 

  عانو ستة أ نميز التصنيف هذا في:  العام الإتجاه حيث من : ثالثا
 الرقابة على ويعتمد انظمم يكون فالعمل والسلطات، المسؤوليات فيها تحدد  :البيروقراطية الثقافة 1- 

 ؛ الإلتزامو 
 ومواجهة المخاطر بحب وتتصف ،الإبداع على مساعدة للعمل بيئة بتوفير تتميز  :يةالإبداع الثقافة 2-

 ؛ التحديات
 الاسرة جو فيسود العاملين، بين فيما والمساعدة بالصداقة العمل بيئة تتصف  :المساندة الثقافة 3-

 ؛ والتعاون والمساواة الثقة ةمؤسسال وتوفر المتعاونة،
 فينتشر تتحقق، التي النتائج وليس العمل إنجاز طريقة على امحصور  الإهتمام يكون  :العمليات ثقافة 4-

 ؛ عمله في بالتفاصيل ويهتم وتنظيم دقة اكثر يكون الذي هو الناجح والفرد الحذر،
 ؛ بالنتائج وتهتم العمل، إنجازو  الاهداف تحقيق على تركز  :المهمة ثقافة 5-
 والانظمة بالقواعد وتهتم الوصفية، دوارالأ وبالتالي الوظيفي، التخصص نوع على تؤكد  :الدور ثقافة 6-
 2.داءوثبات الأ والاستمرارية الوظيفي منالأ وتوفر
  :نوعين نميز التصنيف هذا في :مع البيئة التكيف من حيث: رابعا 

 مع التغيرات التكيف على القدرة ةمؤسسال تمنح إجراءات إتخاذ تتضمن التي وهي : المرنة الثقافة - 1 
 أجل من ةمؤسسال كفاءات لتطوير الجديدة الفرص واغتنام إيجاد على العاملين تشجيع عن فضلا البيئية،

 طرح على القدرة يكتسبون المرنة ينتهجون الثقافات الذين فالقادة بيئية، فرص من يلوح ما ستغلالإ
 يمكن مما وهيكلها، ةمؤسسال ستراتيجيةإ في التغييرات في ذلك بما ةمؤسسال تشغيل نظم على تغييرات

الفرصة  المرنة الثقافة تتيح ثم ومن الخارجية، البيئة في تحدث التي مع التغيرات التكيف من ةمؤسسال
 ؛ العالي أدائها على اعتمادًا المتغيرة البيئات في وتستمر تبقى أن تنتهجها التي اتمؤسسلل

                                                           

ية الأردندور الثقافة التنظيمية في التنبؤ بالهوية التنظيمية دراسة ميدانية على أعضاء هيئة التدريس في الجامعات  محفوظ جودة،و عبد اللطيف عبد اللطيف 1 
 124 : ص ،2العدد، 26المجلد مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، ،الخاصة

 : ، ص2009 ،77والاقتصاد، العدد  دارةمجلة الإ ،)ة تعليميةمؤسسبحث حالة في (قياس العلاقة مابين العولمة والثقافة التنظيمية  سندس رضيوي خوين،  2
102  
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 من المشكلات لعديدل الجامدة الثقافية الأنماط تنتهج التي اتمؤسسال تعاني  :الجامدة الثقافة - 2
 تغيير لإمكانية نظرًا استراتيجي جديد اتجاه إتخاذ على ةمؤسسال قيادة عجز أهمها من التي الاستراتيجية

 يترتب لا الجامدة الثقافات أن كما . هذا التغيير مثل تتطلب جديدة تقنية أو جدد منافسين ووجود البيئة،
 بعد القادة يعتاد حيث المختلفة، والأقسام الإدارات حسب احتياجات التنظيمية الهياكل تطوير عليها

 يتعرفون ما ونادرًا العمل، إدارة في التقليدية الطرق استخدام على هياكلهم التنظيمية تشكيل من الانتهاء
 ة قدمؤسسلل التنظيمي الهيكل أن حيث الثقافية، والقيم السلوكية القواعد على العامة تأثير الهياكل على
  1.الذاتي القصور يعزز

 من تمكنا (A.Kennedy and T.deal)  من كلإن  وفق خصائص السوق حيث من: خامسا 
 ،الخطر درجة  -أ: هما هامين مؤشرين على بالاعتماد وذلك أنواع أربع إلى التنظيمية الثقافة تصنيف

 :التنظيمية الثقافة أنواع يلي النتائج وفيما ومعرفة العكسية التغذية  -ب
 على تعتمد كما مسبق تخطيط دون تغامر المؤسسة لأن الخطر درجة بارتفاع تتميز  :المراهنة ثقافة- 1

 ؛ بطيئة عكسية تغذية
 مضي بعد النتائج ومعرفة سريعة العكسية التغذية أن إلا مرتفعة خطر بنسبة تتميز : ارتجالية ثقافة- 2

 ؛ قصيرة فترة
 مستوى ذلك ويصاحب تخطوها أن قبل خطوة لأي وتخطط المغامرة تخشى حذرة ثقافة : المسار ثقافة- 3

 ؛ الرجعية التغذية من بطيء
 تختص سريعة رجعية  وتغذية ضعيف خطر مستوى على تقوم : نلعب الصعب صعب العالم ثقافة- 4

  .2فيه تتواجد الذي الصعب المحيط مع التعامل على تساعدها وآليات ميكانيزمات بإيجاد
  :من خلال أنواع الثقافة التنظيمية الأربعة التي قامت بناء على هذين البعدين فهي 

ة تعمل في بيئة خطرة، فهي تتطلب شجاعة وجرأة، مؤسسوهي ثقافة تناسب : القوي / ثقافة الشجاع-
بسرعة كبيرة تمكن، بدورها، الفرد ) التغذية الراجعة(وتتميز البيئة هنا بقدرة توفير المعلومات المرتدة 

ات مالية، و الأجهزة مؤسسالشجاع من تقييم سلوكه أولا بأول و المبادرة إلى تصويبه،وأوضح ما تكون في 
القوي " البلطجي " ويمكن أن نفهم هذه الثقافة من خلال متابعة نموذج الفتى . الأمنية، والقطاع الصحي

   ؛ الجرئ الذي يخشاه جميع أبناء الحارة

                                                           

،  "دراسة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم العالي محفظات غزة"الالكترونية  دارةدور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإ يهاب فاروق مصباح العاجز،إ  1
 : ص ،2011 ،، فلسطينالجامعة الإسلامية بغزة ،عمادة الدراسات العليا، كلية التجارة الأعمال، إدارةالحصول على شهادة الماجستير في  شهادةمذكرة مقدمة لنيل 

24  
، -دراسة حالة شركة كوندور لللأجهزة الالكترونية والكهرومنزلية –داء المتميز للمؤسسة الاقتصادية التنظيمية كمدخل لتحقيق الأالثقافة  مهديد فاطمة الزهراء،2

، 2010 المسيلة، محمد بوضياف، جامعة كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسييير، ات،مؤسسال إدارةمذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير تخصص 
 18-17 : ص
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ة تعمل في بيئة تنطوي على أعمال مؤسسوهي ثقافة تناسب : المحب للعمل الشاق/ ثقافة المجد -
، وتوفر هذه البيئة معلومات مرتدة سريعة، فهي تغرس في العاملين قيم البذل والعمل وتحديات محدودة
التي  1وهي مجودة في الأسر ، فيتحول أداء الأعمال إلى مجال ممتع كاللعب،نجازالجاد والتلذذ بالإ

ج في تغرس في أبنائها قيم البذل والدراسة الجادة طريقا للنجاح المضمون وأوضح ما يكون هذا النموذ
  .ات التي تنتج سلعا إستهلاكية لهامؤسسال
 أربعة إلى الثقافات وبارون جرينبرج صنف فقد : ةمؤسسالصداقة وفهم رسالة الحيث  من: دسا اس

 :هي ثقافات
 بدرجة الثقافة هذه تتصف :) Networked Culture تصالاتالإ  شبكة (العلاقات شبكة ثقافة -1

 التي اتمؤسسال في الأفراد ويميل وأهدافها، ةمؤسسال عمل فهم من منخفضة ودرجة الصداقة من عالية
 غير بطريقة النشاط عن يتحدثون وأن المفتوح، الباب سياسة إتباع إلى الثقافة من النوع هذا فيها ينتشر

 النوع هذا وفي مشاكل، في الدخول دون الصداقات بناء في وقتهم من كبيراً  جزءاً  ينفقون أنها كما رسمية،
  واحدة جماعة في أعضاء أنهم ويشعرون بسرعة بعضهم على الأفراد يتعرف الثقافة من
 ومستوى منخفض صداقة بمستوى الثقافة هذه تتميز :Mercenary Culture   جراءالأُ  ثقافة -2

 نجازلإ معا العمل على يركزون من الثقافة من النوع هذا ويضم وأهدافها، ةمؤسسال رسالة فهم من عالٍ 
 ويسود ومنطقية، سلسة مباشرة بطرق الاتصال إلى الأفراد من النوع هذا ويميل بها، المكلفين الوظائف

 للوقت، مضيعة يعتبر ذلك لأن الأصدقاء بين تدور التي للثرثرة مكان يوجد ولا العملي، السلوك بينهم
 .لتحقيقه شيء أي بذل الواجب ومن الثقافة، هذه ظل في شيء أهم الربح ويعتبر

 ةمؤسسال برسالة العاملين معرفة بانخفاض تتميز :Fragmented Culture   المتناثرة الثقافة -3
 بل العاملين، بين محدود اتصال هناك يكون ما وعادة أيضاً، بينهم الصداقة مستوى وبانخفاض وأهدافها

 ضرورياً  ذلك يكون عندما بعضهم إلى اتمؤسسال هذه في العاملون ويتحدث بعضهم، يعرفون لا قد إنهم
 أمر الغياب فإن وبالتالي ضرورياً، ذلك يكون عندما مكاتبهم إلى يحضرون قد فإنهم الحقيقة وفي مفيداً  أو

 بها، يعملون التي ةمؤسسلل العاملين من انتماء أو ولاء هناك يكون ألا المستغرب من فليس ولذلك شائع،
 ؛بها يعملون التي المهنة إلى الانتماء يفضلون فإنهم ذلك من وبدلاً 

 الصداق من عالية بدرجة الثقافة من النوع هذا يتميز :Communal Culture الطائفية  الثقافة -4
 عميق فهم بينهم ويسود حميمة صداقات فيها العاملين بين يوجد كما وأهدافها، ةمؤسسال رسالة معرفة ومن
 مجالات في تعمل التي اتمؤسسال من العديد في الثقافة هذه وتسود والمهنية، الشخصية الناحيتين من

 ويتمسك ات،مؤسسال هذه في المختلفة المستويات بين بسهولة تصالاتالإ وتنساب بالكمبيوتر، مرتبطة

                                                           

  295 :ص  ،2012، الأردن، دار الحامد للنشر و التوزيع، المنظمةنظرية حسين أحمد الطروانة وآخرون،  1



 لثقـافة التنظيميةا                                   الفصل الثاني                                          

81 

 شارات تحمل التي الملابس يرتدون أنهم ذلك وعلامة إليها، بالانتساب اتمؤسسال هذه في العاملون
  1.الآخرين مع عنها يتحدثون عندما بقوة ةمؤسسال يدعمون أنهم كما وعقائدها، ةمؤسسال

وتتمثل هذه  ،ات إلى أربع ثقافاتمؤسسأننا يمكننا تقسيم ال (Handy)قترح ي : نماطمن حيث الأ  :سابعا
والغرض من التحليل هو تحديد  ،الفرد ،الوظيفة ،الدور ،النفوذ :فيما يلي (Handy)الثقافات التي يناقشها 

  2 ؛ مدى قدرة الثقافة السائدة على أن تعكس الاحتياجات الحقيقية والقيود الخاصة بالتنظيم
حيث المسؤولية محصورة في أعضاء محددين وتركز القوة والنفوذ في عدد  :ثقافة النفوذ أو القوة- 1

وأن قدرة ثقافة النفوذ على التكيف مع التغييرات يتحدد إلى حد بعيد بإدراك وقدرة من  الأفرادمعين من 
  3؛ ةمؤسسيشغل أماكن النفوذ داخل ال

 إتخاذوتمثل قمة المعبد مكان  ،غالبا ما يتردد أنها تشبه البيروقراطية في شكلها الحقيقي: ثقافة الدور- 2
ة التي يجب عليها تنفيذ القرارات التي أخذت في مؤسسوتعكس أعمدة المعبد الوحدات الوظيفية لل ،القرار
ويحتل مكانة بين التخصصات الوظيفية من  ،إن قوة الثقافة تقع في التخصص داخل أعمدتها ،القمة

كما أن  ،را إن هذا التنظيم يعتبر الأكثر انتشا. والإجراءات والقواعد والنظم ،خلال الوصف الوظيفي
  .السلطة به لا تبُنى على المبادرة الفردية ولكنها تُملى عن طريق الوصف الوظيفي

أن الوصف الوظيفي يعتبر أكثر أهمية من المهارات والقدرات للمنتمين إلى هذه  (Handy)وقد ذكر    
  .كما أن الأداء الذي يتعدى الدور ليس مطلوبا ولا يشجع عليه ،الثقافة

ات التي تتسم بالاستقرار وليس إلى التغير مؤسسبأن هذه الثقافة تتلاءم مع ال Handy) (ويوضح   
ولكنها تكون غير  ،إن وظائف هذه الثقافة تكون مناسبة في البيئة التي تتسم بالثبات النسبي ،الدائم

   ؛مضمونة في البيئة المتغيرة لصعوبة استجابتها السريعة للتغيير
ات والتي تكون مهتمة جدا بأنشطة مؤسستعتبر هذه الثقافة التي تتسم بها ال : ثقافة الوظيفة أو العمل- 3

كما أنها تكون معرضة باستمرار للتغيير  ،ات تكون أكثر ديناميكيةمؤسسوهذه ال ،البحوث والتطوير
وتعتبر المعلومات . وتضطر إلى إيجاد فرق وظيفية مؤقتة لمواجهة أو تلبية احتياجاتها المستقبلية

 ،فهناك صلة وثيقة بين الأقسام ،اتمؤسسرات بمثابة المهارات التي لا تقدر بثمن في هذه الوالخب
وتعتبر الصلة الوثيقة والاتصال والتكامل بمثابة الوسائل أو الأدوات التي  ،والتخصصات ،والوظائف
  ؛ ات من خلالها أن تقدر وتتكيف مع التغيرات بسرعةمؤسستستطيع ال

  .هذا الفريق على الخبرة والمعلومات الحديثة حيث تكون أكثر انسجاما مع النتائج ويبين في تأثير ثقافة

                                                           

دراسة : واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة وأثرها على مستوى التطوير التنظيمي للجامعاتسمير يوسف محمد عبد الاله،  1
 41- 40 :ص ،2006،، فلسطينالجامعة الإسلامية بغزة،الأعمال ،عمادة الدراسات العليا، كلية التجارة إدارة، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في مقارنة

 : ص ،2003 ،القاهرة ،45رقم  دارةلإسلسلة إصدارات بميك مركز الخبرات المهنية ل ، )الدليل المتكامل للمفاهيم والأدوات(الجودة الشاملة  ،عبد الرحمان توفيق 2
106 

 ،1ط الأردن، ،الوراق للنشر والتوزيع ،)منهج كمي(الجودة الشاملة من المستهلك إلى المستهلك  إدارة ،يوسف حجيم الطائي و مؤيد عبد الحسين الفضل 3
     405 : ص ،2004
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داخل  الأفرادحيث نجد أن  ،الواعي الإدارةتعتبر هذه الثقافة بمثابة خاصية مميزة لنموذج :ثقافة الفرد- 4
 ،ل رسميفإذا كان هناك هيك ،ةمؤسسالهيكل التنظيمي يحددون بشكل جماعي الطريق الذي ستسير فيه ال

ات التي تتبع هذه الثقافة ترفض الهرمية مؤسسويلاحظ أن ال ،داخل الهيكل الأفرادفإنه يميل لخدمة 
  .ولكنها توجد فقط لغرض وحيد هو تلبية احتياجات الأعضاء" الأشياء نجازلإ"الرسمية 

توضح أن هذا قد يكون ثقافة ملائمة للمجموعة التي " علاقات التقارير"الرسمية و" الإدارةرقابة "إن رفض 
 .1تساعد نفسها بنفسها

  عانو أ أربعة نميز التصنيف هذا في :يةجتماعالإدرجة التكافل و العلاقات من حيث  :ثامنا 

من وظيفة إلى أخرى، إذ يتم تزويدهم  الأفرادوتمتاز بالقدرة على نقل : الثقافة الشبكية  - 1
على استخدام المعلومات وإجراء  الأفرادبالمعلومات عن طريق القنوات الرسمية وهذا التطور يرتبط بقدرة 

 ؛التحالفات بما يحقق درجة من التعاون تعمل على زيادة الإنتاجية
عمل على الحياة الخاصة وتفضيل ال يةجتماعالإوتمتاز بانخفاض العلاقات  :الثقافة المستأجرة  - 2

 تصالاتوهذا قد يسبب تدني نسبة الولاء مع الاستجابة السريعة لاغتنام الفرص ضد التهديدات وتوجيه الإ
ات التي تمتلك هذا النوع من الثقافات يمكن أن تعمل بفاعلية عندما تكون أهدافها مؤسسنحو الأعمال، وال

ة ولديها إمكانيات للاستفادة من مزايا الحجم وتحقيق المزايا واضحة وقابلة للقياس والتغييرات سريعة ومتعدد
  ؛التنافسية 

 الأفرادي الذي سبب انخفاض الإحساس لدى جتماعالإوتمتاز بانخفاض البعد : الثقافة الجزئية  -3
ة ، كما أن هناك ضعفا في الاتفاق حول الأهداف وعوامل النجاح بالشكل الذي مؤسسبأنهم أعضاء في ال

التعارض بين الأهداف الاستراتجية فضلا عن صعوبة إدارة الأعلى للأدنى وشعور القادة بالانعزالية يسبب 
 ؛ وضعف التقارير

في آن واحد وبما يؤدي إلى  يةجتماعالإوتمتاز بارتفاع درجة التكافل والعلاقات  :الثقافة العامة  -4
كما أن صغر حجم . رج الوظيفةتكوين صداقات محددة والعمل لفترات طويلة إذ تمتد العلاقات خا

ات الناضجة مؤسسوهذا النوع من الثقافات يوجد في ال. ات يجعلها تتخصص بإنتاج منتوج واحدمؤسسال
 .التي يعمل أفرادها سوية لتطوير الصداقات والأهداف المشتركة

 نوعين نميز التصنيف هذا في :الرسميةدرجة من حيث : تاسعا 

للجماعة والمعايير والقيم الشائعة فيما بينهم  يةجتماعالإوتستند إلى الحاجة : الثقافة غير رسمية - 1
وتنعكس في تجمع العاملين في تجمعات ودية أخوية ويشعر كل فرد بالتزام أخلاقي تجاه بقية الأعضاء، 

 ة ممامؤسستجاه ال الإلتزامبتنفيذ متطلبات العمل والحصول على الراتب، فضلا عن  الإلتزامفضلا عن 
                                                           

   110 - 108:عبد الرحمان توفيق،مرجع سبق ذكره، ص 1



 لثقـافة التنظيميةا                                   الفصل الثاني                                          

83 

يؤدي إلى الولاء وتعزيز الضمان لدى الفرد وبناء علاقة تبادلية مشتركة بعيدة عن المصلحة الذاتية 
 ؛المنفردة 

ويستند هذا النوع من الثقافة إلى علاقات مادية تنشأ خلال العمليات التساومية  :الثقافة الرسمية - 2
علاقة تعاقدية محكومة بشروط التعاقد بينهما، ة تكون مؤسس، لذا فإن علاقة الفرد بالالأفرادالحاصلة بين 

ات التي تنشأ بين الأطراف المعنية تتسم بالاتفاق المسبق ويتحمل الفرد مسؤوليات محددة عن الإلتزامن أو 
  1.ة وعدا للأفراد بمحفزات يحصلون عليها عند تحقيقهم لزيادة في الأرباحمؤسسالأداء على أن تقدم ال

  ثقافة التنظيميةالالمحافظة على بناء و  : خامسالمطلب ال

 ذلك أنه المؤسسة، أهداف و رؤية مع توافقها أثبتت التي و ثقافتها، على لمحافظةل المؤسسة تعمل     
 لا كي مؤسستهم و ثقافة عن تعبر يةكسلو  معايير فيها العاملون ينسى الأحداث توالي ومع الزمن وبمرور
 .ثقافتها لتقوية طرق استخدام إلى المؤسسات تميل المعايير و القيم هذه تضيع

  : ةتنظيميال ثقافةال ترسيخ و تقوية في تساهم التي العوامل بين من و     
 التي تتخذها القرارات خلال من المؤسسة ثقافة في مؤثرا عاملا العليا الإدارة تعتبر  :العليا الإدارة -1

 الإدارة التزمت و حافظت فكلما المجالات، جميع في فلسفتها و بسياستها التزامها مدى كذلك و
 حول توجهات تتضمن سلوكية معايير مشتركة، طقوس و عبارات واحدة، لغة استخدام على

 للعاملين الممنوحة الحرية الجودة، المخاطرة، حجم اتجاه سياستها أيضا و ،الإدارة و فلسفة العمل
  .اأفراده أذهان في الثقافة هذه كلما رسخت ،...

 و ذلك الثقافة، استمرار في تساهم التي الرئيسية العوامل من يعتبر والذي  :يجتماعالإ التطويع -2
منها  تتكون التي الإفتراضات و القيم و اتعتقادالإ اآتساب يتم خلالها من التي الوسيلة يمثل لأنه

 بتصرفات القيام على المؤسسة أفراد تعويد و تعليم على يجتماعالإ التطويع يعمل حيث الثقافة،
 بها يتمسك من تحفيز أيضا و المؤسسة، بثقافة الخاصة المعايير و القيم مع سلوكية تتماشى

 مثل سيئة جوانب تعكس ضعيفة، ثقافة تسودها التي المؤسسة أن حيث يخرج عنها، من وعقاب
 بينما ،...الأعمال توزيع سوء و لهم، الكافي يجتماعالإ التأهيل وعدم للعاملين السيئ الاختيار

 إحدى إليه توصلت ما وحسب قوية ثقافات تسودها المؤسسات التي فإن ذلك من العكس على
 2.وقاسية محكمة يإجتماع تطويع عملية ىإل لتعرض العاملين الآلام من تعاني فهي الدراسات،

  

                                                           

  361-360:، مرجع سبق ذكره ، صالتطوير التنظيمي و الإداريبلال خلف سكارنه ،   1
شهادة الماجستير في علوم التسيير تخصص  لنيل،مذكرة مقدمة -دراسة حالة مؤسسة موبيليس-دور ثقافة المؤسسة في الابداع التنظيمي سهام شيهاني،   2

  64- 63:،ص2008البليدة، ،الاعمال، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،جامعة سعد دحلب إدارة
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  :الثقافي والتكيف والتنوعالثقافي والتنظيمي التغير :  لرابعالمبحث ا

  التغير الثقافي: ولالمطلب الأ 

 للتغير التعريف اللغوي - 1
حوله : تحول ، وغيره : الشيء عن حالة " غير"في اللغة العربية اسم مشتق من الفعل " التغيير"      

ذَلِكَ بأَِن اللهَ لمَْ يَكُ مُغَيـراً نعِْمَةً أنَْـعَمَهَا عَلَى قَـوْمٍ حَتى  ﴿ : وبدله، وفي التنزيل العزيز قول البارى عز وجل
يعٌ عَلِيمٌ  : حتى يبدلوا ما أمرهم االله، ولا تقل : قال ثعلب  )53:الأنفال ( ﴾يُـغَيـرُوا مَا بأِنَْـفُسِهِمْ وَأَن اللهَ سمَِ

هناك فارقا شاسعا بين المعنيين، لأن تغيير الشيء يعني ن لأتغيير الذات، وإنما قل التغيير في الذات، 
استبداله بشيء آخر أو تغيير ماهيته وكينونته إلى شيء آخر تماما، أما التغيير في الشيء يعني بقاء 
الشيء على ما هو عليه مع إجراء تعديلات أو تغييرات محددة فيه، لذا لا نقول تغيير الذات، فالذات 

غييرها، وإنما يمكن التغيير فيها، فالتغيير فالذات يعني أن تظل الذات ذاتا إنسانية في الانسانية لا يمكن ت
عز  االله كما قال، ) التفكير ،الانفعالات الأفعال،(طبيعتها مع إدخال تغييرات في مكونات السلوك الكلي 

نْ أمَْرِ اللهِ إِن اللهَ لاَ يُـغَيـرُ مَا بقَِوْمٍ حَتى يُـغَيـرُوا مَا بأِنَْـفُسِهِمْ لَهُ مُعَقبَاتٌ مِنْ بَـينِْ يَدَيْهِ وَمِنْ خَلْفِهِ يحَْفَظوُنهَُ مِ  وجل ﴿
  .1)11:الرعد( ﴾وَإِذَا أرَاَدَ اللهُ بقَِوْمٍ سُوءًا فَلاَ مَرَد لَهُ وَمَا لهَمُْ مِنْ دُونهِِ مِنْ وَالٍ 

 :التغير الثقافيتعريف  - 2

 الداخلية التغيير عمليات مع التكيف ةمؤسسال خلالها من تهدف داخلية عملية هو التغير الثقافي     
 السلوك جوانب تحديد هي التغيير في البداية فنقطة التكيف، أجل من والخارجية أجل الاندماج، من

  .الثقافي للإطار الحالي للوضع دقيق تشخيص على بناءا ة،مؤسسال أرجاء وتعزيزها داخل ودفعها

 بيئة في التنظيم أعضاء سلوكيات في تعديل إحداث إلى يهدف الثقافي أن التغيير لنا يتبين التعريف من
 وبالمبادئ التغيير بضرورة تؤمن ةمؤسسال لإدارة جديدة ذهنيات مع خلق التنافس لآليات مدعمة شفافة
  .2ةمؤسسال داخل ترسيخها يريدون التي

الموظفين يأتون ويذهبون، وتنفذ  .أحد الجوانب الأساسية للتنظيم ات هومؤسسفالتغيير الثقافي في ال
. قافة المؤسسةفرص بتغيير ث تنِشأ كل هذه. منتجات والخدمات الجديدةلوتقدم ل سياسات وإجراءات جديدة

  3التنظيمأعضاء تفاعل برتبط الثقافة التنظيمية مباشرة تكما أيضا 
  

                                                           

   49: ص مرجع سبق ذكره، ، التطوير التنظيمي والإداريبلال خلف سكارنه،   1
الاعمال دراسة حالة المؤسسة الجزائرية كوندور  اتمؤسسدور تغيير الثقافة التنظيمية في تحقيق الاداء المتميز ل مهديد فاطمة الزهراء،و عبد الرحيم برحومة   2
"condor  "314 : ص ،2012، 33، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، العدد  

3
 Joann Keyton , op cit, P : 126 
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 مستوى على التغيير لإحداث العملية احل المر من مجموعة هناك : الثقافي التغيير إحداث مرا حل - 3
 :أهمها التنظيمية الثقافة

 المطلوب التنظيمي التغيير لتنفيذ ثقافي مكون كل فاعلية توضح عمل خطة وضع  :الأولى المرحلة
 في متضمنة التغيير واستمرارية تنفيذ يتم طريقها عن التي التنظيمية للثقافة الأساسية المكونات وتحديد

 بين الفجوة وتحديد للتنفيذ المطلوبة المادية الموارد وأيضا المطلوب والوقت المشاركين الأشخاص ذلك
 .سدها لمحاولة الجديدة والسلوكيات الحالية الثقافة

 إتخاذب الثقافة مكونات من مكون كل في اللازمة التغيرات لإحداث العمل خطة تنفيذ  :الثانية المرحلة
 .الجديد التنظيمي السلوك تبني تكفل أن شأنها من التي الإجراءات

 : التالية القياس بمعايير الاسترشاد ويمكن حدث الذي الثقافي التغيير فعالية وتقييم قياس  :الثالثة المرحلة
 ؛ الغياب خفض معدلات  -
 ؛ العمل رن دوا معدلات  -
 ؛ الحوادث خفض معدلات  -
 ؛ التكاليف خفض معدلات  -
 وتعزيز تصالاتالإ وعملية العميل خدمة بتحسين يتعلق فيما ،الإدارةو  للموظفين السلوكية الملاحظات  -
  .العمل فرق

 على أثرها وتحديد الثقافية التغييرات أثر على التعرف على والعاملين الإدارة من كل المرتدة التغذية تساعد
 .للعاملين الوظيفي الرضا

 تنفيذ بمجرد التغيير أهداف تحقيق في للمساعدة وذلك الثقافة لمكونات المستمرة الإدارة :الرابعة المرحلة
 التنظيمي التغيير وتعزيز الثقافية المكونات إدارة في ستمرارالإ الضروري ومن خطة العمل وقياس

 مستويات المؤسسة تضمن حتى التنظيمي التغيير مع الثقافي التغيير عملية أن تتزامن يجب باستمرار
  .1المقبولة النجاح

  : مييالتغير التنظ :لمطلب الثانيا

 ر التنظيمييتعريف التغ - 1
  ر التنظيمي وتختلف باختلاف وجهات نظر الباحثينيتعدد مفاهيم التغ     

طط، يشمل المؤسسة بأكملها ويدار من القمة، بغية زيادة خجهد م :بأنه )bechardبيكارد (يعرفه  -
تحسينات وتدخلات مدروسة في عمليات التنظيم، وذلك باستخدام  دخالإفعالية التنظيم، من خلال 

 .نظرية العلوم السلوكية

                                                           

  316- 315 : ص مهديد فاطمة الزهراء، مرجع سبق ذكره، وعبد الرحيم برحومة   1
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جهد ونشاط طويل المدى يستهدف تحسين قدرة  : بأنه) french and bell(يعرفه فرنش وبل  -
ذاتها، من خلال إدارة تشاركية وتعاونية فعالة لمناخ التنظيم المؤسسة على حل مشاكلها وتجديد 

    .1تأكيدا خاصا للعمل الجماعي الشاملوتعطي 
استجابة مخططة أوغير مخططة من قبل مؤسسات العمل الإنسانية  :بأنه )سعد يس عامر(فقد عرفه  -

  .للضغوط التي يتركها التقدم والتطور الفني الملموس وغير الملموس في الماديات والأفكار
أهداف وسياسات الادارية أو في أي إحداث تعديلات في " أما كامل محمد المغربي عرفه بأنه  -

 :مرين عنصر من عناصر العمل التنظيمي استهدافا لأحد الأ
ملاءمة أوضاع التنظيم مع الأوضاع الجديدة في البيئة التنظيمية ، وذلك بإحداث تناسق وتوافق  -

 ؛ بين التنظيم والظروف البيئية التي تعمل فيها
ا على غيره من التنظيمات ميزة تمكنه من استحداث أوضاع تنظيمية تحقق للتنظيم خلاف -

 .الحصول على عوائد أكبر
نتقال كمي أو نوعي من مرحلة أو وضع إلى آخر، ويتضمن إ :نهبأ )نائل عبد الحفيظ العواملة(يعرفه  -

  .ذلك أية تعديلات مادية أو بشرية أو تكنولوجية أو غيرها من جوانب التنظيم المختلفة
   .نتقال من وضع أو حالة معينة إلى وضع أو حالة أخرىالإ :نه بأ )وآخرونحنا نصر االله (يعرفه   -
حداث تغييرات في بعض أو جميع إنشاط يهدف أساسا إلى  :نه بأ )عمر وصفي عقيلي(يعرفه  - 

جل مواجهة بعض التغيرات والأحداث المؤثرة فيها والتي أالعناصر التي تتكون منها المؤسسة من 
في البيئة التي تعيش في كنفها ، وذلك من اجل تحسين قدرتها على حل  تحدث بداخلها أو خارجها

المشكلات و تطوير نفسها و التكيف مع المتغيرات البيئية الداخلية و الخارجية ، ويتم هذا الامر عن 
طريق ادخال التغيير المناسب في المجال المادي أو البشري أو الاثنين معا بما يتماشى و يتوافق مع 

  2.البيئي الحادثالتغير 
نتقال من حالة إلى حالة أخرى وعادة يفترض أن الإ: يرى مصطفى عشوي التغيير التنظيمي على أنه  -

 إنجازوهو خطوة من خطوات التغيير ويهذف إلى  ،التغيير يكون إلى الأحسن من الوضعية السابقة
لغرض تحقيق الرغبات  ،المهام والاهداف التي تأسست من أجلها المؤسسة بكيفية أفضل وفعالية أكبر

  3المادية والمعنوية للأفراد العاملين داخل المؤسسة
  :دوافع التغييـر التنظيمـي - 2

 الأولى عوامل داخلية،: تنقسم الدوافع التي تدفع المنظمة للقيام بالتغيير إلى مجموعتين رئيسيتين
  . والثانية عوامل خارجية، أي المتواجدة في البيئة الخارجية للمنظمة

                                                           
1
   18 : ، صذكرهمرجع سبق أحمد يوسف دودين،   

  50: ص  ، مرجع سبق ذكره ، التطوير التنظيمي و الإداريبلال خلف سكارنه ،   2
نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير تخصص لمذكرة مقدمة  ،دراسة حالة مؤسسة المياه سيدي الكبير دور ثقافة المؤسسة في التغير التنظيمي ،حميد دليل 3

  15 : ، ص2007البليدة،  سعد دحلب، جامعة ،الإقتصادية وعلوم التسييركلية العلوم  أعمال، إدارة
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  :العوامـل الداخليـة -أ
تتميز العوامل الداخلية بإمكانية تحكم المنظمة فيها إلى حدّ ما، عكس العوامل الخارجية التي تخرج 

  :وتتمثل العوامل الداخلية فيما يلي. عن سيطرتها
إذا مــا قامــت المنظمــة بإضــافة أهــداف جديــدة إلــى الأهــداف الحاليــة أو بتغييــر  : أهـــداف جديـــدة -

أهـدافها بأهـداف أخــرى جديـدة، فسـتقوم حتمــا بـالتغييرات المناســبة لتـوفير جـو وظــروف ملائمـة بمــا 
 ؛ في ذلك الموارد، الإمكانيات والوسائل، لتحقيق هذه الأهداف الجديدة

، فـإذا قـررت تغييـره ؤسسـةالسبب الذي وجدت مـن أجلـه الم تعرف الرسالة بأنها:  المؤسسةرسالة  -
  ؛ فإنها ستقوم بتغييرات جذرية لمكوناتها وعناصرها

إن انضـمام أفـراد جـدد ذوي أفكـار وخبـرات ومهـارات مختلفـة خاصـة إذا عينـوا :  انضمام أفراد جدد -
  ؛ سوف ينتج عنه حدوث تغييرات وظهور أوضاع جديدة الإدارةقادة في 

، ولهذا علـى ؤسسةالمإن عدم رضا العاملين ينتج عنه آثار سلبية على أداء :  العاملين عدم رضا -
ـــة إيجـــاد الحلـــول بـــإجراء التعـــديلات والتحســـينات  المســـيرين تشـــخيص أســـباب عـــدم الرضـــا ومحاول

 ؤسسـةلموبالتـالي يبـدون ولاءاً ل الإهتمـاموبتلبية حاجاتهم سيحسـون ب. اللازمة التي يطلبها العاملين
   ؛ دموا ما لديهم لصالحهاويق

، عليهــا البحــث فــي الأســباب ؤسســةالمإذا تــم اكتشــاف تــدني مســتوى أداء :  تــدني مســتوى الأداء -
 . والقيام بالتعديلات أو التغييرات التي من شأنها تحسين مستوى الأداء

  : العوامل الخارجية - ب
عوامل من البيئة المباشرة أو الخاصة وعوامل البيئة : تنقسم العوامل الخارجية بدورها إلى قسمين  

  . الغير مباشرة أو العامة
  :يقصد بهم : عوامل من البيئة المباشرة -

إذا مــا انقطـع الزبــائن عـن اقتنــاء منتجـات منظمــة مـا، أو تحولــوا :  مجمـوع الزبــائن والمســتهلكين -
الأولــى لا تفــي باحتياجــاتهم  ؤسســةالمنظمــة أخــرى فهــذا دليــل علــى أنّ منتجــات لاقتنــاء منتجــات م

بصفة كلية، مما يتطلب منها دراسة رغباتهم ومتطلباتهم، وإجراء التعـديلات والتحسـينات التـي تفـي 
ــــب  ــــون لا يكتفــــي بالتحســــين مــــرة واحــــدة، وإنمــــا ســــيظل دائمــــاً يطال بهــــا بصــــفة مســــتمرة، لأن الزب

 . نتجات التي يقتنيها أو يستهلكهابالتحسينات في الم
أن تبقـــى متفطنـــة ويقظـــة لمـــا يقـــوم بـــه المنافســـون مـــن تحســـينات  ؤسســـةالمعلـــى :  المنافســـون -

وأن . إلـخ...وتطويرات سواءاً على المنتجات، طرق وأسـاليب أو وسـائل الإنتـاج، الخـدمات المقدمـة
تقــــوم بإدخــــال نفــــس التحســــينات أو مــــا يعادلهــــا ولمــــا لا أحســــن منهــــا لاســــتبقاء الزبــــائن الحــــاليين 

 .  ن الجددواستقطاب مجموعة أخرى من الزبائ
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للمــوردين أيضــاً دور فــي دفــع المنظمــة للقيــام بــالتغيير وذلــك عنــد قيــامهم بتزويــدها :  المــوردون -
 . الحصول عليها ؤسسةالمبمدخلات مختلفة عن المدخلات التي اعتادت 

  :تتمثل هذه العوامل فيما يلي : عوامل من البيئة غير المباشرة -
الحاليـة بارتفـاع معـدلات النمـو الـديمغرافي وتغيّـر معـدلات تتميـز المجتمعـات :  يـةإجتماعتغييرات  -

مع انفتاح الأسواق وتحرير التجارة العالمية،  الأعمار، تغير أذواق وميولات المستهلكين  خصوصاً 
ات مــــن مختلــــف دول العــــالم، ممــــا ؤسســــالمأيــــن أصــــبح المســــتهلك يطلــــع علــــى منتجــــات مختلــــف 

اتهــا لتحســين منتجاتهــا لجــذب زبائنهــا والحفــاظ علــى ات المحليــة بكــل مجهودؤسســالميســتدعي قيــام 
الأخـــرى، التغيـــر فـــي العـــادات والتقاليـــد والقـــيم فـــي  يـــةجتماعالإومـــن التغييـــرات . حصـــتها الســـوقية

  1.المجتمعات
 : ية مؤخراً موجة من التغيّرات الهامة نذكر منهاالإقتصادشهدت الظروف : قتصاديـةإتغيـرات  -

  تحرير التجارة العالمية؛ -
 التحول إلى السوق الحرة والخوصصة؛ -
السـوق الأوروبيـة الموحـدة واتفاقيـة منطقـة التجـارة : ية التي نجد مـن بينهـاالإقتصادالتكتلات  -

  ؛الحرة بين أمريكا وكندا والمكسيك
 . انتشار وتوسع نشاط الشركات المتعددة الجنسيات والفروع الأجنبية للمنظمات غير الوطنية -

     ات الحالية من خلال ازدياد حدة المنافسة المحلية واشتداد ؤسسالمهذه العوامل تهدد  كل
  . المنافسة الدولية

، ؤسسـةالمتتعلق هذه التغيرات بالقوانين والتشريعات الخاصة بالدولة محل نشاط : تغيرات سياسيـة -
 :وهـي

  ؛ التشريعات الحكوميـة -
 ؛ الضرائب -
 ؛ ةالخدمات التي تقدمها الحكوم -
 ؛ النظام القضائي -
 .النظام السياسي -

ــــة - ـــرات تكنولوجي كـــان التحـــدث عـــن التغيـــرات والتطـــورات التكنولوجيـــة يخـــص طـــرق ووســـائل  :تغي
ات لكســب الوقــت وتفــادي ؤسســالمالإنتــاج، أو تطــور تكنولوجيــا الحاســبات الآليــة واســتخدامها فــي 

أنّ الثــورة التكنولوجيــة حاليــاً توصــلت إلــى أبعــد مــن ذلــك، فأصــبحت  إلا. إلــخ...الأخطــاء البشــرية
الأخبـــار والمعلومـــات تصـــل وتعمـــم بســـهولة خـــلال فتـــرة زمنيـــة قصـــيرة جـــداً عبـــر شـــبكة الإنترنـــت، 

                                                           

نيل شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية تخصص ل مذكرة مقدمة الجودة الشاملة، إدارة، مكانة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الايزو و موزاوي سامية  1
 12- 10 : ، ص2003/2004،  ، الجزائرجامعة الجزائر ،التسييركلية العلوم الاقتصادية وعلوم  الأعمال، إدارة
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كــذلك تحويــل الأمــوال بــأدوات الــدفع المختلفــة . بالإضــافة إلــى وســائل الإعــلام المرئيــة والمســموعة
يــة، كمــا أصــبحت معظــم الصــفقات التجاريــة تــتم عبــر الإنترنــت، هــذا عبــر أســرع الوســائل الالكترون

 . عدا انتقال المعلومات والبريد وبرامج التعليم والتدريب بواسطة هذه الشبكة
ات إلـــى ؤسســالمبعــد التطـــرق إلــى التغيـــرات فــي المجــالات المختلفـــة التــي تـــدفع  :ظاهـــرة العولمــــة -

ها دور وقد ساعدت على ظهور وانتشار هـذه التغيـرات إحداث التغيير، نلاحظ أنّ ظاهرة العولمة ل
 . دولياً ولهذا تجدر الإشارة إليها

، سياسية واقتصادية، يةإجتماعتعرف ظاهرة العولمة بأنها ظاهرة متعددة الجوانب فهي ظاهرة ثقافية،      
 .1تعمل على تعميم نمط معين في هذه الجوانب ليصبح النمط الكوني السائد

  التنوع الثقافي : لثالمطلب الثا

 ووحدة الحواس تملك و الوفاة و كالولادة البشرية، الحياة أوجه من كثير في الظاهري التشابه وجود إن     
 الثقافة ولعل  .مختلفين أنفسهم خلقوا الناس أن ينفي لا بذلك، اتصل ما و العام الجسدي التكوين

 . حولها الناس يتباين التي الأبعاد العناصر أو أهم من تعد الحياتية الجوانب من لكثير بشموليتها
 ، دراسةالأفراد بين الثقافي التنوع ظاهرة بتحليل اهتمت التي الدراسات أوائل من و

Kluckolm et Strodtbeck, 1961) (، بناءا المختلفة الثقافات بين التمييز إمكانية إلى أشارت التي 
 في تساعد أن يمكن أساسية أبعاد الباحثان ستة حدد حيث الثقافية، الطبيعة ذات العناصر من العديد على
 : هي هذه الأبعاد و المختلفة، الثقافات بين الحاصلة التنويعات فهم
 ؛ البشر أو الإنسانية إلى النظر كيفية -
 ؛ الطبيعة إلى النظر كيفية -
 ؛ الشخصية العلاقات في الأفراد مداخل -
 ؛ نجازالإ و التقدم إلى النظر كيفية -
 ؛ الزمن إلى النظر كيفية -
 . الجغرافي الفراغ أو المساحة إلى النظر كيفية -

 متكامل إطار وضع نحو سعت التي الدراسات أهم من بحق )(Hofstede, 1984دراسة  تعد     
 إلى الدراسة هذه فقد خلصت بشأنها، الأفراد يتباين أن يحتمل التي الثقافية العناصر أو الأبعاد لتحديد
 :  الآتية الخمسة الأبعاد حول الشعوب ثقافات في واضح تباين

 ؛ أفراده بين النفوذ و للقوة المتساوي غير لتوزيع المجتمع تقبل مدى -
 ؛ التأكد عدم و للمخاطرة الأفراد تجنب مدى -

                                                           
1
  13:، مرجع سبق ذكره ، ص موزاوي سامية  
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 ؛ الأنثوية مقابل الذكورية نحو الأفراد توجه مدى -
 ؛ الجماعية مقابل الفردية نحو التوجه مدى -
   .بالمستقبل التوجه مقابل في بالحاضر التوجه مدى -

 بالبيئة كل منها علاقة في بينها فيما تختلف الثقافات أن أشار فقد  Maremont, 1990)(أما      
 في للتأثير تسعى كندا و الأمريكية المتحدة كالولايات الثقافات بعض فهناك .إليها نظرتها و بها المحيطة

 بقاتلات رشها و المحاصيل تسميد في المغالاة عديدة مثلا بطرق عليها السيطرة و بها المحيطة البيئة
 من للبيئة التسليم تميل الآسيوية كالثقافة ثقافات هناك بينما .مستوى المحصول لرفع القوارض و الحشرات

 .المناسبين المكان و الوقت في زراعة المحاصيل خلال
 في هذه الفرضية بأخذ و المختلفة، الثقافات و اتمؤسسال عبر الأفراد سلوك في اختلاف هناك     

 : وهي استنتاجات خمسة إلى التوصل الباحثين لبعض أمكن الاعتبار
 أو الشركات في الأفراد فإن ذلك على بناءا و المختلفة، الثقافات عبر اتمؤسسال في السلوك يختلف : أولا
 ؛ البعض بعضهم عن مختلفة نماذج سلوكية و اتجاهات لهم الأمريكية، أو اليابانية اتمؤسسال

 ؛ السلوك في للاختلاف رئيسيا سببا ذاتها حد في الثقافة تعد : ثانيا
 الاختلاف  الثقافات المختلفة و اتمؤسسال في العاملين الأفراد بين السلوكية الاختلافات من بالرغم : ثالثا
 تصميمها ناحية من بينها اختلاف يكون لا قد نفسها اتمؤسسال أن إلا الدافعية، ،اتالإتجاه في

 بصفة متشابهة تكون أن إلى تتجه الممارسات الإدارية فإن هذا على و فيها، المستخدمة والتكنولوجيا
 ؛ اتمؤسسال داخل العاملين الأفراد اختلاف من بالرغم هذا و عامة
 مجموعة قد يتبنى فالمدير .المختلفة الثقافات في مختلفة بطريقة يسلك و يتصرف المدير نفس إن : رابعا
 للعمل ينتقل عندما النمط السلوكي هذا يتغير ثم مثلا، اليابان في يعمل عندما السلوك و التصرفات من
 ؛ أمريكا مثل ثقافتها في مختلفة أخرى دولة في

 الفعالية يدعم و يزيد مما المختلفة الثقافات لتفاعل مصدرا يكون أن الثقافي للتنوع يمكن : خامسا
  1.التنظيمية

  التكيف الثقافي : رابعالمطلب ال

  مفهوم التكيف الثقافي - 1

يعتبر التكيف الثقافي من المفاهيم الواسعة الانتشار في الكتابات الإدارية في مجال السلوك      
التنظيمي، وقد تعددت التعاريف باختلاف مجالات الدراسة في السلوك التنظيمي، أما في مجال الثقافة 

                                                           

 ،"دراسة حالة فئة الافراد شبه الطبيين بالمؤسسة الاستششفائية العمومية ترابي بوجمعة ببشار"أثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي عيساوي وهيبة،  1
الأفراد وحوكمة الشركات تخصص حوكمة الشركات،كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية  إدارةطار مدرسة الدكتوراه إمذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في 

  58-56 : ص ،2011/2012تلمسان، ،وعلوم التسيير، جامعة أبوبكر بلقايد
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التي من  عملية التكيف الثقافي بأنها العملية) James Migcenجيمس ميجسن (قد عرف فالتنظيمية 
ة التي انضم إليها حيث يتعرف مؤسسخلالها يتعلم العضو الجديد قيم  وقواعد ومعايير السلوك الخاصة بال

  .ةمؤسسة مع بعضها البعض ويربطه هو بالمؤسسالفرد على ما يجمع ال
ة من خلالها مؤسسالعملية التي تحاول ال أنها Ritchard Harrison)ريتشارد هاريسون (ويرى      
  .يل أهدافها وأسلوبها وتفضيلاتها إلى أعضاءها الجددتوص
 الإفتراضاتالعملية التي من خلالها يتعلم الفرد القيم والمعتقدات و "ويمكن تعريف التكيف الثقافي بأنه      

  .1ةمؤسسوقواعد السلوك التي تسمح له أن يكون عضواً فعالاً في ال
بعملية التكيف، وأن دورها يتجلى في إحداث تقارب ما  ) ,2007Robbins & Judge(وعبر عنها      

ة بحيث يتمكنوا من التكيف مع المهام مؤسسبين معتقدات وقيم وأعراف العاملين الجدد وما تمتلكه ال
  ةمؤسسوالأدوار المناطة بهم ويتكيفوا مع ثقافة ال

ة باستخدام مؤسسفي الي جتماعالإالدور الذي يؤديه التطبيع )  ,2004Jones & George(وذكر     
ة وأعرافها مؤسسبرامج ومحافظ التعليم و التدريب للعاملين الجدد لغرض تزويدهم بمعارف عن قيم ال

ة وتؤهلهم لأداء أدوارهم ومهامهم الوظيفة مؤسسالحاكمة و الموجهة لسلوكهم تكون مناسبة ومع ثقافة ال
  .2.بفاعلية ونجاح

بدور هام في إكساب الفرد المكونات الثقافية اللازمة ليقوم بدوره في وتقوم عملية التكيف الثقافي      
ة، وهي عملية مستمرة في حياة الفرد من ميلاده، فهي عملية مرتبطة بالتعلم الذي يخضع له الفرد مؤسسال

وأخيراً في مجال عمله، ) النادي –الجامعة  –المدرسة (ات التي ينضم إليها مؤسسسواء في منزله أو في ال
والتكيف الثقافي ليس عملية مقصورة على العاملين الجدد فقط، ولكنها تمتد أيضاً إلى العاملين القدامى 

ة، وكذلك تعلمهم لما يجد من تغيرات في هذه مؤسسالذين يحتاجون إلى تدعيم ما اكتسبوه من ثقافة ال
ة لتحقيق التكيف مؤسسخل نفس الالثقافة، كما يمر الفرد بعملية التكيف عند انتقاله من إدارة إلى أخرى دا

  . ةمؤسسمع الثقافات الفرعية في ال
ة مؤسسوتساعد عملية التكيف الثقافي في تعلم الفرد لأنماط السلوك المقبولة والغير مقبولة في ال     

  . ة وتساعده على التأقلم مع جماعة العملمؤسسوإدراكه لحقيقة دوره في ال

  Cultural Socialization Phasesمراحل التكيف الثقافي  - 2

هناك العديد من الكتابات الإدارية التي تناولت التكيف الثقافي حيث ركزت على تحديد ثلاث مراحل 
  : أساسية هي

                                                           

 نيللمذكرة مقدمة  ،بالتطبيق على المؤسسة العامة للتعليم الفني والتدريب المهني"يمية على تطوير الموارد البشرية أثر الثقافة التنظ عبد الكريم ابراهيم التويق،  1
  79 : هـ، ص1429-هـ1428 ،، السعودية، جامعة الملك عبد العزيزدارةالاعمال ،كلية الاقتصاد والإ إدارةشهادة الماجستير في 

2
  105 : ذكره، صنعمة عباس الخفاجي، مرجع سبق   
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وهي المرحلة التي تتضمن كل ما يتعلمه الفرد عن :  Anticipatory Phase مرحلة التوقع  - أ
ة أو البيانات التي يحصل عليها مؤسسة قبل أن ينضم إليها سواء عن طريق الإعلانات عن المؤسسال

ة، فالفرد عندما مؤسسخلال المقابلة الشخصية في مرحلة اختيار العاملين، أو من خلال ما يسمعه عن ال
ة تساعده على تحديد مؤسسة ما، فإنه يحاول تجميع بيانات عن هذه المؤسسيتقدم إلى وظيفة جديدة في 

 اتالإتجاهو  الإفتراضاتا، وهو يحمل معه مجموعة من مدى قدرته على العمل فيها، ومدى جاذبيته
ة، وكلما كانت توقعاته أقرب إلى الواقع كلما مؤسسوالآراء والقيم الشخصية، مصحوبة بتوقعاته عن ال

  .1ة أكبرمؤسسكانت إمكانية تكيف الفرد مع ال
ة فعلاً مؤسسوهي المرحلة التي تبدأ بدخول الفرد إلى ال: Encounter Phase مرحلة المواجهة   -  ب

ة ويقدمون بعمل مقارنة بين توقعاتهم وبين ما يرونه في مؤسسحقيقة ال الأفرادكعضو جديد، حيث يرى 
الواقع، وقد يحدث للأفراد تعديل بسيط في بعض اتجاهاتهم ومهاراتهم ولكي تنجح هذه المرحلة لابد من 

يشعرون بضغوط نتيجة  الأفراديجعل  ة بإدارة الصراع الذي ينشأ نتيجة صراع الأدوار الذيمؤسسقيام ال
ة أو في العمل، وكذلك إدارة الصراع بين الأدوار مؤسساختلاف الأدوار التي يمارسونها سواء في ال

ة بحيث يشعر كل فرد بأهمية دوره واحتياجه لأدوار الآخرين، ولابد من تحديد دور مؤسسالمختلفة داخل ال
وواجبات العمل وأولوياته والوقت المحدد لكل مهمة والقرارات الهامة، الفرد داخل جماعة العمل المباشرة 

  . ةمؤسسومساعدة الفرد على إنشاء علاقات إنسانية صحيحة مع الزملاء وتعلم قواعد السلوك الخاصة بال

تعتبر هذه المرحلة نتيجة  :Phase  Change & Acquisitionمرحلة التغيير والاكتساب    - ج 
السابقتين حيث يكتسب الفرد القيم والقواعد السلوكية والأدوار والمهارات المطلوبة، ويحدث تغيير المرحلتين 

  :ة وهذا يتطلب تحقيق ما يليمؤسسفي الفرد ليتوائم ويتكيف مع ال

 ؛ الاتفاق على متطلبات الدور ضمنياً أو علنياً بين الفرد وجماعة العمل -
  ؛ يحقق للفرد الثقة بالنفس ومستوى أداء إيجابي ثابت تعلم المهارات اللازمة لمهام العمل بما -
بأنهم مقبولين  الأفرادة وقيم الفرد، حيث يشعر مؤسستحقيق التوافق بين قيم وقواعد السلوك في ال -

  . وموضع ثقة الزملاء، وقادرين على التكيف مع أي تعديل ثقافي
 الإلتزامالعمل، والدافعية والارتباط و  وكلما كانت هذه المراحل ناجحة كلما أدت إلى تحقيق الرضا عن

  .ة عن الفردمؤسسة وتوقعات المؤسسوتقليل الفجوة بين توقعات الفرد عن ال. بأهداف العمل
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  أساليب التكيف الثقافي - 3

في  الأفرادة خلال مراحل التكيف الثقافي مجموعة من الأساليب التي تهدف إلى التأثير على مؤسستتبع ال
بتصنيف  (Schein)وشاين   (Van Maatan)ة وقد قام فان ماتن مؤسستوجههم نحو دورهم في ال

  :  يتضمن ستة أساليب تستخدم في عملية التكيف هم

وفيه يتم جمع الأعضاء معاً ووضعهم تحت تأثير نفس الأحداث  : التكيف الجماعي مقابل الفردي -
   1؛والخبرات والتجارب وليس التعامل مع كل فرد على حده بحيث يتعرض لتجارب مختلفة عن الآخرين

وفقاً للأسلوب الرسمي يتم التعامل مع العضو الجديد كعضو :  التكيف الرسمي مقابل غير الرسمي -
ويكون له برنامج خاص في التعامل حتى ينهى مراحل التكييف بينما مختلف عن الأعضاء القدامى 

في الأسلوب غير الرسمي لا يفرق بين العضو الجديد والقديم حيث يترك العضو الجديد ليعمل مع 
  ؛ زملاءه ويكتسب خبراتهم منهم

عضو ويرتبط بمدى وضع خطوات متتابعة ومحددة يمر بها ال:  الأسلوب المرحلي مقابل العشوائي -
أو عدم وجود خطوات متتابعة ومحددة وتعرض كل فرد ) الأسلوب المرحلي(الجديد في مراحل التكيف 

 ؛ )الأسلوب العشوائي(إلى خطوات مختلفة 
ويتعلق بوجود جدول زمني محدد وثابت لعملية التكيف أو :  الأسلوب الثابت مقابل الأسلوب المتغير -

 ؛ عدم وجوده
في الأسلوب المتخصص يقوم شخص مدرب أو له :  متخصصالالأسلوب المتخصص مقابل غير  -

خبرة في هذا المجال بعملية إعداد الفرد في عملية التكيف، أما في الأسلوب غير المتخصص فتسند 
 ؛ عملية التكيف إلى أفراد غير متخصصين وغير مدربين

هذا الأسلوب يتم التركيز على الشخصية  في : الأسلوب الشخصي مقابل الأسلوب غير الشخصي -
والهوية التي يحملها العضو الجديد بحيث تؤخذ في الاعتبار ويحاول تدعيمها وتقويتها في عملية 
التكيف، وعلى العكس في الأسلوب الثاني حيث يتم إنكار وإهمال شخصية الفرد وخصائصه بحيث لا 

 2.تؤخذ في الاعتبار خلال مراحل التكيف
 
 
 
 

                                                           

  82- 81:ص كره،ذعبد الكريم ابراهيم التويق، مرجع سبق   1
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  خلاصة الفصل 

 تعكسمجموعة من التفاهمات أو المعاني المشتركة بين مجموعة من الأفراد والتي  عنالثقافة تعبر      
عن مجموعة من القيم و المعتقدات و التوقعات والأعراف  تعبرهي فالثقافة التنظيمية أما . تهمنمط حيا

القيم المشتركة التي تسود من نظام ال ذلكثقافة التنظيمية فالشترك بها أعضاء المؤسسة إذن يالتي 
تعتبر الثقافة التنظيمية ف. وتتفاعل داخل المؤسسة وأن لكل مؤسسة ثقافة تميزها عن مؤسسات أخرى

كما  ،بمثابة دليل للإدارة و العاملين كما تعبر عن الملامح المميزة للمؤسسة عن غيرها من المؤسسات
عليها بالإضافة إلى عناصر الأساسية و التي الشعائر والطقوس تعبر الثقافة التنظيمية عن مصادر تعتمد 

عدة نظريات عن ذلك عند دراسة العلماء للثقافة التنظيمية نتج و  .بطال و اللغةوالأساطير والأ صصوالق
  . كنظرية القيم وروح الثقافة ونظرية التفاعل مع الحياة و نظرية سجية الثقافة

أنها تعطي أفراد المؤسسة هوية تنظيمية وتسهل  مهمة من بينها وظائفعدة لثقافة التنظيمية إن      
الإلتزام الجماعي كما تعزز استقرار النظام وتشكل سلوك العاملين كما أن أهم وظيفة تعرفك على قواعد 

لثقافة التنظيمية مجموعة من المؤشرات و الظواهر التي يمكن من خلالها التعرف على الثقافة و  .اللعبة
أسهم العديد من  ولتوضيح أهمية الثقافة التنظيمية .يمية وتأثيرها على سلوك الأفراد العاملين بهاالتنظ

 Hotsfedeونموذج   Louisونموذج  Schienفكارهم ضمن نماذج من أشهرها نموذجأالباحثين بطرح 
  .  Ouchiونموذج   Scholzونموذج 

أو البيئة الموجودة فيها فهناك عدة انواع وهي من ن الثقافة التنظيمية تختلف باختلاف المؤسسات إ     
حيث الشمولية نجد الثقافة السائدة أو الجزئية ومن حيث القوة هناك ثقافة قوية أو ضعيفة، من حيث 
الاتجاه العام هناك ثقافة بيروقراطية أو إبداعية أو مساندة أو عمليات أو مهمة أو دور ومن حيث التكيف 

مرنة أو جامدة ومن حيث خصائص السوق هناك ثقافة المراهنة و المسار مع البيئة هناك ثقافة 
شبكة العلاقات  والإرتجالية وثقافة العالم صعب نلعب الصعب ومن حيث الصداقة وفهم الرسالة نجد

ية ومن حيث الأنماط نجد ثقافة النفوذ أو القوة وثقافة الدور فوثقافة الأجراء المباشرة و الطائ) الاتصالات(
افة الوظيفة أو العمل وثقافة الفرد ومن حيث درجة التكفل و العلاقات الاجتماعية هناك الثقافة الشبكية وثق

   .و المستاجرة و الجزئية والعامة ومن درجة الرسمية هناك ثقافة رسمية وغير رسمية

الأخير تتأثر بالبيئة ساسية والمهمة في المؤسسة لأن هذه يعتبر التغير الثقافي أحد الجوانب الأكما      
ثيرات فالتغير الثقافي أحداث تغيرات تتمشى مع هذه التإالداخلية و الخارجية، ولذلك فالمؤسسة مطالبة ب

 .    حداث تعديل في سلوك الأفراد يساير كل التغيرات التي تؤثر على المؤسسة إالهدف منه 
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  تمهيد الفصل 

والتي تعبر عن  لأسلوب حديث في الإدارة وهي إدارة الجودة الشاملةسوف نتناول في هذا الفصل      

فهي تمثل نظاما فعالا لإحداث عمليات التكامل والتنسيق والتفاعل بين . لمؤسسةفي اطريقة تفكير جديدة 

 .جميع أنشطة الوحدات التنظيمية المكونة للمؤسسة من أجل تحقيق عمليات تطوير الجودة وتحسين الأداء

عاملين في المؤسسة مهما كانت طبيعتها ولايقتصر فإدارة الجودة الشاملة تعتبر مهمة أساسية لكل الأفراد ال

دورها على أفراد محددين، بل تعني الاسهام الفعال للنظام الاداري والتنظيمي بكافة عناصره في تحقيق 

الاستعمال الأمثل للموارد المتاحة للوصول إلى هدف المؤسسة الذي يتركز على إشباع رغبات الزبون 

ي هذا الفكر، وذلك من خلال تقديم منتجات وخدمات ذات جودة عالية والذي يعتبر الهدف الأساسي ف

تحقيق أفضل تلبية لمتطلبات رغبات الزبون وضعت منظمة التقييس أنظمة  ولضمان. وبمواصفات قياسية

صارمة تهتم بتنظيم مواردها في سبيل تحقيق أهدافها بكفاءة و فاعلية، وتوسعت هذه الأنظمة على شكل 

 هاتطور و تعريف الجودة ولتدرج لمعرفة هذا المفهوم الحديث تم . ISO9000 ارة الجودةسلسلة أنظمة إد

ثم التطرق والتفصيل فيها،  تعريف ادارة الجودة الشاملةثم  هذا،التاريخي من العصور القديمة إلى عصرنا 

التطرق إلى متطلبات تطبيق ادارة الجودة الشاملة وذلك يتم بعدها  ،جودة الخدمات  جودة المنتجات وإلى 

 والتفصيل فيهالايزو  على عرفالمبادئ و الأدوات ثم الأخطاء الشائعة في التطبيق، ثم التبالتعرف على 

  .وبعدها علاقة الثقافة التنظيمية بنظام الايزو

  : وعليه تم تقسيم هذا الفصل إلى مباحث التالية  

  دارة الجودة الشاملة إية ماه: ول المبحث الأ - 

  جودة المنتجات : المبحث الثاني  - 

  جودة الخدمات : المبحث الثالث  - 

 متطلبات تطبيق ادارة الجودة الشاملة: المبحث الرابع  - 

 9000الايزو: المبحث الخامس  - 
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 ماهية ادارة الجودة الشاملة:وللأ المبحث ا

إدارة الجودة الشاملة أصبح جد مهم في المؤسسات الإنتاجية والخدمية خاصة مع  مدخلستعمال إإن      
  .وما هي متطلباته ا المدخل، ولذلك أصبح من الضروري معرفة هذالتطورات الراهنة الذي يشهدها العالم

  تعريف الجودة: ولالمطلب الأ  

 ومن العطاء، وكثرة بالشيء التسمح على يدل أصل وهو)  د و ج(شتقاقيالإ الكلمة أصل يعتبر     
 مثله، والتجويد فجاد، الشيء وأجدت جيداً، أي صار وجَودة جُودة الشئ وجاد الردئ ضد الجيد :شتقاقاتهإ

 :ويقال. الفعل أو القول من بالجيد أتى :وأجاد جَودة جاد وقد .والجَودة الجُودة بين جَيد شئ هذا :ويقال
 وجَودة بجود عمله وجادَ  وأجودَ  عمله فى فلان أجاد
 والجودة تعنى .الإجادة وهو المعنى نفس له وكلاهما وجَودة جُودة يكون أن ممكن الجودة فلفظ وعليه     

 أيضاً  كما تعنى أحسن، أي أجاد فلان فيقال أحسن، أي أجاد من الجودة أن على بناءًا وذلك الإتقان،
  1بالكم وليس بالكيف الاهتمام نتيجة فهي بالجيد أتى فلان أن على والإبداع التفوق
رتبط مصطلح الجودة في الإسلام بمفردات ومفاهيم أخرى ذات علاقة، وسنحاول أن نتعرض إوقد      

. والجودة هي أصل يدل على التسمح بالشيء وكثرة العطاء لها من باب الاستجلاء والتوضيح و المقارنة،
وهو بمعنى ) 31: ص( ﴾ عَلَيْهِ باِلْعَشِي الصافِنَاتُ الجْيَِادُ  إِذْ عُرِضَ  ﴿ : وجاء في محكم التنزيل قوله تعالى

الجيدة في الجري والسريعة في الانقياد وكثيرة العطاء والرائعة في الجمال، وتتضمن جودة الأداء الجيد 
  .والعطاء الواسع المستمر الذي يتصف بالروعة والجمال والإحسان والسداد 

مشتقاته الإحسان في القرآن الكريم مرات كثيرة ، تارة بصيغة المصدر و وردت : الجودة و الإحسان  •
تارة بصيغ الفاعل و لم ترد بصيغة الأمر إلا مرة واحدة في مخاطبا فيها الجماعة ، ويتضح ذلك في قوله 

، ويعني أيضا العمل الحسن كما يتضح ذلك )195 :البقرة ( ﴾ وَأَحْسِنُوا إِن اللهَ يحُِب الْمُحْسِنِينَ  ﴿ : تعالى

إن االله تعالى يحب من " فيقول الرسول صلى االله عليه وسلم وآله وصحبه في عمل يحبه االله عز وجل 

والإحسان في اللغة من أحسن فقد عمل وفعل ) 1،278الألباني، ب،ت،ج(" العامل إذا عمل أن يحسن 
و الإحسان بمعنى النصح في العبادة وبذل ) 1989،74سي،الأن(ماهو حسن وأحسن الشيء أجاد صنعه 

الإحسان بأنه إحكام العمل وإتقانه  ) 1، ج1982حجازي ، (وعرف. الجهد في تحسينها وإتمامها وإكمالها
وحث الرسول صلى االله عليه وسلم على معاملة الناس . و مقابلة الخير بأكثر منه و الشر بأقل منه

تق االله حيثما ماكنت وأتبع السيئة الحسنة تمحها إ " حيث قالمعهم  الحسنةبالحسنى والتزام الأخلاق 

حسان في العمل ذو شقين، ن الإأويتضح ). 3،423ت،ج.الترميذي ، ب( " خلق الحسنبوخالق الناس 
الأول استخدام أقصى درجات المهارة والإتقان فيه وأما الشق الثاني فهو التوجه بالعمل الله عز وجل ويؤكد 

إن االله كتب الإحسان على كل شيء فإذا قتلتم " ذلك ماجاء في قول الرسول صلى االله عليه وسلم 

                                                           

دارة إشهادة الماجستير في  لنيلمذكرة  ،قطاع غزةأثر تطبيق مبادئ ادارة الجودة الشاملة على أداء المؤسسات الأهلية الأجنبية العاملة في  رشا محمود بدر،  1
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رواه ( "حد أحدكــم شفرته وليريــح ذبحتـــــه فأحسنــوا القتلة وإذا ذبحتم فأحســنوا الذبحة ولي
فالحديث السابق يدل على الإتقان في العمل كما يشير إلى توفير الأداء الفاعل ) 6،72مسلم،ب،ت،ج

وبالإجمال فإن الإحسان يتضمن معنى التمام و الإكمال وفعل  .والمجيد لتنفيذ المهمة على أكمل وجهه
لاصه الله عز وجل، وبذلك تكون الجودة مظهرا من مظاهر الإحسان الشيء الجيد و إتقان العمل و إخ

  :  1، ولأجل الحصول على الإحسان هناك سلسلة من السلوكيات التي تبدأ مناوثمرة من ثماره
إِن اللهَ يأَْمُرُ باِلْعَدْلِ  ﴿أمر االله سبحانه وتعالى بالإحسان في قوله: الحث على الإحسان في العمل -أ

حْسَانِ  والإسلام يحث على الإحسان والإتقان في أداء العبادات ومن ذلك على سبيل ) 90 :النحل ( ﴾ وَالإِْ

ما من مسلم تحضره صلاة مكتوبة فيحسن وضوءها وخشوعها "  :المثال قوله صلى االله عليه وسلم 

ابن حبان ، ( " وركوعها إلا كانت كفارة لما قبلها من الذنوب ما لم تؤت كبيرة وذلك الدهر كله
ووجه الرسول صلى االله عليه وسلم قارئ القرءان إلى تحسين صوته حيث جاء في ). 3،749،ج1993

    .)3،749،ج1993ابن حبان ، " (زينوا القرآن بأصواتكم "الحديث الشريف 

في كثير من آياته على العمل الصالح ومن ذلك  حث القرآن الكريم: الحث على العمل الصالح  -ب 
، ورغب المولى سبحانه ) 33 :فصلت( ﴾ وَمَنْ أَحْسَنُ قَـوْلاً ممِنْ دَعَا إِلىَ اللهِ وَعَمِلَ صَالحِاً ﴿ :قوله تعالى 

وَبَشرِ الذِينَ آَمَنُوا وَعَمِلُوا  ﴿ :وتعالى عباده المؤمنين بالمداومة على العمل الصالح لقوله عز وجل 
 لهَمُْ جَن الحِاَتِ أَنفالعمل الصالح طريق الفلاح مع إقترانه ) 25 :البقرة( ﴾ اتٍ تجَْريِ مِنْ تحَْتِهَا الأْنَْـهَارُ الص ،

آَمَنَ وَعَمِلَ صَالحِاً فَـعَسَى أَنْ يَكُونَ ا مَنْ تاَبَ و فأََم  ﴿:  بالإيمـان و التوبة، ويظهر ذلك في قول االله عز وجل
الرسول صلى االله عليه وسلم معيارا للعمل الصالح وهو تحقيق النفع وحدد ) 67:القصص( ﴾ مِنَ الْمُفْلِحِينَ 

ما من  مسلم يغرس غرسا أو  " : للآخرين ويتضح ذلك من خلال قول الرسول صلى االله عليه وسلم

). 228، 3ابن حنبل، ب، ت، ج( " يزرع زرعا فيأكل منه طيرا أو إنسان أو بهيمة إلا كان له صدقة 
 عليه وسلم إلى معيار التفاضل بين الناس، وبين أن أخيرهم هو من يستثمر عمره وأشار الرسول صلى االله

خير الناس من طال عمره وحسن عمله وشر الناس من طال " :حيث يقول  الطويل في العمل الحسن

فالعمل الصالح في الإسلام يتصف بالشمول والتنوع . )1،561الألباني ، ب ،ت،ج( "عمره وساء عمله
وهو لايقتصر على جلب الخير النافع وإنما يتعداه إلى محاربة الشر الضار، و العمل الصالح يحتاج إلى 

  .إعداد وتربية وتدريب على أدائه وتوفير مؤسساته 
الإسلامي، نظام عام الدين في المفهوم : وجه  حسنالتأكيد على إتمام العمل و إكماله على أ –ج 

الْيـَوْمَ أَكْمَلْتُ لَكُمْ دِينَكُمْ وَأتمَْمَْتُ عَلَيْكُمْ  ﴿:  قال االله تعالىتصف بالكمال و التمام وتنزه عن النقص إ
سْلاَمَ دِينًا نبي االله شعيب عليه السلام مخاطبا  على لسان وجاء). 3 :المائدة ( ﴾ نعِْمَتيِ وَرَضِيتُ لَكُمُ الإِْ
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قاَلَ إِني أرُيِدُ  ﴿:لقوله تعالىموسى عليه السلام وطالبا منه إتمام العمل في المدة المحددة مقابل أجر معلوم 
شُق عَلَيْكَ  وَمَا أرُيِدُ أَنْ أَ أَنْ أنُْكِحَكَ إِحْدَى ابْـنَتيَ هَاتَـينِْ عَلَى أَنْ تأَْجُرَنيِ ثمَاَنيَِ حِجَجٍ فإَِنْ أتمَْمَْتَ عَشْراً فَمِنْ عِنْدِكَ 

فإتمام العمل من المظاهر الوفاء و قد وصف  )27 :القصص( ﴾ سَتَجِدُنيِ إِنْ شَاءَ اللهُ مِنَ الصالحِِينَ 

  ) 37 :النجم( 1﴾ وَإِبْـراَهِيمَ الذِي وَفى  ﴿: تعالى براهيم عليه السلام بقولهإسبحانه و تعالى نبيه 

يعرف الإخلاص بأنه تصفية العمل من كل شائبة أي لا يمازج العمل ما يشوبه  :الجودة و الإخلاص  •
من شوائب رغبات النفس، كطلب المدح من الناس أو تعظيمهم أو طلب أموالهم أو غير ذلك من العلل 

ويوجب الإسلام على العامل أن يخلص النية في العمل ويتقنه وينصح فيه خشية من االله . والشوائب
ه يراقبه وحتى يكون العمل متقنا من وجهة النظر الإسلامية، وينبغي أن يتم على أكمل وجه تعالى، لأن

وقد أمر االله عز وجل عباده في مواضع عدة من كتابه الحكيم  .دون إهمال أو تقصير أو تفريط
ينَ وَمَا أمُِرُوا إِلا ليِـَعْبُدُوا  ﴿ :قوله عز وجلبالإخلاص في العبادة والأعمال ومن ذلك  هَ مخُْلِصِينَ لَهُ الدالل﴾ 

  ) 5 :البينة(
تعني الجودة إيجاد العمل، و الإتقان درجة عالية في الجودة و الإحسان مرادف : الجودة و الإتقان  •

للإتقان غير أن الأخير أخص من حيث الدلالة لكونه يتضمن حذف الشيء و المهارة في أداءه و إحكامه 
منبثق عنه فعل الصواب وجودة العمل و إتقانه ، بصفته قيمة روحية و يبقى الإحسان هو الأصل ال

نْسَانَ فيِ  ﴿:وجاء في قوله تعالى .إيمانية دافعة ومحفزة لكل عمل يحبه االله عز وجل ويرضاه لَقَدْ خَلَقْنَا الإِْ
 :صنعته في خلقه بقولهنتباه عباده إلى إتقان إولفت ربنا سبحانه وتعالى ) 4 :سورة التين( ﴾ أَحْسَنِ تَـقْوِيمٍ 

  )  88 :النمل( ﴾صُنْعَ اللهِ الذِي أتَـْقَنَ كُل شَيْءٍ إِنهُ خَبِيرٌ بمِاَ تَـفْعَلُونَ  ﴿

لبن ييبس في أحليل الناقة سمي لاسم من سد يسده سدا و السداد لغة الشيء من ا: الجودة و السداد  •
به لأنه يسد مجرى اللبن، ويعني في الأداء إتمام العمل بعملية بنائية تكاملية تضم ثلاثة جوانب أساسية، 

وتعني تحديد المواصفات و الخصائص التي ينبغي أن تراعي في  )Design quality(جودة التصميم 
وتعني القيام بالأعمال وفق المعايير المحددة،  )Performance quality(تخطيط للعمل، وجودة الأداء 

وتعني الحصول على المنتج وخدمات وفق الخصائص و  Output quality)(وجودة المخرج 
المواصفات المتوقعة و السداد في الأداء يترجم احتياجات و توقعات المستفيدين من العملية الادائية و 

أساسا في تصميم الخدمات و طريقة أداء العمل من أجل الإنتاجية إلى مجموعة خصائص محددة تكون 
  . اً االله عز وجل أولا و أخير  ىتلبية احتياجات و توقعات المستفيدين و تحقيق رض
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وَالذِينَ هُمْ لأَِمَاناَِِمْ  ﴿وقد وصف االله عباده المؤمنين بقوله  ويحتاج السداد التزام الأمانة في أداء الأعمال،
أداء الأمانة إلى من ائتمنك ولا تخن "وجاء في توجيه النبوي الشريف  ،8) :نو المؤمن ( ﴾وَعَهْدِهِمْ راَعُونَ 

  1 )1،71،ج1989البهيقي،  ( "من خانك 
بعدها . عرضنا لأصل كلمة الجودة في اللغة واستدلال معانيها في القرآن الكريم والسنة النبوية بعد     

   .يتم عرضها وفق الاقتصاد الوضعي
جميع مفاهيم الجودة واستطاع تصنيفها و التي ظهرت في  Garvinوقد جمع الباحث جارفين      

 ،جارفين(فقد حددها . ك العام في هذا المجالدف الوصول إلى المفهوم المشتر هادبيات الفكر الإداري ب
  :يلبخمسة مداخل ويمكن تناولها كما ي) 1988

ويقصد بالجودة وفق هذا المدخل :  Transcendent Approachمدخل التوفق أو المتسامي  -أ
مة المنتج للإستخدام، أي قدرة أداء المنتج للإستخدام وفقا للمواصفات التي تحقق رضا ءبأنها ملا

المستهلك من خلال تقديم أداء أفضل وادق صفات تشبع رغبات المستهلك، وهذا المدخل يتفق مع تعريف 
  . للجودة على أنها تحقق رغبة المستهلك Feigenbaumفيجنبوم 

بموجب هذا المدخل ينظر :   The product-based Approachمدخل يعتمد على المنتج  - ب
للجودة على أنها الدقة و القدرة في قياس المفردات أو الخصائص المطلوبة في المنتج و التي هي القادرة 
على تحقيق رغبات المستهلك، هذا المفهوم يتطابق مع مفهوم مبادئ و فلسفة إدارة الجودة الشاملة والتي 

  . مواصفات الموضوعةتؤكد دقة مطابقة ال

ويقصد الجودة وفق هذا :   The user-baseda Approachمدخل يعتمد على المستخدم  -ج
المدخل بأنها ملائمة المنتج للإستخدام ، أي قدرة أداء المنتج للإستخدام وفقا للمواصفات التي تحقق رضا 

وهذا المدخل يتفق مع ما المستهلك من خلال تقديم أداء أفضل وادق صفات تشبع رغبات المستهلك، 
2بأن الجودة هي ملاءمة المنتج للاستخدام  jauranذهب إليه الباحث جوران 

fitness for use. أو 
  3القدرة على تلبية الاحتياجات

تعني الجودة وفق :  The Manufacturing- based Approachمدخل يعتمد على التصنيع  -د
هذا المدخل صنع منتجات خالية من النسب المعيبة، من خلال مطابقتها لمواصفات التصميم المطلوبة 

Conformance to reuqurement إعمل الشئ من أول مرة : وهذا يتفق مع مفاهيم الجودة في اليابان
Do it right first time،  وكذلك مع المفهوم التلف الصفريZero defect  الذي نادى به كروسبي
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Crosbyأي .1، ويمتاز هذا المدخل بتحقيق معايير قياس الجودة المستهدفة بأقل كلف للجودة المطلوبة 
  .2لتصميمبامنتج معين  هي الدرجة التي يتطابق فيها مواصفاتو  الجودة تعني المطابقة لمتطلبات

يهدف هذا المدخل إلى تحقيق :  The Value-based Approahمدخل يعتمد على القيمة  -هـ 
الجودة من خلال تحديد عناصر السعر، أي مدى إدراك المستهلك لقيمة المنتج الذي يرغب في الحصول 
عليه من خلال مقارنة خصائص المنتج ومدى ملاءمتها لحاجته مع سعر شراءه،ومتى تحقق ذلك للزبون 

نها بدرجة لتمايز بالسعر المقبول ويحقق السيطرة فإن المنتج يصبح بنظره ذا قيمة عالية، فالجودة يعبر ع
  .على متغيراتها بالكلفة المقبولة 

تمتاز جميع مفاهيم الجودة المبينة أعلاه باختلاف وجهات النظر فيها على الرغم من موضوعيتها      
 وخاصة المدخل الذي يعتمد على التصنيع و المدخل الذي يعتمد على المنتج وكذلك المستخدم حيث

 من التميز، وجود درجة  :لها معاني كثيرة كلمةالجودة ف.3تستخدم هذه المداخل في قياس جودة التنافس
  4.الزبائن إسعادها، الخلو من العيوب المتطلبات، مع المطابقة

  دارة الجودة الشاملةالتطور التاريخي لإ:المطلب الثاني

الموغلة في القدم ، وعليه يرجع مفهوم الجودة هتمام الإنسان منذ العصور إرافق مفهوم الجودة      
  : إذ تضمن إحدى شرائعه مقولة ) م.ق 3000(حمورابي  عوعملية السيطرة عليها إلى شرائ

وهذه المقولة تؤكد أن مسلة " ويقتل ساكنه أن يعاقب بالموت  البيتتا وسقط بيإن البناء الذي يبني " 
اما خاصا بالجودة بشكل عام وجودة أعمال البناء بشكل حمورابي تضمن أول القوانين التي أولت اهتم

رت معايير التصميم تقطيع ونحت الصخور الأهرامات إلى اهتمام قدامى المصريين اخاص، كما أش
وتأكيد عن العمل وضرورة إتقانه وهذا الإتقان ما هو اهتمام  أولى الدين الإسلامي إلا أن .بالجودة ورقابتها

عن وحديث الرسول الكريم محمد صلى االله عليه وسلم ) الإجادة بعمل الأشياء(إلا تأكيد على الجودة 
دليل اهتمام الدين الإسلامي بالجودة وهنا تظهر حقيقة مهمة أن العرب بشكل خاص  اتقان العمل

  5.هتموا بالجودة قبل غيرهموالمسلمين بشكل عام هم أول من ا
 الإسلامي الحنيف، الدين ومعتقدات بقيم ارتباطها الجودة، موضوع مكانة و أهمية من يزيد مما و     
 الآية نصت عليه ما هو و الجاد العمل على التوكيد في واسعا اهتماما أعطى الحنيف الإسلامي فالدين

                                                           
1
  21:صمرجع سبق ذكره،  ،2000: 9001الإيزوإدارة الجودة الشاملة ومتطلبات ، قاسم نابف علوان  

2
Abdul Razzak Rumane, Quality Management in Construction Projects, CRC Press Taylor & Francis Group, Boca Raton 

London New York, 2011, P : 7  
3
  22: صمرجع سبق ذكره،  ،2000: 9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو، قاسم نابف علوان  

4
 David Hoyle, QUALITY MANAGEMENT ESSENTIALS, First edition، Published by Elsevier Great Britain , 2007, P:10 

5
  16 - 15:  ، ص2009، 1ط ، للنشر و التوزيع، الأردن  ، دار الثقافةمدخل تحليلي: محاسبة الجودة ناظم حسن عبد السيد،  
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 أما ،105) :التوبة(﴾ اعْمَلُوا فَسَيـَرَى اللهُ عَمَلَكُمْ وَرَسُولهُُ وَالْمُؤْمِنُونَ وَقُلِ  ﴿:تعالى االله قال حيث القرآنية

 عليه االله فيقول الرسول صلى إجادته، و العمل تعظم التي بالأحاديث حافلة فهي الشريفة النبوية السيرة
 تغرس الصحيحة الإسلامية التربية أن عن فضلا"  يتقنه أن عملا أحدكم عمل إذا يحب االله إن : "وسلم
 أو أحد من خوف دون وأمانة بإخلاص عمله المؤمن يباشر بحيث الذاتية الرقابة مبدأ المؤمن نفس في

كُل نَـفْسٍ  ﴿ : وتعالى سبحانه يقول ذلك وفي وخشيته االله تقوى أساس على فقط وإنما منصب، في طمع
 .38) :المدثر( ﴾بمِاَ كَسَبَتْ رَهِينَةٌ 

 الحقيقي الفكري التأصيل لكن قديمة، إنسانية حضارات إلى ترجع جوانبها بعض في الجودة أصل إن     
 1435 من أكثر قبل سلم و عليه االله صلى المصطفى نبيه لسان على تعالى و سبحانه االله أرساه للجودة

  1. الشريفة النبوية الأحاديث و الآيات في ذلك تجلى و ،اعام
دارة الجودة الشاملة مر بفترات إأن تطور  وابعض الكتاب من لاحظظهر في القرن العشرين و      

  : ومراحل وهي
، والملقب بأبي )(Edward Demingأهم رواد هذه الفترة هم إدوارد ديمنج : 1945-1940فترة - 1

و اللذان أسهما بشكل أساسي في استخدام الأساليب ) Joseph Juran(الجودة و كذلك جوزيف جوران 
الإحصائية و التحليلية في عمليات الفحص و الاختبار لجودة المنتجات السلعية و الخدمية في 

وقد أخذت هذه الأساليب في تلك الفترة دورا مهما و مجسدا في التطويرات المستهدفة التي . المنظمات
 . سين جودة المنتجات و الخدمات على حد سواءاحتلت مكانة ذات مركز فعال في تح

اتضح فيها الضعف الواضح في ميدان المنافسة بين المنظمات : 20فترة الخمسينيات القرن الـ  - 2
وقد كانت هذه المنافسة محدودة في هذا المجال إلى حد بعيد، وقد أسهم إدوارد . الإنتاجية و الخدمية

رة حيث قام بالذهاب إلى اليابان، والقاء محاضرات تطويرية في هذه الفت) Edwrad Deming(ديمينغ 
الإنتاجية اليابانية، وقد ركزت المنظمات على الآراء والمقترحات التي  ؤسساتوتدريبية في العديد من الم

وعلى ضوء هذه المقترحات تم وضع و إعداد فريق عمل متخصص في مجال الجودة في . وضعها ديمنج
تحسين الذي ظهرت معالمه وآثاره بعد التطوير و الان له الأثر الواضح والفعال في المجتمع الياباني، وك

اليابانية  ؤسساتوأصبحت المنتجات الصناعية من الم اليابانية، مؤسساتانتهاج سبيل ما أوضح ديمنج لل
  .رمزا للجودة الدائمة 

لأول مرة في اليابان في عام )  Quality Circles(بدأت دوائر الجودة : 20فترة ستينيات القرن الـ  - 3
يشيكاوا إم، وتم تطوير مفهوم إدارة الجودة الشاملة من قبل أخصائي الجودة اليابانية مثل 1962

وجوران  غوتاغوشي، ومن قبل علماء غربيين تأثروا بمدرسة العلاقات الإنسانية ونظرياتها مثل ديمن
شاركة جميع العاملين في عملية التحسين ضمن وكروسي، حيث تم التركيز في هذا النمط الإداري على م

                                                           

الماجستير في العلوم التجارية  لنيل شهادةمذكرة  ،متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مجمع صيدال زواق، عبد العزيز  1
    15 : ص ،2006البليدة، الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب، متخصص تسويق، كلية العلو 
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وانتقلت فكرة دوائر الجودة إلى الولايات المتحدة الأمريكية في . إطار تعاون متكامل بين أفراد المنظمة
  . السبعينات

عرفت هذه المرحلة الحسم في تحديد الاستراتجيات السياسية :  20فترة السبعينيات القرن الـ  - 4
نتفاع من فرص التحسين الممكنة وإنتاج ليمية، والإعداد لكسب المستقبل وإدارة والإقتصادية و التعوالإ

  .الأفضل المتاح في أحسن صيغة مطلوبة 
 100.000م زاد عدد دوائر الجودة إلى أكثر من 1980بحلول :  20فترة الثمانينيات القرن الـ  - 5

هتماما متزايد عن غيرها من الفترات إلقد شهدت هذه الفترة . ت اليابانيةؤسساتدائرة تمارس عملها في الم
التاريخية السابقة الذكر في مجال الجودة، حيث تم التركيز على الجودة كسلاح تنافسي بين المنظمات 

•الإنتاجية و الخدمية، وبرزت إسهامات المنظمة العالمية للمواصفات القياسية وهي منظمة الـ 

)ISO( ،
خدمة توحيد المعايير القياسية للمواصفات السلعية و الخدمية على المستوى الدولي حيث صدرت مست

وأصبحت الجودة في هذه المرحلة . بإصدارها الأول1987عام  ،9000ISOسلسلة المواصفة الدولية 
انينات، وشاعت حلقات الجودة وحققت رواجا كبير في الثم. مقياس تقاس به العديد من الأنشطة التنافسية

نتشرت هذه الحلقات داخل الصناعة الأمريكية، مع توقعات كبيرة إفي ضوء نجاحها الواضح في اليابان، 
م 1986عام  Week Besinessمن الجميع عن نتائجها الرائعة والفورية لدرجة أنها وصفت في مجلة 

     .   بأنها موضة الثمانينات 
شهدت هذه الفترة تطورات تاريخية ملحوظة : حتى الوقت الحاضر  20فترة التسعينيات القرن الـ  - 6

 وشبكة الإنترنت، والتجارة الحرة، تصالات الفائقة والمعلومات،تمثلت بظهور ظاهرة العولمة وثورة الإ
الحفاظ على الحصص في  اوالتكتلات والتحالفات الإستراتجية، مما جعل الجودة سلاحا تنافسيا أساسي

ستمرار السوقية، وتحقيق الميزة التنافسية التي من شأنها أن توفر لمنظمات الأعمال إمكانية البقاء والإ
  1.والتطوير
  تعريف ادارة الجودة الشاملة : الثالثالمطلب 

من الصعب هناك العديد من الكتاب والباحثين الذين قدموا تعاريف حول إدارة الجودة الشاملة ولذلك      
  .تقديم تعريف واحد، ولذلك سنطرح مجموعة من التعاريف حسب اعتبارات وتوجهات

  : منهج كإدارة الجودة الشاملة  •
منهج شامل لتحسين التنافسية، والفاعلية، والمرونة في : أنها  (Oakland, 2001)يرى  - 

في أي مستوى والفهم لكل نشاط، وإشراك كل فرد المؤسسة، من خلال التخطيط، والتنظيم، 
 .2تنظيمي في المؤسسة

                                                           

•

  من هذا الفصل في المبحث الخامس ISOسوف يتم شرح مصطلح الإيزو   
  43-41: ، صمرجع سبق ذكره ة ،و لحسن عبد االله باشيو ي ر جيد البروامنزار عبد ال 1

2
  75: ، ص 2008رعد عبد االله الطائي وعيسى قدادة، إدارة الجودة الشاملة، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن،   
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  : كمدخل إدارة الجودة الشاملة  - 
مدخل الإدارة المنظمة والذي يعتمد على الجودة من خلال : بأنها  )Hutchins, 1993(يعرفها  - 

  .1مشاركة العاملين فيها لتحقيق النجاح من خلال رضا الزبون
  :  نظامك إدارة الجودة الشاملة •
حد النظم الإدارية المتطورة التي تتضمن مراقبة الجودة وتأكيدها أ :أنهاإلى ) 1994 السيد،(يشير  - 

الخدمي بدءا من  و بالصورة المثلى، فهي نظام إداري وفني متكامل يغطي كل مراحل المشروع الصناعي
   .التخطيط و انتهاء بمتابعة أداء المنتج ورضا الزبون، مرورا بمراحل التصنيع والتركيب و النقل

أنها نظام فاعل لتكامل تطوير الجودة وجهود لتحسين :  )Armand Feigenbaum(ويرى  - 
ة، وذلك لأجل تمكين المنتوج و الخدمة لأن يكون في أفضل مؤسسجودة المجموعات المختلفة في ال

 2.المستويات الاقتصادية التي تسمح بالوصول إلى الرضا الكامل للمستهلك
نظام متكامل موجه نحو تحقيق احتياجات المستهلكين ، وإعطاء صلاحيات تساعدهم في اتخط  - 

والتأكيد على التحسين المستمر للعمليات انتاج السلع و الخدمات و الذي يؤدي إلى تحقيق ولاء القرار 
   3.العميل في الحضر والمستقبل ضمن كلفة تنافسية معقولة

   :مفهوم كإدارة الجودة الشاملة  •

نها مفهوم إداري تكاملي موجه نحو التحسين المستمر في أيمكن النظر إلى إدارة الجودة الشاملة  - 
جودة المنتجات و الخدمات بمشاركة كل المستويات و الوظائف في المنظمة، وأن الهدف من إدارة الجودة 

 .الشاملة هو بناء الجودة منذ البداية بجعلها مهمة و مسؤولية كل فرد
  : أسلوبكإدارة الجودة الشاملة  •
أسلوب إداري تؤكد فلسفته ضرورة تحقيق  :إلى أنها )R.Micheal Donovan(ويشير  - 

  4.المتطلبات و احتياجات و توقعات الجمهور
  5أسلوب جديد للتفكير فيما يخص إدارة المؤسسات: بأنها  (chorn,1991)يرى  - 
على العديد من الأفكار أي التفكير في الجودة من حيث كل الوظائف في المؤسسة فتبدأ  ترتكز - 

 6.دماج وارتباط الوظائف في كل المستوياتإب العملية وتنتهي
  
  

                                                           
1
  80: ص مرجع سبق ذكره،  ،2000: 9001ومتطلبات الإيزوإدارة الجودة الشاملة ،قاسم نابف علوان   

  145: جيد البرواري ولحسن عبد االله باشيوة ، مرجع سبق ذكره ، ص منزار عبد ال 2
 : ، ص2004، 1 دار الشروق للنشر و التوزيع، الأردن،ط ،إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية التطبيق و مقترحات التطويرات، مصالح ناصر علي 3

19  
  145:  ة، مرجع سبق ذكره، صيو لحسن عبد االله باشو جيد البروادي منزار عبد ال 4

5
  75: ، ص مرجع سبق ذكرهرعد عبد االله الطائي وعيسى قدادة،   

6
 Vincent K.Omachonu and Joel E.Ross, PRINCIPLES OF Total Quality, CRC, London, 3 Edition, 2004, P : 5 
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  : ثقافة تنظيميةكإدارة الجودة الشاملة  •
أو  التغيير الجوهري: إدارة الجودة الشاملة بأنها  )Grgory & Griffin,1995 (يعرف كل من  - 

ثقة والصراحة  الأساسي في ثقافة المنظمة لحالة تتضمن التركيز على الزبون، ومحيط منال
وتشكيل فرق العمل و انعدام العوائق التنظمية الداخلية وقيادة وتدريب الفريق و المساهمة في 

إن ثقافة الجودة يجب أن تكون متصلة بكل أنحاء المنظمة لكي ترتبط  .التحسين المستمر
 . 1لين في كل المستوياتالعام

. إدارة الجودة الشاملة هي ثقافة في المنظمة ملتزمة برضا العملاء من خلال التحسين المستمر - 
  .2ختلف من دولة إلى آخر، وبين الصناعات المختلفةتهذه الثقافة 

-
كل القيم و الأعراف و الإجراءات و التوقعات التي تعزز : نها أويمكن تعريف ثقافة الجودة ب 

   3.الجودة في المؤسسة وتسعى إلى تحسينها باستمرار

  : مدخل معاصر كإدارة الجودة الشاملة  •
مدخل تنظيمي يركز على الجودة :إدارة الجودة الشاملة بأنها  )ITC(يعرف مركز التجارة الدولي  - 

مبني على أساس مساهمة أعضاء الفريق، لتحقيق النجاح الطويل الأمد من خلال تحقيق الرضا و 
 4.المنافع لكل من الأفراد و المنظمة و المجتمع

كل ما  و )خارجيا( القيام بالأشياء الصحيحة نحو الهادفة التكنواجتماعية العمليات هي مزيج من - 
كل مرحلة من  في الصلاحية الاقتصادية اعتبار مع في كل مرة،و من أول مرة  و )داخليا( هو صواب

  5.كل عملية مراحل
لى المنتجات ذات إإنها جواز سفر للإنتقال من الألفية الثالثة لأن المستهلك أصبح يتطلع  - 

  .6المواصفات الخاصة ويجب أن تحمل هذه المنتجات تلك المواصفات لتحقيق الهدف النهائي
  : فلسفة كإدارة الجودة الشاملة  •

معينة بحيث تكون جيدة، وكما  مؤسسةفلسفة وطريق إدارة  : بأنها ),1996Dilworth(يعرفها  - 
   .على إنجاز جودة مميزة مؤسسةويعمل كل جزء في ال مؤسسةيراها الزبون قيمة عامة أساسية خلال ال

عمال التي تعرف الزبون فلسفة مشتركة لإدارة الأ :بأنها  )معهد الجودة البريطاني(ويعرفها  - 
    1.التطبيق داخل كل من الصناعة و المجتمععمال التي تكون أساسا لها وتمكينها من وغايات الأ

    1.المجتمع

                                                           

   147-145: ، مرجع سبق ذكره، ص ةو لحسن عبد االله باشيو ي ر جيد البروامنزار عبد ال   1
2 Jens J. Dahlgaard and Others, Fundamentals of Total Quality Management : Process analysis and improvement, Taylor 

& Francis, LONDON AND NEW YORK, 2002, P : 235 
  34: ات، مرجع سبق ذكره، ص مصالح ناصر علي  3
 

4
  148: ، ص  مرجع سبق ذكره، ةو لحسن عبد االله باشيو ي ر جيد البروامنزار عبد ال  

5 Mohamed Zairi, TOTAL QUALITY MANAGEMENT FOR ENGINEERS, Woodhead Publishing, England,1991, P:55 
  319 : ص، مرجع سبق ذكره مؤيد عبد الحسين الفضل ويوسف حجيم طائي،  6
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 تحقيق على والعمل. بها فرد لكل المؤسسة فلسفة تعريف تعني: هاأن (Williams) ويليامز ويرى - 
 مستمرا تحسنا يشمل ذلك أن سيما لا .والتقنيات والتدريب الأدوات دمج خلال من ذلك يكون العميل رضا
  2.الجودة عالية وخدمات منتجات لتحقيق  ذلك بنا وينتهي .المؤسسة داخل العمليات في

   : إستراتيجيةكإدارة الجودة الشاملة  •
 هذا وفي البعيد، المدى على تحقيقها إلى مؤسساتتسعى ال إستراتجية عمليةا أنه إلى الكتاب بعض أشار

 الموظفين جميع جهود تضافر على تعتمد الإستراتجية التي أنها إلى) 1996، بندقجي (عرفها الإطار
  .3مستوى الجودة رفع لأغراض عاملين و إداريين من بالمنظمة

  : إدارة الجودة الشاملة في الدين الإسلامي  •

ها إن أسلوب الجودة الشاملة نجده في تعاليم الدين الإسلامي بكل مفاهيمه، وجودة الإدارة هي مايسمي     
وإرضاء الآخرين، ففي  االله عز وجل،  عمله لإرضاء، والمسلم مطالب بإتقان )الإتقان(الدين الإسلامي بـ 

   : الشريعة الإسلامية مبادئ ومفاهيم لإدارة الجودة الشاملة، تدعو إلى مراعاة الإتقان من خلال
 عليه السلام رسول االله صلى االله قال ،التعرض للقيم السامية وقد ورد في الحديث الشريف :القيم  -

 )6،72رواه مسلم،ب،ت،ج( "كل شيء علىإن االله كتب الإحسان " 
إن االله يحب إذا عمل " عليه السلام  رسول االله صلى االله إنجازه بإتقان وجودة عالية، قال :العمل  -

 ) رواه البيهقي( "أحدكم عملا أن يتقنه 
رَ مَنِ  ﴿:تطوير المهارات الإدارية و الفنية و العملية ، قال تعالى :المهارات  - اسْتَأْجَرْتَ إِن خَيـْ

   )26:القصص( ﴾ الْقَوِي الأَْمِينُ 

نْسَانَ ) 1(وَالْعَصْرِ  ﴿:استخدام الوقت بحساب و عدم تضيعه في اللهو ، قال تعالى :الوقت  - إِن الإِْ
  ) العصر( ﴾)3(لصبرِْ إِلا الذِينَ آَمَنُوا وَعَمِلُوا الصالحِاَتِ وَتَـوَاصَوْا باِلحَْق وَتَـوَاصَوْا باِ) 2(لَفِي خُسْرٍ 

  )4:القلم( ﴾وَإِنكَ لَعَلى خُلُقٍ عَظِيمٍ ﴿: التعامل مع الأفراد باحترام و تعاون ، قال تعالى :  الناس -

وَلاَ  ﴿ :استخدام الموارد على مختلف أنواعها باقتصاد وعدم الإسراف فيها، قال تعالى  :الموارد  -
  )31:الأعراف( ﴾تُسْرفِوُا إِنهُ لاَ يحُِب الْمُسْرفِِينَ 

وَشَاوِرْهُمْ فيِ الأَْمْرِ  ﴿:وذلك من خلال التشاور و الصدق في اتخاذ القرار ، قال تعالى : القرار  -
لِينَ  َالْمُتـَوك هَ يحُِبالل هِ إِنلْ عَلَى اللَ159: عمران آل ( ﴾ فإَِذَا عَزَمْتَ فَـتـَوك( 

نـَهُمْ  ﴿:وقال تعالى     )38:الشورى( ﴾ وَأمَْرهُُمْ شُورَى بَـيـْ

                                                                                                                                                                                     

   150-148: ص  ، مرجع سبق ذكره،  ةو لحسن عبد االله باشيو ي ر جيد البروامنزار عبد ال 1
قسم  مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، ،مدى تطبيق ادارة الجودة الشاملة في الجامعات الخاصة من وجهة نظر الطلبةهاني بن سعيد بن مبارك الغيثي،   2

  13 : ، ص2007 جامعة آل البيت،، كلية العلوم التربوية ،الادارة التربوية
  58 : ص ،مرجع سبق ذكرهكريمة ربحي،   3
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وذلك من خلال العدل في التعامل مع العاملين و إعطاء الحقوق لأصحابها، قال  :المعاملة  - 
  " ن يجف عرقه أأعط الأجير حقه قبل " : عليه السلام 

ــاييس  -                : فالإســلام يقيمهــا بالــذرة مصــداقا لقولــه تعــالىلتــزام الدقــة فــي المقــاييس والمعــايير، إ :المق
راً يَـرهَُ  ﴿    1 )8-7 :الزلزلة ( ﴾)8(وَمَنْ يَـعْمَلْ مِثـْقَالَ ذَرةٍ شَرا يَـرهَُ ) 7(فَمَنْ يَـعْمَلْ مِثـْقَالَ ذَرةٍ خَيـْ

  فوائد ادارة الجودة الشاملة: المطلب الرابع 

أو  اهاعلى مستو سواءا دارة الجودة الشاملة لا هامن خلال تحقيقالمؤسسة  عديدة تجنيها هناك فوائد     
  .الفرد على مستوى

  :فوائد تحقيق الجودة الشاملة على المؤسسة  -1

  ؛ تحسين نوعية الخدمات و السلع المنتجة - 
  ؛ رفع مستوى الأداء - 
  ؛ تخفيض تكاليف التشغيل، مع تقليص للحوادث و الشكاوي - 
  ؛ تحسين و تطوير إجراءات و أساليب العملالعمل على  - 
 ؛ زيادة ولاء و انتماء العاملين للمؤسسة - 
 ؛زيادة قدرة المؤسسات على البقاء و الاستمرار - 
   2؛ زيادة الكفاءة و الفعالية و الإنتاجية - 
  ؛ الخدمة أو المنتج جودة تحسين -
 ؛ والمسترجع والتالف العادم تخفيض -
 ؛ كفاءة أكثر بشكل الوقت استخدام -
 ؛ المستدامة التنافسية الميزة خلال من السوقية الحصة ازدياد -
 ؛ وهلة أول من الصحيح العمل خلال من المنظمة رغبة زيادة -
 ؛ ،التجديد،التحسين،التكييف المنظمة حيوية على المحافظة -
 ؛ المتجددة ورغباته حاجاته إشباع خلال من المجتمع رضا كسب -
 ؛ المنافسة قدرة وزيادة البيئة لمتغيرات استجابة أكثر المنظمة جعل -
خلال  من العمل دوران معدلات وتخفيض التنظيمي الولاء وزيادة العاملين بين العمل علاقات تطوير -

 ؛ المقدمة الحوافز
 ؛ الأولى الوهلة منذ الأخطاء كتشافإ من تمكن -

                                                           

  21 -20: ات، مرجع سبق ذكر، صمصالح ناصر علي  1
 ،)ENCG/UP5( - الوحدة الخامسة - دراسة حالة المؤسسة الوطنية للمواد الدسمةتحقيق ادارة الجود الشاملة في ظل تحديات السوق محمد بت الشايب،  2

  29-28 : ، ص2003/2004 ،، الجزائرجامعة الجزائر كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، ،فرع التسيير علوم التسيير لنيل شهادة الماجستير فيمذكرة مقدمة 
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  1.المنظمة في الجودة لمشاكل الحلول تقديم -
  :فوائد تحقيق الجودة الشاملة على الأفراد   -2

  :أما عن الفوائد التي يجنيها الأفراد العاملون نتيجة لالتزامهم بتحقيق مفهوم الجودة الشاملة ما يلي      
  ؛ ستخدام خبراتهم و قدراتهمإعطاء العاملين الوقت و الفرصة لإ - 
  ؛ إجراءات العمل تنمية مهاراتهم من جلال المشاركة في تطوير أساليب و - 
  ؛ توفير التدريب اللازم - 
  .إعطاؤهم الحوافز الملائمة للجهود التي يبذلونها للقيام بأعمالهم - 
إلا من خلال تطبيق إجراءات واضحة و مفهومة من طرف الجميع فهي  و لا تتحقق الجودة الشاملة     

 .2و الأخطاء الإدارية كانت أو تقنيةتتطلب مساهمة فعالة من كل فرد داخل المؤسسة للوقاية من الفشل 
  جودة المنتجات : نيالمبحث الثا

نتاج الفعلية من خلال مطابقة السلع المنتجة المنتجات تلك الجودة المرتبطة بظروف الإجودة تعتبر      
الموضوعة ضمن جودة للمواصفات الموضوعة، ويتوقف هذا الأمر على مدى ملاءمة المواصفات 

  . 3مع القدرات التكنولوجية المتاحة لدى المؤسسةالتصميم 

  مفهوم جودة المنتج: ولالمطلب الأ 

  هملى المفهوم وذلك من خلال معرفة جودة المنتج وأهمية تصميإنتطرق      
  :تعريف جودة المنتج:أولا 

فالجودة لها . إحدى أدوات تحديد الموقع الرئيسية للموسق Product Qualityتكون جودة المنتج      
وفي المعني  ،، أي أنها ترتبط ارتباطا وثيقا بقيمة العميل  ورضائهالمؤسسةتأثير مباشر على أداء 

المتمركزة على العميل  مؤسساتإلا أن معظم ال" التحرر من العيوب"الأضيق، يمكن تعريف الجودة بأنها 
وبدلا من ذلك، فإنها تعرف الجودة بالنسبة إلى إنتاج قيمة ورضاء . لتعريف الضيقتذهب أبعد من هذا ا

  . للعميل
بأنها خواص المنتج، التي تحمل  American Society of Qualityيعرف المجتمع الأمريكي   -

تتعرف سيمانس الجودة  وبالمثل. على مقدرته على تحقيق احتياجات العميل المحددة، أو المشمولة
  4.الجودة هي متى يعود عملاؤنا مرة أخرى، ولا تعود منتجاتنا: ريقة التالية بالط

                                                           

المجلة العربية  ،)دراسة تطبيقية(الاقتصادية العالميةردني في ظل الازمة دور إدارة الجودة الشاملة في تقليل المخاطر في قطاع التعليم العلي الأ  علي فلاح،  1
  17:  ص ،2013، 11، العدد6لضمان جودة التعليم العالي، المجلد 

  29-28 : ، صمرجع سبق ذكرهمحمد بت الشايب،   2
3
    60 : ، ص2015، 2دار صفاء للنشر والتوزيع، الأردن، ط، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء مأمون سليمان الدرادكة، 

  469: ص  ، 2007الكتاب الأول،  ،السعودية  ،، دار المريخ للنشر أساسيات التسويقفليب كوتلر و جاري ارمسترونج،   4
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 السلعة ومواصفات دقة من المنتج مة نوعيةءملا مدى نهاأ أي للمواصفات المطابقة نهاوتعرف بأ -
  1.الزبائن ورغبات حاجات إلى

مقدرة المنتج على تأدية وظائفه، وتشمل متانة المنتج الشاملة، وعولتيه، ودقته، وسهولة عمله،   -
   .وإصلاحه، وخواص ذات قيمة أخرى

 2في تطوير المنتج ، يجب أن يختار المسوق مستوى الجودة. المستوى، والاتساق: لجودة المنتج بعدين 
نتج على موتعني جودة المنتج هنا جودة الأداء مقدرة ال. نتج في سوق الهدف أولامالذي يدعم موقف ال

 Chevroletجودة أداء أعلى من شيفروليه  Rolls-Royceمثال ذلك، تقدم رولز رويس . أداء وظائفه
ن تقدم أعلى مستوى جودة أنادرا ما تحاول الشركات . فقيادتها أكثر سلاسة، وأياديها أفضل، وتعيش أطول

فيريد قلة من العملاء، ويمكنهم تحمل المستويات المرتفعة للجودة المقدمة في منتجات مثل ، أداء ممكن
وبدلا من ذلك، . Rolex، أو ساعة رولكس Sub-zeroسيارات رولز رويس، أو ثلاجات سب زيرو 

  . ومستويات جودة المنتجات النافسين نختار الشركات مستوى جودة يتفق مع احتياجات سوق الهدف ،
 Consistencyتساقإمستويات مرتفعة، من  وأبعد من مستوى الجودة، يمكن أن تعني الجودة     

والاتساق الخلو من العيوب،  Conformance Qualityوتعني جودة المنتج هنا جودة التطابق  .الجودة
Consistency أن تناضل كل الشركات لتحقيق مستويات ويجب .في تسليم مستوى الأداء المستهدف

وبهذا المعني ، يمكن أن يكون للسيارة الشيفورلية جودة مثل جودة الرولز . مرتفعة من جودة التطابق
ورغم أن أداء الشيفرولية ليس مثل أداء الرولز رويس إلا أنها يمكن أن تسلم الجودة باتساق لما . رويس

  .3يدفعه العملاء ، وما يتوقعوه
  : جودة المنتج ة تصميم أهمي:ا ثاني

تعتبر من أكثر الآفاق الهادفة في الآداء ولذا فإن دقة  Product designإن عمليات تصميم المنتج      
التصميم المتركز الرئيس للجودة الملائمة لمتطلبات المستهلكين وحاجاتهم ولذا فإن دقة المطابقة 

Conformance  بين التصميم و الأداء المراد إنجازه لا يمكن لها أن تتحقق دون أن يكون التصميم قابلا
للتنفيذ من جهة وله مقاييس ومتغيرات واضحة الأبعاد و المعالم من جهه أخرى ولهذا فإن التصميم 

  وجودته تعتبر من العوامل الرئيسة في تحقيق فاعليه وكفاءة نظام إدارة الجودة الشاملة
 نتركز على ضبط ومراقبة التصميم حيث أن هذه الفقرة م ISO 9000ونلاحظ بأن من شروط      

تتضمن إتخاذ الإجراءات اللازمة لمراقبة وضبط جودة  ISOمتطلبات المنظمة العالمية للمواصفات 
  : التصميم وهي 

   ؛ تخطيط وتطوير برنامج التصميم  -
                                                           

،  )ABC(وأسلوب التكاليف على أساس الأنشطة  )QTM(التكامل بين إدارة الجودة الشاملة  عباس نوار كحيط الموساوي وفاطمة صالح مهدي الغربان،  1
  5 : ، ص2010 ،80العدد ،مجلة الإدارة والاقتصاد

  472 - 469 :، ص ، مرجع سبق ذكرهفليب كوتلر و جاري ارمسترونج 2 
  473: ، ص نفس المرجع السابق  3
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   ؛ تحديد إجراءات التصميم وتوثيقها -
   ؛ تحديد أنشطة التصميم -
   ؛ تحديد العلاقات التنظيمية لعملية التصميم -
   ؛ تحديد مدخلات التصميم -
   ؛ تحديد مخرجات التصميم -
   ؛ وضع إجراءات مراجعة التصميم -
  ؛ التحقق من التصميم الجديد من خلال مقارنة التصميم المبتكر مع المعايير الموضوعة -
   .ميمات السابقةإعتماد المعلومات المرتجعة من التص -
 ؤسساتالتصميم وكفاءته فقد سعت العديد من الم ةونظرا للأهمية الكبيرة التي تنطوي عليها فاعلي     

