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 إىــــــــــــداء
 

أولا احمد الله سبحانو وتعالى حمدا كثير على توفيقو لي في إتمام ىذا العمل واسألو إن  
 يبارك فيو ويتقبلو خالصا لوجيو وان يجعلو في ميزان الحسنات إنشاء الله.
 إلى أغلى ما اعتزّ بو في الوجود إلى أجمل ىدية وىبيا لي الرحمن... 

حفظيما الله وأمد في  ودعوات الخير  ع العطف والحب والحنان  إلى والدي الحبيبان نب
 عمرييما وغفر ليما.

إلى الذي يقف دوما إلى جانبي ويساندني ويشجعني وأنسى ىمومي قربو الذي احمد  
 الله دوما على نعمتو علي بمنحي زوجي الغالي سعيد حفظو الله .

ا.ما الله ورعاىميحفظ  وعبد المالك  ي وغاليتي ونور عيني جمانةاإلى حبيب  
: إلى أخواي الغاليان والعزيزان علي "إبراىيم" و "سليمة"  وزوجيا "جلول وأولادىما

حفظيم الله.  وليد ،زياد، معتصم  
 إلى عمتي العزيزة "عيدة" وزوجيا بلخير حفظيما الله.

.حفظيما الله وأطال في عمرىما  وعامر محمود ،وأمي الثانية نوية،   إلى أستاذي ب  
ميع الأىل من عائلتي لعمور وبن عباس وبوعامر.إلى ج  

  إيمان،  عفـاف سميرة، مريم، جميلة، إلى رفيقـاتي وعزيزاتي  رفيقة ، فطوم ، مريم،
حفظيم الله .  البرييي  

تفتح القـلب  ولو بابتسامة  إلى كل من شجعني  ولو بكلمة   إلى كل من علمني حرفـا ،
 وتجدد الأمل .

 
دي ىذا الجيد المتواضع.إلى كل ىؤلاء أقول شكرا"و اى  

 

 

 

 

 رميلة



 II 

انـــكر وعرفـــش  
 
الحمد لله رب العالمين الذي ىداني وأعانني ووفقني في انجاز ىذا العمل وشكرا وحمدا  

تي ما كان لي  لله كما ينبغي لجلال وجيو وعظيم سلطانو الذي أوصلني إلى ىذه المكانة ال
والصلاة والسلام على اشرف خلقو    و ونعيموتوفيقو فـالحمد لله على فضلو   أن أصليا لولا رضاه

 .سيدنا محمد وعلى الو وصحبو وسلم تسليما
 

وبعد يسرني ويشرفني أن أتقدم بجزيل الشكر والعرفـان والتقدير والاحترام الكبير إلى  
حفظو الله، الذي لم يبخل علي بوقتو وجيده    احمد لعمىأستاذي الفـاضل المشرف: الدكتور  

لاحظات والإرشادات القيمة جزاه الله عني كل خير.وعلمو في إبداء الم  
فضليم  لجنة المناقشة لت  أعضاء الأفـاضلبشكري للسادة    أتقدم أنيتطلب واجب التقدير    كما

يا بملاحظاتيم العلمية القيمة.ئبمناقشة ىذه الرسالة واغنا  
 الأفـاضل تيأساتذلكل  باعتزاز شكري وتقديري    أسجل أنكما يتطلب واجب العرفـان  

الجامعي في الجزائر    إلىمن الابتدائي  اللذين درسوني وشجعوني طوال مشواري الدراسي  
الله في عمرىم ذخرا للعلم والمعرفة.  وأمدالله عني كل خير ،  وجزآىمفي اليمن فشكرا    أو  

اشكر كل زميلاتي وزملائي في التدريس في جامعة غارداية لروح الاحترام    أنولا يفوتني  
د بينناوالتعاون الذي سا  

ومحمد    خالص شكري وتقديري لكل من لطف محمد البعداني،  أقدم أن أنسىكما لا  
مغلس من جامعة الأندلس للعلوم التقنية جميورية اليمن على مساعدتيم خاصة في مجال  

 التحليل الإحصائي.
جزاىم  فوالى كل من ساعدني من قريب أو بعيد ولو بكلمة شجعتني لإتمام ىذه الدراسة  

.عني كل خيرالله    
 

 إلى كل ىؤلاء خالص شكري وتقديري واحترامي.
 



 III 

 
 
 

 ملخص الدراسة
 

الدراسة إلى معرفة علاقة و مدى تأثير الثقافة التنظيمية في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في القطاع البنكي  تهدف
، وإدارة الجودة ةوللوصول إلى هدف الدراسة تم أولا استعراض المفاهيم النظرية لكل من الثقافة التنظيمي الجزائري،

يضم مجموعة من الفقرات التي تقيس -الشاملة ،والعلاقة بينهما ،ثم ثانيا تم إجراء دراسة ميدانية بتوزيع استبيان 
الجزائري )البنك الوطني الجزائري وبنك البركة  على عينتين من القطاع البنكي -متغيرات الدراسة الأساسية

أبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في كل من  البنكين محل  تأثيرقصد قياس و مقارنة  الجزائري(،
 الدراسة، هذا وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها:

إدارة الجودة الشاملة في كل من البنك الوطني الجزائري وبنك وجود اثر لأبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق  -
 البركة الجزائري.

 وجود اختلاف لتأثير أبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق إدارة الجودة الشاملة بين البنكين محل الدراسة. -

 كل من وبشكل عملي في ةما وصت به الدراسة هو ضرورة تعزيز أكثر لأبعاد الثقافة التنظيميأما أهم  
 البنكين محل الدراسة ، وهذا لأثرها الكبير والمباشر على تحقيق إدارة الجودة الشاملة في البنكين محل الدراسة.

 
 الثقافة التنظيمية ،إدارة الجودة الشاملة،ثقافة الجودة الشاملة،الخدمات البنكية. الكلمات المفتاحية:
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Summary of the Study 
. 

The aim of the study was to investigate the relationship and the extent of the impact of 

organizational culture in achieving total quality management in the banking sector Algerian , 

and to reach the goal of the study was first reviewing the theoretical concepts for each of the 

organizational culture, and total quality management , and the relationship between them , 

then the second study was conducted field distribution of a questionnaire - a collection of 

paragraphs that measure the variables of the study basic - on two samples of the banking 

sector Algerian ( national Bank of Algeria, Al Baraka Bank Algeria ) , in order to measure 

and compare the impact of the dimensions of organizational culture in achieving total quality 

management in each of the two banks under study , this is the study found A number of the 

most important results  :  

- The presence of the impact of the dimensions of organizational culture in achieving total 

quality management in each of the Algerian National Bank and Al Baraka Bank of Algeria. 

- There is a difference to the impact of the dimensions of organizational culture in achieving 

total quality management between the two banks under study. 

 The most important thing recommended that the study is the need to promote more of the 

dimensions of organizational culture and practically in each of the two banks under study , 

this large and direct impact on achieving total quality management in banks under study. 

 

Key words: organizational culture, TQM, total quality culture , banking services  .  
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 توطئة

تعتبر الثقافة التنظيهيػة نػا ادػتدات السيي ػية لنأػاح ل  فنػم ا نظهػات  وػ  الثػس ة ا قيقيػة مػا نػا  ػ ؿ نػا      
م  نفاويم  ل  قيػات  اااوػات  دػادات  نعتقػتات  لف.ػارتتتت تس وػه لأػرسؾ ا فػساد ت ا نظهػات تتضهنه نا قي  

م الجػاد  ابدػتاع  اتدت.ػار  ادافظػة درػد الجػسدة  د ػ  ا دا   دقيػ  التي يعهرسف بهػا  تػتفع م  ا اتلتػ اـ  العهػ
 الس يادةت
 لقت ت ايت اتوتهػاـ دالثقافػة التنظيهيػة نػو   ػسر نف ػسـ  دارة الجػسدة النػانرة الػن  يعتػبر نػا ا فػاويم ابداريػة      

نسثريػػػة ات ي لأالأػػػا  ا  ثػػػتاث ت يػػػ دار  شػػػانم  ي ػػػعد  ل للأػػػرسب  دارة الجػػػسدة النػػػانرة وػػػ  ، ا تيثػػػة ي ػػػ يا 
م ، ا عتقػػتات، ال ػػرسؾ،  ايجاديػػة ل.ػػم العهريػػات الػػتي تػػتم دا ػػم ا نظهػػة ليػػا تنػػهم وػػنق الت ػػيات  الف.ػػس ،القػػي  

نػػا ال ػػ م  لتط يػػ  نف ػػسـ  دارة الجػػسدة النػػانرة لػػيل دا  هػػة ال ػػ رة، فرػػي   ،نمػػا القيػػادة ، وػػسا ات العهػػم تتت
تتتف ػػػنا جتػػػاج  ا و ػػػسد ثػػػةهة لجعػػػم فقافػػػة ا نظهػػػة ل ثػػػس  سيػػػلا  ػػػ ؿ لأػػػنسات  سيرػػػةت يػػػي فقافػػػة تنظيهيػػػة ت.

 ذلػ  نػا اوػم تطػسيس  ػم ن.سيػات ا نظهػة لرسأػسؿ  ا لدرػد وػسدة ت مخسوا ػا  ا  ايجادية مرس التطسيس  ل ثس دفيػ  
دػػم  تتةطػػد  ،عسيػػهتحقيػ  لدرػػد دروػػة نػػا السثػػا لػػت  ده ي ػػا دػػا  سيػ   شػػ اع ثاوػػا م  ر  ػػا م  فػػ  نػػا يتسقل

       العهيػػم  وػػتؼ ا نظهػة فػػا وػتؼ  اثػػت ، هػػا لف دقػا  ا نظهػػة  مذاث ػػا  لتسقػػو شاشػيا نػػو  لأػػنااية لف رثػدوػنا ا
 ت د  الأتهساريت ا يعتهت درد ونا السث

رات تطس  ل ثسوا تأفسا   الأتأادة دال ت مجاؿ الختنات يعت القطاع ال ن.  نا لوم القطادات اتقتصادية       
ة  التي  اف ت أتار ا اتااق ا ت ايت مرس التحسر نا القيسد   زال اتقتصادية العا ية التي لفسز ا  اوسة العس ة،

 لقت ش تت ال اثة ال ن.ية العا ية ت نهاية القسف العنسيا  دتاية ونا القسف ا عسقات التنسيعية  التنظيهيةت 
 ،لأا ت التسوه مرس ال نسؾ النانرة فسثلا مجهسدة نا التسو ات شثرلا للأاالعتيت نا ا زنات   التطسرات  التي

 ت ني  دارة الجسدة النانرة  ،ن.ية اتل.ن يية التسلأو ت الأتةتاـ ا عان ت ال  ، اتيتناوات ال ن.ية
التي ات ونق التطسر ت أصةتتتالخ،  التي ايع. لا دن.م  اثح درد ا يظهة ال ن.ية ل ال ية د ؿ العالم س  الخ

ما تأفيات  الأعة ،ثيا لأ حلا ن هة القايه  درد ونق ا يظهة اتلأتفادة نا  حمرت ا  اوسة العس ة  ايلا
د را للأالأيا ت تقتـ  الج ايسية ال نسؾ التأارية ترعبنا ا فس ض لف    ،الآفار اتيجادية  نساو ة الآفار ال ر ية
دا نساؿ ال زنة لتنهيته قسـ بها ت  نتاد ونا اتقتصاد تتي ال  الختنات اتقتصاد الس ني نا   ؿ الس ايف

     ت اتقتصاد الس ني  ت رفاوية الناس، رمدرد ن تس  تر  ال نسؾ يؤد   ا ثت ث    رم ل   ، تقتنه
درد القيادات العريا  ـفايه لأ ح نا الضس ر  دم نا ال ز ات ي ت يالت ثس  نا تنتق ال اثة ال ن.ية نا و
لت.سيل  تع ي  قترة ونا القطاع نا   ؿ  دساز  فقافة  يعهرسا لف   درد ثت لأسات ونق ال نسؾ عانر   ال

 اأة ايه لأ حلا الختنة ال ن.ية ا هي ة و  ا لأاس ت ا فاثرة  ،رةتنظيهية دادهة  محققة بدارة الجسدة النان
 دالتالي  ،الختنات ال ن.ية التي تقتن ا لرعه  د  دن   ل س  ونا لتناده دس ض جميو ال نسؾ تقسي ا ت  افة 
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ن  اتلأتهسار  النهس  ؤلأ ات أثت ا لأرحة التناف ية القسية ت ت تس  وسدة لدا  الختنات ال ن.ية للأ ح ن
 الختنة دهسنا  ال نسؾ درد  وه الخصسصت

 أولا: مشكلة الدراسة

لج ايػػس  نن ػػػا  النػػسا ة ،اتيضػػػهاـ  ا ننظهػػة التأػػػارة اتقتصػػاد ا تحػػستت  التطػػػسرات الػػتي ينػػػ توا دػػالنظس  ا ال
 تتت،العا ية، العس ة ، فتح داب اتلأتثهار، ازدياد دػتد ا ؤلأ ػات درػد ا ػت ؼ مجػاتت ينػا  ا، ا س ػة التنهسيػة

   التي ترعب ال نسؾ في ا د را وانا نا   ؿ العهريات التي تقسـ بها ،  ها لف  م ترػ  العسانػم  فسثػلا درػد ترػ 
 لم تص ح ال نسؾ اليسـ ن ؤ لة دا مجسد القياـ دعهريػات تقريتيػة  لأػحب، نسا  ة ونق التطسرات ا ت اردةت   ال نسؾ

ا  ػػافة ت دقيػػ  اتزدوػػار  التطػػسر نػػا  ػػ ؿ تقػػت   تتتدػػم لأػػ حلا نطال ػػة دا نػػار ة    يػػتاع  ل  فػػتح ث ػػاب
 ت لف  ػػم وػػنا ت يػػأر نػػا فػػساغ  ،العهيػػم   ػػب رثػػد   او ػػة ا ناف ػػة ، القػػترة درػػد نس   ػػتنات دن.يػػة نتهيػػ ة ،

للأػرسب  دارة الجػسدة النػانرة الػن  تػس  فيػه ال.ثػي نػا ا نظهػات اليب  دارية ثتيثة  نتطػسرة   نن ػا   نما دت ني للأ
 يػػ   ت لف تط،  نساو ػػة ا ناف ػػة  دقيػػ  التهيػػ  لأػػ ح نفتػػاح النأػػاح الػػن  جقػػ  ال قػػا   اتلأػػتهسارية هابداريػػة ليػػ

اتلتػػػػ اـ  وػػػػسد فقافػػػػة تنظيهيػػػػة ن يهػػػػة قايهػػػػة درػػػػد  ل ت   نف ػػػػسـ  دارة الجػػػػسدة النػػػػانرة ت ال نػػػػسؾ التأاريػػػػة يتطرػػػػب
يم.ػا  نػا وػنا ا نطرػ   ،وػنا ا لأػرسب ابدار  ا ػتيا عابيلأػتيةػة  ترػ  الثقافػة ت  اتدت.ار  التحػتياتتت،   

الســ ةدة لــ  نــل مــ  ال  ــ  مــدت ثــ الث الةق لــة الة  ل لـة  مــ   أػيا ة ننػػ.رة الترالأػة ت ال ػػؤاؿ السيي ػػ  التػالي
هـل ثتةلـد در ـة ثققلـق  و؟لله ـ إدارة الجودة الشـ ملة ثط لق  ل الوط   الجزاةثي وب   ال ثنة الجزاةثي 

    إدارة الجودة الش ملة بل  ال  كل  مقل الدراسة ب خةلاف أبع د الةق لة الة  ل لة الس ةدة ل  نل م ه  ؟
 الفسدية نا ا لأةرة  السيي   دتد   ال ؤاؿ دا  ػػػػِػػثن     دريه في  
    ؟  نا و  لفيت ا ن.سيا ا  ن تسيا انا و  الثقافة التنظيهية  نا و   صايص ا  

   ؟  نا لفيت ا ت ا نظهة الجسدة النانرة  دارة ن ادئ   نفاويم،نا و 

    دة النانرة؟ دارة الجس  تط ي نا و  الع قة د  الثقافة التنظيهية 

  ال ن  الػس ني الج ايػس  ؟ دن  البر ة الج ايس التنظيهية ال ايتة ت  م نا   لدعاد الثقافةنا و  ن.سيات  
 د  ال ن.  محم الترالأة؟ ا دعاد وم تخترف تر  

 
 ا نل :  لثضل ت الدراسة

التنظيهيػػة ت دقيػػ   دارة الجػػسدة  ت ػػعد وػػنق الترالأػػة لعوادػػة درػػد الت ػػاتؿ الػػسييل التػػالي   نػػا نػػت  تػػأفي الثقافػػة
ال نػػػ  الػػػس ني الج ايػػس   دنػػػ  البر ػػػة الج ايػػػس ت؟  ذلػػػ  نػػػا  ػػػ ؿ ا ت ػػػار نقاريػػػة دػػػ  )القطػػػاع ال ن.ػػػ النػػانرة ت 

 الفسثيات التالية 
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ة ت  الفسثية السيي ة ا  ا يسوت افس ذ  دتلة  ثصايية  دعاد الثقافة التنظيهية ت دقي   دارة الجسدة النانرت1
  م نا دن  البر ة الج ايس   ال ن  الس ني الج ايس ت

  التالية يية الجفسثيات ال نن ا تتفسع 
   يسوت افس ذ  دتلة  ثصايية ل عت اتت اؽ  التأايل ت دقي   دارة الجسدة النانرة ت  م نا دن

 البر ة الج ايس   ال ن  الس ني الج ايس ت
 تثتسا  ت دقي   دارة الجسدة النانرة ت  م نا دن  البر ة يسوت افس ذ  دتلة  ثصايية ل عت ا

 الج ايس   ال ن  الس ني الج ايس ت
   يسوت افس ذ  دتلة  ثصايية ل عت التدم ابي اني ت دقي   دارة الجسدة النانرة ت  م نا دن

 البر ة الج ايس   ال ن  الس ني الج ايس ت
  خ التنظيه  ت دقي   دارة الجسدة النانرة ت  م نا دن  يسوت افس ذ  دتلة  ثصايية ل عت ا نا

 البر ة الج ايس   ال ن  الس ني الج ايس ت
الثايية تسوت فس ؽ ذات دتلة  ثصايية ت ت ؼ تأفي لدعاد الثقافة التنظيهية ت دقي   دارة  السيي ة تالفسثية2

 الج ايس تني الجسدة النانرة ت  م نا دن  البر ة الج ايس   ال ن  الس 

  التالية يية الجفسثيات ال نن ا تتفسع 
  تسوت فس ؽ ذات دتلة  ثصايية ت ت ؼ تأفي دعت اتت اؽ  التأايل ت دقي   دارة الجسدة النانرة

    محم الترالأةتت  م نا دن.
  ة ت  م نا عت اتثتسا  ت دقي   دارة الجسدة النانرت ت ؼ تأفي ددتلة  ثصايية  فس ؽ ذاتوت تس

 محم الترالأةت  دن.
  عت التدم ابي اني ت دقي   دارة الجسدة النانرة ت  دت ت ؼ تأفي دتلة  ثصايية ات ذفس ؽ وت تس

 محم الترالأةت  دن. م نا 
  دعت ا ناخ التنظيه  ت دقي   دارة الجسدة النانرة ت  ت ت ؼ تأفي دتلة  ثصايية  اتذفس ؽ وت تس

 محم الترالأةت  دن. م نا 
 3تسوت مجهسدة نا ا عسقات التي دت نا تأفي لدعاد الثقافة التنظيهية ت دقي   دارة  الفسثية الثالثة ت

 الج ايس تالجسدة النانرة ت  م نا دن  البر ة الج ايس   ال ن  الس ني 
لثقافة التنظيهية ت دقي   دارة وناؾ فس ؽ ذات دتلة  ثصايية لرهعسقات التي دت نا تأفي ا الفسثية السادعة ت4

 الجسدة النانرة ت  م نا ال ن.  محم الترالأةت
 
 



 ــةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمق

 د‌

 

 ن وذج الدراسةا لة :
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 أهداف الدراسة  رابع :
ت الجسدة النانرة   دارةدقي  الثقافة التنظيهية    د  نت   وسد د قة ال حا دا  ا تؼ ونق الترالأة 

، نعسفة نت  ا ت ؼ تأفي الثقافة التنظيهية ال ايتة اع ال ن.  )ال ن  الس ني الج ايس ، دن  البر ة الج ايس تالقط
 درد دقي   دارة الجسدة النانرةتت  م نا ال ن.  محم الترالأة 
 التالية ت عد  ا دقي  ا وتاؼ  دصسرة محتدة فاف ونق الترالأة 

 ةالةـــــــق لة الة  ل ل
  الـ ةـغلث ال سةقل

 إدارة الجودة الشاملة
 الـ ةـغلث الة بع

 الاثس ق و الةج نس )قوة الةق لة و ث  سكه (  
 اتتفاؽ *      *  ثسح القيم الجسوسية 
 * التن ي    الت.انم 

 الاحةواء )الاحةواء الع ملل (
 * تطسيس العانر             * الته. 

 * العتالة     * العهم الجهاد  
 

 ال   خ الة  ل  
 شسات* التدم اب    *  وسا ات العهم

‌* يظاـ ا ساف  * اتتصاتت

 

 الدعم الإنس ن 
 * تنأيو اتمذاز    * اتثناـ   التقتيس 
 * السداية اتوتهادية 

   الةثنلز على الع ملل 
 لاءالةثنلز على الع  
 الةثنلز على الع لل ت  
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 ن.سيا ا، نساثم تطسروا، لفيت ا،ا نف سن ا، يافة التنظيهية نا ثلرثق نظس ال التعسؼ درد اب ار 
ت.سين ا  ت ييوا  اوم للأاليب  آلياتلدعادوا  ،، نصادروا  ،  ايف ا،  اوم ن تسيا ا  ، صايص ا

 ادافظة دري ات
 ،ن.سيا ا،   ن ادي ا، لوم  ،الختنية  لفية تط يقه ت ا نظهات التعسؼ درد نف سـ  دارة الجسدة النانرة

 لد ا ا  نماذو ا  اوم وساي وات  لوتاف ا،
 الت ر  ،ت القطاع ال ن.  الجسدة النانرةدتط ي   لأنااية  دارة تنظيهية الثقافة ال د قة التعسؼ درد 

 الن  يم.ا لف تقسـ ده  دارة الجسدة النانرة ت مجاؿ الختنات ال ن.ية ت 
  نا ،  ايتة ت  م نا ال ن  الس ني الج ايس   دن  البر ة الج ايس الثقافة التنظيهية ال لدعادالتعسؼ درد

  ؿ التعسؼ درد  و ات يظس العانر  بهها،  نت  ا ت ؼ تأفي تر  ا دعاد درد تط ي   دارة 
  تالجسدة النانرة د  ال ن.  محم الترالأة

 دارة الجسدة النانرة ت  م ال.نف درد لوم الصعسدات التي دت نا تأفي الثقافة التنظيهية ت دقي   
 ت،  نت  ا ت ؼ الصعسدات د  ال ن.  محم الترالأةالج ايس  ةنا ال ن  الس ني الج ايس   دن  البر 

 
 : أه لة الدراسة خ مس 

    تتهثم لفية الترالأة فيها ير
 تا فية العرهية 1

 ال ن.ية الج ايس  دهسنا    ا نظهات ت  دارة الجسدة النانرةفر فة   تط ي  فأسة نعسفية ت ت ني  وسد
 ثافة  ا ذل  اتوتهاـ ال. ي ت السقلا ا الي دثقافة ا نظهة   تأفيوا درد ، درد  وه الخصسص

 نت م  دار  وتيت ت ا نظهةت ل تط ي  

 

 )التط يقيةت  تا فية العهرية2

  دالتنهية النانرة  ذ ت الج ايس فيها يتعرتن و لفية الترالأة نا لفية الت ر الن  ترع ه ال نسؾ التأارية  
 لأتقسار  تطسر اتقتصاد الس نيت ثت  ر اي  ا  تعت فادرية   فا ة ال نسؾ التأارية

  ت ني الج ايس لآليات اقتصاد ال سؽ  دسيس التأارة الخاروية ، د سؿ نناف    ن ػتثهسيا  ت لأػسؽ العهػم
تفػػسض دري ػػا اـ دػػتيات تناف ػػية   ػػية  نعقػػتة،  اأػػة لنػػ الج ايػػس  ،مدػػا  ثػػو ا نظهػػات دهسنػػا  ال ن.يػػة

 ثس رة ت يي لنماط ت ييوات
  ت  م اتيفتاح اتقتصاد  العا   الن  يفتح داب ا ناف ة درد نصساديه ،فاف ونق الترالأة لأسؼ

 ايجادية  هي ةدرد ت ني فقافة تنظيهية نتقطاع ال ن.  ت  م ت تع ي  قترة القيادات ابدارية  العانر  ت ال
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 دارة الجسدة النانرة  دالتالي نساو ة ا ناف ة  دقي  السيادة ، ونا نا   ؿ لتط ي  نفاويم  ن ادئ 
محا لة السأم  ا نقنثات دهرية يم.ا اتلأتفادة نن ا ت تسلأيخ  ددم د ر الثقافة التنظيهية التي تعهم 

 تالقطاع ال ن. درد  دقي   دارة الجسدة النانرة ت 
    دن  البر ة   ن  تقريت  دهسن   ها دا ؿ ونق الترالأة  وسا  نقارية د  ال ن  الس ني الج ايس  

لوم ات ت فات  ح،  تسثيتدتط ي  النسيعة ابلأ نية هتت م نعان ت  ن   اص   لأ ن  )  الج ايس 
دال ن.  محم الترالأة،  د  ال ن.  نا ثيا تأفي الثقافة التنظيهية درد تط ي   دارة الجسدة النانرة

   نت  واو ية  م دن  لت ني نف سـ  دارة الجسدة النانرةتت

 

  : م ثرات اخةل ر ال وضوعس دس 
  لف ا  ا لأ اب يعسد اثتيار نسثسع الترالأة ا الية  ا دتد نا

 
 انرة ،دا ؿ فاويم  لفية  دارة الجسدة الن ت مجاؿ ال نسؾ التأارية  نت   درا  ا  1دعت درالأة لأادقة

 ونا لتأ ت الترالأة لف ونق ال نسؾ تف م  تترؾ نف سـ -  شاـ ال حا ت يفل ا سثسع  ترالأة ا اليةال
   دارة الجسدة  ةنو اتوتهاـ دترالأة   يعة الع قة د  الثقافة التنظيهي - لفية  دارة الجسدة النانرة

 تالنانرة

  دادت ارق  اثت نا ل ؿ ال نسؾ العهسنية  - الج ايس   م نا دن  الس نينقارية د   درالأة  تم  وسا
 دن  البر ة الج ايس   -) الج ايست التقريتية  الن  لتيه ايتنار  الأو ت مخترف الستيات  ال رتيات 

 -د  مجهسدة البر ة ال عسدية  دن  الف ثة  التنهية السيفية الج ايس -دادت ارق ل ؿ دن   لأ ن  مخترا 
دينة شثيرية  ر تياا   * دتد نا الفس ع ت دعض الستيات د.ل دنسؾ ل س  لتيهلف ا ثي ت الج ايس

 نعسفة نا  ذا  اف وناؾ ا ت ؼ مرس تط ي  نفاويم  دارة الجسدة النانرة دا ت ؼ  ،لمجتهو الترالأة 
 لدعاد الثقافة التنظيهية ال ايتة ت    ال ن.  محم الترالأةت  

 لنأاح تط ي  ا لأاليب ابدارية  قافة التنظيهية و  القادتة  ا نطر  ا لأالأ لف الثترالأة ت ادتقاد ال
 بمةترف ليساد ا  نظهاتالجسدة النانرة ليل فقا ت ال نسؾ دم ت  م ا  دارة دقي   ا تيثة بما في ا

                                                 
 ايظس  1
ة ناو تي  ي نننسرة رنيرة لعهسر ،"نت   دراؾ القيادات ابدارية ت ال نسؾ التأارية الج ايسية  ف سـ  لفية  دارة الجسدة النانرة،درالأة نيتايية"،رلأال -

 ت2002ت  دارة ا دهاؿ ،وانعة دتف،اليها،
  وسا ، دن  الخريج ، ال ن  العسبي تتتل.ا تسزد ا قريم ل  نتهس  ة درد ن تس  العاأهة  يصعب   س  نثم دن  ال  ـ ابناراردنسؾ ل* وناؾ 

 تالقريم  الن  يصعب شثيره ت دينة  د  ب دتد نفسدا ادرالأة دري ا 
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 ينا ا ا  ونا يفسض درد القيادات ابدارية ت تر  ال نسؾ ثس رة العهم درد تع ي  فقافت ا 
 ت،لتقت   تنات دن.ية راقيةلتنظيهيةا
 يعة تخصص ال اثثة  وس  دارة ا دهاؿت   
 

 س بع : م هج الدراسة 
 ا عرسنات ا ساد ا صسؿ دري ا لرتعسؼ درد لرا  العانر    لوتاف ا  فسثيا ا الترالأة نن.رة ايط قا نا   يعة

نت  تأفي الثقافة التنظيهية ت دقي   دارة الجسدة  ثسؿ الج ايس  البر ة الس ني الج ايس   دن   ن الت  م نا 
الن  يعتهت درد درالأة الظاوسة  ها تسوت ت الساقو  ،   ا ن ج السأف  ـارة ت تر  ال نسؾ ،فقت تم الأتةتالنان

  تم اتدتهاد درد للأرسد قت    تنةيص ا  درير ا،     أف ا  أفا دقيقا ، يعبر دن ا تع يا  يفيا   هيا،
 تم الأتةتانه ل نا   أيا ة اب ار النظس  لرترالأة  دسض ا لأل الف.سية ل.م نا  ال  ثي: لأسلوبا 

ا  س ثات   ، ال.تب  يعتهت درد ا ساوو ا ةترفة نثم الن الثقافة التنظيهية   دارة الجسدة النانرة ،  
  ت تنات اتينيلا  التقاريس،     ال حسث ا قتنة  ا ا رتقيات، ،ا تنسدة الت ريات ،العرهية

 نقاريػػة  يص ننػػ.رة الترالأػػة   أػػف ا نسثػػسديا  درير ػػا، تم الأػػتةتانه لتنػػة ةط لقــ :الأســلوب ال 
نػػا  وػػنا   درػػد فػػس ض الترالأػػة ةال.هػػ ،  ابوادػػنػػا  ػػ ؿ القيػػاس النتػػايج دػػ  ال ن.ػػ  محػػم الترالأػػة، 

، ثم دريػم ال نػ  الػس ني الج ايػس     البر ة الج ايس  تسزيعه درد العانر  ت  م نا دن تم    ؿ الأت ياف 
 تت19ط عة)ال SPSSديايات اتلأت ياف دسالأطة دسيانج ا  ـ ابثصايية لرعرسـ اتوتهادية 

 
  ا م   : حدود الدراسة

 دتدت ونق الترالأة دالمجاتت التالية 
لتنظيهية ت دقي   دارة دتدت ونق الترالأة دترالأة نسثسع نت  تأفي الثقافة ا  :)ال قةلة(القدود ال وضوعلة
دالن ي  درد  دن  البر ة الج ايس   ال ن  الس ني الج ايس  " نقارية د درالأة " القطاع ال ن. الجسدة النانرة ت 

 تنت يات الترالأة ا ن سر لأادقا"
،  قت تم ةالترالأشمرلا ونق الترالأة  م القيادات ابدارية   العانر  ت  م نا ال ن.  محم   القدود ال شثية

 تنا ا فساد العانر  دال ن.  محم الترالأة  ادتديا ت ونق الترالأة  ةا تيار دينة دنسايي
 ال ن  دن  البر ة الج ايس   ت  م نا   القيادي  العانر  ا فساد ونق الترالأة درد تقتصس ا ال ك نلة:القدود 

 ارداية، نترير ،دسياف ،القسارة ت ،ات ساط ،الج ايس)دا  ارداية )  تية الس ني الج ايس  ت الستيات التالية  
 تلنا ا الترالأة تسزيو دن  البر ة ت دتيت،ثيا د.م دانم د.نسف،دةس  ادـ،ث   دا ت
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نا   ؿ الفنة ال ننية درد ال ن.  محم الترالأة ) الترالأة التط يقيةت نق الترالأة به القياـتم  القدود الزم لة:
 ت2102/ ا لأ تهبر فيفس 
 

 :الدراس ت الس بقة ث سع 
 دوناؾ دتد نا الترالأات التي تنا للا نسثسع الثقافة التنظيهية ليا تم ردا الثقافة التنظيهية دالتحفي   السث

الس يف  ،التتريب ،ا دا تتتت ها لف وناؾ العتيت نا الترالأات التي تنا للا نسثسع  دارة الجسدة النانرة 
 ت لف الترالأات التي تنا للا ا سثسع   شلا ت ننظهات مخترفة،  ةا ة  الفعالية، التناف ي د قت ا دا دا ، ال.ف

قي  د  الثقافة التنظيهية  د، فإف نسثسع الع قة ا ت ثت د نا تسفس لتي طال ة ث ب ا  ع المحم الترالأة 
، ) الس نيةت رالأات  ا درالأات محريةقت تم تق يم ونق الت   ، دارة الجسدة النانرة ت الجايب ال ن.  قريرة وتا 

 درالأات لون ية،  تم تستيب ونق الترالأات  ف  تستيب زنني نا ا ثتث  ا ا قتـ درد  ، درالأات دسدية
  النحس التالي

 
 ) وط لة(: الدراس ت ال قللة -أ

 

  ا ؤلأ ة اتقتصاديةالجسدة النانرة ت  دارةت "د ر الثقافة التنظيهية ت تط ي  2101) تدرالأة احمت درها  0
 العرسـ اتقتصادية تخصص ) رلأالة ناو تي ت" ALFAPIPEد ارداية العهسنية الج ايسية لصنادة ا ياديب

،ثيا وتفلا ونق الترالأة  ا التعسؼ درد  اقو د ر  رقرةت –قتصاد  ت يي ا ؤلأ ة بجانعة قاأت  نسداح ا
لأة ت تط ي   دارة الجسدة النانرة بها ،  ايلا لوم النتايج التي الثقافة التنظيهية ال ايت ت ا ؤلأ ة محم الترا

شثرلا       ت ا ؤلأ ة محم الترالأة ،  ابداري   نا العانر  ةدنساييالتي شلا درد دينة تسأرلا  لي ا الترالأة 
  ت
 ؛دالعهم الجهاد   يماف دهاماا ؤلأ ة محم الترالأة  ف  نتطر ات العهيم  يسوت لت   تعهم -
 ) القيادة،تنهية  تطسيس العانر ،التح   ا  تهستلرثقافة التنظيهية لدعاددتة  محم الترالأةا ؤلأ ة ت تعهم  -

  تتهثم ت  ايلا لف االتسأيات  تسأرلا الترالأة  ا جمرة نا ،  لنلأيخ فقافة الجسدة النانرة ت ا ؤلأ ة 
العانر  دأفية العهم الن  يقسنسف ده د ية  ثس رة قياـ ا  ةسل  ت ا ؤلأ ة محم الترالأة دتح يل  م -

 ؛السأسؿ  ا  تقاف العهم ، ونا لت.سيل فقافة الجسدة النانرة ت ا ؤلأ ة
 الأت  ؿ الفةس دالست   اتيتها  لرهؤلأ ة نا  سؼ العانر  بها ت زرع فقافة الجسدة لتي مت العهم درد -
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قافة ا ؤلأ ة درد تط ي  يظاـ  دارة الجسدة النانرة ت نؤلأ ة دعنساف "تأفي ف ت2117تدرالأة نيرسد السديع  )2
)رلأالة ناو تي ت درسـ الت يي تخصص اقتصاد  ت يي د ارداية "‌ PIPE GAZا ياديب الناقرة لر از
،ثيا وتفلا ونق الترالأة  ا التعسؼ درد الت ر ا يس  الن  لأ.ي.تةت– 55ا ت  21ا ؤلأ ات ،وانعة 
 ة ت تط ي  ن ادئ  دارة الجسدة النانرة ، نعسفة نت  ن يهة فقافة ا ؤلأ ة الج ايسية لتط ي  ترع ه فقافة ا ؤلأ

 وسد مجهسدة   ا تدانم 61 دار  ،  21درد دينة ن.سية نا ) لوسيلاالتي  ونا البريانج، قت تسأم الترالأة 
 للأاس ت    شثرلا ةم الترالأنا ا عسقات الثقافية التي تعي  تط ي   دارة الجسدة النانرة ت ا ؤلأ ة مح

 ل  اتلأتهاع  تق م لرا  العهاؿ،  دالتالي تفسيلا الفايتة التي يسفسوا يظاـ الت نية الع. ية؛ؤ  رفض ا   -
  ياب ر ح ا  ادرة  ر ح ابدتاع لت  العانر  ت ا ؤلأ ة محم الترالأة؛ -
 ا ا .افةات   التحفي ات ا هنسثة نا  سؼ ثعف يظاـ التحفي  ا ط   ت ا ؤلأ ة محم الترالأة ،ثيا تست -

 ا ؤلأ ة لرعهاؿ دالع قات النةصيةت
  ا رلنا لوم نا  ألا ده الترالأة ف.اف  

 نا ثم العهم درد  العهاؿ  سنهم ده   دا ري ، دأفيةالستلأا  ت ا ؤلأ ة محم الترالأة   دراؾثس رة  -
 ي م؛ثهاف  ت

ق ت زيادة ابدتاع لت  العانر  ، ذل  نا   ؿ ايت اج للأرسب ثس رة ينس فقافة العهم الجهاد   د ر  -
 ثرقات الجسدةت

 

  :الدراس ت العثبلة -ب 
 

درد نتطر ات تط ي  الجسدة   لفسوات دعنساف"الثقافة التنظيهية 2101محهت دتيس محهت قنسع) للأانةدرالأة  .1
، وتفلا ونق  تالناوح ت  دارة ا دهاؿ مجرة ا تيسو يي  ت )نقاؿ نننسر ت النانرة ت وانعة الطايف"

ا ةترفة  هت ي ن تقم  و  ) اتت اؽ ، اتثتسا ، القادرية  دأدعادوادرالأة الثقافة التنظيهية   االترالأة 
لجهادة العهم، الخسؼ نا الستلأا ت درد نتطر ات  ابذدافالقيم التقريتية  ا تافة،  لرت.يف، الأتنعار ال اية،

، قت تسأرلا الترالأة التي شلا درد دينة دنسايية نا تادو نانرة ت وانعة الطايف  هت ي تط ي  الجسدة ال
 لمجهسدة نا النتايج شثرلا ت  ويةة التتريل ، العانر ت دالجانعة محم الترالأة  لدضا )
قافة التنظيهية  وسد ا ت فات وسوسية التأفي  ذات دتلة  ثصايية د  مجهسدتي الترالأة فيها يتعر  دأدعاد الث -

 ال زنة لتحقي   دارة الجسدة النانرة دالجانعة محم الترالأة؛
 وسد ا ت فات وسوسية التأفي فيها يتعر  دا ت يات الثقافية  او ة الت يي لتفعيم الجسدة النانرة بجانعة  -

 الطايفت
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ي اوم ت تفعيم تط ي  الجسدة النانرة  ا"لنا درد ن تس  التسأيات  ا قنثات فقت قتنلا الترالأة نقنث
 العانر  دالجانعة محم  لدضا  ويةة التتريل، مدنأاح نا   ؿ التعسؼ درد ل لسيات الت يي الثقات ا ستقب ل.

 تالترالأة
  

ت دلا دنساف "ن يهة الثقافة التنظيهية ال ايتة ت ال.ريات 2118درالأة ناوت دا  سـ الله ا قيب ال انت ) .2
بجانعة لـ  ت ابدارة الندسية  التةطيا ناو تي رلأالة)"تقنية دال اثة دال عسدية لتط ي   دارة الجسدة النانرةال

ثيا وتفلا ونق الترالأة  ا التعسؼ درد ن تس   دراؾ لدضا  ويةة التتريب  ا ترد  ت ، ال عسديةت -القس 
ية  ها وتفلا ليضا ونق الترالأة  ا التعسؼ درد ادسز لدعاد ال.رية محم الترالأة لرثقافة التنظيهية ال ايتة ت ال.ر

لنا لوم النتايج التي تسأرلا   لي ا ت الثقافة التنظيهية  التي تت  ـ نو تط ي   دارة الجسدة النانرة ت ال.رية التقنية
 الترالأة ف.ايلا  ا ر  

ل.رية التقنية محم الترالأة ت  م فقافت ا  ن.ايية تط ي   دارة الجسدة النانرة ت ال.ريات التقنية دهسنا  ا -
التنظيهية ا الية قت دق  دتروة نتسلأطة مدا ي تسوب ن يتا نا الج سد لتنهية تر  الثقافة بما يت  ـ نو نتطر ات 

 تط ي   دارة الجسدة النانرة ت
 لنا لوم التسأيات التي تسأرلا  لي ا ونق الترالأة 

 شساؾ نن سدي ا ت دهرية اتخاذ القسارات؛لف تقسـ  دارة ال.رية التقنية دإ -
ثس رة تس يج دهادة ال.رية  فاويم  دارة الجسدة النانرة د  نن سدي ا نا اوم تخفيف ن تس  ا قا نة التي قت  -

 ي ت نها دنت النس ع دتط يق ات
 

ة  د روا ت تط ي  "الثقافة التنظيهية ت ا نظهات ا نني دعنساف ت2117)درالأة والأم دا الفيحاف الت لأس .3
درالأة دريرية نقارية د  ابدارة العانة لرهس ر  ابدارة العانة لرأن ية   الجسازات  ابقانة ،  دارة الجسدة النانرة

 – ا ننية) ل س ثة د تسراق فر فة ت العرسـ ا ننية ،بجانعة يايف العسدية لرعرسـ  "دسزارة التا رية بمهر.ة ال حسيا
لا وتفلا ونق الترالأة  ا نعسفة د ر الثقافة التنظيهية ال ايتة ت ا نظهات ا ننية ت ت  يم ثي، ال عسديةت 

عتد لتسأرلا ونق الترالأة  ، ابدارت  محم الترالأةنا  و ة يظس العانر  ت  م نا  تط ي   دارة الجسدة النانرة
 التي نا دين ا  نا النتايج

 دالسد  اتثناـ ا ت ادؿ؛ شي  الع قة د  الستلأا   ا ست لأ  - 
 الت اـ العانر  دألأرسب "مرا ت  تنة ا  تفيت"دنت التعانم نو الجه سر الخارو ؛ -
العانر  داف الت يي ت يظم العهم  الياته لأسؼ  ها يعتقت   ،العهم الن  يقسنسف ده دأفيةشعسر العانر   -

 تي.سف لصا  م
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ابدارت  وس الن ي  درد  صايص الثقافية التنظيهية  رديادات العريا ت  لنا لوم نا تسأ  ده ونق الترالأة الق 
ابدارت  ،ليا لف تر  القيم ت  م ت  مذاح تط ي   دارة الجسدة  داتيجادية   نما وا لت  العانر  ت  ر

لتي ت  م دتحقي   ال رس ية ا ةالتتري ي ج ونا نا   ؿ تنفين دتد نا البران –نا  و ة يظس ال اثا  -النانرة
 ذل   نا د  ونق البرانج  دسانج الختنة اتوتهادية  دسانج فسؽ العهم الناوحة  دسانج ثفظ النظاـ العاـتتت 

    

دلا دنساف " اقو تط ي  لدعاد  دارة الجسدة النانرة ت  م الثقافة التنظيهية  ت2117) درالأة نناؿ  ه دس اتت4
د  ة ، ) رلأالة ناو تي ت ادارة اتدهاؿ ت الجانعة اتلأ نية  ع   ة ،ال ايتة ت ال نسؾ العانرة ت قطا 

ثيا وتفلا ونق الترالأة  ا التعسؼ درد  اقو تط ي  لدعاد  دارة الجسدة النانرة ت  م فقافت ا فر ط ت، 
اوات العانر  ، التنظيهية ال ايتة ت ال نسؾ العانرة ت قطاع   ة نتهثرة ت )الن ي  درد العهيم ، تر ية اثتي

 دارة الجسدة لدعاد تسثيح افس الثقافة التنظيهية درد تط ي     ،د   العهريات ، اتثتياوات ابدارية لرهناف ةت
 النانرة ،  ايلا لوم النتايج ا تسأم  لي ا ت ونق الترالأة نا ير  

لتط ي  لدعاد  دارة  ية ال ايتة في اوناؾ ت ني  اثح لت  ال نسؾ العانرة ت قطاع   ة ت  م الثقافة التنظيه -
فقت  اف لدرد ن تس  ت دتروات  ن تسيات ايجادية  نتفا تة الن س  قت   قلا ا دعاد ال ادقة الجسدة النانرة ،

 الأتهسارية   ذل  نا   ؿ  التةطيا اتلأناتيأ  ، "الن ي  درد اتثتياوات ابدارية لرهناف ة"تط ي  وس 
،  دعت ذل  يأر دعت ةتتصاؿ الفعاؿ  القترة درد قياس وسدة  ا دا  ت تقت  الختنالتح   ،القترة درد ا

الن ي  درد تر ية اثتياوات " ل يا دعت "الن ي  درد د   العهريات "تم يريه دعت  "الن ي  درد العهيم"
  ومت  ونا نا   ؿ ننار ت م  تتري  م  دفي "،العانر 

 ير    الترالأة فتتهثم ت نا ونق سولا بهالنا لوم التسأيات التي  
 ؛تع ي  اتوتهاـ دالن ي  درد العهيم  لفية ال عت دا ر ت  ابوسا ات ابدارية ت لأ يم  تنة العه    -
دآراي م ق م ت ي  سؽ لدا  العهم  نسع نا  ا  نزيادة اتوتهاـ دتر ية اثتياوات العانر  ، العهم درد  -

 بداريةت  شسا  م ت العهرية ا
       

 :الدراس ت الأ   لة  -ج 
 

                                                          ت دعنسافother&‌Mehrdad Nezhad(2102 درالأة ت0
"Organizational Culture and Quality‌ Management (ISO/9001 (‌‌ Case Study: 

Tehran Universities Employees‌ 

 ونق الترالأة د ارة دا نقاؿ نننسر ت  ،ت9110ة التنظيهية   دارة الجسدة نو الن ي  درد اي  الثقاف) ل 
دتيت الع قة د    اوتفلا الترالأة  ثيا يسافت، )درد العانر  بجانعات   ساف الترالأة  لوسيلا  ،  اتينيلا
 دناأس  دارة الجسدة دالن ي   ة، الثقافة امسنيةتفقافة الجهادة، الثقافة التنهسية، فقافة دق ييفقافة ا نظهة ) ليساع
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 اتخاذ ، ابدارةدرد )القيادة، الن ي  درد العه  ، نن ج العهريات،  شساؾ العانر ، التح   ا  تهس، يظاـ 
نا ليساع  ل  ها وتفلا الترالأة  ا ن ادتة ا ترا  ت ف م  دتيت   تت، الع قات الت ادلية نو ا سردياالقسار

 ايلا فقافة محتدة  نا  ذات،  دتيت ISO 9001فقافة التنظيهية ا ي ب  ن يهة لنأاح تط ي   دارة الجسدة )
وناؾ د قة  لف  لي االنتايج ا تسأم  لوم  ايلا ت مخترفة نا الثقافة التنظيهية  ليساعن يج نا  لـفايتة  ل ثسو  

 ها تسأرلا الترالأة  ا لف الجهو د  ليساع مخترفة تنظيهية  دارة الجسدة   ليساع الثقافة الت مخترفة د  ن.سيات
لنا لوم نا ل ألا ده الترالأة وس التنظيهيةت لرثقافة التنظيهية وس ل ثس فايتة نا الن ي  درد يسع نع  نا الثقافة 

 دقي   دارة  القياـ دا  يت نا ال حسث  الترالأات دناف  يفية دقي  التسازف د  الثقافة التنظيهية التي لينةلا
  الجسدة   يفية ا فاظ درد ونا التسازف ت ا ت  الطسيمت

 

2‌ ‌دراسة .José L. Roldán and other ‌(2012‌  ‌The influence of organisational"‌دعنساف(

culture on the Total Quality Management programme performance" ( الثقافة التنظيهية درد  تأفي
 Cameron’sا ت ار نمسذج )  ا وتفلا الترالأة  نقاؿ نننسر ت اتينيلا، ت،الجسدة النانرة   دارةج دسيان لدا 

frameworkالجسدة النانرة   دارةدسيانج  لدا   تفاد  ا   فقافة الجسدة ليساع الع قة د   يجاد ت  الن  جا ؿ
 قت تم الن ي  درد ف فة ت الجسدة النانرة   دارةيظم   دتنفينننظهة الأ ايية التي قانلا  113، شلا الترالأة درد 

 تأفيوا، عسفة ابدتاديةثقافة ال   ،الخطأ، فقافة تسقو الخطأنا الثقافة الجسدة ا تهثرة ت  فقافة ال.نف دا  ليساع
قافة ثل وسد افس لأربي  الترالأة  لي االنتايج التي تسأرلا  لوم  ايلا  تالجسدة النانرة  دارةدسيانج  لدا درد 

ت نتطسرة نثم لدا  دسيانج  دارة الجسدة النانرة،  ل أرلا الترالأة دضس رة ت ني فقافا فعالية ت الخطأال.نف دا 
الجسدة النانرة،  نا   ا لنل  نا افس ايجابي درد مذاح  فعالية  دارةالثقافة ابدتادية درد جميو ن تسيات ا نظهة 

 تتتالختالجسدة، الأتةتاـ ديايات العه   م التنظيه ،ثهافالن ي  درد التعري د  قيم ونق الثقافة
‌ 
 The impact of organizational culture vittabik of totalت دعنساف "Ngowi‌(2118 درالأةت3

"quality management in industrial organizations in Botswana 
نقاؿ نننسر ت مجرة "  ،تا نظهات الصنادية د ت ساياالجسدة النانرة ت   دارةافس الثقافة التنظيهية ت تط ي  )

Journal of Quality and Reliability‌‌Management   ،"  تأفيدس  دروة   اوتفلا الترالأة 
ل ثحلا يتايج        ، دارة الجسدة النانرةالثقافة التنظيهية ت ا نظهات الصنادية محم الترالأة درد تط ي   لدعاد
  ننظهة ا ر 011وسيلا درد لترالأة التي لا
ت سد في ا فقافات نتعتدة لأسؼ ش ج ت    نماال.ثي نا ا نظهات ت دت سايا لم تتهي  دثقافة  اثحة ، -

 ؛ا  تق م القسيب لتحتد وسية  رلأالة  م ننظهة
 فقافة ا نظهة ليل دا  هة ال  رة؛ ت ييلف يتايج الترالأة  لشارت ها   -
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ننظهة نا ننظهات دت سايا لف تطسر للأالي  ا لتط ي   دارة الجسدة النانرة  ذل  دإدساز  درد  مالترالأة   ل ألا
     الثقافة الس نية  القيم ا نن ة ت ال  د ت لأ يم التح   ا  تهس ، اتوتهاـ دت ر العه   ادري ت

         
 ‌Total quality system as a product"ت دعنساف Milan Ambroz & Brevei (2114تدرالأة 4

of The collaborative organizational culture‌

،    "the TQM Magazine، نقاؿ نننسر ت مجرة "التعا يية " الجسدة النانرة  هنتج لرثقافة التنظيهيةيظاـ 
 سدة ا نتجتس يت و  االت يي ا الي ت ال يةة العا ية  ال ع  ا ثيا  ت ريا الضس  درد  اوتفلا الترالأة   

النظسة الجتيتة لت ر الثقافة التنظيهية ت تط يقات   ا ا يظارتسويه   االن  ي تؼ دتيتا     تنة ت ل )لأرعة 
 اثتة  لفدرد ف فة ننظهات  بر  ت جم سرية لأرسفينا  لوسيلاالتي  ةالترالأيتايج   ل  ستالجسدة النانرة،   دارة

الجسدة النانرة في ا  و  ا نظهة التي يتم في ا ش.    دارةأح تط ي  ين لففقا نا ننظهات محم الترالأة يم.ا 
دالنظاـ ا فتسح ت تر    ا  نتفعيم د ر فقافة ا نظهة ا سو ة لرعانر ،   ا دابثافة، العانر  ش.ينا فعريا

 ظد دالفنمتالجسدة النانرة لأسؼ د  دارةا نظهات التي تتهتو ل.م ذار الأتق لي، نادتا ذل  فاف 
الترالأة دضس رة تطسيس ن.سيات الثقافة التنظيهية) ا عتقتات، القيم، التسقعات، القصص ال ا سة   ل ألا

التنظيهيةت،  ا وتاؼ،  نت  تق ر م لرتتريب درد البرانج التنظيهية امادفة لتحقي  ا فساددرا ات   ،دال طستت
 اف ت.سف فقافة  ، ي الثادلا   ونو الت ي  العا   ال سي التأقرمدرد  لت.س ف نعالم الثقافة التنظيهية ا سية القادرة

  العاـ  الخاص دن.م لأسا ت ا تيثة ت القطاع ابدارية ا لأاليبدرد الأتيعاب  ليضاقادرة 
 
 :) الةش به والاخةلاف( الةعقلب على الدراس ت الس بقة  -د

 ية،  ا ون ية، النقاط التالية ي ثظ نا اتلأتعساض ال اد  لرترالأات ادرية، العسد
 فر ط ت،  ال حسيا، محر )و ايس ت، دسبي)ال عسدية،ال ادقة ت ديةات مخترفة ،دعض ا  لوسيلا الترالأات

ت، ها لوسيلا ت قطادات دانة،  ل س   اأة،  درد ننظهات  يساف، الأ اييا، لونبي )دت سايا،لأرسفينيا
 أنادية  تنية  لننيةت

 ية نو العتيت نا الترالأات ال ادقة ثسؿ تسثيح نف سـ  م نا الثقافة التنظيهيةتتناده الترالأة ا ال 
   ليساد ات النانرة  تق يها ا  دارة الجسدة 

  تتناده الترالأة ا الية نو درالأة  م نا احمت درها    نيرسد السديع  ت  سف  م نن ها لوسيلا ت ديةة
ت  سف الترالأة ا الية لوسيلا درد  Ngowi  درالأة دا   اثتة  ت لنها تخترف دن ها و ايسية

 ا نظهات الختنية ) القطاع ال ن. ت،  و  تتناده دنل  نو درالأة نناؿ  ه دس اتت

  للأانة  ا ساد درالأة تأفيوا ت الترالأة ا الية نو تر  التي لشار ما لدعاد الثقافة التنظيهيةدعض تننؾ
 محهت دتيس محهت قنسع ت درالأتهت
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 نو درالأة  ترالأة ا اليةتننؾ الMilan Ambroz & Brevei  ت يظس ا لت ر الثقافة التنظيهية ت
 تتط ي   دارة الجسدة النانرة

  قلا نعظم الترالأات ال ادقة ت المجاؿ ا يتاني ل  ا  ح  لداة اتلأت ياف  أداة لجهو ا عرسنات  
 ال زنة لتحقي  لوتاؼ  م درالأة نن ات

 ية دا درالأة والأم دا الفيحاف الت لأس  ت لف الترالأة ا الية لأسؼ تط   درد تخترف الترالأة ا ال
ترتق  نع ا ت تنا ما لت ر الثقافة    القطاع ال ن. ،دينها درالأة الت لأس  قت   قلا درد القطاع ا نني،

 ت، الأتةتان ا  لأرسب ا قارية ت درلأت ا ا يتايية التنظيهية ت تط ي   دارة الجسدة النانرة

  تخترف الترالأة ا الية دا درالأةMehrdad Nezhad الع قة  ت  سف ونق ا  ية ر  ت درد  يجاد
  دارةليساع الثقافة التنظيهية)فقافة الجهادة، الثقافة التنهسية، فقافة دق يية، الثقافة امسنيةت  دناأس د  

 شساؾ العانر ، التح   ا  تهس، يظاـ الجسدة النانرة)القيادة، الن ي  درد العه  ، نن ج العهريات، 
ابدارة ، اتخاذ القسار، الع قات الت ادلية نو ا سرديات، لنا الترالأة ا الية فقت ر  ت درد لدعاد الثقافة 
التنظيهية)اتت اؽ  التأايل، اتثتسا ،التدم ابي اني، ا ناخ التنظيه ت  لفسوا درد دقي   دارة الجسدة 

 ي  درد)العهيم،العهريات،العانر ت  النانرة دالن 

 درالأة  ر  تJosé L. Roldán فقافة الجهادة، الثقافة )الجسدة فقافة  ليساع نعسفة تأفي  فعالية درد
 دسيانج  دارة الجسدة النانرةت لدا درد  التنهسية، فقافة دق يية، الثقافة امسنيةت

 فقافة التنظيهية ا تهثرة ت  لدعاددرد  تس ي فات  درالأة  م نا احمت درها    ناوت ال انت  تتناده
ت درالأة درها  ت )القيادة، اميا م  التنظيم، التسوه  )القيادة ،تنهية  تطسيس العانر ،التح   ا  تهس

مرس  تنة العه  ، التقييم، التح   ا  تهس ت درالأة ناوت ال انت ت نعسفة لفس ونق ا دعاد درد 
 النانرةت دق   دارة الجسدة

 يتهثم  ،  ت القطاع ال ن.  درد ا قم درد ا  تس  ادر  تتنا ؿ الترالأة ا الية نسثسدا  ي ن  سؽ
ت نت   ن.ايية تطسيس دعض لدعاد الثقافة التنظيهية ال ايتة ت القطاع ال ن.  الج ايس ، نا اوم تط ي  

ذل  يت.سف مجتهو دينة الترالأة نا ن يج نا   دارة الجسدة النانرة دنأاح ت تر  ال نسؾ، دابثافة  ا
 العانر  ت ال ن  الس ني الج ايس   دن  البر ة الج ايس ت

 

 الدراسة صعوب ت وعثاقلل :"ع شثا
،  ت لف ترالأػػةال قت يخرػػس  مذػػاز ل  لػػا نػػا نساو ػػة أػػعسدات ل  نصػػادفة دق ػػات،  ت يخترػػف ا نػػس دالن ػػ ة مػػن

وػػنق الصػػعسدات يم.ػػا ،  لعػػم لوػػم اوػػتف  درػػسغدػػا  ةل  النػػت ة الػػتي تثػػني ال اثثػػترػػ  الصػػعسدات لم ت.ػػا دػػا أم 
 تصنيف ا  ا 
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 أولا: صعوب ت الدراسة ال  ثية

ثافة  ا يترة ال.تب التي التي  تطسقلا  ا ا سثسع محم الترالأة دطسيقة ن اشس، داب ا تةصصة قرة ا ساوو 
 قرة ا ساوو ا تعرقة  لرثقافة،   ا تس   درد الجايب ال سلأيسلسوبمسثسع الثقافة التنظيهية  اف  وتت فيتتعر  

تسفس ي بي لرهساوو اؾ  نفلنا ت مجاؿ  دارة الجسدة النانرة  ، دترالأة ا الة )التعسيف دال ن.ي  محم الترالأة ت
 لأسا  ت ا .اتب ل  اتينيلات 

 

 ا نل : صعوب ت الدراسة الةط لقلة
  تترةص ت 

  الأة درد ننا   و سافية نت ادتة  ونا د  ب د.م دانم تسزيو دن  البر ة الج ايس تسزع دينة التر ،
الج ايست تلأتفا   ات ساط،  محت دية دتد العانر  ده، مدا الأتتدد النواب  ا ننا   مخترفة ) ارداية،

تسزيو اتلأت ياف دتد ننالأب نا نفسدات دينة الترالأة ا تعرقة بهنا ال ن ، مدا تطرب ا نس و تا لرقياـ د
  ايتظار ابوادة درد نت  زنني ، ثافة  ا التنقم دتة نسات  ا تر  ا نا  ت 

  أعسدة  وسا  الترالأة درد نماذج نا ال نسؾ التأارية الج ايسية التي ت  ال يت ا تتصف دعتـ اا بها نو
أعسدة ت جمو ا عرسنات  ا دتـ تف م العهم ا  اديم  ليا وناؾ  ةنتطر ات  وسا  ال حسث دابثاف

  ت.تف  دا عرسنات ال طحيةت د  ب  ثأاـ دا تقت  ا عرسنات ا طرسدة دالن.م  ا ضهسف ال.ات،

  تطر لا الترالأة الأتةتاـ دسيانج ا  ـ ابثصاييةSPSS  لم ت.ا ال اثثة نرهة بمةترف وسايب ونا  ،
 دنه  اتلأتعاية د عض ا ةتص  ت ونا المجاؿ البريانج مدا الأتتدد القياـ بمساوعة  درالأة دعض ا ساوو

 ت  درد ا  تس  ادر   ا  تس  العسبي )ا ردف  اليهات
 

 هلكل الدراسة الق دي عشث:
 ا ق ػػػه   ق ػػػم يظػػػس  اثتػػػس  درػػػد ف فػػػة  ق ػػػهلا الترالأػػػة ،نػػػا مخترػػػف وساي ػػػهالترالأػػػة سثػػػسع يػػػة نعالجػػػة ند 

   التق يم ا ر  ف  فصسؿ  ق م تط يق  تضهنه الفصم السادو 
 

   ال قدمة الع مة
، نمػػسذج الترالأػػة،  لفيػػة  لوػػتاؼ الترالأػػة،  نػػبررات ا تيػػار الترالأػػة، الترالأػػة فسثػػيات ،ةننػػ.رة الترالأػػ  تتضػػها

نػا  لداة الترالأػة الترالأات ال ادقة الػتي تم اتلأػتعاية بهػا ت دنػا  الفسثػيات  د ا دابثافة  ا ن ج ا  تةتـ في ا، 
  تتفاتلأت يا )
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   :الفصل الأول
الس ػػػاي  الف.سيػػػة  النظسيػػػة  ثيا تم دػػػسض،الجػػػسدة النػػػانرة بدارةرثقافػػػة التنظيهيػػػة  هػػػت م ل  صػػػص وػػػنا الفصػػػم

وػػػػنا الفصػػػػم  ا لردعػػػػة ن اثا،ثيػػػػا تم التطػػػػسؽ  ا نف ػػػػسـ الثقافػػػػة تق ػػػػيم نػػػػا  ػػػػ ؿ  ف ػػػػسـ الثقافػػػػة التنظيهيػػػػة 
ا  ؿ ،ن.سيػات الثقافػة التنظيهيػة   ن ػتسيا ا  ليساد ػا ت ا  حػا التنظيهية  لفيت ا   نساثػم تطسروػا ت ا  حػا 

 ،  اوػم لفاروػا درػد ا نظهػة الثقافيػة التنظيهيػة   يظسيا ػا لدعاد  ايف     ات ا  حا الثالا تم التطسؽ  لنا الثاني،
 افظة دري ات ت ا  حا السادو تم دسض آليات ت.سيا  ت يي الثقافة التنظيهية  للأاليب اد ا" ل ي 

   
 الفصل الة ن : 

شلا نعالجة ثيا  ،ظهات الختنيةت ا ن دارة الجسدة النانرة  للأل  ننطرقات اف ونا الفصم ثسؿ 
لنا ا  حا الثاني  ونا  الفصم نا   ؿ ف فة ن اثا،  اف ل ما ثسؿ نف سـ  دارة الجسدة النانرة  لفيت ا،

دق   دارة  شس ط ثم ا  حا الثالا ا" ل ي  ، نانرة  دناأسوان ادئ  لوتاؼ  دارة الجسدة الف.اف ثسؿ 
 تلد اتالجسدة النانرة ،   

 
 الفصل الة لث:

ت  النػػػانرة  د ػػػ  وػػػسدة الخػػػتنات ال ن.يػػػة  دارة الجػػػسدة دتط يػػػ الثقافػػػة التنظيهيػػػة  وػػػنا الفصػػػم د قػػػة  تضػػػها 
ا فػػاويم ا لأالأػػية ف فػػة ن اثػػا، دػػا  ل مػػا  شػػلا نعالجػػة وػػنا الفصػػم نػػا  ػػ ؿ التطػػسؽ  ا  القطػػاع ال ن.ػػ  ،

د قػة الثقافػة التنظيهيػة دتط يػ   تطسقنػا ت ا  حػا الثػاني  ا  ، لدعادوػا  للأػاليب قيالأػ ا  ‌لجسدة الختنات ال ن.ية
 ت الجسدة النانرة ت القطاع ال ن.   دارةتط ي    ات ا  حا الثالا تم التطسؽ  ا" ل ي  ،  دارة الجسدة النانرة

 
 الفصل الثابع: 
ن اثػػا،  ف فػػة  االترالأػػة نػػا  ػػ ؿ التطػػسؽ   فسثػػيات  شػػ.الية نعالجػػة  الترالأػػة ا يتاييػػة وػػنا الفصػػم مضػػي  

ثيػػػػا تم تقػػػػت  ال ن.ػػػػ  محػػػػم الترالأػػػػة )ال نػػػػ  الػػػػس ني الج ايػػػػس   دنػػػػ  البر ػػػػة الج ايػػػػس ت  دػػػػسض لوػػػػم لوػػػػتاف ها 
 تم دػػػػػػسض دناأػػػػػػس الترالأػػػػػػة ا يتاييػػػػػػة )دتيػػػػػػت مجتهػػػػػػو  دينػػػػػػة ت ا  حػػػػػػا الثػػػػػػاني   ،ت ا  حػػػػػػا ا  ؿ  ن ان هػػػػػػا

ا  حػا  لنػا ت  اوػم ا لأػاليب ابثصػايية ا  ػتعهرة ت الترالأػةت، الترالأة، صايص دينة الترالأػة، لداة الترالأػة،
 ت تف يواالترالأة  دسض  دريم ال يايات  ا ت ار فسثيات تم  فقت الثالا

 
 خ ث ة ع مة:  

 ا قنثةتتسأيات ال الترالأة ا تسأم  لي ا  اوم دسض لوم يتايج تضهنلا



 

 

 

 

 الفصل الأول
لإدارة كمدخل الثقافة التنظيمية  

 الجودة الشاملة
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 هيد:تم

         
في سلوكيات  للتأثنًتعد عاملا مهما  إذفي تطور الدنظمات ولظوىا ، بارزٌ وحيويٌ  التنظيمية دورٌ  لثقافةل       

يز تمَّ ،وت يتهاجانتإ تؤثر على أداء الدنظمة و التِّ ، ىم ودوافعهم وابذاىهمقِيَّم العاملنٌ وتشكيل شخصياتهم و 
 التِّ  هاا ،و ةاص هاا ،وكلل  اأممر بالنبةة للمنظمات ،فلكل منظمة ثقافتها الخا ات بطابعها الثقافي الخالمجتمع
اضات ...تشكل في لرموعها العنا ر ومعتقدات وافت  قِيَّم  من برويوا عن غنًىا من الدنظمات وىلا بدا يزىبسَّ 

  نتماءيشعروف بالذوية والا ملنٌتؤديها بذعل العا أساسيةوظائف لثقافة الدنظمة  أفّ لذا كما  اأمساسيةوالدكونات 
كونها حجر اأمساس في تةني الدنظمة  وتكمن ألعية الثقافة التنظيمية من خلاؿ يعملوف هاا، التِّ للمنظمات 