  .         المنتج ةفي تحقيق جود ةلتركيز الإهتمام به وإعطائه أولوية أساسي
  : ولذا فإن عمليات إعداد التصميم وتصنيفه يمر بمراحل وخطوات أساسية هي      

ويتضمن الخطوات الأساسية في إعداد الفكره العامة :  Idea Generalianإعداد الفكرة العامة - 1
لتصميم المنتج من خلال إستقراء رغبات وحاجات المستهلكين من خلال المعلومات التي يتم الحصول 

ماتقدمه شعبة إلخ وكذلك معرفة المنظمات المنافسه و المجهزين و ....عليها من الملاحظة أو المقابلات 
البحث و التطور من معلومات تتعلق بالأسواق و المستهلكين وهكذا تتبلور فكره التصميم للسلعة أو المنتج 

  .المراد تقديمه
وتتضمن دراسات الجدوى المرتبطة بالمنتج المراد :  Afeasibility Studyدراسات الجدوى للمنتج  - 2

بها وإجراء التحليل الإقتصادي وكذلك القيام بالدراسات  تقديمه وتحليل الأسواق المراد تقديم المنتج
والتحليلات الفنية المرتبطة بتقديم المنتج وإمكانية الطلب عليه وهذا يتم من خلال الملاحظات و المقابلات 

  .ومسح السوق وتحليله لفرض التأكد من جدوى تقديم هذا المنتج
في هذا المرحلة إعداد التصميم الأولي ويتم :   Preliminary Designالتصميم التمهيدي - 3
وإجراء عمليات الإختيار التسويقي له بغية التأكد من إمكانية تحقيق النجاح عند طرحة في ) التمهيدي(

  . الأسواق من عدمه وتعد هذه الخطوة ذات أهمية أساسية في المواصلة العمليات المتعلقة بالتصميم 
بعد أن  :Final desing and Process Planning  نهائيتخطيط العمليات وإعداد التصميم ال - 4

يتم التحقيق من نجاح المنتج في مرحلة التصميم التمهيدي يتم إتخاذ الخطوات العملية في التخطيط 
من متطلبات . إلخ....للعمليات المتعلقة بالتصميم من حيث تحديد المعدات والأجهزة والأدوات والمواد

صميم النهائي وفق المواصفات الفنية للتصميم بالتعاون مع الشعب الهندسية ومن ثم الشروع بإنجاز الت
  . والمقاييس المعيارية التي تم إعتمادها في الخطوات السابقة 

وتعتبر هذه الخطوة النهائية في إنجاز المنتج  : Desing For Manufactureصناعة التصميم  - 5
ة إقتصادية ملائمة ومن هنا ءافالذي تم الإعداد لتصحيحه وبهذا يمكن صناعة المنتج بسهولة ويسر وبك
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منتج المراد تقديمها للمستهلك لا تتم إلا عبر خطوات هادفه من التتضح بجلاء أن عمليات التصميم 
أن تحقق أعلى جدوى إقتصادية يمكن تحقيقها في شأن توفير  الانتاجيةة ؤسسالأداء تسعى من خلالها الم

ما يحقق لها الأداء الكفوء و الفاعل سيما في ظل المستلزمات الرئيسية لحاجات ورغبات المستهلكين وب
  1.المنافسة الكبيرة في البدائل السلعية المتوفرة 

  المنتج جودة مراقبة: المطلب الثاني 

  .ي الحصول على منتج ذو جودة عاليةالذي يرغب ف عميلتعد مراقبة المنتج جد مهمة لل     
 :المنتج جودة مراقبة تعريف: أولا 

 يتطابق إنتاجه تم ما أن من التأكد خلالها من يتم عمليةبأنهاال المنتج جودة مراقبةتعتبر عملية       
 المستعملة الأساليب من مجموعة أنها على تعريفها يمكن كما . قبل من الموضوعة المواصفات مع تماما
 من وضعت والتي المطلوبة المواصفات مع متطابقة استعماله وطريقة المنتج خصائص أن من  للتأكد
 لإنتاج عليها ومتفق مسبقا محددة وأسس معايير وضع بداية تستلزم الجودة مراقبة أن هذا يعني  .قبل

 المراقبة عملية يأته حيث الاستخدام من يمنع محددة ت متطلبا مع يتوافق لا الذي فالمنتج معين، منتج
 الجودة، مراقبة فروع أحد هي إحصائيا الجودة ومراقبة . المتوافق غير المنتج في وتصرفا مفصلا تقييما
 مصطلحي بين التفريق ويجب .الجودة مراقبة أنشطة في لاستخدامها البيانات وتفسير تحليل تجميع، وهو

 المواصفات مع يتطابق إنتاجه تم ما أن من التأكد يعني الأول فالمصطلح الجودة، وضمان الجودة مراقبة
 .عال جودة بمستوى السلعة إنتاج أي المناسب الجودة مستوى تحديد فيعني الجودة ضمان أما الموضوعة،

 :المنتج  جودة مراقبة أهمية: ثانيا 

 :الآتي نذكر منهانقاط عدة في الجودة مراقبة أهمية تتمثل
 لهذا وضعه تم التي الأصلية التصميم مواصفات مع النهائي للمنتج التطابق درجة على المحافظة -

 ؛ المنتج
  المخرجات؛ جودة في العيوب هذه تؤثر لا حتى المشتراة المواد في العيوب حجم تقليل -
  ؛ الجودة مستوى من العملاء شكاوى تخفيض -
 ؛  10%بنسبة مثلاً  تكون كأن للوحدات والفحص الجودة مراقبة تكاليف تخفيض -
  ؛ الأعمال بيئة في الحادة المنافسة مواجهة -
 إنتاج أجل من والتنافس للتسابق المؤسسات تشجيع على يساعد الجودة من مختلفة درجات إيجاد -

 ؛ أفضل جودة ذو
 مستوى في ومتماثل متجانس إنتاج على الحصول يساعد مما التصنيع عمليات جميع تبسيط -

 ؛ الجودة
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  ؛ العامل إنتاجية زيادة مع الإنتاجية الآلات استخدام كفاءة رفع -
  ؛ العمل في والسلامة الأمان ظروف توفير -
 للإنتاج يهيئ مما والمكونات والأجزاء المواد من أقل عدد على والإنتاج التصميم أعمال تركيز -

 ؛ الجودة من عال بمستوى
  ؛ الأداء مستوى ورفع الإنتاجية العمليات وتنويع وتحسين تطوير -
   ضمان توفير يكفل بما الإنتاجية الظروف وأمثل التصنيع عمليات وأكفأ الخامات أنسب إختيار -

 ؛ مرغوب مستوى ذو الإنتاج قوى        
 1.المنتج جودة مستوى وثبات لانتظام التام الضمان -

  أبعاد جودة المنتج: المطلب الثالث 

  : وتتمثل أبعاد جودة المنتج فيما يلي     
 التي الكيفية هي أو للمنتوج التشغيلية الأساسية الخصائص وهي : Performance  الأداء -1

 حدىإ تعد فهذه التلفاز وصورة والدقة للون ا مثل للمنتوج الوظيفة ومعالمها أداء بها يتم
 ؛ للمنتج الرئيسة الخصائص

 للخصائص مكملة وتكون للمنتج والإضافية المحسوسة الخصائص :Features السمات  -2
 عن السيطرة جهاز إضافة مثل للقياس، والقابلة الموضوعية الخصائص تتضمن و الأساسية،

 ؛ التلفاز لجهاز بعد
 محددة زمنية مدة خلال صحيح بشكل المنتوج عمل احتمالية هي  : Reliability لمعوليةا -3

 أكثر منو  3.هي مقياس متوسط الفشل ومؤشر قوي للإ نتاجو  2.معينة تشغيلية روفظ ضمن
 بين الوقت ومتوسط عطل لأول الوقت متوسط هي بالمعولية المتعلقة الشائعة المقاييس
 ؛ محددة زمنية مدة خلال الأعطال حدوث ومعدل العطل حالات

 نفا لمتطلباتآ المذكورة المحددة للمعايير المنتج مطابقة أي:   Conformanceالمطابق -4
 ؛ الزبون قبل من أو العقد بموجب الأصلي التصميم

 المنتج، استبدال أو استهلاك قبل للمنتج العملي العمر معدل هي  Durability :المتانة -5
 الفرد عليها يحصل التي الاستفادة بكمية يتمثل الفني البعد. اقتصادي وفني بعدين وتتضمن

 عليه يحصل التي الاستفادة بكمية فيتمثل الاقتصادي أما البعد يتدهور، أن قبل المنتوج من
 ؛ يعطل أن قبل المنتوج من الفرد

                                                           

شهادة  لنيل مقدمة، مذكر  IMC (SARL(دراسة حالة مؤسسة الصناعات الطبية الجراحية –دور المورد البشري في الرقابة على جودة المنتج محمد بودالي،  1
  33-31 :، ص 2010/2011 بومرداس،، الماجستير في ادارة الاعمال، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة

2
 : ، ص2008 ،68العدد  ،قتصاددارة والإلإمجلة ا ،تأثير خصائص معرفة العمل في أبعاد جودة المنتج أثير عبد االله محمد سوداني،و   غسان قاسم داود اللامي 

61 -62  
3
 Subburaj Ramasamy, Total Quality Management, ata Mc Graw Hill Education, NEW DELHI, 2012 , P : 1.6  
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 والصوت، الشعور، مثل بالحواس المتعلق المنتج هيئة عن تعبر:   Aestheticsالجمالية -6
 أو يحس وكيف المنتج عليه يبدو كيف ومسألة ذاتي، بعد هو البعد وهذا. والمظهر الرائحةو 

 الصعب من يكون وربما. الفردي التفضيل وتعكس حكم شخص مسألة هي يشم أو يتذوق
 ؛ من الجودة البعد لهذا بالنسبة شخص كل إرضاء

 والتصليح الصيانة عمليات إجراء وسرعة بسهولة تتمثل  Serviceability :الخدمة قابلية -7
 الذي الوقت حول أيضا بل فقط المنتوج بعطل المستهلكون ليس ويهتم . منخفظة وبكلفة
 أفراد مع التعاملات وطبيعة ، الخدمة به تعيينات تحفظ الذي والوقت ، الخدمة إرجاع يسبق

 البيع بعد ما وخدمات تصليحاتها،أو  الخدمة طلبات به تفشل الذي والتكرار الخدمة
 شكاوى معالجة إجراءات مباشرة تميل المشاكل فيها لاتحل التي الحالات تلك وفي. وفاعليتها

 ؛ المنتج لجودة الزبائن تقييم على التأثير إلى الشركة
 ويقصد للجودة مباشر غير تقييما البعد هذا يمثل  Perceived Quality :المدركة الجودة -8

 التجاري والاسم المنظمة سمعة خلال من المنتج والمتولدة تجاه الزبون وانطباع تصَور به
 حول الاستنتاجات تكون أن يمكن هكذا ظروف مثل وفي. أخرى وعوامل التجارية والعلامة
  1.للغاية مهمة نفسه للواقع الجودة

  اتجودة الخدم:  لثالمبحث الثا

تسعى دائما الى تقديم خدمات ذات جودة تتوافق ورغبات دمي خإن المؤسسات الرائدة في المجال ال     
  .وتوقعات العميل

  مفهوم جودة الخدمة :ول المطلب الأ 

  : تعريف جودة الخدمة :أولا 

تعريفها بطريقة دقيقة فكل فرد يحاول الكتابة عنها أو ممارستها يجد إن جودة الخدمة ليس من السهل      
عنها يتفق مع الآخرين، ففي بعض الأحيان يضعون تعريفا  أن يصل إلى تعبيرأن من الصعب عليه 

 .مفصلا للجودة قد يكون ملائما لبعض الخدمات ولكنه من الصعب تعميمه على مستوى كافة الخدمات
  : يمكن إعطاء بعض التعريفات وهيوعليه 
 ؛ هي عبارة معيار لدرجة تطابق الأداء الفعلي للخدمة مع توقعات الزبائن لهذه الخدمة -
 ؛ هي من وجهة نظر العميل هي الفرق بين توقعات العملاء وخبرتهم من الخدمات -
  2؛ هي نتيجة الفرق بين التوقعات والأداء الفعلي للخدمة -

  1؛ توقعاتهم مع للزبائن المقدمة الخدمة مستوى بين التطابق يه الخدمة جودة -

                                                           

  62-61:، صمرجع سبق ذكره غسان قاسم داود اللامي وأثير عبد االله محمد سوداني،   1
   90:  ص ،2006، 1ط ، الأردن،للنشر و التوزيع ، دار الشروقإدارة الجودة في الخدمات قاسم نايف علوان، 2
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  ؛ العملاء لتلبية توقعات مثالية أو خدمة كبيرة تقديم عنيت -
 2.نها مقياس لمستوى الخدمة من خلال تحقيق توقعات العملاءأ ),1997Sekerkaya(يرى   -
 الخدمة جودة أهمية :ثانيا 

 مجال ففي والنجاح، الاستقرار تحقيق إلى تهدف التي لمؤسساتل بالنسبة كبيرة أهمية الخدمة لجودة     
 مجال في لكن الزبائن بانتظار المنتجات وتصنيف الإنتاج، في التخطيط استعمال يمكن السلعية المنتجات
 فعلى مستوى، بأعلى وتقديمها الخدمة تحقيق أجل من معاً  يتعاملون والموظفين الزبائن فإن الخدمات

 :يلي ما خلال من الخدمة جودة أهمية تكمن لذلك معاً، والزبائن بالموظفين الاهتمام تمؤسساال
 تمؤسساال نصف فمثلا الخدمات، تقدم التي ؤسساتالم عدد ازدادت لقد  :الخدمة مجال نمو .1

 يدامتز  نمو في لتمازا الخدمية ؤسساتالم ف ذلك جانب إلى الخدمات بتقديم نشاطها يتعلق الأمريكية
 .ومستمر

 لذلك بينها شديدة منافسة وجود إلى يؤدي سوف الخدمية ؤسساتالم عدد يداتز  إن  :المنافسة إزدياد .2
 .عديدة تنافسية يااز م ؤسساتالم لهذه يعطي سوف الخدمة جودة على الإعتماد فإن
 على تركز التي ؤسساتالم مع التعامل ويكرهون جيدة معاملة يريدون الزبائن إن  :الزبائن فهم .3

 .للزبائن الأكبر والفهم الجيدة المعاملة توفير دون معقول وسعر جودة ذات خدمة يكفي تقديم فلا الخدمة،
 على تركز الحالي الوقت في الخدمية ؤسساتالم أصبحت  :الخدمة لجودة الإقتصادي المدلول .4

 يجب ولكن جدد، زبائن إجتداب أجل من السعي ؤسساتالم على يجب لا لذلك السوقية حصتها توسيع
  .3الخدمة جودة بمستوى أكثر الإهتمام من لابد ذلك ولتحقيق الحاليين، الزبائن على المحافظة كذلك

  أبعاد جودة الخدمة: الثاني المطلب 

 جودة لقياس الأبعاد من مجموعة فهناك المنتوج، جودة عن تمامًا يختلف الخدمة جودة قياس إن     
 أن عليها يجب القبول من مستوى على وهي الخدمة، جودة في رائدة ؤسساتالم تكون ولكي الخدمات

 على الخدمة،لذلك وتسليم تصميم في فاعلة تكون أن يجب أنها كما الجودة، لإدارة متعددة ابعاد تتبنى
 جودة أبعاد يأتي وفيما الصحيحة بالطريقة تنفيذه على تعمل وان الزبون يرغب ماذا تعرف ان ةؤسسالم

 :الخدمة

 القيام في الدقة على يعتمد دقيق بشكل الخدمة وأداء نجازإ على الخدمة مقدم قدرة : عتماديةالإ  -1
 ؛المحدد وقتها في الخدمة وأداء صحيحة، بطريقة الخدمة تقديم بالعمل،

 ؛ الزبون لتوقعات وجودتها الخدمة مواصفات مطابقة مدى  : الموثوقية  -2
                                                                                                                                                                                     

 للعلوم بغداد كلية ، مجلةالمنصور فرع سيل آسيا تحليلية لآراء عينة من موظفي شركة المتميز دراسة الأداء في ودورها الخدمة جودهحمزة محمد الجبوري،   1
  176 : ص ،2013، 34 العدد الجامعة الاقتصادية

2
 Tolga Dursun and Others, The Quality Of Service Of The Distance Education, Science Direct, 2013, Published by 

Elsevier, Procedia - Social and Behavioral Sciences 103, P : 1135 

  178 : ص ،مرجع سبق ذكره حمزة محمد الجبوري،  3
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 ومراعاة الاحترام من كبير قدر على الخدمة مقدم يكون أن ) :العاطفي التقمص (الكياسة  -3
 ؛ بهم الأتصال أثناء معهم والتعامل الزبائن مشاعر

 التي باللغة ومخاطبتهم الزبائن لخدمة الجيد ستعدادلإا على الخدمة مقدم قدرة  :تصالالإ   -4
 ؛ يفهمونها

 ؛ الخدمة لأداء المطلوبة والمعارف المهارات الخدمة مقدم يمتلك أن  :الكفاءة  -5
 1؛ لهم الخدمات وتقديم الزبائن طلبات لتلبية السريع التفاعل على القدرة  : ستجابةالإ سرعة  -6
 دائم بشكل يكونوا أن في الخدمات مقدمي واستعداد ورغبة وقدرة بمدى وتتعلق : بالزبون المعرفة  -7

 الخدمة مقدم يشعر فهل لها، احتياجهم عند لهم الخدمة أداء على الزبائن،وقدرتهم خدمة في
 عند الخدمة لتقديم الجاهزية الخدمة مقدم لدى تتوفر هل ؟ الزبون خدمة في والحماس بالسعادة

 2؛ طلبها
 ؛ الأخطار من الخدمة تقديم خلو مدى  :الأمان  -8
 عند تستخدم والتي العاملين والأفراد والأدوات، المعدات المادية، بالتسهيلات تتمثل  :الملموسية  -9

   ؛ الخدمة تقديم
 الخدمة في تقديم دوره على للحصول الزبون ينتظرها التي الزمنية المدة  :الخدمة تسليم زمن  -10

  3.الخدمة لتسليم مسبقًا المحدد بالموعد الالتزام في ومدى الدقة

  دارة الجودة الجودة الشاملةإمتطلبات تطبيق : المبحث الرابع 

متطلبات لتطبقها ومن أهم هذه المتطلبات المبادئ باعتبارهم الأساس  إن لإدارة الجودة الشاملة عدة     
  .تعرقل التطبيقالذي تقوم عليه هذه الفلسفة وكذلك هناك أدوات وأخطاء 

  مبادئ تطبيق إدارة الجود الشاملة :المطلب الأول 

تبلورت العديد من المبادئ الأساسية التي يرتكز عليها مفهوم إدارة الجودة الشاملة وكانت هذه      
وتعتبر هذه المبادئ بمثابة السمات والخصائص  ،المبادئ خلاصة إسهامات العديد من الرواد الأوائل
ويطلق عليها المبادئ الستة لإدارة الجودة الشاملة  ،الإيجابية التي تسمح لأية مؤسسة بالتطبيق الفعال

  :وهي 
اتسع مفهومها فلم تعد تعني من يدفع ثمن السلعة أو  عميل أو مستهلكإن كلمة :  التركيز على العميل -1

وبالتالي فإنه في ظل فلسفة  ،بها كل شخص يقدم له عمل في منظومة المؤسسة الخدمة بل أصبح يقصد
                                                           

، مجلة جامعة بابل للعلوم )دائرة مدينة الطب(دارة الجودة في المنظمات الخدمية دراسة حالة في مستشفى التمريض الخاصإمستويات  زهرة عبد محمد الشمري، 1
 621 : ، ص3العدد  ،18الانسانية، المجلد

نيل شهادة الماجستير في التسويق، كلية العلوم ل، مذكرة مقدمة مكانة الجودة في المؤسسة الخدمية دراسة حالة مؤسسة خدمية جزائرية ناصر الدين بن أحسن،  2
   79 : ، ص2008/2009 باتنة، الحاج لخضر، جامعة الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،

  621 : ص ،مرجع سبق ذكره زهرة عبد محمد الشمري،  3
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إدارة الجودة الشاملة أصبح مفهوم المستهلك يضم نوعين هما المستهلك الداخلي والخارجي ويقصد 
بالمستهلك الداخلي أية وحدة من وحدات التنظيم داخل المؤسسة سواء كان قسما أو إدارة أو فردا فكل 

وذلك أن القسم الذي يؤدي مهمة ما هو  ،1قسم ينظر إليه على أنه مورد وفي نفس الوقت عميل إدارة أو
  : مستهلك للقسم الذي قبله وهو أيضا مورد للقسم الذي يليه ويتضح ذلك من الشكل

وبالمثل أيٌ  ،تقوم بأداء مهمة له فهو مستهلك " وحدة تنظيمية"في الشكل أدناه يتضح أن أي شخص أو
وبذلك فإن كلمة المستهلك هنا اتسع . المؤسسة يؤدي مهمة لغيره فهو مورد وغيره مستهلكشخص في 

" خارج المؤسسة"وقد يكون خارجيا " داخل المؤسسة"فالمستهلك يكون داخليا  ،مفهومها من معناه الدارج
وعلى  ،ارجيوإدارة الجودة الشاملة تهدف إلى الأداء الصحيح الذي يخدم المستهلك بنوعيه الداخلي والخ

   2فرد في التنظيم هو من أساسيات مدخل إدارة الجودة الشاملة ن أيذلك فإن تحمل مسؤولية الجودة م
  المستهلك الداخلي والخارجييبين ) 1-3(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   17:ص ،مرجع سبق ذكره،إدارة الجودة الشاملة: منهج الجودة الشاملة  ،عبد الرحمان توفيق :المصدر

                                                           

، المؤتمر ISO 9001دراسة مستوى تطبيق أساسيات الجودة الشاملة في الشركات اليمنية المطبقة لنظام جميل حميد الأثوري، جميل عبد المجيد المقطري،  1
 4 : سكيكدة، ص 1955أوت  20جامعة ، 2007ماي  8- 7الدولي الثالث حول الجودة والتميز في قطاع الأعمال يومي 

  17-16 :، ص 2004،  3مركز الخبرات المهنية للإدارة، مصر، ط ،إدارة الجودة الشاملة: منهج الجودة الشاملة عبد الرحمان توفيق،  2
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العميل هو الذي يعتبر المستخدم للسلع المنتجة أو الخدمات : التركيز على العمليات والنتائج معا  -2
من خلال إنتقاذه للمنتج الذي لا يتناسب مع طلبه أو  ،المقدمة هو الحاكم الوحيد على جودة تلك العمليات

جميع تلك النواقص نعتبرها نتائج غير مرضية وبها نحصل على  ،يتعدى احتياجاته أو توقعاته المالية
كما تعتبر النتائج المعيبة مؤشر لعدم الجودة في  ،مؤشر يسمى مؤشر عدم الجودة في عمليات ذلك المنتج

ومن ثم يجب إيجاد حلول مستمرة للمشاكل التي تتعرض سبيل تحسين الجودة للمنتجات  ،العمليات ذاتها
هتمام وأن لا من التركيز والإ 1بدوره يؤكد على ضرورة أن يكون للعمليات نصيب كبيروهذا  ،والخدمات

ولهذا فإن هذا المدخل يهتم تماما بأسلوب العمل وكيفية الأداء  ،يكون التركيز فقط على النتائج المحققة
  2.وليس فقط بتنمية الأداء ،واستمرارية وتطوير تحسين هذا الأداء

وذلك بتوفير معايير لقياس جودة السلعة المنتجة أو الخدمات  :ل الوقوع فيها الوقاية من الأخطاء قب -3
ولضمان مطابقة هذا  ،المقدمة من أجل تفادي الأخطاء والعيوب التي قد تظهر في المنتجات والخدمات

 .الأخير بالمواصفات المعيارية وذلك ما يساعد على تخفيض التكاليف و زيادة الإنتاجية
تقوم المفاهيم الإدارية التقليدية على افتراض أن الأفراد العاملين لا  : ت القوى العاملةشحن تعبئة خبرا -4

ولكن في ظل إدارة الجودة الشاملة يعتبر التعويض  ،عقول لهم ولا يهمهم سوى الحصول على الأجر
اد يتم ولقد أوضحت الدراسات أن الأفر  ،المالي أحد الطرق التي يتم بها تعويض العاملين عن جهودهم

فالأفراد يحبون أن . تعيينهم واستمرارهم في المؤسسة لعدة أسباب ولا يمثل الأجر سوى سبب واحد منها
وهذا ما يؤيده مدخل إدارة الجودة الشاملة والذي يحرص على  ،يشعرواْ بالثناء والامتنان مقابل جهودهم

فرصا واسعة يمكن من خلالها وبحسن ومن ناحية أخرى فإن العاملين لديهم معلومات هائلة و  ،إشعارهم به
استخدامها تطوير العمل وزيادة الأرباح وتخفيض التكاليف وإشعارهم بأنهم جزء من أعضاء الفريق 

 . 3الفائز
من خلال هذا المبدأ يجب أن تتبنى المؤسسة مفهوم التطوير  : اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق -5

بالإضافة إلى اشتراك المستفدين من خدماتها من  ،والتحسين الذي يشترك فيه الجميع باختلاف مستوياتهم
عتماد على جهاز كفء لنظم المعلومات الأمر الذي يتطلب الإ ،خلال التفهم الكامل للعمل ومشكلاته

 .4بالمؤسسة
  : وهيالقرارات الفعالة على تحليل البيانات والمعلومات  و تستند

  ؛ بالهدف أخذ القياسات وجمع البيانات والمعلومات ذات الصلة -  
  ؛ يمكن الوصول إليها ضمان البيانات والمعلومات دقيقة بما فيه الكفاية، يمكن الاعتماد عليها و  -

                                                           

  4 : ص ،مرجع سبق ذكره ،جميل عبد المجيد المقطري ،جميل حميد الأثوري 1
        4 : ص ،السابق نفس المرجع2
 18 : ص ،مرجع سبق ذكره ،عبد الرحمان توفيق 3
  178:  ص ،2008 ،مصر ،المكتب الجامعي الحديث ،إدارة الجودة الشاملة بمنظمات الرعاية الاجتماعية، محمد عبد الفتاح محمد 4
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  ؛ تحليل البيانات والمعلومات باستخدام طرق سارية المفعول  -
  ؛ فهم قيمة الأساليب الإحصائية المناسبة  -
 1.اتخاذ القرارات و الإجراءات استنادا علsى نتائج التحليل المتوازنة مع الخبرة والحدس  -

وفي هذا المجال . لوبة منهاإن هذا المبدأ يسمح للمبادئ الخمسة أن تحقق النتائج المط :التغذية العكسية  -6
ومن ثم فإن النجاح في الحصول على التغذية العكسية , تلعب الاتصالات الدور الرئيسي لأي منتج

تعتبر من العوامل الأساسية التي تسهم في زيادة فرص النجاح , والأمنية والتي تتحقق في الوقت الملائم
 .2والإبداع

  الجودة الشاملةدارة إأدوات تطبيق : المطلب الثاني 

  : هناك العديد من الأدوات لتطبيق إدارة الجودة الشاملة نذكر منها     

    The Quality Loss Function)   الجودة خسارة دالة( يتاكوش دالة: أولا 

هذه  مساعدة يف وأسهم الكبرى، ةيالاقتصاد الوحدات من كبر م لعدد مستشار يتاكوش عمل لقد     
 نأ يتاكوش نبي وقد ،نتاجيةالإ تالعمليا جودة على الإحصائية الرقابة تطور على ةيقتصادالإ الوحدات
 ميتصم ميت نأ مرالأ هذا طلبيتو  فعالا، عدي لا المنتج نوعية نتحسي أجل من للآلات المستمر الضبط

  . الإنتاج خط على اتينالتبا برغم الشاق الأداء تحمل على قادر تكون ثيبح المنتجات
مع  .والمنتجات المواد على تجري التي الفحص عمليات خلال من العيوب تحديد مت الدالة، هذا في     
   .عيوب وجود عن الحدود هذه ضمن خللا يد ما كل ويعبر للجودة، وأسفل أعلى حدين وجود
 : يليبما يتاكوش فلسفة تلخيص كنمي و     

 ؛ الجودة على التأثير دون التكاليف تخفيض لا يمكننا -
 ؛ التكاليف في دةزيا دون الجودة تحسين يمكننا - 
 ؛ الجودة تحسين يقطر  عن التكاليف تخفيض يمكننا  - 
 والجودة داءالأ تحسين ونيكس ذلك فعل عند. نحرافاتالإ تخفيض طريق عن التكاليف تخفيض يمكننا -

  . 3ياتلقائ

  

 

 

                                                           
1 David Hoyle, QUALITY MANAGEMENT ESSENTIALS, First edition, Published by Elsevier Great Britain, 2007, P :32 

  19:، مرجع سبق ذكره، صإدارة الجودة الشاملة: ، منهج الجودة الشاملة عبد الرحمان توفيق 2
مجلة العلوم الاقتصادية والادارية، كلية الادارة  ،دور أدوات الجودة في تخفيض التكاليف وتحسين النوعية رؤى حسين عبد الحسين،و  بهاء حسين الحمداني  3

  484- 483 : ص ،70العدد ،19جامعة بغداد، المجلد ،قتصادوالإ
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 )دالة خسارة الجودة(تاكوشي  يبين مخطط )2-3(رقم  الشكل

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

      485 : رؤى حسين عبد الحسين، مرجع سبق ذكره ، صو  بهاء حسين الحمداني :المصدر

 )نتشارالإ ( التبعثر مخطط: ثانيا 

 ونيك حدهماأ نير يمتغ بين السببية العلاقة وضح مخطط بأنه رفع و أيضا نتشارالإ بمخطط يمس     
 . سياالمق هذا ةيملق السبب هو نهأ تقديع الذي العنصر هو الأخرو  المنتجات لأحد الجودة سقيام
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 :  ينب قةالعلا ضحيو و  ناتياالب من يننوع ينب التبعثر مخطط بطير 
 ؛ يرثأوت سبب -
 ؛آخر وسبب سبب -
 .أخرى جهة من ينوسبب جهة من سبب - 

 :  ةيتالآ النقاط يف التبعثر مخطط فائدة تبرز
 ؛والاختبار الفحص لإجراء زماللا والوقت النفقات صيتقل -
 ؛ فعالة خرىأب واستبدالها ةٌ يالمجد رٌ يغ الفحوصات استبعاد -
 وخصائص الجودة بين قةالعلا ضوء يف المتحققة النتائج أساس على الفعالة تياالعمل بضبط مياالق -

   .المخرجات
  :التبعثر مخطط إستخدامات

 ؛ سبابهاأو  المشاكل ناتبيا جمع يف اعديس -
 ؛ سهاياوق والمخرجات تالمدخلا ينب قةالعلا ةيعطب يدتحد -
 .ياتالعمل مخرجات على راتيالتغ اثر يدتحد يف اعديس - 
 :ةيالات الطرائق باحدى التبعثر مخططات يف ناتياالب من ينمختلف عيننو  بين الارتباط مدى قاسي -

 ؛Coefficient of Correlation  الارتباط معامل حساب •
 ؛Binomial Probability Paper  الاحتمال ورقة •
  .1وعايش الاكثر تعتبر يوالت Media Method ةيالوسط ميالق سلوبأ •

  التبعثر مخطط يبين ) 3-3(رقم  الشكل

  
  
  
  
  
  
  
 

  486:رؤى حسين عبد الحسين، مرجع سبق ذكره ، صو  بهاء حسين الحمداني :المصدر
  

                                                           

  486- 484 : ص مرجع سبق ذكره، بهاء حسين الحمداني،  1

Y 

X 
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  :نظم الاقتراحات: ثالثا 

 اقتراحاته منهم كل يقدم حيث القرار اتخاذ في البشرية للموارد الفعالة المشاركة على النظام هذا يعتمد     
 تقوم حيث عمله بيئة في يواجهها التي المشكلات وحل العمل تحسين طرق حول فردي بشكل للإدارة
 صناديق مثل لذلك مناسبة وسائل وضع يشترط لذا دراستها بعد المناسبة الاقتراحات باعتماد الإدارة

  1.الاقتراح
 .ومبادئها الاقتراحات أنظمة تعريف  •

 للتطبيق، وقابلية واقعية الأكثر الأفكار وتحديد تقييم، لترقية، جهاز" :أنه على الاقتراحات نظام يعرف
 .الأداء وتطوير تحسين إلى تهدف والتي
    : في متمّثلة رئيسية مهام أربع بتحقيق الأسلوب هذا ويهتم
 ؛ المؤسسة في فرد كل وإبداعات قدرات على بالاعتماد الجديدة الأفكار ترقية - 
 ؛ اقتراح كل خلال من المضافة القيمة وتقييم تقدير - 
 ؛ الجديدة الثقافة هذه لتشجيع المحّققة النتائج معرفة - 
 تحسين وذلك بهدف رفضها، أو قبولها في للآخرين الحرية منح مع والاقتراحات، الأفكار تقديم - 

 .الأداء
 :التالية المبادئ على قتراحاتالإ أنظمة وترتكز
 ؛ الجديدة الأفكار خلق على القدرة يملكون الأفراد جميع - 
 ؛ المؤسسة قبل من الأفراد قدرات استثمار ضرورة - 
 .كافي بشكل لعامليها الإبداعية القدرات تجند أن المؤسسات على - 
 .الاقتراحات أنظمة تطور  •

 تجميع إلى يهدف حيث ممتازة، فكرة ذاته حد في يعد والذي ،"الأفكار صندوق" إنشاء أولا تم     
 للأسباب راجع وذلك أبدًا، يمتلأ لم الأفكار صندوق أن إلا.المؤسسة أداء تحسين بغية الأفكار وتسجيل

 :التالية
 ؛ معيارًا15إلى تستجيب صفحات أربع من ملفًا يملأ أن عامل كل على يجب حيث تعقيده، درجة -
 ؛الأفكار بين الاتفاق عدم عن تنتج والتي تصالالإ عملية نقص -
 .الأفكار تقييم في لهم الإدارية الصفة الأفراد لأخذ وذلك الإدارة، مع التنسيق نقص -

 :التالية القواعد احترام على يقوم والذي الاقتراحات، أنظمة فكرة إلى نتقالالإ تم ثم
 تحسين أساليب على العمال وتدريب تعليم بمعنى ،"يوم كل الأسماك شراء من أفضل الصيد تعّلم" -

 ؛الأداء
                                                           

مقدمة لنيل شهادة أطروحة  ،)مدخل الجودة والمعرفة(أثر التسيير الاستراتيجي وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةيحضيه سملالي،  1
  202 : ص ،2005 ،، الجزائرجامعة الجزائر العلوم الاقتصادية تخصص تسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،دكتوراه دولة في 
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 ميزانية وتخصيص للمشروع رئيس تعيين مع المنهجية، هذه تطبيق مسؤولية العامة الإدارة تولي -
 ؛له

 ؛ للأفراد الداخلية السلوكات تطوير خلال من وذلك فعالة اتصال عملية تحقيق -
 التقنيات على وتدريبه عمله لتأدية اللازمة المعلومات جميع بمنحه وذلك فرد كل عمل تسهيل -

 ؛ الإبداعية
 إلى أدت التي الأسباب شرح ثم ومن وتحليلها، فحصها ساعة، 48 خلال قتراحاتالإ ستقبالإ -

  .رفضها
 متوسط أن إلا الواحد، للعامل بالنسبة السنة في أفكار عشرة الاقتراحات نظام عن ينتج أن يجب     

 .السنة في فكرة 4.0 بنسبة فتقدر فرنسا في أما السنة، / فكرة 60 تعادل للعامل الياباني الأفكار
 .الاقتراحات أنظمة أهداف  •

 ؛ للمؤسسة الأفضل التشغيل وتحقيق الكفاءة تحسين خلال من وذلك المؤسسة، أداء تحسين -
 في الدائم والتطوير الإبداع روح وإرساء للمشاكل، حل وإيجاد الجماعي التفكير في المشاركة -

 ؛ التنظيمية ثقافةال
 ؛ السوقية حصتها من يرفع مما المؤسسة ربحية وزيادة المنتجات تكاليف تخفيض -
 ؛ المستويات جميع وعلى للمؤسسة اليومي النشاط في الدائم التحسين فلسفة إدراج -
  1.المستمر التحسين عملية في الأفراد كافة ومشاركة إدماج -

 التدفق خريطة: رابعا 

 محددة  أنواع إلى تشير رئيسية رموز خمس من الخرائط وتتكون الجودة تحسين عملية في تستخدم     
 :هي المستخدمة للعملية والرموز كاملة رؤية توفر من تمكن لأنها مهمة الأداة هذه وتعتبر النشاطات من

  البيانات قاعدة     ، وثيقة   ،   لا أو نعم نتيجته قرار   نشاط، أو عملية  الخريطة، نهاية أو بداية
  
  :التالي النحو على التدفق خريطة تستخدم و

 على الأنشطة أو العمليات هذه كتابة المفيد ومن .الرئيسية الأنشطة أو العمليات جميع تحديد -
 ؛ الأوراق لوحة أو كروت
 ؛ كبيرة أوراق لوحة وعلى متتابع شكل في الأنشطة أو العمليات هذه ضع -
 القرارات الرئيسية محددا النهاية إلى البداية من حددته أن سبق الذي التتابع خلال من العمل بدء -

 ؛ البيانات لقاعدة والمخرجات        
                                                           

دارة الاعمال، كلية العلوم إالماجستير في علوم التسيير تخصص  لنيل شهادةمذكرة مقدمة  ،دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة يهار،عفلة ال  1
  45-44 : ، ص2005الجزائر، قتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر،الإ
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 العمليات والقرارات بين الارتباط بتحديد وذلك الأنشطة أو العمليات لتتابع النهائية الصياغة -
 ؛ والمخرجات

 .خريطة شكل في الأنشطة أو للعمليات النهائية الترجمة إلى الوصول -
  .1التدفق خريطة يوضح التالي والشكل     

  خريطة التدفق يبين) 4 -3(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

  

  59 : ختيم محمد العيد، مرجع سبق ذكره ، ص :المصدر
                                                           

1
الماجستير في العلوم التجارية  لنيل شهادةمذكرة مقدمة  ،إدارة الجودة الشاملة واستراتيجية المؤسسة دراسة ميدانية لمؤسسة سونلغاز ختيم محمد العيد،  

  58 : ص ،2009 ير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة،الاقتصادية وعلوم التسي مستراتيجية، كلية العلو إتخصص 
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 الشاملة الجودة خطاء الشائعة في تطبيق ادارةالأ:المطلب الثالث 

 الجودة إدارة تطبيق في والبدء لتبني جهدها أقصى تبذل المؤسسات من العديد أن من الرغم على     
 مؤسسة من اختلفت والتي المبرارت و الدوافع من مجموعة إلى بالإضافة لأهميتها دراكهاإ بسبب الشاملة
 كحائل تقف عوامل لعدة تتعرض أنها إلا التطبيق ارر ق اءر و  كانت والتي الخاصة لظروفها وفقًا لأخرى
 .الشاملة الجودة لإدارة الناجح التطبيق أمام وعائق

 الواقع وفى ،الآخر البعض يفشل بينما الشاملة الجودة امجر ب تطبيق فى المؤسسات بعض تنجح وقد     
 هذه لفشل الرئيسي السبب ويرجع بسيطة، الشاملة الجودة مبادئ بها تمتاز التي الأساسية الصفات فإن

 برامج اختيار فى المؤسسات هذه نجاح فى السر يكون لا وقد نفسها، التطبيق عملية يف المؤسسات
 لتزامإ و  مشاركة وفى ادها،ر وأف المؤسسة ثقافة يناسب الذي البرنامج تبني فى بل الشاملة للجودة الأفضل

 دائمًا يكن لم الشاملة الجودة إدارة مدخل تطبيق إنف وعليه  1،وأهدافه البرنامج بهذا المؤسسة فى فرد كل
 الجودة إدارة مدخل تطبيق فشل إلى تؤدي التي الشائعة بعض الأخطاء إلى نتباهالإ فإن لذلك ناجحًا،
 الأخطاء هذه مثل في الوقوع تجنب نحومؤسسات ال لمساعدة مهم نجاحه أمر من تبطئ أو الشاملة
 عمليات كأخطاء فنية أخطاء الآخر والبعض العاملين أو الإدارة سلوكيات ينبع من وهذا فشلها وبالتالي
 : الشائعة الأخطاء أهم يلي وفيما .الإحصائية الأساليب استخدام أو أخطاء الإنتاج

 الوقت حتى من بعضا الشاملة الجودة إدارة مدخل يتطلب  :سريعة نتائج لتحقيق مؤسسةال عملت:  أولا
 متطلبًا والذي يعتبر الجودة إدارة مدخل يؤكده ما وهذا العملي، التطبيق في منه ملموسة نتائج تظهر
 المتغيرات وهذه التطوير والتحسين، لعمليات والتأييد الدعم بتقديم للشركة العليا الإدارة تقوم أن وهو للنجاح

 .قصير وقت في تحقيقها يمكن لا
 اتمؤسس في الشاملة الجودة إدارة مدخل نجاح إن  :الأخرى الشركات لتجارب والمحاكاة التقليد : ثانيا

 فثمة ، البلدان في جميع بنجاح تطبيقه إمكانية بالضرورة يعني لا متقدمة، صناعية بلدان ضمن صناعية
 .القصير الأمد في الأقلعلى  توفيرها يصعب قد ومتطلبات شروط توفر
 قبل التنفيذ قرار اتخاذ فيعملية  التسرع  :الملائم الشركة مناخ تهيئة قبل التطبيق قرار تخاذإ:  ثالثا

 .متطلباته مع تتوافق تنظيمية ثقافة خلق والتي تتضمن لنجاحه، الكافية المتطلبات توفير
 إدارة نجاح عملية فشل إلى تؤدي التي الأخطاء من  :البشرية الموارد لأهمية الكافي التقدير عدم :رابعا

  . ةمؤسسال التي تمتلكها الأخرى بالموارد مقارنة البشرية بالموارد هتمامالإ عدم هو الشاملة الجودة
 تمامًا بخلافه يعبر والعمل بشيء التصريح إن  :أقوالهم مع الشركة قادة سلوكيات اتساق عدم :خامسا

 ما غير يفعل اعتاد أن الذي القيادة من النمط ذلك وهو للعاملين، القدوة تعطي التي القيادة غياب عن
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 نجاح في يؤثر أو عنصر عامل أخطر وهو العاملين لدى مصداقيتهم القادة هؤلاء يفقد عندئذ يقوله،
 .الشاملة الجودة إدارة مدخل
 هناك متطلبات بأن أشرنا كما  :الشاملة الجودة إدارة مع تتلاءم لا وسياسات أنظمة إتباع  :سادسا
 تتضمنه وما التعويض التقليدية سياسة عن التخلي ضرورة بينها ومن الشاملة الجودة إدارة مدخل لتنفيذ
 تشغل التي التقييم طرق إلى وعدم الالتجاء الجماعات وليس الأفراد بين التنافس تخلق فردية حوافز من

 لا ذلك كل القديمة، الروتينية والنظم كذلك الإجراءات والابتكار، الإبداع عن بعيدة بجوانب بها القائمين
 .الجودة الشاملة إدارة مدخل تطبيق مع يتماشى
 في الأمور الهامة من القياس عملية تعتبر  :المحققة الانجازات عن معلومات توفير في الفشل  :سابعا

 في بتحسينه ثم التفكير ومن الحالي، الأداء تحديد يمكن خلالها فمن للأداء، المستمر التحسين عمليات
 أمام ووضعها المحقق حجم الانجاز عن معلومات توفير فإن آخر جانب ومن جانب، من هذا المستقبل
 وهذا الشاملة، الجودة إدارة لتنفيذ بالخطة اللازمة الالتزام من المزيد تحقيق في ذلك يساعد كافة، العاملين

 الحماس من المزيد إلى يدفعهم مما أيديهم من عمل لأنه حققوه بما العاملين اعتزاز إلى بدوره يؤدي
 .المستمر التحسين إلى ويدفعهم والدافعية

 على التغيرات الشاملة الجودة ارة إد مدخل يعتمد لا  :التطبيق بداية مع الكبيرة للمشاكل التصدي  :ثامنا
 والتعامل المرحلية فإن التغييرات. الوقت بمرور صغيرة نجاحات تحقيق إلى يسعى ولكنه السريعة، الجذرية

 الكثير أن وحيث الشاملة، الجودة فلسفة إدارة مع يتفق الذي الأفضل الأسلوب هو بالتعاقب المواضيع مع
 زمنية فترات عبر لمشاكل تراكمات تمثل الحاضر ولكنها وليدة وليست موجودة هي المنظمة مشاكل من

 في نجاح تحقيق عدم إلى يؤدي قد ذلك لأن سريع، آنيًا وبشكل حلها الإنصاف من ليس فإنه . طويلة
 .حلها

 والموردين من بالمستهلكين الاهتمام يعتبر  :والموردين للمستهلكين الكافي الإنصات عدم  :تاسعا
 احتياجات يمكن تحديد والنقاش والمشاركة تلاصاتالإ خلال فمن الشاملة، الجودة ة إدار مدخل أساسيات
 الشركة عن الكامل المستهلكين بالرضا يشعر سوف ذلك لأن بها، الإيفاء وبالتالي المستهلكين ورغبات

 .ومنتجاتها
 مستقبلية الشاملة رؤيا الجودة إدارة تتطلب  :الأجل والطويلة القصيرة الأهداف بين التوازن تحقيق :عاشرا

 الأجل في تحقيق مكاسب مجرد وليس المستقبل في شركتهم عليه ستكون لما العليا الإدارة قبل من
 والجهد، للوقت ضياع بأنه في التفكير تستغرقه الذي الوقت إلى الإدارة تنظر أن يجب لا ولذلك القصير،

 بأن تبين إذا ولذلك . المستقبل في لها تكون مرشدا أساسية عريضة خطوط عنه سينشأ استثمار هو بل
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 تطبيق في سندا تكون لن بذلك فإنها الأجل، قصيرة المشاكل السطحية معالجة على ينصب الإدارة أسلوب
  1.الجودةالشاملة إدارة مدخل

  9000يزوالإ: المبحث الخامس 

حدى المتطلبات التي تسعى إلى تحقيق جودة المنتج والخدمة وذلك إ 9000يزو مثل مواصفات الإت     
حدى الطرق التي تستخدمها المؤسسات لأغراض تحقيق إكما تعد . بهدف تلبية رغبات المستهلكين

   . المنافسة في الأسواق المحلية والعالمية

 :9000يزوالإم مفهو : لمطلب الأول ا
 Internationalمشتق من الحروف الأولى لاسم المنظمة الدولية للتقييس  ISO إن مصطلح الإيزو     

 Organization Standardization  غير تابعة للأمم المتحدة تهتم بإصدار و  وهي منظمة دولية
تعديل المواصفات و توحيدها على المستوى الدولي و التي تعمل على تسهيل تبادل السلع و الخدمات بين 
الدول من خلال إصدار مواصفات دولية موحدة و التي تضمن حق كل من المنتج و المستهلك و محاولة 

  .2ها بما يساهم في تطوير إنتاج السلع و الخدماتتشجيع الصناعات و إعتماد المنافسة بين
مجموعة المواصفات التي تحكم توثيق نظام الجودة الذي تتطابق فيه جميع  :بأنه 9000يزو الإيعرف 

ة مؤهلة للتفتيش و الفحص من جهة المؤسسإذ تصبح بعدها  ؤسسةطبيعة الم متطلبات وبما يتلاءم معال
  3.ات المؤهلةمؤسسدليل خاص بالسمها في إخارجية معتمدة، ويدرج 

مجموعة من المواصفات التي تؤسس المتطلبات الخاصة بأنظمة  :بأنه )and Slack Rassell(تعريف
  .المختلفة الجودة في المؤسسات 

مجموعة من المواصفات التي تحدد الصفات  :بأنه) Owen and Cothran(في حين يرى     
والخصائص الواجب توفرها في نظم الجودة، وهي عائلة من المواصفات التي تحدد مجموعة من العناصر 

  . 4أو المتطلبات الأساسية التي يستند نظام إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات
  :من خلال النقاط الآتية   9000الايزوويمكن تعريف 

   ؛ مجموعة من المقاييس المكتوبة و التي يتحدد في ضوءها نظام الجودةإنها  -
   ؛ إنها تحدد العناصر الرئيسية للنظام من خلال التوثيق -
   ؛ إنها تخلق نظام جودة يبحث في حاجات الزبائن -
 ؛ إنها تضمن أنظمة موحدة يمكن إدراكها بشكل شمولي -

                                                           

 أثر تطبيق ادارة الجودة الشاملة على السياسات التنافسية في المنشآت الصناعية دراسة تطبيقية على منشآت القطاع الصناعي قطاع غزة باسل فارس قنديل،  1
  43 - 41 : ص ،2008فلسطين،   غزة،، الجامعة الإسلامية كلية التجارة، شهادة الماجستير في إدارة الأعمال، لنيل،مذكرة مقدمة 

   190 - 189 : ، مرجع سبق ذكره، ص2000:9001دارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايزوإقاسم نايف علوان،   2
  43:  ، ص2010، الأردن، ليازوري العلمية للنشر والتوزيع، دار اإدارة تكاليف الجودة استراتيجياحيدر علي المسعودي ،   3
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 1.ةإنها تخلق النظام المطلوب لإدارة الجودة الشامل -
  :من ثلاثة أنواع من المواصفات وهي على النحو الآتي 9000تم اشتقاق سلسلة الايزو     
 ؛ 1959في عام  )Defence Standard( مواصفات الدفاع البريطانية  -
 ؛ 1968في عام  AQAP) حلف الناتو( مواصفات الحلفاء  -
  1979.2في عام  Bs 5750المواصفات البريطانية  -
  :يمكن وصف طبيعة عمل المنظمة بالنقاط الآتية      
سويسرا و تغطي المنظمة جميع / جنيف / تختص المنظمة بوضع وتطوير المواصفات، مقرها  - 

مجالات النشاط باستثناء المتعلق بالهندسة الكهربائية و الالكترونية لأنها من اختصاص منظمة 
  ؛ )EC(الكهرو تقنية 

جهة غير حكومية من اشتراكات هيئات المواصفات العالمية التي  يتم تمويل المنظمة باعتبارها - 
من ايرادات المطبوعات و النشرات %) 30(بينما تتم تغطية %) 70(تمثل الدول المختلفة بنسبة 

  ؛ الصادرة عن المنظمة
 Certificationالمنظمة لاتتدخل نهائيا في منح شهادات الايزو فهناك شركات التسجيل  - 

Bodies ؛ منح شهادات التوافقمختصة ب  
ترشد المنظمة المشتركين وسائليها عن أساليب التسجيل و توفر النشرات و الدورات و التعديلات  - 

  ؛ التي تصدر عنها
تجاهات مستخدمي ربع أو خمس سنوات طبقا لإأتقوم المنظمة بإعادة النظر بالمواصفات كل  - 

  . المواصفة و انعكاساتها و تطبيقاتها و مشكلاتها

   ISOدوافع إقامة منظمة التقييس الدولية  :المطلب الثاني 

من الثابت عمليا صعوبة التوصل للإستيعاب المتكامل الابعاد لمضامين الأهداف الحقيقية لإقامة      
أي اتحاد أو منظمة، وبالأخص إذا كانت على المستوى العالمي بدون الوقوف بشكل واضح المعالم 

  . للأساليب الموجبة

تشير المصادر المتوفرة أن دول أوربا قدمت مقترحات لإقامة منظمة دولية تعني بشؤون توحيد     
المواصفات و تطويرها على المستوى العالمي عقب انتهاء الحرب العالمية الثانية بعد تقديم بعض 

تصنيع المتطور التحليلات، و منها أنه سيترتب على عدم عودة الدول الأوربية بشكل سريع إلى المجال ال
و عليه قامت الدول الأوربية باتخاذ إجراءات . احتكار السلع الأمريكية للأسواق على المستوى العالمي

  : سريعة تشمل الجانب التصنيعي و الجانب التجاري وكما يأتي 
                                                           

1
  119:  ، ص2009، 1ط ، الأردن،للنشر و التوزيع ، دار الفكرإدارة الجودة الشاملةعواطف ابراهيم حداد،  

2
  190 : ، مرجع سبق ذكره، ص2000:9001الشاملة ومتطلبات الايزودارة الجودة إقاسم نايف علوان،  



 إدارة الجودة الشاملة                                                                              الفصل الثالث

128 

لي تم إقامة منظمة دولية لتوحيد و تطوير المواصفات و الأعمال ذات العلاقة بها على المستوى الدو : أولا
   "ISO"تسميتها بمنظمة التقييس الدولية 

 GATT Generalعقد اتفاقية دولية لتحرير التجارة من القيود الجمركية تسمى باتفاقية الجات : ثانيا

Agreement on Tariffs and Trade إن السبب الرئيس الذي دعا الدول إلى التفكير . بشكل موجز
التامة لديها بأن أي تأخر بعودتها لمجال التصنيع سيترتب عليه  بإقامة منظمة الآيزو هو حصول القناعة

وكنتيجة حتمية لذلك سوف يصبح الاقتصاد الأوربي . احتكار الأسوق العالمية من قبل السلع الأمريكية
وكإجراء لاستبعاد تحقق ذلك بادرت بعض الدول لدراسة فكرة إقامة . تابعا اقتصاديا للاقتصاد الأمريكي

بين 1946وقد تم عقد لقاء عام . ي بين أجهزة التقييس فيها لإصدار مواصفة قياسية موحدةاتحاد عالم
دولة في لندن تمخض عن الاتفاق إقامة منظمة دولية تعني بشؤون التقييس و الأعمال ذات  25وفود 

شرت وجدير بالإشارة أن المنظمة با. واختيرت جنيف مقرا لها ISOالعلاقة اتفق على تسميتها بمنظمة 
  . 1947شباط عام  23أعمالها و أصدرت جملة مواصفات موحدة عممت على الدول الأعضاء في 

ومن المناسب تبيان التطبيقات العلمية لمواصفة الآيزو واستعراض ممارستها في الدول الأوربية      
وعوائلها كمعيار عالمي موحد للجودة  9000ISOالتي أصدرت فيها المواصفة القياسية  1987ولغاية 

         1.وكتحصيل حاصل لما سبقها من أنشطة بهذا الصدد
أعقب 1949سنة  NATOنشطة الخدمية هو الناتوال الاجأول من استعان بمواصفة الآيزو في م -1

 اتحاد شركات الفحم و الفولاذ الاوربية للأنشطة الانتاجية و الخدمية  1951ذلك سنة 
European Coal And Steel Community )  (   

ظهرت حاجة ملحة للمواطنين في أوربا للسلع المنزلية فضلا عن السيارات وحينها قامت  1957عام  -2
بإقامة اتحاد فيما بينهما ووقعت على  غر و بية هي بلجيكا و فرنسا و ألمانيا وإيطاليا و لكسمبو دول أور ) 5(

لمنافسة البضائع المستوردة  Treaty of Romeاتفاقية تجارية في روما سميت باتفاقية روما التجارية 
    Taormina/1996على أساس الجودة و السعر المعتدل 

موعة توسع الاتحاد المشار إليه أعلاه بانضمام سبع دول أخرى وأصبح يعرف بالمج 1958عام  -3
  .دولة 12وضمت هذه المجموعة  ) (EC European Communityالأوربية 

قام حلف الناتو بتطوير مواصفة تعالج المنظومة الإدارية ومتطلباتها أطلق عليها  1968عام  -4
     .AQAP-1) ( Ailed Quality Assurance Publicationمواصفة الحلفاء للجودة 

ومن ثم تم  DEF/STAN 05 -8ة لنفس الغرض خاصة بها طورت بريطانيا مواصف 1970عام  -5
ومن جهة أخرى كانت الهيئة البريطانية . تطويرها لتكون صالحة في الجوانب العسكرية و المدنية

 BS 5750قد أصدرت مواصفاتها تحت اسم BSI (British Standards Institution) للمواصفات 

                                                           
1
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الخصوص وضعت شروطا لتسجيل المنشآت طبقا لهذه وبهذا . لتكون صالحة في جميع أجوه النشاط
. المواصفة وتم تطوير نظام لاعتماد الجهات المانحة لشهادات التسجيل التي تقوم باعمال التقييم للشركات

  Certicationوجهات التسجيل   Accreditationعتمادوهكذا وضع الأساس لما يطلق عليه بجهات الإ
تشكل لجنة فنية  ISOيزو من منظمة الإ BSIني للمواصفات طلب المعهد البريطا 1979عام  -6

تختص بالإعداد لإصدار مواصفات عالمية تتعلق باساليب تأكيده الجودة وجرى ذلك بتشكيل لجنة فنية 
  .دولة كأعضاء  ) 20(ضمت عدد  ISO/TC 176أطلق عليها 

 ISO (International Standardsفي اوائل الثمانينات أدركت المنظمة العالمية للمواصفات  -7

Organization)  وبعد تطوير كبير بحث  1987وفي عام . ضرورة وجود مقياس عالمي لإدارة الجودة
وبنفس  BS 5750على نهج المواصفة البريطانية   9000ISOفي هذا المجال تم وضع المواصفة 

بتوحيد أسس  ISOبالتنسيق مع الهيئة العامة للمواصفة   BSIالوقت قامت الهيئة البريطانية للمواصفة 
     1.المواصفة 

و  9000ISOمن جهة أخرى قام المجمع الأوربي بتطوير مواصفة على النهج المواصفتين  -8   
5750BS  29000 وذلك تحت اسمEN إن هذه . لاستخدامها داخل مجموعة السوق الأوربية المشتركة

   .المواصفات الثلاث رغم خصوصياتها إلا إنها جميعا تعتمد على ملامح ومبادئ إدارة الجودة الشاملة 
قامت المجموعة الأوربية انكلترا وفرنسا وبلجيكا وألمانيا والدانمارك والسويد وسويسرا  1990عام  -9

  بية لتقييم وإصدار شهادات الجودة و اص تحت تسمية الشبكة الأور بتشكيل تنظيم خ
European Network For Quality System Assessment And Certification  بغية إحكام

  .عملية التعاون والتنسيق للاعتراف بشهادات الجودة الصادرة عن كل دولة من الدول الأعضاء في الشبكة
عام إقرار المواصفات وتوحيدها لتكون متماثلة كليا حيث أدمجت مع بعضها  1994عام  يعد - 10

  EN ISO 9000لتصبح تحت تسمية 
تجدر الإشارة إلى حق الدول المختلفة أن تضع المواصفات الخاصة بها على نهج المواصفة  - 11

فهناك مواصفات للدول . خل الدولالعالمية وفي حدودها وبحيث تتم الموافقة عليها واعتمادها للاستخدام دا
  :  ) 1995/ نصر االله  (منها على سبيل المثال 

 DS/EN 29000الدانمارك                                         NFX 50فرنسا 
 DINISO 9000ألمانيــا                                   UNE 66900اسبانيا 

 MI 1899المجره                                        CSAZ 299كندا 
    IS 10201الهنـد                                       AS 3900استراليا 
   IS 300ايرلندا                                        NBN 50بلجيكا 

                                                           
1
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 NZS 5600نيوزلندا                               NEN ISO 9000هولندا 
 NS 5801النوريج                           SABSO 157جنوب إفريقيا 

    SS ISO 9000السويد 
دولة  51نتيجة صدور المواصفة الدولية تم تبني واعتماد المواصفة مباشرة فور صدورها من قبل  - 12

يطاليا علاوة على إوهي بريطانيا وفرنسا واسبانيا وألمانيا و  )EC(من بينها دول الأعضاء في منظمة 
ومنها سويسرا والسويد واليابان  )European Free Trade Association )EFTAدول منظمة 

  1.والنمسا 
   9000يزوالاتطبيق  ومساوئ فوائد:  المطلب الثالث

  هناك فوائد وغايات عديدة من جراء تطبيق نظام ادارة الجودة الشاملة كما له مساوئ وعيوب
       9000يزوالافوائد تطبيق : أولا 

عام يمكن إجمال الفوائد والغايات الكامنة وراء تطبيق السلسلة لمواصفات نظام ادارة الجودة الشاملة   بشكل
  :كمايلي
قبل المؤسسة وبما يؤدي الى رفع مستويات الرضا تعزيز وتوطيد السلع والخدمات المطروحة من  -

 ؛ والقناعة لدى المستهلك
والخدمية التي تحصل على شهادة الإيزو تكسب ميزة تنافسية تتميز بها إن المؤسسات الانتاجية  -

 ؛ على المؤسسات الأخرى
 ؛ ك بأن المؤسسة لها خطوات إيجابية لتحسين الجودةتقديم إنطباع و تصور واضح للمستهل -
تحصل المؤسسة على تسهيلات كبيرة في مجال إزالة الحواجز أمامها عند تصدير أو تسويق  -

 ؛ خارج البلد يضاف الى ذلك الدخول في أسةاق عالمية جديدةمنتجاتها 
 هلك في جودة إنتاج المؤسسة فإن الحصة السوقية سوف تزداد؛بسبب زيادة ثقة المست -
رفع مستوى الكفاءة للمؤسسة من خلال توسيع قاعدة الانتاج وتحسين عملية التصنيع وزيادة  -

 ؛ عالجة عدم التطابق وإنحراف النوعيةانتاجية العاملين واتخاذ الاجراءات الكفيلة بم
تقليل نسب الفاقد والتالف والمرتجعات ورفع مستوى الأداء للعاملين من خلال التدريب المستمر  -

 ؛ والمكثف على الأنشطة المؤثرة على الجودة، مما ينجر عنه تدني لمستويات التكاليف
سة على إتخاذ القرارات الحازمة إن تطبيق سلسلة المواصغات القياسية سوف تساعد إدارة المؤس -

 2؛ المتعلقة بالجودة وتحسينها
 3؛ قاعدة لتحسين الاتصالات التي تفك الحواجز العملية -

                                                           

 123: ص ، مرجع سبق ذكره ،عواطف ابراهيم حداد 1
  289:ص، مرجع سبق ذكرهمؤيد عبد الحسين الفضل و يوسف حجيم الطائي،  2

3
 Tom Taorming and Keith A.Brewer, IMPLEMENNETING ISO9001 : 2000 The Journey From Conformanace to 

Performance, Prantice Hall PTR, USA , 2002, P  : 6 
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ضبط وتطوير عمليات الاتصال الداخلية من خلال تحديد السلطة والمسؤولية والابتعاد عن  -
 ؛ القرارات الفردية الارتجالية

والرضا عن العمل وتعزيز شعور الانتماء للمؤسسة وتحفيزهم رفع مستوى الروح المعنوية للعاملين  -
 ؛ نحو أداء أعمالهم وفقا لمتطلبات المواصفة

نتاجية بشكل جيد وبالتالي ضمان تسليم السلع في الوقت إنتظام العمل إنسيابية إنسيابة العملية الإ -
 ؛ المحدد

المتحققة وذلك يعزى بالدرجة زيادة حجم المبيعات وبالتالي رفع مستوى الأرباح والايرادات  -
 ؛ الأساس الى تحسين العمليات الانتاجية وتدني مستوى التكاليف

إعتماد سلسلة المواصفات القياسية كبرنامج راسخ للنمو والتطور باعتبارها نظام عمل وليس  -
 شعارا؛

 إن إعتماد سلسلة المواصفات القياسية يمنح المؤسسة القدرة على تحديد وتخطيط المهام و -
 ؛ النتائج الصحيحةالأساليب الأخرى والحصول على 

 ؛ ايجاد الحلول للمشاكل الانتاجية والتسويقية والادارية بشكل يمنع تكرارها -
يمنح العاملين الكفاءة والقدرة على تشخيص الأخطاء ومن ثم ضبط العمليات التي تؤدى من  -

 ؛ قبلهم
 ؛ الى أقل عدد ممكن ضمان انسيابية العمليات الانتاجية وتدنية التوقعات -
 1؛ خفض مستويات وتكاليف الإدامة والصيانة -
 2؛ الدافع الذي يضع التدريب والتعليم لتأسيس التحسين المستمر -
 جميع الشروط عمى يشتمل المطابقة عدم حالات لمنع ووقائي متكامل إداري نظام وضع -

 والعمليات للأنشطة الأداء وكفاءة جودة لضمان اتمؤسسال في توافرها يجب التي والضوابط
 من المحددة المتطلبات وفق أو سمعة خدمة النهاية في عنه ينتج مما المنتج جودة عمى المؤثرة

         .3 العالمي على المستوى والخدمات السمع تجارة تشجيع أجل
   9000 يزوالإمساوئ أو عيوب تطبيق  :ثانيا 

  :  بالآتي 9000الايزو ل العيوب المرتبطة بتطبيق ميمكن أن نج
  ؛)الإدارة باستخدام الكراس  (تشجيع التأكيد على المقاييس و الاجراءات على اعتماد ما يعرف بـ  -
   ؛ التي يتم اختيارها للتطبيق ) 9000ISO(صعوبة تطبيق أي عوامل سلسلة  -

                                                           

   290 : ص مرجع سبق ذكره،مؤيد عبد الحسين الفضل ويوسف حجيم الطائي،   1
2 Tom Taorming and Keith A.Brewer, op cit, P :  9  

،مجلة المستنصرية للدراسات العربية )الشركة العامة لتجارة السيارات والمكائن حالة دراسية(دارة الجودة إمعوقات تطبيق نظام  علي فرحان عبداالله الفيكي،  3
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وتحمل . جراءات وتدريب العاملين، وإدارة التدقيق الداخلي الكثير من الوقتتستغرق كثافة الإ -
   ؛ الشركة تكاليف عالية

   ؛ تناسب هذه المقاييس الصناعات الهندسية -
   ؛ يكلف تطبيق وإدامة التسجيل على شهادة المطابقة الكثير، وتستنفذ الكثير من الوقت -
لا يشجع تطبيق المواصفة على التأكيد على قضايا هامة مثل التحسين المستمر والضبط  -

  1.الإحصائي للجودة

  9000 الإيزو نظام بتطبيق المنظمة ثقافة علاقة :المطلب الرابع

 القيم وتكييف ة،تنظيميال الثقافة يئةته إلى بالمؤسسات 9000 الإيزو نظام وتطبيق إدخال يحتاج     
 وسنتعرض مواصفاته، اتهحدد التي الثقافية وقيمه 9000 الإيزو ومتطلبات يتلاءم بما لها المميزة الثقافية

 والمتمثلة الإداري النظام هذا تطبيق اتمؤسسلل يتسنى حتى توافرها الواجب والمعايير القيم لأهم يلي فيما
  :الآتي في

 الإدارة مسؤولية : أولا

 على 9000 الإيزو مواصفة تشترط لذلك الإدارة مجلس حجرة في صناعتها تتم الجودة إن " :ديمينغ يقول
 على تعهدهم خلالها من تبين دلائل تبدي أن الإداري النظام هذا تطبيق في الراغبة المنظمات مديري
 لكفاءة المستمر التحسين اعتماد إلى بالإضافة التنفيذ، حيز الجودة إدارة نظام ووضع التطوير، قبول

 :خلال من إلا يتأتى مالا وهذا الإدارة،
 ضرورة إلى بالإضافة الزبائن، متطلبات تلبية بأهمية المنظمة في العاملين مستويات جميع إبلاغ - 

 ؛ الداخلية التنظيمية والقواعد القرارات احترام
 تكون أن تضمن أن ةمؤسسال إدارة على يجب الإطار هذا في ؛ للجودة ومكتوبة واضحة سياسة وضع - 

 : الموضوعة الجودة سياسة
 ؛ المنظمة أهداف مع متماشية •
 ؛ والتحسين ة،مؤسسال مع المتعاملة الأطراف مختلف متطلبات بتلبية الإدارة لالتزام متضمنة •
 ؛ الداخلي الجودة إدارة نظام لكفاءة المستمر •
 ؛ الجودة إدارة نظام اعتماد من المنتظرة المرحلية الأهداف تحديد من يمكن عام إطار توفير •
 ؛ التنظيم داخل للعاملين الجودة نظام توضيح •
 .التنظيم حالة مع المختار النظام تلائم من التأكد •
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 ودرجة المحققة الأهداف وقياس ةمؤسسال في المطبق الجودة إدارة لنظام الجيد التخطيط يتم أن يجب - 
 ؛ الإدارة قبل من تناسقه لمدى دقيقا تحايلا النظام هذا إنجاح يتطلب كما الانحراف

 ؛ الإدارة قرارات لتبليغ إتباعها الواجب تصالالإ وقنوات والصلاحيات السلطات تحديد - 
 التي اللازمة التعديلات لإحداث الموضوع، الجودة لنظام الإدارة قبل من الدورية النظر إعادة ضرورة - 

 .كلاهما أو النظام لتطبيق المسطرة الأهداف أو الجودة سياسة تمس قد
 الموارد إدارة : ثانيا

 :يلي ما النظام هذا لإنجاح الضرورية بالموارد يتعلق فيما 9000 الإيزو مواصفة تتطلب    
 بتحديد المرور خلال من إلا يتأتى لا ما وهذا النظام، خدمة في ووضعها اللازمة الموارد توفير - 

 .الطبق النظام احتياجات
 : طريق عن وذلك المنظمة في البشرية للموارد فعالة إدارة - 

 .النهائي المنتوج جودة في تؤثر أعمالا يقدمون الذين الأفراد في توفرها اللازم الكفاءات تحديد •
 .النظام متطلبات لتغطية للعاملين التكوين عملية تكثيف •
 في بها يقومون التي الأنشطة بأهمية تامة دراية على بالمنظمة العاملين الأفراد أن من التأكد •

 9000. الإيزو نظام تطبيق نجاح
 ستفادةالإ بغرض المحصلة والخبرات التكوينية، بالدورات المتعلقة الخبرات كل وتسجيل توثيق •

 .التقييم عملية في منها
 ةمؤسسال قبل من المقدمة للمنتجات تام تطابق لتحقيق الضرورية التحتية البنية وصيانة تحديد ضرورة - 

 ووسائل التجهيزات العمل، مساحات البنايات، :التحتية البنى هذه وتشمل الزبون، متطلبات مع
 .الإسناد وعوامل (Logistique) الاتصال

 المنتوج تحقيق : ثالثا

 يتماشى منتج تقديم من المنظمة تتمكن حتى توفرها الواجب المتطلبات من مجموعة البند هذا يتضمن و
 : الآتي في تلخيصها يمكن الزبون ورغبات

 لتحقيق الضرورية المراحل ويطور يخطط أن التنظيم على يجب حيث المنتوج، إنجاز عملية تصميم - 
 السوق لمتطلبات جيد لتحديد الضرورية المراحل بتحديد تبدأ المراحل هذه فيه، المرغوب المنتوج
 .المنتوج تصميم وتنفيذ التخطيط ثم المستهلك، وسلوك السوق دراسة أدوات واعتماد والزبون

 جودة أساس على الموردين انتقاء ضرورة من والتأكيد الشراء، عمليات وشروط مراحل تحديد - 
 من المنظمة وقدرات جهة؛ من الزبون ورغبات حاجيات مع المتماشية المقبولة والتكاليف المدخلات،

 .أخرى جهة
 العملية مراحل على السيطرة طريق عن الإنتاج، عمليات من الجيد والتمكن السيطرة ضرورة - 

 .الإنتاجية
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 والتطوير التحليل القياس، : رابعا

 المطبق الإيزو نظام أن إلا العادة، في الأخطاء واكتشاف القياس عملية تطرح إنتاج بعملية القيام بعد
 يعنى كما الإنتاجية، بالعملية المتعلقة المراحل كل تشمل والتطوير التحليل للقياس، نظما يفرض حاليا
 :على النظم هذه وترتكز النهائي، المنتوج مطابقة بمدى أيضا

 الذين الجودة إدارة نظام مبادئ على المكونين الداخليين المراجعين قبل من المنبثقة والقياس الرقابة •
 والتطويرات التعديلات ويقترحون المختلفة المراحل وضعية حول والقياس التحليل بعد آرائهم يعطون
 ؛ اللازمة

 إدارة نظام مستوى على مستمر تطوير إحداث التنظيم على يتوجب أنه حيث المستمر، التطوير •
 الداخلية المراجعة نتائج الجودة، إدارة نظام أهداف ة،مؤسسلل الجودة سياسة على بالارتكاز الجودة
 .1الجودة إدارة نظام توثيق عن الناتجة المعطيات وتحليل
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   الفصل خلاصة

أن الدين الاسلامي أعطى اهتماما واسعا بالجودة والدليل  يعتبر مفهوم الجودة قديم قدم المجتمعات إلاّ     
أرساه  الذي التأصيل الفكري الحقيقي للجودة عن على ذلك الآيات القرآنية ولأحاديث النبوية وبالتالي يعبر

ن الكتاب ظهر العديد موفي القرن العشرين  .االله تعالى على لسانه نبيه محمد صلى االله وعليه وسلم
   .حتى يستقر على هذه الفلسفة والباحثين لاحضوا أن تطور إدارة الجودة الشاملة مرً بعده بمراحل

: وهي  وجهات نظرعدة فقد تم عرض دارة الجودة الشاملة واحد لإ  مفهوملم يتم الاتفاق على      
مدخل معاصر كالفلسفة أو كمنهج أو كنظام أو كمفهوم أو كأسلوب أو كثقافة تنظيمية أو ككمدخل أو 

وبما أنها فلسفة جديدة فقد عادت . كإستراتجية وقد نجده في الدين الإسلامي باعتباره أصل هذا المفهوم
عدة فوائد سواء على مستوى المؤسسة من بينها نوعية السلع والخدمات ورفع مستوى الأداء، تخفيض ب

  . أو على مستوى الفرد وذلك بتنمية مهاراتهم و تدريبهم. التكاليف

. نشاط المؤسسة إن كانت إنتاجية أو خدميةبطبيعة  هناك ما يتعلقوعندما نتكلم على الجودة فإن      
ت هي مدى مطابقة وملاءمة نوعية المنتج من دقة و مواصفات إلى حاجات ورغبات فجودة المنتجا

الجمالية، قابلية  الأداء، السمات، المطابقة،المتانة،: ويعتبر أن لجودة المنتج عدة أبعاد وهي . الزبون
مع  ما جودة الخدمات فتعتبر التطابق بين مستوى الخدمة المقدمة للزبونأ .الخدمة، الجودة المدركة

الإتصال، ) التقمص العاطفي(الإعتمادية، الموثوقية، الكياسة : توقعاتهم ولجودة الخدمات عدة أبعاد وهي 
  . الكفاءة، سرعة الاستجابة، المعرفة بالزبون، الأمان، الملموسية، زمن تسليم الخدمة

لتركيز على العميل قوم عليها وهذه المبادئ هي اتإن لإدارة الجودة الشاملة عدة مبادئ أساسية      

ية العميل في ادارة الجودة الشاملة نوعان العميل الداخلي والخارجي ويقصد بالعميل الداخلي أأن نى عوم

التركيز على العمليات و النتائج معا  ،من وحدات التنظيم و العميل الخارجي هم زبائن المؤسسة وحدة

تلك العمليات، الوقاية من الأخطاء قبل الوقوع  ويعتبر المستخدم للسلع و الخدمات هو الحاكم على جودة

اتخاذ القرارات  فيها ولذلك لتفادي العيوب وضمان مطابقة المواصفة، شحن تعبئة خيرات القوى العاملة،

منها دالة  قتطبيلة عدة أدوات لويعتبر لإدارة الجودة الشامل. المرتكزة على حقائق، التغذية العكسية

  . نظم الاقتراحات، خريطة التدفق ،)الإنتشار( مخطط التبعثر ،)ودة دالة خسارة الج( تاكوشي 

أنظمة صارمة تهتم  منظمة التقييسوضعت  زبونال رغباتتحقيق أفضل تلبية لمتطلبات  ولضمان     

سلسلة أنظمة  على شكلبتنظيم مواردها في سبيل تحقيق أهدافها بكفاءة و فاعلية، وتوسعت هذه الأنظمة 

 ISO9000إدارة الجودة 
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   تمهيد الفصل

للمعبر الممر إلى فلسفة إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة وهي أبعاد  سوف نتناول في هذا الفصل     
ن محاولة تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة دون تغيير الثقافة التنظيمية عملية الثقافة التنظيمية، وذلك لأ

يدية وهذا لا ثقافة التقل، و لأن تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة يحتاج إلى تغيير المحكوم عليها بالفشل
وهي القيادة  والهياكل والنظم والتوجه نحو المستهلك والعملية   أبعاد الثقافة التنظيميةعن طريق  يتحقق إلاّ 

دارة الجودة الشاملة وذلك إالأبعاد عوامل رئيسة في تحقيق هذه إذ تعتبر  والقياس والتحسين المستمر،
إلى ثقافة تنظيمية جديدة تتبنى هذا دارة الجودة الشاملة إ مدخلني تتببتحويل الثقافة التنظيمية التي لا 

عبارة عن قناة تحول عناصر الثقافة التنظيمية من قيم تنظيمية ومعتقدات  إن الأبعادف وبذلك ،المدخل
بعاد دون إستثناء تلعب دورا رئيسا دارة الجودة الشاملة فكل هذه الأإعراف وتوقعات تنظيمية إلى مبادئ أو 

ول فمثلا يمكن للقيادة الاستثمار في القيم الاحترام الموجودة بين العمال إلى توصيل مبادئ في هذا التح
 عرض ثم هاأنماط والقيادة  ولتدرج لمعرفة هذه الأبعاد سنتطرق إلى. سسةدارة الجودة الشاملة في المؤ إ

وبعدها الحوافز في  المؤسسةو م تعريف الحافز وأهميته على المستوى الجماعات ثتعريف الدافع و أهميته 
التمكين وبعدها التعرف على مداخل تقسيم الحوافز والعلاقة بين الدافع و الحافز  إلىالاسلامي و  الدين

الهياكل والنظم وذلك  ثم التطرق إلىثم قيادة التغيير، و مفهومه في الفكر الاسلامي والفوائد المتحققة منه 
التعليم و التدريب ثم أهداف عملية التدريب،  م التعرف علىث هابذكر مفهوم الفرق وفرق العمل  ثم أنواع

التوجه نحو المستهلك وذلك من خلال المستهلك الخارجي والداخلي ثم المورد ثم  التطرق إلى وبعدها 
وبعدها التطرق إلى العملية و القياس وذلك  ،حل المشاكل المشتركة ثمالتغذية العكسية من المستهلك 

م التطرق إلى تحسين المستمر وذلك بمعرفة ث ،ها تعرف تكاليف الجودة وتصنيفاتهابتفهم العملية وبعد
  .هم مراحلثره وبعدها طرق التحسين المستمر صناو عجذوره 

  : م الفصل إلى المباحث التالية يقستوبناءا على ما سبق يمكن  
  القيــــادة : المبحث الأول  -
  الهياكل و النظم : المبحث الاني  -

  التوجه نحو المستهلك : الثالث المبحث  -

 العملية و القياس : المبحث الرابع  -

 التحسين المستمر: المبحث الخامس  -
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  القيادة : المبحث الأول

إن الأسلوب القيادي الأمثل في إطار الجودة الشاملة هو ذلك الذي يتفق مع توقعات وأماني وخبرات      
وأيضا القيادة الصالحة هي القيادة القريبة من الواقع، وتلك التي يكون . جماعة معينة في ظروف معينة

عة، وقادرا على التفاهم مع فيها القائد قادرا على إدارة وقته، ولديه القدرة على التأثير في سلوك الجما
جميع أفرادها، وأن يكون لديه القدرة على رؤية التنظيم الذي يقوده، وفهمه للترابط بين أجزائه ونشاطاته، 
وفهمه للبيئة الخارجية بأشكالها وصورها و تنظيماتها المختلفة، وأن يكون القائد ذا مرونة عالية، فيستطيع 

يمكن تغييرها، وبذلك تكون لديه القدرة على المواقف الحرجة وتحملها،  أن يكيف نفسه مع المواقف التي لا
ولعل من أهم واجبات القائد أن يكون قدوة حسنة  تخاذ القرارات المناسبة،إكما تكون لديه القدرة على 

للجماعة، فيلزم نفسه قبل غيره من أفراد الجماعة بالسلوك القويم، والالتزام بما يتطلبه عمله من صبر 
ستقامة، وأن يكون متفهما لأهداف أمانة وتضحية، وأن يتحلى بالخلق الكريم وأن يتصف بالتواضع والإو 
  .ة وصالح أفرادهامؤسستحقيق هذه الأهداف لما فيه من خير ال 1مؤمنا بإمكانية ة مقتنعا بها،مؤسسال

 القيادة وأنماطها: المطلب الأول

  تعريف القيادة: أولا 

تعريف القيادة سواء كانوا علماء أم قادة ظهروا في التاريخ، لكن القيادة  إلىكثيرون هم الذين تطرقوا      
موضوعا قابلا للجدل بقدر ما كانت موضوعا يستدعي الرصد المستمر  فيالتعار لم تكن في كل 

  .والمناقشة
دها ومفاهيمها الخاصة بها لقد وجد مفهوم القيادة في جميع الحضارات وكانت لها أصولها وتقالي     

وتميزت مفاهيم القيادة بصفات وخصائص كل حضارة وكل عصر وفي كل مرحلة تاريخية ترسخت العديد 
  .وأسسته من المفاهيم القيادية التي بلورت الفكر القيادي الحديث

  : ولا يوجد تعريف موحد للقيادة، بل هناك تعريفات عديدة نلخص فيما يلي أبرزها     
لنيل تعاونهم وحفزهم على  وإرشادهم وتوجهيهمالتأثير على شخص أو جماعة  فيهي قدرة الفرد  -

 ؛ المرسومة الأهدافالعمل بأعلى درجة من الكفاية، من أجل تحقيق 
والجماعات من أجل تحريكهم إراديا تجاه تحقيق هدف مشترك  الأفرادعملية التأثير على أنشطة  -

 ؛ 2في إطار ظروف موقف معين
رشاد والحفز هي عملية التأثير على أفكار ومشاعر الآخرين بما يجعلهم يقبلوا التوجيه والإ -

 ؛ 3ويدفعهم إلى حشد جهودهم لتحقيق الأهداف المطلوبة منهم

                                                           

 148: ص ،  2010، 1، دار الصفاء للنشر و التوزيع، الأردن ،طميزةتت المنظمافي المإدارة الجودة روان منير الشيخ،  و خضير كاظم حمود  1
  19 -18 : ص ،2010، 1الأردن، ط ،دار المسيرة للنشر والتوزيع القيادة الادارية الفعالة،بلال خلف السكارنة،  2
 154 : ، ص2010 ،1ط ردن،والتوزيع، الأ، دار صفاء للنشر )وظائف المدير(مبادئ الادارة محمود أحمد فياض وآخرون،  3
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ذلك ، و في الأحسنالتفكير  و العادات القديمة هاكسر من خلالنكتشاف الذات، هي رحلة لإ -
 1؛لعمل قيمة ل إيجاد و الذات والآخرين على التعلم  لمساعدة

 وذلك بغية  الأعضاء الآخرينمجموعة على ة مؤسسمن مارسة النفوذ من قبل عضو واحد م -
 ؛2مساعدة المجموعة على تحقيق أهدافها

   :صفات شخصية تساعد على لتحديد القادة ثمانية خصائص أو George)  and  (Jones حددي -
 3.النضج العاطفي، النزاهة والصدق،التسامح للإجهاد ،الطاقة،الثقة بالنفس ، الهيمنة ،المهام، الذكاء

أنهما لا يعنيان نفس الشيء فالفرد  إلادارة الإ وعلى الرغم من وجود ارتباط وثيق بين مفهوم القيادة و     
يكون مديراً أو قائداً أو كليهما كما قد لا يكون أياً منهما وبصفة عامة فإن القيادة ليست سوى إحدى 

  .دارة والتي يتم ممارستها بالعمل مع الأفراد أو من خلال هم لتحقيق الأهداف التنظيميةمكونات الإ
التنظيم والتوجيه والرقابة وتسمى الجوانب غير قيادية في عمل أنشطة التخطيط و  الإدارةوتتضمن      

  .بالعمل القيادي الأفرادداري بينما يطلق على الجوانب التفاعلية مع المدير بالعمل الإ
من ناحية أخرى بينما ينظر للقيادة على أنها القوى التي تلهم الأفراد توحد جهودهم وتحثهم على      

الأخرى تتعامل أكثر مع القضايا الحالية أو الراهنة، ويعتبر التحفيز  لإداريةاالتغيير، فإن الأبعاد 
  .والاتصالات وحل المنازعات بعض نماذج الابعاد القيادية لوظيفة المدير

فالقيادة . والقيادة إذا ما أرادت أن تحقق الفعالية لعمالياتها الإدارةكل من  إلىوتحتاج المؤسسات      
في ارتباطها مع القيادة  والإدارة. ضرورية لتحقيق النتائج المنتظمة الإدارةالتغيير كما أن ضرورية لتحقيق 

  .يمكنها مساعدة التنظيم في تحقيق التوافق مع بيئته
 الإداريةالعديد من القواعد  الإسلامأما عند العرب وخاصة مع ظهور الرسالة المحمدية فقد أوجد      

ومن أرقى  والإنسانيةشؤون المجتمع هي على غاية من الدقة والتطور والرقي الراسخة والمتطورة لتنظيم 
الأمثلة على ذلك مبدأ الشورى والأمر بتطبيقه ليتسنى للناس أن يكونوا شركاء في مسؤوليته الحكم ولقد 

  .مع كل زمان ومكان  الإداريةلتتطابق الأنظمة  الإداريةبطابع المرونة  الإسلاماتسم 
ذات مفهوم عام وشامل حيث  صلى االله عليه وسلمفي زمن الرسول  الإداريةوالقيادة  الإدارةفقد كانت      

كقائد هو النبي  صلى االله عليه وسلموسياسية فقد كان محمد  وإداريةكانت تنطوي على سلطات دينية 
  . الإداريةوالمشروع والحاكم والقاضي والقائد الأعلى للجيش ورئيس الهيأة 

أما القادة  ،بكل أبعاده رغم بساطتها مؤسسفي عهده بمظهرها المركزي القوي ال الإدارةتسمت إوقد      
الذين يساعدونه فكان يعتمد في اختيارهم على مبادئ الدقة والأمانة والقدرة على التصرف والنزاهة 

    1.والاستقامة والتمتع بالخلق القيم وسعة العلم
                                                           

1
Clinton Sidle, THE LEADERSHIP WHEEL Five Steps for Achieving Individual and Organizational Greatness, 

PALGRAVE MACMILLAN, U S A, 2005, P : 19  
2
 David I. Bertocci, Leadership in Organizations There Is a Difference between Leaders and Managers, University 

Press of America, U S A, 2009, P : 6 
3
 David I. Bertocci, op cit, P :  25  



 أبعاد الثقـافة التنظيمية                                                                       الفصل الرابع  

140 

  أنماط القيادة:ثانيا 

  :هناك عدة أنماط للقيادة وهي     
  : Autocratic Leadershipالقيادة الأتوقراطية - 1

  : ويعرف القائد ذو السلطة بأنه الشخص الذي يخلق لتابعيه موقفا فيه      
 ؛القائد هو الذي يحدد السياسة كلها -
يملي القائد الطرق ونواحي النشاط بحيث تكون الخطوات في المستقبل دائما غير مؤكدة إلى  -

 ؛  درجة كبيرة
 يوجه القائد الأفراد فيما يعملونه وطريقة عمله ومن يعملون معهم ؛ -
في نقده لكل عضو، ومع ذلك فإنه يستمر بعيدا عن إسهام "  شخصيا "القائد إلى أن يكون يميل  -

  2.ط إلا عندما يعمل فعلا معهمالجماعة النش
يتميز القائد الأتوقراطي بمحاولة تركيز كل السلطات و الصلاحيات في يده، فهو يتولى القيام بكل      

صغيرة و كبيرة فلا يشرك معه أحد في مباشرة وظيفته، فهو يتخذ من المركزية المطلقة أسلوبا في العمل، 
وينفرد القائد . وصلاحياتهفهو لا يفوض سلطاته حتى البسيطة منها، بل يسعى دائما لتوسيع دائرة سلطاته 

في هذا النمط بوظيفة اتخاذ القرارات ووضع السياسات و الخطط دون مشاركة من مرؤوسيه أو حتى 
  . استشاراتهم في ذلك

  : Democratic Leadershipالقيادة الديمقراطية  - 2

طي يتفاعل مع الأفراد تقوم فلسفة هذه القيادة على مبدأ التشاور وتفويض السلطات، فالقائد الديموقرا     
فهو  ويتوسع في تفويض السلطات والصلاحيات لمرؤوسيه،. تخاذ القراراتإالجماعة ويشاورهم في عملية 

فالسياسات تتحدد من خلال الاتفاق والمناقشة . يباشر مهامه من خلال جماعية لأعضاء التنظيم
فق عليه الجماعة من آراء وأفكار إلى الجماعية لأعضاء التنظيم، وتلعب القيادة دورها في بلورة ما تت

قرارات  وسياسات، فالقرار في النهاية يأتي من تفكير ومبادرة الجماعة، ومن مزايا هذا الأسلوب رفع 
معنويات المرؤوسين، وخلق الثقة في نفوسهم، وزيادة التعاون ومضاعفة الإنتاج، وفي هذا الأسلوب يشعر 

  .3تمسكون به ويعملون على تنفيذه التنفيذ السليم لارتباطهم العضوي بهأفراد التنظيم بأن القرار قرارهم في
  :  حيث يميز القائد الديمقراطي بأنه

 ؛ يسمح لكل الأعضاء بمناقشة تكوين السياسة و يشجع الجماعة على اتخاذ القرارات الضرورية -
يحاول  الحالي و لايسمح بالمناقشات الخاصة بالنشاط في المستقبل كما يسمح به بالنسبة للنشاط  -

 ؛ المستقبلبالنسبة لخطط " في ظلام " أن يجعل الأعضاء 

                                                                                                                                                                                     

 24 - 20 : مرجع سبق ذكره، ص ،القيادة الادارية الفعالة بلال خلف السكارنة، 1
  134: ص  ،2000 ،1ط  ،مصر، دار الفكر العربي للنشر والتوزيع، الجودة الشاملة في العمل الإسلاميبدوي محمود الشيخ،   2
  146: ، ص مرجع سبق ذكره ،ميزةتت المنظماإدارة الجودة في المروان منير الشيخ،  و خضير كاظم حمود 3
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بأن يحددوا موقف عملهم كلما أمكن ذلك ، فمثلا يترك للجماعات تحديد طريقة  للأعضاءيسمح  -
 ؛ إنجاز الأعمال وأقسام العمليات نفسها

ويحاول أن " للمشكلات الإنسانية"بالنسبة "   الموضوعية" يركز على الحصول على الحقائق  -
هذه الحقائق الموضوعية لا على حاجاته  نع يرور ض"  نظام "أو "  مديح"  أييؤسس 

 1.الشخصية
  : Participative Leadershipالقيادة التشاركية  - 3

على تفويض تعني مشاركة المرؤوسين في صنع واتخاذ القرارات المرتبطة بالعمل ويعتمد القائد      
بعض سلطاته للعاملين معه بما يتناسب مع مسؤوليات الممنوحة لهم واللامركزية في القيادة، وتوافر نظام 

ويتميز القائد في . فعال للاتصالات واستثارة المرؤوسين واستثمار ما لديهم من قدرات إبداعية وابتكارية 
  : وهي عدد من الأساسيات وتعتمد الإدارة بالمشاركة على  هذا النمط ببعض السمات،

 ؛القدرة على أن يستثير أفراد الجماعة التي تعمل معه  -
 ؛تخاذ القرارات المرتبطة بعملهم إإدراك أهمية مشاركة العاملين معه في  -
ستخدام بعض سلطاته لأداء بعض إختيار عدد من العاملين معه لتفويضهم في إقدرة القائد على  -

  ؛ 2تتناسب مع قدراتهم وإمكانياتهمالمسؤوليات في العمل التي 
 ؛ تنتج المشاركة تحفيزا -
 ؛يكون عمل الفريق عنصرا لا مفر منه في الإدارة الكفؤة  -
  ؛ يعطي الفريق، كوحدة اتخاذ قرار، الأولوية -
 ؛ يحتاج العمل في فرق إلى تنسيق مناسب -
  ؛ على المستويات الهرمية تعتمد الإدارة بالمشاركة على التعاون بين الإدارة ، وقوة العمل كلها ، -
 ؛ تعتمد العلاقات بين الإدارة العليا ، و الأفراد على الثقة بدلا من السلطة -
 ؛ تقوم الإدارة العليا بتشجيع الدوران الحر للمعلومات -
 ؛ تحل المراقبة الذاتية محل الإدارة بالسيطرة -
 3.يكون الفرد مسؤول عن أهداف محددة تتفق مع أهداف الشركة -

  :  Situational Leadershipيادة الموقفية الق - 4

يعتمد هذا النمط من القيادة على طبيعة الموقف المحيط بالعملية القيادية من خلال التفاعل مع      
متغيرات الموقف و الظروف المحيطة به من ناحية، وخصائص وصفات القائد من ناحية أخرى، حيث أن 

  .تغير الموقف يتطلب أدوارا وأنماطا قيادية مختلفة 

                                                           

  135: ص  ،مرجع سبق ذكره بدوي محمود الشيخ،   1
 147: ص ، مرجع سبق ذكره ،ميزةتت المنظماإدارة الجودة في المروان منير الشيخ،  و كاظم حمودخضير  2

  253 - 252 :، دار المريخ للنشر والتوزيع، السعودية، ص تكامل إعارة الهندسة مع إدارة الجودة الشاملةجوزيف كيلادا،   3
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ة وخصائصها والبعض الآخر مؤسسعة الية عوامل بعضها يتعلق بطبوتتأثر القيادة الموقفية بعد     
وتتمثل محددات القيادة الموقفية فيما . والبعض الآخر يتعلق بالقائد نفسه وأفراد الجماعة التي يعمل معه

  : يلي 
  1؛ة والهيكل التنظيمي بها مؤسسحجم ال -
التنظيمي السائد الذي يتمثل في القيم والمعايير والمعتقدات التي تسمح بالمشاركة والعمل  المناخ -

  ؛الجماعي
  ؛العلاقة بين القائد والمرؤوسين ومدى توافر الثقة بينهم -
 . قدرة القائد على استخدام السلطة الرسمية وغير رسمية، ومراعاة التوازن بينهما  -

  : Goal Oriented Leadershipالقيادة الموجهة بالأهداف  - 5

  ممارسة الإدارةفي كتابه بالأهداف  الإدارة مرتكزات )Peter Drucker(المشهور  الإدارةعالم  أرسى     
)The Practice of Management(  دارة بالأهداف إلى وتستند فلسفة الإ .1954الصادر عام

  :المرتكزات التالية
ات الأعمال، لذا يتوجب منح العاملين الثقة في التعلم واكتساب مؤسسأهمية العنصر البشري في  -

 ؛الإبداعالمهارات لتشجيعهم على 
 ؛ ة بشكل عاممؤسسمساعدة العاملين في المواءمة بين أهدافهم الخاصة وأهداف ال -
 ؛ المتاحة الإمكانياتمساعدة العاملين في تحديد أفضل السبل لتحقيق الأهداف في ضوء  -
   2.التعاون والعمل الجماعي و تنمية روح الفريقخلق جو من  -
وهذا النمط من القيادة يسعى إلى أن يكون  تسمى القيادة الموجهة بالأهداف أيضا بالقيادة بالنتائج،     

وأما ما يتم مناقشته فهي فقط . التركيز فيه على الأهداف الموجودة و المتداولة حاليا بين أعضاء الفريق
من المآخذ على هذا . ة بشكل ملموس ويمكن قياسهمؤسستؤدي إلى تحقيق أهداف ال تلك الأهداف التي

  . التركيز على الأهداف–النمط من القيادة أنه يغفل كافة الفرص التي تتوفر خارج نطاق تركيز الفريق 

  : و التحفيز الدافعية :نيالمطلب الثا

جتماعي معين، ويتحرك ضمن مجموعات اجتماعية محددة، وكل إ الفرد ضمن محيط ثقافي و  يعيش     
وقد أ ثبتت الدراسات . منها يعمل من بعيد أو قريب على التأثير في حركته، ويوجه مسيرتها ومسيرته

وهذه . في الواقع استجابات لأكثر من عنصر متفاعل في نفس الوقتالنفسية الحديثة على حركة الانسان 
 3.أو خارجية ظرفية ة داخلية أو مكتسبةقد تكون وراثيالعناصر 

                                                           

  147: ص ، مرجع سبق ذكره ،ميزةتت المنظماإدارة الجودة في المروان منير الشيخ،  و خضير كاظم حمود 1
  171 : محمود أحمد فياض وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص 2

   58 : ص ،2004 ، الجزائر، للنشر و التوزيع ، دار المحمدية العامةالموارد البشرية والسلوك التنظيمي ةدار إناصر دادي عدون،  3
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 :دافع ال: أولا

  تعريف الدافع - 1

  .الإنسانهناك عدة تعريفات للدافعية ولكنها جميعا تتفق على أن الدافع حالة داخلية في          
ستعداد الفسيولوجي أو النفسي الطاقة الحيوية الكامنة أو الإ : على أنه) 1982 ،زهران(يعرف -

أهدافه المحددة، وسواء كان ذلك  إلىلا لا ينتهي حتى يصل صسلوكا مستمرا متوا ثير الفرديالذي 
  ؛ السلوك ظاهراً يمكن مشاهدته أو خفياً لا يمكن مشاهدته وملاحظته

القوة التي تحرك أو تدفع الفرد ليقوم بسلوك ما من أجل : بأنه  ) 1998 ،قطامي( هوكذلك عرّف -
  1.تحقيق أو إشباع حاجة

تحريك سلوك  العملية التي تبدأ بشيء نفسي أو خلل نفسي أو : على أنه Fred Luthanيعرفه  -
  2.أو التوجه إلى هدف

أو أنه . مجموعة العوامل الداخلية النشطة والقوة الموجهة لتصرفات الفرد: يعرف الدافع بأنه  -
شعور وإحساس داخلي يحرك سلوك الفرد بهدف تقليل التوتر الناتج عن نقص إشباع حاجة أو 

  . 3حاجات معينة
صرار عليه، فهو قوة تجاه السلوك، ودرجة الإإيعبر الدافع عن حالة نفسية تؤدي الى تحديد -  -

  4.يرة للسلوك وموجهة لهأساسية مث
  : يرتبط مفهوم الدافع بالسلوك الإنساني، إذ أن عملية السلوك قائمة على إفتراضات أساسية هي و      
   ؛أن السلوك نتيجة ،أي أن هنالك أسبابا لكل سلوك -
  ؛إن السلوك يحفز أو يثار بفعل المؤثرات معينة بحيث ينجم عن هذه الإثارة سلوك محدد -
   .الذي ينتج هو لتحقيق هدف معين إن السلوك -
من ذلك يتضح أن الدافع هو الحاجات و الرغبات والتصورات التي تؤدي إلى سلوك محدد ظاهري      

الرغبات يزيد استقرار الفرد ويقل التوتر ويحصل التوازن  5للوصول إلى هدف، فعندما تشبع الحاجات أو
  .  في سلوكه، والشكل التالي يوضح عملية ظهور الدافع 

  نموذج عملية ظهور الدافع يبين )1-4(الشكل رقم 

  
  

  166 : ص ،سهيلة محمد عباس، مرجع سبق ذكره :المصدر

                                                           

     251 : ، ص2007، 1ردن، ط، دار حامد للنشر والتوزيع، الأوالتحديات المستقبلية في المؤسسات التربويةالسلوك التنظيمي محمد حسن محمد حمادات،  1
2 Fred Luthan, Organizational Behavoir, MC Graw Hill, Boston, 10 Edition, 2005, P : 230 

 255 : ، ص2005، 2ردن، ط، الأللنشر و التوزيع دار وائل، ستراتيجيإدارة الموارد البشيرية مدخل إخالد عبد الرحيم مطر الهيثي،  3
 64 : ص ،مرجع سبق ذكرهناصر دادي عدون،  4
  282: ، ص 2010 ، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، تسيير الموارد البشريةمنير نوري،  5
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هذا يتضح أن الدوافع تعني الرغبة لدى الأفراد في بذل أقصى جهود ممكنة لتحقيق الأهداف،  من     
أي أنها المحركات الداخلية للسلوك الذي يثير أداء العمل، حيث يعتمد الأداء على درجة قوة الدافع أو 

  .الرغبة

د من الأفراد إن الدراسة وتشخيص دوافع العمل ذات أهمية كبيرة لكل فر :  يةدافعالأهمية  - 2
  :  ة وأن أهم الفوائد المترتبة على ذلكمؤسسالعاملين و ال

أن الدوافع تشكل الأساس أو العامل المؤثر على أداء الأفراد، لذا فإن تشخيص هذه الدوافع  -
ة على إشباعها بالوسائل التحفيزية المناسبة، سواء منها الحوافز المادية أو مؤسسيساعد ال
   ؛ المعنوية

  ؛ الدوافع الإيجابية إلى زيادة التعاون بين الأفراد أنفسهم وبين الأفراد والإدارةتؤدي  -
  ؛ ةمؤسستساعد الدوافع الإيجابية في تقليل الصراعات بين الأفراد و المجموعات داخل ال -
تؤدي الدافع إلى زيادة إبداع الأفراد في العمل، إذ استثمار القدرات الكامنة سيزداد بزيادة الدوافع  -

  ؛ تنميتهاو 
يساعد تشخيص الدافع بصفة كبيرة المؤسسة في إعداد وتصميم البرامج التدريبية المؤثرة في  -

  .الدوافع وتنميتها
ومن الجدير بالذكر بأن دوافع العاملين تتباين بتباين المكونات الشخصية كالسمات الذهنية والجسمية      

 . 1حيطة بهموالقيم و الاتجاهات وتباين المتغيرات البيئية الم
أن دوافع الانسان تلعب دورا هاماً في تحديد وتوجيه سلوكه ولا  )سن محمد حماداتحمحمد (ويرى      

ساسية بعاد الأنساني وبين الأشك أن الاهتمام بالدافعية ينشأ من التوافق بين خصائص السلوك الإ
  .للدافعية

  :التاليةوقد ساعدت الدافعية في تفسير الخصائص السلوكية      
وقد ساعدت الدافعية في ايجاد تفسيرات مقنعة لهذه الظاهرة منها ما  :تحريك وتيسير السلوك �

اقترحه البعض من عناصر الدافعية لا توجه السلوك بشكل مباشر ولكنها تثيره من خلال 
 ؛لفرد لتنشيط الميول الدفينة 

من الملاحظ عادة أن مثيراً ضعيفاً قد يحدث استجابة قوية لدى  :شدة السلوك وفاعليته �
وفي حالات . مثير قوي للحصول على الاستجابة إلىبعض الأفراد بينما يحتاج أفراد آخرون 

 2؛ غير متناسبة مع درجة المثير الخارجي) شدة السلوك(كثيرة نجد أن قوة الاستجابة 

                                                           

 284 - 283 :منير نوري، مرجع سبق ذكره ص  1
 254 : ص ،مرجع سبق ذكرهمحمد حسن محمد حمادات،  2
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معين للسلوك وما هي العوامل التي تحكم هذا  تجاهإ الفردبمعنى كيف يختار  :اتجاه السلوك  �
 ؛ إن السلوك يوصف عادة بأنه هادف والهدف يتحدد من خلال الدافع ،ختيارالإ

ع معينة من السلوك يتكرر حدوثها من الفرد في فترات اهناك أنو  :تأكيد وتدعيم السلوك �
السلوك على تأكيد وقد ساعدت فكرة تكرار . مختلفة حين يواجه بظروف ومواقف متشابهة

 ؛ فكرة وجود الدافع
متناعه إتخادله أو  إلىففي حالات متعددة تعرض للإنسان وتؤدي  :ضعف وتخاذل السلوك �

نخفاض إوهنا يمكن تصور ضعف السلوك بسبب . عن الاستمرار في نمط معين من السلوك
   .1الأساسقوة الدافع أو انصراف الفرد عن الاهتمام به في 

  :الحوافز: ثانيا

 هناك عدة تعاريف للحوافز نذكر منها :تعريف الحوافز - 1

الحوافز بأنها مجموعة العوامل والمؤثرات الخارجية التي تثير الفرد وتدفعه لأداء الأعمال تعرف  -
إذ أنها مثيرات . الموكلة إليه على خير وجه عن طريق إشباع حاجاته ورغباته المادية والمعنوية

داء عمله بما يضمن تحريك القدرات الإنسانية وتحويلها إلى سلوك تعمل على دفع الفرد العامل لأ
  ؛ 2إنتاجي موجه

المستخدمة لحث العاملين على العمل  الأساليببأن الحوافز تشمل كل  )عاطف عبيد(يرى  -
  المثمر؛

مجموعة العوامل التي تعمل على إثارة القوى الحركية  : بأنهافيعرّف الحوافز  )علي السلمي(أما  -
  .3نسان والتي تؤثر في سلوكه وتصرفاتهفي الإ

م أفضل ما لديهم ورفع معنوياتهم، يعلى تقدة لتشجيع موظفيها مؤسسالتي تتخذها ال الإجراءهو  -
    4.حتفاظ بهم وتعزيز الولاء لديهموالإ

الحوافز هي بالتحديد العوامل التي تهدف إلى إثارة القوى الكامنة في الفرد والتي تحدد نمط السلوك ف     
  .أو التصرف المطلوب عن طريق إشباع كافة احتياجاته الإنسانية 

هذا وتعتبر الحاجات الإنسانية المصدر الأساسي لدوافع الأفراد والمحدد الرئيسي لسلوكهم في      
ن الحوافز هو عوامل خارجية تجذب إليها الفرد باعتبارها إأن الدوافع تنبع من داخل الفرد ف ة، وبمامؤسسال

مجموعة العوامل التي على التأثير  تحركه، أي بمعنى آخر فان الحوافز هي 5وسيلة لإشباع حاجاته التي

                                                           

  255 : ، صمرجع سبق ذكرهمحمد حسن محمد حمادات،  1
2
  255 : ، صمرجع سبق ذكرهخالد عبد الرحيم مطر الهيثي،  

 252 : ، صمرجع سبق ذكرهمحمد حسن محمد حمادات،  3
4
 130 : ، ص2013، 1ط ، الأردن،و التوزيع للنشر ، دار كنوز المعرفةدليل عملي :إدارة الموارد البشرية رولا نايف المعايطة وصالح سليم الحموري،  

 284: ص ، منير نوري، مرجع سبق ذكره 5
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التي تحرك الفرد  وبناء على ذلك نجد أن التوافق بين الحاجات. على سلوك الفرد من خلال إشباع حاجاته
  : وبين وسائل إشباع تلك الحاجات هو الذي يحدد مايلي 

  ؛ الحالة المعنوية للأفراد- 
    ؛ درجة الرضاء الفرد عن عمله - 
  ؛ة مؤسساستقرار الفرد في ال - 
  ؛ جودة أداء الفرد وإنتاجيته - 
   1.كفاءة الأداء التنظيمي - 
  أهمية الحوافز  -2

  مستوى الجماعات والمؤسسةعلى أهمية لحوافز ل    
  : على مستوى الجماعات   - أ       

يحب الأفراد إثبات ذاتهم ومن هنا : إثارة حماس الجماعات وتشجيع المنافسة فيما بين الأفراد الجماعة  - 
  . يحدث التنافس إذا ما توفرت لدى الأفراد الفرص المناسبة للمنافسة و التحدي

تؤدي الحوافز الجماعية إلى تكاليف الجماعة لتحقيق المعايير : تنمية روح المشاركة والتعاون   - 
المطلوبة للحصول عليها، كما تسمح المشاركة لأفراد الجماعة في اتخاذ القرارات بتقبلهم وتفاعلهم لتنفيذها 

  . وشعورهم بالأهمية لاقتناع الإدارة بآرائهم ووجهات نظرهم
تشجع الحوافز الجماعية ذوي المهارات العالية من نقل هذه المهارات : هارات فيما بين الأفراد تنمية الم  - 

   .إلى زملائهم مما يزيد من فرص التنمية و التدريب أثناء العمل
  : ة مؤسسعلى مستوى ال - ب

ضغوط المحيطة ستجابة لتأثير التسهم الحوافز في الإ: التكليف مع متطلبات البيئة الداخلية والخارجية  - 
ة ابتكار مؤسسة في النواحي الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية والحكومية، مما يتطلب من المؤسسبال

الطرق و الوسائل الحديثة لتحسين إنتاجها والحفاظ على مكانتها، هذا يستدعي بدوره الاستغلال الأمثل 
  .للموارد المادية و البشرية المتاحة

ومنها تخطيط الموارد البشرية، : بين نشاط التحفيز وأنشطة الموارد البشرية المختلفة  التكامل والترابط  - 
الخدمات و والتدريب والتنمية وتقييم الأداء والأجور والمنافع  ستقطاب والاختيار والتعيينوتحليل الوظائف الإ

  .    ةمؤسسلوتؤثر هذه الأنشطة مجتمعة على النتائج المتوقعة على مستوى ا.... والترقيات و
  : الإسلامي  الدينالحوافز في  - 3

يحــث المــنهج الإســلامي علــى تحفيــز الأفــراد لإنجــاز الأعمــال علــى أفضــل وجــه ممكــن، ويعتمــد ذلــك      
ـراً يــَرهَُ  ﴿: على نظرية الثواب والعقاب و الترغيب والترهيب، فيقول تعالى وَمَـنْ ) 7(فَمَـنْ يَـعْمَـلْ مِثـْقَـالَ ذَرةٍ خَيـْ
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هَــا وَهُــمْ  ﴿ 1:كمــا يقــول ســبحانه )8-7:الزلزلــة( ﴾)8(يَـعْمَــلْ مِثـْقَــالَ ذَرةٍ شَــرا يَـــرهَُ  ــرٌ مِنـْ مَــنْ جَــاءَ باِلحَْسَــنَةِ فَـلــَهُ خَيـْ
 ﴾ )90(إِلا مَـا كُنْـتُمْ تَـعْمَلـُونَ وَمَـنْ جَـاءَ باِلسـيئَةِ فَكُبـتْ وُجُـوهُهُمْ فيِ النـارِ هَـلْ تجُْـزَوْنَ ) 89(مِنْ فَـزعٍَ يَـوْمَئِذٍ آَمِنُونَ 

ــحَرةَُ  ﴿: االله تعــالى  ويقــص لنــا القــرآن الكــريم قصــة فرعــون وموســى فيقــول )90- 89:النمــل( ــا جَــاءَ الس فَـلَم
: الشـــعراء( ﴾ )42(مِـــنَ الْمُقَـــربِينَ قــَـالَ نَـعَـــمْ وَإِنكُـــمْ إِذًا لَ ) 41(قــَـالُوا لفِِرْعَـــوْنَ أئَــِـن لنََـــا لأََجْـــراً إِنْ كُنـــا نحَْـــنُ الْغَـــالبِِينَ 

حيـث وعـد فرعـون السـحرة بـالأجر و إدخـالهم فــي خاصـته إن هـم انتصـروا علـى موسـى تشــجيعا  )42–41
لهم البذل غاية جهدهم، ولكن عندما اتضح لهم الحق آمنوا باالله، وهذا دليل على أن المال وغيره من متاع 

  .الدنيا لا يجدي إذا كان مخالفا للعقيدة، واتضح أن هناك حافزا غير مادي تأثيره أقوى
إن هو قتل في سبيل االله  هولقد سأل أحد الصحابة الرسول صلى االله عليه وسلم يوم أحد عن مكان     

  . فألقى الرجل بتمرات كانت في يده ثم قاتل حتى قتل" في الجنة " فأخبره الرسول بأن مكانه 
واستخدم الرسول صلى االله عليه وسلم الحوافز في جميع مجالات الحياة وفي مختلف الظروف      

من (استنارة لهم الأفراد لحسن الأداء وإتقانه والفوز في الدنيا والآخرة، فيقول النبي صلى االله عليه وسلم 

من :(المحاربين فيقولستصلاح الأراضي وزراعتها كما تراه يحفز وهذا تحفيز لإ )أحيا أرضا ميتة فهي له

  .  وهذا تحفيز للجنود على الثبات والإقدام وتحقيق النصر )هفله سلب له عليه بينة قتل قتيلا
  : الإسلامي تتمثل فيما يلي  الدينوهكذا يمكن القول أن أهم أسس الحوافز في 

مِنْ دَابةٍ فيِ الأَْرْضِ إِلا عَلَى وَمَا  ﴿: إن الرزق من عند االله، تكفل االله سبحانه وتعالى بالرزق فيقول تعالى  - 
و ما على الإنسان الأخذ بالأسباب  )6 :هود( ﴾ اللهِ رزِْقُـهَا وَيَـعْلَمُ مُسْتـَقَرهَا وَمُسْتـَوْدَعَهَا كُل فيِ كِتَابٍ مُبِينٍ 

  . والتحرك والتنقل والتفاعل مع أمور الحياة واستخدام الفكر لاختيار الطرق والبدائل الأفضل بالنسبة له 

غَةَ  ﴿ : قـال تعـالى فاالله يدعو إلى الخيـر: إن الحافز الإلهي أساس لغرس القيم الفاضلة في النفوس  - صِـبـْ
غَةً وَنحَْنُ لَهُ عَابِدُونَ اللهِ وَمَنْ أَحْسَنُ مِ  ومن ثم فهو يعد الذين يفعلون الخير ثوابا  )138: البقرة  ( ﴾ نَ اللهِ صِبـْ

راً يَـرهَُ  ﴿ :قال تعالى كبيرا، والذين يفعلون الشر عذابا عظيما وَمَنْ يَـعْمَلْ مِثـْقَـالَ ) 7(فَمَنْ يَـعْمَلْ مِثـْقَالَ ذَرةٍ خَيـْ
  )8-7 : الزلزلة( ﴾ )8(ذَرةٍ شَرا يَـرهَُ 

إن الثواب الذي يمن االله به على عباده والعقاب الذي يرصده للمخالف منهم يعطي للحياة معنى ويوفر   - 
 ﴾وَمَنْ أَحْسَنُ قَـوْلاً ممِنْ دَعَا إِلىَ اللهِ وَعَمِلَ صَالحِاً وَقاَلَ إِننيِ مِنَ الْمُسْلِمِينَ  ﴿:قال تعالىنضباط والجدية لهم الإ

   )33: فصلت  (

ارَ ﴿: يجمع الإسلام بين الجانبين المادي والروحي ويجري بينهما توازنا محكما  -  هُ الدوَابْـتَغِ فِيمَا آَتاَكَ الل
نْـيَا وَأَحْسِنْ كَمَا أَحْسَنَ اللهُ إِليَْكَ وَلاَ تَـبْغِ الْفَسَادَ فيِ الأَْ  الآَْخِرةََ وَلاَ تَـنْسَ نَصِيبَكَ مِنَ الد هَ لاَ يحُِبالل رْضِ إِن

   )77: القصص( ﴾ الْمُفْسِدِينَ 
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إن الجزاء الذي يضعه االله جل شأنه يفرق بين من يعمل ومن لا يعمل وبين الذين يعملون الصالحات   - 
نُضِيعُ أَجْرَ مَنْ أَحْسَنَ  إِن الذِينَ آَمَنُوا وَعَمِلُوا الصالحِاَتِ إِنا لاَ  ﴿ :قال االله تعالى والذين يقترفون السيئات 

مَنْ عَمِلَ سَيئَةً فَلاَ يجُْزَى إِلا مِثـْلَهَا وَمَنْ عَمِلَ صَالحِاً مِنْ ذكََرٍ أَوْ أنُْـثَى  ﴿:وقال تعالى  )100: المائدة ( ﴾عَمَلاً 
    1)40: غافر (﴾ وَهُوَ مُؤْمِنٌ فأَُولئَِكَ يَدْخُلُونَ الجَْنةَ يُـرْزَقُونَ فِيهَا بغَِيرِْ حِسَابٍ 

  : مداخل تقسيم الحوافز  - 4

ات للعاملين بها، ومن بين مؤسستتعدد المداخل التي يمكن اتباعها لتصنيف الحوافز التي تمنحها ال    
  : تلك التصنيفات 

  غير الماديةالحوافز المادية و الحوافز  �

يأخذ هذا النوع من الحوافز صورا كثيرا ، ابتداءا من المكافآت المالية والمشاركة : الحوافز المادية -
   .الأجر، إلى مختلف أنواع الاستفادة من التقاعد والتأمين والعطل المدفوعة الأرباحفي 

المحفزات ذات الجانب المعنوي ، انطلاقا من الترقية والمساهمة  كل  وهي :غير المادية الحوافز -
الخطط  إعدادفي التسيير أو اتخاذ القرارات بواسطة طرق مختلفة منها المشاركة في الحوار في 

وهي أكثر الطرق التي تتجه إليها المؤسسات منذ وقت ، لضمان انضمام العمال الى .والبرامج 
  2الاهداف العامة للمؤسسة

  الحوافز الجماعية  الحوافز الفردية و �

ة من حوافز للأفراد العاملين بها، بصورة تعتمد على مؤسسما تقدمه ال تمثل :الحوافز الفردية  -
   ؛ الأداء الفردي بصرف النظر عن النتائج التي حققوها كجماعة

فتهتم بجماعة العمل لتحقيق الارتباط والانسجام والتوافق الجماعي وتنمية  :الحوافز الجماعية -
  . الشعور الجماعي بالمسؤولية وسنناقش تفصيلا طرق منح الحوافز الفردية والجماعية

  الحوافز المباشرة وغير مباشرة  �

تحقيق التفرق، تؤثر على الأفراد بصورة مباشرة عند استجابتهم لزيادة الإنتاج و : الحوافز المباشرة  -
وذلك عن طريق ربط الأجر بالإنتاج ومنح المكافآت والعمولات وغيرها من الحوافز المادية 

   ؛ والمعنوية
ة بصورة غير مؤسستتضمن مجموعة الخدمات والامتيازات التي تقدمها ال:  الحوافز غير المباشرة -

، وبذلك نجد أنها تمس مصالح مباشرة للعاملين بها كتقديم الخدمات الاجتماعية بصورها المختلفة
 .الأفراد بصورة غير مباشرة 
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  الحوافز النقدية والحوافز غير النقدية  �

ة للعاملين بها في صورة نقدية فقط كالمكافآت والعمولات مؤسسما تقدمه الفيتمثل  :حوافز نقدية -
  ؛ والدفع لقاء المعرفة والمهارة والمشاركة في الأرباح وغيرها

ة لحفز العاملين مؤسسفهي التي تتمثل في سياسات واللوائح التي تقرها ال :النقديةالحوافز غير  -
كالمشاركة في البرامج وإعادة تصميم العمل، والنقل والترقية ومواعيد العمل والمشاركة في الملكية 

  .وغيرها......
  الحوافز التقليدية والحوافز الابتكارية  �

  ؛ تعرف عليه من طريق تحفيزية في وقت ماتشير إلى ما : الحوافز التقليدية  -
ات الرائدة باستمرار من أساليب لحفز العاملين بها مؤسستضيفه ال فتمثل ما :الحوافز الابتكارية -

  .ة وبقائهامؤسسودعوتهم بصورة دائمة لابتكار الطرق والفنون التي تدعم نمو ال
  الحوافز الايجابية والحوافز السلبية �

للأفراد و الجماعات في صورة إثابة عن العمل بما يحقق مزايا مادية  تمنح:  الحوافز الإيجابية -
   ؛ ومعنوية فردية أو جماعية

أسلوبا للتهديد والتخويف إذ تحدد العقاب الذي يلحق بالأفراد نتيجة عدم تمثل  الحوافز السلبية  -
لال ردع الأفراد لتزامهم بالحدود المبينة في العمل والسلوك والتصرف، كما تؤمن الحقوق من خإ

وفيما يلي نتناول بشيء من التفصيل طرق . وإبعادهم عن الإهمال والتهاون والإخلال بالواجبات
   .1الحوافز الفردية والحوافز الجماعية، النقدية وغير النقدية، كما يوضح الشكل التالي

للفرد الواحد حسب تدرجه ة أكثر من نوع من الحوافز ويختلف ذلك بالنسبة مؤسستستخدم الما وعادة      
ة وفلسفتها في نوع الحافز مؤسسالوظيفي ومدة عمله ومكانته ومستواه الإداري، وتؤثر أيضا إمكانات ال

 .ة لاختيار تصنيفات الحوافز المناسبةمؤسسالممنوح، وتبقى المسؤولية على إدارة ال
  العلاقة بين الدوافع والحوافز:ثالثا 

منبعثة من داخلنا تحاول أن تسيطر على سلوكنا لإرضاء هذا الدافع فإن الحافز إذا كان الدافع قوة      
هو المثير الخارجي الذي يوقظ في أنفسنا دافع كأنه يحاول أن يخاطبها والصلة بين الدافع والحافز صلة 

لتي قد ثير والاستجابة ولا يستثير الحافز الدافع فقط بل يوقظ معه المشاعر اموثيقة كالتي تربط بين ال
   .تصاحب إرضاء الدافع

فإذا كانت الترقية تعتبر . وقد يخاطب الحافز أكثر من الدافع وهذا ما يحدث في معظم الاحيان     
حافزاً  على العمل فنحن لا ننظر إليها على أنها حافز مادي فقط يخاطب فينا دوافع البقاء بل ينظر اليها 

  .من الدوافع الاجتماعية على أنها حافز أدبي يوقظ في أنفسنا كثيراً 
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يمكن أن تحكم على قوة الحافز بمدى إغرائه وإثارته للدوافع وكلما خاطب الحافز عدداً أكبر من و      
 .1الدوافع في نفس الوقت كلما زادت قوته ومدى تأثيره

   

  التمكين  :المطلب الثالث 

  :Empowerment  تعريف التمكين: أولا

•لقد تم تطوير مفهوم التمكين من خلال المفهوم الياباني لمصطلح      

kaizen  و الذي يتضمن التطوير
إذ أن الأفراد العاملين . والتحسين المستمر في مختلف مجالات العملية الإنتاجية و الخدمية على حد سواء

التراكم المعرفي لهؤلاء في حقل معين يمتلكون رؤية واضحة عن طبيعة الأداء المراد تحقيقه يعتمد على 
  .الأفراد العاملين في إطار حقلهم الإنتاجي أو الخدمي

ن التمكين يعني القدرة على إنجاز الأداء الذي يحول إلى إقصاء كافة القيود غير الضرورية أمام إ     
رقابة مجموعة العاملين في إنجاز أدائهم وهو بهذا المفهوم يعني إزالة مسؤولية الرقابة من قبل المدير إلى 

العمل  كما أنها تتضمن إزالة سبل الرقابة من خلال الوسائل البيروقراطية في العمل إلى اعتماد الرقابة 
  .عبر مفهوم الثقة بالعاملين و إطلاق طاقتهم و فعالياتهم نحو الإنجاز

الموارد البشرية في ة لأهدافها إذ أنه يساهم في استخدام مؤسسوالتمكين يعد سببا أساسيا في تحقيق ال     
  .ة بصورة أكثر فاعلية وكفاءة مؤسسال

يعني البيئة التي يتوفر فيها للعاملين القدرة و القابلية  Empowermentوبهذا فإن مفهوم التمكين      
على تحمل المسؤولية في تطوير و تحسين الفعاليات الأساسية لتحقيق إشباع حاجات المستهلكين من 

  .ةمؤسسج واضحة المعالم لغرض تحقيق منفعة و أهداف الخلال علاقات و نتائ
إذ أن  Enrichmentأو إغناء العمل  Delegationوالتمكين ينبغي أن لا يختلط مع مفهوم التفويض 

التفويض يعني توزيع المهام و الأعمال و إنجازاتها من قبل الآخرين أما التمكين فإنه يتطلب أن يتحمل 
ية الكاملة لإنجاز العمل و العاملين وفقا لهذا المفهوم يصبحون هم مالكو العملية الأفراد العاملين المسؤول

 علىفراد ليسوا مسؤولين عن إنجاز الأداء فقط و إنما هم محاسبين فإن الأ 2الإنتاجية أو الخدمية، وبهذا
   .إنجاز العملية أيضا

) محيط(بينما يركز التمكين على بيئة  نه يهدف إلى توسيع مجالات أداء العاملينإأما إغناء العمل ف     
ة، مؤسسمع بقية الوظائف في ال) تصال المتبادلالإ(العمل وخلق التفاعلات و الترابط بينهما من خلال 

  : ولغرض خلق بيئة التمكين يجب مراعاة ثلاث شروط أساسية هي 
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لتغيير وتخافه، ة يجب أن يفهم الحاجة للتغيير، حيث إن الناس عادة تخشى امؤسسكل فرد في ال .1
ولذا فأن الاتصالات الفعالة في الوسط التنظيمي تساهم في شرح وتوضيح الحاجة الماسة للتغيير 

ة ، إضافة لذلك فإن الناس مؤسسحيث إن التغيير يعتبر عاملا أساسيا في تحقيق النجاح لل
أن تدرك بأن عموما ينبغي أن تفي بدورها في متطلبات التغيير كما إن الإدارة العليا لابد و 

العاملين يسهمون في تحقيق سبل التغيير عندما يفهمون أهمية التغيير وخلق قناعة كاملة بشأن 
ة ممن هم أكثر خبرة و اعلى مؤسسة ولذا فان الأفراد العاملين في المؤسسالتغيير و أهميته لل

لية فإنهم مستوى في التحصيل العلمي والمهني وكذلك ممن يتمتعون بخبرة طويلة ومهارات عا
أكثر استعداد لقبول التغيير والحاجة إليه ممن هم أقل منهم ولذا فأن دعم هؤلاء عن طريق 

ة مكانة متميزة في تحقيق أهدافها، و يحقق لها ميزة تنافسية  في مؤسسالتمكين فأن ذلك يحقق لل
 .حقول الأعمال

ق النموذج الجديد و القائم على ن النظام وفإ. إن النظام يحتاج للتغيير و التحول للنموذج الجديد .2
ة سواء مؤسسالتمكين للعاملين بحاجة كبير للتأكيد على التغيير وتحفيز وتشجيع العاملين في ال

ة سواء كانت مؤسسكانوا أفرادا أم جماعات على ضرورة استيعاب آفاق وإبعاد التمكين و أهميته لل
  .ة إنتاجية أو خدميةمؤسس

وهذا يتطلب بطبعه توفر البيانات و : ة مهارة و قابلية عامليهاة بزيادمؤسسيجب أن تساهم ال .3
ويجب أن يتم تزود هؤلاء العاملين بأدوات هذا التغيير و . إلخ.....المعلومات و توفير المهارات

 . بعكسه فإن هذا سيؤدي إلى مقاومة التغيير من قبل العاملين
  : الفوائد المتحققة من التمكين :ثانيا 

  : يمكن الإشارة بوضوح إلى الفوائد التي يتوخى تحقيقها من خلال تمكين العاملين مايلي      
تحسين نوعية الخدمات المراد تقديمها للمستهلكين من خلال تصميم المنتجات و العمليات وفق  -

  ؛ متطلبات المستهلكين وحاجاتهم
 ؛ التأكيد من فاعلية الأداء المنجز -
  ؛ دارةالعاملون يتحققون من إنجاز أعمالهم وفق رؤية المستهلك و ليس من خلال الإ -
يكون القرار المتخذ من قبل العاملين أكثر تأثيرا على المستهلكين ولاسيما أن التصاقهم  -

 ؛ بالمستهلكين و حاجاتهم المتنامية أكبر من الأداء
 ؛ أن تساهم بتسريع الإنجاز الكفء و الفعالإن إزالة القيود البيروقراطية في الأداء من شأنها  -
 1.شمل في التطوير والتحسينأتزام العاملين ودافعيتهم للإنجاز تعطي للعمليات المنجزة بعدا إلأن  -
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  :الاسلامي  الدينالتمكين في : ثالثا  

الكريم، فقد  القرآنلم يرد مصطلح التمكين في الثقافة العربية الإسلامية سوى من مصدر واحد، وهو      
الكريم في أكثر من موقع، وفي عدة مناسبات، وخاصة في سورة الحج  القرآنذكرت كلمة التمكين في 

الْمُنْكَرِ  الذِينَ إِنْ مَكناهُمْ فيِ الأَْرْضِ أقَاَمُوا الصلاَةَ وَآَتَـوُا الزكَاةَ وَأمََرُوا باِلْمَعْرُوفِ وَنَـهَوْا عَنِ  ﴿:حيث يقول تعالى
وكََذَلِكَ مَكنا  ﴿: وفي سورة يوسف عليه السلام حيث يقول تعالى ) 41:الحج ( ﴾ وَللِهِ عَاقِبَةُ الأْمُُورِ 

هَا حَيْثُ يَشَاءُ نُصِيبُ بِرَحمْتَِنَا مَنْ نَشَاءُ وَلاَ نُضِيعُ أَجْرَ الْمُحْسِنِ    ) 56 :يوسف( ﴾ينَ ليُِوسُفَ فيِ الأَْرْضِ يَـتَبـَوأُ مِنـْ

ح مفهوم التمكين هنا في القرآن قد يختلف، من حيث طبيعة التمكين، فهنا التمكين رباني، أي أن االله طر 
سبحانه وتعالى يمنح التمكين لأنبيائه وللصالحين من عباده، من خلال تمسكهم بالدعوة وتبليغ رسالته 

لتلك الرسالة، وتكريما لرسله  للناس فيمنحهم تمكينا من عنده سبحانه وتعالى حماية لتلك الدعوة ، ومساندة
ختلاف إلح، هو من حيث الجوانب التي تتشابه فيها المعاني مع طستشهاد بهذا المصه، ولكن الإئوأنبيا

وجه الشبه بين تمكين االله سبحانه وتعالى لرسله، وتمكين الإنسان للآخر في حياة البشر، ففي سورة 
متلاك إ التي تتمثل هنا بثقة الملك و  ،أهمية التمكين ومقوماتهيوسف عليه السلام يبين لنا القرآن الكريم 

سيدنا يوسف لأسباب العلم والمعرفة، وموهبته في تفسير الأحلام، ومن خلال المعلومات وتدفقها بين 
الملك وسيدنا يوسف عليه السلام بواسطة بعض الناس الذين أبلغوا الملك عن قدرة سيدنا يوسف عليه 

لآخرة، والتي االأحلام، وأخيرا الجوائز العظيمة التي منحت لسيدنا يوسف في الدنيا و السلام على تفسير 
  .ساهمت أيضا في رفعته، وتمكينه، ومكانته العظيمة في الدنيا و الآخرة

نقطاع الكتابة حول هذا الموضوع حتى عصرنا الحديث وخاصة بعد الثمانينات إومما يثير الدهشة      
ما يثير الدهشة أكثر من ذلك هو وجود هذه الدراسات والكتابات حول التمكين في من القرن العشرين، وم

بيئتنا العربية والإسلامية من الكتابة في هذا الموضوع ذي الجذور القرآنية منذ أكثر  نقصالبيئة الغربية و 
   1.عام خلت) 1435(من 

   قيادة التغيير: المطلب الرابع 

خلال الأعوام المنصرمة إجراء تحويلات وتغييرات جذرية ذاتية من  مؤسساتحاولت العديد من ال     
فإن التحدي  ةومن ثم. خلال مجموعة متنوعة من المبادرات والبرامج إلا أن عددا كبيرا منها باء الفشل

كتشاف وتطوير قادة إات في اجراء أي تحول أو تغيير نحو الأفضل هو مؤسسالوحيد والأهم الذي يواجه ال
فالماهرون من قادة الأعمال قادرون على تحقيق التغيير، وحساب الفوائد بعيدة  .بالقوة والكفاءةيتسمون 

مهارات جديدة، وبناء القدرات  إكتساب في ستمرارالإالمدى لتلك التغييرات من خلال تشجيع الأفراد على 
ة، الأمر الذي من مؤسسية للوبالقيام بذلك يستمر قادة الأعمال في بناء وتقوية القدرة التنافس. الإضافية
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ة في مكانة قوية تتيح لها القدرة على التجاوب بشكل أكثر فاعلية مع كل ما يطرأ من مؤسسشأنه وضع ال
  . 1متطلبات متغيرة للإقتصاد العالمي مستقبلا

ة عمل فإن هنالك مؤسسفإنه من أجل القيام بتغيير ناجح ودائم داخل أي   John Kotterووفقا لـ      
  :مجموعة من الخطوات أو المراحل التي يجب القيام بها كما يظهر في الشكل

  لقيادة التغيير Kotterيبين نموذج  )  2-4(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
   
  

مرجع سبق  ،ميزةتت المنظماإدارة الجودة في الم ،روان منير الشيخ وخضير كاظم حمود : المصدر 
  155: ص  ،ذكره

حيث يتوقف نجاح كل مرحلة من هذه المراحل . تمام هذه العملية بالتسلسل أمر هام ولابد منهإإن      
  تعمل على تقسيم وضع العمل الراهن، والخطوات من  4 إلى 1فالخطوات من  : على المرحلة التي تسبقها

تعمل على تثبيت هذه التغيرات وترسيخها في ثقافة  8الجديدة، أما الخطوة  رساتتقدم المما 7 إلى 5
  . ةمؤسسال

وات تخاذ العديد من هذه الخطوات في وقت واحد، إلا أن تخطي أيا من هذه الخطإوعلى الرغم من      
  . بشكل كلي، قد يؤدي إلى حدوث مشاكل أثناء المراحل المتأخرة من التغيير

إذا لم يتمكن قائد العمل من خلق الشعور بالحاجة الملحة  : إيجاد شعور بأن التغيير ضرورة ملحة.1
 فالشعور بالحاجة. ة بالمساعدة في ذلكمؤسسة، فلا يحتمل أن يهتم أي فرد بالمؤسسلإجراء تغيير في ال

  الملحة للتغيير، باختصار، يقدم الطاقة والمصداقية الذين لاغنى عنهما لأي مبادرة من مبادرات التغيير 
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 إيجاد شعور بأن التغيير ضرورة ملحة

 إقامة تحالف لقيادة التغيير

 وضع رؤية و إستراتجية التغيير

 أفراد المؤسسةالرؤيا لكافة هذه توصيل العمل على 

 تخويل الأفراد صلاحيات وسلطات للتحرك و العمل

 تحقيق بعض المكاسب على المدى القصير

 تعزيز المكاسب المحققة لبناء قوة دافعة للمضي قدما
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عندما يتعلق الأمر بتغيير مؤسسة، فإن أي قائد لن يستطيع أن يقوم به  : إقامة تحالف لقيادة التغيير. 2
و لكن يلزم بناء وتشكيل تحالف قوي من الأفراد .بمفرده، ولو كان أكثر الأفراد حنكة، وخبرة على الإطلاق

أما السمات الأساسية التي يجب . الذين يتولون  مهمة قيادة هذا التغيير وإرشاده في مراحله المختلفة
  : توافرها في أي حلف من هذه التحالفات هي 

 ؛ اشتراك الأفراد المناسبين -
 ؛ وجود قدر كاف من الثقة بين أفراد التحالف -
  .وضع هدف مشترك -

إن جوهر أي رؤية عمل هو تقديم صورة مغرية ومرغبة في : وضع رؤية و إستراتجية التغيير . 3
ورؤى العمل العظيمة تؤدي . لسبب وراء كونها جيدةالمستقبل، مصحوبة بكل ما يدعمها من عوامل تؤكد ا

  : وهي . إلى ثلاثة أشياء
  ؛ ةمؤسستبسيط الأمور عن طريق توضيح التوجه العام القادم لل -
  ؛ دفع الأفراد للتحرك و التصرف في الاتجاه الصحيح -
 .   حشد وتوحيد أنشطة سلسلة كبيرة من الأفراد المختلفين -

بعدما يتم تطوير رؤية التغيير بالكامل، فلا بد من نشرها :  ةمؤسستوصيل الرؤيا لكافة أفراد ال. 4
. ة، إذا كان يرجى لها تحقيق ما وضعت من أجله من تأثير وفاعليةمؤسسوتداولها في كافة أرجاء ال

   .فية ويجب أن تتمتع الرؤيا بالبساطة، و باستخدام الاستعارات الجيدة، وبالمرونة الكا

إن التغييرات الكبيرة لا تتم إلا إذا شارك فيها : تخويل الأفراد صلاحيات وسلطات للتحرك و العمل . 5
عندها سيتم التخلص من القيود التي تعرقل تطبيق الرؤيا، وسيزدهر الإبتكار . العديد من الأفراد بفاعلية

ة من المشاركة مؤسسين كافة أفراد الولتمك. من خلال تفويض الأفراد بالعمل بطرق تتوافق مع الرؤية
  : الفعالة في عملية التغيير، يجب القيام بما يلي 

  ؛ البدء بالرؤية و تفويض الأفراد بالمهام بناءا على ذلك -
إعادة هيكلة وتنظيم الهيكل الداخلي لإزالة كافة الحواجز التنظيمية التي طالما أعاقت قدرتهم  -

 ؛ على الإبداع و الإبتكار
 ؛توفير التدريب اللازم  -
 1.إعادة تعين مشرفين يعملون على تحقيق التغيير -

. النجاح يولد النجاح و التغييرات العظيمة تستغرق وقتا: تحقيق بعض المكاسب على المدى القصير. 6
ة الإبقاء على الحماس وشغف الأفراد بالرؤية الجديدة، فإنه لابد من إيجاد دليل مؤسسوحتى تستطيع ال

وهذا هو السبب وراء حاجة كل تغيير بعيد . أن الإستراتجية الجديدة ستكون مجدية وتستحق المتابعةعلى 
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مكاسب المدى القريب فتتسم  أفضلأما . المدى كدليل ملموس على أن الأشياء تسير في مجراها الصحيح
  : بأنها 

 ؛مرئية بشكل واضح جدا  -
 ؛لا لبس فيها ولا غموض  -
 .بالجهد المبذول في احداث التغييرترتبط ارتباطا مباشرا  -

أي برنامج  مع تحقيق نجاح محدود في بداية: تعزيز المكاسب المحققة لبناء قوة دافعة للمضي قدما. 7
بما تم تحقيقه  الاستمتاع من برامج التغيير، يكون هنالك أحيانا دعوة للتقليل من الحاجة الملحة للبرنامج و

يعتبر تحديا كبيرا،لأنه إدا ترك الأمر قبل أن تكتمل المهمة، ستفقد وهذا .من نتائج ومكاسب حتى الآن
إن إعطاء دفعة في هذه المرحلة لتحقيق . الإنطلاقة والدفعة للمضي قدما، ويحل الركود محل الإنجاز

المكاسب يكون من خلال إضافة المزيد من الموارد و الأفراد لتوفير مزيد من الطاقة و القدرة، وتبسيط 
  .ةمؤسسة بغرض تسهيل عملية التغيير وتحسين الاتصال في المؤسسالتنظيمي للالهيكل 

الطريقة الوحيدة للإبقاء على المكاسب المحققة من برامج : ةمؤسسترسيخ وتثبيت التغيير في ثقافة ال. 8
تغيير والمحافظة عليها على المدى الطويل هي أن تصبح هذه المكاسب في نهاية جزءا من ثقافة 

وهذا .ة بشكل طبيعي مع مرور الوقت إلى ما كانت عليه في الأصلمؤسسة، يعني الواقع،ارتداد المؤسسال
  1.يعني عدم قدرتها في إدارة التغيير واستثماره من أجل التطوير والتحسين المستمر

  الهياكل والنظم : المبحث الثاني 

عناصر مهمة في تحقيق إدارة الجودة تصال والعمل الجماعي والتدريب والتعليم تعتبر عملية الإ     
  .الشاملة 

  تصال الإ :  المطلب الأول

و الجماعات ، وخلق حركية  الأفرادتصال الوسيلة الاجتماعية التي يتم من خلالها التفاهم بين يعد الإ     
حد  ات  وخارجها علىمؤسسوالجماعات في داخل ال الأفرادالجماعة ، والتفاعل المستمر بين ) ديناميكية(

  .سواء

  تصالالإ  تعريف: أولا 

ن أتصال بشكل دقيق، حيث يتفق الباحثون والمختصون بشأن تحديد مفهوم يتفق عليه بشأن الإ لا     
وتعني المشاركة  Communis اللاتينيةكلمة مشتقة من اللغة  Communicationكلمة الاتصال 

Sharing  تصال وفقا لهذا الفهم يعني المشاركة و الإتخاذ القرار، إفي الحديث و الرأي و المشورة عند
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تجاهات وغيرها تخاذ القرارات أو المساهمة في المشاعر و الأحاسيس و الإإفي المعلومات و تبادلها في 
  .1عتبارات ذات أهمية في التواصل بين الفرد و الجماعة و المجتمعو الإ
تصال في ثنين أو أكثر، و الإإرتباط مادي أو معنوي يجمع بين إتصال في اللغة العربية هو الإف     

المصطلحات الإدارية هو نقل فكرة عن شخص إلى شخص آخر، وهو عملية تتم بين الطرفين أحدهما 
  . هو المرسل وهو صاحبها، والآخر هو المستقبل أو المرسل إليه وهو الذي تنتقل إليه الفكرة 

هي العملية التي تتم نقل التوجيهات و المعلومات و الأفكار وما شابهها من شخص لآخر  تالإتصالا - 
 2. أو من مجموعة لأخرى، وهي عملية تتم عن طريقها إحداث التفاعل بين الأفراد

تبادل الآراء و الأفكار و المعلومات و الوقائع الاستشارية بطريقة مفهومة ،  الإتصال عبارة عن - 
هيم واضحة، وفي الوقت نفسه التركيز على العلاقات الإنسانية الصحية و معاملة الناس مستخدمين مفا

  .الاستيعابوفق حدود فهمهم و قدراتهم في 
  غير لفظيإن الاتصال بوجه عام  يكون إما لفظي أو 

وهو الاتصال المتعارف عليه في حياتنا اليومية والمتمثل بالكلام الشفوي ويوصل بحاسة  :تصال اللفظيالإ 
  .السمع 

وهو الاتصال الذي لا يصاحبه حديث شفوي، ويتضمن الاتصال المكتوب،        :تصال غير اللفظيالإ  
  الخ ....والإشارات، وحركات الصور، وتعبيرات الوجه ، ووقفة الجسم ، وحركة اليدين

  :الإتصال في الدين الاسلامي : انيا ث

كما ورد في  وذلكفي الإسلام، هو صلب العملية الإدارية، وعمودها الفقري،  يالإدار  تصالإن الإ     
تصال الفعال لما له أهمية في تسيير أمور كتاب االله العزيز، و تركيز الإسلام عن ضرورة اللجوء إلى الإ

اقـْرأَْ باِسْمِ  ﴿ :االله الكريم عليه الصلاة و السلام من الوحي قوله تعالى نزل على رسول  البشر، فإن أول ما
تصال لفظي وقد يكون غير لفظي إذا ما كانت القراءة صامتة، إوالقراءة هنا  )1:العلق( ﴾ رَبكَ الذِي خَلَقَ 

تصال اللفظي والحرص مية الإوهنا تظهر أه) 125:النحل( ﴾ وَجَادِلهْمُْ باِلتيِ هِيَ أَحْسَنُ  ﴿:وقال سبحانه 

 الموعظة و إيجابية تعتمد على الإقناع و الرضا، وهذا ما3على أن تكون طريقة الإرشاد و التوجيه و
  .إليه كل الإدارات التي تنشد النجاح و تتطلع إلى فاعلية الإنتاج  ا تصبو 
اذْهَبَا إِلىَ  ﴿ : قال االله تعالى وفي قوله سبحانه وتعالى في أهمية اتباع الأسلوب اللين والقول الحسن     

رُ أَوْ يخَْشَى ) 43(فِرْعَوْنَ إِنهُ طغََى  َهُ يَـتَذكنًا لَعَل44-43:طه(﴾)44(فَـقُولاَ لَهُ قَـوْلاً ليَـ(  

                                                           
1
 31 - 29 : ، ص2010 ،1ردن، طدار صفاء للنشر والتوزيع، الأ ،عمالدارة الأإتصال الفعال في الإ خظير كاظم حمود،  

  15: ، ص 2012، 1، دار الراية للنشر و التوزيع، الأردن، طتصالات التسويقيةالإ سيد سالم عرفة،  2
  19-16 :ص  نفس المرجع السابق، 3
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أسلوب التهديد والوعيد، خاصة وأنه يراقب أفعال وأقوال عباده  وإتباعفاالله سبحانه لم يأمر بالفظاظة      
ين لوردود أفعالهم، وفي قوله سبحانه وتعالى مؤكدا ضرورة تواجد الرحمة في قلب القائد وميله إلى ال

  ).159:عمران آل ( ﴾وَلَوْ كُنْتَ فَظا غَلِيظَ الْقَلْبِ لاَنْـفَضوا مِنْ حَوْلِكَ  ﴿:وحسن القول حيث قال االله تعالى

قاَلَتْ  ﴿: تصالات غير لفظية التي وردت في القرآن الكريم نضرب، مثلا آخر لقوله ومن أنواع الإ     
مِنْ  فَـتَبَسمَ ضَاحِكًا) 18(نمَلَْةٌ ياَ أيَـهَا النمْلُ ادْخُلُوا مَسَاكِنَكُمْ لاَ يحَْطِمَنكُمْ سُلَيْمَانُ وَجُنُودُهُ وَهُمْ لاَ يَشْعُرُونَ 

ومن . بتسامة هنا جاءت ردا على قولها واستحسانا أو ربما استلطافا لهالإ) 19 - 18النمل (﴾قَـوْلهِاَ

  ) 58: النحل( ﴾وَإِذَا بُشرَ أَحَدُهُمْ باِلأْنُْـثَى ظَل وَجْهُهُ مُسْوَدا وَهُوَ كَظِيمٌ  ﴿: التعبيرات غير اللفظية قوله تعالى

  .الوجه هنا نوع من أنواع التعبير غير اللفظي الذي يدل على الاستياء و عدم الرضا  فاسوداد
لقد كان  )96: يوسف ( ﴾فَـلَما أَنْ جَاءَ الْبَشِيرُ ألَْقَاهُ عَلَى وَجْهِهِ فاَرْتَد بَصِيراً  ﴿:وقال سبحانه وتعالى      

سبحانه يصف ردة فعل سيدنا يعقوب عندما شم رائحة يوسف من خلال قميصه، وهذا أيضا نوع  آخر 
  . من أنواع الاتصالات غير لفظية

  : أهمية الاتصالات : ا لثثا

  : يلي  ماهي كمجموعة من النقاط  فيتصالات أهمية الإتكمن      
تصالات التنظيمية و الإدارية إلى جمع و تبويب تسعى أنظمة الإ: توفير معلومات متكاملة  - 1

وتصنيف و تحليل، وعرض المعلومات في شكل مرتب للعاملين و المديرين بغرض التصرف الملائم 
  . تخاذ القرارات السليمة إ و 
 فإنه لا حينما يسعى المديرون و الأفراد إلى وضع برامج عملهم و خططهم وقرارتهم،: تخطيط العمل  - 2

جتماعات و مقابلات و قرارات مكتوبة، أي يتم إا حيز الواقع ما لم يتم تحديدها من خلال يمكن وضعه
  .تصالات تحديدها بواسطة أنظمة الإ

تصالات الإدارية و التنظيمية على الأخص في حالة يساعد نظام الإ: تحقيق الدقة في المعلومات  - 3
توافر توثيق المعلومات، و توفير معلومات متكاملة، كما يظهر ذلك من خلال توفير معلومات سليمة مما 

  .تخاذ القرارإيؤدي إلى صحة التصرف و 
وجود تصال، حيث أن عند إتباع الأسلوب المناسب للإ: عن التخمين و التقدير الشخصي  البعد - 4

تصال، في التوقيت السليم تصال يجبر المدير أو المسؤول على استخدام الأسلوب المناسب للإنظام للإ
  .ة مؤسسمع العاملين المحددين و باستخدام النماذج و الأشكال الملائمة لل

على أن تسيير أمور العمل وتنفيذها تحتاج من الأفراد ومديرهم قدرات عالية : الكفء للعمل  ذالتنفي - 5
  .تصاللإالحديث و الاستماع و المناقشة و كتابة التقارير، وعليه يعتمد التنفيد على قدرات الأفراد على ا
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تصال الإداري و التنظيمي يحقق إجراءات أن وجود نظام للإ: تحقيق السرعة في تبادل المعلومات  - 6
تصال وبأي أسلوب، أ الإتصال، ذلك لأنها تحدد متى يبدمحددة و مسؤوليات واضحة على أطراف الإ

  .وفي ظل أي ظرف ومن الأطراف المشتركة لها 
تصالات المختلفة يمكن جمع المعلومات المناسبة التي من خلال أساليب الإ: الرقابة على العمل  - 7

نحراف تدل على مدى التزام العاملين و المديرين بالخطط الموضوعة، و توافر المعلومات يحدد مقدار الإ
  .هذه الانحرافات بقصد تصحيحها  الإداريةتصالات التنظيمية و و المخطط ، وعليه تكشف الإ بين تنفيذ

تصال الإداري و التنظيمي نظام الشورى وتبادل الرأي بين يحقق نظام الإ: تحقيق ديمقراطية العمل  - 8
 .       أطراف التنظيم، كما يحقق فرصة للشعور بالديمقراطية في العمل

  : تصالات الإدارية الإ  أنواع:  رابعا

  : تصالات من الناحية الإدارية إلى قسمين هما تنقسم الإ
  :تصال الرسمي الإ    - 1
هو عملية إرسال واستقبال المعلومات، والأوامر التعليمية والتوجيهات والنشرات، والقرارات،      

وفقا للمسارات التي يحددها  روالتعميمات، داخل الإطار التنظيمي للمؤسسة وتتخذ الطابع الكتابي ، وتسي
  : تصال الرسمي بعدة مسارات الهيكل التنظيمي الرسمي للمؤسسة ولوائحها و قوانينها ، ويتحدد الإ

تصالات الرسمية الصادرة من المستوى الأعلى في المؤسسة إلى وهي الإ: تصالات الهابطة الإ  -أ
ت والإرشادات، والتعليمات، والقرارات والتكليف المستوى الأدنى، أي من الرئيس إلى المرؤوسين، كالتعميما

  .وخطابات الشكر والتقدير والنقل وما إلى ذلك
تصالات رسمية صادرة من مستوى الأدنى إلى المستوى الأعلى، أي إوهي : تصالات الصاعدة الإ   - ب

والتقارير،  تصالات خطابات التظليم والشكاوي، طلب العلاوات،ومن هذه الإ. من المرؤوسين إلى الرئيس
  .الرئيس ويتوقع أن يبت فيها إلىو المقترحات وغير ذلك من خطابات يقدمها المرؤوسين 

تصالات رسمية تتم بين موظفي المستوى الإداري الواحد الذين يحملون وهي الإ: تصالات الأفقية الإ   -ج
  .المسمى الوظيفي نفسه

تتم بين موظف و آخر يشغل كل منهما وظيفة  تصالات الرسمية التيهي الإ: تصالات الجانبية الإ   -د
  . 1تختلف بطبيعتها عن الآخر

غير  إداراتتصالات بين المدراء وجماعات العمل في تشمل الإ : تصالات المتقابلة أو المحوريةالإ  - و
تصالات التفاعلات الاجتماعية الجارية بين مختلف التقسيمات تابعة لهم تنظيميا ويحقق هذا النوع من الإ

                                                           

  27 -  25 :، ص مرجع سبق ذكرهسيد سالم عرفة،  1
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تصالات عادة في الخرائط التنظيمية، وإنما يظهر من خلال ة، ولا يظهر هذا النوع من الإمؤسسفي ال
 .1ات الكبيرةمؤسسفي الاتصالات وخصوصا في الالصيغ المتعارف عليها والمألوفة 

  :تصالات غير الرسمية الإ  - 2

توجد لها  لا لرسمي، وتصالات التي تتم عبر قنوات غير رسمية، فلا يحددها الأسلوب اوهي الإ     
جتماعهم وندواتهم، أو الشكاوي التي يطرحها إقواعد معينة كالأحاديث الودية التي تتم بين الرؤساء في 

صغار الموظفين على المستويات العليا بشكل عفوي ومباشر، أو الحديث بين المدير و السكرتير فيما 
 2.يخص أو لا يخص العمل

ويمتاز بسرعة وسهولة الانتشار، حيث قد ينتشر الخبر قبل بثه في القنوات ويتم في شكل عنقودي      
ء نتماوحاجتهم للإ الأفراد، ويكون نتيجة وجود علاقات شخصية بين تصال الرسميويتلازم وجوده مع الإ

بالمعلومات  ، وهو يزود التنظيم الرسميقاتهم مستقلة عن التنظيم الرسميالى جماعة حيث تكون علا
  .3المرتدة

  العمل الجماعي:المطلب الثاني 

دارة اليابانية، فالأفراد يفضلون العمل كفريق مثل الأسرة يعتبر العمل الجماعي من أهم خصائص الإ     
ستمتاع الواحدة أو الأشخاص الذي تجمعهم قيادة واحدة ويعتبر اتمامهم للعمل بصفة جماعية نوع من الإ

لمساعدة الآخرين في كل الأحوال، سواء كانت حسنة أو الذاتي، لذلك نجد كل فرد لديه استعداد كامل 
انصر أخاك ظلما أو مظلوما، قيل يا رسول االله : (حيث قال  صلى االله عليه وسلمسيئة وصدق رسول 

  ...)بالضرب على يده: عرفنا كيف نصره مظلوما فكيف ننصره ظالما، قال 
ففي اليابان يشعر الأفراد دائما بالفخر لعملهم الجماعي وهمهم الأول والأخير هو الحفاظ على      

   4.مستوى أداء المؤسسات التي يعملون بها
  مفهوم الفرق وفرق العمل :أولا 

الفريق هو مجموعة من الأفراد يعملون معا من أجل تحقيق أهداف محددة ومشتركة وفرق العمل هي      
جماعات يتم إنشاؤها داخل الهيكل التنظيمي لتحقيق هدف أو مهمة محددة تتطلب التنسيق و التفاعل 

أن هناك والتكامل بين أعضاء الفريق، ويعتبر أعضاء الفريق مسؤولين عن تحقيق هذه الأهداف، كما 
  تخاذ القرارات إقدر كبير من التمكين للفريق في 

مجرد تجمع عدد من الأفراد أو الشخصيات  –تعتبر فرق عمل  لا –وتكون أغلب المجموعات التي     
لكل واحد منهم أولوياته الخاصة والتي قد ينظر إليها على أنها أكثر أهمية عنده من الأولويات التي 

                                                           

 44 : ، صمرجع سبق ذكره ،دارة الاعمالإتصال الفعال في الإ خظير كاظم حمود،  1
 27 :، ص مرجع سبق ذكره، سيد سالم عرفة 2
، مذكرة بعين جاسر باتنة -سافيلكو –دراسة ميدانية بالمؤسسة الأوراسية للغزل والنسيج :التحفيز في المؤسسة الصناعية  الجزائرية عبد الرحمان بوقفة،  3

 66:  ص ،2011/2012الجزائر،  ، جامعة الجزائر،جتماع، كلية العلوم الاجتماعيةشهادة الماجستير تخصص عمل وتنظيم، قسم علم الإ لنيلمقدمة 
  263 : ، صمرجع سبق ذكره، مبادئ إدارة الأعمالخضير كاظم حامد وموسى سلامة اللوزي،  4
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المجموعة إلى تحقيقها وعليه يمكن تعريف المجموعة أو الجماعة على أنها أي يسعى أغلبية أعضاء 
نتماء إلى جماعة معينة، وكذا صورة من صور التشكيل الجماعي المؤسس على إتباع دوافع الشعور بالإ

جتماعي ويحمل نوعا من الارتباط المادي و المعنوي بين أعضاء المجموعة ووحدة أهدافها دافع القبول الإ
  . تجاهاتهاإ و

      : ق العمل تتمثل فير هناك عدة أنواع لف:  أنواع فرق العمل: ثانيا 

 مة والتي تتشكل من مديري الإدارةيعتبر هذا النوع من الفرق الدائ: فرق عمل الإدارة العليا  - 1
ة، والبيئة الخارجية، ويؤثر أداء هذه الفرق على مؤسسالعليا، وتقوم بدور حلقة الوصل بين ال

ة نظرا لأن الأعضاء في هذه الفرق يرون أنفسهم ممثلين لدوائرهم أكثر من اعتبار مؤسسفاعلية ال
  : أنفسهم أعضاء في الفريق ومن المهام المناطة بهذه الفرق 

  ؛ ةمؤسستحديد رؤية ورسالة ال -
  ؛ ستراتيجياتووضع الإ الإستراتيجيةاتخاذ القرارات  -
 ؛ توجهات العامةؤسسة والسياسات والتطوير فلسفة الم -
ة المختلفة، لمعالجة التداخل بين هذه الوحدات من جهة مؤسستحديد أهداف وواجبات قطاعات ال -

 .و القضاء على التعارض الأهداف من جهة أخرى
 وهو الفريق الذي يتألف أعضاءه من نفس الوحدة الوظيفية أو القسم،:فرق العمل الوظيفية   - 2

ة وتكون السلطات و المسؤوليات محددة، وتمتاز مؤسسال ويكون القائد معينا بشكل رسمي في
ات ذات مؤسسوينشأ هذا النوع غالبا في ال. العلاقات وسبل اتخاذ القرارات وحدود الإدارة الواضحة

  . 1الصفة الهيكلية التقليدية والتي تتسم بيئتها بالثبات
 Crossوظائف أو الأنشطة الالفرق عبر تعتبر :  وظائف أو الأنشطةالفرق عبر   - 3

Functional Teams  عمال، ة الأمؤسسوحدات وظيفية مختلفة في لفرق تتكون من أعضاء
ة على التكيف مؤسسات الأعمال اليوم خاصة في إطار تحسين قدرة المؤسسوهي ضرورية لعمل 

في و التكامل الأفقي، وأعضاء هذه الفرق يعملون مع بعض لحل مشاكل محددة لها امتدادات 
ة كوحدة واحدة مؤسسة لذا يجب أن تكون حاجات المؤسسكل الأقسام أو الوحدات الإدارية في ال

ستفادة من الأفكار الجديدة ويقدمون حلولا ويتوقع منهم تقاسم المعلومات والإ. نصب أعينهم
ة سمؤسإبداعية ويحددون مواعيد نهائية لإنجاز الأعمال و إزالة الحواجز الموجودة بين أقسام ال

ة وحدات منعزلة عن بعضها وتمنع الأفراد من العمل مؤسسالتي تجعل من وحدات و أقسام ال
 .  2بصورة جماعية

                                                           

 164  - 161 :ص  مرجع سبق ذكره، إدارة الجودة في المنظمات المتميزة، خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ، 1
2
 514: ، ص 2008 ،2ردن، ط الأ ،، دار وائل للنشر و التوزيعالإدارة و الاعمالصالح مهدي محسن العامري و طاهر محسن منصور الغالبي،  
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عرف روبرت كول حلقات الجودة أو كما تسمى دوائر الجودة بأنها وحدات  :فرق حلقات الجودة - 4
يديرها عمال  10إلى  4عمل ذاتية تتكون كل منها من مجموعة صغيرة من العاملين من 

ويوجهها مشرف يقوم بتدريب أعضاء المجموعة على الطرق الأساسية لحل المشاكل بما فيها 
وهي عبارة عن مجموعة من العاملين  .1الوسائل الاحصائية وأسلوب العمل الجماعي كفريق

يا تشكل من الوحدة الإنتاجية أو الوظيفية نفسها بناءا على موافقة الإدارة، ويكون العمل فيها تطوع
وليس لها سلطة، ويجتمع أعضاء هذه الفرق بشكل منتظم ودوري لمناقشة المشكلات ووضع 
الحلول الخاصة بقضايا الجودة والإنتاج التي تؤثر على عملهم، ومن ثم يقومون بتقديم التوصيات 

والحاجات الاجتماعية لدى العاملين، ويؤثر .  المطلوبة لتحسين جودة المنتج أو الخدمة المقدمة
إذ غالبا ما يتم الاستغناء عن الصف . استخدام هذا النوع من الفرق على الهيكل التنظيمي 

  . 2الإشرافي الأول حيث أن كثيرا من أعمال هذا المستوى يتم إعادة تخصيصها لفرق العمل
ات مؤسسمن الأنواع الجديدة لفرق العمل و التي ظهرت بظهور ال :فرق العمل الافتراضية  - 5

 والتي يطلق عليها في بعض الأحيان Virtual Teamالافتراضية هي الفرق الافتراضية 

Electronic Group Network  خلال  لين مع بعض يحلون مشاكل معينةق من العاميوهي فر
  .تفاعل على شبكة الإنترنت دون أن يرى أحدهم الآخر وربما لا يعرف أحدهم الآخر

كذلك . دة فهي يمكن أن توفر تكاليف السفر وتختصر الوقتولهذا النوع من الفرق فوائد عدي
يمكن انضمام أي خبير أو أعضاء جدد للفريق مع إمكانية خزن المعلومات وتحديثها متى 

ولكون العلاقات بين أعضاء الفريق قائمة على أساس غير شخصي لبناء . اقتضت الحاجة
والإشارات غير اللفظية تختفي في هذا تصال المباشر وجها لوجه فإن العواطف والأحاسيس الإ

ر هذا النوع من الفرق نتيجة التطور السريع في مجال تكنولوجيا و ظهف 3.النوع من الفرق
ات نهاية القرن الماضي مؤسسالمعلومات ووسائل الاتصالات وانعكاس تأثيراتها على ممارسات ال

ديات العولمة وتخطي الحدود وتقةم وبداية القرن الحالي، والتي تحاول من خلالها الاستجابة لتح
العلاقة بين أعضاء الفريق على عناصر أساسية أهمها المعرفة والخبرة والمعلومات، ومن مزايا 

  :  هذه الفرق
تخاذ القرارات عبر وسائل إ إمكانية مشاركة المعلومات بين أعضاء الفريق وإتمام الأعمال و  -

  ؛ تصال المختلفةالإ
  ؛ يتعدى هذا النوع من التفاعل والاتصال بين أعضاء الفريق حدود الزمان و المكان -
  ؛ تحسين عملية التخطيط و المشاركة واتخاذ القرارات -

                                                           

 162 : ، ص2015، 2التوزيع، الأردن، ط دار صفاء للنشر و، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاءمأمون سليمان الدرادكة ، 1
 165: ص  مرجع سبق ذكره، إدارة الجودة في المنظمات المتميزة،  روان منير الشيخ، و خضير كاظم حمود 2

  514 - 513: ، ص مرجع سبق ذكرهصالح مهدي محسن العامري و طاهر محسن منصور الغالبي،   3



 أبعاد الثقـافة التنظيمية                                                                       الفصل الرابع  

162 

    1.الأبعاد المتعلقة بأثير المركز الاجتماعي، والمكان الاجتماعي -

  التدريب و  التعليم : ثالثالمطلب ال

إذ النظر في مشاكل  .عوامل أساسية في تعلم أساليب إدارة الجودة الشاملة التعليم والتدريب هي     
الطريقة الصحيحة لحل الجودة دون تدريب وتعليم مناسبين لهذا الغرض سوف يؤدي إلى عدم انتهاج 

وعليه يتم تحديد مشاكل إدارة الجودة الشاملة استنادا العملية التعليم والتدريب وذلك وفق تحليل  .المشاكل
  2.بيانات ومن ثم القضاء على المشكل

  : التدريب التعليم و تعريف :أولا 

  .التعليم والتعلم التدريب وم و مفه هناك خلط بين
هو الإطار الأوسع ويعني بشكل عام زيادة مقدرة الفرد المتعلم على التفكير المنطقي وفهم  فالتعليم 

وتفسير المعرفة من خلال تنمية القدرات العقلية القادرة على تفهم العلاقات المنطقية بين مختلف المتغيرات 
  وذلك لفهم وتفسير الظواهر، 

جة للخبرات التي يمر بها الفرد وتحكم عملية التعلم مبادئ فهو التغيرات السلوكية المتأتية نتي التعلمأما 
  : عدة أهمها 

   ؛ وجود المؤثرات - 
   ؛ الإستجابة لهذه المؤثرات - 
   ؛ التعزيز وهو ما يؤدي إلى تكرار السلوك - 
وجود الدافعية التي تكفل استمرار عملية التعلم ويتمثل ذلك في إشباع الحاجات المختلفة من خلال  - 

  . ز المادية و المعنويةالحواف
فهي عملية تعلم مبرمج لسلوكيات معينة بناء على معرفة مجرى تطبيقها لغايات  التدريبأما عملية 

محددة لأن غايات التدريب بعكس التعليم،محددة وواضحة 3محددة تضمن التزام المتدربين بقواعد وإجراءات
دفت إليه بعكس عملية التعلم التي تأخذ وقتا ومبرمجة ويجب أن تخضع للقياس السريع في نجاحها لما ه

أطول حتى تتبلور نتائجها، فالمقصود من التدريب هو زيادة المهارات والمعرفة المحددة في مجالات 
  .معينة، وكذلك زيادة وعي المتدربين بأهداف المؤسسة التي يعملون بها وبرسالتها 

ة في مؤسسالتدريب على أنه عملية نظامية لتغيير سلوك العاملين باتجاه تنمية وتطوير أهداف ال يعرفو 
  4.الوقت الحالي والمستقبلي

                                                           

 170: ص  مرجع سبق ذكره، إدارة الجودة في المنظمات المتميزة، روان منير الشيخ،و  خضير كاظم حمود 1
2 Gopal K. Kanji and Mike Asher, 100 METHODS FOR TOTAL QUALITY MANAGEMENT, Sage Publications, 

London, Thousand Oaks, New Delhi, 1996, P : 8  
 240:  ص ،منير نوري، مرجع سبق ذكره 3
4
 223 : خالد عبد الرحيم مطر الهيثي، مرجع سبق ذكره، ص 
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كما يعرف التدريب على أنه عملية تعديل إيجابي ذو اتجاهات خاصة تتناول سلوك الفرد من الناحية      
وتحصيل المعلومات التي  الفردت التي يحتاج لها رف والخبرااالمهنية أو الوظيفية وذلك لاكتساب المع

تنقصه، والاتجاهات الصالحة للعمل وللإدارة والأنماط السلوكية والمهارات الملائمة، والعادات اللازمة من 
أجل رفع مستوى كفاءته في الأداء وزيادة إنتاجيته، بحيث تتحقق فيه الشروط المطلوبة لإتقان العمل 

  . رعة والاقتصاد في التكلفة،وكذلك في الجهود المبذولة، وفي الوقت المستغرقوظهور فعاليته مع الس
   

  الفروق الأساسية بين مفهوم التعليم و التدريب يبين)  1- 4 ( الجدول رقم

    242 : منير نوري، مرجع سبق ذكره ، ص :لمصدر ا
  أهداف عملية التدريب : ثانيا 

إن التدريب ضرورة هامة لانتظام وضمان الأداء المطلوب من الأفراد ومن المؤسسة والذي يعني      
  : تحقيق معدل مرتفع للكفاءة الإنتاجية في المؤسسة، هذا وتتركز الأهداف الأساسية للتدريب فيما يلي 

وهي زيادة في كميته وتحسين نوعيته من خلال تدريب العاملين على كيفية إتقانهم  الزيادة في الإنتاج، –
   ؛ للعمل من ثم زيادة قابليتهم الإنتاجية

إن التدريب العاملين على استخدام الآلات طبقا لأصولها ووفق الطرق السليمة الاقتصاد في النفقات،  –
  ؛ اقتصاد في المواد وقلة المخاطرفيه الكثير من الاقتصاد في النفقات وسلامة للآلة و 

إذ أن تدريب العاملين وتلقينهم من المعارف التي تنفق ومداركهم وزيادة قدرتهم التقليل في دوران العمل، –
على مزاولة أعمالهم يعني إيجاد نوع من الاستقرار والثبات في حياة العاملين وزيادة رغبتهم وقدرتهم في 

  ؛ ة المؤسسةمزاولة أعمالهم رغبتهم في خدم
حيث للتدريب أثر كبير على معنويات العاملين إذ عندما يشعر الفرد أن  الرفع من معنويات العاملين، –

المؤسسة جادة في تقديم العون له وراغبة في تطويره وتوفير مهنة يعيش منها يزداد إخلاصه لعمله 
د وجداني دون أن يشعر بالكلل علاقته بمؤسسته ويقبل على العمل باستعدا وبالتالي ينعكس ذلك على

   ؛ والملل
  ؛ الحالية بأحسن مستوى ممكن على أداء الوظائفمساعدة العاملين  –
  ؛للقيام بالأعمال والوظائف المستقبلية تنمية العاملين  –

  التدريب  التعليــــــم  الخصائص

  الأهداف
أهداف عامة لخدمة احتياجات الأفراد والمجتمع 

  بصفــة عـــــامة 
أهداف سلوكية محددة لجعل العاملين أكثر كفاءة 

  .وفعالية في وظائفهم و أعمالهم 

  ممكن أن يكون قصيرا جدا خاصة عندها    غير محدد  الزمــــن

  متسع وشامل  المحتوى
غالبا ما يكون، محدد بدرجة كبيرة لاحتياجات العمل 

  الذي يقوم به الفرد
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ويعني هذا أن التدريب الجيد على الأسلوب المأمون لأداء العمل وعلى كيفية تخفيض حوادث العمل  –
  ؛إلى تخفيض معدل التكرار الحادث  بلا شكأدائه،يؤدي 

بمعنى قدرة التنظيم على المحافظة على فاعليته رغم فقدانه لأحد المديرين استمرارية التنظيم واستقراره،  –
   ؛ الرئيسيين والمؤهلين لشغل هذه المراكز فور خلوها لأي سبب من الأسباب

د سواء في النواحي الفنية أو السلوكية أو الإشرافية والكفاءة الإنتاجية لدى الأفرارفع مستوى الأداء  –
   ؛ التي يقتضيها ظروف العمل وطبيعتهوغيرها من العوامل 

نتقال إلى من ممارسة الأساليب المتطورة بالفاعلية المطلوبة على أساس تجربي قبل الاتمكين الأفراد  –
  ؛مرحلة التطبيق الفعلي 

   1.م بعملهم الجديد على أكمل وجهالجدد وتهيئتهم للقياإعداد العمال  –
  

  التوجه نحو المستهلك: المبحث الثالث

إن العمل بنجاح مع العملاء أو الزبائن أو المستهلكين أو المستفيدين أو ما نطلق عليه أحيانا      
  . الجمهور علم وفن

 لأفرادلخصائص ا فهو علم من منطلق أن التعامل مع الناس يحتاج إلى الدراسة و المعرفة و الفهم     
  ...وشخصياتهم ودوافعهم وسلوكهم 

مهارة : وهو فن من منطلق أن التعامل مع الناس يحتاج إلى اكتساب مجموعة من المهارات مثل      
  ....تصال الفعال، مهارة الحديث، مهارة الإقناع، مهارة الإنصات، مهارة فهم لغة الجسمالإ

و الموظفون ... غ وإنما من خلال القراءة و المحاولة و التدريبوهذه المعرفة و القدرة لا تأتي من فرا
  . الذين يحققون النجاح في علاقتهم بالعملاء يصنعون ولا يولدون

والعملاء في حاجة إلى فهم و الاحترام و العلاقات الإنسانية الطيبة، بالإضافة إلى الحصول على      
    2. السلعة الجيدة أو الخدمة المتميزة التي جاءوا أصلا من أجلها 

  :الخارجي المستهلك: المطلب الأول

لأنشطة والجهود من أجل الذي تتمحور حوله كافة ا) المستهلك(المستهلك الخارجي هو ذلك الفرد       
  .3تحقيق رغباته وتحفيزه في إقتناء المنتج أو الخدمة

                                                           

 245-241: منير نوري، مرجع سبق ذكره ص 1
 144: ، ص 2008 دار الفجر للنشر و التوزيع، مصر،، أساسيات الجودة الشاملةمدحت أبو النصر،  2
3
 99 : ص ،2007، 3، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، طإدارة الجودةالشاملةكاظم حمود،  خضير 
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الخارجيون هم الذين يتعاملون مع السلعة أو الخدمة التي تنتجها المؤسسة ويتلقون  المستهلكونف      
العملاء، الزبائن، المرضى، الضيوف، الطلاب، : المخرجات النهائية منها، وهم على سبيل المثال 

  1 إلخ.....المودعون
الشاملة مثل شركة لجودة ا إدارةئز اأكد الواقع العلمي المعاش في الشركات الحاصلة على جو حيث      

في اليابان وشركة وستنكهاوس في أمريكا أن احتياجات ورغبات وتوقعات الزبائن تقود العمل في يوتا و ت
من هذا المنطلق يتعين التفهم العميق لاحتياجات الزبائن والوقوف على المزايا التي يتوقعونها . الشركة 

 وانتهاء الإنتاجيةوقها بدءًا بالتصميم ومروراً بالعمليات بغية بنائها في المنتجات ومحاولة تحقيق ما يف
بتغليف المنتجات ونقلها لمراكز التسويق وتقديم خدمات ما بعد البيع لها بالشكل والصيغ التي تنال رضا 

 إدراككما ينبغي عامل أساسي ومهم للغاية في الزبائن وتقييمهم العالي لجودتها، وذلك لأن خدمة الزبائن 
 .2منتوججودة ال

الجود الشاملة تؤكد أن رضا الزبون الهدف  إدارةبهذا الصدد أيضاً، أن  إليه الإشارةومما يتوجب      
لذا يتعين الايمان بفكرة أن الزبون هو القوة الدافعة لعمل المؤسسة والشعارات التي . والأخير الأول

الزبون (خير دليل على ذلك، اذ قامت بعض المؤسسات برفع شعار  الشاملةالجودة إدارة صاحبت اعتماد 

 )الزبون هدفنا وبدونه نغلق أبوابنا(بشعار  وأخرى)  يدير المؤسسة من خلال ما يرغب ويريد ويتوقع
وهذا يستدعي ايلاء عناية متميزة برغبات الزبائن الحالية والمستقبلية والإيفاء بها ومحاولة تحقيق ما 

  . يفوقها
ا الزبائن وتحسين ضشارت خبرة الشركات اليابانية والأمريكية في مجال تحقيق أعلى درجات ر أو      

العلائق معهم وكسب زبائن جدد إلى وجوب ايلاء خدمات ما بعد البيع و اهتماما متميزا من خلال 
عتمدتها هذه وفي ادناه بعض السبل التي ا. على تقديمها  الإشرافو  مؤسسةوضعها في مقدمة أهداف ال

  : المؤسسات لتحقيق ذلك 
اشتراك الزبائن في مناقشة خطط الجودة وطرائق تطويرها وتخصيص مكافاة مجدية لكل مقترح من .أ 

  ؛ مقترحاتهم الذي يحقق نتائج ايجابية
  ؛ و الطلب منهم تقديم مقترحاتهم لتطويرهاعلى النشاطاتها دعوة الزبائن لزيادة المؤسسة واطلاعهم . ب 
ترتب عليه خلق شعور إيجابي لدى الزبائن بأنهم جزء من ) ب(و ) أ(وأكدت الوقائع أن ما جاء في  

المؤسسة التي يتعاملون معها من جانب و يحظون بالإهتمام و التقدير والإحترام من لدن المؤسسة من 
  . ظ وملموسوكتحصيل حاصل للجانبين تحسنت العلائق بين الزبائن والمؤسسة بشكل ملحو . جانب آخر

تقديم هدايا رمزية للزبائن في المناسبات الرسمية وبطاقات تهنئة بعبارات تنم على الإحترام والتقدير . ج 
  ؛في الأعياد

                                                           

 182 : ، صمرجع سبق ذكره مأمون سليمان الدرادكة، 1
 260 : ، ص2009، 1، طالأردن، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الجودة الشاملةوأساليب حديثة أخرى في إدارة  SIX SIGMAاسماعيل ابراهيم القزاز وآخرون، 2
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  ؛زيارة الزبائن المهمين كل فترة للأستماع ميدانيا على أرائهم و مقترحاتهم . د 
وا عملية الشراء ثانية للوقوف على ر م يكر الذين اشتروا منتوج الشركة لمرة واحدة ولمتابعة الزبائن . ه 

  ؛ السبب أو المسببات
عتماد العاملين في مجال التسويق والدعاية والترويج لاعلانات إإشعار الزبائن بأهميتهم من خلال . و 

وعلى سبيل . فيها تركيز واضح على أهمية الزبائن المتميزة لدى المؤسسة وتوصيف لجودة منتجاتها
  : المثال اعتمدت الإعلانات الآتية 

                                 ؛ هدفنا إرضاء الزبون دائما -
   ؛ة و التميزمنتجاتنا رمز الجود -
        ؛ إلى نفسهالبهجة  إدخالهدفنا خدمة الزبون و  -
  . منتجاتنا خالية من العيوب التصنيعية -

وأشارت الخبرة المتراكمة لدى المؤسسات الأمريكية إلى حقيقة أخرى تمثلت بوجوب الإستجابة      
تهم و بالأخص في الظروف الصعبة دومساعشكاويهم  ىالسريعة في تلبية طلبات الزبائن و الإستماع إل

  وقع كبير على نفوسهم له لديهم لأن ذلك 
 )Caterpiller( مؤسسةوهناك حالة حدثت لزبون كان بحاجة لقطع غيار بشكل سريع جدا من      

ساعة مع من ) 48(خلال  فيالأمريكية فأجابته المؤسسة بأن قطع الغيار المطلوبة سيتم ايصالها له 
حلالها دون مقابل وفي حالة تأخرنا ساعة واحدة عن هذا الموعد و التعهد اقبلوا منا إسيساعدكم على 

ن مثل هذا التميز في الخدمة يعزز بشكل كبير أومن البديهي، . قطع مجانا وتقبلوا فائق احترامناهذه ال
   .رضا الزبائن عن المؤسسة المنتجة وولائه المستمر لها

  :الحقائق من أهمهامما تقدم يمكن الخلوص لجملة من  
لذا فإن خدمة . توجه الزبائن لمنافسين آخرين إلىالمؤسسة بخدمة زبائنها كما ينبغي يؤدي  معدم قيا -

لعدم فقدان  الأهميةعلى تقديمها بأفضل صورة أمر في غاية  وإشرافهاالعليا  الإدارةالزبائن ومتابعة 
 ؛ الزبائن

وجوب أخذ أراء ومقترحات الزبائن بجانب احتياجاتهم ورغباتهم وتوقعاتهم بعين الاعتبار والسعي   -
 ؛ والعمل على تحقيقها الإنتاجيةلادخالها ضمن مدخلات العمليات 

، أما ما الأسواقبقاء المؤسسة واستمرارها يعتمد على رضا الزبائن وولائهم لها وتثبيت حصتها في  -
 ؛ الأسواقائن فإنه يعمل على جذب زبائن جدد واستمرارية حصة المؤسسة في يفوق وتوقعات الزب

لتعزيز  الأساسويتضح مما سبق ، وبشكل لا يقبل الجدل، على أن التميز في خدمة الزبائن الركيزة  -
   1.العلاقة معهم من جانب وتطويرها من جانب مكمل آخر
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   : الداخلي المستهلك : ثانيالمطلب ال

محطات (المستهلكون الداخليون هم الأفراد العاملين في الوحدات التنظيمية المختلفة في المؤسسة 
بأنهم مستهلكين لمن سيقوم ، حيث ينظر لهؤلاء الأفراد )إلج....عمل،وحدات، شعب، أقسام، دوائر

   .1وموردين للذين يلونهم

لك الداخلي فالأمر يتعلق بالعمال بمعنى أي فرد من أفراد المؤسسة وكذلك هإن التكلم على المست      
  .2بالنسبة لكل قسم من الوحدة بالنسبة للوحدة بحيث يكون الاتصال مستمر بينهم

الداخليون وهم العاملون في جميع الإدارات والأقسام الذين يتعاملون مع بعضهم  فالمستهلكون     
إدارة الحسابات، الرئيس المباشر في العمل، زملاء :على سبيل المثال البعض لإنجاز الأعمال، وهم

  .....3نتاجالعمل، المهندسون، مسؤولوا العمليات، مجموعة التسويق، فريق الإ
كما هو معروف لدى المعنيين بشئون الجودة، أن جميع المواصفات الدولية القياسية التي صدرت عن 

بنيت على  2000سنة  إصدار 9001وبالأخص المواصفة الايزو  )ISO(ة التقييس الدولية مؤسس
ا الزبائن عن جودة المنتجات أو الخدمات المعروضة في ضأساس تحقيق هدف أساس ورئيس متمثل بر 

ولتبيان الأهمية المتميزة للعنصر البشري العامل في أي شركة وصفته الإدارة الشاملة للجودة . الأسواق
بغية ايلاء العناية به و تعليمه و تدريبه بمستوى  )Internal Customer(بمصطلح الزبون الداخلي 

  . الخارجي اهتمامها بالزبون الخارجي ،أي المستهلك
التي اعتمدت التعليم و التدريب المستمرين أحد ركائزها  الشاملةالجودة إدارة ومن جهة نظر منهجية 

المختلفة متطلبات تطبيق مفاهيم الإدارة الشاملة للجودة  الوظيفيةتعني تعليم العاملين على مستوياتهم 
بشكل   الشاملةالجودة إدارة وبشكل دائم من جانب و تدريب العاملين كافة على أساليب تطبيق منهجية 

العاملين من اكتساب المعارف من خلال مستمر لتحقيق أهدافها من جانب مكمل آخر بغية تمكين 
التدريب اللازمين للتطبيق المتماسك و الناجح لمنهجية الإدارة الشاملة  التعليم و المهارات من خلال

ذات العلاقة بالتطبيقات الفاعلة للإدارة الشاملة للجودة على جملة متغيرات  الأدبياتكدت أو . للجودة
  : متماسكة و متكاملة من أهمها 

  ؛لجودة متغير تابع لان تحقيقها يعتمد على مستوى معارف و مهارات القوى العاملة  -
رضا الزبائن متغير لاحق لان تحقيقه يعتمد على درجة مهارات القوى العاملة و مستوى  -

   ؛ رضائهم
   1.المسئول الرئيس عن تحقيق الجودة و رضا الزبائن لأنهاالقوى العاملة متغير مستقل  -

                                                           
1
 99 : ، صمرجع سبق ذكره، إدارة الجودةالشاملةكاظم حمود،  خضير 

2
 David L. Goetsch and Stanlcy B.Davis, Quality Management : Introduction to Total Quality Management  for 

Production , Processing, and Service, PEARSON Prentice Hall, New Jercy Columbus, 5 EDITION, 2006, P : 205 
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وأمام هذا الواقع المعاش ووجوب التعايش معه يتعين الوقوف عن كثب على العوامل التي تحقق      
يقبل الجدل، على أن تحقيق رضا العاملين في ضوء  ثبتت، وبشكل لاأرضا العاملين لأن الوقائع 

  . العامل الحاسم في تحقق رضا الزبائن ����� الشاملةالجودة إدارة  متطلبات تطبيق منهجية
من تجارب الغير ومن البديهي في ضوء ما تقدم ينبغي الوقوف على الدروس و الحقائق المستنبطة      

فتجارب الغير تفيد أن . قئللتوصل لهذه الحقااعتمادها لاستبعاد البدء بالخطوات نفسها التي اعتمدوها 
عمال، على عنصر مكمل تحقق رضا العاملين، علاوة على تنمية معارفهم ودراياتهم ومهارات أدائهم للأ

  : أخر متمثل باعتماد سياسة تحفيز فاعلة للعاملين كافة من خلال 
ربط مقدار الحافز بمستوى رضا الزبائن عن جودة المنتجات ووضع آلية واضحة المعالم و الأبعاد  •

  ؛ وسهلة الإستيعاب من قبل العاملين كافة لطريقة قياس واحتساب مستوى رضا الزبائن
العاملين كافة في الأرباح أو الرأسمال المستثمر أو كليهما من خلال تمليك العاملين أسهم  مشاركة •

وأكدت الوقائع أن هذا التوجه ترتب عليه تنمية روح التعاون بين العاملين وتحمل . في الشركة
شركاء  المسؤولية الجماعية وفي الوقت نفسه زيادة ولاء العاملين و انتمائهم للشركة لشعورهم بأنهم

  ؛ في الشركة لا أجراء فيها
كتساب مهارات إربط الحافز بمستوى رفع المهارة في العمل التي تحقق الجودة المطلوبة و كذلك  •

 ؛ جديدة و الارتفاع بمستوى الأداء النوعي باستمرار
تنويع أشكال الحوافز ومزجها بين المادة و المعنى، أي الحوافز المادية بجانب المعنوية و الفكرية  •

 : من خلال تشجيع المبادلات الإبداعية و هنالك جملة ممارسات ناجحة في هذا الجانب منها 
 ؛على الإستمرارية في العمل ومخاطر العمل و الرعاية الصحية  الاطمئنانتوفير عنصر  -
لإشعارهم بقيمتهم مع العاملين كافة  التعاملإعتماد مبدأ الإحترام و المعاملة الطيبة في   -

  ؛ الاجتماعية وشحذ هممهم للعطاء الأفضل
توفير المرونة في العمل وعناصر الإثارة لتقديم المقترحات التطويرية و تقديم الشكر للمبدعين  -

 ؛ في هذا المجال و الثناء على جهودهم بشكل موثق
تنظيم رحلات سياحية و حفلات تشارك الشركة في تغطية جزء من نفقاتها بغية ترفيه العاملين  -

مع ضرورة اشتراك الإدارة العليا وبقية المدراء بهذه .وتحسين العلائق الاجتماعية فيما بينهم
الأنشطة لكسر الحواجز الوظيفية الرسمية قيما بينهم، لان ذلك يرفع من روحهم المعنوية من 

وقد أثبت الواقع على أن . جانب و يرفع من نسبة ولائهم وانتمائهم للمؤسسة من جانب آخر
 ؛ تكامل هذين الجانبين يؤدي إلى زيادة الإنتاجية في وحدة الزمن و الجودة في العمل
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من خلال توفير عامل الاستقرار النفسي لدى العاملين على مستقبلهم ومستقبل عوائلهم  -
باقساط تتناسب مع دخلهم و تأمين الضمانات الاجتماعية لهم لمرحلة ما تمليكهم دور سكينة 

  ؛ بعد العمل
اشتراك العاملين في وضع سياسة التحفيز في المؤسسة بغية كسب الدعم و التأييد لها من  -

وتكامل الجانبين يرفع من همم . جانب وزيادة ثقة العاملين بهذه السياسة من جانب مكمل آخر
 . فاعهم لتحقيق جودة الأداء بجانب الإنتاجية المطلوبة في وحدة الزمنالعاملين و اند

الشركات التي تروم ومما يتعين الإشارة إليه بهذا الصدد أيضا، أن التجارب العالمية تفيد أن على      
الشاملة أن تضع في اعتبارها أن رضا العاملين يعتمد بشكل رئيس على الجودة إدارة تطبيق منهجية 

ا سياسة تحفيز فاعلة لخلق دافعية إيجابية ذاتية لدى العاملين لتحقيق الجودة التي تنال رضا تبنيه
  .1الزبائن وتفوق توقعاتهم

   الموردون:لثالمطلب الثا

إن المؤسسة التي تسعى إلى تلبية رغبات وتوقعات العميل وتحقيق رضاه يجب أن يتضمن الحصول      
ولا . إليه المؤسسة اهنا كان للمورد دور وأهمية في تحقيق ما تصبو  من .على المدخلات المناسبة لذلك

مد معه، يؤمن لأتها ما لم يجري توطيد علاقة متينة وطويلة ايمكن تعاونه والاستجابة الدقيقة لاحتياجا
وهكذا كان توطيد العلاقة مع المورد جزءا من فلسفة إدارة الجودة . مصالحه مثلما يؤمن متطلبات المؤسسة

    .2الشاملة
كمبدأ من مبادئ ادارة الجودة وجوب تحقيق علاقة للمنفعة  ISO 9000.2000ورد في المواصفة      

وجاء في تفسير هذا  )Mutually Beneficial Supplier Relationships(المتبادلة مع الموردين 
امكانية كل منهما لزيادة ة بمورديها بعلاقة منفعة ناضجة تعزز مؤسسارتباط ال يتعين: المبدأ و بالنص 

ان ترجمة هذا المبدأ للواقع التطبيقي المعاش يعني ضرورة اختيار موردين مناسبين لتوريد مواد .القيمة
واختيار المورد يتأثر بعوامل عديدة مثل توفر الموردين  .3بالمستوى المطلوب من الجودة و باستمرار

قة السابقة مع المورد، كلف التخزين والنقل، التسليم، وعددهم ، حجم المورد، المركز المالي للمورد، علا
وتمر عملية . عروض الاسعار، وتسهيلات الدفع، الخدمات المقدمة وغير ذلك من الجوانب ذات الأهمية 

ولتحقيق ذلك ينبغي ، 4والمفاوضات اختيار المورد بثلاث مراحل وهي تقويم المورد وتهيئة واعداد المورد
  .ة و ربطهم معها بمصلحة منفعة متبادلةمؤسسالأجل معهم باعتبارهم شركاء للإقامة علائق طويلة 

ومما يتوجب التنويه أليه بهذا الصدد، ان الشركات الرائدة في مجال الإدارة الشاملة للجودة رفعت شعار 
المتراكمة  كدت الخبرةأو .  الشاملةالجودة إدارة المورد شريك طويل الأجل وهو جزء من منهجية : مفاده
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ما يأتي من سبل لتدعيم العلائق النوعية مع الموردين، فضلا اعتماد  لدى هذه المؤسسات على وجوب
  : عن علاقة المصلحة و المنفعة المشتركة بينهما 

ة لتصنيعها بهدف ملاز لشتراك الموردين في تصميم المنتجات و أعداد المسالك التكنولوجية اا -
وقوفه عن كثب على مواصفات المواد المطلوبة فعلا لتحقيق الجودة التي تنال رضا الزبائن للعمل 

    ؛ على توريدها بالمتطلبات النوعية ذاتها و باستمرار
طلاع الموردين بشكل دائم على نتائج قياس مستوى رصا الزبائن وكذلك شكواهم و مقتراحاتهم ا -

 ؛ على توريد المواد أو الأجزاء الكفيلة بتحقيق الجودة التي تنال رضاهم وأرائهم لكي يعمل

تقديم العون و المساعد للمورد على تحسين جودة الأداء لديه ومشاركته في حل معوقات تحقق  -
 ؛ 1ذلك

دون المساومة على و تلبية المتطلبات لتحديد واختيار الموردين الرئيسيين على أساس قدرتها  -
 ؛ جودة

ة المدى للمؤسسبعيدة عتبارات لإامكاسب قصيرة الأجل مع الإنشاء علاقات الموردين التي توازن  -
 ؛ ككل والمجتمع

 ؛ تصالات واضحة ومفتوحةإإنشاء  -

 ؛ بدء التنمية المشتركة وتحسين المنتجات والعمليات -

  ؛ إنشاء بالاشتراك فهم واضح لاحتياجات العملاء -

 ؛ المستقبليةتبادل المعلومات والخطط  -

 2.لتحسينات والإنجازاتلإدراك المورد  -

 التغذية العكسية من المستهلك :رابعالمطلب ال

ة من عملائها و التي تتعلق مؤسسيقصد بالتغذية العكسية هنا تلك المعلومات التي تحصل عليها ال     
حتياجاتهم و توقعاتهم و بالتالي تعتبر ومدى إشباع هذا المنتوج لإأو الخدمة بمستوى رضائهم عن المنتوج 

ة من التعرف على تقييم العملاء لها كما مؤسسحمر التي تمكن الالأالتغذية العكسية هذا بمثابة الضوء 
  3.نها تعتبر وسيلة فعالة تستخدم نتائجها في إدخال التحسينات المستمرة على سلعها أو خدماتهاأ

المطبقة لإدارة الجودة الشاملة، وبشكل لا يدع مجالا للشك، على أن أكدت التجارب في المؤسسات و      
ستطلاع الدائم والمستمر لأراء الزبائن في جودة المنتجات والخدمات المقدمة لهم ومدى رضاهم عنها الإ

وما لديهم من مقترحات وشكاوي بصددها يعد جانب أساس ورئيس في التطبيقات الفاعلة لإدارة الجودة 
  :لأن هذه المعلومات الراجعة تمثل الشاملة، 

                                                           

     278 : ص ،، مرجع سبق ذكرهاسماعيل ابراهيم القزاز وآخرون 1
2 David Hoyle, QUALITY MANAGEMENT ESSENTIALS, First edition, Published by Elsevier Great Britain, 2007,         

P : 34 
  151: ص  ،2006، 1ط  مصر،، مؤسسة حورس الدولية للنشر و التوزيع، إدارة الجودة الشاملةمحمد الصيرفي،   3



 أبعاد الثقـافة التنظيمية                                                                       الفصل الرابع  

171 

 وسيلة لتقييم المؤسسة لموقفها لدى الزبائن والوقوف على سلبيات أدائها؛ -
مصدر للأفكار الجديدة والمعلومات الضرورية للتحسين المستمر لجودة المنتجات والخدمات بما  -

 يحقق رضا مضاف لدى الزبائن؛
الزبائن بمدى اهتمام المؤسسة بهم ويترتب على ذلك رفع مستوى رضاهم  إشعارأسلوب من أساليب  -

 عن المؤسسة وزيادة ولائها؛
 .طريقة من طرق الاحتفاظ بالزبائن وكسب زبائن جدد في حالة الاستجابة السريعة والفاعلة لمطالبهم -

للمعلومات وتحليلها لاتخاذ المتميزة للتغذية العكسية  الأهمية نبهذا الصدد لتبيا إليهومما يتوجب التنويه 
السريعة لمعالجة سلبيات قيام بعض المؤسسات الرائدة في مجال ادارة الجودة الشاملة  الإجراءات

 Costomer(باستحداث شعبة تخصصية في قسم التسويق واجبها الرئيسي دراسة أسباب فقدان الزبائن 

Losing(  وحددت لمسؤول هذه الشعبة آلية فوري على مواجهتها بشكل وتحديدها وتحليلها للعمل
 الأخطاءيجابية في تحديد أسباب إلى المسببات وحملته مسؤولية عدم تحقيق نجاحات إواضحة للتوصل 
  :وصممت له استمارة استبيان تتضمن ما يلي.وسبل معالجتها 

تقسيم الزبائن لمجموعات رجال ونساء وشباب وجمع المعلومات بوضوح من كل فئة، لأن  -
لاهتمامات  وفقاً  الأخرىلجنسها وعمرها رأي يختلف عن  شار الى أن لكل فئة طبقاً الواقع أ
 ؛ واحتياجاتهم النوعية أفرادها

يجابية في الوقت واحد مع التركيز المتميز على سبب أو ستفسار عن الجوانب السلبية والإالإ -
 ؛ مسببات عدم معاودتهم على شراء سلع المؤسسة

 ؛ الوقوف على ما يرغبون في السلع أو الخدمات من مزايا مضافة -
التأكد من دقة وصحة المعلومات المتجمعة قبل البدء بعملية تحليلها لضمان التوصل لنتائج  -

 .دقيقة
المعوقات التي تصاحب عملية توفير التغذية العكسية للمعلومات  إلىبهذا الصدد  الإشارةولابد من      

  :إلىبل مواجهتها، فالخبرة تشير من الزبائن وس
 ؛ أن تستجيب المؤسسة لمطالبهمعدم ثقة بعض الزبائن  -
 ؛ ستبيانلإعدم مبالاة فئة من الزبائن باستطلاع الرأي وا -
الخطأ في اختيار عينة الاستطلاع لأن ذلك يؤدي الى سماع أراء لا تمثل أو تعبر عن الواقع  -

 1؛ الحقيقي
 .عتبار عند تحليل المعلومات المتجمعةبعين الإ وأخرىعدم أخذ تغير أراء الزبائن بين فترة  -

  :تية تعمل بشكل أو بآخر على تجاوز ما تقدم من المسببات لآوالسبل ا

                                                           

  286 - 285: مرجع سبق ذكره، ص ،اسماعيل ابراهيم القزاز وآخرون 1



 أبعاد الثقـافة التنظيمية                                                                       الفصل الرابع  

172 

 ؛ والكفيلة للتجاوب مع السلبيات التي أظهرها الاستطلاعالسريعة  الإجراءاتاتخاذ  -
 ؛ مستمر واعتباره جزء من النشاط اليوميتكثيف الاستطلاع واعتماده بشكل  -
 ؛ الاصغاء لهم بهدء واحترام الابتعاد عن الدفاع عن المؤسسة عند تبيان الزبائن سلبياتها و -
موضوعي باقتراح  بأسلوبفسح المجال للزبون بتبيان كل ما لديه من سلبيات والطلب منه  -

 ؛ سبل معالجة هذه النواقص والسلبيات
ن بصيغة هادئة عن العامل أو العوامل التي تجعله أو جعلته يفضل السلع الاستفسار من الزبو  -

  ؛ المتماثلة
أو أسباب  اختيار عينة الاستطلاع من بين الزبائن القدامى والاستفسار منهم عن سبب -

 .1استمرارهم بشراء سلع المؤسسة

  حل المشاكل المشتركة: خامسالمطلب ال

وبصفة  ،جد مهمجتماعات و مقابلات دورية مع أطرافها الخارجية إ و اهتمام المؤسسة بعقد لقاءات إن      
تجاهين من حيث لتبادل المعلومات في إطار التغذية العكسية في الإ ، وذلكخاصة الموردين والمستهلكين

حتياجات المتوقعة لديهم، وإذا تطلب ذلك تشكيل  فريق عمل رضا العملاء والموردين و الوقوف على الإ
 ولحلإيجاد تحسين العلاقات و  المؤسسةضمن كي تالموردين والمستهلكين مع مؤسسة مشترك في ال

التي كل في المؤسسات اعندما تحدث مشو . 2لمشاكل، ويعتبر هذا مشجعا في تطبيق إدارة الجودة الشاملةل
فصل  ومن ثمة كلاصبا لتعرف على أسباب المشنما يكون مثقافة الجودة، فإن التركيز غالبا  تتبنى

أنها عملية بكل اإلى عملية حل المش التي تتبنى ثقافة الجودة نظر المؤسساتتو  .العوارض عن المسببات
شراك إ عن طريق وذلك. كلاتولى مسؤوليتها الفرق التي تهدف إلى إيجاد حلول للمشتطويلة ونظامية 

وراء التي كانت الأسباب  اتيوفقا أولو  علاجهامعرفة الأبعاد الحقيقية للمشكلة وتحديد لالعاملين كافة 
منهج حل المشاكل في و 4،تسلسل طبيعي ومنطقي ذات تكون  عملية حل المشكلةولذلك ف .3المشكلة ذاتها

مجال الجودة ليس إلا انعكاسا أو ترجمة لما يعرف بالطريقة العلمية في حل المشكلات، الشائعة في 
  :  وهيوتستند إلى أركان أساسية .الاداري في مجال التخطيط واتخاذ القرارالمنهج 

ومن الأساليب الشائعة  .تحديد أو تشخيص المشكلة من قبل الفرق المكلف بمعالجة المشكلة -
 ،القيام بالإجابة على أسئلة متنوعة تتعلق بمن، ماذا، متى، أين، كيف، لماذا ،في هذا المجال

 ؛ لمشكلةالذي يساعد في وصف ا
 ؛ تحديد الأهداف المتوخاة من حل المشكلة -

                                                           

 287 :اسماعيل ابراهيم القزاز وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص 1
   160 : ، مرجع سبق ذكره، ص2000:9001ومتطلبات الايزودارة الجودة الشاملة  إقاسم نايف علوان،  2
 79: ص ، مرجع سبق ذكره ،إدارة الجودة في المنظمات المتميزة روان منير الشيخ، و خضير كاظم حمود 3

4
 Gopal K. Kanji and Mike Asher, op cit , P : 8 
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 ؛ التحليل و البحث عن البدائل التي تمثل حلولا للمشكلة -
 ؛ تقويم البدائل من الحلول -
 ؛اختيار الحل الأفضل  -
 .ختيارهإتنفيذ الحل الجاري  -
   1.المتابعة والرقابة للتنفيذ واتخاذ الإجراءات التصحيحية -

  نموذج الخطوات الست لحل مشكلات الجودة يبين ) 3-4(الشكل رقم 

  

 

                    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  

  

     

  207: ص ، مرجع سبق ذكره ، رعد عبد االله الطائي و عيسى قدادة :المصدر 

  
                                                           

  207: ص  مرجع سبق ذكره، رعد عبد االله الطائي و عيسى قدادة ،   1

تشخيص المشاكل واختيار   الفرص  1
  لأغراض التحسين

 تحديد المشاكل -
 الاتفاق على المعايير  -
  اختيار المجال الذي يجري فيه العمل -

  التعريف التشغيلي  2

 وصف المشكلة -
 تحديد الحدود  -
التأكد من وضوح تشخيص   -

  .المشكلة ودقته

  تحديد من يحتاج العمل على حل المشكلة  3

تحديد من يجب أن يشارك في حل  -
  .المشكلة

  .تحديد اعضاء الفريق -
  تعريف اجراءات عمل الفريق -

تحليل ودراسة المشكلة لتحديد الاسباب  4
  الرئيسية 

مراجعة المشكلة وايضاح ما هو معروف  -
 .عنها

 .العملية التي تقع فيها المشكلة فهم -
 وضع الفرضيات حول اسباب المشكلة   -
  اختيار الفرضيات لتحديد الاسباب الجذرية -

  صياغة الحلول والتطبيقات لتحسين الجودة 5

 وضع قائمة بالحلول الممكنة  -
 تحديد المعيار لتحديد أي الحلول أفضل  -

  .اختيار الحل لتنفيذ

  وتقييم عملية تحسين الجودة  تنفيذ 6

 .تخطيط عملية تنفيذ الحل -
المتابعة للتحقق من حصول  -

 .النتائج المنشوذة
اتخاذ القرار حول ما يجب القيام  -

به من توسيع، أو تعديل أو 
  .اختيار حل آخر
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  العملية والقياس:  المبحث الرابع

  .إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة تطبيق المهمة فيمتطلبات التعتبر العملية والقياس من      

  تفهم العملية:  المطلب الأول

إلى ) إلخ........قوى عاملة ، معدات، أموال (بغرض تحويل المدخلات العملية هي تدفق الأنشطة      
  1)إلخ............، معدات ،مواد ، بضائع ، خدمات (مخرجات 

طرق وعمليات إلى مخرجات ترضي وتشبع الذي يتضمن أنشطة  العملية هي تحويل واقع المدخلاتف     
  :والشكل يوضح آلية سير العملية .2وقعات المستهلك في شكل منتجات، خدمات، أو نتائج عامةتحاجات 

  يبين العملية) 4-4(الشكل رقم 

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: Jahn S.Oakland, Total Quality Management : text with cases, 

2edition, Butter worth Heinemann, NEW DALHI ,2001, P : 12 

إذ أصبحت حقيقة يجب على الجميع فهمها وإدراكها، وتعد  إن اتجاه الحديث يؤكد أهمية العمليات،  
ة، فإدارة العمليات الحديثة تتوجه نحو مؤسسال أو خدمات  الزبون أو رفضه لمنتجات لإرضاء الأساس

ة بصورة كفؤة ويتم مؤسسات هم مدراء عمليات، وإن ذلك يتطلب منهم إدارة أنشطة المؤسسجعل مدراء ال
  : يتطلب الآتي   Process Modelتحقيق ذلك من خلال نموذج العملية 

                                                           

     40 : ، ص2008، مصر، للنشر و التوزيع ، الدار الجامعيةالمنهج العلمي لإدارة الجودة الشاملةحمدي عبد العظيم،  1
2 Jahn S.Oakland, Total Quality Management :text with cases, 2 edition, Butter worth Heinemann, NEW DALHI , 2001,    

P  : 11  
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   ؛ زمة لتحقيق الأهداف و الوصول إلى النتائج المطلوبةلالابد من تحديد العمليات ال  -
  ؛ لابد من تحديد مدخلات العمليات و مخرجاتها و قياسها  -
   ؛ة مؤسسالأنشطة المختلفة في التصال بين العمليات من خلال تحديد نقاط الإ  -
  ؛ ةمؤسستقييم تأثير العمليات ونتائجها في الزبائن و الموردين ومجموعة المستفدين من ال  -
  ؛ تحديد مسؤولية إدارة هذه العمليات و سلطتها وتطويرها  -
  ؛ تحديد الزبائن الخارجين و الداخلين للعمليات  -
عند تصميم العملية و إدارتها يجب أخذ عوامل الرقابة على العملية و عوامل الأداء و الموارد   -

   1؛ لازمة لهذا الأداء و أسلوب قياس النتائج بالحسبانلا
 ؛ تقديم هذه النواتج تحديد الأنشطة التي تعتبر بالغة الأهمية لتحقيق هذه الأهداف و  -
العملاء الخارجيين والموردين و غيرهم من أصحاب  منعملية بال المحيطةجهات كل الالتعرف على   -

 ؛المصلحة 
 ؛ المخرجات المطلوبة تحديد الموارد والمعلومات و الكفاءات المطلوبة لتقديم -
 ؛ السيطرة على المخاطر تدابير التي تقضي الحد أوالتحديد المخاطر و وضع  -
 ؛ طابقة للمواصفاتتخاذ إجراءات للقضاء على سبب المدخلات أو المخرجات مإ -
 ؛الحد من التباين  تحديد كيف سيتم قياس الأداء مقابل الأهداف و -
 ؛ الكفاءة العملية إيجاد سبل أفضل لتحقيق أهداف العملية و تحسين -
أصحاب المصلحة و إذا لزم الأمر  تحديد ما إذا كانت أهداف العمليات تظل ذات صلة باحتياجات -

 2.تغييرها

  القياس :المطلب الثاني 

تعتبر عملية القياس من الأمور الحيوية في عملية التحسين المستمر للأداء فمن خلال عملية       
و حيث أن مجلات القياس  ،القياس يمكن تحديد مستوى الأداء الحالي و من ثم التفكير في التحسين

المختلفة، و كذلك يختلف من يقوم باستخدامه لذلك يختلف أسلوب القياس باختلاف موضوعه، و يراعى 
  .ةمؤسسأن يكون مناسبا لكل من الإدارة العليا و العاملين بال

قافة إن النظرة الموضوعية لعملية القياس على الصورة التي وصفناها تعتبر تدعيما ايجابيا لث     
  .ة بما يضمن تهيئة للبيئة لكي تتيح فرص نجاح تطبيق المفاهيم الإدارية الحديثة للجودةمؤسسال

                                                           

  213 - 212: ص ، 2009، دار اليازوري للنشر و التوزيع، الأردن، نظم إدارة الجودة في المؤسسات الإنتاجية و الخدمية ،آخرونيوسف حجيم الطائي و   1
2
 David Hoyle, op cit , P:29 
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وهناك بعض النواحي تكون صعبة القياس و لكن ليس معنى ذلك طرحها جانبا بل أن الثقافة      
 كذلك كن قياسها والمطلوبة لاستيعاب فلسفة إدارة الجودة تتطلب الإهتمام الكامل لكل النواحي التي يم

  1.ةمؤسستلك التي يكون غير قابلة للقياس و الوقوف منها على تأثيراتها جميعا على أعمال ال
  قياس جودة المنتج :أولا 

تختلف طرق توصيف أو قياس جودة الجودة حسب نوع المواد أو المنتجات التي يرغب المستهلك      
في قياس المستخدمة  الشراء وهنا يلاحظ تعدد الطرقشراؤها، وأيضا حسب الغرض الذي من أجله يتقرر 

  : جودة المنتج منها

وهو من الطرق الهامة في تحديد مستوى الأصناف المرغوب شراؤها فيما يتعلق  : التحليل الفني -1
 ؛ بصفاتها ومكوناتها ومميزاتها. بالمواد التي تدخل في تركيبة سلعة معينة

إلى رتب تندرج تبعا لمعايير أو مقاييس متفق عليها، ويتم يتم تصنيف السلعة  : )الدرجات(الرتب  -2
معايير والجهات التي تقوم بوضع ال.وفق طريقة الرتب تحديد وتوصيف المدى لكل رتبة أي الحد الأعلى

 ؛ والمواصفات للرتب وحدود كل رتبة قد تكون هيئات فنية دولية
حيث القوة و المتانة وحسن الأداء وغيرها تستخدم في قياس جودة المنتج من  : الاختبارات الفعلية -3

 ؛ من الصفات وتجري هذه الاختبارات بأجهزة قياس نموذجية تكون معيارا للقياس
ومن . تعتبر العينة أساس توصيف الجودة لكثير من الأصناف المطلوبة  : عينات القبول -4

المنتج وذلك من خلال  المعروف أن الضبط هو تلك الأداة الفاعلة التي تهدف إلى التحقق من جودة
 ؛ الحدود المسموح بهاالتأكد من أن الانحرافات في التنفيذ لن تتجاوز 

هي عبارة عن رسوم أو خرائط بيانية ترسم على ثلاثة خطوط يمثل الحد  :الخرائط الرقابية  -5
الأقصى المسموح به لعدد الوحدات المعيبة والثاني الحد الأدنى المسموح به والثالث يمثل الخط الوسط 

ولكي يتم وضع الخطط أو . إليهمتوسط المتوسطات أو أنسب مستوى يمكن الوصول ويطلق عليه 
نات صغيرة من الخط الانتاجي وعلى فترات دورية خرائط الرقابية لابد أن نقوم بأخذ عيالتصميم النهائي لل

منتظمة و يتم فحصها بغية تحديد مواصفات ثم نقوم بتسجيل البيانات التي يتم الحصول عليها ثم نقوم 
لوحدات بتحليل تلك البيانات على متوسط المتوسطات لتحديد كل من الحد الأدنى والأقصى المسموح به ل

 ؛ المعيبة
في بعض الحالات تقوم جهات خاصة معتمدة بوضع مواصفات قياسية  : المواصفات القياسية -6

لجميع ما تعتمد عليه الصناعة من منتجات و مواد وعمليات فنية وأجهزة وآلات كما تقوم تلك الجهات 
أو  بوضع تعاريف محددة للإصلاحات والرموز والتطبيقات المختلفة في التعامل مع هذه المواد

  2.المنتجات

                                                           

  162:  ص مرجع سبق ذكره، ،2000:9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو قاسم نايف علوان،   1
 43-41:ص ،مرجع سبق ذكره  ،إدارة الجودة في الخدماتقاسم نايف علوان ، 2
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  قياس جودة الخدمة: ثانيا 

خيرة إلى جدال كبير من خلال العديد من إن عملية قياس جودة الخدمة تعرضت في السنوات الأ    
، وذلك بغرض البحث عن النموذح المناسب للقياس من البحوث والدراسات المتخصصة في هذا الصدد

  :قياس جودة الخدمة لوفيما يلي استعراض مداخل . خلال الأبعاد والعناصر المعبرة عن جودة الخدمة

مقياس عدد فهناك عدة مقاييس لهذا المدخل  : قياس جودة الخدمات من منظور الزبائن - 1
الزبائن خلال فترة زمنية معينة مقياسا هاما يعبر على أن مثل عدد الشكاوي التي يتقدم بها ي الشكاوي

لها والمستوى الذي  إدراكهميقدم لهم من خدمات لا تتناسب مع  وى أو ماالخدمات المقدمة دون المست
مقياس الرضا وهو أكثر المقاييس و  يمكن هذا المقياس مقياسا لجودة المنتج. يبغون الحصول عليه

سئلة تكشف شعور الزبائن نحو الخدمة المقدمة، وبناءا على ذلك يمكن استخداما عن طريق توجيه أ
يستند إلى : مقياس الفجوة و .تتلاءم مع احتياجات الزبائن وتحقق لهم الرضا إستراتيجيةللمؤسسة وضع 

 الأساسيةتقوم الفكرة  مقياس القيمةو لمستوى أ داء الخدمة بالفعل  وإدراكهمتوقعات الزبائن لمستوى الخدمة 
المنفعة المدركة من جانبي الزبون والتكلفة على أن القيمة التي تقدمها مؤسسة الخدمة للزبائن تعتمد على 

 ؛ للحصول هذه الخدمات

وهو يمثل قياس الجودة من منظور مقدميها ويكون ذلك بدلالة المدخلات،  :قياس الجودة المهنية - 2
، وهذا يتم من خلال الأداء المتمثلة بالخدمة بصورتها النهائية والنتائجوالعمليات المطلوبة لإنجاز الخدمة، 
   ؛ المقارن، أو الأسئلة الموجهة للعاملين

أي من وجهة نضر الزبون ومقدمي الخدمة لكي  قياس الجودة من المنظور الشامل أو الكلي - 3
         1.يتسنى للمؤسسة من تقويمها وإجراء برامج تحسين مستمرة لجودة الخدمة

  تكاليف الجودة: الثالث المطلب

 تعريف تكاليف الجودة: أولا

في الجزء الثاني منه تكلفة الجودة بأنها ضمان الجودة ) BS6143(وقد عرف المعيار البريطاني      
في سعيها ؤسسة فهي تمثل ما تنفقه الم. وتوكيدها، فضلا عن الخسارة المتحققة عندما لا تتحقق الجودة

  . لإنتاج منتجات تتمتع بالجودة العالية 
بأنها حاصل الفرق بين التكلفة الحقيقية التي ) : AS2561( سترالية فيما تعرفها المواصفات الأ     

وتظهر تكاليف الجودة بموجب هذا التعريف بأنها الفرق الحسابي  .ستحصل إذا لم يحصل أي فشل للمنتج
المحددة مسبقا لإنتاج منتجات خالية من العيوب و مطابقة للمواصفات وبين بين التكلفة المتوقعة أو 

  .لإنتاج وبيع منتجاتهال مؤسسةالتكلفة الفعلية التي تحملتها ال

                                                           
1
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أن تكلفة الجودة لا تخص عملية الإنتاج فحسب، بل تتجاوز ذلك ) 2002 ،جاريسون ونورين( ويرى      
أي إن تكاليف . لبحث و التطوير و حتى خدمة المستهلكبدءا من ا مؤسسةإلى جميع الأنشطة في ال

على امتداد سلسلة القيمة للحصول على منتجات بالجودة  ؤسسةالجودة تمثل ما تستهلكه نشاطات الم
  .المطلوبة

ستثمار له عائد، يتمثل بالحصول على رضا و سعادة الزبون إ هافيرى أن) 2001عقيلي، (أما      
فبموجب هذا التعريف تكون . وكسب ولائه وجذب زبائن جدد و الحصول على حصة أكبر من السوق

ستثماري تتخذه الإدارة تسعى عن طريقه إلى الحصول على رضا إبرامج تحسين الجودة عبارة عن قرار 
 . حتياجاتهإبي رغباته و الزبون كمردود لتقديمها منتجات تل

 ����ف �
�	�ف ا	�ودة: �����

في سعيها لتوفير و ضمان منتجات و خدمات بالجودة المطلوبة أنواعا مختلفة من  ؤسسةتتحمل الم     
  ، )Summers(  ،(Hilton)  ،)Morse(التكاليف ، صنفها مجموعة من الباحثين المختصين  ومنهم 

  : تين هما يأربعة ضمن مجموعتين رئيسبأنواع ) وجاريسون و نورين(  
 Cost ofوتسمى أيضا تكاليف المطابقة :  Control Costsتكاليف ضبط الجودة أو الرقابة  .1

Conformance  إذ يعرفهاMorse  بوصفها التكاليف المنفقة نتيجة لإمكانية حدوث المطابقة
اليف ضبط الجودة تشمل إذن فتك. الرديئة بين المنتجات أو الخدمات الفعلية ومعايير تصميمها

في جهودها لإنتاج منتجات مطابقة للمواصفات ومنع  المؤسسةالتكاليف جميعها التي تنفقها 
 .حدوث المشاكل في أثناء وبعد عملية الإنتاج، وتشمل تكاليف ضبط الجودة

من هي التكاليف المتعلقة بالأنشطة التي تقلل :  Preventive Costs) المنع(تكاليف الوقاية   . أ
أو تستبعد إنتاج سلع معيبة أو تقديم خدمة أقل من المستوى القياسي، ومن أكثر الطرق فاعلية 
لخفض تكاليف الجودة مع المحافظة على الجودة العالية للمخرجات هي تحاشي حدوث مشاكل 

أقل من تكلفة تصحيح العيوب ) الوقاية(الجودة من البداية ، فقد وجدت الشركات إن تكلفة المنع 
، مراجعة  )Quality Planning(والتي تشتمل على تكاليف تخطيط الجودة  1.بعد حدوثها

 Process(، ضبط العملية )Training(، التدريب  )New Product Review(تصميم الجديد 

Control(  تحليل البيانات ،)Analysis Data (  وتقارير الجودة ، )Quality Report(
2. 

وهي كلف تقويم المنتج أو الخدمة في أثناء عملية إنتاج :  Appraisal Costsتكاليف التقويم   . ب
المنتج أو توفير الخدمة لتحديد فيها إذا كان هذا المنتج في حالته التامة أو غير التامة قادرة على 
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وتعد أنشطة التقويم ضرورية في بيئة الجودة . تلبية المتطلبات الموضوعة من قبل الزبون
ي يمكن أن تنشأ في أي مكان كتقويم و فحص المواد الأولية و الإنتاج تحت الضعيفة، فه

من ناحية أخرى فكلف التقويم هي كلف الفحص لضمان تلبية . التشغيل و الإنتاج التام
 .المواصفات 

مة، لأن الزبائن لا يدفعون مقابل يوغالبا ما تصنف أنشطة التقويم بأنها أنشطة لا تضيف ق -
الفحص، وإنما يدفعون مقابل المنتج عال الجودة ، ويعتقد خبراء الجودة أن أنشطة التقويم يمكن 
تفاديها عن طريق وضع تعزيزات أكثر في منع العيوب، إذ تدافع إدارة الجودة الشاملة عن عملية 

)Zero Defects(مثالية بتقديم تصميم خال من العيوب 
وتحتوي على تكاليف فحص المواد  1

)Material Lnspection  ( الفحص و الإختبار ،)Inspection & Test (  المحافظة على
 lnventory(، وتكاليف تقويم المخزون )Tools calibration() المعايرة(دقة أدوات القياس 

Evaluation(
2.  

وتسمى أضا تكاليف عدم :  Cost of Quality Failureتكاليف الفشل في ضبط الجودة  .2
بأنها تكاليف التي تحدث بسبب   Morse، ويعرفها  Cost of Non-Conformance المطابقة

 .المطابقة الرديئة بين المنتجات أو الخدمات و معايير تصميمها

إن الفشل في ضبط الجودة يسبب أنشطة الفشل الداخلي و الخارجي و بشكل عام تعدها      
تضيف قيمة، ويرتبط هذا النوع من التكاليف بالمؤشرات الرئيسة التي يمكن أن ات أنشطة لا مؤسسال

  .نخفاض المبيعات الناتج عن هذا الفشلتحصل في المستقبل نتيجة لإ

نتاج منتج بالشكل الصحيح من المرة الأولى ، إفي  مؤسسةفهذه التكاليف تحصل عند فشل ال     
  : مع متطلبات الزبون، وتقسم إلى قسمين  ينمة  التاممما يخلق عدم تطابق هذا المنتج أو  الخد

وهي التكاليف الناتجة عن الأنشطة :  Internal Failure costsتكاليف الفشل الداخلي   . أ
المطلوبة لتصحيح العمليات و المنتجات أو الخدمات المعيبة التي جرى تحديدها قبل وصولها 

الفشل الداخلي أنشطة لا تضيف قيمة ويمكن أن تكون مكلفة جدا خاصة  وأنشطة. إلى الزبائن
فعلى الرغم من أي وقت العملية يمكن أن يكون الأكثر كلفة، فهو الأكثر . بخسارة وقت العملية

وتضم تكاليف  3.ؤسسةصعوبة في القياس لأنه يمكن أن يؤثر على المبيعات المستقبلية للم
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، إعادة الفحص  )Downtime(، التوقفات  ) Rework(اد ، العمل المع )Scrap(التالف 
)Coordination(، وتكاليف التنسيق  )Loss(، الفقدان  )Retest( والإختبار

1. 
يمكن أن تكون أنشطة الفشل الخارجي :  External Failure costsتكاليف الفشل الخارجي   . ب

التكاليف المنفقة على هذه الأنشطة ، كذلك فإن ؤسسةالأكثر كلفة بسب تأثيرها على سمعة الم
يمكن أن تكون ضخمة، ويمكن أن تكون صغيرة مقارنة بالكلف الفرصية للمبيعات المستقبلية، 
والمدافعين عن إدارة الجودة الشاملة يرون بأن كل نشاط سيمنع الفشل الخارجي هو كلفة فعالة، 

ت الضائعة يمكن أن تكون وهذه الحجة من الصعب دحنها لأن الكلف الفريصة عن المبيعا
مرتفعة جدا لكنها في الوقت نفسه صعبة القياس بشكل يمكن أن تكون مرتفعة جدا لكنها في 

، المواد  )Repair(وتشمل تكاليف تصحيح المواد  2.الوقت نفسه صعبة القياس بشكل موضعي
 Discounts(.3(، و الخصومات  )Guarantee(، مصاريف الضمان  )Rejects(المعادة 

  : كلف الجودة تصنيف آخر قسمت بموجبه إلى قسمين هما ) محسن و النجار( فيما صنف  •
 :والتي تصنف إلى نوعين  Direct Quality Costsالكلف المباشرة للجودة  -1

 ؛ وتتضمن كلف الوقاية و كلف التقويم:  Control Costs كلف الرقابة -
وتشمل كلف الفشل الداخلي و كلف الفشل  : Failure Costsكلف الفشل  -

 .الخارجي
  : وتحسب كلف الجودة المباشرة بالمعادلة لآتية 

  .كلف الشفل+ كلف الرقابة = الكلف الكلية المباشرة للجودة 
  ) كلف الفشل الداخلي+ كلف الفشل الخارجي) + (كلف التقويم +كلف الوقاية= (                    

 : وتشمل الكلف غير الملموسة مثل Indirect Quality Costsالمباشرة للجودة الكلف غير  -2
 ؛ Loss of Reputionفقدان السمعة  -
 ؛ Customer Dissatisfactionعدم رصا الزبون  -
 .Customer Incuredمعاناة الزبون  -

   : المخفيةهو التكاليف الظاهرة و التكاليف المستترة أو و وتصنف تكاليف الجودة تصنيفا آخر   •
بالنسبة للعديد من الشركات هي تكاليف الكلية للجودة التي  : Visible Costsتكاليف الظاهرة ال - 1

، المردودات بموجب الضمان، وتكاليف ضمان ، الفحصالتلف، إعادة العمل : تمثل عناصر مثل
  .الجودة
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ولا تظهر ضمن فهي تكاليف التي ترتبط بأنشطة الجودة  : Hidden costsتكاليف المخفية   - 2
، مثل التكاليف الخاصة بالتعديلات ظاهرة وإنما تحمل على أنشطة أخرىتكاليف الجودة ال

هور هذه التكاليف إلا أن لها وزنا كبيرا يفوق ظوعلى الرغم من عدم . المتعلقة بالإنتاج و الهندسة
 1.في كثير من الأحيان تكاليف الجودة الظاهرة

  التحسين المستمر : المبحث الخامس 

، وهو مرحلة لنهاية إن التحسين المستمر عبارة عن جهود مستمرة لتحسين المنتجات والخدمات     
 .السيطرة على السوقو معلومة لها بالنسبة للمؤسسات التي تسعى للتنافس 

  الجذور و المنهج الياباني في التحسين المستمر  :المطلب الأول 

لفهم التجربة اليابانية ) خصوصا الو م أ(من القرن الماضي توجها من الغرب شهدت فترة السبعينات      
منذ مطلع 2.في المجالات الاعمال و الصناعة واكتشاف الأسرار التي منحتها التمييز في المنافسة العالمية

التجربة الثمانينات بدأ الغرب في تداول الكثير من المفاهيم و الممارسات اليابانية بعضها على سبيل 
وفي هذه المرحلة انتقلت الكثير من المفاهيم الخاصة بالجودة ، التي تطورت في اليابان ، . المحدودة شائع

  .إلى الغرب من بينها فلسفة التحسين المستمر
واتسم ذلك بالعديد من . لقد كان المنهج الغربي في التحسين يركز على التطوير و على الابتكار     

  : السمات أهمها 
القفزات الواسعة أو التحسينات الكبيرة ، وهذه عادة تتطلب جهودا ونفقات كبيرة بالإضافة إلى أن  .1

 ؛ من يقوم بها هم أفراد المتخصصين
 ؛ الفواصل الزمنية الطويلة نسبيا للقيام بعمليات التطوير و الابتكار .2
مستويات تكنولوجيا  هتمام الأكبر كان ينصب على التكنولوجيا وطرق العمل للارتقاء إلىان الإ .3

 .أعلى
والسبب في ذلك يعود إلى تاريخ وطبيعة وظروف المجتمع الياباني .أما المنهج الياباني فكان مختلفا     

والتي نتج عنها تأسيس المنهج الياباني في الادارة على .التي كان لها تأثيرها في مجالات الادارة المختلفة
  : S5ما يسمى 

وتعني التميز بين الأشياء الضرورية وغير الضرورية و التخلص من  : SEIRIإزالة التلف  -
 ؛ والهدف منه منع الهدر وضمان الأمن و السلامة.الأخيرة

والهدف تحسين .وتعني حفظ الأشياء بأناقة كي تكون متاحة للاستعمال:  SEITONالأناقة  -
 ؛ الكفاءة وضمان الأمن و السلامة
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 ؛والهدف منع العطلات.يوب الصغيرة من خلال التنظيفوتعني إيجاد الع:   SEISONالكنس  -
وتعني تحسين البيئة المحيطة بالمرافق الإنتاجية لتقليل التلف  :  SEIKETSUالنقاء  -

  ؛ والهدف إدامة وتحسين الجودة.والهدر
 .والهدف تنميط الفعاليات و الإجراءات .وتعني إطاعة ما يتم تقريره:  SHITSUKEالنظام  -
ا من الأسس الخمسة أعلاه والممارسات العديدة المميزة في الشركات الصناعية اليابانية ابتكر وانطلاق     

وترجم كتابه الذي صدر باللغة  KAIZENنظام "  Massaki Imaiماساكي اماي " الياباني الدكتور 
وتصدر أكثر الكتب  .الإنجليزية إلى اليابانية و الأسبانية و الفرنسية و البرتغالية و الإيطالية و الكورية

وعرف  .فتعني الزيادة الطفيفة ZENتعني التغيير التدريجي أما  KAIوالكلمة  .مبيعا لمدة ثلاث سنوات
KAIZEN بأنه النظام الياباني للتحسين المستمر.  