ثقافة تنظيمية قوية وجود وخا ة أسلوب إدارة الجودة الشاملة اللي يتطلب تطةيقو  ،أمساليب إدارية حديثة 
 .والغابية في نفس الوقت 

 التالية:استعراض المحاور  وذل  من خلاؿ ماىية الثقافة التنظيميةحاوؿ في ىلا الفصل توضيح سن  
 
 .و مراحل تطورىامفهوـ الثقافة التنظيمية وألعيتها .1
 .واعهاأنّ و  مكونات الثقافة التنظيمية و مبتوياتها .2
 .نظمةارىا على الدواىم آث الثقافية التنظيمية و نظرياتها أبعاد ووظائف  .3
 . الثقافة التنظيمية وأساليب المحافظة عليهانًآليات تكوين وتغي .4
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 .و مراحل تطورهاالأول: مفهوم الثقافة التنظيمية وأهميتها،  مبحثال
 

تعمل على تشكيل العديد من البلوكيات التنظيمية ،من خلاؿ كونها الإطار  التِّ من الدتغنًات  عتبر ثقافة الدنظمةت
 لعاـ لتصرفات وسلوكيات أفراد الدنظمة ،ولدا لذا من دور بارز وفعاؿ في برديد كفاءة وفعالية التنظيمات الإدارية،ا

   ،الجودة الشاملة أو فشلها في ذل  إضافة إلذ كونها احد المحددات الرئيبة لنجاح الدنظمة في تطةيق إدارة
   .و مراحل تطورىاالتعرؼ إلذ مفهوـ الثقافة التنظيمية  من خلاؿ ىلا الدةحثسنحاوؿ بجاما مع ىلا التوجو ان و

 

 واهم خصائصها مفهوم الثقافةالأول:المطلب   
 أولا :مفهوم الثقافة 

 إلذلعل ىلا يرجع و  برديد مفهوـ الثقافة ، كافمن البهولة بدو ليس أنّ إذ ، عقد الدفاىيم يعتبر مفهوـ الثقافة من أ
نظرتهم لذلا الدفهوـ من زوايا لستلفة  بببح الثقافة ،وؿ مفهوـ مصطلن حريعدـ اتفاؽ اغلب الةاحثنٌ والدفك
،وعموما لؽكن سرد بعض لشا يعكس تنوع واتباع ىلا الدفهوـ وتعقيده  تعددت من خلالذا وجهات النظر،

 تعاريف  الثقافة كتالر:
ا في  فيافة ووضع لذا تعر من استخدـ مصطلح الثق أوؿىو    Taylor تايلور دادوار   اأممريكي فكرتبر الديع

الكل الدركب اللي لػتوي على الدعرفة والفنوف الثقافة ىي ذل " أفّ كتابو"الثقافة الةدائية"،واللي ينص على 
  .1"المجتمع باعتةاره عضوا في   الإنبافاكتبةها  التِّ والتقاليد ،وكل القدرات والعادات  واأمخلاؽ

          ،واأمخلاقيات:"مركب لػتوي على الدعرفة والعقيدة والفن ،اأنهّ بلزمد عةد الرشيد علي فيعرؼ الثقافة  أما
الثقافة شيء ما  أفّ ،أي المجتمع يكتبةها الفرد كونو عضوا في  التِّ والتقاليد الدختلفة  القِيَّم  والعادات ،و ، وفانالق و

 .2"،وجماعة العمل...وغنًىا ةكاأمسر الصغنً   أوالكةنً  المجتمع  أعضاءيشاركو في ذل   و  الإنبافيتعلمو 
 والانفعالات والدشاعر والرموز القِيَّم  و  الدعاني و  والدعارؼ اأمفكار جملة "الثقافة ىي أفّ حامد عمار يرى  في حنٌ

 من وبغنًىم عضهمةبِ  أفراده علاقات وفي والدادة الطةيعة مع علاقاتو في لرتمع حياة بركم التِّ  ياتانوالوجد

 . 3"اتالمجتمع
 ، الفعل لجماعة من الناس و الإحباسهيكلة من التفكنً ،"طريقة مُ اأنهّ بؼ الثقافة يعرِ Klokhn كلوكهن  اأم
  اأمفكارة من قةل الجماعة وتتكوف في عمقها من الدنتجَ الدواضيع الدلموسة  بةة ومنتقلة بواسطة الرموز ،تضمّ مكتَ 

 .4الدرتةطة هاا" القِيَّم  التقليدية ،و 
                                                 

 30،ص:2007طارؽ  البويداف ،" ناعة الثقافة "،شركة الإبداع الفكري للنشر والتوزيع ،الكويت،  1
 .260ص: ،2004  نعاء، ،وزارة الثقافة والبياحة الدنظمات والبلوؾ التنظيمي"، ةإدار »علي،  لزمد عةد الرشيد 2
ماجبتنً غنً منشورة في إدارة  ةالثقافة التنظيمية وانعكاساتها في فاعلية بلديات لزافظتّ الخليل وبيت لحم"، رسال عواق»ىدى جواد لزمد بدر،  3

 .19:ص، 2011الخليل، فلبطنٌ،  ةاأمعماؿ، جامع
الدراسة النظرية "،الجزء اأموؿ،بن مرابط ،بدوف بلد نشر ،الطةعة –الفضيل رتيمي ،"الدنظمة الصناعية بنٌ التنشئة والعقلانية 4

 .179،ص:2009اأمولذ،
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والبلوؾ،  الإحباسق التفكنً ،لرموعة متابطة من كيفيات وطرائِ  :اأنهّ بالثقافة  اعتبرقد ف  G.Rocher أما
رمزية في تشكيلهم   حيث تباىم بصفة موضوعية و اأمفرادة ويتقاسمها لرموعة من مَ طابعا رسميا ،كونها متعلَ  تأخل

.يزةتمَّ كجماعة خا ة وم
1 

عن المجموعات  اأمفراديز لرموعة من بسَّ  التِّ الدشتكة  قِيَّم  ال:الخصائص و الثقافة ىي أفّ ب Hostfede ويعتقد
 .2اأمخرى

 3 ىي : أقباـسةعة  إلذنفت سامية حبن الباعاتي التعاريف الدختلفة للثقافة في حنٌ  َ 
 تركز على لزتوى الثقافة. التِّ .التعاريف الو فية :و 1
ة، الاجتماعي والتقاليد  الاجتماعي عريفاتها للثقافة على التاث اماتها في تتمَّ تركز اى التِّ .التعاريف التارلؼية :و 2

 و ورت الثقافة بالجمود.
 حياتهم الدختلفة . جوانب في  اأمفراديتةعها  التِّ  القِيَّم  بالدثل و  تمَّ ته التِّ .التعاريف الدعيارية :و 3
 أثناءللثقافة  ي الإنبافالتعليم  يةألعّ وعلى ف والتوافق مع الةيئة ،تركز على التكيّ  التِّ .التعاريف النفبية :و 4

 ة.الاجتماعي ئة والتنشِ  الاجتماعي التفاعل 
على العلاقات التنظيمية الدتةادلة بنٌ  والتأكيدبالتكيز على  فة التجريد للثقافة ، تمَّ ته التِّ نيوية :و .التعاريف الةُ 5

 مظاىر الثقافة الدتعددة.
 ينظر ثانينتائج ،والابذاه ال اأنهّ ابذاه ينظر للثقافة على ابذاىات ىي: تبتند على ثلاث التِّ التطويرية:و  .التعاريف6

 رموز. اأنهّ على  إليهاالابذاه الثالث ينظر  أما، أفكار اأنهّ للثقافة على 
برليل  إلذالثقافة ،وسعيها  جوانب من  جانب من  أكثريز بتكيزىا على تمَّ .التعاريف الشمولية:وت7

 .في الثقافة القِيَّم   ألعيةعلى  وتأكيدىالة الوثيقة بنٌ الثقافة والشخصية،الثقافة وتوضيح الصِ  نشأة وإبرازمكوناتها،
 

لظونا  أثناءنتعلمها  التِّ والبلوؾ، لطريقة التفكنً  اأمساسيةالثقافة ىي الةنية  أفّ القوؿ  سةق لؽكنوبناءا على ما 
 .إليهاي تمَّ نن التِّ ة الاجتماعي اعات ولضاوؿ تطويرىا من خلاؿ تفاعلنا مع الجم

 
 
 

                                                 
,
1
 Hélène Denis, stratège  d entreprise et Design organisationnel cultures et technologie économica incertitude 

environnementales ,1990,pp .122-123. 
2

 عة سعد دحلب،إبراىيم الحاج عمر ،"الثقافة التنظيمية والانضةاط الوظيفي "،رسالة ماجبتنً غنً منشورة في علم الاجتماع تنمية الدوارد الةشرية ،جام 

 .16،ص:2012الةليدة ،
ية ودورىا في تطةيق الجودة الشاملة دراسة برليلية مقارنة بنٌ الإدارة العامة للمرور جاسم بن فيحاف الدوسري،"الثقافة التنظيمية في الدنظمات اأممن 3

والإقامة بوزارة الداخلية بدملكة الةحرين "،أطروحة دكتوراه الفلبفة غنً منشورة في العلوـ اأممنية ،جامعة نايف للعلوـ  توالإدارة العامة للجنبية والجوازا
 .15-14ص:-،ص2007اأممنية ،الرياض،
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 خصائص الثقافةيا :ثان 

 المجتمع حياة، النواة الشخصية بالنبةة للفرد و  وأساليبولغة ورموز وعادات  قِيَّم ثل الثقافة بدا تنطوي عليو من بسَّ 
 مايزاتهبسَّ و  ركاتهم ،وبر اأمفراد تسلوكيافي كل لرالات الحياة و ينعكس ذل  في   الإنبافبررؾ  التِّ ،فهي 

لؽكن برديد   التِّ تع هاا الثقافة و تمَّ ت التِّ نتج نتيجة الخصائص ي ىلا،و ةالاجتماعي في علاقاتهم و ،الإيديولوجية 
  1منها وفق اأمتي:بعض 

بدوف ثقافة ،فلكل شعب ثقافة ،ولكل منظمة ثقافة ،ولكل جماعة  لرتمعيوجد  .الثقافة ظاىرة عامة :أي لا1
 ،ولكل فرد ثقافة.ثقافة 

 في الحاضر، وسوؼ يظهر في الدبتقةل. اً قائما في الداضي، وموجود كاف افٌ كي  اأنهّ بدعنى الثقافة ظاىرة تارلؼية:.2
كتبةها الفرد في بيئة معينة،وقد يَ  اأمفرادكتبب من خلاؿ التفاعل والاحتكاؾ بنٌ .الثقافة عملية مكتبةة:أي تُ 3
 لةو لذا.جَ  أوحبب موضعو فيها  أخرىت الرتمعمن  أو اأم ليو لرتمعمن 
صنع يو  أفكاريفكر وينتج  أفّ الكائن الوحيد اللي يبتطيع   الإنباف:و اجتماعية و   إنبانية.الثقافة عملية 4

 .اىاإيَّ واستغلالو  واختاعاتيبتطيع من خلالذا التكيف مع ظروؼ الطةيعة والتحكم فيها بفضل  أدوات
 .لآخرمن زمن  المجتمع ،بل بزتلف في نفس  لآخر لرتمعفهي بزتلف من .الثقافة نبةية وليبت مطلقة:5
 وأنّ أمقر ينقل ما اكتبةو من عادات  أفّ ىو الوحيد القادر على   الإنباف ال:و يةدو .الثقافة عملية قابلة للتناقُ 6

  .واأمجدادعن الآباء  اأمبناءاقلها الثقافة عملية متوارثة يتنَ  أفّ ،كما 
مع   الإنباففي تفاعل  يةالإنبانالدوافع  لإشةاع:تعتبر عنا ر الثقافة وسائل لرربة الإشةاعفة .الثقافة لذا وظي7

 وأنّ بوتريح النفس وترضي الضمنً ،والفرد يشعر   الإنبافت تشةع حاجات ،فالثقافا وانقر أَ مع  أوعالدو الخارجي 
 مقةوؿ في الجماعة.

 التارلؼية. اتولو ثوابتو الجغرافية ومتغنًِ  كياف.الثقافة  8
 ساكن لا يتحرؾ. كيافة وليبت  .الثقافة متغنًِ 9

 ذات طةيعة تراكمية. .الثقافة10
 بنٌ القديم والجديد. أحياناً .الثقافة متصارعة 11

متعددة  جوانب  اذ اً فريد اً مركة بذعل منها كلاً  التِّ يز بدجموعة من الخصائص تمَّ ت الثقافةَ  أفّ ولؽكن القوؿ لشا سةق 
 .لو الدؤثرة فيو والمحركةَ ة عتبر القو وتُ  ،المجتمع الفرد و ؤثر في يُ 

 

                                                 
 انظر كل من: 1
 .24:ص، 2008اأمولذ،  ةالجيزة، الطةع الدار العالدية للنشر والتوزيع، "قيم وأخلاقيات العمل والإدارة "، مدحت لزمد أبو النصر، -
ة العمومية الجزائرية لصناعة احمد علماوي،"دور الثقافة التنظيمية في تطةيق إدارة الجودة الشاملة في الدؤسبة الاقتصادية دراسة حالة الدؤسبة الاقتصادي-

-46ص:-،ص2010بغارداية ،رسالة ماجبتنً غنً منشورة في اقتصاد وتبينً الدؤسبة ،جامعة قا دي مرباح،ورقلة،  ALFAPIPEاأمنابيب 
47. 



 الثقافة التنظيمية كمدخل لإدارة الجودة الشاملة                                 الفصل الأول    

6 

 

 و خصائصها مفهوم الثقافة التنظيميةي:ثانالالمطلب 
 أولا: مفهوم الثقافة التنظيمية

استخدمها الدفكروف والمحللوف  التِّ ما،من الدوضوعات الحديثة  لرتمعد استخداـ مفهوـ الثقافة التنظيمية داخل عَّ يػُ 
فثقافة الدنظمة  ككل. البلوؾ التنظيمي وتفبنًىا ،ومدى الاستقرار في سلوؾ الجماعات والدنظمات   ألظاط لشرح 

 1979عاـ  pettigrewينات عندما كتب انالبةعينات وبداية الثم أواخرفي  إلاكمفهوـ تنظيمي لد يظهر 
جديد لذلا  ياءإحبداية  ة" حيث غدت ىله الدقالstudying organizational culture" مقالا بعنواف

،وفي بداية   .1افيا واليابانوبريط أمريكاةولا عاما من الةاحثنٌ في جد مفهوـ الثقافة التنظيمية قَ وَ ينات انالثمالدفهوـ
وف في ىلا المجاؿ،وىلا ما ظهر تمَّ عاطى معها الدهتَ  التِّ  اأمساليبوقد تعددت مفاىيم الثقافة التنظيمية وتنوعت 

،كما لوحظ 2تعريفا للثقافة التنظيمية 250من  أكثرجد حيث وُ  اث في ىلا الحقل،اأمدبيات واأمبح من خلاؿ
خلفية ىؤلاء الةاحثنٌ وبيئاتهم  إلذويرجع ىلا التةاين .عدـ وجود اتفاؽ تاـ على معنى مصطلح الثقافة التنظيمية 

ة من خلالذا مواجهة التحديات ألعية بناء ثقافة تنظيمية قوية  تبتطيع الدنظمعلى  إجماعو ىناؾ أنّ  إلا،الدختلفة
 تواجهها. التِّ الداخلية والخارجية 

 :معانيها ؼ على و للوق بعض مفاىيم الثقافة التنظيميةفيما يلي استعراض لضاوؿ و 
يشتؾ  التِّ عات والتوقُ  الدعاني والاعتقادات والافتاضات و  القِيَّم  :مزيج من اأنهّ بؼ الثقافة التنظيمية ىناؾ من يعرّ 

 .3وحدة معينة ويبتخدمونها في توجيو سلوكهم وحل الدشكلات أوجماعة  أومنظمة  أفرادا فيه
والقواعد  القِيَّم  :لرموعة من الافتاضات والاعتقادات و اأنهّ بؼ ثقافة الدنظمة فقد عرَّ   Kurt Lewin أما 

ثقافة  أفّ عملو فيها،كما  يؤدي العامل التِّ ية الإنبان،وىي بدثابة الةيئة أفراد الدنظمةها يشتؾ في التِّ والدعاينً 
في الدنظمة  شيءيط بكل ،وىي كالذواء لػكاففي كل م لا يشاىد ولا لػس ولكنو حاضر ويتواجد شيءالدنظمة 
تل  الثقافة الدوجودة في الدنظمة ،وىي ": اأنهّ بة يميظالتنثقافة الؼ يعرّ    Shafaritz أفّ  في حنٌ،  4ويؤثر فيو
 ،القِيَّم  الدلموسة ك غنً اأمشياءة فهي تشمل الكثنً من الاجتماعي مع الثقافة  انسمتجأو  لشاثل شيء

 اأنهّ  ،سلوكية ألظاط و  ، الإنبافمن  نع  وأشياء ،سلوكية وأشكاؿ ،كات الحبية والددرَ ، الافتاضات ،الاعتقادات
 .  5لؽكن ملاحظتها ورؤيتها" التِّ ية الدؤسب نشطةاأمتكوف دائما وراء  التِّ و  ،القوة غنً الدرئية وغنً الدلحوظة

                                                 
1

وحة دكتوراه فلبفة غنً منشورة في حمد الحمود،"خصائص الثقافة التنظيمية في الددارس الثانوية الحكومية والخا ة في الدملكة العربية البعودية "،أطر  
 .18،ص:2010التبية ،جامعة عماف ،اأمردف،

ماجبتنً غنً منشورة  لزمد فلاؽ ،"العلاقة بنٌ الثقافة التنظيمية وتطةيق إدارة الجودة الشاملة في الشركة العمومية الجزائرية للةتوؿ دراسة حالة "،رسالة 2
 .14،ص:2010اف ،في إدارة اأمعماؿ ،الجامعة اأمردنية ،عم

نً منشورة في ليندة بن قرقورة،"الثقافة التنظيمية مدخل استاتيجي لإحداث التطوير التنظيمي دراسة حالة الدطحنة الصناعية لدتيجة"،رسالة ماجبتنً غ 3
 .18،ص:2008إدارة اأمعماؿ،جامعة الجزائر ،الجزائر،

 .258-257ص:-،ص2010ف،الطةعة الثانية،حبنٌ حريم ،"إدارة الدنظمات منظور كلي"،دار حامد ،عما 4
للدراسات  بوحنية قوي،"ثقافة الدؤسبة كمدخل أساسي للتنمية الشاملة دراسة في طةيعة العلاقة بنٌ المحددات الثقافية وكفاءة اأمداء"،لرلة الةاحث 5

 .71،ص:2003، 02الاقتصادية ،جامعة قا دي مرباح،ورقلة،العدد،
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 القِيَّم  ا مزيج من أنهّ التكيز على ؼ الثقافة من خلاؿ ىناؾ من عرّ  أفّ  البابقةونلاحظ من خلاؿ التعريفات 
يشتؾ فيها أعضاء الدنظمة لكنها تظهر من  التِّ غنً الدلحوظة ولا الدرئية و   الدعاني والاعتقادات والافتاضات و 

 كياتهم وأفعالذم .خلاؿ سلو 
الدنظمة )رؤساء ومرؤوسنٌ( من  أعضاءلغلةها  التِّ  القِيَّملرموعة  عةارة عنالثقافة التنظيمية  أفّ    kossen يرىو 

 .   1الداخلية" ةالةيئ إلذالةيئة الخارجية 
 أعضاءتضةط تفاعلات  التِّ  الدشتكة والدعاينً،القِيَّم لرموعة من  "عن: التنظيمية عةارةالثقافة  أفّ  Jonesيعتقد  و

 .2"خارج الدنظمة الآخرين واأمفراد،ومع الدوردين والزبائن الةعضالدنظمة مع بعضهم 
مكونات الدنظمة  أكثرالبائدة للمنظمة ،وىي القِيَّم :" اأنهّ بالثقافة التنظيمية ؼ يعرّ  إذفي ذل     daftويؤيده  

سلوؾ العاملنٌ في الدنظمة،ومدى  إلذ إضافةات الدعنوية والدادية ل على العديد من العنا ر والدكونتمَّ وتش ألعية
 .3"تعاونهم مع بعضهم الةعض،وكلل  معاينً الثواب والعقاب

 
ا ر الدختلفة للثقافة التنظيمية، ف يركزوف على الدكونات والعنحثو اىناؾ ب كاف إذا أنوّ نبتنتج لشا سةق أفّ ولؽكن  

 القِيَّم   أفّ ه ىلا الابذا او مؤيدلي يعتقد والّ  ،قِيَّماللى عنصر واحد فقط وىو من يركز ع فأفّ ىناؾ من  الةاحثنٌ
ضةط سلوكيات وتفاعلات أعضاء الدنظمة مع بعضهم الةعض ومع الدتعاملنٌ في تُ ئها ضو في مهمة للمنظمة إذ 

 .  ةالةيئة الخارجي
 
التفكنً والبلوؾ والعادات  طريقةُ  أو عةارة عن لظطالثقافة التنظيمية  "أفّ  عتقدفي  Charles Hampden أما
هة الشعةية الدوجِ  اأممثاؿوالقناعات والدشاعر البائدة بنٌ العاملنٌ في الدنظمة كما استقرت ،بدا في ذل  القِيَّم و 

البياسية  والدناوراتالاحتفالية والمحرمات والطقوس  الةطولة وقصص الشهداء والمحظوراتللبلوؾ البائد وقصص 
 .4الرموز"والمجازات و 

طريقة التفكنً والبلوؾ الاعتيادي  عةارة عنالثقافة التنظيمية " أفّ يرى  إذا  Elliot Jacquesويؤيده في ذل  
جل قةولذم في أالجدد من  للأعضاءشيئا فشيئا  لمُ عَ الدنظمة وتػُ  أعضاءمة ومشتكة بنٌ والتقليدي ،وتكوف مقبّ 

 .     5"الدنظمة
 

في التفكنً والبلوؾ والعادات والقناعات  ا عةارة عن طريقةٍ أنهّ الثقافة التنظيمية ب ىناؾ من يرى أفّ وىنا نلاحظ 
 م. تنتقل إلذ اأمفراد الجدد عن طريق التعل   أفّ لؽكن  التِّ ...الدشتكة بنٌ اأمفراد داخل الدنظمة ،و 

                                                 
 .311،ص:2002وؾ التنظيمي في منظمات اأمعماؿ"،دار وائل للنشر والتوزيع ،عماف ،الطةعة اأمولذ ،لزمود سلماف العمياف،"البل 1

2
 Jones ,R , Gareth, Organizational theory,designand chonge ,4 th,ed,New Jersey: prentice Hall,2004,p:195.  

 .15لزمد فلاؽ ،مرجع سةق ذكره،ص: 3
 .36-35ص:-سةق ذكره ،ص مدحت لزمد أبو النصر،مرجع 4

5
  Gilles Bressy, et Christian Kankoyt ,Economie d entreprise,4 Edition Dalloz, Paris,1998,p :513.  
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الجوىرية  القِيَّم  و  والرموز،، بالإيديولوجياتيتعلق  معقدٌ  ثقافة الدنظمة وضعٌ  أفّ  إلذ أشارفقد    Hitt étal أما
  .1أعمالذاتنظيم وقيادة  أسلوبعلى  ةِ الدشتكة داخل الدنظمة الدؤثر 

فها على                            يعرِ إذ  الدنظمة ثقافةل والدين في تعريف زين الفتاح عةد فريد رأيوىلا يتفق مع 
 التِّ  قللطرائِ  الراسخة العادات كلل  ، الدنظمات تبود التِّ  روسةالدغ قِيَّمالو  ،والدعتقدات الإيديولوجياتا :"أنهّ 
 .  2" الدنظمات تل  في لذا وفقا اأمفراد يعمل أفّ  لغب
 لفلبفاتا ":اأنهّ الثقافة التنظيمية على  أفّ وزملائو فيتفق مع الآراء البابقة حيث يرى  Hellriegel   رأيُ  أما

  .3"الدشتكة والدعاينً والدواقف والتوقعات توالافتاضا داتوالدعتق القِيَّم  و  والإيديولوجيات
 

ثقافة الدنظمة عةارة عن ايدولوجيا وفلبفات تبود الدنظمة   أفّ ز على الةعض يركّ  أفّ ونرى من التعاريف البابقة 
  ى هاا العمل . يؤدَ  التِّ تتحدد الطرائق ووفقا لذا 

 
يز الدنظمة بسَّ  التِّ ،و اأمفرادلػتفظ هاا  التِّ  الدشتكة انينظاـ من الدع ىي: الثقافة التنظيمية أفّ  وىناؾ ابذاه أخر يرى

 .4اأمخرىعن الدنظمات 
بري على تَ  التِّ  الدقةولة علنيا وجماعيا و اني:"نظاـ لؽثل الدعاأنهّ بفها حيث يعرّ مع الرأي البابق  pettigrewويتفق 

  5لرموعة معينة وفي زمن معنٌ "
 التِّ  والقواعد والتقاليد القِيَّم من متكاملة منظومة:"اأنهّ ب لثقافة التنظيمية ل مفهومو نٌ،فيياسسعد غالب  يرى

 .6"الإداري والدبتوى الوظيفة عن النظر بغضّ  التنظيم  أفراد كل هاا يؤمن و  عنها والتعةنً إدراكها في يشتؾ
 

والرموز  الدعاني ة ىي عةارة عن "منظومة من الثقافة التنظيمي أفّ يرى  إذمعهما في ذل   7القريوتيكما يتفق  
 ة خا ة للتنظيم بحيث بزلقُ تتطور وتبتقر مع مرور الزمن ،وتصةح سِم  التِّ والدعتقدات والطقوس والدمارسات 

 فيو" اأمعضاءالتنظيم حوؿ خصائص التنظيم والبلوؾ الدتوقع بنٌ  أعضاءمنهجا عاما بنٌ 
 

                                                 
 .23،ص:2009نعمة عةاس الخفاجي ،"ثقافة الدنظمة"،دار اليازوردي العلمية  للنشر والتوزيع،عماف ، 1
ثقافة الدؤسبات الاقتصادية رؤية مبتقةلية "،لرلة الةاحث للدراسات الاقتصادية ،جامعة قا دي عمر عزاوي ،لزمد عجيلة ،"مؤسبات الدعرفة و  2

 .61،ص:0402006مرباح ،ورقلة ،العدد 
  

3
  Hellriegel ,D ,Slocum,J ,W, Woodrman, R ,Organizational Behaviour, West Publishing,Co,New 

York,1989,pp,312-313.    

 
4
  Robbins ,p .Stephen, Judage ,A .T timothy, Organizational Behavior,13

Th
 ed ,Prentice Hall, New 

Jersey,2009,p:585.   
 الاقتصاد ،سندس رضوي خوين ،"الثقافة التنظيمية وفاعلية الدنظمة دراسة مقارنة بنٌ الكليات العلمية والإنبانية في جامعة بغداد"،لرلة الإدارة و  5

 .06،ص:7502009رية ،العراؽ ،العدد جامعة الدبتنص
 .239،ص:1999سعد غالب ياسنٌ ،"الإدارة الدولية "،دار اليازوردي العلمية للنشر والتوزيع ،عماف،الطةعة اأمولذ ، 6
 .373،ص:2008لزمد قاسم القريوتي ،"نظرية الدنظمة والتنظيم "،دار وائل للنشر والتوزيع ،عماف ،الطةعة الثالثة، 7
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والقواعد  القِيَّم  و  الدعاني أو نظاـ لغمع العديد من تكوف منظومة  أفلؽكن الثقافة التنظيمية  أفّ وىنا نلاحظ 
 ف منهجا يتةعو اأمفراد داخل الدنظمة. ز بنٌ منظمة وأخرى وتكوِ يِ بسَّ  التِّ والدعتقدات... الدشتكة والدقةولة و 

 
الثقافة  أفّ على فيو  دأكّ اللي و الثقافة التنظيمية  أدبياتكرا في ذِ  اأمكثرالتعريف  ىوو    Scheinتعريف  أما

تةتكرىا  التِّ الدنظمة،و  أعضاءيشتؾ فيها  التِّ والعقائد  تالافتاضامبتوى من  أعمقالتنظيمية تكمن في "
ثل بسَّ رؤية الدنظمة للاتها ولةيئتها،و  ةبديهيوتطورىا لرموعة معينة ،حيث تعمل بصورة لا واعية ،وبردد بصورة تةدو 

تواجهها الجماعة مع بيئتها الخارجية ومشاكل الةيئة  التِّ والعقائد استجابة للمشكلات ىله الافتاضات 
الجدد  للأعضاءتعليمها  تمَّ ي تعمل على لضو جيد وموثوؽ بو بدا يكفي لاعتةارىا  حيحة ،ومن ثََّ  التِّ الداخلية،

 .1الدشاكل"يتصل هاله  بكل ما والإحباسباعتةارىا الطريقة الصحيحة للفهم والتفكنً 
 لرموعة :"اأنهّ بالتنظيمية  ؼ الثقافةيعرّ  الثقافة، في بالةحث نٌتمَّ الده أحد ،وىوE.Delavalee   أما

  كونها في لعملهم في الدنظمة واعتقادىم  اأمفراد أداء أثناءيها عبر الزمن تةنِ  تَّ  التِّ الفرضيات والتصورات 
 .2المحيط" في دماجنالا و التلاؤـ تدعم بالتالرو  الدنظمة، تعتض التِّ  الدشاكل لحل  الحة

وبردد كيفية  أعضائهاالثقافة التنظيمية تعطي للمنظمة ميزاتها التنافبية وتؤثر على سلوؾ  أفّ  عتقدوىناؾ من ي
 .3أعمالذاالدوجودة في بيئة  اأمطراؼالدنظمة مع بعضهم الةعض ومع  أعضاءتعامل 
وسيلة   -وبغض النظر عن مكوناتها وعنا رىا-ثقافة التنظيمية ال أفّ قد ىناؾ من يعت أفّ ونلاحظ لشا سةق     

تعتض  التِّ فعالة ليس فقط في  التعامل بنٌ أعضاء الدنظمة ،ولكن أيضا وسيلة ناجعة وفعالة في حل الدشاكل 
 الدنظمة سواء على الدبتوى الداخلي أو الخارجي للمنظمة.

 
 4تي:ثل في الآتمَّ تلرموعة من التشةيهات المجازية    kuhnـ  ة يقدِ جل لزاولة فهم الثقافة التنظيميأومن 

  والعنا ر  قد نراه على البطح يقوـ على واقع عميق جدا ما إلذفوؽ الداء تشنً  اتعد كتلة جليدية تطفو
 توالاعتقادات واأميدلوجيات وحتى الافتاضا القِيَّم واعأنّ الدرئية من الثقافة قد تغليها كل 

 قد يتعلر عليو كليا تغينً البطح بدوف تغنً ما يقع برتو. فإنوّة،وعندما يدرؾ الددير ذل  تِ الدبتَ 

                                                 
نشورة حبن سميع ،"اثر الثقافة التنظيمية على أداء اأمفراد دراسة تطةيقية على القطاع الدصرفي في الجمهورية اليمنية "،رسالة ماجبتنً غنً م زيد  الح 1

 . 50،ص:2011في إدارة اأمعماؿ،جامعة حلواف ،مصر،
رسالة ماجبتنً غنً منشورة في إدارة اأمعماؿ ،جامعة الجزائر نعيمة بوسوسة ،"الاتصاؿ الداخلي وثقافة الدؤسبة دراسة حالة الدؤسبة الجزائرية"، 2

 .88،ص:2005،الجزائر ،
 مصطفى لزمود أبو بكر ،"التنظيم الإداري في الدنظمات الدعا رة مدخل تطةيقي لإعداد وتطوير التنظيم الإداري للمنشات الدتخصصة "،الدار 3

 .406،ص:2003الجامعية ،الإسكندرية ،
 .17الدوسري،مرجع سةق ذكره،ص:جاسم بن فيحاف  4
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 بنٌ تغلغل ن أفّ لؽكن من خلالذا  لذا مبتويات، أفّ فكرنا بالثقافة التنظيمية كشرلػة بصل،ندرؾ  وإذا
 القِيَّم   إلذ تقود التِّ  واأمحلاـ الآماؿداخلية من  لنكتشف مبتوياتٍ  ،الطقوس والروتنٌ الرمزي
 الخارجية للثقافة التنظيمية. للجوانب تعطي معنى  التِّ والافتاضات الداخلية ،و 

 تكوف قادرة على توحيد  التِّ ؤى العليا والرُ  القِيَّم  سنرى  ناأنّ فالتنظيمية كمظلة ،الثقافة  إلذنظرنا  وإذا
 أيةتغينً  أوقدرة الفرد على استقطاب  ؾإدرا أفّ ،كما تعمل برت نفس الدظلة التِّ والجماعات  اأمفراد

ا وراء سعيً وجماعات وثقافات فردية متةاعدة،  اً أفرادد توحِ  التِّ الدظلة  إلغادد على تميع أفّ منظمة،لؽكن 
 رؤية مشتكة.

 غة والعادات الل   ا،معً  شيءاعي غنً ملموس لغمع كل تممغ اجفكرنا بالثقافة التنظيمية كصُ  إذا،وأخنًا
 –فيما بينهم  اأمفرادعرؼ فيما بعد بالنبيج الثقافي اللي يربط تُ  أخلت التِّ و  –والتصورات  مالقِيَّ و 

ثقافات  إلذ يلشا يؤد، شيءبكل  قد لا لؽب  خرآمغ مثل أي  ُ  الاجتماعي مغ ىلا الصُ  أفّ نفهم 
  .أكثرحوؿ الثقافة التنظيمية ملائما  أخرىيكوف التفكنً بطرؽ  لٍ جزئية ،عندئِ 

 
لا لؽكن  –ت تعريف الثقافة التنظيميةتناول التِّ و -استعراضها  تَّ  التِّ التعاريف خلاؿ ن ا سةق ومكن القوؿ لشولؽ  

 أفّ نلاحظ  أفلؽكن و أنّ إلا و اغلب الةاحثنٌ والدفكرين ، يتفق عليإلغاد تعريف دقيق ومضةوط للثقافة التنظيمية 
 منها. والذدؼِ  معانيها ح ناتها وعنا رىا لتوضيعلى  مكوِ  االةيتهم ركزو غ

 
 يا: خصائص الثقافة التنظيميةثان

ىناؾ اتفاقا عاما  أفّ  د وتنوع تفبنً دلالات مفهوـ  ثقافة الدنظمة عند الةاحثنٌ والدفكرين إلاّ رغم من تعدّ العلى 
باعدىم في تُ  التِّ اء و ب  هاا اأمعضتمَّ ي التِّ الدشتكة  الدعاني الثقافة التنظيمية تشنً إلذ شةكة من  أفّ بينهم على 
الدشتكة على لرموعة من الخصائص  الدعاني هم عن الدنظمات اأمخرى ،حيث تقوـ ىله الشةكة من بسييز منظمت

دىا من خصائص الثقافة العامة من ناحية ومن مِ تتب التِّ ف ثقافة الدنظمة ،و تصِ  التِّ مات اأمساسية والبِ 
 ى،و لؽكن عرض تل  الخصائص على النحو التالر:خصائص الدنظمات الإدارية من ناحية أخر 

 

 ثل في التالر:تمَ أمساسية للثقافة التنظيمية  تمات أو الخصائص االبِ  أفّ   1مصطفى لزمود أبو بكر يرى 

 تتفاعل مع بعضها الةعض  التِّ : حيث تتكوف من عدد من الدكونات أو العنا ر الفرعية الثقافة نظام مركّب
ع أو الدنظمة أو ثقافة الدديرين. وتشمل الثقافة كنظاـ مركّب العنا ر الثلاثة التالية: تمفي تشكيل ثقافة المج

 الاجتماعي  الجانب واأمخلاؽ والدعتقدات واأمفكار(،  القِيَّم  الدعنوي )النبق الدتكامل من  الجانب 

                                                 
 .407مصطفى لزمود أبو بكر ،مرجع سةق ذكره،ص: 1
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الدادي: )كل ما  الجانب ة(، و ، واأمداء والفنوف، والدمارسات العملية الدختلفالمجتمع )عادات وتقاليد أفراد 
  واأمدوات والدعدات واأمطعمة وما إلذ ذل (.انيمن أشياء ملموسة كالدة المجتمع ينتجو أعضاء 

 بنٌ عنا رىا الدختلفة،  الانبجاـ رار إلذ خلق تمَّ " تتجو باسامُركّة ": فهي بكونها "كلاالثقافة نظام متكامل
ينعكس أثره على باقي مكونات النمط  أفّ ط الحياة لا يلةث لظ جوانب ومن ث فأي تغنً يطرأ على أحد 

 الثقافي.

 حيث يعمل كل جيل من أجياؿ الدنظمة على تبليمها للأجياؿ  ر:تم  الثقافة نظام تراكمي متصل ومس
تعلمها وتوريثها عبر اأمجياؿ عن طريق التعلم والمحاكاة، وتتزايد الثقافة من خلاؿ ما تضيفو  تمَّ اللاحقة وي

 وتفاعل ىله العنا ر والخصائص. انتظاـ جياؿ إلذ مكوناتها من عنا ر وخصائص، وطرؽ اأم

 :رارية الثقافة لا تعني تناقلها عبر اأمجياؿ كما ىي عليها ولا تمَّ فاس الثقافة نظام يكُتسب ومتغير ومتطور
 قد ملامح قدلؽة.ر، حيث تدخل عليها ملامح جديدة وتفتمَّ ا في تغينً مبأنهّ تنتقل بطريقة غريزية، بل 

 :تتصف الثقافة التنظيمية بالدرونة والقدرة على التكيف، استجابة لدطالب  الثقافة لها خاصية التكيّف
، جانبالةيولوجية والنفبية، ولكي تكوف ملائمة للةيئة الجغرافية، وتطور الثقافات المحيطة بالفرد من   الإنباف

 آخر. جانب من تغنًّ من  واستجابة لخصائص بيئة الدنظمة وما لػدث فيها
 1يز في كونها :تمَّ ات الثقافة التنظيمية تخصائص وسِم  أفّ في حنٌ يرى علي بن فهيد الشريف   

 : تشمل لرموعة من الدكونات الدادية واللامادية.كلٌّ مُركّب.1

 .اللي يشارؾ في  نعها بشكل تفاعلي داخل الجماعة  الإنباف: فهي من  نع  اجتماعية  إنسانية.2

 وجدت فيها وتعبر عنها بشكل كةنً. التِّ خلاؿ الةيئة : تصدر من بيئية. 3

 حيث تتجو إلذ إلغاد التناسق والتناغم بنٌ مكوناتها الدختلفة. متكاملة:.4

اكتباهاا عن طريق التعلم والمحاكاة وتنتقل عبر اأمجياؿ بشكل طةيعي  تمَّ لا تولد مع الفرد بل ي :ةمكتسب.5
 وتلقائي.

والاقتصادي والبياسي  الاجتماعي حيث تؤثر في واقعو  المجتمع تقوـ الثقافة بدور ىاـ وفاعل داخل  ية:وظيف.6
 والإداري.

 تصدر في شكل ىياكل متوالية وخطوط اتصالات واضحة. هيكلية:.7

                                                 
اه غنً منشورة علي بن فهيد بن فهد الفعر الشريف،"الثقافة التنظيمية ودورىا في الإبداع الإداري بالجامعات البعودية ،دراسة ميدانية "،أطروحة دكتور  1

 . 50-49ص:-،ص2007البعودية ،في الإدارة التبوية والتخطيط ،جامعة أـ قرى،
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 اأمجياؿ.ر عبر تمَّ : تتاكم الثقافة من خلاؿ ما يضيفو كل جيل إلذ مكوناتها وعنا رىا وتبرةتم  تراكمية مس.8

 يز بقابليتها للتطور والتغنًّ النببي.تمَّ ت ديناميكية:.9

الةيولوجية   الإنباف، ومع احتياجات جانب تتكيف مع الةيئة الدادية والطةيعة الدوجودة هاا من  .متكيفة:10
 ثالث. جانب ومع تطور الثقافات المجاورة من  ثاف  جانب والنفبية من 

 sub-culturesلثقافة العامة بوجود لرموعة من الثقافات الجزئية أو الثقافات الفرعية يز اتمَّ : ت.قابلة للتقسيم11
وتتأثر بالثقافة العامة وتؤثر فيها ومنها الثقافة الإدارية  المجتمع بزص إحدى فئات  التِّ وىي لرموعة من الثقافات 

 .. الثقافة الزراعية .. الثقافة البياسية .. وغنًىا.

ككل أو   للمجتمع معينة من الثقافة سواء بالنبةة  ألظاط أو  انباؽ لؽكن الحديث عن  حيث نموذجية:.12
 .أمي تنظيم فرعي بو

وىله الخصائص  ،ثقافة الدنظمة ن خلالذا على جوىرِ م يبتدؿُ  خصائص أولية، ىناؾ سةع أفّ وىناؾ من يرى 
 1ىي:

يكونوا مةدعنٌ  فشجع العاملنٌ أمت التِّ ة الدرجة يَّ كخا ِ   فُ صِ : تَ الإبداع وأسلوب التعامل مع الخطر.1
 اص بالتعامل مع الخطر.الخ مةتكرين ولذم أسلوهام

إليها،  الانتةاه  ، وادرجة توقع العاملنٌ لضةط التفا يل، وبرليلهة يَّ كخا ِ   فُ صِ تَ  ام بالتفاصيل:تم  الاه.2
 هاا. والاىتماـ

على النتائج بدلا من اأمساليب والعمليات الدبتخدمة درجة تركيز الإدارة ة يَّ كخا ِ   فُ صِ تَ  توجه النتيجة:.3
 ىله النتائج. لالصاز 

تتخل فيها الإدارة قراراتها آخلة بالاعتةار تأثنً النتائج على اأمفراد  التِّ الدرجة ة يَّ كخا ِ   فُ صِ تَ  توجه الأفراد:.4
 داخل الدنظمة.

 العمل بدنطق الفريق وروحو بدلا عن اأمفراد. شطةأنتنظم هاا  التِّ الدرجة ة يَّ كخا ِ   فُ صِ تَ  توجه الفريق:.5
 بر وتعاوف.تنجز اأمعماؿ بيُ  أفدرجة عدائية وتنافبية اأمفراد بدلا من ة يَّ كخا ِ   فُ صِ تَ  .العدائية :6
المحافظة على برقيق نبةة لظو على الدنظمة قدرتها  أنشطةد فيها تؤكِ  التِّ الدرجة ة يَّ كخا ِ   فُ صِ تَ  .الاستقرار :7
 تة.  ثاب

   2 ثل في التالر :تمَّ خصائص  ثقافة الدنظمة ت أفّ في حنٌ يعتقد حبن حريم ،
 درجة الحرية والدبؤولية والاستقلالية لدى الفرد. المبادرة الفردية :.1
 ىداؼ وتوقعات أدائية واضحة.أمضع الدنظمة و مدى  .التوجيه:2

                                                 
 .38-37ص:-نعمة عةاس الخفاجي ،مرجع سةق ذكره ،ص 1
 .328،ص:2004حبنٌ حريم ،"البلوؾ التنظيمي :سلوؾ اأمفراد والجماعات في منظمات اأمعماؿ ،دار الحامد للنشر والتوزيع ،عماف ، 2
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 منبق. مدى تشجيع الوحدات في الدنظمة على العمل بشكل .التكامل:3
 الإدارة بتوفنً الاتصالات الواضحة ،والدباعدة والدؤازرة للعاملنٌ.قياـ مدى  دعم الإدارة:.4
والتعليمات ومقدار الإشراؼ الدةاشر الدبتخدـ لدراقةة وضةط سلوؾ  اأمنظمةمدى التوسع في تطةيق  .الرقابة :5

 العاملنٌ.
 يعملوف فيها أو لراؿ بزصصهم الدهني. التِّ الوحدات للمنظمة ككل بدلا من  نٌالعامل انتماءمدى  .الهوية:6
مدى توزيع العوائد )الزيادات والعلاوات والتقيات( على أساس معاينً أداء العاملنٌ مقارنة  نظم العوائد:.7

 بالاقدمية والمحاباة وغنًىا.
 بصورة مكشوفة . تالانتقادا النزاعات و  إعلافمدى تشجيع العاملنٌ على إظهار/ اع:نز التسامح مع ال.8
 الاتصالات في الدنظمة على الاتصاؿ الذرمي الرسمي.  مدى اقتصار الاتصال: أنماط .9

ثقافة تنظيمية ذات خصائص لشيزة يتطلب توافر ثلاثة شروط أساسية  وءنش أفّ يعتقد كل من ولكت واوتشي  
 1ىي:

 الوظيفي؛ رالاستقرا.1
 .عدـ توفر بدائل عمل بدنظمات أخرى ؛2
 ود نوع من التفاعل بنٌ أعضاء التنظيم .وج3

 تتبم هاا الدنظمات في أفلغب  التِّ ات وخصائص الثقافة التنظيمية القوية والالغابية ،و لصوى الطةلاوي سِم وبردد 
 2: تيالآ
 ة،واللغوالدعتقدات والدعاينً والرموز  قِيَّم ثقافة الدنظمة ىو وجود نظاـ مركزي للبتجانس والدقصود  :التجانس.1

 واضح ومفهوـ لكل عضو من أعضاء الدنظمة وسائد ومنتشر في كافة أرجائها.
والدعتقدات يدعم وينمي الارتةاط والتضامن والدشاركة بنٌ أعضاء  القِيَّم  وجود نظاـ من  جماعية العمل :.2

 إدارة أ وؿ الدنظمة. ولوف عنم جميعا مبؤ أنهّ يؤمنوف ب الدنظمة ،حيث يبود روح الفريق كافة العاملنٌ بالدنظمة ،و
والدعاينً يدعم قدرة الدنظمة على استقةاؿ وتفبنً  القِيَّم  : وجود نظاـ من الدعتقدات و فالقدرة على التكيّ .3

ات في سلوكها ،تعمل على زيادة فر تها في الةقاء وترجمة الإشارات الصادرة من بيئتها الداخلية والخارجية إلذ تغنًُ 
 و النمو.

والدعاينً قادر على برفيز قدرة الدنظمة على إحداث وقةوؿ  القِيَّم  ود نظاـ من الدعتقدات و وج .الابتكار:4
جات بصورة بذعلها ليس فقط مبتجيةة ولكن مةادرة لشا ظم والدخرَ التجديد والتغينً في اأمفكار واأمساليب والنُ 

 يدعم فر تها في الةقاء والنمو والتطور.
                                                 

1
يمية البائدة والدفضلة في إدارة الددارس الثانوية بددينة مكة الدكرمة من وجهة نظر فرياؿ بن عةد الرحمن بن لزمد بن علي إدريس ،"ألظاط الثقافة التنظ 

 . 29،ص:2003الدعلمنٌ والدعلمات "،رسالة ماجبتنً غنً منشورة في الإدارة التبوية والتخطيط ،جامعة أـ القرى،البعودية ،
ة "،مداخلة مقدمة إلذ الدؤبسر البنوي الثاني لإدارة اأمزمات والكوارث وحدة بحوث لصوى عةد الله الطةلاوي ،"ثقافة الدنظمة والدواجهة الفعالة للازم 2

 .14،ص:26/10/1997-25اأمزمات ،كلية التجارة جامعة عنٌ شمس ،القاىرة ،أياـ :
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نظر يُ  كافرة الحديثة لدفهوـ الثقافة التنظيمية بزتلف عن الدفهوـ القديم لذا ،حيث  النظ أفّ ىناؾ من يعتقد في حنٌ 
ا لرموعة من الابذاىات الدوجودة في أدى  مبتويات الإدارة ، تشكل أنهّ للثقافة التنظيمية ببلةية و على اعتةار  
 ها سيئة وغنً مرغوبدارة وأىدافُ ا ثقافة ضد الإنهّ ا شر لغب لزاربتو أمأنهّ مشكلة للمنظمة وىلا ببةب اعتقادىم 

ا متعددة اأموجو تؤثر على جميع الدبتويات والتخصصات أنهّ نظر لثقافة الدنظمة على ...أما اليوـ فأ ةح يُ  فيها
  .1واأمقباـ التنظيمية في الدنظمة بالإضافة إلذ ذل  قد تكوف مع أىداؼ الدنظمة أو ضدىا

 ،هوـ الثقافة التنظيمية وألعيتهايتعرّؼ الددراء ومتخلي القرار على مف  أف و من الدهم جداأنّ ولؽكن القوؿ لشا سةق  
أساسية لفهم ظاىرة الثقافة التنظيمية بدختلف أبعادىا  جوانب ثل بسىله اأممور   أفّ  يز هاا ،إذتمَّ ت التِّ والخصائص 
لتنظيمية البائدة بدنظماتهم ، كما جعل الاستفادة منها في تغينً أو تطوير أو الحفاظ على الثقافة ا شانووذل  من 

 تكوفأف  الدمكن غنً من ولكن .الدنظمات بنٌ  متشاهاة تكوفأف  الدمكن من الدنظمة خصائص ثقافة أفّ 

 وإجراءاتها اتصالذا ألظاط و  فلبفتها خلاؿ من هاا ا ةالخ الثقافة بتطوير منظمة تقوـ  كل  فّ متطابقة ،وىلا أم

 من يدركها كل التِّ  الخا ة ثقافتها للمنظمة يصةح الوقت ،وبدرور القرار بزاذا وطرؽ العمل ونظم وعملياتها

 .المجتمع و  العاملنٌ
 

 الثقافة التنظيمية أهميةالثالث:المطلب 
 أداءفعاؿ على  تأثنًاـ بالثقافة التنظيمية في كثنً من الدنظمات ولدى الكثنً من الدديرين لدا لذا من تميتنامى الاى
جيد لتوجيو البلوؾ التنظيمي،وذل  من خلاؿ الضغوط  إطارتعمل على توفنً  إذ،الكلي للمنظمة اءواأمد اأمفراد
اسب مع الثقافة البائدة تفكنً والتصرؼ بطرؽ تنبجم وتتنفي ال العاملنٌ للمضي قدماً  اأمفرادرسها على بسا التِّ 

 .بالدنظمة
 ومصلحة متطلةات لضو وتوجيههم العاملنٌ فكر يرتطو  على تعمل اأنهّ  فيالثقافة التنظيمية  ألعيةكما تكمن 

 إلذ اأمفراد وتدفع العاملنٌ، لدى بالدبؤولية الإحباس درجة تدعم كما مبتقلة، ىوية العاملنٌ نحبسو  العمل

 تدعم كما الجماعي، الالتزاـ تشجيع على وتعمل ، الوظيفية وواجةاتهم أمعمالذم أدائهم خلاؿ اللاتية الرقابة

 دورا تلعب الثقافة أفّ  إلذ بالإضافة. الدنظمة متطلةات فهم على العاملنٌ وتباعد الاجتماعي  رارالاستق وتشجع

 ، اأمزمات ومواجهة الإبداع وروح الابتكار على وبرثُ  وبيئتها الدنظمة بنٌ الداخلي والتكامل الانبجاـ  برقيق في
 الدخططوف يبتخدمها تاضاتاف أو معتقدات ىناؾ كوفت عندما مةاشر غنً أو مةاشر بشكل وتؤثر

 والدعتقدات ، القِيَّم   نوع على التعرؼ في الثقافي النبيج يباعد وبلل  استاتيجياتهم، بناء عند الإستاتيجيوف

 2والدنافبنٌ. ةالدنظمة وعلى كيفية تعاملهم مع الةيئ أفرادالدشتكة بنٌ 

                                                 
 

1
  Yen,JU ,Krumwiede and Sheu, Across Cultural Comparison of Top Management Personality for TQM 

,Implementation Total Quality Management ,Vol (13),NO (3) ,2002 , P:335.
 

 
 .25ىدى جواد لزمد بدر ،مرجع سةق ذكره ،ص: 2
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،ومديريها ،والعاملنٌ فيها والدتعاملنٌ معها في  إدارتهالوؾ لب أساسيا داً ثقافة الدنظمة في كونها لزدِ  ألعيةولا تكمن 
 الظاىرة وغنً الظاىرة ، شطتهاأنو العاكبة لدختلف  ور الدنظمة  الدرآةالةعيد والقريب ، فقط ، بل تعتبر  اأممدين

 قِيمةو لا أنّ كما ،قيادتها  وأسلوباستابذيات ،وخطط،وىياكل الدنظمة ،، خيارات  تتولد منو وىي الفضاء اللي 
   .1خ مةادئ العمل وتقاليده ،وطقوسو ،ورموزه وشعاراتويزىا دوف حواضن ثقافية ترسِ بسَّ لنجاح الدنظمة و 

 :تيالتنظيمية من خلاؿ الآالثقافة  إعطاء توضيح أكثر أملعيةلؽكن عموما و 
 أفرادلؽنح  بدا اأمخرىالاختلافات بنٌ الدنظمة والدنظمات  أبعادتعمل ثقافة الدنظمة على برديد  -

 الدنظمة الدعنية شعورا بالذوية التنظيمية وبرقيق الاستقرار التنظيمي.
من  أكثرما ، بشيء اأمفرادل بناء الالتزاـ لدى وتبهّ  للمنظمة، نتماءتنمية الولاء والا -

 للفرد. اأمخرىالشخصية  تاماتمَ الاى
،فالثقافة الواضحة الإدارية ولوياتاأمفي الدواقف الصعةة ،وبرديد  الإداريةالتصرفات  ألظاط بالتنةؤ  -

 .اأمشياءهاا  تمَّ ت التِّ د الدوظفنٌ برؤية واضحة ،للطريقة بس  والقوية 
،فالثقافة  وأفعالذم اأمفرادق الفجوة بنٌ معتقدات اعي ثابت وتضيّ تموجود نظاـ اج إلذتؤدي  -

2تباعد على ربط الدنظمة بةعضها الةعض. التِّ تعمل كالدادة اللا قة 
 

الدشتكة  اأمىداؼلضو برقيق  اتكانوالإمثقافة التنظيمية قوة دافعة ولزركة توحد الطاقات ال -
 وتوجو الجهود لضو التغينً والتجديد والابتكار.

ات الدتبارعة عالديا وقوية تقف عليها الدنظمات لدواجهة التغنً   ثابتةتعتبر الثقافة التنظيمية قاعدة  -
 الدنظمات. دماجانو  الإقليميةلات العالدية والتجمعات والتكتّ  ولزليا في ظل التطور التكنولوجي

الدشتكة  القِيَّم  الدنظمة العليا وتشكل  بأىداؼالشخصية  اأمىداؼتصهر الثقافة التنظيمية  -
ضمن  أىداؼللاتو بدا برققو الدنظمة من صهار ،ليصةح برقيق الفرد معادلة تفاعل ىلا الان

 .المجتمع  البائدة في القِيَّم  منظومة 
ات اللي يباىم في بناء الدنظمة وتطورىا وارتقائها لدواكةة التغنً   الإطارالثقافة التنظيمية ىي  -

3بار وتراجع الدنظمة وخروجها من البوؽ.الضوقد تبةب الثقافة البلةية  والتطورات،
 

 إتةاعهالغب  التِّ تشكل لذم لظاذج البلوؾ والعلاقات  والعاملنٌ، للإدارةتعتبر بدثابة دليل  -
 والاستشاد هاا.

 .والصازاتهم،وعلاقاتهم ، أعمالذمالدنظمة الواحدة وينظم  أعضاءفكري يوجو  إطارىي  -

                                                 
  .47نعمة عةاس الخفاجي ،مرجع سةق ذكره ،ص:1
لرموعة الاتصالات اأمردنية سامي الدداف ، ةاح لزمد مرسي ،شوقي ناجي الجواد،"قياس اثر عوامل الثقافة التنظيمية في تنفيل إدارة الدعرفة في  2
 .05،ص:4402010نج("،لرلة العلوـ الإنبانية ،عماف ،العدد ا)اور 

غنً منشورة في  عةد الرحمن العةادلة ،"اأملظاط القيادية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية لدى الفئات الإدارية في لزافظات جنوب اأمردف "،رسالة ماجبتنً 3
 .36-35ص :-،ص3003أمردف ،الإدارة العامة ،جامعة مؤتة ،ا
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تعبر الثقافة عن الدلامح الدميزة للمنظمة عن غنًىا من الدنظمات ،وىي كلل  مصدر فخر  -
 يادة ،ز والرِ يّ تموالا معينة مثل الابتكار ،قِيَّم ت تؤكد كان إذاواعتزاز للعاملنٌ هاا،وخا ة 

 والتغلب على الدنافبنٌ.

 تها،وطموحا أىدافها برقيق في لذا ومباعدا ،للإدارة ومؤيدا فاعلا عنصرا تعتبر القوية الثقافة -
 ،وأحكامها ،هامقِي ويرتضوف بالدنظمة العاملنٌ غالةية يقةلها عندما قوية الثقافة وتكوف
 .تهمعلاقاو  تهمسلوكيا في ذل  كل ويتةعوف ،وقواعدىا

 أو ، الرسمية الإجراءات إلذ وفؤ يلج فلا ، الفرؽ وقادة ، الإدارة مهمة تبهل القوية الثقافة -
 . الدطلوب البلوؾ لتأكيد الصارمة

 في كالتفاني خلاقة سلوكيات على تؤكد تكان إذا للمنظمة تنافبية ميزة القوية الثقافة تعتبر -
 ، روتينية سلوكيات على تؤكد تكانإذ   ضارة تصةح قد ولكنها ، العميل وخدمة العمل،
 . بالرسميات الحرفي والالتزاـ ، التامة كالطاعة

 العاملنٌ بذلب الرائدة فالدنظمات ، الدلائمنٌ العاملنٌ جلب في ىاما عاملا الدنظمة ثقافة تعتبر -     
 التِّ  والدنظمات ، لدةدعنٌا العاملنٌ تبتهوي و والتفوؽ الابتكار قِيَّم  تةنى التِّ  والدنظمات ،الطموحنٌ
 .اللات ثةات دافع لديهم يرتفع اللين تهدوفلمجا العاملوف إليها ينضم ،والتطوير يزتمَّ ال تكافئ
  حولذا من الجارية التطورات مواكةة على اتهوقدر  للتغينً الدنظمة قابلية على يؤثر جلريا عنصرا الثقافة تعتبر  -

 الإفادة على وأحرص التغينً على أقدر الدنظمة تكان كلما، للأفضل ومتطلعة مرنة الدنظمة قِيَّم  تكان فكلما
 للتطوير واستعدادىا الدنظمة قدرة قلت والتحفظ والحرص الثةات إلذ لبسي القِيَّمت كان كلما  أخرى جهة ومن ،منو
1. 
  ...، نفو أوشكلو  أوحجمو عن  لكل تنظيم بغض النظر التنظيمية مهمةالثقافة  أفّ لؽكن القوؿ لشا سةق  إذف
بذعل من ىلا التنظيم وحدة  التِّ كوف الديزة روح الفريق والتعاوف ست فّ إفي جميع الدبتويات ف اأمفرادالتزاـ هاا  وإذا

عند تطةيق  إليهاالثقافة التنظيمية في الحاجة  ىلا و تتجلى ألعية،تواجو التحديات الخارجية في ظل الدنافبة العالدية 
تدعم  التِّ  اأمساسيةكيزة باعتةارىا الرّ ،في الدنظمة ) إدارة الجودة الشاملة ،إدارة الدعرفة ،...(،دة جدي استابذيات
من خلالذا  بحرية الدشاركة  اأمفرادتل  الاستابذيات الجديدة من خلاؿ غرس ثقافة تنظيمية يشعر  إلذالتحوؿ 
 هاا. وشعورىم بالفخر والاعتزاز لدنظماتهمىم ز ولاءاكل ،وابزاذ القرار..لشا يعز والدشاركة في حل الدش بأفكارىم

 
 المطلب الرابع : مراحل تطور الثقافة التنظيمية 

 2الثقافة التنظيمية أثناء تطورىا بالدراحل التالية : تر م
                                                 

ي بالعا مة لزمد بن علي بن حبن الليثي،"الثقافة التنظيمية لددير الددرسة ودورىا في الإبداع الإداري من وجهة نظر مديري مدارس التعليم الابتدائ 1
 .19-17ص:-ص،2008الدقدسة ،رسالة ماجبتنً غنً منشورة في الإدارة التبوية والتخطيط،جامعة اـ القرى ،البعودية ،

 .233-232ص:-،ص2001موسى اللوزي ،"التنمية الإدارية ،دار وائل للطةاعة والنشر ،عماف، 2
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  :العقلانية .المرحلة1
 كافو  مهامو، أمداء ديةما بحوافز تزويده بدعنى بحت، مادي منظور من العامل إلذ النظر تضمنت التِّ ىي الدرحلة  

Taylor  ّمادية  قِيَّم إفراز  تَّ ،وفي ىله الدرحلة  ةيكيكاننظرة مي العامل نظرت إلذ التِّ اد ىله النظرية من رو
 في مراحل تطور الفكر الإداري قد تغنًت ،ولؽكن ملاحظة ىلا التغنًُ  القِيَّم  ىله  أفّ إلا  خت ىله النظرة،رسَّ 

 معنوية . قِيَّم مادية إلذ  قِيَّم في الدرحلة اأمولذ من  القِيَّم  حيث تغنًت 

   :المواجهة مرحلة 2-
بالعنصر  والاىتماـ العمالية، النقابات تنظيمية جديدة نتيجة ظهور قِيَّم ىله الدرحلة في ظهرت خلاؿ 

وتكليفو  قوقوح الفرد منح على الحرص أدى وقد ،الإنباني العنصر إلعاؿ حاؿ في الإدارة ،ولزاسةةالإنباني
 . والتقدير والاحتاـ الحرية قِيَّم  تصاعد إلذ بواجةاتو

  :الرأي في الإجماع مرحلة 3-
 الإدارية، القِيَّم   وألعية مفهوـ تعزيز وتضمنت العاملنٌ، إلذ الدديرين من الإدارة بنقل الدرحلة ىله اتبمت 

  .فرضية كل في القِيَّم   من لرموعة لتسيخ   X, Yالدفهوـ إلذ فرضيات  ىلا خلاؿ من الدرحلة ىله وتطرقت

  :  العاطفية  المرحلة 4-
شددت على ألعية  التِّ  "Hawthorne"أظهرتها ىله الدرحلة امتدادا لتجارب  التِّ الجديدة القِيَّم  تكان

 يكية. كانىو كتلة من الدشاعر واأمحاسيس وليس لررد آلة مي  الإنباف أفّ و  الدشاعر واأمحاسيس ،
   :فبالأهدا الإدارة مرحلة .5

 والتخطيط القرار ابزاذ عمليات في والعاملنٌ الإدارة بنٌ والدشاركة الشورى مةادئ على في ىله الدرحلةالقِيَّم تركز 

 الدشتكة، الدبؤوليات وبرديد اللازمة العمل فرؽ وتشكيل جماعي بشكل العمل إلذ بالإضافة والإشراؼ، والتنبيق

 .الدنظمة أىداؼ لتحقيق اللازمة بياساتال وتنفيل وضع و

   :التنظيمي التطوير مرحلة .6
الةحث العلمي  منهجية باستخداـ الإدارية والدعلومات اأمفكار برليل ثلت فيبسَّ جديدة  قِيَّم ىله الدرحلة  تضمنت
 لظهور مهد لشا تقةلية،والدب يةنالآ الخطط من خلاؿ وضع التنظيمي التطويرلؽكن من خلالذا إلغاد ما يعرؼ ب التِّ 

 والإجهاد العمل ضغوط ودراسة النفبية وانب والج يةالإنبان بالعلاقات اـتمكالاى جديدة قِيَّم و  مفاىيم

 .عاؿنفوالا التوتر وحالات

   : الواقعية مرحلة 7-
 عمل إدراؾ خلاؿ من  القِيَّم  هاا مرت التِّ  البابقة التطور مراحل من في ىله الدرحلة مزلغا القِيَّم  لؽثل تطور 

 والتنافس وظهور مفاىيم ومصطلحات جديدة. المحيطة الةيئة ظروؼ ومراعاة وألعيتها، القيادة بدفهوـ الدديرين
 :ولؽكن توضيح مراحل تطور الثقافة التنظيمية من خلاؿ الشكل التالر
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 (01)الشكل رقم :
 مراحل تطور الثقافة التنظيمية

 
 
 
 
 
 
 

إيهاب فاروؽ مصةاح العاجز،"دور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطةيق الإدارة الالكتونية ،دراسة تطةيقية على وزارة  المصدر :
 .26،ص:2011التبية والتعليم العالر لزافظات غزة"،رسالة ماجبتنً غنً منشورة في إدارة اأمعماؿ ،الجامعة الإسلامية ،غزة،
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 .واعهاأنّ و  الثقافة التنظيمية ومستوياتها ومصادرت مكونا ي:ثانالالمبحث 
 

 الدصادر بالإضافة إلذبردد ىوية الدنظمة ، التِّ تشابكة الدتكمن ألعية الثقافة التنظيمية في مكوناتها وعنا رىا 
فة التنظيمية مبتويات وللثقا ،يزتمَّ وتايز الدنظمات تمَّ من خلالذا ت التِّ تاز هاا الثقافة التنظيمية، و بسَّ  التِّ الدتعددة 

التعرؼ عليو في  ؿماسا لضاو واع عديدة تتطلب فهمها ودراستها لدعرفتها واستعمالذا كنقاط قوة للمنظمة ،و ىلا أنّ و 
 ىلا الدةحث.