عملية تحسين وتطوير وإسراع في أفضل استخدام لما هو متوفر  إلى أن كيزن) 1998 ،المنيف(ويشير 
ومحاولة التحسين خطوة بخطوة ) أساليب عمل، تقنية معدات، مكان، أفراد،(تشغيلية معروفة من مدخلات 

ويركز على ضرورة اتخاذ كافة التدابير ...دون أية تكاليف مالية إضافية كما في الاختراع أو الابتكار
صل لإصلاح المعدات وتحسين موقع العمل ومعداته بأفضل استخدام دون صرف أموال إلا عندما ت

  . الضرورة لاختراع تقنية جديدة وبعد استنفاذ كافة الامكانات لاستغلال ماهو متوفر
إلى أن كيزن  كلمة يابانية تشير إلى العملية المستمرة من  )Heizer and Render ,2001(ويذهب 

  1.التحسينات المضافة
فهو فلسفة قائمة على التحسين  KAIZENالتحسين المستمر مصطلح على المفهوم الياباني      

  .المستمر للعمليات كضمان لاستمرار تقديم المنتجات تلبي حاجات العميل وتواكب تطلعاته
المتعلقة بالعمليات والأنشطة  وامليعرف التحسين المستمر إلى أنه فلسفة تسعى إلى تحسين كل العو      

ة المعدات والطرق والخامات التي تحول المدخلات إلى مخرجات على أساس مستمر وتشمل هذه العملي
والأفراد، إن التحسينات المستمرة تتم من خلال العمل الجماعي وفرق العمل للاستفادة من جميع الخبرات 

التحسينات على دعم ومساندة الادارة لفرق العمل التي ويتوقف نجاح هذه  الفريق، التي يتمتع بها أفراد
بدورها تستخدم الأساليب و الأدوات الخاصة بالجودة في تشخيص المشكلات لتحديد العمليات التي تحتاج 

 2.إلى تحسين وتقديم المقترحات اللازمة للتحسين المستمر لها
العمليات، ويتضمن التحسين المستمر فلسفة البحث المستمر عن طرق لتحسين  فالتحسين المستمر     

، وغرس إحساس ملكية الموظف في العملية، ويمكن أن يكون رنات المرجعية للممارسة الممتازةتحديد المقا
، أو كمية الخردة معالجة الطلبات للقروض في المصرفالتركيز على التقليل من طول الوقت المطلوب ل
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ادارة الموارد البشرية في بناء وتدعيم ثقافة الجودة الشاملة بالتطيق على الشركات القطاع الصناعي اليمني الحاصلة دور علي محمد عبد الجبار الحميري،  2

قتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة دارة الأعمال، كلية العلوم الإإ:  ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير تخصصعلى شهادة الجودة
  98:  ، ص2010/2011، ، الجزائر3ائرالجز 
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، كما يمكن أن يركز الات تضرر الموظف في موقع إنشائيح المتولد من آلة الصقل، أو عدد) النفايات(
الزبائن الذين يطلبون تغييرات مستمرة في  ، مثلالمشاكل مع الزبائن أو المجهزين التحسين المستمر على

   1.كميات الشحن و المجهزين الذين يفشلون في الحفاظ على الجودة العالية

  عناصر التحسين المستمر  : الثانيالمطلب 

دارة العليا بمتابعة إجراءات التحسين المستمر بحيث تشمل جميع ضمن الثقافة التنظيمية إقناع الإتت     
النواحي لتظل بيئة العمل مواتية ومشجعة لاستيعاب المفاهيم الادارية  الحديثة الخاصة بالجودة وتتضمن 

  : مايلي

سسة على توفير وتخصيص يتضمن هذا العنصر عملية الوقوف على مدى حرص المؤ  :التخطيط - 1
الوقت و الدعم للتأكد من خطط تحسين الجودة التي يتم إعدادها وإعلامها للعاملين، وتنفيذها 

 ومراجعتها، وتؤمن المؤسسة بالحاجة المستمرة إلى العديد من التحسينات لتحقيق الجودة الشاملة
ارة للمستقبل بعيدا المدى وتضع تتطلب فلسفة إدارة الجودة الشاملة أن تنظر الاد:إستثمار التفكير - 2

أن الوقت المستغرق في التفكير، تنظر اليه الإدارة . له الخطط المبينة على التفكير السليم البناء
 على أنه نوع من الاستثمار سينشأ عنه خطوط عريضة تكون مرشدا وليس ضياعا للوقت والجهود

نجاز الذي يتم في كافة يتعلق هذا العنصر بالوقوف أولا بأول على الإ :إستخدام القياس - 3
المجالات بهدف خدمة اتخاذ القرار ويكون هذا العنصر إيجابيا عندما تدرك الادارة العليا أن 
قياس الانجاز جزء أساسي وحيوي للبحث عن التطوير و التحسين، وإن كل المستويات الادارية 

رق القياس المناسبة لها وأنشطتها، وأن جميع العاملين يهتمون بقياس لها مقاييسها الخاصة وط
 .الأداء للمؤسسة ككل

ويقصد به أن هناك نظرة تكاملية للأهداف الفردية ولكل أجزاء ومكونات المؤسسة وأن  :التعظيم - 4
ويتحقق هذا . العمل على إيجاد تكامل بين هذه الأهداف جميعها سيعمل على تعظيم الأهداف

 يم من خلال المشاركة وعدم الاستقلالية و الانعزالية عندئذ تتحقق الأهدافالتعظ
ويقصد بها تلك الشهادات التي تمنح للمؤسسة من جانب المعتمدة والتي تفيد  :شهادات الجودة - 5

بأن هناك مقومات معينة للمؤسسة تتوافق مع المستويات الموضوعية بهذا الخصوص،أن 
اعترافا بتهيئة بيئة المؤسسة نحو تحسين الجودة وهذا كله يسهل الشهادات التي تمنح للمؤسسة 

 .  2من بناء ثقافة تنظيمية تتقبل وبسرعة ثقافة الجودة الشاملة
 

                                                           

  223 - 222 :ص  ،2007، 1ط  ،، دار جرير للنشر و التوزيع، الأردن، إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي و الخدميمهدي السامرائي  1
  164 -163 : مرجع سبق  ذكره، ص ،2000:9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو قاسم نايف علوان،   2



 أبعاد الثقـافة التنظيمية                                                                       الفصل الرابع  

184 

    طرق التحسين: المطلب الثالث 

  :هناك طريقتين لتحسين      

  : Kaizenلطريقة اليابانية ا:أولا

التحسين على أنه عملية يجب أن تتم بشكل تدريجي حيث لا ينتظر  إلىوفقا لهذه الطريقة يتم النظر      
    1: أن يتم التحسين دفعة واحدة و أن  واجب الإدارة يجب ان ينقسم إلى عمليتين أساسيتين 

 .الصيانة أي وضع المعايير و المعدلات و التأكيد من اتباعها 
 .إلى مستويات أعلىالتحسين أي التطوير المعايير و المعدلات و الارتفاع بها  -

  :وتتم هذه الطريقة وفقا لفلسفة أن 
  
  
  
  

 من العديد تحتها تندرج مظلة صورة في عن فكرته Imai MASSAKI أماي وعبر ماساكي      
  :التالي الشكل في مبين هو كما الأداء في المستمرين للتحسين المتبعة والطرق الأساليب



� ا�
	��� أ����� يبين ) 5-4( الشكل رقم �
 KAIZEN ا�

 

                                 KAIZEN  
  
  

 .لإرضاء العميل التوجيه*                             تحسين الجودة            -
 .الجودة الشاملة*     .                        اجنظام للجدولة في الإنت -
 .الأتمتة*                                   .   الإنتاج اللحظي -
 .حلقات الجودة *    .                          ونيةعلاقات العمل التعا -
 .نظم المقترحات*                                 .    تحسين الإنتاجية -
  .الصيانة الإنتاجية الكاملة.                            * تطوير المنتجات الجديدة -

   144 : محمد الصيرفي، مرجع سبق ذكره، ص:  المصدر

                                                           

  144: ص مرجع سبق ذكره، محمد الصيرفي،   1

عنصر بشري ذو مهارة عالية محفز بشكل جيد يستخدم التكنولوجيا مبسطة يمكنه 

   .أن يقوم بالتحسين المستمر بشكل ممتاز
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 : الطريقة الأمريكية - ثانيا

ويركز هذا الأسلوب على استحداث أشياء جديدة و مبتكرة مبدعة لتحل محل القديمة فالتحسين هذا      
وذلك من أجل الوصول إلى أعلى مستوى للجودة  One Shotيجب أن يتم دفعة واحدة أو بضربة واحدة 

وذلك من خلال الاعتماد على أساليب تكنولوجيا معقدة و متطورة جدا وإمكانية مالية كبيرة وهذا الاتجاه لا 
يركز مثل الاتجاه اليباني على العنصر البشري في عمليات التحسين بل إن تركيز ينحصر في التكنولوجيا 

  :دول يوضح المقارنة بين الطرقتينالمتطورة و فيما يلي ج
  المقارنة بين الطريقة اليابانية والأمريكية يبين) 2 - 4(الجدول رقم 

  اليابانيةالطريقة   الطريقة الأمريكية  وجه المقارنة 

  طريقة التحسين
يتم التحسين على دفعات قصيرة 

  .الأجل تحقق تغيرات جذرية
يتم التحسين بصورة تدريجية و لا 

  .إجراء تغييرات جذريةتحتاج إلى 

  مجال التحسين
يشمل التحسين مجالا محددا وبعد 
الانتهاء منه يتم اللجوء إلى مجال 

  .آخر و هكذا

التحسين يشمل جميع المجالات 
  .في آن واحد

  .إصلاح وهدم في آن واحد  هدم و إعادة البنــــــــــــاء  أسلـــــــوب التحسين

  .تفكيـــــــــــــر جماعي  ـــــــر فرديتفكيـــــــ  التفكير في التحسين

  التحسين - متطلب
ستثمارات حالية ضخمة إ

وتكنولوجيا متطورة و معقدة مع 
  التركيز على الجوانب الفنية

استثمارات مالية عادية وتكنولوجيا 
سهلة مع التركيز على العنصر 

  .البشري

  146: ص  ،مرجع سبق ذكرهمحمد الصيرفي،  :المصدر
  مراحل عملية التحسين المستمر: الرابع المطلب 

  :لتحديد هذه المراحل ينبغي التفرقة بين ثلاث مراحل 
  : وهنا تمر عملية التحسين بالمراحل الآتية : مدخل رقابة العملية

أي تحديد أهداف الرقابة التي تعتبر عن الجودة المطلوب في المنتج وينبغي أن يكون  : جدد -
  ؛شكل معاييرتحديد هذه الأهداف على 

تحديد نوع المعلومات التي تمكن من تكوين رؤية واضحة عن واقع التنفيذ الفعلي للمجال   : قيس -
 ؛ المراد تحسينه

معايير الجود المطلوبة لتعرف حيث تتم مقارنة ما تم تحقيقه تم تحقيقه مع : قارن مع المعايير  -
 ؛ فما هي أسباب ذلكعلى مدى وجود انحراف من عدمه وفي حالة حدوث انحرافات 

 ؛ في ضوء ما تم من خلال عملية المقارنة يجري تحديد التحسينات التي سيتم ادخالها:  قيم -

 ؛ تخاذ الاجراء التصحيحي إذا كان ذلك ضرورياإ -
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متابعة الاجراء التصحيحي للتأكد من فعاليته ومقدرته على حل المشكلة والقضاء تماما على  -
  .1الانحرافات

  P.D.C.Aمدخل 

خطوات لتحسين  عملية ذات أربع Plan- Do-Check-act صح  - دقق -نفذ –ن دور خطط إ     
اي تنفيذ ) نفذ( وفي الخطوة الثانية. توضح خطة لتفعيل التحسين) خطط( ففي الخطوة الأولى. الجودة
لمعرفة تتم دراسة النتائج ) صحح(وفي الخطة الرابعة . تلاحظ تأثيرات الخطة) دقق( الثالثة . الخطوة

. ويشار أحيانا إلى هذه الدورة باسم دورة شيوهارت لأن والتر، أ. الدروس المستفادة وما الذي يمكن توقعه
طريقة إحصائية من منظور ضبط الجودة كما تعرف " شيوهارت ناقش هذا المفهوم في كتابه المعنون 

وقد وقد أطلق اليابنيون عليها بعد  .ديمنج. باسم دورة ديمنج لأن الذي طبق هذا المفهوم في اليابان هو د
  .ذلك اسم دورة ديمنج

وتعتبر دورة ديمنج أساس التحسين المستمر في الجودة ، حيث أنها تربط بين التصميم و الإنتاج      
نج من يوتتكون دورة ديم. والمبيعات وأبحاث السوق بهدف وصول المنتج إلى الزبون بالجودة التي ترضيه

  : ية وهيأربعة أنشطة متتال
حدد الأهداف و العمليات الضرورية لتحقيق نتائج مطابقة لمتطلبات :  )Plan(خطط   -

  ؛ الزبائن وسياسة المنظمة
 ؛ طبق العمليات:  )Do(نفذ   -
راقب وقم بقياس العمليات والمنتج بالمقارنة مع السياسات :  )Check( ) راجع( دقق -

 ؛ والأهداف ومتطلبات المنتج ثم ضع تقرير بالنتائج
  .2قم بأفعال لتحسين أداء العملية باستمرار:  )Act(صحح  -

  للتحسين جيبين دورة ديمين) 6 -4(الشكل رقم 

 

 

 

 

  90: ي ولحسن عبد االله باشيوة، مرجع سبق ذكره، صر انزار عبد المجيد البرو :  المصدر

                                                           
1
 148- 147 : محمد الصيرفي، مرجع سبق ذكره، ص 

2
  91 - 90: ي ولحسن عبد االله باشيوة، مرجع سبق ذكره، صر نزار عبد المجيد البروا 

            Doنفذ    Plan خطط 

                     

     Check  دققAct   صحح 
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  :ويشتمل على المراحل التالية  : مدخل دائرة الجودة المستمرة

  ؛المطلوب تحسينها المطلوب تحسينهااختيار العملية  -1

 ؛ جمع المعلومات عن تلك العملية بشكل تفصيلي -2

 ؛ البحث عن طريقة جديدة من أجل التحسين -3

 التي سيجرى من خلالها التحسين؛تصميم الطريقة  -4

 تنفيذ وانجاز طريقة التحسين؛ -5

 تقييم طريقة التحسين؛ -6

  .تسجيل نتائج التحسين على شكل خطة -7
 يبين دائرة الجودة المستمرة) 7 -4( الشكل رقم 

  

  

  

  

   

  

  

  150:، مرجع سبق ذكره، صمحمد الصيرفي : المصدر 

  

  

  

  

  

  

  

  

 العملية اختيار

 جمع المعلومات

 البحث عن طريقة جديدة

 الجديدة تصميم الطريقة

 الجديدة الطريقة تنفيذ

 التحسين يم طريقةقيت

تسجيل نتائج التحسين على شكل 
 خطة
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 خلاصة الفصل

شترك، كما تتطلب في معبر القيادة عن قدرة الفرد في التأثير على المجموعة من أجل تحقيق هدف ت     
القيادة أن تكون محفزة ودافعة للأفراد العاملين في توعيتهم في العمل، ولأن الدافع هو قوة داخلية تحرك 

من أجل تحقيق اشباع حاجاته أما الحوافز فهي عوامل خارجية تؤثر على سلوك  الفرد ليقوم بسلوك معين
على ذلك  صالفرد من أجل اشباع حاجاته و للحوافز أهمية كبيرة في سير العمل كما أن ديننا الحنيف ن

في  رشيدة وفعالة تكون القيادة الإدارية أنعلى ولذلك . في كثير من الآيات القرآنية و الأحاديث النبوية
ير ثقافة غيت دور مهم فين لقيادة التغيير ولذلك فإ .تحقيق الجودة في العملأساليب التحفيز لتطبيق 
   .من الإدارة التقليدية الى إدارة الجودة الشاملة المؤسسة

الذي  الاتصال همهم في تحقيق إدارة الجودة الشاملة ومن بين عناصر  دجبعد الهياكل و النظم يعتبر     
الذي يعني العملية التي يتم بموجبها نقل أفكار أو توجيهات أو و  م في تحقيق ادارة الجودة الشاملةيعتبر مه

تم الإشارة  تهولأهمي. وقد يكون لفظي أو غير لفظي. معلومات من شخص لآخر أو من مجموعة لآخرى
ية في تحقيق ادارة يعتبر العمل الجماعي من المقومات الأساسكما . إليه في عدة آيات من القرآن الكريم

الوظيفية، عبر الوظائف أو الأنشطة، حلقات  ،فرق عمل الإدارة العليامنها له عدة أوجه و الجودة الشاملة 
يعتبر التدريب و كما . الجودة الافتراضية، كل هذه الأوجه تتناسب حسب الطبيعة عمل وبيئة المؤسسة

انتهاج فلسفة إدارة الجودة الشاملة وذلك من خلال  التعليم من العوامل الاساسية والمتطلبات الرئيسية في
   .اكتساب المعارف وتنمية القدرات على هذه الفلسفة

هناك نوعان من و في فلسفة إدارة الجودة الشاملة من العناصر الأساسية التوجه نحو المستهلك إن      
ائية للمؤسسة سواء كانت سلعة ين يتعاملون مع المخرجات النهذالمستهلكين فالمستهلكون الخارجيون هم ال

. أما المستهلكون الداخليون هم الأفراد العاملون في مختلف الوحدات التنظيمية في المؤسسة. أو خدمة
لأن الموردون لهم دور مهم في الحصول على مدخلات مناسبة من أجل تقديم مخرجات تلبي رغبات و 

كما يجب على  .من فلسفة إدارة الجودة الشاملة المستهلكين ولذلك كان توطيد العلاقة مع الموردين جزء
مستوى رضا عملائها عن المنتوج أو الخدمة وهذا لمعرفة ية العكسية من المستهلك غذتالب القيام المؤسسة

  .إن وجدتالمقدمة ولحل المشاكل 
فالعملية هي تحويل  .تعتبر العملية والقياس من المتطلبات الأساسية في تحقيق إدارة الجودة الشاملة      

هم في تحقيق فلسفة م واستخدام القياس أمر .المدخلات إلى المخرجات تشبع وترضي توقعات المستهلكين
  .وأثناء سير العملية فإن المؤسسة تتحمل تكاليف الجودة. إدارة الجودة الشاملة

ملة فهو فلسفة تسعى من متطلبات الأساسية في فلسفة إدارة الجودة الشا التحسين المستمريعتبر      

 .لتحسين العمليات و الأنشطة بشكل مستمر



  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  :باب الثانيال 

  الإطار التطبيقي     



  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  : سماالفصل الخ

  الميدانية مد�ل ��راسة
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  تمهيد الفصل 

في الدراسة الميدانية، وذلك بالتطرق المستخدمة  الإحصائيةلأساليب لسوف نتناول في هذا الفصل      

الملائمة لموضوع  الإحصائيةساليب مختلف الأ باستعمال ،لعناصر المنهجية المنظمة لدراسة الميدانيةل

وية و المتوسط ئألفاكرونباخ و التوزيعات التكرارية و النسب الم رسون ويب من معامل ارتباط. الدراسة

 والانحدار الخطي البسيط، كما سنتعرف على 2كــــا وإختبار )ت( إختبارالمعياري و  والإنحرافالحسابي 

عينة ، كما يتم التعرف على حجم ثانوية أخرى هناك مصادر أولية وفمصادر جمع البيانات والمعلومات 

وبعدها دراسة ، و الخدمية بالقطاعين العام و الخاص الإنتاجيةالمؤسسات  التي تكون منع الدراسة و تمجم

 أداة ثبات وى صدق وثبات أداة الدراسة من حيث رأي المحكمين م التطرق إلث ،خصائص هذه العينة

الصدق البنائي  وبعدهاحسب طبيعتها  اتمؤسسالكرونباخ بالنسبة لمحاور كل  حساب معامل ألفابالدراسة 

  .الإرتباطأي التجانس الداخلي لأداة الدراسة وذلك بحساب معامل 

  : احث التالية مبال إلى على ما سبق يمكن تقسيم الفصل  وبناءاً  

 لدراسة لالعناصر المنهجية : المبحث الأول  -

 مجتمع وعينة الدراسة: ني االمبحث الث -

 صدق وثبات الدراسة: المبحث الثالث  -
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  العناصر المنهجية للدراسة :المبحث الأول 

 في العاملين الأفراد آراء من وتفسيرها  عليها الحصول المراد والمعلومات الدراسة طبيعة من إنطلاقًا     
لتحليل  الإحصائيةوالخدمية في القطاعين العام والخاص تم الاستعانة بالأساليب  الإنتاجيةالمؤسسات 

  .إلخ... بالإضافة إلى الكتب ستبيانالبيانات وذلك عن طريق الإ

  المستخدمة الإحصائيةالأساليب  :المطلب الأول 

لتحقيق أهداف الدراسة و تحليل البيانات التي تم تجميعها، فقد تم استخدام العديد من الأساليب     
لمعالجة العلوم  الإحصائيةستخدام برنامج الحزم المعالجة المعلومات المتحصل عليها ب الإحصائية

واستخدام مقياس  ،)SPSS(ختصارها إو " Statistical Package for Social Sciences"جتماعية الإ
  .ليكرت في الدراسة

هو مقياس شائع الاستخدام في البحوث السلوكية و وفقا لهذا المقياس فإنه يطلب  ليكرت و مقياس     
تجاه نحو الشيء من الفرد إبداء درجة موافقة أو عدم موافقة على مجموعة من العبارات التي تتعلق بالإ

  1.نحوه تجاهالمطلوب أو معرفة الإ

أخذ هذا المقياس يبحيث  ،قياس العباراتعن و يعبر مقياس ليكرت المتدرج ذي النقاط الخمس     
  :  التالي تصنيفال

  5=موافق تماما  4=موافق  3=موافق إلى حد ما  2=غير موافق  =1 غير موافق تماما
 

 :وهي  المستخدمة الإحصائيةو يمكن تقديم الأساليب 
بين درجة كل عنصر أو مبدأ أو بعد والدرجة الكلية للمحور الذي ي : معامل ارتباط بيرسون -

 Correlationويعتبر معامل الارتباط  ؛ ليه لتحديد مدى الصدق البنائي لأداة الدراسةإتنتمي 

Coefficient  هو مقياس لدرجة العلاقة بين المتغيرينY,X  ويرمز له بالرمزR،  وتدل قيمته

على درجة العلاقة بين المتغيرين أو المتغيرات موضع الدراسة من حيث أنها قوية، متوسطة،أو 

ضعيفة، وأما الإشارة فإنها تصف نوعية العلاقة هل هي عكسية أم طردية، فالإشارة السالبة تدل 

موضع  على وجود علاقة عكسية أما الموجبة فتدل على وجود علاقة طردية بين المتغيرين

  .الدراسة

                                                           

  .157 :، ص 2000، مصر، للنشر و التوزيع ، الدار الجامعيةأساسيات بحوث التسويق مدخل استراتيجي و إداريإسماعيل السيد،   1
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إذا كانت قيمة معامل الارتباط مساوية للواحد الصحيح فهذا يدل على أن الارتباط بين المتغيرين 

فهذا يدل على أن الارتباط بين المتغيرين  1-ارتباطا طرديا تاما، أما إذا كانت قيمته مساوية لــ 

  .ارتباطا عكسيا تاما

فهدا يدل على عدم وجود ارتبا خطي ) R= 0( ر إذا كانت قيمة معامل الارتباط مساوية للصف

بين المتغيرين موضع الدراسة، بمعنى أنه إذا عرفنا اتجاه تغير أحد المتغيرين استحال علينا 

  1 .تحديد أو معرفة اتجاه المتغير الآخر

وهو يعني أنه  هو مؤشر لثبات الإستبيان، : Cronbach's alpha معامل ألفا كرونباخ -

في ظروف مماثلة فإننا سنحصل على نفس النتائج ) الإستبيان(في حال إعادة تطبيق الأداة 

وتمثل قيمة ألفا كرونباخ الحد الأدنى لثبات الإستبيان ) %100ولا يقصد التطابق التام (

تحفظ بمعنى أن ألفا كرونباخ الحد الأدنى لثبات الإستبيان بمعنى أن ألفا كرونباخ مقياس م

فإذا كان معامل الثبات مرتفعا فإن ) 1و  0(ويأخذ معامل الثبات قيما محصورة بين . للثبات

هذا يعتبر مؤشرا جيدا على ثبات الإستبيان وبالتالي صلاحيته وملاءمة الإستبيان لأغراض 

    ؛ 2)يعتبر مناسبا عادة %60إذا زاد عن (الدراسة 

 ؛ استجابات أفراد الدراسة عبارة من لمعرفة تكرار كل:  التوزيعات التكرارية - 

 ؛ تكرار أي فئة من مجموع التكراراتلمعرفة نسبة :  النسب المئوية -
نخفاض استجابات أفراد الدراسة عن إرتفاع و إلمعرفة مدى ): mean(المتوسط الحسابي  -

 .عبارات متغيرات الدراسة الأساسيةكل عبارة من 

   : التالية الخماسي، تم حساب المدى أي باستعمال القاعدةو لتحديد طول خلايا مقياس ليكرت 

  عدد المستويات) / الحد الأدنى للبديل –الحد الأعلى للبديل = ( طول الفئة   

  0.80=  5) / 1 – 5= ( طول الفئة    

  : ، ما بينستبياني عبارة من عبارات الإلأو ذلك إذا ترواحت قيمة المتوسط الحسابي      

  ؛ تمثل غير موافق تماما 1.80 إلى أقل من 1من  •

  ؛تمثل غير موافق  2.60 إلى أقل من 1.80 من •

   ؛ موافق إلى حد ماتمثل   3.40 إلى أقل من 2.60من  •
                                                           

  192: ، ص 2011، 1، عالم الكتب الحديث، الأردن، طSPSSتحليل البيانات باستخدام  إلىمدخل السواعي، خالد محمد  1
2
  138: ، ص نفس المرجع السابق 
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  ؛ تمثل موافق  4.20 إلى أقل من 3.40من  •

  .تمثل موافق تماما  5إلى  4.20من  •

  الدراسة الميدانية نتائجستعانة بمقياس ليكرت الثلاثي في لإوكذلك تم ا

  1.33=  3) / 1 – 5= ( طول الفئة           

  : ، ما بينستبياني عبارة من عبارات الإلأو ذلك إذا ترواحت قيمة المتوسط الحسابي      

  ؛ درجة ضعيفةتمثل   2.33إلى  1من  •

   ؛ درجة متوسطةتمثل   3.66 إلى  2.34 من •

 .درجة مرتفعةتمثل  5إلى   3.67من  •
  
استجابات أفراد  إنحرافللتعرف على مدى  : Standard Deviation المعياري نحرافالإ  -

الدراسة لكل عبارة من عبارات متغيرات الدراسة و لكل محور من المحاور عن متوسطها 
المعياري يوضح التشتت في استجابات أفراد الدراسة لكل  نحرافالحسابي، ويلاحظ أن الإ

عبارة من العبارات إلى الجانب المحاور، فكلما اقتربت قيمته من الصفر كلما تركزت 
المعياري أقل من الواحد  نحرافإذا كان الإ( الاستجابات و انخفض تشتتها بين المقياس

المعياري واحد صحيح  نحرافا كان الإالصحيح فيعني تركز الاستجابات وعدم تشتتها، أما إذ
، علما بأنه يفيد في ترتيب العبارات حسب )أو أعلى فيعني عدم تركيز الاستجابات و تشتتها

 .1الحسابيالمتوسط الحسابي لصالح أقل تشتت عند تساوي المتوسط 
لدلالة الفروق في استجابات أفراد مجتمع الدراسة وفقا لنشاط :  T-Test) ت( إختبار -

 .ؤسساتالم
في هو دراسة وتحليل أثر متغير المستقل على متغير التابع و :  نحدار الخطي البسيطالإ  -

 دراستنا تم دراسة وتحليل أثر أبعاد الثقافة التنظيمية على إدارة الجودة الشاملة
 
 
 
 

                                                           

دراسة تحليلية مقارنة بين الإدارة العامة للجنسية  ،الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية ودورها في تطبيق الجودة الشاملة  ،جاسم بن حفيان الدوسري  1

جامعة  ،كلية الدراسات العليا ،قسم العلوم الإدارية ،الدكتوراه الفلسفة في العلوم الأمنية لنيل شهادةأطروحة مقدمة  ،وجوازات الإقامة بوزارة الداخلية بمملكة البحرين

  170 -168:  ص السعودية، ،2007 ،نايف العربية للعلوم الأمنية
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  المعلومات و مصادر جمع البيانات: المطلب الثاني 

  في جمع البيانات والمعلومات هناك مصادر أولية وأخرى ثانوي
والذي تم تصميميه من قبل  ستبيانعلى الإ الإعتمادفقد تم الحصول عليها ب:  الأوليةالمصادر  -1

 إلىعلى مجموعة من الدراسات السابقة ذات العلاقة بالموضوع، بالإضافة  الإعتمادب لباطال
  : جزئين همامن  ستبيانن الإوقد تكوّ  ،الأساتذة تحكيمه من قبل مجموعة من

  : خاص بالمعلومات الشخصية والوظيفية المتعلقة بالمستجوبين :الأول الجزء  �
والتي تحدد قدرته  هي مجموعة من الخصائص التي تميز فردا عن غيره  :المعلومات الشخصية  •

  ؛ جتماعيةلإالعمر، الحالة ا الجنس،: في التكيف مع البيئة وتشمل الدراسة الحالية 
 مصدرهاوهي مجموعة من الخصائص المادية والمعنوية التي يكون  :الوظيفية المعلومات  •

المستوى التعليمي،  : الوظيفة وما يرتبط بها من أنظمة وعلاقات العمل وتتضمن الدراسة الحالية
   .)طاطبيعة النش منه معرفة المقصود(سم المؤسسة إطبيعة العمل، الخبرة، 

المتعلقة بمتغيرات الدراسة وهو مكون من واحد وسبعون عبارة  بالأسئلةخاص  :الجزء الثاني  �
  :مقسمة الى ثلاث محاور وهي 

  الثقافة التنظيمية : المحور الاول  •

  :يتكون من واحد وعشرين عبارة ويتضمن أربعة عناصر وهي      
 الإنتاجيةالسائدة في المؤسسات تشمل ستة عبارات لغرض معرفة القيم  :القيم التنظيمية  -

  ؛ والخدمية المدروسة بالقطاعين العام والخاص
تشمل خمس عبارات لغرض معرفة المعتقدات السائدة في المؤسسات  :المعتقدات التنظيمية  -

  ؛ القطاعين العام والخاصبالمدروسة والخدمية  الإنتاجية
في المؤسسات عبارات لغرض معرفة الاعراف المتعامل بها  أربعتشمل  :عراف التنظيمية الأ -

  ؛ والخدمية المدروسة بالقطاعين العام والخاص الإنتاجية
تشمل ستة عبارات لغرض معرفة التوقعات المتعامل بها في المؤسسات  :التوقعات التنظيمية  -

  .والخدمية المدروسة بالقطاعين العام والخاص الإنتاجية
  الجودة الشاملة   إدارة: المحور الثاني  •

  :الجودة الشاملة وهي  إدارةيتكون من عشرين عبارة تتضمن ستة مبادئ تفسر فلسفة      
 الإنتاجيةويتضمن ثلاث عبارات وذلك لغرض معرفة تركيز المؤسسات  : التركيز على العميل -

  ؛ والخدمية بالقطاعين العام والخاص على العميل
ويتضمن أربع عبارات وذلك لغرض معرفة تركيز  : معا التركيز على العمليات والنتائج -

  ؛العمليات والنتائج معا والخدمية بالقطاعين العام والخاص على  الإنتاجيةالمؤسسات 
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ويتضمن ثلاث عبارات وذلك لغرض معرفة وقاية  :خطاء قبل الوقوع فيها الوقاية من الأ -
  خطاء قبل الوقوع فيها ؛والخدمية بالقطاعين العام والخاص من الأ الإنتاجيةالمؤسسات 

ويتضمن أربع عبارات وذلك لغرض معرفة شحن وتعبئة  :شحن تعبئة خبرات القوى العاملة  -
  ؛ والخدمية بالقطاعين العام والخاص لخبرات القوى العاملة الإنتاجيةالمؤسسات 

القرارات  تخاذإويتضمن ثلاث عبارات وذلك لغرض معرفة  :تخاذ القرارات المرتكزة على حقائق إ -
  والخدمية بالقطاعين العام والخاص مرتكزة على حقائق ؛ الإنتاجيةفي المؤسسات 

ويتضمن ثلاث عبارات وذلك لغرض معرفة التغذية العكسية في المؤسسات  :التغذية العكسية  -
  .والخدمية بالقطاعين العام والخاص الإنتاجية

  أبعاد الثقافة التنظيمية : المحور الثالث  •

  :يتكون من ثلاثين عبارة تتضمن خمسة أبعاد وهي      
 الإنتاجيةفي المؤسسات  دارةويتضمن ستة عبارات وذلك لغرض معرفة تعاملات الإ :القيادة  -

  ؛والخدمية بالقطاعين العام والخاص 
ويتضمن ستة عبارات وذلك لغرض معرفة الهياكل والنظم في المؤسسات  :الهياكل والنظم  -

  ؛ة بالقطاعين العام والخاصوالخدمي الإنتاجية
 الإنتاجيةويتضمن ستة عبارات وذلك لغرض معرفة توجه المؤسسات  :التوجه نحو المستهلك  -

  ؛ والخدمية بالقطاعين العام والخاص نحو المستهلك
والعاملين  دارةالإستخدام إويتضمن سبعة عبارات وذلك لغرض معرفة  :العملية والقياس  -

  والخدمية بالقطاعين العام والخاص؛ الإنتاجيةللعمليات و القياس  في المؤسسات 
ويتضمن سبعة عبارات وذلك لغرض معرفة التحسينات المستمرة التي تقوم  :التحسين المستمر  -

  .والخدمية في القطاعين العام والخاص الإنتاجيةبها المؤسسات 

 :كما يلي  )الإستبيان(محاور وفقرات أداة الدراسة  يمكن توضيحوعليه      

  )الإستبيان( محاور أداة الدراسة عباراتتنظيم  يبين )1 - 5 (الجدول رقم 

  الفقرات  الأبعادالعناصر والمبادئ و   المحاور

ية
يم

نظ
الت

ة 
قاف

الث
  

  6- 1  القيم التنظيمية

  11- 7  المعتقدات التنظيمية

   15-12  عراف التنظيميةالأ

  21 -16  التوقعات التنظيمية
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ارة
إد

 
لة

ام
ش
 ال

دة
جو

ال
  

  24-22  التركيز على العميل

  28- 25  التركيز على العمليات والنتائج معا

  31-29  الوقاية من الاخطاء قبل الوقوع فيها

  35-32  شحن تعبئة خبرات القوى العاملة

  38-36  اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق

  41-39  التغذية العكسية

ية
يم

نظ
الت

ة 
قاف

الث
د 

عا
أب

  

  47 – 42  القيادة

  53 – 48  الهياكل والنظم

  57 – 54  التوجه نحو المستهلك

  64- 58  العملية والقياس

  71 -65  التحسين المستمر

  من إعداد الطالب: المصدر             
هذه المصادر في الكتب والمجلات العلمية المحكمة والملتقيات  لمتتث و: المصادر الثانوية  -2

 .رسائل الماجستير وأطروحات الدكتوراه إلىبالإضافة 
  مجتمع وعينة الدراسة:  المبحث الثاني

القطاعين العام الجزائرية وفي والخدمية  الإنتاجيةالمؤسسات من عمال مجتمع الدراسة أفراد يتمثل      
   .والخاص
   عينة الدراسةحجم تحديد : الأول المطلب 

القطاعين العام بوالخدمية  الإنتاجيةالمؤسسات في  الذين يعملون الدراسة من العمال عينة تتمثل     
نابيب، النقل، المراقبة تصالات، صيانة الأالإ : التالية توتمثلت هذه المؤسسات في المجالا والخاص

صناعة المواد الغذائية، صناعة قطع الغيار، صناعة الجبس،  التأمينات، ،التقنية للسيارات، الفنادق
  .لكترونيكلإ، صناعة انابيبصناعة الأ

عتبار الموازنة بين نسبة الخطأ الإ نا بعين، أخذولتحديد حجم العينة الواجب سحبها من المجتمع     
لتحقيق الهدف المرجو والتكلفة المتمثلة  في حجم العينة المسحوب، وللحصول على حجم العينة المعقول 

  :من البحث تم تطبيق القانون التالي 
N= z

2 
p(1-p)/e

2
 

N :   حجم العينة الملائم إحصائيا .  
 Z : ، تمثل قيمة التوزيع الطبيعي عند مستوى الثقة المطلوب في النتائج التي ستوفرها العينة المختارة

   1.96والذي تعبر عنه القيمة الإعتدالية للتوزيع بـ  ، %95تتمثل في  طالبحيث أن مستوى ثقة ال
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 P  : تمثل القيمة الإحتمالية لتواجد خصائص المجتمع المدروس في العينة الممثلة له، حيث سنقبل بها
   %50عند نسبة 

e  : 5الخطأ المسموح به عند تقدير مدى تمثيل العينة المختارة للمجتمع المدروس، والتي سنفترضها% .  
  :تية لآإذا، بتعويض البيانات التي تم تقديرها في العلاقة السابقة نحصل على النتيجة ا    

N= (1.96)
2
0.5(1-0.5)/(0.05)

2 
=384  

   384هو حجم العينة المقبول للدراسة ف 

كما سنبينها (ات التي لا تصلح للدراسة ستبيانستبعاد الإإ سترجاع و حجم عينة بعد الإ ناأخذ نالكن     
  .ه تعد ممثلة لمجتمع الدراسةنان العينة التي أخذأ يعنوهذا ي 384هي أكبر من و  406مقدارها   )لاحقا

والخدمية في القطاعين العام والخاص كما هي  الإنتاجيةبين المؤسسات  توزيع العينةوقد كان       
  : موضحة في الجدول

  ات على العينةستبيانتوزيع الإ يبين) 2- 5(الجدول رقم 

  المؤسسات  القطاع
ات ستبيانالإ

  الموزعة

ات ستبيانالإ

  المسترجعة

ات ستبيانالإ

  الصحيحة

  القطاع العام
  120  131  185  الإنتاجية

  101  114  122  الخدمية

  القطاع الخاص
  92  97  151  الإنتاجية

  93  102  142  الخدمية

  406  444  600  المجموع

 طالبال إعدادمن  : المصدر        

  خصائص العينة :المطلب الثاني 

تسمت عينة الدراسة بعدد من السمات التي حددتها الخصائص الشخصية للأفراد، ويمكن توضيح إ     

  :الخصائص الشخصية للأفراد كما يلي

 :الجنس - 1

والخدمية في القطاعين العام  الإنتاجيةن المؤسسات مالجدول التالي يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة      

 .الجنسمن حيث والخاص 
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 توزيع أفراد الدراسة حسب الجنس يبين) 3 -  5(الجدول رقم 

 الجنس
 القطاع الخاص القطاع العام

 المجموع
 خدمية.م إنتاجية.م خدمية.م إنتاجية.م

 ذكر
 308 83 84 61 80 ت

% 66.7 60.4 91.3 89.2 75.9 

 أنثى
 94 10 5 39 40 ت

% 33.3 38.6 5.4 10.8 23.2 

  المجموع
 402 93 89 100 120 ت

% 100 99 96.7 100 99 

   ا السؤالذات لم تجب على هإستبيان 4هناك  •
  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب طالبالعداد إمن  :المصدر

 %23.2الإناث نسبة كبر من أ %75.9إجمالي نسبة الذكور  أن )3 -  5(رقم  يتضح من الجدول     

بالقطاع العام  الإنتاجيةفي المؤسسات المدروسة كانت في المؤسسات  للذكورنلاحظ أن أكبر نسبة حيث 

ا ذيتطلب الجهد العضلي خاصة في الورشات ورغم ه الذيطبيعة العمل  إلىا راجع ذوه %66.7بنسبة 

 ،مخبري عضو كعنصر تسييري أويتمثل عملهم و بأس بها  وهي نسبة لا %33.3 الإناثكانت نسبة 

وهي مرتفعة مقارنة  %38.6 الإناثنسبة و  %60.4 الذكور نسبةفكانت المؤسسات الخدمية  أما في

 في ، بينماهد عضليجيتطلب في معظم الأحيان لا ي ذا راجع الطبيعة العمل الذوه الإنتاجيةبالمؤسسات 

كانت نسبة  الإنتاجيةففي المؤسسات جدا مقارنة بالإناث مرتفعة  الذكور القطاع الخاص كانت نسبة 

 ا الجنس خاصة ونحن في القطاع الخاصذيحتاج ه الذيالعمل  طبيعةا يعكس ذوه %91.3 الذكور

ا في ذهويرجع  %89.9كور ذفقط، أما في المؤسسات الخدمية فنسبة ال %5.4فهي  الإناثبينما نسبة 

وهي نسبة  %10.8الإناث  نقل مثلا أما نسبةالك العنصر الذكريأن الخدمة تتطلب  إلىبعض الأحيان 

  .منخفضة مقارنة بالذكور

 العمر - 2

والخدمية في القطاعين  الإنتاجيةالمؤسسات  منالجدول التالي يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة      

 .العمرمن حيث العام والخاص 
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  توزيع أفراد الدراسة حسب العمر يبين) 4- 5(الجدول رقم 

 العمر
 المجموع القطاع الخاص القطاع العام

 خدمية.م إنتاجية.م خدمية.م إنتاجية.م

 سنة فأقل 30 
 132 22 19 29 62 ت

% 51.7 28.7 20.7 23.7 32.5 

31-40 
 167 35 39 56 37 ت

% 30.8 55.4 42.4 37.6 41.1 

سنة  41 

  فأكثر

 96 34 26 15 21 ت

% 17.5 14.9 28.3 36.6 23.6 

 المجموع
 395 91 84 100 120 ت

% 100 99 91.3 97.8 97.3 

 ا السؤالذلم تجب على ه إستبيان 11هناك  •
  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب طالبالمن إعداد  :المصدر 

 31أن الفئة العمرية الأكبر تمثيلا في كل المؤسسات هي الفئة بين   )4- 5(رقم  الجدوليتضح من      

ثم تليها فئة  %32.5فأقل فكانت نسبتها سنة  30أما فئة  ، %41.1سنة وهي فئة الشباب بنسبة  40و

سنة فأقل  30فئة عمرية تمثيلا هي  أكثربالقطاع العام كانت  الإنتاجيةففي المؤسسات  سنة فأكثر، 41

لك لتنمية حركية ذه المؤسسات في استهداف عمال شباب و ذا ما يعكس سياسة هذوه %51.7بنسبة 

فعند  الأكثرين الفئتين هما ذفنلاحظ أن ه %30.8بنسبة سنة  40 -31ثم تليها فئة المؤسسة ونشاطها 

التقاعد مما أدى  إلى واقد خرجبالقطاع العام وجدنا الكثير من عمالها  الإنتاجيةؤسسات مال لأحدزيارتنا 

  فهي تمثل في العادة عنصر الخبرة %17.5سنة فأكثر نسبتها  41أما فئة  بتعويضهم بعمال شباب

 %55.4بنسبة  الأكثرسنة هي  40 - 31يتضح أن فئة طاع قفي نفس الو سات الخدمية سبينما في المؤ 

ات الخدمية في أغلب المؤسس هحتاجتا ما ذوهما فئتان شابتان وه %28.7سنة فأقل بنسبة  30ثم تلتها 

 40و  31بين  ماهي   الإنتاجيةالمؤسسات  الأكثرأما في القطاع الخاص فكانت الفئة العمرية  ،حيانالأ

ين الفئتين إلى الجهد اللازم والقوي الذي ذا يرجع في استهداف هذسنة فأقل وه 30ثم تيها فئة سنة 

هي أما بالنسبة للمؤسسات الخدمية  ،%28.3سنة فأكثر نسبتها  41ه المؤسسات أما نسبة ذتحتاجه ه

سنة فأقل  30ثم تليها فئة  %36.6سنة فأكثر بنسبة  41ثم تليها فئة  %37.6سنة بنسبة  40 -31فئة 

  . %23.7بنسبة 
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 الحالة الاجتماعية - 3

والخدمية في القطاعين العام  الإنتاجيةالمؤسسات  منالجدول التالي يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة      

  .الحالة الاجتماعيةمن حيث والخاص 

  جتماعيةيبين توزيع أفراد الدراسة حسب الحالة الا) 5- 5(الجدول رقم 

 الحالة الاجتماعية
 القطاع الخاص القطاع العام

 المجموع
 خدمية.م إنتاجية.م خدمية.م إنتاجية.م

 أعزب
 137 27 25 32 53 ت

% 44.2 31.7 27.2 29 33.7 

 متزوج
 254 62 65 63 64 ت

% 53.3 62.4 70.7 66.7 62.6 

  المجموع
 391 89 90 95 117 ت

% 97.5 94.1 97.8 95.7 96.3 

 السؤال ذلم تجب على ه إستبيان 15هناك  •
  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب طالبال إعدادمن : المصدر 

تمثيلا بالنسبة لجميع  الأكثرهي  %62.6أن فئة المتزوجين بنسبة  )5- 5(رقم  يتضح من الجدول     

بالقطاع الخاص هي  الإنتاجيةحيث نلاحظ أن المؤسسات  %33.7أما فئة العزاب نسبتها المؤسسات 

لعام افي نفس القطاع، أما في القطاع  %66.7ثم تليها المؤسسات الخدمية بنسبة  %70.7بنسبة  الأكثر

 أكثرأن  ، والملاحظ %53.3بنسبة  الإنتاجيةثم المؤسسات  %62.4فكانت المؤسسات الخدمية بنسبة 

  . وهدا ما يعكس ثقافة المؤسسة لقطاعينمن نصف العينة كلهم من الفئة المتزوجة بالنسبة للمؤسسات في ا

  المستوى التعليمي - 4

والخدمية في القطاعين العام  الإنتاجيةالمؤسسات  منالجدول التالي يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة      
  .من حيث الجنسوالخاص 

  المستوى التعليميتوزيع أفراد الدراسة حسب  يبين)  6- 5(الجدول رقم 

 المستوى التعليمي
 القطاع الخاص القطاع العام

 المجموع
 خدمية.م إنتاجية.م خدمية.م إنتاجية.م

 دون الثانوي
 81 27 42 3 9 ت

% 7.5 3 45.7 29 20 
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 ثانوي
 105 33 33 16 23 ت

% 19.2 15.8 35.9 35.5 25.9 

  جامعي
 162 26 12 56 68 ت

% 56.7 55.4 13 28 39.6 

 دراسات عليا
 48 5 2 23 18 ت

% 15 22.8 2.2 5.4 11.8 

 المجموع
 396 91 89 98 118 ت

% 98.3 97 96.7 97.8 97.5 

 ا السؤالذلم تجب على ه اتإستبيان 10هناك  •
  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب طالبالمن إعداد  :المصدر 

بالنسبة لجميع المؤسسات مجتمعا  الأكثرأن فئة الجامعيين هي  )6- 5(رقم  يتضح من الجدول     

أنها  إلا من العينة المدروسة لو أنها كانت عشوائية، المأخوذوهدا ما يعكس المستوى  %39.6بنسبة 

ثم تليها فئة دون الثانوي   %25.9ثم تليها فئة مستوى الثانوي بنسبة أخرى  إلىتختلف من مؤسسات 

 رتفاعاإ الأكثرنلاحظ أن الفئة ففي القطاع العام   ،%11.8ثم فئة الدراسات العليا بنسبة  %20بنسبة 

ثم  %19.2فئة المستوى الثانوي بنسبة  ثم تليها %56.7بنسبة هي فئة الجامعيين  الإنتاجيةبالمؤسسات 

وتتمثل فئة الثانوي وما دونه   % 7.5ثم فئة دون الثانوي بنسبة  %15تليها فئة الدراسات العليا بنسبة 

فالفئة المؤسسات الخدمية  إداري أو سكرتاريا أو عون أمن أو عمال ورشة أما في في مساعد أو ملحق

أي ما   %22.8ثم تليها فئة الدراسات العليا بنسبة  %55.4بنسبة الأكثر ارتفاعا هي فئة الجامعيين 

 ي بنسبةنو ثم تليها فئة دون الثا %15.8جامعيين فما فوق ثم تليها فئة الثانوي بنسبة  %78.2نسبته 

 بالنسبة وكذلكبالنسبة لسياسة التوظيف وهو استقطاب فئة الجامعيين فنلاحظ في القطاع العام  3%

نلاحظ في ه، أما في القطاع الخاص فيا ما يعكس ثقافة المؤسسات ذوهلحاملي شهادة الدراسات العليا 

طبيعة  إلىا يرجع ممكن ذوه %45.7بنسبة  الأكثرأن فئة مستوى دون الثانوي هي  الإنتاجيةالمؤسسات 

أما فئة الجامعيين  %35.9تليها فئة مستوى الثانوي بنسبة حاملي الشهادات  إلىيستوجب  لا الذيالعمل 

كثر ، أما بالنسبة للمؤسسات الخدمية فكانت الفئة الأ% 2.2ثم تليها الدراسات العليا بنسبة  %13فنسبتها 

ثم تليها فئة  %29م تليها فئة دون الثانوي بنسبة ث% 35.5رتفاعا هي فئة مستوى الثانوي بنسبة إ

ا ذفنلاحظ أن فئة الجامعيين قليلة في ه %5.4فئة الدراسات العليا بسبة ثم تليها  %28الجامعيين بنسبة 

 . القطاع مقارنة بالقطاع الخاص
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 طبيعة العمل - 5

والخدمية في القطاعين العام  الإنتاجيةالمؤسسات  منالجدول التالي يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة      

  .طبيعة العملمن حيث والخاص 

  توزيع أفراد الدراسة حسب طبيعة العمل يبين) 7- 5(الجدول رقم 

 طبيعة العمل
 القطاع الخاص القطاع العام

 المجموع
 خدمية.م إنتاجية.م خدمية.م إنتاجية.م

 إطارات
 186 26 21 66 73 ت

% 60.8 65.3 22.8 28 45.8 

 عمال تحكم
 80 18 25 12 25 ت

% 20.8 11.9 27.2 18.4 19.7 

  عمال تنفيذ
 116 46 33 21 16 ت

% 13.3 20.8 35.9 49.5 28.6 

 المجموع
 382 90 79 99 114 ت

% 95 98 85.9 96.8 94.1 

 لم تجب على هدا السؤال إستبيان 14هناك  •
  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب طالبال إعدادمن  :المصدر 

جميع المؤسسات بنسبة  إلىبالنسبة  الأكثرهي  الإطاراتأن فئة  )7-5(رقم يتضح من الجدول      

ي ذالجودة الشاملة وال إدارةبخاصة وأن الموضوع متعلق  موثوقية  أكثرا ما يزيد الدراسة ذوه 45.8%

وكذلك عادة ما تكون هده الفئة من حاملي الشهادات ولها مستويات ه الفئة ذحجم كبر ه إلىيتطلب 

وعمال  %19.7أما عمال التحكم فكانت نسبتها  ،الجود الشاملة إدارةجامعية مما يعكس فهمهم لفلسفة 

في  ركبالأهي  الإطاراتفنلاحظ أن فئة . أخرى إلى ةأنها تختلف من مؤسس إلا، %28.6 التنفيذ

ثم يليها عمال   %20.8ثم يليها عمال التحكم بنسبة  %60.8بالقطاع العام بنسبة  الإنتاجيةالمؤسسات 

ارتفاعا بنسبة  ربالأك الإطارات، أما المؤسسات الخدمية بنفس القطاع فكانت نسبة  %13.3 التنفيذ

المؤسسات ، أما في  %11.9ثم عمال التحكم بنسبة  %20.8بنسبة  التنفيذثم يليها عمال  65.3%

ليها عمال التحكم يثم  %35.9بنسبة  ربالأك التنفيذالقطاع الخاص فكانت نسبة عمال من  جيةالإنتا

 الأكبر، أما في المؤسسات الخدمية فنسبة عمال التنفيذ هم  %22.8بنسبة  الإطاراتثم  %27.2بنسبة 

فئة أن وعليه نلاحظ  ،%18.4ثم عمال التحكم بنسبة  %28بنسبة  الإطاراتليها يثم  %49.5بنسبة 

  . قطاع العام أكثر من القطاع الخاصالفي الإطارات كانت 
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 الخبرة - 6

والخدمية في القطاعين العام  الإنتاجيةالمؤسسات  منالجدول التالي يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة      
  .الخبرةمن حيث والخاص 

  توزيع أفراد الدراسة حسب الخبرة يبين) 8- 5( الجدول رقم 

 الخبرة
 القطاع الخاص العامالقطاع 

 المجموع
 خدمية.م إنتاجية.م خدمية.م إنتاجية.م

 سنوات فأقل5
 148 25 22 30 71 ت

% 59.2 29.7 23.9 26.9 36.5 

6-10 
 117 20 22 56 19 ت

% 15.8 55.4 23.9 21.5 28.8 

11-15  
 51 17 15 9 10 ت

% 8.3 8.9 16.3 18.3 12.6 

16-20 
 43 17 15 1 10 ت

% 8.3 1 16.3 18.3 10.6 

 سنة فأكثر21
 38 13 11 5 9 ت

% 7.5 5 12 14 9.4 

 المجموع
 397 92 85 101 119 ت

% 99.2 100 92.4 98.9 97.8 

 ا السؤالذات لم تجب على هإستبيان 9هناك  •
  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب طالبمن إعداد ال :المصدر 

سنوات فأقل بالنسبة الى جميع المؤسسات  5هي  الأكثرأن الفئة  )8- 5(رقم  يتضح من الجدول    

سنة  15و 11ثم تليها فئة مابين  %28.8سنوات بنسبة  10و 6ثم تليها فئة مابين  %36.5بنسبة 

سنة فأكثر بنسبة  21ثم تليها فئة  %10.6سنة بنسبة  20و 16ثم تليها فئة ما بين  %12.6بنسبة 

فنلاحظ أنه كلما زادت سنوات الخبرة نقص عدد المبحوثين، أما في القطاع العام في المؤسسات  9.4%

عند زيارتنا لأحد المؤسسات ا ذويرجع ه %59.2بنسبة  الأكثرسنوات فأقل هي 5 فكانت فئة  الإنتاجية

سنوات  10 - 6تليها فئة  توظيف عمال جدد نتيجة خروج العمال الى التقاعدالمدروسة على أنه تم 

سنة و  15 -  11ه الفئة لديها خبرة مقبولة تساعد المؤسسة بها ثم تليها الفئتين ذوتكون ه %15.8بنسبة 

 21هي  الأقل، أما الفئة ين الفئتين لديهما خبرة في العملذكن هلو   %8.3لهما نفس النسبة  20 - 16

سنوات هي  10و 6أما في المؤسسات الخدمية ففئة مابين  ،وهي فئة الخبرة   %7.5سنة فأكثر بنسبة 
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والتي تكون قد اكتسبت خبرة مقبولة تساعد المؤسسة في السير الجيد للعمل تليها  %55.4الأكثر بنسبة 

  %5سنة فأكثر بنسبة  21 ه الفئة منقوصة الخبرة تليها فئةوتكون هد %29.7سنوات فأقل بنسبة  5فئة 

 الأكثرفكانت النسبة ما في القطاع الخاص أ، فقط %1بنسبة  الأقلسنة هي  20 و 16فئة ما بين  أما

سنوات بنسبة كل  10و 6سنوات فأقل وفئة مابين  5تتقاسمهما الفئتين  الإنتاجيةفي المؤسسات رتفاعا إ

 15 -  11 تينفئالتليها ي عملية التوظيف فالشباب  ستقطاب عنصرإ إلىا راجع ذوه %23.9منهما 

وهي فئة  %12بنسبة سنة فأكثر  21أما أقل فئة فهي   %16.3سنة بنسبة كل منهما  20-16سنة و 

في فئة  %26.9في المؤسسات الخدمية بنفس القطاع فأعلى نسبة هي أما  ،لها خبرة في سير المؤسسة

- 6ة تليها فئفي تأديتها للتحكم لى أن بعض الخدمات لا تتطلب سنوات كثيرة إا راجع ذوهسنوات فأقل  5

أما  %18.3سنة بنسبة كل منهما  20 -  16سنة و  15 -  11تليها الفئتين  %21.5سنوات بنسبة  10

  .% 14 سنة فأكثر بنسبة 21قل فهي الفئة الأ

 طبيعة النشاط - 7

والخدمية في القطاعين العام  الإنتاجيةالمؤسسات  منالجدول التالي يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة      

  .طبيعة النشاطوالخاص من حيث 

  طبيعة النشاطتوزيع أفراد الدراسة حسب  يبين) 9- 5(الجدول رقم 

 طبيعة النشاط
 القطاع الخاص القطاع العام

 المجموع
 خدمية.م إنتاجية.م خدمية.م إنتاجية.م

 المجموع
 406 93 92 101 120 ت

% 22.7 29.6 22.9 24.9 100 

  طالبمن إعداد ال :المصدر 

العمومية  الإنتاجيةنسبة أفراد عينة الدراسة من المؤسسات أن  )9- 5(رقم  من الجدول يتضح     

والمؤسسات  % 22.9 لخاصةا الإنتاجيةالمؤسسات  و %29.6العمومية  الخدميةوالمؤسسات  %22.7

  .%24.9 الخدمية الخاصة

   صدق وثبات الدراسة:المبحث الثالث 

على قياس ما وضعت لأجله،  ستبيانالصدق لمعرفة قدرة عبارات الإ ختبارلإ ستبيانخضاع الإإتم      
    .الثبات ختبارلإ ستبيانخضاع الإإكما تم 
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  : رأي المحكمين: المطلب الأول 

تم  والتأكد من أنها تخدم أهداف الدراسة ،الدراسةالظاهري لأداة  المحتوى بهدف التأكد من الصدق     
ختصاص بالجامعات الجزائرية، ساتذة من ذوي الإأوهم  على مجموعة من المحكمين عرض الإستبان

  :من حيث رائهم آمنهم تقديم  ناطلبحيث 
  ؛ وتنوعهامدى مناسبة العبارات للمحتوى  -
  ؛ ليهإالذي تنتمي مدى شمولية العبارات لكل عنصر أو مبدأ أو بعد  -
  ؛ مدى وضوح العبارات وصياغتها -
   .ستبيانفي محتوى الإ يرونها مناسبة ومقترحات أية ملاحظات -

مثل  ستبيانو قد قمنا بإجراء تعديلات وفقا للملاحظات المقدمة من طرف الأساتذة المحكمين للإ     
   .إعادة صياغة بعض العبارات إضافة بعض العبارات، وحذف عبارات أخرى

وإجراء التعديلات المشار لها بمثابة الصدق  ساتذة المحكمين،خذ بملاحظات الألأوعليه نعتبر ا     
 .في صورته النهائية ستبيانالظاهري ليتم تقديم الإ

  :ثبات أداة الدراسة :المطلب الثاني 

 ليس التطابق التام( جائالإستبان نفس النت اعطي هذيأن  )الإستبان( أداة الدراسة يقصد بثبات     
الاستقرار في  ىعنبمأكثر من مرة تحت نفس الظروف والشروط،  لو تم إعادة توزيع الإستبان )100%

نتائج الإستبان وعدم تغييرها بشكل كبير فيما لو تم إعادة توزيعه على أفراد العينة عدة مرات خلال فترات 
بحساب معامل ألفا كرونباخ وذلك لجميع  نا، قمفي دراستنا ستبيانوبهدف التأكد من ثبات الإ، زمنية معينة

 : وكانت النتائج كما هي موضحة في الجدول  جابات المبحوثينإ
  معامل ألفا كرونباخ يبين )10- 5(الجدول رقم 

  الثقافة التنظيمية  المؤسسات  القطاع
الجودة  إدارة

  الشاملة

أبعاد الثقافة 

  التنظيمية

  القطاع العام
  0.932  0.940  0.872  الإنتاجية

  0.963  0.947  0.927  الخدمية

  الخاص القطاع
  0.973  0.959  0.944  الإنتاجية

  0.983  0.970  0.953  الخدمية

  0.966  0.959  0.932  كل المؤسسات

   SPSS.22على برنامج  الإعتمادب طالبالعداد إمن  :المصدر

تراوح  بالنسبة لمحور الثقافة التنظيمية معامل ألفا كرونباخأن  ) 10-5(رقم الجدول من  تضحي

وهذا في كل مؤسسة حسب نشاطها وهم معاملات مرتفعة ، وهو أيضا ما   0.953و  0.872بين ما 
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و وهذا ما يعكس صدق ثبات الدراسة بالنسبة لهذا المحور  0.932نلاحظه بالنسبة لكل المؤسسات فبلغ 

وهذا في  0.970و 0.940الجودة الشاملة فقد تراوح معامل ألفا كرونباخ مابين  إدارةأما بالنسبة لمحور ، 

كل مؤسسة حسب نشاطها وهي معاملات مرتفعة التي تعكس صدق ثبات أداة الدراسة وكذلك بالنسبة 

، نفس التعليق بالنسبة لمحور أبعاد الثقافة التنظيمية حيث  0.959عامل لكل المؤسسات كانت قيمة الم

 0.966أن المعامل هو وبالنسبة لكل المؤسسات ف 0.983و  0.932تراوح معامل ألفا كرونباخ بين 

عليه و  0.6وبما أن المعاملات كلها تفوق وهي معاملات مرتفعة مما تدل على صدق ثبات الدراسة ، 

  .يجعلنا على ثقة تامة بصحته وصلاحية تحليليه ستبيانأن الإنستنتج  فإننا

   الصدق البنائي: المطلب الثالث 

يعتبر أحد مقاييس و الذي الصدق البنائي  إختباربعد التأكد من الصدق الظاهري لأداة الدراسة قمنا ب     

 وذلك بالتعرف .أداة الدراسة صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأهداف التي تريد الأداة الوصول إليها

والدرجة الكلية لجميع عبارات المحور الذي ينتمي إليه  )بعد، مبدأ، عنصر(درجة كل  إرتباطعلى مدى 

  .والخدمية بالقطاعين العام والخاص الإنتاجيةفي المؤسسات 

بين كل عنصر من عناصر الثقافة التنظيمية   الإرتباطمعامل  يبين) 11- 5( الجدول رقم 

 والدرجة الكلية للمحور

  

  الثقافة التنظيمية

    القطاع الخاص  القطاع العام

جميع 

  المؤسسات

المؤسسات 

  الإنتاجية

المؤسسات 

 الخدمية

المؤسسات 

  الإنتاجية

المؤسسات 

 الخدمية

 **0,865 **0,889 **0,831 **0,773 **0,849 القيم التنظيمية

 **0,909 **0,942 **0,876 **0,895 **0,859 المعتقدات التنظيمية

 **0,761 **0,845 **0,775 **0,817 **0,883 الاعراف التنظيمية

 **0,904 **0,882 **0,863 **0,935 **0,663 التوقعات التنظيمية

  0.01دال إحصائيا عند مستوى معنوية **
   SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبعداد إمن  :المصدر

بين درجة كل عنصر لأداة الدراسة  الإرتباطأن معاملات  )11- 5(رقم  يتضح من الجدول

ما بين تراوحت  الإنتاجيةوالدرجة الكلية لجميع عناصر المحور في القطاع العام بالنسبة للمؤسسات 

في حدها  0.773في حدها الأعلى والمؤسسات الخدمية ما بين  0.883وفي حدها الأدنى  0.663
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بالنسبة   الإرتباط فتراوحت معاملات القطاع الخاصفي  أما .في حدها الأعلى  0.935الأدنى و

المؤسسات أما  ،في حدها الأعلى 0.876وفي حدها الأدنى  0.775ما بين  الإنتاجيةللمؤسسات 

في حدها الأعلى، أما بالنسبة لجميع المؤسسات  0.942في حدها الأدنى و 0.845الخدمية ما بين 

في حدها  0.761ما بين  الإرتباطوالخدمية للقطاعين العام والخاص فتراوحت معاملات  الإنتاجيةسواء 

  .في حدها الأعلى 0.909الأدنى و 

الجودة الشاملة   إدارةبين كل مبدأ من مبادئ  الإرتباطمعامل  يبين) 12- 5( الجدول رقم 

  والدرجة الكلية للمحور

  

  الجودة الشاملة إدارة

    القطاع الخاص  القطاع العام

جميع 

  المؤسسات

المؤسسات 

  الإنتاجية

المؤسسات 

 الخدمية

المؤسسات 

  الإنتاجية

المؤسسات 

 الخدمية

 **0,782 **0,821 **0,740 **0,760 **0,747 )العميل(التركيز على المستهلك 

 **0,876 **0,950 **0,892 **0,818 **0,821 التركيز على العمليات والنتائج معا

 **0,874 **0,915 **0,858 **0,864 **0,834 الوقاية من الأخطاء قبل الوقوع فيها

 **0,905 **0,932 **0,834 **0,866 **0,871 شحن تعبئة خبرات القوى العاملة

 **0,887 **0,925 **0,905 **0,859 **0,835  اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق

 **0,850 **0,887 **0,908 **0,783 **0,826  التغذية العكسية

  0.01معنوية دال إحصائيا عند مستوى **

   SPSS.22على برنامج  الإعتمادب لطالبا إعدادمن  :المصدر

بين درجة كل مبدأ والدرجة لأداة الدراسة  الإرتباطأن معاملات  )12- 5( رقم  يتضح من الجدول

ما  الإنتاجيةفقد تراوحت في القطاع العام بالنسبة للمؤسسات  ،موجبةجاءت الكلية لجميع مبادئ المحور 

في حدها  0.760في حدها الأعلى والمؤسسات الخدمية ما بين  0.871في حدها الأدنى و 0.747بين 

بالنسبة  الإرتباطفي حدها الأعلى، أما في القطاع الخاص فتراوحت معاملات  0.866الأدنى و

دمية في حدها الأعلى والمؤسسات الخ 0.908و في حدها الأدنى  0.740ما بين  الإنتاجيةللمؤسسات 

في حدها الأعلى، أما بالنسبة لجميع المؤسسات سواء   0.950 في حدها الأدنى و 0.821ما بين 

في حدها الأدنى  0.872ما بين الإرتباطوالخدمية للقطاعين العام والخاص فتراوحت معاملات  الإنتاجية

  .في حدها الأعلى  0.905و
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بين كل بعد من أبعاد الثقافة التنظيمية  والدرجة  الإرتباطمعامل  يبين)   12- 5(الجدول رقم 

  الكلية للمحور

  الجودة الشاملة إدارة

    القطاع الخاص  القطاع العام

جميع 

  المؤسسات

المؤسسات 

  الإنتاجية

المؤسسات 

 الخدمية

المؤسسات 

  الإنتاجية

المؤسسات 

 الخدمية

 **0,897 **0,962 **0,885 **0,879 **0,823 القيادة

 **0,876 **0,959 **0,802 **0,869 **0,859 والنظم الهياكل

 **0,819 **0,936 **0,900 **0,858 **0,724 التوجه نحو المستهلك

 **0,921 **0,950 **0,907 **0,850 **0,890 العملية والقياس

 **0,897 **0,943 **0,846 **0,908 **0,835  التحسين المستمر

  0.01دال إحصائيا عند مستوى معنوية **

   SPSS.22على برنامج  الإعتمادب لطالبعداد اإمن  :المصدر

بين درجة كل بعد والدرجة لأداة الدراسة  الإرتباطأن معاملات  )12-5(رقم يتضح من الجدول 

ما  الإنتاجيةموجبة فقد تراوحت في القطاع العام بالنسبة للمؤسسات جاءت الكلية لجميع أبعاد المحور 

بين  ما تراوحت المؤسسات الخدميةأما  ،في حدها الأعلى 0.890في حدها الأدنى و  0.724بين 

في حدها الأعلى ، أما في القطاع الخاص فتراوحت معاملات  0.908في حدها الأدنى و 0.850

،أما في حدها الأعلى  0.907في حدها الأدنى و  0.802ما بين  الإنتاجيةبالنسبة للمؤسسات   الإرتباط

، أما  في حدها الأعلى  0.962في حدها الأدنى و   0.936ما بين تراوحت المؤسسات الخدمية 

 الإرتباطوالخدمية للقطاعين العام والخاص فتراوحت معاملات  الإنتاجيةبالنسبة لجميع المؤسسات سواء 

  .في حدها الأعلى 0.921في حدها الأدنى و  0.819ما بين 
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  خلاصة الفصل 

أن استخراج هذه و  ،يعتبر استخدام الأساليب الإحصائية أمر مهم في تحليل وتفسير البيانات     
استخدام وقد تم .  SPSSبمساعدة برنامج الحزم الإحصائية لمعالجة العلوم الإجتماعيةالاحصائيات تتم 

قياس شائع الاستخدام في البحوث هو م و )الاستبيان ( أداة الدراسة  ممقياس ليكرت الخماسي في تصمي
  .تجاه نحو الشيء المطلوبالإهذا لمعرفة السلوكية و 

لتبيان  وذلك امل ارتباط بيرسونعمهي ساليب الإحصائية التي اعتمدنا عليها في التحليل الأإن      
بين الثقافة معرفة اتجاه العلاقة لور ككل وكذلك حالصدق البنائي بين العنصر أو المبدأ أو البعد و الم

 ادنا أن هناك ثباتجوقد و  أداة الدراسة تباثمعامل ألفا كرونباخ لمعرفة تم حساب و . التنظيمية و أبعادها
  .0.6في الدراسة إذ كانت كل معاملات ألفا كرونباخ المدروسة قوية وأكبر من 

هناك أيضا وجدنا  متنوعة في الجنس ما بين ذكر وأنثى و هاعند دراستنا لخصائص العينة وجدنا     
اختلاف في المستويات العمرية و الحالة الاجتماعية و المستوى التعليمي وكذلك اختلاف في طبيعة 

 . والنسب المئويةالتوزيعات التكرارية وفق  خصائص العينةوقد تم تحليل  العمل والخبرة المهنية

تم  الأولية المصادر ف مصادر أولية وأخرى ثانوي ما بينجمع المعلومات في  مختلفةادر صم هناك     

الكتب و الدراسات السابقة  في تثلمتالمصادر الثانوية و  ستبيانعلى الإ الإعتمادالحصول عليها ب

  .والمقالات والمداخلات سواء باللغة العربية أو الأجنبية
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  : تمهيد الفصل

بالنسبة في القطاع العام لدراسة لمتغيرات ا تحليل الوصفيال إلى سوف نتناول في هذا الفصل     

من خلال تحليل لثقافة التنظيمية لفي صتحليل الو ال إلىوذلك بالتطرق والخدمية  الإنتاجيةللمؤسسات 

كما يتم التحليل الوصفي لإدارة الجودة ، والتوقعات التنظيمية الأعرافهي القيم والمعتقدات و و عناصرها 

على العمليات  الشاملة وذلك من خلال تحليل مبادئها و المتمثلة في التركيز على العميل و التركيز

خطاء قبل الوقوع فيها وشحن تعبئة خبرات القوى العاملة واتخاذ القرارات والنتائج معا، و الوقاية من الأ

ا يتم التحليل الوصفي للأبعاد الثقافية التنظيمية متمثلة في مالعكسية ، ك التغذيةالمرتكزة على حقائق و 

القياس و التحسين المستمر، كما سنتطرق  و و العملية التوجيه نحو المستهلكو القيادة و الهياكل و نظم 

التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة في المؤسسات الخدمية للقطاع العام وذلك بالتحليل الوصفي  إلى

،  الإنتاجيةللثقافة التنظيمية و إدارة الجودة الشاملة و أبعاد الثقافة التنظيمية كما هي في المؤسسات 

  : المباحث التالية  إلىيتم تقسيم الفصل وبناءا على ما سبق 

  . الإنتاجيةلمؤسسات لبالنسبة لدراسة المتغيرات  الوصفيتحليل ال:  الأولالمبحث  -

 . الخدمية لمؤسساتل بالنسبةلدراسة لمتغيرات ا تحليل الوصفيال: المبحث الثاني  -
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  الإنتاجيةالتحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة بالنسبة للمؤسسات :  الأولالمبحث 

الثقافة التنظيمية  وإدارة الجودة  نحوأفراد الدراسة  إجاباتنتناول في هذا الجزء تحليل وتوصيف أراء و      

   .العمومية الإنتاجيةالشاملة وأبعاد الثقافة التنظيمية في المؤسسات 

  الثقافة التنظيمية :الأولالمطلب 

 التنظيمية القيم - 1

 جاباتلإ المعياري الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و يبين ) 1- 6( الجدول رقم

  القطاع العامب الإنتاجيةلمؤسسات في االقيم التنظيمية  أفراد عينة الدراسة نحو
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  ت

% 
33 

27.5  

31 

25.8  

37 

30.8  

7 

5.8  

11 

9.2  
3,57 1,218 193.09  0.000

*
  1  �  ��ا�

2  

ا���%ام #��"�ا�!  و 
 �
�ا��'
� أ��س ا�

 ���	
  �� ا�

  ت

%  

35  

29.2  

32  

26.7  

30  

25.0  

12  

10.0  

11  

9.2  
3,57 1,262 228.12  0.000

*
  2  �  ��ا�

3  

 ���	
��ا-, إدارة ا�
ا���0���/!�  ا��.�رات

  �� ا��!�2 ا��1ر/!�

  ت

%  
13  

10.8  

38  

31.7  

34  

28.3  

22  

18.3  

13  

10.8  
3,13 1,166 200.11  0.000

*
  4  

 ���ا�

�3  إ�

��  

4  
 �!
9�8 ا����7�ن #5ھ:

� ا�=ي :"���ن #; �  ا�

  ت

%  
20  

16.7  

48  

40  

29  

24.2  

12  

10  

10  

8.3  
3,47 1,141 193.98  0.000

*
  3  �  ��ا�

5  

 ���	
�<8س إدارة ا�
B!C ا��Aء �� �?�س 

 !7���  ا�

  ت

%  
4  

3.3  

28  

23.3  

32  

26.7  

28  

23.3  

22  

18.3  
2,68 1,147 271.61  0.000

*
  6  

 ���ا�

�3  إ�

��  

6  

 ���	

� إدارة ا���
ا��C8#� ا�=ا�!� ��ى 

 �E!7��F  

  ت

%  
12  

10  

32  

26.7  

33  

27.5  

22  

18.3  

21  

17.5  
2,93 1,248 195.01  0.000

*
  5  

 ���ا�

�3  إ�

��  

  

    0.915  3.22  ا�'�� ا��()���$


ا�� �
��  إ��

��  

  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث كانت  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )1-6(رقم يتضح من الجدول     

 الطالبأقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P. valueقيمة مستوى الدلالة المحسوب 

فق غير موا(ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو 

لكل عبارات هذا العنصر، وبمعنى أدق أن ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،غير موافق تماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا العنصر ترتيبا . الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافات
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) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

   :كما يلي 

من حيث درجة  الأولفي الترتيب "  تتبنى المؤسسة مبدأ الأمانة و الإخلاص في العمل "جاءت عبارة  •

في القطاع  الإنتاجيةالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة في المؤسسات 

 فاقتإوبالتالي أن انحرافها المعياري كان أقل   إلارغم تساوي متوسطها الحسابي مع العبارة الثانية  ،العام 

لهذه العبارة  )موافق وموافق تماما(أجابوا بموافقة عالية الذين  الأفرادحيث بلغت نسبة ، عليها أكثر الأفراد

 إجاباتمما يدل على تشتت  1.218المعياري  الإنحرافو  3.57قيمته  وأن المتوسط الحسابي 53.3%

 ؛ عينة الدراسة

من حيث درجة  في الترتيب الثاني" بالقوانين و الأنظمة أساس العمل في المؤسسة  الالتزام" جاءت عبارة  •

، في القطاع العام الإنتاجيةلمؤسسات لالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة 

أن و  % 55.9لهذه العبارة  )موافق وموافق تماما(بموافقة عالية  الذين أجابوا  الأفرادحيث بلغت نسبة 

 بلغ المعياري الإنحرافأن كما  ،مجال موافقوالذي جاء في  3.57المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ الدراسة عينة إجاباتيدل على تشتت  مما 1.262

في الترتيب الثالث من حيث درجة الموافقة "  يشعر العاملون بأهمية العمل الذي يقومون به" جاءت عبارة  •

، حيث في القطاع العام  الإنتاجيةلمؤسسات لعلى تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة 

و أن المتوسط  % 56.7لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادبلغت نسبة 

مما  1.141المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.47الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛  عينة الدراسة إجاباتيدل على تشتت 

في الترتيب الرابع من " التكنولوجية في البيئة الخارجية  تواكب إدارة المؤسسة التطورات" عبارة جاءت   •

في  الإنتاجيةلمؤسسات لحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة 

لهذه العبارة ) وافق تماماموافق وم(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفراد، حيث بلغت نسبة القطاع العام

كما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.13و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  % 42.5

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.166المعياري بلغ  الإنحراف

من حيث درجة  خامسلفي الترتيب ا" تنمي إدارة المؤسسة الرقابة الذاتية لدى عامليها " جاءت عبارة  •

، في القطاع العام الإنتاجيةلمؤسسات لالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة 

و أن  % 36.7لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  2.93المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.248المعياري بلغ 

من حيث درجة  في الترتيب السادس" تغرس إدارة المؤسسة قيم الولاء في نفوس العاملين " جاءت عبارة  •

في القطاع العام،  الإنتاجيةالدراسة للمؤسسات الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد 
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و أن  % 26.6لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  2.68المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 .عينة الدراسة إجاباتى تشتت مما يدل عل 1.147المعياري بلغ 

 عنصر القيمعلى عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )1- 6(رقم يتضح من الجدول     

مما  0.915المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.22بلغ  التنظيمية

  .هذا العنصر بشكل عام على عباراتعينة الدراسة  إجاباتيدل على إنخفاض تشتت 

 التنظيمية المعتقدات - 2

 جاباتلإالمعياري  الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 2- 6(الجدول رقم

 في القطاع العام الإنتاجيةالتنظيمية للمؤسسات المعتقدات  أفراد عينة الدراسة نحو
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19.2  

30  

25  

30  
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%  
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7.5  

14  

11.7  

24  

20  

38  

31.7  

34  

28.3  
2,38 1,228 223.89  0.000

*
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  المعتقدات التنظيمية
2.89  0.888    


ا�� �
��  إ��
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا( أن اختبار مربع كاي  )2- 6(رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

لكل عبارات هذا العنصر، وبمعنى ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،غير موافقموافق تماما، 
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ويمكن ترتيب عبارات هذا العنصر  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافاتأدق أن 

من وجهة نظر أفراد (ترتيبا تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :كما يلي  )الدارسة

من حيث درجة   الأولفي الترتيب " تحقيق الأهداف المرجوة بشكل جيد  إلىيسعى العمال " جاءت عبارة  •

في القطاع العام،  الإنتاجيةالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

و أن  % 40لهذه العبارة ) ق وموافق تمامامواف(الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.23المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.002المعياري بلغ 

في الترتيب " التنظيمية في المؤسسة يكون بكيفية جماعية يعتقد الجميع بأن حل المشكلات " جاءت عبارة  •

الثاني من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة  الإنتاجية

حد  إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.19و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  % 40لهذه العبارة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.176المعياري بلغ  الإنحرافما،كما أن 

في " توجد قناعات مشتركة لدى العاملين بأهمية عملية المشاركة في صناعة القرار " جاءت عبارة  •

ن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة ، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة الترتيب الثالث م

موافق وموافق (الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة  الإنتاجيةللمؤسسات 

جال موافق والذي جاء في م 3.03و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  % 36.7لهذه العبارة ) تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.299 المعياري بلغ الإنحرافكما أن  حد ما، إلى

من حيث درجة  في الترتيب الرابع" تشجع إدارة المؤسسة العمال على تقديم أفكار جديدة  " جاءت عبارة  •

في القطاع العام،  الإنتاجيةالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

و أن  % 25.8لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىجال موافق والذي جاء في م 2.65المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.273المعياري بلغ 

في الترتيب الخامس من " تلتزم إدارة المؤسسة بتطبيق مبدأ العدالة والمساواة بين الموظفين " جاءت عبارة  •

في  الإنتاجيةحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفراد، حيث بلغت نسبة مالقطاع العا

كما أن  والذي جاء في مجال غير موافق، 2.38و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  19.2%

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.228المعياري بلغ  الإنحراف
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 عنصر المعتقداتعلى عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )2- 6(رقم يتضح من الجدول     

مما  0.888المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  2.89بلغ  التنظيمية

 .على عبارات هذا العنصر بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتتشتت  انخفاضيدل على 

 التنظيمية الأعراف - 3

 جاباتالمعياري لإ الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 3- 6( الجدول رقم

 بالقطاع العام الإنتاجيةالتنظيمية في المؤسسات  الأعرافأفراد عينة الدراسة نحو 
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  التنظيمية الأعراف
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث كانت  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )3-6(رقم يتضح من الجدول     

 الطالبأقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P. valueقيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير موافق (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو 

لكل عبارات هذا العنصر، وبمعنى أدق أن ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،غير موافقتماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا العنصر ترتيبا  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافات

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :كما يلي 

من حيث  الأولفي الترتيب ) " أقل خبرة(يلتزم الموظفون القدامى بإرشاد الموظفين الجدد " جاءت عبارة  •

في القطاع  الإنتاجيةدرجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

وأن  %43.3لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالعام، حيث بلغت نسبة 
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 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.62المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة جاباتلإمما يدل على تشتت كبير  4.187المعياري بلغ 

في الترتيب الثاني من حيث درجة " مصدر للتعلم  باعتبارهلخطأ ا إلىينظر المسؤولون " جاءت عبارة  •

في القطاع العام،  الإنتاجيةالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

وأن المتوسط  %25لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  2.71لحسابي لدرجة الموافقة ا

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.182

في الترتيب الثالث من حيث درجة الموافقة على تحقق " تمنح مكافآت للعمال المتميزين " جاءت عبارة  •

في القطاع العام، حيث بلغت نسبة  الإنتاجيةر أفراد الدراسة للمؤسسات هذه العبارة، وذلك من وجهة نظ

و أن المتوسط الحسابي لدرجة  %30لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفراد

مما يدل على  1.321المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال غير موافق، 2.55الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت 

في الترتيب الرابع من حيث درجة " تقوم إدارة المؤسسة بمنح رحلات للعاملين في العطل " جاءت عبارة  •

في القطاع العام،  الإنتاجيةالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

و أن  %21.7لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادغت نسبة حيث بل

المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال غير موافق، 2.29المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.415

 الأعرافعنصر على عبارات  أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة )3-6( رقميتضح من الجدول      

مما  1.391المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  2.75بلغ  التنظيمية

  .على عبارات هذا العنصر بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتيدل على تشتت 

 التنظيمية التوقعات -4

 جاباتالمعياري لإ الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 4- 6( الجدول رقم

 العامبالقطاع  الإنتاجيةأفراد عينة الدراسة نحو التوقعات التنظيمية في المؤسسات 
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value 
  ر��$

  در%$ 

  ا��
ا�'$

16  
يسود  الإحترام المتبادل 

  بين جميع العاملين 

  ت

% 

20  

16.7  

35  

29.2  

49  

40.8  

11  

9.2  

5  

4.2  
3,45 1,011 218.23  0.000

  موافق  1  *

17  

تشجع إدارة المؤسسة 

العمال على إبراز 

 إمكانياتهم 

  ت

%  

12  

10  

19  

15.8  

35  

29.2  

35  

29.2  

19  

5.8  
2,75 1,197 246.32  0.000

*  6  

موافق 

حد  إلى

  ما
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18  

تحرص الإدارة على 

تطوير القواعد و 

الإجراءات مع 

  المستجدات الحديثة

  ت

%  

22  

18.3  

35  

29.2  

42  

35  

14  

11.7  

7  

5.8  
3,43 1,097 186.73  0.000

  موافق  2  *

19  
العمال في المؤسسة 

  لديهم ولاء

  ت

%  

12  

10  

35  

29.2  

44  

36.7  

22  

18.3  

7  

5.8  
3,19 1,040 203.96  0.000

*  3  

موافق 

حد  إلى

  ما

20  

تتعاون إدارة المؤسسة 

مع العمال الذين لديهم 

مشاكل بشكل خاص 

  وتساعدهم على حلها 

  ت

%  

5  

4.2  

26  

21.7  

42  

35  

27  

22.5  

18  

15  
2,77 1,089 198.79  0.000

*  5  

موافق 

حد  إلى

  ما

21  

يحرص العمال في 

المؤسسة على تحسين 

  بشكل مستمرأدائهم 

  ت

%  

16  

13.3  

35  

29.2  

33  

27.5  

25  

20.8  

11  

9.2  
3,17 1,176 189.88  0.000

*  4  

موافق 

حد  إلى

  ما

  

    0.812  3.12  التوقعات التنظيمية

موافق 

حد  إلى

  ما

  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )4- 6( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

لكل عبارات هذا العنصر، وبمعنى ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،غير موافقموافق تماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا العنصر  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافاتأدق أن 

من وجهة نظر أفراد (ترتيبا تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

   :كما يلي ) الدارسة

من حيث درجة الموافقة  الأولفي الترتيب " يسود الإحترام المتبادل بين جميع العاملين " جاءت عبارة  •

في القطاع العام، حيث  الإنتاجية، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات على تحقق هذه العبارة

و أن المتوسط  %45.9لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادبلغت نسبة 

مما  1.011المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.45الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتيدل على تشتت 

في الترتيب الثاني " تحرص الإدارة على تطوير القواعد والإجراءات مع المستجدات الحديثة " جاءت عبارة  •

 الإنتاجيةمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 
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لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.43و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  47.5%

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.097المعياري بلغ 

في الترتيب الثالث من حيث درجة الموافقة على تحقق " العمال في المؤسسة لديهم ولاء " جاءت عبارة  •

في القطاع العام، حيث بلغت نسبة  الإنتاجيةهذه العبارة ، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

و أن المتوسط الحسابي  %39.2لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفراد

 1.040المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.19لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت 

من  رابعفي الترتيب ال" يحرص العمال في المؤسسة على تحسين أدائهم بشكل مستمر " جاءت عبارة  •

في  الإنتاجيةافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات حيث درجة المو 

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالقطاع العام، حيث بلغت نسبة 

كما أن  ما، حد إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.17و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  42.5%

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.176المعياري بلغ  الإنحراف

" تتعاون إدارة المؤسسة مع العمال الذين لديهم مشاكل بشكل خاص وتساعدهم على حلها " جاءت عبارة  •

دراسة في الترتيب الخامس من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد ال

موافق وموافق (الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة  الإنتاجيةللمؤسسات 

والذي جاء في مجال موافق  2.77و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %25.9لهذه العبارة ) تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتشتت مما يدل على ت 1.089المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلى

من حيث درجة  السادسفي الترتيب " تشجع إدارة المؤسسة العمال على إبراز إمكانياتهم " جاءت عبارة  •

في القطاع العام،  الإنتاجيةالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

و أن  %35.8لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(قة عالية الذين أجابوا بمواف الأفرادحيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  2.75المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.197المعياري بلغ 

 عنصر التوقعاتعلى عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )4-6( رقم يتضح من الجدول     

مما  0.812المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.12بلغ  التنظيمية

 .على عبارات هذا العنصر بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتيدل على انخفاض تشتت 

  الجودة الشاملة إدارة: ثانيالمطلب ال

 التركيز على العميل - 1
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 جاباتالمعياري لإ الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 5- 6( الجدول رقم

 بالقطاع العام الإنتاجيةأفراد عينة الدراسة نحو التركيز على العميل في المؤسسات 
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ا��    0.878  3.54  التركيز على العميل�  

  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث كانت  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )5-6(رقم يتضح من الجدول     

 الطالبأقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P. valueقيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير موافق (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو 

، وبمعنى أدق أن مبدألكل عبارات هذا ال) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،غير موافقتماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا المبدأ ترتيبا تنازليا،  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافات

   :كما يلي ) من وجهة نظر أفراد الدارسة(وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

من حيث درجة  الأولفي الترتيب " تتصف المؤسسة بسرعة تلبية رغبات المستهلكين " جاءت عبارة  •

في القطاع العام،  الإنتاجيةالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

وأن  %55.8لهذه العبارة  )موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.64المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.110

 في الترتيب الثاني من" تقوم المؤسسة بمتابعة شكاوي الزبائن وتقديم الحلول المناسبة لها " جاءت عبارة  •

في  الإنتاجيةحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالقطاع العام، حيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  موافق،والذي جاء في مجال  3.55و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  51.6%

 ؛  عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.934المعياري بلغ 
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في الترتيب الثالث " تركز المؤسسة على تحقيق رضا المستهلك من خلال دراسة متطلباته " جاءت عبارة  •

 الإنتاجيةمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

لهذه العبارة ) ق وموافق تمامامواف(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.46وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  53.4%

 .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت 1.137المعياري بلغ 

التركيز على مبدأ على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )5-6( رقم يتضح من الجدول     

مما يدل على  0.878المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.54العميل بلغ 

  .على عبارات هذا المبدأ بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتانخفاض تشتت 

 التركيز على العمليات والنتائج معا - 2

 جاباتالمعياري لإ الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 6 - 6(الجدول رقم

 بالقطاع العام الإنتاجيةأفراد عينة الدراسة نحو التركيز على العمليات والنتائج معا في المؤسسات 
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  التركيز على العمليات والنتائج معا
3.36  0.869    
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث كانت  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )6-6(رقم يتضح من الجدول     

 الطالبأقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueقيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير موافق (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو 

، وبمعنى أدق أن مبدأاللكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلى، موافق غير موافقتماما، 
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مبدأ ترتيبا تنازليا، ويمكن ترتيب عبارات هذا ال .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافات

  :كما يلي ) من وجهة نظر أفراد الدارسة(وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

من حيث درجة الموافقة على  الأولفي الترتيب " لدى المؤسسة مؤشرات محددة للجودة " جاءت عبارة  •

في القطاع العام، حيث بلغت  الإنتاجيةتحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

و أن المتوسط  %56.6لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادنسبة 

مما  1.123المعياري بلغ  الإنحرافال موافق ،كما أن والذي جاء في مج 3.52الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتيدل على تشتت 

في الترتيب الثاني من حيث درجة الموافقة " يرتبط الأداء الجيد للعاملين بتحسين العمليات " جاءت عبارة  •

القطاع العام، حيث  في الإنتاجيةعلى تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

و أن المتوسط  %45.8لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادبلغت نسبة 

المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.35الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.932

يوجد في المؤسسة لكل عملية سجل خاص بها لغرض ضبطها وتصميمها وإعادة التصميم " جاءت عبارة  •

في الترتيب الثالث من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد " إن أمكن 

موافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالأفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة  الإنتاجيةالدراسة للمؤسسات 

والذي جاء في مجال  3.34و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %49.1لهذه العبارة ) وموافق تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.170المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىموافق 

" عملياتها وتعريف العاملين بمفاصل كل عملياته لإنجازها بدقة  ضبط إلىتسعى المؤسسة " جاءت عبارة  •

في الترتيب الرابع من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة 

موافق وموافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة  الإنتاجيةللمؤسسات 

والذي جاء في مجال موافق  3.23و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %42.5لهذه العبارة ) تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.170المعياري بلغ  الإنحرافحد ما ،كما أن  إلى

مبدأ التركيز على على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )6 - 6(رقم يتضح من الجدول     

المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.36العمليات والنتائج معا بلغ 

 .على عبارات هذا المبدأ بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.869

 الوقاية من الأخطاء قبل الوقوع فيها - 3

 جاباتالمعياري لإ الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 7- 6( الجدول رقم

 بالقطاع العام الإنتاجيةأفراد عينة الدراسة نحو الوقاية من الأخطاء قبل الوقوع فيها في المؤسسات 
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث كانت  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )7-6(رقم يتضح من الجدول     

 الطالبأقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P. valueقيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير موافق (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو 

، وبمعنى أدق أن مبدأاللكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  تماما، موافق تماما،

ويمكن ترتيب عبارات هذا المبدأ ترتيبا تنازليا،  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافات

  :كما يلي ) من وجهة نظر أفراد الدارسة(وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

من حيث  الأولترتيب في ال" يتم التخطيط المسبق للوقاية من أخطاء العمل قبل وقوعها " جاءت عبارة  •

في القطاع  الإنتاجيةدرجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

 وأن %50.8لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالعام، حيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.39المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.147المعياري بلغ 

في الترتيب الثاني من حيث درجة " هنالك رقابة واضحة لجميع العمليات في المؤسسة " جاءت عبارة  •

في القطاع العام،  الإنتاجيةالعبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات  الموافقة على تحقق هذه

و أن  %38.3لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

 فالإنحراكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.18المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.051المعياري بلغ 

في الترتيب الثالث من حيث درجة الموافقة على " لدى المؤسسة نظام مراقبة جودة فعال " جاءت عبارة  •

في القطاع العام، حيث بلغت  الإنتاجيةتحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

و أن المتوسط  %37.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  ادالأفر نسبة 
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المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.10الحسابي لدرجة الموافقة 

 .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.203

مبدأ الوقاية من على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )7- 6( رقم يتضح من الجدول     

المعياري  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.22الأخطاء قبل الوقوع فيها بلغ 

  .على عبارات هذا المبدأ بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.965بلغ 

 القوى العاملة شحن تعبئة خبرات - 4

 جاباتالمعياري لإ الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 8- 6(الجدول رقم    

 بالقطاع العام الإنتاجيةأفراد عينة الدراسة نحو شحن تعبئة خبرات القوى العاملة في المؤسسات 
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث كانت  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )8-6(رقميتضح من الجدول      

 الطالبأقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P. valueقيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير موافق (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو 

، وبمعنى أدق أن مبدأاللكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،غير موافقتماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا المبدأ ترتيبا تنازليا،  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافات

  :كما يلي ) من وجهة نظر أفراد الدارسة(وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 
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من  الأولفي الترتيب " إن استغلال المعرفة الموجودة لدى العمال تزيد من أرباح المؤسسة " جاءت عبارة  •

في  الإنتاجيةحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة ، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادالقطاع العام، حيث بلغت نسبة 

كما أن  حد ما، إلىمجال موافق والذي جاء في  3.18و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  48.4%

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.152المعياري بلغ  الإنحراف

في الترتيب الثاني من " تشكر إدارة المؤسسة العمال على كل المجهودات التي يقومون بها " جاءت عبارة  •

في  الإنتاجيةدراسة للمؤسسات حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد ال

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالقطاع العام، حيث بلغت نسبة 

كما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.02و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  43.3%

  ؛ عينة الدراسة إجاباتتت مما يدل على تش 1.365المعياري بلغ  الإنحراف

في " تقوم إدارة المؤسسة بتحسيس العمال بأنهم جزء من أعضاء الفريق الناجح والفعال " جاءت عبارة  •

الترتيب الثالث من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة 

موافق وموافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة  الإنتاجيةللمؤسسات 

 إلىوالذي جاء في مجال موافق  2.86وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %34.2لهذه العبارة ) تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.256المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما،

في الترتيب الرابع من حيث " تستثمر إدارة المؤسسة في أفكار العاملين وتشجعهم عليها " جاءت عبارة  •

في القطاع  الإنتاجيةدرجة الموافقة على تحقق هذه العبارة ، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

 %22.5لهذه العبارة ) وافق تماماموافق وم(الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادالعام، حيث بلغت نسبة 

 الإنحرافحد ما ،كما أن  إلىوالذي جاء في مجال موافق  2.58وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.097المعياري بلغ 

مبدأ شحن تعبئة على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )8- 6(رقم يتضح من الجدول     

المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  2.90خبرات القوى العاملة بلغ 

 .على عبارات هذا المبدأ بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتمما يدل على تشتت  1.016

 اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق - 5

 جاباتالمعياري لإ الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 9- 6(الجدول رقم

 بالقطاع العام الإنتاجيةأفراد عينة الدراسة نحو اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق في المؤسسات 
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    0.955  3.00  اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث كانت  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا( أن اختبار مربع كاي  )9-6(رقم يتضح من الجدول    

 الطالبأقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P. valueقيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير موافق (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو 

، وبمعنى أدق أن مبدأاللكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،غير موافقتماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا المبدأ ترتيبا تنازليا،  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافات

  :كما يلي ) من وجهة نظر أفراد الدارسة(وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

تتبنى المؤسسة نظاما كفء للمعلومات يقوم بتوفير ومعالجة واسترجاع المعلومات بالنوع " جاءت عبارة  •

من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة  الأولفي الترتيب " والوقت المطلوبين 

الذين أجابوا بموافقة  فرادالأفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة  الإنتاجيةنظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

والذي  3.27و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %40.8لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(عالية 

 إجاباتمما يدل على تشتت  1.189المعياري بلغ الإنحرافكما أن  حد ما، إلىجاء في مجال موافق 

 ؛ عينة الدراسة

في الترتيب الثاني من حيث درجة " على المعلومات و الحقائق  تهاقراراتعتمد المؤسسة في " جاءت عبارة  •

في القطاع العام،  الإنتاجيةالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

 وأن %29.2لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  2.97المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.037 المعياري بلغ

في الترتيب الثالث من حيث درجة الموافقة على " تتسم قرارات المؤسسة بالسرعة و الدقة  " جاءت عبارة  •

في القطاع العام، حيث بلغت  الإنتاجيةة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات تحقق هذه العبار 

و أن المتوسط  %26.7لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادنسبة 
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 اري بلغالمعي الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  2.79الحسابي لدرجة الموافقة 

 .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.092

مبدأ اتخاذ القرارات على عبارات  أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة )9- 6(رقم يتضح من الجدول     

المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.00بلغ  المرتكزة على حقائق

 .على عبارات هذا المبدأ بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتتشتت انخفاض مما يدل على  0.955

 التغذية العكسية - 6

المعياري  الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 10- 6(الجدول رقم

 بالقطاع العام الإنتاجيةأفراد عينة الدراسة نحو التغذية العكسية في المؤسسات  جاباتلإ
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

   SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )10- 6(رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α =0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق مبدأاللكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،غير موافقموافق تماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا المبدأ ترتيبا  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافاتأن 

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :كما يلي 
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من حيث درجة  الأولفي الترتيب " يقوم الرؤساء بتصويب العاملين بعد اكتشاف أخطائهم " جاءت عبارة  •

في القطاع العام،  الإنتاجيةالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

وأن المتوسط  %40لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.18الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.085

في الترتيب الثاني من حيث درجة " تطوير نظام المؤسسة تستخدم المعلومات الراجعة في " جاءت عبارة  •

في القطاع العام،  الإنتاجيةالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

وأن  %33.3لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.09ي لدرجة الموافقة المتوسط الحساب

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.996المعياري بلغ 

في الترتيب الثالث " تحرص الإدارة على مراجعة المعلومات والأفكار المقترحة من العملاء " جاءت عبارة  •

 الإنتاجيةلى تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات من حيث درجة الموافقة ع

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة 

أن  كما حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  2.93و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  29.2%

 .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.989المعياري بلغ  الإنحراف

التغذية مبدأ على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )10- 6(رقم يتضح من الجدول     

مما  0.820المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.06بلغ  العكسية

  .على عبارات هذا المبدأ بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتانخفاض تشتت   يدل على

  أبعاد الثقافة التنظيمية: المطلب الثالث

 القيادة - 1

المعياري  الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 11- 6(الجدول رقم

 بالقطاع العام الإنتاجيةأفراد عينة الدراسة نحو القيادة في المؤسسات  جاباتلإ
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )11- 6(رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق البعدلكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلى، موافق غير موافقموافق تماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا البعد ترتيبا  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافاتأن 

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  : كما يلي

في " تدرك إدارة المؤسسة بأن العمال لديهم القدرة والرغبة على التطور وتحمل المسؤولية " جاءت عبارة  •

من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة  الأولالترتيب 

موافق وموافق (الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة  الإنتاجيةللمؤسسات 

جال موافق والذي جاء في م 3.38و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %51.7لهذه العبارة ) تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.160المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلى

في " تؤيد الإدارة مبدأ تفويض الصلاحيات وتسهيل تدفق المعلومات بين الأقسام المختلفة " جاءت عبارة  •

الترتيب الثاني من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة 

موافق وموافق (بموافقة عالية الذين أجابوا   الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة  الإنتاجيةللمؤسسات 
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 إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.18وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %41.7لهذه العبارة ) تماما

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.228المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما،

في الترتيب الثالث من حيث "  ناعة القراراتتقوم إدارة المؤسسة بمشاركة العاملين في ص" جاءت عبارة  •

في القطاع  الإنتاجيةدرجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

 الإنحراف أن  لا إرابع الب يترتالوعلى الرغم من تساوي المتوسط الحسابي لهذه العبارة مع عبارة العام، 

لهذه ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادبلغت نسبة و  المعياري لهذه العبارة كان أقل،

حد ما ،كما  إلىوالذي جاء في مجال موافق  2.66و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %25العبارة 

  الدراسة؛عينة  إجاباتمما يدل على تشتت  1.213المعياري بلغ  الإنحرافأن 

من حيث  رابعفي الترتيب ال" تقوم الادارة بالثناء والشكر على كل عمل جيد يقوم به العامل " جاءت عبارة  •

في القطاع  الإنتاجيةدرجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

وأن  %29.2لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(ية الذين أجابوا بموافقة عال الأفرادالعام، حيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  2.66المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.287المعياري بلغ 

  " للعاملين الذين يعملون على تحسين أدائهمتقوم إدارة المؤسسة بالمكافئة المادية والمالية " جاءت عبارة  •

من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة  خامسفي الترتيب ال

موافق وموافق (الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة  الإنتاجيةللمؤسسات 

والذي جاء في مجال موافق  2.64 و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة %30.8 لهذه العبارة) تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.387المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلى

تقوم ادارة المؤسسة بتمكين وتشجيع العاملين في مختلف المستويات التنظيمية على " جاءت عبارة  •

في الترتيب السادس من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة " صناعة القرارات 

لذين أجابوا بموافقة ا الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة  الإنتاجيةنظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

والذي  2.56و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %23.3لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(عالية 

عينة  إجاباتمما يدل على تشتت  1.228المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  جاء في مجال غير موافق،

  ؛ الدراسة

بلغ  بعد القيادةعلى عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )11- 6( رقم يتضح من الجدول     

  مما يدل على 1.016المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  2.84

  .على عبارات هذا البعد بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتتشتت 

 الهياكل والنظم - 2



 القطاع العام  الدراسة في    تحليل                                                           الفصل السادس  

232 

المعياري  الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 12- 6( الجدول رقم

 بالقطاع العام الإنتاجيةأفراد عينة الدراسة نحو الهياكل والنظم في المؤسسات  جاباتلإ
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )12- 6(رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α =0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق البعدلكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،غير موافقموافق تماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا البعد ترتيبا  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافاتأن 

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :كما يلي 

من حيث  الأولفي الترتيب " تهتم الإدارة العليا بتدريب العاملين وتعليمهم لتنمية مهاراتهم " جاءت عبارة  •

في القطاع  الإنتاجيةى تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات درجة الموافقة عل

وأن  %40.8لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالعام، حيث بلغت نسبة 
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 الإنحرافن كما أ حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.23المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.150المعياري بلغ 

في الترتيب الثاني " يتم في اللقاءات الدورية الرسمية حل مشاكل العمل ووضع الحلول لها " جاءت عبارة  •

 الإنتاجيةمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة ، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة 

حد ما ،كما أن  إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.21و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  41.6%

 ؛ الدراسةعينة  إجاباتمما يدل على تشتت  1.141المعياري بلغ  الإنحراف

في الترتيب الثالث من حيث درجة " تركز المؤسسة على أداء المجموعة بدلا من أداء الفرد " جاءت عبارة  •

في القطاع العام،  الإنتاجيةالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

وأن  %41.7لهذه العبارة ) فق وموافق تماماموا(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.14المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.174المعياري بلغ 

رتيب الرابع من حيث درجة في الت" هناك فهم واضح لطبيعة المهام المشتركة بين العاملين " جاءت عبارة  •

في القطاع العام،  الإنتاجيةالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

 و أن %37.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.04المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.073المعياري بلغ 

في الترتيب الخامس من حيث " تصال مفتوحة بين جميع المستويات الإدارية إ توجد قنوات" جاءت عبارة  •

في القطاع  الإنتاجيةتحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات درجة الموافقة على 

وأن  %34.1لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالعام، حيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  2.99المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.185المعياري بلغ 

تقام في اللقاءات الدورية غير الرسمية بين الرؤساء والمرؤوسين تداول الأفكار وحل مشاكل " جاءت عبارة  •

في الترتيب السادس من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد " العمل 

موافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة  الإنتاجيةالدراسة للمؤسسات 

والذي جاء في مجال  2.98و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %37.5لهذه العبارة ) وموافق تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.235المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىموافق 
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بعد الهياكل على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )12- 6(رقم يتضح من الجدول     

مما  0.921المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.09بلغ  والنظم

 .على عبارات هذا البعد بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتانخفاض تشتت  يدل على

 التوجه نحو المستهلك - 3

المعياري  الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 13- 6(الجدول رقم

 بالقطاع العام الإنتاجيةأفراد عينة الدراسة نحو التوجه نحو المستهلك في المؤسسات  جاباتلإ
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )13- 6(رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α =0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق البعدلكل عبارات هذا ) ، موافق، موافق تماماحد ما إلى، موافق غير موافقموافق تماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا البعد ترتيبا  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافاتأن 

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :كما يلي 

من  الأولفي الترتيب  " ترى إدارة المؤسسة أن مورديها جزءا منها وليس طرفا خارجا عنها" جاءت عبارة  •

في  الإنتاجية، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات ة الموافقة على تحقق هذه العبارةحيث درج
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لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفراد، حيث بلغت نسبة القطاع العام

 الإنحرافوالذي جاء في مجال موافق ،كما أن  3.52و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  35%

 ؛ عينة الدراسة جاباتمما يدل على تشتت كبير لإ 4.124المعياري بلغ 

في الترتيب " حد جعلهم مفتخرين بها  إلىتعمل المؤسسة على تلبية احتياجات زبائنها " جاءت عبارة  •

، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الموافقة على تحقق هذه العبارة ةالثاني من حيث درج

لهذه ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفراد، حيث بلغت نسبة في القطاع العام الإنتاجية

ا أن كم والذي جاء في مجال موافق، 3.48و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %49.2العبارة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.007المعياري بلغ  الإنحراف

يتم تحديد الاحتياجات المستقبلية للمستهلكين على أساس معلومات حقيقة تمثل وجهة نظر " جاءت عبارة  •

في الترتيب الثالث من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر " المستهلكين 

الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة  الإنتاجيةأفراد الدراسة للمؤسسات 

والذي جاء في  3.10و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %40.8لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(

عينة  إجاباتمما يدل على تشتت  1.053المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىمجال موافق 

 ؛ الدراسة

في الترتيب الرابع من حيث " لعاملين وفي مختلف الأقسام دارة المؤسسة بجميع اإتهتم " جاءت عبارة  •

في القطاع  الإنتاجيةدرجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

 %33.3لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادالعام، حيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  2.94ط الحسابي لدرجة الموافقة وأن المتوس

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.079المعياري بلغ 

بعد التوجه نحو على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )13-6(رقم يتضح من الجدول    

مما  1.296المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.25بلغ  المستهلك

 .على عبارات هذا البعد بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتيدل على تشتت 

 العملية والقياس - 4

 جاباتالمعياري لإ الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 14- 6( الجدول رقم

 بالقطاع العام الإنتاجيةأفراد عينة الدراسة نحو العملية والقياس في المؤسسات 
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 !7��� ا���1ام ا�

 �!
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 gV��� س�!"� �!V�R3ا�

  ت

% 

21  

17.5  

32  

26.7  

30  

25  

22  

18.3  

14  

11.7  
3,20 1,266 224.94  0.000

*
  2  

 ���ا�
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7!�ت وا�داء�  ا�

59  

 8!:���_H ا�دارة �
gV����7"!�س ا� �KWوا  

  ت

%  

  

11  

9.2  

38  

31.7  

47  

33.3  

16  

13.3  

8  

6.7  
3,23 1,019 268.89  0.000
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12  

10  
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%  

14  

11.7  

32  

26.7  

36  

30  

28  

23.3  

10  

8.3  
3,10 1,141 267.27  0.000
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ا��"�0�  � �!7�U!  إ�
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  ت

%  

11  

9.2  

28  

23.3  

47  

39.2  

23  

19.2  

11  

9.2  
3,04 1,080 220.39  0.000

*
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    0.872  3.11  العملية والقياس


ا�� �
��  إ��

��  

  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(ن اختبار مربع كاي أ )14-6( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P. valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α =0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق البعدلكل عبارات هذا ) ، موافق، موافق تماماحد ما إلىموافق تماما، موافق تماما، موافق 

ويمكن ترتيب عبارات هذا البعد ترتيبا  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافاتأن 

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

   :كما يلي 

من حيث درجة الموافقة  الأولفي الترتيب " تضع الإدارة معايير واضحة للقياس النتائج " عبارة جاءت  •

في القطاع العام، حيث  الإنتاجيةعلى تحقق هذه العبارة ، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

و أن المتوسط  %40.9عبارة لهذه ال) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادبلغت نسبة 

المعياري بلغ  الإنحرافحد ما ،كما أن  إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.23الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.019
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في الترتيب " استخدام العاملين الأساليب العلمية الإحصائية لقياس نتائج العمليات والأداء " جاءت عبارة  •

الثاني من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

لهذه ) موافق وموافق تماما(قة عالية الذين أجابوا بمواف الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة  الإنتاجية

 حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.20و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %44.2العبارة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتشتت تمما يدل على  1.266المعياري بلغ  الإنحرافكما أن 

كاوي الزبائن لغرض التقليل من حالات تعمل المؤسسة على تحليل العمليات و النتائج وش" جاءت عبارة  •

في الترتيب الثالث من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر " عدم التطابق 

الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة  الإنتاجيةأفراد الدراسة للمؤسسات 

والذي جاء في  3.12و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %38.3بارة لهذه الع) موافق وموافق تماما(

عينة  إجاباتمما يدل على تشتت  1.166المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىمجال موافق 

 ؛ الدراسة

في " تركز المؤسسة بصفة أساسية على تحسين النظام وتوجيه العاملين بشكل صحيح " جاءت عبارة  •

الترتيب الرابع من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة 

موافق وموافق (لية الذين أجابوا بموافقة عا الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة  الإنتاجيةللمؤسسات 

 إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.10وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %38.4لهذه العبارة ) تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.141المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما،

الخامس من حيث درجة الموافقة  في الترتيب" تسعى الإدارة دائما لتحديث أنظمة العمل " جاءت عبارة  •

في القطاع العام، حيث  الإنتاجيةعلى تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

و أن المتوسط  %35.8لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادبلغت نسبة 

المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىء في مجال موافق والذي جا 3.07الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.143

في الترتيب السادس من حيث درجة " التقليل من تكاليف الجودة   إلىتسعى إدارة المؤسسة " جاءت عبارة  •

في القطاع العام،  الإنتاجيةللمؤسسات  الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة

و أن  %32.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.04المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.080المعياري بلغ 

في الترتيب " تحلل الإدارة نتائج قياس أداء أعمالها الرئيسة وتستخدمها في تحسين العمل " جاءت عبارة  •

من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات  السابع

لهذه ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة  الإنتاجية
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 حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.03و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %34.2العبارة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.054المعياري بلغ  الإنحرافكما أن 

العملية بعد على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )14- 6( رقم يتضح من الجدول     

مما  0.872المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.11بلغ  والقياس

  .على عبارات هذا البعد بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتتشتت  انخفاض يدل على

 التحسين المستمر - 5

 جاباتالمعياري لإ الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 15- 6(الجدول رقم

 بالقطاع العام الإنتاجيةأفراد عينة الدراسة نحو التحسين المستمر في المؤسسات 
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    0.762  3.17  التحسين المستمر
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر
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حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )15- 6(رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P. valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق البعدلكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،غير موافقموافق تماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا البعد ترتيبا  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافاتأن 

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

   :كما يلي 

من  الأولفي الترتيب " التحسين المستمر أنه جزءا من متطلبات الجودة  إلىتنظر الإدارة " جاءت عبارة  •

في  الإنتاجيةحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالقطاع العام، حيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.41و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  51.6%

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.100المعياري بلغ 

في الترتيب الثاني من حيث درجة الموافقة " تحسين عملياتها  إلىتسعى المؤسسة دائما " جاءت عبارة  •

في القطاع العام، حيث  الإنتاجيةرة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات على تحقق هذه العبا

و أن المتوسط  %44.1لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادبلغت نسبة 

المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.35الحسابي لدرجة الموافقة 

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.074

في الترتيب " تقوم المؤسسة بوضع الخطط لإشباع احتياجات المستفيدين بشكل مستمر " جاءت عبارة  •

الثالث من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

لهذه ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالعام، حيث بلغت نسبة  في القطاع الإنتاجية

 حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.34و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %42.5العبارة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.041المعياري بلغ  الإنحرافكما أن 

في الترتيب الرابع من " تعتمد المؤسسة على أساليب وأدوات علمية لغرض تحسين الجودة " ة جاءت عبار  •

في  الإنتاجيةحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

لهذه العبارة ) ماموافق وموافق تما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالقطاع العام، حيث بلغت نسبة 

كما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.26و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  43.4%

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  1.000المعياري بلغ  الإنحراف

تنفيذها من  تحرص المؤسسة على تخصيص الوقت والدعم للتأكد من أن خطط الجودة يتم" جاءت عبارة  •

في الترتيب الخامس من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر " قبل العاملين 
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الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة  الإنتاجيةأفراد الدراسة للمؤسسات 

والذي جاء في  3.06المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  و أن %32.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(

عينة  إجاباتمما يدل على تشتت  1.048المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىمجال موافق 

  ؛ الدراسة

في الترتيب السادس من حيث " مؤسستنا حتى الآن لم تستوفي متطلبات الجودة العالمية " جاءت عبارة  •

في القطاع  الإنتاجيةحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات درجة الموافقة على ت

وأن  %40لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالعام، حيث بلغت نسبة 

 نحرافالإكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.05المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.346المعياري بلغ 

في الترتيب السابع من حيث درجة " يشارك العاملين في إعداد الخطط لتحسين الجودة " جاءت عبارة  •

في القطاع العام،  الإنتاجيةالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

و أن  %23.4لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  2.74المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.069المعياري بلغ 

بعد التحسين على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )15- 6(رقم يتضح من الجدول     

مما  0.762المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىموافق  والذي جاء في مجال 3.17بلغ  المستمر

  .على عبارات هذا البعد بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتانخفاض تشتت  يدل على

  التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة بالنسبة للمؤسسات الخدمية:  لثانيالمبحث ا

الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة  نحوأفراد الدراسة  إجاباتنتناول في هذا الجزء تحليل وتوصيف أراء و      

 .الشاملة وأبعاد الثقافة التنظيمية في المؤسسات الخدمية العمومية

  فة التنظيميةالثقا :الأولالمطلب 

 التنظيمية القيم - 1

 جاباتالمعياري لإ الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 16- 6(الجدول رقم

 بالقطاع العام المؤسسات الخدميةأفراد عينة الدراسة نحو القيم التنظيمية في 
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ا��    0.701  3.73  التنظيمية القيم�  

  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )16- 6(رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

لكل عبارات هذا العنصر، وبمعنى ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،غير موافقموافق تماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا العنصر  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافاتأدق أن 

من وجهة نظر أفراد (ترتيبا تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :كما يلي ) الدارسة

من حيث درجة  الأولفي الترتيب " بالقوانين و الأنظمة أساس العمل في المؤسسة  الالتزام" جاءت عبارة  •

الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، 

و أن  % 80.2لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 4.13المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 عينة الدراسة ؛ إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.845

في الترتيب الثاني من حيث درجة " الإخلاص في العمل تتبنى المؤسسة مبدأ الأمانة و"جاءت عبارة  •

الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، 

وأن  % 69.3لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.97درجة الموافقة المتوسط الحسابي ل

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.964
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في الترتيب الثالث من " التكنولوجية في البيئة الخارجية  تواكب إدارة المؤسسة التطورات" جاءت عبارة  •

ارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العب

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالقطاع العام، حيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.82وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  % 69.3

 ؛  عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.019المعياري بلغ 

الرابع من حيث درجة الموافقة  في الترتيب"  يشعر العاملون بأهمية العمل الذي يقومون به" جاءت عبارة   •

على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، حيث 

و أن المتوسط  % 66.3لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادة بلغت نسب

مما  0.862المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.72الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛عينة الدراسة  إجاباتيدل على انخفاض تشتت 

في الترتيب الخامس من حيث درجة " قيم الولاء في نفوس العاملين  تغرس إدارة المؤسسة" جاءت عبارة  •

الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، 

و أن  % 52.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.44وسط الحسابي لدرجة الموافقة المت

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.963

في الترتيب السادس من حيث درجة " تنمي إدارة المؤسسة الرقابة الذاتية لدى عامليها " جاءت عبارة  •

الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، 

و أن  % 46.6لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.30المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.059المعياري بلغ 

عنصر القيم على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )16- 6(رقم يتضح من الجدول     

 مما يدل على 0.701المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.73بلغ التنظيمية 

 .على عبارات هذا العنصر بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتإنخفاض تشتت 

 التنظيمية المعتقدات - 2

المعياري  الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 17- 6(الجدول رقم

 بالقطاع العام المؤسسات الخدميةفي  التنظيمية  المعتقداتأفراد عينة الدراسة نحو  جاباتلإ
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا( أن اختبار مربع كاي  )17- 6(رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

لكل عبارات هذا العنصر، وبمعنى ) حد ما، موافق، موافق تماما إلى، موافق غير موافقموافق تماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا العنصر  .ة هي نفسها الخاصة بالمجتمعالخاصة بالعين الإختلافاتأدق أن 

من وجهة نظر أفراد (ترتيبا تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

   :كما يلي ) الدارسة

من حيث درجة  الأولفي الترتيب " تحقيق الأهداف المرجوة بشكل جيد  إلىيسعى العمال " جاءت عبارة  •

في القطاع العام،  الخدميةالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

و أن  %61.4لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىموافق والذي جاء في مجال  3.69المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت  انخفاض مما يدل على 0.935المعياري بلغ 

في " يعتقد الجميع بأن حل المشكلات التنظيمية في المؤسسة يكون  بكيفية جماعية " جاءت عبارة  •

الترتيب الثاني من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة 

موافق وموافق (لية الذين أجابوا بموافقة عا الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة  الخدميةللمؤسسات 
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والذي جاء في مجال موافق  3.38و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  % 53.5لهذه العبارة ) تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.028المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلى

في " شاركة في صناعة القرار توجد قناعات مشتركة لدى العاملين بأهمية عملية الم" جاءت عبارة  •

من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة  الترتيب الثالث

موافق وموافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة  الخدميةللمؤسسات 

والذي جاء في مجال موافق  3.33سابي لدرجة الموافقة و أن المتوسط الح % 51.5لهذه العبارة ) تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.184المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلى

من حيث درجة   في الترتيب الرابع" تشجع إدارة المؤسسة العمال على تقديم أفكار جديدة " جاءت عبارة  •

في القطاع العام،  الخدميةالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

و أن  % 45.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىل موافق والذي جاء في مجا 3.16المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.129المعياري بلغ 

في الترتيب الخامس من " تلتزم إدارة المؤسسة بتطبيق مبدأ العدالة والمساواة بين الموظفين " جاءت عبارة  •

في  الخدميةلدراسة للمؤسسات حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد ا

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالقطاع العام، حيث بلغت نسبة 

كما أن  ،حد ما إلىموافق والذي جاء في مجال  2.72و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  31.7%

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.258المعياري بلغ  الإنحراف

عنصر المعتقدات على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )17-6(رقم يتضح من الجدول     

مما  0.835المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.25بلغ التنظيمية 

  .على عبارات هذا العنصر بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتتشتت  انخفاض يدل على

 التنظيمية الأعراف - 3

 جاباتالمعياري لإ الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 18- 6( الجدول رقم

 في المؤسسات الخدمية بالقطاع العام التنظيمية  الأعرافأفراد عينة الدراسة نحو 
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )18-6( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

لكل عبارات هذا العنصر، وبمعنى ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،غير موافقموافق تماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا العنصر  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافاتأدق أن 

من وجهة نظر أفراد (جة الموافقة على تحقق هذه العبارات ترتيبا تنازليا، وذلك بناءا على متوسط در 

   :كما يلي ) الدارسة

من حيث  الأولفي الترتيب ) " أقل خبرة(يلتزم الموظفون القدامى بإرشاد الموظفين الجدد " جاءت عبارة  -1

لقطاع درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في ا

 %54.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادالعام ، حيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  ،احد م إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.37وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.181المعياري بلغ 

في الترتيب الثاني من حيث درجة الموافقة على تحقق " تمنح مكافآت للعمال المتميزين " جاءت عبارة  -2

هذه العبارة ، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، حيث بلغت نسبة 

و أن المتوسط الحسابي  %49.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفراد

 1.152المعياري بلغ  الإنحراف،كما أن  حد ما إلى والذي جاء في مجال موافق 3.25لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت 

من حيث درجة  الثالثفي الترتيب " تقوم إدارة المؤسسة بمنح رحلات للعاملين في العطل " جاءت عبارة  -3

على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، الموافقة 

و أن  %54.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

 الإنحرافأن كما  ،حد ما إلى والذي جاء في مجال موافق 2.76المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.242المعياري بلغ 
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من حيث درجة  الرابعفي الترتيب " مصدر للتعلم  باعتبارهالخطأ  إلىينظر المسؤولون " جاءت عبارة  -4

الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، 

و أن  %28.7لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىموافق  والذي جاء في مجال 2.75المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.236المعياري بلغ 

 الأعرافعنصر على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )18- 6( رقم يتضح من الجدول     

مما  0.894المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.03بلغ  التنظيمية

  .على عبارات هذا العنصر بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتتشتت  إنخفاض يدل على

 التنظيمية التوقعات - 4

 جاباتالمعياري لإ الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 19- 6(الجدول رقم

 في المؤسسات الخدمية بالقطاع العام التنظيمية توقعاتأفراد عينة الدراسة نحو ال
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حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )19- 6(رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

لكل عبارات هذا العنصر، وبمعنى ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،غير موافقموافق تماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا العنصر  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافاتأدق أن 

من وجهة نظر أفراد (ترتيبا تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

   :كما يلي ) الدارسة

من حيث درجة الموافقة  الأولفي الترتيب " يسود الإحترام المتبادل بين جميع العاملين " جاءت عبارة  •

على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، حيث 

و أن المتوسط  %69.3لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادبلغت نسبة 

مما  0.789المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  موافق، والذي جاء في مجال 3.76الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتيدل على انخفاض تشتت 

في الترتيب " تحرص الإدارة على تطوير القواعد و الإجراءات مع المستجدات الحديثة " جاءت عبارة  •

الثاني من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

لهذه ) وافق وموافق تمامام(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالخدمية في القطاع العام، حيث بلغت نسبة 

كما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.56و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %57.4العبارة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.062المعياري بلغ  الإنحراف

لثالث من في الترتيب ا" يحرص العمال في المؤسسة على تحسين أدائهم بشكل مستمر " جاءت عبارة  •

حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في 

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالقطاع العام، حيث بلغت نسبة 

كما أن  حد ما، إلىمجال موافق  والذي جاء في 3.47و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  51.5%

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت انخفاض مما يدل على  0.986المعياري بلغ  الإنحراف

من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه  الرابعفي الترتيب " العمال في المؤسسة لديهم ولاء " جاءت عبارة  •

 الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة  العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية

و أن المتوسط الحسابي لدرجة  %48.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية 

مما يدل  0.916المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.32الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت  انخفاض على

في الترتيب الخامس من حيث درجة " تشجع إدارة المؤسسة العمال على إبراز إمكانياتهم " جاءت عبارة  •

الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، 
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و أن  %41.6لهذه العبارة ) وافق وموافق تمامام(الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.23المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.979المعياري بلغ 

" بشكل خاص وتساعدهم على حلها  تتعاون إدارة المؤسسة مع العمال الذين لديهم مشاكل" جاءت عبارة  •

من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة  السادسفي الترتيب 

موافق وموافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادللمؤسسات الخدمية في القطاع العام، حيث بلغت نسبة 

والذي جاء في مجال موافق  2.90ط الحسابي لدرجة الموافقة و أن المتوس %32.7لهذه العبارة ) تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت انخفاض مما يدل على  0.986المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلى

 عنصر التوقعاتعلى عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )19- 6(رقم يتضح من الجدول     

مما  0.731المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.37بلغ  التنظيمية

  .على عبارات هذا العنصر بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتانخفاض تشتت   يدل على

  دارة الجودة الشاملةإ: المطلب الثاني

 التركيز على العميل - 1

 جاباتالمعياري لإ الإنحرافوالمتوسط الحسابي و يبين التكرارات والنسب المئوية ) 20- 6(الجدول رقم

 بالقطاع العام الخدميةأفراد عينة الدراسة نحو التركيز على العميل في المؤسسات 
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حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )20- 6(رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق المبدألكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلى، موافق غير موافقموافق تماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا المبدأ ترتيبا  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافاتأن 

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(جة الموافقة على تحقق هذه العبارات تنازليا، وذلك بناءا على متوسط در 

   :كما يلي 

من حيث درجة  الأولفي الترتيب " تتصف المؤسسة بسرعة تلبية رغبات المستهلكين " جاءت عبارة  •

الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، 

و أن  %60.4لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفراديث بلغت نسبة ح

المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.71المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت  انخفاض مما يدل على 0.887

في الترتيب الثاني من " تقوم المؤسسة بمتابعة شكاوي الزبائن وتقديم الحلول المناسبة لها " جاءت عبارة  •

في  الخدميةحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

لهذه العبارة ) فق وموافق تماماموا(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالقطاع العام، حيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.64 و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 58.4%

 ؛  عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.965المعياري بلغ 

في الترتيب الثالث " تركز المؤسسة على تحقيق رضا المستهلك من خلال دراسة متطلباته " جاءت عبارة  •

 الخدميةمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.57و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  57.4%

 .عينة الدراسة إجاباتتشتت نخفاض إمما يدل على  0.993المعياري بلغ 

مبدأ التركيز على على عبارات  أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة )20-6(رقم يتضح من الجدول     

مما يدل على  0.865المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.64العميل بلغ 

  .على عبارات هذا المبدأ بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتنخفاض تشتت إ

 التركيز على العمليات والنتائج معا - 2
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 جاباتالمعياري لإ الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 21- 6( لجدول رقما

 بالقطاع العام الخدميةفي المؤسسات  العمليات والنتائج معا التركيز علىأفراد عينة الدراسة نحو 
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )21- 6(رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P. valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق المبدألكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلى، موافق غير موافقموافق تماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا المبدأ ترتيبا  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافاتأن 

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

   :كما يلي 

من حيث درجة الموافقة  الأولفي الترتيب " يرتبط الأداء الجيد للعاملين بتحسين العمليات " جاءت عبارة  •

على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، حيث 

وأن المتوسط  %64.4لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادبلغت نسبة 

مما  0.888المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.65الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتيدل على انخفاض تشتت 
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في الترتيب الثاني من حيث درجة الموافقة على " ودة لدى المؤسسة مؤشرات محددة للج" جاءت عبارة  •

تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، حيث بلغت 

و أن المتوسط  %65.4لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادنسبة 

مما  0.896 المعياري بلغ الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.62 الحسابي لدرجة الموافقة

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت انخفاض يدل على 

" ضبط عملياتها وتعريف العاملين بمفاصل كل عملياته لإنجازها بدقة  إلىتسعى المؤسسة " جاءت عبارة  •

في الترتيب الثالث من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة 

موافق وموافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادللمؤسسات الخدمية في القطاع العام، حيث بلغت نسبة 

 والذي جاء في مجال موافق، 3.46و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %53.5لهذه العبارة ) ماتما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.933المعياري بلغ  الإنحرافكما أن 

يوجد في المؤسسة لكل عملية سجل خاص بها لغرض ضبطها وتصميمها وإعادة التصميم " جاءت عبارة  •

من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد  الرابعفي الترتيب " إن أمكن 

موافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، حيث بلغت نسبة 

والذي جاء في مجال  3.30افقة و أن المتوسط الحسابي لدرجة المو  %44.6لهذه العبارة ) وموافق تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.035المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىموافق 

مبدأ التركيز على على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )21-6(رقم يتضح من الجدول     

المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.50العمليات والنتائج معا  بلغ 

 .على عبارات هذا المبدأ بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.765

 الوقاية من الأخطاء قبل الوقوع فيها - 3

 جاباتالمعياري لإ الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 22- 6(لجدول رقما

 بالقطاع العام الخدميةفي المؤسسات   الوقاية من الأخطاء قبل الوقوع فيهاأفراد عينة الدراسة نحو 
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )22- 6(رقميتضح من الجدول      

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق المبدألكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،غير موافقموافق تماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا المبدأ ترتيبا  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافاتأن 

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :كما يلي 

من حيث  الأولفي الترتيب " يتم التخطيط المسبق للوقاية من أخطاء العمل قبل وقوعها " جاءت عبارة  •

هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع درجة الموافقة على تحقق 

وأن  %46.6لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالعام، حيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.35المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.034المعياري بلغ 

في الترتيب الثاني من حيث درجة " هنالك رقابة واضحة لجميع العمليات في المؤسسة " جاءت عبارة  •

الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، 

و أن  %49.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادبلغت نسبة حيث 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.34المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.952المعياري بلغ 

في الترتيب الثالث من حيث درجة الموافقة على " دى المؤسسة نظام مراقبة جودة فعال ل" جاءت عبارة  •

تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، حيث بلغت 

متوسط الحسابي وأن ال %40.6لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادنسبة 

 1.164المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.19لدرجة الموافقة 

 .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت 

مبدأ الوقاية من على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )22-6(رقم يتضح من الجدول   

المعياري  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.29الأخطاء قبل الوقوع فيها بلغ 

  .على عبارات هذا المبدأ بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.929بلغ 

 شحن تعبئة خبرات القوى العاملة - 4
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 جاباتالمعياري لإ الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 23- 6(لجدول رقما

 بالقطاع العام الخدميةفي المؤسسات   شحن تعبئة خبرات القوى العاملةأفراد عينة الدراسة نحو 
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )23- 6(رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق المبدألكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،غير موافقموافق تماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا المبدأ ترتيبا  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافاتأن 

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(جة الموافقة على تحقق هذه العبارات تنازليا، وذلك بناءا على متوسط در 

  :كما يلي 

من  الأولفي الترتيب " إن استغلال المعرفة الموجودة لدى العمال تزيد من أرباح المؤسسة " جاءت عبارة  •

في  الخدميةحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالقطاع العام، حيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.63و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  62.4%

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.017المعياري بلغ 
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في الترتيب الثاني من " تشكر إدارة المؤسسة العمال على كل المجهودات التي يقومون بها " ة جاءت عبار  •

في  الخدميةحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

لهذه العبارة ) اماموافق وموافق تم(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالقطاع العام، حيث بلغت نسبة 

كما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.29و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  49.5%

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.089المعياري بلغ  الإنحراف

في " فعال تقوم إدارة المؤسسة بتحسيس العمال بأنهم جزء من أعضاء الفريق الناجح وال" جاءت عبارة  •

الترتيب الثالث من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة 

موافق وموافق (الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة  الخدميةللمؤسسات 

 إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.26المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  وأن %42.6لهذه العبارة ) تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.016المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما،

في الترتيب الرابع من حيث " تستثمر إدارة المؤسسة في أفكار العاملين وتشجعهم عليها " جاءت عبارة  •

في القطاع  الخدميةتحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات  درجة الموافقة على

 %33.7لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادالعام، حيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  2.96وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

  ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت  انخفاض مما يدل على 0.958المعياري بلغ 

مبدأ شحن تعبئة على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )23- 6(رقم يتضح من الجدول     

المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.28خبرات القوى العاملة بلغ 

  .على عبارات هذا المبدأ بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتتشتت انخفاض مما يدل على  0.821

 تخاذ القرارات المرتكزة على حقائق إ - 5

 جاباتالمعياري لإ الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 24- 6(لجدول رقما

 بالقطاع العام الخدميةفي المؤسسات  القرارات المرتكزة على حقائقتخاذ إأفراد عينة الدراسة نحو 
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    0.840  3.30  ا�<�ذ ا�'�ارات ا����*2ة �01 �'�4�


ا�� �
��  إ��

��  

  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال 

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )24- 6(رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق المبدألكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،غير موافقموافق تماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا المبدأ ترتيبا  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافاتأن 

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :كما يلي 

من حيث درجة  الأولفي الترتيب " تعتمد المؤسسة في قرارتها على المعلومات و الحقائق " جاءت عبارة  •

العبارة ، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، الموافقة على تحقق هذه 

و أن  %56.4لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

المعياري  الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.46المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.911لغب

تتبنى المؤسسة نظاما كفء للمعلومات يقوم بتوفير ومعالجة واسترجاع المعلومات بالنوع " جاءت عبارة  •

في الترتيب الثاني من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة " والوقت المطلوبين 

الذين أجابوا بموافقة  الأفرادة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام ، حيث بلغت نسبة نظر أفراد الدراس

والذي  3.31و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %44.6لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(عالية 

 إجاباتمما يدل على تشتت  1.017 المعياري بلغ الإنحرافحد ما ،كما أن  إلىجاء في مجال موافق 

 عينة الدراسة؛

في الترتيب الثالث من حيث درجة الموافقة على " تتسم قرارات المؤسسة بالسرعة و الدقة  " جاءت عبارة  •

تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، حيث بلغت 

و أن المتوسط  %34.6لهذه العبارة ) موافق تماماموافق و (الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادنسبة 

المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.14الحسابي لدرجة الموافقة 

 .عينة الدراسة إجاباتتشتت انخفاض مما يدل على  0.985

مبدأ اتخاذ على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )24- 6(رقم يتضح من الجدول     

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.30بلغ  القرارات المرتكزة على حقائق
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على عبارات هذا المبدأ بشكل عينة الدراسة  إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.840المعياري بلغ 

  .عام

 التغذية العكسية  - 6

 جاباتالمعياري لإ الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 25- 6(لجدول رقما

 بالقطاع العام الخدميةفي المؤسسات أفراد عينة الدراسة نحو التغذية العكسية 
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )25- 6(رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α =0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق المبدألكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلى، موافق غير موافقموافق تماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا المبدأ ترتيبا  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافاتأن 

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :كما يلي 

من حيث درجة  الأولفي الترتيب " يقوم الرؤساء بتصويب العاملين بعد اكتشاف أخطائهم " جاءت عبارة  •

لعبارة ، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام الموافقة على تحقق هذه ا

و أن  %50.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفراد، حيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.39المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت انخفاض مما يدل على  0.959المعياري بلغ 
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في الترتيب الثاني من حيث درجة " تستخدم المعلومات الراجعة في تطوير نظام المؤسسة " جاءت عبارة  •

الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، 

و أن  %40.6لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادث بلغت نسبة حي

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.28المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.862المعياري بلغ 

في الترتيب " تحرص الإدارة على مراجعة المعلومات و الأفكار المقترحة من العملاء  "جاءت عبارة  •

الثالث من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

لهذه ) تماماموافق وموافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة  الخدمية

 حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.14و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %37.7العبارة 

 .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.906المعياري بلغ  الإنحرافكما أن 

مبدأ التغذية على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )25- 6(رقم يتضح من الجدول     

مما  0.777المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.26بلغ  العكسية

  .على عبارات هذا المبدأ بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتانخفاض تشتت   يدل على

  أبعاد الثقافة التنظيمية: المطلب الثالث

 القيادة - 1

 جاباتالمعياري لإ الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 26- 6(لجدول رقما

 بالقطاع العام الخدميةفي المؤسسات  القيادةأفراد عينة الدراسة نحو 

 

  ر��
 

  ا����رة


ا�� �
�����  


ا���  


ا�� �
��  إ��

��  

 ���

ا���  

 ���

ا�� �
�����  

��
  ا���

�����  ا�

  ا! ��اف

 ا�����ري

  

�#2  

P. 

value 
  ر��$

  در%$

  ا��
ا�'$

42  

 ���	
��رك إدارة ا�

�ل ��:BE ا�"�رة �#5ن ا�

7
 ا��.�ر F ��N8�وا

� ا�
�	و�!�Kو�  

  ت

% 

9  

8.9  

39  

38.6  

36  

35.6  

13  

12.9  

3  

3  
3,38 0,930 161.33  0.000

*
  1  

 ���ا�

�3  إ�

�� 

43  

�	:� ا�دارة ���أ 
�?�:e ا�3�R!�ت 

 ���� �!Eو��
�7���ت #!  ا���Cم 
ا�

 �?7�1
  ا�

  ت

%  

13  

12.9  

31  

30.7  

37  

36.6  

14  

13.9  

6  

5.9  
3,31 1,056 188.89  0.000

*
  2  

 ���ا�

�3  إ�

�� 

44  

 ���	
�"�م إدارة ا�
 ��  !7���
�9ر-� ا�#

  �F��G ا�"8ارات 

  ت

%  

5  

5  

28  

27.7  

33  

32.7  

26  

25.7  

9  

8.9  
2,94 1,047 178.80  0.000

*
  5  

 ���ا�

�3  إ�

�� 

45  

 ا�
	���إدارة �"�م 


��#2��0�!��
 � ا�
�د:� وا�


7�ن =�7���7!  ا��:  :
BEVأدا  !�K� 
7F  

  ت

%  

11  

10.9  

30  

29.7  

26  

25.7  

20  

19.8  

14  

13.9  
3,04 1,224 201.95  0.000

*
  4  

 ���ا�

�3  إ�

�� 



 القطاع العام  الدراسة في    تحليل                                                           الفصل السادس  

258 

46  

�"�م اAدارة #��\��ء 

� وا�809 F �- 
7F

����  /!� :"�م #; ا�

  ت

%  

6  

5.9  

44  

43.6  

20  

19.8  

22  

21.8  

9  

8.9  
3,16 1,111 208.57  0.000

*
  3  

 ���ا�

�3  إ�

�� 

47  

 ���	
�"�م ادارة ا�
  !7���
0!  و�H!I9 ا��#

�� �U7�1 ا�
���:�ت 
 �F��G 
7F �!
ا���'!

  ا�"8ارات

  ت

%  

4  

4  

32  

31.7  

30  

29.7  

21  

20.8  

14  

13.9  
2,91 1,114 217.70  0.000

*
  6  

 ���ا�

�3  إ�

�� 

  

    0.864  3.12  ا�'��دة


ا�� �
��  إ��

��  

  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث كانت  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )26- 6(رقميتضح من الجدول    

 الطالبأقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueقيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير موافق (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو 

، وبمعنى أدق أن بعدلكل عبارات هذا ال) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،غير موافقتماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا البعد ترتيبا تنازليا،  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافات

   :كما يلي ) من وجهة نظر أفراد الدارسة(وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

في " ديهم القدرة والرغبة على التطور وتحمل المسؤولية تدرك إدارة المؤسسة بأن العمال ل" جاءت عبارة  •

من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة  الأولالترتيب 

موافق وموافق (الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادللمؤسسات الخدمية في القطاع العام، حيث بلغت نسبة 

والذي جاء في مجال موافق  3.38و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %47.5لهذه العبارة ) تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.930المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلى

في " تفويض الصلاحيات وتسهيل تدفق المعلومات بين الأقسام المختلفة  تؤيد الإدارة مبدأ" جاءت عبارة  •

الترتيب الثاني من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة 

موافق وموافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادللمؤسسات الخدمية في القطاع العام، حيث بلغت نسبة 

والذي جاء في مجال موافق  3.31 و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة %43.6لهذه العبارة ) تماما

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.056المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلى

من  الثالثفي الترتيب " دارة بالثناء والشكر على كل عمل جيد يقوم به العامل تقوم الإ" جاءت عبارة  •

حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في 

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالقطاع العام، حيث بلغت نسبة 

كما أن  حد ما، إلىي مجال موافق والذي جاء ف 3.16و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  49.5%

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.111المعياري بلغ  الإنحراف
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"  تقوم إدارة المؤسسة بالمكافئة المادية والمالية للعاملين الذين يعملون على تحسين أدائهم" جاءت عبارة  •

ة ، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبار  الرابعفي الترتيب 

موافق وموافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادللمؤسسات الخدمية في القطاع العام، حيث بلغت نسبة 

 إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.04وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %40.6لهذه العبارة ) تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.224المعياري بلغ  الإنحرافحد ما ،كما أن 

من حيث  الخامسفي الترتيب "  تقوم إدارة المؤسسة بمشاركة العاملين في صناعة القرارات" جاءت عبارة  •

درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع 

وأن  %32.7لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادلغت نسبة العام، وب

 الإنحرافحد ما ،كما أن  إلىوالذي جاء في مجال موافق  2.94المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.047المعياري بلغ 

المؤسسة بتمكين وتشجيع العاملين في مختلف المستويات التنظيمية على  تقوم ادارة" جاءت عبارة  •

في الترتيب السادس من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة " صناعة القرارات 

الذين أجابوا بموافقة  الأفرادنظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، حيث بلغت نسبة 

والذي  2.91وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %35.7لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما( عالية

 إجاباتمما يدل على تشتت  1.114المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  ،حد ما إلى جاء في مجال موافق

  ؛ عينة الدراسة

بلغ  بعد القيادةعلى عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )26- 6(رقم يتضح من الجدول     

مما يدل على  0.864المعياري بلغ  الإنحرافحد ما ،كما أن  إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.12

  .على عبارات هذا البعد بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتتشتت انخفاض 

 الهياكل والنظم - 2

 جاباتالمعياري لإ الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 27- 6(لجدول رقما

 بالقطاع العام الخدميةفي المؤسسات  الهياكل والنظمأفراد عينة الدراسة نحو 
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    0.810  3.25  الهياكل والنظم
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث كانت  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )27- 6(رقم يتضح من الجدول   

 الطالبأقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه   P. Value قيمة مستوى الدلالة المحسوب

غير موافق (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α =0.05مسبقا وهو 

، وبمعنى أدق أن بعدلكل عبارات هذا ال) حد ما، موافق، موافق تماما إلى، موافق غير موافقتماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا البعد ترتيبا تنازليا،  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافات

    :كما يلي ) من وجهة نظر أفراد الدارسة(وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

من حيث  الأولفي الترتيب " تهتم الإدارة العليا بتدريب العاملين وتعليمهم لتنمية مهاراتهم " جاءت عبارة  •

على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع درجة الموافقة 

وأن  %49.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالعام، حيث بلغت نسبة 

 الإنحرافا أن كم حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.39المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت انخفاض مما يدل على  0.979المعياري بلغ 

من حيث  الثانيفي الترتيب " توجد قنوات اتصال مفتوحة بين جميع المستويات الإدارية " جاءت عبارة  •

ي القطاع درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية ف

وأن  %49.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالعام، حيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.30المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.044المعياري بلغ 

 الثالثفي الترتيب " يتم في اللقاءات الدورية الرسمية حل مشاكل العمل ووضع الحلول لها " ءت عبارة جا •

من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية 

لهذه العبارة ) فق وموافق تماماموا(الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادفي القطاع العام، حيث بلغت نسبة 
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كما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.27و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  45.5%

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت  انخفاض مما يدل على 0.979المعياري بلغ  الإنحراف

من حيث درجة  الرابعفي الترتيب " تركز المؤسسة على أداء المجموعة بدلا من أداء الفرد " جاءت عبارة  •

الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، 

و أن  %40.6لهذه العبارة ) اماموافق وموافق تم(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.24المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت  انخفاض مما يدل على 0.955المعياري بلغ 

اول الأفكار وحل مشاكل تقام في اللقاءات الدورية غير الرسمية بين الرؤساء والمرؤوسين تد" جاءت عبارة  •

من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد  الخامسفي الترتيب " العمل 

موافق (الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادالدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، حيث بلغت نسبة 

والذي جاء في مجال  3.21سط الحسابي لدرجة الموافقة و أن المتو  %43.6لهذه العبارة ) وموافق تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.089المعياري بلغ  الإنحرافحد ما ،كما أن  إلىموافق 

من حيث  السادسفي الترتيب " هناك فهم واضح لطبيعة المهام المشتركة بين العاملين " جاءت عبارة  •

درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع 

وأن  %38.7لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالعام، حيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىموافق والذي جاء في مجال  3.11المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.009المعياري بلغ 

 بعد الهياكل والنظمعلى عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة )27-6(رقميتضح من الجدول      

مما يدل على  0.810المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.25بلغ 

  .على عبارات هذا البعد بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتانخفاض تشتت 

 التوجه نحو المستهلك - 3

 جاباتالمعياري لإ الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 28- 6(لجدول رقما

 بالقطاع العام الخدميةفي المؤسسات التوجه نحو المستهلك أفراد عينة الدراسة نحو 
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث كانت  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )28- 6(رقم يتضح من الجدول   

 الطالبأقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueقيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير موافق (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α =0.05مسبقا وهو 

، وبمعنى أدق أن بعدلكل عبارات هذا ال) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،غير موافقتماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا البعد ترتيبا تنازليا،  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافات

    :كما يلي ) من وجهة نظر أفراد الدارسة(وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

في الترتيب " حد جعلهم مفتخرين بها  إلىتعمل المؤسسة على تلبية احتياجات زبائنها " جاءت عبارة  •

من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات  الأول

لهذه ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالخدمية في القطاع العام، حيث بلغت نسبة 

كما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.53و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %52.5العبارة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.901المعياري بلغ  الإنحراف

مات حقيقة تمثل وجهة نظر يتم تحديد الاحتياجات المستقبلية للمستهلكين على أساس معلو " جاءت عبارة  •

في الترتيب الثاني من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر " المستهلكين 

الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادأفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، حيث بلغت نسبة 

والذي جاء في  3.49المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  و أن %49.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(

 عينة الدراسة؛ إجاباتتشتت  انخفاض مما يدل على 0.808المعياري بلغ  الإنحرافمجال موافق،كما أن 

من  لثالثفي الترتيب ا"  ترى إدارة المؤسسة أن مورديها جزءا منها وليس طرفا خارجا عنها" جاءت عبارة  •

حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في 

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالقطاع العام، حيث بلغت نسبة 

كما أن  ،حد ما إلى موافق والذي جاء في مجال 3.38و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  49.5%

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت  انخفاض مما يدل على 0.893المعياري بلغ  الإنحراف



 القطاع العام  الدراسة في    تحليل                                                           الفصل السادس  

263 

في الترتيب الرابع من حيث " تهتم  ادارة المؤسسة بجميع العاملين وفي مختلف الأقسام " جاءت عبارة  •

سة للمؤسسات الخدمية في القطاع درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدرا

 %35.7لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادالعام ، حيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.06وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة جاباتإمما يدل على تشتت  1.008المعياري بلغ 

بعد التوجه نحو على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )28- 6(رقم يتضح من الجدول     

مما  0.725المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.36بلغ  المستهلك

 .هذا البعد بشكل عامعلى عبارات  عينة الدراسة إجابات تشتتانخفاض   يدل على

 العملية والقياس - 4

 جاباتالمعياري لإ الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 29- 6(لجدول رقما

 بالقطاع العام الخدميةفي المؤسسات  العملية والقياسأفراد عينة الدراسة نحو 
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث كانت  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )29- 6(رقم من الجدوليتضح    

 الطالبأقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueقيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير موافق (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α =0.05مسبقا وهو 

، وبمعنى أدق أن بعدلكل عبارات هذا ال) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،غير موافقتماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا البعد ترتيبا تنازليا،  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافات

    :كما يلي ) من وجهة نظر أفراد الدارسة(الموافقة على تحقق هذه العبارات  وذلك بناءا على متوسط درجة

في الترتيب " استخدام العاملين الأساليب العلمية الإحصائية لقياس نتائج العمليات والأداء " جاءت عبارة  •

من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة ، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات  الأول

لهذه ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادالخدمية في القطاع العام، حيث بلغت نسبة 

كما أن  ال موافق،والذي جاء في مج 3.42و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %48.5العبارة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.908المعياري بلغ  الإنحراف

ي الترتيب الثاني من حيث درجة الموافقة على ف" تسعى الإدارة دائما لتحديث أنظمة العمل " جاءت عبارة  •

القطاع العام، حيث بلغت تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في 

و أن المتوسط  %50.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادنسبة 

المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.37الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ ةعينة الدراس إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.939

في الترتيب الثالث من حيث درجة الموافقة " تضع الإدارة معايير واضحة للقياس النتائج " جاءت عبارة  •

على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، حيث 

و أن المتوسط  %48.5هذه العبارة ل) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادبلغت نسبة 

المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.36الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.923

في " تركز المؤسسة بصفة أساسية على تحسين النظام وتوجيه العاملين بشكل صحيح  " جاءت عبارة  •

الترتيب الرابع من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة 

موافق وموافق (لية الذين أجابوا  بموافقة عا الأفرادللمؤسسات الخدمية في القطاع العام، حيث بلغت نسبة 

 إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.35وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %46.5لهذه العبارة ) تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.935المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما،
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شكاوي الزبائن لغرض التقليل من حالات تعمل المؤسسة على تحليل العمليات و النتائج و " جاءت عبارة  •

في الترتيب الخامس من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر " عدم التطابق 

الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادأفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، حيث بلغت نسبة 

والذي جاء في  3.33وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %45.5رة لهذه العبا) موافق وموافق تماما(

 إجاباتتشتت  انخفاص مما يدل على 0.995المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىمجال موافق 

 ؛ عينة الدراسة

في الترتيب " تحلل الإدارة نتائج قياس أداء أعمالها الرئيسة وتستخدمها في تحسين العمل " جاءت عبارة  •

السادس من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

لهذه ) موافق وموافق تماما(لية الذين أجابوا بموافقة عا الأفرادالخدمية في القطاع العام، حيث بلغت نسبة 

حد ما،كما  إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.31وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %43.5العبارة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت  انخفاض مما يدل على 0.971المعياري بلغ  الإنحرافأن 

في الترتيب السابع من حيث درجة " ودة التقليل من تكاليف الج إلىتسعى إدارة المؤسسة " جاءت عبارة  •

الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع العام، 

وأن  %41.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.21المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت انخفاض مما يدل على  0.935المعياري بلغ 

بعد العملية على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )29- 6(رقم يتضح من الجدول     

مما  0.749المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.33بلغ  والقياس

  .على عبارات هذا البعد بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتانخفاض تشتت  يدل على

 التحسين المستمر - 5

 جاباتالمعياري لإ الإنحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي و  يبين) 30- 6(لجدول رقما

 بالقطاع العام الخدميةفي المؤسسات  المستمرالتحسين أفراد عينة الدراسة نحو 
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث كانت  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )30- 6(رقميتضح من الجدول    

 الطالبأقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueقيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير موافق (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α =0.05مسبقا وهو 

، وبمعنى أدق أن البعدلكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  موافق،غير تماما، 

ويمكن ترتيب عبارات هذا البعد ترتيبا تنازليا،  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافات

    :كما يلي ) من وجهة نظر أفراد الدارسة(وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

من حيث  الأولفي الترتيب "  مؤسستنا حتى الآن لم تستوفي متطلبات الجودة العالمية" جاءت عبارة  •

في القطاع  الخدميةدرجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

وأن  %61.4لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالعام، حيث بلغت نسبة 

المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  موافق،والذي جاء في مجال  3.61المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.113

في الترتيب " تقوم المؤسسة بوضع الخطط لإشباع احتياجات المستفيدين بشكل مستمر " جاءت عبارة  •

الثاني من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

لهذه ) افق وموافق تمامامو (الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادالخدمية في القطاع العام، حيث بلغت نسبة 

كما أن  ،والذي جاء في مجال موافق 3.54قة وأن المتوسط الحسابي لدرجة المواف %54.5العبارة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.873المعياري بلغ  الإنحراف

من  الترتيب الثالث في" التحسين المستمر أنه جزءا من متطلبات الجودة  إلىتنظر الإدارة " جاءت عبارة  •

في  الخدميةحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 
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لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالقطاع العام، حيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.47و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  50.5%

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت انخفاض مما يدل على  0.893المعياري بلغ 

من الترتيب الرابع في " تعتمد المؤسسة على أساليب وأدوات علمية لغرض تحسين الجودة " جاءت عبارة  •

في  الخدميةنظر أفراد الدراسة للمؤسسات حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة 

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادالقطاع العام، حيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.42وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  51.5%

  ؛ عينة الدراسة إجاباتفاض تشتت مما يدل على انخ 0.945المعياري بلغ 

من حيث درجة الموافقة الترتيب الخامس في " تحسين عملياتها  إلىتسعى المؤسسة دائما " جاءت عبارة  •

في القطاع العام، حيث  الخدميةعلى تحقق هذه العبارة ، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

وأن المتوسط  %51.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادبلغت نسبة 

مما  0.992المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.41الحسابي لدرجة الموافقة 

  ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت انخفاض يدل على 

من حيث درجة  دسفي الترتيب السا" لتحسين الجودة  يشارك العاملين في إعداد الخطط" جاءت عبارة  •

في القطاع العام،  الخدميةالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر أفراد الدراسة للمؤسسات 

و أن  %45.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  الأفرادحيث بلغت نسبة 

 الإنحرافكما أن  حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.35جة الموافقة المتوسط الحسابي لدر 

  ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت  انخفاض مما يدل على 0.925المعياري بلغ 

تحرص المؤسسة على تخصيص الوقت والدعم للتأكد من أن خطط الجودة يتم تنفيذها من " جاءت عبارة  •

من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة ، وذلك من وجهة نظر  السابعفي الترتيب " قبل العاملين 

الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادفي القطاع العام ، حيث بلغت نسبة  الخدميةأفراد الدراسة للمؤسسات 

والذي جاء في  3.34و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %46.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(

 إجاباتتشتت انخفاض مما يدل على  0.941المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  حد ما، إلىجال موافق م

 عينة الدراسة؛

التحسين بعد على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )30- 6(رقم يتضح من الجدول     

 مما يدل على 0.700المعياري بلغ  الإنحرافكما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.44بلغ  المستمر

  .على عبارات هذا البعد بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتانخفاض تشتت 
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  خلاصة الفصل 

والخدمية  الإنتاجيةبالنسبة للمؤسسات لدراسة ا لمتغيرات التحليل الوصفي إلىتطرقنا في هذا الفصل       

و المتمثلة في  المئوية لكل عبارات محاور الاستبيانفي القطاع العام و ذلك بدراسة التكرارات و النسب 

الأساليب الاحصائية كما تم الاستعانة ب التنظيميةادارة الجودة الشاملة وأبعاد الثقافة  الثقافة التنظيمية و

موافق تماما أو في مجال إما تتواجد درجة موافقة كل عبارة في أي مجال معرفة المتوسط الحسابي لك

حد ما أو غير موافق أو غير موافق تماما وذلك لمعرفة أهمية العبارة في العنصر أو  إلى موافق أو موافق

كما  ة،لهذه العبار ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  الأفرادنسبة  وترتيبها والمبدأ او البعد 

حيث كلما قل عبارة كل معرفة تشتت او تمركز موافقة بغية  نه عند حسابنا للإنحراف المعياري وهذاأ

بالنسبة للعينة المدروسة في أفراد الدراسة  جاباتنعرف أن هناك تمركز للإالمعياري عن الواحد  الإنحراف

 إحصائيادال  نا من أنهتأكد 2كـــا لإختبارحسابنا  ، وعندو الخدمية بالقطاع العام  الإنتاجيةالمؤسسات 

أقل من قيمة مستوى المعنوية  P.valueت حيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب لجميع العبارا

 الإنتاجيةلمؤسسات في االاستبيان  ربالنسبة لكل محاو  α =0.05مسبقا وهو  ناهفترضاالنظري الذي 

  . الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع الإختلافاتأن  إلىمما يشير القطاع العام بوالخدمية 
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  : تمهيد الفصل 

بالنسبة  خاصلدراسة في القطاع اللمتغيرات ا تحليل الوصفيال إلى سوف نتناول في هذا الفصل     

من خلال تحليل لثقافة التنظيمية لفي صتحليل الو ال إلىوذلك بالتطرق والخدمية  نتاجيةالإ للمؤسسات

الجودة  دارةكما يتم التحليل الوصفي لإ، الاعراف والتوقعات التنظيميةهي القيم والمعتقدات و و عناصرها 

الشاملة وذلك من خلال تحليل مبادئها و المتمثلة في التركيز على العميل و التركيز على العمليات 

والنتائج معا، و الوقاية من الاخطاء قبل الوقوع فيها وشحن تعبئة خبرات القوى العاملة واتخاذ القرارات 

ي للأبعاد الثقافية التنظيمية متمثلة في المرتكزة على حقائق و التغذية العكسية، كما يتم التحليل الوصف

القياس و التحسين المستمر، كما سنتطرق  و التوجه نحو المستهلك و العمليةو القيادة و الهياكل و نظم 

وذلك بالتحليل الوصفي  خاصالتحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة في المؤسسات الخدمية للقطاع ال إلى

، وبناءا نتاجيةالشاملة و أبعاد الثقافة التنظيمية كما هي في المؤسسات الإالجودة  إدارةللثقافة التنظيمية و 

  : المباحث التالية  إلىعلى ما سبق يتم تقسيم الفصل 

  . نتاجيةلمؤسسات الإبالنسبة للدراسة لمتغيرات ا تحليل الوصفيال:  الأولالمبحث  -

 . ؤسسات الخدميةلمل بالنسبةلدراسة لمتغيرات ا تحليل الوصفيال: المبحث الثاني  -
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  نتاجيةالتحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة بالنسبة للمؤسسات الإ :  الأولالمبحث 

الجودة  إدارةالدراسة نحو الثقافة التنظيمية  و  أفراد إجاباتنتناول في هذا الجزء تحليل وتوصيف أراء و      

 .الخاصة نتاجيةالشاملة وأبعاد الثقافة التنظيمية في المؤسسات الإ

  الثقافة التنظيمية: الأولالمطلب 

 التنظيمية القيم - 1

 جاباتالمعياري لإ نحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ  يبين) 1- 7( الجدول رقم

  خاصبالقطاع ال نتاجيةعينة الدراسة نحو القيم التنظيمية في المؤسسات الإ  أفراد
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41 
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*
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ا��    0.718  4.10  ا�'�� ا��()���$�  

  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث كانت  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )1- 7(رقم الجدوليتضح من      

 الطالبأقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P. valueقيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير موافق (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو 

لكل عبارات هذا العنصر، وبمعنى أدق أن ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  موافق،غير تماما، 

ترتيبا  لعنصرويمكن ترتيب عبارات هذا ا .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتالإ
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) من وجهة نظر أفراد الدارسة(جة الموافقة على تحقق هذه العبارات تنازليا، وذلك بناءا على متوسط در 

  :كما يلي 

من حيث درجة  الأولفي الترتيب " تتبنى المؤسسة مبدأ الأمانة والإخلاص في العمل"جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالإالدراسة للمؤسسات  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

  %88لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

 نحرافكما أن الإ ،تماما والذي جاء في مجال موافق 4.42وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت انخفاض مما يدل على  0.883المعياري بلغ 

في الترتيب الثاني من حيث درجة " بالقوانين و الأنظمة أساس العمل في المؤسسة  الالتزام" جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالإالدراسة للمؤسسات  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %88.1لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالأالخاص، حيث بلغت نسبة 

 نحرافكما أن الإ ،تماما والذي جاء في مجال موافق 4.27وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت  انخفاض مما يدل على 0.872المعياري بلغ 

في الترتيب الثالث من حيث درجة الموافقة "  العمل الذي يقومون بهلون بأهمية ماعيشعر ال" جاءت عبارة  •

في القطاع الخاص، حيث  نتاجيةالإالدراسة للمؤسسات  أفرادعلى تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

وأن المتوسط  %78.3لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالأبلغت نسبة 

ما م 0.929 المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 4.08ابي لدرجة الموافقة الحس

 ؛  عينة الدراسة إجاباتتشتت انخفاض يدل على 

من حيث درجة  الرابعفي الترتيب " المؤسسة الرقابة الذاتية لدى عامليها  إدارةتنمي " جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالإالدراسة للمؤسسات  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 أن  خامس إلا الوعلى الرغم من تساوي المتوسط الحسابي لهذه العبارة مع عبارة الترتيب الخاص، 

موافق وموافق (ين أجابوا بموافقة عالية الذ فرادالأبلغت نسبة ، و نحراف المعياري لهذه العبارة كان أقلالإ

 والذي جاء في مجال موافق، 3.98و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  % 77.1لهذه العبارة ) تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت انخفاض مما يدل على  0.948المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ

في الترتيب الخامس من حيث درجة " المؤسسة قيم الولاء في نفوس العاملين  إدارةتغرس " جاءت عبارة   •

في القطاع  نتاجيةالإالدراسة للمؤسسات  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %75.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالأالخاص، حيث بلغت نسبة 

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.98و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.011بلغ 
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من  السادسفي الترتيب " التكنولوجية في البيئة الخارجية  المؤسسة التطورات إدارةتواكب " جاءت عبارة  •

في  نتاجيةالإالدراسة للمؤسسات  أفرادحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالقطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

 نحرافكما أن الإ موافق، والذي جاء في مجال 3.94وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  69.6%

 .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.060المعياري بلغ 

عنصر القيم على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )1- 7( رقميتضح من الجدول      

مما يدل على  .7180المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 4.10بلغ التنظيمية 

  .على عبارات هذا العنصر بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتتشتت  انخفاض

 التنظيمية المعتقدات - 2

 جاباتالمعياري لإ نحرافيبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ ) 2- 7( الجدول رقم

 الخاص القطاعب نتاجيةالإ لمؤسسات في ا عينة الدراسة نحو المعتقدات التنظيمية أفراد
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )2- 7( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P. valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب



 القطاع الخاص  الدراسة في    تحليل بع                                                           الفصل السا

274 

لكل عبارات هذا العنصر، وبمعنى ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  موافق،غير موافق تماما، 

 لعنصرويمكن ترتيب عبارات هذا ا .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأدق أن الإ

من وجهة نظر أفراد (ترتيبا تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :كما يلي ) الدارسة

من حيث درجة  الأولفي الترتيب " تحقيق الأهداف المرجوة بشكل جيد  إلىيسعى العمال " جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالإالدراسة للمؤسسات  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %76.1لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالأالخاص، حيث بلغت نسبة 

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 4.01 و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت  انخفاض مما يدل على 0.935بلغ 

في " يعتقد الجميع بأن حل المشكلات التنظيمية في المؤسسة يكون  بكيفية جماعية " جاءت عبارة  •

الدراسة  أفرادالترتيب الثاني من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

موافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادلأافي القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة  نتاجيةالإللمؤسسات 

والذي جاء في مجال  3.72و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %66.3لهذه العبارة ) وموافق تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.108المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ موافق،

في الترتيب الثالث من " المؤسسة بتطبيق مبدأ العدالة والمساواة بين الموظفين  إدارةتلتزم " جاءت عبارة  •

في  نتاجيةالإالدراسة للمؤسسات  أفرادحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

ه العبارة لهذ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالأالقطاع الخاص، حيث بلغت نسبة 

 نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.70و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  58.7%

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.162المعياري بلغ 

من حيث درجة  في الترتيب الرابع" المؤسسة العمال على تقديم أفكار جديدة  إدارةتشجع " جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالإالدراسة للمؤسسات  أفرادة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر الموافق

 %58.7لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالأالخاص، حيث بلغت نسبة 

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.59و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.167بلغ 

في " توجد قناعات مشتركة لدى العاملين بأهمية عملية المشاركة في صناعة القرار " جاءت عبارة  •

الدراسة  أفرادمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر  الخامسالترتيب 

موافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالأفي القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة  نتاجيةالإللمؤسسات 

والذي جاء في مجال  3.30و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %51.1لهذه العبارة ) وموافق تماما

 ؛ دراسةعينة ال إجاباتمما يدل على تشتت  1.269المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ حد ما، إلىموافق 
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 عنصر المعتقداتعلى عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )2-7( رقم يتضح من الجدول     

مما يدل على  0.863المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.66بلغ  التنظيمية

 .على عبارات هذا العنصر بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتتشتت  انخفاض

 التنظيمية الأعراف - 3

 جاباتالمعياري لإ نحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ يبين ) 3- 7( الجدول رقم

 الخاص بالقطاع نتاجيةالتنظيمية في المؤسسات الإ  الأعرافعينة الدراسة نحو  أفراد
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )3- 7( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

 غير(ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

لكل عبارات هذا العنصر، وبمعنى ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  موافق،غير موافق تماما، 

 لعنصرويمكن ترتيب عبارات هذا ا .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأدق أن الإ

من وجهة نظر أفراد (ترتيبا تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :كما يلي  )الدارسة

من حيث  الأولفي الترتيب ) " أقل خبرة(يلتزم الموظفون القدامى بإرشاد الموظفين الجدد " جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالإالدراسة للمؤسسات  أفراددرجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %81.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالأالخاص، حيث بلغت نسبة 
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المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 4.17وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.055

في الترتيب الثاني من حيث درجة " در للتعلم مص باعتبارهالخطأ  إلىينظر المسؤولون " جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالإالدراسة للمؤسسات  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

وأن  %63لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالأالخاص، حيث بلغت نسبة 

المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.58المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.225

في الترتيب الثالث من حيث درجة الموافقة على تحقق " تمنح مكافآت للعمال المتميزين " جاءت عبارة  •

في القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة  نتاجيةالإالدراسة للمؤسسات  أفرادة نظر هذه العبارة، وذلك من وجه

و أن المتوسط الحسابي  %48.9لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالأ

 1.248المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ ،حد ما إلى والذي جاء في مجال موافق 3.24لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت 

في الترتيب الرابع من حيث درجة " المؤسسة بمنح رحلات للعاملين في العطل  إدارةتقوم " جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالإالدراسة للمؤسسات  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %18.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

 نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال غير موافق، 2.14و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.287المعياري بلغ 

 الأعرافعنصر على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )3- 7( رقم يتضح من الجدول

مما  0.863المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.29بلغ  التنظيمية

  .على عبارات هذا العنصر بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتتشتت  انخفاض يدل على

 التنظيمية التوقعات - 4

 جاباتالمعياري لإ نحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ  يبين )4- 7(الجدول رقم

 الخاص بالقطاع نتاجيةعينة الدراسة نحو التوقعات التنظيمية في المؤسسات الإ  أفراد
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث كانت  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )4-7(رقم يتضح من الجدول     

 الطالبأقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueقيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير موافق (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو 

لكل عبارات هذا العنصر، وبمعنى أدق أن ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  موافق،غير تماما، 

ترتيبا  لعنصرويمكن ترتيب عبارات هذا ا .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتالإ

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

   :كما يلي 

من حيث درجة الموافقة  الأولفي الترتيب " لين ماعيسود الإحترام المتبادل بين جميع ال" جاءت عبارة  •

في القطاع الخاص، حيث  نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفرادعلى تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

و أن المتوسط  %75لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادبلغت نسبة الأ

مما  0.982المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 4.16الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت انخفاض يدل على 

في الترتيب الثاني من " ين أدائهم بشكل مستمر يحرص العمال في المؤسسة على تحس" جاءت عبارة  •

في  نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفرادحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالقطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

 نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.92سابي لدرجة الموافقة و أن المتوسط الح 70.7%

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.967المعياري بلغ 

" المؤسسة مع العمال الذين لديهم مشاكل بشكل خاص وتساعدهم على حلها  إدارةتتعاون " جاءت عبارة  •

الدراسة  أفرادفي الترتيب الثالث من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

موافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادفي القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ نتاجيةللمؤسسات الإ
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والذي جاء في مجال  3.86وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %69.6لهذه العبارة ) تماما وموافق

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.176المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ موافق،

 لرابعافي الترتيب " على تطوير القواعد والإجراءات مع المستجدات الحديثة  دارةتحرص الإ" جاءت عبارة  •

 نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفرادمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 خامس إلا الوعلى الرغم من تساوي المتوسط الحسابي لهذه العبارة مع عبارة الترتيب في القطاع الخاص، 

 موافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادبلغت نسبة الأ، و المعياري لهذه العبارة كان أقل نحرافالإ أن

والذي جاء في مجال  3.80وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %65.2لهذه العبارة ) وموافق تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.010المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ موافق،

من حيث درجة الموافقة على تحقق  خامسفي الترتيب ال" العمال في المؤسسة لديهم ولاء " جاءت عبارة  •

في القطاع الخاص، حيث بلغت  نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفرادهذه العبارة ، وذلك من وجهة نظر 

وأن المتوسط الحسابي  %70.6لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادنسبة الأ

مما يدل على  1.041المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.80لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت 

في الترتيب السادس من حيث درجة " المؤسسة العمال على إبراز إمكانياتهم  إدارةتشجع " جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالإة للمؤسسات الدراس أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

وأن  %63لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.73المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.268

 عنصر التوقعاتعلى عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )4- 7(رقم يتضح من الجدول     

 مما يدل على 0.835المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ ،والذي جاء في مجال موافق 3.88بلغ  التنظيمية

 .على عبارات هذا العنصر بشكل عامعينة الدراسة  إجاباتانخفاض تشتت 

  الجودة الشاملة إدارة: المطلب الثاني

 التركيز على العميل - 1

 أفراد جاباتالمعياري لإ نحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ  يبين )5- 7(الجدول رقم

 الخاص بالقطاع نتاجيةعينة الدراسة نحو التركيز على العميل في المؤسسات الإ 
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث كانت  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )5-7(رقم يتضح من الجدول     

 الطالبأقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueقيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير موافق (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو 

، وبمعنى أدق أن المبدألكل عبارات هذا ) حدما، موافق، موافق تماما إلىموافق  موافق،غير تماما، 

ترتيبا تنازليا،  لمبدأويمكن ترتيب عبارات هذا ا .بالمجتمع الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة ختلافاتالإ

   :كما يلي ) من وجهة نظر أفراد الدارسة(وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

من  الأولفي الترتيب " تقوم المؤسسة بمتابعة شكاوي الزبائن وتقديم الحلول المناسبة لها " جاءت عبارة  •

في  نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفرادحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

لهذه العبارة ) افق وموافق تمامامو (الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالقطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

 نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق تماما، 4.26وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  87%

 ؛  عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.905المعياري بلغ 

من حيث درجة  الثانيفي الترتيب " تتصف المؤسسة بسرعة تلبية رغبات المستهلكين " جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %84.7لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

 نحرافكما أن الإ ،تماما في مجال موافق والذي جاء 4.25و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت  انخفاض مما يدل على 0.926المعياري بلغ 

في الترتيب الثالث " تركز المؤسسة على تحقيق رضا المستهلك من خلال دراسة متطلباته " جاءت عبارة  •

 نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ فرادأمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادفي القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

 نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 4.18و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  80.5%

 .عينة الدراسة إجاباتتشتت ض انخفامما يدل على  0.955 المعياري بلغ
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مبدأ التركيز على على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )5-7( رقم يتضح من الجدول     

مما يدل  0.813المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ ،تماما والذي جاء في مجال موافق 4.23العميل  بلغ 

  .بشكل عام مبدأعبارات هذا العلى عينة الدراسة  إجاباتانخفاض تشتت  على

 التركيز على العمليات والنتائج معا - 2

 أفراد جاباتالمعياري لإ نحرافيبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ ) 6- 7(الجدول رقم

 الخاص بالقطاع نتاجيةعينة الدراسة نحو التركيز على العمليات والنتائج معا في المؤسسات الإ 
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ا��    0.947  3.90  التركيز على العمليات والنتائج معا�  

  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )6- 7( رقميتضح من الجدول      

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق المبدألكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،موافقغير موافق تماما، 

ترتيبا  لمبدأويمكن ترتيب عبارات هذا ا .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأن الإ

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

   :كما يلي 

يوجد في المؤسسة لكل عملية سجل خاص بها لغرض ضبطها وتصميمها وإعادة التصميم " جاءت عبارة  •

 أفرادمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة ، وذلك من وجهة نظر  الأولفي الترتيب " إن أمكن 



 القطاع الخاص  الدراسة في    تحليل بع                                                           الفصل السا

281 

الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادفي القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ

والذي جاء في  4.08وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  % 77.3لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.057المعياري بلغ  نحرافمجال موافق ،كما أن الإ

من حيث درجة الموافقة على  الثانيفي الترتيب " لدى المؤسسة مؤشرات محددة للجودة " جاءت عبارة  •

في القطاع الخاص، حيث  نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفرادوجهة نظر تحقق هذه العبارة، وذلك من 

وأن المتوسط  %75لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادبلغت نسبة الأ

مما  0.981المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.94الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت  انخفاض يدل على

من حيث درجة الموافقة  لثفي الترتيب الثا" يرتبط الأداء الجيد للعاملين بتحسين العمليات " جاءت عبارة  •

في القطاع الخاص، حيث  نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفرادعلى تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

و أن المتوسط  %72.8لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادبلغت نسبة الأ

مما  0.773المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.87الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتيدل على انخفاض تشتت 

" لين بمفاصل كل عملياته لإنجازها بدقة ماعوتعريف ال ضبط عملياتها إلىتسعى المؤسسة " جاءت عبارة  •

الدراسة  أفرادفي الترتيب الرابع من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

موافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادفي القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ نتاجيةللمؤسسات الإ

والذي جاء في مجال  3.76و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %63لهذه العبارة ) وموافق تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.042المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ ،موافق

مبدأ التركيز على على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )6- 7( رقم يتضح من الجدول

 0.947المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.90العمليات والنتائج معا بلغ 

 .بشكل عام مبدأعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجاباتانخفاض تشتت  مما يدل على

 الوقوع فيهاالوقاية من الأخطاء قبل  -3

 جاباتالمعياري لإ نحرافيبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ ) 7-7( الجدول رقم

 الخاص بالقطاع نتاجيةعينة الدراسة نحو الوقاية من الأخطاء قبل الوقوع فيها في المؤسسات الإ  أفراد
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ا��    0.947  3.87  الوقاية من الأخطاء قبل الوقوع فيها�  

  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )7- 7( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق المبدألكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  موافق،غير موافق تماما، 

ترتيبا  لمبدأويمكن ترتيب عبارات هذا ا .ة هي نفسها الخاصة بالمجتمعالخاصة بالعين ختلافاتأن الإ

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :كما يلي 

من حيث  الأولفي الترتيب " يتم التخطيط المسبق للوقاية من أخطاء العمل قبل وقوعها " جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفراددرجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

وأن  %75لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ موافق،والذي جاء في مجال  3.96المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.005

في الترتيب الثاني من حيث درجة " هنالك رقابة واضحة لجميع العمليات في المؤسسة " جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %71.7لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.88و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.025بلغ 

في الترتيب الثالث من حيث درجة الموافقة على " لدى المؤسسة نظام مراقبة جودة فعال " ة جاءت عبار  •

في القطاع الخاص، حيث  نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفرادتحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

و أن المتوسط  %67.4لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادبلغت نسبة الأ

مما  1.172المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.79الحسابي لدرجة الموافقة 

 .عينة الدراسة إجاباتيدل على تشتت 
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مبدأ الوقاية من على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )7- 7( رقم يتضح من الجدول     

 0.947المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.87الأخطاء قبل الوقوع فيها بلغ 

  .بشكل عام مبدأعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت 

 لةماعشحن تعبئة خبرات القوى ال - 4

 جاباتالمعياري لإ نحرافالمئوية والمتوسط الحسابي والإ يبين التكرارات والنسب ) 8-7( الجدول رقم

 الخاص بالقطاع نتاجيةعينة الدراسة نحو شحن تعبئة خبرات القوى العاملة في المؤسسات الإ  أفراد
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )8- 7( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق المبدألكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  موافق،غير موافق تماما، 

ترتيبا  لمبدأويمكن ترتيب عبارات هذا ا .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأن الإ

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :كما يلي 

من  الأولفي الترتيب " إن استغلال المعرفة الموجودة لدى العمال تزيد من أرباح المؤسسة " جاءت عبارة  •

في  نتاجيةالإالدراسة للمؤسسات  أفرادوجهة نظر حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من 
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لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالقطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

 نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 4.02وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  76.1%

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.095المعياري بلغ 

في " المؤسسة بتحسيس العمال بأنهم جزء من أعضاء الفريق الناجح والفعال  إدارةتقوم " جاءت عبارة  •

الدراسة  أفرادالترتيب الثاني من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

موافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  فراد، حيث بلغت نسبة الأفي القطاع الخاص  نتاجيةللمؤسسات الإ

والذي جاء في مجال  3.73و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %66.3لهذه العبارة ) وموافق تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.268المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ موافق،

من  لثفي الترتيب الثا" المؤسسة العمال على كل المجهودات التي يقومون بها  إدارةتشكر " جاءت عبارة  •

في  نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفرادحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة ، وذلك من وجهة نظر 

لعبارة لهذه ا) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالقطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

 نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.71و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  67.4%

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.098المعياري بلغ 

في الترتيب الرابع من حيث " لين وتشجعهم عليها ماعالمؤسسة في أفكار ال إدارةتستثمر " جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفراددرجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %69.8لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.51ي لدرجة الموافقة و أن المتوسط الحساب

  .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.271بلغ 

مبدأ شحن تعبئة على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )8-7( رقم يتضح من الجدول     

مما  0.972المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.74لة بلغ عامخبرات القوى ال

 .بشكل عام مبدأعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجاباتتشتت  انخفاض يدل على

 اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق  - 5

 جاباتالمعياري لإ نحرافيبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ ) 9-7( الجدول رقم

 الخاص بالقطاع نتاجيةعينة الدراسة نحو اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق في المؤسسات الإ  أفراد
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )9- 7( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P. valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

 غير(ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق المبدألكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  موافق،غير موافق تماما، 

ترتيبا  لمبدأويمكن ترتيب عبارات هذا ا .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأن الإ

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :كما يلي 

من حيث درجة  الأولفي الترتيب " على المعلومات والحقائق  قراراتهاتعتمد المؤسسة في " جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالإالدراسة للمؤسسات  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %68.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.81و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجابات مما يدل على تشتت 1.032 بلغ

في الترتيب الثاني من حيث درجة الموافقة على " تتسم قرارات المؤسسة بالسرعة و الدقة " جاءت عبارة  •

في القطاع الخاص، حيث  نتاجيةالإالدراسة للمؤسسات  أفرادتحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

و أن المتوسط  %57.6لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالأبلغت نسبة 

مما  1.174 المعياري بلغ نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.58الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتيدل على تشتت 

قوم بتوفير ومعالجة واسترجاع المعلومات بالنوع تتبنى المؤسسة نظاما كفء للمعلومات ي" جاءت عبارة  •

من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة  الثالثفي الترتيب " والوقت المطلوبين 

الذين أجابوا بموافقة  فرادالأفي القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة  نتاجيةالإالدراسة للمؤسسات  أفرادنظر 

والذي  3.44و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %51.1لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(عالية 

 .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.172 المعياري بلغ نحرافكما أن الإ جاء في مجال موافق،
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مبدأ اتخاذ القرارات على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )9- 7( رقم يتضح من الجدول     

مما  1.019المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.61بلغ  المرتكزة على حقائق

 .بشكل عام مبدأعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجاباتتشتت  يدل على

 التغذية العكسية  - 6

 جاباتالمعياري لإ نحرافيبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ ) 10- 7( الجدول رقم

 الخاص بالقطاع نتاجيةعينة الدراسة نحو التغذية العكسية في المؤسسات الإ  أفراد
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )10-7( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α =0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق المبدألكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  موافق،غير موافق تماما، 

ترتيبا  لمبدأويمكن ترتيب عبارات هذا ا .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأن الإ

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :كما يلي 

من حيث درجة  الأولفي الترتيب " لين بعد اكتشاف أخطائهم ماعيقوم الرؤساء بتصويب ال" جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %64.2لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ
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المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.71و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجابات مما يدل على تشتت 1.167بلغ 

في الترتيب الثاني من حيث درجة " تستخدم المعلومات الراجعة في تطوير نظام المؤسسة " جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة ، وذلك من وجهة نظر 

 %61.9لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.62و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.175بلغ 

في الترتيب الثالث " الأفكار المقترحة من العملاء على مراجعة المعلومات و  دارةتحرص الإ" جاءت عبارة  •

 نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفرادمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

لهذه ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادفي القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

كما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.55توسط الحسابي لدرجة الموافقة و أن الم %58.7العبارة 

 .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.103المعياري بلغ  نحرافالإ

مبدأ التغذية على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )10- 7( رقم يتضح من الجدول     

 مما يدل على 1.012المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.62بلغ  العكسية

 .بشكل عام مبدأعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجاباتتشتت 

  أبعاد الثقافة التنظيمية: المطلب الثالث

 القيادة - 1

المعياري  نحرافيبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ ) 11- 7( الجدول رقم

 الخاص بالقطاع نتاجيةعينة الدراسة نحو القيادة في المؤسسات الإ  أفراد جاباتلإ
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ا��    1.052  3.58  ا�'��دة�  

  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )11-7( رقميتضح من الجدول      

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق البعدلكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق، موافق غير موافق تماما، 

ترتيبا  لبعدويمكن ترتيب عبارات هذا ا .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأن الإ

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(الموافقة على تحقق هذه العبارات  تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة

  :كما يلي 

في " المؤسسة بأن العمال لديهم القدرة والرغبة على التطور وتحمل المسؤولية  إدارةتدرك " جاءت عبارة  •

الدراسة  أفرادمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر  الأولالترتيب 

موافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادفي القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ نتاجيةمؤسسات الإلل

والذي جاء في مجال  3.85و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %68.4لهذه العبارة ) وموافق تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.074المعياري بلغ  نحرافموافق ،كما أن الإ

في " مبدأ تفويض الصلاحيات وتسهيل تدفق المعلومات بين الأقسام المختلفة  دارةتؤيد الإ" جاءت عبارة  •

الدراسة  أفرادالترتيب الثاني من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

موافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  دفرافي القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ نتاجيةللمؤسسات الإ

والذي جاء في مجال  3.75و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %67.4لهذه العبارة ) وموافق تماما

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.106المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ موافق،

في الترتيب الثالث من " ل ماعبالثناء والشكر على كل عمل جيد يقوم به ال دارةتقوم الإ" جاءت عبارة  •

في  نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفرادحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 
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رة لهذه العبا) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالقطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

 نحرافوالذي جاء في مجال موافق ،كما أن الإ 3.60و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  63.1%

  عينة الدراسة؛ إجاباتمما يدل على تشتت  1.309المعياري بلغ 

من حيث  رابعفي الترتيب ال" لين في صناعة القرارات ماعالمؤسسة بمشاركة ال إدارةتقوم " جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفراددرجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %53.2لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادبلغت نسبة الأحيث الخاص، 

المعياري  نحرافكما أن الإ ال موافق،والذي جاء في مج 3.48و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.247بلغ 

"  المؤسسة بالمكافئة المادية والمالية للعاملين الذين يعملون على تحسين أدائهم إدارةتقوم " جاءت عبارة  •

الدراسة  أفرادة نظر في الترتيب الخامس من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجه

موافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادفي القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ نتاجيةللمؤسسات الإ

والذي جاء في مجال  3.42و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %50لهذه العبارة ) وموافق تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.288المعياري بلغ  نحرافموافق ،كما أن الإ

لين في مختلف المستويات التنظيمية على ماعالمؤسسة بتمكين وتشجيع ال إدارةتقوم " جاءت عبارة  •

في الترتيب السادس من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة " صناعة القرارات 

الذين أجابوا بموافقة  فرادفي القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفرادنظر 

والذي  3.20وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %48.9لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(عالية 

 إجاباتمما يدل على تشتت  1.319المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ ،حد ما إلى جاء في مجال موافق

  .عينة الدراسة

بلغ  بعد القيادةعلى عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )11- 7( رقم يتضح من الجدول     

تشتت   مما يدل على 1.052المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.58

  .بشكل عام بعدعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجابات

 الهياكل والنظم - 2

المعياري  نحرافيبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ ) 12- 7( الجدول رقم

 الخاص بالقطاع نتاجيةعينة الدراسة نحو الهياكل والنظم في المؤسسات الإ  أفراد جاباتلإ
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )12-7( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α =0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق البعدلكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،موافقغير موافق تماما، 

ترتيبا  لبعدويمكن ترتيب عبارات هذا ا .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأن الإ

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(الموافقة على تحقق هذه العبارات  تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة

   :كما يلي 

من حيث  الأولفي الترتيب " توجد قنوات اتصال مفتوحة بين جميع المستويات الإدارية " جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالإالدراسة للمؤسسات  أفراددرجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %77.2لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالأالخاص، حيث بلغت نسبة 

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 4.03و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.924بلغ 

من حيث  الثانيفي الترتيب " لين وتعليمهم لتنمية مهاراتهم ماعالعليا بتدريب ال دارةتهتم الإ" جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالإالدراسة للمؤسسات  أفراددرجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %56.5لهذه العبارة ) وافق وموافق تمامام(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالأالخاص، حيث بلغت نسبة 

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.99و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة جاباتلإكبير مما يدل على تشتت  5.664بلغ 
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في الترتيب الثالث من حيث درجة " تركز المؤسسة على أداء المجموعة بدلا من أداء الفرد " جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالإالدراسة للمؤسسات  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %76.1لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخاص ، حيث بلغت نسبة الأ

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.95و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.026بلغ 

في الترتيب الرابع من حيث درجة " ة بين العاملين هناك فهم واضح لطبيعة المهام المشترك" جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالإالدراسة للمؤسسات  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %70.6لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.74درجة الموافقة و أن المتوسط الحسابي ل

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.073بلغ 

في الترتيب " يتم في اللقاءات الدورية الرسمية حل مشاكل العمل ووضع الحلول لها " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات  أفرادمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر  الخامس

) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالأفي القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة  نتاجيةالإ

كما أن  ال موافق،والذي جاء في مج 3.58و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %64.1لهذه العبارة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.086المعياري بلغ  نحرافالإ

تقام في اللقاءات الدورية غير الرسمية بين الرؤساء والمرؤوسين تداول الأفكار وحل مشاكل " جاءت عبارة  •

 أفرادفي الترتيب السادس من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر " العمل 

لذين أجابوا  بموافقة عالية ا فرادفي القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ

والذي جاء في  3.46و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %58.7لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(

 .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.241المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ مجال موافق،

بعد الهياكل على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )12-7( رقم يتضح من الجدول     

مما يدل على  1.287المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.79بلغ  والنظم

 .بشكل عام بعدعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجاباتتشتت 

 التوجه نحو المستهلك - 3

 جاباتالمعياري لإ نحرافوالنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ يبين التكرارات ) 13- 7(الجدول رقم

 الخاص بالقطاع نتاجيةعينة الدراسة نحو التوجه نحو المستهلك في المؤسسات الإ  أفراد

 

  ا����رة  ر��
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��
  ا���

�����  ا�

��افا�!  

 ا�����ري
�#2  P. 

value 
  ر��$

  در%$ 

  ا��
ا�'$

54   
6E ���	

� ا��0.000  213.94 1,043 3,97 2 9 11 36 32  ت�
*

  1  � ��ا�
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 �D�W�#ت ز�/�!�G�6!� ا�

�AD6 �<�971   إ�/ �G
 �D#  

% 34.8  39.1  12  9.8  2.2  

55  

 A�D� إدارة  ���	
ا�

!H ا����6!  و�� #I

 X6�1م���Bا�   

  ت

%  

  

20 

21.7  

43 

46.7  

16 

17.4  

6 

6.5  

6 

6.5  
3,71 1,088 254.10  0.000

*
  4  � ��ا�
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 �D�E  

  ت

%  
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41 
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11 

12  

9 
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2 
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*
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%  
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32.6  

37 

40.2  

13 

14.1  

7 

7.6  

4 

4.3  
3,90 1,086 197.06  0.000

*
  3  � ��ا�

>.=��
 ا���! ?%

ا��    0.918  3.88  ا���  

  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )13-7( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α =0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق البعدلكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،موافقغير موافق تماما، 

ترتيبا  لبعدويمكن ترتيب عبارات هذا ا .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأن الإ

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :ما يلي ك

في الترتيب " حد جعلهم مفتخرين بها  إلىتعمل المؤسسة على تلبية احتياجات زبائنها " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات  أفرادمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر  الأول

) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالأفي القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة  نتاجيةالإ

كما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.97و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %73.9لهذه العبارة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.043المعياري بلغ  نحرافالإ

من  الثانيفي الترتيب "  المؤسسة أن مورديها جزءا منها وليس طرفا خارجا عنها إدارةترى " جاءت عبارة  •

في  نتاجيةالإالدراسة للمؤسسات  أفرادحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

العبارة لهذه ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالقطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

 نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.92و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  75%

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.014المعياري بلغ 
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يتم تحديد الاحتياجات المستقبلية للمستهلكين على أساس معلومات حقيقة تمثل وجهة نظر " جاءت عبارة  •

في الترتيب الثالث من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر " المستهلكين 

الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادفي القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفراد

والذي جاء في  3.90و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %72.8لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.086المعياري بلغ  نحرافمجال موافق ،كما أن الإ

في الترتيب الرابع من حيث " في مختلف الأقسام لين و ماعالمؤسسة بجميع ال إدارةتهتم  " جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفراددرجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %68.4لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.71وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.088

بعد التوجه نحو على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )13- 7( رقم يتضح من الجدول     

 مما يدل على 0.918المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.88بلغ  المستهلك

 .بشكل عام بعدعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجاباتتشتت  انخفاض

 العملية والقياس - 4

 جاباتالمعياري لإ نحرافيبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ ) 14- 7( الجدول رقم

 الخاص بالقطاع نتاجيةعينة الدراسة نحو العملية والقياس في المؤسسات الإ  أفراد
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  !6���ا��'�م و��/!: ا�
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ا��    0.925  3.72  ا���.�$ وا�'��س�  

  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )14-7( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α =0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق المبدألكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  موافق،غير موافق تماما، 

ترتيبا  لبعدويمكن ترتيب عبارات هذا ا .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأن الإ

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :كما يلي 

تعمل المؤسسة على تحليل العمليات و النتائج وشكاوي الزبائن لغرض التقليل من حالات " جاءت عبارة  •

من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر  الأولفي الترتيب " عدم التطابق 

الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادفي القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفراد

والذي جاء في  3.98وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %78.3لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(

 عينة الدراسة؛ إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.906المعياري بلغ نحرافكما أن الإ ل موافق،مجا

في " تركز المؤسسة بصفة أساسية على تحسين النظام وتوجيه العاملين بشكل صحيح  " جاءت عبارة  •

الدراسة  أفرادالترتيب الثاني من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

موافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادفي القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ نتاجيةللمؤسسات الإ

والذي جاء في مجال  3.88و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %73.9لهذه العبارة ) وموافق تماما

 ؛ عينة الدراسة تإجابامما يدل على تشتت  1.160المعياري بلغ  نحرافموافق ،كما أن الإ

من حيث درجة الموافقة  الثالثفي الترتيب " معايير واضحة للقياس النتائج  دارةتضع الإ" جاءت عبارة  •

في القطاع الخاص، حيث  نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفرادعلى تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

و أن المتوسط  %72.8لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادبلغت نسبة الأ

مما  1.088المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.80الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتيدل على تشتت 
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من حيث درجة الموافقة على  الرابعفي الترتيب " مل دائما لتحديث أنظمة الع دارةتسعى الإ" جاءت عبارة  •

في القطاع الخاص، حيث  نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفرادتحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

و أن المتوسط  %68.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادبلغت نسبة الأ

مما  1.126المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.77الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتيدل على تشتت 

في الترتيب " نتائج قياس أداء أعمالها الرئيسية وتستخدمها في تحسين العمل  دارةتحلل الإ" جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر  من حيث درجة الخامس

) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادفي القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ نتاجيةالإ

والذي جاء في مجال موافق ،كما أن  3.74و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %65.2لهذه العبارة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.137المعياري بلغ  نحرافالإ

في الترتيب " لين الأساليب العلمية الإحصائية لقياس نتائج العمليات والأداء ماعاستخدام ال" جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات  أفرادوجهة نظر  من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من السادس

) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادفي القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ نتاجيةالإ

والذي جاء في مجال موافق ،كما أن  3.57و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %58.7لهذه العبارة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتدل على تشتت مما ي 1.181المعياري بلغ  نحرافالإ

من حيث درجة  بعفي الترتيب السا" التقليل من تكاليف الجودة   إلىالمؤسسة  إدارةتسعى " جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %54.3لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.44و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.249بلغ 

بعد العملية عبارات  ىعلأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )14- 7( رقم يتضح من الجدول     

 مما يدل على 0.925المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.72بلغ  والقياس

  .بشكل عام بعدعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجاباتانخفاض تشتت 

 التحسين المستمر - 5

 جاباتالمعياري لإ نحرافالتكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ يبين ) 15- 7( الجدول رقم

 الخاص بالقطاع نتاجيةعينة الدراسة نحو التحسين المستمر في المؤسسات الإ  أفراد
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )15-7( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P. valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق البعدلكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،موافقغير موافق تماما، 

ترتيبا  لبعدويمكن ترتيب عبارات هذا ا .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأن الإ

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :كما يلي 

من حيث درجة الموافقة  الأولفي الترتيب " تحسين عملياتها  إلىتسعى المؤسسة دائما " جاءت عبارة  •

في القطاع الخاص، حيث  نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفرادعلى تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

و أن المتوسط  %70.6لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادبلغت نسبة الأ

مما  1.132المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ ال موافق،والذي جاء في مج 4.00الحسابي لدرجة الموافقة 

  ؛ عينة الدراسة إجاباتيدل على تشتت 



 القطاع الخاص  الدراسة في    تحليل بع                                                           الفصل السا

297 

في الترتيب " تقوم المؤسسة بوضع الخطط لإشباع احتياجات المستفيدين بشكل مستمر " جاءت عبارة  •

ؤسسات الدراسة للم أفرادالثاني من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

وعلى الرغم من تساوي المتوسط الحسابي لهذه العبارة مع العبارة التي في القطاع الخاص،  نتاجيةالإ

 ترتيبها ثالثا إلا  الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادبلغت نسبة الأ المعياري لهذه العبارة كان ، و نحرافالإ أن

والذي جاء في  3.97توسط الحسابي لدرجة الموافقة و أن الم %77.2لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.069المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ مجال موافق،

من  الثالثفي الترتيب " التحسين المستمر أنه جزءا من متطلبات الجودة  إلى دارةتنظر الإ" جاءت عبارة  •

في  نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفرادحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالقطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

 نحرافكما أن الإ جال موافق،والذي جاء في م 3.97و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  76.1%

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.140المعياري بلغ 

من حيث درجة  الرابعفي الترتيب " املين في إعداد الخطط لتحسين الجودة عيشارك ال" جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %66.3لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.69و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.287بلغ 

 الخامسفي الترتيب " تعتمد المؤسسة على أساليب وأدوات علمية لغرض تحسين الجودة " رة جاءت عبا •

 نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفرادمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

لهذه العبارة ) اماموافق وموافق تم(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادفي القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

 نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.76وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  64.1%

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.257المعياري بلغ 

تحرص المؤسسة على تخصيص الوقت والدعم للتأكد من أن خطط الجودة يتم تنفيذها من " جاءت عبارة  •

من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر  السادسفي الترتيب " لين عامالقبل 

الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادفي القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفراد

والذي جاء في  3.69موافقة وأن المتوسط الحسابي لدرجة ال %64.2لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.230المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ مجال موافق،

من حيث  بعفي الترتيب السا"   مؤسستنا حتى الآن لم تستوفي متطلبات الجودة العالمية" جاءت عبارة  •

في القطاع  نتاجيةالدراسة للمؤسسات الإ أفراددرجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %60.9لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ
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المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.57و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

  .عينة الدراسة إجابات مما يدل على تشتت 1.376بلغ 

بعد التحسين على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )15-7( رقم يتضح من الجدول     

 مما يدل على 0.925المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.82بلغ  المستمر

 .بشكل عام بعدعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجاباتانخفاض تشتت 

  التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة بالنسبة للمؤسسات الخدمية:  الثانيالمبحث 

الجودة  إدارةالدراسة نحو الثقافة التنظيمية  و  أفراد إجاباتنتناول في هذا الجزء تحليل وتوصيف أراء و      

 .الخاصة لخدميةالشاملة وأبعاد الثقافة التنظيمية في المؤسسات ا

  الثقافة التنظيمية :الأولالمطلب 

 التنظيمية القيم - 1

المعياري  نحرافيبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ ) 16- 7( الجدول رقم

 الخاص بالقطاع المؤسسات الخدميةعينة الدراسة نحو القيم التنظيمية في  أفراد جاباتلإ
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر
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حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )16-7( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P. valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

لكل عبارات هذا العنصر، وبمعنى ) حد ما، موافق، موافق تماما إلى، موافق غير موافقموافق تماما، 

 لعنصرويمكن ترتيب عبارات هذا ا .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأدق أن الإ

من وجهة نظر أفراد (ترتيبا تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :كما يلي ) الدارسة

من حيث درجة  الأولفي الترتيب " تتبنى المؤسسة مبدأ الأمانة و الإخلاص في العمل"جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %83.2لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالأالخاص، حيث بلغت نسبة 

 نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق تماما، 4.37و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتاض تشتت مما يدل على انخف 0.930المعياري بلغ 

من حيث درجة  الثانيفي الترتيب " بالقوانين والأنظمة أساس العمل في المؤسسة  الالتزام" جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %72.2لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالأالخاص، حيث بلغت نسبة 

 نحرافكما أن الإ ،تماما والذي جاء في مجال موافق 4.32وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 عينة الدراسة ؛ إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.849المعياري بلغ 

الثالث من حيث درجة الموافقة  في الترتيب"  لعمل الذي يقومون بهيشعر العاملون بأهمية ا" جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص، حيث  أفرادعلى تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

و أن المتوسط  % 74.2لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالأبلغت نسبة 

مما  0.902المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 4.11الحسابي لدرجة الموافقة 

 عينة الدراسة ؛ إجاباتيدل على انخفاض تشتت 

في الترتيب الرابع من حيث درجة " المؤسسة الرقابة الذاتية لدى عامليها  إدارةتنمي " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع  أفرادق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر الموافقة على تحق

 %72.1لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالأالخاص، حيث بلغت نسبة 

اري المعي نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 4.08و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.912بلغ 

في الترتيب الخامس من حيث درجة " المؤسسة قيم الولاء في نفوس العاملين  إدارةتغرس " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 
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 % 75.3لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالأنسبة  الخاص، حيث بلغت

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 4.04و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.908بلغ 

في الترتيب الثالث من " التكنولوجية في البيئة الخارجية  المؤسسة التطورات إدارةتواكب " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في  أفرادحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

ارة لهذه العب) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالأالقطاع الخاص، حيث بلغت نسبة 

 نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.87وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  65.5%

 ؛  عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.055المعياري بلغ 

 عنصر القيمعلى عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )16- 7( رقم يتضح من الجدول     

مما يدل على  0.762المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 4.13بلغ  التنظيمية

  .بشكل عام عنصرعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجاباتإنخفاض تشتت 

 التنظيمية  المعتقدات - 2

 جاباتالمعياري لإ نحرافيبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ ) 17- 7( الجدول رقم

 الخاص بالقطاع المؤسسات الخدميةفي  التنظيمية  المعتقداتعينة الدراسة نحو  أفراد
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر
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حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا( أن اختبار مربع كاي  )17-7( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P. valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

لكل عبارات هذا العنصر، وبمعنى ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،موافقغير موافق تماما، 

 لعنصرويمكن ترتيب عبارات هذا ا .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأدق أن الإ

من وجهة نظر أفراد (ترتيبا تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

   :كما يلي ) الدارسة

في الترتيب " يعتقد الجميع بأن حل المشكلات التنظيمية في المؤسسة يكون بكيفية جماعية " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات  أفرادوذلك من وجهة نظر  من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، الأول

) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالأالخدمية في القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة 

والذي جاء في مجال موافق،كما أن  4.05و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %68.8لهذه العبارة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.913المعياري بلغ  نحرافالإ

من حيث درجة  الثانيفي الترتيب " تحقيق الأهداف المرجوة بشكل جيد  إلىيسعى العمال " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة ، وذلك من وجهة نظر 

 %73.1لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادحيث بلغت نسبة الأالخاص ، 

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 4.04و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.884بلغ 

في " لين بأهمية عملية المشاركة في صناعة القرار ماعاعات مشتركة لدى التوجد قن" جاءت عبارة  •

الدراسة  أفرادالترتيب الثالث من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

موافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادللمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

والذي جاء في مجال  4.03وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %69.9لهذه العبارة ) اماوموافق تم

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت انخفاض مما يدل على  0.914المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ موافق،

من حيث درجة   في الترتيب الرابع" المؤسسة العمال على تقديم أفكار جديدة   إدارةتشجع " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %66.7لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

المعياري  نحرافكما أن الإ موافق، والذي جاء في مجال 3.94و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

  ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت انخفاض مما يدل على  0.918بلغ 

في الترتيب الخامس من " المؤسسة بتطبيق مبدأ العدالة والمساواة بين الموظفين  إدارةتلتزم " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في  أفرادحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 
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لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالقطاع الخاص ، حيث بلغت نسبة الأ

 نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.84و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  63.4%

 .عينة الدراسة اتإجابمما يدل على تشتت  1.096المعياري بلغ 

عنصر على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )17-7( رقميتضح من الجدول      

مما  0.796المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.98بلغ  التنظيمية المعتقدات

  .بشكل عام عنصرعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجاباتيدل على إنخفاض تشتت 

 الأعراف التنظيمية - 3

 جاباتالمعياري لإ نحرافيبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ ) 18- 7( الجدول رقم

 الخاص في المؤسسات الخدمية بالقطاع عراف التنظيمية عينة الدراسة نحو الأ أفراد
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال 

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )18- 7( رقم يتضح من الجدول    

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

لكل عبارات هذا العنصر، وبمعنى ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،موافقغير موافق تماما، 

 لعنصرويمكن ترتيب عبارات هذا ا .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأدق أن الإ

من وجهة نظر أفراد (جة الموافقة على تحقق هذه العبارات ترتيبا تنازليا، وذلك بناءا على متوسط در 

   :كما يلي ) الدارسة
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من حيث  الأولفي الترتيب ) " أقل خبرة(يلتزم الموظفون القدامى بإرشاد الموظفين الجدد " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع  أفراددرجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %74.2لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 4.06و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة تإجابامما يدل على تشتت  1.051بلغ 

في الترتيب الثاني من حيث درجة " الخطأ باعتباره مصدر للتعلم  إلىينظر المسؤولون " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %59.1لهذه العبارة ) وافق وموافق تمامام(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.70و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.040بلغ 

من حيث درجة الموافقة على تحقق  لثفي الترتيب الثا" تمنح مكافآت للعمال المتميزين " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة  أفرادهذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

وأن المتوسط الحسابي  %61.3لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالأ

مما يدل على  1.366المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ موافق،والذي جاء في مجال  3.63لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت 

من حيث درجة  الرابعفي الترتيب " المؤسسة بمنح رحلات للعاملين في العطل  إدارةتقوم " جاءت عبارة  •

القطاع الدراسة للمؤسسات الخدمية في  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %48.4لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

 نحرافكما أن الإ حد ما، إلىوالذي جاء في مجال موافق  3.24و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.455المعياري بلغ 

 عرافعنصر الأعلى عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )18- 7( رقم يتضح من الجدول     

مما يدل على  0.942المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.65بلغ  التنظيمية

  .بشكل عام عنصرعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجاباتتشتت 

 التنظيمية التوقعات - 4

 جاباتالمعياري لإ نحرافيبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ ) 19- 7( الجدول رقم

 الخاص في المؤسسات الخدمية بالقطاع توقعات التنظيمية عينة الدراسة نحو ال أفراد
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )19-7( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

لكل عبارات هذا العنصر، وبمعنى ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  موافق،غير موافق تماما، 

 لعنصرويمكن ترتيب عبارات هذا ا .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأدق أن الإ

من وجهة نظر أفراد (ترتيبا تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

   :كما يلي ) الدارسة

من حيث درجة الموافقة  الأولفي الترتيب " لين ماعيسود الإحترام المتبادل بين جميع ال" جاءت عبارة  •

اسة للمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص، حيث الدر  أفرادعلى تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

و أن المتوسط  %77.4لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادبلغت نسبة الأ

مما  0.833المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 4.18الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتيدل على انخفاض تشتت 

من حيث درجة  الثانيفي الترتيب " المؤسسة العمال على إبراز إمكانياتهم  إدارةتشجع " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

وأن  %72لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(ية الذين أجابوا بموافقة عال فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ
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المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 4.03المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على  انخفاض تشتت  0.972

في الترتيب " على تطوير القواعد و الإجراءات مع المستجدات الحديثة  دارةتحرص الإ" جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات  أفرادمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر  لثالثا

) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخدمية في القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

كما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.88و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %65.6لعبارة لهذه ا

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.072المعياري بلغ  نحرافالإ

" المؤسسة مع العمال الذين لديهم مشاكل بشكل خاص وتساعدهم على حلها  إدارةتتعاون " جاءت عبارة  •

الدراسة  أفرادمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر  لرابعافي الترتيب 

موافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادللمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

والذي جاء في مجال  3.87وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %69.9لهذه العبارة ) وموافق تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.106المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ موافق،

من  الخامسفي الترتيب " يحرص العمال في المؤسسة على تحسين أدائهم بشكل مستمر " جاءت عبارة  •

سة للمؤسسات الخدمية في الدرا أفرادحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة ، وذلك من وجهة نظر 

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالقطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

 نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.85و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  69.9%

 ؛ عينة الدراسة تإجابامما يدل على انخفاض تشتت  0.999المعياري بلغ 

من حيث درجة الموافقة على تحقق  السادسفي الترتيب " العمال في المؤسسة لديهم ولاء " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة  أفرادهذه العبارة ، وذلك من وجهة نظر 

و أن المتوسط الحسابي  %65.6لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالأ

مما يدل على  1.041المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.78لدرجة الموافقة 

 .عينة الدراسة إجاباتانخفاض تشتت 

 عنصر التوقعاتعلى عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )19- 7( رقم يتضح من الجدول     

مما يدل على  0.838المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.93بلغ  التنظيمية

  .بشكل عام عنصرعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجاباتانخفاض تشتت 

  الجودة الشاملة إدارة: المطلب الثاني

 التركيز على العميل - 1



 القطاع الخاص  الدراسة في    تحليل بع                                                           الفصل السا

306 

 جاباتالمعياري لإ نحرافيبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ ) 20- 7( الجدول رقم

 الخاص بالقطاع الخدميةفي المؤسسات   عينة الدراسة نحو التركيز على العميل أفراد
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )20-7( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق المبدألكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  موافق،غير موافق تماما، 

ترتيبا  المبدأويمكن ترتيب عبارات هذا  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأن الإ

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :كما يلي 

من حيث درجة  الأولفي الترتيب " تتصف المؤسسة بسرعة تلبية رغبات المستهلكين " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %73.1العبارة  لهذه) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 4.00و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.073بلغ 

في الترتيب الثاني من " تقوم المؤسسة بمتابعة شكاوي الزبائن وتقديم الحلول المناسبة لها " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في  أفرادحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

لهذه العبارة ) فق وموافق تماماموا(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالأالقطاع الخاص، حيث بلغت نسبة 
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 نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.96وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  74.2%

 عينة الدراسة؛  إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.999المعياري بلغ 

في الترتيب الثالث " تركز المؤسسة على تحقيق رضا المستهلك من خلال دراسة متطلباته " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية  أفرادمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

لهذه ) وموافق تماما موافق(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادفي القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

كما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.57وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %69.9العبارة 

 .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على  تشتت  1.030المعياري بلغ  نحرافالإ

التركيز مبدأ على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )20- 7( رقميتضح من الجدول      

مما يدل  0.984المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.96على العميل بلغ 

  .بشكل عام مبدأعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجاباتعلى انخفاض تشتت 

 التركيز على العمليات والنتائج معا - 2

 جاباتالمعياري لإ نحرافالحسابي والإ يبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط ) 21- 7( لجدول رقما

 الخاص بالقطاع الخدميةفي المؤسسات   التركيز على العمليات والنتائج معاعينة الدراسة نحو  أفراد
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )21-7( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 
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غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق المبدألكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،موافقغير موافق تماما، 

ترتيبا  المبدأويمكن ترتيب عبارات هذا  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأن الإ

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :كما يلي 

" ضبط عملياتها وتعريف العاملين بمفاصل كل عملياته لإنجازها بدقة  إلىتسعى المؤسسة " جاءت عبارة  •

الدراسة  أفرادمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر  الأولفي الترتيب 

موافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادللمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

والذي جاء في مجال  3.89وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %71لهذه العبارة ) وموافق تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.961المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ موافق،

من حيث درجة الموافقة  الثانيفي الترتيب " يرتبط الأداء الجيد للعاملين بتحسين العمليات " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص، حيث  أفرادعلى تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

المتوسط  و أن %66.7هذه العبارة ل) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادبلغت نسبة الأ

مما  0.947المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.87الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتيدل على انخفاض تشتت 

من حيث درجة الموافقة على  الثالثفي الترتيب " لدى المؤسسة مؤشرات محددة للجودة " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص، حيث بلغت  أفرادحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر ت

وأن المتوسط الحسابي  %64.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادنسبة الأ

مما يدل على  1.077ياري بلغ المع نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.76لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتشتت 

يوجد في المؤسسة لكل عملية سجل خاص بها لغرض ضبطها وتصميمها وإعادة التصميم " جاءت عبارة  •

 أفرادفي الترتيب الرابع من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر " إن أمكن 

الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادية في القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأالدراسة للمؤسسات الخدم

والذي جاء في  3.75و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %66.7لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(

 .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.129المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ مجال موافق،

مبدأ التركيز على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )21- 7( رقميتضح من الجدول      

المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.81على العمليات والنتائج معا  بلغ 

  .بشكل عام مبدأعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجاباتانخفاض تشتت  مما يدل على 0.873
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 الوقاية من الأخطاء قبل الوقوع فيها - 3

 جاباتالمعياري لإ نحرافيبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ ) 22- 7( لجدول رقما

 الخاص بالقطاع الخدميةفي المؤسسات   الوقاية من الأخطاء قبل الوقوع فيهاعينة الدراسة نحو  أفراد
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )22-7( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق المبدألكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،موافقغير موافق تماما، 

ترتيبا  المبدأويمكن ترتيب عبارات هذا  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأن الإ

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :كما يلي 

من حيث  الأولفي الترتيب " يتم التخطيط المسبق للوقاية من أخطاء العمل قبل وقوعها " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع  أفراددرجة الموافقة على تحقق هذه العبارة ، وذلك من وجهة نظر 

 %65.6لهذه العبارة ) تماما موافق وموافق(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.84وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.086

في الترتيب الثاني من حيث درجة " هنالك رقابة واضحة لجميع العمليات في المؤسسة " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %66.7لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ
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المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.82وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.999

 في الترتيب الثالث من حيث درجة الموافقة على" لدى المؤسسة نظام مراقبة جودة فعال " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص ، حيث  أفرادتحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

و أن المتوسط  %60.2لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادبلغت نسبة الأ

مما  1.048المعياري بلغ  نحرافوالذي جاء في مجال موافق ،كما أن الإ 3.66الحسابي لدرجة الموافقة 

 .عينة الدراسة إجاباتيدل على تشتت 

مبدأ الوقاية من على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )22-7( رقم يتضح من الجدول     

 0.940المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.77الأخطاء قبل الوقوع فيها بلغ 

  .بشكل عام مبدأعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجاباتانخفاض تشتت  مما يدل على

 لةماعشحن تعبئة خبرات القوى ال - 4

 جاباتالمعياري لإ نحرافيبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ ) 23- 7( لجدول رقما

 الخاص بالقطاع الخدميةفي المؤسسات  عينة الدراسة نحو شحن تعبئة خبرات القوى العاملة  أفراد
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )23-7( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 
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غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

لكل عبارات هذا العنصر، وبمعنى ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،موافقغير موافق تماما، 

ترتيبا  المبدأويمكن ترتيب عبارات هذا  .ة هي نفسها الخاصة بالمجتمعالخاصة بالعين ختلافاتأدق أن الإ

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :كما يلي 

من  الأولفي الترتيب " المؤسسة العمال على كل المجهودات التي يقومون بها  إدارةتشكر " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في  أفرادحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(بموافقة عالية  االذين أجابو  فرادالأالقطاع الخاص، حيث بلغت نسبة 

 نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.88و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  67.7%

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.072المعياري بلغ 

من  الثاني في الترتيب" إن استغلال المعرفة الموجودة لدى العمال تزيد من أرباح المؤسسة " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في  رادأفحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالقطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

 نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.80وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  61.3%

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.109المعياري بلغ 

في " المؤسسة بتحسيس العمال بأنهم جزء من أعضاء الفريق الناجح والفعال  إدارةتقوم " جاءت عبارة  •

الدراسة  أفرادالترتيب الثالث من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

موافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  ادفر الأللمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة 

والذي جاء في مجال  3.78و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %65.6لهذه العبارة ) وموافق تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.092المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ موافق،

في الترتيب الرابع من حيث " لين وتشجعهم عليها ماعالمؤسسة في أفكار ال إدارةتستثمر " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع  أفراددرجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %63.4لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالأالخاص، حيث بلغت نسبة 

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.71ي لدرجة الموافقة و أن المتوسط الحساب

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.069بلغ 

مبدأ شحن تعبئة على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )23- 7( رقم يتضح من الجدول     

مما  0.919المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.79لة بلغ ماعخبرات القوى ال

  .بشكل عام مبدأعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجاباتيدل على انخفاض تشتت 
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 اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق - 5

 جاباتالمعياري لإ نحرافيبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ ) 24-7( لجدول رقما

  الخاص بالقطاع الخدميةفي المؤسسات   اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائقعينة الدراسة نحو  أفراد

 

  ر��
 

  ا����رة


ا�� �
�����  


ا���  


ا�� �
��  إ��

��  

 ���

ا���  

 ���

ا�� �
�����  

��
  ا���

�����  ا�

��افا�!  