 
 .الثقافة التنظيمية مكوناتالمطلب الأول:

عدـ  إلذذل   إرجاعن تعددت وجهات نظر الةاحثنٌ والدارسنٌ حوؿ عنا ر و مكونات الثقافة التنظيمية ،ولؽك
لؽكن من خلالذا و ف الثقافة التنظيمية  التِّ والعنا ر  واأمبعاد اأموجوالاتفاؽ حوؿ طةيعة الدفهوـ والذ تعدد 

تعد  التِّ  اأمساسيةبنٌ العنا ر ،  1،ونتيجة للل  نشا الكثنً من الخلط عند عرض مكونات الثقافة التنظيمية
تعكس طةيعة الثقافة التنظيمية ،ولؽكن من  التِّ الثقافية  اأمشكاؿللثقافة وبنٌ  الخاـ ، والدواداأمساسيبدثابة الدكوف 

 .الثقافة جوانب خلالذا فهم بعض 
 الدكونة اأمساسيةالعنا ر  اأموؿحيث يتناوؿ المحور لزورين،وستتناوؿ الدراسة مكونات الثقافة التنظيمية من خلاؿ 

 يلي: الثقافية كما اأمشكاؿ ثانيور الللثقافة التنظيمية ،بينما يتناوؿ المح
 

 عناصر الثقافة التنظيميةأولا: 

و لؽكن اشتقاؽ لرموعة من أنّ  إلاوردت في التعاريف الدختلفة للثقافة التنظيمية ، التِّ على الرغم من تعدد العنا ر 
ثل تمَّ تل  القواسم الدشتكة ت أفّ تعد بدثابة قواسم مشتكة بنٌ تل  التعاريف ،ولؽكن القوؿ  التِّ  اأمساسيةالعنا ر 
 في :

 التِّ باأمفكار والفلبفة، ىي النشاط اللىني اللي لػدث في ذىن الفرد أي ما يتعلق التنظيمية : القِي م   .1
 ةمقِيا خلق شانهمن  التِّ اللي يعكس كفاءة الدنظمة  الانبجاـ وتقود سلوكياتهم لتحقيق  اأمفراد،يتقاسمها 
بدثابة مةادئ لػرص التنظيمية  القِيَّم  ،كما تعتبر 2ئة كل الطاقات على كافة الدبتوياتتباىم في تعة أساسية

 والتأثنًالحكم عليها  أو اأمشياءبتقييم  اأمفرادتبمح لكل  القِيَّم   أفّ والحفاظ عليها ،كما الفرد على اكتباهاا 
في   القِيَّم   ألعية...الخ،وتتجبد ة،الاقتداءلاؿ التعليم ،الدلاحظمن خ المجتمع من  القِيَّم  فيها ،وتكتبب ىله 

الحبن من  الإدراؾبالتعةنً عن  أيضاالقرار والبلوؾ والفعل ،كما تبمح  بتصوركونها دستورا مرجعيا يبمح 

                                                 
1
 James L,Zazzali, ,Organizational Culture and Physician Satisfaction, With Dimensions of Group Practice 

,Health services research 42:3 ,part L ,2007 ,p 1152.     
 .44إبراىيم الحاج عمر،مرجع سةق ذكره ،ص: 2
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 القِيَّم  ،وتنقبم 1التبينً مراقةة أونظاـ الحوافز  أو اأمفرادسواء على مبتوى تبينً  ،البيئ في البلوكيات
 2يلي: ماكالقِيَّم  مبتوينٌ من  إلذالتنظيمية 

ةنى عليو اللي تُ  اأمساسوالثابتة للمنظمة ،فهي بدثابة  اأمساسيةالدةادئ  اأنهّ بؼ وتعرّ الجوهرية : القِي م  أ.
تبعى  التِّ  اأمىداؼحوؿ  اأمفرادومعتقدات  قِيَّم د الدنظمة ،كما لؽكن تشةيهها بالغراء اللي يربط ويوحِ 

وتنفيل العمل  أمداءلدلازمة االقِيَّم الجوىرية بدثابة الجلع اللي تتفرع منو  القِيَّما ،كما تعتبر برقيقه إلذالدنظمة 
 فاً تكيُ تها االدنظمة وسياس ؿ إستابذيةالتنظيمية ،وقد تتغنً وتتةد والإجراءاتوتنظيم البياسات الاستابذيات ،
 ها الجوىرية الثابتة.مقِيَ  إطارلتغينً يكوف في في الةيئة الخارجية لكن ىلا ا تطرأقد  التِّ مع التغنًات 

 التشغيلية : القِي م  ب.
علها واقعا الجوىرية وجَ  القِيَّمتطويرىا لتفعيل  تمَّ ي التِّ الدنظمة الحالر ،و  أداءالدقتنة بطريقة القِيَّم ىي تل  

تواجو  التِّ يات واجهة التحدّ التشغيلية على مالقِيَّم وفروع الدنظمة ،وتعمل  أقباـملموسا يبري في كافة 
عوقة لتحقيق الدنظمة في بيئتها الخارجية ،وفي نفس الوقت تعمل على التقليل من حدة الضغوط الداخلية الد

ج الدنظمة درِ قد تُ التشغيلية،  القِيَّمو  الجوىرية القِيَّمالفرؽ بنٌ  ولإيضاحوعلى سةيل الدثاؿ أىداؼ الدنظمة،
 اأنهّ ترى الدنظمة  التِّ التشغيلية القِيَّم على لرموعة من  التأكيدالجوىرية ،وبلل  لؽكن  هاقِيَّم كأحد  "الفعالية"

ثل في :التوجو بالنتائج،والعمل الجماعي تمَّ قد ت التِّ الية ،و لؽكن من خلالذا برقيق الفعّ  التِّ  القِيَّمبب أنّ 
 ،الدةادرة ...الخ

 .المعتقدات التنظيمية:2
 العمل ازالص كيفية و ،العمل بيئة في ةالاجتماعي الحياة و العمل طةيعة حوؿ مشتكة أفكار عن عةارة ىي و
 العمل في الدبالعة و ، القرارات  نع عملية في الدشاركة ألعية الدعتقدات ىله من و التنظيمية، الدهاـ و

 3 .التنظيمية اأمىداؼ برقيق في ذل  أثر و الجماعي

 التنظيمية : والمعايير الأعراف.3 
 تكوف أف للمنظمة، ويفتض مفيدة معاينً اأنهّ  اعتةار على الدنظمة في العاملوف هاا يلتزـ معاينً عن عةارة وىي

 لكتابة الحاجة دوف عمل منظمة أي داخل علية التعارؼ تَّ  ما وىي ةاعالإتّ  وواجةة مكتوبة غنً اأمعراؼ ىله

 هاا والالتزاـ التنفيل واجةة اأنهّ  يرى فالجميع ،مكتوبة تكن لد فإو  هاا، الجميع ويلتزـ تبود حيث اأمعراؼ، تل 
ا بدونه أوذات فائدة  اأمعراؼت تل  كان إف النظر بغض وذل  العمل، ولةيئة للمنظمة مفيدة اأنهّ  اعتةار على

                                                 
قدـ مبعودة شريفي ،،كرلؽة حاجي،"الدبؤولية الاجتماعية والثقافة التنظيمية في منظمات اأمعماؿ الدعا رة رحلة ألف ميل تةدأ بخطوة "،بحث م 1

 .7،ص: 15/02/2012-14للملتقى الدولر الثالث حوؿ :منظمات اأمعماؿ والدبؤولية الاجتماعية ،جامعة بشار ،أياـ 
،"قيم ومعتقدات اأمفراد وأثرىا على فعالية التطوير التنظيمي"،ا درات الدنظمة العربية للتنمية الإدارية ،القاىرة  أمل مصطفى عصفور 2
 .194،ص:،2008،
  http://www.islammemo.cc/2009/05/21/82316.html   22.03.2010لزمد احمد العطار،مكونات الثقافة التنظيمية، 3

http://www.islammemo.cc/2009/05/21/82316.html%2022.03.2010
http://www.islammemo.cc/2009/05/21/82316.html%2022.03.2010
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عدـ البماح لدن يشغل منصب حباس في  أوعمل واحد ، كافمثل:عدـ توظيف اثننٌ من نفس العائلة في م
 1.أجنةيةجنبية ذاتِ واج من الحكومة بالز 

 التنظيمية : تالافتراضا أو.التوقعات 3
 إلذدواـ الدمارسة  تتحوؿ مع مرور الوقت و التِّ الدعتقدات الراسخة ، و القِيَّمالتنظيمية في  تالافتاضاثل تمَّ ت

ن نضج ثقافة ىله الافتاضات ىي الحصيلة النهائية النابذة ع و لا لؽكن التشكي  فيها ، ةبديهيمبلمات 
 بالتعاقد التنظيمية التوقعات ثلتمَّ ت و ، 2أساسيةافتاضات  إلذ القِيَّممع ىلا النضج تتحوؿ معظم  الدنظمة ،و
 كل الدنظمة أو الفرد يتوقعها أو لػددىا التِّ  التوقعات من لرموعة يعني اللي و الدكتوب غنً البيكولوجي

 من والدرؤوسنٌ الدرؤوسنٌ، من الرؤساء توقعات ذل  مثاؿ نظمة،الد في الفرد عمل فتة خلاؿ الآخر من منهما
 مناخ و، تنظيمية بيئة توفنً و الدتةادؿ، الاحتاـ و بالتقدير ثلةتمَّ الد و ،الآخرين الزملاء من الزملاء و الرؤساء،
 3.الاقتصادية و النفبية العامل الفرد احتياجات معَ يدْ  و يباعد تنظيمي
 :الإداريح التوقعات التنظيمية بنٌ الفرد والتنظيم يوض الشكل الدوالرو 
 

 (02رقم )الشكل 
  الإدارييوضح التوقعات التنظيمية بين الفرد والتنظيم 

 ته و مهارته رايقدم خب                                           
  

             
 له توقعات من الفرد                                  توقعات من التنظيم   له             

 
                                                                              

 
 
 

 يقدم التنظيم للفرد مزايا                                         
،دراسة تطةيقية على شركات الاتصالات  الوظيفي اأمداءاثر الثقافة التنظيمية على مبتوى " الدصدر:اسعد احمد لزمد عكاشة،

paltel ، 41ص ،2008في فلبطنٌ "،رسالة ماجبتنً غنً منشورة في إدارة اأمعماؿ ،الجامعة الإسلامية غزة. 
                                                 

ى وزارة التبية والتعليم العالر لزافظات إيهاب فاروؽ مصةاح العاجز،"دور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطةيق الإدارة الالكتونية ،دراسة تطةيقية عل 1
 .17،ص:2011غزة"،رسالة ماجبتنً غنً منشورة في إدارة اأمعماؿ ،الجامعة الإسلامية ،غزة،

 . 
2
 Schein , E ,H , Organizational Culture and Leadership , Jossey Bass ,san Francisco ,2004 ,p:28 

 .155،ص:2005الإبداع التنظيمي "،الدنظمة العربية للتنمية الإدارية ،القاىرة ، رفعت عةد الحميد الفاعوري ،"إدارة 3

 توقــعات الفرد

 التنظيم الفرد

 توقعات
 التنظيم
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 الثقافية  الأشكاليا: ثان
حيث لؽكن من ومعتقدات الدنظمة ، قِيَّم تعكس  التِّ الثقافية عن لرموعة من العنا ر والتصرفات  اأمشكاؿتعبر 

 أفرادالتنظيمية بنٌ القِيَّم تقاؿ بعض انخلالذا التعرؼ على بعض معالد الثقافة التنظيمية ،كما لؽكن من خلالذا 
التعريف بثقافتها  إلذتبعى الدنظمة من خلالذا  و منظماتهم،فهي وسيلة يتعلم العاملوف من خلالذا ثقافة  الدنظمة ،
 :اأمتيفي  ثلتمَّ اللي لػيط هاا وت للمجتمع 

 الرسمية:.الممارسات 1
 القِيَّم   ألعيةفةالرغم من  لطةيعة الثقافة التنظيمية البائدة ، يالاختةار الحقيق ،الدمارسات الرسمية في الدنظمةثل بسَّ 

لا لؽكن من  مثالية ،و و شائيةإنبطرؽ مصاغة  عادة ما تكوف موجهة للجمهور الخارجي و افإنهّ الدتةناة  الدعلنة و
من خلاؿ الدمارسات الرسمية  إلالا تتضح تل  الكيفية  و ،ستتصرؼ هاا الدنظمة فعليا  التِّ لذا توقع الكيفية خلا
ثل بسَّ العلني في الدنظمة ،كما  يتضح من خلالذا طةيعة البلوؾ البائد و إذا الدطةقة فعلا ،القِيَّم تعد بدثابة  التِّ 

لةعض البلوكيات  ومكافأتهاللعاملنٌ وذل  من خلاؿ برفيزىا الدمارسات الرسمية مؤشرات ومعاينً واضحة 
 إدارةالدمارسات الرسمية )على سةيل الدثاؿ( من خلاؿ طرؽ تظهر  و ،اأمخرواستنكارىا ومعاقةتها للةعض 

 التقاريروطرؽ عرض  ،العمل إجراءاتاعات وتنظيمها وسرعتها وكفاءتها في حل الدشكلات، وطةيعة تمالاج
  1مارسات.وغنًىا من الد

 الناس ،مثل :شعار الدنظمة ،عملها أوترتةط بدعنى معنٌ لدى  أحداث، أفعاؿ، أشياءىي عةارة عن  .الرموز:2
كما تعمل الرموز كضوابط ،  2الدنظمة ومعاينًىا قِيَّممعينة ترتةط ب انياسمها التجاري وغنًىا ،وبرمل الرموز مع

رجل الشرطة خارج منظمة الشرطة  أوامرالدثاؿ يتقةل الناس سلوكية ترشد الفعل في مواقف لزددة ،فعلى سةيل 
 اأمفراده من شعور خاص بالذوية لدى دوجِ بدا تُ  ألعيتها،كما تكتبب و يرتدي الزي الرسميأنّ دولظا أي نقاش طالدا 
من  الدنظمة لتصةح جزءا أعضاءيتشاركها جميع  و مألوفةوبدرور الوقت تصةح ىله الرموز العاملنٌ في الدنظمة ،

 .3شخصية الدنظمة
للمنظمة، وإعطاء ألعية  نتماءتولد الطقوس من الرموز بشكل لغعلها برقق تطوير الشعور بالا .الطقوس:3

، لظاط اأمساسية، وتثةيت وبقاء الثقافة وذل  لتفادي التقلةات النابذة عن تقلب اأمالقِيَّم برمل  التِّ للأحداث 
في  ثل الطقوسبسَّ و  ،ية ذات جلور دينية أو خرافية أو قةليةتمعلرعادات وتصرفات والطقوس بشكل عاـ ىي 

برييها  التِّ الاحتفالات و  اعاتتمالدنظمة عادات وتصرفات يعتاد اأمفراد على القياـ هاا مثل طريقة إعداد الاج
 .4تهدؼ إلذ تثةيت الثقافة داخل الدنظمة التِّ الرحلات الجماعية وغنًىا من الطقوس  الدنظمة ،

                                                 
 .64زيد  الح حبن سميع ،مرجع سةق ذكره،ص: 1
،رسالة  PIPEGAZ،"تأثنً ثقافة الدؤسبة على تطةيق نظاـ إدارة الجودة الشاملة ،دراسة حالة مؤسبة اأمنابيب الناقلة للغاز بغرداية ميلود ربيعي  2

 .59،ص:2006،سكيكدة ،1955أوت  20تنً غنً منشورة في علوـ التبينً ،جامعة ماجب
 .65زيد  الح حبن سميع ،مرجع سةق ذكره،ص: 3
 ، بتصرؼ.08مبعودة شريفي ،وآخروف ،مرجع سةق ذكره ،ص: 4
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وىي الثقافية للمنظمة،  القِيَّمتلكرىم ب و ، جيدا في الداضي يعرفها العاملوف أمحداثىي روايات  القصص: .5
 اأنهّ كما اأموائل للمنظمة،  ىله القصص في الغالب حوؿ الدؤسبنٌ  أحداثتدور  و مزيج من الحقائق والخياؿ ،

ب  تمَّ واليباعد العاملنٌ على فهم الحاضر،  بدامرت هاا الدنظمة  التِّ التارلؼية  اأمحداثتوفر معلومات حوؿ 
 1بالثقافة والمحافظة عليها.

وفي   الثقافية ، الدعاني و  اأمفكارلنقل  يبتخدمونهاالدنظمة  أعضاءالدشتكة بنٌ  الدعاني ىي منظومة من غة :.الل  6
 أيضا ؼتعرَّ  اأنهّ كما ،2الدنظمةيبتخدمها العاملوف في الدنظمة ثقافة تل   التِّ غة س اللّ ككثنً من الدنظمات تع

فيما بينهم ،وكلل  الكلمات  والإدارةيةتكرىا العاملوف  التِّ لرموعة من الدفاىيم والدصطلحات التقنية  اأنهّ ب
العاملوف في الدنظمة فقط كونها من ابتكارىم،حيث لؽكن ترجمة  إلاتكوف ذات دلالات ولا يفهمها  التِّ والعةارات 
التنظيمية القِيَّم اختلافهم مع  أوالعليا مدى اتفاقهم  للإدارةتةنٌ  التِّ الدفاىيم  و القِيَّمموعة من لر إلذغة ىله اللّ 
  3الدرغوبة.
الدعاملات  و الإداراتاللغة البائدة في  أفّ  إلاغة الرسمية في الجزائر اللغة العربية ىي اللّ  أفّ الرغم من  على و فمثلاً 

اغلب الدديرين  فّ سلةيا على فعالية التبينً أم تأثنًافي اللغة  ةالازدواجيرس ىله ابسَّ  و ىي اللغة الفرنبية ،
وىلا الوضع من  ،تعلموا بالعربية أو أميوف إمامعظم العماؿ في الدنظمات الجزائرية ىم  أفّ في حنٌ لصد  ، فبو متفرن
لا يفهمها  التِّ هم باللغة الفرنبية فالرؤساء والدديروف يرسلوف رسائل لؼلق قطيعة بنٌ القمة والقاعدة ، أف نوشأ

باللغة الفرنبية بشكل  وأفكارىموطرح اقتاحاتهم  أرائهمبدورىم لا لؽكنهم التعةنً عن  نواللي معظم العماؿ ،
 ابزاذلشا يفرز عدة نتائج سيئة وسلةية في الدنظمة الجزائرية ومنها على سةيل الدثاؿ لا للحصر الدشاركة في  جيد ،
  4القرارات.

 
 لؽكن تلخيصها في الجدوؿ الدوالر : التِّ للثقافة و  أخرى أشكاؿىلا وىناؾ 

 
 
 
 
 
 

                                                 
 .262حبنٌ حريم ،"إدارة الدنظمات منظور كلي"،مرجع سةق ذكره ،ص: 1
 .263الدرجع البابق ،ص: 2
 .70طفى عصفور،مرجع سةق ذكره ،ص:أمل مص 3
 .بتصرؼ59،مرجع سةق ذكره ،ص: ميلود ربيعي 4
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 (01جدول رقم )ال
 عناصر الثقافة التنظيمية الظاهرية 

 الو ف العنصر الظاىري
التفاعل القياـ بو من خلاؿ   تمَّ لسططة تدمج مظاىر ثقافية متنوعة في حدث معنٌ يتفصيلية  أحداثلرموعة فعاليات / الشعائر

از أغراض لزددة ،مثلا:طقوس التحاؽ موظف جديد بالدؤسبة ،أو ألصّ ،وتهدؼ إلذ نقل رسائل معينة أو  الاجتماعي 
 (لتعميق التابط والتكامل بنٌ العاملنٌ.Informalاع غداء أسةوعي غنً رسمي )تمَّ ترقية مبئوؿ ،أو اج

اليا ولكن مقةوؿ لحدث/شيء معنٌ يةدو بخلاؼ ذل  لزنًا وغامضا ،فقد فهي قصص من نوع معنٌ تعطي تفبنًا خي تاأمساطنً/الخرافا
تطورىا التارلؼي من اجل توفنً  أو نشأتها أوالخرافية حوؿ مؤسبي الدنظمة ، تبتأليف الراويا أحياناً الدنظمة  أفراديقوـ 
 الجارية في الدنظمة.  اأمحداثلتفبنً  إطار

 لةاقي أعضاء الدنظمة. لالصاز نظمة وثقافتها ،ويقدموف دورا لظوذجا في اأمداء واالد قِيَّم بكوف بتمَّ اس يأنّ ىم  اأمبطاؿ
تعمل فيها الدنظمة(  التِّ رموزا للصناعة ) أحياناً وىم شخصيات ثقافية غنً عادية يتفوقوف على زملائهم ويصةحوف  لصوـ غنً عادينٌ

 بأكملها.
 لذا. وىي روايات لزض خرافية ولا أساس الشعةية تالراويا

 ات الفريدة لجماعة معينة وقيادتها .لالصاز وىي روايات تارلؼية تصف ا القصص الةطولية
  معينة.أنيّ تبتخدـ للتعةنً عن معمن الجبم  أمجزاءوىي عةارة عن حركات  الإلؽاءات
وتتضمن  تعةنًية،ثقافية  أنشطةاء القياـ ببريط بالناس ماديا وتقدـ لذم مثنًات حبية فورية أثن التِّ وتشنً إلذ اأمشياء  الةيئة الدادية

 والدكاتب ونوع اأمثاث ،وموقع الفرد ،وكلل  توزيع البريد على العاملنٌ ،والدكالدات الذاتفية أنيّ كيفية تصميم الدة
 .أفّ والباعات الدعلقة على الجدر 

 ؼ.بتصر 262-262ص:-،صمرجع سةق ذكره ،"إدارة الدنظمات منظور كلي "،الدصدر:حبن حريم 
 

ت العنا ر اأمساسية للثقافة التنظيمية أو اأمشكاؿ كانسواء  ، مكونات الثقافة التنظيمية  أفّ ولؽكن القوؿ لشا سةق 
 وتباىما تعمل على توجيو سلوؾ اأمفراد في الدنظمة وتباعدىم على فهم بيئة الدنظمة من حولذم ،فإنهّ ،الثقافية 

 ت ثقافة الدنظمة قوية كاناسكة وقوية كلما  تمت ىله الدكونات مكانا  كلمة ثقافة الدنظمة ،فلورَ في بَ ىله الدكونات 
الدعتقدات  و القِيَّمثلة في تمَّ عنا ر الثقافة الد أىمالتكيز على دراسة الحالية ال ولإبراز ألعية ىله الدكونات ، براوؿ
العنا ر  فّ أموىلا ليس  فية ،كأىم عنا ر اأمشكاؿ الثقاالدمارسات الرسمية   و ،والافتاضات اأمساسية واأمعراؼ 

الإلؽاءات،وغنًىا ...(  اأمشكاؿ الثقافية اأمخرى )القصص،الطقوس ،الرموز ، فّ ولكن أم  غنً مهمة ، اأمخرى
 مضامينها. طويلة لفهمتتطلب الةقاء في الةنوؾ لزل الدراسة مدة 

 
 مصادر الثقافة التنظيمية :يثانالمطلب ال

 القِيَّم  ا تتطلب فتة طويلة كي تتسخ فيها الافتاضات، و إلظدفة ،أو بصورة فجائية ،و لا تنشا الثقافة التنظيمية مصا
ا برتاج إلذ وسائل لتنتقل من جيل إلذ أخر داخل الدنظمة ويتطلب فهم الثقافة التنظيمية أنهّ الخا ة هاا ،كما 

تتةناىا وتكيفها مع  التِّ ها ومفاىيمها قِيَّمتبتقي منها الدنظمة افتاضاتها اأمساسية ،و  التِّ معرفة مصادرىا والدنابع 
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 التِّ ف لذا شخصيتها ا تكوِ أنهّ ىي مزيج من ىله الدصادر ،بدعنى  التِّ ف منها ثقافتها الخا ة هاا ، و طةيعتها وتكوِ 
  1يزىا عن غنًىا من الدنظمات اأمخرى.بسُ 

 2ىي:من تفاعل أربعة عوامل  أالثقافة التنظيمية تنش أفّ ىناؾ من يرى 
ثل الدصدر اأمساسي لثقافة الدنظمة في اأمفراد الدكوننٌ للمنظمة تمَّ ي .صفات أفراد المنظمة وخصائصها:1

شكل تُ  التِّ  و لؽتلكها أفرادىا ، التِّ  القِيَّمفتختلف الدنظمات بثقافتها نظرا لاختلاؼ  وباللات الدؤسبنٌ لذا ،
اأمفراد داخل  أفّ فراد اللين لا يتجاوبوف معها يغادرونها ،والنتيجة اأم إفّ وبدرور الوقت ف. جوىر ثقافتها التنظيمية

 الدنظمة يصةحوف متقاربنٌ أكثر وأكثر.
 للمنظمة، العليا بالإدارة الخا ة الدعتقدات و الشخصية من ثقافيةقِيَّم  عدة تنشأ .خصائص الإدارة العليا:2

 لضةط الثقافية القِيَّم بعض بتطوير تقوـ الدنظمة أفّ  لاإ العليا الإدارة مدراء يكوف حبةما تكوفالقِيَّم  وىله
 تؤسس أخلاقية وقواعد ومعتقدات قِيَّم  عن عةارة ىي التِّ و  اأمخلاقيةالقِيَّم  ىي القِيَّم وىله اأمفراد ثقافة
 .بينهم فيما للتعامل الدنظمة أمعضاء الدناسب الطريق

 لاستلاـ للأفراد الدنظمة تعطيها التِّ  الحقوؽ وىي ن :تعطيها المنظمة للعاملي التِّي.الحقوق الخاصة 3
 الدنظمة أملاؾ في عضو بكل الخا ة والتبهيلات الدبؤوليات هددػُ ت الحقوؽ وىله الدنظمة، موارد واستخداـ
 .الدنظمة لضو لستلفة وابذاىات قِيَّم و  معاينً تطوير في وتباىم

و الةناء أنّ  بهم في تشكيل ثقافة الدنظمة إذتُ  التِّ صادر الذامة حد الدأيعد الذيكل التنظيمي .الهيكل التنظيمي :4
تقوـ  التِّ يةنٌ التقبيمات التنظيمية والوحدات  و أو الإطار اللي لػدد الإدارات أو اأمجزاء الداخلية فيها ،

ارات الإدارية يتطلةها برقيق أىداؼ الدنظمة ولػدد خطوط البلطة ومواقع ابزاذ القر  التِّ  نشطةباأمعماؿ واأم
يؤدي تنوع الذياكل  ظهورىا، و وعادة ما تقتف الذياكل التنظيمية الدختلفة بنشأة الثقافة التنظيمية و وتنفيلىا ،

تتبم بدرجة عالية من الاستقلالية والرغةة في  التِّ فالذياكل العضوية  التنظيمية إلذ ظهور ثقافات تنظيمية لستلفة ،
تتبم بدركزية عالية فتبود فيها ثقافة العمل الفردي وتقل  التِّ  ةيكيكانالذياكل الدي أما في ظل ل الدخاطر ،برمّ 

 الجماعية ،كما تقل ثقافة التجديد والتطوير والدرونة وروح الابتكار.
 3 :ثل في اأمتيتمَّ مصادر الثقافة التنظيمية ت أفّ ىناؾ من يعتقد و 

                                                 
ية على الكلية ماجد بن غرـ الله الحقيب الغامدي ،"ملائمة الثقافة التنظيمية البائدة في الكليات التقنية لتطةيق إدارة الجودة الشاملة دراسة ميدان 1

 .26،ص:2008في الإدارة التبوية والتخطيط ،جامعة أـ القرى ،البعودية ،التقنية بالةاحة "،رسالة ماجبتنً غنً منشورة 
 انظر كل من : 2
عماؿ ،جامعة فهد يوسف الدويلة ،"اثر الثقافة التنظيمية على أداء الدوظفنٌ في الشركات الصناعية الكويتية"،رسالة ماجبتنً غنً منشورة في إدارة اأم -

 .20،ص:2007عماف ،اأمردف ،
دف من وجهة ةد الرحيم داوود الخلايلة ،"الثقافة التنظيمية وعلاقتها بدرجة لشارسة إدارة الجودة الشاملة في الدكتةات الجامعية الحكومية في اأمر إلؽاف ع -

 .21،ص:2010نظر العاملنٌ فيها "،رسالة ماجبتنً غنً منشورة في علم الدكتةات والدعلومات،جامعة عماف ،اأمردف ،
 ، بتصرؼ.27-26ص:- الحقيب الغامدي،مرجع سةق ذكره ،صماجد بن غرـ الله 3
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و يدخل منظمتو أنّ اما في تكوين ثقافة الفرد داخل الدنظمة،إذ تلعب الثقافة القومية دورا ى.الثقافة القومية :1
 التِّ ومعتقدات وافتاضات و  قِيَّم يعيش فيها ،من خلاؿ ما لػملو من  التِّ و وثقافة الدولة لرتمعحاملا ثقافة 

 ين، و:الدِ ضمامو إلذ ىله الدنظمة ، ولعل من أىم وابرز الثقافات القومية اكتبةها طيلة فتات حياتو وحتى ان
كبةو طابعا لؽيزه في نبيج لؽنحها للفرد ألعية بالغة في تشكيل و ياغة ثقافة تنظيمية وتُ  التِّ  القِيَّماللي تلعب 
 تل  الدنظمة.

رسالتها،  يلعب الدؤسبوف دورا ىاما وحيويا في  نشأة و تكوين الدنظمة وبرديد شكلها و.القادة والمؤسسون :2
تةدأ أي منظمة بدؤسس أو جماعة من الدؤسبنٌ لػملوف  اأساليب العمل هاا ، وغالةا منشاطها وأىدافها وطرؽ و 

فكرة معينة لدشروع ما أو لخدمة أو سلعة جديدة ...،ويلاحظ في فتات التأسيس تقارب التكوين الثقافي 
لحاؽ نوع أو لظط طةاعات الدوظفنٌ في الدراحل اأمولذ لتأسيس الدنظمات،ويرجع ذل  إلذ رغةة الدؤسبنٌ في إانو 

معنٌ من الدوظفنٌ إلذ تل  الدنظمات حيث تتفق وتنبجم رؤيتهم وتنبجم مع رؤية وتوجيهات الدؤسس أو 
باعتةارىم اأمقدر على ذل   –لمجموعة الدؤسبنٌ،حيث يقوـ الدؤسبوف بنقل ثقافتهم الخا ة في حل الدشكلات 

ا يصةغ الدنظمة بصةغة ثقافية خا ة ىي في حقيقتها إلذ بقية مبتويات التنظيم لش -وأ حاب القرار والاختيار
 عكاس لفهم وتصور الدؤسبنٌ.ان
  منلشا لؽيز كل منظمة عن غنًىا  أىدافها ،لدنظمات في نشاطاتها وبالتالر في بزتلف ا   .طبيعة النشاط:3

 من العنا ر الدكونة لذا و مصادر الثقافة التنظيمية تنةع أفّ ىناؾ من يعتقد  وناحية الثقافة التنظيمية الخا ة هاا 
 1ثلة في :تمَّ الد
 اأمعراؼ؛ التقاليد و العادات و -

 الدشتكة؛ القِيَّم   و التوقعات  -
 الاحتفاؿ بالدناسةات؛ الطقوس و -

 الشعائر؛ اأمساطنً و -

 الشخصيات الةطولية؛ -

 الدؤسبنٌ اأموائل؛ -

 اأملعاب؛ النكت و الطرائف، ، المجاز -

 ؛ ةالاجتماعيالرموز  الةطولات و -
 القصص والحكايات؛ -

 اللةاس. و القواعد و اللغة -

                                                 
 انظر كل من : 1

 .18-17ص:-لزمد فلاؽ ،مرجع سةق ذكره،ص -
 .16-15ص:-إيهاب فاروؽ مصةاح  العاجز،مرجع سةق ذكره ،ص -
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مصادر الثقافة تعتبر بدثابة الدنهل اللي يغلي ثقافة الدنظمة ،و لؽكن  تصنيف مصادر  أفّ و لؽكن القوؿ لشا سةق 
ثل في الثقافة القومية، القادة والدؤسبوف ،وطةيعة النشاط أما تمَّ ثقافة الدنظمة إلذ قبمنٌ حيث القبم اأموؿ ي

 ثل في مكونات وعنا ر الثقافة التنظيمية في حد ذاتها .تمَّ  يثانيقبم الال
 
 مستويات الثقافة التنظيميةالمطلب الثالث:  

 1ىي:مبتويات  منظمة بثلاثةمبتويات ثقافة أي  Hampden و Turnerحددا كل من 
 ؛البلوؾ ألظاط .جزء ظاىر من 1
 ؛وقلوب الناس افأذىوقناعات في  قِيَّم ن ،وىو عةارة عاأموسع.جزء ينصب على مبتوى الوعي 2
 فهي غنً مرئية. تهالّا عِ  من مأخوذة أساسيةىي عةارة عن افتاضات  و.جزء مبلمات 3
 2:إلذوىناؾ من يقبم مبتويات الثقافة التنظيمية    
 اأمساليب انب بجي الدناسب ،الزَّ  و والتقنية الدتاحة، ،تنظيم الدكاتب أسلوبتتضمن  التِّ و  الدادية وانب .الج1

دينامكيات المجموعات  غنً الرسمية،و التعامل مع الدهاـ ،والتنظيمات،والتفاعلات وأسلوبالقيادية الدتةعة ،
 والاتصالات.

 والابذاىات. اأمداء،ومبتوى بركم العمل  التِّ  اأمخلاقيةمنبوبيو،والدعاينً  إيديولوجية ووفلبفة التنظيم  القِيَّم.2
 .اأمفرادبركم العمليات التنظيمية وسلوكيات  التِّ لدنبوبي التنظيم  يةاأمساس.الدةادئ 3
 :تنقبم إلذ التنظيمية الثقافة  مبتويات أفّ  يعتقد  ىناؾ من و

 وسلوكيات تصرفات في ثلتمَّ ت و بصنعها، الإنباف يقوـ التِّ  اأمشياء الدبتوى ىلا يتضمن  :اأموؿ الدبتوى

 .الدنظمة داخل شعائروال القصص الاحتفالات، اأمفراد،

 ما بردد كما للعاملنٌ، البلوكي النمط القِيَّم ىله وبردد ،القِيَّم  ب يعرؼ ما الدبتوى ىلا ولؽثل :الثاني الدبتوى
 ثقافة القوة، ثقافة إلذ الإشارة لؽكن الدبتوى ىلا وفي ،البلوؾ ألظاط  من مقةوؿ غنً ىو وما عليو، متعارؼ ىو

 تأثنً لذا لزدودة جماعة بنٌ يكوف والنفوذ القوة تركيز أفّ  لصد القوة ثقافة ففي .الفرد قافةوث الوظيفة ثقافة الدور،

 موقعها على قوتها في دتمتع افإنهّ  الدور ثقافة أما، الآخرين اأمفراد ةقِيم في منو أكثر القرار ابزاذ عمليات في

 في الدتوفرة والقدرات الدهارات إلذ يفةالوظ ثقافة مفهوـ ويشنً الإدارية، الدنظمة مبتويات داخل الوظيفي
 3.الوظائف هاله القائمنٌ اأمشخاص

                                                 
1

يدانية مقارنة على الدديرية العامة للجوازات  الح بن سعد الدربع ،"القيادة الإستابذية ودورىا في تطوير الثقافة التنظيمية في اأمجهزة اأممنية دراسة م 
  .62،ص:2008،والدديرية العامة للدفاع الددني "،أطروحة دكتوراه فلبفة غنً منشورة في العلوـ اأممنية ،جامعة نايف العربية للعلوـ اأممنية ،الرياض

حية على ضةاط كلية القيادة واأمركاف للقوات الدبلحة البعودية زياد سعيد الخليفة ،"الثقافة التنظيمية ودورىا في رفع مبتوى اأمداء دراسة مب 2
 .27-26ص:-،ص2008"،رسالة ماجبتنً غنً منشورة في العلوـ الإدارية ،جامعة نايف العربية للعلوـ اأممنية ،الرياض ،

3
Aktou F, O, Le Management Entre Tradition et Renouvellement, Morin éditeur ,Montréal ,2005 ,p :256.   
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 وبردد الدؤسبة داخل العاملنٌ سلوؾ توجو التِّ  اأمشياء وىي اأمساسية الافتاضات إلذويشنً  : الثالث الدبتوى

 .1م حولذ يدور لدا اأمفراد ىؤلاء فهم كيفية
 2فة التنظيمية ولعا :للثقا فقط نٌيز مبتويَ في حنٌ ىناؾ من لؽَّ 
 و التنظيمية،مكن ملاحظتها في الثقافة ػُ ي التِّ وىي عةارة عن الدؤشرات الدرئية والبلوكيات  ومرئي:أ.مبتوى ظاىر 

 .الطقوس والشعائرز الخا ة بأعضاء الدنظمة ،اللغة، ثل في ملابس وتصرفات اأمفراد والقصص الدشتكة ،والرمو تمَّ ت
هم وافتاضاتهم قِيَّمثل بسَّ التنظيم،و  أعضاء افأذىلخفية في االقِيَّم رئية ،عكس العنا ر الدب.الدبتوى الخفي :حيث ت

  .للأعضاءثل الثقافة الحقيقية بسَّ  التِّ ومعتقداتهم ،وكلل  العمليات الدتعلمة 
 .والشكل الدوالر  يوضح مبتويات الثقافة التنظيمية

 (03الشكل رقم )
 مستويات الثقافة التنظيمية

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

 30ص: ،مرجع سةق ذكرهالدصدر :نعمة عةاس الخفاجي ،        
 

                                                 
 .231،ص:2002موسى اللوزي ،"التنظيم وإجراءات العمل "،دار وائل للنشر والتوزيع ،عماف ،الطةعة اأمولذ ، 1
نشورة ،جامعة مصطفى  لاح الدقدـ ،"اثر الدتغنًات الثقافية والاعتمادية على الشركاء وعلى أداء الدشروعات الدولية الدشتكة "،رسالة ماجبتنً غنً م 2

 .بتصرؼ52،ص:2004ندرية ،الإسكندرية ،الإسك

 
 الثقافة التي يمكن 
 النظر إليها كمظهر
 خارجي للمنظمة 

  
 
 
 

 قيم عميقة                                                                                     
تقاسم  و                                                                                              

 التفاهمات 
 التي تساعد                                                                                                  

 .أعضاء المنظمة                                                                                             
 
 
 
 
 

 ظاهرة
ما يرتبط بالجوانب الفنية و براعتها مثل  -1

 العنوان، ترتيب المكتب،و الرموز،
 و الشعارات، و الطقوس و الرسوم .

 
 غير ظاهرة

ة، مثلا فكرة القيم الجوهرية الصريح -2
Fenny و طريق ،HP. 

وضع الافتراضات و المعتقدات العميقة  -3
 مثل عناية الافراد ببعضهم كافراد العائلة
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 1: اأمتي حببمبتويات الثقافة التنظيمية  يز بنٌلظ أفّ عموما لؽكن و 
 .الثقافة الفردية الشخصية:1

 أولخصائص وراثية عن الوالدين و ،وقد تكوف ىله او، ومعاينً سلوكية بركم تصرفاتِ قِيَّم لكل فرد معتقداتو ،و
قد تكوف  أو اأم دقاء أوالددرسة ، أوين ،عن الدِ  أواللي عاش فيو ، المجتمع التاريخ العائلي،وقد تكوف من 

 .أمخربزتلف من شخص  التِّ وبالتالر لكل فرد ثقافتو  من كل ما سةق ، اً خليط
 )الثقافات الفرعية( العمل جماعة ثقافة.2
 مهندسوف، :الحرفة أو الدهنة حبب سواء الدنظمة، داخل للأفراد الدختلفة التقبيمات عملال بجماعة قصدي 

 أو ...وشةاب كهوؿ رجاؿ، نباء، :غرافيو الدلؽ الاجتماعي  العامل حبب أو ...ببطاء وعماؿ مبنًوف
 ىله أفّ  ىو ملاحظتو لغب ما لكن ،...والورشة الدائرة الدصلحة، الفرع، :للمنظمة الجزئية الوحدات حبب
 يؤثر قد الش العمل، جماعة أفراد بنٌ قوي وارتةاط مةلحُ  بتحقيق يتعلق فيما إلغابيا دورا تلعب قد الجزئية الثقافات
 ثقافة شاءنإ طريق عن للمنظمة ليةالكُ  الثقافة على سلةا تؤثر قد بالدقابل لكن و ،أدائها مبتويات على إلغابيا
 بنٌ تنبيقال و وتوجيو إدارة الدؤسبة في الدبنًين على يتوجب للل  مة،الدنظ داخل للثقافات  راع أو مضادة،
 .وأىدافها للمنظمة العامة الدصلحة مع اشىتمت لكي الدختلفة للجماعات الجزئية الثقافات

 :ثقافة المنظمة .3
 صغنًة ،عادة ما تكوف للمنظمات الحكومية والدنظمات الةنًوقراطية الكةنًة ثقافات لستلفة عن الدنظمات ال

تكوف الثقافات  أفالعمل داخل نفس الدنظمة،حيث لؽكن  أماكنكما قد يكوف لذا ثقافات لستلفة في .والخا ة 
 اأمفراد أفّ  إلذوقد يرجع ذل  .وقطاعات الدنظمة  وأقباـ إداراتوالتنظيمية داخل  الإداريةالفرعية حوؿ الدبتويات 
متةاينة من  واعأنو جهوف متغنًات لستلفة ويتعرضوف لدصادر في الوحدات التنظيمية يوا أوفي ىله الدبتويات 
برمي  اأنهّ يعتقدوف  التِّ  بركم سلوكهم أو التِّ والدعتقدات  القِيَّمتشكيل لرموعة من  إلذالضغوط،لشا يدفعهم 

 .تواجدىم في الدنظمة أومصالحهم 
 النشاط:أو  .الثقافة الوظيفية4

اختلافات في الثقافات بنٌ النشاطات  وأ النشاط الواحد ، أوالدهنة  أويوجد تشابو في الثقافة داخل الصناعة 
في نفس الوقت تعتنقها معظم  الدعتقدات الخا ة بدنظمة ،و و القِيَّمفغالةا ما توجد بعض  والصناعات الدختلفة ،

                                                 
 ت الاعتماد على الدراجع التالية : 1

في الدؤسبة الصناعية الجزائرية "،رسالة  9000الايزو  كماؿ قاسمي ،"الدقومات والدعوقات الثقافية لتطةيق نظامي إدارة الجودة الشاملة و -
 .25-24ص:-،ص2003بيلة ،ماجبتنً غنً منشورة في إدارة اأمعماؿ ،جامعة لزمد بوضياؼ ،الد

بالدبيلة "،رسالة  EARAسالد الياس ،"تأثنً الثقافة التنظيمية على أداء الدوارد الةشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية للألدنيوـ وحدة  -
 .24-23ص:-،ص2006ماجبتنً غنً منشورة في العلوـ التجارية ،جامعة لزمد بوضياؼ ،الدبيلة ،

 .417جع سةق ذكره،ص:مصطفى لزمود أبو بكر ،مر  -
 .44-42ص:-جاسم بن فيحاف الدوسري،مرجع سةق ذكره،ص -
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الدهنة يكوف  أوط الدهنة ،وبدرور الوقت يتكوف لظط معنٌ داخل النشا أوجميع الدنظمات العاملة بنفس النشاط  أو
نوع  و ، اأمعضاءلظط حياة  مضموف البياسات ،و ة ،مثل لظط ابزاذ القرارات ،وينب رئيبالشيز على جو  تأثنًلو 

 .الدبتشفيات ... اأممنية والنمط الوظيفي في نشاطات الدنظمات  إلذيتضح ذل  بالنظر  و الدلابس وغنًىا ،
 :(يةالمجتمعالثقافة ) المجتمع .ثقافة 5
نقلها  تمَّ ي و.الدوجود فيو الدنظمة  المجتمع والابذاىات والدفاىيم البائدة في  القِيَّمثل الثقافة في ىلا الدبتوى في مَّ تت

الثقافة بعدد ىله  وتتأثر.داخل الدنظمة عن طريق العاملنٌ لشا يباىم في تشكيل ثقافة تنظيمية  إلذ المجتمع من 
الةيئة الدولية  ،ةالاجتماعيالثقافية و ؼ اسي ،النظاـ الاقتصادي ،الظرو ة مثل:النظاـ البيالاجتماعيمن القوى 

 وأىدافهاالدنظمة   إستابذيةحيث يؤثر على المجتمع والعولدة ،تعمل الدنظمة داخل ىلا الإطار العاـ  لثقافة 
تها ومنتجاتها متوافقة تكوف  استاتيجيا أفّ  مة بالقةوؿ والشرعية وجب عليهاولكي برظى الدنظ.ومعاينًىا ولشارساتها 

 اللي تعمل فيو. المجتمع مع ثقافة 
 .الثقافة الدولية )الحضارة التنظيمية(:6

الحادي عشر  أحداثخا ة بعد  افبركم كافة الةلد التِّ  واأمعراؼ القِيَّمالعالد اليوـ لزكوما بالعديد من  أ ةح
تنمو بشكل مبتقل عن الثقافة القومية  ألا الثقافة التنظيمية لغب فّ إوبالتالر ف (،2001بر عاـ )تممن سة
توحدا  أوجدتالعديد من الدعاىدات الدولية والذيئات العالدية قد  شاءإن أفّ تنشا فيها الدنظمة ،كما  التِّ والدولية 
 أفّ يؤكد فيها على الدولية وفي دراسة لداؾ لنًف ، اأمعراؼتنطوي برت مظلة  التِّ نٌ انوالقو  الدصطلحاتفي بعض 

الخلفيات  أوتطغى على الثقافات الفردية  U .Nالدتحدة   كاأممم الكبرىثقافة التنظيمية للمنظمات الدولية ال
فردية سوؼ لن يكوف لذا  أي فروؽ ثقافية فّ إدولية ،ولذلا فالدنظمات ال إلذها الدوظفوف ػب أتى التِّ الثقافية الدتعددة 

مشاكل لتل  الدنظمات الدولية  أيةالدتاع الثقافي الفردي لا لؽثل  أفّ على النبق الثقافي العاـ ،حيث  التأثنًذل  
 اأمكثر اأنهّ ثقافتهم الدولية حيث  إلذيكوف ولاء الدوظفنٌ  و الثقافة الدولية ، إطارراط في لطالا تمَّ ما ي اف،بل سرع

 قدرة على الةقاء.
 
الدبتوى الداخلي واللي يظم  :نٌ لعامبتوي إلذمبتويات ثقافة الدنظمة  نقبم أفّ لؽكن  سةق كخلا ة لداو   

مبتوينٌ  إلذ:ىلا الدبتوي بدوره ينقبم  و ثقافة الدنظمة ، )جماعات العمل(  و الثقافة الفردية ،الثقافات الفرعية
الذيكل التنظيمي قبم مرئي يضم  و ، واأمعراؼوالتصورات  القِيَّم  م الدعتقدات و اللي يضُ  خفي و قبملعا 

رجي ويظم ثقافة الوظيفة )النشاط(   الدبتوى الخا أما غة والدمارسات الدشتكة ،،القصص واللّ والطقوس والشعائر 
م الدبتويات الدبتوى الداخلي اللي يضُ  ىله الدراسة التكيز علىفي اوؿ ولض.والثقافة الدولية  المجتمع ثقافة  و

ا على تطةيق إدارة الجودة الشاملة في القطاع دراسة مدى تأثنًى و وخا ة ثقافة الدنظمة ، اللكر الثقافية البالفةِ 
ىلا الدبتوى على تطةيق  تأثنًلدعرفة  أطوؿَ  اً وقت و وى الخارجي فيتطلب دراسةً منفردةً ،أما الدبت الةنكي الجزائري

 .الجزائريالجودة الشاملة في القطاع الةنكي  إدارة
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 واع الثقافة التنظيمية أنّ : رابعالمطلب ال
بلات  ةالدتصل ةوالخفي ةالظاىر  بائهابيفِ لفُ  ها تفبنًاً لِ لكنها تقدـ في جُ  مة أشكالا و ورا لستلفة ،تأخل ثقافة الدنظ

يز بنٌ مبتوياتها وبرديد أولويات الذيمنة تمَّ ال وف مع بيئتها بقدرتها على التكي   تمَّ الده الدنظمة وأفرادىا وبيئتها ،و
،وعموما لؽكن تصنيف ثقافة الدنظمة إلذ عدة  1ثقافية ألظاط توي من ودرجة تراكمها الدتصاعد الدتزايد وما برفيها 
 : كما يلي  ألظاط واع و أنّ 
 2 : إلىمن حيث عمومية الثقافة :تنقسم  -أ

  .الثقافة التنظيمية العامة:1
يمية ىي فاأم ل في الثقافة التنظعن غنًىا من الدنظمات، يز هاا تمَّ ها جميع أعضاء الدنظمة وتيشتؾ في التِّ وىي 

و يصعب أنّ وظائفهم ،مع  عمومية الثقافة بحيث يعتنقها كافة العاملنٌ في الدنظمة بغض النظر عن طةيعة مهامهم و
ىناؾ ما يبمى بالثقافة  أفّ  تتوافر درجة الاعتقاد نفبها في عنا ر الثقافة لدى جميع العاملنٌ بالدنظمة إلاّ  أف

العمل  قِيَّم يشتؾ فيها كافة اأمعضاء العاملنٌ في الدنظمة ك التِّ ة وىرية والدهمّ الج القِيَّمل لرموعة ثمػت التِّ الشائعة 
 الدرونة وغنًىا. الابتكار وقِيَّم الولاء للمنظمة و  الجاد و

 :وية ثانال أو .الثقافة التنظيمية الفرعية2 
ف لرموعة من الثقافات تكوِ  اأنهّ ث ،حيفروعها  أوعلى مبتوى الدنظمة دى لرموعة معينة لالدعاني ثل في توافق تمَّ فت
   غنًة الحجم والعدد داخل الدنظمة. أقلياتتكوف  تشتؾ فيها اأمقليات وعادة ما التِّ 

تعمل على  أفّ لؽكن  افإنهّ متعارضة مع الثقافة البائدة ت كان إذا ،الثقافات الفرعية أفّ ومن الجدير باللكر 
اشية مع الثقافة تمَّ بعضها و م ت الثقافات الفرعية منبجمة مع كان إضعاؼ أداء الدنظمة و فعاليتها ، أما إذا

 3.ذل  يدعم و يعزز الثقافة البائدة أفّ البائدة  ، ف
  إلىتنقسم  من حيث درجة قوة الثقافة : -ب
 الثقافة القوية :.1

اشى تمَّ كونها عنها بحيث ت  لتِّ ااسكا كةنًا فيما بينهم ومعها يفضل الصورة بسَّ الدنظمة  أمعضاءبزلق  التِّ وىي الثقافة 
 أفرادمن جميع برضى بالثقة والقةوؿ  تنتشر عبر الدنظمة كلها و و ، أعضائهاىا تمناي التِّ فعلا مع الواقع والصور 

 5 ثل في:تمَّ كم على مدى قوة الثقافة فتلؽكن من خلالذا الحُ  التِّ الدعاينً  أما، 4الدنظمة
 ؛توالدعتقدا القِيَّم  درجة ثةات  -

                                                 
 .25نعمة عةاس الخفاجي،مرجع سةق ذكره،ص: 1
 .27-26ص:-حمد الحمود ،مرجع سةق ذكره ،ص 2
عامة في اأمردف"،أطروحة دكتوراه غنً ىيثم عةد الله أبو خدلغة ،"الدناخ التنظيمي وعلاقتو بثقافة الدنظمة دراسة ميدانية على شركات التامنٌ الدبالعة ال 3

 .90،ص:2007منشورة في إدارة اأمعماؿ،جامعة دمشق ،سوريا ،
 .69احمد علماوي،مرجع سةق ذكره ،ص: 4

5
  Luthans ,Fred , Organizational  Behavior ,McGraw Hill , inc,7

Th
 Ed, New Yurok,1995,p:500.   
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 ؛الفرد ومعتقداتو قِيَّم والدعتقدات البائدة في الدنظمة مع  القِيَّمبجاـ اندرجة  -
  ؛والدعتقدات الجوىرية القِيَّم  الدنظمة في نفس  أعضاءمدى مشاركة  -

 الدنظمة؛ أعضاءوالدعتقدات الدعلنة في الدنظمة وبنٌ لشارسات  القِيَّممدى التابط بنٌ  -

 بعضها.والدعتقدات البائدة مع  قِيَّمالبجاـ اناس  وقوة بسَّ مدى  -

تعمل على تنمية الدوافع والالتزاـ وتبهل من التنبيق  التِّ الالغابية  الثقافة التنظيمية القوية ألعية نتكمُ  و
،كما  يعرفوف ما لغب القياـ بو اأمفرادوفعالية عالية ،وجعل  أداءجعل الدنظمة ذات  من وتعزز التعاوف 

و في  أنّ  إلاالدتةاينة والدتعددة في الدنظمة.  مية القوية لا تبمح بتعدد الثقافات الفرعيةالثقافة التنظي أفّ 
وىلا من خلاؿ  ا على الدنظمةوتصةح عةئً  اً سلةي اً الثقافة التنظيمية القوية دور  تؤدي افاأمحيبعض 

...وبالتالر تؤثر 1رةأسلوب الإداالديكتاتورية في  أوعدـ تشجيع العمل الجماعي الدعتقدات الدنتشرة مثل 
 على أداء وفعالية الدنظمة.

 الضعيفة:.الثقافة 2
 ،2بنٌ عنا رىا وعدـ استقرارىا على شكل معنٌ التجانساس  وضعف تمتتبم بعدـ ال التِّ ىي 

تشارىا تكوف قليلة ،وفي اندرجة  فّ على أداء الدنظمة و فعاليتها و ذل  أم ضئيل وللثقافة الضعيفة أثر
بار الثقافة الضالثقافة القوية تعم و تبود على  أي ثقافة ضعيفة لشا يؤدي إلذ  أفّ فاغلب اأمحواؿ 

 .3الضعيفة و اضمحلالذا
 

 إلذوتنقبم من حيث الفترة الزمنية :  -ج 
 :   الثقافة اليومية  1-     

أفضل  فّ فإة في العمل ، تتعلق الثقافة اليومية باأممور  التشغيلية اليومية و الخا ة بكيفية أداء اأمعماؿ التفصيلي
طريقة لجمع الدعلومات عن الثقافة اليومية أمي منظمة ىو توجيو الاستفبارات و اأمسئلة إلذ العاملنٌ في الدبتوى 

 التنفيلي أو الإدارة الإشرافية . 
 

 :يوضح مثالا على الثقافة اليومية حبب طةيعة العلاقات في العمل  و الجدوؿ التالر
 
 
 
 

                                                 
 .92ره ،ص:ىيثم عةد الله أبو خدلغة،مرجع سةق ذك 1
 .27حمد الحمود،مرجع سةق ذكره،ص: 2
 .92ىيثم عةد الله ،مرجع سةق ذكره ،ص: 3
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 (  02 لجدول رقم  )ا
 الثقافة اليومية حسب طبيعة العلاقات

 الثقافة العلاقات

 ما بنٌ دوائر الدنظمة

 التعاوف

 اس تمَّ ال

 الوقت إضاعةعدـ 

 ما بنٌ الزملاء

 التنافس الشريف

 اللطف في الدعاملة

 الكياسة

 العلاقة مع الرئيس

 بذنب الصراع

 دعم الرئيس

 الاحتاـ

 لعلى مبتوى الدنظمة كك

 الاستقلالية في العمل

 الإبداع

 فر ة للتطوير الخطأ

 93،ص:،مرجع سةق ذكره ىيثم عةد الله أبو خدلغة  الدصدر:     
  :الثقافة الموجهة     2- 
  هة حوؿ اأممور الذامة في الدنظمة و بالتالر فهي تتعلق بأداء اأمعماؿ التكتيكيةور الثقافة الدوجَ تمحت
ستفبارات  عمل ، أما فيما لؼص جمع الدعلومات عن الثقافة الدوجهة ، فينةغي توجيو الاالإستاتيجية في الو 

الدوجهة أمعضاء الدنظمة توضع  القِيَّم  الدعتقدات و  أفّ و اأمسئلة إلذ الإدارة العليا في الدنظمة ، حيث 
  1. عادة من قةل الإدارة العليا

ثر الثقافة الدوجهة في أداء الدنظمة أداء الدنظمة يكوف مةاشرا بينما أفي ثر الثقافة اليومية أ أفّ لؽكن القوؿ  أخنًاً  و
 .يكوف بشكل غنً مةاشر

 للثقافة:الرئيسية  نماط من حيث الأ -د
 ىي: واعأن أربعة إلذالرئيبية للثقافة  لظاط اأمثقافة الدنظمة من حيث   handyقبم 

الدنظمة وابزاذ القرارات يكوف بيد عدد لزدد مركز  عملية الضةط في أفّ :و تعني  القوة أوثقافة النفوذ .1
لثقافة لحد كةنً الةارزين وتكوف القوة والنفوذ بيد من يتحكم بالدنظمة ويشةو ىلا النوع من ا اأمفرادمن 

  2نبيج العنكةوت.

                                                 
 .93-92ص:-الدرجع البابق ،ص 1
 مات الحكومية والخا ةعةد الله بن عطية الزىراني ،"اثر الثقافة التنظيمية على أداء العاملنٌ بالدملكة العربية البعودية  دراسة ميدانية مقارنة بنٌ الدنظ 2

 .48،ص:2007"،أطروحة دكتوراه غنً منشورة في إدارة اأمعماؿ ،جامعة دمشق ،سوريا ،
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 الإداريةالدنظمة تتكوف من لرموعة من الوظائف  أفّ  أساسثقافة الدور على  تةنى و ثقافة الدور:.2
 وتتلاءـعديدة ، وإجراءاتعلى قواعد  وتعتمدنح البلطة عن طريق الكفاءة والجدارة،بسَّ والفروع و  أمقباـوا

غالةا ما  ،و انيتشةو الدعةد اليون اأنهّ بذبيد ىله الثقافة على  تَّ و ،1ىله الثقافة مع الدؤسبات الدبتقرة بيئيا
 .2في شكلها الحقيقي ةتشةو الةنًوقراطي اأنهّ يتدد 

 العلمي الةحث أنشطةب تمَّ ته التِّ  الديناميكية الدنظمات في الثقافة ىله تشيع العمل : أوافة الوظيفة .ثق3

 تلةية أو لدواجهة مؤقتة وظيفية لفرؽ رارتمباس الحاجة عليو يتتب الفاعل،لشا التغينً عن الةحث و والتطوير،

 ىله في فالثقافة والدهارات، الخبرات أ حاب استقطاب على الدنظمات ىله بررص الدبتقةلية،للل  الاحتياجات

 ىله دتمتع حيث والتخصصات، والوظائف، اأمقباـ، لستلف بنٌ الوثيق الاتصاؿ نتيجة شةكةً  ثلبس الدنظمة
 على ادتمبالاع المحيطة للتغنًات والاستجابة التكيف الدنظمة هاا تبتطيع كأدوات والتكامل الاتصاؿ على الثقافة

 موارد مع تتعارض ما غالةًا ولكنها النتائج، مع أكبر بدرجات الثقافة تنبجم تّ  ومن الحديثة، ماتوالدعلو  براتالخِ 

  3.اأمفكار لتنفيل ضخمة لدوارد برتاج الغالب في انهّ أم الدنظمة
داخل  اأمفراد أفّ الواعي ،حيث لصد  الإدارةتعتبر ىله الثقافة بدثابة خا ية لشيزة لنموذج  .ثقافة الفرد:4
ىناؾ ىيكل رسمي  كاف افالطريق اللي ستبنً فيو الدنظمة ،فيكل التنظيمي لػددوف بشكل جماعي الذ
تتةع ىله الثقافة ترفض الذرمية الرسمية  التِّ الدنظمات  أفّ داخل الذيكل ،ويلاحظ  اأمفرادلؽيل لخدمة  فإنوّ
رفض رقابة اأمداء  أفّ  كما  ،اأمعضاءغرض وحيد ىو تلةية احتياجات لاأمشياء"ولكنها توجد فقط  لالصاز"

،لكنها لا تكوف تباعد نفبها بنفبها التِّ مجموعة ىلا قد يكوف ثقافة ملائمة لل أفّ الرسمية توضح 
  4.ملائمة لدنظمات اأمعماؿ

 :  Handyاقتحها  التِّ  الثقافات اأمربع والرو يوضح الشكل الد
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .48رجع البابق ،ص:الد 1
 .68احمد علماوي ،مرجع سةق ذكره،ص: 2
 .57 الح بن سعد الدربع ،مرجع سةق ذكره،ص: 3
ارات بيم  مركز الخبرات الدهنية للإدارة،القاىرة ،الطةعة الثانية عةد الرحمن توفيق ،"الجودة الشاملة الدليل الدتكامل للمفاىيم واأمدوات"سلبلة إ د 4
 .  110،ص:2008،
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 ( 04الشكل رقم ) 
 Handy حسب يةمالتنظي الثقافة أنماط 

 
 

 ثقافة النفوذ  " نسيج العنكبوت "                            

                                                  
  

 ي "لدور " المعبد اليونانثقافة ا                                  

 

                                      
 ثقافة الفرد                                                  

 
 

      ثقافة الوظيفة أو العمل                                               

 
  

 
 

 .107ص:مرجع سةق ذكره،  ،عةد الرحمن توفيق الدصدر : 
 

 أفّ ،حيث  ةتصنيفات للثقافة التنظيمي ،أربعةالمجاؿ في ىلا  Kennedy typology  و Dealكل من كما قدـ  
 1في مناخ البوؽ لعا : فىله الثقافات لػددىا عاملا

 الدنظمة . أنشطةدرجة الدخاطرة الدتعلقة ب.1
مة العكبية فيما لؼص الاستابذيات والقرارات الدنظِ  التغليةسرعة الاستقةاؿ ،واستفادة الدنظمة وموظفيها من .2

 2ىي:الثقافات وىله  للأعماؿ
 مفتول العضلات (: ثقافة ) الصارمة الثقافة. 1

                                                 
1

حة دكتوراه فلبفة عةد الله مهدي العمري ،"تأثنً القيادة التحويلية على الثقافة التنظيمية في الدنظمات الامارتية مع التطةيق على قطاع الةتوؿ "،أطرو  
 .87:،ص2008القاىرة ،القاىرة ، ،جامعةغنً منشورة في الإدارة العامة

2
 بتصرؼ.88-87ص:-،صالدرجع البابق  
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وىم   بالتفرد، الإحباس من مرتفع مبتوى على أشخاً ا تضم التِّ  الدنظمات في شائع لظطالثقافة الصارمة 
 اراتهمقر  جودة معدؿ تةنٌ التِّ  الراجعة التغلية ضوء في اأمداء مبار تصحيح على وفوالقادر  الدخاطرة على وفالدقةل

 الإدارية، الاستشارات وشركات الجراحنٌ، مبتوى وعلى الشرطة قطاع في الدثاؿ، سةيل على لػدث كما. وأفعالذم
 استثمارات برقيق على قادرة غنً منظمات اأنهّ  إلا،الدخاطر عاليةال الةيئة في بالنجاح الدنظمات ىله يزمتت وبينما
 .الدزاج تقلةةالد الشخصيات ؿاتماح على قادرة وغنً الددى، طويلة أو سريعة

 والهزل: الجد بين تجمع التِّي الثقافة -2
 التغلية سريعة ثقافة اأنهّ ب يزتمَّ وت ،كافالإم قدر الدخاطرة عن الابتعاد إلذ الثقافي النمط لذلا الدمثلة الدنظمات يلبسَّ 

 في العاملة والدنظمات ،الدةيعات ؿلرا في العاملة الدنظمات)  :أمثلتها ومن. والعمل الدرح على وتأكد العكبية،
 الدطالب على تركز حيث ،(ماكدونالدز مثل الجماىنًية الاستهلاكية والشركات ،الآلر والحاسب العقارات لراؿ
 التعامل على ووحثِ  الدبتهل  جلب عوامل لراؿ في والابتكار بالديناميكية أداؤىا يزتموي العملاء، يقتحها التِّ 
 لراؿ في الاعتداؿ مع الحاضر على التكيز إلذ ليبس افإنهّ  فيها، لالصاز ا مبتوى ارتفاع نم الرغم وعلى معها،
 .ما خطأ حدث إذا البريعة الحلوؿ على ادمتالاع مع تفريط أو إفراط دولظا الجودة

 :  انالره ثقافة -3
 حوؿ العكبية التغلية تغرؽوتب ،الدخاطرة من مرتفع مبتوى على ينطوي الرِىاف ثقافة منظمات في البائد الدناخ

 الطائرات  ناعة شركات الدنظمات، من النوع ىلا على اأممثلة أبرز ومن ،انبةي   طويلاً  اً وقت والقرارات الإجراءات
 الاعتةارات على أساسي بشكل الدنظمات ىله وتركز ،(شل شركة مثل) الةتوؿ وشركات( بيونج شركة مثل)

 وثقافة وسنوات، سنوات مرور كفاءتها من التحقق يبتغرؽ التِّ  الكبرى اتوالطموح والدشروعات الدبتقةلية،
 التقدـ لراؿ في علمي أساس على التطةيقي التطوير لراؿ في النجاح على القادرة التنظيمية الثقافات من الرِىاف

 .الدشكلات نم الكثنً ىلا يبةب وقد ما، نوعاً  بطيئة الزمني الددى على استجاباتها أفّ  إلا والاختاعات،
 :( والمعالجة التشغيل ) العمليات ثقافة -4
 :الدنظمات من النوع ىلا على اأممثلة رأكثو  الةطيئة العكبية التغلية على وتعتمد ،الدخاطرة برةل لا ثقافة وىي
 غليةالت من ببيط قدر لديهم التنظيمي الدناخ ىلا في فالعاملوف. الددنية الخدمة ةوأجهز  التامنٌ وشركات الةنوؾ
 اأمشياء، أداء كيفية على يركزوف فهم والدلكرات، التقارير قراءة فيتجنةوف لؽارسونها، التِّ  نشطةاأم عن العكبية
 الشديد والحرص الشديد بالحلر الدناخ ىلا في العاملنٌ معظم يزتمَّ ي وللا ،يعملونها التِّ  اأمشياء ماىية عن فضلاً 
 فو المحافظ نٌالحريص اأمشخاص الدناخ ىلا في وينجح بالدهاـ، الخاص اأمداء في الفني ضةاطنوالا النظاـ تكامل على
 الدبتفيضة والدناقشات الدطولة اعاتتمالاج وعقد والتفا يل والنظاـ التنميق على يركزوف واللين مواعيدىم، على
 من وىي للبلطة، الذرمي الةناء في والتفكنً الرسمية والدبتويات الدنا ب احتاـ على والتأكيد الإجراءات، لكافة

 ينقصها كما البريع، الفعل لرد تفتقر ولكنها  بو، التنةؤ ولؽكن معروؼ مناخ مع التعامل عند الةالفعّ  الثقافات
 .الرؤية وضوحو  الإبداع من الكثنً
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 1التالية:لؽكن إجمالذا في النقاط للثقافة التنظيمية  أخرى أ ناؼىناؾ ىلا و 
تبلبل البلطة الشكل الذرمي في نقل الدعلومات  ويأخلبردد البلطة والدبؤوليات  : ةالبيروقراطي.الثقافة 1

 على التحكم والالتزاـ. وتعتمد
بحب الدخاطرة في ابزاذ  أفرادىاويتبم  الإبداعبوجود بيئة عمل تباعد على يز تمَّ تو  : الثقافة الإبداعية.2

 القرارات ومواجهة التحديات.
الدتعاونة ،وتوفر  اأمسرةز بيئة العمل بالصداقة والدباعدة فيما بنٌ العاملنٌ فيبود جو يتمَّ ت : دةانالثقافة المس.3

 فيها. الإنباني الجانب الدنظمة الثقة والدباواة والتعاوف ،ويكوف التكيز على 
الحلر  تتحقق ،فينتشر التِّ وليس النتائج  از العملالصاـ ىله الثقافة في طريقة تموينحصر اى :.ثقافة العمليات4

 تمتنظيما،ويهفبهم ،والفرد الناجح  ىو اللي يكوف أكثر دقة و أنوالحيطة بنٌ اأمفراد اللين يعملوف على حماية 
 بالتفا يل في عملو. 