 ا�����ري
�#2  P.  

value 
  ر��$

  در%$ 

  ا��
ا�'$

36  

 
���� ���'� ���	
ا�
�6���ت 9"�م 
(Xء �6

 �I���#���!7 و�
�6���ت 
وا��7/�ع ا�

 aB��ع وا����#
 !#�6.
  ا�

  ت

% 

30 

32.3  

31 

33.3  

26 

28  

4 

4.3  

2 

2.2  
3,89 0,983 265.01  0.000

*
  2  � ��ا�

37  

 �� ���	

� ا����
�6���ت 
6
 ا�E �D7ار�B

  �W�"K�و ا  

  ت

%  

  

26 

28  

40 

43  

24 

25.8  

1 

1.1  

2 

2.2  
3,94 0,882 321.89  0.000

*
  1  � ��ا�

38  
 ���	
���7B Aارات ا�

  �B��و ا �E7���#  

  ت

%  

23 

35.5  

29 

31.2  

22 

23.7  

5 

5.4  

4 

4.3  
3,88 1,092 216.43  0.000

*
  3  � ��ا�


ا��    0.889  3.90  ا��8ذ ا�'�ارات ا����6/ة +.� �'�5��  

  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )24-7( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق المبدألكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،موافقغير موافق تماما، 

ترتيبا  المبدأويمكن ترتيب عبارات هذا  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأن الإ

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :كما يلي 

من حيث درجة  الأولفي الترتيب " رتها على المعلومات و الحقائق اتعتمد المؤسسة في قرا" جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

وأن  %71لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

 المعياري بلغ نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.94المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتتت مما يدل على انخفاض تش 0.882

تتبنى المؤسسة نظاما كفء للمعلومات يقوم بتوفير ومعالجة واسترجاع المعلومات بالنوع " جاءت عبارة  •

في الترتيب الثاني من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة " والوقت المطلوبين 
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الذين أجابوا بموافقة  فرادالدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ أفرادنظر 

والذي  3.89وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %65.6لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(عالية 

 إجاباتتشتت  انخفاض مما يدل على 0.983المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ جاء في مجال موافق،

 عينة الدراسة؛

في الترتيب الثالث من حيث درجة الموافقة على " تتسم قرارات المؤسسة بالسرعة و الدقة " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص، حيث بلغت  أفرادتحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

وأن المتوسط الحسابي  %66.7لهذه العبارة ) وافق تماماموافق وم(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادنسبة الأ

مما يدل على  1.092المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.88لدرجة الموافقة 

 .عينة الدراسة إجاباتتشتت 

مبدأ اتخاذ على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )24- 7( رقم يتضح من الجدول     

المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.90بلغ  القرارات المرتكزة على حقائق

  .بشكل عام مبدأعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.889

  التغذية العكسية -6

 جاباتالمعياري لإ نحرافوالإ يبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي ) 25- 7(لجدول رقما

 الخاص بالقطاع الخدميةفي المؤسسات عينة الدراسة نحو التغذية العكسية  أفراد
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )25-7( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 
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غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α =0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق المبدألكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،موافقغير موافق تماما، 

ترتيبا  المبدأويمكن ترتيب عبارات هذا  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأن الإ

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(جة الموافقة على تحقق هذه العبارات تنازليا، وذلك بناءا على متوسط در 

  :كما يلي 

من حيث درجة  الأولفي الترتيب " لين بعد اكتشاف أخطائهم ماعيقوم الرؤساء بتصويب ال" جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %69.9لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالأالخاص، حيث بلغت نسبة 

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.91و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.080بلغ 

في الترتيب الثاني من حيث درجة " تستخدم المعلومات الراجعة في تطوير نظام المؤسسة " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %64.5لهذه العبارة ) وافق وموافق تمامام(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالأالخاص، حيث بلغت نسبة 

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.84و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.025بلغ 

في الترتيب " على مراجعة المعلومات و الأفكار المقترحة من العملاء  دارةتحرص الإ" جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات  أفرادالثالث من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخدمية في القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

كما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.81و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %64.5لعبارة لهذه ا

 .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.076المعياري بلغ  نحرافالإ

مبدأ التغذية على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )25- 7( رقم يتضح من الجدول     

  مما يدل على 0.926المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.85بلغ  العكسية

  .بشكل عام مبدأعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجاباتانخفاض تشتت 

  أبعاد الثقافة التنظيمية: المطلب الثالث

 القيادة - 1

المعياري  نحرافيبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ ) 26- 7( لجدول رقما

 الخاص بالقطاع الخدميةفي المؤسسات  القيادةعينة الدراسة نحو  أفراد جاباتلإ
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا( أن اختبار مربع كاي  )26-7( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α=0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق أن البعدلكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق ،موافقغير موافق تماما، 

ترتيبا تنازليا،  البعدويمكن ترتيب عبارات هذا  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتالإ

   :كما يلي ) من وجهة نظر أفراد الدارسة(الموافقة على تحقق هذه العبارات وذلك بناءا على متوسط درجة 

من  الأولفي الترتيب " ل ماعبالثناء والشكر على كل عمل جيد يقوم به ال دارةتقوم الإ" جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في  أفرادحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالقطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

 نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.99وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  73.1%

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.048المعياري بلغ 
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في " المؤسسة بأن العمال لديهم القدرة والرغبة على التطور وتحمل المسؤولية  إدارةتدرك " جاءت عبارة  •

الدراسة  أفرادمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر  لثانيالترتيب ا

المتوسط الحسابي لهذه العبارة مع عبارة وعلى الرغم من تساوي للمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص، 

الذين أجابوا بموافقة  فرادنسبة الأالمعياري لهذه العبارة كان أقل، وبلغت  نحرافالإ أن  إلا  ثالثالب يالترت

والذي  3.86وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %65.6لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(عالية 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.023المعياري بلغ نحرافما أن الإك جاء في مجال موافق،

في " مبدأ تفويض الصلاحيات وتسهيل تدفق المعلومات بين الأقسام المختلفة  دارةتؤيد الإ" جاءت عبارة  •

الدراسة  أفرادمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر  لثالترتيب الثا

موافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادللمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

والذي جاء في مجال  3.86و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %66.7لهذه العبارة ) وموافق تماما

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.069المعياري بلغ  نحرافموافق ،كما أن الإ

المؤسسة بتمكين وتشجيع العاملين في مختلف المستويات التنظيمية على  إدارةتقوم " جاءت عبارة  •

في الترتيب الرابع من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر " صناعة القرارات 

الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ أفراد

والذي جاء في  3.80وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %62.4لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.089المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ مجال موافق،

في الترتيب الخامس من حيث "  المؤسسة بمشاركة العاملين في صناعة القرارات إدارةتقوم " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع  أفراددرجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %64.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادنسبة الأحيث بلغت الخاص، 

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.74و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.052بلغ 

"  المؤسسة بالمكافئة المادية والمالية للعاملين الذين يعملون على تحسين أدائهم إدارةتقوم " جاءت عبارة  •

الدراسة  أفرادمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر  السادسفي الترتيب 

فق موا(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادللمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

والذي جاء في مجال  3.71وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %63.5لهذه العبارة ) وموافق تماما

 .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.239المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ موافق،

بلغ  القيادةبعد على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )26- 7( رقم يتضح من الجدول     

انخفاض   مما يدل على 0.947المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.82

  .بشكل عام بعدعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجاباتتشتت 
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 الهياكل والنظم - 2

 جاباتالمعياري لإ نحرافيبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ ) 27- 7( لجدول رقما

 الخاص بالقطاع الخدميةفي المؤسسات  الهياكل والنظمعينة الدراسة نحو  أفراد
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )27-7( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α =0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق المبدألكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،موافقغير موافق تماما، 

ترتيبا  البعدويمكن ترتيب عبارات هذا  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأن الإ

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

   :كما يلي 
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من حيث درجة  الأولفي الترتيب " هناك فهم واضح لطبيعة المهام المشتركة بين العاملين " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %66.7لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.91و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.039بلغ 

في الترتيب الثاني من حيث " لمستويات الإدارية تصال مفتوحة بين جميع اإتوجد قنوات " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع  أفراددرجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %62.4لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.83درجة الموافقة وأن المتوسط الحسابي ل

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.183

في الترتيب الثالث من حيث درجة " تركز المؤسسة على أداء المجموعة بدلا من أداء الفرد " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %64.5لهذه العبارة ) ماماموافق وموافق ت(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.82و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.063بلغ 

رابع في الترتيب ال" يتم في اللقاءات الدورية الرسمية حل مشاكل العمل ووضع الحلول لها " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية  أفرادمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة ، وذلك من وجهة نظر 

وعلى الرغم من تساوي المتوسط الحسابي لهذه العبارة مع العبارة التي ترتيبها خامسا في القطاع الخاص، 

 إلا  موافق (الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادلأنسبة ا، وبلغت المعياري لهذه العبارة كان أقل نحرافالإ أن

والذي جاء في مجال  3.81وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %65.6لهذه العبارة ) وموافق تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.116المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ موافق،

من  الخامسفي الترتيب " وتعليمهم لتنمية مهاراتهم  العاملينالعليا بتدريب  دارةتهتم الإ" جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في  أفرادحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالقطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

 نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.81المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  و أن 63.4%

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.125المعياري بلغ 

تقام في اللقاءات الدورية غير الرسمية بين الرؤساء والمرؤوسين تداول الأفكار وحل مشاكل " جاءت عبارة  •

 أفرادمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر  السادسفي الترتيب " العمل 

الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ
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ي والذي جاء ف 3.71وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %61.3لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(

 .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.185المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ مجال موافق،

بعد الهياكل على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )27-7( رقم يتضح من الجدول     

 يدل علىمما  1.006 المعياري بلغ نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.81بلغ والنظم

  .بشكل عام بعدعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجاباتتشتت 

 التوجه نحو المستهلك - 3

 جاباتالمعياري لإ نحرافيبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ ) 28- 7( لجدول رقما

 الخاص بالقطاع الخدميةفي المؤسسات التوجه نحو المستهلك عينة الدراسة نحو  أفراد
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )28-7( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α =0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق البعدلكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  ،موافقغير موافق تماما، 

ترتيبا  البعدويمكن ترتيب عبارات هذا  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأن الإ
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) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

  :كما يلي 

يتم تحديد  الاحتياجات المستقبلية للمستهلكين على أساس معلومات حقيقة تمثل وجهة " جاءت عبارة  •

من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة  الأولفي الترتيب " نظر المستهلكين 

وسط الحسابي لهذه الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص، وعلى الرغم من تساوي المت أفرادنظر 

الذين أجابوا  فرادالأ، وبلغت نسبة المعياري لهذه العبارة نحرافالإ أن  ثاني إلا الترتيب الالعبارة مع عبارة 

 3.99وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %75.3لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(بموافقة عالية 

مما يدل على انخفاض تشتت  0.938المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق،

 ؛ عينة الدراسة إجابات

في الترتيب " حد جعلهم مفتخرين بها  إلىتعمل المؤسسة على تلبية احتياجات زبائنها " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات  أفرادمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر  الثاني

) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالأالخدمية في القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة 

والذي جاء في مجال موافق ،كما أن  3.99وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %73.1لهذه العبارة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.048المعياري بلغ  نحرافالإ

في الترتيب الثالث من "  المؤسسة أن مورديها جزءا منها وليس طرفا خارجا عنها إدارةترى " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في  أفرادحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالأالقطاع الخاص، حيث بلغت نسبة 

 نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.95و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  72%

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.993المعياري بلغ 

في الترتيب الرابع من حيث " وفي مختلف الأقسام  العاملينالمؤسسة بجميع  إدارةتهتم " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع  أفراددرجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %65.6لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.06ط الحسابي لدرجة الموافقة و أن المتوس

 .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.020بلغ 

بعد التوجه نحو على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )28- 7( رقم يتضح من الجدول     

مما يدل على  0.898المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.95بلغ  المستهلك

 .بشكل عام بعدعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجاباتانخفاض تشتت 

 العملية والقياس - 4
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العملية والقياس كبعد من أبعاد الدراسة نحو  أفراد إجاباتنتناول في هذا الجزء تحليل وتوصيف أراء و      

  .الثقافة التنظيمية

المعياري  نحرافيبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ ) 29- 7( لجدول رقما

 الخاص بالقطاع الخدميةفي المؤسسات  العملية والقياسعينة الدراسة نحو  أفراد جاباتلإ
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  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )29-7( رقميتضح من الجدول      

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α =0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق البعدلكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىوافق م ،موافقغير موافق تماما، 

ترتيبا  البعدويمكن ترتيب عبارات هذا  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأن الإ
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) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

   :كما يلي 

في " تركز المؤسسة بصفة أساسية على تحسين النظام وتوجيه العاملين بشكل صحيح " جاءت عبارة  •

الدراسة  أفرادمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر  الأولالترتيب 

موافق (الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادللمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

والذي جاء في مجال  4.01وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %73.2لهذه العبارة ) وموافق تماما

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على انخفاض تشتت  0.984المعياري بلغ  نحرافموافق ،كما أن الإ

ات والنتائج وشكاوي الزبائن لغرض التقليل من حالات تعمل المؤسسة على تحليل العملي" جاءت عبارة  •

في الترتيب الثاني من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر " عدم التطابق 

الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ أفراد

والذي جاء في  3.99وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %72.1لهذه العبارة ) ماموافق وموافق تما(

 عينة الدراسة؛ إجاباتمما يدل على انخفاص تشتت  0.984المعياري بلغ نحرافكما أن الإ مجال موافق،

قة على في الترتيب الثالث من حيث درجة المواف" دائما لتحديث أنظمة العمل  دارةتسعى الإ" جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص، حيث بلغت  أفرادتحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

و أن المتوسط  %72.1لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادنسبة الأ

مما  0.992المعياري بلغ  حرافنكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.92الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتيدل على انخفاض تشتت 

في الترتيب " نتائج قياس أداء أعمالها الرئيسة وتستخدمها في تحسين العمل  دارةتحلل الإ" جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات  أفرادالرابع من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالخدمية في القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

كما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.81و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %64.5لهذه العبارة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتت مما يدل على انخفاض تشت 0.992المعياري بلغ  نحرافالإ

في الترتيب الخامس من حيث درجة الموافقة " معايير واضحة للقياس النتائج  دارةتضع الإ" جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص، حيث  أفرادعلى تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

وأن المتوسط  %61.3لهذه العبارة ) وافق وموافق تمامام(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادبلغت نسبة الأ

مما  1.069المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.80الحسابي لدرجة الموافقة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتيدل على تشتت 

في الترتيب " الأساليب العلمية الإحصائية لقياس نتائج العمليات والأداء  العامليناستخدام " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات  أفرادمن حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر السادس 



 القطاع الخاص  الدراسة في    تحليل بع                                                           الفصل السا

323 

) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالأالخدمية في القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة 

كما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.78وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %62.4هذه العبارة ل

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.062المعياري بلغ  نحرافالإ

في الترتيب السابع من حيث درجة " التقليل من تكاليف الجودة  إلىالمؤسسة  إدارةتسعى " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %61.3لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.67لحسابي لدرجة الموافقة وأن المتوسط ا

 .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.126

بعد العملية على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )29- 7( رقم يتضح من الجدول     

 مما يدل على 0.880المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.85بلغ  والقياس

  .بشكل عام بعدعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجاباتانخفاض تشتت 

 التحسين المستمر - 5

المعياري  نحرافيبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإ ) 30- 7( لجدول رقما

 الخاصبالقطاع  الخدميةفي المؤسسات  التحسين المستمرعينة الدراسة نحو  أفراد جاباتلإ
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6E !) وأدوات�أ��
  �=7ض ��K!  ا�I�دة

  ت

%  

26 

28  

35 

37.6  

24 

25.8  

5 

5.4  

3 

3.2  
3,82 1,010 273.74  0.000

*
  4  � ��ا�

70  
 �
Wدا ���	

 ا����



�D��!6  إ�E  !�K�  

  ت

%  

28 

30.1  

39 

41.9  

17 

18.3  

5 

5.4  

4 

4.3  
3,88 1,041 246.64  0.000

*
  2  � ��ا�

71  
 A� نjا 
�G �����	�

������ ��.��6ت 
  ت

%  

24 

25.8  

29 

31.2  

19 

20.4  

16 

17.2  

5 

5.4  
3,55 1,202 214.67  0.000

*
  7   � ��ا�
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  �!
���  ا�I�دة ا�

������3 ا���
ا��    0.854  3.76  ا���  

  0.05عند مستوى المعنوية  إحصائيادال *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

حيث  ،لجميع العبارات إحصائيادال ) 2كا(أن اختبار مربع كاي  )30-7( رقم يتضح من الجدول     

أقل من قيمة مستوى المعنوية النظري الذي يفترضه  P.valueكانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

غير (ذات دلالة إحصائية في الاستجابة  إختلافاتوجود  إلىمما يشير  α =0.05مسبقا وهو  الطالب

، وبمعنى أدق البعدلكل عبارات هذا ) حد ما، موافق، موافق تماما إلىموافق  موافق تماما، غير موافق،

ترتيبا  البعدويمكن ترتيب عبارات هذا  .الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأن الإ

) من وجهة نظر أفراد الدارسة(تنازليا، وذلك بناءا على متوسط درجة الموافقة على تحقق هذه العبارات 

   :كما يلي 

في الترتيب " تقوم المؤسسة بوضع الخطط لإشباع احتياجات المستفيدين بشكل مستمر " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات  أفرادن وجهة نظر من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك م الأول

) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخدمية في القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

كما أن  والذي جاء في مجال موافق، 3.89وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %67.7لهذه العبارة 

 ؛ عينة الدراسة إجاباتعلى تشتت مما يدل  1.037المعياري بلغ  نحرافالإ

من حيث درجة الموافقة  الثانيفي الترتيب " تحسين عملياتها  إلىتسعى المؤسسة دائما " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص، حيث  أفرادعلى تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

وأن المتوسط  %72لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادبلغت نسبة الأ

مما  1.041المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.88الحسابي لدرجة الموافقة 

  ؛ عينة الدراسة إجاباتيدل على تشتت 

في الترتيب الثالث من " زءا من متطلبات الجودة التحسين المستمر أنه ج إلى دارةتنظر الإ" جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في  أفرادحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالقطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ

 نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.85بي لدرجة الموافقة وأن المتوسط الحسا 67.7%

 ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.042المعياري بلغ 

في الترتيب الرابع من " تعتمد المؤسسة على أساليب وأدوات علمية لغرض تحسين الجودة " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في  أفرادحيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

لهذه العبارة ) افق تماماموافق ومو (الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالقطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ
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 نحرافوالذي جاء في مجال موافق ،كما أن الإ 3.82و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  65.6%

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.010المعياري بلغ 

جة من حيث در  لخامسفي الترتيب ا" يشارك العاملين في إعداد الخطط لتحسين الجودة " جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع  أفرادالموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر 

 %63.5لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا  بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

المعياري  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.81و أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

  ؛ عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.076بلغ 

تحرص المؤسسة على تخصيص الوقت والدعم للتأكد من أن خطط الجودة يتم تنفيذها من " جاءت عبارة  •

من حيث درجة الموافقة على تحقق هذه العبارة، وذلك من وجهة نظر  دسفي الترتيب السا" قبل العاملين 

الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع الخاص، حيث بلغت نسبة الأ فرادأ

والذي جاء في  3.80وأن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  %62.4لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(

  عينة الدراسة؛ إجاباتتت مما يدل على انخفاض تش 0.984المعياري بلغ نحرافكما أن الإ مجال موافق،

من حيث  السابعفي الترتيب "   مؤسستنا حتى الآن لم تستوفي متطلبات الجودة العالمية" جاءت عبارة  •

الدراسة للمؤسسات الخدمية في القطاع  أفراددرجة الموافقة على تحقق هذه العبارة ، وذلك من وجهة نظر 

وأن  %57لهذه العبارة ) موافق وموافق تماما(الذين أجابوا بموافقة عالية  فرادالخاص، حيث بلغت نسبة الأ

المعياري بلغ  نحرافكما أن الإ والذي جاء في مجال موافق، 3.55المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة 

  .عينة الدراسة إجاباتمما يدل على تشتت  1.202

التحسين بعد على عبارات أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة  )30- 7( رقم يتضح من الجدول     

 مما يدل على 0.854المعياري بلغ  نحرافوالذي جاء في مجال موافق،كما أن الإ 3.76بلغ  المستمر

  .بشكل عام بعدعلى عبارات هذا العينة الدراسة  إجاباتانخفاض تشتت 
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   خلاصة الفصل

والخدمية  نتاجيةبالنسبة للمؤسسات الإلدراسة ا لمتغيرات التحليل الوصفي إلىتطرقنا في هذا الفصل      

و المتمثلة في  و ذلك بدراسة التكرارات و النسب المئوية لكل عبارات محاور الاستبيان خاصفي القطاع ال

الحسابي  كما تم الاستعانة بالمتوسط الجودة الشاملة وأبعاد الثقافة التنظيمية إدارةالثقافة التنظيمية و 

ين توجد كل عبارة في أي مجال إما موافق تماما أو موافق أدرجة موافقة كل عبارة وذلك لمعرفة معرفة ل

حد ما أو غير موافق أو غير موافق تماما وذلك لمعرفة أهمية العبارة في العنصر أو المبدأ  إلىأو موافق 

كما انه  ة ،لهذه العبار ) موافق وموافق تماما(الية الذين أجابوا  بموافقة ع فرادنسبة الأ وترتيبها واو البعد 

حيث كلما قل عبارة كل معرفة تشتت او تمركز موافقة بغية  المعياري وهذا نحرافعند حسابنا للإ

بالنسبة للعينة المدروسة في الدراسة  أفراد جاباتالمعياري عن الواحد نعرف أن هناك تمركز للإ نحرافالإ

 إحصائيادال  نا من أنهتأكد 2كـــا لإختبارحسابنا  ، وعند خاصو الخدمية بالقطاع ال نتاجيةالمؤسسات الإ

أقل من قيمة مستوى المعنوية  P.valueلجميع العبارات حيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب 

 نتاجيةبالنسبة لكل محاور الاستبيان في المؤسسات الإ α =0.05مسبقا وهو  ناهفترضاالنظري الذي 

  . الخاصة بالعينة هي نفسها الخاصة بالمجتمع ختلافاتأن الإ إلىمما يشير والخدمية بالقطاع الخاص 

   



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  : ثامنالفصل ال 

  المقـــــارنة ال�دراس
ة    
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  تمهيد الفصل 

ق و لمعرفة الفر  )ت( اربتحليل مقارنة الدراسة وذلك من خلال اخت إلى سوف نتناول في هذا الفصل     

الجودة  إدارةو  خلال عناصرهاالثقافة التنظيمية من  متغيرات الدراسة في الدراسة في أفرادبين اجابات 

و الخدمية في القطاع العام،  الإنتاجيةأبعاد الثقافة التنظيمية بين المؤسسات  و من خلال مبادئها الشاملة

و الخدمية في القطاع الخاص،  الإنتاجيةالفروق بين المؤسسات لمعرفة  لمتغيرات الدراسةثم تحليل مقارنة 

بتحليل المقارنة بين القطاعين العام و الخاص بالنسبة  متغيرات الدراسة وذلك وكذلك تم دراسة الفروق بين

بتحليل المقارنة بين القطاعين  متغيرات الدراسة وذلك دراسة الفروق بين الشيء ونفس الإنتاجيةللمؤسسات 

بناءا على ما سبق تم تقسيم الفصل إلى المباحث وعليه  .الخدمية م والخاص بالنسبة للمؤسسات العا

  :التالية 

  و الخدمية في القطاع العام  الإنتاجيةتحليل المقارنة بين المؤسسات : المبحث الأول 

  و الخدمية في القطاع الخاص  الإنتاجيةتحليل المقارنة بين المؤسسات : المبحث الثاني 

  بين القطاعين العام و الخاص  الإنتاجيةتحليل المقارنة للمؤسسات : المبحث الثالث 

  تحليل المقارنة للمؤسسات الخدمية بين القطاعين العام و الخاص : المبحث الرابع 
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  والخدمية في القطاع العام الإنتاجيةتحليل المقارنة بين المؤسسات :المبحث الأول 

 الجودة الشاملة و أبعاد الثقافة التنظيمية إدارةهذا الجزء الفروق في الثقافة التنظيمية و نتناول في      

   والخدمية في القطاع العام الإنتاجيةبين المؤسسات  الدراسة أفرادإجابات و حسب 

  الثقافة التنظيمية : ول لأ المطلب ا

 القيم التنظيمية -1

الدراسة نحو القيم التنظيمية  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 1- 8(الجدول رقم 

 والخدمية بالقطاع العام الإنتاجيةبين المؤسسات 

  

  ����ا

  

  ا�
	�رة

    ا����ع ا�
�م

��ا������ت   ����� ا���	�ر�����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P. value 


	أ ا�����  1� ���

�� ا���� 

 و ا���ص �� ا���� 
3,57 1,218 3,97 0,964 -2,709 *0,007 

2  ��� ا���$ام "��! ا��� و ا��

 ���
 أ��س ا���� �� ا��
3,57 1,262 4,13 0,845 -3,942 *0,000 

 إدارة ا��
��� ا��* رات� ا'&  3

 ا���1 � .�� �� ا�
��0 ا�/�ر.�� 
3,13 1,166 3,82 1,019 -4,660 *0,000 

6�78 ا����5 ن "3ھ��� ا����  4
 ا�;ي 8! � ن "9 

3,47 1,141 3,72 0,862 -1,865 0,064 

5  <�= ���
�<6س إدارة ا��
� ا� Aء �� �? س ا����5�

2,68 1,147 3,44 0,963 -5,219 *0,000 

���� إدارة ا��
��� ا�6=�"�  6
 �B�5��C ى	� ��ا�;ا� 

2,93 1,248 3,30 1,059 -2,322 *0,021 

���� 0,000* 4,635- 0.710 3.73 0.915 3.22  ا���� ا��*(

  0.05 أ=� ��عند مستوى معنوية إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

التي تعكس ) 6(،)5(،)3(،)2(،)1(في العبارات  إختلافأنه يوجد  )1- 8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة والخدمية في القطاع العام، بحيث كان  الإنتاجيةعنصر القيم التنظيمية بين المؤسسات 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueالمحسوب 

 القيمالتي تعكس عنصر ) 4( ةفي العبار  إختلافأنه لا يوجد  )1- 8(رقم  من الجدول كما يتضح     

مستوى الدلالة كان والخدمية في القطاع العام، حيث  الإنتاجيةالتنظيمية بين المؤسسات 

  . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueالمحسوب

والخدمية في  الإنتاجيةالتنظيمية بين المؤسسات  القيمفي عنصر  إختلافولكن بوجه عام يوجد      

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان القطاع العام، حيث 

α=0.05 .   
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  المعتقدات التنظيمية- 2

 المعتقداتالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 2- 8(الجدول رقم 

 والخدمية بالقطاع العام الإنتاجيةالتنظيمية بين المؤسسات 

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

    ا����ع ا�
�م

��ا������ت   ����� ا���	�ر�����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

7 

� .	 =���Cت �6�7'� �	ى 
ا����5�� "3ھ��� 5�C�� ا���7ر'� 

 �� �C��F ا�!6ار 

3,03 1,299 3,33 1,184 -1,790 0,075 

8 

��8!	 ا��I�H "3ن �G ا���17ت 
ا�������� �� ا��
��� 18 ن  

 ��C��. ��?�1" 

3,19 1,176 3,38 1,028 -1,261 0,209 

9 
8��� ا����ل إ�� �!L�K ا�ھ	اف 

 ا��6. ة "�17 .�	 
3,23 1,002 3,69 0,935 -3,502 *0,001 

10 
 �5C ا����ل ���
�HI7 إدارة ا��

 �!	8> أ��1ر .	8	ة  
2,65 1,273 3,16 1,129 -3,126 *0,002 

11 

	أ � K�
*�" ���
��5$م إدارة ا��

� ا��	ا�� وا����واة "�� ا�� ظ?�
2,38 1,228 2,72 1,258 -2,051 *0,041 

 0,002* 3,074- 0.835 3.25 0.888 2.89  المعتقدات التنظيمية

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

التي تعكس عنصر ) 11(،)10(،)9(في العبارات  إختلافأنه يوجد  )2-8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان حيث بوالخدمية في القطاع العام،  الإنتاجيةالمعتقدات التنظيمية بين المؤسسات 

   . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueالمحسوب 

التي تعكس عنصر ) 8(،)7( تينفي العبار  إختلافيوجد  لا أنه )2- 8(رقم  يتضح من الجدولكما      

مستوى الدلالة كان والخدمية في القطاع العام، حيث  الإنتاجيةالمعتقدات التنظيمية بين المؤسسات 

  . α=0.05من مستوى المعنوية المحددة مسبقا  أكبر  P.valueالمحسوب 

والخدمية  الإنتاجيةعنصر المعتقدات التنظيمية بين المؤسسات  في إختلافولكن بوجه عام يوجد      

من مستوى المعنوية المحددة مسبقا  أقل  P.valueمستوى الدلالة المحسوب كان في القطاع العام، حيث 

α=0.05 .  
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  التنظيمية الأعراف- 3

التنظيمية  الأعرافالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 3- 8(الجدول رقم 

 والخدمية بالقطاع العام الإنتاجيةبين المؤسسات 

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

    ا����ع ا�
�م

��ا������ت   ����� ا���	�ر�����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

12 
 O��" ���
�! م إدارة ا��

 ر�Gت �5���5�� �� ا��*�
2,29 1,415 2,76 1,242 -2,632 *0,009 

13 
���P��1� Oت ����5ل 

� ا�����8$
2,55 1,321 3,25 1,152 -4,191 *0,000 

14 
�8�6 ا���
و� ن إ�� ا�/*3 


�ره �Q	ر �5��5>   �CS" 
2,71 1,182 2,75 1,236 -0,263 0,793 

15 

�58$م ا�� ظ? ن ا�!	ا�� 
"Sر�Tد ا�� ظ?�� ا�I	د 

 ) أ=� �
6ة(

3,62 4,187 3,37 1,181 0,581 0,562 

 0,126 1,535- 0.894 3.03 1.391 2.75  الأعراف التنظيمية

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

التي تعكس عنصر ) 13(،)12( تينفي العبار  إختلافأنه يوجد  )3- 8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان والخدمية في القطاع العام، بحيث  الإنتاجيةالتنظيمية بين المؤسسات  الأعراف

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value المحسوب 

التي تعكس  )15(،)14( تينفي العبار  إختلافأنه لا يوجد  )3-8(رقم  الجدولكما يتضح من      

مستوى الدلالة كان والخدمية في القطاع العام، حيث  الإنتاجيةالتنظيمية بين المؤسسات  الأعرافعنصر 

  . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueالمحسوب 

والخدمية  الإنتاجيةالتنظيمية بين المؤسسات  الأعراففي عنصر  إختلافيوجد  لاولكن بوجه عام      

من مستوى المعنوية المحددة مسبقا  اكبر  P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان في القطاع العام، حيث 

α=0.05 .  

  التوقعات التنظيمية- 4

التنظيمية  التوقعاتالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 4- 8(الجدول رقم 

 والخدمية بالقطاع العام الإنتاجيةبين المؤسسات 

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

    ا����ع ا�
�م

��ا������ت   ����� ا���	�ر�����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

16 
ا���
�دل "��  ا6�GAام8� د  

 � .��H ا����5�
3,45 1,011 3,76 0,789 -2,577 *0,011 
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17 
�HI7 إدارة ا��
��� ا����ل 

 <B�����1�5 إ"6از إ�C 
2,75 1,197 3,23 0,979 -3,264 *0,001 

18 

 68 *� �5C 6ص ا�دارةL�
 H� و ا�.6اءات 	Cا�! ا

�V8	Lات ا�	I��ا�� 

3,43 1,097 3,56 1,062 -0,954 0,341 

 0,348 0,941- 0,916 3,32 1,040 3,19 ا����ل �� ا��
��� �	B8> وAء 19

20 

 H� ���
����ون إدارة ا��
 �17" �'�7� <B8	� �ا����ل ا�;8

 �B5G �5C <ھ	C��ص و��� 

2,77 1,089 2,90 1,187 -0,843 0,400 

21 
 ���
6L8ص ا����ل �� ا��

 �17" <BWأدا ���L� �5C6���� 
3,17 1,176 3,47 0,986 -2,023 *0,044 

 0,020* 2,345- 0.731 3.37 0.812 3.12  التوقعات التنظيمية

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

التي تعكس ) 18(،)17(،)16(في العبارات  إختلافأنه يوجد  )4-8(رقم  من الجدوليتضح      

مستوى كان والخدمية في القطاع العام ، بحيث  الإنتاجيةالتنظيمية بين المؤسسات  التوقعاتعنصر 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا    P.  valueالدلالة المحسوب

التي  )20(، )19(،)18( اتفي العبار  إختلافأنه لا يوجد  )4-8(رقم  كما يتضح من الجدول      

مستوى كان والخدمية في القطاع العام، حيث  الإنتاجيةالتنظيمية بين المؤسسات  التوقعاتتعكس عنصر 

   . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value الدلالة المحسوب

والخدمية في  الإنتاجيةالتنظيمية بين المؤسسات  التوقعاتفي عنصر  إختلافولكن بوجه عام يوجد      

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان القطاع العام، حيث 

α=0.05  أقل منه في المؤسسات الخدمية  الإنتاجية، كما أن المتوسط الحسابي للمؤسسات  

  الجودة الشاملة إدارة  :المطلب الثاني

  التركيز على العميل- 1

 التركيز على العميلالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 5- 8(الجدول رقم 

 والخدمية بالقطاع العام الإنتاجيةبين المؤسسات 

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

    ا����ع ا�
�م
��ا������ت   ����� ا���	�ر�����  ا������ت ا�! ���  ا

 ا���#�"

  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

22 
 ��
5� �C6�" ���
��XQ ا��

 ��15B��ت ا���
Yر 
3,64 1,110 3,71 0,887 -0,551 0,582 

23 
�! م ا��
��� "���"�� �1Tوي 

 �B� �
� و�!	8> ا�5L ل ا�����W�"$ا� 
3,55 0,934 3,64 0,965 -0,731 0,466 

24 
 �Zر K�!L� �5C ���
�6'$ ا��

 9��
5] �� ��ل درا�� ��*5B��ا�� 
3,46 1,137 3,57 0,993 -0,800 0,425 

 0,401 0,841- 0.869 3.36 0.878 3.54  التركيز على العميل

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر
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 مبدأ التركيز علىفي العبارات التي تعكس  إختلافأنه لا يوجد  )5-8(رقم  يتضح من الجدول     

 P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخدمية في القطاع العام، حيث  الإنتاجيةبين المؤسسات  العميل

  . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا  

والخدمية في  الإنتاجيةبين المؤسسات مبدأ التركيز على العميل في  إختلافيوجد لا ولكن بوجه عام      

من مستوى المعنوية المحددة مسبقا  أكبر  P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان القطاع العام، حيث 

α=0.05 .  

 التركيز على العمليات والنتائج معا -2

التركيز على الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 6- 8(الجدول رقم 

 والخدمية بالقطاع العام الإنتاجيةبين المؤسسات  العمليات والنتائج معا

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

    ا����ع ا�
�م

��ا������ت   ����� ا���	�ر�����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

25 

 �B���5�C \
Z إ�� ���
���� ا��
 9���5�C �' �F�?�" �و��X86 ا����5�

 ���Iزھ� "	=�

3,23 1,170 3,46 0,933 -1,628 0,105 

26 
 ���L�" ��5���5� 	�Iا�داء ا� \
�68

 ا���5��ت
3,35 0,932 3,65 0,888 -2,464 *0,015 


6Tات �L	دة �I5 دة  27� ���
 0,452 0,753- 0,896 3,62 1,123 3,52 �	ى ا��

28 

 �I� ��5�C �1� ���
8 .	 �� ا��
 �B���Qو� �B*
Z 6ض>� �B" ص��

 � وإ�Cدة ا���Q�> إن أ�1

3,34 1,170 3,30 1,035 0,298 0,766 

 0,193 1,307- 0.765 3.50 0.869 3.36  التركيز على العمليات والنتائج معا

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

التي تعكس مبدأ التركيز على ) 26(في العبارة  إختلافأنه يوجد  )6- 8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان والخدمية في القطاع العام، بحيث  الإنتاجيةالعمليات والنتائج معا بين المؤسسات 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value المحسوب

التي ) 28(،) 27(،)25(في العبارات  إختلافأنه لا يوجد  )6- 8(رقم  كما يتضح من الجدول     

والخدمية في القطاع العام، حيث  الإنتاجيةتعكس مبدأ التركيز على العمليات والنتائج معا بين المؤسسات 

   α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueالدلالة المحسوبمستوى كان 

في مبدأ التركيز على العمليات والنتائج معا بين المؤسسات  إختلافولكن بوجه عام لا يوجد      

أكبر من مستوى   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخدمية في القطاع العام، حيث  الإنتاجية

   α=0.05لمحددة مسبقا المعنوية ا
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 قبل الوقوع فيها الأخطاءالوقاية من  - 3

الوقاية من الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 7- 8(الجدول رقم 

 والخدمية بالقطاع العام الإنتاجيةبين المؤسسات  قبل الوقوع فيها الأخطاء

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

    ا����ع ا�
�م

��ا������ت   ����� ا���	�ر�����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

29 
5 =��8 �� أ�*�ء � K
�8> ا��/*�\ ا���

�BC =و �
 ا���� =
3,39 1,147 3,35 1,034 0,305 0,761 

30 
ھ���] ر=�"� وا�I� �LZ�H ا���5��ت �� 

 ���
 ا��
3,18 1,051 3,34 0,952 -1,189 0,236 

��م �6ا=
� . دة ���ل  31� ���
 0,587 0,544- 1,164 3,19 1,203 3,10 �	ى ا��

 0,595 0,532- 0.929 3.29 0.965 3.22  قبل الوقوع فيها الأخطاءالوقاية من 

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في العبارات التي تعكس مبدأ الوقاية من  إختلافأنه لا يوجد  )7- 8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان والخدمية في القطاع العام، حيث  الإنتاجيةقبل الوقوع فيها بين المؤسسات  الأخطاء

  . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value المحسوب

قبل الوقوع فيها بين المؤسسات  الأخطاءفي مبدأ الوقاية من  إختلافولكن بوجه عام لا يوجد      

أكبر من مستوى   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخدمية في القطاع العام، حيث  الإنتاجية

  . α=0.05المعنوية المحددة مسبقا 

 شحن تعبئة خبرات القوى العاملة - 4

شحن تعبئة الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 8- 8(الجدول رقم 

 والخدمية بالقطاع العام الإنتاجيةبين المؤسسات  خبرات القوى العاملة

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

    ا����ع ا�
�م

��ا������ت   ����� ا���	�ر�����  ا�! ��� ا������ت  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

32 

�617 إدارة ا��
��� ا����ل 
�5C '� ا��BI دات ا��� 

 �B" 8! � ن 

3,02 1,365 3,29 1,089 -1,633 0,104 

33 
 �� ���
���6�V إدارة ا��

 �B�5C <B�I7و� � أ��1ر ا����5�
2,58 1,097 2,96 0,958 -2,727 *0,007 

34 

إن ا��<�ل ا�����6 ا�� . دة 
�	ى ا����ل �8$	 �� أر"�ح 

���
 ا��

3,18 1,152 3,63 1,017 -3,052 *0,003 

35  _��L�" ���
 0,010* 2,614- 1,016 3,26 1,256 �2,86! م إدارة ا��
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ا����ل "B�3> .$ء �� أC`�ء 
 K86?وا�?��لا� O.ا��� 

 0,002* 3,071- 0.821 3.28 1.016 2.90  شحن تعبئة خبرات القوى العاملة

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

التي تعكس مبدأ ) 35(،) 34(،)33(في العبارات  إختلافأنه يوجد  )8- 8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى كان والخدمية في القطاع العام، بحيث  الإنتاجيةشحن تعبئة خبرات القوى العاملة بين المؤسسات 

   .α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value الدلالة المحسوب

التي تعكس مبدأ شحن ) 32(في العبارة  إختلافأنه لا يوجد  )8- 8(رقم  كما يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان والخدمية في القطاع العام، حيث  الإنتاجيةتعبئة خبرات القوى العاملة بين المؤسسات 

  . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value المحسوب

 الإنتاجيةفي مبدأ شحن تعبئة خبرات القوى العاملة بين المؤسسات  إختلافولكن بوجه عام يوجد      

من مستوى المعنوية  أقل  P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخدمية في القطاع العام، حيث 

  . α=0.05المحددة مسبقا 

 اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق - 5

اتخاذ القرارات الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 9- 8(الجدول رقم 

 والخدمية بالقطاع العام الإنتاجيةبين المؤسسات  المرتكزة على حقائق

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

    ا����ع ا�
�م

��ا������ت   ����� ا���	�ر�����  ا������ت ا�! ���  ا

 ا���#�"

  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

36 

���� 'Xء � ���

�� ا����
 �I6 و�����5��5 ��ت 8! م "� ��

وا��6.�ع ا���5 ��ت "��� ع 
� وا� =b ا��*5 "�

3,27 1,189 3,31 1,017 -0,237 0,813 

37 
 �� ���
 =6ارا������B	 ا��

  KW�!L�5 ا���5 ��ت و ا�C 
2,97 1,037 3,46 0,911 -3,688 *0,000 

38 
 �C6���" ���
���> =6ارات ا��

 و ا�	=�  
2,79 1,092 3,14 0,985 -2,463 *0,015 

 0,016* 2,427- 0.840 3.30 0.955 3.00  اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر
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التي تعكس مبدأ اتخاذ ) 38(،)37(في العبارتين  إختلافأنه يوجد  )9-8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى كان والخدمية في القطاع العام، بحيث  الإنتاجيةالقرارات المرتكزة على حقائق بين المؤسسات 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value المحسوبالدلالة 

التي تعكس مبدأ اتخاذ ) 36(في العبارة  إختلافأنه لا يوجد  )9- 8(رقم  كما يتضح من الجدول      

مستوى كان والخدمية في القطاع العام، حيث  الإنتاجيةالقرارات المرتكزة على حقائق بين المؤسسات 

  . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value المحسوبالدلالة 

في مبدأ اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق بين المؤسسات  إختلافولكن بوجه عام لا يوجد      

أكبر من مستوى   P.value مستوى الدلالة المحسوبكان والخدمية في القطاع العام ، حيث  الإنتاجية

  . α=0.05المعنوية المحددة مسبقا 

 التغذية العكسية - 6

الدراسة نحو التغذية العكسية  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 10- 8(الجدول رقم 

 والخدمية بالقطاع العام الإنتاجيةبين المؤسسات 

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

    ا����ع ا�
�م

��ا������ت   ����� ا���	�ر�����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

39 
 �8! م ا�6ؤ��ء "�Q 8& ا����5�

<BW�*ا'��7ف أ� 	�" 
3,18 1,085 3,39 0,959 -1,459 0,146 

40 

�6Lص ا�دارة �5C �6ا.�� 
ا���1ر ا��!��G6 ا���5 ��ت و 

� ا����ء� 

2,93 0,989 3,14 0,906 -1,662 0,098 

41 
���/	م ا���5 ��ت ا�6ا.�� �� 

���
68 ���م ا�� *� 
3,09 0,996 3,28 0,862 -1,467 0,144 

 0,065 1,855- 0.777 3.26 0.820 3.06  التغذية العكسية

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في العبارات التي تعكس مبدأ التغذية العكسية  إختلافأنه لا يوجد  )10- 8(رقم  يتضح من الجدول      

أكبر   P.value مستوى الدلالة المحسوبكان والخدمية في القطاع العام، حيث  الإنتاجيةبين المؤسسات 

  . α=0.05من مستوى المعنوية المحددة مسبقا 

والخدمية في  الإنتاجيةفي مبدأ التغذية العكسية بين المؤسسات  إختلافولكن بوجه عام لا يوجد       

أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value مستوى الدلالة المحسوبكان القطاع العام ، حيث 

α=0.05 .  
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  أبعاد الثقافة التنظيمية: المطلب الثالث

  القيادة                                         - 1 

بين  القيادةالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 11- 8(الجدول رقم 

  والخدمية بالقطاع العام الإنتاجيةالمؤسسات 

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

التي تعكس بعد  )47(،) 46(،)45( اتفي العبار  إختلافأنه يوجد  )11- 8(رقم  يتضح من الجدول     

 مستوى الدلالة المحسوبكان والخدمية في القطاع العام، بحيث  الإنتاجيةالقيادة بين المؤسسات 

P.value   أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقاα=0.05 .  

التي ) 44(،) 43(،)42(في العبارات  إختلافأنه لا يوجد  )11- 8(رقم  كما يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان والخدمية في القطاع العام، حيث  الإنتاجيةتعكس بعد القيادة بين المؤسسات 

   α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueالمحسوب

والخدمية في القطاع العام،  الإنتاجيةفي بعد القيادة بين المؤسسات  إختلافولكن بوجه عام يوجد      

  . α=0.05من مستوى المعنوية المحددة مسبقا أقل   P.value مستوى الدلالة المحسوبكان حيث 

  

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

    ا����ع ا�
�م

��ا������ت   ����� ا���	�ر�����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

42 

�	رك إدارة ا��
��� "3ن ا����ل 

� �5C ا��* ر Y6رة وا�	ا�! <B8	�

 و���L ا���
و���

3,38 1,160 3,38 0,930 -0,035 0,972 

43 

 e8 ?� أ	

8	 ا�دارة ��
 K�	� ��B�ت و���G�Qا�

 ا���5 ��ت "�� ا�=��م ا��/�5?� 

3,18 1,228 3,31 1,056 -0,848 0,397 

44 
�! م إدارة ا��
��� "��7ر'� 
 ا����5�� �� �C��F ا�!6ارات 

2,66 1,213 2,94 1,047 -1,857 0,065 

45 

�! م إدارة ا��
��� "����0��1 ا���د�8 
 �5C 5��8 ن �وا������ �5���5�� ا�;8

<BWأدا ���L� 

2,64 1,387 3,04 1,224 -2,242 *0,026 

46 
"����Vء وا��5C 617 '�  ا�دارة�! م 

 ��C .�	 8! م "9 ا�����
2,66 1,287 3,16 1,111 -3,100 *0,002 

47 

� و�I7�H  إدارة�! م �1��" ���
ا��
ا����5�� �� �/�X5 ا���� �8ت 
 ا�������� �C��F �5C ا�!6ارات

2,56 1,228 2,91 1,114 -2,217 *0,028 

 0,034* 2,140- 0,864 3,12 1,016 2,84  القيادة
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  الهياكل والنظم- 2

 الهياكل والنظمالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 12- 8(الجدول رقم 

 والخدمية بالقطاع العام الإنتاجيةبين المؤسسات 

  

  ����ا

  

  ا�
	�رة

    ا����ع ا�
�م

��ا������ت   ����� ا���	�ر�����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

48 
 H��. ��" �G �?� ل�Qات ا� �= 	. �

 ا���� �8ت ا�دار�8
2,99 1,185 3,30 1,044 -2,014 *0,045 

49 
$'6�  �C �I�5 أداء ا��C ���
ا��

� أداء ا�?6د � A	" 
3,14 1,174 3,24 ,9550 -0,675 0,500 

50 

�!�م �� ا�5!�ءات ا�	ورY �8�6 ا�6���� 
� ا�6ؤ��ء وا��6ؤو��� �	اول �"

 ا���1ر و�G ��7'� ا����

2,98 1,235 3,21 1,089 -1,419 0,157 

51 
 �G ����6ور�8 ا�	�8> �� ا�5!�ءات ا�

 �'�7��B� 5 لLا� HZا���� وو 
3,21 1,141 3,27 0,979 -0,395 0,693 

52 
 ���B> ا�دارة ا��5�� "�	ر8& ا����5�

 <Bرا��B� ������ <B��5و�� 
3,23 1,150 3,39 0,979 -1,080 0,282 

53 

��� ا���Bم *� OZوا <B� ھ��ك

� ا��6�7'� "�� ا����5�
3,04 1,073 3,11 1,009 -0,470 0,639 

 0,174 1,365- 8100, 3,25 0,921 3,09  والنظم الهياكل

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

التي تعكس بعد الهياكل والنظم ) 48(في العبارة  إختلافأنه يوجد  )12-8(رقم  يتضح من الجدول     

أقل   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخدمية في القطاع العام، بحيث  الإنتاجيةبين المؤسسات 

  . α=0.05من مستوى المعنوية المحددة مسبقا 

) 52(، )51(،) 50(،)49(في العبارات  إختلافأنه لا يوجد  )12-8(رقم  كما يتضح من الجدول     

كان والخدمية في القطاع العام، حيث  الإنتاجيةبين المؤسسات بعد الهياكل والنظم التي تعكس  )53(،

  . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value مستوى الدلالة المحسوب

والخدمية في  الإنتاجيةبين المؤسسات بعد الهياكل والنظم في  إختلافيوجد لا ولكن بوجه عام      

من مستوى المعنوية المحددة مسبقا  أكبر  P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان القطاع العام، حيث 

α=0.05 .  

 التوجه نحو المستهلك- 3

التوجه نحو الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 13- 8(الجدول رقم 

 والخدمية بالقطاع العام الإنتاجيةبين المؤسسات  المستهلك
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  ا����

  

  ا�
	�رة

    ا����ع ا�
�م

��ا������ت   ا���	�ر ����������  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

�5 �5
�� ا�G��.�ت  54C ���
���� ا��
 �B" �86/�?� <B5�. 	G إ�� �B�W�"ز 

3,48 1,007 3,53 0,901 -0,429 0,669 

55   <�B� �إدارة ا��
��� "�I�H ا����5�
 و�� �/�X5 ا�=��م 

2,94 1,079 3,06 1,008 -0,832 0,406 

56  �B8أن � رد ���
�6ى إدارة ا��
 �B�C �._ ط��6 ��ر�و� �B�� ءا$. 

3,52 4,124 3,38 0,893 0,336 0,738 

ا����!
5��  L� <�8	8	  ا�GA��.�ت 57
� �5C أ��س ��5 ��ت �15B���5�
��15B��6 ا���� �B.و �V�� �!�!G 

3,10 1,053 3,49 0,808 -3,060 *0,002 

 0,471 0,723- 0,725 3,36 1,296 3,25  التوجه نحو المستهلك

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

التي تعكس بعد التوجه نحو ) 57(في العبارة  إختلافأنه يوجد  )13- 8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان والخدمية في القطاع العام، بحيث  الإنتاجيةالمستهلك بين المؤسسات 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueالمحسوب

التي ) 56(،) 55(،)54(في العبارات  إختلافأنه لا يوجد  )13- 8(رقم  كما يتضح من الجدول     

مستوى كان والخدمية في القطاع العام، حيث  الإنتاجيةتعكس بعد التوجه نحو المستهلك بين المؤسسات 

   α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueالدلالة المحسوب

والخدمية  الإنتاجيةفي بعد التوجه نحو المستهلك بين المؤسسات  إختلافولكن بوجه عام لا يوجد      

أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان في القطاع العام، حيث 

α=0.05   

  العملية والقياس - 4

 العملية والقياسالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 14- 8(الجدول رقم 

 والخدمية بالقطاع العام الإنتاجيةبين المؤسسات 

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

    ا����ع ا�
�م

��ا������ت   ����� ا���	�ر�����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ا���#�"

  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

58 

ا��/	ام ا����5�� ا�����& 
 gW��� س��!� ��W�QGا� ��ا���5

 ا���5��ت وا�داء

3,20 1,266 3,42 ,9080 -1,456 0,147 

59 
���8�6 وا�LZ  دارة�`H ا�

gWس ا������5!� 
3,23 1,019 3,36 ,9230 -0,934 0,351 

60 
داL�� ��W	h8  دارة���� ا�

 أ���� ا���� 
3,07 1,143 3,37 ,9390 -2,102 *0,037 

61 
���gW =��س أداء  دارة��5L ا�

 �� �B�	/��و� ���W6ا� �B���Cأ
3,03 1,054 3,31 ,9710 -1,998 *0,047 
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� ا���� ��L� 

62 

 ��5L� �5C ���
���� ا��
ا���5��ت و ا����gW و�1Tوي 
 �� �<6ض ا��!5�� �W�"$ا�

 C	م ا��*�"A�G Kت

3,12 1,166 3,33 ,9950 -1,434 0,153 

63 

�6'$ ا��
��� "Q?� أ����� 
� ا����م و� .�9 ��L� �5C

  O�LF �17" � ا����5�

3,10 1,141 3,35 ,9530 -1,724 0,086 

64 
ا��
��� إ�� ا��!5��  إدارة���� 

� ���1�X ا�I دة  � 
3,04 1,080 3,21 ,9350 -1,223 0,223 

��+�
 0,049* 1,978- 7490, 3,33 8720, 3,11  وا����س ا�

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

التي تعكس بعد العملية ) 61(،) 60(في العبارة  إختلافأنه يوجد  )14-8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان والخدمية في القطاع العام، بحيث  الإنتاجيةوالقياس بين المؤسسات 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueالمحسوب

) 63(، )62(،) 59(،)58(في العبارات  إختلافأنه لا يوجد  )14-8(رقم  كما يتضح من الجدول     

كان والخدمية في القطاع العام، حيث  الإنتاجيةالتي تعكس بعد العملية والقياس بين المؤسسات ) 64(،

   α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوب

والخدمية في القطاع  الإنتاجيةبين المؤسسات بعد العملية والقياس في  إختلافولكن بوجه عام يوجد      

   . α=0.05من مستوى المعنوية المحددة مسبقا  أقل  P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان العام، حيث 

  التحسين المستمر- 5

 التحسين المستمرالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 15- 8(الجدول رقم 

 والخدمية بالقطاع العام الإنتاجيةبين المؤسسات 

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

  ا����ع ا�
�م
  ����� ا���	�ر

��ا������ت �����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

65 

�ع T� \*/ا� HZ " ���
�! م ا��

�  "�17 ����6  ا�G��.�ت ا����?�	8
3,34 1,041 3,54 0,873 -1,498 0,136 

66 
�78رك ا����5�� �� إC	اد ا�/*\ 

� ا�I دة ��L�� 
2,74 1,069 3,35 0,925 -4,473 *0,000 

67 

 i�Q/� �5C ���
�6Lص ا��
� أن �*\ � 	3�5'� <C	وا� b= ا�
�
� ا����5�= � ا�I دة �8> ��?�;ھ� �

3,06 1,048 3,34 0,941 -2,060 *0,041 

68 
� ا�����6  دارة���6 ا���Lإ�� ا��

5
�ت �I دة *�� � أ�9 .$ءا �
3,41 1,100 3,47 0,893 -0,432 0,666 

69 
����	 ا��
��� �5C أ����& وأدوات 

� ا�I دة��L� <6ض� ���5C 
3,26 1,000 3,42 0,945 -1,224 0,222 

70  ���L� إ�� ��Wدا ���
 0,690 0,399- 0,992 3,41 1,074 �3,35��� ا��
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 �B���5�C 

71 

����� ��G اjن �> ��� �� �

5
�ت ا�I دة ا�������  *�� 
3,05 1,346 3,61 1,113 -3,408 *0,001 

 0,007* 2,739- 0,700 3,44 0,762 3,17  التحسين المستمر

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

التي تعكس بعد ) 71(،) 67(،) 66(في العبارة  إختلافأنه يوجد  )15- 8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان والخدمية في القطاع العام، بحيث  الإنتاجيةالتحسين المستمر بين المؤسسات 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value المحسوب

) 70(،) 69(،) 68(،)65(في العبارات  إختلافأنه لا يوجد  )15-8(رقم  كما يتضح من الجدول     

مستوى كان والخدمية في القطاع العام، حيث  الإنتاجيةالتي تعكس بعد التحسين المستمر بين المؤسسات 

  . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value الدلالة المحسوب

والخدمية في  الإنتاجيةفي بعد التحسين المستمر بين المؤسسات  إختلافولكن بوجه عام يوجد      

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان القطاع العام، حيث 

α=0.05 .  

  الخاص والخدمية في القطاع الإنتاجيةتحليل المقارنة بين المؤسسات :المبحث الثاني 

 الجودة الشاملة و أبعاد الثقافة التنظيمية إدارةنتناول في هذا الجزء الفروق في الثقافة التنظيمية و      

  خاصوالخدمية في القطاع ال الإنتاجيةبين المؤسسات  الدراسة أفرادإجابات حسب و 

  الثقافة التنظيمية :  الأولالمطلب 

 القيم التنظيمية -1

الدراسة نحو القيم  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 16-8(الجدول رقم 

  خاصوالخدمية بالقطاع ال الإنتاجيةالتنظيمية بين المؤسسات 

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

  ا����ع ا�!�ص
  ����� ا���	�ر

��ا������ت �����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

1 

	أ ا����� � ���

�� ا���� 

 و ا���ص �� ا���� 
4,42 ,8830  4,37 ,9300  0,389 0,698 

2 
 ��� ا���$ام "��! ا��� و ا��

 ���
 أ��س ا���� �� ا��
4,27 ,8720  4,32 ,8490  -0,440 0,661 

3 

ا��
���  إدارة� ا'& 
 ا��* رات

  �0�
ا���1 � .�� �� ا�
 ا�/�ر.��

3,94 1,060  3,87 1,055  0,454 0,651 
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4 
6�78 ا����5 ن "3ھ��� ا���� 

 ا�;ي 8! � ن "9 
4,08 ,9290  4,11 ,9020  -0,234 0,816 

5 
 ا��
��� =�> إدارة�<6س 

� ا� Aء �� �? س ا����5�
3,98 1,011  4,04 ,9080  -0,459 0,647 

6 
ا��
��� ا�6=�"�  إدارة���� 

 �B�5��C ى	� ��ا�;ا� 
3,98 ,9480  4,08 ,9120  -0,709 0,479 

 0,819 0,230- 7620, 4,13 7180, 4,10  القيم التنظيمية

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في العبارة التي تعكس عنصر القيم التنظيمية  إختلافأنه لا يوجد  )16-8(رقم  يتضح من الجدول     

  P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخدمية في القطاع الخاص، حيث  الإنتاجيةبين المؤسسات 

  . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا 

والخدمية في  الإنتاجيةفي عنصر القيم التنظيمية بين المؤسسات  إختلافو بوجه عام لا يوجد      

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value مستوى الدلالة المحسوبكان القطاع الخاص، حيث 

α=0.05 .  

  المعتقدات التنظيمية- 2

 المعتقداتالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 17- 8(الجدول رقم 

 خاصوالخدمية بالقطاع ال الإنتاجيةالتنظيمية بين المؤسسات 

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

    ا����ع ا�!�ص

��ا������ت   ����� ا���	�ر�����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

7 

� .	 =���Cت �6�7'� �	ى 
ا����5�� "3ھ��� 5�C�� ا���7ر'� 

 �� �C��F ا�!6ار 

3,30 1,269  4,03 ,9140  -4,502 *0,000 

8 

��8!	 ا��I�H "3ن �G ا���17ت 
ا�������� �� ا��
��� 18 ن  

 ��C��. ��?�1" 

3,72 1,108  4,05 ,9130  -2,228 *0,027 

9 
8��� ا����ل إ�� �!L�K ا�ھ	اف 

 ا��6. ة "�17 .�	 
4,01 ,9350  4,04 ,8840  -0,236 0,814 

10 
 HI7�5  إدارة�C ا����ل ���
ا��

 �!	8> أ��1ر .	8	ة  
3,59 1,167  3,94 ,9180  -2,221 *0,028 

11 

	أ  إدارة��5$م � K�
*�" ���
ا��

� ا��	ا�� وا����واة "�� ا�� ظ?�
3,70 1,162  3,84 1,096  -0,849 0,397 

 0,011* 2,553- 7960, 3,98 8660, 3,66  المعتقدات التنظيمية

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر
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التي تعكس عنصر ) 10(،)8(،)7(في العبارات  إختلافأنه يوجد  )17-8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان والخدمية في القطاع الخاص، بحيث  الإنتاجيةالمعتقدات التنظيمية بين المؤسسات 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value المحسوب

التي تعكس ) 11(،)9(في العبارتين  إختلافأنه لا يوجد  )17-8(رقم  كما يتضح من الجدول     

مستوى كان والخدمية في القطاع الخاص، حيث  الإنتاجيةعنصر المعتقدات التنظيمية بين المؤسسات 

   α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value الدلالة المحسوب

والخدمية  الإنتاجيةفي عنصر المعتقدات التنظيمية بين المؤسسات  إختلافولكن بوجه عام يوجد      

أقل من مستوى المعنوية المحددة   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان في القطاع الخاص، حيث 

   α=0.05مسبقا 

  التنظيمية الأعراف- 3

التنظيمية  الأعرافالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 18- 8(الجدول رقم 

 خاصوالخدمية بالقطاع ال الإنتاجيةبين المؤسسات 

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

  ا����ع ا�!�ص
  ����� ا���	�ر

��ا������ت �����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

12 
ا��
��� "��O �! م إدارة 

 ر�Gت �5���5�� �� ا��*�
2,14 1,287  3,24 1,455  -5,403 *0,000 

13 � P��1� O��� 3,24 1,248  3,63 1,366  -2,015 *0,045ت ����5ل ا�����8$

14 
�8�6 ا���
و� ن إ�� ا�/*3 


�ره �Q	ر �5��5>   �CS" 
3,58 1,225  3,70 1,040  -0,736 0,463 

15 
�58$م ا�� ظ? ن ا�!	ا�� "Sر�Tد 

 ) أ=� �
6ة(ا�� ظ?�� ا�I	د 
4,17 1,055  4,06 1,051  0,707 0,481 

 0,007* 2,733- 9420, 3,65 8630, 3,29  الأعراف التنظيمية

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

التي تعكس عنصر ) 13(،)12(في العبارتين  إختلافأنه يوجد  )18-8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان والخدمية في القطاع الخاص ، بحيث  الإنتاجيةالتنظيمية بين المؤسسات  الأعراف

   . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value المحسوب

التي تعكس ) 15(،)14(في العبارتين  إختلافأنه لا يوجد  )18- 8(رقم  الجدولكما يتضح من      

مستوى كان والخدمية في القطاع الخاص، حيث  الإنتاجيةالتنظيمية بين المؤسسات  الأعرافعنصر 

  . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value  الدلالة المحسوب
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والخدمية في  الإنتاجيةالتنظيمية بين المؤسسات  الأعراففي عنصر  إختلافولكن بوجه عام يوجد      

اكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان القطاع الخاص ، حيث 

α=0.05 .  

  التوقعات التنظيمية- 4

 التوقعاتالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 19- 8(الجدول رقم 

 خاصوالخدمية بالقطاع ال الإنتاجيةالتنظيمية بين المؤسسات 

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

  ا����ع ا�!�ص
  ����� ا���	�ر

��ا������ت �����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

16 
ا���
�دل "��  ا6�GAام8� د  

 � .��H ا����5�
4,16 ,9820  4,18 ,8330  -0,203 0,840 

17 
 HI7ا����ل  إدارة� ���
ا��

 <B�����1�5 إ"6از إ�C 
3,73 1,268  4,03 ,9720  -1,797 0,074 

18 

�5C �* 68  دارة�6Lص ا�
 H� و ا�.6اءات 	Cا�! ا

�V8	Lات ا�	I��ا�� 

3,80 1,010  3,88 1,072  -0,496 0,620 

 0,946 0,068  1,041 3,78  1,041 3,80 ا����ل �� ا��
��� �	B8> وAء 19

20 

ا��
��� �H  إدارة����ون 
 �17" �'�7� <B8	� �ا����ل ا�;8

 �B5G �5C <ھ	C��ص و��� 

3,86 1,176  3,87 1,106  -0,043 0,966 

21 
 ���
6L8ص ا����ل �� ا��

6���� �17" <BWأدا ���L� �5C 
3,92 ,9670  3,85 ,9990  0,478 0,634 

 0,714 0,366- 8380, 3,93 8350, 3,88  التوقعات التنظيمية

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في العبارات التي تعكس عنصر التوقعات  إختلافأنه لا يوجد  )19- 8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان والخدمية في القطاع الخاص، حيث  الإنتاجيةالتنظيمية بين المؤسسات 

  . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueالمحسوب

والخدمية في  الإنتاجيةفي عنصر التوقعات التنظيمية بين المؤسسات  إختلافو بوجه عام لا يوجد      

أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان القطاع الخاص، حيث 

α=0.05 .   

  الجودة الشاملة إدارة :المطلب الثاني

   التركيز على العميل- 1

التركيز على الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 20- 8(الجدول رقم 

 خاصوالخدمية بالقطاع ال الإنتاجيةبين المؤسسات   العميل

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

    ا����ع ا�!�ص

��ا������ت   ����� ا���	�ر�����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 
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22 
 ��
5� �C6�" ���
��XQ ا��

 ��15B��ت ا���
Yر 
4,25 ,9260  4,00 1,073  1,709 0,089 

23 
�! م ا��
��� "���"�� �1Tوي 

 �B� �
� و�!	8> ا�5L ل ا�����W�"$ا� 
4,26 ,9050  3,96 ,9990  2,182 *0,030 

24 
 �Zر K�!L� �5C ���
�6'$ ا��

 9��
5] �� ��ل درا�� ��*5B��ا�� 
4,18 ,9550  3,94 1,030  1,649 0,101 

 0,047* 2,000 9840, 3,96 8130, 4,23  التركيز على العميل

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

التي تعكس مبدأ التركيز على ) 23(في العبارة  إختلافأنه يوجد  )20- 8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان والخدمية في القطاع الخاص، بحيث  الإنتاجيةبين المؤسسات  العميل

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueالمحسوب

التي تعكس ) 24(،)22(في العبارات  إختلافأنه لا يوجد  )20- 8(رقم  كما يتضح من الجدول     

مستوى كان والخدمية في القطاع الخاص، حيث  الإنتاجيةمبدأ التركيز على العميل بين المؤسسات 

   α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value الدلالة المحسوب

والخدمية في  الإنتاجيةفي مبدأ التركيز على العميل بين المؤسسات  إختلافولكن بوجه عام لا يوجد      

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P. valueمستوى الدلالة المحسوبكان القطاع الخاص، حيث 

α=0.05  أكبر منه في المؤسسات الخدمية الإنتاجية، كما أن المتوسط الحسابي للمؤسسات.   

 التركيز على العمليات والنتائج معا - 2

التركيز على الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 21- 8(الجدول رقم 

 خاصوالخدمية بالقطاع ال الإنتاجيةبين المؤسسات  والنتائج معاالعمليات 

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

  ا����ع ا�!�ص
  ����� ا���	�ر

��ا������ت �����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

25 

\ 5�C����B و��X86  ���� ا��
��� إ��Z

 ا����5�� "�?�5�C �' �F����I�� 9زھ� "	=�
3,76 1,042  3,89 ,9610  -0,925 0,356 

� ا���5��ت 26��L�" ��5���5� 	�Iا�داء ا� \
�68 3,87 ,7730  3,87 ,9470  -0,011 0,991 


6Tات �L	دة �I5 دة  27� ���
 0,240 1,179  1,077 3,76  9810, 3,94 �	ى ا��

28 

8 .	 �� ا��
��� �5�C �1�� ��I ��ص 

*�B و��Q���B وإ�Cدة Z 6ض>� �B"

 � ا���Q�> إن أ�1

4,08 1,057  3,75 1,129  2,010 *0,046 

 0,461 0,740 8730, 3,81 7690, 3,90  التركيز على العمليات والنتائج معا

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر
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التي تعكس مبدأ التركيز على ) 28(في العبارة  إختلافأنه يوجد  )21- 8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان والخدمية في القطاع الخاص، بحيث  الإنتاجيةالعمليات والنتائج معا بين المؤسسات 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value  المحسوب

التي ) 27(،) 26(،)25(في العبارات  إختلافأنه لا يوجد  )21- 8(رقم  كما يتضح من الجدول     

والخدمية في القطاع الخاص،  الإنتاجيةتعكس مبدأ التركيز على العمليات والنتائج معا بين المؤسسات 

  . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value مستوى الدلالة المحسوبكان حيث 

في مبدأ التركيز على العمليات والنتائج معا بين المؤسسات  إختلافولكن بوجه عام لا يوجد      

أكبر من مستوى   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخدمية في القطاع الخاص، حيث  الإنتاجية

  . α=0.05المعنوية المحددة مسبقا 

 قبل الوقوع فيها الأخطاءالوقاية من  - 3

الوقاية من الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 22- 8(الجدول رقم 

 والخدمية بالقطاع الخاص الإنتاجيةبين المؤسسات  قبل الوقوع فيها الأخطاء

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

    ا����ع ا�!�ص

��ا������ت   ����� ا���	�ر�����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

29 
5 =��8 �� أ�*�ء � K
�8> ا��/*�\ ا���

�BC =و �
 ا���� =
3,96 1,005  3,84 1,086  0,766 0,445 

30 
ھ���] ر=�"� وا�I� �LZ�H ا���5��ت 

 ���
 �� ا��
3,88 1,025  3,82 ,9990  0,425 0,672 

��م �6ا=
� . دة ���ل  31� ���
 0,401 0,842  1,048 3,66  1,172 3,79 �	ى ا��

 0,445 0,765 9400, 3,77 9470, 3,87  قبل الوقوع فيها الأخطاءالوقاية من 

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في العبارات التي تعكس مبدأ الوقاية من  إختلافأنه لا يوجد  )22- 8(رقم يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان والخدمية في القطاع الخاص، حيث  الإنتاجيةقبل الوقوع فيها بين المؤسسات  الأخطاء

  . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا  P.value المحسوب

قبل الوقوع فيها بين المؤسسات  الأخطاءفي مبدأ الوقاية من  إختلافبوجه عام لا يوجد  .و     

أكبر من مستوى   P. valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخدمية في القطاع الخاص، حيث  الإنتاجية

   α=0.05المعنوية المحددة مسبقا 
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  شحن تعبئة خبرات القوى العاملة -4

شحن تعبئة الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 23- 8(رقم  الجدول

 والخدمية بالقطاع الخاص الإنتاجيةبين المؤسسات  خبرات القوى العاملة

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

  ا����ع ا�!�ص
  ����� ا���	�ر

��ا������ت �����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

32 
 �5C ا����ل ���
�617 إدارة ا��
 �B" دات ا��� 8! � ن BIا�� �' 

3,71 1,098  3,88 1,072  -1,047 0,297 

33 
���6�V إدارة ا��
��� �� أ��1ر 

 �B�5C <B�I7و� � ا����5�
3,51 1,271  3,71 1,069  -1,151 0,251 

34 
إن ا��<�ل ا�����6 ا�� . دة �	ى 

���
 ا����ل �8$	 �� أر"�ح ا��
4,02 1,095  3,80 1,109  1,392 0,165 

35 

�! م إدارة ا��
��� "�L��_ ا����ل 
 K86?ء ا��`Cأ �"B�3> .$ء �

 ا���.O وا�?��ل

3,73 1,268  3,78 1,092  -0,326 0,745 

 0,714 0,368- 9190, 3,79 9720, 3,74  شحن تعبئة خبرات القوى العاملة

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في العبارات التي تعكس مبدأ شحن تعبئة  إختلافأنه لا يوجد  )23-8(رقم يتضح من الجدول      

الدلالة مستوى كان والخدمية في القطاع الخاص، حيث  الإنتاجيةخبرات القوى العاملة بين المؤسسات 

  . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value المحسوب

 الإنتاجيةفي مبدأ شحن تعبئة خبرات القوى العاملة بين المؤسسات  إختلافوبوجه عام لا يوجد      

أكبر من مستوى المعنوية   P. valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخدمية في القطاع الخاص، حيث 

  . α=0.05المحددة مسبقا 

 تخاذ القرارات المرتكزة على حقائقإ - 5

اتخاذ الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 24- 8(الجدول رقم 

 والخدمية بالقطاع الخاص الإنتاجيةبين المؤسسات  القرارات المرتكزة على حقائق

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

    ا����ع ا�!�ص

��ا������ت   ����� ا���	�ر�����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

36 

���� 'Xء �5��5 ��ت � ���

�� ا����
"� ��6 و�����I وا��6.�ع  8! م

� ا���5 ��ت "��� ع وا� =b ا��*5 "�

3,44 1,172  3,89 ,9830  -2,797 *0,006 

37 
 �5C �B6ار�= �� ���
����	 ا��

  KW�!Lا���5 ��ت و ا� 
3,81 1,032  3,94 ,8820  -0,865 0,388 
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 0,075 1,791-  1,092 3,88  1,174 3,58 ���> =6ارات ا��
��� "����C6 و ا�	=�   38

 0,045* 2,016- 8890, 3,90 1,019 3,61  اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

التي تعكس مبدأ اتخاذ القرارات ) 36(في العبارة  إختلافأنه يوجد  )24-8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان والخدمية في القطاع الخاص، بحيث  الإنتاجيةالمرتكزة على حقائق بين المؤسسات 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value   المحسوب

التي تعكس ) 38(،)37(في العبارتين  إختلافأنه لا يوجد  )24- 8(رقم  كما يتضح من الجدول     

والخدمية في القطاع الخاص، حيث  الإنتاجيةمبدأ اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق بين المؤسسات 

  . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value مستوى الدلالة المحسوبكان 

 الإنتاجيةفي مبدأ اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق بين المؤسسات  إختلافولكن بوجه عام يوجد      

أقل من مستوى المعنوية   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخدمية في القطاع الخاص، حيث 

  . α=0.05المحددة مسبقا 

 التغذية العكسية - 6

التغذية الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 25- 8(الجدول رقم 

 والخدمية بالقطاع الخاص الإنتاجيةبين المؤسسات  العكسية

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

  ا����ع ا�!�ص
  ����� ا���	�ر

��ا������ت �����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

39 
 �8! م ا�6ؤ��ء "�Q 8& ا����5�

<BW�*ا'��7ف أ� 	�" 
3,71 1,167  3,91 1,080  -1,205 0,230 

40 

�5C �6ا.��  دارة�6Lص ا�
 �G6�!ا���5 ��ت و ا���1ر ا��

� ا����ء� 

3,55 1,103  3,81 1,076  -1,574 0,117 

41 
���/	م ا���5 ��ت ا�6ا.�� �� 

���
68 ���م ا�� *� 
3,62 1,175  3,84 1,025  -1,352 0,178 

 0,115 1,586- 9260, 3,85 1,012 3,62  التغذية العكسية

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر
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في العبارات التي تعكس مبدأ التغذية العكسية  إختلافأنه لا يوجد  )25-8(رقم  يتضح من الجدول     

  P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخدمية في القطاع الخاص، حيث  الإنتاجيةبين المؤسسات 

  . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا 

والخدمية في القطاع  الإنتاجيةفي مبدأ التغذية العكسية بين المؤسسات  إختلافو بوجه عام لا يوجد      

أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان الخاص، حيث 

α=0.05   

  أبعاد الثقافة التنظيمية : المطلب الثالث

  القيادة- 1

بين  القيادةالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 26- 8(الجدول رقم 

 والخدمية بالقطاع الخاص الإنتاجيةالمؤسسات 

  

  ا����
  

  ا�
	�رة

    ا����ع ا�!�ص

��ا������ت   ����� ا���	�ر�����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

ا��
��� "3ن ا����ل  إدارة�	رك  42

� �5C ا��* ر Y6رة وا�	ا�! <B8	�

 و���L ا���
و���

3,85 1,074  3,86 1,023  -0,081 0,936 


	أ �? e8  دارة�
8	 ا� 43�
 K�	� ��B�ت و���G�Qا�

 ا���5 ��ت "�� ا�=��م ا��/�5?� 

3,75 1,106  3,86 1,069  -0,682 0,496 

ا��
��� "��7ر'�  إدارة�! م  44
 ا����5�� �� �C��F ا�!6ارات 

3,20 1,319  3,74 1,052  -3,060 *0,003 

"����0��1  ا��
��� إدارة�! م  45
 �ا���د�8 وا������ �5���5�� ا�;8

<BWأدا ���L� �5C 5��8 ن 

3,42 1,288  3,71 1,239  -1,541 0,125 

"����Vء وا��5C 617  دارةا��! م  46
 '� ��C .�	 8! م "9 ا�����

3,60 1,309  3,99 1,048  -2,188 *0,030 

�  إدارة�! م  47�1��" ���
ا��
��� �/�X5  و�I7�H ا����5�

 �C��F �5C �����ا���� �8ت ا���
 ا�!6ارات

3,48 1,247  3,80 1,089  -1,796 0,074 

 0,103 1,640- 9470, 3,82 1,052 3,58  القيادة

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر



 الدراسة المقـارنة                                                                               الفصل الثامن

350 

التي تعكس بعد القيادة ) 46(،)44(في العبارات  إختلافأنه يوجد  )26- 8(رقم  يتضح من الجدول     

  P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخدمية في القطاع الخاص، بحيث  الإنتاجيةبين المؤسسات 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا 

) 47(،) 45(،) 43(،)42(في العبارات  إختلافأنه لا يوجد  )26-8(رقم  كما يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان والخدمية في القطاع الخاص، حيث  الإنتاجيةالتي تعكس بعد القيادة بين المؤسسات 

  . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value المحسوب

والخدمية في القطاع  الإنتاجيةفي بعد القيادة بين المؤسسات  إختلافولكن بوجه عام لا يوجد      

أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان الخاص، حيث 

α=0.05 .  

  الهياكل والنظم- 2

 والنظمالهياكل الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 27- 8(الجدول رقم 

 والخدمية بالقطاع الخاص الإنتاجيةبين المؤسسات 

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

  ا����ع ا�!�ص
  ����� ا���	�ر

��ا������ت �����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

48 
�G �?� ل�Qات ا� �= 	. �  H��. ��"

 ا���� �8ت ا�دار�8
4,03 ,9240  3,83 1,138  1,342 0,181 

49 
 �C �I�5 أداء ا��C ���
�6'$ ا��

� أداء ا�?6د � A	" 
3,95 1,026  3,82 1,063  0,830 0,408 

50 

�!�م �� ا�5!�ءات ا�	ورY �8�6 ا�6���� 
� ا�6ؤ��ء وا��6ؤو��� �	اول �"

 ا���1ر و�G ��7'� ا����

3,46 1,241  3,71 1,185  -1,387 0,167 

51 
 �G ����6ور�8 ا�	�8> �� ا�5!�ءات ا�

�B� 5 لLا� HZ�7'� ا���� وو� 
3,58 1,086  3,81 1,116  -1,380 0,169 

52 
ا��5�� "�	ر8& ا����5��  دارة��B> ا�

 <Bرا��B� ������ <B��5و�� 
3,99 5,664  3,81 1,125  0,305 0,761 

53 
 ���
*� OZوا <B� م ھ��ك�Bا��

� ا��6�7'� "�� ا����5�
3,74 1,073  3,91 1,039  -1,141 0,255 

 0,901 0,125- 1,00 3,81 1,287 3,79  الهياكل والنظم

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في العبارات التي تعكس بعد الهياكل والنظم  إختلافأنه لا يوجد  )27- 8(رقم  الجدول يتضح من     

  P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخدمية في القطاع الخاص، حيث  الإنتاجيةبين المؤسسات 

  . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا 

ية في القطاع والخدم الإنتاجيةفي بعد الهياكل والنظم بين المؤسسات  إختلافوبوجه عام لا يوجد      

أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value مستوى الدلالة المحسوبكان الخاص، حيث 

α=0.05   
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  التوجه نحو المستهلك- 3

التوجه نحو الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 28- 8(الجدول رقم 

 والخدمية بالقطاع الخاص الإنتاجيةبين المؤسسات  المستهلك

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

  ا����ع ا�!�ص
  ����� ا���	�ر

��ا������ت �����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

54 
�5C ���
5
�� ا�G��.�ت  ���� ا���

 �B" �86/�?� <B5�. 	G إ�� �B�W�"ز 
3,97 1,043  3,99 1,048  -0,146 0,884 

55 
  <�Bو��  إدارة� �ا��
��� "�I�H ا����5�

 �/�X5 ا�=��م 
3,71 1,088  3,88 1,020  -1,077 0,283 

56 
ا��
��� أن � رد�B8 .$ءا  إدارة�6ى 

 �B�C �._ ط��6 ��ر�و� �B�� 
3,92 1,014  3,95 ,9930  -0,157 0,876 

57 

 ��5
L� <�8	8	  ا�GA��.�ت ا����!
 �!�!G �5 أ��س ��5 ��تC ��15B���5�

��15B��6 ا���� �B.و �V�� 

3,90 1,086  3,99 ,9380  -0,590 0,556 

 0,599 0,526- 8980, 3,95 9180, 3,88  التوجه نحو المستهلك

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في العبارات التي تعكس بعد التوجه نحو  إختلافأنه لا يوجد  )28- 8(رقم  يتضح من الجدول     

 مستوى الدلالة المحسوبكان والخدمية في القطاع الخاص، حيث  الإنتاجيةالمستهلك بين المؤسسات 

P.value   أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقاα=0.05 .  

والخدمية في  الإنتاجيةفي بعد التوجه نحو المستهلك بين المؤسسات  إختلافوبوجه عام لا يوجد      

أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان القطاع الخاص، حيث 

α=0.05 .  

   العملية والقياس - 4

 العملية والقياسالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 29- 8(الجدول رقم 

 والخدمية بالقطاع الخاص الإنتاجيةبين المؤسسات 

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

    ا����ع ا�!�ص

��ا������ت   ����� ا���	�ر�����  ا������ت ا�! ���  ا

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ا���#�"

  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

58 

ا��/	ام ا����5�� ا�����& ا���5�� 
ا�W�QG�� �!��س ���gW ا���5��ت 

 وا�داء

3,57 1,181  3,78 1,062  -1,316 0,190 

59 
���8�6 وا�LZ �5!��س  دارة�`H ا�

gWا���� 
3,80 1,088  3,80 1,069  0,041 0,967 

60 
داL�� ��W	h8 أ����  دارة���� ا�

 ا���� 
3,77 1,126  3,92 ,9920  -0,995 0,321 

61 
���gW =��س أداء أ�B���C  دارة��5L ا�

� ا���� ��L� �� �B�	/��و� ���W6ا� 
3,74 1,137  3,81 ,9920  -0,393 0,694 

62 
���� ا��
��� 5L� �5C�� ا���5��ت و 

� �<6ض W�"$�1وي ا�Tو gWا����
3,98 ,9060  3,99 ,9840  -0,080 0,936 
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 C	م ا��*�"Kا��!5�� �� A�Gت 

63 

 �5C �����أ �?Q" ���
�6'$ ا��
 �17" �� ا����م و� .�9 ا����5���L�

  O�LF 

3,88 1,160  4,01 ,9840  -0,838 0,403 

64 
ا��
��� إ�� ا��!5�� ��  إدارة���� 

 ���1�X ا�I دة  
3,44 1,249  3,67 1,126  -1,296 0,197 

 0,331 0,975- 8800, 3,85 9250, 3,72  والقياس العملية

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في العبارات التي تعكس بعد العملية والقياس  إختلافأنه لا يوجد  )29-8(رقم يتضح من الجدول      

  P.valueالدلالة المحسوبمستوى كان والخدمية في القطاع الخاص، حيث  الإنتاجيةبين المؤسسات 

  . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا 

والخدمية في القطاع  الإنتاجيةفي بعد العملية والقياس بين المؤسسات  إختلافوبوجه عام لا يوجد      

أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان الخاص، حيث 

α=0.05 .  

  التحسين المستمر - 5

التحسين المستمر الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 30- 8(الجدول رقم 

 والخدمية بالقطاع الخاص الإنتاجيةبين المؤسسات 

 

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

    ا����ع ا�!�ص

��ا������ت   ����� ا���	�ر�����  ا������ت ا�! ���  ا

 ا���#�"

  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

65 

�ع T� \*/ا� HZ " ���
�! م ا��

 6���� �17" � ا�G��.�ت ا����?�	8
3,97 1,069  3,89 1,037  0,480 0,632 

66 
�78رك ا����5�� �� إC	اد ا�/*\ 

� ا�I دة ��L�� 
3,81 1,287  3,81 1,076  0,014 0,988 

67 

 b= ا� i�Q/� �5C ���
�6Lص ا��
� أن �*\ ا�I دة �8> � 	3�5'� <C	وا�

�
� ا����5�= � ��?�;ھ� �

3,69 1,230  3,80 ,9840  -0,666 0,506 

68 
� ا�����6 أ�9  دارة���6 ا���Lإ�� ا��

5
�ت �I دة *�� � .$ءا �
3,97 1,140  3,85 1,042  0,731 0,466 

69 
 ���
�5C أ����& وأدوات ����	 ا��

� ا�I دة��L� <6ض� ���5C  
3,76 1,257  3,82 1,010  -0,365 0,716 

70 
 ���L� إ�� ��Wدا ���
���� ا��

 �B���5�C 
4,00 1,132  3,88 1,041  0,736 0,463 

71 

����� ��G اjن �> ��� �� ��*5
�ت �

 ا�I دة ا�������  
3,57 1,376  3,55 1,202  0,121 0,904 

 0,866 0,168 8540, 3,79 8960, 3,82  المستمر التحسين

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر



 الدراسة المقـارنة                                                                               الفصل الثامن

353 

في العبارات التي تعكس بعد التحسين  إختلافأنه لا يوجد  )30- 8(رقم  يتضح من الجدول     

الدلالة مستوى كان والخدمية في القطاع الخاص، حيث  الإنتاجيةالمستمر بين المؤسسات 

  . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueالمحسوب

والخدمية في القطاع  الإنتاجيةفي بعد التحسين المستمر بين المؤسسات  إختلافوبوجه عام لا يوجد      

أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان الخاص، حيث 

α=0.05  أكبر منه في المؤسسات الخدمية الإنتاجية، ومع ذلك أن المتوسط الحسابي للمؤسسات  

  العام والخاص ينبين القطاع الإنتاجيةلمؤسسات لتحليل المقارنة :المبحث الثالث 

 الجودة الشاملة و أبعاد الثقافة التنظيمية إدارةنتناول في هذا الجزء الفروق في الثقافة التنظيمية و      

  .والخاص العام ينبين القطاع الإنتاجيةالمؤسسات في  الدراسة أفرادإجابات حسب 

  الثقافة التنظيمية : ول المطلب الأ 

 القيم التنظيمية - 1

القيم الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 31- 8(الجدول رقم 

 الإنتاجيةمؤسسات بال العام والخاص لقطاعينبين ا التنظيمية

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

��ا������ت �����  ا
  ����� ا���	�ر

  ا����ع ا�!�ص  ا����ع ا�
�م

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

1 

	أ ا����� � ���

�� ا���� 

 و ا���ص �� ا���� 
3,57 1,218 4,42 ,8830 5,834 *0,000 

2 
 ��� ا���$ام "��! ا��� و ا��

 ���
 أ��س ا���� �� ا��
3,57 1,262 4,27 ,8720 4,751 *0,000 

3 
 ا��
��� ا��* رات إدارة� ا'& 

 ا���1 � .�� �� ا�
��0 ا�/�ر.�� 
3,13 1,166 3,94 1,060 5,117 *0,000 

4 
6�78 ا����5 ن "3ھ��� ا���� ا�;ي 

 8! � ن "9 
3,47 1,141 4,08 ,9290 4,248 *0,000 

5 
ا��
��� =�> ا� Aء  إدارة�<6س 

� �� �? س ا����5�
2,68 1,147 3,98 1,011 8,575 *0,000 

6 
ا��
��� ا�6=�"� ا�;ا���  إدارة���� 

 �B�5��C ى	� 
2,93 1,248 3,98 ,9480 6,891 *0,000 

 0,000* 7,829 7180, 4,10 0,915 3,22  القيم التنظيمية

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في العبارات التي تعكس عنصر القيم التنظيمية  إختلافأنه يوجد  )31- 8(رقم يتضح من الجدول      

 P.value مستوى الدلالة المحسوبكان بين القطاعين العام والخاص، بحيث  الإنتاجيةفي المؤسسات 

   α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا 
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بين القطاعين العام  الإنتاجيةفي عنصر القيم التنظيمية في المؤسسات  إختلافو بوجه عام يوجد      

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخاص، حيث 

α=0.05  

 المعتقدات التنظيمية- 2

المعتقدات الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 32-8(الجدول رقم 

 الإنتاجيةمؤسسات بال العام والخاص لقطاعينبين ا التنظيمية

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

��ا������ت �����  ا
  ����� ا���	�ر

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م

ا���#�" 
  ا�&��%$

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$

� �&�افا

��ري
 ا��

����  

  )ت(
P.value 

7 

� .	 =���Cت �6�7'� �	ى 
ا����5�� "3ھ��� 5�C�� ا���7ر'� 

 �� �C��F ا�!6ار 

3,03 1,299 3,30 1,269 1,519 0,130 

8 

��8!	 ا��I�H "3ن �G ا���17ت 
ا�������� �� ا��
��� 18 ن  

 ��C��. ��?�1" 

3,19 1,176 3,72 1,108 3,307 *0,001 

9 
8��� ا����ل إ�� �!L�K ا�ھ	اف 

 ا��6. ة "�17 .�	 
3,23 1,002 4,01 ,9350 5,708 *0,000 

10 
 HI7�5  إدارة�C ا����ل ���
ا��

 �!	8> أ��1ر .	8	ة  
2,65 1,273 3,59 1,167 5,416 *0,000 

11 

	أ  إدارة��5$م � K�
*�" ���
ا��

� ا��	ا�� وا����واة "�� ا�� ظ?�
2,38 1,228 3,70 1,162 7,838 *0,000 

 0,000* 6,339 8660, 3,66 0,888 2,89  المعتقدات التنظيمية

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

التي تعكس ) 11(،)10(،)9(،)8(في العبارات  إختلافأنه يوجد  )32- 8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى كان بين القطاعين العام والخاص، بحيث  الإنتاجيةعنصر المعتقدات التنظيمية في المؤسسات 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueالدلالة المحسوب

التي تعكس عنصر ) 7(في العبارة  إختلافأنه لا يوجد  )32- 8(رقم  كما يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان بين القطاعين العام والخاص، حيث  الإنتاجيةالمعتقدات التنظيمية في المؤسسات 

   α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا  P.value المحسوب

بين  الإنتاجيةفي عنصر المعتقدات التنظيمية في المؤسسات  إختلافولكن بوجه عام يوجد      

أقل من مستوى المعنوية المحددة   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان حيث القطاعين العام والخاص، 

  . α=0.05مسبقا 
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 التنظيمية الأعراف- 3

 الأعراف التنظيميةالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 33-8(الجدول رقم 

 الإنتاجيةمؤسسات بال والخاصالعام  لقطاعينبين ا

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

��ا������ت �����  ا
  ����� ا���	�ر

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م

ا���#�" 
  ا�&��%$

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$

� �&�افا

��ري
 ا��

����  

  )ت(
P.value 

12 
ا��
��� "��O  إدارة�! م 

 ر�Gت �5���5�� �� ا��*�
2,29 1,415 2,14 1,287 -0,754 0,452 

13 � P��1� O��� 2,55 1,321 3,24 1,248 3,860 *0,000ت ����5ل ا�����8$

14 
�8�6 ا���
و� ن إ�� ا�/*3 


�ره�C�"    <5��5� ر	Q� 
2,71 1,182 3,58 1,225 5,179 *0,000 

15 
�58$م ا�� ظ? ن ا�!	ا�� "Sر�Tد 

 ) أ=� �
6ة(ا�� ظ?�� ا�I	د 
3,62 4,187 4,17 1,055 1,246 0,214 

 0,002* 3,087 8630, 3,29 1,391 2,78  الأعراف التنظيمية

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

التي تعكس عنصر ) 14(،)13(في العبارتين  إختلافأنه يوجد  )33-8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان بين القطاعين العام والخاص، بحيث  الإنتاجيةالتنظيمية في المؤسسات  الأعراف

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value المحسوب

التي تعكس ) 15(،)12(في العبارتين  إختلافأنه لا يوجد  )33- 8(رقم  كما يتضح من الجدول     

مستوى كان بين القطاعين العام والخاص ، حيث  الإنتاجيةالمؤسسات في التنظيمية  الأعرافعنصر 

  . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value الدلالة المحسوب

بين القطاعين  الإنتاجيةالتنظيمية في المؤسسات  الأعراففي عنصر  إختلافولكن بوجه عام يوجد      

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان العام والخاص، حيث 

α=0.05 .  

 التوقعات التنظيمية- 4

التوقعات الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 34-8(الجدول رقم 

 الإنتاجيةمؤسسات بال العام والخاص لقطاعينبين ا التنظيمية

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

��ا������ت �����  ا
  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م  ����� ا���	�ر

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

16 
 �8� د  ا�6�Gام ا���
�دل "�

 � .��H ا����5�
3,45 1,011 4,16 ,9820 5,066 *0,000 

17 
 HI7ا����ل  إدارة� ���
ا��

 <B�����1�5 إ"6از إ�C 
2,75 1,197 3,73 1,268 5,708 *0,000 
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18 

�5C �* 68  دارة�6Lص ا�
 H� و ا�.6اءات 	Cا�! ا

�V8	Lات ا�	I��ا�� 

3,43 1,097 3,80 1,010 2,540 *0,012 

 0,000* 4,136 1,041 3,80 1,040 3,19 ا����ل �� ا��
��� �	B8> وAء 19

20 

ا��
��� �H  إدارة����ون 
 �17" �'�7� <B8	� �ا����ل ا�;8

 �B5G �5C <ھ	C��ص و��� 

2,77 1,089 3,86 1,176 6,881 *0,000 

21 
 ���
6L8ص ا����ل �� ا��

6���� �17" <BWأدا ���L� �5C 
3,17 1,176 3,92 ,9670 5,044 *0,000 

 0,000* 6,681 8350, 3,88 0,812 3,12  التوقعات التنظيمية

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في العبارات التي تعكس عنصر التوقعات  إختلافأنه يوجد  )34-8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان بين القطاعين العام والخاص، بحيث  الإنتاجيةالتنظيمية في المؤسسات 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueالمحسوب

بين القطاعين  الإنتاجيةفي عنصر التوقعات التنظيمية في المؤسسات  إختلافيوجد بوجه عام و      

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان العام والخاص، حيث 

α=0.05 .  

  الجودة الشاملة إدارة : المطلب الثاني

 التركيز على العميل- 1

 التركيز علىالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 35-8(الجدول رقم 

 الإنتاجيةمؤسسات بال العام والخاص لقطاعينبين ا العميل

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

��ا������ت �����  ا
  ����� ا���	�ر

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

22 
 ��
5� �C6�" ���
��XQ ا��

 ��15B��ت ا���
Yر 
3,64 1,110 4,25 ,9260 4,366 *0,000 

23 
 �W�"$�1وي ا�T ��"���" ���
�! م ا��

 �B� �
 و�!	8> ا�5L ل ا�����
3,55 0,934 4,26 ,9050 5,574 *0,000 

24 
 �Zر K�!L� �5C ���
�6'$ ا��

 9��
5] �� ��ل درا�� ��*5B��ا�� 
3,46 1,137 4,18 ,9550 4,976 *0,000 

 0,000* 5,804 8130, 4,2308 0,878 3,54  التركيز على العميل

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في العبارات  التي تعكس مبدأ التركيز على  إختلافأنه يوجد  )35- 8(رقم  يتضح من الجدول     

 مستوى الدلالة المحسوبكان بين القطاعين العام والخاص، بحيث  الإنتاجيةالعميل في المؤسسات 

P.value   أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقاα=0.05 .  
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بين القطاعين العام  الإنتاجيةفي مبدأ التركيز على العميل في المؤسسات  إختلافيوجد  بوجه عامو     

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخاص، حيث 

α=0.05 .  

  التركيز على العمليات والنتائج معا -2

التركيز على الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 36-8(الجدول رقم 

 الإنتاجيةبين القطاعين العام والخاص بالمؤسسات  العمليات والنتائج معا

  

  ا����
  العبارة

  الإنتاجيةالمؤسسات 
  نتائج الاختبار

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

25 


\  ���� ا��
��� إ��Z
 �5�C����B و��X86 ا����5�

"�?�5�C �' �F����I�� 9زھ� 
�=	" 

3,23 1,170 3,76 1,042 3,406 *0,001 

26 
 ��5���5� 	�Iا�داء ا� \
�68

� ا���5��ت��L�" 
3,35 0,932 3,87 ,7730 4,433 *0,000 

27 

6Tات �L	دة � ���
�	ى ا��

 �I5 دة 
3,52 1,123 3,94 ,9810 2,911 *0,004 

28 

 ��5�C �1� ���
8 .	 �� ا��
 �B*
Z 6ض>� �B" ص�� �I�

و��Q���B وإ�Cدة ا���Q�> إن 
 � أ�1

3,34 1,170 4,08 1,057 4,711 *0,000 

 0,000* 4,787 7690, 3,90 0,869 3,36  التركيز على العمليات والنتائج معا

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في العبارات التي تعكس مبدأ التركيز على  إختلافأنه يوجد  )36-8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان بين القطاعين العام والخاص، بحيث  الإنتاجيةالعمليات والنتائج معا في المؤسسات 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value المحسوب

بين  الإنتاجيةفي مبدأ التركيز على العمليات والنتائج معا في المؤسسات  إختلافيوجد  بوجه عامو      

أقل من مستوى المعنوية المحددة   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان القطاعين العام والخاص، حيث 

  . α=0.05مسبقا 

  قبل الوقوع فيها الأخطاءالوقاية من  -3

الوقاية من الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 37-8(الجدول رقم 

 الإنتاجيةبين القطاعين العام والخاص بالمؤسسات  معا قبل الوقوع فيها الأخطاء
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  ا����

  

  ا�
	�رة

��ا������ت �����  ا
  ����� ا���	�ر

  ا����ع ا�!�ص   ا�
�م ا����ع

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

29 
5 =��8 �� أ�*�ء � K
�8> ا��/*�\ ا���

�BC =و �
 ا���� =
3,39 1,147 3,96 1,005 3,814 *0,000 

30 
ھ���] ر=�"� وا�I� �LZ�H ا���5��ت 

 ���
 �� ا��
3,18 1,051 3,88 1,025 4,896 *0,000 

��م �6ا=
� . دة ���ل  31� ���
 0,000* 4,193 1,172 3,79 1,203 3,10 �	ى ا��

 0,000* 4,932 9470, 3,87 0,965 3,22  قبل الوقوع فيها الأخطاءالوقاية من 

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في العبارات التي تعكس مبدأ الوقاية من  إختلافأنه يوجد  )37-8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى كان بين القطاعين العام والخاص، بحيث  الإنتاجيةقبل الوقوع فيها في المؤسسات  الأخطاء

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value الدلالة المحسوب

بين  الإنتاجيةقبل الوقوع فيها في المؤسسات  الأخطاءفي مبدأ الوقاية من  إختلافيوجد  بوجه عامو     

أقل من مستوى المعنوية المحددة   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان القطاعين العام والخاص، حيث 

  . α=0.05مسبقا 

  خبرات القوى العاملةشحن تعبئة  -4

شحن تعبئة الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 38-8(الجدول رقم 

 الإنتاجيةبين القطاعين العام والخاص بالمؤسسات  قبل الوقوع فيها خبرات القوى العاملة

  

  ا����
  ا�
	�رة

��ا������ت �����  ا
  ����� ا���	�ر

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

32 
ا��
��� ا����ل �5C '�  إدارة�617 

 �B" دات ا��� 8! � ن BIا�� 
3,02 1,365 3,71 1,098 4,101 *0,000 

33 
 6�V��إدارة�  �ا��
��� �� أ��1ر ا����5�

 �B�5C <B�I7و� 
2,58 1,097 3,51 1,271 5,694 *0,000 

34 
إن ا��<�ل ا�����6 ا�� . دة �	ى ا����ل 

���
� أر"�ح ا��� 	8$� 
3,18 1,152 4,02 1,095 5,349 *0,000 

35 
ا��
��� "�L��_ ا����ل "B�3>  إدارة�! م 

 .$ء �� أC`�ء ا�?K86 ا���.O وا�?��ل
2,86 1,256 3,73 1,268 4,974 *0,000 

 0,000* 6,055 9720, 3,74 1,016 2,90  شحن تعبئة خبرات القوى العاملة 

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر
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في العبارات  التي تعكس مبدأ شحن تعبئة خبرات  إختلافأنه يوجد  )38-8(رقم  يتضح من الجدول    

 مستوى الدلالة المحسوبكان بين القطاعين العام والخاص، بحيث  الإنتاجيةالقوى العاملة في المؤسسات 

P.value   أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقاα=0.05 .  

بين  الإنتاجيةفي مبدأ شحن تعبئة خبرات القوى العاملة في المؤسسات  إختلافيوجد بوجه عام و      

أقل من مستوى المعنوية المحددة   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان القطاعين العام والخاص، حيث 

   α=0.05مسبقا 

 اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق - 5

اتخاذ القرارات الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 39-8(الجدول رقم 

 الإنتاجيةبين القطاعين العام والخاص بالمؤسسات  المرتكزة على حقائق

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

��ا������ت �����  ا
  ����� ا���	�ر

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

36 

���� 'Xء �5��5 ��ت � ���

�� ا����
8! م "� ��6 و�����I وا��6.�ع 

� ا���5 ��ت "��� ع وا� =b ا��*5 "�

3,27 1,189 3,44 1,172 1,048 0,296 

37 
 �� ���
�5C  =6ارا������B	 ا��

  KW�!Lا���5 ��ت و ا� 
2,97 1,037 3,81 1,032 5,886 *0,000 

 0,000* 5,043 1,174 3,58 1,092 2,79 ���> =6ارات ا��
��� "����C6 و ا�	=�   38

 0,000* 4,489 1,019 3,61 0,955 3,00  اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

   SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في العبارات التي تعكس مبدأ اتخاذ القرارات  إختلافأنه يوجد  )39-8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان بين القطاعين العام والخاص، بحيث  الإنتاجيةالمرتكزة على حقائق في المؤسسات 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value  المحسوب

بين  الإنتاجيةفي مبدأ اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق في المؤسسات  إختلافيوجد  بوجه عامو      

أقل من مستوى المعنوية المحددة  P.value مستوى الدلالة المحسوبكان القطاعين العام والخاص، حيث 

  . α=0.05مسبقا 

  العكسية التغذية -6

 التغذية العكسيةالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 40-8(الجدول رقم 

 الإنتاجيةبين القطاعين العام والخاص بالمؤسسات 
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  ا����

  

  ا�
	�رة

��ا������ت �����  ا
  ����� ا���	�ر

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م
ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

39 
 &8 Q�" 8! م ا�6ؤ��ء

<BW�*ا'��7ف أ� 	�" � ا����5�
3,18 1,085 3,71 1,167 3,408 *0,001 

40 

�5C �6ا.��  دارة�6Lص ا�
 �G6�!ا���5 ��ت و ا���1ر ا��

� ا����ء� 

2,93 0,989 3,55 1,103 4,368 *0,000 

41 
���/	م ا���5 ��ت ا�6ا.�� 

���
68 ���م ا�� *� �� 
3,09 0,996 3,62 1,175 3,536 *0,000 

 0,000* 4,327 1,012 3,62 0,820 3,06  التغذية العكسية

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في العبارات التي تعكس مبدأ التغذية العكسية في  إختلافأنه يوجد  )40- 8(رقم يتضح من الجدول      

أقل   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان بين القطاعين العام والخاص، بحيث  الإنتاجيةالمؤسسات 

  . α=0.05من مستوى المعنوية المحددة مسبقا 

بين القطاعين العام  الإنتاجيةفي مبدأ التغذية العكسية في المؤسسات  إختلافيوجد  بوجه عامو      

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخاص، حيث 

α=0.05 .   

  أبعاد الثقافة التنظيمية : المطلب الثالث

  القيادة- 1

بين  القيادةالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 41-8(الجدول رقم 

 الإنتاجيةالقطاعين العام والخاص بالمؤسسات 

  

  ا����
  

  ا�
	�رة

��ا������ت �����   ا

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م  ����� ا���	�ر

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

ا��
��� "3ن ا����ل  إدارة�	رك  42

� �5C ا��* ر Y6رة وا�	ا�! <B8	�

 و���L ا���
و���

3,38 1,160 3,85 1,074 3,016 *0,003 


	أ �? e8  دارة�
8	 ا� 43�
 K�	� ��B�ت و���G�Qا�

 ا���5 ��ت "�� ا�=��م ا��/�5?� 

3,18 1,228 3,75 1,106 3,478 *0,001 

ا��
��� "��7ر'�  إدارة�! م  44
 ا����5�� �� �C��F ا�!6ارات 

2,66 1,213 3,20 1,319 3,031 *0,003 

ا��
��� "����0��1 ا���د�8  إدارة�! م  45
 �5C 5��8 ن �وا������ �5���5�� ا�;8

<BWأدا ���L� 

2,64 1,387 3,42 1,288 4,058 *0,000 

 ��V��"2,66 1,287 3,60 1,309 5,189 *0,000ء وا��5C 617 '�  دارة�! م ا� 46
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 ��C .�	 8! م "9 ا�����

� و�I7�H  إدارة�! م  47�1��" ���
ا��
ا����5�� �� �/�X5 ا���� �8ت 
 ا�������� �C��F �5C ا�!6ارات

2,56 1,228 3,48 1,247 5,310 *0,000 

 0,000* 5,167 1,052 3,58 1,016 2,84  القيادة

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في العبارات  التي تعكس بعد القيادة في  إختلافأنه يوجد  )41-8(رقم  يتضح من الجدول    

أقل  P.value الدلالة المحسوبمستوى كان بين القطاعين العام والخاص، بحيث  الإنتاجيةالمؤسسات 

  . α=0.05من مستوى المعنوية المحددة مسبقا 

بين القطاعين العام والخاص،  الإنتاجيةفي بعد القيادة في المؤسسات  إختلاففإنه يوجد  بوجه عامو      

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value مستوى الدلالة المحسوبكان حيث 

  الهياكل والنظم- 2

 الهياكل والنظمالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 42-8(الجدول رقم 

 الإنتاجيةبين القطاعين العام والخاص بالمؤسسات 
  

ا���
  م

  

  ا�
	�رة

��ا������ت �����   ا

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م  ����� ا���	�ر

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

48  ��" �G �?� ل�Qات ا� �= 	. �
 .��H ا���� �8ت ا�دار�8

2,99 1,185 4,03 ,9240 7,171 *0,000 

49  �C �I�5 أداء ا��C ���
�6'$ ا��
� أداء ا�?6د � A	" 

3,14 1,174 3,95 1,026 5,273 *0,000 

50  6�Y �8ور	م �� ا�5!�ءات ا��!�
 �ا�6���� "�� ا�6ؤ��ء وا��6ؤو��

 �	اول ا���1ر و�G ��7'� ا����

2,98 1,235 3,46 1,241 2,776 *0,006 

51  �G ����6ور�8 ا�	�8> �� ا�5!�ءات ا�
�B� 5 لLا� HZ�7'� ا���� وو� 

3,21 1,141 3,58 1,086 2,392 *0,018 

ا��5�� "�	ر8& ا����5��  دارة��B> ا� 52
 <Bرا��B� ������ <B��5و�� 

3,23 1,150 3,99 5,664 1,421 0,157 


��� ا���Bم  53*� OZوا <B� ھ��ك
� ا��6�7'� "�� ا����5�

3,04 1,073 3,74 1,073 4,634 *0,000 

 0,000* 4,626 1,287 3,79 0,921 3,09  الهياكل والنظم

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

) 53(،) 51(،)50(،)49(،)48(في العبارات  إختلافأنه يوجد  )42-8(رقم  يتضح من الجدول    

مستوى كان بين القطاعين العام والخاص، بحيث  الإنتاجيةالتي تعكس بعد الهياكل والنظم في المؤسسات 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueالدلالة المحسوب
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التي تعكس بعد الهياكل ) 52(في العبارة  إختلافأنه لا يوجد  )42- 8(رقم  كما يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان بين القطاعين العام والخاص، حيث  الإنتاجيةوالنظم في المؤسسات 

  α=0.05كبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا أ  P.valueالمحسوب

بين القطاعين العام  الإنتاجيةفي بعد الهياكل والنظم في المؤسسات  إختلافولكن بوجه عام يوجد      

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا  P.value مستوى الدلالة المحسوبكان والخاص، حيث 

α=0.05   

  التوجه نحو المستهلك- 3

التوجه نحو الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 43-8(الجدول رقم 

 الإنتاجيةبين القطاعين العام والخاص بالمؤسسات  المستهلك

 

  

  ا����

  ا�
	�رة

��ا������ت �����   ا

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م  ����� ا���	�ر

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

54 
�5 �5
�� ا�G��.�ت C ���
���� ا��
 �B" �86/�?� <B5�. 	G إ�� �B�W�"ز 

3,48 1,007 3,97 1,043 3,413 *0,001 

55 
  <�Bإدارة�  �ا��
��� "�I�H ا����5�

 و�� �/�X5 ا�=��م 
2,94 1,079 3,71 1,088 5,132 *0,000 

56 
ا��
��� أن � رد�B8  إدارة�6ى 

 �B�C �._ ط��6 ��ر�و� �B�� ءا$. 
3,52 4,124 3,92 1,014 0,919 0,359 

57 

 ��5
L� <�8	8	  ا�GA��.�ت ا����!
� �5C أ��س ��5 ��ت �15B���5�
��15B��6 ا���� �B.و �V�� �!�!G 

3,10 1,053 3,90 1,086 5,385 *0,000 

 0,000* 3,912 9180, 3,88 1,296 3,25  التوجه نحو المستهلك

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

التي تعكس بعد ) 57(،)55(،)54(في العبارات  إختلافأنه يوجد  )43-8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان بين القطاعين العام والخاص، بحيث  الإنتاجيةالتوجه نحو المستهلك في المؤسسات 

  . α=0.05قل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا أ P.value     المحسوب

التي تعكس بعد التوجه ) 56(في العبارة  إختلافأنه لا يوجد  )43-8(رقم  كما يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان بين القطاعين العام والخاص، حيث  الإنتاجيةنحو المستهلك في المؤسسات 

  . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueالمحسوب

بين القطاعين  الإنتاجيةفي بعد التوجه نحو المستهلك في المؤسسات  إختلافولكن بوجه عام يوجد      

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان العام والخاص، حيث 

α=0.05 .  
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 العملية والقياس  - 4

 العملية والقياسالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 44-8(الجدول رقم 

 الإنتاجيةبين القطاعين العام والخاص بالمؤسسات 

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

��ا������ت �����   ا

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م  ����� ا���	�ر

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

58 

�ا�����&  ا��/	ام ا����5�
 gW��� س��!� ��W�QGا� ��ا���5

 ا���5��ت وا�داء

3,20 1,266 3,57 1,181 2,124 *0,035 

59 
���8�6 وا�LZ  دارة�`H ا�

gWس ا������5!� 
3,23 1,019 3,80 1,088 3,902 *0,000 

60 
داL�� ��W	h8  دارة���� ا�

 أ���� ا���� 
3,07 1,143 3,77 1,126 4,416 *0,000 

61 

���gW =��س أداء  دارة��5L ا�
 �� �B�	/��و� ���W6ا� �B���Cأ

� ا���� ��L� 

3,03 1,054 3,74 1,137 4,656 *0,000 

62 

 ��5L� �5C ���
���� ا��
ا���5��ت و ا����gW و�1Tوي 
 �� �<6ض ا��!5�� �W�"$ا�

K"�*م ا��	C تA�G 

3,12 1,166 3,98 ,9060 6,017 *0,000 

63 

�6'$ ا��
��� "Q?� أ����� 
� ا����م و� .�9 ��L� �5C

  O�LF �17" � ا����5�

3,10 1,141 3,88 1,160 4,856 *0,000 

64 
ا��
��� إ�� ا��!5��  إدارة���� 

� ���1�X ا�I دة  � 
3,04 1,080 3,44 1,249 2,428 *0,016 

 0,000* 4,919 9250, 3,72 0,872 3,11  العملية والقياس

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في العبارات  التي تعكس بعد العملية والقياس  إختلافأنه يوجد  )44- 8(رقم  يتضح من الجدول     

 P.value الدلالة المحسوبمستوى كان بين القطاعين العام والخاص، بحيث  الإنتاجيةفي المؤسسات 

  . α=0.05قل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا أ

بين القطاعين العام  الإنتاجيةفي بعد العملية والقياس في المؤسسات  إختلافوعليه فإنه يوجد     

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخاص، حيث 

α=0.05 .  

 التحسين المستمر -5

 التحسين المستمرالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 45-8(الجدول رقم 

 الإنتاجيةبين القطاعين العام والخاص بالمؤسسات 

 

  

  ا����

  ا�
	�رة

��ا������ت �����  ا
  ����� ا���	�ر

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 
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65 

�ع T� \*/ا� HZ " ���
�! م ا��

 6���� �17" � ا�G��.�ت ا����?�	8
3,34 1,041 3,97 1,069 4,271 *0,000 

66 
�78رك ا����5�� �� إC	اد ا�/*\ 

� ا�I دة ��L�� 
2,74 1,069 3,81 1,287 6,538 *0,000 

67 

 i�Q/� �5C ���
�6Lص ا��
� أن �*\ � 	3�5'� <C	وا� b= ا�
�
� ا����5�= � ا�I دة �8> ��?�;ھ� �

3,06 1,048 3,69 1,230 3,878 *0,000 

68 
� ا�����6  دارة���6 ا���Lإ�� ا��

5
�ت �I دة *�� � أ�9 .$ءا �
3,41 1,100 3,97 1,140 3,568 *0,000 

69 
وأدوات ����	 ا��
��� �5C أ����& 
� ا�I دة��L� <6ض� ���5C 

3,26 1,000 3,76 1,257 3,090 *0,002 

70 
 ���L� إ�� ��Wدا ���
���� ا��

 �B���5�C 
3,35 1,074 4,00 1,132 4,241 *0,000 

71 

����� ��G اjن �> ��� �� �

5
�ت ا�I دة ا�������  *�� 
3,05 1,346 3,57 1,376 2,760 *0,006 

 0,000* 5,660 8960, 3,82 0,762 3,17  التحسين المستمر

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في العبارات  التي تعكس بعد التحسين المستمر  إختلافأنه يوجد  )45-8(رقم  يتضح من الجدول     

  P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان بين القطاعين العام والخاص، بحيث  الإنتاجيةفي المؤسسات 

  . α=0.05قل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا أ

بين القطاعين العام  الإنتاجيةفي بعد التحسين المستمر في المؤسسات  إختلافوعليه فإنه يوجد      

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخاص، حيث 

α=0.05 .  

  تحليل المقارنة في المؤسسات الخدمية بين القطاع العام والخاص: المبحث الرابع 

 الجودة الشاملة و أبعاد الثقافة التنظيمية إدارةنتناول في هذا الجزء الفروق في الثقافة التنظيمية و      

  .والخاص العام ينبين القطاع الخدميةالمؤسسات في  الدراسة أفرادإجابات حسب 

  الثقافة التنظيمية :  الأولالمطلب 

 القيم التنظيمية - 1

 القيم التنظيميةالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 46-8(الجدول رقم 

 الخدميةبين القطاعين العام والخاص بالمؤسسات 

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

  ا�! ���ا������ت 
  ����� ا���	�ر

  ا����ع ا�!�ص  ا����ع ا�
�م

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 


	أ ا�����  1� ���
0,004* 2,902 9300, 4,37 0,964 3,97 ��
�� ا�� 
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 و ا���ص �� ا���� 

2 
 ��� ا���$ام "��! ا��� و ا��

 ���
 أ��س ا���� �� ا��
4,13 0,845 4,32 ,8490 1,593 0,113 

3 

ا��
���  إدارة� ا'& 
ا���1 � .�� ��  ا��* رات

 ا�
��0 ا�/�ر.��

3,82 1,019 3,87 1,055 0,341 0,733 

4 
6�78 ا����5 ن "3ھ��� ا���� 

 ا�;ي 8! � ن "9 
3,72 0,862 4,11 ,9020 3,037 *0,003 

5 
ا��
��� =�>  إدارة�<6س 

� ا� Aء �� �? س ا����5�
3,44 0,963 4,04 ,9080 4,509 *0,000 

6 
ا��
��� ا�6=�"�  إدارة���� 

 �B�5��C ى	� ��ا�;ا� 
3,30 1,059 4,08 ,9120 5,462 *0,000 

 0,000* 3,797 1,202 3,55 1,113 3,61  القيم التنظيمية

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

التي ) 6(،) 5(،)4(،)2(،)1(في العبارات  إختلافأنه يوجد  )46-8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى كان تعكس عنصر القيم التنظيمية في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام والخاص، بحيث 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value الدلالة المحسوب

التي تعكس عنصر القيم ) 3(في العبارة  إختلافأنه لا يوجد  )46-8(رقم  كما يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان التنظيمية في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام والخاص، حيث 

  . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueالمحسوب

في عنصر القيم التنظيمية في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام  إختلافو بوجه عام يوجد      

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخاص، حيث 

α=0.05 .  

  التنظيمية المعتقدات- 2

المعتقدات الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 47- 8(الجدول رقم 

 الخدميةبين القطاعين العام والخاص بالمؤسسات  التنظيمية

  

  ا����
  ا�
	�رة

��  ا������ت ا�! �
  ����� ا���	�ر

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م

ا���#�" 
  ا�&��%$

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$

� �&�افا

��ري
 ا��

����  

  )ت(
P.value 

7 

� .	 =���Cت �6�7'� �	ى 
ا����5�� "3ھ��� 5�C�� ا���7ر'� 

 �� �C��F ا�!6ار 

3,33 1,184 4,03 ,9140 4,665 *0,000 

8 

��8!	 ا��I�H "3ن �G ا���17ت 
ا�������� �� ا��
��� 18 ن  

 ��C��. ��?�1" 

3,38 1,028 4,05 ,9130 4,836 *0,000 

9 
8��� ا����ل إ�� �!L�K ا�ھ	اف 

 ا��6. ة "�17 .�	 
3,69 0,935 4,04 ,8840 2,673 *0,008 

10  HI7�5  إدارة�C ا����ل ���
 0,000* 5,276 9180, 3,94 1,129 3,16ا��
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 �!	8> أ��1ر .	8	ة  

11 

	أ  إدارة��5$م � K�
*�" ���
ا��

� ا��	ا�� وا����واة "�� ا�� ظ?�
2,72 1,258 3,84 1,096 6,600 *0,000 

 0,000* 6,174 7620, 4,13 0,701 3,73  المعتقدات التنظيمية

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في العبارات  التي تعكس عنصر المعتقدات  إختلافأنه يوجد  )47- 8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان حيث بالتنظيمية في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام والخاص، 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueالمحسوب

في عنصر المعتقدات التنظيمية في المؤسسات الخدمية بين القطاعين  إختلافيوجد  وبوجه عام     

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان حيث العام والخاص، 

α=0.05 .  