بالنتائج ،وبراوؿ استخداـ الدوارد  تماز العمل وتهلصاترتكز ىله الثقافة على برقيق اأمىداؼ و  : .ثقافة المهمة5
 .التكاليف قيق أفضل النتائج بأقلبطريقة مثالية من اجل بر

  .ثقافة السوق:6
ذات أسعار ، ،وتلةية  احتياجات البوؽ بتقديم منتجات وخدمات  لالصاز تتضمن برفيز الدوظفنٌ على العمل وا

صرامة لزيادة الفعالية منافبة وجودة عالية تلبي احتياجات ورغةات العملاء ،كما تتبم الإدارة بالجدية وال
 وفي الوقت نفبو توفنً اأممن الوظيفي للعاملنٌ.والكفاءة، 

 
الثقافة التنظيمية عديدة ولكل باحث ومفكر وجهة نظر في تقديم تصنيفات ثقافة  واعأن أفّ لشا سةق  نلاحظ    

واختلاؼ لراؿ العمل  أخرى إلذمن منظمة  للاختلاؼيرجع الثقافة التنظيمية  واعأنالدنظمة ولعل سةب تعدد 
واع الثقافة التنظيمية الدتوافقة أنبب أن  فّ في دراستنا ىله فإ و ، نوع الدنظمة حجم و خدمي...() ناعي بذاري 

 Kennedy  و  Dealأوردىا كل من  التِّ (  والدعالجة التشغيل العمليات) ثقافةمع الدراسة الحالية، ىي 

typology  الدراسة  في ىله حاوؿوسن ،ىلا ةنوؾ(ية )الان،وطةيعة الدراسة الديدا الدناسةة لذدؼ وأغراضأنهّ بحكم
 ةاختلاؼ بنٌ ثقافة العاملنٌ في الةن  الوطني الجزائري وبنٌ ثقافة العاملنٌ في بن  البرك ية وجودكاندراسة إم
 الجزائري.

                                                 
1

 بالاعتماد على المراجع التالية: 
-
 .27لزمد بن علي بن حبن الليثي ،مرجع سةق ذكره ،ص: 
بدنطقة الرياض"، رسالة ماجبتنً غنً لزمد بن غالب العوفي ،"الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالالتزاـ التنظيمي دراسة ميدانية على ىيئة الرقابة والتحقيق  -

 .13،ص:2005منشورة في العلوـ الإدارية ،جامعة نايف للعلوـ اأممنية ،الرياض ،
 .69ميلود الربيعي ،مرجع سةق ذكره،-
 .20لزمد فلاؽ ،مرجع سةق ذكره ،ص: -
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 على المنظمة. اثرهآهم أ، و الثقافية التنظيمية و نظرياتها أبعادو وظائف  المبحث الثالث:
 

وتباىم   ،أبعاد متعددة تباىم في تشكيلها وبرديدىاالدنظمة،كما لذا عديدة في ثقافة التنظيمية وظائف لل
و تتؾ الثقافة التنظيمية  نظريات الثقافة التنظيمية العديدة في برليل ألعيتها وعلاقتها ببلوؾ اأمفراد داخل الدنظمة،

، ومن خلاؿ ىلا الدةحث سنحاوؿ واعها الدختلفة آثارا  ليس فقط على الدنظمة ،بل وأيضا على العاملنٌ هااأنب
 مناقشة النقاط التالية :

 وظائف الثقافة التنظيمية ؛ -
 أبعاد الثقافة التنظيمية؛ -
 ؛ ةنظريات الثقافة التنظيمي-
 ر الثقافة التنظيمية على الدنظمة.أىم آثا -
 

  وظائف الثقافة التنظيميةالمطلب الأول: 
اس  بسَّ اأملعية إذ تعتبر بدثابة المحرؾ اأمساسي للنجاح فهي تعمل على  تلعب ثقافة الدنظمة دورا كةنًا وفي غاية

ذل  على مبتوى الدنظمة ،أو على مبتوى  كافأعضائها ،و الحفاظ على ىوية تل  الجماعات وبقائها سواء  
 الجماعة الواحدة ،وبالتالر الحفاظ على ىويتها وبقائها ،ولؽكن توضيح وظائف الثقافة التنظيمية كتالر:

 1تؤدي الثقافة عددا من الوظائف داخل الدنظمة نلخصها فيما يلي : 
اثل اأمفعاؿ نبةيا بنٌ بسَ الرسمية ما يضمن  اأمنظمة. لذا دور في تعريف الحدود داخل التنظيم عن طريق القواعد و 1

 العاملنٌ .
 تعمل في نفس المجاؿ . التِّ بزلق الاختلافات بنٌ الدنظمة والدنظمات اأمخرى  .2
 أعضاء الدنظمة شعورا بالذوية . نحُ بس. 3
 اـ الشخصي للفرد .تمَ . تؤدي إلذ خلق الالتزاـ وزرع حب الدصلحة العامة أكبر من الاى4
 . الاجتماعي . تعزز ثةات النظاـ 5
.تباعد على الربط والتكامل بنٌ الدنظمة واأمفراد العاملنٌ هاا عن طريق توفنً الدعاينً الدناسةة بدا لغب 6
 بفعالية. امعً  والعمل بينهم فيما الاتصاؿ بكيفية تعريفهم وكلا ى العاملنٌ قولو وفعلو ،عل
 بالدنظمة. علاقةالتّ لذا  الخارجية الةيئة و الدنظمة أفراد بنٌ فالتكي  .7

                                                 
1

 انظر إلذ الدراجع التالية: 
ثقافة الدنظمة دراسة حالة سونلغاز مديرية التوزيع بالاغواط"،رسالة ماجبتنً غنً منشورة التنظيمي من خلاؿ مدخل  عائشة شتابرة،"إحداث التغينً -

 .بتصرؼ.133،ص:2007في إدارة اأمعماؿ ،جامعة الجزائر ،الجزائر ،
ـ التبينً،جامعة سعد لزمد عجيلة ،"الإبداع في الدؤسبة الاقتصادية دراسة لصفات ومعوقات ولزفزات الإبداع "،رسالة ماجبتنً غنً منشورة في علو -

 .52،ص:2005دحلب ،الةليدة ،



 الثقافة التنظيمية كمدخل لإدارة الجودة الشاملة                                 الفصل الأول    

39 

 

 الدنظمة أىداؼ برقيق لضو والجهود لتوجيو الفكرة الدنظمة في نشطةواأم للأفراد الدرشد بدور القياـ.8
 تها.ورسال

 حققػُ ي بدا العملاء واحتياجات لتحركات الدنافبنٌ الدنظمة أفراد استجابة وسرعة أسلوب بردد. 9
 ىا.موَ ػُ تواجدىا ون للمنظمة
 1 وظائف الثقافة التنظيمية تتلخص في أربع وظائف أساسية ىي : أفّ  حبنٌ حريميرى و    
 د ،والددركات لؽنحهم الشعور بالتوحّ القِيَّم نفس الدعاينً و مشاركة العاملنٌ  إف.تعطي أفراد الدنظمة ىوية تنظيمية :1

 مشتؾ. لشا يباعد على تطوير الإحباس بغرضٍ 
 من يقةلوف ىله الثقافة. جانبمن  القوي يشجع الالتزاـالشعور بالذدؼ الدشتؾ  فّ إالجماعي: ل الالتزاـ .تبهِ 2
اوف الدائمنٌ بنٌ أعضاء الدنظمة وذل  من خلاؿ تشجع الثقافة على التنبيق والتعالنظاـ: .تعزز استقرار 3

 والالتزاـ.تشجيع الشعور بالذوية الدشتكة 
 انيثقافة الدنظمة توفر مصدرا للمعػػػػػػػف لوؾ من خلاؿ مباعدة اأمفراد على فهم ما يدور حولذم:.تشكل البُ 4

 تفبر لداذا بردث اأمشياء على لضو ما. التِّ الدشتكة 
وذل  من  رار الدنظمة ،تمَّ للثقافة ىي المحافظة على بقاء واس اأمساسيةالدهمة  أفّ   Schein يعتقدفي حنٌ    

 2التاليتنٌ: خلاؿ قيامها بالوظيفتنٌ
 ذل  من خلاؿ  و  .الةقاء والتكيف مع الةيئة الخارجية :1
 تكوين فهم واضح وسائد بنٌ أعضاء الدنظمة عن كل من : أ/
 رسالة الدنظمة .  -
 علنة والدبتتة للمنظمة.الوظائف الد  -

 : تكوين اتفاؽ جماعي بنٌ أعضاء الدنظمة حوؿ ب/
 برقق رسالة الدنظمة. التِّ اأمىداؼ  -
 لؽكن استخدامها لتحقيق تل  اأمىداؼ. التِّ الوسائل  -

 الدعاينً الدبتخدمة لقياس مدى برقيق اأمىداؼ. -
 .تكامل العمليات الداخلية للمنظمة:2

 وذل  من خلاؿ: اا دائمً معً لاؿ المحافظة على أفراد الدنظمة لتكامل الداخلي من خوترتةط الثقافة بقضايا ا
 غة الدشتكة.اللّ  -
 معاينً العضوية. -

 القوة والنفوذ. -

                                                 
 .261-260ص:-حبنٌ حريم ،"إدارة الدنظمات منظور كلي"،مرجع سةق ذكره ،ص 1
 .13-12ص:-لصوى عةد الله  الطةلاوي ،مرجع سةق ذكره ،ص 2
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 أساليب الثواب والعقاب. -

 . يدلوجيةالدين و اأم -
 1:تيثل في الآتمَّ التنظيمية ت الثقافة تمااستخدا أفّ  Sorensenو  Pedersonفي حنٌ يرى كل من  

 ٌالدعقدة. ةالاجتماعيحيث تباىم لظاذج الثقافة في فهم التنظيمات  ،كأداة برليلية للةاحثن 

 وسيلة من وسائل عمليات التطوير التنظيمي. كأداة للتغينً و 

  لتهيئة أعضاء الدنظمة  اأيض للمنظمة، وكأداة إدارية ىامة لتحبنٌ الدخرجات الاقتصادية
 ددىا الإدارة.بر التِّ القِيَّم اعيا لتقةل تماج

 .كأداة الحس الإدراكي لدى أعضاء الدنظمة عن الةيئة الخارجية الدضطربة 

 2 :ثقافة الدنظمة القوية برقق ثلاثة وظائف ىامة ىي أفّ يعتقد في حنٌ ىناؾ من    
 توجيو الناس للأىداؼ الدطلوب برقيقها. تمَّ ة للأىداؼ:حيث ي.التةعي1
الدشتكة بذعل العاملنٌ مبرورين بالعمل في تل  الدنظمة حيث  قِيَّمال و فالقناعات .برفيز العاملنٌ:2
 في حد ذاتو. العمل أ ةح متعةً  فّ ظهر الالتزاـ والإخلاص أميَ 

 والقناعات تصةح بدثابة قوى للالتزاـ اللاتي والرقابة اللاتية.  القِيَّم   أفّ .الالتزاـ اللاتي والرقابة اللاتية :3
 
 التِّ ي ارتةاط العاملنٌ بالدنظمة نمِ لثقافة التنظيمية تقوـ بوظائف عديدة ومهمة في الدنظمة تُ ا أفّ لشا سةق نبتنتج و 
 يز .تملشا لغعلها تتطور وت إليها، وفتمين
 

  أبعاد ثقافة المنظمة:  الثانيالمطلب 
ة القومية، وبيئة بزتلف الدنظمات كما أشرنا في ثقافتها التنظيمية، وىله الاختلافات تنشأ من تأثنً الثقاف   

للثقافة  واحدٍ  برديد ىيكلٍ  فّ إللل  ف ثقافة الدؤسبنٌ، بالإضافة إلذ الاختلافات بنٌ اأمفراد، و الصناعة و
التنظيمية يبرى على جميع الدنظمات ىو أمر في غاية الصعوبة، ولكن لؽكن برديد لرموعة أبعاد عامة للثقافة 

لشا ينعكس على لظط الثقافة البائدة  عدٍ اـ لكل بُ تمات في درجة الاىالتنظيمية بحيث يكوف الاختلاؼ بنٌ الدنظم
 قدمت أبعاداً للثقافة التنظيمية. التِّ وسوؼ نعرض فيما يلي الدراسات 

 3للثقافة التنظيمية ىي: أبعادٍ  سةعةَ  Ouchi ميز
 الالتزاـ؛ -
 التقويم؛ -

 الرفاىية؛ -

                                                 
1

  Jesper ,S, Pederson & Jesper ,S, Sorensen , Organizational Culture in Theory and Practice, Gower Publishing 

Co ,England , 1989,p:4.  
 . 41مدحت  لزمد أبو النصر،مرجع سةق ذكره ، 2

3
  Ouchi ,R, W , Organizational Behavior ,Houghton Mifflin ,Co, Boston ,1981,p:448.   
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 ابزاذ القرار؛ -

 الصلاحيةّ؛ -

 اـ بالناس؛تمالاى -

  الدهنة. أوالعمل  -
 1:ثلة فيتمَ والد الثقافة التنظيمية  أبعاد إلذ  Waterman و Peters  وأشار

 العمل؛ إلذالديل  -
 الةقاء قرب الزبوف؛ -

 ؛الإداريةالاستقلالية  -
 ؛تاجيةنالإ -
 الرؤساء؛ -

 التنظيم الةبيط؛ -

 تعليم الفريق؛ -

 الوقت الفائض. -

 2:أبعاد الثقافة التنظيمية  بػػفحدد   Pumpin  أما
 التوجو لضو البوؽ ؛ درجة -
 والعاملنٌ ؛ الإدارةبنٌ  العلاقة -

 درجة توجو العاملنٌ لضو الذدؼ؛ -

 ؛الإبداع إزاءالدوقف  -
 التكنولوجيا. إزاءَ ثر ردود الفعل أَ  -
 3ثل في:تمَ الثقافة التنظيمية ت أبعاد أفّ فنًى  Robbins أما
 روح الدةادرة؛ -
 اؿ الدخاطرة؛تمَ اح -

 التوجيو ؛ -

 التكامل؛ -

 ؛ةالإدار دعم  -
 الرقابة؛ -

 الذوية التنظيمية؛ -

 ؛الدكافأةنظاـ   -
                                                 

1
 Peters ,G, Waterman ,R, W ,Organizational Behavior, Houghton Mifflin , Co, Boston , 1982, P: 456.   

2
 Pumpin ,J,L, Strategic Management , International  Thompson Publishing  Co, 3

rd
 Ed ,UK,1987,p:108. 

3
  Robbins ,S, P, Organizational Theory ,Prentice ,Hall , Inc, New Jersey ,1990,P:439.  
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 الصراع؛ اؿتماح -

 .الاتصاؿ ألظاط  -

    أعماؿمنظمات  تنظيمية في عشرِ  ية على عشرين وحدةً اندراسة ميد إجرائووبعد  ،1هؤ ملازُ  و Hofstede أما
 اأمعماؿة في منظمات مبتقلة تصف الدمارسات التنظيمي أبعادىناؾ ستة  أفّ  إلذل ( تو ّ مركيةػدن و) ىولندية 
 ىي : اأمبعادوىله  الدةحوثة

 :النتيجةعلى العملية مقابل التوجه المبني على .التوجه المبني 1
اـ بالغايات وبرقيق تمَ ىيةنٌ الا و ، اأمشياءاـ بالوسائل ،وبكيفية عمل تمويفبر ىلا الةعد الفروؽ بنٌ الاى

بشكل  اأمشياءبالتفا يل وعمل  والاىتماـوالدقة  الثةات تؤكد على بالإجراءاتفالدمارسة الدرتةطة النتائج، 
 الغاية الواضحة ووجوب برقيقها. و اأمىداؼيادة ومتابعة في حنٌ تؤكد الدمارسة الدرتةطة بالنتائج على الرِ   حيح،

 .بعد العاملين مقابل الوظيفة:2
امهم تمز الدمارسة الدرتةطة بالعاملنٌ على اىركّ ت ذالوظائف، إ أداءبنٌ  اـ بالعاملنٌ وتمؽ ىلا الةعد بنٌ الاىيفرِ  و

 الوظيفي. اأمداءحنٌ تركز الدمارسة الدرتةطة بالوظيفة على متطلةات  مشاكلهم، فيوعلى 
 .بعد المنظمة مقابل المهنة:3

وتركز هم، لدهن مانتمائهتل  الدالة على العاملنٌ لدنظماتهم و  انتماءاـ بالدمارسات على تمَّ ويفرؽ ىلا الةعد بنٌ الاى
وتتصف . مو هااالدهنة والبُ  أىداؼ ة على تةنِي الثانيالدنظمة وتوقعاتهم ،في حنٌ تركز  أىداؼ على تةنِي  اأمولذ

الدنظمة،كما تتصف  أفرادوالتعاوف بنٌ  العمل والثقة ، أخلاؽمن  الدمارسات الدرتةطة بالدهنة بدبتوى عاؿٍ 
 لالصاز عوامل الاعتاؼ با عفينما تتصف الدمارسات الدرتةطة بالدنظمة بضُ ب اـ الجاد بدبائل العمل اليومية ،تمَ بالاى
بردد  التِّ التفضيلات الشخصية ىي  أفّ العمل اليومية ،وبرضية لدبائل بالنظرة العَ  أيضا،وتتصف الدكافآتعف وضُ 

 الدنظمة. أفرادالبلوؾ التعاوني بنٌ 
 .بعد النظم المفتوحة مقابل المغلقة:4
ظم بنٌ تل  الدرتةطة بنُ  و ظم الاتصاؿ الدفتوحة بنٌ العاملنٌ ،الةعد بنٌ الدمارسات الدرتةطة بنُ ؽ ىلا يفرّ  و

قة ،حيث تتصف الدمارسات الدةنية على الاتصاؿ الدفتوح بتشجيع التةادؿ الكامل للمعلومات الاتصاؿ الدنغلِ 
بفتات  ونوات الاتصاؿ وسهولتها، ق وبتعدد غنً الرسمي في العمل ، باأمسلوبوتعزيزىا ،كما تتصف  واأمداء

 والآراءتةادؿ الدعلومات  ق بضةطِ التهيئة القصنًة في العمل ،في حنٌ تتصف الدمارسات الدةنية على الاتصاؿ الدغلَ 
 ف بوجود فتات التهيئة الطويلة في العمل.تتصِ  اأنهّ ،كما العمل الرسمي  أسلوبتعكس  اأنهّ ب وومراقةتها ،

 ة مقابل المحكمة:.بعد الرقابة المرن5
تتصف ىله الدمارسات في ظل الرقابة الدرنة بالتعامل مع متطلةات  و ويعكس ىلا الةعد الةناء الداخلي للمنظمة ،

صف الدمارسات في ظل  في حنٌ تتّ  حاجات العاملنٌ ،بتكييف ىله الدتطلةات وفق  مرف،و أساسالعمل على 
                                                 

1
 .18-16ص:-، مرجع سةق ذكره ،صفهد يوسف الدويلة  
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 تمَّ وي ولزددةً  واضحةً  ظمتوأنو العمل  إجراءاتبكوف  العمل ومتطلةات ع كمة بغياب الدرونة في التعامل مالرقابة المحُ 
 التقيد هاا.

 .بعد السلوك المعياري مقابل البراغماتي:6
أي عمل ما  ،أولامعاينً الدنظمة  التقليدي في العمل اللي يضع بذربة و اأمسلوبتعكس الدمارسات الدعيارية  و

 أي عمل يطلةونو.  أولاً توقعات الزبائن  ع الدمارسات البراغماتية )العملية(ينما تض حيح، ب وأنّ بالدنظمة   تعتقده
 1 لثقافة الدنظمة ىي: لستلفةٍ  أبعادٍ سةعة  ةنىَ تَ ػػػف Schein أما
 .العلاقات مع البيئة :1
 ا؟ية لذالةيئة الخارجية ؟ مدى سيطرة الدنظمة على الةيئة الخارجية أو التةعبكيف يتصور أعضاء الدنظمة علاقتها   

 ؟ ة الخارجية أو مدى الاختلاؼ معهاالدنظمة مع الةيئ جاـانبمدى 
 .طبيعة الحقيقة والواقع :2
 .ؽ بينها وبنٌ غنً الحقيقة، درجة الإفصاح / عدـ الإفصاح عن الحقائقتفرّ  بردد الحقيقة و التِّ القواعد البلوكية  

 ية :الإنسان.الطبيعة 3
؟ طةيعة  انيبإنو أنّ تتوفر فيو حتى يتصف ب أفّ لغب  التِّ يا؟ وما ىي الصفات نابإنيكوف الفرد  أفّ ما ىو معنى 
 . ؟ الإنبافع سلوؾ كيف لؽكن توقُ  رير ،  والشِ   الإنباف وطةيعة الخنًِ   الإنباف

 طبيعة نشاطات الفرد : .4

يكوف  أفّ رد ؟ ىل ينةغي التصرؼ الصحيح للف وية ما ىالإنبانالةيئة والحقيقة والطةيعة بادا على العلاقات تماع
 . ؟ما ىي معاينً العمل الجاد والإبداع ، ؟إلغابيا أـ سلةيا  الإنباف

 ية :الإنسانطبيعة العلاقات  .5

طةيعة النظرة إلذ التعاوف أو  ، نتماءب والاالوسيلة إلذ الو وؿ إلذ الحُ  ،طريقة توزيع البلطة بالشكل الصحيح 
 .والجماعاتالتنافس بنٌ اأمفراد 

 ماهية الوقت :.6
   لشكنة.كيفية إدارة الوقت بالشكل الصحيح و الاستفادة منو اكبر استفادة  

 فرق العمل   :.7
مدى  ،متماسكةأو غنً  متماسكةفي فرؽ العمل ،وىل أعضاء فرؽ العمل  التجانسأو عدـ  التجانسمدى  

  التعاوف بنٌ فرؽ العمل .
 2عدين لعا :بُ الثقافة التنظيمية في  أبعاد  Daftويلخص  

                                                 
 .117-116ص:-ىيثم عةد الله أبو خدلغة ،مرجع سةق ذكره ،ص 1

2
 Daft ,R, L , Organizational Theory  and Design ,a division of Thomson Learning ,8

th
 ed, South Western, 

2004,p:367.  
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 ؛ثةات أوالددى اللي تتطلةو الةيئة التنافبية من مرونة  -

 الخارج. أوو للداخل الدنظمة الدوجَ  إستابذيةتركيز  مدى قوة و -

 1: إلذالثقافة التنظيمية  أبعادلل فقد حَ  ،Schreiner أما
 استخداـ القوة ؛ -
 ؛ التأكدبذنب عدـ  -
 الالتزاـ؛ -

 الثقة؛ -

 الابذاه لضو الدشاركة؛ -

 لديل لاستخداـ الدكافئة.ا -

الثقافة وفق  أبعاداللي حدد ( Solomon و  Schell رأيIvancevich و  Konopaske وأوردىلا 
 2: اأمتيمنظور عالدي على النحو 

 يلي : تضم ما  العلاقة لرموعة الوقت / :أولا
 العلاقات؛ -
 الوقت؛ -

 الاتصاؿ. -

 : لرموعة القوة  يا :ثان
 الذرمية؛ -
 لة؛إحراز الدنزِ  -

 (.كاف)الد الفضاء -
 يلي: ات تضم ماالمجتمعادية الدتداخلة بنٌ تمَّ ثالثا:لرموعة تتعلق بالاع

 ادية الجماعة؛تماع -
 قةوؿ التنوع؛ -

  التغينً الدبموح بو. -
 3:رئيبية ىي أبعادٍ  أربعةِ كز على جا عمليا للثقافة التنظيمية حيث يرُ ـ لظوذَ فقد قدّ Densone دينبوف  أما   

                                                 
1
 Schreiner ,M, The Influence of Organizational Culture On Alliance Competence and Performance a frame 

,Work Concept ,2005,P:14.    
 .46-45ص:-نعمة عةاس خفاجي،مرجع سةق ذكره ،ص 2

 .77-76ص:-زيد  الح حبن سميع ،مرجع سةق ذكره ،ص 3
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بحيث  بقلوهام وعقولذم في العمل ، اأمفراد ماجاندعد مدى :حيث يعكس ىلا الةُ الترابط و عد الاحتواء.بُ 1
كنٌ،والتوجو لضو تمال : الآتيةعد عنا ر الثقافة التنظيمية يتضمن ىلا الةُ  و زء من الدنظمة ،جُ  مأنهّ بيشعروف 

 الفريق،وتطوير قدرات العاملنٌ.
اسكة ،كما يعكس درجة تمت للمنظمة ثقافة قوية مكان إذاد ما ويعكس ىلا الةع :التجانسعد الاتساق و بُ  .2
 القِيَّم  :وضوح  الآتيةيتضمن ىلا الةعد عنا ر الثقافة التنظيمية  و البائدة بنٌ العاملنٌ في الدنظمة ، ماجندالا

 التنبيق والتكامل. الجوىرية ،الاتفاؽ،و
الواردة من الةيئة  للإشاراتعة التكيف والاستجابة ىلا الةعد على قدرة الدنظمة على سر  يعكس :عد التكيف.بُ 3

خلق التغينً ،التعلم  :الآتيةويشمل ىلا الةعد عنا ر الثقافة التنظيمية  ،بدا في ذل  العملاء والبوؽالخارجية 
 التكيز على العملاء. التنظيمي ،

توجهاتها الدبتقةلية  ددلػُ  ا بالذدؼ الليا واضحً يعكس ىلا الةعد مدى امتلاؾ الدنظمة حبً عد المهمة :.بُ 4
ة تمَّ مه اأنهّ  أـصر النظر من قِ  انيتعت الدنظمة كان إذاعد الدهمة من برديده ما بُ  ألعيةع تنةُ  و ، اأمجل طويلةِ ال

:الرؤية، الآتيةيتضمن ىلا الةعد عنا ر الثقافة التنظيمية  و وخطط العمل بشكل منظم، الإستابذيةبتحديد 
  والغايات. اأمىداؼ ، الإستابذية

دراسة وتشخيص الثقافة التنظيمية، ة وموحدة لؽكن من خلالذا تثاب أبعادو لا توجد أنّ ولؽكن القوؿ لشا سةق    
دراسة  البائدة في القطاع الةنكي الجزائري ول  براوؿ ىله الدراسة تشخيص الثقافة التنظيمية ذومن خلاؿ 
 تَّ في كل من الةن  الوطني الجزائري و بن  البركة الجزائري حيث  الجودة الشاملة إدارةعلى برقيق  تأثنًىااختلاؼ 
ا على ادً تمَ اع اأمبعادبرديد ىله  تَّ الةحث ،حيث  لرتمعتتفق وىدؼ و  التِّ الثقافة التنظيمية  أبعادبرديد 

 اأمداءعلى  قاـ هاا زيد  الح حبن سميع "اثر الثقافة التنظيمية التِّ الدراسة  أبعادالدراسات البابقة خا ة 
تتناسب مع القياـ هاله  التِّ  و" البالفة اللكر الوظيفي "دراسة تطةيقية على القطاع الدصرفي في الجمهورية اليمنية 

 ي:ى اأمبعادالدراسة وىله 
 . كنٌ ،تطوير العاملنٌ،العمل الجماعي،العدالة(تم)ال :) احتواء العاملنٌ( .الاحتواء1
 .الاتفاؽ،التنبيق والتكامل( الجوىرية،القِيَّم )وضوح  :اسكها(بسقافة و ) قوة الث التجانس.الاتباؽ و 2
 .ة(الاجتماعي،الرعاية لالصاز )الاحتاـ والتقدير،تشجيع ا :الإنباني.الدعم 3
 .)إجراءات العمل،الدعم الإشرافي،الاتصالات،نظاـ الحوافز( .الدناخ التنظيمي:4

  

 نظريات الثقافة التنظيمية: ثالثالمطلب ال
العديد من الدراسات  أفّ جد موضوع الثقافة التنظيمية ،وُ  تتناول التِّ  الإدارية للأدبياتمن خلاؿ الرجوع 

النماذج و  رة عدد من النظرياتعن الثقافة و الشخصية والبلوؾ التنظيمي قد سالعت في بلوَ  أجريت التِّ  واأمبحاث
و الاستفادة من تل   و الجماعات في الدنظمات ، اأمفرادتباعد على فهم و برليل العلاقة بنٌ الثقافة و  التِّ 

 ومن ىله النظريات: ، الإداريـ  مصلحة  التنظيم يهها بدا لؼدُ و العمل على  توجِ  العلاقة،
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 : القِي م  .نظرية 1
عدد لزدود  الثقافة الواحدة يبودىا الظّ إو تكاملي واحد يبود الثقافة ، مةدأرة وجود ىله النظرية نلُ صارأنّ يرى     
كل ثقافة توجد هاا   أفّ   oblerيرى  و الحاملنٌ  لتل  الثقافة ،تشكل الواقع لدى  التِّ الابذاىات و  ،القِيَّم من 

 همألظاطبردد الكثنً من  و ، اأمفرادتبيطر على تفاعل  و ،ألعيتهاالجماعة على  أفراديؤكد  التِّ ى لرموعة من القوَ 
 .1الثقافية

 الرمز: وأ.نظرية المؤسس 2
من خلاؿ  وأىدافها واستاتيجياتها،ىو اللي يضع رسالة الدنظمة  اأموؿالدؤسس  أفّ على تقوـ ىله النظرية    

بالتالر يبتحدث  و و ، وكيف ستكوف الدنظمة فيما بعد ،معتقداتِ و  فلبفتو وو قِيمثل بسَّ  التِّ ؤمن هاا و يُ  التِّ الرؤية 
 IBM .FORD.MC)كبرى الشركات العالدية كثقافة  لمس فيوىلا ما يُ  اءاأمعضمن الرمزية بينو وبنٌ  اً نوع

DONALD  )، إذوتنظيمية،  وأخلاقيةثقافية  قِيَّمؤلاء الرموز لذالرمزية  فيصةح  الإدارةذل  عن طريق  و وغنًىا 
تةدؿ الثقافة  أفّ بدعنى  القيادة التةادلية ،أو ثقافتهم من خلاؿ القيادة التحويلية  العاملنٌ و قِيَّمبتحويل يقوموف 

يعرفوف بالقادة الرموز التحويلينٌ لقيامهم بتغينً النمط الثقافي  عندئلو  جديدة ، بأخرىالبائدة في تل  الدنظمة 
) القوة ،الرقابة،  اأمنظمةالقادة لتغينً كل  إليو يلجأ أسلوبوالذيكل التنظيمي فهو  ،اأمنظمةبالتغينً  أما. البائد 

لتباعد على لصاح الدنظمة وبرقيق  ، ف، والإبداعالتكيّ  الدرونة و تعزيز الدشاركة وجل من أ (الذيكل التنظيمي
  2ىلا يعرؼ بثقافة التغينً الداخلي. و ، أىدافها

 من لرموعة في ثلتمت معينة بروح يزتمت تنظيمية ثقافة كل أفّ  من النظرية ىله تنطلق : الثقافة روح نظرية .3

 على الروح تل  وتبيطر الثقافية، الدعطيات برليل من استخلا ها لؽكن التِّ  ردةالمج ماتوالبِ  الخصائص،

 إليها ينظر التِّ  القِيَّم  لرموعة إلذ تشنً الثقافة روح أفّ  القوؿ لؽكننا وعليو، الدنظمة في والعاملنٌ القادة شخصيات

 ثقافة خلاؿ من برقيقو الدمكن الثقافي النمو أيضا وبردد التنظيم، جماعة أفراد لدعظم إطار مرجعي اأنهّ  على

 رارتمالاس جانبي في ثلتمَّ ت إدارية منظمة أمية الثقافة روح لغعل وىلا... المجتمع  ثقافة من أ لا دةتمَّ الدب الدنظمة

.والتطور
3 

 نظرية التفاعل مع الحياة :.4
عرؼ القائد بواسطتها كل يَ  التِّ  و حولذم ،التنظيم مع من  أفراديتعامل هاا  التِّ د ىله النظرية  على الطريقة تمتع

ثل  جوىر تمي و من خلالذا دوره في التنظيم دوف التصادـ مع غنًه ،يؤدي القائد  التِّ ، و فرد في وحدتو القيادية 
 الظّ إو عن الطابع القومي  التفكنً و  وأسلوبروح الجماعة  عن الحياة لؼتلف إلذالنظر  أسلوب أفّ ىله النظرية في 

مهمة  في حياتهم  الوظيفية  اأدوارً اللين يؤدوف  اأمشخاص و، اأمشياءالتنظيم عن  أعضاء اكونه  التِّ  ةل الصور لؽث

                                                 
 .70ميلود ربيعي ،مرجع سةق ذكره ،ص: 1
 .19إلؽاف عةد الرحيم  داوود الخلايلة ،مرجع سةق ذكره ،ص: 2
 .12لعاجز،مرجع سةق ذكره،ص:إيهاب فاروؽ مصةاح ا 3
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 و الزملاء داخل الدنظمة ووأسلوب تعاملها مع القادة اسكها بسدرجة  والجماعة قِيَّم وتعكس ىله الصورة 
  1ن العالد.ع و الإنبافالحياة عن فكرة  إلذالنظر  أسلوب باختصار يعدُ 

 2 يز نظرية  التفاعل مع الحياة بثلاثة خصائص جوىرية ىي:تمَّ وت
 عدـ وجود فوا ل بنٌ الثقافة والدنظمة ؛ -

 الثقافية للمنظمة دوف لزاولة تغينًىا ؛القِيَّم لػافظ الفرد في الدنظمة على  -

 .ةالاجتماعيالقِيَّم  إلذتبتند  أخلاقيةالتنظيم علاقة  أفرادالعلاقة بنٌ  -
-  

 .نظرية التفاعل التنظيمي:5
 )التخطيط ،التنظيم ،التوجيو والرقابة( الإداريةل الوظائف لتفاعُ  نتيجةً  أثقافة الدنظمة تنش أفّ فيد ىله النظرية بتُ 

حيث تنتقل العمليات( ،الذيكل التنظيمي،التقنية الدبتخدمة، اننٌالقو ،الإجراءاتمع الدكونات التنظيمية )القواعد،
 اأمداءطةيعة  إلذ (ف/ويراقةو  أو ف/ولػفز أوف العليا )كيف لؼططو  الإدارةلثقافة الدتكونة من خلاؿ ات وعنا ر اسمِ 

  3لثقافة الدنظمة. ةبَ العليا ىي الدؤسِ  الإدارة فّ إف أخرىوبعةارة  ،ونوع الذيكل التنظيمي و العمليات
 : جية الثقافة.نظرية س  6
 ىله عبروتُ  ،مشتكةً  معينةً  ةمقِي التنظيم أعضاء يعطيها التِّ  بةةالدكت برةالخِ  حوؿ النظرية ىله أفكار حورتمت 

 و الدشاعر لرموعة عن عبريُ  أو ة،الاجتماعي الحالة حوؿ طولظَ  يدور اللي للبلوؾ العاطفية الصيغة عن الخبرة
 والدمارسة لتدريبا خلاؿ من تنمو الخبرة ىله و ، الدنظمة أفراد سلوكيات معظم في تؤثر التِّ  العالد لضو العواطف

 الفرد سلوؾ بردد التِّ   لدعرفةو ا الدهارة شكل التاكم ىلا عن وينتج الفرد لدى اممكوناته تراكم إلذ افيؤدي نيْ لَ الَّ 

 العامة الابذاىات و القِيَّم  مع التوافق و الانبجاـ من نوع إلذ براتالخِ  ىله في الثقافة عنا ر تتجو و فيو، وتؤثر

 4.اداأمفر  شخصيات في
 ارات:.نظرية  المس  7
ل عليها مبارا مرحليا يبهِ  تتخلوافتاضاتها بحيث  أىدافها في على مفهوـ الجماعة والتغنً  ز ىله النظرية تركّ 
 5 راريتها ودلؽومتها وىي:تماس

ما بخصائص الشخصية تبِ القائد مُ  كافكلما   و أي من سيقود الجماعة مبار البلطة الاستقلالية : - أ
 تشكيل ثقافة خا ة بالدنظمة . إلذذل   دىأالدتكاملة 

 د على مدى الالتزاـ .تمللجماعة ويع نتماءمن خلاؿ الا ويأتي :اأمدوارلف وتةادؿ مبار التآ - ب

                                                 
 .40-39ص:-حمد بن فرحات الشلوي ،مرجع سةق ذكره ،ص 1
 .70ميلود ربيعي ،مرجع سةق ذكره،ص: 2
 .31جاسم حفياف الدوسري ،مرجع سةق ذكره،ص: 3
 12إيهاب فاروؽ مصةاح العاجز،مرجع سةق ذكره،ص: 4
 .13الدرجع البابق ،ص :  5
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 التِّ ات والتصدي للمشكلات لالصاز من خلاؿ ا الإبداعيةف مع الطرؽ يّ ويتعلق بالتك مبار الابتكار : - ت
 تواجهها الجماعة .

على  يعتمد يالل و توضح مدى الدرونة والتكيف مع ظروؼ الدنظمة الدتغنًة و والنمو:مبار الةقاء  - ث
 غالةا عن طريق القيادة. تمَّ تغنً ثقافي ي إحداث

 .نظرية المستويات:8
يتضح ىلا  و اأموؿالدبتوى  المجتمع عتبر ات ،للا يُ عالمجتمو  اأمجياؿتناقلها عبر  تَّ الثقافة  أ ل أفّ  اأممرفي حقيقة 

وىو  الثانيتقلت للمبتوى ان و الحياة وغنًىا( ألظاط الطقوس ،،اللغة ،اأمعراؼلدين ،الدعتقدات ،من خلاؿ )ا
تتكوف  التِّ و عة في مضموف مفردات ىله الثقافة الجما أمفراديرتبم ذل  من خلاؿ الدشاركة  مبتوى الجماعة و

حظة ذل  من خلاؿ ما ملا تمَّ ت وث ىلا الدبتوى الثال تنحصر ضمن الفرد ذاتو و من خلالذا ثقافات فرعية ث
 1الدنظمة. أفرادالغابية داخل  راثآما يتكو من  والقائد الدؤسس لػملو الفرد و 

 .نظرية المجالات:9
حيث التطوري، في الةعد ثلتمخارجية ت ة وداخلي فاعل عواملَ نتيجة تَ  اأنهّ تنظر ىله النظرية للثقافة التنظيمية على 

الاستجابة  والابتكار  والتحدي تمثل في مجالات تػاأمخرى بىي  رُ تػمػ ثقافة وليدةً  أشلكل منظمة عندما تن أفّ 
عد الةُ  أماة الشعور بتطوير الدهن و لالصازابذاىات الدنظمة لضو امتمثلا في عد الداخلي يكوف الةُ  و والاستقرار

 إذالدخاطرة  و الإبداع وتتبم بالدرونة  أفبدعنى  ف والتفاعل مع الةيئة الخارجية ،و مدى التكيّ ػػػالخارجي فيقصد ب
ىلا من  ولدة ثقافات فرعية جديدة وم ىاتغنً   أوعلى نشوء الثقافة  ف ىله العوامل الثلاثة لرموعات ضغطٍ وِ تك

 2نً النبيج الثقافي البائد.من خلاؿ تغيِ  أو جديدةً  أىداؼَ ني تةَ  أو خلاؿ التجديد
الثقافة التنظيمية من  و مضامنٌِ  طرِ سالعت بشكل كةنً في فهم أُ بابقة النظريات ال أفّ لؽكن القوؿ لشا سةق و 
كن إدارة الدنظمة من تمىلا لت و اأمفراد والجماعات داخل الدنظمة جل تفبنً وبرليل العلاقة بنٌ الثقافة وسلوؾأ

 .إلغاد اأمساليب الدناسةة
 

 آثار الثقافة التنظيمية على المنظمة: :رابعالمطلب ال
 : يلي يزىا كمابسيو عديدة لتأثنً الثقافة على الدنظمة لؽكن توجد أوج 

 .الثقافة و معايير السلوك بالمنظمة:1
ل  بل و ،في كل حاؿٍ  ما ينةغي فعلو في كل ظرؼ و تحدد بوضوحٍ فتقود الثقافة التنظيمية أقواؿ العاملنٌ وأفعالذم 

ع من عدد كلل  يتحقق استقرار البلوؾ الدتوقَ  وة ع من الفرد في اأموقات الدختلفقيتحقق استقرار البلوؾ الدتوَ 

                                                 
 .30ره،ص:جاسم حفياف الدوسري ،مرجع سةق ذك 1
 .31الدرجع البابق ،ص: 2
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 سلوكيةٍ  ألظاطَ ة حيث يلتزـ اأمفراد بإتةاع الاجتماعيللرقابة  ل أداةً بسث، وبلل  فهي 1من العاملنٌ في الوقت نفبو
 . 2لا لػيدوف عنها معينةٍ 

 .الثقافة و التنسيق بين أجزاء المنظمة:2
العامة  ليا والرؤيافة حوؿ برقيق اأمىداؼ العُ حدات التنظيمية الدختلِ  الوَ برقق ثقافة الدنظمة التنبيق والاتفاؽ بنٌ

 .3اسكة لذا ابذاه واضح لزددٌ تمَ م متابط لغعلها وحدةً  واحد منبجم و كيافللمنظمة فهي بذمع الدنظمة في  
 .الثقافة و الفعالية التنظيمية :3

 أفّ  اأمداءِ  زةِ يّ تمَ حوؿ خصائص الدنظمات الد Petersو Watermanأجراىا كل من التِّ فت الدراسة لقد كشَ 
اسكها ىي  فة أساسية بسىيمنة الثقافة و  أفّ جد فقد وُ  فعالية الدنظمة ، ىنال  علاقة الغابية بنٌ الثقافة القوية و

 و على إزالة الحاجة إلذ الكتيةات ،ففي ىله الدنظمات عملت الثقافة القويةلالصاز تفوقة اأمداء واالدفي الدنظمات 
ت بردده كانالبلوؾ الدناسب   ويعملوا  أفّ القواعد الرسمية فالناس يعرفوف ماذا يفتض  والخرائط التنظيمية 

تؤدي  أفّ الثقافة القوية لؽكن  أفّ   Jay Barneyيرى الكاتب  و م والطقوس ،يرار الرموز والحكايات والدراستمباس
تكوف ىله الثقافة  أفذل  شريطة  تنافبية ، و ميزةٍ  ة مصدرُ اقتصادية أعلى حينما تكوف ثقافة الدنظم اجيةإلذ إنت
 .4للتقليد وغنً قابلةٍ  رةً أف تكوف ناذ وواأمداء اأمفضل  لالصاز تباعد على ا أف أي بدعنى ة ،مقيِ 
 الثقافة والهيكل التنظيمي: .4

من الدراسات  بتخلصُ يُ  و ، يالذيكل التنظيم اب والةاحثنٌ موضوع العلاقة بنٌ الثقافة والعديد من الكتّ  تناوؿَ 
ابزاذ القرارات  القيادة،الدمارسات الإدارية ) العمليات و وتؤثر في نوع الذيكل التنظيمي  الثقافةَ  أفّ العديدة 

مواءمة الذيكل التنظيمي والعمليات الإدارية لثقافة الدنظمة يباعد على برقيق مزيد  أفّ  و والاتصالات وغنًىا (،
 .5ةمن الفعالية للمنظم

 .الثقافة و إستراتجية المنظمة:5
ة للتعديل في اأمخرى ، فمعتقدات يؤدي إلذ الحاج أف فالتعديل في إحدالعا لابد و ترتةط الثقافة والإستابذية بقوة 

 أفّ ىله الدعتقدات لؽكن  تكوف مرشدة لعملية  ياغة الإستابذية ، أفّ فلبفة الإدارة العليا لغب  تقاليد و وقِيَّم  و
الدتباوية من العاملنٌ  أو الدعاملة العادلة وتماـ بالبعر في سوؽ لزدد ـ بالتطوير أو الاىتما من الاىل كلًا تشم

 .6لدى إدارة الدنظمةالقِيَّم بذنب أسةاب التلوث الةيئي وغنًىا من  أو عدـ الإضرار بالةيئة وبالعملاء  
 

                                                 
 .639،ص:2004جرالد ،جرينبرج،باروف روبرت،"إدارة البلوؾ في الدنظمات "،ترجمة رفاعي لرمد رفاعي،إسماعيل علي ببيوني ،دار الدريخ،الرياض، 1
 .543،ص:2006متولر البيد متولر ،"البلوؾ التنظيمي"،مكتةة عنٌ شمس ،القاىرة ، 2
 . 70،مرجع سيق ذكره،ص:زيد  الح حبن سميع 3
 .270-269ص:-حبنٌ حريم ،"إدارة الدنظمات منظور كلي"،مرجع سةق ذكره،ص 4
 .270نفس الدرجع البابق ،ص: 5
 .422أبو بكر،مرجع سةق ذكره،ص: لزمود  مصطفى 6
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 . الثقافة و النمط الإداري السائد في المنظمة:6
في الدنظمة بدرجة كةنًة على اأمسلوب اللي يتخله الدديروف في برقيق  الدعاينً البائدةُ  الدعتقدات و وقِيَّم التؤثر 

 .1طرؽ حل الدشكلات ابزاذ القرارات و أىداؼ الدنظمة من حيث أسلوب القيادة و
 .الثقافة و التغيير ودعم عمليات التطوير:7
و أنّ ةل العاملنٌ ،حيث ينظر العاملوف إلذ التغينً على ة من قِ ظمة بالدقاومَ نً في الدنقابل عمليات التغيِ عادة ما تُ   

أفضل الطرؽ الدختصرة لإحداث التغينً  و الوظيفة أو تهديد الدصلحة اللاتية قدِ مصدر من مصادر التهديد بفَ 
 اأمفراد قِيَّملاؿ برليل ذل  من خ ومعتقدات العاملنٌ  و قِيَّموالتطوير دوف مقاومة تغينً ثقافة الدنظمة بدا فيها 

 قِيَّم تدعم جهود التطوير وبنٌ  التِّ التنظيمية  القِيَّملزاولة برقيق الدواءمة بنٌ  و لالصازالدؤثرة على اأمداء والابتكار وا
 .2ومعتقدات العاملنٌ

 . الثقافة و الجودة الشاملة :8
عات بدثابة والتوقّ القِيَّم عد الدعاينً البلوكية و حيث تُ  ، فعالة لتحقيق الجودة الشاملة ثل الثقافة التنظيمية أداةً بسَّ 

في فهم  باعدة الثقافةِ من خلاؿ مُ  وأىدافها  وواستاتيجياتها  ططهارسل من خلالو الإدارة خُ اأمثنً، اللي تُ 
التكيز على  لتوفيق ىله البلوكيات مع معاينً مهمةً  قدـ الثقافة أداةً تُ يتصرؼ هاا أعضاء الدنظمة  التِّ ية الكيفِ 

ىلا ما تبعى الدراسة الحالية إلذ إثةاتو من خلاؿ إلغاد العلاقة بنٌ ثقافة الدنظمة  و ،3و لضو الجودةالعميل والتوجُ 
 ودرجة برقق تطةيق إدارة الجودة الشاملة في القطاع الةنكي.

 .الثقافة ودرجة الالتزام:9
 التِّ والالتزاـ إلذ الدرجة  ةاطنضالايشنً  وهرىا أفراد الدنظمة ظيُ  التِّ تؤثر ثقافة الدنظمة على درجة الالتزاـ     

 أفّ بدعنى  ، للمنظمة، لتحقيق أىدافها مانتمائهإظهار  الولاء و الجهود و ين لةلؿِ يكوف فيها أفراد الدنظمة مبتعدِ 
بتعدين للالتزاـ بأىداؼ مُ  بتعدين أو غنًَ ظروفا في الدنظمة تؤدي إلذ جعل اأمفراد إما مُ  الثقافة التنظيمية بزلقُ 

 .4جل الو وؿ إلذ حالة عامة من الرضامن أالدنظمة 
 الثقافة وتحقيق الدافعية:  .10

 القِيَّم  الثقافة التنظيمية القوية تشكل مصدرا مهما للدافعية ويتحقق ذل  من خلاؿ وجود نظاـ قوي من 
 ة بالعمل.الدرتةطالقِيَّم يدفع العاملنٌ إلذ تقدير  أف نوشأالواضحة من 

 .الثقافة و تنمية الشعور بالأمن:11
،ولا يتحقق الشعور  افبأمكنوا من أداء أعمالذم تمَّ حوادث العمل لي تبعى الدنظمة إلذ حماية أفرادىا من لساطر و

بحيث تتباوى  الصحة الدعم الدرئي لجهود اأممن و ويز ثقافتها بالالتزاـ تمَّ ت التِّ باأممن ، إلا في الدنظمات 
                                                 

 .543متولر البيد متولر،مرجع سةق ذكره،ص: 1
 .19،ص: أمل مصطفى عصفور،مرجع سةق ذكره 2
 .72سميع ،مرجع سةق ذكره،ص:زيد  الح حبن  3
 .57جاسم بن فيحاف الدوسري،مرجع سةق ذكره،ص: 4
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 التِّ يطلق على الثقافة  و  حة العاملنٌ ، و افأمالعاملنٌ مع جهودىا لضو برقيق  اجيةإنتودىا لضو زيادة جه
 .1تتصف بالخصائص البابقة بثقافة اأممن

 للمنظمة : نتماء. الثقافة والا12
مة فالإجماع الواسع على للمنظ نتماءيز العاملوف في الدنظمات ذات الثقافة القوية بدرجة عالية من الالتزاـ والاتمَّ ي

التصاقهم  ولائهم و ب  هاا بشدة من قةل الجميع يزيد من إخلاص العاملنٌ وتمَّ ال الاعتقادات الدركزية و والقِيَّم 
 .2بنتائج الغابية عليها للمنظمة تعودُ  ىامةً  تنافبيةً  ىلا لؽثل ميزةً  الشديد بالدنظمة و

 .الثقافة و استقرار المنظمة:13
ةاع سياستها وبرقيق أىدافها يباعد على العمل على إتّ  للمنظمة و نتماءر الدشتؾ لدى الدوظفنٌ بالاالشعو  فّ إ 

 استقرارىا وتطورىا.
   هوية المنظمة: الثقافة و .14

 على الصمودها ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػنٌ أسةاب قدرتمن ب و تدؿ على عراقة الدنظمات التِّ بنٌ اأمسةاب تعتبر ثقافة الدنظمة من 
 3خ ىويتها على خلاؼ الدنظمات الضعيفة.سِ ما يرَّ ػم اس  نبيجها لفتة طويلةبسَ  و
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .72زيد  الح حبن سميع ،مرجع سةق ذكره،ص: 1
 .271حبنٌ حريم ،"إدارة الدنظمات منظور كلي"،مرجع سةق ذكره ،ص: 2
 .10-09ص:-ص مبعودة شريفي ،كرلؽة حاجي،مرجع سةق ذكره، 3
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 ير الثقافة التنظيمية وأساليب المحافظة عليهايآليات تكوين وتغ المبحث الرابع:

 
تغينً  أفّ لتعامل معها بحلر وىلا لكوف لغب ا التِّ  والدنظمة  ثقافة الدنظمة يعتبر من اأممور الذامة في عملية تغنً   إفّ 
يتطلب معرفة العوامل الدؤثرة والدباعدة في عملية  و ...،اأمفراد ليس باأممر الذنٌِ  تافتاضا و معتقدات وقِيَّم 
 تكوين ثقافة نفس اأممر لػدث عند بناء و فّ إف عوامل معينة ةمثلما عملية التغينً تتطلب مراعا و التغينً
المحافظة  جل أمن العمل أيضا لكن  وتغينً ثقافة الدنظمة  مهمة الدنظمة لا تكمن فقط في بناء و فّ أ،كما الدنظمة

الذامة والدتعلقة بكيفية بناء وتغينً  اأممورسنحاوؿ في ىلا الدةحث شرح بعض  جعلها الغابية و و على ىله الثقافة 
   منظمتها .المحافظة على ثقافة  في سةيللذا لؽكن للمنظمة استعما التِّ   اأمساليب أىم و ثقافة الدنظمة 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                    
  آليات تكوين و بناء ثقافة المنظمةالمطلب الأول: 

 تلقينها و تعليمها تمَّ يقِيَّم  فهي ، للطفل ةالاجتماعي بالتنشئة التنظيمية الثقافة تكوين وبناء عملية تشةيو لؽكن
 تكان كلما و للوالدين اليومية الدمارسات خلاؿ نم الةيت في اأمطفاؿ يتعلمها و ، الةدايات منل للأفراد
 الدؤسبنٌ اأموائل  فّ إف ، الدنظمات في اأممر كلل  و ، أقوى و أمتَ  تكان كلما مةكراً غروسةمالقِيَّم  
 للمنظمة، اأمولذ التشكيل فتات في خا ة و ، العمل طرؽ و التقاليد و العادات خلق في مهمًا دوراً يلعةوف
 و الدتواضع الحجم أفّ  كماالثقافية   القِيَّم تنمية في كةنًاً دوراً هاا يؤمنوف التِّ  الفلبفة و ؤيةالر  تلعب حيث
 غرس و الرؤية فرض و الةصمات وضع و التأثنً عملية يبهل لنشوئها اأمولذ الدراحل في للتنظيمات الصغنً
 التِّ  و ، العاملوف هاا لؽر التِّ  الخبرات و ساتالدمار  و التفاعلات بفعل تنشأ الثقافة أفّ  إذ الجماعة فيالقِيَّم  
 . 1والدنافع  الدزايا من مزيد لاكتباب طريقة باعتةارىا عززفتتَ  ،م عليها مكافأته تمَّ ي سلوكيات اأنهّ  يروف
 2بناء الثقافة التنظيمية تأخل التبلبل التالر: ىناؾ خطوات لزددة لتشكيل و أفّ ىناؾ من يرى        
 قادرين أفراد على الحصوؿ من لؽكن بدا الجدد العاملنٌ اختيار في الجدية و صالحر  ضرورة 

 .معها التكيف و الدنظمة ثقافة قةوؿ على
 الثقافة نيةَ تػَ  من كينهمبس غيةبُ  البابقة التجاربالقِيَّم و  و الخبرات و الثقافة من الجدد العاملنٌ بذريد 

 .بالدنظمة الخا ة البلوؾ قواعد كلا و البائدة

 العاملنٌ الدوري التدريب. 

 الدنظمة أىداؼ لػقق اللي و الجيد اأمداء تدعيم هادؼ  بعناية التحفيز و الدكافأة نظم استخداـ. 

 الدنظمة لثقافة اأمفراد اعتناؽ و شارانت من للتأكد دوريا العاملنٌ إرشاد. 

                                                 
دارة الجودة الشاملة في ظل الثقافة التنظيمية البائدة في الةنوؾ العاملة في قطاع غزة "،رسالة ماجبتنً غنً منشورة في مناؿ طو بركات ،"واقع تطةيق إ 1

 .2007057إدارة اأمعماؿ،الجامعة الإسلامية ،غزة ،فلبطنٌ ،
 ،لوؾ في الدنظمة "،الدار الجامعية لي لإدارة البنظريات ولظاذج وتطةيق عم–جماؿ الدين لزمد الرسمي،ثابت عةد الرحمن إدريس ،"البلوؾ التنظيمي  2

 .441-440ص:-،ص2002الإسكندرية ،
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 لديهم. الدنظمة ةثقاف تعزيز خلالذا من لؽكن   التِّ  و الدواقف من للعديد العاملنٌ تعريض 

 الثقافة ةنيتَ  على العاملنٌ كتدريب المحاكاة و التقليد خلاؿ من اأمعماؿ بةعض للقياـ العاملنٌ تكليف 

 .الدنظمة في البائدة

 1من خلاؿ : تمَّ تشكيل الثقافة التنظيمية ي أفّ في حنٌ ىناؾ من يرى 
مثل :تقاليد قةوؿ  التقاليد الدبتهدفة والقِيَّم د تقاليد تؤك تكوين الابذاىات من خلاؿ شعائر و والقِيَّم .غرس 1

 اأمعضاء الجدد،اللةاس،ترتيب الدكاتب...الخ.
ات، يبالعمل،كالبفر لا  لة لذا  اجتماعية .لشارسة الكثنً من الشعائر البابقة من خلاؿ نشاطات 2

ما توفر فر ة ك  اس  عاؿٍ بسن يباىم في تكوي اأممرىلا  و سر العاملنٌ ،أ أفراد إشراؾلزاولة  الحفلات...الخ ،و
 . نشطةاأمالتوسع في ىله  إلذ،كلما احتاجت  أكثر ااسكبسالدنظمة  تازدادكلما  و التقاليد ولدمارسة الشعائر 

اس ، تمتباعد في زيادة ال نشطةاأمىله  فّ أمودعمها،ة الاجتماعية بالنشاطات تمَّ .تشجيع تكوين جماعات مه3
 .نتماءوفي تعزيز مشاعر الا

تعزيز  ولابذاىات البلةية في ىلا المجاؿ معالجة ا لدعرفة و ر د التغينً فيها والدعنويات   ضى واـ بحالة الرِ تملاى.ا4
 الالغابي منها. الجانب 

 إلذ بالإضافة، متماسكةية للمشرفنٌ وىلا لدباعدة العاملنٌ في تكوين جماعات عمل الإنبان.تعزيز الدهارات 5
فقط  يكوف بنٌ العاملنٌ،  أفقياس  تمال  كاف إذاو أنّ والعاملنٌ ،حيث  الإدارةاس  عمودي بنٌ بسَّ برقيق 

 . الإدارة راع مع  إلذاس  بنٌ العاملنٌ قد ينقلب تمذل  ال فّ إت العلاقة بنٌ الدبتويات سلةية ، فكانو 
  إنبانيةومشاكل  تأزـتكوف مصدر  أفّ الاختلافات بردث ،ولا لؽكن بذنةها ،ولؽكن  الصراع التنظيمي : إدارة.6
واستخدـ نظاـ فعاؿ إدارية الصراع التنظيمي يتطلب مهارات  إدارةمن حبن  التأكد و اجإنض ووسيلة تطور  أو

 يو ل شكواه،ولػصل على حقو. أفّ غبن  إلذتعرض  وأنّ بللتظلم يبمح لكل فرد يشعر 
 

 2ىي :أساسية بناء ثقافة الدنظمة لؽر بثلاثة خطوات  أفّ وىناؾ من يرى 
 

 :الوعي بعملية تكوين ثقافة المنظمةأولا
تصرفات و  قِيَّم  و ) فلبفة الإداريةمرتكزات الوعي بتكوين ثقافة الدنظمة  Harvey و  Brownفقد حدد 
الدنظمية  و الإداريةبنٌ الدرتكزات  التفاعل ما أفّ ا والتكنولوجيا ( وبينّ الذيكل والنظم  و اأمدوارو الدنظمية ) وتصور(
تاج ذل  تكوف ثقافة الدنظمة نِ  تَّ من  و التصرفات والدشاعر و الدصطلحات الدهنية  و  اأمقواؿتكات في ينتج الدش

                                                 
 .بتصرؼ.46-44ص:-حمد بن فرحاف الشلوي،مرجع سةق ذكره ،ص 1
 .110-106ص:-نعمة عةاس الخفاجي ،مرجع سةق ذكره ،ص 2
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التجديد والتحبنٌ عن طريق توظيف الدعرفة الدرتدة  إلذلكنها تةقى بحاجة  التفاعل بنٌ الدرتكزات والقواسم 
  .ي بعملية تكوين ثقافة الدنظمةالوع والشكل التالر يوضح ،التفاعلمن ذل   العكبية ( التغلية)

 
 (05)لشكل رقم :ا

 الوعي لعملية تكوين ثقافة المنظمة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 بتصرؼ 107: ص ، ، مرجع سةق ذكرهعةاس خفاجي ونعمالمصدر:      
 
 ثقافة المنظمة  وءنش ليةآيا :فهم ثان
روف طرؽ التعامل طوِ يُ  أويكتشفونها  التِّ  توالافتاضارفة بالدع اأمعضاءيشتؾ  ثقافة الدنظمة عندما يتقاسم و أتنش

 : الآتيةمع القضايا 
تنجزىا الدنظمة في بيئتها الخا ة وعندما تتعامل مع التغنً في بيئتها  التِّ ف الخارجي والةقاء قضايا التكيّ  - أ

 ثل ىله القضايا في :تمَّ الخارجية وت
  ؛ وإستابذيتهارسالة الدنظمة 
 ة ؛الدنظم أىداؼ 

  (؛الدكافأةالوسائل )الذياكل ونظم 

  بصورة حبنة. اأمىداؼ ازالصبالفرؽ  و اأمفرادمدى مبالعة 

 
 
 
 
 
 

 
 

 التغلية العكبية                                                                    التغلية العكبية                
 
 
 
 
 
 
 

          
 

 زات الإدارية المرتك
 * الفلسفة

 * القيم 
 * التصرفات

 * التصور 
 

 المرتكزات المنظمية 
 * الأدوار
 * الهيكل
 * النظم 

 * التكنولوجيا 
 

 ثقافة المنظمة

 المشتركات  -
 الأقوال -
المصطلحات  -

 المهنية
 التصرفات  -
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ثل تمَّ الدنظمة ،وبرافظ على فاعليتها ،وت أعضاءتؤسس علاقات عمل بنٌ  التِّ قضايا التكامل الداخلي  -ب
 ىله القضايا بالاتي:

 الدشتكة لذله الدفاىيم , الدعاني طوير ت  بدا فيها برديد طرؽ الاتصاؿ،  الدفاىيم اللغة و 

  معيار لزدد للعضوية فيهما . وتأسيسحدود الجماعة والفريق 

 ،ا .والمحافظة عليها وفقدانه وما يتصل هاا من قواعد لزددة لاكتباهاا، القوة والدنزلة 

  الدكافآت والعقوبات عن طريق ) تطوير نظم تشجع البلوكيات الدرغوبة وعدـ تشجيع
 يات غنً الدرغوبة (.البلوك

  ثالثا :تكوين ثقافة ايجابية للمنظمة
نتائج تتجم حالة نشوء ثقافة  إلذفي البلوؾ يقود  التأثنًتل  قوة بسبراوؿ إدارة الدنظمة تكوين ثقافة مرغوبة 

لدناخ للطرؽ والإجراءات الدلائمة لتكوين ا الإدارةعلى استخداـ  متماسكةثقافة منظمة  تاجإن يعتمد،و  متماسكة
 وقوية. متماسكةالثقافي ،وتداخل معطيات الثقافة من عوامل ومصادر لةناء ثقافة منظمة 

ثل تمَّ تباىم في تشكيل الثقافة التنظيمية ت التِّ العوامل  أفّ اللين يعتقدوف الكثنً من الةاحثنٌ والدفكرين وىناؾ 
 1في:

 ما وغالةًا الشركة، ؤواشأن اللين اأمشخاص أو شخصال إلذ جزئيا ولو الدنظمة ثقافة عزىتُ  قد : الشركة أمنش -ا
 وكيفية الدبتقةل في الشركة عليو ستكوف لدا واضحة ؤيةرُ  و قوية بيطرةمُ  امقِي و ديناميكية شخصية بينهم يظهر

 متى نظرىم وجهات قةوؿ عنو ينتج لشا بالشركة الجدد العاملنٌ إلذ همقِيمو  ابذاىاتهم وتنتقل ذل ، إلذ الو وؿ

 .بالشركة يعملوف مأنهّ  طالدا موجودة آراؤىم وتظل بالدنظمة ظهرت

 بذدأف  منظمة كل فعلى الخارجية، الةيئة مع الدنظمة بخبرة متأثرةً  الدنظمة ثقافة تنمو :الخارجية بالبيئة رالتأثُ  -ب

 .فيو تتعامل التِّ  البوؽ أو هاا تعمل التِّ  الصناعة في مناسةاً  اكانم لذا

 العاملنٌ في بعضها الةعض فالثقافة لرموعات باتصاؿ التنظيمية الثقافة تتأثر :الآخرين املينبالع الاتصال -ج

 التنظيمية الثقافة إفّ ف وباختصار بالدنظمة، العاملوف يواجهها التِّ  واأمحداث للظروؼ الدشتؾ الفهم على تقوـ
 .توجد بالشركة التِّ  نشطةللأحداث واأم لشاثلا معنىً  يعطوف العاملنٌ أفّ  على تقوـ
 :الخطوات التالية عند تكوين ثقافتها إتةاععموما لؽكن للمنظمة و 
تنشرىا بنٌ العاملنٌ،   أفّ تود  التِّ الثقافية اأمساسية أو الإستاتيجية  القِيَّم  تقرر الإدارة ما ىي : القِي م.  بلورة 1

يعمل العاملنٌ   التِّ  القِيَّم  ثل بسَّ  التِّ ليومية أو التشغيلية و الثقافية ا القِيَّم  كما تقوـ إدارة  الدنظمة بعد ذل  بةلورة 
 ها الإستاتيجية .قِيَّمعلى أساسها حتى تصل الدنظمة بالتالر إلذ 

                                                 
 .638-637ص:-جرالد جرينبرج ،باروف روبرت ،مرجع سةق ذكره،ص 1
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عتقدات الثقافية، الدو  القِيَّم  اختيار العاملنٌ اللين يتفقوف مع الإدارة في نفس  تمَّ ي اختيار و تعيين العاملين:.2
الثقافية مائة يوـ وذل  هادؼ التأكد من الخلفية  عادة عنبردد لعمالذا فتة بذربة لا تزيد  أفّ مة على بررص الدنظو 

  ابذاىاتو.و البلوكية و ألظاطللعامل و دراسة 

تعبر عن طموحات الدنظمة  التِّ تقوـ الدنظمة بصياغة رؤية الشركة و . صياغة رؤية المنظمة و استراتيجياتها : 3
 القِيَّم  برديدىا بعد اأمخل بعنٌ الاعتةار  تمَّ الدنظمة في توضعها في الدبتقةل، أما استاتيجيا و كيف سيكوف

  1الإستاتيجية للمنظمة.
أساليب لؽكن للإدارة استخدامها للتأثنً في تكوين ثقافة الدنظمة  ةىناؾ أربع.إتباع أساليب إدارية معينة : 4 

  2:ع اأمحرؼ اأمولذ من كل منهابتجمي و ذل  "HOME " تبمى في لرموعها
و ذل  من خلاؿ سرد تفا يل تاريخ الدنظمة و قصص   (  History ) بناء إحباس بتاريخ الدنظمة    -أ

 حكايات عن أبطاؿ الدنظمة . 
 والدعاينً. القِيَّم  ة اأمدوار وإيصاؿ جَ ( من خلاؿ القيادة و لظلَ   Oneness) إلغاد  شعور بالتوحد   -ب
 ظم العوائد ،والتخطيط الوظيفي ،( من خلاؿ نُ   Membership)  نتماءالإحباس بالعضوية والا تطوير -ج

 ،والتطةيع ،والتدريب والتطوير. والاستقرار الوظيفي ،والاختيار والتعينٌ
(  عن طريق عقد العمل و الدشاركة في ابزاذ القرارات و إجراء   Exchangeتفعيل التةادؿ بنٌ اأمعضاء )  -د
 .  اؿ بنٌ أعضاء الدنظمةنبيق الفعّ الت
 التِّ  الدنظمةلثقافة  اأمساسيةبدرجة كةنًة في وضع اللةنات  التأثنًمن  الإدارةكن بسو غنًىا  اأمساليبىله  فّ إ
  الدنظمات.يزىا عن غنًىا من بسَّ 
 قِيَّم التدريةية الدتعلقة ب في ىله الخطوة تقوـ الإدارة بنشر ثقافة الدنظمة من خلاؿ الدورات.نشر ثقافة المنظمة : 5

و الشفافية و لشارستها حتى تكوف  لالصاز ة و اانالدنظمة و مثالياتها ، كلل  من خلاؿ رفع شعارات معينة كاأمم
 الإدارة قدوة أماـ عمالذا في ىلا المجاؿ . 

الثقافية للمنظمة،  لقِيَّم  اق مع و الدتفلخطوة برفيز البلوؾ الدرغوب فيو في ىله ا تمَّ ي الثقافي:.تعزيز السلوك 6
 3.الثقافية للمنظمة القِيَّم  تعارض مع في نفس الوقت عدـ تشجيع البلوؾ غنً الدرغوب فيو و اللي يو 

صلة جهد جماعي ناتج عن فعل وتصرؼ تكوين وبناء ثقافة الدنظمة و نشرىا  ىو لزُ  فّ إبناء على ما سةق فو 
تتفاعل مع نظم وىياكل وأفراد الدنظمة  التِّ والدعتقدات الدشتكة  القِيَّم   و  الدعاني لمحاولة تكوين منظومة من انيبإن

ولؽكن برقيق والامتياز في أداء الدنظمة ككل، وتقاليد سلوكية أمداء اأمعماؿ والدهاـ وبرقيق النجاح  اً لتنتج أعراف

                                                 
 .109خدلغة،مرجع سةق ذكره،ص: ىيثم عةد الله أبو 1
 .265حبنٌ حريم ،"إدارة الدنظمات منظور كلي"،مرجع سةق ذكره،ص: 2
 .111-110ص:-ىيثم عةد الله أبو خدلغة،مرجع سةق ذكره،ص 3
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لكها الدنظمة ومن خلاؿ البلطة بسَّ  التِّ ذل   من خلاؿ العديد من الوسائل  والطرؽ والخطوات البابقة اللكر و 
 تع هاا . تمَّ ت التِّ 
 

 أساليب المحافظة على الثقافة التنظيمية واهم العوامل المؤثر فيها : الثانيالمطلب 
 أولا :أساليب المحافظة على الثقافة التنظيمية

افظة والةقاء على ثقافة الدنظمة ىناؾ ثلاثة عوامل رئيبة تلعب دورا كةنًا في المح أفّ غلب الةاحثنٌ والدفكرين يتفق أ
 وىله العوامل ىي:

 العليا الإدارة .1
 أي فإلذ تتخلىا، التِّ  القرارات خلاؿ من الدنظمة ثقافة على مؤثراً عاملا عتبرتُ  العليا الإدارة فعل ردود فّ إ

 وطقوس توعةارا ومصطلحات واحدة لغة استخداـ خلاؿ من الدنتظم بالبلوؾ العليا الإدارة تلتزـ مدى
 كيفية في العليا الإدارة وفلبفة العمل حوؿ التوجهات تتضمن التِّ و  البلوكية الدعاينً وكلل  مشتكة ؟ 
 اأمنظمةو  القواعد تنفيل حوؿ سياساتها وكلل  والغياب، الجودة ابذاه الإدارة وسياسة العاملنٌ معاملة

 ككل الدنظمة بزص التِّ  النواحي جميع في لبفتهاوف سياستها على العليا الإدارة حافظت ما فإذا والتعليمات،
 1الدنظمة. ثقافة على ؤثرسيُ  ىلا فّ إف

 العاملين: اختيار 2-
 الاختيار عملية من والذدؼ الدنظمة، ثقافة على المحافظة في كةنًاً دوراً وتعيينهم العاملنٌ جلب عملية تلعب
 وفي بنجاح، الدنظمة في العمل مهاـ لتأدية والقدرات اتوالخبر  الدعرفة لديهم اللين اأمفراد واستخداـ برديد ىو

 فلبفة مع الفرد لدى الدتوفرة والدعرفة والقدرات الدهارات بنٌ مواءمة ىناؾ يكوفأف  لغب الاختيار عملية
 ثقافة على المحافظة أجل من الدنظمة في اأمفراد بنٌ تناقض ىناؾ يكوف لا أفّ  آخر بدعنى وأفرادىا، الدنظمة
 تتناسب لا ثقافة لػملوف واللين الجدد اأمفراد تأثنً ببةب الدنظمة في والفاعلية اأمداء يتأثر قد ونّ أم ةالدنظم
 .2الحالينٌ الدنظمة ثقافة مع
 ة:الاجتماعيالمخالطة ة أو  ـــنشأتــــــ.ال3

 الإدارةيقع على عاتق ىله العنا ر لا تعرؼ ثقافة الدنظمة ،وبالتالر  فّ إعند اختيار عنا ر جديدة في الدنظمة ،ف
ضروريا حتى لا  أمراالعاملنٌ في الدنظمة وعلى ثقافة الدنظمة ،ويعتبر ىلا   اأمفرادتعرّؼ الدوظفنٌ  الجدد على  أف

 واأمكثر اأمساسيالعامل  أفّ  إلا ،عملية الاختيار والتعينٌ أثناءالدنظمة ،وعلى الرغم لشا تفعلو الدنظمة  أداءيتغنً 
العاملنٌ الجدد غنً  أفّ الدنظمة على مباعدة العاملنٌ الجدد على التكيف مع ثقافتها ببةب  تعمل أفىو  ألعية

                                                 
 .26اسعد احمد لزمد عكاشة ،مرجع سةق ذكره ،ص: 1
 .23فهد يوسف الدويلة،مرجع سةق ذكره،ص: 2
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، ولؽكن ترسيخ الثقافة 1معتادين على الثقافة التنظيمية ،وقد يهدموف الدعتقدات والعادات البائدة في الدنظمة
 التالية : ر ىله العملية بالدراحلبسَّ الجدد و  للأفراد الاجتماعي  التأقلم أوالتنظيمية من خلاؿ عملية التطويع 

 :بردث قةل التحاؽ الدوظف  التِّ و  الاجتماعي  التأقلموىي فتة التعلم في عملية  مرحلة ما قةل الالتحاؽ
و وابذاىاتو وتوقعاتو مقِيلكل فرد الحق في امتلاؾ  أفّ ىله الدرحلة ب ؼبالدنظمة، وتعت الجديد للعمل 
 الشخصية الدميزة.

  الرئيبية  القِيَّم  يواجو الدوظف فيها  التِّ  الاجتماعي  التأقلموىي تل  الدرحلة من عملية  واجهة:الدمرحلة
 بنٌ توقعاتو للوظيفة والزملاء والرؤساء وبنٌ ما لػدث في الواقع العملي. فالدنظمة، ويقار في 

  التوافق مع أو  التكيف داثبإحبدقتضاىا يقوـ الدوظف  التِّ وىي تل  الدرحلة  التحوؿ: أومرحلة التوافق
  2 .إليهاي تمَّ تن التِّ المجموعة  أوواأمعراؼ البائدة في التنظيم  القِيَّم  

ونظم العوائد ليبت مقصورة على الداؿ بل تشمل الاعتاؼ والتقدير والقةوؿ ،كما  .نظم العوائد الشاملة:4
 3.للمنظمة نتماءعور بالااللاتية ،والعمل ،والش وانب تركز ىله العوائد على الج أفلغب 
  4ألعها :افة الدنظمة و المحافظة عليها و من ىناؾ عدة وسائل لتسيخ ثق أفّ  فنًى   Schein أما

 ظمتها. أنّ تصدر عن الدنظمة و تتضمن رسالة الدنظمة و مةادئها و  التِّ الرسمية  تاناالةي   1-
 معينا للعاملنٌ و الجمهور .  ةاعاانطمعينة قد تعطي تصميم الدةنى بطريقة  أفّ طريقة تصميم الدةنى حيث    2-
 اـ بتفا يل التقارير و التزاـ الدوظفنٌ بالدواـ . تمَّ هاا القادة ، كالاى تمَّ يه التِّ  راأممو    3-
 القدوة حيث تتعلق القدوة بطريقة سلوؾ القادة سواء داخل الدنظمة أو خارجها .    4-
 ما ىي طريقة ردود فعل الدديرين بذاه اأمزمات و الدشكلات في الدنظمة .رد الفعل بذاه اأمزمات ، أي  5-
 الداخلية الدتعلقة بدن يتحكم بالدعلومات و من لػتاج إليها  و من يشارؾ في ابزاذ القرار. اأمنظمة  6-
 الخدمات.  اءإنهسياسات شؤوف العاملنٌ و تشمل سياسات الاختيار و التعينٌ و التقيات و    7-
إلذ العليا   الإدارةالثقافة التنظيمية والمحافظة عليها مرىوف  ببعي  بقاء أمر أفّ ب الاستنتاج لؽكن  كرذُ  ما على ءوبنا
 آخر ، ئاً شي والدمارسات ئاً شيالقِيَّم   تكوف أف لغوز فلا الدنظمة قِيَّم  مع تتفق للأفرادالإدارية  الدمارسات جعل 

 .ماؿيتحدث هاا الع التِّ ثقافة الدنظمة ىي طريقة اللةاس واللغة برافظ على  التِّ  اأممورولعل اببط 
 العوامل المؤثرة في ثقافة المنظمة أهميا :ثان

 فيما يلي:على الثقافة التنظيمية  إلغابا أوالعوامل الدؤثرة سلةا  أىمتنحصر  

                                                 
ة التنظيمية وعلاقتها بالالتزاـ التنظيمي دراسة ميدانية على ىيئة الرقابة والتحقيق بدنطقة الرياض "،رسالة ماجبتنً غنً لزمد بن غالب العوفي ،"الثقاف 1

 .23،ص:2005منشورة في العلوـ الإدارية ،جامعة نايف العربية للعلوـ اأممنية ،الرياض ،
 .16-15ص:-إلؽاف عةد الرحيم داوود الخلايلة ،مرجع سةق ذكره،ص 2
3

 .265حبنٌ حريم ،"إدارة الدنظمات منظور كلي "،مرجع سةق ذكره: 
 .113:ىيثم عةد الله أبو خدلغة،مرجع سةق ذكره،ص 4
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 أيضا التأثنًية الدتةعة ،ولكن القياد لظاط اأمفقط على  التأثنًعدـ  اأمجياؿيتتب على تعاقب  :الأجيال.تعاقب 1
 .تقديم الدنظمة خدماتها للعملاء في طريقة

 ثقافة تنظيمية ذات طابع ينبجم مع معطيات ىله القيادة  إلغادتؤدي دورا بارزا في  :الإدارية.القيادة 2
 1.نبوبي الدنظمةلؽثل الواجهة الحقيقية لثقافة الدنظمة،ومن البهولة فرضو على باقي م السائد : الإداري.النمط 3

 أو، ذوبانها أورارية الثقافة التنظيمية ،تميتتب عليها اس التِّ في برديد العوامل  الإدارة او مفكر  وقد اختلف علماء و
عنها ثقافة تنظيمية  ينشأ التِّ قوتها ،وكلل  في برديد العوامل  أويتب عليها ضعف الثقافة التنظيمية  التِّ العوامل 

 نحو التالر:يزة على التمَّ م
 

 رةتم:العوامل المؤثرة في توفير ثقافة تنظيمية مس أولا

 2 التالية : وانب ،لابد من التكيز على الج اأممدرة طويلة تملكي توفر الدنظمة ثقافة تنظيمية مب
لاء ؤ مبالعة ى ةالدتةناة، ودرجوالخطط  للأىداؼالدنظمة  أعضاءيعني مدى فهم واستيعاب .الوضوح التنظيمي:1
 .وتنفيلىافي وضعها  أمعضاءا

التنظيم لتصل بوضوح  أجزاءبنٌ  قالذاانتو توفنً الحرية الكاملة لدفع الدعلومات  .البناء الهيكلي لصناعة القرار:2
ىو تبهيل عملية  ناعة القرار،وليس لررد بناء  اأموؿمن الةناء التنظيمي في الدقاـ  ؼ، فالذدلدراكز ابزاذ القرار

 وط البلطة.الخرائط وتوضيح خط
 أىداؼويعني وجود التعاوف والاتصاؿ الفاعل بنٌ وحدات التنظيم الدختلفة لتحقيق .التكامل التنظيمي :3

 الدنظمة ،ولصاحها في التفاعل مع بيئتها الخارجية .
مدى معرفة الفرد بتاريخ منظمتو ،وطرؽ العمل هاا ،وقدرة التنظيم على خلخلة الوضع غنً  .تاريخ المنظمة :4
.الد  رغوب فيو وتقديم التغينً اللازـ
اتهم در بحرية ،هادؼ استثمار ق أرائهمعلى التعةنً عن  اأمفرادوجود توازف قيادي يشجع : الإداري الأسلوب.5

 الوظيفي. ةاطنضالاعاـ من  إطارومواىةهم ضمن 
غنً رسمية  أويقة رسمية في بداية حياة الفرد العلمية يتعرض لعملية تنشئة من قةل الدنظمة،سواء بطر .التنشئة :6

 از العمل ،وما ىو الدور الدتوقع منو.إلصالجماعي ،يتعلم الفرد من خلالذا طرؽ  أوعلى الدبتوى الفردي 
 حد لشكن ، أقصى إلذالفرص الدناسةة لتنمية مهارات و قل خبرات العاملنٌ  إتاحة.تنمية العنصر البشري :7

نوع من التوافق بنٌ  إلغادمعنٌ،والعمل على  أداءقها بدبتوى الدنظمة وربط برقي بأىداؼفضلا عن تةصنًىم 
 .العاملنٌ وأىداؼالدنظمة  أىداؼ
 

                                                 
 .29زياد سعيد الخليفة ،مرجع سةق ذكره ،ص: 1
 .77-76ص:- الح بن سعد الدربع ،مرجع سةق ذكره ،ص 2
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 العوامل المؤثرة في ضعف وقوة الثقافة التنظيمية :يا :ثان
 1 بدجموعة من العوامل ىي: يتأثرضعف وقوة الثقافة التنظيمية  أفّ  Bylesetalيرى 

 الجماعات حجم  غر فكلما التنظيمية، للجماعات الدلازمة واىرالظ من الثقافة تعتبر :المنظمة حجم .1

 اؿتمَ اح يقل بينما مشتكة، ثقافة لنشوء أكبر اؿتمَ اح ىناؾ كاف كلما التجارب، من العديد في أعضاؤىا واشتؾ

 .ووظيفيًا جغرافيًا الدوزعة الكةنًة للمنظمات واحدة ثقافة تكوين

 الدنظمات لدى موجود ىو لشا أكثر لشيزة ثقافة القدلؽة الدنظمات دىل يتكوف ما غالةا :ميالتنظي العمر 2-

 .والاستقلالية النمو من اأمولذ الدراحل في ربسَ  تزاؿ لا التِّ و  العهد حديثة

 لؽثل بالدهاـ،وىلا القياـ على التنظيم منبوبي ى لد مقةولة طريقة إلغاد على التقنية تباعد :ةالتنظيمي التقنية 3-

 .اأمداء مبتوى على الغابيًا يؤثر مشتكة،كما تنظيمية ثقافة ياـق دعائم أحد

 وتعزيز تقوية على تعمل التنظيمية ةالتنشأ من رةتممب لعمليات الدنظمة في الفرد لؼضع :ةالاجتماعي التنشئة 4-

 . قوىأ تنظيمية ثقافة بصدد كنا كلما المجاؿ ىلا في الدنظمة نشطت فكلما لديو، والدةادئ القِيَّم   بعض

 حوؿ النظر وجهات في والتةاين مثلا، العمل كتؾ وأعضائو، التنظيم في البريع التغينً :التنظيمي التغيير 5-

 .قوية تنظيمية ثقافة وجود اؿتمَّ اح يضعف التنظيمية الدتغنًات

 ثقافة ظهورب يبمح وىلا داخلي، استقرار وجود في يباىم الخارجية التنظيم بيئة استقرار: الخارجية البيئة 6-

  .لشيزة تنظيمية
 

 يزة:تم  م تنظيميةثرة في توفير ثقافة ثالثا :العوامل المؤ 
 2 يزة فيما يلي :تمَّ يتتب عليها وجود ثقافة تنظيمية م التِّ تنحصر العوامل 

 إبداء الرأي.عو بالاستقلالية في ابزاذ القرار و بستعلى عاتق الفرد ،ومدى مدى الدبؤولية الدلقاة .استقلالية الفرد :1
 .اأمفرادومقدار الرقابة الدفروضة على سلوكيات  اأمنظمةالقواعد و  نوعية.البناء التنظيمي:2
 .ملدرؤوسيهمن قةل الرؤساء والدشرفنٌ  ةاندوالدبمدى توفر الدعم .التشجيع :3
 مهنة. أوالعامل للمنظمة ككل وليس لجماعة  انتماءدرجة : نتماء.الا4
 العامل. اجيةإنتعلى  الدكافآتاد تماع درجة: الأداء مكافآت.5
العاملنٌ  ةوالمجموعات، وقابليمدى توافر التضارب والخلافات بنٌ الزملاء .درجة تحمل الخلاف والصراع:6

 بينهم.فيما  الآراءاختلاؼ  ؿو دؽ، وقةو  انةبأملتةادؿ الدشاعر 
 .يتحملوا الدخاطرةدرجة تشجيع منبوبي التنظيم لكي يةدعوا ويةتكروا و .تحمل المخاطرة:7

                                                 
 .29-28ص:-إيهاب فاروؽ مصةاح العاجز ،مرجع سةق ذكره ،ص 1
عةد عوض الله البواط،سعود لزمد العتيبي ،"الةعد الوقتّ لثقافة التنظيم "،لرلة جامعة الدل  عةد العزيز،مركز النشر العلمي ،جامعة الدل  طلق  2

 .101999062،العدد12العزيز،لرلد 
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 .وسائل تغييرها العوامل المؤثرة في تغيير الثقافة التنظيمية و المطلب الثالث:

 أولا :العوامل المؤثرة في تغيير الثقافة التنظيمية 
 اشانه من ضعيفة ثقافة لديها الدنظمات فةعض مرتفع، أداء برقيق من كنهابس قوية ثقافة الدنظمات لدى جميع ليس
 من العديد أفّ  غنً ،تهممنظما ثقافة تغينً على العمل مديريها على يتعنٌ ومنو العاملنٌ أداء تدني في تؤثر أف

 الدرجوة واأمىداؼ الغايات برقيق في تهممنظما في التغينً مةادرات فشل من الخوؼ مشكلة يواجهوف الدديرين

التغينً في  أفّ ،كما 1الجديدة الثقافة مع لحاليةا التنظيمية الثقافة استجابة لعدـ نظرا التغينً مقاومة إلذ ذل  ويرجع
تبود الدنظمة ،ويتبم ىلا التغينً بنوع من الصعوبة  التِّ والابذاىات  القِيَّم  تضمن تغينًات في يالثقافة التنظيمية 
اعة الدعنينٌ الجم أوالفرد  أفّ مبتحيلا طالدا  امرأذل  يعتبر  فّ ،أم أخرىثقافة لزل  بإحلاؿذل   تمَّ والتعقيد ،ولا ي

تعديلات ثقافية عن طريق التغينً في بعض  إجراء،وكل ما لؽكن عملو ىو  المجتمع نفس الةيئة و  في يعيشوف
 مصادر الدعرفة والخبرة الدتصلة بالدؤثرات الدختلفة في الةيئة المحيطة ،ولابد أوالدهارات ، أو القِيَّم   أوالابذاىات 
تكوف مقةولة من  أفّ تغنًية في جميع عنا ر الثقافة التنظيمية على  تاكماالتغينً الثقافي من حدوث تر  لإحداث
 .2الدنظمة  أفرادمعظم 

 التِّ اشى مع التطورات الجديدة تمثقافتها القدلؽة لا ت أفّ تغينً ثقافتها التنظيمية عندما تشعر ب إلذالدنظمات  أُ تلجو 
  3 تدعو إلذ تغينً ثقافة الدنظمة: لتِّ اومن بنٌ اأمسةاب  بردث في الةيئة الداخلية والخارجية ،

 .التغنً شديدة بيئتها مع تتناسب لا التِّ  والقِيَّم  بةعض العميق الدنظمة افإلؽ 1-
 .النشاط ىلا في البريع التغنً معدؿ إلذ إضافة الدنظمة، نشاط لراؿ في شديدة منافبة وجود 2-
 .للمنافبنٌ افبيالتن الدوقع من أقل تنافبي بدوقع الدنظمة تعبسَّ  3-
 .الحجم كةنًة الدنظمات عالد إلذ الدخوؿ أعتاب على الدنظمة وجود 4-
 التغينً عليها أوجب متبارع بشكل لظوىا مع الدنظمة حجم  غر 5-

  4.وشراء الدنظمات اأمخرى ماجاتندالا -6
عوامل الدوقفية الواجب توفرىا ىناؾ لرموعة من ال أفّ تدعو إلذ تغينً ثقافة الدنظمة إلا  التِّ رغم وجود اأمسةاب 

في ضوئها  التِّ التنظيمية و الثقافة  مراعاتها لتغينًرة والواجب الدؤثالعوامل من بنٌ  و لتغينً ثقافة الدنظمة بنجاح
 يلي: لصد مايصةح تغينً الثقافة لشكنة 

يتوافر  أفّ جديدة،على  قِيَّم ة وفرض البائد القِيَّم  وتعتبر فر ة تغينً القيادة مناسةة لتغينً  التغيير في القيادة:.1
زين الاعتقاد لدى العاملنٌ بقدراتهم تكوف عليو الدنظمة ،معزِ  أفّ لدى القادة الجدد رؤية بديلة واضحة لدا لغب 

                                                 
 .34الياس سالد،مرجع سةق ذكره،ص: 1
 .23إلؽاف عةد الرحيم داوود  الخلايلة ،مرجع سةق ذكره،ص: 2
الدؤسبات  الفعاؿ في لعجوز،ولزمد العربي عزي،"ثقافة الدؤسبة وأثرىا على اأمداء العاـ للمؤسبة ،مداخلة ضمن الدلتقى الدولر حوؿ التبينًحبن ب 3

 .08-07ص:-،ص03/04/2005الاقتصادية ،كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التبينً،جامعة لزمد بوضياؼ ،الدبيلة ،يومي 
 .23الخلايلة ،مرجع سةق ذكره،ص:  إلؽاف عةد الرحيم داوود 4
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القائد الدطلوب لقيادة التغينً في  فّ إتعوف بو من سلطة ونفوذ حقيقي ،وعليو فتمعلى قيادة التغينً من خلاؿ ما ي
جماعتو ،من اجل برقيق  أفرادشحل الذمم وبرفيز  إلذد مَ عْ نظيمية للمنظمة ىو القائد التحويلي اللي يػَ الثقافة الت

 1التغينً اللي يضمن النجاح والفعالية للمنظمة.
من تغينً الثقافة في الدنظمات  الكةنًة ،  ةسهول أكثرتغينً الثقافة في الدنظمات  غنًة الحجم حجم المنظمة : .2

 الدنظمة أعلى قدرة على التكيف مع الثقافة الجديدة . أعضاءدد القليل من الع أفّ حيث 

تغينً الثقافة في الدنظمات حديثة التأسيس أقل  عوبة من الدنظمات اأمخرى ، وذل  ببةب عمر المنظمة : .3
 البلوكية تكوف أقل ترسخا في الدنظمات حديثة التأسيس . لظاط والدعتقدات واأم القِيَّم   أفّ 
 أما تغينًىا،من الصعب  كافت الثقافة البائدة قوية ومنتشرة كلما  كانكلما   السائدة:درجة قوة الثقافة  .4

 تغينًىا.فيكوف من اأمسهل  شارنتالاالثقافة الضعيفة و قليلة 
ود الثقافات الفرعية غنً الدنبجمة والدتعارضة مع الثقافة البائدة يعيق من جه شارانت أفّ  الفرعية:الثقافات .5

 2تغينً الثقافة.
التباؤؿ حوؿ مدى مناسةة الثقافة  ب، وتتطلالراىنةتقوّض الحالة  التِّ  اأمزمةىله  قوية جدا: أزمةحدوث .6

تغنً  أساسي أوخبارة عميل  أوويل،تمَّ :التقليص الدفاجئ لل اأمزماتعلى ىله  اأممثلةىله  نالحالية، وم
 3.أساسيتكنولوجي 

، الالضدارالدنظمة مرحلة النمو/التوسع وكلل  دخوؿ  إلذالدنظمة  قاؿانتمرحلة  ة:.مرحلة دورة حياة المنظم7
   4.تنظيميةعلى تغينً الثقافة ال افتشجع افمرحلت افتعتبر 

 تغيير ثقافة المنظمة:واليات  وسائل  يا:ثان
 لو تبمح التِّ ئل أو الوسا الآليات من لرموعة يبتعمل أف تغينً عملية بأي قيامو عند الدنظمة قائد على لغب

 الآليات بنٌ ومن اأمفراد، الجميع قةل من التغينً بقةوؿ تبمح جديدة بثقافة الدنظمة في البائدة الثقافة بتغينً

5:لصد الدتاحة
 

 لعملية مناسةة بدصطلحات وإحلالذا القدلؽة الدصطلحات تغينً الدبئولنٌ و الدنظمة قادة على لغب  :غةاللّ .1

 .التغينً
 .التغينً مع تتلاءـ جديدة لشارسات و مفاىيم و تطةيقات على اأمفراد تكوين أي  :والتكوين التعليم.2

                                                 
 .58جاسم حفياف الدوسري ،مرجع سةق ذكره،ص: 1
 .114-113ص:-ىيثم عةد الله أبو خدلغة،مرجع سةق ذكره،ص 2
 .47حمد بن فرحاف الشلوي ،مرجع سةق ذكره،ص: 3
 .266مرجع سةق ذكره ،ص:"إدارة الدنظمات منظور كلي"،حبنٌ حريم ، 4
 .39-38ص:-ره،صالياس سالد،مرجع سةق ذك 5
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 توفنً و الدرتقب التغينً حياؿ خوؼ أو قلق أي إزالة و إعلامهم، و اأمفراد إفهاـ ضرورة أي  :الاتصال.3

 .التغينً حوؿ اأمفراد لػتاجها التِّ  الدعلومات جميع
 لكيفية اأمفراد تنةيو ث الدنظمة، ستواجهها التِّ  للتهديدات القادة توقع ورةضر  أي  :والرؤية التوقع.4

 .الدبتقةل في الدنظمة عليو ستكوف ما و مواجهتها
 الحوافز و الاحتاـ و التقدير و اأمىداؼ و الدؤشرات و القِيَّم   استعماؿ خلاؿ من :المعياري ظارنتالا.5

 .الدنشود تغينًال لةلوغ الاعتافات و الدكافآت وكلا
 إدارة :مثل منو والاستفادة عليو التعرؼ و اأمعماؿ عالد في الجديد بدواكةة الدنظمة قياـ أي  :لموضة.ا6

 .المحدد الوقت في اجنتالإ الشاملة، الجودة
 .اأمبطاؿ أو الرائدة الدنظمات أو القادة مثل هاا قتدىيُ  رموز بدثابة وىي  :الثقافية والنماذج الأمثلة.7
 
 :فيثل تمَّ تتباىم في تغينً ثقافة الدنظمة  التِّ الوسائل  أفّ ىناؾ من يرى و 
لتغينً الثقافة التنظيمية  أسلوباالثقافية يعتبر القِيَّم في سةيل دعم  وأعمالذا الإدارةوضوح نظرة  إفّ  : الإدارة.نظرة 1

بذعل العاملنٌ يصدقونها  بأقوالذا تعزز تِّ ال الإدارة فأفعاؿتشكل رمزا لبلوؾ العاملنٌ ، الإدارة أفّ  إذوتطويرىا ،
 1هل تطةيق ثقافتها الجديدة .بّ ها ومةادئها ومعتقداتها ،وىلا يُ قِيمويؤمنوف هاا ،وبالتالر يؤمنوف ب

 الدنظمة، ثقافة وتغينً تطوير في الذامة واأمسس الدةادئ من العاملنٌ إشراؾ عملية: العاملين مشاركة .2
 وبالتالر أعمالذم أداء على وُبرفزىم للعاملنٌ الدعنوية الروح رفع على تعمل الدشاركة مةدأ تهيئ التِّ  فالدنظمات
 .2لو مانتمائه وزيادة العمل بذاه الدبئولية لديهم تتةلور

العاملنٌ في الدنظمة ،والرسائل الثابتة الدتوافقة مع  اأمفرادالدعلومات الدتةادلة بنٌ  فّ إ : الآخرين.المعلومات عن 3
وف بو من خلاؿ تزويده تميه الآخرين أفّ املنٌ تعتبر عنصرا ىاما في تكوين الثقافة ،فعندما يشعر الفرد بالع

  3.اعي قوي للواقع من خلاؿ تقليص التفبنًات الدتةاينةتمَ سيتولد لديو تكوين اج فإنوّبالدعلومات 
 للفرد والتقدير والقةوؿ الاحتاـ تشمل اإلظو  فقط، الداؿ بو يقصد لا العوائد نظاـ :والمكافآت العوائد نظام .4

 4للمنظمة. نتماءبالا والشعور والعمل الدعنوية روحو ورفع لذا يعمل التِّ  للمنظمة نتماءوالا بالولاء يشعر حتى
 
 
 

                                                 
 .23إلؽاف عةد الرحيم داوود الخلايلة،مرجع سةق ذكره،ص: 1
 .28اسعد احمد لزمد عكاشة ،مرجع سةق ذكره ،ص: 2
"،رسالة ماجبتنً سامي عةد الله الدداف،"قياس اثر عوامل الثقافة التنظيمية في تنفيل إدارة الدعرفة في لرموعة الاتصالات اأمردنية )اورنج( دراسة حالة 3

 .26،ص: 2008غنً منشورة في الإدارة،جامعة عماف ،اأمردف،
 .27لزمد فلاؽ ،مرجع سةق ذكره،ص: 4
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 1:لرموعتنٌ إلذتبتطيع القيادة من خلالذا تغينً ثقافة الدنظمة  التِّ فقد  نف الوسائل    Schein أما
 : أساسيةوسائل  - أ

اـ منتظم لمجالات وقضايا معينة في الدنظمة من خلاؿ القياس والرقابة والتعليقات والتباؤلات تمَّ اى إعطاء -
 ؛والمجالات تل  القضايا أفّ بش
 ؛التنظيمية واأمزماتالحباسة  اأمحداثردود فعل القيادة بذاه  -
 ؛للأفرادمعينة  ت وافتاضاأنيّ معفالبلوؾ الظاىري للقيادة لػمل  وكمعلم ومدرب، القياـ بدور لظوذجي، -
 ؛لدنح العوائد وتوزيع الدراكز واأمسسوضع الدعاينً  -
 ؛للتعينٌ والاختيار والتقية والتقاعد واأمسسوضع الدعاينً  -

 للوسائل الرئيسة : ةوية المساعدة  المعزز ثانالوسائل ال-ب
 ؛تصميم الدنظمة وىيكلها التنظيمي -
 ؛لدنظمةالعمل في ا وإجراءاتنظم  -
 ؛وغنًىا واأمثاثوالدكاتب  انيالدةتصميم -
 ؛مهمنٌ وأشخاص أحداثالقصص والحكايات حوؿ  -
 .نهاانو وقالرسمية حوؿ فلبفة الدنظمة  تاناالةي -
 

التعرؼ على العوامل الدؤثرة لابد لذا من البائدة  تنظيميةال عند لزاولة الدنظمة  تغينً ثقافتها وأنّ ونبتنتج لشا سةق 
 لشا،العاملنٌ  اأمفرادعلى  تأثنًوذات  ووسائل فعالة آليات توفر إستابذية  إلغاد،ولزاولة ية تغينً ثقافتها  في عمل

للمنظمة  كافلا م أ ةحتغينً ناجح يتكيف مع متغنًات الةيئة الداخلية والخارجية ،حيث  إحداثيتيح للمنظمة 
 .ويكوف مصنًىا الزواؿستتأخر  اأنهّ  لد تتغنً في الوقت الدناسب فيعني أفّ الجامدة فالدنظمة 

 
 ثقافة المنظمة:تغيير  وإجراءاتمداخل الرابع : طلبالم
 :مداخل تغيير ثقافة المنظمة: أولا

2كلا الددخلنٌ التالينٌ:  أومن خلاؿ استخداـ احد لؽكن تغينً ثقافة الدنظمة 
  

 القاعدة: إلى.مدخل التغيير من القمة 1
 القِيَّم  لا الددخل بالدور القيادي في تغينً الثقافة البائدة من خلاؿ تنةيهات للبلوكيات و العليا ،وفق ى الإدارةتقوـ 

تعزز  أفعالذا أفّ ويصدقونها ،ويؤمنوف ب اأمفرادلػتلي هاا  التِّ العليا نفبها ،حتى تكوف القدوة  بالإدارةالجديدة بدءا 
اـ بالعميل ،وىلا يتطلب قياـ الدديرين في تملضو الاى و جديدةقِيَّم،فمثلا قد ترغب قيادة الدنظمة نشر  أقوالذا

                                                 
 .269-268ص:-حبنٌ حريم ،"إدارة الدنظمات منظور كلي"،مرجع سةق ذكره ،ص 1
والتنظيم في الدنظمات الدعا رة  مصطفى لزمود أبو بكر،حبنٌ البيد طو،"الددير وتنمية سلوؾ العاملنٌ مدخل استاتيجي لإدارة البلوؾ الإنباني 2

 .160-159ص:-،ص2005"،مطابع الولاء الحديث،القاىرة ،
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تصةح  أفجادة في  الإدارة أفّ ،وىلا يوضح لكل العاملنٌ والدبتفيدين  اأمساسنٌالعليا بزيارة العملاء  الإدارة
 تةقىببرعة ،ولكن  تنفيلهو لؽكن أنّ القمة للقاعدة ىي  نالتغينً ملددخل  اأمساسيةموجهة بالعميل ،والديزة 

الدبتويات  في اأمعضاءوالدعاينً البائدة لدى القِيَّم التغينً قد لا يتفق مع  أفّ شكلة الرئيبة لذلا الددخل ىي الد
ر لفتة تمَّ تل  التغينًات الجديدة لا تب أفّ  إلذالدقاومة والدعارضة ،وقد يؤدي  إلذالدنيا من الدنظمة ،وىلا قد يؤدي 

 طويلة.
 خل المشاركة(:دالقمة) م . مدخل التغيير من القاعدة إلى2
الدنظمة في عملية التغينً عن طريق الدعلومات الدتةادلة  أعضاءعملية التغينً وفق ىلا الددخل من خلاؿ مشاركة  تمَّ ت
يولد لدى وىلا سوؼ  ل تو ياتهم واقتاحاتهم ووضعها موضع الاعتةار،خو أ الجديدة ، قِيَّم لل تأييدىم أفبش

اعي قوي للواقع من خلاؿ تقليص التفبنًات الدتةاينة لديهم ،ولكن الدأخل الوحيد تمَّ اأمعضاء تكوين تصور اج
العاملنٌ قد  فّ مقارنة بالددخل البابق ،ولكنو يدوـ لفتة أطوؿ ،ذل  أم بطيءتنفيله  أفّ على ىلا الددخل ب

 اشتكوا في عملية التغينً وأ ةحوا ملتزمنٌ هاا.
 

 ةيا :إجراءات تغيير ثقافة المنظمثان
 1 اأمتي: ثل فيتمَّ التنظيمية تاللازمة لإجراء تغينً الثقافة العامة و الخطوات  أفّ ىناؾ من يرى 

 .حصر وبرديد الثقافة والبلوؾ الدتةع في الدنظمة من قةل العاملنٌ؛1
 ترغب هاا الدنظمة؛ التِّ .برديد الدتطلةات الجديدة 2
 الدرغوبة للمنظمة ؛ .تعديل البلوكيات الجديدة وتطويرىا وفق الدتطلةات3
 على الدنظمة بشكل عاـ؛ تأثنًىا.برديد الفجوة والاختلاؼ بنٌ الثقافة الحالية والبلوكيات الجديدة ومدى 4
 تكفل للمنظمة تةني البلوؾ التنظيمي الجديد. اشانهمن  .ابزاذ خطوات5

 2 :خطوتنٌ لعا في  ثلتمَّ الإجراءات اللازمة لتغينً ثقافة الدنظمة ت أفّ يعتقد  في حنٌ ىناؾ من 
 ووجودىا. اكيانهحقيقة تهدد   أزمةالدنظمة تواجو  أفّ يدرؾ العاملوف فعليا  أفّ و الحالية:.إذابة الجليد عن الثقافة 1
 تقوـ الإدارة العليا  بدا يلي : أفّ .2
 الجديدة للعاملنٌ؛ القِيَّم  نقل وتو يل -
ثلة تمَّ سّخة وذل  بتعديل وتغينً العنا ر الظاىرية لثقافة الدنظمة الدوالدعاينً الثقافية الدت  القِيَّم  تغينً وتعديل  -

  .،وغنًىا تبالرموز واللغة والدراسم والاحتفالا
 3ىلا ولؽكن إلغاز إجراءات تغينً ثقافة الدنظمة فيما يلي:

                                                 
 .29اسعد احمد لزمد عكاشة ،مرجع سةق ذكره ،ص: 1
 .61-60ص:-جاسم حفياف الدوسري ،مرجع سةق ذكره،ص 2
 .115-114ص:-ىيثم عةد الله أبو خدلغة،مرجع سةق ذكره،ص 3
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 تشخيص الوضع الحالي لثقافة المنظمة   1-
برليل الةيئة  إلذ بالإضافةة ونقاط الضعف داخل الدنظمة بتشخيص الوضع الحالر من حيث نقاط القو  الإدارةتقوـ 

 البائدة.دراسة ثقافة الدنظمة الحالية  تم  الخارجية من حيث الفرص والدخاطر وبناء عليو ي
 تحديد الثقافة الجديدة المطلوب نشرها    2-
ا بدارسة الوضع الحالر لثقافة بنشرىا وذل  بعد قيامه الإدارةترغب  التِّ برديد عنا ر الثقافة الجديدة  تم  ي 

 الدنظمة.
 تفكيك عناصر الثقافة السائدة الحالية -3

الدنظمة تواجو أزمة كةنًة  أفّ يدرؾ كافة العاملنٌ  أفو  الحالية،تتضمن ىله الخطوة إذابة الجليد عن الثقافة البائدة  
 رت في الثقافة الحالية.تماس أفّ 

 الجديدة للعاملين  القِي متوصيل   4-
العاملنٌ وشرح مبررات  إلذالثقافية الجديدة  القِيَّم  تو يل  تمَّ بعد إذابة الجليد وتفكي  عنا ر الثقافة البائدة ي 

 قافة الجديدة.ودواعي نشر ىله الث
 العاملين في عملية التغيير ماجاندتشجيع   5-
مشاركتهم في وضع اأمىداؼ وابزاذ  العاملنٌ في إرساء قواعد الثقافة الجديدة من خلاؿ ماجاندلابد من تشجيع  

 الثقافية الجديدة. القِيَّم  القرارات الدتعلقة ب
 
البائدة بالثقافة التنظيمية أمر لشكن،ولكن ىلا التغينً  القِيَّمعملية تغينً  أفّ ىناؾ من يعتقد  أفّ ولؽكن القوؿ  

 افأذىقوية ،ومؤسبة وراسخة في  يَّم قِ ت الثقافة الدراد تغينًىا ذات كانتواجهو مقاومة عنيفة ،لاسيما إذا  
 قاؿنتالا وعملية  ،1كونها مقننة بتعليمات وسياسات تتبم بالارتياح والرضا العاـ عنها  جانب إلذ العاملنٌ، 
العاملنٌ وتهيئتهم نفبيا قصد إقناعهم برفض البلوؾ الحالر  افأذىهيد بسَّ الثقافة الجديدة يتطلب  إلذوالتحوؿ 

و في التغينً تتعاظم مصالحهم اللاتية وسيكونوف في وضع أفضل نتيجة أنّ و  ،ا"نً مرغوب أو ضار غ ا"واعتةاره سلوك
 ت كل الظروؼ مواتيو ،كانفتة وجيزة حتى لو   في تمَّ من الثقافة القدلؽة إلذ الجديدة لا ي قاؿنتالا أفّ ىلا التغينً،إلا 

رة وتدوـ تمَّ  الثقافة التنظيمية عملية طويلة ومبتغينً فّ وابزلت كل الإجراءات اللازمة للتغينً بنجاح وىلا أم
 سنوات عديدة . 

 
 
 

                                                 
 .61ذكره،ص:جاسم حفياف الدوسري ،مرجع سةق  1
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 الأول:الفصل  خلاصة
 

، حاولنا في ىلا الفصل التعرؼ على مفهوـ الثقافة التنظيمية       ولاحظنا  وإزالة بعض الغموض عن ىلا الدفهوـ
، بردثو على  أفّ وما لؽكن  في الدنظمة ة التنظيميةالثقاف تطرقنا أملعيةكما  تعدد وجهات نظر الةاحثنٌ لذلا الدفهوـ

 تطورىا.مرت هاا الثقافة التنظيمية أثناء  التِّ الدراحل إلذ  انتقلناث ، مبتواىا 
 وأبعادوظائف  تعرفنا على و، واعهاأنّ و  اأىم مبتوياتهو مكونات الثقافة التنظيمية  وحاولنا أيضا التعرؼ على

 ،إلذ نظريات الثقافة التنظيمية انتقلناالتكيز عليها في ىله الدراسة ، ث  تمَّ سي التِّ بعاد وحددنا اأمالثقافة التنظيمية 
 الثقافة التنظيمية على الدنظمة والفرد على حد سواء. راآثإبراز  حاولنا  وأخنًا"

كما ذكرنا اعدة في ذل ،الآليات الدب وكيفية بنائها واىم ةالتنظيميالقينا الضوء على عملية تكوين الثقافة  وأخنًا  
عملية الدؤثرة في  العواملكما تعرفنا إلذ   لؽكن استخدمها للمحافظة على الثقافة التنظيمية ، التِّ أىم اأمساليب 

في عملية  إليها لؽكن الاستناد  التِّ والوسائل الدناسةة للتغنً واىم الدداخل  الإجراءات ةماىي و تغينً ثقافة الدنظمة ،
  ةاندومبألعية ىلا  التغينً في كونو الحجر اأمساس في بناء وتشكيل ثقافة تنظيمية داعمة  تكمن،حيث التغينً

  لتطةيق مفهوـ إدارة الجودة الشاملة في الدنظمة بنجاح وتفوؽ.

 
 



 

 

 

 

 الفصل الثاني
إدارة الجودة ومنطلقات  ياتساأس

 الشاملة في المنظمات الخدمية
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 تمهيد

 
فقد ذىب بعض  ،ابعودة الشاملة إدارة أسلوب يةأبندرجة الاتفاؽ بتُ الباحثتُ كابؼفكرين حوؿ  تزايدت

تعنيو في  انتك لد تعد تعتٍ ما دارةالإف إ ،كللتقدـ التكنولوجي  الآخرابعودة الشاملة الوجو  إدارةاعتبار  إلذالباحثتُ 
 ،1القرف الواحد كالعشرين إدارةابعودة الشاملة ىي  إدارة ك القرف العشرين ، إدارةالكمية ىي  أجلمن  دارةفالإ ابؼاضي ،

 .2ابعودة الشاملة ابؼوجة الثورية الثالثة بعد الثورة الصناعية كثورة ابؼعلومات كابغواسيب إدارةفاعتبر  الآخرالبعض أما 
 فهم ىذا ابؼفهوـ لاأك يستلزـ  كمايشكل برديات بؽا ، ،ابعودة الشاملة في ابؼنظمة إدارة مفهوـ تطبيق أف إلا

 أيضاالتطبيقي  ك إبمافقط على ابؼستول الفكرم لة تكوين خلفية حولو ليس ك اكبؿ ...،كعناصره وأىدافك كمعرفة مبادئو 
 . ح في نفس الوقتجاكن تطبيقو بشكل سليم كصحيح بيكن للمنظمةحتى 

ابعودة الشاملة،  إدارةفهوـ بؼ النظرم طاارالإبتحديد  للئسهاـصص ىذا الفصل فقد خي تقدـ  على ما كتأسيسا
 :النقاط التالية تناكؿكذلك ب

 ابعودة الشاملة. إدارةماىية .1
 .كعناصرىاابعودة الشاملة  إدارةأىداؼ ك مبادئ .2
 ابعودة الشاملة. إدارة أدكاتك  شركط.3
 

 

 

 
 

3 
 

 
 

 
                                                 

 ابعودة التقدـ كابغكمة كفلسفة دبينج "،تربصة حستُ عبد الواحد،ابعمعية ابؼصرية لنشر ابؼعرفة كالثقافة العابؼية ، إدارةفور،"اك لويد دكبينز،ماسوف كر  1
 .212لذ ،ص:ك ،الطبعة الأ1997القاىرة،

 ية ،الأردن،ابعامعة  الأعماؿ إدارةية "،رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في الأردنابعودة الشاملة دراسة ميدانية على سلطة الكهرباء  إدارةعلي الفلبح ابؼناصتَ،" 2

 .1،ص:1994عماف،
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 الجودة الشاملة إدارة ماهية الأول:المبحث 
 

ابعودة الشاملة باعتباره بذسيد لعصر جديد بيكن للمنظمات من  إدارةبسيز مدخل  ك يةأبن رغم اتفاؽ الباحثتُ على
قدر   إلذالكثتَ من ابؼناقشات ك  إلذ تابعودة الشاملة أد   إدارةتعريف  بؿاكلاتراريتها كازدىارىا، إلا أف تمخلبلو ضماف اس

كما أف   ،وؿ معناىاعلى شيء إبما يدؿ على شي  دؿٌ  قدر ىائل جدان من التعريفات، كىذا إف إلذ كبتَ من سوء الفهم ك
ك من العدـ  يأتيابعودة الشاملة مفهوـ لد  إدارة ك ،ىذا ابؼفهوـ  إلذ بهاية التي ينظر ك االز  و ابػاص فيها كرأيكل فرد   للد
ركاد ىذا  ارة بؼفكرم كابعب اتبناابؼس ك الأفكار لتشكيلو كىذا من خلبؿ ةالأساسي ناتاللبً بدراحل تعتبر بدثابة  مرٌ  إبما

 التالية:من خلبؿ ىذا ابؼبحث عرض النقاط  نحاكؿسمن ابؼنطلق السابق  ك، ابؼفهوـ 
 ابعودة الشاملة. إدارة.مفهوـ 1
 ابعودة الشاملة. إدارة ـكتطور مفهو  نشأة.2
 ابعودة الشاملة. إدارة يةأبن.3
 ابعودة الشاملة. إدارةاد ركٌ  كإسهامات أفكار أىم.4
 

 الجودة الشاملة إدارةمفهوم الأول: المطلب 
 ، ةالأساسيىي متطلباتها كمبادئها  برديد ما ابعودة الشاملة ك إدارةلتعريف  اكلاتعلى الرغم من كجود العديد من المح   

،  بهاية التي ينظر ك االز  ك وبابػاص  وي رأيف لكل شخص كىذا لأ بؿددا كشاملب، بقد بؽا تعريفان  لا فإننا كمن ىنا بؽذا ابؼفهوـ
ابعودة  إدارةفهوـ تعاريف التي تطرقت بؼالمايلي بعض  في ك ، ىذا ابؼفهوـت تناكلالتي  كاختلفت الزكايا تعددت التعاريف

 الشاملة: 
 1 :من خلبؿ التًكيز علىىذا  ا إداريا يتميز بالشمولية كأسلوبابعودة الشاملة  إدارة يعتبرىناؾ من 

 إدارات ابؼنظمة بغضً  أقساـ ك في بصيع كحدات ك قتعتٍ أف التًكيز يكوف على التطبي كالتي :دارةصفة الشمولية في الإ  
لان كأختَان عن كفاءة أك كلة ابؼسؤ  نهاا العليا لأ دارةبالإ ااختصاصاتها التنفيذية ، كذلك بدءن  أكالنظر عن مسمياتها الوظيفية 

غتَ ذلك من  أكقسم ابعودة  أكابؽندسية  دارةالإ أك  نتاجالإ إدارةكلية لد تعد قاصرة فقط على ؤ التطبيق كفاعليتو ، فابؼس
 ابؼسميات .

 ية للمنتج.ك االكيم ةالتًكيب أكفتعتٍ شولية توقعات العميل كليس فقط ابؼواصفات ابؽندسية  :ابعودة  فيأما صفة الشمولية 
 :بنا ابذاىتُكفيما يتعلق بشمولية توقعات العميل يوجد     

                      .إشباع احتياجاتو أكعات العميل ابعودة تعتٍ تلبية توقٌ ىو أف شولية  ؿ:ك الأ

                                                 
دكتوراه الفلسفة غتَ  ةلة في قطاع الصناعات الدكائية في بصهورية مصر العربية"، أطاركحابعودة الشام إدارةمقتًح لتطبيق  رحمد النجار، "إطااػبضيدة بؿمد م 1

 .26-25:ص-، ص2225، رابؼنصورة، مص ة، جامعالأعماؿ إدارة منشور في
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الفارؽ بتُ الابذاىتُ  ك العمل على إسعاده، ز رغباتو كك ابذ أك على العميل اذالثاني : ىو أف شولية ابعودة تعتٍ الاستحو 
على  ذاكجدكه ، أما الاستحو  شعرىم بالسعادة فقد توقعوا شيئان كىو أف تلبية توقعات العملبء قد لا يي 

 .م لد يتوقعوه إليهبؿبب  ءيشإسعادىم فإنو يعتٍ ترؾ انطباع متميز لديهم من خلبؿ تقديم  العملبء ك
 أنهاا بذلك شولر  نظرة ذات طاابع ابعودة الشاملة   إدارةمفهوـ  إلذالبعض ينظر  أفنلبحظ السابق  من ابؼنطلق ك 

 ابعودة على حد سواء بدعتٍ أفٌ  ك دارةا أف لفظ الشمولية في ابؼفهوـ مرتبط بالإتشمل كل جزء من أجزاء ابؼنظمة كم
 إلذىا اعلى جودة ابؼنتجات كابػدمات ابؼقدمة للعميل بل تتعدز فقط لا تركٌ  شاملة كجودة شاملة إدارةابؼقصود ىو 

 عليو كترؾ انطباع متميز لديو. الاستحواذ
يتكوف من ابعودة الشاملة  إدارة مفهوـ أفٌ  j .sandelannds تَللة فابعودة الشام إدارةأما فيما بىص تعريف 

  1:ثلبث كلمات ىي
كذلك من خلبؿ التنظيم لا  الداخلي، أكابػارجي  سواءوامها التًكيز على العميل كتعتٍ كجود فلسفة قً  :إدارة -

 الأدكات إتاحةمن  التأكد ك العقبات، إزالة كابؼناخ التنظيمي  خلق الثقافة ك أيضاتعتٍ  دارةالإ ك الإشراؼ،
 ابؼستخدمة.

علبقات  كذلك بناءي  ك يفوؽ توقعاتهم ، ما أك ،من برقيق رغبات العملبء كمتطلباتهم التأكدتعتٍ  ك ابعودة : -
 طايبة مع ابؼوردين.

من خلبؿ  أكيشتًؾ في برنامج ابعودة سواء بصورة شخصية  أفكل شخص في ابؼنظمة بهب   أفكتعتٍ  الشاملة: -
 .مل ابعماعيفرؽ الع

ابعودة الشاملة من منظور شامل كما في  إدارةىناؾ من يرل  كاف  إفأنو ف يبيكن القوؿ من خلبؿ ىذا التعر ك 
ابعودة الشاملة ىي تقاطاع لثلبثة مفاىيم  إدارةحيث يعتبر  ابؼفهوـىذا  ئي ز  بهي  الآخرالبعض  فٌ فإ ،التعريف السابق

 .،ابعودة ،الشمولية دارةىي: الإ أساسية

 
من  الفاعلية كابؼركنة في ابؼنظمة، ك ابعودة الشاملة "منهج شامل لتحستُ التنافسية، إدارةفيعتبر  oakland ماأ

 2."خلبؿ التخطيط كالتنظيم كالفهم لكل نشاط، ك إشراؾ كل فرد في أم مستول تنظيمي في ابؼنظمة
لتحقيق رغبات  ابعودة عالية بـرجات كدعم قيقلتح شاملب ان منهج الشاملة ابعودة إدارة لبسثٌ كمن خلبؿ ىذا التعريف  

كل   في كذلك ،كمنعً ابؼعيب عمليات التحستُ ابؼستمرفي  كإشراؾ ابعميع دارةكظائف الإالتًكيز على من خلبؿ  العميل
 . بفاعلية كمركنة في ابؼنظمةميزة تنافسية برقيق  بهدؼ  ،كىذا كظائف ابؼنظمةك مستويات 

 

                                                 
 الأعماؿ إدارةاه فلسفة غتَ منشورة في بالدكائر المحلية بحكومة دبي"،أطاركحة دكتور  الأداءابعودة الشاملة مدخل متكامل لتطوير  إدارةعلى ابضد ثاني بن عبود،" 1

 .25،ص:2223،جامعة عتُ شس ،مصر ،
 .75،ص:2228ابعودة الشاملة "،دار اليازكردم العلمية للطبعة كالنشر،عماف، إدارةرعد عبد الله الطائي،عيسى قدادة،" 2
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 كالتطوير التحستُ برقيق إلذ يهدؼ حديث إدارم مدخل" أنهاا ب الشاملة ابعودة إدارة النعيمؼ عبد اللطيف عر  كيي      
 كالأنشطة الأعماؿ داءلأ كالعاملتُ دارةالإ من كلو  جهودً  كتضافر فك اتع خلبؿ من ابػدمة أك ابؼنتج جودة في ابؼستمر
 رغباتو لتحقيق( ابؼستفيد) العميل على الدائم كيزالتً  مع لذك الأ ابؼرة كمن صحيح بشكل الإدارم ابعهاز أك ابؼنظمة داخل

 1"ابػدمة أك ابؼنتج تصميم في إشراكو خلبؿ من كتوقعاتو
 

مدخل إدارم يركز على التطوير ابؼستمر أنهاا ابعودة الشاملة على  إدارةكمن خلبؿ التعريف السابق نرل أف ىناؾ من يعتبر 
 .للعميل فضلللمؤسسة من خلبؿ التًكيز الدائم على تقديم الأ

 
 العميل على التًكيز إطاار في كذلك العليا، دارةالإ عليها تٍ حثى  التي الأعماؿ داءلأ طاريقة أنهااب Sunil  2 في حتُ يرل

 . التنافسية ابؼيزة لضماف باستمرار ابؼنتج برستُ على كالعمل
ابعودة الشاملة  إدارة أف   "ودة الشاملةأساسيات ابع" ػ في كتابو  دارةللئالأمريكية ابعمعية ػ عضو  Williamsيرل بينما
 الإنتاجفلسفة تنظيمية تساعد على برقيق أعلى درجة بفكنة من ابعودة في  ئي القيادة الذم ينش أسلوب عن تعبر  

برستُ ابعودة  إلذكابؼوظفتُ  دارةسعى فيها كل من الإتبيئة  إبهادابعودة الشاملة ىػػي عملية  إدارةكأف  ،كابػدمات
 3ر.باستمرا

لتنفيذ ابؼهاـ  ان بفيز  ان أسلوب طاريقة ك ابعودة الشاملةن  إدارةالبعض يعتبر  أفٌ  السابقتُ نلبحظمن خلبؿ التعريفتُ      
في التحستُ  برقيق حاجات العميل كىذا من خلبؿ خلق بيئة مناسبة يشتًؾ فيها ابعميع إلذالوصوؿ  أجلكالأنشطة من 

 .دمةابػدمة ابؼق أكابؼستمر بعودة ابؼنتج 
 إلذعملية إستًابذية تسعى ابؼنظمات عبارة عن ابعودة الشاملة ىي  إدارةاب كالباحثتُ أف في حتُ يعتبر بعض الكتٌ 

" الإستًاتيجية التي  أنهاا سلطاف بكحكمت رشيد الطويػل، ابضد  أكرـكػل من   فهاعرٌ برقيقها علػى ابؼػدل البعػيد حيث ي
 .4في ابؼنظمة لأغراض برستُ مستول ابعودة" د على تضافر جهود بصيع العاملتُستنً تى 

 
شد ابؽمم كتفعيل الطاقات ابعودة الشاملة ىي إستًاتيجية تستلزـ حى  إدارةبيكن القوؿ أف  السابق التعريفكحسب   

. ىداؼ كالإمكانات كإعداد ابػطط كرسم السياسات اللبزمة لتحقيق الأ  ابؼنشودة من تطبيق ىذا ابؼفهوـ
 لكافة ابؼستمر للتحستُ ابؼرشدة ابؼبادئ من كبؾموعة فلسفة ىي الشاملة ابعودة إدارة أف فتَل   James Saylor أما

                                                 
 مسقط، العامة، دارةالإ معهد الإدارم، ،"الشاملة ابعودة إدارة طبيقت من السعودية ابعامعات طالبب بؼواقف برليلية دراسة" النعيم، صالح بن اللطيف عبد 1

 .19:ص،2222، 92العدد

 2 Babbar Sunil, (1995), 'Applying TQM to Education Instruction International', Journal of Management, Vol. 8, No,7 

PP, 45- 55 
 .6،ص:1999لذ ،ك مكتبة جرير ،الرياض ،الطبعة الأشاملة"،ابعودة ال إدارة، "أساسيات ؿ ريتشارد كيليامز 3
ابعودة الشاملة في الصناعة العراقية دراسة استطلبعية لأراء ابؼدراء في عينة من الشركات  إدارةأكرـ ابضد الطويل ،حكمت رشيد سلطاف،"إمكانية تطبيق  4

 .14،ص:2491999بعامعة ،العراؽ،العدد ابؼستقبلية ،كلية ابغدباء ا تابؼسابنة ابػاصة نينول"،بؾلة الدراسا
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 على فيو العاملتُ يساعد مناخ كخلق لتهيئةً  للمنظمة شاملة كجهودو  كميةو  ساليبلأ تطبيقه  أيضا كىي بابؼنظمة العمليات
 .1"ةيكابؼستقبل ابغالية العميل باحتياجات الإيفاء درجة كبرستُ العمليات، بصيع برستُ أجل من لقدراتهم مستمر برستُو 

على بؾموعة من ابؼبادئ التي  ترتكز ابعودة الشاملة فلسفةه  إدارة كمن التعريف السابق نلبحظ أف ىناؾ من يعتبر   
لئيفاء لتقديم منتجات كخدمات متميزة  أجلتساعد في خلق مناخ يساعد العاملتُ في ابؼنظمة على تطوير قدراتهم من 

 .باحتياجات العميل ابغالية كابؼستقبلية

كبرسينها  كإدامتهانظاـ فاعل لتكامل تطوير ابعودة "ابعودة الشاملة  إدارةأف   feigenboum يرلفي حتُ 
التي ابؼستويات الاقتصادية  أحسنتكوف في ف كابػدمة لأ الإنتاجبسكتُ  جللأللمجموعات ابؼختلفة في منظمة ما كذلك 

 .2"الكامل للزبوف  رضىال إلذصوؿ تسمح بالو 
جو ابؼنتجات أك ابؼنظمة ككل بحيث تكوف بفتازة في كل  إدارة أنهاا:ب ابعودة الشاملة إدارة فيعتبراف render ك heizerأما 

 .3للمستهلك يةبنكابػدمات ذات الأ
ليس  موجوك  متكامل نظاـ أنهاا على  الشاملة ابعودة إدارة إلذينظر  ىناؾ من أف السابقتُ نلبحظ التعريفتُكمن خلبؿ  

 أجلكىذا من  ،برقيق الامتياز في ابؼنظمة ككل  إلذه ابل ك يتعد ،ابؼنتجات كابػدمات فحسبتطوير جودة  فقط بكو
  العميل. برقيق أعلى درجات رضى إلذالوصل 

ؿ ابعودة ابؼختص بتدريب كتقديم الدعم كالاستشارات حو  "جوراف"نائب رئيس معهد  James Rilay هايعرفك 
في الطريقة التي تدار بها ابؼنظمة كالتي تتضمن تركيز طااقات ابؼنظمة على التحسينات ابؼستمرة لكل  ؿه برو   :أنهاا الشاملة، ب

 . 4ابؼراحل ابؼختلفة للعمل حيث أف ابعودة ليست أكثر من برقيق حاجات العميل شيءالعمليات كالوظائف كقبل كل 
5في العناصر التالية  الشاملة تعتٍ التغتَ   دةابعو  إدارة أفكىناؾ من يعتقد 

:  

  ؛الالتزاـ إلذمن الرقابة  
  ؛كالقلبالعمل بالعقل  إلذمن العمل باليدين 

  ؛يةالإنتاجالتًكيز على العملية  إلذمن التًكيز على ابؼنتج 

  ؛العيوبمنع حدكث  إلذمن التفتيش على العيوب 

  ؛ية العيوبللجذر  الأسبابمعابعة  إلذمن تصحيح العيوب 

  تدريبهم  إلذامر للعاملتُ ك الأ إصدارمن. 

                                                 
1 James H. Saylor, (1992), "TQM Field Manual", (New York: McGraw-Hill Book Co.,)P.6 1 

2
 .35،الطبعة الأكلذ ،ص:2227مهدم السامرائي ،"إدارة ابعودة الشاملة في القطاعتُ الإنتاجي كابػدمي"،دار جرير للنشر كالتوزيع،عماف، 
 .75الله الطائي،عيسى قدادة،مرجع سبق ذكره ،ص:رعد عبد  3

 James. F, Rilay JR " Just Exactly What is Total Quality Management " Personnel Journal , vol 72, Feb 1993, P.32. 4 
5

 .http://www.myqalqilia.com/TQM.htm،22_12_2229 برامج تحسين الانتاجية9"ادارة الجودة الشاملة"9 
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 اابؼنظمة تستلزـ تركيز طااقاته في طاريقة عمل ؿه ابعودة الشاملة ىو عملية برو   إدارةاعتبر البعض أف تطبيق مفهوـ  كمنو فقد
 إدارة أسلوب إلذم التقليد سلوبالأ من دارةالإبنتقاؿ لاا ، كبالتالر كأنشطتهاا عملياته لكل على التحستُ ابؼستمر

 ابعودة الشاملة. إدارةالتقليدية ك  دارةبتُ الإ تالفركقاابعدكؿ ابؼوالر يوضح  ابعودة الشاملة ،كفي ىذا الصدد 
 

 (33الجدول رقم)
 الجودة الشاملة إدارةالتقليدية و  دارةالفرق بين الإ

 الجودة الشاملة إدارة التقليدية دارةالإ مجال المقارنة الرقم
 لعملبءكسعادة ا برقيق رضى تعظيم الربح ف الرئيسيالهد 10
 أفقي عمودم الهيكل التنظيمي 10
 متكامل كمتوازف بتُ ابؼدل القصتَ كابؼدل الطويل على ابؼدل القصتَ التًكيز التخطيط 10
 نيك ابصاعي تع فردم العمل أسلوب 10
 بصاعية شاملة شخصية جزئية المسؤولية 10
 دبيقراطاية قائمة على ابؼشاركة امرك الأ صدارإ الإداريةالقيادة  10
 لا مركزية مركزية  السلطة 10
 مادم كمعنوم مادم التحفيز 10
 مرنة جامدة  الإداريةالسياسات  10
 العميل ءرضىكإمن خلبؿ ابعودة العالية  الإنتاجمن خلبؿ كمية  الربح 01
 كمعابعتها الأخطاء لتحديد  الأخطاء كشف  يهاكبؿاسبة ابؼسؤكلتُ عل الأخطاء كشف  الهدف من الرقابة 00
 كاسع من خلبؿ فرؽ العمل ضيق فردم التخصص 00
 بصاعي فردم حل المشاكل 00
 ابعودة العالية لذك من الدرجة الأ الإنتاجالتكلفة ككمية  الإنتاجهدف  00
 مستمر عند ابغاجة كالضركرة التطوير والبحث 00

ابؼؤبسر العلمي  إلذابعودة الشاملة"،مداخلة مقدمة  دارةابؼعرفة بتُ فرص النجاح...كبـاطار الفشل لإ ةدار ، "إحساـ طاالب الكيالرالمصدر:
 .00/10/0110-00،جامعة الزيتونة،عماف ،الإدارية ابؼعرفة في العالد العربي "كلية الاقتصاد كالعلوـ  إدارةالدكلر الرابع حوؿ"

 
حيث يعمل كيكافح ابؼديركف  داءالأاملة ىي " خلق ثقافة متميزة في ابعودة الش إدارةأف   Sehucterيرل بينما 

مرة، مع برقيق ابعودة  ؿأك  العمل الصحيح من أداءات ابؼستهلك، ك لتحقيق توقعٌ  دؤكبو  كابؼوظفوف بشكل مستمر ك
 قصر كقت"أكفي الية عالية عكبف أفضلبشكل 

1
   

مدخل يعبر ك حوؿ برستُ ابعودة،  دارةالتي تعمل كتفكر بها الإ ةيقثورة ثقافية في الطر " أنهاا ب Arthur9 تبرىايع في حتُ
، حصائية الإابؼعايتَ  يةأبنك كالتي تؤكد على الاتصالات في الابذاىتُ   دارةابؼشتًؾ في بفارسات الإ الإحساسعن مزيد من 

 دارةنتاج بفارسة الإ أنهاا ك النتائج، العمليات بشكل بوقق  إدارةالنتائج ك  إلذمن خلبؿ النظر  دارةتغيتَ مستمر في الإ أنهاا ك 

                                                 
 .63جاسم بن فيحاف الدكسرم ،مرجع سبق ذكره،ص: 1
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 . 1"بزفيض التكلفة برققعملية التحستُ ابؼستمر كالتي بدكرىا  إلذكالطرؽ التحليلية التي تعود 
من خلببؽا تسعى حياة،  ةثقافة، كطاريقنهاا إ ،دارةالإمن بؾرد عمليات  أكثرأنهاا بابعودة الشاملة  إدارة إلذ odgersكيشتَ 

كالتصرؼ السليم في  داءالأبصيعا من حيث  ابؼديرين، كابؼوظفتُفي طاريقة عمل  أساسيةتغيتَات  إحداث إلذابؼنظمات 
 .2ابؼنظمة

عن مواقف  بابعودة، كتعبرفيها الالتزاـ الشامل  ليتأصٌ  ثقافة "أنهاا على  ابعودة الشاملة إدارة logothestis صفي ك
 ابؼبدع للؤساليبابؼستمر للسلع كابػدمات بالاستخداـ  طاريق مشاركتهم في عمليات التحستُالعاملتُ عن  فرادالأ

 .3كالطرؽ العلمية ابؼستحدثة
 

ة بل يثورة ثقاف خلق ثقافة ك وابعودة الشاملة ى إدارةمفهوـ  أفٌ  كنلبحظ من خلبؿ التعاريف الأختَة أف ىناؾ من يرل
لإحداث م كابؼعتقدات كالرموز ...من القيٌ كجود بؾموعة ابعودة الشاملة ثقافة تستدعي  إدارةاعتبار  إلذكيذىب البعض 

فهوـ ابعودة ليس فقط في بؼالالتزاـ الشامل  تأصيلكجوىرية  في طاريقة عمل ابؼنظمة كىذا من خلبؿ  أساسيةتغتَات 
 التًكيز على ىذه التعاريف باعتبارىا تتفق مع كقد ت   ،بـتلف مراحل عمليات تقديم ابػدمة إلذىا اتعدبل ي ،نوعية ابػدمة

ابعودة الشاملة في القطاع  إدارةالثقافة التنظيمية في برقيق  يةأبن إبرازلة ك اكىذا لمح ابؼوضوع بؿل الدراسة، أىداؼك طابيعة 
  .البنكي

لق الإتقاف ك ي بخي جاءت تعاليم الدين الإسلبمي ابغنيف بدزيد من التأكيد على ضركرة التحلٌ من ابؼنظور الإسلبمي فقد ك 
حيث نهاى   دنا بؿمداؿ الدستور الإبؽي ذك ابعودة الأبدية كالإبؽية كىو القرآف الكريم على سيٌ الإحساف من خلبؿ إنز 

 – جلٌ  ك عزٌ –إحساف الله  إلذنات التي تنبو ديننا الإسلبمي ابغنيف عن ابؼنتجات الرديئة كىناؾ مئات من الآيات البي  
 ر  مى  ر  بسى  ىيى كى  ةن دى امً ا جى هى بػي سً برىٍ  اؿى بى ل ابعً رى تػى  كى  : ) لذاؿ الله تعفقا،ر كالاقتداءأثتٌ لعباده ككماؿ صنعو ليحث الإنساف على ال

 النمل( . 88 الآية( )وفى لي فعى ا تى بدى  تَه بً خى  وي ن  إً  يءو شى  ل  كي   نى تقى م أى الله الذً  نعى صي  ابً حى الس  
عن ء بعودة في أم شيء كاف ككما جاالإتقاف كا يةأبنالبشر أبصعتُ ب وى فقد نبٌ   أما سيد الكائنات الرسوؿ الأعظم بؿمد

 4*ف يتقنو(ا عمل أحدكم عملبن أإذالله بوب  كسلم )إًفٌ ولو صلى الله علية مرفوعا ق عائشة 
 

                                                 
1
 Arthur, L. (1993), Improving Software Quality: An Insider’s Guide to TQM, New 

York: John Wiley & Sons,p :23. 
 .24،ص:1996،القاىرة،فريد سعيد زين الدين ،"ابؼنهج العلمي لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات العربية "،جامعة الزقازيق 2
  62جاسم بن فيحاف الدكسرم ،مرجع سبق ذكره،ص: 3

[ كلببنا من 897ح 1/275[، كالطبراني في "الأكسط" ]4386ح 7/349أخرجو أبو يعلى في "مسنده" ]ك   (حديث حسن ركاه البيهقي )شعب الإبياف* 
كة عن أبيو عن عائشة، مرفوعا بو. قاؿ الطبراني: "لد يرك ىذا ابغديث عن طاريق: مصعب قاؿ: حدثنا بشر بن السرم عن مصعب بن ثابت عن ىشاـ بن عر 

: "ركاه أبو يعلى، كفيو مصعب بن ثابت كثقو ابن حباف كضعفو -[2/86في "بؾمع الزكائد كمنبع الفوائد" ]-قاؿ ابؽيثمي  ، ىشاـ إلا مصعب تفرد بو بشر
و بشر بن السرم تكلم فيو من قبل بذهمو". كتعقبو الألباني في الصحيحة كصحح ابغديث : "في-[287ص 2في "فيض القدير" ]ج-بصاعة". قاؿ ابؼناكم 

 [.285[. كانظر "كشف ابػفاء" للعجلوني ]ح1113بشواىده ]ح
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ابعودة الشاملة  إدارةموحدة بؼعتٌ  كصيغةو  ها على مضموفو لد تتفق كلى أنهاا بكاضحا  ايبدك  التعاريف السابقة ، إلذ كبالنظر  
 استعراض تلك التعاريف بيثل ضركرة علمية لفهم ما فأ إلا ، أخرلفي عناصر  ينتتبا كناصر فهي تتقاطاع في بعض الع
 ابعودة الشاملة كفقا لتلك التعاريف يتضمن ابعوانب التالية : إدارةف مفهوـ أ حيث بقد يدكر حوؿ ىذا ابؼفهوـ ،

 فرد كل إدخاؿ تعتٍ شاملة فكلمة ابؼنظمة، ككظائف كمستويات قطاعات كل يشمل أنو بدعتٌ شامل مدخل. 1
 .التحستُ نطاؽ في شيء ككل

 ابؼنظمة. أجزاءفي كل  كابؼركنة كالكفاءة التنافسية القدرة في ابؼستمر التحستُ إلذ يهدؼ شامل منهج.2
 لتحقيق الأعماؿ إبقاز في ابؼنظمة كإدارات أجزاء كل كتشابك كترابط ىماكتف فك اتع على يعتمدنظاـ متكامل .3

 .الريادة ك الامتياز
 ك إبماالعميل برقيق رغبات  أجلليس فقط من  ابػدمة، أك ابؼنتج جودة في ابؼستمر كالتطوير التحستُ برقيق .4

 . إسعادهلة ك از رغباتو كبؿك البؿ بذعليو من خ للبستحواذ
 أجزاءابعودة في كل م كمبادئ الالتزاـ الشامل بصيل قيٌ تأ أجلمن  دارةـ التغيتَ في طاريقة تفكتَ كعمل الإ.ثقافة تستلز 4

 ابؼنظمة. 