  التنظيمية الأعراف- 3

 الأعراف التنظيميةالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 48- 8(الجدول رقم 

 الخدميةبين القطاعين العام والخاص بالمؤسسات 

  ا�
	�رة  ا����

��   ا������ت ا�! �

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م  ����� ا���	�ر

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

12 
ا��
��� "��O  إدارة�! م 

 ر�Gت �5���5�� �� ا��*�
2,76 1,242 3,24 1,455 2,447 *0,015 

13 � P��1� O��� 3,25 1,152 3,63 1,366 2,123 *0,035ت ����5ل ا�����8$

14 
�8�6 ا���
و� ن إ�� ا�/*3 


�ره�C�"    <5��5� ر	Q� 
2,75 1,236 3,70 1,040 5,785 *0,000 

15 
�58$م ا�� ظ? ن ا�!	ا�� "Sر�Tد 

 ) أ=� �
6ة(ا�� ظ?�� ا�I	د 
3,37 1,181 4,06 1,051 4,336 *0,000 

 0,000* 4,750 7960, 3,98 0,835 3,25  الأعراف التنظيمية

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

 الأعراففي العبارات  التي تعكس عنصر  إختلافأنه يوجد  )48- 8(رقم  يتضح من الجدول     

 مستوى الدلالة المحسوبكان التنظيمية في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام والخاص، بحيث 

P.value   أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقاα=0.05 .  

التنظيمية في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام  الأعراففي عنصر  إختلافيوجد  بوجه عامو      

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخاص، حيث 

α=0.05   
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  التوقعات التنظيمية- 4

التوقعات الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 49- 8(الجدول رقم 

 الخدميةبين القطاعين العام والخاص بالمؤسسات  التنظيمية

  ا�
	�رة  ا����

��  ا������ت ا�! �
  ����� ا���	�ر

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

16 
ا���
�دل "��  ا6�GAام8� د  

 � .��H ا����5�
3,76 0,789 4,18 ,8330 3,608 *0,000 

17 
 HI7ا����ل  إدارة� ���
ا��

 <B�����1�5 إ"6از إ�C 
3,23 0,979 4,03 ,9720 5,739 *0,000 

18 

�5C �* 68  دارة�6Lص ا�
 H� و ا�.6اءات 	Cا�! ا

�V8	Lات ا�	I��ا�� 

3,56 1,062 3,88 1,072 2,070 *0,040 

 0,001* 3,331 1,041 3,78 0,916 3,32 ا����ل �� ا��
��� �	B8> وAء 19

20 

ا��
��� �H  إدارة����ون 
 �17" �'�7� <B8	� �ا����ل ا�;8

 �B5G �5C <ھ	C��ص و��� 

2,90 1,187 3,87 1,106 5,874 *0,000 

21 
 ���
6L8ص ا����ل �� ا��

6���� �17" <BWأدا ���L� �5C 
3,47 0,986 3,85 ,9990 2,694 *0,008 

 0,000* 4,972 9420, 3,65 0,894 3,03  التوقعات التنظيمية

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في العبارات التي تعكس عنصر التوقعات  إختلافأنه يوجد  )49- 8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان التنظيمية في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام والخاص، بحيث 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueالمحسوب

في عنصر التوقعات التنظيمية في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام  إختلافيوجد  وبوجه عام     

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخاص، حيث 

α=0.05 .  

  الجودة الشاملة إدارة : المطلب الثاني

  التركيز على العميل- 1

التركيز على الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 50- 8(الجدول رقم 

 الخدميةبين القطاعين العام والخاص بالمؤسسات  العميل

  

ا���
  م

  

  ا�
	�رة

��   ا������ت ا�! �

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م  ����� ا���	�ر

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ا���#�"

  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

22 
 ��
5� �C6�" ���
��XQ ا��

 ��15B��ت ا���
Yر 
3,71 0,887 4,00 1,073 2,037 *0,043 

 0,027* 2,222 9990, 3,96 0,965 �3,64! م ا��
��� "���"�� �1Tوي  23
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� و�!	8> ا�5L ل W�"$ا�
 �B� �
 ا�����

24 

 K�!L� �5C ���
�6'$ ا��
5] �� ��ل B��ا�� �Zر

 9��
 درا�� ��*5

3,57 0,993 3,94 1,030 2,486 *0,014 

 0,017* 2,413 9840, 3,96 0,865 3,64  التركيز على العميل

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في كل العبارات التي تعكس مبدأ التركيز على  إختلافأنه يوجد  )50- 8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان العميل في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام والخاص، بحيث 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueالمحسوب

في مبدأ التركيز على العميل في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام  إختلافيوجد  بوجه عامو      

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخاص، حيث 

α=0.05 .  

  التركيز على العمليات والنتائج معا -2

التركيز على الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 51- 8(الجدول رقم 

 بين القطاعين العام والخاص بالمؤسسات الخدمية  العمليات والنتائج معا

  

  ا����
  

  ا�
	�رة

��   ا������ت ا�! �

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م  ����� ا���	�ر

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

25  X86و�� �B���5�C \
Z إ�� ���
���� ا��
 ا����5�� "�?�5�C �' �F����I�� 9زھ� "	=�

3,46 0,933 3,89 ,9610 3,213 *0,002 

� ا���5��ت 26��L�" ��5���5� 	�Iا�داء ا� \
�68 3,65 0,888 3,87 ,9470 1,651 0,100 


6Tات �L	دة �I5 دة  27� ���
 0,315 1,008 1,077 3,76 0,896 3,62 �	ى ا��

28  �B" ص�� �I� ��5�C �1� ���
8 .	 �� ا��

*�B و��Q���B وإ�Cدة ا���Q�> إن Z 6ض>�

 � أ�1

3,30 1,035 3,75 1,129 2,933 *0,004 

 0,008* 2,669 8730, 3,81 0,765 3,50  التركيز على العمليات والنتائج معا

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

التي تعكس مبدأ التركيز ) 28(،)25(في العبارات  إختلافأنه يوجد  )51- 8(يتضح من الجدول     

مستوى كان على العمليات والنتائج معا في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام والخاص، بحيث 

  . α=0.05قل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا أ  P.value الدلالة المحسوب
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التي تعكس مبدأ ) 27(،) 26(في العبارة  إختلافأنه لا يوجد  )51- 8( كما يتضح من الجدول     

مستوى كان التركيز على العمليات والنتائج معا في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام والخاص، 

   α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value الدلالة المحسوب

في مبدأ التركيز على العمليات في المؤسسات الخدمية بين القطاعين  إختلافولكن بوجه عام يوجد      

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value مستوى الدلالة المحسوبكان العام والخاص، حيث 

α=0.05   

 قبل الوقوع فيها الأخطاءالوقاية من  - 3

الدراسة نحو الوقاية من  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 52- 8(الجدول رقم 

 الأخطاء قبل الوقوع فيها بين القطاعين العام والخاص بالمؤسسات الخدمية

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

��   ا������ت ا�! �

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م  ����� ا���	�ر

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

29 
5 =��8 �� أ�*�ء � K
�8> ا��/*�\ ا���

�BC =و �
 ا���� =
3,35 1,034 3,84 1,086 3,233 *0,001 

30 
ھ���] ر=�"� وا�I� �LZ�H ا���5��ت �� 

 ���
 ا��
3,34 0,952 3,82 ,9990 3,430 *0,001 

��م �6ا=
� . دة ���ل  31� ���
 0,004* 2,933 1,048 3,66 1,164 3,19 �	ى ا��

 0,000* 3,575 9400, 3,77 0,929 3,29  الوقاية من الأخطاء قبل الوقوع فيها

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في كل العبارات التي تعكس مبدأ الوقاية من  إختلافأنه يوجد  )52- 8(رقم يتضح من الجدول      

مستوى الدلالة كان قبل الوقوع فيها في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام والخاص، بحيث  الأخطاء

  . α=0.05قل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا أ  P.valueالمحسوب

قبل الوقوع فيها في المؤسسات الخدمية بين  الأخطاءفي مبدأ الوقاية من  إختلافيوجد بوجه عام و      

أقل من مستوى المعنوية المحددة   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان القطاعين العام والخاص، حيث 

  . α=0.05مسبقا 

 شحن تعبئة خبرات القوى العاملة - 4

تعبئة خبرات  شحنالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 53- 8(الجدول رقم 

 بين القطاعين العام والخاص بالمؤسسات الخدمية القوى العاملة
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  ا����

  

  ا�
	�رة

��   ا������ت ا�! �

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م  ����� ا���	�ر

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

32 
ا��
��� ا����ل �5C '�  إدارة�617 

 �B" دات ا��� 8! � ن BIا�� 
3,29 1,089 3,88 1,072 3,827 *0,000 

33 
 6�V��أ��1ر  إدارة� �� ���
ا��

 �B�5C <B�I7و� � ا����5�
2,96 0,958 3,71 1,069 5,147 *0,000 

34 
إن ا��<�ل ا�����6 ا�� . دة �	ى 

���
 ا����ل �8$	 �� أر"�ح ا��
3,63 1,017 3,80 1,109 1,062 0,290 

35 

ا��
��� "�L��_ ا����ل  إدارة�! م 
 O.ا��� K86?ء ا��`Cأ �"B�3> .$ء �

 وا�?��ل

3,26 1,016 3,78 1,092 3,485 *0,001 

 0,000* 4,066 9190, 3,79 0,821 3,28  شحن تعبئة خبرات القوى العاملة

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد * 

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

التي تعكس  )35(،) 33(،) 32(في العبارات  إختلافأنه يوجد  )53- 8(رقم  يتضح من الجدول    

مبدأ شحن تعبئة خبرات القوى العاملة في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام والخاص، بحيث 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا  P.value مستوى الدلالة المحسوب

التي تعكس مبدأ شحن ) 34(في العبارة  إختلافأنه لا يوجد  )53-8(رقم  كما يتضح من الجدول    

مستوى كان تعبئة خبرات القوى العاملة في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام والخاص، حيث 

  . α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value الدلالة المحسوب

في مبدأ شحن تعبئة خبرات القوى العاملة في المؤسسات الخدمية بين  إختلافيوجد  بوجه عامو      

أقل من مستوى المعنوية المحددة   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان القطاعين العام والخاص، حيث 

  . α=0.05مسبقا 

 المرتكزة على حقائق اتخاذ القرارات - 5

الدراسة نحو اتخاذ القرارات  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 54- 8(الجدول رقم 

 بين القطاعين العام والخاص بالمؤسسات الخدمية المرتكزة على حقائق

  

  ا����
  ا�
	�رة

��   ا������ت ا�! �

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م  ����� ا���	�ر

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

36 

���� 'Xء �5��5 ��ت � ���

�� ا����
8! م "� ��6 و�����I وا��6.�ع 

� ا���5 ��ت "��� ع وا� =b ا��*5 "�

3,31 1,017 3,89 ,9830 4,070 *0,000 

37 
 �5C �B6ار�= �� ���
����	 ا��

  KW�!Lا���5 ��ت و ا� 
3,46 0,911 3,94 ,8820 3,722 *0,000 
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 0,000* 4,961 1,092 3,88 0,985 3,14 ���> =6ارات ا��
��� "����C6 و ا�	=�   38

 0,000* 4,841 8890, 3,90 0,840 3,30  اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في العبارات التي تعكس مبدأ اتخاذ القرارات  إختلافأنه يوجد  )54- 8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان المرتكزة على حقائق في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام والخاص، بحيث 

  . α=0.05قل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا أ  P.value المحسوب

في مبدأ اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق في المؤسسات الخدمية بين  إختلافيوجد  بوجه عامو      

أقل من مستوى المعنوية المحددة   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان القطاعين العام والخاص، حيث 

  . α=0.05مسبقا 

 التغذية العكسية  - 6

الدراسة نحو التغذية  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 55- 8(الجدول رقم 

 العكسية بين القطاعين العام والخاص بالمؤسسات الخدمية

  

  ا����
  ا�
	�رة

��   ا������ت ا�! �

  ا����ع ا�!�ص   ا�
�م ا����ع  ����� ا���	�ر

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

39 
 	�" �8! م ا�6ؤ��ء "�Q 8& ا����5�

<BW�*ا'��7ف أ� 
3,39 0,959 3,91 1,080 3,605 *0,000 

40 
�5C �6ا.�� ا���5 ��ت  دارة�6Lص ا�

� ا����ء� �G6�!و ا���1ر ا�� 
3,14 0,906 3,81 1,076 4,689 *0,000 

41 
���/	م ا���5 ��ت ا�6ا.�� �� �* 68 

���
��م ا��� 
3,28 0,862 3,84 1,025 4,142 *0,000 

 0,000* 4,782 9260, 3,85 0,777 3,26  التغذية العكسية

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في كل العبارات التي تعكس مبدأ التغذية  إختلافأنه يوجد  )55-8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان العكسية في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام والخاص، بحيث 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueالمحسوب

في مبدأ التغذية العكسية في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام  إختلافيوجد  بوجه عامو      

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخاص، حيث 

α=0.05 .  
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   أبعاد الثقافة التنظيمية: الثالث المطلب

  القيادة - 1

الدراسة نحو القيادة بين  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 56- 8(الجدول رقم 

 القطاعين العام والخاص بالمؤسسات الخدمية

  

  ا����
  ا�
	�رة

��  ا������ت ا�! �
  ����� ا���	�ر

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

42 
ا��
��� "3ن ا����ل �	B8> ا�!	رة  إدارة�	رك 


� �5C ا��* ر و���L ا���
و���Y6وا� 
3,38 0,930 3,86 1,023 3,398 *0,001 

43 


	أ �? e8 ا�G�Q��ت  دارة�
8	 ا��
و��B�� �	�K ا���5 ��ت "�� ا�=��م 

 ا��/�5?� 

3,31 1,056 3,86 1,069 3,624 *0,000 

44 
ا��
��� "��7ر'� ا����5�� ��  إدارة�! م 

 �C��F ا�!6ارات 
2,94 1,047 3,74 1,052 5,313 *0,000 

45 
"����0��1 ا���د�8 وا������  ا��
��� إدارة�! م 

<BWأدا ���L� �5C 5��8 ن �� ا�;8�5���5� 
3,04 1,224 3,71 1,239 3,787 *0,000 

46 
"����Vء وا���C �' �5C 617  دارة�! م ا�

 .�	 8! م "9 ا�����
3,16 1,111 3,99 1,048 5,360 *0,000 

47 

� و�I7�H ا����5�� إدارة�! م �1��" ���
 ا��

 �5C ������� �/�X5 ا���� �8ت ا���
 �C��F ا�!6ارات

2,91 1,114 3,80 1,089 5,585 *0,000 

 0,000* 5,429 9470, 3,82 0,864 3,12  القيادة

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في كل العبارات التي تعكس بعد القيادة في  إختلافأنه يوجد  )56- 8(رقم يتضح من الجدول      

أقل من   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام والخاص، بحيث 

  . α=0.05مستوى المعنوية المحددة مسبقا 

في بعد القيادة في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام والخاص، حيث  إختلافيوجد  بوجه عامو      

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان 

   الهياكل والنظم- 2

 الهياكل والنظمالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 57- 8(الجدول رقم 

 بين القطاعين العام والخاص بالمؤسسات الخدمية

  

  ا����

  

  ا�
	�رة

��   ا������ت ا�! �

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م  ����� ا���	�ر

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

48 
�G �?� ل�Qات ا� �= 	. �  ��"

 .��H ا���� �8ت ا�دار�8
3,30 1,044 3,83 1,138 3,388 *0,001 
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49 
�6'$ ا��
��� �5C أداء 

� أداء ا�?6د � A	" �C �Iا�� 
3,24 0,955 3,82 1,063 3,974 *0,000 

50 

 6�Y �8ور	م �� ا�5!�ءات ا��!�
ا�6���� "�� ا�6ؤ��ء 

 �Gاول ا���1ر و	� �وا��6ؤو��
 ��7'� ا����

3,21 1,089 3,71 1,185 3,073 *0,002 

51 

�8> �� ا�5!�ءات ا�	ور�8 ا�6���� 
 HZ�7'� ا���� وو� �G

�B� 5 لLا� 

3,27 0,979 3,81 1,116 3,584 *0,000 

52 

ا��5�� "�	ر8&  دارة��B> ا�
 ������ <B��5و�� �ا����5�

 <Bرا��B� 

3,39 0,979 3,81 1,125 2,780 *0,006 

53 
 OZوا <B� م ھ��ك�Bا�� ���
*�

� ا��6�7'� "�� ا����5�
3,11 1,009 3,91 1,039 5,473 *0,000 

 0,000* 4,302 1,00 3,81 0,810 3,25  الهياكل والنظم

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في كل العبارات التي تعكس بعد الهياكل والنظم  إختلافأنه يوجد  )57- 8(رقم  يتضح من الجدول     

أقل   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام والخاص، بحيث 

  . α=0.05من مستوى المعنوية المحددة مسبقا 

في بعد الهياكل والنظم في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام  إختلافولكن بوجه عام يوجد      

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخاص، حيث 

α=0.05   

   التوجه نحو المستهلك- 3

التوجه نحو الدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 58- 8(الجدول رقم 

 بين القطاعين العام والخاص بالمؤسسات الخدمية المستهلك

  ا�
	�رة  ا����

��  ا������ت ا�! �
  ����� ا���	�ر

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

54 
�5C ���
5
�� ا�G��.�ت  ���� ا���

 �B" �86/�?� <B5�. 	G إ�� �B�W�"ز 
3,53 0,901 3,99 1,048 3,248 *0,001 

55 
  <�Bإدارة�  �ا��
��� "�I�H ا����5�

 و�� �/�X5 ا�=��م 
3,06 1,008 3,88 1,020 5,644 *0,000 

56 
ا��
��� أن � رد�B8 .$ءا  إدارة�6ى 

 �B�C �._ ط��6 ��ر�و� �B�� 
3,38 0,893 3,95 ,9930 4,210 *0,000 

57 

 ��5
L� <�8	8	  ا�GA��.�ت ا����!
� �5C أ��س ��5 ��ت �15B���5�
��15B��6 ا���� �B.و �V�� �!�!G 

3,49 0,808 3,99 ,9380 4,019 *0,000 

 0,000* 5,029 8980, 3,95 0,725 3,36  التوجه نحو المستهلك

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر
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في كل العبارات التي تعكس بعد التوجه نحو  إختلافأنه يوجد  )58- 8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان المستهلك في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام والخاص، بحيث 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueالمحسوب

في بعد التوجه نحو المستهلك في المؤسسات الخدمية بين القطاعين  إختلافولكن بوجه عام يوجد     

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان العام والخاص ، حيث 

α=0.05 .  

   العملية والقياس - 4

 العملية والقياسالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 59- 8(الجدول رقم 

 بين القطاعين العام والخاص بالمؤسسات الخدمية

  ا�
	�رة  ا����

��   ا������ت ا�! �

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م  ����� ا���	�ر

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

58 
ا��/	ام ا����5�� ا�����& ا���5�� 

 ا�W�QG�� �!��س ���gW ا���5��ت وا�داء
3,42 0,908 3,78 1,062 2,608 *0,010 

59 
���8�6 وا�LZ �5!��س  دارة�`H ا�

gWا���� 
3,36 0,923 3,80 1,069 3,070 *0,002 

 0,000* 3,991 9920, 3,92 0,939 3,37 داL�� ��W	h8 أ���� ا����  دارة���� ا� 60

61 
���gW =��س أداء أ�B���C  دارة��5L ا�

� ا���� ��L� �� �B�	/��و� ���W6ا� 
3,31 0,971 3,81 ,9920 3,512 *0,001 

62 

���� ا��
��� 5L� �5C�� ا���5��ت و 
� �<6ض ا��!5�� W�"$�1وي ا�Tو gWا����

 ��K"�*م ا��	C تA�G 

3,33 0,995 3,99 ,9840 4,624 *0,000 

63 

 �5C �����أ �?Q" ���
�6'$ ا��
 �17" �� ا����م و� .�9 ا����5���L�

  O�LF 

3,35 0,953 4,01 ,9840 4,775 *0,000 

64 
ا��
��� إ�� ا��!5�� ��  إدارة���� 

 ���1�X ا�I دة  
3,21 0,935 3,67 1,126 3,073 *0,002 

 0,000* 4,454 8800, 3,85 0,749 3,33  العملية والقياس

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

في كل العبارات  التي تعكس بعد العملية  إختلافأنه يوجد  )59- 8(رقم  يتضح من الجدول     

مستوى الدلالة كان والقياس في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام والخاص، بحيث 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueالمحسوب

في بعد العملية والقياس في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام  إختلافيوجد  بوجه عامو     

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخاص، حيث 

α=0.05 .  
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   التحسين المستمر-5

 التحسين المستمرالدراسة نحو  أفرادللفروق بين إجابات ) ت(يبين نتائج اختبار ) 60- 8(الجدول رقم 

 بين القطاعين العام والخاص بالمؤسسات الخدمية

 

  

  ا����

  ا�
	�رة

��  ا������ت ا�! �
  ����� ا���	�ر

  ا����ع ا�!�ص   ا����ع ا�
�م

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

ا���#�" 
  ا�&��%$ 

� �&�افا

��ري
 ا��

 ����  

  )ت(
P.value 

65 

�! م ا��
��� " HZ ا�/*\ 
 �
�ع ا�G��.�ت ا����?�	8T�

 6���� �17" 

3,54 0,873 3,89 1,037 2,588 *0,010 

66 
�78رك ا����5�� �� إC	اد ا�/*\ 

� ا�I دة ��L�� 
3,35 0,925 3,81 1,076 3,166 *0,002 

67 

ا��
��� Q/� �5C�6L�  iص
� أن �*\ � 	3�5'� <C	وا� b= ا�
�
� ا����5�= � ا�I دة �8> ��?�;ھ� �

3,34 0,941 3,80 ,9840 3,321 *0,001 

68 

�  دارة���6 ا���Lإ�� ا��
5
�ت *�� �ا�����6 أ�9 .$ءا �

 �I دة 

3,47 0,893 3,85 1,042 2,722 *0,007 

69 

����	 ا��
��� �5C أ����& 
� وأدوات ��L� <6ض� ���5C

 ا�I دة

3,42 0,945 3,82 1,010 2,823 *0,005 

70 
 ���L� إ�� ��Wدا ���
���� ا��

 �B���5�C 
3,41 0,992 3,88 1,041 3,260 *0,001 

71 

����� ��G اjن �> ��� �� �

5
�ت ا�I دة ا�������  *�� 
3,61 1,113 3,55 1,202 -0,394 0,694 

 0,002* 3,166 8540, 3,79 0,700 3,44  التحسين المستمر

  0.05 أ=� ��معنوية عند مستوى إحصائيا دال  إختلافيوجد *

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالب إعدادمن  :المصدر

) 70(،)69(،)68(،)67(،)66(،)65(في العبارات إختلافأنه يوجد )60- 8(رقم يتضح من الجدول      

كان التي تعكس بعد التحسين المستمر في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام والخاص، بحيث 

  . α=0.05أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوب

التي تعكس مبدأ شحن ) 71(في العبارة  إختلافأنه لا يوجد  )60-8(رقم  كما يتضح من الجدول     

مستوى كان تعبئة خبرات القوى العاملة في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام والخاص، حيث 

  α=0.05أكبر من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.value الدلالة المحسوب

في بعد التحسين المستمر في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام  إختلافيوجد  بوجه عامو      

أقل من مستوى المعنوية المحددة مسبقا   P.valueمستوى الدلالة المحسوبكان والخاص، حيث 

α=0.05 .  
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  خلاصة الفصل 

" ت"وذلك باستعمال اختباربين المؤسسات وبين القطاعين دراسة مقارنة ل تطرقنا في هذا الفصل     

الدراسة وذلك في  أفرادبين إجابات  إختلافالدراسة حيث وجدنا أنه يوجد  أفرادلمعرفة الفروق بين اجابات 

   .عكس محاور الدراسةتبعض العبارات المكونة للاستبيان الذي 

العبارات التي تعكس العناصر  أغلبفي  إختلافأنه يوجد إلى  توصلنالثقافة التنظيمية اعند دراسة      

في بعض  إختلافكما كان هناك  ،قطاع العاملو الخدمية في ا الإنتاجيةالمكونة لها بين المؤسسات 

العبارات التي تعكس  أغلبفي  إختلاف يوجدكما ، القطاع الخاصفي  هذا المحورتعكس عبارات التي 

بالنسبة للمؤسسات  هاالعام والخاص، ونفس ينمابين القطاع الإنتاجيةبالنسبة للمؤسسات  هذا المحور

   .الخدمية بين القطاعين

 إدارةفي بعض العبارات التي تعكس مبادئ  اإختلافالجودة الشاملة وجدنا  دارةكما أنه عند دراستنا لإ     

في القطاع  ، أمافي القطاع العام الإنتاجيةكان بين المؤسسات الخدمية و  ختلافالجودة الشاملة وهذا الإ

، أما فيها إختلافلكن غالبية العبارات التي تعكس المبادئ لا يوجد و  ،ختلافالخاص فقد وجدنا بعض الإ

في كل العبارات ما عدا  إختلافبين القطاعين وجدنا  الإنتاجيةبالنسبة للمؤسسات  ختلافالإعند دراسة 

جة واسترجاع المعلومات بالنوع والوقت المؤسسة نظاما كفء للمعلومات يقوم بتوفير ومعال تبني(عبارة 

بالنسبة للمؤسسات الخدمية لمحور ا التي تعكس هذا العبارات أغلبفي  إختلافوجدنا ، كما  )المطلوبين

   .بين القطاعين العام والخاص

بين لمحور ا التي تعكس هذا عباراتالفي بعض  إختلافوعند دراستنا أبعاد الثقافة التنظيمية وجدنا      

 الاختلافما في دراسة أبالنسبة للقطاع الخاص، ها و الخدمية في القطاع العام ونفس الإنتاجيةالمؤسسات 

العبارات وهذا يعكس  أغلبفي  ختلافكان الإ الإنتاجيةبين القطاعين العام والخاص بالنسبة للمؤسسات 

  .بين القطاعين بالنسبة للمؤسسات الخدمية ها ثقافة كل قطاع، ونفس
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  تمهيد الفصل 

فرضية الصفرية الاستعمال ب ذلكو  تحليل فرضيات الدراسةو  ختبارلإ ي هذا الفصلفسوف نتناول      

لمعرفة الفروق في الثقافة التنظيمية  الأولىفي دراستنا هناك خمسة فرضيات فالفرضية البديلة، و والفرضية 

م ث العام  و الخدمية في القطاع الإنتاجيةأي بين المؤسسات  الجزائرية حسب طبيعة نشاط المؤسسات

أما  ،الخدميةم ث الإنتاجيةلمؤسسات بالنسبة ل القطاع الخاص وبعدها بين القطاعين العام و الخاص

 الجودة الشاملة حسب طبيعة نشاط المؤسسات إدارةتحقيق في الفروق تعالج معرفة فة نيالفرضية الثا

و الخدمية في القطاع العام ثم القطاع الخاص وبعدها بين  الإنتاجيةأي بين المؤسسات  الجزائرية

ثم المؤسسات الخدمية ، وفي الفرضية الثالثة تعالج  الإنتاجيةالقطاعين العام و الخاص في المؤسسات 

أما . حسب طبيعة نشاطها الجزائرية ية بين الثقافة التنظيمية و أبعادها في كل المؤسساترتباطالعلاقة الإ

الجودة الشاملة في المؤسسات  إدارة على تحقيقأبعاد الثقافة التنظيمية  تأثيرالفرضية الرابعة فتعالج 

 أبعاد الثقافة التنظيميةفي الفروق تعالج معرفة ف خامسةالفرضية الأما  وها، طبيعة نشاط حسب الجزائرية

و الخدمية في القطاع العام ثم  الإنتاجيةأي بين المؤسسات  الجزائريةحسب طبيعة نشاط المؤسسات 

  .ثم المؤسسات الخدمية الإنتاجيةالقطاع الخاص وبعدها بين القطاعين العام و الخاص في المؤسسات 
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  :الأولى الفرضية •

  .هاحسب طبيعة نشاط الجزائرية المؤسساتبين في الثقافة التنظيمية  إحصائيةهناك فروق ذات دلالة 

 :الأولىالفرضية الفرعية  - 1

 الإنتاجيةفي الثقافة التنظيمية بين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد  :الفرضية الصفرية 

  )الفرضية البحثية(القطاع العام في والخدمية 

 الإنتاجيةفي الثقافة التنظيمية بين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافلا يوجد  :الفرضية البديلة 

  القطاع العامفي والخدمية 

 القطاع العامفي والخدمية  الإنتاجيةيبين فروق الثقافة التنظيمية بين المؤسسات ) 1- 9(الجدول رقم 

  

  ا������

  ا����ع ا���م

  ����ر����� ا

���ا������ت ���
���  ا�  ا������ت ا��
ا���!�  
  ا�$��#" 

اف �ا%�$
 ا�����ري

ا���!�  
  ا�$��#" 

اف �ا%�$
 ا�����ري

 ���(  

  )ت(
P.value 

 0,000* 4,635- 0,701 3,73 0,915 3,22 ا���*���� ا���(

 0,002* 3,074- 0,835 3,25 0,888 2,89 ا���*���� ا������ات

 0,126 1,535- 0,894 3,03 1,391 2,78 ا���*���� ا,+�اف

 0,020* 2,345- 0,731 3,37 0,812 3,12 ا���*���� ا��!)��ت

 0,001* 3,487- 0,667 3,38 0,785 3,03  ا�.��-� ا���*����

  0.05 أ�� ��معنوية عند مستوى إحصائيا يوجد اختلاف دال *        

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد  :المصدر        

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )1-9(رقم  يتضح من الجدول     

الدلالة  ىمستو حيث اتضح أن  ،التنظيمية القطاع العام فيما يتعلق بالقيمفي والمؤسسات الخدمية 

تبين أن متوسط درجة الموافقة على  كما ، α=0.05 المحدد مسبقا مستوى المعنوية من أقل المحسوب

وجودها في المؤسسات الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية 

  .العمومية

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )1-9(رقم  يتضح من الجدول     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  ،التنظيمية لمعتقداتالقطاع العام فيما يتعلق بافي والمؤسسات الخدمية 

تبين أن متوسط درجة الموافقة على  كما ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوب

الإنتاجية  وجودها في المؤسسات الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات

  .العمومية

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد لا أنه  )1-9(رقم  يتضح من الجدول     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  ،التنظيمية لأعرافالقطاع العام فيما يتعلق بافي والمؤسسات الخدمية 

  . α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أكبر المحسوب
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 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )1-9(رقم  يتضح من الجدول     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  ،التنظيميةتوقعات القطاع العام فيما يتعلق بالفي والمؤسسات الخدمية 

تبين أن متوسط درجة الموافقة على  كما ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوب

وجودها في المؤسسات الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية 

  .العمومية

بين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )1- 9(رقم  يتضح من الجدولوبوجه عام      

 ىحيث اتضح أن مستو  لثقاقة التنظيمية،القطاع العام فيما يتعلق بافي والمؤسسات الخدمية  الإنتاجية

تبين أن متوسط درجة الموافقة  كما ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوبالدلالة 

على وجودها في المؤسسات الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية 

  .العمومية

 إختلافرفض الفرضية البديلة وقبول الفرضية الصفرية التي تنص على أنه يوجد  إلىوعليه نميل      

  .القطاع العامفي والخدمية  الإنتاجيةفي الثقافة التنظيمية بين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة 

 :الفرضية الفرعية الثانية - 2

 الإنتاجيةفي الثقافة التنظيمية بين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد  :الفرضية الصفرية 

  )الفرضية البحثية(القطاع الخاص في والخدمية 

 الإنتاجيةفي الثقافة التنظيمية بين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافلا يوجد  :الفرضية البديلة

  القطاع الخاصفي والخدمية 

القطاع في والخدمية  الإنتاجيةفروق الثقافة التنظيمية بين المؤسسات  يبين) 2-9(الجدول رقم     

 الخاص
  

  ا������
  

    ا����ع ا���ص


���ا������ت   ����ر����� ا���
���  ا�  ا������ت ا��

ا���!�  
  ا�$��#" 

اف �ا%�$
 ا�����ري

ا���!�  
  ا�$��#" 

اف �ا%�$
 ا�����ري

 ���(  

  )ت(
P.value 

 0,819 0,230- 7620, 4,13 7180, 4,10 ا���*���� ا���(

 0,011* 2,553- 7960, 3,98 8660, 3,66 ا���*���� ا������ات

 0,007* 2,733- 9420, 3,65 8630, 3,29 ا���*���� ا,+�اف

 0,714 0,366- 8380, 3,93 8350, 3,88 ا���*���� ا��!)��ت

 0,108 1,613- 0,735 3,94 6850, 3,78  ا�.��-� ا���*����

  0.05 أ�� ��معنوية عند مستوى إحصائيا يوجد اختلاف دال *       

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد :المصدر        
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 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد لا أنه  )2-9(رقم  يتضح من الجدول     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  ،التنظيمية فيما يتعلق بالقيم خاصالقطاع الفي والمؤسسات الخدمية 

  .α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أكبر المحسوب

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )2-9(رقم  يتضح من الجدول     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  ،التنظيمية معتقداتفيما يتعلق بال خاصالقطاع الفي والمؤسسات الخدمية 

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوب

وجودها في المؤسسات الخدمية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية 

  .الخاصة

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )2-9(رقم  يتضح من الجدول     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  ،التنظيمية لأعراففيما يتعلق با خاصالقطاع الفي والمؤسسات الخدمية 

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوب

الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية وجودها في المؤسسات الخدمية 

  .الخاصة

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد لا أنه  )2-9(رقم  يتضح من الجدول     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  ،التنظيمية التوقعاتفيما يتعلق ب خاصالقطاع الفي والمؤسسات الخدمية 

  .α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أكبر المحسوب

بين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد لا أنه  )2- 9(رقم  يتضح من الجدول وبوجه عام     

 ىحيث اتضح أن مستو  ،التنظيمية ثقافةفيما يتعلق بال خاصالقطاع الفي والمؤسسات الخدمية  الإنتاجية

  . α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أكبر المحسوبالدلالة 

يوجد  لاالتي تنص على أنه البديلة وقبول الفرضية الصفرية رفض الفرضية  إلىوعليه نميل     

القطاع في والخدمية  الإنتاجيةفي الثقافة التنظيمية بين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلاف

  .خاصال

 :الفرضية الفرعية الثالثة  - 3

 الإنتاجيةفي الثقافة التنظيمية في المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد :الصفرية الفرضية 

  ؛)الفرضية البحثية(بين القطاعين العام والخاص 

 الإنتاجيةفي الثقافة التنظيمية في المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافلا يوجد  :الفرضية البديلة

  .بين القطاعين العام والخاص 
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 ينالقطاعبين  الإنتاجيةالمؤسسات  فييبين فروق الثقافة التنظيمية ) 3- 9( رقم  الجدول

 الخاصالعام و 

  ا������

���ا������ت ���
  ا

  ����ر����� ا

  ا����ع ا���ص   ا����ع ا���م

ا���!�  
  ا�$��#" 

ا%�$�اف 
 ا�����ري

ا���!�  
  ا�$��#" 

ا%�$�اف 
 ا�����ري

 ���(  

  )ت(
P.value 

 0,000* 7,829 7180, 4,10 0,915 3,22 ا���*���� ا���(

 0,000* 6,339 8660, 3,66 0,888 2,89 ا���*���� ا������ات

 0,002* 3,087 8630, 3,29 1,391 2,78 ا���*���� ا,+�اف

 0,000* 6,681 8350, 3,88 0,812 3,12 ا���*���� ا��!)��ت

 0,000* 7,217 0,685 3,78 7850, 3,03  ا�.��-� ا���*����

  0.05 أ�� ��معنوية عند مستوى إحصائيا يوجد اختلاف دال *          

  SPSS.22على مخرجات برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد  :المصدر         

 الإنتاجيةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )3- 9( رقم  يتضح من الجدول          

 أقل المحسوبالدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  ،التنظيمية فيما يتعلق بالقيم العام والخاصبين القطاعين 

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على وجودها في  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية

  .المؤسسات الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية العمومية

 الإنتاجيةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )3- 9( رقم  يتضح من الجدول          

 المحسوبالدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  ،التنظيمية معتقداتفيما يتعلق بال بين القطاعين العام والخاص

الموافقة على وجودها في كما تبين أن متوسط درجة  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل

  .المؤسسات الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية العمومية

 الإنتاجيةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )3- 9( رقم  يتضح من الجدول          

 المحسوبالدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  ،التنظيمية لأعراففيما يتعلق با بين القطاعين العام والخاص

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على وجودها في  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل

  .المؤسسات الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية العمومية

 الإنتاجيةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )3- 9( رقم  يتضح من الجدول          

 المحسوبالدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  ،التنظيمية توقعاتفيما يتعلق بال بين القطاعين العام والخاص

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على وجودها في  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل

  .أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية العموميةالمؤسسات الانتاجية الخاصة 

المؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )3-9( رقم  يتضح من الجدول وبوجه عام     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  ،التنظيمية لثقافةفيما يتعلق با بين القطاعين العام والخاص الإنتاجية

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوب
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وجودها في المؤسسات الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية 

  .العمومية

 إختلاف يوجد رفض الفرضية البديلة وقبول الفرضية الصفرية التي تنص على أنه إلى وعليه نميل     

  .بين القطاعين العام والخاص الإنتاجيةفي الثقافة التنظيمية في المؤسسات  إحصائيةذو دلالة 

 :الفرضية الفرعية الرابعة  - 4

في الثقافة التنظيمية في المؤسسات الخدمية بين  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد :الفرضية الصفرية 

  ؛ )الفرضية البحثية(القطاعين العام والخاص 

في الثقافة التنظيمية في المؤسسات الخدمية  إحصائيةذو دلالة  إختلافلا يوجد  :الفرضية البديلة

 .بين القطاعين العام والخاص

بين القطاعين  لخدميةيبين فروق الثقافة التنظيمية في المؤسسات ا) 4- 9(الجدول رقم 

 العام و الخاص

  ا������

����  ا������ت ا��

  ����ر����� ا

  ا����ع ا���ص   ا����ع ا���م

ا���!�  
  ا�$��#" 

ا%�$�اف 
 ا�����ري

ا���!�  
  ا�$��#" 

ا%�$�اف 
 ا�����ري

 ���(  

  )ت(
P.value 

 0,000* 3,797 1,202 3,55 1,113 3,61 ا���*���� ا���(

 0,000* 6,174 7620, 4,13 0,701 3,73 ا���*���� ا������ات

 0,000* 4,750 7960, 3,98 0,835 3,25 ا���*���� ا,+�اف

 0,000* 4,972 9420, 3,65 0,894 3,03 ا���*���� ا��!)��ت

 0,000* 5,629 0,735 3,94 6670, 3,38  ا�.��-� ا���*����

 0.05 أ�� ��معنوية عند مستوى إحصائيا يوجد اختلاف دال *        

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد  :المصدر         

بين  الخدميةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )4- 9(رقم  يتضح من الجدول     

من  أقل المحسوبالدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  ،التنظيمية فيما يتعلق بالقيم القطاعين العام والخاص

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على وجودها في  ، α=0.05 المحدد مسبقا مستوى المعنوية

  .الخاصةأكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الخدمية  العموميةالمؤسسات الخدمية 

بين  الخدميةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )4- 9(رقم  يتضح من الجدول     

 أقل المحسوبالدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  ،التنظيميةمعتقدات فيما يتعلق بال القطاعين العام والخاص

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على وجودها في  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية

  .المؤسسات الخدمية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الخدمية العمومية
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بين  الخدميةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )4- 9(رقم  يتضح من الجدول     

 أقل المحسوبالدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  ،التنظيميةلأعراف فيما يتعلق با القطاعين العام والخاص

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على وجودها في  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية

  .الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الخدمية العموميةالمؤسسات الخدمية 

بين  الخدميةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )4- 9(رقم  يتضح من الجدول     

 أقل المحسوبالدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  ،التنظيمية توقعاتفيما يتعلق بال القطاعين العام والخاص

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على وجودها في  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية

  .المؤسسات الخدمية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الخدمية العمومية

المؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )4- 9(رقم  يتضح من الجدول وبوجه عام    

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  ،التنظيميةثقافة فيما يتعلق بال بين القطاعين العام والخاص الخدمية

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوب

الخدمية وجودها في المؤسسات الخدمية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات 

  .العمومية

 إختلاف يوجد رفض الفرضية البديلة وقبول الفرضية الصفرية التي تنص على أنه إلىوعليه نميل      

  .في الثقافة التنظيمية في المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام والخاص إحصائيةذو دلالة 

  :الثانية الفرضية •

حسب طبيعة  الجزائريةالمؤسسات  بين الجودة الشاملة إدارة تحقيق في إحصائيةهناك فروق ذات دلالة 

  .هانشاط

  : الأولىالفرضية الفرعية   - 1

الجودة الشاملة بين المؤسسات  إدارة تحقيقفي  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد  :الفرضية الصفرية 

  ؛ )الفرضية البحثية(القطاع العام في والخدمية  الإنتاجية

الجودة الشاملة بين المؤسسات  إدارة تحقيقفي  إحصائيةذو دلالة  إختلافلا يوجد  :الفرضية البديلة

  .القطاع العامفي والخدمية  الإنتاجية

 الإنتاجيةالمؤسسات  بينالجودة الشاملة  إدارة تحقيقيبين فروق ) 5- 9(الجدول رقم 

  القطاع العام في والخدمية 

  

  ا����دئ

  ا����ع ا���م

  ����ر����� ا

���ا������ت ���
���  ا�  ا������ت ا��

 P.value  )��� اف �ا%�$ا���!�  اف �ا%�$ا���!�  
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  )ت( ا�����ري  ا�$��#"  ا�����ري  ا�$��#" 

 0,401 0,841- 0,865 3,64 0,878 3,54 ا���5�6 +34 ا����2

��� 0,193 1,307- 0,765 3,50 0,869 3,36 ا���5�6 +34 ا�����4ت وا������ 

 8� 0,595 0,532- 0,929 3,29 0,965 3,22 ا,���ء )�2 ا�!)!ع -�:�ا�!)��9 

�4� 0,002* 3,071- 0,821 3,28 1,016 2,90 ?$8 <��=� ���ات ا��!ى ا���

@���A 34+ 5ةC>ذ ا���ارات ا�����0,016* 2,427- 0,840 3,30 0,955 3,00  ا< 

���C�9 ا��EF0,065 1,855- 0,777 3,26 0,820 3,06  ا�� 

��4 إدارة�Hدة ا�!I0,040* 2,068- 0,686 3,38 0,759 3,18  ا� 

  0.05 أ�� ��معنوية عند مستوى إحصائيا يوجد اختلاف دال *    

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد :المصدر   

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد لا أنه  )5-9(رقم  يتضح من الجدول     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  التركيز على العميل،القطاع العام فيما يتعلق بفي والمؤسسات الخدمية 

   . α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أكبر المحسوب

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد لا أنه  )5-9(رقم  يتضح من الجدول     

حيث اتضح أن  تركيز على العمليات والنتائج معا،القطاع العام فيما يتعلق بالفي والمؤسسات الخدمية 

  . α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أكبر المحسوبالدلالة  ىمستو 

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد لا أنه  )5-9(رقم  يتضح من الجدول     

حيث اتضح أن  وقاية من الأخطاء قبل الوقوع فيها،القطاع العام فيما يتعلق بالفي والمؤسسات الخدمية 

  . α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية كبرأ المحسوبالدلالة  ىمستو 

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )5-9(رقم  يتضح من الجدول     

حيث اتضح أن  شحن تعبئة خبرات القوى العاملة،العام فيما يتعلق بالقطاع في والمؤسسات الخدمية 

كما تبين أن متوسط درجة  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوبالدلالة  ىمستو 

الموافقة على وجوده في المؤسسات الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات 

  .الإنتاجية العمومية

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )5-9(رقم  يتضح من الجدول     

حيث اتضح أن  تخاذ القرارات المرتكزة على حقائق،القطاع العام فيما يتعلق بافي والمؤسسات الخدمية 

أن متوسط درجة حيث تبين  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوبالدلالة  ىمستو 

الموافقة على وجوده في المؤسسات الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات 

  .الإنتاجية العمومية

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد لا أنه  )5-9(رقم  يتضح من الجدول     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  تغذية العكسية،بالالقطاع العام فيما يتعلق في والمؤسسات الخدمية 

  . α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوب
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بين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )5- 9(رقم  يتضح من الجدول وبوجه عام     

 ىحيث اتضح أن مستو  الشاملة،دارة الجودة إالقطاع العام فيما يتعلق بفي والمؤسسات الخدمية  الإنتاجية

تبين أن متوسط درجة الموافقة  كما ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوبالدلالة 

على وجودها في المؤسسات الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية 

 .العمومية

رفض الفرضية البديلة وقبول الفرضية الصفرية التي تنص على أنه يوجد  إلىوعليه نميل       

في والخدمية  الإنتاجيةبين المؤسسات الجودة الشاملة  إدارةتحقيق في  إحصائيةذو دلالة  إختلاف

  .القطاع العام

 :الفرضية الفرعية الثانية  - 2

الجودة الشاملة بين المؤسسات  إدارةفي تحقيق  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد :الفرضية الصفرية 

  ؛)الفرضية البحثية(القطاع الخاص في والخدمية  الإنتاجية

الجودة الشاملة بين المؤسسات  إدارةفي تحقيق  إحصائيةذو دلالة  إختلافلا يوجد  :الفرضية البديلة

  .القطاع الخاصفي والخدمية  الإنتاجية

في والخدمية  الإنتاجيةالمؤسسات بين الجودة الشاملة  إدارةيبين فروق تحقيق ) 6- 9(الجدول رقم 

  خاصالقطاع ال

  

  ا����دئ

    ا����ع ا���ص


���ا������ت   ����ر����� ا���
���  ا�  ا������ت ا��
ا���!�  
  ا�$��#" 

اف �ا%�$
 ا�����ري

ا���!�  
  ا�$��#" 

اف �ا%�$
 ا�����ري

 ���(  

  )ت(
P.value 

 0,047* 2,000 9840, 3,96 8130, 4,23 ا���5�6 +34 ا����2

��� 0,461 0,740 8730, 3,81 7690, 3,90 ا���5�6 +34 ا�����4ت وا������ 

 0,445 0,765 9400, 3,77 9470, 3,87 ا�!)��9 �8 ا,���ء )�2 ا�!)!ع -�:�

�4� 0,714 0,368- 9190, 3,79 9720, 3,74 ?$8 <��=� ���ات ا��!ى ا���

 0,045* 2,016- 8890, 3,90 1,019 3,61  ا���<5Cة +A 34���@ا<��ذ ا���ارات 

���C�9 ا��EF0,115 1,586- 9260, 3,85 1,012 3,62  ا�� 

��4 إدارة�Hدة ا�!I0,908 0,116- 0,834 3,84 7900, 3,83  ا� 

  0.05 أ�� ��معنوية عند مستوى إحصائيا يوجد اختلاف دال *  

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد :المصدر   

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )6- 9(رقم  يتضح من الجدول      

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  تركيز على العميل،فيما يتعلق بال خاصالقطاع الفي والمؤسسات الخدمية 

تبين أن متوسط درجة الموافقة على كما  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوب

  .وجوده في المؤسسات الإنتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الخدمية الخاصة
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 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد لا أنه  )6-9(رقم  يتضح من الجدول     

حيث اتضح أن  تركيز على العمليات والنتائج معا،بالفيما يتعلق  خاصالقطاع الفي والمؤسسات الخدمية 

  . α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أكبر المحسوبالدلالة  ىمستو 

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد لا أنه  )6-9(رقم  يتضح من الجدول     

حيث اتضح أن  وقاية من الأخطاء قبل الوقوع فيها،فيما يتعلق بال خاصالقطاع الفي والمؤسسات الخدمية 

  . α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أكبر المحسوبالدلالة  ىمستو 

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد لا أنه  )6-9(رقم  يتضح من الجدول     

حيث اتضح أن  ،بشحن تعبئة خبرات القوى العاملةفيما يتعلق  خاصالقطاع الفي والمؤسسات الخدمية 

  . α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أكبر المحسوبالدلالة  ىمستو 

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )6-9(رقم  يتضح من الجدول     

حيث اتضح أن  اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق،فيما يتعلق ب خاصالقطاع الفي والمؤسسات الخدمية 

كما تبين أن متوسط درجة  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوبالدلالة  ىمستو 

الموافقة على وجوده في المؤسسات الإنتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات 

  .الخدمية الخاصة

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد لا أنه  )6-9(رقم  الجدوليتضح من      

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بالتغذية العكسية،فيما يتعلق  خاصالقطاع الفي والمؤسسات الخدمية 

  . α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أكبر المحسوب

بين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد لا أنه  )6- 9(رقم  يتضح من الجدول وبوجه عام     

حيث اتضح أن  بإدارة الجودة الشاملة،فيما يتعلق  خاصالقطاع الفي والمؤسسات الخدمية  الإنتاجية

  . α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أكبر المحسوبالدلالة  ىمستو 

يوجد لا التي تنص على أنه الفرضية البديلة  وقبولالفرضية الصفرية رفض  إلىوعليه نميل     

في والخدمية  الإنتاجيةالجودة الشاملة بين المؤسسات  إدارةفي تحقيق  إحصائيةذو دلالة  إختلاف

  .خاصالقطاع ال

 :الفرضية الفرعية الثالثة  -3

الجودة الشاملة في المؤسسات  إدارةفي تحقيق  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد :الفرضية الصفرية 

  ؛)الفرضية البحثية(بين القطاعين العام والخاص  الإنتاجية
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الجودة الشاملة في المؤسسات  إدارةفي تحقيق  إحصائيةذو دلالة  إختلافلا يوجد  :الفرضية البديلة

 .بين القطاعين العام والخاص الإنتاجية

بين القطاعين  الإنتاجيةالجودة الشاملة في المؤسسات  إدارةيبين فروق تحقيق ) 7- 9(الجدول رقم 

 العام والخاص

  

  ا����دئ

���ا������ت ���
   ا


  ا����ع ا���ص   ا����ع ا���م  ����ر����� ا

ا���!�  
  ا�$��#" 

ا%�$�اف 
 ا�����ري

ا���!�  
  ا�$��#" 

ا%�$�اف 
 ا�����ري

 ���(  

  )ت(

P.value 

 0,000* 5,804 8130, 4,23 0,878 3,54 ا���5�6 +34 ا����2

��� 0,000* 4,787 7690, 3,90 0,869 3,36 ا���5�6 +34 ا�����4ت وا������ 

 0,000* 4,932 9470, 3,87 0,965 3,22 ا�!)��9 �8 ا,���ء )�2 ا�!)!ع -�:�

�4� 0,000* 6,055 9720, 3,74 1,016 2,90 ?$8 <��=� ���ات ا��!ى ا���

 0,000* 4,489 1,019 3,61 0,955 3,00  ا���<5Cة +A 34���@ا<��ذ ا���ارات 

���C�9 ا��EF0,000* 4,327 1,012 3,62 0,820 3,06  ا�� 

��4 إدارة�Hدة ا�!I0,000* 6,085 0,790 3,83 7590, 3,18  ا� 

  0.05 أ�� ��معنوية عند مستوى إحصائيا يوجد اختلاف دال *   

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد  :المصدر   

بين  الإنتاجيةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )7- 9(رقم  يتضح من الجدول     

 أقل المحسوبالدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  لتركيز على العميل،فيما يتعلق با القطاعين العام والخاص

تبين أن متوسط درجة الموافقة على وجوده في كما  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية

  .المؤسسات الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية العمومية

بين  الإنتاجيةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )7- 9(رقم  يتضح من الجدول     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  على العمليات والنتائج معا، لتركيزفيما يتعلق با القطاعين العام والخاص

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوب

وجوده في المؤسسات الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية 

  .العمومية

بين  الإنتاجيةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )7- 9(رقم  يتضح من الجدول     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بالوقاية من الأخطاء قبل الوقوع فيها،فيما يتعلق  القطاعين العام والخاص

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوب

وجودها في المؤسسات الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية 

  .العمومية



 الفرضياتوتحليل    ختبارإ                                                                        الفصل التاسع  

389 

بين  الإنتاجيةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )7- 9(رقم  يتضح من الجدول     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بشحن تعبئة خبرات القوى العاملة،فيما يتعلق  القطاعين العام والخاص

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوب

وجوده في المؤسسات الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية 

  .العمومية

بين  الإنتاجيةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )7- 9(رقم  يتضح من الجدول     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  باتخاذ القرارات المرتكزة على الحقائق،فيما يتعلق  القطاعين العام والخاص

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوب

الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية  وجوده في المؤسسات الانتاجية

  .العمومية

بين  الإنتاجيةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )7- 9(رقم  يتضح من الجدول     

من  أقل المحسوبالدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بالتغذية العكسية،فيما يتعلق  القطاعين العام والخاص

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على وجودها في  ، α=0.05 المحدد مسبقا مستوى المعنوية

  .المؤسسات الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية العمومية

المؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )7- 9(رقم  يتضح من الجدول وبوجه عام     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  إدارة الجودة الشاملة،فيما يتعلق ب بين القطاعين العام والخاص الإنتاجية

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوب

من المؤسسات الإنتاجية وجودها في المؤسسات الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية 

  .العمومية

ذو  إختلافيوجد وعليه نميل رفض الفرضية البديلة وقبول الفرضية الصفرية التي تنص على أنه      

  .بين القطاعين العام والخاص الإنتاجيةالجودة الشاملة في المؤسسات  إدارةفي تحقيق  إحصائيةدلالة 

  :الفرضية الفرعية الرابعة  -4

الجودة الشاملة في المؤسسات  إدارةفي تحقيق  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد : الفرضية الصفرية

  ؛)الفرضية البحثية(الخدمية بين القطاعين العام والخاص 

الجودة الشاملة في المؤسسات  إدارةفي تحقيق  إحصائيةذو دلالة  إختلافلا يوجد  :الفرضية البديلة

  .بين القطاعين العام والخاص الإنتاجية
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بين  الخدميةالجودة الشاملة في المؤسسات  إدارة يبين فروق تحقيق) 8- 9(الجدول رقم 

  القطاعين العام والخاص

  

  ا����دئ

����   ا������ت ا��


  ا����ع ا���ص   ا����ع ا���م  ����ر����� ا
ا���!�  
  ا�$��#" 

ا%�$�اف 
 ا�����ري

ا���!�  
  ا�$��#" 

ا%�$�اف 
 ا�����ري

 ���(  

  )ت(

P.value 

 0,017* 2,413 9840, 3,96 0,865 3,64 ا���5�6 +34 ا����2

��� 0,008* 2,669 8730, 3,81 0,765 3,50 ا���5�6 +34 ا�����4ت وا������ 

 0,000* 3,575 9400, 3,77 0,929 3,29 ا�!)��9 �8 ا,���ء )�2 ا�!)!ع -�:�

�4� 0,000* 4,066 9190, 3,79 0,821 3,28 ?$8 <��=� ���ات ا��!ى ا���

@���A 34+ 5ةC>ذ ا���ارات ا�����0,000* 4,841 8890, 3,90 0,840 3,30  ا< 

���C�9 ا��EF0,000* 4,782 9260, 3,85 0,777 3,26  ا�� 

��4 إدارة�Hدة ا�!I0,000* 4,233 0,834 3,84 6860, 3,38  ا� 

  0.05 أ�� ��معنوية عند مستوى إحصائيا يوجد اختلاف دال *    

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد  :المصدر     

بين  الخدميةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )8- 9(رقم  يتضح من الجدول     

 أقل المحسوبالدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بالتركيز على العميل،فيما يتعلق  القطاعين العام والخاص

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على وجوده في  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية

  .المؤسسات الخدمية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الخدمية العمومية

بين  الخدميةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )8- 9(رقم  يتضح من الجدول     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بالتركيز على العمليات والنتائج معا،فيما يتعلق  والخاصالقطاعين العام 

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوب

  .وجوده في المؤسسات الخدمية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الخدمية العمومية

بين  الخدميةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )8- 9(رقم  يتضح من الجدول     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بالوقاية من الأخطاء قبل الوقوع فيها،فيما يتعلق  القطاعين العام والخاص

درجة الموافقة على كما تبين أن متوسط  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوب

وجودها في المؤسسات الخدمية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الخدمية 

  .العمومية

بين  الخدميةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )8- 9(رقم  يتضح من الجدول     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  ملة،بشحن تعبئة خبرات القوى العافيما يتعلق  القطاعين العام والخاص

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوب
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وجودها في المؤسسات الخدمية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الخدمية 

  .العمومية

بين  الخدميةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )8- 9(رقم  يتضح من الجدول     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  باتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق،فيما يتعلق  القطاعين العام والخاص

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوب

  .الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الخدمية العموميةوجوده في المؤسسات الخدمية 

بين  الخدميةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )8- 9(رقم  يتضح من الجدول     

من  أقل المحسوبالدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بالتغذية العكسية،فيما يتعلق  القطاعين العام والخاص

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على وجودها في  ، α=0.05 المحدد مسبقا مستوى المعنوية

  .المؤسسات الخدمية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الخدمية العمومية

المؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )8- 9(رقم  يتضح من الجدولوبوجه عام      

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بإدارة الجودة الشاملة،فيما يتعلق  بين القطاعين العام والخاص الخدمية

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوب

لخدمية وجودها في المؤسسات الخدمية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات ا

  .العمومية

 إختلافرفض الفرضية البديلة وقبول الفرضية الصفرية التي تنص على أنه يوجد  إلىوعليه نميل      

بين القطاعين العام  الخدميةالجودة الشاملة في المؤسسات  إدارةفي تحقيق  إحصائيةذو دلالة 

  .والخاص

  :الثالثة الفرضية •

 طبيعة حسب الجزائريةبين الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات  إحصائيةهناك علاقة ذات دلالة 

  .نشاطها

 : الأولىالفرضية الفرعية  -1

بين الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات   إحصائيةلا يوجد علاقة ذات دلالة  :الفرضية الصفرية 

   ؛ بالقطاع العام الإنتاجية

بين الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات   إحصائيةيوجد علاقة ذات دلالة  :الفرضية البديلة 

 .)الفرضية البحثية(بالقطاع العام  الإنتاجية
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 الإنتاجيةبين الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات  رتباطن مصفوفة الإ ييب) 9- 9(الجدول رقم 

 بالقطاع العام

Correlations 

 
 ا���(

 ا���*����

 ا������ات

 ا���*����

 ا,+�اف

 ا���*����

  ا��!)��ت

 ا���*����

�$!ر 

 �-�Jا��

 ا���*����

 ا����دة
Pearson Correlation 0,501** 0,497** 0,374** 0,573** 0,597** 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

 ا�:��26 وا��*(
Pearson Correlation 0,496** 0,458** 0,335** 0,486** 0,545** 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

K� �$! ا��!

L4:ا���� 

Pearson Correlation 0,279** 0,284** 0,240** 0,285** 0,335** 

Sig. (2-tailed) 0,002 0,002 0,008 0,002 0,000 

  ا�����4

 وا����س

Pearson Correlation 0,633** 0,557** 0,324** 0,562** 0,637** 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

 ا��8��$

 ا������

Pearson Correlation 0,509** 0,524** 0,303** 0,581** 0,586** 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,001 0,000 0,000 

  #��دأ�$!ر 

 ا���*���� ا�.��-�

Pearson Correlation 0,593** 0,566** 0,388** 0,607** 0,660** 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

   SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد :المصدر 

وبمستوى  اتجاه طرديذات ية موجبة إرتباط قيمعن وجود  )9- 9(رقم  يتضح من خلال الجدول     

، بالقطاع العام الإنتاجيةفي المؤسسات عناصر الثقافة التنظيمية وأبعادها  بين 0.01معنوية أقل من 

كما ،) 0.633( يةإرتباطقيمة ببين القيم التنظيمية وبعد العملية والقياس كان  إرتباط معاملأقوى أن حيث 

اتجاه طردي بين محور الثقافة التنظيمية و أبعاد الثقافة وذات موجبة  رتباطأن قيم معامل الإ أيضا يتضح

كان  بينهماأقوى معامل الاتباط أن حيث و   0.01وبمستوى معنوية أقل من  التنظيمية كل منها على حدا

موجبة وذات اتجاه طردي بين  رتباط، وكذلك كانت قيم معامل الإ)0.637(مع بعد العملية والقياس بقيمة 

وبمستوى معنوية أقل من فة التنظيمية و عناصر الثقافة التنظيمية كل منها على حدا محور أبعاد الثقا

وعليه  ،)0.637(أقوى معامل الاتباط بينهما  كان مع عنصر التوقعات التنظيمية بقيمة أن حيث و  0.01

) 0.660(بين محور الثقافة التنظيمية ومحور أبعاد الثقافة التنظيمية وهي  رتباطفإن قيمة معامل الإ

في الذي يدل على وجود علاقة بينها  0.01 من أقل 0.000ة ستوى معنويمموجبة وذات اتجاه طردي وب

  بالقطاع العام   الإنتاجيةالمؤسسات  

يوجد علاقة  رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على أنه إلىوعليه نميل      

    بالقطاع العام الإنتاجيةبين الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات  إحصائيةذات دلالة 
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 :الفرضية الفرعية الثانية - 2

بين الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات   إحصائيةلا يوجد علاقة ذات دلالة  :الفرضية الصفرية 

   ؛الخدمية بالقطاع العام

بين الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات   إحصائيةيوجد علاقة ذات دلالة  :الفرضية البديلة 

 .)الفرضية البحثية( الخدمية بالقطاع العام 

بين الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات الخدمية  رتباطن مصفوفة الإ ييب) 10- 9(الجدول رقم 

 بالقطاع العام

Correlations 

 
 ا���(

 ا���*����

 ا������ات

 ا���*����

 ا,+�اف

 ا���*����

  ا��!)��ت

 ا���*���� 

�$!ر 

 �-�Jا��

 ا���*����

 ا����دة
Pearson Correlation 0,386** 0,678** 0,677** 0,765** 0,731** 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

 ا�:��26 وا��*(
Pearson Correlation 0,328** 0,662** 0,641** 0,721** 0,686** 

Sig. (2-tailed) 0,001 0,000 0,000 0,000 0,000 

K� �$! ا��!

L4:ا���� 

Pearson Correlation 0,385** 0,593** 0,580** 0,651** 0,644** 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

  ا�����4

 وا����س

Pearson Correlation 0,429** 0,606** 0,572** 0,658** 0,662** 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

 ا������ ا��8��$
Pearson Correlation 0,329** 0,512** 0,514** 0,552** 0,556** 

Sig. (2-tailed) 0,001 0,000 0,000 0,000 0,000 

  #��دأ�$!ر 

 ا���*���� ا�.��-�

Pearson Correlation 0,430** 0,706** 0,687** 0,774** 0,758** 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد :المصدر 

موجبة ذات اتجاه طردي وبمستوى  يةإرتباطعن وجود قيم  )10-9(رقم  يتضح من خلال الجدول     

بالقطاع العام، حيث  الخدميةبين عناصر الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات  0.01معنوية أقل من 

أيضا أن  يتضح،كما ) 0.765(بقيمة  القيادةالتنظيمية وبعد  التوقعاتكان بين  إرتباطأن أقوى معامل  

موجبة وذات اتجاه طردي بين محور الثقافة التنظيمية و أبعاد الثقافة التنظيمية كل  رتباطقيم معامل الإ

 القيادةوحيث أن أقوى معامل الاتباط بينهما كان مع بعد  0.01منها على حدا وبمستوى معنوية أقل من 

ثقافة موجبة وذات اتجاه طردي بين محور أبعاد ال رتباط، وكذلك كانت قيم معامل الإ)0.731(بقيمة 

وحيث أن أقوى  0.01التنظيمية و عناصر الثقافة التنظيمية كل منها على حدا وبمستوى معنوية أقل من 
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، وعليه فإن قيمة معامل )0.774(معامل الاتباط بينهما  كان مع عنصر التوقعات التنظيمية بقيمة 

موجبة وذات اتجاه وهي ) 0.758(بين محور الثقافة التنظيمية ومحور أبعاد الثقافة التنظيمية  رتباطالإ

في المؤسسات  الذي يدل على وجود علاقة بينها  0.01 من أقل  0.000طردي وبمستوى معنوية 

  الخدمية بالقطاع العام  

رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على أنه يوجد علاقة  إلىوعليه نميل      

    .بالقطاع العام الخدميةبين الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات  إحصائيةذات دلالة 

 :الفرضية الفرعية الثالثة  - 3

بين الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات   إحصائيةلا يوجد علاقة ذات دلالة  :الفرضية الصفرية 

  بالقطاع الخاص؛  الإنتاجية

بين الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات   إحصائيةيوجد علاقة ذات دلالة  :الفرضية البديلة 

 ).الفرضية البحثية(بالقطاع الخاص  الإنتاجية

 الإنتاجيةبين الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات   رتباطيبن مصفوفة الإ ) 11- 9(الجدول رقم 

 بالقطاع الخاص

Correlations 

 
 ا���(

 ا���*����

 ا������ات

 ا���*����

 ا,+�اف

 ا���*����

  ا��!)��ت

 ا���*���� 

�$!ر 

 �-�Jا��

 ا���*����

 ا����دة
Pearson Correlation 0,416** 0,607** 0,576** 0,678** 0,686** 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

 ا�:��26 وا��*(
Pearson Correlation 0,244* 0,415** 0,471** 0,457** 0,468** 

Sig. (2-tailed) 0,019 0,000 0,000 0,000 0,000 

K� �$! ا��!

L4:ا���� 

Pearson Correlation 0,582** 0,617** 0,590** 0,727** 0,754** 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

  ا�����4

 وا����س

Pearson Correlation 0,431** 0,528** 0,532** 0,707** 0,661** 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

 ا��8��$

 ا������

Pearson Correlation 0,251* 0,506** 0,504** 0,593** 0,572** 

Sig. (2-tailed) 0,016 0,000 0,000 0,000 0,000 

  #��دأ�$!ر 

 ا���*���� ا�.��-�

Pearson Correlation 0,429** 0,604** 0,614** 0,717** 0,709** 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد :المصدر 
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ية موجبة ذات اتجاه طردي وبمستوى إرتباطعن وجود قيم  )11-9(رقم  يتضح من خلال الجدول     

بالقطاع الخاص،  الإنتاجيةبين عناصر الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات  0.05معنوية أقل من 

ية إرتباطكان بين التوقعات التنظيمية وبعد التوجه نحو المستهلك بقيمة  إرتباطحيث أن أقوى معامل  

موجبة وذات اتجاه طردي بين محور الثقافة  رتباط،كما يتضح أيضا أن قيم معامل الإ) 0.727(

وحيث أن أقوى   0.01التنظيمية و أبعاد الثقافة التنظيمية كل منها على حدا وبمستوى معنوية أقل من 

ل ، وكذلك كانت قيم معام)0.754(معامل الاتباط بينهما  كان مع بعد التوجه نحو المستهلك بقيمة 

موجبة وذات اتجاه طردي بين محور أبعاد الثقافة التنظيمية و عناصر الثقافة التنظيمية كل منها  رتباطالإ

وحيث أن أقوى معامل الاتباط بينهما كان مع عنصر التوقعات  0.01على حدا وبمستوى معنوية أقل من 

ثقافة التنظيمية ومحور أبعاد بين محور ال رتباط، وعليه فإن قيمة معامل الإ)0.717(التنظيمية بقيمة 

الذي  0.01من أقل 0.000موجبة وذات اتجاه طردي وبمستوى معنوية ) 0.709(الثقافة التنظيمية وهي 

   .بالقطاع الخاص الإنتاجيةفي المؤسسات  يدل على وجود علاقة بينها

رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على أنه يوجد علاقة  إلىوعليه نميل      

  .بالقطاع الخاص الإنتاجيةبين الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات  إحصائيةذات دلالة 

 :الفرضية الفرعية الرابعة  - 4

بين الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات   إحصائيةلا يوجد علاقة ذات دلالة  :الفرضية الصفرية 

  ؛الخدمية بالقطاع الخاص

بين الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات   إحصائيةيوجد علاقة ذات دلالة  :الفرضية البديلة 

 ).الفرضية البحثية(الخدمية بالقطاع الخاص

بين الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات الخدمية  رتباطيبن مصفوفة الإ ) 12- 9(الجدول رقم 

 خاصبالقطاع ال

Correlations 

 
 ا���(

 ا���*����

 ا������ات

 ا���*����

 ا,+�اف

 ا���*����

  ا��!)��ت

 ا���*���� 

�$!ر 

 �-�Jا��

 ا���*����

 ا����دة
Pearson Correlation 0,535** 0,607** 0,562** 0,727** 0,689** 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

 ا�:��26 وا��*(
Pearson Correlation 0,515** 0,595** 0,547** 0,681** 0,661** 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

K� �$! ا��!

L4:ا���� 

Pearson Correlation 0,519** 0,598** 0,516** 0,720** 0,668** 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

  ا�����4

 وا����س

Pearson Correlation 0,570** 0,640** 0,528** 0,679** 0,684** 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 
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 ا������ ا��8��$
Pearson Correlation 0,524** 0,615** 0,531** 0,722** 0,679** 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

  #��دأ�$!ر 

 ا���*���� ا�.��-�

Pearson Correlation 0,560** 0,641** 0,563** 0,740** 0,710** 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  SPSS.22 برنامجعلى  الإعتمادب الطالبمن إعداد  :المصدر 

ية موجبة ذات اتجاه طردي وبمستوى إرتباطعن وجود قيم  )12-9(رقم  يتضح من خلال الجدول     

، خاصبين عناصر الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات الخدمية بالقطاع ال 0.01معنوية أقل من 

كما يتضح أيضا  ،) 0.727(كان بين التوقعات التنظيمية وبعد القيادة بقيمة  إرتباطحيث أن أقوى معامل 

موجبة وذات اتجاه طردي بين محور الثقافة التنظيمية و أبعاد الثقافة التنظيمية كل  رتباطأن قيم معامل الإ

القيادة  وحيث أن أقوى معامل الاتباط بينهما كان مع بعد  0.01منها على حدا وبمستوى معنوية أقل من 

موجبة وذات اتجاه طردي بين محور أبعاد الثقافة  رتباط، وكذلك كانت قيم معامل الإ)0.689(بقيمة 

وحيث أن أقوى  0.01التنظيمية وعناصر الثقافة التنظيمية كل منها على حدا وبمستوى معنوية أقل من 

، وعليه فإن قيمة معامل )0.740(معامل الاتباط بينهما  كان مع عنصر التوقعات التنظيمية بقيمة 

وهي موجبة وذات اتجاه ) 0.710(بين محور الثقافة التنظيمية ومحور أبعاد الثقافة التنظيمية  رتباطالإ

في المؤسسات الخدمية الذي يدل على وجود علاقة بينها  0.01 من أقل 0.000طردي وبمستوى معنوية 

  .بالقطاع الخاص

وعليه نميل رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على أنه يوجد علاقة ذات      

 خاصبين الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات  الخدمية بالقطاع ال إحصائيةدلالة 

  :الفرضية الرابعة •

 الجودة الشاملة في المؤسسات إدارةلأبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق  إحصائيةهناك تأثير ذو دلالة 

  ؛نشاطها طبيعة حسب الجزائرية

 : الأولىالفرضية الفرعية  -1

الجودة  إدارةلأبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق  إحصائيةلا يوجد تأثير ذو دلالة  :الفرضية الصفرية 

  بالقطاع العام  الإنتاجيةالشاملة في المؤسسات 

الجودة  إدارةلأبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق  إحصائيةيوجد تأثير ذو دلالة  :الفرضية البديلة 

  )الفرضية البحثية( بالقطاع العام الإنتاجيةالشاملة في المؤسسات 
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   بالقطاع العام الإنتاجيةفي المؤسسات و التحديد  رتباطالإ معامل  يبين) 13- 9( الجدول  رقم 
 

Model Summary 

Model R 
R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 0,821
a
 0,674 0,672 0,43543 

a. Predictors: (Constant), �	
	��
 أ���د ا������ ا�

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد  :المصدر                 

  

 بالقطاع العام الإنتاجيةالمؤسسات في  ANOVAتحليل  يبين) 14- 9( الجدول  رقم 

ANOVA
a
 

Model 
Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 Regression 

Residual 

Total 

46,327 

22,373 

68,700 

1 

118 

119 

46,327 

0,190 

244,342 0,000
b
 

a. Dependent Variable: ا���دة إدارة �����ا�  

b. Predictors: (Constant),  ا�����أ���د ��	
	��
  ا�

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد  :المصدر       

  

 بالقطاع العام الإنتاجيةالمؤسسات في  Beta  و t إختبار يبين)  15- 9(الجدول  رقم 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 0,708 0,163  4,340 0,000 

 0,000 15,631 0,821 0,051 0,797 ا���*���� ا�.��-� ا#��د

a. Dependent Variable: ا���دة إدارة �����  ا�

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد :المصدر     

قوي وطردي بين  إرتباطو هو  0.821 رتباطقيمة معامل الإأن ) 13- 9(يتضح من الجدول رقم       

Rة التنظيمية، كما أن معامل التحديد أبعاد الثقاف
أبعاد الثقافة (أن المتغيرات المستقلة  إلىيشير  2

وهذا ما يدل  ،)الجودة الشاملة إدارة(من التباين في المتغير التابع  %67.4 هتفسر ما مقدار ) التنظيمية 

   .عوامل أخرى  إلىترجع  %32.6وأن الباقي  هامة وذات تأثير، الأبعادأن 

المحسوبة  Fالفرضية وذلك لارتفاع قيمة  إختبارصلاحية ) 14- 9(يتضح من الجدول رقم      

   .) 118،1(ودرجات حرية  0.01منأقل  0.000عن قيمتها الجدولية وعلى مستوى دلالة  244,342
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هامة في  إحصائيةأن متغيرات أبعاد الثقافة التنظيمية ذات دلالة  )15-9(يتضح من الجدول      

عن قيمتها الجدولية  15,631المحسوبة tبالقطاع العام، وذلك بدليل ارتفاع قيمة  الإنتاجيةالمؤسسات 

أن  إلىوالتي تشير  0.821البالغة  Beta، ويعزز ذلك قيمة  0.01أقل من  0.000وعند مستوى دلالة 

الجودة الشاملة في المؤسسات  إدارةمتغيرات أبعاد الثقافة التنظيمية تحمل توجها ايجابيا لتأثير على 

  .بالقطاع العام الإنتاجية

ية البديلة التي تنص على أنه يوجد تأثير ضرفض الفرضية الصفرية وقبول الفر  إلىوعليه نميل      

 الإنتاجيةالجودة الشاملة في المؤسسات  إدارةلأبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق  إحصائيةذو دلالة 

   القطاع العام ب

  :الفرضية الفرعية الثانية - 2

الجودة  إدارةلأبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق  إحصائيةلا يوجد تأثير ذو دلالة  :الفرضية الصفرية 

   ؛الشاملة في المؤسسات الخدمية بالقطاع العام

الجودة الشاملة  إدارةلأبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق  إحصائيةيوجد تأثير ذو دلالة  :الفرضية البديلة 

  .)الفرضية البحثية(في المؤسسات الخدمية بالقطاع العام 

  

 بالقطاع العام الخدميةفي المؤسسات و التحديد  رتباطمعامل الإ  يبين) 16- 9( الجدول  رقم 

Model Summary 

Model R R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 0,873
a
 0,762 0,760 0,33651 

a. Predictors: (Constant) ا���د ا������ �	
	��
  ا�

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد :المصدر                            

  

 بالقطاع العام الخدميةالمؤسسات في  ANOVAتحليل  يبين) 17- 9( الجدول  رقم 

ANOVA
a
 

Model Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regression 

Residual 

Total 

35,902 

11,211 

47,112 

1 

99 

100 

35,902 

0,113 

317,04

5 

0,000
b
 

a. Dependent Variable: إدارة  �����ا���دة ا�  

b. Predictors: (Constant), �	
	��
 أ���د ا������ ا�

    SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد :المصدر           
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 بالقطاع العام الخدميةالمؤسسات في  Beta و t إختبار يبين)  18- 9(الجدول  رقم 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardize

d 

Coefficients 
t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 0,463 0,167  2,766 0,007 

 ا�.��-� #��دأ

 ا���*����
0,884 0,050 0,873 17,806 0,000 

a. Dependent Variable: إدارة �����ا���دة ا�  

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد :المصدر       

قوي وطردي بين  إرتباطو هو  0.873 رتباطأن قيمة معامل الإ) 16- 9(يتضح من الجدول رقم      

Rأبعاد الثقافة التنظيمية، كما أن معامل التحديد 
أبعاد الثقافة (أن المتغيرات المستقلة  إلىيشير  2

وهذا ما يدل  ،)الجودة الشاملة إدارة(التباين في المتغير التابع  من %76.2تفسر ما مقداره ) التنظيمية 

  .عوامل أخرى  إلىترجع  %23.8هامة وذات تأثير، وأن الباقي  الأبعادأن 

المحسوبة  Fالفرضية وذلك لارتفاع قيمة  إختبارصلاحية ) 17-9( يتضح من الجدول رقم      

  .) 1،99(ودرجات حرية  0.01أقل  0.000مستوى دلالة  ندعن قيمتها الجدولية وع 317,045

هامة في  إحصائيةأن متغيرات أبعاد الثقافة التنظيمية ذات دلالة ) 18-9(يتضح من الجدول       

عن قيمتها الجدولية وعند 17,806 المحسوبة tالمؤسسات الخدمية بالقطاع العام، وذلك بدليل ارتفاع قيمة 

أن  إلىوالتي تشير  0.873البالغة  Beta، ويعزز ذلك قيمة  0.01من أقل  0.000مستوى دلالة 

الجودة الشاملة في المؤسسات  إدارةلتأثير على لمتغيرات أبعاد الثقافة التنظيمية تحمل توجها ايجابيا 

  .بالقطاع العام الخدمية

ية البديلة التي تنص على أنه يوجد تأثير ضرفض الفرضية الصفرية وقبول الفر  إلىوعليه نميل      

 الخدميةالجودة الشاملة في المؤسسات  إدارةلأبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق  إحصائيةذو دلالة 

  بالقطاع العام

 :الفرضية الفرعية الثالثة - 2

الجودة  رةإدالأبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق  إحصائيةلا يوجد تأثير ذو دلالة  :الفرضية الصفرية 

   ؛بالقطاع الخاص الإنتاجيةالشاملة في المؤسسات 

الجودة الشاملة  إدارةلأبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق  إحصائيةيوجد تأثير ذو دلالة  :الفرضية البديلة 

  .)الفرضية البحثية(بالقطاع الخاص  الإنتاجيةفي المؤسسات 
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 الخاصبالقطاع  الإنتاجيةفي المؤسسات و التحديد  رتباطمعامل الإ  يبين)  19- 9(الجدول  رقم 

Model Summary 

Mod

el 
R 

R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 0,881
a
 0,776 0,773 0,37639 

a. Predictors: (Constant), �	
	��
 أ���د ا������ ا�

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد :المصدر                    

  

 خاصبالقطاع ال الإنتاجيةالمؤسسات في  ANOVAتحليل  يبين ) 20- 9(الجدول  رقم 

ANOVA
a
 

Model Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regression 

Residual 

Total 

44,141 

12,750 

56,891 

1 

90 

91 

44,141 

0,142 

311,58

2 

0,000
b
 

a. Dependent Variable: إدارة �����ا���دة ا�  

b. Predictors: (Constant), �	
	��
 أ���د ا������ ا�

   SPSS.22على برنامج   الإعتمادب الطالبمن إعداد  :المصدر         

  

 خاصبالقطاع ال الإنتاجيةالمؤسسات في Beta و t إختبار يبين) 21- 9( الجدول  رقم 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 0,901 0,171  5,282 0,000 

 0,000 17,652 0,881 0,044 0,783 ا���*���� ا�.��-� ا#��د

a. Dependent Variable: إدارة �����ا���دة ا�  

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد  :المصدر     

قوي وطردي بين  إرتباطو هو  0.881 رتباطأن قيمة معامل الإ) 19- 9(يتضح من الجدول رقم      

Rأبعاد الثقافة التنظيمية، كما أن معامل التحديد 
أبعاد الثقافة (أن المتغيرات المستقلة  إلىيشير  2

وهذا ما يدل  ،)الجودة الشاملة إدارة(التباين في المتغير التابع  من %77.6تفسر ما مقداره ) التنظيمية 

  .عوامل أخرى إلىترجع  %22.4هامة وذات تأثير، وأن الباقي  الأبعادأن 

المحسوبة  Fالفرضية وذلك لارتفاع قيمة  إختبارصلاحية ) 20- 9(يتضح من الجدول رقم      

   .) 90،1(ودرجات حرية  0.01 من أقل 0.000مستوى دلالة  ندعن قيمتها الجدولية وع 311,58
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هامة في  إحصائيةأن متغيرات أبعاد الثقافة التنظيمية ذات دلالة ) 21-9(يتضح من الجدول      

 عن قيمتها الجدولية 17,652 المحسوبة tبالقطاع الخاص، وذلك بدليل ارتفاع قيمة  الإنتاجيةالمؤسسات 

أن  إلىوالتي تشير  0.881البالغة  Beta، ويعزز ذلك قيمة  0.01أقل من  0.000وعند مستوى دلالة 

الجودة الشاملة في المؤسسات  إدارةمتغيرات أبعاد الثقافة التنظيمية تحمل توجها ايجابيا لتأثير على 

  .بالقطاع الخاص الإنتاجية

الفرصية البديلة التي تنص على أنه يوجد تأثير رفض الفرضية الصفرية وقبول  إلىوعليه نميل      

 الإنتاجيةالجودة الشاملة في المؤسسات  إدارةلأبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق  إحصائيةذو دلالة 

  بالقطاع الخاص

  :الفرضية الفرعية الرابعة   - 4

الجودة  إدارةلأبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق  إحصائيةلا يوجد تأثير ذو دلالة  :الفرضية الصفرية 

  الشاملة في المؤسسات الخدمية بالقطاع الخاص؛ 

الجودة الشاملة  إدارةلأبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق  إحصائيةيوجد تأثير ذو دلالة  :الفرضية البديلة 

  ).الفرضية البحثية(في المؤسسات الخدمية بالقطاع الخاص 

 خاصبالقطاع ال الخدميةفي المؤسسات و التحديد  رتباطمعامل الإ  يبين ) 22- 9(رقم الجدول  

Model Summary 

Model R 
R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 0,901
a
 0,812 0,810 0,36407 

a. Predictors: (Constant), �	
	��
 أ���د ا������ ا�

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد :المصدر                   

  

 الخاصبالقطاع  الخدميةالمؤسسات في  ANOVAتحليل  يبين ) 23- 9(الجدول  رقم 

ANOVA
a
 

Model Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regression 

Residual 

Total 

51,989 

12,062 

64,051 

1 

91 

92 

51,989 

0,133 

392,22

5 

0,000
b
 

a. Dependent Variable: إدارة  �����ا���دة ا�  

b. Predictors: (Constant), �	
	��
 أ���د ا������ ا�

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد :المصدر         
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 خاصبالقطاع ال الخدميةالمؤسسات في  Beta و t إختبار يبين)  24- 9(الجدول  رقم 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 0,526 0,172  3,061 0,003 

 0,000 19,805 0,901 0,044 0,864 ا���*���� ا�.��-� ا#��د

a. Dependent Variable: إدارة �����ا���دة ا�  

 SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد :المصدر      

قوي وطردي بين  إرتباطو هو  0.901 رتباطأن قيمة معامل الإ) 22- 9(يتضح من الجدول رقم      

Rأبعاد الثقافة التنظيمية، كما أن معامل التحديد 
أبعاد الثقافة (أن المتغيرات المستقلة  إلىيشير  2

وهذا ما يدل  ،)الجودة الشاملة إدارة(من التباين في المتغير التابع  %81.2تفسر ما مقداره ) التنظيمية 

   .عوامل أخرى  إلىترجع  %18.8هامة وذات تأثير ، وأن الباقي  الأبعادأن 

المحسوبة  Fالفرضية وذلك لارتفاع قيمة  إختبارصلاحية ) 23- 9(يتضح من الجدول رقم     

   .) 1،99(ودرجات حرية  0.01 من أقل 0.000وعند مستوى دلالة  عن قيمتها الجدولية 392,225

هامة في  إحصائيةأن متغيرات أبعاد الثقافة التنظيمية ذات دلالة ) 24- 9(يتضح من الجدول     

 عن قيمتها الجدولية19,805المحسوبة  t، وذلك بدليل ارتفاع قيمة خاصالمؤسسات الخدمية بالقطاع ال

أن  إلىوالتي تشير   0.901البالغة  Beta، ويعزز ذلك قيمة  0.01أقل من  0.000وعند مستوى دلالة 

الجودة الشاملة في المؤسسات  إدارةمتغيرات أبعاد الثقافة التنظيمية تحمل توجها ايجابيا للتأثير على 

  .خاصالخدمية بالقطاع ال

البديلة التي تنص على أنه يوجد تأثير  الفرضيةرفض الفرضية الصفرية وقبول  إلىوعليه نميل      

الجودة الشاملة في المؤسسات الخدمية  إدارةلأبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق  إحصائيةذو دلالة 

  خاصبالقطاع ال

  :الخامسة  الفرضية  •

طبيعة  حسب الجزائرية في المؤسساتفي أبعاد الثقافة التنظيمية  إحصائيةهناك فروق ذات دلالة 

  .انشاطه
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 : الأولىالفرضية الفرعية  - 1

 الإنتاجيةفي أبعاد الثقافة التنظيمية بين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد  :الفرضية الصفرية 

  ؛)الفرضية البحثية(القطاع العام في والخدمية 

في أبعاد الثقافة التنظيمية بين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافلا يوجد  :الفرضية البديلة 

 .القطاع العامفي والخدمية  الإنتاجية

 الإنتاجيةأبعاد الثقافة التنظيمية بين المؤسسات  اتيبين فروق) 25- 9( الجدول رقم 

  القطاع العامفي والخدمية 

  

  ا,#��د

    ا����ع ا���م


���ا������ت   ����ر����� ا���
���  ا�  ا������ت ا��
ا���!�  
  ا�$��#"

اف �ا%�$
 ا�����ري

ا���!�  
  ا�$��#"

اف �ا%�$
 ا�����ري

���(  

  )ت(
P.value 

 0,034* 2,140- 0,864 3,12 1,016 2,84 ا����دة

 0,174 1,365- 0,810 3,25 0,921 3,09 ا�:��26 وا��*(

L4:ا���� !$� K� 0,471 0,723- 0,725 3,36 1,296 3,25 ا��!

 0,049* 1,978- 0,749 3,33 0,872 3,11 ا�����4 وا����س

 0,007* 2,739- 0,700 3,44 0,762 3,17  ا��$��8 ا������

 0,043* 2,034- 0,677 3,30 7820, 3,10  أ#��د ا�.��-� ا���*����

  0.05 أ�� ��معنوية عند مستوى إحصائيا يوجد اختلاف دال *         

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد  :المصدر         

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )25- 9(رقم  يتضح من الجدول     

 أقل المحسوبالدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  قيادة،القطاع العام فيما يتعلق بالفي والمؤسسات الخدمية 

أن متوسط درجة الموافقة على وجودها في  كما تبين ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية

  .المؤسسات الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية العمومية

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد لا أنه  )25- 9(رقم يتضح من الجدول      

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  هياكل والنظم،يتعلق بالالقطاع العام فيما في والمؤسسات الخدمية 

  . α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أكبر المحسوب

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد لا أنه  )25- 9(رقم  يتضح من الجدول     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  المستهلك،توجه نحو القطاع العام فيما يتعلق بالفي والمؤسسات الخدمية 

  . α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أكبر المحسوب

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )25- 9(رقم  يتضح من الجدول     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  عملية والقياس،القطاع العام فيما يتعلق بالفي والمؤسسات الخدمية 
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كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوب

وجودها في المؤسسات الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية 

  .العمومية

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )25- 9(رقم  يتضح من الجدول     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  تحسين المستمر،القطاع العام فيما يتعلق بالفي والمؤسسات الخدمية 

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوب

إحصائية من المؤسسات الإنتاجية وجودها في المؤسسات الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة 

  .العمومية

بين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )25- 9(رقم  يتضح من الجدول وبوجه عام     

حيث اتضح أن  ،التنظيمية أبعاد الثقافةالقطاع العام فيما يتعلق بفي والمؤسسات الخدمية  الإنتاجية

كما تبين أن متوسط درجة  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوبالدلالة  ىمستو 

الموافقة على وجودها في المؤسسات الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات 

  .الإنتاجية العمومية

 إختلافرفض الفرضية البديلة وقبول الفرضية الصفرية التي تنص على أنه يوجد  إلى وعليه نميل     

  .والخدمية بالقطاع العام الإنتاجيةفي أبعاد الثقافة التنظيمية بين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة 

 الفرضية الفرعية الثانية  -2

 الإنتاجيةفي أبعاد الثقافة التنظيمية بين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد :الفرضية الصفرية 

  ؛)البحثيةالفرضية (القطاع الخاص في والخدمية 

في أبعاد الثقافة التنظيمية بين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافلا يوجد  :الفرضية البديلة 

  .القطاع الخاصفي والخدمية  الإنتاجية

القطاع في والخدمية  الإنتاجيةفروق أبعاد الثقافة التنظيمية بين المؤسسات ) 26- 9(الجدول رقم 

  الخاص

  

  ا,#��د

    ا����ع ا���ص


���ا������ت   ����ر����� ا���
���  ا�  ا������ت ا��
ا���!�  
  ا�$��#" 

اف �ا%�$
 ا�����ري

ا���!�  
  ا�$��#" 

اف �ا%�$
 ا�����ري

 ���(  

  )ت(
P.value 

 0,103 1,640- 9470, 3,82 1,052 3,58 ا����دة

 0,901 0,125- 1,006 3,81 1,287 3,79 ا�:��26 وا��*(

 !$� K� 0,599 0,526- 8980, 3,95 9180, 3,88 ا����:L4ا��!

 0,331 0,975- 8800, 3,85 9250, 3,72 ا�����4 وا����س

 0,866 0,168 8540, 3,79 8960, 3,82  ا��$��8 ا������
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 0,455 0,749- 0,869 3,84 8890, 3,74  أ#��د ا�.��-� ا���*����

        SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد  :المصدر        

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد لا أنه  )26- 9(رقم  يتضح من الجدول     

 المحسوبالدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بالقيادة،فيما يتعلق  خاصالقطاع الفي والمؤسسات الخدمية 

  . α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أكبر

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد لا أنه  )26- 9(رقم  يتضح من الجدول      

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بالهياكل والنظم،فيما يتعلق  خاصالقطاع الفي والمؤسسات الخدمية 

  . α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أكبر المحسوب

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد لا أنه  )26- 9(رقم  يتضح من الجدول     

 ىحيث اتضح أن مستو  بالتوجه نحو المستهلك،فيما يتعلق  خاصالقطاع الفي والمؤسسات الخدمية 

  . α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أكبر المحسوبالدلالة 

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد لا أنه  )26- 9(رقم  يتضح من الجدول     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بالعملية والقياس،فيما يتعلق  خاصالقطاع الفي والمؤسسات الخدمية 

  . α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أكبر المحسوب

 الإنتاجيةبين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد لا أنه  )26- 9(رقم  يتضح من الجدول     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بالتحسين المستمر،فيما يتعلق  خاصالقطاع الفي والمؤسسات الخدمية 

  . α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أكبر المحسوب

بين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد لا أنه  )26- 9(رقم  يتضح من الجدول وبوجه عام     

حيث اتضح أن  بأبعاد الثقافة التنظيمية،فيما يتعلق  خاصالقطاع الفي والمؤسسات الخدمية  الإنتاجية

  . α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أكبر المحسوبالدلالة  ىمستو 

يوجد لا التي تنص على أنه  البديلةوقبول الفرضية  الصفريةرفض الفرضية  إلىوعليه نميل      

والخدمية بالقطاع  الإنتاجيةفي أبعاد الثقافة التنظيمية بين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلاف

  الخاص

 :الفرضية الفرعية الثالثة  - 3

 الإنتاجيةفي أبعاد الثقافة التنظيمية في المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد :الفرضية الصفرية 

  ؛ )الفرضية البحثية(بين القطاعين العام والخاص 

في أبعاد الثقافة التنظيمية التي تساهم في تحقيق  إحصائيةذو دلالة  إختلافلا يوجد  :الفرضية البديلة 

  .بين القطاعين العام والخاص الإنتاجيةالجودة الشاملة في المؤسسات  إدارة
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بين القطاعين  الإنتاجيةفي المؤسسات أبعاد الثقافة التنظيمية  يبين فروق) 27- 9( الجدول رقم 

 العام والخاص
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 0,000* 5,167 1,052 3,58 1,016 2,84 ا����دة

 0,000* 4,626 1,287 3,79 0,921 3,09 ا�:��26 وا��*(

L4:ا���� !$� K� 0,000* 3,912 9180, 3,88 1,296 3,25 ا��!

 0,000* 4,919 9250, 3,72 0,872 3,11 ا�����4 وا����س

 0,000* 5,660 8960, 3,82 0,762 3,17  ا��$��8 ا������

 0,000* 5,597 0,889 3,74 7820, 3,10  أ#��د ا�.��-� ا���*����

  0.05 أ�� ��معنوية عند مستوى إحصائيا يوجد اختلاف دال *       

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد :المصدر       

بين  الإنتاجيةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )27-9(رقم  يتضح من الجدول     

من مستوى  أقل المحسوبالدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بالقيادة،فيما يتعلق  القطاعين العام والخاص

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على وجودها في المؤسسات  ، α=0.05 المحدد مسبقا المعنوية

  .الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية العمومية

بين  الإنتاجيةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )27-9(رقم  يتضح من الجدول     

من  أقل المحسوبالدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بالهياكل والنظم،فيما يتعلق  القطاعين العام والخاص

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على وجودها في  ، α=0.05 المحدد مسبقا مستوى المعنوية

  .دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية العمومية المؤسسات الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي

بين  الإنتاجيةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )27-9(رقم  يتضح من الجدول     

 أقل المحسوبالدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بالتوجه نحو المستهلك،فيما يتعلق  القطاعين العام والخاص

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على وجوده في  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية

  .المؤسسات الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية العمومية

بين  الإنتاجيةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )27-9(رقم  يتضح من الجدول     

من  أقل المحسوبالدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بالعملية والقياس،فيما يتعلق  العام والخاصالقطاعين 

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على وجودها في  ، α=0.05 المحدد مسبقا مستوى المعنوية

  .المؤسسات الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية العمومية

بين  الإنتاجيةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )27-9(رقم  يتضح من الجدول     

من  أقل المحسوبالدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بالتحسين المستمر،فيما يتعلق  القطاعين العام والخاص
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في المؤسسات كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على وجوده  ، α=0.05 المحدد مسبقا مستوى المعنوية

  .الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية العمومية

المؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )27- 9(رقم  يتضح من الجدول وبوجه عام     

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بأبعاد الثقافة التنظيمية،فيما يتعلق  بين القطاعين العام والخاص الإنتاجية

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوب

في المؤسسات الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الإنتاجية  اوجوده

  .العمومية

 إختلافرفض الفرضية البديلة وقبول الفرضية الصفرية التي تنص على أنه يوجد  إلى وعليه نميل     

  .بين القطاعين العام والخاص الإنتاجيةفي المؤسسات أبعاد الثقافة التنظيمية في  إحصائيةذو دلالة 

 :الفرضية الفرعية الرابعة - 4

في أبعاد الثقافة التنظيمية في المؤسسات الخدمية  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد  :الفرضية الصفرية 

  ؛ )الفرضية البحثية(بين القطاعين العام والخاص 

في أبعاد الثقافة التنظيمية في المؤسسات الخدمية  إحصائيةذو دلالة  إختلافلا يوجد  :الفرضية البديلة 

 .بين القطاعين العام والخاص

بين القطاعين العام  الخدميةيبين فروق أبعاد الثقافة التنظيمية في المؤسسات  )28- 9(الجدول رقم 

 والخاص
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 0,000* 5,429 9470, 3,82 0,864 3,12 ا����دة

 0,000* 4,302 1,006 3,81 0,810 3,25 ا�:��26 وا��*(

L4:ا���� !$� K� 0,000* 5,029 8980, 3,95 0,725 3,36 ا��!