ثقافة تنظيمية  على  ز يقوـمتميٌ متطور ك  إدارم أسلوب " أنهاا ب ابعودة الشاملة  إدارة بيكن تعريفكفي ىذه الدراسة 
لتقديم خدمة  ، ابؼختلفة يكوف فيها الالتزاـ بالتًكيز على التحستُ ابؼستمر لكل العمليات كالوظائف ككل مراحل العمل

كالعاملتُ  ،العملبء كرفع مستول رضى  ابؼنظمة أىداؼ قيق من خلببؽا بر مي ورة كمتميزة كذات جودة عالية يتٌ بنكية متط
 العملبء ة رضىكدرج داءالأقياس معدلات  خلبؿ استخداـ الوسائل ابؼناسبة كيتم ذلك من  على حد سواء ك

 .ذلك في عمليات التحستُ"عاتهم كاستخداـ نتائج كتوقٌ  ماحتياجاته )ابػارجيتُ كالداخليتُ( ك
 

 الجودة الشاملة إدارةوتطور  نشأةالثاني: المطلب 
 كل كأسهمت ، الإنسانية ابغضارة بتطور كمفاىيمها تطبيقاتها كتطورت ، دـالقً  منذ بابعودة الإنساف اىتماـ بدأ

 ككاف ،بسيطةن  بدايتها في انتك كلكنها ، عريق تاريخ بؽا مفهوـك فابعودة ، الأماـ إلذ ابعودة عجلة دفع في ابغضارات

كقد  ابؼنظمة، في استًاتيجي عدبي  ذات تٍ دى غى  بابعودة ابؼتعلقة النشاطاات فإف اليوـ أما الفحص، بكو الأساسي توجهها
 كنظاـ الياباف في ازدىرت ك تبمى  أنهاا  إلا الأمريكية، ابؼتحدة الولايات في ابغديث بدعناىا الشاملة ابعودة إدارة بدأت

 كابغركة الزمن دراسات بدأت عندما العشرين القرف من لذك الأ السنوات إلذ الشاملة ابعودة نشأة ترجع حيث إدارم،
كقد كاف للببتكار ، 1بالكفاءة حديثة اىتمامات لولادةمؤشران  كانت تايلور حيث بها نادل التي ( 1911 ) عاـ

 رقابة "حلقاتػب أحيانان  اإليه كيشار "، ابعودة "حلقاتػب ابعودة الشاملة كالذم كاف يسمى إدارة نشأةة في بناالياباني مس

 برستُ بلسي  بؼناقشة ،منتظمة أسبوعية لقاءات في عاملتُال كل بهتمع أف ىو ابعودة دكائر من ابؽدؼ ككاف "، ابعودة

                                                 
ء ىيئة التدريس"،رسالة في بؿافظات الضفة الغربية كما يراىا أعضا ةمنتهى ابضد علي ابؼلبح،"درجة برقق معايتَ إدارة ابعودة الشاملة في ابعامعات الفلسطيني 1

 .16،ص:2225ماجستتَ غتَ منشورة في الإدارة التًبوية ،جامعة النجاح نابلس ،فلسطتُ،
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 ابؼوظفتُ برفيز يهاف كيتمالمجالات(  كافة في ابؼدمرة الصناعية التحتية البنية بناء لإعادة ) العمل جودة ك العمل، موقع

 الياباف في مرة ؿك لأ ابعودة دكائر بدأت كقد ،ابػاصة حلوبؽم كعرض مناقشة، ثم ، للجودة المحتملة ابؼشكلبت برديد على

 ابؼؤسسات في عملها دائرة بسارس 122.222 من أكثر إلذ ابعودة دكائر عدد زاد  1980 كبحلوؿ ـ،  1962عاـ في

 كفي الثمانينات، في كبتَان  ركاجان  كحققت السبعينات، في أمريكا إلذ ابعودة حلقات فكرة كانتقلت اليابانية، كالشركات

 أنهاا  لدرجة ابعودة، حلقات كشاعت، الأمريكية الصناعة داخل ابعودة حلقات انتشرت الياباف، في الواضح بقاحها ضوء

 التسعينيات منتصف في تحأصبك  .1الثمانينيات موضة أنهاا ب ـ 1986 عاـ Business Week بؾلة في كصفت
اختلف  بعدة مراحل ك مر   ابعودة الشاملة إدارةمفهوـ  بيكن القوؿ أف ك ،الأمريكية كابعامعات ابؼعاىد في كتطبق ستدر  

كالدراسات  الأبحاث كذلك لاختلبؼ ك الباحثتُ كابؼفكرين ، راءآ ك أفكارلاختلبؼ نتيجة  أخرل إلذمن فتًة زمنية 
 .غتَىم من ابؼهتمتُ بهذا ابؼوضوع ك ابؼنتجتُ  بات ابؼستهلكتُ كابؼرتبطة بقياس رغ

 التي جاء بها العلماء. للؤفكارابعودة الشاملة كفقا  إدارةبها تطور  كعموما ابعدكؿ ابؼوالر يوضح ابؼراحل التي مر   
 

 (40الجدول رقم)
 لمتقدمة صناعياالعلماء في الدول ا لأفكارالجودة الشاملة وفقا  إدارةمراحل تطور مفهوم 

 الأفكار السنة
1111 Taylor  جادة إ الأساسيالعلمية ،حيث كاف ىاجسو  دارةجد دراسة الوقت كابغركة ،ككاف رائد مدرسة الإأك ؿ من أك

 . الإنتاجالعمل كبالتالر 
1931 Shewart  الشهتَ"السيطرة على النوعية".في كتابو  إحصائياقاـ بتقديم السيطرة على ابعودة 

1191 Deming بدكر معلم لتقنيات السيطرة على ابعودة.الأمريكية من خلبؿ انضمامو في دائرة ابغرب  ىماس 

1191 Deming ركاجا في المجالات العلمية في الياباف حيث ركز على موضوع ابعودة. أفكاره: لاقت 

1191 Juran.نشر كتابا عن الرقابة على ابعودة: 

 تلف الصفرم.قدمت شركة مارتن مفهوـ ال 1191

1191 Crosby.قدـ مفهوـ التلف الصفرم: 

1191 Crosby نشر كتابا عن حرية ابعودة:Quality is Free. 

بكن لا؟كىذا اعتًاؼ  لماذاكانت الياباف متمكنة ،فا  إذ،كطارح سؤالا مفاده  الأمريكيالياباني يذاع في التلفاز  النفوذ بدأ 1191
 يابانية.ال دارةفي الإ Deming أفكاربنجاح 

العلبقة بتُ ابؼنتجتُ كخبراء  يةأبنالعليا عن  دارةللتحدث مع الإ Demingشركة فورد بعقد ندكات ،كدعت  أخذت 1191
 ابعودة كتوطايد ىذه العلبقة.

 كابؼوقع التنافسي". يةالإنتاجبنشر كتاب بعنواف "ابعودة  Demingقاـ  1191

                                                 
 .17-16ص:-،صwww .tatweer.edu.sa،22/12/2212مدارس تطوير،"ثقافة ابعودة الشاملة في التعليم "، 1
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 ابعودة الشاملة. دارة"لإMalcom Baldridgeجائزة " الأمريكيالكوبقرس  انشأ 1199

 ابعودة الشاملة. إدارةبدا يتلبءـ ك  أعمابؽمدائرة الدفاع لتكييف  إلذكتوجيهات  إرشادات الأمريكياصدر كزير الدفاع  1199

 في الياباف. Demingفلوريدا للطاقة ،تربح جائزة ،كىي شركة  أمريكيةؿ شركة أك  1191

 .الأمريكية س بشكل كاسع في الكليات كابعامعات لة يدر  مدخل ابعودة الشام أصبح 1111

بؼا لاقاه من  بعض الدكؿ النامية ، أيضاك ابعودة الشاملة انتشارا كاسعا في الدكؿ ابؼتقدمة صناعيا ، إدارةانتشر مفهوـ  1111
 ركاج كاىتماـ من قبل الدارستُ كابؼتخصصتُ في ىذا المجاؿ.

في بؿافظات الضفة الغربية كما يراىا  ةالفلسطينيابعودة الشاملة في ابعامعات  إدارة"درجة برقق معايتَ منتهى ابضد علي ابؼلبح،المصدر:
 .17،ص:2225ابلس،فلسطتُ،نالتًبوية ،جامعة النجاح  دارةماجستتَ غتَ منشورة في الإ ةىيئة التدريس"، رسال أعضاء

 
  1شكلها ابغالر كىذه ابؼراحل ىي: إلذابعودة الشاملة بعدة مراحل قبل كصوبؽا  إدارةكعموما مرت 

 السيطرة على الجودة مسؤولية الحرفيلى و المرحلة الأ: 

 فرادالأبؾموعة صغتَة من  أكبالاعتماد على فرد كاحد  خلبؿ القركف الوسطى كالقرف التاسع عشر الإنتاج سمى اتٌ 
غتَة كما يكوف ابغرفي الواحد مسؤكلا عن ابؼنتوج بكميات ص إنتاجالمجموعة الصغتَة جدا  أكابغرفيتُ ،يتولذ الفرد 

ف مسؤكلية السيطرة على ابعودة كانت تقع على عاتق ابغرفي سواء من تبعا لذلك فإ ك ككل في الغالب،  ابؼنتجصنع 
بالابقاز  الإحساسفي ىذه ابؼرحلة كاف  ك لتلك ابؼعايتَ ، الإنتاجمطابقة  أك،جودة لل Standardحيث معيار

ها العمل كابعودة التي بىلقي  إتقاف ك ابؼنتجعن  ، فابغرفي مسؤكؿكابغرفي ابؼنتجللصلة الواضحة بتُ موجودا لدل العامل 
 كاف يشكل حافزا للعمل. تكوف بؾالا للفخر بنفسو كىو ما

 المرحلة الثانية :السيطرة على الجودة مسؤولية رئيس العمال 
لقد  نتائج الثورة الصناعية ، إفرازىي  ك الثاني منو ، اخر العقدأك حتى  العشرينىذه ابؼرحلة من مطلع القرف  تبدأ 

لد يعد العامل مسؤكلا عن كل  ك التخصيص في العمل ، ك أدخلتالواسع  الإنتاججاءت الثورة الصناعية بدفهوـ 
معوف برت مسؤكلية رئيس العماؿ يشرؼ على تالعماؿ به أصبحابؼنتوج بل جزء فقط من عمليات صنعو كما 

 ابؼشرؼ على العماؿ مسؤكلا عن التحقيق في ابقاز ابعودة ابؼطلوبة. أكرئيس العماؿ  أصبحلك بذك  هم،إنتاج
 

                                                 
1

 انظر ابؼراجع التالية : 
نية في قطاع غزة "،رسالة ماجستتَ يستمرارية أنشطة ابعودة الشاملة في مستشفيات كزارة الصحة الفلسطؤثرة على اسعدم بؿمد الكحلوت،"العوامل ابؼ -

 .43-42ص:-،ص2224،ابعامعة الإسلبمية غزة ،فلسطتُ ، الأعماؿ إدارةغتَ منشورة في 
كابػدمية "،دار اليازكردم العلمية للنشر  اجيةالإنتابعودة في ابؼنظمات  إدارة،"نظم  بؿمد عاصي العجيلي،ليث علي ابغكيميوسف حجيم الطائي ، -

 .71-64ص:-،ص2229كالتوزيع ،عماف،

 .58-57ص:-،ص2229لذ ،ك ابعودة الشاملة "،دار الفكر،عماف،الطبعة الأ إدارة،"إبراىيم ابغدادعواطاف  -

ار الشركؽ للنشر كالتوزيع،عماف،الطبعة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات التًبوية )التطبيق كمقتًحات التطوير("،د إدارةصالح ناصر عليمات ،" -
 .56،ص:2224لذ،ك الأ
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  السيطرة على الجودة بالفحصالثالثة:المرحلة 

ابؼنتوجات كالعمليات  تأصبح إذتطورا جديدا في بؾاؿ ضبط ابعودة  1945-1919شهدت الفتًة مابتُ 
معو من الصعب على رئيس العماؿ السيطرة الدقيقة على العمل  أصبحتعقيدا كازداد عدد العاملتُ بفا  أكثر

"،الذم تكمن مهمتو في فحص جودة Inspector،لذا استخدمت كظيفة "ابؼفتش ابؼنجز من قبل كل عامل ،
لذ الشركات ك أي  كابؼنتجات بعد انتهاء عمليات معينة عليها ،حيث يقوـ بعزؿ ابؼنتجات غتَ ابؼطابقة للمعايتَ ،

بؾموعة  إلذ( التي كانت تعود ملكيتها Western Electricقسما خاص بالفحص في شركة ) تشأأنالتي 
بـتبر لفحص  إلذالعاملتُ في ذلك القسم  "T&AT حولت شركة " 1925كفي عاـ (،T&AT)شركات 

بعودة ا أساليبك ابؽاتف ، كمن العاملتُ الذين عملوا لدل ىذه الشركة كبرعوا فيما بعد في تطوير مفاىيم  أجهزة
 .(GodFrey)  مثل

  إحصائياوالضبط على الجودة  ةالرابعة:السيطر المرحلة 

فخلبؿ  بالعينات ، حصائية الإ ساليبالأظهرت خلبؿ ىذه ابؼرحلة تطبيقات جديدة لضبط ابعودة باستخداـ 
ضبط  ليبأساانتشار  لذا بدأ مناسبا ، %122كلد يعد الفحص  الإنتاجابغرب العابؼية الثانية تصاعدت كتائر 

خلبؿ ابؼرحلة  للجودة بدأ الإحصائيالضبط  أساليب تطوير فٌ أمن ابعدير بالذكر  ك ابعودة باستخداـ العينات،
رفت لضبط ابؼتغتَات كالتي عي  الإحصائيمفهوـ خرائط الضبط  1924عاـ  "Shewartـ "السابقة فقد قد

مفهوـ ضبط  ك ، يةالإنتاج ضبط العملية في أساسيا"، كالتي لعبت دكرا Quality Control"خرائط الضبط  ػبػ
مسؤكلية ابغفاظ عليها ىي مسؤكلية بصيع  فأ إلذبناء ابعودة كليس التفتيش عنها ،كما يشتَ  إلذابعودة يشتَ 

 قسم ضبط ابعودة فقط. أكقسم الفحص  إلذكعدـ ترؾ مسؤكليتها  بدشاركة بصيع العاملتُ فيها ، ك الأقساـ
  ضمان( الجودة) الخامسة:تأكيدالمرحلة 

 إلذف الوصوؿ كيقوـ ىذا ابؼفهوـ على فلسفة أ ي ،ابػمسينات من القرف ابؼاض خراأك  مفهوـ تأكيد ابعودة في بدأ
ا بدرحلة تصميم بدكف أخطاء يتطلب رقابة شاملة على كافة العمليات بدءن  إنتاجمستول عالر من ابعودة كبرقيق 

ىذا يعتٍ كجوب تضافر جهود مشتًكة من قبل بصيع الإدارات ابؼعنية  ك ابؼستهلك النهائي ، إلذابؼنتج حتى كصولو 
 عملية . أكفي أية مرحلة  الأخطاء ف في كضع السبل الكفيلة بؼنع ك افالكل يشتًؾ بشكل متع بتنفيذ ىذه ابؼراحل ،

 :من الرقابة ىي أنواعثلبثة  ستخداـباابعودة  تأكيدتًٍ بى نٍ يػى  أخطاءبدكف  الإنتاجكبرقيقا لشعار 
قبل كقوعو كالعمل على منع  أابػطلاكتشاؼ  ؿأك ب لاأك العمل  بتنفيذ عتٌى كىي الرقابة التي تي الرقابة الوقائية:-أ

 .حدكثو
من مستول ابعودة بحيث لا ينتقل  للتأكدكتعتٌ بفحص ابؼنتج بعد انتهاء كل مرحلة تصنيع  الرقابة المرحلية: -ب

 من جودتو. التأكدك عد فحصو ب إلا أخرل إلذابؼنتج برت الصنع من مرحلة 
من جودة ابؼنتج بعد الانتهاء من تصنيعو كقبل انتقالو ليد ابؼستهلك ،كذلك ضمانا  التأكدكتعتٍ الرقابة البعدية :-ج

 العيوب. أك الأخطاء بػلوه من 
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 : الإستراتيجيةالجودة  إدارةالمرحلة السادسة  

(،ككاف بسبب دخوؿ 1982-1972خلبؿ الفتًة ) ( كظهر ىذا ابؼفهوـ عن ابعودة S .Q .Mكيرمز بؽا بػ)
سوقية ،خاصة من قبل الشركات  ةكبر حصأالتجارة العابؼية في حالة منافسة شديدة فيما بينها للحصوؿ على 

ابؼقبولة،كفي ىذا السياؽ تشتَ  كالأسعاربعودة العالية العالد بدنتجاتها التي تتميز با أسواؽاليابانية التي غزت 
ذاكرة  322.222لاختبار  1982شركة باكارد الصناعية للحواسيب في عاـ  أجرتهاالتي  تالإحصاءا إحدل

 ما يلي: إلذيابانية  أخرلكثلبثة  أمريكيةحاسوب اشتًتها من ثلبثة شركات 
 19 فشلها عند التشغيل. أثبتتالصنع  أمريكيةذاكرة  لفذاكرة من بتُ كل أ 

 27  ساعة تشغيل 122فشلها بعد  أثبتتع الصن أمريكيةذاكرة  ألفذاكرة من بتُ كل 

  فشلها في كلب ابغالتتُ. أثبتتذاكرة يابانية الصنع  ألفصفر ذاكرة من بتُ كل 

مثل دبينج  فاالأمريكركادىا  أيدماليابانيتُ تعلموا مبادئ ابعودة بعد ابغرب العابؼية الثانية على  أفكمن ابؼلفت للنظر 
وات اللبحقة بغقبة ما بعد ابغرب من خلبؿ نشر ثقافة التطوير كالتحستُ كجواراف ،كطاوركىا بثبات على مدار السن

 ( باللغة اليابانية .Ki-zenيعرؼ بدصطلح )  ما أكابؼستمر 
حساباتها  إعادةفي  فبدأتكجودىا  الشركات الغربية تستشعر ضركرة ابؼنافسة اليابانية كخطرىا الذم بات يهدد كبدأت

شركة  ؿأك كانت الأمريكية  ( I.B.M،كلعل شركة )متطلبات ابعودة بدفهومها ابعديدمع  يتلبءـبدا  أعمابؽابتنظيم 
 : جودتها لإستًابذية ةالآتير الرئيسة ك اابؼد الياباني ،حيث حددت المح ـأماللوقوؼ  الإستًاتيجيةابعودة  إدارةتبنت  أمريكية

 ىو:بل العميل برت شعار نادت بو فتحديد ابعودة يكوف من ق يتوقعو، كيطلبو  العميل كتلبية ما ءرضاإ -أ
Market Driven Quality  . 

ابعودة مسؤكلية ابعميع من قمة ابؽرـ التنظيمي حتى قاعدتو ،فابعودة عملية متكاملة لا بيكن بذزئتها ،فمن -ب
 .الآخرتتحقق ابعودة في بؾاؿ دكف  أفغتَ ابؼقبوؿ 

 إجراءاتك  أساليبالتنظيمية ،ابؽيكل التنظيمي ،،الثقافة  الأنظمة ،شيءابؼطلوب برقيق ابعودة في كل  -ج
 العمل ...الخ.

 : الجودة الشاملة  إدارةالمرحلة السابعة 
 كأطالقخلبؿ الثمانينات من القرف ابؼاضي توسعت فكرة مشاركة العاملتُ كافة في ابؼنظمة للسيطرة على ابعودة 

بؽا اختصارا  كيرمز"Total Quality Managementابعودة الشاملة  إدارةعلى ىذا التطور في ىذه ابؼرحلة اسم "
 إجراءاتعلى ىيكل عمل موثق للمنظمة ككل بصورة  فاؽالات ": أنهاا ب Feigebaum افه عرٌ التي ك "،T.Q .Mبػ"

 أفضلبكابؼعلومات ابػاصة بابؼنظمة كابؼصنع ، تيناكا كابؼ ،فرادللؤابؼتناسقة  الأعماؿفعالة كمتكاملة لتوجيو إدارية ك فنية 
ظاىرة  مثلبركز مفاىيم جديدة  كأدل ،"ف الاقتصادية بؽالى العميل عن ابعودة كالكي  رضىالطرؽ عملية لضماف  ثركأك
كثورة ابؼعلومات كالاتصالات كالانتًنت كالتجارة ابغرة كالالكتًكنية ... الخ من معالد  ،(Globalizationمة )ػػػالعول

سيما لايتو كتتًكز في إطااره ابعهود ابؼختلفة أبنسيان ينبغي أف تتصاعد سلبحان تنافسيا أسا ابعودة  ضركرة جعل  ،التطور
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 الأعماؿكأف الاستقرار بالأسواؽ كابغفاظ على ابغصص السوقية كبرقيق ابؼيزة التنافسية من شأنو أف بومل بؼنظمات 
ذلك  كلتفادممن ابؼنظمات،الاندماج مع غتَىا  إلذتنسحب من الأسواؽ كتلجأ  نهااإكإلا ف ،إمكانية الاستمرار كالتطوير

بركز مفهوـ ابعودة كوظيفة  إلذبالإضافة   ،كابػدمية يةالإنتاجأقساـ متخصصة للجودة في العديد من ابؼنظمات  إقامة تٌ 
 quality of( كجودة بيئة العمل )quality of life)كظهور تعريفات مستحدثة مثل جودة ابغياة  دارةللئ أساسية

work lifeكظهور ابؼن )( ظمة العابؼية للمواصفات القياسيةISO التي كضعتها ابؼنظمة الدكلية للتوحيد القياسي )
اعتمادىا في بـتلف الآفاؽ  كبتَة كقد تٌ   يةأبنابعودة الشاملة  إدارةلقيت نظاـ حلقات ابعودة كفرؽ العمل،  إلذبالإضافة 

ياسية كالثقافية ك الاجتماعية كغتَىا من بؾالات ابعوانب الس إلذكلد تقتصر على ابعانب الاقتصادم فحسب بل امتدت 
 تطبيقها في بؾاؿ الصحة كالرقابة البيئية كابػدمات البنكية كتوليد الطاقة النوكية كغتَىا من المجالات. يةأبنابغياة كبرزت 

عديدة تطور خلببؽا بدراحل  ىو مفهوـ مر   ك إبماابعودة الشاملة ليس كليد بغظة  إدارةمفهوـ بأف بفا سبق  بيكن القوؿك 
كما أف ىذه   ابؼنتجتُ، أك مستهلكتُلل ابػاصة الرغبات بقياس ابؼرتبطة كالدراسات الأبحاث نتيجةىذا ابؼفهوـ 

التي أسهم فيها  ةبابعهود الفكرية كالأبعاد التطويري ابعودة الشاملة لد تكن لتحصل إلا إدارةالتطورات التاربىية التي شهدتها 
 كة التطوير كالتحستُ ابؽادؼ الذم شهدتو ابؼراحل التاربىية .ائل بغر ك الركاد الأ

 
 الجودة الشاملة  إدارة يةأهمالمطلب الثالث:

ابعودة الشاملة ،فاف نتائج   إدارةتطبيق مفهوـ  يةأبننتيجة لتعدد الزكايا التي انطلق منها الباحثوف في دراساتهم  بؼدل  
ابعودة  إدارة يةأبنكتنبثق  تطبيق ىذا ابؼدخل، إلذاجة ابؼنظمات تلك الدراسات جاءت متنوعة كمعبرة عن مدل ح

 إبرازليس فقط للمنظمة  كالعاملتُ فيها بل للمجتمع ككل ،كبيكن  الفوائد  كالنتائج الكبتَة التي برققهاالشاملة ، في 
 .لكل من العميل ،كالعاملتُ، كابؼنظمة ككل  ةابعودة الشامل إدارة يةأبن
 جودة الشاملة بالنسبة للعملاء:ال إدارة يةأهم.1

ابعودة الشاملة مهمة جدا في السلع كابػدمات ابؼقدمة للعملبء ،حيث يرتبط قرار شرائها على مدل جودة تلك  إدارة
 ب ككسب بل كيفية جذسلع كخدمات للعملبء بل،ابعودة الشاملة ليس فقط  تقديم  إدارةؼ دى فأ،كما  ابؼنتجات

 1يلي: ما ابعودة الشاملة بالنسبة للعميل في إدارة يةأبنلتُ كابؼستقبليتُ،كما تكمن كابغفاظ على العملبء ابغا

                                                 
 انظر للمراجع التالية : 1
 .1996:120توفيق بؿمد عبد المحسن، "بزطيط كمراقبة جودة ابؼنتجات/مدخل إدارة ابعودة الشاملة "دار النهضة العربية للنشر ،مصر،الطبعة الأكلذ ، -
يب كأثره في ابؼنظمة من منظور إدارة ابعودة الشاملة ،دراسة تطبيقية حالة الشركة اليمنية لصناعة السمن كالصابوف علي بؿمد عبد ابعبار مهدم ابغمتَم،"التدر -

 .10،ص:2007في ابعمهورية اليمنية"،رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في إدارة الأعماؿ،جامعة ابعزائر،
ؤسسة الاقتصادية ،دراسة حالة بؾمع صيداؿ ،رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في التسويق،جامعة سعد عبد العزيز زكاؽ،"متطلبات تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابؼ -

 .30،ص:2006دحلب ،البليدة ،
"،أطاركحة دكتوراه غتَ منشورة في العلوـ E.N.A.Dعياش قويدر،"إدارة ابعودة الشاملة كبرقيق تنافسية ابؼؤسسة في ظل التحولات الاقتصادية ،حالة بؾمع  -

 .04،ص:2011تصادية ،جامعة ابعزائر،ابعزائر،الاق
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  ؛دراسة احتياجات العملبء كالوفاء بتلك الاحتياجات -
 ؛العملبء رضى كزيادة كابعودة الإنتاج عيوب بزفيض -
  ؛مإليه ابؼقدمة كابػدمات السلع جودة من العملبء مك اشك ابلفاض -

  ؛العميل يناسب الذم الوقت في العميل، ك طالب كفق عالية جودة ذات خدمة كأ سلعة تقديم -
 عليهم؛العملبء ابغاليتُ كالمحافظة  إمتاع -
 ؛جذب ابؼزيد من العملبء -
 ؛تصميم ابؼنتجات التي تلبي الاحتياجات ابؼتغتَة كابعديدة للعملبء -
لاف عدـ الاىتماـ تجات كابػدمات حسب رغبة العملبء،بؼنت للعميل ،كتطوير اتقليل الوقت اللبزـ لابقاز ابؼهما -

 ؛ابؼهاـ كابؼراقبة ،كبالتالر زيادة شكول ابؼستفيدين أداءبابعودة يعمل على زيادة كقت 
صفات الوث كبضايتو من الغش كالتلبعب في ابؼو حيا كاقتصاديا بخلو ابؼنتج من التبضاية العميل ص -

 ن السلعة ،من حيث تركيبها ككميتها كمدة صلبحيتها.كابؼقاييس،كتوفتَ ابؼعلومات الكافية ع
 الجودة الشاملة للمنظمة: إدارة يةأهم.2

 1ابعودة الشاملة في ابؼنظمة في النواحي التالية: إدارة يةأبنتتضح 
 ؛برستُ بظعة ابؼنظمة كزيادة ربحيتها من خلبؿ برستُ جودة منتجاتها -

قي الذم يؤثر على حجم ابؼبيعات ،كعند توفر مستول ابعودة عناصر ابؼزيج التسوي أىميعد مستول ابعودة من  -
 ؛بها ينالآخر ابػدمة فاف العميل سيكرر شرائها كيقنع  أكابؼطلوب للسلعة 

ميزة خاصة  لإعطاء ةالأساسيابعوانب  برزابعودة ىي أحد أ أفبرقيق الربحية كالقدرة التنافسية في السوؽ،حيث  -
 ؛فسة الشديدة بتُ ابؼنتجات ابؼعركضةابػدمة في ظل جودة ابؼنا أكللسلعة 

ابعودة الشاملة على تقليص التكاليف النوعية كالقضاء عليها ،كمن ىذه التكاليف:خسارة قيمة ابؼواد  إدارةتعمل  -
،كالتكاليف ابؼرتبطة  بالإصلبحالتشغيل الكاملة للوحدة ،كالتكاليف ابؼرتبطة  بإعادةابػاـ ،كالتكاليف ابؼرتبطة 

 بالإساءةالتكاليف ابؼرتبطة بؽا، اتبداسأك ابؼرتبطة باستًداد بشن السلعة ،تكاليف الصيانة ،التكاليف  الإنتاج بوقف
 ؛بظعة ابؼنظمة في السوؽ إلذ

                                                 
 انظر للمراجع التالية: 1
ماجستتَ غتَ منشورة في  عبد الله بؿمد بريك الكثتَم،"مدل إمكانية تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في إدارة الإمداد كالتموين بابؼديرية العامة للجوازات"،رسالة -

 .56،ص:2009ة ،الرياض،العلوـ الإدارية ،جامعة نايف للعلوـ الأمني
 .10علي بؿمد عبد ابعبار مهدم ابغمتَم،مرجع سبق ذكره،ص: -
 .120توفيق بؿمد عبد المحسن،مرجع سبق ذكره،ص:-
 .05عياش قويدر،مرجع سبق ذكره،ص: -
تَ غتَ منشورة في إدارة "،رسالة ماجست بضد علي حليس النيادم ،"تطبيقات إدارة ابعودة الشاملة في منظمات ابػدمة في دكلة الإمارات العربية ابؼتحدة -

 .04،ص:1999جامعة التَموؾ،الأردف،، الأعماؿ
 .25،ص:78،1993إدارة ابعودة الكلية كإمكانية تطبيقها في القطاع ابغكومي "،بؾلة الإدارة العامة،الرياض،العددسالد سعيد القحطاني ،" -
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 ؛ابؼنظمة كحدات بتُ التعاكفك  الاتصاؿ برستُ -

 ؛ابؼستمر كالتحستُ الابتكارات زيادة -

  ؛الاستثمار على العائد زيادة -

  ؛ إدارات ابؼنظمة ككلتدعيم التًابط كالتنسيق بتُ  -

 ؛تعزيز ابؼركز التنافسي كزيادة كفاءة العمليات  -

 ؛اؿ القائم على قيد التجديد كالتطوير تكوين كتطوير ثقافة التغيتَ الابهابي الفعٌ  -

ثرىا على برستُ عملية أ ابعودة الشاملة ك إدارةزيادة الفعالية التنظيمية من خلبؿ العمل ابعماعي الذم تنتجو  -
 ؛ابعميع في حل ابؼشاكل كمنو تقليل معدؿ دكراف العمالة إشراؾ ك، الاتصاؿ

 ؛التنظيميةالأىداؼ بؾمل  قابؼالر، ك برقي داءالأبرستُ  -

 ؛ابؼوارد البشرية إدارةتطوير  -

  ؛ابؼعلومات إدارةتطوير  -

 الجودة الشاملة للعاملين: إدارة يةأهم.3
 ي:يل ما ابعودة الشاملة للعاملتُ في إدارة يةأبنتكمن 

ابعيد ،ككذلك التشجيع على طارح  داءالأك  يةالإنتاجتوفر بيئة عمل تشجع على الابتكار كزيادة معدلات  -
 ؛العمل إجراءاتكالرؤل التطويرية لتحستُ كتطوير  الأفكار

 ؛الوظيفي بتُ العاملتُ رضىارتفاع معدلات ال -

 ؛اختصار الوقت كالركتتُ في ابقاز العمل -

 ؛ملالع إجراءاتتطوير كتبسيط  -

 ؛العاملتُ كفق معايتَ كاضحة أداءسهولة قياس  -

 ؛عدبية الفائدة ابؼكررة الأعماؿاستبعاد ابؼهاـ ك  -

1؛رفع مستول الثقة كزيادة الكفاءة العملية بتُ العاملتُ كالعملبء -
 

 ؛العامل من تقديم منتجات ذات جودة عالية أداءالتغلب على العقبات التي تعوؽ  -
  ؛كالشعور بالانتماء في بيئة العمل فرادالأابؼتبادؿ بتُ  عتمادموعة كعمل الفريق كالار بوحدة المجتنمية الشعو  -
  ؛ابؼنظمة ككل أفرادككذلك توفتَ ابؼعلومات ابؼرتدة بؽم كبناء الثقة بتُ  ،توفتَ مزيد من الوضوح للعاملتُ -
 ؛القرارات كحل ابؼشكلبت بسهولة كيسر ابزاذفي  ابؼسابنة -
  2؛هادافأىك  كبدنتجاتهاالعاملتُ بابؼؤسسة زيادة ارتباط  -
 ؛كرفع مستول الركح ابؼعنوية لدل العاملتُ الإنسانيةبرستُ العلبقات  -

                                                 
 .68،ص:2227لنجاح في سباؽ التحديات "،مطبعة الفرزدؽ التجارية ،الرياض،الطبعة الثانية ،حامد بن مالح الشمرم،"إدارة ابعودة الشاملة :صناعة ا 1
 .122توفيق بؿمد عبد المحسن،مرجع سبق ذكره،ص: 2
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 ؛العاملتُ ،كابلفاض نسبة ابغوادث الصناعية ماك شكبزفيض  -
من خلبؿ نظاـ،في ال كإدماجهمكة العاملتُ لغة مشتًكة،كزيادة مشار  بإحداثكفريق ،كبرستُ الاتصاؿ   التعاكفبرستُ  -

 ؛توجيههم الابذاه الصحيح كراء قيادة ابؼنظمة
كبرستُ الثقة صغر حتى بيكن السيطرة عليها،أ أجزاء إلذتعليم العاملتُ كيفية برديد كتدريب كبرليل ابؼشاكل كبذزئتها  -

 1.العمل من طارؼ العاملتُ أداءك 
 إلذفلسفة تسعى من خلببؽا ابؼنظمة  أنهاا بتَة من حيث ك  يةأبنابعودة الشاملة تكتسب  إدارةف نا القوؿ أكبيكن        

سؤكلية بصيع العاملتُ في كجعل ابعودة كإتقاف ما يقدـ بؽم م اادة عن طاريق برقيق رضى عملبئهالريٌ  برقيق التميز ك
  ابؼنظمة.

 في قطاع الخدمات الشاملة الجودة إدارة يةأهم.4

ىا بذاه مفهوـ أفرادابعودة الشاملة يعتٍ قابليتها على تغيتَ سلوكيات  ةإدار إف الالتزاـ من قبل أية منظمة  على تطبيق 
كما  يعتٍ العاملتُ ابذاه تطبيق ىذا ابؼفهوـ ، فرادالأ تكافتًاضام كمعتقدات أم تغيتَ ثقافتها التنظيمية ،كبتالر قي  ابعودة، 

لة النهائية بعهود كل العاملتُ ة ىي  المحصً أنشطتها ككل متكامل بحيث  تكوف ابعودة الشامل إلذأف ابؼنظمة باتت تنظر 
ك برستُ العلبقات ابؼتبادلة  ، العملبء الداخليتُ كابػارجيتُ فاك تعابعودة الشاملة في  إدارة يةأبنبحيث  تكمن في ابؼنظمة 

خلق ركح الفريق ك ابعودة الشاملة على رفع الركح ابؼعنوية بتُ العاملتُ كتنمية  إدارةبتُ المجهزين كابؼنتجتُ ، كما تعمل 
تطبيقها في بداية  ابعودة الشاملة قد بدأ إدارة أفعلى الرغم من ك  . 2كغرس الالتزاـ بينهمبالفخر كالاعتزاز ، الإحساس

 فعاليتها كبقاحها أثبتتبشكل كاسع في قطاعات ابػدمات ،حيث  أيضاتطبق  أخذت أنهاا  إلا الإنتاجفي قطاع  الأمر
متُ،الفنادؽ ،ابؼطاعم نظمات التأمثل :م أيضاابؼرجوة منها في بـتلف منظمات ىذا القطاع في برقيق النتائج الكبتَ 

 3ابؼنظمات غتَ الربحية،البنوؾ كغتَىا. ،النقل ،السفر،الصحة ،
ابعودة الشاملة في قطاع ابػدمات لاختلبؼ طابيعة العمل فيو عن القطاع  إدارةكقد ساد ابعدؿ حوؿ عدـ ملبئمة تطبيق 

السلع تعد كسيلة لتقليل التباين  إنتاجابعودة الشاملة في قطاع  إدارة أف إلذرجع البعض ىذا الاختلبؼ حيث يي  الصناعي،
في بؾاؿ ابػدمة  شياءالأعمل ذات  أفلبلوغ مستول ثابت في ابؼنتج تتحقق في كل مرة ،في حتُ  يةالإنتاجفي العمليات 

الشاملة  ابعودة دارةىذه النظرة لإ أف إلاابؼتباينة للعملبء ، ب برقيق ذلك نظرا للحاجاتصعي يحيح كل مرة فكبشكل ص
ابعودة الشاملة في ابؼنظمات  إدارةتطبيق  تتناكلالعديد من الدراسات التي  اإليهابغقائق التي توصلت  أماـلد تدـ طاويلب 
ابعودة  إدارةطانية بتطبيق اؿ في قطاع السفر كالنقل بقحت ابػطوط ابعوية البريفعلى سبيل ابؼث ،كتفوؽ ابػدمية بنجاح

عت في خلبؿ بطس سنوات فقط التخلص اكىياكلها الداخلية ،كقد استط أنظمتهاتغيتَات جوىرية في  كإجراء الشاملة ،

                                                 
 .25عياش قويدر،مرجع سبق ذكره،ص: 1
 .35،ص:2225بؿمد عبد الوىاب العزاكم،"إدارة ابعودة الشاملة"،بدكف دار نشر،الأردف، 2
 .58مات،مرجع سبق ذكره،ص:صالح ناصر علي 3
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رابع اكبر  كانت 1992في عاـ  %12بنسبة  الأرباحكزيادة  من ابػسائر ابؼادية الضخمة التي كانت تعاني منها ،
 .1مؤسسة خطوط جوية في العالد

 2يلي: ماتتمثل في  ابػدمات،في زيادة الاىتماـ بابعودة في بؾاؿ  سابنتالتي العوامل ىذا كىناؾ بؾموعة من      
صيب كبتَ في تكوين الناتج المحلي نب يساىمقطاع ابػدمات بوتل مكانة كبتَة في الكثتَ من الدكؿ ،حيث  إف.1

قد بلغت  الإبصالرابػدمات في الناتج المحلي  إسهاـنسبة الأمريكية  في الولايات ابؼتحدة فعلى سبيل ابؼثاؿ بقد ،الإبصالر
 الأردف، كفي %00،كفي البلداف المحدكدة الدخل، قد بلغت  بكو %00ابؼتوسطة الدخل بلغت بكو ،كفي الدكؿ 01%

)كىي نسبة ضئيلة بابؼقارنة مع  0000سنة  %00،في حتُ ابعزائر بلغت %00قطاع ابػدمات بنسبة  ىماس
 الإبصالرالنسبية لقطاع ابػدمات في الناتج المحلي  يةبنالأيوضح  (،10،كابعدكؿ رقم )ابؼادية كالبشرية ابؼتوفرة( مكاناتالإ

 في عدد من البلداف .
 (35الجدول رقم )

 .1221في عدد من البلدان عام  الإجماليالنسبية لقطاع الخدمات في الناتج المحلي  يةهمالأ
 لخدماتا الصناعة الزراعة البلد

 00 00 00 ابعزائر
 00 00 00 مصر

 00 00 00 ااندكنيسي
 00 01 0 الأردف

 00 00 - الكويت
 00 00 00 ماليزيا
 00 00 01 ابؼغرب

 01 00 00 باكستاف
 00 00 00 تركيا

 00 00 00 البلداف المحدكدة الدخل
 00 00 00 البلداف متوسطة الدخل

 00 00 00 لالبلداف المحدكدة كابؼتوسطة الدخ
 ،95العدد ،الإدارمقا بؼفهوـ ابعودة الشاملة "،بؾلة الاقتصادم كابؼالر للجهاز ابؼصرفي الكويتي كف داءالأابؼصدر: رمضاف الشرح ،"

 .19،ص: 2003 ديسمبر،
 

                                                 
 .بتصرؼ59-58ص:-نفس ابؼرجع السابق ،ص 1
-18ص:-،ص2223،ديسمبر،95رمضاف الشرح ،"الأداء الاقتصادم كابؼالر للجهاز ابؼصرفي الكويتي كفقا بؼفهوـ ابعودة الشاملة "،بؾلة الادارم،العدد 2

 .بتصرؼ19
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دمات ىذه ابػ إسهاـمن بؾرد  يةأبن أكثريعد جودة ابػدمات تقوـ بدكر ىاـ في النمو الاقتصادم للدكلة ،كالذم  إف.0
سيطرة ابؼنظمات  ارتفاع ،ك يةالإنتاجد في العمليات يىذا الدكر مع زيادة التعق يةأبنفي توفتَ فرص عمل للمواطانتُ كتزداد 

برات زيادة كفاءة ابػً ك ب ية العابؼية ، السريع  في التقنية الفنٌ مع التغتٌَ  العابؼي ،ك وطاتٍ كالكبتَة ابغجم على الاقتصاد ال
 زيادة ابؼنافسة العابؼية . تنوع في نوعية الطلب من قبل ابؼستهلك كالكمع  بػدمات ،العاملة في بؾاؿ ا

التي تعتمد عليها ابؼنظمات  ةالأساسيستًابذيات حد الإأتسليم مستويات عالية من ابعودة باعتبارىا  يةأبن.تعاظم 0
 التنافسية كالتمركز السوقي بكفاءة عالية . لتحقيق ابؼزايا 

 التًكيز على ابعودة .من تكاليف ابػدمات تضيع ىدرا لغياب  نسبةن  أف،حيث  الإنتاجت كبتَة في تكلفة اتَ وفت.برقيق 0
تقديم تجعل البنوؾ مضطرة لف ؾ التجارية ،. كفي بؾاؿ ابػدمات البنكية بقد في الوقت الراىن ابؼنافسة الكبتَة بتُ البنو 0

،كعلى العكس من  الأعماؿاح كالثقة كالاستمرار في بؾاؿ بر الأ دة عالية بهدؼ برقيق ابؼزيد منخدماتها عند مستول جو 
كبرقق  أنشطتهاسوؼ تتعرض بؽزات عنيفة في  إنهاافف البنوؾ التي لد تطور من مستول جودة خدماتها ابؼصرفية إذلك ف

 البعيد. أكخسائر مؤكدة لا بيكن بذنبها سواء على ابؼدل القصتَ 
 

القطاع  إلذابعودة الشاملة لد يعد مقتصرا فقط على القطاع الصناعي بل تعداه  رةإداتطبيق  أفبكبيكن القوؿ بفا سبق 
ابؼادية كالبشرية التي  الإمكاناترغم ك  ،ابعزائر أف،كما نلبحظ  -بو الأخذ تٌ  ما اإذ-كبتَة   يةأبنلو الذم  ابػدماتي ،

الدراسة ابغالية  كبراكؿ ، الأخرلاف العربية جدا بابؼقارنة مع البلد تزخر بها مازاؿ اىتمامها بقطاع ابػدمات ضئيلبن 
بؼا بؽا  الاقتصاد الوطاتٍ ، رافدا من ركافدالتي تعتبر كاحدة من ابػدمات التي تشكل  الاىتماـ بجانب ابػدمات البنكية ،

نكتُ بؿل الدراسة ( لا البنوؾ التجارية ابعزائرية )مع التًكيز على البف في التنمية الاقتصادية بابعزائر، ابؼسابنةفي  يةبنالأمن 
ابؼنافسة على ابؼستول  ك إبماتواجو ابؼنافسة ليس فقط المحلية  تأصبحبدعزؿ عن ابؼتغتَات العابؼية ،بل  تعمل لوحدىا ك

 أىممواجهة ىذه التحديات ،كلعل  أنهاا خذ كل التدابتَ اللبزمة التي من شأعلى ىذه البنوؾ  حتمان  أصبحكقد  العابؼي ،
 ي تقديم خدمات ذات جودة عالية تضمن بؽا البقاء كالاستمرار في سوؽ العمل.ىذه التدابتَ ى

 
 الجودة الشاملة إدارةرواد  إسهاماتالمطلب الرابع :

عدد من العلماء البارزين في دفع عجلة تطور مفاىيم كمعالد ابعودة كالسيطرة عليها كبلورة كصياغة مبادئها  ىمالقد س
متينة قابلة  أسسها على ئابعودة الشاملة كإرسا إدارةنظرية   أكبؽم الفضل في تطوير فلسفة  بؽا ،كيعود ةالأساسيكابؼداخل 

 من بتُ ىؤلاء العلماء البارزين:ابػدمية على حد سواء ، ك  أك يةالإنتاجللتطبيق في بـتلف ابؼؤسسات 
 
 W.A.Shewart والتر شيوارت:.1

بعنواف  1931ودة ،كلو كتاب عن ابعودة نشره عاـ للجحصائية الإؿ في الرقابة ك يعد شيوارت الرائد الأ
التي   ،و ىذا مفهوـ خرائط مراقبة ابعودةعلى جودة السلع ابؼصنعة"كقد قدـ في كتابحصائية الإ"الرقابة 
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كتعتبر  ،1ابؼستخدمة في الرقابة على ابعودة في معظم ابؼؤسسات الصناعية ةالأساسيمن الوسائل  تأصبح
 أكت العامة التي جاء بها شيوارت في كتابو كانت نقطة البداية لقيادة عملية تشكيل الافتًاضات كالاستنتاجا

استعمل اليابانيوف كتابو ذلك بعد ابغرب  ك ،2نظرية ابعودة ابؼعاصرة كبفارساتها في العالد الصناعي تأسيس
يوارت بتُ نوعتُ من ابعودة العابؼية الثانية بدساعدة عدد من ابػبراء الذين ت استضافتهم في الياباف،كما ميز ش

 3بنا:
كحقيقية موضوعية مستهدفة كمستقلة عن   شياءكيقصد بهذا النوع من ابعودة ىو جودة الأالجودة الموضوعية:-أ

 الوجود الإنساني.
 كنتيجة للحقيقة ابؼوضوعية.  الإنساف كإحساسابؼنسوبة بؼشاعر  شياءكيقصد بها جودة الأالجودة الشخصية:-ب

،كىو ربط الإنسانيةيكوف لو جودة مستقلة بدكف الرغبات  أف شياءالأمن  لشيءرت بأنو من غتَ ابؼمكن كلقد أكد شيوا
ىناؾ حالة موضوعية للرقابة بيكن  بأفكيؤكد شيوارت ،ضركرة كجودبنا في ابؼنتج،ك  بعانبي ابعودة )ابؼوضوعية  كالشخصية(

قابلية التغتَ غتَ معركفة كالتي بيكن برديدىا  أسباببؽا تقدير جودة ابؼنتج ضمن حدكد معينة بودد من خلب من خلببؽا
 4كن ابغصوؿ على الفوائد التالية:حققنا ذلك ،بي اإذفمن خلبؿ حالة الرقابة ،

 بزفيض تكلفة معاينة فحص ابؼنتج . -
 بزفيض تكلفة ابؼنتجات ابؼعيبة . -

 الواسع. الإنتاجمن الفوائد النابذة عن  الأقصىضماف ابغد  -

 دة موحدة لاختبارات ابؼعاينة .الاحتفاظ بجو  -

 .تقليل ابغدكد ابؼسموح بها لقياس جودة ابؼنتجات -

 

 W.E.Deming:ديمنج.وليام ادوارد 2
من جامعة  ء،كحصل على شهادة الدكتوراه في الرياضيات كالفيزيا1922عاـ الأمريكية كلد دبينج في الولايات ابؼتحدة 

 على ابعودة حصائية الإللسيطرة  ةالأساسيحيث تعلم منو ابؼفاىيم  1927،كقد التقى دبينج العالد شيوارت عاـ  5بيل
في  حصائية الإ،كقد استخدـ دبينج بعض ىذه الطرؽ الأمريكية  bellالتي طاورىا شيوارت بغساب بـتبرات شركة 

القرف دبينج بشكل كبتَ في تطوير ابعودة في الياباف خلبؿ بطسينيات  ىماكلقد س، Census Bureau  "6" مؤسسة
 طبؿاضرة عن ابعودة كالضب لإلقاء دبينج إلذكجو ابراد العلماء كابؼهندستُ اليابانيتُ دعوة  1952ابؼاضي ،كفي عاـ 

                                                 
 .81مهدم السامرائي،مرجع سبق ذكره،ص: 1
 .29ابغداد،مرجع سبق ذكره،ص:عواطاف إبراىيم  2
 .63-62ص:-،ص2221حسن رعد،"معجزة ابعودة الشاملة كالايزك"علبء الدين للنشر كالتوزيع،دمشق، 3
 .116،ص:2226قاسم نايف علواف المحياكم،"إدارة ابعودة في ابػدمات مفاىيم كعمليات كتطبيقات"،دار الشركؽ،عماف،الطبعة الأكلذ، 4
 .74،ص:2224رة ابعودة الشاملة ،مفاىيم كتطبيقات"،دار كائل للنشر،الأردف ،بؿفوظ ابضد جودة ،"إدا 5
 .63،ص:2228عبد الستار العلي،"تطبيقات في إدارة ابعودة الشاملة"،دار ابؼستَة ،الأردف،الطبعة الأكلذ ، 6
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دبينج تقديرا للدكر الذم قاـ بو دبينج  اصدر ابراد العلماء كابؼهندستُ اليابانيتُ جائزة باسم 1951،كفي عاـ  الإحصائي
 أفدبينج  رألفي نهاضة الياباف،كلقد  إسهاموكساـ الإمبراطاور ىتَكىيتو تكربيا لو عن  1962للصناعة اليابانية كقلد سنة 

التحوؿ الكلي  إلذبوتاج  في نطاؽ اختصاصهم ،كىذا ما أصلبلا تقع  أشياءتلوـ العاملتُ على  العليا غالبا ما دارةالإ
 إدخاؿفي  ابؼسابنةكجعلهم قادرين على  ،كما كاف يؤمن دبينج بتشجيع العاملتُ كمشاركتهم دارةللنمط الرئيسي للئ

كلقد كتب دبينج تفصيلبت كثتَة خلبؿ ،برسينات مستمرة كىذا من خلبؿ فهمهم للعمليات ككيف بيكن برسينها 
 1الرئيسية في بؾالات بطس ىي: أفكارهسنواتو العديدة من العمل ليشرح فيها فلسفتو كطارقو ،كقد تركزت 

 ابعودة. دارةعشر لإ الأربعةأ.النقاط  
 السبع القاتلة. الأمراضب.

 ج.ابؼعيقات الستة عشر.
 د.نظاـ ابؼعرفة العميقة.

 ىذه المجالات كابؼتمثلة في التالر: أىمشرح  نحاكؿسك 
 

 :الجودة الشاملة دارةر لإعش الأربعةأ.النقاط 
فيما بعد  تأصبحاملة ،كالتي ابعودة الش إدارةمنها فلسفة  تأسستعشر لدبينج ىي ابؼبادئ التي  الأربعةتعتبر النقاط  

 3:  كتالر  اتناكبؽكالتي بيكن  2العليا في الياباف  دارةابؼبادئ التي اعتمدتها الإ
ابؼستمر بعودة منتجات كخدمات ابؼقدمة للمجتمع مع بزصيص ابؼوارد لتوفتَ  كثابت لتحستُمستقر  ىدؼ إبهاد.1

ابؼنافسة مع  أجلطة عمل بؿكمة من قصتَ فقط مع كضع خية على ابؼدل البدلا من الربح جلالأالاحتياجات طاويلة 
 خلق فرص عمل جديدة. 

 ثقافة جديدة لاعتماد مفهوـ ابعودة في ابؼنظمة. أك فلسفة تٌٍ .تبػى 2
بؼراقبة العملية  حصائية الإالتفتيش بغرض برستُ ابعودة ،كالاستعاضة باستخداـ الوسائل  أساليب.التوقف عن 3

 .يةالإنتاج
ف يكوف البديل ىو بزفيض التكلفة النهائية السعر المحدكد فقط ،كأ أساسعلى  الأعماؿبفارسة تقييم  . التوقف عن4

 كليست ابؼبدئية عند التعامل مع ابؼوردين.
على نوعية ابؼشكلبت  الإحصائية للتعرؼاستخداـ الوسائل  عمستمر، م.برستُ كبرديث كل عمليات ابؼنظمة بشكل 5

 كمصادرىا.

                                                 
 .117-116ص:-قاسم نايف علواف المحياكم،"إدارة ابعودة في ابػدمات"،مرجع سبق ذكره،ص 1

2
 Bartol ,M,and  David ,C ,Management International ,McGraw-Hill, INC,Newyork,1991,p:649. 

3
 Dr W. Edwards Deming's 14 Principles - in full,  ، http://www.qualityregister.co.uk/14principles.html,25-11-2012 . 
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 ،من كل عامل أفضلللبستفادة بشكل  دارةالعمل للجميع،بدا في ذلك الإ رأسؽ ابغديثة للتدريب على .استعماؿ الطر 6
 ات في مواد كطارؽ تصميم ابؼنتجات كابػدمات كالآلات كالتقنيات.اعتماد مهارات جديدة بؼواكبة التغتَي  ك
 كذلك لتطوير مهارات القادة. الإشراؼ.برستُ نطاؽ 7
 التغيتَ كغرس التعليم ،كتشجيع التواصل الفعاؿ في بصيع الابذاىات. .الابتعاد عن ابػوؼ من8
 ابؼختلفة. الأقساـ. كسر ابغواجز كالقضاء على الاختلبفات ك العوائق التنظيمية بتُ 9

       العيوب الصفرية  إلذ.القضاء على استخداـ ابؼلصقات كالشعارات كالنصائح التي برث العاملتُ على الوصوؿ 12
 برقيق ذلك. إلذكالطرؽ العلمية التي تؤدم  ساليبالأ إلذبهب التوصل  ك إبما، يةالإنتاجت جديدة من كمستويا

بغض النظر  نتاجللئمعينة  أرقاـبرديد  أساسعلى معايتَ العمل ابؼبنية على  كالقضاء الرقميةىداؼ الأ.التخلص من 11
 ابؼستمر.على عملية التحستُ  زابعودة، كالتًكيعلى 
السنوم  داءالأمن نظاـ تقييم  ص، كالتخلالعاملتُ حقهم في الاعتزاز كالتفاخر بالعمل ريـ ابغواجز التي برى  إزالة.12

 كابعدارة.
 .تشجيع التعليم بوضع برامج قوية للتعليم كتشجيع التحستُ كالتدريب الذاتي للعاملتُ على مهارات جديدة.13
 دارةابعودة الشاملة من خلبؿ دفع الإ إدارة أسلوب إلذوؿ .كضع بصيع العاملتُ في صورة فرؽ عمل ،كذلك للتح14

 الذكر.  الأنفةالعليا كل يوـ للنقاط الثلبثة عشرة 
 من يةالإنتاجك  ابعودة لتحستُ أساسية نقاط ثلبث على ركز" قد دبينج" أف بقد السابقة نقطةة عشر  الأربع خلبؿ كمن

 : ىي الشاملة ابعودة إدارة خلبؿ
 دارةلإمن ا كامل دعم تَتوف مع كابػدمات بالسلع ابػاصة الأنشطة لكافة ابؼستمر ستُالتح على التًكيز .0

 .كمؤازرتها بؽا كتبنيها الفكرة بؽذه
 مع ابعديدة الفلسفة ىذه لتطبيق اللبزمة ابعديدة ابؼهارات على ابؼستمر كالتدريب التعليم على التًكيز .0

 .حصائية الإ ساليبالأ استخداـ على التًكيز
 أم كإزالة ابؼنظمة، في الداخلية العلبقات كافة كبرستُ ابؼختلفة الأقساـ بتُ كالتكامل التعاكف برقيق .0

 .بينها ابعيد الاتصاؿ برقيق بسنع عوائق

 
 السبع القاتلة: مراضالأ -ب

من الوقوع فيها  أنفسهمابؼنظمة بضاية  إدارةبفيتة يتوجب على القائمتُ على إدارية  أمراضحدد دبينج سبعة 
  1:ىي الأمراضىذه ابعودة الشاملة ك  إدارةماف بقاح تطبيق لض
 ىداؼ.الأالغموض في  أك.عدـ الاستقرار 1
 كابؼتمثلة بالربحية فقط. جلقصتَة الأ ىداؼ .قصر النظر بالتًكيز على الأ2

                                                 
 .67-66ص:-رعد عبد الله الطائي،عيسى قدادة،مرجع سبق ذكره،ص 1
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اد نتائج تلك ، كاعتمةً فيأى كفق النظم التقليدية )التقارير السنوية،كتقارير الكفاءة( كغتَ الكي  داءالأ. تقييم 3
 النظم في التأثتَ على ابؼستقبل الوظيفي للعاملتُ.

 ككثرة التنقلبت للمدراء.الإدارية .عدـ الاستقرار في الوظائف 4
 الاعتبارات غتَ الكمية  . ةالكمية ابؼعركضة دكف مراعا نماذجالالقرار باعتماد  ابزاذك  دارة.الإ5
 لذ)التصميم(.ك الأ من ابػطوة ابؼنتج. عدـ بناء نظاـ ابعودة في 6
 كالاستشارات. ابؼنتجلف غتَ الضركرية في بؾالات كضماف في الكي  الإسراؼ.7
 
 دائرة ديمنج:-ج

(" ،خطط PDCAيعرؼ بدائرة دبينج ابؼعركفة "بدكرة) قدـ دبينج فقد عمل على تطوير ما ما إلذبالإضافة 
planنفد ، do  افحص،check كمن ثم حسن/افعل،actشكل التالر، كابؼوضحة في ال:  

 
 (66الشكل رقم)

 عجلة ديمنج
 
 

   
 
 
 
 

كالعمليات  نتاجللئابعودة الشاملة  إدارةابعودة ابؼعاصرة ،مقدمة في  إدارة،" كآخركفبؿمد عبد العاؿ النعيمي ،المصدر:
 .52،ص:2229،الأردفكابػدمات"دار اليازكردم العلمية للنشر كالتوزيع،

 
كدائرة دبينج ،1تسميتها من قبل اليابانيتُ أعيدت شيوارت ،ك من قبل كالتً اأساسىذه الدائرة تشكلت  ك

حل ابؼشاكل ابؼتعلقة بتحستُ العمل ابؼستمر  إلذمراحل ، حيت تهدؼ  أربععبارة عن عملية مستمرة ذات 
 1:الآتيخطوات برستُ العمل كفق  تناكؿكبيكن 

                                                 
،"إدارة ابعودة ابؼعاصرة ،مقدمة في إدارة ابعودة الشاملة للئنتاج كالعمليات عبد العاؿ النعيمي،راتب جليل صويص،غالب جليل صويص  بؿمد1

 .49،ص:2229كابػدمات"،دار اليازكردم العلمية للنشر كالتوزيع،الأردف،

 خطط -1
عر ؼ ابؼشكلة ك ضع ابػطة 

 ابؼناسبة للتحستُ 
 ادرس / افحص -3

 قيٌم ابػطة ، فيما إذا كانت تعمل 
 نفذ -2

 بارنفذ ابػطة على قاعدة الاخت

 افعل  -4
 أكمل الدائرة س لعملية التحستُ،أس  
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ابعوىرية بؽا من خلبؿ بصع البيانات  الأسبابد باكتشاؼ ابؼشكلة كبردي تبدأ عملية التخطيط إف .خطط:1
 أدكاتبؽا ،كذلك باستخداـ  ابؼلبئمةالقرارات  ابزاذالكمية ابؼناسبة بؽا،كمن ثم  ساليبالأكبرليلها باستخداـ 

 كغتَىا. الأفكارثتَ ،عصف تأمثل:برليل باريتو،بـطط السبب ك البرليل ابؼشاكل 
ىا ابزاذكل فرد عامل للمشكلة كمن ثم معرفة ابػطوات التي يتم   راؾإدعملية  إلذكتشتَ ىذه ابػطوة  :ذنف.2

 بهدؼ التحستُ. 
كتتضمن ىذه ابػطوة اختبار بؼا جاء في ابػطوتتُ السابقتتُ )التخطيط كالتنفيذ(،كمعرفة  ادرس/افحص:.3

 التحسينات. إجراءاتفي  سابنتىا ك ابزاذالتي ت  جراءاتنقاط القوة كنقاط الضعف ،كمدل الإ
،بؼعرفة فاعلية تطبيق برنامج التحستُ ،كفي بصيع الظركؼ  اإليهكىي معرفة النتائج التي ت التوصل حسن :.4

ابؽامة كالضركرية لتجنب الوقوع  الأمورتعتبر مسالة التعلم كاكتساب ابػبرة كالتجربة من عملية التحستُ من 
 من ابؼشاكل في ابؼستقبل. الأنواعبنفس 

 
   Joseph .M .Juaranجوزيف جواران:.3

عديدة  إدارية " كقد شغل مناصب  juranالدكتور جوزيف جواراف ىو ابؼؤسس الفخرم بؼؤسسة "
 ألف،كمؤلف ،"إدارمتدب لدل ابغكومة ،مستشار في شركات صناعية ،مدير من تنفيذمكػ"مهندس ،مدير 

،التقدـ ابؼعرفي  الإدارم الإبداعبط ابعودة ،بزطيط كبرليل ابعودة، العديد من الكتب من ضمنها :"دليل ض
ؿ للجودة في العالد ك جواراف ابؼعلم الأ كيعد ،2التكنولوجي ،جواراف كبزطيط ابعودة ،جواراف كقيادة ابعودة

بغرض تعليم  1954في تعليم اليابانيتُ كيفية برستُ ابعودة ،حيث دعي لزيارة الياباف في عاـ  ىماحيث س
 الإحصائيالياباف اعتًافا بفضلو في التوزيع  طاوراإمبر كساـ  كتدريب القيادات العليا كالوسطى ،كتقلد

 إدارةمعهد بابظو"معهد جواراف للبستشارات كالبحث كالتدريب في بؾاؿ  1979في عاـ  أسسك ، 3للجودة
العليا من حيث دعم ابعهد ابػاص بابعودة ،كقد نادل بتبتٍ  دارةكىو يعتقد بقوة التزاـ الإ،4ابعودة الشاملة 

ق العمل كالتي تعمل بشكل مستمر على برستُ مستويات ابعودة ،كبىتلف مع دبينج من حيث انو فكرة فري
، 5صفات ابؼطلوبةاابؼلبئمة للبستعماؿ كليس بالضركرة ابؼلبئمة للمو  أنهاا بز على ابؼستهلك كعرؼ ابعودة ركٌ 

نج عناصر ضبط ابعودة ابعودة ،بينما قدـ دبي إدارةذلك فقد ركز في البداية على عناصر  إلذ بالإضافة

                                                                                                                                                             
 .122-121ص:-ذكره،صقاسم نايف علواف المحياكم،"إدارة ابعودة في ابػدمات"،مرجع سبق  1
 .34عواطاف إبراىيم ابغداد،مرجع سبق ذكره،ص: 2
 .32،ص:1996فريد عبد الفتاح زين الدين ،"ابؼنهج العلمي لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات العربية "،دار الكتب،مصر،الطبعة الثانية ، 3
لابذاىات أصحاب الوظائف الإشرافية بكو مستول تطبيق كمعوقات إدارة ابعودة الشاملة حسن بؿمد حسن أبو ليلى،"إدارة ابعودة الشاملة،دراسة ميدانية  4

 .33،ص:1998في شركة الاتصالات الأردنية" ،رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في إدارة الأعماؿ،جامعة التَموؾ،الأردف،
 .86،ص:2225"،دار الثقافة للنشر كالتوزيع،الأردف،الطبعة الأكلذ،2222: 9221قاسم نايف علواف المحياكم،"إدارة ابعودة الشاملة كمتطلبات الايزك  5
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العليا بشكل  دارةالإ إلذ أفكارهة تقديم يفكقد كاف اىتمامات جوارف حوؿ كي، 1للصناعة اليابانية إحصائيا
 عليو اسم : أطالقللجودة  بموذجاابعودة الشاملة،فطور  إدارةحوؿ  أفكارهبسيط كمفهوـ يساعد في برقيق 

ت تعرؼ بخطوات بمودج جواراف أصبحفي عشر نقاط  أفكاره،كما قاـ بتلخيص  دارةثلبثية عمليات الإ
 ابعودة الشاملة: إدارةحوؿ  إسهاماتو أىميلي  ما كفيلتحيق ابعودة 

 
 لجواران دارةثلاثية عمليات الإلا: أو 

 2كضع جواراف خطوات ثلبث لتحستُ ابعودة عرفت ب"ثالوث ابعودة" كتضم:
 Quality Planning.بزطيط ابعودة 1
  Quality control .ضبط ابعودة2 

  Quality improvement .برستُ ابعودة3
فلسفة جواراف في ضماف ابعودة كيدافع جواراف عن ابؼدخل الذم اعتمده في  أساسكيعد ىذا الثالوث 

بـرجات كيشابو ىذا  - عمليات –دخلبت صيغة مي  ذخدة كابؼكوف من جانبتُ متقابلتُ تأبزطيط للجو 
بتحديد عملبء ابؼنظمة الداخليتُ كابػارجيتُ ،كينتهي بابؼنتوج  يبدأاني فهو ابؼدخل نشر كظيفة ابعودة الياب

 بكامل متطلباتو.  الإنتاجكالعمليات ابؼرتبطة بو كحتى جاىزية 
بهب الالتزاـ بها كبداية لتحستُ ابعودة ،كخلق موقع تنافسي بؽا  أساسيةىناؾ ثلبثة مبادئ  أفكيرل جواراف 

   3:،كتتمثل ىذه ابؼبادئ في
ضركرة ا أنهاف تفهم على أدة ك سة بعوانب بؿدف تكوف مكر  أكاضحة ك  سسأي تتم التحسينات على  أف -

 ملحة؛
 امج تدريبي مكثف للجودة الشاملة ؛يكوف ىناؾ برن فأ -

 ابعودة الشاملة كملتزمة بها. يةبنكجود قيادة كاعية لأ -

 

 النقاط العشر لفلسفة جوارانثانيا :
ابعودة الشاملة  إدارةتتبعها كمدخل لتطبيق  أفمة يتعتُ على ابؼنظمة ىا كقد كضع جواراف عشر خطوات

 : الآتيتتمثل في 
 ؛عملية التحستُ كبرديد احتياجاتها يةأبنب. زيادة الوعي لدل العاملتُ 1
 ؛عملية التحستُ ابؼستمرأىداؼ . برديد 2

                                                 
 .34عواطاف إبراىيم ابغداد،مرجع سبق ذكره،ص: 1
 .35نفس ابؼرجع السابق،ص: 2
 .93مهدم السامرائي،مرجع سبق ذكره،ص: 3
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 رابؼشكلبت، اختيا دديابعودة، بربؾلس  بتأسيسابؼنشودة ىداؼ الأبرقيق  أجل. عملية التنظيم من 3
 ؛فرؽ العمل كتعيتُ منسقتُ للجودة دالتحستُ، برديمشركعات 

 ؛. عملية التدريب كتوفتَىا لكل فرد4
 ؛مشاريع تساعد ابؼنظمة في حل مشكلبتها ذ. تنفي5
 ؛. تقديم تقارير دكرية كشاملة عن كضع ابؼنظمة كتقدـ العمل6
 ؛من خلبؿ الاعتًاؼ بدا يقوموف بو خدمات متميزة داءالأ. تشجيع العاملتُ كحثهم على برستُ 7
 للؤقساـكوسيلة لتوصيل النتائج  العكسية، التغذية يةأبنابؼنظمة كالتًكيز على  أقساـ. عملية الاتصاؿ بتُ 8

 ؛ابؼعنية
 ؛. توثيق النتائج كتسجيلها على شكل بياني9

 ن نظم ابؼنظمة كعملياتها ابؼختلفة.م يتجزأ.عملية التوسع من خلبؿ اعتبار التحستُ السنوم جزء لا 12
من عيوب  %82 أفالعليا في التحستُ ابؼستمر للجودة ،فهو يرل  دارةدكر الإ يةأبنجواراف  على   كأكد

1التحكم فيها دارةابعودة نابذة عن عوامل تستطيع الإ
ابعودة  إدارةبقاح تطبيق  أجلكحدد دكر ابؼدراء من ، 

 2:الآتيقي 
 ؛ابعودة  دارةإقبوؿ التدريب بشاف  -
 أىداؼ ابعودة الذم يقود كينسق العمليات التي تتمكن ابؼنظمة من خلببؽا برقيق  ”خلق كقيادة بؾلس -

 ؛ابعودة 

 ؛شخصيا الأعماؿفي خطة  ابعودةأىداؼ حسم مسالة تضمتُ  -

  ؛ابعودة  أىداؼ ابؼصادقة على طارائق قياس  -

 ؛شخصيا ىداؼ الأ إزاءمراجعة العملية  -

 ؛ دراؾللئبونية ار ابؽ ابؼسابنة -

 ابؼصادقة على التعديلبت في نظاـ ابؼكافآت.  -

 

   philip.B.Crosbyفليب كروسبي:.4

 Martin Mariettaبدؤسسة  Reliabilityلقد عمل كركسبي بوظيفة مهندس متخصص في ابؼعولية 

corporation  3في مشركع بتَشن للصواريخ التي حققت مستول عاؿ جدا من ابعودة ىماكمن ثم س، 
في ابػطوط  نتاجللئ فاحص أكمشرؼ  ليشغل كظيفة  ITTشركة  إلذانظم كركسبي  1965كفي عاـ 

                                                 
 35مرجع سبق ذكره،ص:، عياش قويدر 1
 .42عواطاف إبراىيم ابغداد،مرجع سبق ذكره،ص: 2
 .69العلي،مرجع سبق ذكره،ص:عبد الستار  3
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ؿ مرة في الولايات ك منصب نائب الرئيس لشؤكف ابعودة  )الذم استحدث لأ إلذ،حتى كصل  يةالإنتاج
عاما  38عاما ،كاجتمعت لو معارؼ كثتَة في بؾاؿ ابعودة كانت حصيلة  14(،بؼدة الأمريكية ابؼتحدة 

ابعودة ابغرة،ابعودة ابعودة الشاملة، كمنها: إدارةاؿ من العمل ،كاصدر خلببؽا العديد من الكتب في بؾ
كقد كسب شهرة ، 2منظمة استشارية متخصصة في تطبيقات ابعودة  أسس 1979كفي عاـ ، 1بدكف ندـ

تَ من ىذه التكلفة بيكن ( من العائد ،ككث%22ابعودة الرديئة في أم منظمة تبلغ ) أفكاسعة عندما ذكر 
 Zeroجعل ابؼنتج خاليا من العيوب ) إلذ ودة السليمة ،كمن ثم دعى كركسبيبفارسات ابع بإتباعبذنبها 

defects 3: مطابقة ابؼنتج للمتطلباتأنهاا بؼ ابعودة ،كقد عر   إليو( باعتباره ابؽدؼ ابؼراد الوصوؿ. 
 املة تتمثل في:ابعودة الش إدارةفليب كركسبي  في  إسهامات أىمك 
 
 لا:فلسفة كروسبي أو 
 4 :ابعودة الشاملة تتلخص في النقاط التالية إدارةكركسبي في   سفةفل أما
 ؛.تعريف ابعودة كتعتٍ ابؼطابقة للمتطلبات 1
 التقييم؛النظاـ الذم بوقق ابعودة كابؼنع كليس  إف.2 
 ؛ىو ابؼعيب الصفرم داءالأ.معيار 3
كالفحص تطابق ،كالعمل ابؼعاد ،كابؼخزكف د على كلف عدـ الكٌ ة ،حيث أىي كلفة ابعود داءالأ.قياس 4

 ؛كالاختبارات
 

 مبادئ كروسبيثانيا: 
ىي   مبدأعشر  أربعالتغيتَ يتكوف من  لإحداثابعودة الشاملة كمدخل  دارةقدـ كركسبي بموذجا لإ

 5كتالر:
 ؛ابعودة.الشاملة إدارةالعليا ب دارة.الالتزاـ الثابت من قبل الإ1
 ؛. تشكيل فرؽ برستُ للجودة في دكائر ابؼنظمة ابؼختلفة2
 ؛ابعودة الشاملة كالتزاـ ابؼوظفتُ بها إدارة. زيادة الوعي ب3
 ؛إداريةة ادأ.تقدير تكلفة ابعودة،كتوضيح كيف بيكن استخدامها ك4

                                                 
 .98مهدم السامرائي،مرجع سبق ذكره،ص: 1
 .69عبد الستار العلي،مرجع سبق ذكره،ص: 2
 .126قاسم نايف علواف المحياكم،"إدارة ابعودة في ابػدمات"،مرجع سبق ذكره،ص: 3
 .51،ص:2225بؿمد عبد الوىاب العزاكم،"إدارة ابعودة الشاملة"،بدكف دار نشر،الأردف، 4

5
 James, Paul, Total Quality Management, Prentice, Hall ,London ,1996,p:72. 
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 ؛.برديد ابؼشاكل ابغالية كمكاف كجودىا ،ككذلك ابؼشاكل المحتملة5
 ؛التصحيحية جراءاتالإ ابزاذها ك .حل ابؼشاكل فور حدكث6
 ؛. بزطيط برنامج خاؿ من العيوب في ابؼنتج7
 ؛كلياتهم في برقيق ابعودة كبرسينهاىم  ك مسؤ . تدريب كتعليم العاملتُ ك ابؼشرفتُ على القياـ بأدكار 8
 ؛التخلص من العيوب مند البداية  يةأبن.توضيح 9

 ؛اؼدىكضع الأ كالابتكار في ابؼسابنةلى .برفيز العاملتُ ع12
مامهم في برقيق حوؿ ابؼشاكل كالعقبات التي تقف أ دارة.تشجيع العاملتُ على الاتصاؿ مع الإ11

 ؛ابعودة أىداؼ 
 ؛في نشاطاات برستُ ابعودة ىماة كل من سمكافأ.تقدير ك 12
 ؛فرؽ ابعودة أعضاء.تكوين بؾلس للجودة ،يكوف من مهامو التنسيق كالاتصاؿ ب13
 لتحستُ ابؼستمرة للجودة..التًكيز على ا14

 
 المعيب الصفري لكروسبيثالثا: 

اؼ ابعودة كاف الأخطاء  الصفرية " كهدؼ من أىد" أكعندما اقتًح كركسبي فكرة "ابؼعيب الصفرم" 
 ذا ابؽدؼ طاموح جدا ،برقيق ى أكتطبيق ىذه الفكرة  أفالعاملتُ  فرادالأنو عندما بهد القصد منها ىو أ
ىو ابؽدؼ البديل؟  الصفرم ؟ما ابػطأؼ لو لد يتحقق ىد ماذا: الآتيو السؤاؿ ؿ نفسفانو حتما سيسأ

" الذم AQL" كيرمز لو "Acceptable Quality Levelابعواب ىو مستول ابعودة ابؼقبوؿ "
سب كبرامج التحستُ ابؼستمر  ناابؼساحات قد لا تت ىذه أف إلايسمح بنسبة معينة من الوحدات ابؼعابة ،

تنتج  الأخطاء  أف إلذار كركسبي أش  ك ،ابػدمات أككوف غتَ بفكنة في بعض ابؼنتجات قد ت أنهاا كما 
 عن سببتُ بنا:

 ابؼعرفة. إلذالافتقار -
السبب الثاني فهو مشكلة  أماؿ بوسائل معركفة ،ك كضعف الانتباه.حيث بيكن قياس كبؿاربة السبب الأ -

عليو كركسبي ىو فهم كتلبية  أكدعامل ابؼهم الذم يغتَه الفرد العامل ذاتو،ال أفموقف كابذاه ،كينبغي 
 1.حاجات الزبائن كمتطلباتهم

يؤيداف  لا لأنهاماكجوراف مع كركسبي حوؿ مفهوـ ابؼعيب الصفرم كىذا  كلقد اختلف كل من دبينج
العامل لو قدرة بؿدكدة في السيطرة  أف إلذاستخداـ ابؼعيب الصفرم كشعار مستهدؼ لقوة العمل ،مشتَا 

معظم مشاكل ابعودة ىي من  أفتدىور ابعودة كمن كجهة نظر كركسبي  إلذالعوامل التي تؤدم على 
                                                 

 .46عواطاف إبراىيم ابغداد،مرجع سبق ذكره،ص: 1
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الابذاىات  أىمكابعدكؿ التالر يوضح ، 1دارةبسبب الإ أمن ابؼشاكل تنش %82 أفككاف تقديره  دارةالإ
 جواراف . كركسبي ك ابعودة الشاملة لكل من دبينج ك إدارةفي 

 
 (66رقم ) الجدول

 الجودة الشاملة لكل من ديمنج،جواران،كروسبي. دارةجاهات لإالات أهم
ركاد 

TQM 

 أسلوب ابعودةفلسفة  مفهوـ ابعودة
 التنفيذ

 ابقازاتهم أىم

Deming 

 

 

 

التطابق مع 
احتياجات 
 ابؼستهلك

 يةالإنتاج إف
تتحسن كلما 
زاد مستول 

التغيتَ 
 كالتجديد

استخداـ 
 ساليبالأ
 حصائية الإ

لضبط 
 العمليات.

 

عشر نقطة في  ةربعلأا-
 ابعودة.

 .الإحصائيالضبط -
 سلسلة دبينج للعمليات.-

النظر للمنظمة كوحدة -
 متكاملة

Juran  الصلبحية
للبستخداـ 

مع  كابؼلبئمة
 ابؼتطلبات

برقيق  جللأ
ابعودة لابد 
من الاعتماد 
على العاملتُ 

م يظنكالت
 .جراءاتكالإ

برقيق -
يتم الكفاءة 

بابقاز نشاط 
 .آخربعد 

لتدريب ا-
 الواسع .

حلقات -
 ابعودة .

 ساليبالأ-
 .حصائية الإ

خطوة  عشر ةربعالأ -
 لتحقيق ابعودة.

الثلبثية في  الأبعادنظرية  -
 تطوير ابعودة كبرقيقها.

Crosby -بؼتطلبات  ابؼلبئمة
 ابؼستهلك.

عدـ كجود -
 .أخطاء

الوقاية كليس -
 العلبج.

الوقاية كليس -
متابعة 
 الأخطاء.

العمل -
يح من الصح

 ؿ مرة.أك 

بؾموعات 
 تطوير ابعودة.

عشر خطوة  ةربعالأ-
 لتحقيق ابعودة .

 التطابق. إحداثف لى كي -

 التلف الصفرم-

 ابؼنع. أكالوقاية -

 وذج العملية.بم-

 .89ص: ،، مرجع سبق ذكره9221ابعودة الشاملة كمتطلبات الايزك  إدارة،"المحياكمقاسم نايف علواف  المصدر:
 
 

                                                 
 .88قاسم نايف علواف المحياكم،"إدارة ابعودة الشاملة كمتطلبات الايزك"،مرجع سبق ذكره،ص:  1
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  Armand  feigenbaumم و انبيرماند فيجأ.5
كىي شركة ىندسية دكلية (،General Systems Coالعامة ) الأنظمةرئيس شركة  ىو مؤسس ك
ابعودة عندما اقتًح مفهوـ  إدارةابعودة الشاملة،حدد خطوة مهمة في تطوير  أنظمةب كتنص   تصمٌم ،تنفذ

واف " السيطرة/ الضبط الشامل بؽا في كتابو الذم بضل العن أشارالضبط الشامل للجودة كالتي 
حيث  1961عاـ  أعلبهثم صدر بالعنواف  رآخبرت عنواف  1951ؿ مرة عاـ ك للجودة"الذم صدر لأ

اعية ،كاف عمليات تكوف حاضرة في كافة مراحل الدكرة الصن أفـ باف ابعودة ينبغي ك انبيكضح فيو فيج
فقط عندما يستقر ابؼنتوج بتُ يدم العميل بتحديد متطلبات جودة العميل كتنتهي  تبدأ أفالضبط ينبغي 

 على 1991كتابو السيطرة الشاملة للجودة في طابعتو الثالثة عاـ ،كقد احتول  1ابؼنتوجالذم ستَضى عن 
  :الآتي بؾموعة من ابؼفاىيم تتمثل في

ربط ات التي تبعزء من الكتاب على بؾموعة العلبقـ في ىذا اك انبيحيث يبتُ فيج الأعماؿجودة  إدارة.1
 كغتَىا.كالتكنولوجيا  يةالإنتاجنظمة ،ك بتُ جودة ابؼنتجات كالسيطرة الشاملة للجودة ،كبتُ العميل كابؼ

في دراسة ابعودة  يتوأبنك ابعودة حيث يؤكد في ىذا ابعزء من كتابو على مدخل النظم  إدارة.نظاـ 2
 الشاملة ،كتكاليف ابعودة.

ىا في ابعودة بهدؼ ابزاذزء على الاستًابذيات التي بيكن استًاتيجيات ابعودة اشتمل ىذا ابع إدارة.3
 تطبيقها في ابؼنظمة.

.التكنولوجية ابؽندسية للجودة يتضمن ىذا ابعزء ابعودة من الناحية الفنية من حيث نوع التكنولوجيات 4
 ابؼعلومات. ةكابؼعدات، كتكنولوجي للآلاتالفتٍ  طللجودة، كالضبابؼطلوبة 

بيكن من خلببؽا السيطرة  الإحصائية التي ساليبالأكيشتمل ذلك على  للجودة الإحصائية.السيطرة 5
 على ابعودة.

.تطبيق السيطرة الشاملة للجودة حيث اشتمل ىذا ابعزء على كيفية تطبيق السيطرة الشاملة للجودة في 6
 2ابؼنظمة بدءا من جودة التصميم كابؼواد ابؼشتًاة كالعمليات كغتَىا.

ـ مفهوـ الدكرة الصناعية ابؼناظر في مضمونو ك انبيفهوـ السيطرة الشاملة للجودة قدـ فيجم إلذ بالإضافةك 
بؼا يعرؼ اليوـ "سلسلة القيمة" الذم جاء بو مايكل بورتر ،كتقوـ فكرة " الدكرة الصناعية " على اف 

قيمة جديدة  إضافةتعمل على  أفتتكوف من عدة مراحل متتالية ،بحيث كل مرحلة بهب  يةالإنتاجالعملية 
 .3تقدبيو ابؼنتوج الذم يتم   إلذ

                                                 
 .42عواطاف إبراىيم ابغداد،مرجع سبق ذكره،ص: 1
 .79-77ص:-عد، مرجع سبق ذكره،صحسن ر  2
 .60رعد عبد الله الطائي،عيسى قدادة،مرجع سبق ذكره،ص: 3
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ابؼفهوـ الذم يركز على التمييز كابؼنع  بدلا من   : أنهاا فها على ابعودة الشاملة فقد عرٌ  دارةمفهومو لإ كأما
كمن ى بناء ابعودة في مرحلة التصميم،ز علكٌ ز على العيوب كالتصحيحات  فقط ،كما ير كٌ كونو مفهوـ ير 
دائما بالعميل في صورة حاجات كرغبات  يبدأابعودة الشاملة ىي نظاـ متكامل  ارةإد فٌ إكجهة نظره ف

 أيضا أحسكما كقد ،كىو بهذا يتفق مع جواراف،عن ابؼنتوج )خدمات/سلع(  هً رضا كينتهي بو في صورةً 
 ابؼصنع لكي تشمل بصيع الوظائف بداخل أكبعد )أم خارج( حدكد ابؼعمل  ما إلذف فلسفة ابعودة بستد بأ

    .1 ابعودة الشاملة إدارةابؼنظمة ،كىنا يتطابق مع كجهة نظر كركسبي ابؼتعلقة بحدكد 
 : الآتيا كفق تناكبؽفيمكن  كأفكاره إسهاماتو أىم أما
 
 :مو انبيفيج رماندأمبادئ .1

 :الآتيـ كفق منهج السيطرة الشاملة للجودة في  ك انبيلفيج ةالأساسيابؼبادئ   أىم تتمثل 
 ابعودة تستخدـ من قبل العاملتُ في كل بؿطة عمل للسيطرة على  لإحصائية علىاالسيطرة  إف

 .يةالإنتاجابعودة خلبؿ العملية 

  البيانية . كالأشكاؿذات العلبقة بالسيطرة على ابعودة كابؼخططات، جراءاتكالإ الأدكاتاعتماد 

  في %122 نتاجابػاصة بو ،كالفحص الشامل للئ الأخطاء مسؤكلية العامل عن تصحيح(
 ابؼصدر من قبل العامل(

 .مشاريع برستُ ابعودة 

  2ي عند حدكث ابؼشاكل.الإنتاجابػط  لإيقاؼ الإنتاجخط  إيقاؼتفويض صلبحية
 

 
 :Msالتسع .2

"  Mšخدمة تتأثراف بشكل مباشر ب "تسع  أكا كانت سلعة جودة ابؼنتجات سواءن  أفٌ ـ اك نبيكيرل فيج
  3كىي:

 جديدة . أسواؽابؼنافسة ابؼتزايدة ،لطلبات ابؼتنامية للعملبء ،كفتح بؼواجهة  "  Market.السوؽ:"1
ك  ،تةمى ػتٍ كالأى ة نى ابؼكنػى  لأغراضبالاعتبار الاستثمارات الضخمة ابؼطلوبة   ذالأخ"  Money:"الأمواؿ.2

 من خلبؿ بزفيض تكاليف ابعودة. الأرباحسهم في تغطية الطريقة التي تي 

                                                 
 .73عبد الستار العلي،مرجع سبق ذكره،ص: 1
 .59رعد عبد الله الطائي،عيسى قدادة،مرجع سبق ذكره،ص: 2

 .42عواطاف إبراىيم ابغداد ،مرجع سبق ذكره،ص: 3
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العليا مسؤكلية ضماف متطلبات قياس ابعودة  دارةتتحمل الإ أفي "ينبغ  Management:" دارة.الإ3
 بعد البيع. من خلبؿ تقديم خدمات ما

م معرفة متخصصة ينتج تتطلب زيادة ابػبرة التقنية كتنظيم حقوؿ عمل جديدة تضي  "Men.العاملتُ :"4
 تشغيل عديدة. أنظمةعنها قسم مسؤكؿ عن جودة ابؼنتوج ىذا يتطلب التًكيز على 

ة كمشاركة كل فرد كبصيع العاملتُ من خلبؿ بنازيادة مس إلذ" ابغاجة   Motivation.الدافعية :"5
كالتثقيفية لتحستُ كسائل  ةالتدريبيتشجيع الدعم الابهابي الشعور بالابقاز كالانتماء ،استخداـ البرامج 

 الاتصاؿ كخلق كعي بابعودة.
خليط من ابؼعادف كتصنيعهما ضمن ابغدكد  أكخاصة " ابغاجة لاستخداـ معادف  Materials.ابؼواد:"6

 ابؼطلوبة.
ـ معدات تصنيع معقدة تعتمد " استخدا Machines & Mechanizationة:"نى ن كابؼكنػى .ابؼكائً 7

سهم في بزفيض التكاليف كيساعد في زيادة يي  أفعلى جودة ابؼواد الداخلة في التصنيع بيكن  كبربشكل أ
 . الإنتاجحجم 

" تطور تكنولوجيا ابغاسوب  Modern Information Methodsوماتية معاصرة:"معل أساليب.8
 ىائل من البيانات. ن،معابعة،كاستًجاع ابؼعلومات،لكمو يز بزكتطور استخدامو في بصع ،

" التقدـ في تعقيدات Mounting Production Requirements.الارتقاء بدتطلبات ابؼنتوج:"9
 د على الضبط المحكم للعملية التصنيعية.متطلبات التصاميم ابؽندسية تساع

 
 :Kaora Ishikawa او كاايشيورا كاي.6
  عاـ طاوكيو جامعة من إيشيكاكا بزرج عابؼيا، ك إقليميا كبتَة بشعبية يتمتع حيث اليابانيتُ ابعودة ركاد من     

 لإسهامو لو تكربيا للجودة دبينج جائزة على برصل  عاـ 1952كفي عاـ  التطبيقية الكيمياء بزصص في 1939
ابعودة، كقد كضع تعريفا موسعا  بغلقات الركحي الأب اليابانيوف كيعتبره ابعودة، مفهوـ تطوير في العملي ك العلمي

و ،جودة إجراءاتبجودة العمل ،جودة ابؼعلومات ،جودة ابػدمات ،جودة نظاـ العمل ك جودة حيث تقاس ابعودة، لل
تلك  أىداؼ جودة ابؼنظمة ذاتها كجودة  إلذ إضافةيتُ ،ديرين ك ابؼسؤكلتُ التنفيذعماؿ كابؼهندستُ كابؼمن ال فرادالأ

 ابعودة الشاملة:   إدارةمدخل  تأسيسفي  إيشيكاكايورا كا  إسهاماتكفيما يلي استعراض لأبرز  ،1ابؼنظمة
 
 

                                                 
ق إدارة ابعودة الشاملة ،دراسة ميدانية في مؤسسة حليب ابغضنة ابؼسيلة"،رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في علم التنظيم عبد العالر ىبٌاؿ،دكر التحفيز في برقي 1

 .94،ص:2228السياسي كالإدارم،جامعة بن يوسف بن خذة،ابعزائر،
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  الجودة حلقات فكرة لا:أو 

 يكوف أف على ، عماؿ 7 ك 4 بتُ حك اتتً  املتُالع من صغتَة بؾموعات أنهاا  على إيشيكاكا فيها يقوؿ التي ك

 أعمابؽم في العماؿ هايواجه التي ابؼشاكل على بالتعرؼ ىذه ابغلقات تهتمحيث ، تطوعيا ابعودة بغلقات انضمامهم

 القدرات إبراز ،ك العمل في الإنساني عدالبي  مراعاة ك ، برسينو ك داءالأ لتطوير ، بؽا ابؼناسبة ابغلوؿ إبهاد ك

 الشكل ك ،1ابؼستمر تحستُلل باستهدافها الشاملة ابعودة إدارة بؼدخل مكملة ابعودة حلقات اعتبار ك ، انيةالإنس
 .ابعودة اتالتالر يوضح مثاؿ عن حلق

 
 ( 00الشكل رقم )

 حلقة الجودة
 
 

 التطوع                                                 طارؽ مشتًكة                    
 

 ابؼسابنة في نشاطاات التحكم في                    تُتطوير العامل                              
 جودة ابؼؤسسة.                                                                                

           
 

 .42،ص: مرجع سبق ذكره عياش قويدر، المصدر:
 
 2:الآتيفتتمثل في بغلقات ابعودة  ةالأساسي ابؼبادئ أما
ابؼنظمتُ  فرادالأما ينتج عنو الالتزاـ من  و، كىضغطحلقات ابعودة دكف  إلذحرية الانضماـ الاختياري: الانضمامأ.

 يزيد من فرص كاحتمالات النجاح. ا بفاتطوعن 
 الأشخاصالتزاـ  أف إذ، دارةبغلقة كالإا أعضاءالقرارات من  ابزاذكابؼقصود بها حرية التصرؼ ك  الحلقة:ب.ملكية 

 كلة عن النشاط.ابؼسؤ  دارةالإ إلذابذاه عملهم بهعلهم يشعركف بدلكية ابغلقة ،كيتعدل ىذا الشعور 

                                                 
اؿ "،رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في التسويق،جامعة عبد العزيز زكاؽ ،"متطلبات إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسة الاقتصادية ،دراسة حالة بؾمع صيد 1

 .43،ص:2226سعد دحلب البليدة،ابعزائر،
 .43عياش قويدر،مرجع سبق ذكره،ص: 2

 نشاطاات على شكل فرؽ صغتَة

 التحكم ك التطوير لفريق العمل ابؼنتمتُ إليو 

التحستُ ابؼستمر ك رفع مستول ابؼشاكل 
 الواجب حلها.



 الفصل الثاني                    أساسيات ومنطلقات إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الخدمية 

122 

 

ة بعيدا عن ابؼنافسة السلبية التعاكنيتقوـ حلقات ابعودة على فكرة النجاح للجميع كابؼنافسة  الحلقات:ج.فلسفة 
ابعودة  دارةالثقافة التنظيمية لإ إليوتتطلع  تغيتَ سلوكي لابذاىات العاملتُ ،كىو ما إلذتاج ،كىذا بو الآخرالتي تلغي 

 الشاملة.
منهجا بغل مشكلبتهم بعيدا عن  التعاكفابغلقة في عملهم سيجعل من  أعضاءتركيز  أف إذ الحلقة: أعضاءد.تركيز 

عملو ليس استجابة  أداءعل كل فرد يعمل على ىذه الوحدة في العمل بذ ك ، ينالآخر عات على التبً  إلقاءمنهج 
 للتوجيهات التي تفرضها السلطة في التنظيم ،كلكن نتيجة ابلراطاو في مبادئ ابعودة.

بابؼسؤكلية،كتشعرىم بددل  الإحساسابغلقة ابؼزيد من الالتزاـ ك  أعضاءية ك اابؼعاملة ابؼتس تكسب الثقة كالثقة : مبدأو.
 يتهم في حل ابؼشاكل.أبن

الثقة بعيدا  فرادالأكسب يي  كابؼقصود ىنا الاعتماد على ابغقائق في حل ابؼشكلبت كىو مالاعتماد على الحقائق:ي.ا
على  عضاءكالأ دارةيساعد الإ بدأىذا ابؼ أف اابعادة، كم تالاقتًاحاعن كجهات النظر بفا يساعدىم على تقديم 

 .التحدث بلغة موحدة
  ابعودة الشاملة ، إدارةالوسائل التعليمية لنشر مفاىيم مدخل  أىما من ك إيشيكارأم كتعتبر حلقات ابعودة حسب 

بعملية التدريب كالتعليم للعاملتُ   أيضابشكل فعلي بعملية التدريب كالتعليم ،كتنتهي  تبدأابعودة الشاملة  إدارة أف ك
" التكامل  من خلبؿ الطاقات كالوقت كذلك إىداركجوانب  أنواعضركرة التخلص من بصيع  اإيشيكاك كما يرل 

القائم على مشاركة بصيع  للجودة " الأفقيالتكامل  القائم على مشاركة مستويات القول "ك الراسي للجودة "
  1".الوظائف

 
  الجودة الشاملة دارةلإالسبع  الأدواتثانيا: 

 2ة كىي:ابعودة الشامل إدارةبؼساعدة العاملتُ في تطبيق  أساسية أدكاتسبعة  إيشيكاكاكما اقتًح 
 " Process Flow"العملية..بـطط تدفق 1
 ( Check – sheet" )قائمة الفحص Tally.". بـطط عصا ابغساب 2
 "Histogram"البيانية..ابؼخططات 3
 "Pareto. برليل باريتو." 4
 "Cause –Effect( "Fishbone)  )عظمة السمكة( .    الأثر –.برليل السبب 5
 "Scatter. بـططات التبعثر."6

                                                 
سعيد خالد بن سعد عبد العزيز،"إدارة ابعودة الشاملة :تطبيقات على القطاع الصحي"،مكتبة ابؼلك فهد الوطانية ،الرياض،الطبعة  1

 .171،ص:1997الأكلذ،
 .47واطاف إبراىيم ابغداد،مرجع سبق ذكره،ص:ع 2



 الفصل الثاني                    أساسيات ومنطلقات إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الخدمية 

121 

 

 "Control. بـططات الضبط."7
ثلبث بؾموعات  إلذ ابعودة الشاملة إدارةعلى تطبيق  التي تساعد حصائية الإ الأدكاتبتصنيف كل  إيشيكاكاكقد قاـ 

 1:يلي بحسب ابؼستخدـ بؽا كذلك كما
ا من ها كتطبيقتعلمه إمكانيةفتًض التي يي  ك  ذكرىا سابقا،التي تٌ  ةالسبع الأدكاتكبرتوم على  لى:و الأالمجموعة 

 .ابعودةتقييم مشاكل  أجلبل أم عامل في ابؼنظمة من قً 
التي بيكن استخدامها من قبل ابؼديرين كخبراء ابعودة كتتضمن اختبار الفرضيات  الأدكاتكىي  الثانية:المجموعة 

 كالعينات.
لتي تستخدـ من قبل خبراء ا ك الإحصائية ابؼتقدمةالتي تستخدـ في حل ابؼشاكل  الأدكاتكىي  الثالثة:المجموعة 

 بحوث العمليات. أدكاتتتضمن  ك كابؼستشارين،ابعودة 
 

 مواصفات الجودة الصحيحة والبديلةثالثا:
 True & Substitute Qualityصفات ابعودة الصحيحة كالبديلة امفهوـ "مو  إيشيكاكار طاوٌ 

Characteristics ، " ابؼنتوج كالتي  أداءابؼستهلك حوؿ صفات ابعودة "الصحيحة " بوجهة نظر امو حيث تتمثل
عبر عنها ابؼنتوج كالتي ي أداءصفات ابعودة "البديلة" فتتمثل بوجهة نظر ابؼنتج عن امو  أماعنها بدفردات العميل ، عبريي 

 العميل. رضىدرجة التوفيق بتُ موصفات ابعودة الصحيحة كالبديلة ىي التي بردد  بدفردات فنية ،
2 :نشر كظيفة ابعودة ىي أساليبك في بزطيط ابعودة  كأساسخطوات   ثلبثة إيشيكاكاكما اقتًح 

  
 الصحيحة.صفات ابعودة ا.فهم مو 1
 الصحيحة..برديد طارائق قياس كاختبار موصفات ابعودة 2
موصفات ابعودة اصفات ابعودة الصحيحة ك االفهم الصحيح للعلبقة بتُ مو  ك البديلة،صفات ابعودة ا.اكتشاؼ مو 3

 البديلة.

 الضبط الشامل للجودةرابعا: 
 3:للضبط الشامل للجودة على النقاط التالية إيشيكاكاكيرتكز مفهوـ  

 .الطويل ابؼدل على الربحية على كالتًكيز لوياتك الأ قائمة على ابعودة كضع -

                                                 
ارة مركاف مصطفى الكردم،"ابعودة كالعوامل ابؼؤثرة عليها ،دراسة برليلية لقطاع صناعة الطباعة في الأردف،رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في إد 1

 .52،ص:1995الأعماؿ،ابعامعة الأردنية ،الأردف،

 .48عواطاف إبراىيم ابغداد،مرجع سبق ذكره،ص: 2
3
 Bernard Monteil, Cercles de qualité et de progrès pour une nouvelle compétitivité, les éditions 

D'organisation ; paris ; 1993, p112. 
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 .الإنتاج عمليات كل في العميل على ابؼنظمة في ابعودة سياسة ترتكز أف بهب -
 .بابؼنظمة التعامل مستويات بجميع يتعلق فيما دكابؼورٌ  ميلالع بتُ متينة علبقات إقامة -
 .القرارات ابزاذ عملية في الإحصائية للمساعدة ساليبالأ باستخداـ كابؼعلومات البيانات استخداـ -
 .ابؼنظمة في كالاجتماعية الإنسانية بابعوانب الاىتماـ ضركرة -
 بتُ ابغواجز إزالة ينبغي حيث مستول، خرآ إلذ العليا دارةالإ من ابؼستويات بصيع في تركيز الاىتماـ بابعودة -

 .ابؼختلفة الأقساـ
 .بابؼنظمة النشاط مستويات كل في ابعودة حلقات إدماج -
 

 الجودة الشاملة إدارةخطوات خامسا: 
ىذا  دخاؿلإبؾموعة من ابػطوات اللبزمة  إيشيكاكاـ قد   ابعودة الشاملة في ابؼنظمة فقد إدارةكفيما بىص بتطبيق 

 :  تتمثل فيفهوـ في ابؼنظمة ابؼ
  ؛كحلوبؽا الإشكالاتالعمل على إشراؾ ابعميع العاملتُ في ابؼنظمة في طارح  

 ؛التًكيز على التدريب ك التعليم لزيادة مقدرة العاملتُ على ابؼشاركة الفعٌالة  

 ؛تكوين حلقات مراقبة ابعودة  

 ؛مراجعة مراقبة ابعودة الكلية 

  الإحصائية؛ ساليبالأك  الأدكاتتطبيق الطرؽ ك التًكيز على 

 . 1تشجيع برامج حلقات ابعودة على مستول الدكلة
 

 

  Genichi Taguchiجينيكي تاغوشي :.7
لقد حقق تاغوشي بقاحا كبتَا كمؤثرا في حركة ابعودة بالياباف من خلبؿ عملو في مؤسسة نيبوف للهاتف كالتلغراؼ 

"Nippon Téléphone and Telegraph" في  حصائية الإ الأدكات تاستخداماكاف عملو يتًكز على   إذ
على ىذه  ،كمن ثم حاز1962السيطرة على ابعودة بفا جعلو حائزا على جائزة دبينج في بؾاؿ ابعودة بالياباف في عاـ 

من خلبؿ مريكية الأبدسائل ابعودة في الولايات ابؼتحدة  آراءهاعتماد  ابعائزة ثلبثة مرات في فتًات لاحقة ،كقد تٌ 
 :ما يلي إسهاماتو أىمكمن Supplier Institute American"2للتوريد " الأمريكيابؼعهد 

 

                                                 
 .43مرجع سبق ذكره،ص:، عياش قويدر 1
 .74عبد الستار العلي،مرجع سبق ذكره،ص: 2
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 Quality Loss Functionدالة خسارة الجودة :لا: أو 
الابكراؼ عن القيمة  أكابغسابات الدقيقة بغساب التباين  أكبدالة الفقداف كابؼقصود بها العملية ابؼنظمة  أيضاؼ كتعر  

تصنيعو  ا كاف ابؼنتج الذم ت  إذف التكلفة ابؼراد قياسها ىنا التكلفة الاجتماعية كبدوجب ىذا ابؼعيار ،فستهدفة ،كأابؼ
منخفضة جدا ،كيفسر تاغوشي ذلك  ابػسارة أكينسجم مع ابؼقاسات ابؼستهدفة بساما فهذا يعتٍ باف تكلفة الفقداف 

ا تباينت مقاسات إذ أما، سعداء لكوف ابؼنتج مطابقا بساما لرغباتهم انو الذين يشتًكف ىذا ابؼنتج سوؼ يكو  فرادالأف بأ
( كلما تالابكرافاابؼنتجات عن تلك ابؼستهدفة فاف بعض الناس لن يكونوا سعداء ،أم انو كلما ارتفعت التباينات ) 

 .1غتَ السعداء كبالتالر ترتفع التكلفة الاجتماعية فرادالأازداد عدد 
 

 Design Characteristics and Noise)الضجيج(: الضوضاء ميم وخصائص التصثانيا: 
الاعتماد على خلفية العميل  ك إزالتها ك الأخطاء تحديد لل تاغوشي "ىل يكفي فحص ابؼخرجات ،عندما سيئً 

 نهاا مرحلة التصميم لأ إلذنو كلغرض برستُ ابعودة ينبغي النظر كقاؿ "بأ ، "لا" ػب فأجاب ة العملية ؟لضبط جود
التجارب على  إجراءىو  أفضلابغقائق ابؼتعلقة بابغصوؿ على تصميم  إحدل عندىا ابعودة ك تبدأبؼرحلة التي ا

" الذم DOE"تصميم التجارب "ػػػػػيعرؼ ب ما إلذابؼنتوج كالتي توصل من خلببؽا  أداءابؼتغتَات التي تسهم في 
بالغة  يةأبنلذ بؽا تاغوشي أك ؽ بناء التصميم ،التي فر  أعضاءاستخدـ بشكل كاسع من قبل خبراء ابعودة ،ابؼصمموف ،ك 

 ،2عند استخداـ العميل للمنتوج فيما بعدي  أكفات التي تظهر في عمليات النقل افي تقديم تصاميم قوية برد من الابكر 
تاغوشي ىي صفات التصميم الناجح  رأمفات في ابؼنتجات حسب احدكث الابكر  إلذالتي تؤدم  الأسبابمن  ك

بـتلفة من الضجيج  أنواعحيث حدد ثلبثة ، 3 فات(امصطلح الضجيج على الابكر  أطالق) و نظرية الضجيجكيعتٍ ب
  4:ىي
كظائف ابؼنتوج ) مثاؿ :ابغرارة،  اضطرب إلذظركؼ الاستخداـ التي تؤدم  أكمتغتَات البيئة  .الضجيج الخارجي:1

 الغبار... (.
 زف كالاستخداـ.نتيجة ابػى  ) التلف( التغتَات التي تظهر :.الضجيج الداخلي2
 الاختلبفات بتُ ابؼنتجات الفردية للمنتجات ابؼصنعة بنفس ابؼواصفات. :-بواحدة–.ضجيج الوحدة 3
 
 

                                                 
 .75نفس ابؼرجع السابق،ص: 1
 .49داد،مرجع سبق ذكره،ص:عواطاف إبراىيم ابغ 2
 .75عبد الستار العلي،مرجع سبق ذكره،ص: 3
 .49عواطاف إبراىيم ابغداد،مرجع سبق ذكره،ص: 4
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 مستويات تصميم الجودةثالثا: 
  1:ز تاغوشي على ثلبثة مستويات من التصميم كىيركٌ فيما بىص تصميم ابعودة فقد  أما
ابؽيكلية، بحيث  أكز على التقنية ذات العلبقة لوظائف ابؼنظمة الذم يركٌ  تصميم الفتٍالكىو .تصميم النظام :1

 يتطابق مع متطلبات العميل .
 .الأداءفي بزفيض تكاليف ابعودة كبرستُ  تساىمالتي  الأدكاتكىي المعايير: أو.تصميم المؤشرات 2

حدكثها بدكف رفع  أسبابة على كسائل لتقليل الابكرافات عن طاريق السيطر كىي ت المسموح به :و ا.تصميم التف3
 جزاءت في الأك االتف ىذا  حصري كمن ثمى  تأثتَا الأكثر كالأجزاءتكاليف ابعودة ،كابؽدؼ من ذلك ىو برديد ابؼكونات 

 الداخلة في ابؼنتج.
 

 : Shigeo Shingoشيغيو شنغو.8
يقوؿ  كالصفرية  الأخطاء  إلذقود بالضركرة ي لاحصائية الإضبط ابعودة  أساليباستخداـ  أفعلى  شنغو دأكٌ  لقد

-Poka"ػػرؼ بلكنها لا تقضي عليها ،لذا اقتًح نظاما جديدا عي  الأخطاء  تقلل أفبيكن  حصائية الإ ساليبالأف أب

Yoke "دكرة شنغو  (28رقم ) كليا ،كيبتُ الشكل  الأخطاء القضاء على  أجلكىذا من ، ابػطأنظاـ لتصحيح  أك
 .كالعيوب الأخطاء  دارةلإ

 (68كل رقم)الش
 Shingoدورة 

 

 
 

                                   
 ابؼسار الطويل                                         

 

 
 لنتيجةا

 
 ابؼسار الصغتَ                                      

 

 . 52ص: ،كرهمرجع سبق ذ ابعودة الشاملة"، إدارةابغداد،" إبراىيمابؼصدر:عواطاف 
  

                                                 
1
 Ansell, Tony, Managing for Quality in The Financial Service Industry, Chapaman and Hall, London, 1993, p: 42. 

فحص ك 
 تغذية راجعة

 
 الإجراء

 الأخطاء أك العيوب
  

 فحص ك تغذية راجعة جراءالإ

 الأخطاء أك العيوب
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 1: ىي أساسيةمبادئ  أربعةكيتكوف نظاـ شنغو لضبط ابعودة الصفرم من 
 الضبط في ابؼراحل التي تظهر فيها العيوب عند ابؼصدر. أساليبتطبيق –استخداـ فحص ابؼصدر .1
 )ليس باستخداـ فحص العينة(. %122.استخداـ فحص ابؼصدر بنسبة 2
 التصحيحية عند ظهور حالات غتَ طابيعية . اءاتجر الإ بزاذلا ـ.تقليل الوقت اللبز 3
  العملية. أك ابؼنتوجتُ كفقا بؼتطلبات ات،ابؼراقباسى مثل ابغس    Poka-Yoke ابػطأ.تهيئة كسائل تصحيح 4
 

 : William E. Conwayكونوي  وليام .9
ثتُ في بؾاؿ ن المحدً مبر تيع ومكون"، فإف " كركسبي"ك" جورافك" دبينج"من خبراء ابعودة أمثاؿ  ينالآخر بابؼقارنة مع 

كالتي يستطيع ابؼدراء من  "تالسٌ  الأدكات"ة في ىذا المجاؿ تقدبيو لفكرة ابؽامٌ  إسهاماتوكمن ، 2ابعودة الشاملة إدارة
 3ىي: الأدكاتخلببؽا القياـ بعمليات التحستُ ابؼستمرة، كىذه 

 عاملتُ في ابؼنظمة .في برفيز كتدريب ال الإنسانيةأ.توظيف ابؼهارات في العلبقات 
 بعميع البيانات حوؿ العميل. إحصائية ب.القياـ بدسوحات 

 .بسيطةإحصائية  بأشكاؿج.بسثيل البيانات التي ت بصعها 
 د.استخداـ ابػياؿ بغل ابؼشاكل التي تواجو العاملتُ.

 على بصيع عمليات ابؼنظمة. حصائية الإك.استخداـ السيطرة 
 في عمليات التحستُ ابؼستمر . م.استخداـ ابؽندسة الصناعية

بهب القياـ بو ،ككذلك بسكينها من كضع مؤشرات لقياس عملية  كل ذلك يساعد ابؼنظمة في برديد ما
 التحستُ ابؼستمر. 

 :  David Garvinدافيد جارفين .16
ابعودة  إدارة بفارساتات كالتي كاف بؽا تأثتَ كبتَ على بناللؤعماؿ، كلو بؾموعة من ابؼس دفي مدرسة ىارفار  ذاكىو أست

ابؼطابقة، ك ابؼعالد ، ك ، داءالأ :كىي "بأبعاد ابعودة الثمانية"يعرؼ  أصبحاتو تطويره بؼا بناالشاملة ، كمن أبرز مس
 جارفتُ"ـ قد   1988إمكانية ابػدمة ، كفي عاـ ك قوة التحمل، ك ابعماليات، ك الاعتمادية، ك ة، ابعودة ابؼدركى ك 

Garvin" كىي "ودة الشاملةأساسيات ابع"  فكرة: 
 ؛ ابؼنتفع -1
 ؛ابؼستخدـ -2

                                                 
 .51-52ص:-عواطاف إبراىيم ابغداد،مرجع سبق ذكره،ص 1
 .29سالد سعيد القحطاني،مرجع سبق ذكره،ص: 2
 .131قاسم نايف علواف المحياكم،"إدارة ابعودة في ابػدمات"،مرجع سبق ذكره،ص: 3
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 ؛ القيمة -3
 ؛ التصنيع -4
1.ابؼثالية -5

 

 

 11. Burstein  و Sedllak : 
 2:تتمثل أفكاربنا فيما يليك  

 تصرفاتها كعدـ ترؾ الإشراؼ عليها للئدارات الدنيا في ابؽرـ الوظيفي. في يةالإنتاجالعليا بابعودة ك  دارةالتزاـ الإ -أ
 .دارةلى بصيع مستويات الإخدمة العميل ع -ب 
 .دارةالعمل بركح الفريق الواحد على بصيع مستويات الإ -ج 
 .حصائية الإ ساليبالأالتدريب على مهارات ابعودة ابؼناسبة مع استخداـ  -د    
 تطوير نظاـ ابؼكافآت كنظاـ خاص بتقدير ابؼتميزين من العاملتُ. -ق    

 .يةالإنتاجدة ك القضاء على كل معوقات برستُ ابعو  -ك 
 .يةالإنتاجتوفتَ كسائل اتصاؿ مستدبية بؼتابعة ابعودة ك  -ز 

 
 : Mondon موندون .12 

 3:أفكاره فيما يلي  أىمتتمثل  
الإستًاتيجية للجودة ضركرة الاعتماد على خبراء ابعودة في الشركة كمستشارين  يةبنيرل موندكف أنو من الأ -أ 

بدا فيهم  دارةذكم ابػبرة كابؼهارة من المحتًفتُ في تدريب العماؿ كالإبغل مشكلبتها ، ككذلك الاعتماد على 
 العليا. دارةالإ

بعض ابػدمات كذلك بشكل اختيارم كتدربهي لتشمل كافة أقساـ ابؼنظمة على  ةأكتوماتيكيضركرة البدء في  -ب 
 ابؼدل الطويل.

علبقة كطايدة بو حسب خطة طاويلة  إبهادد في عمليات مراقبة ابعودة كذلك من خلبؿ دكر ابؼورً  يةأبنيرل  -ج 
 ابؼدل.

 تشكيل بعاف بعمع كافة البيانات ابػاصة بابعودة الشاملة كبرليلها على مستول الشركة ككل. -د 

                                                 
1
 Paul James, Total Quality Management, Prentice–Hall, London, 1996, p: 70. 

2
 Burstein, C. & Sedllak, K, The Federal Quality and productivity Improvement, Effort Quality Progress, October, 

V.34, N.1, 1988, pp: 309-317. 

 
 .46بضيدة بؿمد بؿمد النجار،مرجع سبق ذكره،ص:  3
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ضركرة كضع صناديق الاقتًاحات في بـتلف الأماكن في الشركة لتشجيع اىتماـ العماؿ كإشراكهم في    -ق  
 القرارات التي تتخذ.

 
في  الرغم من الاختلبؼابعودة الشاملة ،ب إدارةاد ركٌ  كأفكار اتبنابؼسما تقدـ من عرض من خلبؿ  كبيكن القوؿ

ابعودة الشاملة من حيث  إدارةوا بصيعا كبشكل كبتَ في بناء مفهوـ بناس أنهام إلاكجهات نظرىم في بؾاؿ ابعودة 
رغم  ك ات تطبيقها في ابؼنظمات ،كخطو  بماذج ك مبادئها في العمل ، ك في ابؼنظمة ،ترسيخ ثقافتها بتُ العاملتُ 

 ىي على سبيل ابؼثاؿ:  هناؾ بؾموعة من ابؼوضوعات ابؼشتًكة بينهم كفالاختلبفات 
 ابعودة؛الفحص لد يكن ىو ابؽدؼ ابؼطلوب من برستُ  -

 كالكمية في ضبط ابعودة؛ حصائية الإ الأدكاتك  ساليبللؤاؿ الاستخداـ الفعٌ  -

 ؛ ةالأساسيالعميل ىو الغاية  ءارضإ -
 العليا؛ دارةالإابعودة الشاملة في ابؼنظمة مرىوف بدعم كالتزاـ  إدارةبقاح تطبيق  -

 كابؼشاركة؛على فرؽ العمل  زني، بالتًكيك اكتعبصاعي ابعودة الشاملة يكوف بشكل  إدارةالعمل في  أسلوب -

 امجيدا، كتعليبا كتدري دقيقا،، كتنظيما اكجهدا كبتَ طاويلب،  ـ التزامايستلز ابعودة الشاملة  إدارةتطبيق  -
 بقاح ىذا ابؼفهوـ في ابؼنظمة. أجللكل العاملتُ في ابؼنظمة من  ان مستمر 
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 .عناصرها الجودة الشاملة و إدارةأهداف و  المبحث الثاني: مبادئ
، ةساسيالأمن بؾموعة من ابؼكونات كالعناصر ابعودة الشاملة على بؾموعة من ابؼبادئ ابؽامة،كما تتكوف  إدارةتقوـ 

إدارة على برقيق  ثتَاتها ابؼختلفةفهمها كفهم تأحتى نتمكن من  ،تشخيصها ك برليلها بمن معرفة شركطاها  التي لابد
بيئة  إطاارالرؤيا الكلية كالشاملة في  إلذ الوصوؿً  ك ابؼنظمة ككل،أىداؼ بالتالر برقيق  ك ابعودة الشاملة في ابؼنظمة،

  ة الشديدة.ديناميكية متغتَة تسودىا ابؼنافس
 في ىذا ابؼبحث عرض النقاط التالية: نحاكؿسانطلبقا بفا سبق ك 
 ابعودة الشاملة. إدارة.مبادئ 1
 ابعودة الشاملة. إدارة أىداؼ ,2
 ابعودة الشاملة. إدارة عناصر.3
 

 الجودة الشاملة إدارةمبادئ : لو الأالمطلب 
بقت ا ما طاى إذالتي تركز على برستُ ابعودة ك الإدارية تكزات ابعودة الشاملة في بؾموعة من ابؼبادئ كابؼر  إدارةتتمثل 

ؤل الباحثتُ برقيق مستول متميز من ابعودة ، كقد تباينت ري  إلذستؤدم حتما  نهاا إابؼنظمة ىذه ابؼبادئ بفاعلية ف
 ابعودة الشاملة حيث: إدارةا إليهاب في برديد ىذه ابؼبادئ التي تستند تٌ كالكي 

  1ابعودة الشاملة تتمثل في: إدارة، أف مبادئ  كآخركفيرل يوسف حجيم الطائي 
 ؛التخطيط الاستًاتيجي -
 ؛العليا دارةالإ إسناد -

 ؛التًكيز على العميل -

 ؛التحستُ ابؼستمر -

 ؛التدريب كالتعليم -

 ؛اندماج العاملتُ كمشاركتهم -

 .التًكيز على العملية -

 َ2ىي: مبدأكاظم بضود على أف ىناؾ أربعة عشر  في حتُ يؤكد  خضت  
 .؛العميل ىالتًكيز عل -
 ؛ابؼوارد البشرية إدارةالتًكيز على  -
 ؛ابؼشاركة كالتحفيز -

                                                 
 .221-197ص:-يوسف حجيم الطائي،كآخركف،مرجع سبق ذكره،ص 1
 .123-98ص:-،ص2222الأردف،خضتَ كاظم بضود،"إدارة ابعودة الشاملة "،دار ابؼستَة للنشر كالتوزيع، 2



 الفصل الثاني                    أساسيات ومنطلقات إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الخدمية 

129 

 

 ؛نظاـ ابؼعلومات كالتغذية العكسيػة -
 ؛العلبقة بابؼوردين -
 ؛التحستُ ابؼستمر -
 ؛توكيد ابعودة -

 ؛العليا للجودة دارةالتزاـ الإ -

 ؛القرارات ابؼبنية على ابغقائق -

 ؛الأخطاء الوقاية من  -

 ؛تيجية للجودةالإستًا دارةالإ -

 ؛ابؼناخ التنظيمي ابؼلبئم -

 ؛العملياتية دارةالإ -

 ابػدمة. أكتصميم ابؼنتج  -

    1:يابعودة الشاملة كى دارةمبادئ لإ فارة تسعةكبودد يوسف ابضد أبو 
 ؛الثقافة التنظيمية -
 ؛التًكيز على العميل -

 ؛الاىتماـ بالعمليات الداخلية -

 ؛املػةابعودة الش إدارةالعليا ب دارةالتزاـ الإ -

 ؛التحستُ ابؼستمر -

 ؛التًكيز على العاملتُ -

 ؛كالعمليات الأعماؿابؼتعلقة ب ةالقياس الدقيق بعميع العناصر ابغرج -

 ؛ضماف ابعودة -

 بناء شبكػة بؾتمعية ) علبقات بؾتمعية(. -

  2:ابعودة الشاملة تشمل دارةلإ ةالأساسيكيرل البعض أف ابؼبادئ  
 ؛تطويرية كاضحة كخطط ،أم استًاتيجيات :الإستًاتيجية -
 ؛العملبءقابلية التطبيق الشامل كابؼستمر تلبية حاجات   -

 ابؼستمر؛الثقافة كابعو ابؼناسب للتطوير كالتحستُ  -

                                                 
لر كابعامعة الأردنية يوسف أبو فارة ،"كاقع تطبيقات إدارة ابعودة الشاملة في ابعامعات الفلسطينية"،المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ،كزارة التعليم العا 1

 .246،ص:2292226،العدد 22،الأردف،المجلد 
 http://monira.yoo7.com/t118-topic،14/21/2213املة"،بؿمد صابر صابر،"أسس كمبادئ إدارة ابعودة الش 2

http://monira.yoo7.com/t118-topic
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 ز، كتعزيالأدكاتتطبيق ابعودة كتوفتَ  التي برققكتشمل توضيح طارؽ العمل  :آليات العمل -
 العملية كطارؽ استخدامها. ساليبالأاستخداـ القياس ك 

 كابؼفكرين:غلب الباحثتُ بعودة الشاملة كالتي يتفق حوبؽا أا إدارةمبادئ  أىمبيكن تلخيص  ا سبقبفٌ 

  الجودة الشاملة: إدارة.الوعي بمفهوم 1
السلع  نتاجابعودة الشاملة بادراؾ مفهوـ ابعودة كاعتباره ىدفا بيكن قياسو ،فابعودة بفارسة ،كمعيار لإ إدارة تبدأ 

ابعودة  إدارةاحتياجات العميل كبذعلو راضيا كسعيدا ، كالوعي بدفهوـ  تلبءـنوعية  سنكأح أسلوب أفضلبكابػدمات 
 أساليب أك، الإنسانيةتغتَات متعددة سواء في العلبقات  إحداثالعليا للمنظمة تعمل على  دارةالشاملة بهعل الإ

كل  ك كبرستُ نوعيتها ، يةالإنتاجدة لتعزيز فرص زيا القرارات ، ابزاذ أساليب أك ، داءالأطارؽ تقييم  أك الاتصاؿ ،
 تطبيقو في ابؼنظمة . يةأبنك ابعودة الشاملة  إدارةالعليا  بؼفهوـ  دارةالقيادات في الإ كإدراؾبفهم  إلاىذا لا يتحقق 

  العليا: دارةييد والتزام الإ.دعم ،تأ2
 إلذ بالإضافةالعليا  دارةالإ من أييدكتلد يكن ىناؾ دعم  اإذتنجح  أفابعودة لا بيكنها  إدارة ذخطة لتنفي يةأ إف

من ثم قياـ  ك العميل ككسب ثقة العاملتُ ، رضىبرقيق  ك ، داءللؤبضركرة التطوير كالتحستُ ابؼستمر  انهااكإبيالتزامها 
 1العليا بالتغيتَات ابؼطلوبة كالتي تؤكد ىذا الالتزاـ. دارةالإ
 .ثقافة المنظمة:3

في العمل  ابعودة الشاملة ،كتدعم الاستمرار إدارةبحيث تنسجم القيادة مع بيئة  ةمظابؼنثقافة  بداؿاست العمل على
 أفرادبدشاركة بصيع  التعاكنيم كمفاىيم قائمة على العمل تٍ قي  ابعودة الشاملة ،كذلك عن طاريق تبى  إدارةكفقا بػصائص 

العميل عن طاريق تقديم خدمات  ءرضاإض بغر  كإجرائهاابؼنظمة ،كبتشكيل فرؽ عمل بفكنة لاقتًاح التغيتَات ابؼناسبة 
دؤكب على برستُ  عات العملبء كاحتياجاتهم ،كالعمل بشكل مستمر ككمنتجات ذات جودة عالية ترقى بؼستول توقي 

 2جودة ابػدمات كابؼنتجات كتطويرىا.
 :.التركيز على العميل4
 ابؼقصود يقتصر لا يثبح الداخلي، لعميلكا ابػارجي العميل من كل رضى مبدأ من العميل على التًكيز فكرة تنطلق 

 ىذا يتسع كلكن فقط للمؤسسة العملبء ابػارجيتُ على الشاملة ابعودة إدارة فلسفة في زبوف" أك "عميل بكلمة
 داخل ابؼنظمة،إف كالأقساـ الدكائر بـتلف في العاملتُ فرادالأ كىم الداخليتُ الزبائن أك العملبء أيضا ليشمل ابؼفهوـ

 ىداؼ للؤ ابؼنظمة داخل فرادالأ ككلاء الانتماء درجة على يتوقف الداخلي  العميل كثقة كلاءك  رضى كسب
 ـتهحاجا كتلبية ـتهكمهار ـتهقدرا تنمية على بالعمل كذلك ـبه الاىتماـ ضركرة إلذ يدعو بفا ابؼطبقة كالسياسات

 التًكيز الشاملة ابعودة إدارة ضمن للمنظمة  كن، كبي كابعماعي الفردم داءللؤ ملبئمة بيئة توفتَ مع كابؼعنوية ابؼادية

                                                 
 .148قاسم نايف علواف المحياكم،"إدارة ابعودة في ابػدمات"،مرجع سبق ذكره،ص: 1
 .37بؿمد فلبؽ،مرجع سبق ذكره،ص: 2
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 التسويقية الدراسات على اعتمادا كابؼتوقعة ابغالية احتياجاتو على الدائم التعرٌؼ خلبؿ من ابػارجي العميل على
 جودة عن هرضا مدل كقياس كتوقعاتو، لرغباتو مناسبة خدمات تقديم أك سلع إنتاج ضركرة مع بابؼستهلك، ابؼرتبطة

 بصفة ثقتهم، ككسب العملبء حاجات إشباع يةأبن الشاملة ابعودة إدارة نظاـ يضع كما ابؼقدٌمة، كابػدمات لعالس
 1.بشرية أـ كانت مادية ابؼتاحة كابؼوارد الوظيفية الأقساـ بصيع برقيقو في تساىم استًاتيجيا ىدفا مستدامة

 :المستمر.التحسين 5
التحستُ ابؼستمر للمنظمات التي ترغب في عملية التطوير، كيرتكز ىذا  يةبنأابعودة الشاملة على  إدارةتؤكد فلسفة 

بؿصلة  إلذالعمل ىو بشرة سلسلة من ابػطوات كالنشاطاات ابؼتًابطة التي تؤدم في النهاية  أفعلى فرضية  مفادىا  بدأابؼ
كالتحستُ ابؼستمر من . 2تستحقو من اىتماـ كتطوير تلقى كل خطوة من ىذه ابػطوات ما أفنهاائية ،كمن الضركرم 

لتحقيق ابعودة ،حيث بهب ابغرص على برستُ ابؼنتجات كابػدمات التي تقدمها ابؼنظمة باستمرار  ةالأساسيابؼطالب 
ي فً يى  العمل ذاتها ،بدا ينعكس بشكل ابهابي على ابؼنظمة ككل ك إجراءاتالعملبء،فضلب عن برستُ  ءرضاإبهدؼ 

 3لتي تتغتَ بدركر الوقت لتقابل التطورات العصرية ابؼتسارعة في البيئة المحيطة.باحتياجات العملبء من ابػدمات ا
 4 :كيتطلب برستُ ابعودة الشاملة توافر عنصرين مهمتُ بنا

 خطط برامج ابعودة الشاملة. كابغوافز لتنفيذ ساليبللؤ الأمثلالاستخداـ  - أ
 ابػدمات باستمرار. أككمقتًحاتهم لتحستُ ابؼنتجات  بآرائهمللعاملتُ كحثهم على التقدـ  دارةدعم الإ -ب         

 والتمكين:والمشاركة الجماعية  التعاون.5
بتُ ابؼستويات  أك الإدارم،سواء في نفس ابؼستول  الأعماؿ أداءفي  التعاكف على ابعودة الشاملة تعتمد إدارة إف

 أسلوبات التنظيمية بعضها عن البعض،كلعل كالوحدالإدارية يوفر معلومات للمستويات  ابؼختلفة ،كىو ماالإدارية 
 5 : التعاكف،كتتضمن بؾالات  التعاكنيحلقات ابعودة اليابانية دليل على ىذا النظاـ 

 . داءالأكتقويم  ابؼكافآتالسلبية في نظاـ  الآثارتقليل  -
 تشجيع العمل ابعماعي . -
 .الثقة بعملهم كالاعتزاز بو إعطائهممع  ينالآخر احتًاـ  -

                                                 
ات الفندقية في ابعزائر"،أطاركحة دكتوراه غتَ منشورة في إدارة الأعماؿ،جامعة ابضد بن عيشاكم،"إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسس 1

 .23-22ص:-،ص2228ابعزائر،ابعزائر،
 .94سعيد خالد بن سعد عبد العزيز ،مرجع سبق ذكره،ص: 2
ا الامنية ،دراسة مسحية على العاملتُ في عبد العزيز صالح الكريديس،"متطلبات تطبيق معايتَ ابعودة الشاملة في إدارة ابؼنشات الرياضية كانعكاساته 3

 .42،ص:2228ابؼنشات الرياضية بددينة الرياض"،رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في العلوـ الإدارية ،جامعة نايف العربية للعلوـ الامنية ،السعودية،
 .43ابؼرجع السابق،ص: 4
 .147كره،ص:قاسم نايف علواف المحياكم،"إدارة ابعودة في ابػدمات"،مرجع سبق ذ  5
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التغيتَ ، كما تعمل على  مقاكمةمن القبوؿ كعدـ  تُ في ابؼنظمة تعمل على خلق مناخو الة  بعميع العاملشاركة الفعٌ كابؼ
فرؽ العمل التي تعمل على برديد معوقات  أكابػدمات(  كىذا من خلبؿ حلقات ابعودة  أكبرستُ ابؼنتجات )السلع 

التغيتَات التي تقتًحها  إجراءالعليا بسكتُ ىذه الفرؽ من  دارةى الإك عل بؽا ، مناسبةو  لوؿى ح إبهادكالعمل على  داءالأ
العليا على برديد ابؼشكلبت التي  دارةقدرة من الإ أكثرالعاملتُ دائما  فأالقرارات ابؼناسبة حيابؽا ،ذلك  ابزاذك 

ابعودة  إدارةكتعمل  ،1يومي بشكل  الأعماؿابغلوؿ ابؼناسبة بؽا كىذا بؼمارستهم بؽذه  إبهادك  أعمابؽم أداءتواجههم في 
 2:أبرزىامن  أساسيةمردكد بؼشاركة العاملتُ من خلبؿ التمسك بدبادئ  أعلىالشاملة على ابغصوؿ على 

 داءالأب كالاعتًاؼأنهاا شالتقليل من  أك اؿإبنكابؼقتًحات ابؽادفة كعدـ  الأفكارعلى طارح  فرادللؤالتشجيع ابؼتواصل  -
 احبو.عنو كعن ص كالإعلبفابؼتميز 

 الفردية كابعماعية كابؼادية منها كابؼعنوية . كابؼكافآتكضع نظاـ للحوافز  -
 كالتوجيو بؿلو. الإرشاد مبدأ كإحلبؿكابؽفوات  الأخطاء الرقابة كالتفتيش الذم يركز على  أسلوبنبذ  -
 أكج تدريبية بذدد خبراتهم تهم من خلبؿ زجهم في براماالعاملتُ كتطوير قدراتهم كمهار  أداءالعمل على رفع مستول  -

 جديدة.تضيف عليها خبرات 
 الأقساـنفسها كبتُ  الأقساـالقرارات كالتوجيهات بتُ  لإيصاؿكالعمودم ابؼيسر  الأفقيكضع نظاـ للبتصاؿ  -

 .العليا كالإدارات
مع  الإمكافقدر  اأنواعهكابؼخاطار بشتى  للئصاباتتوفتَ شركط السلبمة ابؼهنية التي تؤمن للعاملتُ عدـ التعرض  -

 كالضماف. الأمافتوفر 
 . إنسانيةتوفتَ مناخ تنظيمي سليم يدركو العاملوف كيشعركف بصلبحيتو بؼا بوتويو من بؼسات  -
 تشكيل فرق العمل:.6
نية عبتكوين فرؽ عمل مى  دارةعندما تقوـ الإ تأتيابعودة الشاملة في ابؼنظمة  إدارةالبداية ابغقيقة لتطبيق مفهوـ  إف
كمعرفة حاجات  يةالإنتاجك الإدارية على عاتقها مسؤكلية برليل العمليات  حستُ ابعودة ،كىذه الفرؽ تأخذبت

ابعودة  إدارةمعابعة ابؼشكلبت التي بروؿ دكف برقيق  أجلابؼستفيدين من خدماتها ،كالاتصاؿ بابؼوردين من 
لديهم ابؼهارات كالقدرات اللبزمة بؼعابعة  ادأفر العليا على تشكيل فرؽ العمل من  دارةبررص الإ فأالشاملة،كبهب 

العليا تقديم التدريب اللبزـ   دارة،كما بهب على الإ3برستُ نوعية كجودة ابػدمات ابؼقدمة أجلابؼشكلبت من 

                                                 
عبد الله موسى ابػلف،"ثالوث التميز :برستُ ابعودة،بزفيض التكلفة،زيادة الإنتاجية"،بؾلة الإدارة العامة،  1

 .بتصرؼ125،ص:2191997،العدد37الرياض،المجلد
 .259-258ص:-مهدم السامرائي،مرجع سبق ذكره،ص 2
ية تطبيقها في إدارة ابعوازات منطقة الرياض،من كجهة نظر الضباط العاملتُ فيها"،رسالة عبد المجيد بن حسن اؿ الشيخ ،"إدارة ابعودة الشاملة كإمكان 3

 .45،ص:2224ماجستتَ غتَ منشورة في العلوـ الإدارية ،جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية ،السعودية،
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 إدارةشكيل فرؽ العمل باختلبؼ ابؼهاـ ابؼنوطاة بكل ت أسلوبكابؼناسب لتنمية قدراتهم ،كبىتلف  فرادالأبؽؤلاء 
  1في تكوين كتشكيل فرؽ العمل : الآتيبهب مراعاة  كحجمها ،لذا

ابعماعية كلديهم استعداد  الأعماؿابؼوثوؽ فيهم الذين بوبوف ابؼشاركة في  فرادالأالفريق من  أعضاءاختيار  -1
 لتكريس كقتهم بؽذه ابؼهمة.