 0,000* 4,454 8800, 3,85 0,749 3,33 ا�����4 وا����س
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  0.05 أ�� ��معنوية عند مستوى إحصائيا يوجد اختلاف دال *     

  SPSS.22على برنامج  الإعتمادب الطالبمن إعداد :المصدر      

بين  الخدميةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )28- 9(رقم  يتضح من الجدول     

من مستوى  أقل المحسوبالدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بالقيادة،فيما يتعلق  القطاعين العام والخاص
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كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على وجودها في المؤسسات  ، α=0.05 المحدد مسبقا المعنوية

  .الخدمية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الخدمية العمومية

بين  الخدميةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )28- 9(رقم  يتضح من الجدول     

من  أقل المحسوبالدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بالهياكل والنظم،فيما يتعلق  القطاعين العام والخاص

 كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على وجودها في ، α=0.05 المحدد مسبقا مستوى المعنوية

  .المؤسسات الخدمية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الخدمية العمومية

بين  الخدميةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )28- 9(رقم  يتضح من الجدول

 أقل المحسوبالدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بالتوجه نحو المستهلك،فيما يتعلق  القطاعين العام والخاص

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على وجوده في  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية

  .المؤسسات الخدمية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الخدمية العمومية

بين  الخدميةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )28- 9(رقم  يتضح من الجدول     

من  أقل المحسوبالدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بالعملية والقياس،فيما يتعلق  القطاعين العام والخاص

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على وجودها في  ، α=0.05 المحدد مسبقا مستوى المعنوية

  .يةالمؤسسات الخدمية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الخدمية العموم

بين  الخدميةالمؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )28- 9(رقم  يتضح من الجدول     

من  أقل المحسوبالدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بالتحسين المستمر،فيما يتعلق  القطاعين العام والخاص

وجوده في المؤسسات  كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على ، α=0.05 المحدد مسبقا مستوى المعنوية

  .الخدمية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الخدمية العمومية

المؤسسات في  إحصائيةذو دلالة  إختلافأنه يوجد  )28-9(رقم  يتضح من الجدول وبوجه عام    

الدلالة  ىحيث اتضح أن مستو  بأبعاد الثقافة التنظيمية،فيما يتعلق  بين القطاعين العام والخاص الخدمية

كما تبين أن متوسط درجة الموافقة على  ، α=0.05 المحدد مسبقا من مستوى المعنوية أقل المحسوب

وجودها في المؤسسات الخدمية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من المؤسسات الخدمية 

  .العمومية

 إختلافرفض الفرضية البديلة وقبول الفرضية الصفرية التي تنص على أنه يوجد  إلىوعليه نميل      

  .بين القطاعين العام والخاص الخدميةفي أبعاد الثقافة التنظيمية في المؤسسات  إحصائيةذو دلالة 
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  الفصل خلاصة

  : الخلاصة التالية إلىتوصلنا  تحليل الفرضياتإختبار و  خلال من

والخدمية بالقطاع  الإنتاجيةفي الثقافة التنظيمية بين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد  - 

  ؛العام

والخدمية  الإنتاجيةفي الثقافة التنظيمية بين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد  لا - 

  ؛بالقطاع الخاص

و في المؤسسات  الإنتاجيةفي الثقافة التنظيمية في المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلاف يوجد - 

  ؛بين القطاعين العام والخاص الخدمية

 الإنتاجيةالجودة الشاملة بين المؤسسات  إدارةفي تحقيق  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد  - 

  ؛والخدمية بالقطاع العام

 الإنتاجيةالجودة الشاملة بين المؤسسات  إدارةفي تحقيق  إحصائيةذو دلالة  إختلافلا يوجد  - 

  ؛والخدمية بالقطاع الخاص

         الإنتاجيةالمؤسسات  الجودة الشاملة في إدارةفي تحقيق  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد  - 

  ؛المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام والخاصو 

         الإنتاجيةبين الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات  إحصائيةيوجد علاقة ذات دلالة  - 

  ؛و الخاص العام ينالمؤسسات  الخدمية بالقطاعو 

الجودة الشاملة في  إدارةلأبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق  إحصائيةيوجد تأثير ذو دلالة  - 

 ؛والخاص العام ينبالقطاع والمؤسسات الخدمية  الإنتاجيةالمؤسسات 

والخدمية  الإنتاجيةفي أبعاد الثقافة التنظيمية بين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد  - 

 ؛بالقطاع العام

والخدمية  الإنتاجيةفي أبعاد الثقافة التنظيمية بين المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد  لا - 

  خاص؛بالقطاع ال

 والخدمية الإنتاجيةفي أبعاد الثقافة التنظيمية في المؤسسات  إحصائيةذو دلالة  إختلافيوجد   - 

  .بين القطاعين العام والخاص

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :عاشرالفصل ال

 ــ     ــالـ    نتائج و التوصياتــ
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  تمهيد الفصل 

ليها من خلال الدراسة الميدانية ثم نقترح إالتي تم التوصل لنتائج لسوف نتناول في هذا الفصل        

الثقافة التنظيمية ب البيانات الأولية ثم النتائج المتعلقة نتائج عرضوعليه فقد تم  ،التوصيات مجموعة من

أبعاد الثقافة التنظيمية للمؤسسات الانتاجية ثم المؤسسات الخدمية بالقطاع العام و الجودة الشاملة  إدارةو 

أي نتائج المقارنة بين المؤسسات الانتاجية و الخدمية  عرض نتائج الفروقات وبعدها ،ثم القطاع الخاص

بالقطاع الخاص ثم نتائج المقارنة بالنسبة للمؤسسات الانتاجية بين القطاعين العام  هابالقطاع العام ونفس

ح جملة من اقتر إوبعدها  ،بالنسبة للمؤسسات الخدمية بين القطاعين العام و الخاص هاوالخاص ونفس

  الجزائرية مهما كانت طبيعة نشاطها تالتوصيات للمؤسسا
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 النتـــــــــائج : أولا 

      وصل إلى عدة نتائج وهيتال بناءا على الدراسة الميدانية التي قمنا بها تم : 

 النتائج المتعلقة بالبيانات الأولية لعينة الدراسة �

 إجمالي من 75.9%نسبته ما مثلوا إذ الذكور، هو الدراسة عينة أفراد بين ما الشائع الجنس نوع - 

 ؛ الدراسة عينة أفراد

 إذ سنة 40 إلى سنة 31 من العمرية الفئة هي الدراسة عينة أفراد بين ما الشائعة العمرية الفئة - 

 ؛ الدراسة عينة أفراد إجمالي من41.1 %نسبته ما مثلوا

 62.6%نسبته ما مثلوا إذالشائعة ما بين أفراد عينة الدراسة هي المتزوجين،  الحالة الإجتماعية - 

 ؛ الدراسة عينة أفراد إجمالي من

 نسبته ما مثلوا إذ ،المستوى الجامعي هو الدراسة عينة أفراد بين الشائع علميتال المستوى إن - 

  ؛ الدراسة عينة أفراد إجمالي من 39.6%

 من% 45.8 نسبته ما مثلوا إذ الإطارات ي فئةه الدراسة عينة أفراد بين ةالشائع طبيعة العمل - 

  ؛ الدراسة عينة أفراد إجمالي

 نسبته ما مثلوا إذسنوات فأقل 5هو  الدراسة عينة أفراد بين الشائع الخبرة سنوات عدد إن - 

 ؛ الدراسة عينة إجمالي من 36.5%

 %29.6للمؤسسة الإنتاجية العمومية و  %22.7موزعة على  الدراسة عينة أفراد عدد إن -

الخدمية للمؤسسة  %24.9و  الخاصةللمؤسسة الإنتاجية  %22.9للمؤسسة الخدمية العمومية و 

  . الخاصة

 لقطاع العامالتابعة لالمؤسسات الإنتاجية النتائج المتعلقة ب �

   الجودة الشاملة وأبعاد الثقافة التنظيمية إدارةتم التوصل إلى عدة نتائج تتعلق بالثقافة التنظيمية و 

  الثقافة التنظيمية •

أظهرت نتائج الدراسة أن درجة تواجد عنصر القيم التنظيمية في المؤسسات الإنتاجية بالقطاع  - 

حيث من وجهة نظر أفراد الدراسة، ) 3.22(العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

واللتان تعكسان  بناءا على متوسط درجة الموافقةالأول و الثاني  العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب

  : هذا العنصر هما على التوالي

 ؛ تتبنى المؤسسة مبدأ الأمانة و الإخلاص في العمل - 

 .الإلتزام بالقوانين و الأنظمة أساس العمل في المؤسسة  - 
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نتائج الدراسة أن درجة تواجد عنصر المعتقدات التنظيمية في المؤسسات الإنتاجية  أظهرت - 

من وجهة نظر أفراد الدراسة، ) 2.89(بالقطاع العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

واللتان  بناءا على متوسط درجة الموافقةحيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني 

 : هذا العنصر هما على التواليتعكسان 

  ؛ يسعى العمال إلى تحقيق الأهداف المرجوة بشكل جيد  - 

 .يعتقد الجميع بأن حل المشكلات التنظيمية في المؤسسة يكون  بكيفية جماعية - 

نتائج الدراسة أن درجة تواجد عنصر الأعراف التنظيمية في المؤسسات الإنتاجية بالقطاع  أظهرت - 

حيث من وجهة نظر أفراد الدراسة،  )2.75(العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

 اللتان تعكسان هذا بناءا على متوسط درجة الموافقةالعبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني 

 :  العنصر هما على التوالي

 ؛ )أقل خبرة(يلتزم الموظفون القدامى بإرشاد الموظفين الجدد  - 

    .مصدر للتعلم باعتبارهينظر المسؤولون إلى الخطأ   - 

نتائج الدراسة أن درجة تواجد عنصر التوقعات التنظيمية في المؤسسات الإنتاجية  أظهرت - 

من وجهة نظر أفراد الدراسة،  )3.12(بالقطاع العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

واللتان  بناءا على متوسط درجة الموافقةحيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني 

  :  ذا العنصر هما على التواليتعكسان ه

 ؛ يسود  الإحترام المتبادل بين جميع العاملين - 

 .على تطوير القواعد و الإجراءات مع المستجدات الحديثة دارةتحرص الإ  - 

  الجودة الشاملة إدارة •

نتائج الدراسة أن درجة تواجد مبدأ التركيز على العميل في المؤسسات الإنتاجية بالقطاع  أظهرت -

حيث من وجهة نظر أفراد الدراسة، ) 3.54(العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

واللتان تعكسان  بناءا على متوسط درجة الموافقةالعبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني 

  : هما على التوالي المبدأهذا 

  ؛تتصف المؤسسة بسرعة تلبية رغبات المستهلكين  - 

  .تقوم المؤسسة بمتابعة شكاوي الزبائن وتقديم الحلول المناسبة لها - 

نتائج الدراسة أن درجة تواجد مبدأ التركيز العمليات والنتائج معا في المؤسسات الإنتاجية  أظهرت -

من وجهة نظر أفراد الدراسة، ) 3.36(بالقطاع العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

ان واللت بناءا على متوسط درجة الموافقةحيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني 

  : هما على التوالي المبدأتعكسان هذا 

  ؛ لدى المؤسسة مؤشرات محددة للجودة - 



 الفصل العاشر                                                                              النتائج والتوصيات

414 

 .يرتبط الأداء الجيد للعاملين بتحسين العمليات - 

في المؤسسات  الوقاية من الأخطاء قبل الوقوع فيهانتائج الدراسة أن درجة تواجد مبدأ  أظهرت -

من وجهة نظر أفراد ) 3.22(الإنتاجية بالقطاع العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

 بناءا على متوسط درجة الموافقةحيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني الدراسة، 

  : هما على التوالي المبدأواللتان تعكسان هذا 

  ؛اية من أخطاء العمل قبل وقوعها التخطيط المسبق للوقيتم  - 

 .هنالك رقابة واضحة لجميع العمليات في المؤسسة - 

في المؤسسات  شحن تعبئة خبرات القوى العاملةنتائج الدراسة أن درجة تواجد مبدأ  أظهرت -

من وجهة نظر أفراد ) 2.90(الإنتاجية بالقطاع العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

 بناءا على متوسط درجة الموافقةحيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني الدراسة، 

  : هما على التوالي المبدأواللتان تعكسان هذا 

  ؛ إن استغلال المعرفة الموجودة لدى العمال تزيد من أرباح المؤسسة - 

 .المؤسسة العمال على كل المجهودات التي يقومون بها إدارةتشكر  - 

في المؤسسات  اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائقنتائج الدراسة أن درجة تواجد مبدأ  أظهرت -

من وجهة نظر أفراد  )3.00(الانتاجية بالقطاع العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

 بناءا على متوسط درجة الموافقةحيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني الدراسة، 

  : هما على التوالي المبدأواللتان تعكسان هذا 

تتبنى المؤسسة نظاما كفء للمعلومات يقوم بتوفير ومعالجة واسترجاع المعلومات  - 

  ؛ بالنوع والوقت المطلوبين

 .على المعلومات و الحقائق قراراتهاتعتمد المؤسسة في  - 

في المؤسسات الانتاجية بالقطاع العام  التغذية العكسيةنتائج الدراسة أن درجة تواجد مبدأ  أظهرت -

حيث العبارتان من وجهة نظر أفراد الدراسة، ) 3.06(محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

 المبدأواللتان تعكسان هذا  بناءا على متوسط درجة الموافقةاللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني 

  : هما على التوالي

  ؛ املين بعد اكتشاف أخطائهميقوم الرؤساء بتصويب الع - 

 .تستخدم المعلومات الراجعة في تطوير نظام المؤسسة - 

  أبعاد الثقافة التنظيمية •

الجودة الشاملة في المؤسسات  إدارةنتائج الدراسة أن درجة مساهمة بعد القيادة في تحقيق  أظهرت -

من وجهة نظر أفراد  )2.84(الانتاجية بالقطاع العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 
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 بناءا على متوسط درجة الموافقةحيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني الدراسة، 

  : هما على التوالي البعدواللتان تعكسان هذا 

  ؛المؤسسة بأن العمال لديهم القدرة والرغبة على التطور وتحمل المسؤولية إدارةتدرك  - 

مبدأ تفويض الصلاحيات وتسهيل تدفق المعلومات بين الأقسام  دارةتؤيد الإ - 

 .المختلفة

الجودة الشاملة في  إدارةنتائج الدراسة أن درجة مساهمة بعد الهياكل والنظم في تحقيق  أظهرت -

من وجهة ) 3.09(المؤسسات الإنتاجية بالقطاع العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

بناءا على متوسط درجة حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني نظر أفراد الدراسة، 

  : هما على التوالي البعدواللتان تعكسان هذا  الموافقة

  ؛العليا بتدريب العاملين وتعليمهم لتنمية مهاراتهم  دارةتهتم الإ - 

 .ووضع الحلول لهاالرسمية حل مشاكل العمل الدورية يتم في اللقاءات  - 

الجودة الشاملة  إدارةفي تحقيق  التوجه نحو المستهلكنتائج الدراسة أن درجة مساهمة بعد  أظهرت -

من ) 3.25(في المؤسسات الانتاجية بالقطاع العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

متوسط بناءا على حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني وجهة نظر أفراد الدراسة، 

  : هما على التوالي البعدواللتان تعكسان هذا  درجة الموافقة

  ؛المؤسسة أن مورديها جزءا منها وليس طرفا خارجا عنها  إدارةترى  - 

 .تعمل المؤسسة على تلبية احتياجات زبائنها إلى حد جعلهم مفتخرين بها - 

الجودة الشاملة في  إدارةنتائج الدراسة أن درجة مساهمة بعد العملية والقياس في تحقيق  أظهرت -

من وجهة ) 3.11(المؤسسات الانتاجية بالقطاع العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

بناءا على متوسط درجة حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني نظر أفراد الدراسة، 

  : هما على التوالي البعدواللتان تعكسان هذا  الموافقة

 ؛ معايير واضحة للقياس النتائج دارةالإتضع  - 

  .استخدام العاملين الأساليب العلمية الإحصائية لقياس نتائج العمليات والأداء -

الجودة الشاملة في  إدارةنتائج الدراسة أن درجة مساهمة بعد التحسين المستمر في تحقيق  أظهرت -

من وجهة ) 3.17(المؤسسات الانتاجية بالقطاع العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

بناءا على متوسط درجة حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني نظر أفراد الدراسة، 

  : هما على التوالي البعدواللتان تعكسان هذا  الموافقة

 ؛لجودة اإلى التحسين المستمر أنه جزءا من متطلبات  دارةتنظر الإ - 

  .تسعى المؤسسة دائما إلى تحسين عملياتها - 
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 . لقطــــاع العام التابعة لالمؤسسات الخدمية النتائج المتعلقة ب �

 الجودة الشاملة وأبعاد الثقافة التنظيمية إدارةو تم التوصل إلى عدة نتائج تتعلق بالثقافة التنظيمية 

  الثقافة التنظيمية •

أظهرت نتائج الدراسة أن درجة تواجد عنصر القيم التنظيمية في المؤسسات الخدمية بالقطاع  - 

حيث من وجهة نظر أفراد الدراسة،  )3.73(العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة مرتفعة 

واللتان تعكسان  الموافقةبناءا على متوسط درجة العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني 

 : هما على التوالي العنصرهذا 

 ؛ الإلتزام بالقوانين و الأنظمة أساس العمل في المؤسسة - 

 .تتبنى المؤسسة مبدأ الأمانة و الإخلاص في العمل  - 

أظهرت نتائج الدراسة أن درجة تواجد عنصر المعتقدات التنظيمية في المؤسسات الخدمية  - 

 ،من وجهة نظر أفراد الدراسة )3.25(الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة بالقطاع العام محل 

واللتان  بناءا على متوسط درجة الموافقةحيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني 

  : هما على التوالي العنصرتعكسان هذا 

 ؛ يسعى العمال إلى تحقيق الأهداف المرجوة بشكل جيد - 

 .يعتقد الجميع بأن حل المشكلات التنظيمية في المؤسسة يكون  بكيفية جماعية  - 

أظهرت نتائج الدراسة أن درجة تواجد عنصر الأعراف التنظيمية في المؤسسات الخدمية بالقطاع  - 

حيث من وجهة نظر أفراد الدراسة، ) 3.03(الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

واللتان تعكسان  بناءا على متوسط درجة الموافقةلتا الترتيب الأول و الثاني العبارتان اللتان إحت

  : هما على التوالي العنصرهذا 

 ؛ )أقل خبرة(يلتزم الموظفون القدامى بإرشاد الموظفين الجدد  - 

 .تمنح مكافآت للعمال المتميزين  - 

المؤسسات الخدمية بالقطاع أظهرت نتائج الدراسة أن درجة تواجد عنصر التوقعات التنظيمية في  - 

حيث من وجهة نظر أفراد الدراسة،  )3.37(العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

واللتان تعكسان  بناءا على متوسط درجة الموافقةالعبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني 

   : هما على التوالي العنصرهذا 

  ؛ جميع العاملينيسود  الإحترام المتبادل بين  - 

 .على تطوير القواعد و الإجراءات مع المستجدات الحديثة دارةتحرص الإ - 

  الجودة الشاملة إدارة •

نتائج الدراسة أن درجة تواجد مبدأ التركيز على العميل في المؤسسات الخدمية بالقطاع  أظهرت -

حيث الدراسة، من وجهة نظر أفراد ) 3.64(العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 
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واللتان تعكسان  بناءا على متوسط درجة الموافقةالعبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني 

  : هما على التوالي المبدأهذا 

  ؛تتصف المؤسسة بسرعة تلبية رغبات المستهلكين  - 

  .تقوم المؤسسة بمتابعة شكاوي الزبائن وتقديم الحلول المناسبة لها - 

دراسة أن درجة تواجد مبدأ التركيز العمليات والنتائج معا في المؤسسات الخدمية نتائج ال أظهرت -

من وجهة نظر أفراد الدراسة،  )3.50(بوجه عام هي درجة متوسطة  بالقطاع العام محل الدراسة

واللتان  بناءا على متوسط درجة الموافقةحيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني 

 :هما على التوالي المبدأتعكسان هذا 

  ؛ يرتبط الأداء الجيد للعاملين بتحسين العمليات - 

 .لدى المؤسسة مؤشرات محددة للجودة - 

في المؤسسات  الوقاية من الأخطاء قبل الوقوع فيهانتائج الدراسة أن درجة تواجد مبدأ  أظهرت -

من وجهة نظر أفراد  )3.29(الخدمية بالقطاع العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

 بناءا على متوسط درجة الموافقةحيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني الدراسة، 

  : هما على التوالي المبدأواللتان تعكسان هذا 

  ؛ة من أخطاء العمل قبل وقوعها التخطيط المسبق للوقاييتم  - 

 .هنالك رقابة واضحة لجميع العمليات في المؤسسة - 

في المؤسسات  شحن تعبئة خبرات القوى العاملةنتائج الدراسة أن درجة تواجد مبدأ  أظهرت -

من وجهة نظر أفراد ) 3.28(الخدمية بالقطاع العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

 بناءا على متوسط درجة الموافقةحيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني الدراسة، 

  : هما على التوالي المبدأواللتان تعكسان هذا 

  ؛ إن استغلال المعرفة الموجودة لدى العمال تزيد من أرباح المؤسسة - 

 .المؤسسة العمال على كل المجهودات التي يقومون بها إدارةتشكر  - 

في المؤسسات  اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائقنتائج الدراسة أن درجة تواجد مبدأ  أظهرت -

من وجهة نظر أفراد ) 3.30(الخدمية بالقطاع العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

 بناءا على متوسط درجة الموافقةحيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني الدراسة، 

  : هما على التوالي المبدأواللتان تعكسان هذا 

  ؛على المعلومات و الحقائق  قراراتهاتعتمد المؤسسة في  - 

تتبنى المؤسسة نظاما كفء للمعلومات يقوم بتوفير ومعالجة واسترجاع المعلومات  - 

 .بالنوع والوقت المطلوبين
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في المؤسسات الخدمية بالقطاع العام  التغذية العكسيةنتائج الدراسة أن درجة تواجد مبدأ  أظهرت -

حيث العبارتان من وجهة نظر أفراد الدراسة، ) 3.26(محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

 المبدأواللتان تعكسان هذا  بناءا على متوسط درجة الموافقةاللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني 

  :هما على التوالي

  ؛ ين بعد اكتشاف أخطائهميقوم الرؤساء بتصويب العامل - 

 .تستخدم المعلومات الراجعة في تطوير نظام المؤسسة - 

  أبعاد الثقافة التنظيمية •

الجودة الشاملة في المؤسسات  إدارةنتائج الدراسة أن درجة مساهمة بعد القيادة في تحقيق  أظهرت -

من وجهة نظر أفراد  )3.12(الخدمية بالقطاع العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

 بناءا على متوسط درجة الموافقةحيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني الدراسة، 

  : هما على التوالي البعدواللتان تعكسان هذا 

  ؛المؤسسة بأن العمال لديهم القدرة والرغبة على التطور وتحمل المسؤولية إدارةتدرك  - 

مبدأ تفويض الصلاحيات وتسهيل تدفق المعلومات بين الأقسام  دارةتؤيد الإ - 

 .المختلفة

الجودة الشاملة في  إدارةنتائج الدراسة أن درجة مساهمة بعد الهياكل والنظم في تحقيق  أظهرت -

من وجهة ) (3.25(المؤسسات الخدمية بالقطاع العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

بناءا على متوسط درجة حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني ، )نظر أفراد الدراسة

  : هما على التوالي البعدواللتان تعكسان هذا  الموافقة

  ؛ العليا بتدريب العاملين وتعليمهم لتنمية مهاراتهم دارةتهتم الإ - 

 .الإداريةتوجد قنوات اتصال مفتوحة بين جميع المستويات  - 

الجودة الشاملة  إدارةفي تحقيق  التوجه نحو المستهلكنتائج الدراسة أن درجة مساهمة بعد  أظهرت -

من  )3.36(في المؤسسات الخدمية بالقطاع العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

بناءا على متوسط حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني وجهة نظر أفراد الدراسة، 

  : هما على التوالي البعدواللتان تعكسان هذا  درجة الموافقة

  ؛ تعمل المؤسسة على تلبية احتياجات زبائنها إلى حد جعلهم مفتخرين بها - 

يتم تحديد  الاحتياجات المستقبلية للمستهلكين على أساس معلومات حقيقة تمثل  - 

 .وجهة نظر المستهلكين

الجودة الشاملة في  إدارةنتائج الدراسة أن درجة مساهمة بعد العملية والقياس في تحقيق  أظهرت -

من وجهة  )3.33(المؤسسات الخدمية بالقطاع العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 
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بناءا على متوسط درجة حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني نظر أفراد الدراسة، 

  : هما على التوالي البعدواللتان تعكسان هذا  الموافقة

 ؛ استخدام العاملين الأساليب العلمية الإحصائية لقياس نتائج العمليات والأداء - 

   .دائما لتحديث أنظمة العمل دارةتسعى الإ - 

الجودة الشاملة في  إدارةنتائج الدراسة أن درجة مساهمة بعد التحسين المستمر في تحقيق  أظهرت -

من وجهة ) 3.44(المؤسسات الخدمية بالقطاع العام محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

بناءا على متوسط درجة حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني نظر أفراد الدراسة، 

  : هما على التوالي البعدواللتان تعكسان هذا  الموافقة

 ؛مؤسستنا حتى الآن لم تستوفي متطلبات الجودة العالمية  - 

 .لجودةاإلى التحسين المستمر أنه جزءا من متطلبات  دارةتنظر الإ - 

  

 لقطاع الخاص التابعة لالمؤسسات الإنتاجية النتائج المتعلقة ب �

  الجودة الشاملة وأبعاد الثقافة التنظيمية إدارةو تم التوصل إلى عدة نتائج تتعلق بالثقافة التنظيمية 

  الثقافة التنظيمية •

أظهرت نتائج الدراسة أن درجة تواجد عنصر القيم التنظيمية في المؤسسات الإنتاجية بالقطاع  - 

حيث من وجهة نظر أفراد الدراسة، ) 4.10(الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة مرتفعة 

واللتان تعكسان  بناءا على متوسط درجة الموافقة الترتيب الأول و الثاني العبارتان اللتان إحتلتا

  : هذا العنصر هما على التوالي

  ؛ تتبنى المؤسسة مبدأ الأمانة و الإخلاص في العمل - 

 .الإلتزام بالقوانين و الأنظمة أساس العمل في المؤسسة - 

نتائج الدراسة أن درجة تواجد عنصر المعتقدات التنظيمية في المؤسسات الإنتاجية  أظهرت - 

من وجهة نظر أفراد  )3.66(بالقطاع الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

 بناءا على متوسط درجة الموافقة حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثانيالدراسة، 

  :  هذا العنصر هما على التواليواللتان تعكسان 

 ؛ يسعى العمال إلى تحقيق الأهداف المرجوة بشكل جيد - 

 .يعتقد الجميع بأن حل المشكلات التنظيمية في المؤسسة يكون  بكيفية جماعية  - 

نتائج الدراسة أن درجة تواجد عنصر الأعراف التنظيمية في المؤسسات الإنتاجية بالقطاع  أظهرت - 

حيث من وجهة نظر أفراد الدراسة، ) 3.29(الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 



 الفصل العاشر                                                                              النتائج والتوصيات

420 

واللتان تعكسان  بناءا على متوسط درجة الموافقة العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني

  : هذا العنصر هما على التوالي

 ؛ )أقل خبرة(يلتزم الموظفون القدامى بإرشاد الموظفين الجدد  - 

 .مصدر للتعلم باعتبارهينظر المسؤولون إلى الخطأ   - 

نتائج الدراسة أن درجة تواجد عنصر التوقعات التنظيمية في المؤسسات الإنتاجية  أظهرت - 

من وجهة نظر أفراد الدراسة،  )3.88(بالقطاع الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة مرتفعة 

واللتان  بناءا على متوسط درجة الموافقة حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني

 :  تعكسان هذا العنصر هما على التوالي

 ؛ يسود الإحترام المتبادل بين جميع العاملين - 

 .يحرص العمال في المؤسسة على تحسين أدائهم بشكل مستمر - 

  الجودة الشاملة إدارة •

نتائج الدراسة أن درجة تواجد مبدأ التركيز على العميل في المؤسسات الإنتاجية بالقطاع  أظهرت -

حيث من وجهة نظر أفراد الدراسة، ) 4.23(الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة مرتفعة 

واللتان تعكسان  بناءا على متوسط درجة الموافقة العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني

  : هما على التوالي المبدأهذا 

  ؛تقوم المؤسسة بمتابعة شكاوي الزبائن وتقديم الحلول المناسبة لها  - 

  .تتصف المؤسسة بسرعة تلبية رغبات المستهلكين - 

نتائج الدراسة أن درجة تواجد مبدأ التركيز العمليات والنتائج معا في المؤسسات الإنتاجية  أظهرت -

من وجهة نظر أفراد الدراسة، ) 3.90(ص محل الدراسة بوجه عام هي درجة مرتفعة بالقطاع الخا

واللتان  بناءا على متوسط درجة الموافقة حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني

  : هما على التوالي المبدأتعكسان هذا 

يوجد في المؤسسة لكل عملية سجل خاص بها لغرض ضبطها وتصميمها وإعادة  - 

  ؛التصميم إن أمكن 

 .لدى المؤسسة مؤشرات محددة للجودة - 

في المؤسسات  الوقاية من الأخطاء قبل الوقوع فيهانتائج الدراسة أن درجة تواجد مبدأ  أظهرت -

من وجهة نظر ) 3.87(الإنتاجية بالقطاع الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة مرتفعة 

بناءا على متوسط درجة  حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثانيأفراد الدراسة، 

  : هما على التوالي المبدأواللتان تعكسان هذا  الموافقة

  ؛اية من أخطاء العمل قبل وقوعها التخطيط المسبق للوقيتم  - 

 .هنالك رقابة واضحة لجميع العمليات في المؤسسة - 
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في المؤسسات  شحن تعبئة خبرات القوى العاملةنتائج الدراسة أن درجة تواجد مبدأ  أظهرت -

من وجهة نظر ) 2.90(الإنتاجية بالقطاع الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة مرتفعة 

بناءا على متوسط درجة  حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثانيأفراد الدراسة، 

  : هما على التوالي المبدأواللتان تعكسان هذا  الموافقة

  ؛ إن استغلال المعرفة الموجودة لدى العمال تزيد من أرباح المؤسسة - 

 .المؤسسة بتحسيس العمال بأنهم جزء من أعضاء الفريق الناجح والفعال إدارةتقوم  -

في المؤسسات  اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائقنتائج الدراسة أن درجة تواجد مبدأ  أظهرت -

من وجهة نظر ) (3.61(الانتاجية بالقطاع الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

بناءا على متوسط درجة  حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني، )أفراد الدراسة

  : هما على التوالي المبدأواللتان تعكسان هذا  الموافقة

 ؛ على المعلومات و الحقائق قراراتهاتعتمد المؤسسة في  - 

  .تتسم قرارات المؤسسة بالسرعة و الدقة - 

في المؤسسات الانتاجية بالقطاع  التغذية العكسيةنتائج الدراسة أن درجة تواجد مبدأ  أظهرت -

حيث من وجهة نظر أفراد الدراسة، ) 3.62(الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

واللتان تعكسان  بناءا على متوسط درجة الموافقة العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني

  : هما على التوالي المبدأهذا 

  ؛ الرؤساء بتصويب العاملين بعد اكتشاف أخطائهميقوم  - 

  .تستخدم المعلومات الراجعة في تطوير نظام المؤسسة - 

  أبعاد الثقافة التنظيمية •

الجودة الشاملة في المؤسسات  إدارةنتائج الدراسة أن درجة مساهمة بعد القيادة في تحقيق  أظهرت -

من وجهة نظر ) 3.58(الانتاجية بالقطاع الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

بناءا على متوسط درجة  حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثانيأفراد الدراسة، 

  : هما على التوالي البعدواللتان تعكسان هذا  الموافقة

  ؛المؤسسة بأن العمال لديهم القدرة والرغبة على التطور وتحمل المسؤولية ةإدار تدرك  - 

مبدأ تفويض الصلاحيات وتسهيل تدفق المعلومات بين الأقسام  دارةتؤيد الإ - 

 .المختلفة

الجودة الشاملة في  إدارةنتائج الدراسة أن درجة مساهمة بعد الهياكل والنظم في تحقيق  أظهرت -

من  )3.79(المؤسسات الانتاجية بالقطاع الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة مرتفعة 
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بناءا على متوسط  حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثانيوجهة نظر أفراد الدراسة، 

  :هما على التوالي البعدواللتان تعكسان هذا  درجة الموافقة

  ؛ الإداريةتوجد قنوات اتصال مفتوحة بين جميع المستويات  - 

 .العليا بتدريب العاملين وتعليمهم لتنمية مهاراتهم دارةتهتم الإ - 

الجودة الشاملة  إدارةفي تحقيق  التوجه نحو المستهلكنتائج الدراسة أن درجة مساهمة بعد  أظهرت -

من ) 3.88(في المؤسسات الإنتاجية بالقطاع الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة مرتفعة 

بناءا على متوسط  حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثانيوجهة نظر أفراد الدراسة، 

  : هما على التوالي البعدواللتان تعكسان هذا  درجة الموافقة

  ؛سسة على تلبية احتياجات زبائنها إلى حد جعلهم مفتخرين بها تعمل المؤ  - 

 .المؤسسة أن مورديها جزءا منها وليس طرفا خارجا عنها إدارةترى  - 

الجودة الشاملة في  إدارةنتائج الدراسة أن درجة مساهمة بعد العملية والقياس في تحقيق  أظهرت -

من ) 3.72(المؤسسات الانتاجية بالقطاع الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة مرتفعة 

بناءا على متوسط  حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثانيوجهة نظر أفراد الدراسة، 

  : هما على التوالي البعدواللتان تعكسان هذا  درجة الموافقة

المؤسسة على تحليل العمليات و النتائج وشكاوي الزبائن لغرض التقليل من تعمل  - 

 ؛ حالات عدم التطابق

   .تركز المؤسسة بصفة أساسية على تحسين النظام وتوجيه العاملين بشكل صحيح - 

الجودة الشاملة في  إدارةنتائج الدراسة أن درجة مساهمة بعد التحسين المستمر في تحقيق  أظهرت -

من ) 3.82(المؤسسات الانتاجية بالقطاع الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة مرتفعة 

بناءا على متوسط  حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثانيوجهة نظر أفراد الدراسة، 

  : هما على التوالي البعدواللتان تعكسان هذا  درجة الموافقة

 ؛سسة دائما إلى تحسين عملياتها تسعى المؤ  - 

 .تقوم المؤسسة بوضع الخطط لإشباع احتياجات المستفيدين بشكل مستمر - 

   

 :القطاع الخاص التابعة المؤسسات الخدمية النتائج المتعلقة ب �

  الجودة الشاملة وأبعاد الثقافة التنظيمية إدارةتم التوصل إلى عدة نتائج تتعلق بالثقافة التنظيمية و      

  الثقافة التنظيمية •

أظهرت نتائج الدراسة أن درجة تواجد عنصر القيم التنظيمية في المؤسسات الخدمية بالقطاع  - 

حيث من وجهة نظر أفراد الدراسة، ) 4.13(الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة مرتفعة 
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واللتان تعكسان  ةبناءا على متوسط درجة الموافق العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني

  :  هذا العنصر هما على التوالي

  ؛ تتبنى المؤسسة مبدأ الأمانة و الإخلاص في العمل - 

 .الإلتزام بالقوانين و الأنظمة أساس العمل في المؤسسة - 

أظهرت نتائج الدراسة أن درجة تواجد عنصر المعتقدات التنظيمية في المؤسسات الخدمية  - 

من وجهة نظر أفراد الدراسة، ) 3.98(بوجه عام هي درجة مرتفعة بالقطاع الخاص محل الدراسة 

واللتان  بناءا على متوسط درجة الموافقة حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني

 :  تعكسان هذا العنصر هما على التوالي

 ؛ يعتقد الجميع بأن حل المشكلات التنظيمية في المؤسسة يكون  بكيفية جماعية - 

 .يسعى العمال إلى تحقيق الأهداف المرجوة بشكل جيد  - 

أظهرت نتائج الدراسة أن درجة تواجد عنصر الأعراف التنظيمية في المؤسسات الخدمية بالقطاع  - 

حيث من وجهة نظر أفراد الدراسة،  )3.65(الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

واللتان تعكسان  بناءا على متوسط درجة الموافقة ثانيالعبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و ال

 : هذا العنصر هما على التوالي

 ؛ )أقل خبرة(يلتزم الموظفون القدامى بإرشاد الموظفين الجدد  - 

    .مصدر للتعلم باعتبارهينظر المسؤولون إلى الخطأ   - 

المؤسسات الخدمية بالقطاع أظهرت نتائج الدراسة أن درجة تواجد عنصر التوقعات التنظيمية في  - 

حيث من وجهة نظر أفراد الدراسة، ) 3.93(الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

واللتان تعكسان  بناءا على متوسط درجة الموافقة العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني

 :  هذا العنصر هما على التوالي

 ؛ المتبادل بين جميع العاملين يسود الإحترام - 

 .المؤسسة العمال على إبراز إمكانياتهم إدارةتشجع   - 

  الجودة الشاملة إدارة •

نتائج الدراسة أن درجة تواجد مبدأ التركيز على العميل في المؤسسات الخدمية بالقطاع  أظهرت -

حيث الدراسة، من وجهة نظر أفراد ) 3.96(الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة مرتفعة 

واللتان تعكسان  بناءا على متوسط درجة الموافقة العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني

  : هما على التوالي المبدأهذا 

  ؛تتصف المؤسسة بسرعة تلبية رغبات المستهلكين  - 

  .تقوم المؤسسة بمتابعة شكاوي الزبائن وتقديم الحلول المناسبة لها - 
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نتائج الدراسة أن درجة تواجد مبدأ التركيز العمليات والنتائج معا في المؤسسات الخدمية  أظهرت -

من وجهة نظر أفراد ) 3.81(بالقطاع الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

 بناءا على متوسط درجة الموافقة حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثانيالدراسة، 

 :هما على التوالي المبدأتعكسان هذا  واللتان

تسعى المؤسسة إلى ضبط عملياتها وتعريف العاملين بمفاصل كل عملياته لإنجازها  - 

  ؛ بدقة

 .يرتبط الأداء الجيد للعاملين بتحسين العمليات - 

في المؤسسات  الوقاية من الأخطاء قبل الوقوع فيهانتائج الدراسة أن درجة تواجد مبدأ  أظهرت -

من وجهة نظر ) 3.77(الخدمية بالقطاع الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة متوسطة 

بناءا على متوسط درجة  حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثانيأفراد الدراسة، 

  : هما على التوالي المبدأواللتان تعكسان هذا  الموافقة

  ؛ة من أخطاء العمل قبل وقوعها التخطيط المسبق للوقاييتم  - 

  .هنالك رقابة واضحة لجميع العمليات في المؤسسة - 

في المؤسسات  شحن تعبئة خبرات القوى العاملةنتائج الدراسة أن درجة تواجد مبدأ  أظهرت -

من وجهة نظر أفراد ) 3.79(الخدمية بالقطاع الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة مرتفعة 

 بناءا على متوسط درجة الموافقة حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثانيالدراسة، 

  : هما على التوالي المبدأواللتان تعكسان هذا 

  ؛المؤسسة العمال على كل المجهودات التي يقومون بها  إدارةتشكر  - 

  .إن استغلال المعرفة الموجودة لدى العمال تزيد من أرباح المؤسسة - 

في المؤسسات  اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائقنتائج الدراسة أن درجة تواجد مبدأ  أظهرت -

من وجهة نظر أفراد ) 3.90(الخدمية بالقطاع الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة مرتفعة 

 بناءا على متوسط درجة الموافقة حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثانيالدراسة، 

  : هما على التوالي المبدألتان تعكسان هذا وال

  ؛على المعلومات و الحقائق  قراراتهاتعتمد المؤسسة في  - 

تتبنى المؤسسة نظاما كفء للمعلومات يقوم بتوفير ومعالجة واسترجاع المعلومات  - 

 .بالنوع والوقت المطلوبين

في المؤسسات الخدمية بالقطاع  التغذية العكسيةنتائج الدراسة أن درجة تواجد مبدأ  أظهرت -

حيث من وجهة نظر أفراد الدراسة، ) 3.85(الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة مرتفعة 
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واللتان تعكسان  بناءا على متوسط درجة الموافقة العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثاني

  : هما على التوالي المبدأهذا 

  ؛ يقوم الرؤساء بتصويب العاملين بعد اكتشاف أخطائهم - 

 .تستخدم المعلومات الراجعة في تطوير نظام المؤسسة - 

  أبعاد الثقافة التنظيمية •

الجودة الشاملة في المؤسسات  إدارةنتائج الدراسة أن درجة مساهمة بعد القيادة في تحقيق  أظهرت -

من وجهة نظر أفراد ) 3.82(الخدمية بالقطاع الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة مرتفعة 

 بناءا على متوسط درجة الموافقة حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثانيالدراسة، 

  : هما على التوالي البعدواللتان تعكسان هذا 

  ؛ بالثناء والشكر على كل عمل جيد يقوم به العامل دارةتقوم الإ - 

المؤسسة بتمكين وتشجيع العاملين في مختلف المستويات التنظيمية على  إدارةتقوم  - 

 .صناعة القرارات

الجودة الشاملة في  إدارةنتائج الدراسة أن درجة مساهمة بعد الهياكل والنظم في تحقيق  أظهرت -

من ) 3.81(الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة مرتفعة المؤسسات الخدمية بالقطاع 

بناءا على متوسط  حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثانيوجهة نظر أفراد الدراسة، 

  : هما على التوالي البعدواللتان تعكسان هذا  درجة الموافقة

  ؛ هناك فهم واضح لطبيعة المهام المشتركة بين العاملين - 

 .الإداريةتوجد قنوات اتصال مفتوحة بين جميع المستويات  - 

الجودة الشاملة  إدارةفي تحقيق  التوجه نحو المستهلكنتائج الدراسة أن درجة مساهمة بعد  أظهرت -

من ) 3.95(في المؤسسات الخدمية بالقطاع الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة مرتفعة 

بناءا على متوسط  حيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و الثانيوجهة نظر أفراد الدراسة، 

  : هما على التوالي البعدواللتان تعكسان هذا  درجة الموافقة

يتم تحديد  الاحتياجات المستقبلية للمستهلكين على أساس معلومات حقيقة تمثل  - 

 ؛ وجهة نظر المستهلكين

   .تلبية احتياجات زبائنها إلى حد جعلهم مفتخرين بها تعمل المؤسسة على -

الجودة الشاملة في  إدارةنتائج الدراسة أن درجة مساهمة بعد العملية والقياس في تحقيق  أظهرت -

من ) 3.85(المؤسسات الخدمية بالقطاع الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة مرتفعة 

بناءا على متوسط  لتان إحتلتا الترتيب الأول و الثانيحيث العبارتان الوجهة نظر أفراد الدراسة، 

  : هما على التوالي البعدواللتان تعكسان هذا  درجة الموافقة

 ؛ تركز المؤسسة بصفة أساسية على تحسين النظام وتوجيه العاملين بشكل صحيح - 
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تعمل المؤسسة على تحليل العمليات و النتائج وشكاوي الزبائن لغرض التقليل من  - 

   .حالات عدم التطابق

الجودة الشاملة في  إدارةنتائج الدراسة أن درجة مساهمة بعد التحسين المستمر في تحقيق  أظهرت -

من ) 3.76(المؤسسات الخدمية بالقطاع الخاص محل الدراسة بوجه عام هي درجة مرتفعة 

بناءا على متوسط  ثانيحيث العبارتان اللتان إحتلتا الترتيب الأول و ال، )وجهة نظر أفراد الدراسة

  : هما على التوالي البعدواللتان تعكسان هذا  درجة الموافقة

 ؛ تقوم المؤسسة بوضع الخطط لإشباع احتياجات المستفيدين بشكل مستمر - 

  .تسعى المؤسسة دائما إلى تحسين عملياتها - 

 

  نشاطهاحسب طبيعة علاقة بين الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات  ال نتائج �

بالقطاع  الإنتاجيةيوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات  - 

 ؛ عامال

يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات الخدمية بالقطاع  - 

 ؛ عامال

بالقطاع  الإنتاجيةادها في المؤسسات يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية وأبع - 

 ؛ الخاص

يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات الخدمية بالقطاع  - 

 .الخاص

 

حسب  الجودة الشاملة في المؤسسات إدارةتأثير أبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق نتائج  �

  طبيعة نشاطها

الجودة الشاملة في  إدارةيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لأبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق  - 

 بالقطاع العام الانتاجيةالمؤسسات 

الجودة الشاملة في  إدارةبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق لأيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  - 

  المؤسسات الخدمية بالقطاع العام

الجودة الشاملة في  إدارةإحصائية لأبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق يوجد تأثير ذو دلالة  - 

  خاصبالقطاع ال لإنتاجيةالمؤسسات ا

الجودة الشاملة في  إدارةيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لأبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق  - 

 خاصالمؤسسات الخدمية بالقطاع ال
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 : نتائج المقارنة بين المؤسسات الإنتاجية و الخدمية في القطاع العام �

الجودة الشاملة وأبعاد الثقافة  إدارةفي الثقافة التنظيمية و  لفروقباتم التوصل إلى عدة نتائج تتعلق 

   التنظيمية

  الثقافة التنظيمية •

عنصر القيم التنظيمية من وجهة نظر  نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

أفراد الدراسة بين المؤسسات الإنتاجية والخدمية في القطاع العام، وقد تمثل هذا الاختلاف في 

 : العبارات التالية

 ؛ تتبنى المؤسسة مبدأ الأمانة و الإخلاص في العمل - 

 ؛ الإلتزام بالقوانين و الأنظمة أساس العمل في المؤسسة - 

 ؛ مؤسسة التطورات التكنولوجية في البيئة الخارجيةال إدارةتواكب  - 

 ؛ المؤسسة قيم الولاء في نفوس العاملين إدارةتغرس  - 

 .المؤسسة الرقابة الذاتية لدى عامليها إدارةتنمي   - 

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارات من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

المؤسسات الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

  . المؤسسات الإنتاجية العمومية

التنظيمية من وجهة  داتالمعتقعنصر  نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

بين المؤسسات الإنتاجية والخدمية في القطاع العام، وقد تمثل هذا الاختلاف  نظر أفراد الدراسة

 : في العبارات التالية

 ؛يسعى العمال إلى تحقيق الأهداف المرجوة بشكل جيد  - 

 ؛المؤسسة العمال على تقديم أفكار جديدة   إدارةتشجع  - 

 .المؤسسة بتطبيق مبدأ العدالة والمساواة بين الموظفين إدارةتلتزم  - 

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارات من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

المؤسسات الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

  . المؤسسات الإنتاجية العمومية

التنظيمية من  الأعرافعنصر  نحوهناك اختلاف بوجه عام ليس أظهرت نتائج الدراسة أنه  - 

 تينالعبار  فيما عداوجهة نظر أفراد الدراسة بين المؤسسات الإنتاجية والخدمية في القطاع العام، 

 : تينالتالي

 ؛ المؤسسة بمنح رحلات للعاملين في العطل إدارةتقوم  - 

 .يزينتمنح مكافآت للعمال المتم - 
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من وجهة نظر أفراد الدراسة في  تينالعبار  اتينحيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد ه

المؤسسات الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

  .المؤسسات الإنتاجية العمومية

التنظيمية من وجهة  التوقعاتعنصر  نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

بين المؤسسات الإنتاجية والخدمية في القطاع العام، وقد تمثل هذا الاختلاف  نظر أفراد الدراسة

 :في العبارات التالية

 ؛المتبادل بين جميع العاملين  الاحتراميسود   - 

 ؛ المؤسسة العمال على إبراز إمكانياتهم إدارةتشجع  - 

 .سة على تحسين أدائهم بشكل مستمريحرص العمال في المؤس - 

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارات من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

المؤسسات الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

  . المؤسسات الإنتاجية العمومية

من وجهة نظر أفراد  الثقافة التنظيمية نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  -

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة الدراسة بين المؤسسات الإنتاجية والخدمية في القطاع العام، 

في من وجهة نظر أفراد الدراسة  التي تعكس الثقافة التنظيميةبوجه عام على تواجد العبارات 

المؤسسات الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

 .المؤسسات الإنتاجية العمومية

  الجودة الشاملة إدارة •

الوقاية  ،التركيز على العميل : أظهرت نتائج الدراسة أنه ليس هناك اختلاف بوجه عام نحو مبدأ - 

من وجهة نظر أفراد الدراسة  بين المؤسسات  التغذية العكسية، من الأخطاء قبل الوقوع فيها،

  .الإنتاجية والخدمية في القطاع العام

التركيز على العمليات والنتائج  نحو مبدأهناك اختلاف بوجه عام ليس أظهرت نتائج الدراسة أنه  - 

 فيما عداام، من وجهة نظر أفراد الدراسة بين المؤسسات الإنتاجية والخدمية في القطاع الع معا

 :التالية ةالعبار 

 .يرتبط الأداء الجيد للعاملين بتحسين العمليات - 

في  حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارة من وجهة نظر أفراد الدراسة

المؤسسات الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

 .ية العموميةالمؤسسات الإنتاج
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 شحن تعبئة خبرات القوى العاملة مبدأ نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

بين المؤسسات الإنتاجية والخدمية في القطاع العام، وقد تمثل ) من وجهة نظر أفراد الدراسة (

 : هذا الاختلاف في العبارات التالية

 ؛المؤسسة في أفكار العاملين وتشجعهم عليها  إدارةتستثمر  - 

 ؛ إن استغلال المعرفة الموجودة لدى العمال تزيد من أرباح المؤسسة - 

 .المؤسسة بتحسيس العمال بأنهم جزء من أعضاء الفريق الناجح والفعال إدارةتقوم  - 

الدراسة في حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارات من وجهة نظر أفراد 

المؤسسات الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

  .المؤسسات الإنتاجية العمومية

 اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق مبدأ نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

تاجية والخدمية في القطاع العام، وقد تمثل بين المؤسسات الإن) من وجهة نظر أفراد الدراسة (

 : تينالتالي تينهذا الاختلاف في العبار 

 ؛ على المعلومات و الحقائق قراراتهاتعتمد المؤسسة في  - 

   .تتسم قرارات المؤسسة بالسرعة والدقة - 

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارات من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

المؤسسات الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

  .المؤسسات الإنتاجية العمومية

من وجهة نظر أفراد  الجودة الشاملة إدارة نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  -

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة الدراسة بين المؤسسات الإنتاجية والخدمية في القطاع العام، 

من وجهة نظر أفراد الدراسة في  الجودة الشاملة إدارةالتي تعكس بوجه عام على تواجد العبارات 

المؤسسات الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

  .المؤسسات الإنتاجية العمومية

  أبعاد الثقافة التنظيمية •

من وجهة نظر أفراد الدراسة  القيادة بعد نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

 :بين المؤسسات الإنتاجية والخدمية في القطاع العام، وقد تمثل هذا الاختلاف في العبارات التالية

 ؛ أدائهم المؤسسة بالمكافئة المادية والمالية للعاملين الذين يعملون على تحسين إدارةتقوم  - 

 ؛ بالثناء والشكر على كل عمل جيد يقوم به العامل دارةالإتقوم  - 

المستويات التنظيمية على  المؤسسة بتمكين وتشجيع العاملين في مختلف إدارةتقوم  - 

 .صناعة القرارات



 الفصل العاشر                                                                              النتائج والتوصيات

430 

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارات من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في المؤسسات 

  .المؤسسات الإنتاجية العمومية

من وجهة نظر  بعد الهياكل والنظم نحوهناك اختلاف بوجه عام ليس أظهرت نتائج الدراسة أنه  - 

 :التالية ةالعبار  افيما عدأفراد الدراسة بين المؤسسات الإنتاجية والخدمية في القطاع العام، 

 .توجد قنوات اتصال مفتوحة بين جميع المستويات الإدارية - 

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارة من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

المؤسسات الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

  .العموميةالمؤسسات الإنتاجية 

من وجهة  بعد التوجه نحو المستهلك نحوهناك اختلاف بوجه عام ليس أظهرت نتائج الدراسة أنه  - 

 :التالية ةالعبار  فيما عدانظر أفراد الدراسة بين المؤسسات الإنتاجية والخدمية في القطاع العام، 

ثل وجهة يتم تحديد الاحتياجات المستقبلية للمستهلكين على أساس معلومات حقيقة تم - 

 .نظر المستهلكين

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارة من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

المؤسسات الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

  .المؤسسات الإنتاجية العمومية

من وجهة نظر أفراد  العملية والقياس بعد نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

بين المؤسسات الإنتاجية والخدمية في القطاع العام، وقد تمثل هذا الاختلاف في  الدراسة

 :تينالتالي تينالعبار 

 ؛دائما لتحديث أنظمة العمل  دارةتسعى الإ - 

 .نتائج قياس أداء أعمالها الرئيسة وتستخدمها في تحسين العمل دارةتحلل الإ - 

الدراسة في من وجهة نظر أفراد  تينحيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبار 

المؤسسات الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

  .المؤسسات الإنتاجية العمومية

من وجهة نظر  التحسين المستمر بعد نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

أفراد الدراسة بين المؤسسات الإنتاجية والخدمية في القطاع العام، وقد تمثل هذا الاختلاف في 

 : العبارات التالية

 ؛يشارك العاملين في إعداد الخطط لتحسين الجودة  - 

تحرص المؤسسة على تخصيص الوقت والدعم للتأكد من أن خطط الجودة يتم تنفيذها  - 

 ؛ من قبل العاملين



 الفصل العاشر                                                                              النتائج والتوصيات

431 

   .مؤسستنا حتى الآن لم تستوفي متطلبات الجودة العالمية - 

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارات من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

بر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في المؤسسات الخدمية العمومية أك

  .المؤسسات الإنتاجية العمومية

من وجهة نظر  الثقافة التنظيمية نحو أبعادأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  -

حيث تبين أن متوسط درجة أفراد الدراسة بين المؤسسات الإنتاجية والخدمية في القطاع العام، 

من وجهة نظر أفراد  التي تعكس أبعاد الثقافة التنظيميةبوجه عام الموافقة على تواجد العبارات 

الدراسة في المؤسسات الخدمية العمومية أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد 

 .الدراسة في المؤسسات الإنتاجية العمومية

  

 مؤسسات الانتاجية و الخدمية في القطاع الخاصنتائج المقارنة بين ال �

الجودة الشاملة وأبعاد الثقافة  إدارةفي الثقافة التنظيمية و  لفروقباتم التوصل إلى عدة نتائج تتعلق 

    التنظيمية

  الثقافة التنظيمية •

من وجهة القيم والتوقعات التنظيمية أظهرت نتائج الدراسة أنه ليس هناك اختلاف بوجه عام نحو  - 

 .خاصبين المؤسسات الإنتاجية والخدمية في القطاع ال نظر أفراد الدراسة

من وجهة  المعتقدات التنظيميةعنصر  نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

، وقد تمثل هذا خاصبين المؤسسات الإنتاجية والخدمية في القطاع ال ظر أفراد الدراسةن

 : ةالاختلاف في العبارات التالي

 ؛توجد قناعات مشتركة لدى العاملين بأهمية عملية المشاركة في صناعة القرار  - 

 ؛يعتقد الجميع بأن حل المشكلات التنظيمية في المؤسسة يكون  بكيفية جماعية  - 

 .المؤسسة العمال على تقديم أفكار جديدة  إدارةتشجع  - 

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارات من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

المؤسسات الخدمية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

  . المؤسسات الإنتاجية الخاصة

من وجهة  تنظيميةالأعراف العنصر  نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

، وقد تمثل هذا خاصبين المؤسسات الإنتاجية والخدمية في القطاع ال نظر أفراد الدراسة

 : تينالتالي تينالاختلاف في العبار 

 ؛ المؤسسة بمنح رحلات للعاملين في العطل إدارةتقوم  - 

 .تمنح مكافآت للعمال المتميزين - 



 الفصل العاشر                                                                              النتائج والتوصيات

432 

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارات من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

المؤسسات الخدمية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

  . المؤسسات الإنتاجية الخاصة

  الجودة الشاملة إدارة  •

من وجهة نظر  مبدأ التركيز على العميل نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

، وقد تمثل هذا الاختلاف في خاصبين المؤسسات الإنتاجية والخدمية في القطاع ال أفراد الدراسة

 :التالية ةالعبار 

 . تقوم المؤسسة بمتابعة شكاوي الزبائن وتقديم الحلول المناسبة لها - 

من وجهة نظر أفراد الدراسة في  ةحيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبار 

المؤسسات الإنتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

  .المؤسسات الخدمية الخاصة

على العمليات والنتائج مبدأ التركيز  نحوهناك اختلاف بوجه عام ليس أظهرت نتائج الدراسة أنه  - 

 ما عدا، خاصمن وجهة نظر أفراد الدراسة بين المؤسسات الإنتاجية والخدمية في القطاع المعا 

 : التالية ةالعبار 

 . تقوم المؤسسة بمتابعة شكاوي الزبائن وتقديم الحلول المناسبة لها - 

أفراد الدراسة في من وجهة نظر  ةحيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبار 

المؤسسات الإنتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

  .المؤسسات الخدمية الخاصة

الوقاية من الأخطاء قبل : مبدأ نحوهناك اختلاف بوجه عام ليس أظهرت نتائج الدراسة أنه  - 

من وجهة نظر أفراد الدراسة بين  التغذية العكسية شحن تعبئة خبرات القوى العاملة، الوقوع فيها،

 .خاصالمؤسسات الإنتاجية والخدمية في القطاع ال

 مبدأ إتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

وقد تمثل  ،خاصبين المؤسسات الإنتاجية والخدمية في القطاع ال) من وجهة نظر أفراد الدراسة (

 :التالية ةهذا الاختلاف في العبار 

تتبنى المؤسسة نظاما كفء للمعلومات يقوم بتوفير ومعالجة واسترجاع المعلومات بالنوع  - 

 .والوقت المطلوبين

من وجهة نظر أفراد الدراسة في  ةحيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبار 

ل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في المؤسسات الخدمية الخاصة أكبر بشك

  .المؤسسات الإنتاجية الخاصة

  أبعاد الثقافة التنظيمية •
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من وجهة نظر أفراد  بعد القيادة نحوهناك اختلاف بوجه عام ليس أظهرت نتائج الدراسة أنه  - 

 : تينالتالي تينالعبار  ماعدا، خاصالدراسة  بين المؤسسات الإنتاجية والخدمية في القطاع ال

 ؛ المؤسسة بمشاركة العاملين في صناعة القرارات إدارةتقوم  - 

 .بالثناء والشكر على كل عمل جيد يقوم به العامل دارةالإتقوم  - 

من وجهة نظر أفراد الدراسة في  تينحيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبار 

المؤسسات الخدمية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

  .المؤسسات الإنتاجية الخاصة

التوجه نحو  الهياكل والنظم، :أظهرت نتائج الدراسة أنه ليس هناك اختلاف بوجه عام نحو بعد - 

من وجهة نظر أفراد الدراسة  بين المؤسسات المستمر  التحسين العملية والقياس، المستهلك،

 .الإنتاجية والخدمية في القطاع الخاص

  

 بين القطاعين العام و الخاص  الإنتاجيةلمؤسسات ا مقارنةنتائج  �

الجودة الشاملة وأبعاد الثقافة  إدارةفي الثقافة التنظيمية و  لفروقباتم التوصل إلى عدة نتائج تتعلق 

 التنظيمية

  الثقافة التنظيمية •

من التنظيمية  القيم والتوقعاتعنصر  نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

، وقد تمثل هذا خاصالو  ين العامالقطاع بينالمؤسسات الإنتاجية  فيوجهة نظر أفراد الدراسة  

 .ينالعنصر  ينالتي تعكس هذالعبارات  كل  الاختلاف في

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارات من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

المؤسسات الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

  . المؤسسات الإنتاجية العمومية

من وجهة  دات التنظيميةالمعتقعنصر  نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

، وقد تمثل هذا الاختلاف خاصالو  ين العامالقطاع بينالمؤسسات الإنتاجية  في نظر أفراد الدراسة

 : التالية اتالعبار  في

 ؛يعتقد الجميع بأن حل المشكلات التنظيمية في المؤسسة يكون  بكيفية جماعية  - 

 ؛ يسعى العمال إلى تحقيق الأهداف المرجوة بشكل جيد - 

 ؛المؤسسة العمال على تقديم أفكار جديدة  إدارةتشجع  - 

 .المؤسسة بتطبيق مبدأ العدالة والمساواة بين الموظفين إدارةتلتزم  - 
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حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارات من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

هة نظر أفراد الدراسة في المؤسسات الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وج

  . المؤسسات الإنتاجية العمومية

من وجهة  المعتقدات التنظيميةعنصر  نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

، وقد تمثل هذا الاختلاف خاصالو  ين العامالقطاع بينالمؤسسات الإنتاجية  فينظر أفراد الدراسة 

 : التالية اتالعبار  في

 ؛يعتقد الجميع بأن حل المشكلات التنظيمية في المؤسسة يكون  بكيفية جماعية  - 

 ؛ يسعى العمال إلى تحقيق الأهداف المرجوة بشكل جيد - 

 ؛المؤسسة العمال على تقديم أفكار جديدة  إدارةتشجع  - 

 .المؤسسة بتطبيق مبدأ العدالة والمساواة بين الموظفين إدارةتلتزم  - 

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارات من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

المؤسسات الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

  . المؤسسات الإنتاجية العمومية

من وجهة  ف التنظيميةالأعراعنصر  نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

، وقد تمثل هذا الاختلاف خاصالو  ين العامالقطاع بينالمؤسسات الإنتاجية  فينظر أفراد الدراسة 

 : التالية اتالعبار  في

 ؛ تمنح مكافآت للعمال المتميزين - 

  .مصدر للتعلم باعتبارهينظر المسؤولون إلى الخطأ  - 

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارات من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

المؤسسات الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

  . المؤسسات الإنتاجية العمومية

من وجهة نظر  ة التنظيميةالثقاف نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام      

أفراد الدراسة  في المؤسسات الإنتاجية بين القطاعين العام والخاص، حيث تبين أن متوسط درجة 

من وجهة نظر أفراد الدراسة  التي تعكس الثقافة التنظيميةبوجه عام الموافقة على تواجد العبارات 

ة من وجهة نظر أفراد الدراسة في في المؤسسات الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائي

  .المؤسسات الإنتاجية العمومية

  الجودة الشاملة إدارة •

التركيز على العميل، التركيز على : مبدأ نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

مبدأ شحن تعبئة خبرات القوى  الوقاية من الأخطاء قبل الوقوع فيها، العمليات والنتائج معا،
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ين القطاع بينالمؤسسات الإنتاجية  فيمن وجهة نظر أفراد الدراسة  التغذية العكسية  العاملة،

 .التي تعكس هذه المبادئالعبارات  كل  ، وقد تمثل هذا الاختلاف فيخاصالو  العام

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارات من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

لانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في المؤسسات ا

  .المؤسسات الإنتاجية العمومية

 مبدأ اتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

، وقد تمثل هذا خاصالو  ين العامالقطاع بينالمؤسسات الإنتاجية  في من وجهة نظر أفراد الدراسة

 : التالية اتالعبار  الاختلاف في

 ؛ على المعلومات و الحقائق قراراتهاتعتمد المؤسسة في  - 

  .تتسم قرارات المؤسسة بالسرعة و الدقة - 

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارات من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في  المؤسسات الانتاجية الخاصة أكبر

  .المؤسسات الإنتاجية العمومية

من وجهة نظر أفراد  الجودة الشاملة إدارة نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام 

حيث تبين أن متوسط درجة  الدراسة  في المؤسسات الإنتاجية بين القطاعين العام والخاص،

من وجهة نظر أفراد  الجودة الشاملة إدارةالتي تعكس بوجه عام الموافقة على تواجد العبارات 

الدراسة في المؤسسات الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد 

 .الدراسة في المؤسسات الإنتاجية العمومية

  أبعاد الثقافة التنظيمية •

القيادة، العملية والقياس، التحسين :  بعد نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

، وقد خاصالو  ين العامالقطاع بينالمؤسسات الإنتاجية  فيمن وجهة نظر أفراد الدراسة  المستمر 

 .التي تعكس هذه الأبعادالعبارات  كل  تمثل هذا الاختلاف في

الموافقة على تواجد هذه العبارات من وجهة نظر أفراد الدراسة في  حيث تبين أن متوسط درجة

المؤسسات الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

 .المؤسسات الإنتاجية العمومية

أفراد من وجهة نظر  بعد الهياكل والنظم نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

 ، وقد تمثل هذا الاختلاف فيخاصالو  ين العامالقطاع بينالمؤسسات الإنتاجية  في الدراسة

 :التالية اتالعبار 

 ؛ توجد قنوات اتصال مفتوحة بين جميع المستويات الإدارية - 

 ؛ تركز المؤسسة على أداء المجموعة بدلا من أداء الفرد - 
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الرؤساء والمرؤوسين تداول الأفكار وحل تقام في اللقاءات الدورية غير الرسمية بين  - 

 ؛ مشاكل العمل

 ؛ يتم في اللقاءات الدورية الرسمية حل مشاكل العمل ووضع الحلول لها - 

  .هناك فهم واضح لطبيعة المهام المشتركة بين العاملين - 

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارات من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

سسات الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في المؤ 

 .المؤسسات الإنتاجية العمومية

من وجهة نظر  بعد التوجه نحو المستهلك نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

 وقد تمثل هذا الاختلاف في ،خاصالو  ين العامالقطاع بينالمؤسسات الإنتاجية  فيأفراد الدراسة 

 : التالية اتالعبار 

 ؛ تعمل المؤسسة على تلبية احتياجات زبائنها إلى حد جعلهم مفتخرين بها - 

 ؛ المؤسسة بجميع العاملين وفي مختلف الأقسام إدارةتهتم   - 

يتم تحديد  الاحتياجات المستقبلية للمستهلكين على أساس معلومات حقيقة تمثل وجهة  - 

 .يننظر المستهلك

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارات من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

المؤسسات الانتاجية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

  .المؤسسات الإنتاجية العمومية

من وجهة  أبعاد الثقافة التنظيمية نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام      

نظر أفراد الدراسة  في المؤسسات الإنتاجية بين القطاعين العام والخاص، حيث تبين أن متوسط 

من وجهة نظر  التي تعكس أبعاد الثقافة التنظيميةبوجه عام درجة الموافقة على تواجد العبارات 

كل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في المؤسسات الانتاجية الخاصة أكبر بش

  .أفراد الدراسة في المؤسسات الإنتاجية العمومية

 

 نتائج مقارنة المؤسسات الخدمية بين القطاعين العام والخاص �

الجودة الشاملة وأبعاد الثقافة  إدارةفي الثقافة التنظيمية و  لفروقتم التوصل إلى عدة نتائج تتعلق با

  .التنظيمية

  التنظيمية الثقافة •

من وجهة نظر  القيم التنظيميةعنصر  نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

 ، وقد تمثل هذا الاختلاف فيخاصالو  ين العامالقطاع بين الخدميةالمؤسسات  فيأفراد الدراسة 

 : التالية اتالعبار 
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 ؛تتبنى المؤسسة مبدأ الأمانة و الإخلاص في العمل  - 

 ؛يشعر العاملون بأهمية العمل الذي يقومون به  - 

 ؛ المؤسسة قيم الولاء في نفوس العاملين إدارةتغرس  - 

 .المؤسسة الرقابة الذاتية لدى عامليها إدارةتنمي  - 

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارات من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

كل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في الخاصة أكبر بش الخدميةالمؤسسات 

  . العمومية الخدميةالمؤسسات 

، الأعراف التنظيمية المعتقدات : عنصر نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

 بين الخدميةالمؤسسات  فيمن وجهة نظر أفراد الدراسة  التنظيمية، التوقعات التنظيمية 

 .صراالعن هالتي تعكس هذالعبارات  كل  ، وقد تمثل هذا الاختلاف فيخاصالو  العامين القطاع

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارات من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

المؤسسات الخدمية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

  .العموميةالمؤسسات الخدمية 

من وجهة نظر  الثقافة التنظيمية نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام      

بين القطاعين العام والخاص، حيث تبين أن متوسط درجة  الخدميةأفراد الدراسة  في المؤسسات 

من وجهة نظر أفراد الدراسة  التي تعكس الثقافة التنظيميةبوجه عام الموافقة على تواجد العبارات 

الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في  الخدميةفي المؤسسات 

   . العمومية الخدميةالمؤسسات 

  الجودة الشاملة إدارة •

الوقاية من  ،التركيز على العميل :مبدأ نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

 فيمن وجهة نظر أفراد الدراسة  إتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق الأخطاء قبل الوقوع فيها،

التي العبارات  كل  ، وقد تمثل هذا الاختلاف فيخاصالو  ين العامالقطاع بين الخدميةالمؤسسات 

 .ئدالمبا هتعكس هذ

ات من وجهة نظر أفراد الدراسة في حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبار 

المؤسسات الخدمية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

  . المؤسسات الخدمية العمومية

 مبدأ التركيز على العمليات والنتائج معا  نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

، وقد تمثل خاصالو  ين العامالقطاع بين الخدميةالمؤسسات  في) من وجهة نظر أفراد الدراسة (

 : التالية اتالعبار  هذا الاختلاف في
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تسعى المؤسسة إلى ضبط عملياتها وتعريف العاملين بمفاصل كل عملياته لإنجازها  - 

 ؛ بدقة

يوجد في المؤسسة لكل عملية سجل خاص بها لغرض ضبطها وتصميمها وإعادة  - 

 . التصميم إن أمكن

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارات من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

المؤسسات الخدمية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

  . المؤسسات الخدمية العمومية

 مبدأ شحن تعبئة خبرات القوى العاملة  نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

، وقد تمثل هذا خاصالو  ين العامالقطاع بين الخدميةالمؤسسات  في من وجهة نظر أفراد الدراسة

 : التالية اتالعبار  الاختلاف في

 ؛المؤسسة العمال على كل المجهودات التي يقومون بها  إدارةتشكر  - 

 ؛ جعهم عليهاالمؤسسة في أفكار العاملين وتش إدارةتستثمر  - 

 .المؤسسة بتحسيس العمال بأنهم جزء من أعضاء الفريق الناجح والفعال إدارةتقوم  - 

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارات من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

المؤسسات الخدمية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

  .المؤسسات الخدمية العمومية

من وجهة نظر  الجودة الشاملة إدارة نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام      

بين القطاعين العام والخاص، حيث تبين أن متوسط درجة  الخدميةأفراد الدراسة  في المؤسسات 

من وجهة نظر أفراد  دة الشاملةالجو  إدارةالتي تعكس بوجه عام الموافقة على تواجد العبارات 

الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد  الخدميةالدراسة في المؤسسات 

  .العمومية الخدميةالدراسة في المؤسسات 

  أبعاد الثقافة التنظيمية •

التوجه نحو  القيادة، الهياكل والنظم،: بعد نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

ين القطاع بين الخدميةالمؤسسات  في المستهلك، العملية والقياس من وجهة نظر أفراد الدراسة

 .التي تعكس هذه الأبعادالعبارات  كل  ، وقد تمثل هذا الاختلاف فيخاصالو  العام

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارات من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

المؤسسات الخدمية الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

  .المؤسسات الخدمية العمومية
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من وجهة نظر بعد التحسين المستمر  نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام  - 

 ل هذا الاختلاف في، وقد تمثخاصالو  ين العامالقطاع بين الخدميةالمؤسسات  فيأفراد الدراسة 

 :التالية اتالعبار 

 ؛تقوم المؤسسة بوضع الخطط لإشباع احتياجات المستفيدين بشكل مستمر  - 

 ؛يشارك العاملين في إعداد الخطط لتحسين الجودة  - 

تحرص المؤسسة على تخصيص الوقت والدعم للتأكد من أن خطط الجودة يتم تنفيذها  - 

 ؛ من قبل العاملين

 ؛ إلى التحسين المستمر أنه جزءا من متطلبات لجودة دارةتنظر الإ - 

 ؛ تعتمد المؤسسة على أساليب وأدوات علمية لغرض تحسين الجودة - 

 .تسعى المؤسسة دائما إلى تحسين عملياتها - 

حيث تبين أن متوسط درجة الموافقة على تواجد هذه العبارات من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

بر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد الدراسة في المؤسسات الخدمية الخاصة أك

  .المؤسسات الخدمية العمومية

من وجهة  أبعاد الثقافة التنظيمية نحوأظهرت نتائج الدراسة أنه هناك اختلاف بوجه عام      

حيث تبين أن متوسط  بين القطاعين العام والخاص، الخدميةنظر أفراد الدراسة  في المؤسسات 

من وجهة نظر  التي تعكس أبعاد الثقافة التنظيميةبوجه عام درجة الموافقة على تواجد العبارات 

الخاصة أكبر بشكل ذي دلالة إحصائية من وجهة نظر أفراد  الخدميةأفراد الدراسة في المؤسسات 

  .العمومية الخدميةالدراسة في المؤسسات 

  :التوصيات : ثانيا

 نقترح جملة من التوصيات للمؤسساتما تم التوصل إليه من نتائج في الدراسة الميدانية  من خلال

  : الجزائرية مهما كانت طبيعة نشاطها

العليا في المؤسسات الجزائرية تعزيز وتدعيم مبدأ الأمانة و الاخلاص في  دارةيجب على الإ -

 ؛ الجودة الشاملة إدارةيقوي الثقافة التنظيمية ويسهل على تحقيق فلسفة  هالعمل لأن

وضع قوانين وأنظمة تتماشى وبيئة عمل المؤسسات لأن في الدولة المسؤولين و على السلطات  -

 ؛ ذلك يسهل من سيرورة العمل ووضوحه للعامل
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ضرورة مواكبة المؤسسات الجزائرية للتغير الثقافي الحاصل نحو التطورات التكنولوجية لأنها  -

  ؛ لدى المؤسسات التي تمتلكها وتطبقهاتنافسية  ميزة أصبحت بمثابة

دارية وترسيخ ثقافة الجودة تنمية وتفعيل الرقابة الذاتية لدى العمال وهذا لتسهيل عملية الرقابة الإ -

 ؛بالمؤسسات الجزائرية  لدى العمال

تفعيل عملية مشاركة العمال في صناعة القرارات خاصة تلك التي يكون أغلبية العمال لهم رأي  -

 ؛ فيها

ساهم في حل جميع ي بماعلى طرح أفكارهم تشجيع العمال المؤسسات الجزائرية  إدارةيجب على  -

وهذا بإنشاء صندوق أفكار توضع فيه ، لأن ذلك له أثر ايجابي  .منها لقةاخاصة العو المشاكل 

أن هذا العمل يزيد من تماسك العمال  ل المشاكل كماحبأنه مساهم في  فيحس في نفسية العامل

 ؛ يقوي من الثقافة التنظيمية ببعضهم البعض وبالتالي

المؤسسات الجزائرية الإهتمام بهذا الجانب  إدارةإن الجانب النفسي جد مهم للعامل وبالتالي على  -

لأن هذا  مثلا، وذلك بتوفير الأساليب و الوسائل التي تساعدهم في حب العمل كمنحهم رحلات

 ؛ مام العمال بالعمليزيد من إهت دارةمن طرف الإ التصرف

العمال  يتبينهذا بكافآت وجوائز للعمال المتميزين و مالمؤسسات الجزائرية منح  إدارةيجب على  -

المجتهدين في عملهم من العمال الأقل إجتهادا، وجعل هذه الميزة عرفا بين العمال لكي ينشأ 

 ؛ التنافس بينهم

مستوى الروح على القيام باستقصاءات دورية للوقوف المؤسسات الجزائرية  إدارةيجب على  -

التي سياسة الالأخطاء أو المعوقات في و النواقص  لمعرفة هذاو . لاالمعنوية السائدة لدى العم

 . اللازمةبغية إجراء التعديلات تنتهجها المؤسسة 

إعتبار يجب على المسؤولين في المؤسسات الجزائرية مهما كان موقعه ضمن الهيكل التنظيمي  -

يكون الخطأ غير مقصود لأن السلوك الإنساني ن الخطأ أحد مصادر التعلم وليس عيبا شريطة أ

  ؛ العيب هو هلكن تكرار الخطأ خاصة إذا كان نفس ،يحتمل ذلك

المؤسسات الجزائرية تعزيز الاحترام بين العمال لأنه يسهل عملية التسيير ويقوي  إدارةيجب على  -

 ؛ في المؤسسة الجودة الشاملة إدارةنشر ثقافة  الثقافة التنظيمية وبالتالي يساعد على

 المزايا لتوضيح الشاملة، الجودة إدارة بمفهوم الوعي زيادةالمؤسسات الجزائرية  إدارةيجب على  -

 اللقاءات عقد طريق عن وذلك الشاملة، الجودة إدارة أسلوب تطبيق من تحقيقها يمكن التي والفوائد

 ؛ الشاملة الجودة إدارة لفلسفة الصحيح بالفهم مالالع لتزويد اللازمة والورشات
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لأنه يعتبر الهدف المؤسسات الجزائرية التركيز على تلبية رغبات المستهلكين  إدارةيجب على  -

 ،شكاويهمو تهم اوذلك من خلال دراسة كل إحتياجالجودة الشاملة،  إدارةالأساسي في فلسفة 

 ؛ واقتراح الحلول المناسبة لها وهذا سعيا لتحقيق الرضا لهم

في المؤسسات الجزائرية وهذا لتجنب  دارةضرورة التخطيط المسبق لكل العمليات من قبل الإ -

 ؛وصول إلى الأهداف المرجوة اللوقوع فيها و المشاكل المحتملة ا

لتحقيق فلسفة إدارة  التفعيل والتنسيق والتعاون بين الإدارات والأقسام والوحدات المختلفة ضرورة -

 الجودة الشاملة في المؤسسات الجزائرية ؛

 ؛إنجاز الأعمال في فرق العمل  يجب على إدارة المؤسسات إدراج   -

خر على كل مجهود يقوم به العمال يزيد من قوة الدافع نحو العمل لآإن الشكر و الثناء من حين  -

 ؛ المؤسسات الجزائرية القيام بهذا الفعل كل ما تطلب الأمر ذلك إدارةوبالتالي على 

ن و المؤسسات الجزائرية تبني فكرة تفويض الصلاحيات للعمال الذين يتميز  إدارةيجب على  -

 ؛ تسهيل سير العمل بالانضباط في عملهم لأن ذلك يؤدي إلى

يجب على المسؤولين في المؤسسات الجزائرية بناء ودعم ثقافة تنظيمية تسعى إلى التحسين  -

، بين العمال ودعم الجهود المتميزة من قبل الأفراد والجماعات ةالمستمر وتنمية علاقة عمل بناء

   .     مشاركة كل العمال في التحسين المستمر للجودة وهذا يتحقق من خلال
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  خلاصة الفصل 

توصيف متعلقة بوالتي كانت ملة من النتائج ج التي قمنا بها توصلنا إلى الدراسة الميدانية من خلال     

حسب طبيعة نشاطها  اتمؤسسالكل  فيو أبعاد الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة  الثقافة التنظيمية

في كما توصلنا  .و الخدمية بالقطاع العام أو القطاع الخاصألى المؤسسات الانتاجية إسواء كانت تنتمي 

 يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية وأبعادها في المؤسسات الإنتاجيةلى أنه دراستنا إ

د الثقافة يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لأبعاكما  و الخاص؛ العام ينالمؤسسات الخدمية بالقطاعو 

 العام ينبالقطاع الإنتاجية والمؤسسات الخدمية التنظيمية في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات 

هي القيم و عناصرها للثقافة التنظيمية من خلال بالتفصيل بالنسبة  مقارنةال نتائج كما تم سرد والخاص؛

 بالنسبة لإدارة الجودة الشاملة من خلال و  .الثقافة التنظيمية والتوقعات التنظيمية والمعتقدات والأعراف

خطاء مبادئها و المتمثلة في التركيز على العميل و التركيز على العمليات والنتائج معا، والوقاية من الأ

 ،ةقبل الوقوع فيها وشحن تعبئة خبرات القوى العاملة واتخاذ القرارات المرتكزة على حقائق و التغذية العكسي

 التوجيه نحو المستهلك و العمليةو متمثلة في القيادة و الهياكل و نظم والالتنظيمية  بالنسبة لأبعاد الثقافةو 

بين المؤسسات الانتاجية والخدمية في كانت عند سردها ونتائج المقارنة . القياس و التحسين المستمرو 

العام  بين القطاعيننتاجية والخدمية بالنسبة للمؤسسات الإ ثم نتائج المقارنة القطاع العام والخاص

ة طبيع ات الجزائرية مهما كانتمؤسسالكل لمجموعة من التوصيات  اقترحنا وفي ضوء النتائج، والخاص

     .نشاطها
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 الخاتمة

مؤسسة مهما كانت لحقق نجاحا باهرا لسيالجودة الشاملة  دارةلإإن توفير الثقافة التنظيمية الملائمة      

قيام  وذلك من خلال ،ذات طابع عمومي أو خاصأو طبيعتها نشاطها سواء كانت إنتاجية أو خدمية 

الجودة  إدارةفي مختلف المستويات لقبول تبني مفاهيم و جيدا ال مالعليا ومنذ البدء بإعداد وتهيئة الع دارةالإ

حسب هذه  الثقافة التنظيمية وتغيير تهيئة يستلزمقد مما هذا و مبادئها  تحقيقتتطلب  بدورها والتي الشاملة

 الأولوية هايعطون المديرين من لكثيروبما أن الثقافة التنظيمية هي عصب المؤسسة فإن ا الفلسفة الجديدة،

 حديعود ل ؤسسةالم نجاح وذلك لأن ،ةؤسسللم الأساسية المكونات أهم من انهيعتبرو و  الكافي والاهتمام

 مستوياتالفي مختلف  عمالالثقافة الهادفة للجودة بين ال غرس فإن وبالتالي .الثقافة التنظيمية إلى كبير

  .الشاملة في المؤسسةالجودة  إدارةفلسفة إلى تحقيق  حتما يؤدي سوف

  نتائج الدراسة النظرية:أولا

  :النتائج التاليةإلى ص لمن خلال دراسة الجزء النظري يمكن أن نخ     

 وعلاقاتهم، أعمالهم، وينظم الواحدة ةمؤسسال أعضاء يوجه فكري إطار التنظيميةالثقافة  - 

 إطار في وإنما يشتهون، كما أوبشكل فردي  أدوارهم يؤدون لا اتمؤسسبال لاالعمن لأ .وإنجازاتهم

 السلوك لاالعم لهؤلاء تحدد سلوكية وقواعد قيم، من تحويه بما الثقافة فإن وعليهواحد؛  تنظيمي

 الأخرى والجهات العملاء وبين بعضهم، بين العلاقات أنماط لهم وتحدد المتوقع منهم، الوظيفي

 ؛ معها التي يتعاملون

 والأعراف والمعتقدات القيم في المتمثلة السلوكية الأنماط من مجموعة عن التنظيمية الثقافة تعبر - 

 ؛ ةيوالتوقعات التنظيم     

إن الثقافة التنظيمية تتضمن الأسلوب الذي تتعلم بموجبه المؤسسة كيف تتكيف وتتلاءم مع  - 

أعرافا تسير عليها المؤسسة في إنجاز  بعد ذلك تكون الظروف، وعمليات التكيف والتلاؤم

  ؛ الأعمال

وطرق  إن تميز المؤسسات يعتمد بصورة أساسية على ثقافة العاملين فيها من خلال الأساليب - 

 ؛ العمل الذي تعلموها ويتعلموها في بيئة العمل
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إن الثقافة التنظيمية هي مجموعة القيم والعادات والإفتراضات المشتركة التي تحكم الطريقة التي  - 

يفكر بها أعضاء المؤسسة في اتخاذ القرارات وأسلوب تعاملهم مع المتغيرات البيئية وكيفية 

 ؛  منها لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسةتعاملهم مع المعلومات والاستفادة 

الجودة الشاملة فلسفة قائمة على عمليات التكامل بين جميع الأقسام والأفراد في المؤسسة  إدارةإن  - 

وكذلك شموليتها بما يحقق عمليات التنسيق بين مستوى المؤسسة ككل لتحقيق المستوى المطلوب 

 ؛ ل بأقل تكلفةمن جودة المنتج والخدمة وهو تحقيق رغبات العمي

لتزام القيادة الادارية بدعم إ خلال من عميلاللتزاما كليا برضا إالجودة الشاملة تتطلب  إدارةإن  - 

لجودة مجرد شعار، اغياب هذا الدعم تصبح حالة الجودة الشاملة لأنه في  إدارةوتنفيذ مدخل 

 العملياتو العليا لخلق ثورة تغيير في جميع الأنشطة  دارةفالجودة تكسب قوتها وفاعليتها من الإ

 ؛ العميللتحقيق متطلبات 

  ؛ الجودة الشاملة في المؤسسة إدارةتعتبر الاتصالات الفعالة لها دور مهم في تحقيق فلسفة  - 

بل هو أيضا كل فرد  ،من يتسلم المخرجات النهائيةلا يعني الجودة الشاملة  إدارةفي إن العميل   - 

   ؛الخارجي  عميلة بوصفها سلسلة جزؤها الأخير فقط هو الؤسسداخل المأو قسم 

والتعليم المستمرة ملائم لمؤسسة توفير التدريب االالجودة الشاملة يوجب على  إدارةإن تبني فلسفة  - 

   ؛ وذلك بغية تنمية مهاراتهم ورفع مستواهم في كل المستوياتو لجميع العمال 

جيد سيؤدي حتما إلى تشجيعهم وزرع الثقة لديهم وهذا التشجيع العمل الن تقدير العاملين نظير إ - 

لذا ينبغي تعزيز هذا الحماس من خلال الحوافز  الجودة الشاملة إدارةوالتحفيز له دور في تحقيق 

   ؛تحقيق الرضا لدى كل العاملينالمناسبة ل

والأنشطة المتعلقة لعمل على تطوير العمليات ليعتبر التحسين المستمر فلسفة إدارية تهدف  - 

إحدى ركائز منهجية  هيفلسفة هذه ال و طرق الإنتاج بشكل مستمرالبالآلات والمواد والأفراد و 

 ؛ العليا وتشجيعها دارةالجودة الشاملة والتي تحتاج إلى دعم الإ إدارة

الجودة الشاملة في  إدارةإن الثقافة التنظيمية من خلال  أبعادها تلعب دورا مهما في تعزيز تطبيق  - 

العليا في تعزيز الثقافة المناسبة مع أهداف  دارةجميع أقسام المؤسسة، ويبرز هنا دور الإ

 . الجودة الشاملة إدارةوتوجهات 
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  :و التوصياتالدراسة الميدانية نتائج  :ثانيا 

طار النظري وبناء على الدراسة الميدانية تم التوصل إلى عدة نتائج وعلى الإ فيفي ضوء ما تقدم      

  الفصل العاشرإثرها تم اقتراح مجموعة من التوصيات ، هذه النتائج والتوصيات تم ذكرها في 

  :أفاق الدراسة: ثالثا 

فإن الإلمام بكل جوانبه يحتاج إلى دراسة أعمق  نظرا لشساعة الموضوع وإتساعه وثرائه الفكري،     

نقترح ولذلك  ،يفتح المجال واسعا لبحوث أخرى قادمة يمكننا تناولها من خلالههذا فإنه بووقت أطول، و 

 :وهييمكن أن تكون دراسات مستقبلية لمن يهمه الأمر البحث في هذا الجانب، التي مواضيع ال بعض

دراسة  –داع والإبتكار في المؤسسات الإنتاجية والخدمية الجزائرية دور الثقافة التنظيمية في الإب -

 ؛ - العام والخاص ميدانية في القطاعين

دراسة  –دور الثقافة التنظيمية في تحقيق ميزة تنافسية في المؤسسات الإنتاجية والخدمية الجزائرية  -

 ؛ - العام والخاص ميدانية في القطاعين

دراسة  -والخدميةالجودة الشاملة من منظور إسلامي في المؤسسات الإنتاجية  إدارةتطبيقات  -

 ؛ - مقارنة

دراسة  –أثر تكنولوجيا المعلومات على التغير الثقافي في المؤسسات الإنتاجية والخدمية الجزائرية  -

 .- مقارنة

 

 

 إلىوأخيراً فإن هذا العمل هو اجتهاد بشري وجهد إنساني لابد أن يلازمه النقص ويحتاج      
وحسبي أنني  ،فإن أصبت فمن االله وحده وإن أخطأت فمن نفسي والشيطان ،التصويب والتوجيه

  . اجتهدت
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 .2014، 5، طالأردنوطباعة، 

، دار الثقافة للنشر 2000: 9001الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو إدارة ف،يعلوان قاسم نا - 

 .2013، 3ط ،الأردنوالتوزيع، 

 . 2006، 1، طالأردن، دار الشروق، الجودة في الخدمات إدارة علوان قاسم نايف، - 

، 1، طالأردن، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الجودة الشاملة إدارةتطبيقات في العلي عبد الستار،  - 

2008. 

الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية التطبيق و مقترحات  إدارةعليمات صالح ناصر،  - 

 .2004، 1ط  ،الأردندار الشروق للنشر والتوزيع،  ،التطوير

دار وائل لللنشر والتوزيع،  ،الأعمالالسلوك التنظيمي في مؤسسات العميان محمود سلمان،  - 

 .2002، 1، طالأردن
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الجودة الشاملة من المستهلك إلى  إدارةالفضل مؤيد عبد الحسين والطائي يوسف حجيم،  - 

 .2004، 1، طالأردن ، الوراق للنشر والتوزيع،)منهج كمي(المستهلك 

، دار صفاء للنشر والتوزيع،  )وظائف المدير( دارةمبادئ الإفياض محمود أحمد وآخرون،  - 

 .2010، 1، طالأردن

الجودة  إدارةوأساليب حديثة أخرى في  SIX SIGMAالقزاز اسماعيل ابراهيم وآخرون، - 

 2009، 1، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، طالشاملة

، دار المريخ للنشر، السعودية، الكتاب أساسيات التسويقكوتلر فليب و ارمسترونج جاري،  - 

 .2007الأول، 

، دار المريخ للنشر والتوزيع، الجودة الشاملة إدارةتكامل إعارة الهندسة مع كيلادا جوزيف،  - 

 .السعودية

، المكتب الجامعي الجودة الشاملة بمنظمات الرعاية الاجتماعية إدارةمحمد عبد الفتاح محمد،  - 

 .2008الحديث، مصر، 

، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، تكاليف الجودة استراتيجيا إدارةالمسعودي حيدر علي،  - 

 .2010، الأردن

، دار كنوز دليل عملي :الموارد البشرية  إدارةالمعايطة رولا نايف والحموري صالح سليم،  - 

 .2013، 1ط ،الأردنالمعرفة، 

، دار جرير للنشر الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي و الخدمي إدارة، مهدي السامرائي - 

 .2007، 1، ط الأردنوالتوزيع، 

، مؤسسة شباب )أراء و اتجهات ( الخصخصة و التصحيحات الهيكلية الموسوي ضياء مجيد،  - 

 .2003الجامعة، مصر، 

، دار وائل للنشر المفاهيم و الخصائص والتجارب الحديثة:  الابتكار إدارةنجم عبود نجم،  - 

 .2003، 1، ط الأردنوالتوزيع، 

، دار وائل للنشر المفاهيم و الخصائص والتجارب الحديثة:  الابتكار إدارةنجم عبود نجم،    - 

  .2003، 1، ط الأردنوالتوزيع، 

، الأردن، دار صفاء للنشر و التوزيع، الجودة الشاملة في عصر الانترنت إدارة نجم،نجم عبود  - 

 .2010، 1ط
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، دار اليازوري العلمية للنشر التسويق في الاسلامنصير محمد طاهر واسماعيل حسين محمد،  - 

 .2009، الأردنوالتوزيع، 

 . 2010 الجزائر،، ديوان المطبوعات الجامعية، تسيير الموارد البشريةنوري منير،  - 

دار ، واقع السوق الحالي وتحديات المستقبل:  تسويق خدمات التأمينهواري معراج وآخرون،  - 

 .2013، 1، ط الأردنكنوز المعارف للنشر والتوزيع، 

، الأردن، دار وائل للنشر، الموارد البشيرية مدخل استراتيجي إدارةالهيثي خالد عبد الرحيم مطر،  - 

 .2005، 2ط

، الأردن، دار الحامد للنشر والتوزيع، التمكين الاداري في العصر الحديثالوادي محمود حسين،  - 

 .2012، 1ط

  الأطروحات والرسائل

:  الالكترونية دارةدور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإإيهاب فاروق مصباح العاجز،  - 

مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماحستير  ،محافظات غزة –دراسة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم 

 .2011سلامية، غزة، ، كلية التجارة، الجامعة الإالأعمال إدارة، قسم الأعمال إدارةفي 

دراسة حالة المؤسسة الجود الشاملة في ظل تحديات السوق  إدارةتحقيق بت الشايب محمد،  -

مقدمة لنيل شهادة مذكرة  ،)ENCG/UP5 (  - الوحدة الخامسة - الوطنية للمواد الدسمة

،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، فرع التسيير الماجستير في علوم التسيير

  .2003/2004 الجزائر،

الجودة الشاملة على أداء المؤسسات الأهلية الأجنبية  إدارةأثر تطبيق مبادئ  بدر رشا محمود، - 

، قسم التجارة، الجامعة الأعمال إدارةمذكرة لنيل شهادة الماجستير في  ،العاملة في قطاع غزة

 .2009 ،سلامية غزة، فلسطينالإ

مكانة الجودة في المؤسسة الخدمية دراسة حالة مؤسسة خدمية  بن أحسن ناصر الدين، - 

 ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في التسويق، كلية العلوم الاقتصادية والتجاريةجزائرية

 .2008/2009 جامعة الحاج لخضر، باتنة، وعلوم التسيير،
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، -حالة الجزائر -مساهمة اقتصاد السوق في تطور القطاع الخاصبن زروق رمزي مراد،  - 

مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية فرع التسيير، كلية العلوم الاقتصادية 

 . 2000/2001 وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر،

ملاءمة الثقافة التنظيمية السائدة في مدارس التعليم بن عبد المعطي نوح نجلاء بنت مفرح،  - 

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الجودة الشاملة إدارةالعام الثانوي بمدينة مكة المكرمة لتطبيق 

معة أم القرى، كلية التربوية و التخطيط، جا دارةالتربوية والتخطيط، قسم الإ دارةالماجستير في الإ

 .هـ  1426/1427التربية بمكة المكرمة، 

 PIPE GAZحالة مؤسسة الأنابيب الناقلة للغاز : ثقافة المؤسسة بن عيسى محمد المهدي ،  - 

نسانية اطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علم الاجتماع، كلية العلوم الإ ،غرداية

 .2004/2005 جامعة الجزائر، الجزائر، جتماعية،والإ

دراسة : أهمية انطلاق المنتجات الجديدة في التأثير على سلوك المستهلك بن قشوة جلول، - 

، أطروحة سلوك المستهلكين لجهاز التلفاز المسطح للمؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية

والعلوم  مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في التسويق، قسم العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية

 .2011/2012، الجزائر، 3التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر

أنماط الثقافة التنظيمية السائدة والمفضلة بنت عبد الرحمان،  ريـــــــــــــالبن محمد علي إدريس ف - 

امعة أم جالمدارس الثانوية بمدينة المكرمة من وجهة نظر المعلمين و المعلمات  إدارةفي 

 التربوية والتخطيط دارةمذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في الإ ، –ة المكرمة مك –القرى 

 .2003التربوية و التخطيط ، السعودية،  دارة،كلية التربية قسم الإ

دراسة حالة مؤسسة –دور المورد البشري في الرقابة على جودة المنتج بودالي محمد،  - 

 إدارةمقدمة لنيل شهادة الماجستير في ة مذكر  ،IMC  (SARL( الصناعات الطبية الجراحية 

، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير، جامعة أمحمد الأعمال

 .2010/2011بوقرة، بومرداس،

دراسة :  القيادة الادارية في تنمية الثقافة التنطيمية لدى العاملينالدين، دور  بوراس نور - 

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ميدانية بالمركب المنجمي للفوسفات جبل العنق بئر العاتر تبسة

ماعية، كلية العلوم تجقسم العلوم الإ الماجستير في علم الاجتماع تخصص تنظيم وعمل،

 .2013/2014جتماعية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، نسانية والإالإ
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دراسة ميدانية بالمؤسسة  :المؤسسة الصناعية  الجزائرية  التحفيز فيبوقفة عبد الرحمان،  - 

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير بعين جاسر باتنة - سافيلكو–الأوراسية للغزل والنسيج 

 الجزائر، جتماعية، جامعة الجزائر،تخصص عمل وتنظيم، قسم علم الاجتماع، كلية العلوم الإ

2011 /2012. 

بالتطبيق على "أثر الثقافة التنظيمية على تطوير الموارد البشرية  يم،التويق عبد الكريم ابراه - 

 إدارةمذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في  ،المؤسسة العامة للتعليم الفني والتدريب المهني

 هـ1429- هـ1428 ، جامعة الملك عبد العزيز، السعودية،دارة،كلية الاقتصاد والإ الأعمال

 ،دراسة حالة مؤسسة المياه سيدي الكبير المؤسسة في التغير التنظيميدور ثقافة  حميد دليل، - 

كلية العلوم  أعمال، إدارةمذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير تخصص 

 .2007، الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب، البليدة

الموارد البشرية في بناء وتدعيم ثقافة الجودة  إدارةدور الحميري علي محمد عبد الجبار،  - 

، أطروحة الشاملة بالتطيق على الشركات القطاع الصناعي اليمني الحاصلة على شهادة الجودة

، كلية العلوم الاقتصادية الأعمال إدارة:  مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير تخصص

 . 2010/2011الجزائر،  ،3والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر

الجودة الشاملة واستراتيجية المؤسسة دراسة ميدانية لمؤسسة  إدارة ختيم محمد العيد، - 

مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في العلوم التجارية تخصص استراتيجية، كلية  ،سونلغاز

 .2009 العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة،

تكامل الثقافة التنظيمية واتدارة الجودة الشاملة لتحسين الاداء في المؤسسات  ربحي كريمة ، - 

طروحة مقدمة لنيل أ، جامعة البليدة–حالة كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير : الجامعية 

كلية العلوم  ،قسم علوم التسيير،الأعمال إدارةشهادة الدكتوراه في علوم التسيير تخصص 

 .2012/2013، الجزائر، 3الاقتصادية ،العلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر

دراسة حالة المؤسسات : استخدام دورة حياة السلعة في تحديد استراتجية التسعيرزريق عمر،  - 

ماجستير ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الالعاملة في قطاع االصناعة الإلكترونية و الإلكترو منزلية

تخصص علوم تسيير فرع استراتجية السوق في ظل اقتصاد تنافسي، كلية العلوم الاقتصادية 

  .2007وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، 
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الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة  إدارةمتطلبات تطبيق زواق عبد العزيز،  - 

ستير في العلوم التجارية تخصص تسويق، كلية العلوم مذكرة لنيل شهادة الماج ،مجمع صيدال

 .2006الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب،البليدة، 

تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية لياس، إ سالم - 

،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في العلوم المسيلة EARAوحدة – ALGALللأليمنيوم

 كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة محمد بضياف، المسيلة، التجارية فرع تسويق،

2006. 

طروحة مقدمة لنيل أ، حالة الجزائر –دور الخوصصة في التنمية الاقتصادية السعداوي موسى،  - 

تخطيط اقتصادي، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم  شهادة الدكتورة في العلوم اقتصادية تخصص

 .2007التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر، 

أثر التسيير الاستراتيجي وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة  سملالي يحضيه، - 

أطروحة مقدمة لنيل دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية  ،)مدخل الجودة والمعرفة(الاقتصادية

 . 2005جامعة الجزائر، الجزائر، تخصص تسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،

أثر بعض عناصر الثقافة التنظيمية على الاستعداد لمواجهة الازمات في شبير ابتهال شكري ، - 

عمادة  ،دارةصول على شهادة الماجستير في الإمذكرة مقدمة لنيل متطلبات الح، مستشفى ناصر

 .2007الدراسات العليا، كلية التجارة،الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطين،

احداث التغير التنظيمي من خلال مدخل ثقافة المؤسسة دراسة حالة  شتاتحة عائشة، - 

م التسيير ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علو "مديرية التوزيع بالاغواط"سونلغاز

 ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسييير، جامعة الجزائر، الجزائر،الأعمال إدارةتخصص 

2006/2007.  

الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالإنتماء التنظيمي دراسة ميدانية على الشلوي حمد بن فرحان،  - 

مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير  ،منسوبي كلية الملك خالد العسكرية المدنيين و العسكريين

 .2005 منية، السعودية،في العلوم الامنية، قسم العلوم الادارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأ

 ،- دراسة حالة مؤسسة موبيليس -دور ثقافة المؤسسة في الابداع التنظيمي شيهاني سهام،  - 

، كلية العلوم الأعمال إدارةصص مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير تخ

 .2008 جامعة سعد دحلب، البليدة، الاقتصادية وعلوم التسيير،
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، مذكرة مقدمة لنيل شهادة اشكالية خوصصة القطاع العام في الجزائرصافي عبد القادر،  - 

 .1995الماجستير في التسيير، معهد العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر،  الجزائر، 

الأنماط القيادية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية لدى الفئات الادارية في عبد الرحمان فالح،  العبادلة - 

، رسالة مقدمة إلى عمادة الدراسات العليا إستكمالا لمتطلبات الحصول على محافظات الجنوب

 2003العامة، جامعة مؤتة،  دارةدرجة الماجستير في الإ

افة التنظيمية السائدة في الجامعات الفلسطينية بقطاع واقع الثقعبد الاله سمير يوسف محمد،  - 

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة دراسة مقارنة: غزة وأثرها على مستوى التطوير التنظيمي للجامعات

الجامعة الإسلامية بغزة،  ،عمادة الدراسات العليا، كلية التجارة،الأعمال إدارةالماجستير في 

 .2006 فلسطين،

أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي دراسة تطبيقية  مد،عكاشة أسعد أحمد مح - 

 إدارة، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في في فلسطين Paltelعلى شكة الاتصالات 

 .2008 الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطين، عمادة الدراسات العليا، كلية التجارة، ،الأعمال

أثر نمو عرض النقوذ على نمو القطاع الخاص في الجزائر خلال  علية عبد الباسط عبد الصمد، - 

، مذكرة تدخل ضمن الحصول على شهادة الماجستير في علوم التسيير 2010- 2000الفترة 

المنظمات،قسم علوم التسيير، المركز الجامعي الوادي، الوادي،  إدارةتخصص اقتصاد تطبيقي و 

2010/2011 .  

الجودة الشاملة  إدارةجية التغيير التنظيمي في إطار مدخل استرات ،عميس محمد حنان عثمان - 

، )2006-2000قطاع الصناعات الغذائية (بالتطبيق على المنشآت الصناعية في السودان 

، كلية العلوم الإدارية الأعمال إدارة، قسم الأعمال إدارةمذكرة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في 

 .2007سلامية، السودان،للدراسات العليا جامعة أم درمان الإ

دراسة حالة فئة الافراد شبه الطبيين "أثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي  عيساوي وهيبة، - 

مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير  ،"بالمؤسسة الاستششفائية العمومية ترابي بوجمعة ببشار

كلية العلوم  حوكمة الشركات،الأفراد وحوكمة الشركات تخصص  إدارةفي اطار مدرسة الدكتوراه 

 . 2011/2012الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة أبوبكر بلقايد، تلمسان،

المعرفة دراسة حالة بعض  إدارةمساهمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق عيشوش رياض،  - 

كرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في إطار مدرسة الدكتوراه ذ،موكالات البنوك العمومية بالمسيلة
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كلية العلوم  المعرفة والمعارف، إدارةالمؤسسات تخصص  إدارةفي الاقتصاد التطبيقي و 

  .2010/2011 جامعة محمد خيضر، بسكرة، الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،

مذكرة مقدمة لنيل شهادة  ،مؤسسةدور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية لل العيهار فلة، - 

، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، الأعمال إدارةالماجستير في علوم التسيير تخصص 

 .2005 الجزائر، جامعة الجزائر،

دراسة تحليلية لأثر تفعيل وتنمية القطاع الخاص على التنمية الاقتصادية في غربي العيد،  - 

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير ) 2009- 1999(الجزائر خلال الفترة 

المنظمات، قسم علوم التسيير، معهد العلوم الاقتصادية  إدارةاقتصاد تطبيقي و :تخصص 

 .2010/2011الوادي،  والتجارية وعلوم التسيير، المركز الجامعي الوادي،

الجودة الشاملة في الجامعات الخاصة من  إدارةمدى تطبيق الغيثي هاني بن سعيد بن مبارك ،  - 

التربوية، كلية العلوم  دارةمذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، قسم الإ ،وجهة نظر الطلبة

 .2007جامعة آل البيت، التربوية،

الجودة الشاملة في الشركة العمومية  إدارةالعلاقة بين الثقافة التنظيمية وتطبيق فلاق محمد،  - 

، كلية الأعمال إدارةكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في ذم ،)دراسة حالة(رول الجزائرية للبت

  2010،الأردنية، الأردنالدراسات العليا، الجامعة 

الجودة الشاملة  إدارةالمقومات والمعوقات الثقافية لتطبيق نظامي قاسمي كمال،   - 

توضيب الورق وفنون في المؤسسة الصناعية الجزائرية دراسة حالة مؤسسة  9000والايزو

كرة مقدمة لنيل شهادة ذم ،Shik Algerieومؤسسة شيك الجزائر EMBAGالطباعة 

، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية الأعمال إدارةالماجستير في العلوم التجارية تخصص 

 .2002/2003 جامعة محمد بوضياف، المسيلة، والتسيير،

الجودة الشاملة على السياسات التنافسية في المنشآت  إدارةأثر تطبيق  قنديل باسل فارس ، - 

مذكرة مقدمة لنيل شهادة  ،الصناعية دراسة تطبيقية على منشآت القطاع الصناعي قطاع غزة

 .2008غزة، فلسطين،  الجامعة الإسلامية، كلية التجارة، ،الأعمال إدارةالماجستير في 

المعرفة في مجموعة  إدارةة التنظيمية في تنفيذ قياس أثر عوامل الثقاف المدان سامي عبد االله،   - 

، مذكرة مقدمة لنيل متطلبات الحصول على شهادة دراسة حالة) اورانج(ية الأردنالاتصالات 

، كلية الدراسات الإدارية و المالية العليا، جامعة عمان العربية للدراسات دارةالماجستير في الإ

  .2008العليا،
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–افة التنظيمية كمدخل لتحقيق الاداء المتميز للمؤسسة الاقتصادية الثق مهديد فاطمة الزهراء، - 

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة -دراسة حالة شركة كوندور لللأجهزة الالكترونية والكهرومنزلية

 المؤسسات،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسييير، إدارةالماجستير في علوم التسيير تخصص 

 .2010المسيلة، جامعة محمد بوضياف،

مذكرة  الجودة الشاملة، إدارةيزو و ، مكانة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الإموزاوي سامية - 

كلية العلوم  ،الأعمال إدارةمقدمة لنيل شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية تخصص 

 2003/2004الاقتصادية وعلوم التسيير جامعة الجزائر، الجزائر ، 

دراسة حالة  -متطلبات تنمية القطاع الخاص بالدول الناميةبد الرزاق، مولاي لخضر ع - 

أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوره في العلوم الاقتصادية تخصص اقتصاد التنمية، ،  -الجزائر

كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير وعلوم التجارية، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، 

2009/2010. 

، الاندماج في الإقتصاد العالمي و انعكساته على القطاع الخاص في الجزائر، مياسي إكرام - 

مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير فرع نقود و مالية، قسم علوم التسيير، كلية 

  .2007/2008الجزائر،  العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر،

 المجلات والملتقيات العلمية

دراسة مستوى تطبيق أساسيات الجودة الأثوري جميل حميد، المقطري جميل عبد المجيد ،  - 

، المؤتمر الدولي الثالث حول الجودة ISO 9001الشاملة في الشركات اليمنية المطبقة لنظام 

 .سكيكدة  1955أوت  20، جامعة  2007ماي  8-7يومي  الأعمالوالتميز في قطاع 

دور تغيير الثقافة التنظيمية في تحقيق الاداء د فاطمة الزهراء، برحومة عبد الرحيم ومهدي - 

، مجلة كلية "  condor"دراسة حالة المؤسسة الجزائرية كوندور  الأعمالالمتميز لمؤسسات 

 .2012، 33بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، العدد

دراسة في طبيعة العلاقة بين  :ثقافة المؤسسة كمدخل أساسي للتنمية الشاملة بوحنية قوي، - 

، مجلة الباحث ،كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة المحددات الثقافية وكفاءة الأداء

  .02/2003قاصدي مرباح ورقلة، العدد

رؤية نظرية حول استراتيجية تطوير القطاع الخاص في  بودخدخ كريم و بودخدخ مسعود، - 

ول حول دور القطاع الخاص في رفع تنافسية الإقتصاد ، الملتقى الوطني الأالنشاط الإقتصادي
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كلية العلوم  ،2011نوفمبر  21و  20الجزائري والتحضير لمرحلة ما بعد البترول يومي 

 –جيجل  –الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد الصديق بن يحي 

ميز دراسة تحليلية لآراء عينة من المت الأداء في ودورها الخدمة جودهالجبوري حمزة محمد،  - 

، 34 العدد الجامعة الاقتصادية للعلوم بغداد كلية ، مجلةالمنصور فرع سيل آسيا موظفي شركة

2013. 

دور أدوات الجودة في تخفيض التكاليف الحمداني بهاء حسين و عبد الحسين رؤى حسين ، - 

والاقتصاد، جامعة بغداد،  دارةكلية الإ مجلة العلوم الاقتصادية والادارية، ،وتحسين النوعية

 .70العدد 19المجلد

بحث حالة في مؤسسة (قياس العلاقة مابين العولمة والثقافة التنظيمية خوين سندس رضيوي،  - 

  . 2009 ،77والاقتصاد، العدد  دارةمجلة الإ،)تعليمية

والمركزية وعلاقتها في جودة الخدمة  الرسمية بين العلاقةعبدالمنعم،  رضا و دحام غني - 

الصحية دراسة استطلاعية لاراء عينة من العاملين والمرضى في بعض مستشفيات 

  .2010العشرون، و الرابع العدد الجامعة الاقتصادية للعلوم بغداد كلية ، مجلةالرصافة/بغداد

الجودة في المنظمات الخدمية دراسة حالة في  إدارةمستويات  الشمري زهرة عبد محمد ، - 

 ، 18، مجلة جامعة بابل للعلوم الانسانية، المجلددائرة مدينة الطب/مستشفى التمريض الخاص

 .3العدد 

دور الثقافة التنظيمية في التنبؤ بالهوية التنظيمية عبد اللطيف عبد اللطيف وجودة محفوظ،  - 

مجلة جامعة دمشق  ،ية الخاصةالأردنفي الجامعات  دراسة ميدانية على أعضاء هيئة التدريس

 .2، العدد26المجلد للعلوم الاقتصادية والقانونية،

ي في الأردنالجودة الشاملة في تقليل المخاطر في قطاع التعليم العلي  إدارةدور  فلاح علي، - 

ليم العالي، ، المجلة العربية لضمان جودة التع )دراسة تطبيقية(ظل الازمة الاقتصادية العالمية

  .2013، 11، العدد 6المجلد 

الشركة العامة لتجارة السيارات (الجودة  إدارةمعوقات تطبيق نظام  الفيكي علي فرحان عبداالله ، - 

 .39العدد مجلة المستنصرية للدراسات العربية والدولية، ،)والمكائن حالة دراسية

تأثير خصائص معرفة العمل في أبعاد وسوداني أثير عبد االله محمد ،  اللامي غسان قاسم داود - 

 .2008، 68والاقتصاد، العدد  دارة،مجلة الإجودة المنتج
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الجودة الشاملة  إدارةالتكامل بين  الموساوي عباس نوار كحيط والغربان فاطمة صالح مهدي، - 

)QTM(  وأسلوب التكاليف على أساس الأنشطة)ABC( والاقتصاد العدد  دارة، مجلة الإ

80، 2010. 
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QUESTIONNAIRE 

Mesdames, mesdemoiselles Messieurs, cette enquête entre dans le cadre d'une étude que nous 

faisons pour la préparation de notre thèse de doctorat,  spécialité: Gestion des entreprises et qui s' 

intitule: « L'efficacité de la culture organisationnelle dans la réalisation de la gestion de la qualité 

des entreprises productives et le service algérien; étude de terrain dans les secteurs public et privé»  

Etude faite dans la faculté des sciences économiques et sociales et des sciences de gestion à 

l'Université de Djilali LIABES à  Sidi Belabes.    

Veuillez bien vouloir répondre attentivement au questionnaire.  

   Etudiant: Ahmed  ALMAOUI   

1ère Partie: 
*  Veuillez mettre une croix (×) dans la bonne case. 
* Sexe:                F  [   ]                H   [   ]    

* Age:    30 ans et moins[   ]   entre 31 et 40ans [   ]      41ans et plus [   ]  

* Situation  familiale:        Célibataire [   ]          Marié(e) [   ] 
* Niveau d'instruction:  Moins de secondaire [   ]   Secondaire[   ] Universitaire[   ]      Etudes 

supérieures [   ]  

* Nature de la fonction exercée: Cadre [   ] ,               Maîtrise [   ],               Exécution [   ]  
* Ancienneté dans la fonction:     5ans et moins[   ],       de 6 à10ans[   ],     de 11à 15ans[   ],   

   de 16ans à 20ans[   ],      21ans et  Plus [   ]. 

*.Entreprise:....................................................... 

2ème Partie:  Axes de l'étude :  Veuillez mettre une croix (×) devant la réponse choisie. 

Axe 1:     Culture organisationnelle 

1-Valeurs organisationnelle 

N° Expression  

 

 

Tout  à 

fait 

d'accord 

D'accord Peu 

d'accord 

Pas 

d'accord  

Pas 

d'accord 

du tout 

1 L'entreprise du travail adopte le principe 

du secret et de la fidélité dans le travail. 
     

2 Respecter les lois et les systèmes est la 

base du travail au sein de l'entreprise. 
     

3 L'administration de l'entreprise est en 

...des développements technologiques 

dans le monde externe. 

     

4 Les employés sentent l'importance du 

travail qu'ils réalisent. 
     

5 L'administration de l'entreprise implante 

les valeurs de la fidélité dans l'esprit des 

employés. 

     

6 L'administration de l'entreprise 

développe l'autocensure chez ses 

employés. 

     

2-Croyances organisationnelle 
N° Expression  

 

 

Tout  à 

fait 

d'accord 

D'accord Peu 

d'accord 

Pas 

d'accord  

Pas 

d'accord 

du tout 

7 Les employés ont une conviction 

commune  sur l'importance de la 

participation dans la prise de décision.  

     

8  Tout le monde croit que la résolution 

des problèmes organisationnels de 

l'entreprise se fait d'une manière 

collective. 

     

9 La contribution des employés à la      
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réalisation des buts visés d'une bonne 

manière. 

10 L'administration de l'entreprise 

encourage ses employés à présenter de 

bonnes idées. 

     

 

11 

L'administration applique le principe de 

la justice et de l'égalité entre les 

employés. 

     

3-Normes organisationnelle 
N° Expression  

 

 

Tout  à 

fait 

d'accord 

D'accord Peu 

d'accord 

Pas 

d'accord  

Pas 

d'accord 

du tout 

12 L'administration offre à ses employés 

des voyages pendant les vacances.  
     

13 Elle offre des primes aux employés 

particuliers. 
     

14 Les responsables voient  l'erreur  comme 

source d'apprentissage. 
     

15 Les anciens employés sont censés 

orienter les nouveaux employés (qui 

n'ont pas une expérience)  

     

4- Attentes organisationnelle 
N° Expression  

 

 

Tout  à 
fait 

d'accord 

D'accord Peu 
d'accord 

Pas 
d'accord  

Pas 
d'accord 

du tout 

16 Le respect réciproque  domine dans  

l'ensemble des employés.  
     

17 L'administration de l'entreprise 

encourage ses employés à présenter 

leurs capacités. 

     

18 L'administration tient à élaborer des 

règles et des procédures en relation avec 

les développements récents. 

     

19 Les employés ont une loyauté au sein de 

l'entreprise. 
     

20 L'administration de l'entreprise collabore 

avec les employés qui ont des problèmes 

particuliers et les aide à leurs trouver des 

solutions .  

     

21 Les employés de l'entreprise désirent 

améliorer leurs performances de manière 

constante. 

     

  Axe 2:    Qualité totale du management  

Concentration sur le consommateur (le client) 
N° Expression  

 

 

Tout  à 

fait 

d'accord 

D'accord Peu 

d'accord 

Pas 

d'accord  

Pas 

d'accord 

du tout 

22 L'entreprise se caractérise par  la rapidité 

de répondre aux besoins des 

consommateurs. 

     

23 L'entreprise poursuit les plaintes des 

clients et proposer des solutions 

appropriées.  

     

24 L'entreprise se concentre sur la      
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satisfaction du client à travers l'étude de 

ses besoins. 

Concentration sur les processus et les résultats en même temps 
N° Expression  

 

 

Tout  à 

fait 

d'accord 

D'accord Peu 

d'accord 

Pas 

d'accord  

Pas 

d'accord 

du tout 

25 L'entreprise cherche à ajuster ses 

activités et expliquer  à ses employés 

toutes les opérations à réaliser  avec 

précision.  

     

26 La bonne performance des employés  est 

associée à l'amélioration  des opérations. 
     

27 L'entreprise a des indicateurs spécifiques 

de qualité. 
     

28 Pour chaque opération dans l'entreprise 

se trouve un registre propre à l'opération 

dans le but de la saisie, de la 

conceptualisation ou de la re- 

conceptualisation si possible.  

     

Prévention des erreurs avant d'y tomber 
N° Expression  

 

 

Tout  à 

fait 

d'accord 

D'accord Peu 

d'accord 

Pas 

d'accord  

Pas 

d'accord 

du tout 

29 La pré-planification de la prévention des 

erreurs de travail avant qu'elles ne 

surviennent. 

     

30 Il y a un suivi claire de tous les 

processus de l'entreprise. 
     

31 L'entreprise dispose d'un système de 

contrôle de la qualité très efficace. 
     

Rechargement de l'expertise de la main-d'œuvre 
N° Expression  

 

 

Tout  à 
fait 

d'accord 

D'accord Peu 
d'accord 

Pas 
d'accord  

Pas 
d'accord 

du tout 

32 

 

L'administration de l'entreprise remercie 

ses employés pour les efforts qu'ils 

fournissent. 

     

33 L'administration de l'entreprise investie 

les idées de ses employés et les 

encourage. 

     

34 L'exploitation des connaissances 

existantes chez les employés, augmente 

les bénéfices de la société. 

     

35 L'administration de l'entreprise 

sensibilise ses employés qu'ils font 

partie des membres  de l'équipe du  

succès et  de l'efficacité. 

     

Prise des décisions fondées sur les faits 
N° Expression  

 

 

Tout  à 

fait 

d'accord 

D'accord Peu 

d'accord 

Pas 

d'accord  

Pas 

d'accord 

du tout 

36 L'entreprise adopte un système 

d'informations efficace qui permet 

d'économiser, traiter et remettre les 

informations de qualité et de temps 
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demandés. 

37 L'entreprise s'appuie dans ses décisions 

sur les renseignements et les faits 
     

38 Les décisions de l'entreprise se 

caractérisent  par la rapidité et  la 

précision. 

     

Nutrition inverse 
N° Expression  

 

 

Tout  à 

fait 

d'accord 

D'accord Peu 

d'accord 

Pas 

d'accord  

Pas 

d'accord 

du tout 

39 Les responsables aident leurs employés 

à la corrections des erreurs après les 

avoir découvertes.   

     

40 

 

L'administration tient à examiner les 

informations et les idées proposées par 

leurs clients. 

     

41 Les informations récurrentes sont 

utilisées dans le développement  du 

système de l'entreprise.  

     

Axe  des dimensions de la culture organisationnelle 
N° Expression  

 

 

Tout  à 

fait 

d'accord 

D'accor

d 

Peu 

d'accord 

Pas 

d'accord  

Pas 

d'accord 

du tout 

42 
 

L'administration  est consciente que les 

employés ont la capacité et la volonté de 

développer et de prendre la responsabilité. 

     

43 L'administration s'appuie sur  le principe 

de la dévolution des pouvoirs et de 

faciliter la circulation de l'information 

entre les différentes sections 

     

44 L'administration de l'entreprise fait 

participer ses employés dans la prise des 

décisions.  

     

45 L'administration de l'entreprise fait des 

bonus matériaux et financiers aux 

employés qui travaillent pour améliorer 

leur performances.   

     

46 L'administration remercie et fait des 

louanges à ses employés du bon travail 

accompli 

     

47 L'administration de l'entreprise permet 

et encourager les employés dans les 

différents niveaux de prise de décision 

réglementaire 

     

Structures et systèmes 

N° Expression  

 

 

Tout  à 

fait 

d'accord 

D'accor

d 

Peu 

d'accord 

Pas 

d'accord  

Pas 

d'accord 

du tout 

48 
 

Il existe des canaux de communication 

ouverts entre tous les niveaux 

administratifs. 

     

49 L'entreprise  se concentre sur la 

performance du travail en groupe plutôt 

que la performance du travail individuel. 
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50 Lors des réunions périodiques qui  sont 

organisées  officieusement   les 

supérieurs et leurs  subordonnés 

échangent les idées et cherchent à 

résoudre les problèmes rencontrés 

pendant le travail.  

     

51 Lors des réunions officielles, on cherche 

à trouver  des solutions et à résoudre les  

problèmes rencontrés au travail.  

     

52 L'administration supérieure s'intéresse à 

former et  enseigner ses employés afin 

de développer leurs capacités  

     

53 Il existe un sens claire de la nature des 

tâches partagées entre les employés.  
     

Orientation vers le consommateur 
N° Expression  

 

 

Tout  à 
fait 

d'accord 

D'accord Peu 
d'accord 

Pas 
d'accord  

Pas 
d'accord 

du tout 

54 L'administration tend à  répondre aux 

besoins de ses clients dans une certaine 

mesure pour les rendre fières et 

satisfaits.  

     

55 L'administration s'intéresse à tous les 

employés de l'entreprise  dans les 

différents départements. 

     

56 L'administration  estime que ses 

fournisseurs et une partie de celui-ci et 

non  pas une  partie externe. 

     

57 Préciser les prochains besoins des 

consommateurs en se basant sur les faits 

réels qui représentent l'avis personnel 

des consommateurs.  

     

Processus et mesure 
N° Expression  

 
 

Tout  à 

fait 
d'accord 

D'accor

d 

Peu 

d'accord 

Pas 

d'accord  

Pas 

d'accord 
du tout 

58 Les employés utilisent des méthodes 

scientifique et statistiques pour mesurer 

les résultats des opérations et la 

performance. 

     

59 L'administration mets en œuvre des 

critères claires pour mesurer les résultats   
     

60 L'administration essaye toujours de 

rénover les systèmes du travail. 
     

61 L'administration analyse les résultats de 

la mesure de la performance des 

pratiques principales et les utilise pour 

améliorer le niveau du travail. 

     

62 l'administration essaye d'analyser les 

processus et les résultats des 

réclamations des clients afin de diminuer 

les cas de l'incompatibilité.  

     

63 L'entreprise se base principalement sur 

l'amélioration du système et oriente les 
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employés  de manière correcte. 

64 L'administration de l'entreprise essaye 

de réduire les coûts de qualité. 
     

Amélioration continue 
N° Expression  

 
 

Tout  à 

fait 
d'accord 

D'accor

d 

Peu 

d'accord 

Pas 

d'accord  

Pas 

d'accord 
du tout 

65 L'entreprise essaye d'élaborer un plan 

pour répondre constamment aux besoins 

des bénéficiaires  

     

66 Les employés participent à l'élaboration 

des plans pour améliorer la qualité. 
     

67 L'entreprise essaye de consacrer du 

temps et du soutien pour s'assurer que 

les plans sont mis en œuvre par les 

employés.   

     

68 L'administration voit que l'amélioration 

constante fait partie des exigences de la 

qualité. 

     

69 Entreprise s'appuie sur des méthodes et 

des outils scientifiques dans le but 

d'améliorer la qualité.  

     

70 L'entreprise essaye toujours d'améliorer 

ses processus. 
     

71 Nos entreprises et jusqu'à présent n'ont 

pas pu répondre aux exigences de la 

qualité internationale.  

     

 

 

 

 
  

  

  

  

  

  

 



  ملخص

هدفت هذه الدراسة إلى إبراز فعالية الثقافة التنظيمية بأبعادها المختلفة في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في      

وقد تضمن الإطار النظري متغيرات الدراسة وهي الثقافة  المؤسسات الإنتاجية والخدمية بالقطاعين العام والخاص،

التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة وأبعاد الثقافة التنظيمية بالإضافة إلى المفاهيم التي ارتبطت بنوع المؤسسات 

أما الاطار التطبيقي فتجسد في أخذ عينة من المؤسسات .والقطاع كالمنتج والخدمة و القطاع العام والخاص

نتاجية والخدمية الجزائرية ومن القطاعين العام والخاص، وقد استخدم الاستبيان كأداة لجمع البيانات من الإ

العمال، فتم دراسة واقع متغيرات الدراسة في المؤسسات الجزائرية حسب طبيعة نشاطها، ثم العلاقة الارتباطية بين 

رة الجودة الشاملة، دراسة فروق متغيرات الدراسة بين الثقافة التنظيمية وأبعادها، تأثير الأبعاد في تحقيق إدا

 . المؤسسات الجزائرية حسب طبيعة نشاطها

فة التنظيمية، الجودة، إدارة الجودة الشاملة، أبعاد الثقافة التنظيمية، المؤسسات االثقافة، الثق:الكلمات المفتاحية 

 .الإنتاجية، المؤسسات الخدمية، القطاع العام، القطاع الخاص

 
Résumé 

     Cette étude montre l’efficacité de la culture organisationnelle dans ses différentes 

dimensions, cette culture qui vise le (M.Q.T)dans les entreprises de production et de services, 

dans les secteurs : public et privé. La partie théorique de ce travail recense les variantes de 

l’étude qui se résument dans la culture organisationnelle et le M.Q.T et les dimensions 

culturelles, en plus aux concepts liés aux différentes entreprises relevant du secteur productif 

et de services, dans les deux secteurs privé et public. La partie pratique quant à elle, est 

constituée d’un échantillon des entreprises algérienne de production et de services relevant 

des deux secteurs, public et privé. Le questionnaire est l’outil de travail qui a permis le 

recensement des renseignements des employés. A l’instar de cette étud de terrain, une étude 

est effectuée sur les variantes de l’étude des entreprises algériennes selon la nature de leur 

activité. Ensuite, la relation connexe entre la culture organisationnelle et ses dimensions et 

l’influence de ces dernières dans la réalisation du M.Q.T. 

Mots-clé : La culture, la culture organisationnelle, la qualité, Le  management  de la qualité 

totale (M.Q.T), les dimensions de la culture organisationnelle, les entreprises productives, les 

entreprises de services, le secteur public, le secteur privé. 

 

Summary  

      The goal of this study is to show the effectiveness of organizational culture with its 

différent dimensions to achieve the T.Q.M in productive as well as service institutions, both 

in  public and private sectors, the theoretical side includes major variables such as 

,organisation culture , the T.Q.M, and  the various dimensions of organizational culture .In 

addition to the concepts that are associated with the type of institutions and the sector such as 

the producer , the service as well as the public and private sectors .whereas, The practical side 

of this study  relies on  a  sample of Algerian productive and service companies in  public and 

private sectors, using the questionnaire as a tool to collect data from the workers. The study 

examines different variables in the Algerian institutions depending on the nature of their 

activity, the correlation between organizational culture and its dimensions, the effect of these 

dimensions in achieving the T.Q.M, and the differences of the variables among the Algerian 

institutions in relation to the nature of their activity. 

Keywords: culture, organizational culture, quality, total quality management(T.Q.M) , the 

dimensions of organizational culture, productive institutions, service organizations, public 

sector, private sector 