 في ابؼنظمة.الإدارية الفريق للعديد من ابؼستويات  أعضاءبسثيل  -2
 فريق على برليل العمل في منظماتهم.ال أعضاءقدرة  -3
 العمل. أداءالفريق الصلبحية التي بسكنهم من  إعطاء -4
 طاارئا. أمرانو جزء من العمل الاعتيادم للمنظمة كليس أ أساسدمج عمل الفريق في البناء ابؽيكلي للمنظمة على  -5

:شيوعان  أكثرىا كمن إنشائها، من ابؽدؼ حسب تتنوع العمل لفرؽ الأشكاؿ من عدد يوجد ك ىذا
 2

 

 لتحديد دكرم بشكل يلتقوف كابؼدراء، العماؿ من فرؽ عن عبارة :ىي  (Quality Circles).دكائر ابعودة1

 .يةالإنتاجك  ابعودة على تشتمل العمل مشاكل

  تتفكك. ثم معينة، بغل مشكلة فقط تشكل فرؽ :كىي(Problem-Solving Teamsابؼشاكل)  بغل . فرؽ2

 ابؼختلفة الوظائف من عدد من مدراء من رئيسي بشكل تتكوف (Management Teams):ة إداري فرؽ .3

 .الفرؽ بتُ كالتنسيق فك اللتع

 .العمل ابؼتخصصة خطط من بدلان  ،الأعماؿ كامل لإبقاز تنظم فرؽ (Work Teams):عمل  .فرؽ4

 كىي ،دارةالإ يةذات فرؽ (Self-managed Teams) تسمى  أنهاا ف سلطة، الفرؽ تلك عطىتي  كعندما

 .عملها ككيفية تركيبتها طابيعة في جوك الأ من العديد كبؽا التًكيب عقدةمي  فرؽ

 .معقدة مهمة لإبقاز   أك ،جديد ما شيء لتطوير معينة بدهمة فرؽ :(Project Teams)مشاريع  فرؽ . 5

 الفرؽ تلك ضاءأع  يتواصل حيث نسبيان، حديثة الفرؽ ىذه تعتبر(Virtual Teams):  ناضجة فرؽ.  6

 .ابغاجة حسب كيتغتَكف القيادة كيتبادلوف ابغاسوب، بواسطة

 ،يكفي لا فقط فرؽ في العاملتُ تنظيم أف إلا الشاملة، ابعودة لتحقيق كىامان  ضركريان  أصبح عمل فريق تشكيل إف
 .الشاملة ابعودة رةإدا تنفيذ في الفريق بناء يلعبو دكر أىم ىذا كبيثل فريق، في يعملوف كيف يتعلموا أف فيجب

 تدعيم وتدريب العاملين :.7
بهب تدريبهم كتشجيعهم لتحقيق التطوير كاكتساب  إذابعودة الشاملة على كفاءة العاملتُ ، إدارةتتوقف فاعلية 

 فرادالأ توفتَ البرامج التدريبية ابؼؤىلة القادرة على تزكيد أفابعودة الشاملة  إدارة، كيرل خبراء 1ابؼعارؼ كمواجهة التغيتَ
                                                 

خلبصات،الشركة العربية للئعلبـ العلمي جوزيف جواراف،"دليل جواراف إلذ تصميم ابعودة:بزطيط جودة ابؼنتجات كابػدمات"،بؾلة  1
 .221،ص:2691993)شعاع(،مصر،العدد

في قطاع غزة "،رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في إدارة  ةأبين عبد الفتاح بؿمود الدقي،"كاقع إدارة ابعودة الشاملة في كزارات السلطة الوطانية الفلسطيني 2
 ..32-29ص:-،ص2226الأعماؿ،ابعامعة الإسلبمية غزة،فلسطتُ،
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 أيةف إالعاملتُ كقدراتهم ،كبالتالر ف أداءعلمية تنعكس ابهابيا على  أسسبابؼعلومات كابؼهارات كالابذاىات كفق 
  إلذلوياتها ،حتى تصل برامج التدريب أك تضع التدريب في سلم  أفابعودة الشاملة عليها  إدارةمنظمة تسعى لتحقيق 

 . 2لفة في ابؼنظمةابؼختالإدارية بابؼستويات  فرادالأكافة 
 المتميز: داءالأالتقدير والاحترام للعاملين وتحفيزهم على  إظهار.8
ة العاملتُ في ابؼنظمة ،لذلك كلكي تدفع العاملتُ لتقديم بناابعودة الشاملة يعتمد بشكل كبتَ على مس إدارةبقاح  إف
لابد من الثناء  لديهم الإبداعيةالقدرة  ارةإثالتغيتَ ،ك  مقاكمةبناءة كالتغلب على  كأفكارلديهم من اقتًاحات  ما

عمل حديثة نابعة  أساليبك في برستُ ابعودة كابتكار طارؽ  ابؼسابنةابؼتميز ،ك التشجيع كالتحفيز على  داءللؤكالتقدير 
  3.من بذربتهم ابػاصة في بؾالات عملهم

 : الأخطاء قاية من .الو 9
 إبهادقبل كقوعها،كاكتشاؼ ابؼشكلبت التي تواجو العمل ك  الأخطاء من الوقاية  مبدأ إلذابعودة الشاملة  إدارةتستند 

 استخداـ بدأتكلفة الوقاية اقل بكثتَ من تكلفة العلبج، كيتطلب ىذا ابؼ أفابغلوؿ ابؼناسبة بؽا قبل كقوعها ،ذلك 
مثل ىذه ابؼعايتَ  استخداـستَ العمليات بدلا من  أثناءمعايتَ مقبولة للقياس كابغكم على جودة ابػدمات كالسلع 

لذ حتى يتم تقديم ك الصحيح من ابؼرة الأ داءالأ،كبهب على العاملتُ الالتزاـ بدعايتَ قياس ابعودة ك 4الأخطاء بعد كقوع 
تطلب كضع معايتَ دقيقة لقياس تكتشبع رغبات العملبء ،لذا  كاؽذالأمنتجات كخدمات ذات جودة عالية ترضي 

 بالإضافةتعقيدا من خلبؿ عملية برليل ابؼهاـ  أكثر أعمالاالتي تتطلب ك  للمهاـ ككضع معابعات بـتلفة داءالأجودة 
التي الإدارية غتَ القابلة للقياس ،كتوفتَ ابؼعلومات كمعابعة الصعوبات  لالأخر ك التمييز بتُ ابؼهاـ القابلة للقياس  إلذ

 . 5تواجو حصوؿ العملبء على ابػدمة
 : الاستراتيجي .التخطيط10

بعيدة ابؼدل تسعى ابؼنظمة لتحقيقها كىذه أىداؼ ابعودة الشاملة بوضع رؤية مستقبلية بؿددة ك  إدارةبيق تط يبدأ 
 أفرادابعودة الشاملة يتطلب مشاركة بصيع  إدارةتطبيق  أفلن تتحقق عن طاريق العمل بعشوائية ،كما  ىداؼالأ

ق بتُ ، التي تنس  الإستًاتيجيةدكف كجود ابػطة بيكن برقيق ذلك  نو لاأ إلاتة ك اابؼنظمة كاف كاف ذلك بدرجات متف
ابقازه مقارنة بدا ينبغي  ت   م ابؼستمر من خلبؿ معرفة ماللتقييٌ  أداة أفضل الإستًاتيجيةابػطة  أفدىا ،كما ابعهود كتوحٌ 

  6برقيقو.

                                                                                                                                                             
 .96قاسم نايف علواف المحياكم،"إدارة ابعودة الشاملة كمتطلبات الايزك"،مرجع سبق ذكره،ص: 1
 .47عبدالمجيد بن حسن اؿ الشيخ،مرجع سبق ذكره،ص: 2
 .بتصرؼ129عبد الله موسى ابػلف،مرجع سبق ذكره ،ص: 3
 .بتصرؼ57ماجد بن غرـ الله ابغقيب الغامدم،مرجع سبق ذكره،ص: 4
 .49بن حسن آؿ الشيخ،مرجع سبق ذكره،ص: دلمجيعبد ا 5
 .129-128ص:-عبد الله موسى ابػلف،مرجع سبق ذكره ،ص 6
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  : والاتصال المعلومات .نظام11
 يعد بحيث الشامل، ابعودة إدارة متطلبات تقتضيها التي ابؼهمة الركائز من كالاتصاؿ للمعلومات نظاوـ  رتوفي  يعتبر

 في يةأبن فللبتصاؿ الشاملة، ابعودة إدارة نظاـ ضمن الاتصاؿ لأشكاؿ بموذجا "شيكاكالإ"  ابعودة حلقات برنامج
 الابذاىات تعديل على القادرة ابؼهمة الوسيلة بذلك كىو الإنساف جسم في العصبي ابعهاز يةأبن تعادؿ ابؼؤسسة

 كالتوجيهات كالتعليمات لمعلوماتل تدفق عملية ىو فالاتصاؿ ،الشاملة ابعودة إدارة مسعى إبقاح أجل من تغيتَىاك 
 كأبحاث تقارير صورة في منهم الضركرية كالبيانات ابؼعلومات كتلقي ابؼرؤكستُ، إلذ دارةالإ جهة من كالقرارات امرك كالأ

  .1هكتنفيذ معتُ قرار ابزاذ دؼبه كاستفسارات م،ك اكشك كاقتًاحات كمذكرات
 القرارات بناء على الحقائق: اتخاذ.12

فكلما زادت كفاءة بتٌ عليها القرارات،التي تي  ةالأساسيعامة الدً  حصائية الإتعد مرحلة بصع ابؼعلومات كالبيانات 
على النتائج كعمل عمليات الاتصاؿ ،كلما زادت سرعة بصع البيانات كابؼعلومات كتبويبها كتنسيقها لتيستَ ابغصوؿ 

ابعودة الشاملة ببناء قراراتها على حقائق كبيانات  إدارةابؼقارنات التي تعطي دلالة كاضحة ،كبستاز ابؼنظمات التي تطبق 
 متعددة تتضمن إحصائية  أدكات صحيحة ،ككذلك سرعة ابغصوؿ على ىذه ابؼعلومات كالبيانات ،كاستخداـ

العلمية التي تساعد ليس  الأدكات،خريطة الانتشار ...كغتَىا من إيشيكاكارائط ابؼدرجات التكرارية كخريطة باريتو ،خ
 2.ستًاتيجيات للمنظمةالاسياسات ك الفي كضع  ك إبما، ةركتينيقرارات  ابزاذفقط في 

 الراجعة: التغذية.13
ابعودة الشاملة  كىذا من  دارةإف تؤتي بشارىا في تطبيق بأة بعميع ابؼبادئ السابقة ابؼرتدٌ  أكالعكسية  التغذية مبدأيتيح 

خلبؿ توفتَ شبكة اتصالات برقق عملية ابغصوؿ على ابؼعاملبت ابؼطلوبة في الوقت ابؼلبئم كالتي تعتبر من العوامل 
 3.في ابؼنظمة كالإبداعفي بسهيد كزيادة فرص النجاح   تساىمالتي  ةالأساسي

 
ابعودة الشاملة ناجحة لا بد أف تعتمد على  إدارةف أف تكو  أجلمن  : ه الدراسة بيكن القوؿ أنوٌذمن خلبؿ ى

التي تعمل على مساعدة ابؼنظمة في برقيق التحستُ ابؼستمر بؼنتجاتها  كرً الذً  السابقةً  ةالأساسيبؾموعة من ابؼبادئ 
لى تلك ابغصوؿ على ميزة تنافسية كزيادة حصتها السوقية لذا لا بد من التًكيز ع أجلمية من ابػدى  أكعية سواء السلى 

إف  غلب أتفق عليها ي أساسيةعلى ثلبثة مبادئ  الدراسة ابغالية في قد ت  التًكيزك  ابؼبادئ كدراستها دراسة مستفيضة
 ،كىي :الباحثتُ لد نقل كل 

 التًكيز على العميل.  مبدأ -

                                                 
 .28-27ص:-ابضد بن عيشاكم،مرجع سبق ذكره،ص 1
 .45عبد العزيز صالح الكريديس،مرجع سبق ذكره،ص: 2
 .97-96ص:-ذكره،ص قاسم نايف علواف المحياكم،"إدارة ابعودة الشاملة كمتطلبات الايزك"،مرجع سبق  3
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 التًكيز على العاملتُ. مبدأ -
 التًكيز على برستُ  العمليات. مبدأ -

)البنك الوطاتٍ ابعزائرم،كبنك البركة  ابؼبادئ بؼعرفة مدل تبنيها في البنكتُ بؿل الدراسةىذه اختيار  كقد ت  
في الفصل -السالفة الذكر التي ت برديدىا ك ةالتنظيميالثقافة  أبعادثر ؿ الدراسة ابغالية معرفة أك اابعزائرم(،كما بر

ثتَ بتُ كاف ىناؾ اختلبؼ لذلك التأ  اإذابقة كمعرفة ابعودة الشاملة بالتًكيز على ابؼبادئ الس إدارةعلى برقيق -ؿك الأ
 .البنكتُ بؿل الدراسة

 
 الشاملة الجودة إدارةأهداف  الثاني:المطلب 

 في تخفيضال مع ،ابؼنتجات جودة تطوير ىوبؼنظمة ا في الشاملة ابعودة إدارة تطبيق من الأساسي ابؽدؼ إف
 ىم،ارض كتلبية حاجاتهم ،ككسب  للعملبء ابؼقدمة ابػدمة لتحستُ الضائع؛ كابعهد الوقت من كالتقليل التكاليف
 1يلي: ما ابعودة الشاملة في إدارة أىداؼ كتتلخص 

 مرة ؿأك  من الصحيحة بالطريقة الصحيحة شياءالأ عمل تتطلب ابعودة إف  :التكاليف خفض .1
 الإضافي. العمل كالعملتكرار  كنسبةالأخطاء  تقليل يعتٍ كىذا
 .للعميل ابؼهمات لإبقاز اللبزـ الوقت تقليل .1
 يؤدم بابعودة الاىتماـ عدـ أف إذالعملبء، رغبة حسب كابػدمات ابؼنتجات بتطوير كذلك :ابعودة برقيق .1

 .ابػدمات تلك من ابؼستفيدين شكول زيادة كبالتالر ابؼراقبة أعماؿ كزيادة ابؼهاـ كإبقاز داءلأ الوقت لزيادة
 .ابؼستمر التطوير على كبرافظ تدعم بيئة .خلق 9
 .التطوير في العاملتُ بصيع إشراؾ .9
 .العمليات أداء قياس أدكات كتطوير .متابعة9
 قيمة ذات خدمات أك منتجات إلذ لية(ك الأ )ابؼواد ابؼدخلبت لتحويل اللبزمة كالنشاطاات ابؼهاـ . تقليل9

 .للعملبء
 .ابؼخرجات نوعية برستُ .9

                                                 
1

 انظر إلى المراجع التالية: 
ابؼؤسسي،دراسة تطبيقية على ابؼصارؼ الإسلبمية العاملة في قطاع غزة"،رسالة  الأداءابعودة الشاملة على  إدارةشادم عطا بؿمد عايش،"اثر تطبيق  -

 .27-26ص:-،ص2228،ابعامعة الإسلبمية غزة،فلسطتُ،الأعماؿ إدارةماجستتَ غتَ منشورة في 
 .243،ص:1999،الأردفموسى اللوزم،"التطوير التنظيمي أساسيات كمفاىيم حديثة "،دار كائل للنشر، -
 .15أكرـ ابضد الطويل ،حكمت رشيد سلطاف،مرجع سبق ذكره،ص:  -
 .12م،مرجع سبق ذكره ،ص:اك ابضد علم -
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 .ابؼشاعر لا ابغقائق لىع استنادا القرارات ابزاذ تعلم .1
 .العمليات تطوير أسلوب على ابؼوظفتُ .تدريب11
 .يهمك اشك من ليقلكالت العملبء جذب على القدرة زيادة .11
 .العاملتُ بتُ الثقة .برست11ُ
 للمنظمة الرئيسة ىداؼ الأ برقيق نسبة .زيادة11
  ابؼنافسة. على القدرة ك الربحية برستُ .19
 .داءالأتول .العمل على رفع مس15

 و.أساليبالعمل ك  إجراءات.العمل على برستُ كتطوير 16

 .زيادة كلاء العاملتُ في ابؼنظمة.17

 .زيادة قدرة ابؼنظمات على البقاء كالاستمرار. 18
  . توفتَ تدفق فاعل لبيانات ابعودة كمعلوماتها فضلب عن معابعتها كالسيطرة عليها.19

 . لبءبقوة على العم تركز ثقافةخلق . 20
ابؼستويات العابؼية ابؼتعارؼ  إلذتقديم ابؼنتجات كابػدمات كالارتقاء  أساليبمواكبة حركة التحستُ كالتطوير في .21

 .عليها
 دارةابعودة الشاملة تبرز في كونهاا نظامان متكاملبن للئ إدارةأىداؼ ك  يةأبنأف بتأسيسا على ما سبق بيكن القوؿ ك   

برقيقها بالإضافة  أجلبابغاجات كالرغبات ابؼستقبلية من  ت العملبء ابغالية كالتنبؤي برقيق حاجات كرغبا إلذيهدؼ 
بالفخر كالاعتزاز، كزيادة حصتها السوقية  الإحساسبرستُ الركح ابؼعنوية بتُ العاملتُ كتنمية ركح العمل كفريق ك  إلذ

ابؼنظمة ، بسكنها من البقاء كالاستمرار في معة ك أرباحها من خلبؿ خلق ميزة تنافسية كإعطاء صورة كاضحة كبفيزة لسي 
 ميداف ابؼنافسة القوية.

 
 الجودة الشاملة  إدارةعناصر المطلب الثالث: 

 ستًاتيجياتالإ معرفة معها يتعامل بفن تتطلب أنهاا ذلك آخر،  إلذمن باحث  الشاملة ابعودة إدارة عناصر بزتلف
 في مةءى ملب أكثر العناصر بعض لأف كاحد فآ في عناصر عدة تنفيذب القياـ يتعذر أنو حيث استخدامها ككيفية كتوقيت

 معينة زمنية فتًة إلذ برتاج أخرل عناصر ىناؾ بينما الشاملة، ابعودة إدارة تبتٌ من لذك الأ الأشهر في أك التطبيق بداية
 .تعقدىا أك صعوبتها إلذ يعود كذلك

 ةالرئيس العناصر على تركز أف ابؼنظمة علىيستلزـ  الشاملة ابعودة إدارة تطبيق في النجاح برقيقفمنهم من يرل أف 
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 1:التالية
 ؛ Ethics  الأخلبؽ .0
 ؛ Integrity  التكامل .0

 ؛Trust   الثقة .0

 ؛ Training  التدريب .0

 ؛ Teamwork العمل فريق .0

 ؛ Leadership القيادة .0

 ؛ Recognition التقدير .0

 . Communication الاتصاؿ .1

 2: ىي المجموعات كىذه كظيفتها حسب بؾموعات أربع إلذالسابقة  العناصر مقستنحيث 
 . كالثقة كالتكامل الأخلبؽ كيشمل : الأساس

 . كالقيادة العمل كفرؽ التدريب كيشمل:  البناء طوب

 . الاتصاؿ ذلك كيشمل:  والتواصل الربط مواد

 .التقدير ذلك كيشمل:  المظلة أو السطح
  .Nayantara بوددىا كما الشاملة ابعودة ارةدلإ الثمانية العناصرالتالر  الشكل ضحو كي

 (32) رقم شكلال
 Nayantara حسب الشاملة الجودة دارةلإ الثمانية العناصر

 

 .00المصدر:علي احمد ثاني بن عبود ،مرجع سبق ذكره،ص:

                                                 
 .63علي ابضد ثاني بن عبود،مرجع سبق ذكره ،ص: 1
 .64ابؼرجع السابق،ص: 2

Recognition 

 التقدير

 Teamwork العمل فريق

 Leadership القيادة

 & Integrity & Ethics والثقة و التكامل الأخلاق
Trust 

 Training التدريب
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من الأنظمة الفرعية التي تعمل بصورة  ابعودة الشاملة تتمثل في بموذج متكامل إدارةبينما يرل بعضهم أف عناصر 
 1الأنظمة تتمثل في :أك ىذه العناصر  كابعودة الشاملة  إدارةتكاملية لتحقيق 

 . الإنتاجيةكالتوجيهية ك الإدارية كيشتمل ىذا النظاـ على كل العمليات .عملية الجودة :1
 داءالعديد من ابؼكونات كالفقرات الضركرية لأابعودة الشاملة على  دارةكيشمل ىذا النظاـ الفرعي لإ.التكنولوجيا:2

  ابؼهاـ بشكل كامل.
العاملتُ كظركؼ عملهم في بيئة ابؼنظمة ،كالاتصالات الربظية كغتَ  الأفرادكيتضمن مسؤكليات .الهيكل التنظيمي :3

 ربظية التي تتم داخل ابؼنظمة.
 ،التدريب ،كتغيتَ الثقافة التنظيمية كغتَىا... يتكوف ىذا النظاـ الفرعي للعاملتُ من التعليم ك:الأفراد.نظام 4
 ،كغتَىا. الأعماؿكتشمل مهاـ ابعودة ،ككظائف .المهام :5

 ابعودة الشاملة  إدارةكابعدكؿ ابؼوالر يوضح عناصر 
 

 ( 30الجدول رقم )
 عناصر إدارة الجودة الشاملة

 ـ)الوظائف(ابؼها الأفراد العاملوف ابؽيكل التنظيمي التكنولوجيا عملية ابعودة
تنظيم كأنظمة بزطيط -

 ابعودة.
 قيادة التنظيم كالضبط.-
 مراجعة طارؽ التصميم-

 خط الإنتاج.-
 نظاـ ابؼعلومات.-

 ابؼسؤكليات.-
 الاتصاؿ.-
 الإدارة.-

 بناء فرؽ العمل.-
 التنظيم كالتدريب.-
 تطوير الإدارة.-
 ابغوافز كابؼكافآت. -

 قضايا ابعودة.-
 تغيتَ الثقافة .-
 ماؿ.الأع-
 الوظائف.-

 .98ص: ،لشاملة كمتطلبات الايزك ،مرجع سبق ذكرهابعودة ا إدارة،"المحياكم:قاسم نايف علواف المصدر
 
 

 بنا: أساسيتُ ىدفتُ برقيق إلذإدارة ابعودة الشاملة تهدؼ  عناصر بصيعكبيكن القوؿ بفا سبق أف 
 كتشبع رغبات كحاجات العميل. :كذلك من خلبؿ تقديم خدمات كمنتجات تلبي العميل رضى برقيق.1
 كابػدمات:بدءا من مرحلة تصميم ابؼنتج إلذ مرحلة تقدبيو في صورتو النهائية.   السلع في العيوب تراكم بزفيض.2
 
 

                                                 
 .97قاسم نايف علواف المحياكم،"إدارة ابعودة الشاملة كمتطلبات الايزك"،مرجع سبق ذكره،ص:   1
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 الشاملة الجودة إدارة أدواتشروط و المبحث الثالث:
ابغلوؿ الناجعة بؽا  إبهادك ابؼنظمة تركيز الاىتماـ على تقصي ابؼشكلبت التي تواجو  إلذابعودة الشاملة  إدارةتسعى 

العميل كالعاملتُ كالاىتماـ  رضىكسب   إلذؿ و بغية برستُ جودة العمليات ك ابؼنتجات من سلع كخدمات كالوص
شركط           توافركالتقنية ، لذلك لابد من  الإنسانيةبحاجاتهم ، كالوقوؼ على ابؼفاصل التي بردث فيها ابؼشاكل 

 إلذ بالإضافةابغلوؿ ابؼناسبة بؽذه ابؼشكلبت  في كضع ابؼسابنةابعميع  بإمكافة حتى يكوف دقيق بيانات كمعلومات ك
 الأسبابتصنيف ابؼعطيات كبرليل  كالأخطاء التي تعمل على كشف  الأدكاتك  ساليبالأاستعماؿ بؾموعة من 

غتَىا من تلك  ك ابعودة كضع ابؼؤشرات ك قياس درجات  التحسينات ك إدخاؿ كالتصحيحية  جراءاتالإ ابزاذك 
ابؼناسبة للتطبيق الصحيح  نماذجالالتي تساعد كل العاملتُ في ابؼنظمة على اختيار  جراءاتكالإ ساليبالأك  الأدكات

 ابعودة الشاملة. دارةك تشجيع كدعم التحستُ ابؼستمر كالناجح لإ ابعودة الشاملة  دارةلإ

 لنقاط التالية:في ىذا ابؼبحث عرض ا نحاكؿسسبق  كبناءا على ما
 شركط برقيق إدارة ابعودة الشاملة .1

 ابعودة الشاملة. إدارة أدكات .2
 

 الجودة الشاملة إدارة : شروط تحقيقالأولالمطلب 
كالعمل على تطويرىا كإحداث لشركط الضركرية التي بهب معرفتها ابعودة الشاملة على بؾموعة من ا إدارةترتكز 

 يلي: ما أىم ىذه الشركطكمن  ابعودة الشاملة ، إدارةبرقيق  العمل على من أجل  ها،نبي ما التناسق في
 العليا دارةلا: التزام الإأو 

 دارةك تأييد الإو القيادة كالالتزاـ  بدعم ابعودة الشاملة ى دارةالعوامل التي تساعد على التطبيق الناجح لإ أىمإف من 
القيادة كالالتزاـ  ة التطوير كالتحستُ ابؼستمر ،حيث تعتبرر بضرك  انهاا العليا بؽذا التطبيق ، الذم ينبع من اقتناعها ك إبي

حد أف لا تبنيها مرتتُ لأ كيصعب ابعودة الشاملة تتوقف عندئذ إدارةف إا ما سقط الالتزاـ فإذك  1متلبزمتُ نيأمر 
ابعودة  إدارةتها في تطبيق العليا عن ذلك من خلبؿ الإعلبف عن رغب دارة الإفي ابؼرة الثانية ، كبهب أف تعبر   يصدؽي 

منظمة ، لل من خلبؿ السياسة ابؼعلنة التزامهاتعكس  فأك كالعاملتُ بها الإدارية الشاملة أماـ بصيع ابؼستويات 
ابػطط كالبرامج ، كتوفتَ كافة الإمكانات البشرية كابؼادية  ابزاذك  دارةكسلوكيات الإ ،لوياتهاأك ك ، كلوائحها ، أىدافهاك 

 ابػطوط الفاصلة بينها. إبهادة التطبيق ، كبرديد السلطات كابؼسؤكليات ك اللبزمة لعملي

                                                 
ابعودة الشاملة الناجحة"،تربصة عبد الفتاح السيد النعمائي،مركز ابػبرات  دارةابعودة الشاملة:التغيتَ الثقافي الأساس الصحيح لإ إدارةفليب اتكنسوف،" 1

 .176،ص:1996بيميك،مصر،  دارةابؼهنية للئ
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كثانيا ،لا دعمها أك لإظهار  عليا أف تقوـ بها إدارةابؼمارسات الواجب على أم  أكالأفعاؿ ىناؾ بؾموعة من  ك
  1  ة كىي :العاملتُ في ابؼنظمكافة   إلذكإبهابية  لإرساؿ إشارة كاضحة،ابعودة الشاملة  إدارةمشاركتها ب

 :الشاملة أفعال الإدارة العليا في مجال دعمها لإدارة الجودة -ا

  ؛ابعودة الشاملة إدارةاعتماد ابؼخصصات ابؼالية للبستثمار في  توفتَ ك.1

  ؛اابعودة الشاملة كاعتمادى إدارةتوفتَ الوقت اللبزـ لتطبيق . 0

 ؛اميا للجميعابعودة الشاملة إلز  إدارةعلى  جعل التدريب كالتعلم. 0

  ؛نظمةتأمتُ/توفتَ ابػدمات الاستشارية ابػارجية للم . 0

 ؛ابعودة الشاملة دارةإلقاء ابػطب كالظهور في ابؼناسبات ابؼساندة لإ. 5

  ؛بصعيات ابعودة المحلية كالدكلية عضوية إلذالانتساب . 0

 ؛بابعودة الشاملة كتوجيو أعمابؽا خاصة إدارةتأسيس  .0

  ؛للجودة ياسة كضع رؤية كس. 0

 ؛شديدين كبحزـ بسرعة التغيتَ مقاكمة التعامل مع. 0

  .ابعودة الشاملة إدارةربط نظاـ ابؼكافآت كالأجور مع نظاـ . 01
 الجودة الشاملة إدارةالعليا في مجال مشاركتها في  دارةأفعال الإ -ب

، إلا أف مشاركتهم الفعلية الذاتية بنيةغاية الأ الشاملة ىي في ابعودة إدارةالعليا لتطوير عملية  دارةكرغم أف دعم الإ
لغة مشتًكة  كعاملب أساسيا في بناء،ابعودة الشاملة  إدارةتعطي مؤشرا قويا كإبهابيا لالتزامهم ب فهي ،أبنيةتعد أكثر 
خداـ لغة تيح بؽم استتس،موحدة أدكاتك  أساليبتعلم كبفارسة ابؼنظمة ب العاملتُ في قياـ كما أف  عاملتُ،مع كبتُ ال

 .الشاملة من ذلك بناء ثقافة ابعودة ىمالأك ،مشتًكة تساعدىم على حل مشكلبت العمل كفريق 

 2:ابعودة الشاملة إدارةفي  العليا لإبراز مشاركتها الفعلية دارةكفيما يلي ابؼمارسات التي تقوـ بها الإ
 ؛ابؼشاركة في عضوية كأعماؿ بعنة توجيو ابعودة.1
 ؛ابعودة ة في برستُحضور دكرات تدريبي.2

  ؛ابؼشاركة في عضوية كأعماؿ فرؽ برستُ ابعودة.3

 ؛مراجعة عركض فرؽ برستُ ابعودة. 4
  ؛كابعوائز التقديرية لتحستُ ابعودة تسليم الشهادات .5

 ؛العملبء الاتصاؿ كالتحدث مع.6

                                                 
 http://www.hrdiscussion.com/hr1882.html "،دكر الإدارة العليا في بناء ثقافة ابعودة الشاملة ابضد نبيل فرحات،" 1
،02/20/0220. 
 نفس ابؼرجع السابق. 2
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  ؛للجودة قيادة جهود التخطيط .7

  ؛ة التي تعرض عليهااعتماد أفكار ك مقتًحات مشاريع برستُ ابعود .8

 ؛اجتماعاتها القياـ بزيارة الفرؽ كالإدارات أثناء .9

  .الشاملة التحدث بلغة ابعودة.12

 
كبيكن القوؿ أف أفراد الإدارة العليا في ابؼنظمة ىم عامل التغيتَ الداخلي الأساسي ،كذلك لأنهام ىم الوحيدين 

ىذا لا  ك لقاعدة الأساسية لتبتٍ إدارة ابعودة الشاملة في ابؼنظمة،القادرين على تشكيل قي م ابؼنظمة ،كبالتالر بناء ا
 بودث من فراغ، ك إبما من خلبؿ دعمهم كمشاركتهم في جهود التحستُ كبناء ثقافة ابعودة .

 المنظمة ثقافة :ثانيا
كيبرز في ىذا المجاؿ دكر ابعودة الشاملة في بصيع أقساـ ابؼنظمة ، إدارةتلعب ثقافة ابؼنظمة دكرا مهما في تعزيز تطبيق  

برقيق ذلك  أجلكمن  ، 1ابعودة الشاملة إدارةكتوجهات  أىداؼ في تعزيز الثقافة ابؼناسبة التي تنسجم مع  دارةالإ
 أفراد بصيع بدشاركة ،التعاكني العمل على قائمة مفاىيم ك مقيٌ  إبهادابؼنظمة العمل على  إدارةالدكر بهب على 

 تقديم طاريق عن العميل ءرضاإ بغرض كإجرائها، ابؼناسبة التغيتَات لاقتًاح كنةمى ػػي م عمل فرؽ كبتشكيل ابؼنظمة،
 على كدؤكب مستمر بشكل كالعمل كاحتياجاتهم، العملبء توقعات بؼستول ترقى عالية جودة ذات خدمات

 عن لا كالقادة، ابؼديرين أفعاؿ خلبؿ ابؼنظمة من مقيٌ  إلذ ف العاملو  ؼكيتعرٌ  كتطويرىا، بػدماتا جودة برستُ
 ، لا أك للمنظمة قوية مقيٌ  كجود إلذ الأفعاؿ ىذه الردىة،كتشتَ في ابغائط على معلقة قائمة طاريق

 ، البناء بؽذا كقواعد أسس كجود من بد لا كبالتالر ،ةجديد بناء عملية ابؼنظمة بيثل داخل ابعودة ثقافة إبهاد إف 
 2 :يلي فيما إبصابؽا بيكن كالتي ابؼوجودة، التنظيمية الثقافة بقوانتُ يسمى ما فهم من بد لا كذلكك  

 ابؼنظمة. في حالينا ابؼوجودة التنظيمية الثقافة خلفية فهم -
 ابؼنظمة. في كالأنظمة الأفرادب الاىتماـ -
 .في ابؼنظمة ابغالية الأنظمة برستُ على العمل -

 
ة بدختلف مكوناتها لابد من العمل على ترسيخ كبيكن القوؿ كمن أجل أف يكوف ىناؾ أثر ابهابي لإدارة ابعودة الشامل

التي تساعد العاملتُ على تقديم خدمات متفوقة ك بفتازة ، كىذا من خلبؿ إعادة بناء ثقافة  ثقافة ابعودة في ابؼنظمة ،
تعمل  ك ابؼنظمة بدا يتلبءـ مع ثقافة ابعودة ، فابؼنظمة الناجحة ىي التي تيشرؾ العاملتُ في عملية صناعة القرارات،

 التزامهم بجودة العمل ،كما أف القيٌم  لأف ىذا يؤدم إلذ زيادة انتمائهم ك بركح فريق العمل على مستول عاؿ ،
                                                 

 .151ابػدمات"،مرجع سبق ذكره،ص: قاسم نايف علواف المحياكم،"إدارة ابعودة في 1
 .19:صمنتهى ابضد علي ابؼلبح، مرجع سبق ذكره،   2
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ؿ دكر العاملتُ من أداء كظيفة ضيقة موجهة  بكو  ابؼهمة إلذ كظائف متعددة ابؼعتقدات في ثقافة ابعودة سوؼ بروً  ك
 .1الأبعاد
 2 افة ابعودة مقاييس جديدة منها:كما من الضركرم أف تتضمن ثق      

بداعية ذات مستول عاؿ من ابعودة، مع إبشكل  مستمر  في  تقديم  خدمات  .دعم الابتكار: من خلبؿ التطور1
 عاة  قواعد كمعايتَ العمل السليم .امر 
ثقافة  العميل :من خلبؿ  تقديم خدمات متميزة للعملبء  التي تعتبر إحدل ابػصائص  ابؽامة في  رضى.دعم 2

 تشجيع  كبرفيز العاملتُ كمعاملتهم معاملة جيدة . إلذابعودة ،بالإضافة   دارةابؼنظمة الداعمة لإ
تبادلة ، ك الفرص العادلة معتقدات الثقة ابؼ م ك.دعم  الشعور بالانتماء : حيث بهب أف تسود في ابؼنظمة  قيٌ 3

 ؤكلتُ كأفعابؽم .كابغوافز ابؼالية ،كعدـ التناقض بتُ أقواؿ ابؼسللتًقية، 
 ثالثا:التركيز على العميل

 كمنو ااىتماته مقدمة في عميلال تضع أف العليا دارةالإ على لذا ابؼنظمة حياة في أبنية الأكثر العنصر يعتبر عميلال إف

 التصميم مراحل في كتربصتها كتفستَىا كتوقعاتو عميلال متطلبات على التعرؼ من لابد حيث اللبحقة ابؼراحل تبدأ

 الشاملة ابعودة إدارة كأف ،عميلال صوت إلذ بالإصغاء يعرؼ ما إلذ ابؼنظمات دعت فقد ،ابػدمة كتقديم الإنتاجك 

 3.للمنظمة دائمتُ عملبء كجعلهم ابؼستهلكتُ كسب على تعمل
 

املة كبيكن القوؿ أف العميل ىو أساس فلسفة إدارة ابعودة الشاملة ،إذ من أجلو كبفضلو برقق إدارة ابعودة الش
بالتالر تتحقق أىداؼ  ابؼنظمة ككل من خلبؿ برقيق الرضى الذم يؤدم إلذ برستُ مركزىا التنافسي  أىدافها ك

 كالوقوؼ بقوة أماـ تي ار ابؼنافسة المحلية كالدكلية.
 رابعا :التركيز على العاملين

عمل ابعيدة التي تعتمد على الثقة إف التًكيز على العاملتُ يتم من خلبؿ ابؼشاركة كالتدريب كمن خلبؿ علبقات ال
،كلا  الإنتاجابؼستويات العليا في العمل ك  إلذالفاعلة لتطوير عمل ابؼنظمة كالارتقاء بها  ابؼسابنة أجلرؽ العمل من كفً 

و ابعودة الشاملة كثقافة ابؼنظمة ابؼنفتحة بك إدارةالعليا بدبادئ  دارةيتم ىذا إلا من خلبؿ بسكتُ العاملتُ كالتزاـ الإ
غيتَات التنظيمية ابؼطلوبة مشاركة العاملتُ في صناعة القرار تسهل على ابؼنظمة إجراء الكثتَ من الت ك ابعودة الشاملة ،

                                                 
 ،بتصرؼ.151قاسم نايف علواف المحياكم،"إدارة ابعودة في ابػدمات"،مرجع سبق ذكره،ص: 1
 ،بتصرؼ.153ابؼرجع السابق،ص: 2
،دراسة تطبيقية في الشركة العامة للصناعة الكهربائية)معمل فتح("،بؾلة كلية بغداد مدبوة عباس ،"تطبيق مبادئ ابعودة في ابؼنظمات لتحقيق ابؼيزة التنافسية 3

 .174،ص:2892211للعلوـ الاقتصادية ابعامعة،العراؽ،العدد 
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ابؼشاركة تشجع عمليات الإبداع كالابتكار بتُ العاملتُ ،كلتحقيق ابؼشاركة  ك ابعودة الشاملة بنجاح ، إدارة لتنفيذ
 1عملية التغيتَ . اشتًاؾ العاملتُ في بزطيط كتنفيذ اعتماد بموذج تغيتَ يركز علىينبغي التًكيز على بناء فرؽ عمل ك 

نلبحظ بفا سبق أنو ليس فقط برقيق رضى العميل ابػارجي ىو أحد الأىداؼ  ابؼهمة ك الأساسية في فلسفة       
برقيق رضاىم ككسب كلائهم،  ك ) العاملتُ(، إدارة ابعودة الشاملة ، بل أيضا تسعى إلذ احتواء العملبء الداخليتُ

ىذا من خلبؿ تعاكنهام كمشاركتهم الفعٌالة في كل أنشطة  ك لأنو كبهم فقط يتمٌ برقيق إدارة ابعودة الشاملة في ابؼنظمة،
 كعمليات ابؼنظمة. 

 خامسا:تصميم العملية 
عظيم  بـرجاتو "عدد ي لو مدخلبتو كعملياتو كبـرجاتو كلا بيكن تإنتاجإف منظمة ابػدمة ىي عبارة عن نظاـ  

ابعودة الشاملة ،  إدارةعبر تصميم العملية في ضوء مبادئ كفلسفة  ابؼستفيدين من ابػدمة "من مدخلبت ابؼنظمة إلاٌ 
ف تصميم إكبطبيعة ابغاؿ ف، 2،كالعاملتُ كالعملبء ابؼستفيدين من ابػدمة دارةكبهرم تصميم عملية ابػدمة بدشاركة الإ

أف التصميم  غالبا ما يستمر على طاوؿ حياة ابؼنتج بصيغة  إذ،  الإنتاجتهياف عندما يبدأ ابؼخرجات كالعملية لا ين
برامج ضماف  أك سات ابؼعولية ،اإعادة التصميم يشار بؽا بالدر  إلذف ابغاجة إ ك نشاطاات إعادة تصاميم بـتلفة ،

ب الانفجار ببسك  كرغبات العملبء ،كاؽ أذمن تطورات في  اصلة في التصاميم بسبب ما يطرأفالتغتَات متو  ابعودة،
عصر ابؼعلومات كالاتصالات كابػدمات التي كفرتها  إلذابؼعرفي كالتكنولوجي الذم نقل العالد من عصر الصناعة 

  3قنيات ابغديثة ،لذا فالتصاميم لا تبقى على بمط كاحد بل ىي حركة دائبة بكو ابعديدالتٌ 
 سادسا :التحسين المستمر 

بغي أف تنمو سريعا لمجاراة التغيتَات من حوبؽا ،كعليها أف تعدؿ من نفسها ليس من كقت لآخر بل إف ابؼنظمات ين
التغيتَ التنظيمي الكبتَ ، إف القول الفاعلة ابؼرتبطة  أكالتعديل  إلذطاواؿ الوقت ،لاف ىناؾ عدة قول بيئية تدفع 

اقتصاد السوؽ ابغر في  إلذسواؽ المحلية كالتحوؿ بالتكنولوجيا ابؼتطورة ،كالاندماج الاقتصادم العابؼي ،كنضوج الأ
،كمولدا ابؼزيد من التهديدات ،ككذلك ابؼزيد من  الأعماؿالدكؿ الشيوعية سابقا سببت اقتصادا عابؼيا يؤثر في كل 

الفرص ،لذلك عمدت الكثتَ من ابؼنظمات الاستجابة للقول العابؼية عن طاريق تبتٍ فرؽ التوجيو الذاتي كابؽياكل 
كمنظمة لقنوات التجهيز كالتوزيع كمتغلبة على حواجز الوقت كابؼكاف من خلبؿ  التعاكففقية التي تعزز الاتصالات ك الأ

كابؽدؼ من ،4ابؼعرفة كبزطيط ابؼوارد إدارةالتجارة الالكتًكنية ،كتسهل برامج البربؾيات للبشتًاؾ في ابؼعلومات ك 
للبزمة كابؼستمرة على عمليات تقديم ابػدمة في ضوء ابؼتغتَات التحستُ ابؼستمر للخدمات ىو إدخاؿ التحسينات ا

لتحستُ  أفضل أساليب إلذابؼتجددة كالسابقة الذكر ،كينبغي على ابؼنظمة متابعة عملياتها بصورة مستمرة للتوصل 
                                                 

 .158 -157ص:-قاسم نايف علواف المحياكم،"إدارة ابعودة في ابػدمات"،مرجع سبق ذكره،ص  1
 .154:صابؼرجع السابق،  2
 .294رجع سبق ذكره،ص:مهدم السامرائي،م 3
 .222-221:ص-ابؼرجع السابق، ص 4
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ليب العلمية الأساكتطوير ابػدمات التي تقدمها ،كينبغي أف تعتمد ابؼنظمة مدخلب تنظيميا للتحستُ ابؼستمر باعتماد 
 1: أف تكوف عملية التحستُ ذات طابيعة متكررة مع مراعاة الأبماط  الثلبثة  للتحستُ  ابؼستمر في ابػدمة كىي ك

ينجم عنها من  إحصائي تقليدم للسيطرة على العمليات كما أسلوبالسيطرة على العمليات :ىو  .1
 خدمات.

لة فيجرم فحص العمليات بؼعابعة لة التحستُ بعد حدكث ابؼشكاك التحستُ ابؼستجيب :كىو مز  .2
 ابؼشكلة.

اؿ :كىذا النوع من التحستُ يقوـ على بناء توقعات كدراسة كبرليل حاجات كرغبات التحستُ الفع   .3
 العملبء ،كإجراء التحستُ في ضوء ذلك.

 سابعا:توكيد الجودة 
الأمر الذم يتطلب اعتماد نظاـ  الأخطاء إف توكيد ابعودة ىو مفهوـ يتضمن توجيو ابعهود كافة للوقاية من حدكث 

منذ البداية كما أف  قياس كتوكيد جودة ابػدمات تتعدل بيئة عمل ابؼنظمة ابؼقدمة  الأخطاء أساسو منع كقوع  
ت معنية بقياس جودة أصبحالمجتمع ككل ىذه الأطاراؼ  البيئة ابػارجية كسوؽ العمل ك إلذللخدمة بل يتعدل ذلك 

 يلي :  ىنا يتطلب التًكيز على ما ك ظمات ابػدمة على اختلبؼ أنواعهاابػدمات ابؼقدمة من قبل من
 لفهم برامج جودة ابػدمة. الأساليب أفضلىي  ما -
 لقياس برامج جودة ابػدمة. الأساليب أفضلىي  ما -

استجابة للبيئة الداخلية  أفضللبناء نظم ابؼعلومات لتحقيق  الأساليب أفضلىي  ما -
 كابػارجية بؼنظمات ابػدمة.

 سيس مكتب للجودة ثامنا :تأ
مكتب يهتم بابعودة  أكسيس مركز نظمات ابػدمة بنجاح يتطلب  ذلك تأابعودة الشاملة في م إدارةإف اعتماد 

التنسيق بتُ أقساـ كأجزاء ابؼنظمة في بؾاؿ  إلذىو يهدؼ  كيفية تطبيقها على مستول ابؼنظمة ك ك الشاملة ،
السياسات ابؼتعلقة بتحقيق ابعودة  ك ىداؼ الأ ذابعودة الشاملة ككيفية تنفي رةإداالتدريب كالتثقيف اللبزـ لتطبيق 
  2الشاملة بعميع عمليات ابؼنظمة.

 
ك بناءنا على ما سبق بيكن القوؿ أنو لابد من توفر بؾموعة من الشركط الضركرية لتحقيق  إدارة ابعودة     

من خلبؿ تشخيصها كبرليليها كالعمل على فهم تفاصيلها، التي تعتبر بدثابة الركائز الأساسية بؽا ف الشاملة ك
 للمنظمات تطبيق إدارة ابعودة الشاملة بنجاح كفعالية. نكاستخدامها بالشكل الصحيح كابؼناسب، بيك

                                                 
 .157قاسم نايف علواف المحياكم،"إدارة ابعودة في ابػدمات"،مرجع سبق ذكره،ص:  1
 .160-159ص:-ابؼرجع السابق،ص 2
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 الجودة الشاملة إدارة أدوات :الثانيالمطلب  
 ابؼستمر فيكبرقيق التحستُ  الشاملةابعودة  إدارةالتي تساعد على التحكم في  ساليبالأك  الأدكاتىناؾ العديد من 

 يلي: ما الأدكاتكمن بتُ ىذه  ابؼنظمات
 1ابعودة الشاملة تتمثل في : إدارة أدكات أفل ر ىناؾ من ي  

  ؛كرقة التسجيل -

 ؛الأخطاء مضلع تركيز  -

 ؛ابؼدرج التكرارم أكابؼخطط  -

 ؛بطاقة ابؼراقبة -

  ؛مضلع الارتباط -

  ؛مضلع السمكة -

 مضلع باريتو. -
  ُ2تتمثل في:ابعودة الشاملة  إدارة أساليبك  أدكات فأىناؾ من يعتقد كفي حت

 

 الذم يتكوف من عدة أنواع منها :: حل ابؼشكلبت أسلوب -
  ؛فرؽ دكائر ابعودة 
 ؛فرؽ ابؼشػػركع 

 فرؽ برستُ ابعودة. 

 ابؼقارنة ابؼرجعية. -

 أنظمة الاقتًاحات. -

 أنظمة التوقيت ابؼناسب . -

 .حصائية الإرقابة العمليات  -

 كبوتوم ىذا العنصر على ثلبثة عناصر ىي:: نية التحتية للجودةالب -
  ؛النوعية أجلالقيادة من 
 ؛البيانات كابؼعلومات إدارة  
 ابؼصادر البشرية. إدارة 

ضركرة توفتَ التدريب ابؼناسب بؼوظفي ابؼنظمة  الأمرفي ابؼنظمة بفعالية ، يستلزـ  ساليبالأك  الأدكاتكلتطبيق ىذه 
كما بهب أف برتوم برامج التدريب على مواضيع بـتلفة مثل:   ،ابعودة الشاملة إدارة أدكاتك  أساليبعلى بـتلف 

                                                 
1
 Salimi Ahmed, La Gestion par la Qualités, Séminaire De (PME), Université de Laghouat, Alger, 2002, pp :24-25.     

2
 .44-42:ص-سبق ذكره، ص ع، مرجصالح ناصر عليمات 
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الاجتماعات  إدارةكتشكيل فرؽ العمل ك ،كطارؽ حل ابؼشكلبت  ،كعمليات برستُ ابعودة ،تطوير ابؼهارات الفردية
 كغتَىا. الإحصائيكالتحليل 

 ملة كابؽدؼ من تطبيقها في ابعدكؿ ابؼوالر ابعودة الشا إدارة أساليبك  أدكاتكبيكن توضيح بعض 
 

 (68الجدول رقم)
 الجودة الشاملة والهدف من تطبيقها إدارة أدوات أهم

 الهدف من تطبيقها الأداة

فريق  أعضاءالإبداعية في ظل بيئة مشجعة كمؤيدة كتشمل بصيع  الأفكارلة ابغصوؿ على أكبر عدد من ك ابؿ العصف الذهني
 التحستُ.

 أكابؼوافقة على القيم كابؼبادئ التي سيتم الالتزاـ  إلذبرقيق الوضوح كالإبصاع كغرض رئيسي لأم منظمة إضافة  رسالةصياغة ال
 التقيد بها.

النجاح  عوامل
 الحاكمة

التي تعتبر حاكمة لابقاز الرسالة ،كىذا التحديد يساعد على برديد عدد قليل من القضايا  ىداؼ الأبرديد 
 اط.ابغاكمة في أم نش

 للعائد ابؼالر من الاستثمار في عملية التحستُ. الأقصىتوجيو عملية برستُ ابعودة لضماف ابغصوؿ على ابغد  تكاليف الجودة

عوامل النجاح ابغاكمة،التي  أكىذه ابؼصفوفة بسيطة صممت لكي توضح تأثتَ الأنشطة على النتائج ابؼرغوبة  مصفوفة العمل
 يتها.أبنيات حسب لويات العملأك بسكن من برديد 

 القرار الرئيسية. ابزاذابؼساعدة في إلقاء الضوء على تتابع العمليات ابؼتعلقة بنقاط  خريطة التدفق
 الفعالة بعميع أنواع الاجتماعات. دارةابؼساعدة في الإ دليل الاجتماع
 .فرادالأ لة تنظيم اجتماع للعديد منك ابزفيض ابؼدة الزمنية ابؼستغرقة في بؿ منظم الاجتماع
 أوتحليل الخصائص 

 السمات
 ابؼساعدة في تكوين فريق التحستُ الفعاؿ.

ابؼرتبطة بدوضوع بؿدد كىي مفيدة على بكو خاص لكتابة التقارير كتساعد  الأفكارتساعد في جعل تداعيات  خريطة العقل
 كابؼفاىيم. الأفكارعلى توضيح كىيكلة 

العناصر ابؼكونة بؽا ككذلك إبراز سلسلة الأثر كالنتيجة بشكل بسيط من خلبؿ الرسم  إلذدة بذزئة القضية ابؼعق رسم الشجرة البياني
 البياني.

ستؤثر على تأختَ كقت ابقاز  أنهاا ا بظح بؽا بأف تستَ بشكل طابيعي فإذالتخطيط للمشركع كإبراز أم الأنشطة  جتحليل المسار الحر 
 ابؼشركع ككل.

 تحليل مجالات القوى
للمساعدة على برديد القول الرئيسية ابؼؤيدة كابؼناىضة للتغيتَ ليتم تعزيز كتطوير القول الابهابية  بسنع الصراع

 كاستبعاد كعزؿ القول السلبية.
 

 من أف متطلبات العملبء قد حددت بشكل كمي قدر الإمكاف كبالإمكاف برليلها. التأكد خريطة القياس
 86/26مضلع باريتو 

المجالات القليلة 
 كمةالحا 

 لويات المجالات الأكثر فائدة لتًكيز موارد برستُ ابعودة المحدكدة عليها.أك برديد 
 القليلة ابؼسئولة عن أغلبية مشكلبت ابعودة. الأسبابمواجهة 
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قائمة المراجعة 
 المراقبة

فتًة  تسجيل عدد من التأثتَات ابؼتعلقة بأحداث معينة , سواء كانت مرغوبة أـ غتَ مرغوبة لأم عملية خلبؿ
 زمنية بؿددة كمعدلات تكرارىا خلبؿ ىذه الفتًة.

 إبراز الاختلبؼ في نتيجة العملية. المدرج التكراري

 العوامل القليلة ابغاكمة. ك عرض البيانات بشكل مرئي كابؼساعدة على إبراز تأثتَات باريتو الدائرة البيانية
 

 الإحصائيالضبط 
 للعملية

 العيوب. أك الأخطاء منع تكاثر  إلذساعدة على تقليل الابكراؼ كالوصوؿ في النهاية التنبؤ بالعملية كالقياـ بابؼ

 حوؿ ابؼشاكل المحتملة كابغلوؿ ابؼمكنة كتبياف أصل ابؼشكلة. الأفكارابؼساعدة في إثارة  مضلع السمكة

فعالا جدان لإزالة التعارض  أسلوبا برليل من خلبؿ التصويت الفردم, كيعد ىذ أكبرقيق الإبصاع على عمل  المقارنة الثنائية
 .رأمكبزطي ابػلبفات في ال

 القرارات أم في اختيار بديل بتُ العديد من البدائل. ابزاذابؼساعدة في  الاختيار المرجح
تحليل اثر شكل 

 الفشل
 الرئيسية. الأسبابكالنتائج ابؼعقدة كبرديد  الأسبابسلسلة  إبراز

 ؽ عمل تعمل على عقد لقاءات دكرية كمناقشة كبرليل مشاكل ابعودة كتقديم ابغلوؿ ابؼقتًحة.تتكوف من فر  فرق دوائر الجودة

 المقارنة المرجعية
التفوؽ في أدائها أم  إلذل كالتي تؤدم الآخر ابؼمارسات التي تقوـ بها ابؼنظمات  أفضليتمثل في البحث عن 

 تمرار.ابؼنظمة مع ابؼنافس كتطبيق التغيتَ ابؼطلوب باس أداءقياس 

 .بناءن على ابؼعلومات المجمعة الطالبة: من إعداد المصدر  
      

مات حل ابؼشكلبت التي تواجو ابؼنظ إلذابعودة الشاملة التي تسعى  إدارة أدكاتف ىناؾ العديد من بفا سبق أ ضحي يتٌ  
العصف الذىتٍ  بأسلو على مع التًكيز  الأدكاتعرض بعض ىذه  نحاكؿس، لذا تبعا بغالات العمل ابؼختلفة 

شيوعا  الأكثر الأدكاتعلى  التًكيز لةك ابؿ مع من التفصيل ىذا بشيءحلقات ابعودة  أسلوبك كابؼقارنة ابؼرجعية 
 يلي: استخداما في بؾاؿ ابػدمات كمنها ما كالأكثر

 Chart Flow: خريطة التدفق لاأو 
قديم  ابػدمة في الواقع  بشكل متسلسل ابؼراحل التي بسر بها عملية  ت أكىي عبارة عن كصف تصورم للخطوات 

التي تساعد على فهم ىذه  كالأشكاؿمن خلبؿ استخداـ ابػطوط  تبتُ العلبقة بتُ بـتلف العملياتكمنظم ،كما 
 1 يلي : تتيح خرائط التدفق دراسة ما العملية ك

 .داءالأالكشف عن ابؼصادر المحتملة بؼشاكل ك ابكرافات  -
 حل ابػدمة بعميع البيانات ابؼطلوبة للتحستُ.مرا أكابػطوات  أفضلبرديد  -

 ابػدمة . أداءمكاف لتدفق عمليات  أفضلبرديد  -

 كيشيع استخداـ خريطة التدفق بكثرة في برديد ابؼشاكل من خلبؿ عملية التخيل الفتٍ لمجموعة العمل من خلبؿ :

                                                 
 .228-227ص:-قاسم نايف علواف المحياكم،"إدارة ابعودة في ابػدمات"،مرجع سبق ذكره،ص  1
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 رسم خريطة تدفق للخطوات التي بذرم فيها العملية فعلب. -
 خطوات التي بذرم فيها العملية مثاليا.رسم خريطة تدفق لل -

 حدكث ابؼشاكل . أماكنمقارنة ابػريطتتُ كرصد مواقع الاختلبفات التي بسثل  -

رموز معيارية معدة من قبل بصعية  ـباستخداكخارطاة التدفق تبتُ تنظيم ابؼعلومات حوؿ عملية تقديم ابػدمة 
 كىي :1947عاـ الأمريكية ابؼهندستُ ابؼيكانيكيتُ 

 

 (16كل رقم )الش
 رموز خارطة التدفق

 
 Delayلتأختَ ا                                    Opération العملية                      

 
 Transportation  النقل            Inspectionالفحص                            

  
      Storageزفابػ            Source Inspection الفحص لدل ابؼصدر 

                                  
 Spc Charting Pointاستخداـ بـططات الضبط الإحصائي                                 

 
 .،بتصرؼ 219عواطاف إبراىيم ابغداد ،مرجع سبق ذكره ،ص: ابؼصدر:

 
 

 Cheek Sheetثانيا :قائمة الفحص 

غتَ  أكمعينة )جيدة  أحداثلتدكين كبصع البيانات ابػاصة بوقوع  أداةكىي  ، دتأكٌ ال أكائمة التسجيل ق أيضاكتسمى 
عملية تتكرر خلبؿ فتًة زمنية ،كالغرض الرئيسي منها ىو  لأية غتَ مرغوب بها( أكابهابية مرغوب بها  أكجيدة سلبية 

ابؼشاكل بصورة علمية دقيقة سجلت كنظمت بطريقة تسمح بالتجميع كالتحليل لتحديد  قد البيانات أفمن  التأكد
كبدا يتناسب مع ابغالة ابعارم ملبحظتها  عديدةن  أشكالا تأخذ أفبل بيكن  كلا يوجد شكل ثابت بؽذه الاستمارة ،

  2ابػطوات التالر: كفق يتم  قائمة الفحص  إعداد، ك 1كبصع البيانات حوبؽا

                                                 
 ،بتصرؼ.274رعد عبد الله الطائي،عيسى قدادة،مرجع سبق ذكره،ص: 1
 .231رجع سبق ذكره،ص ،قاسم نايف علواف المحياكم،"إدارة ابعودة في ابػدمات"،م  2
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الذين يشتكوف من ابػدمات  الأشخاصد عدد تكوف العملية ىي رص أفمكن فيػد العملية ابؼراد فحصها يدبرأ.
 البنكية ابؼقدمة.

 كل شهر ...  أك، أسبوعكل يوـ ،كل   كأ ساعة، البيانات، مثلب كلد الفتًة الزمنية ابؼلبئمة بعمع يدبرب.
 ف ىناؾ عنواف لكل عمود في النموذج.بأ التأكدالاستخداـ مع  كسهلً  كاضحو  بموذجم يصمتج.

 .كأمانةقية اد. بصع البيانات بكل مصد
  Chart Paretoثالثا:خريطة باريتو:

من  % 22ف أ كث في جو العمل ىي مشكلبت ثانوية من ابؼشكلبت التي برد %82 أفباريتو الفريد يرل 
بالكثرة من العوامل تؤثر بشكل كاضح   Vital Fewىناؾ قلة مؤثرة  أفد بها ، أم عتٌ يي  أفابؼشكلبت ىي التي بهب 

حيث يستطيع  من العوامل ابغيوية %22من النشاط سببو  %82 فأالعوامل أم من Trivial Many ؤثرة ابؼغتَ 
كيقوـ  ، 22/82 مبدأ إليوكبؽذا السبب ينسب  . %22شاكل النوعية بالتًكيز على ابؼمن  %82ابؼدراء مواجهة 

عدد مرات تكرار حدكث   لىع حصائية الإعلى بذميع البيانات  اسم برليل باريتو أيضاطلق عليها ي ك ،بـطط باريتو
 .1التي تعاني منها الفعاليات نتظاـا لبالفالتكرار يوضح حالة كابػسارة ابؼتًتبة على كل منها،  كل مشكلة

 2خريطة باريتو للمشاكل التي بردث في ابؼنظمة باستخداـ ابػطوات التالية : إعدادكبيكن 
 المحتملة . الأسبابضع قائمة بكل ك أ. 

 ضمن كقت كافي حتى تستطيع برديد تكرار حدكث كل سبب.العمليات  ةراقبمب.
 . الأسفل إلذ الأعلىمن  أك يةأبن الأقل إلذ يةأبن الأكثرالصفات من  أك الأسبابب يرتنج.
بـصص لقيم  الأيسرالصفات ( كالمحور العمودم   أك) الأسبابيبتُ  أفقيرسم خريطة باريتو كىذا من خلبؿ بؿور د.

شريط   أكبـصص للنسب ابؼئوية المجمعة ،ثم رسم مستطيل  الأبينتكلفة(،كالمحور العمودم ابؼقياس )تكرار ،كقت ،
 غتَىا . أكالتكلفة  أكصفة،حيث بيثل ارتفاعو عدد مرات ابغدكث  أكفوؽ كل سبب 

شكول حوؿ ابػدمة في البنك خلبؿ شهر كامل كقد قرر ابؼدير  75البنوؾ تلقى ابؼدير العاـ  إحدلفي ف ذلك مثاؿ
       .لك اتماد برليل باريتو لتحليل الشكاع

  Fish Bone or Cause and Effectالنتيجة )عظم السمكة ( أو و التأثيررابعا :مخطط السبب 
Diagram  :المحتملة ابؼؤثرة  الأسباببصيع  ك العلبقة بتُ نتيجة ما )مشكلة ما ( ك التأثتَثل بـطط السبب بي

يكوف بديلب عن  أفلكنو لا بيكن  ابؼشكلة ، أسبابيقة منظمة للتعبتَ عن طار  ك التأثتَبـطط السبب  ك ،3فيها
 . 4رم للمشكلةذابع أكبرديد السبب الرئيسي  إلذيقود  نو لاأالفحص كالاختبار العلمي لتلك الافتًاضات ،كما 

                                                 
 .354مهدم السامرائي،مرجع سبق ذكره،ص: 1
 ،بتصرؼ.143قاسم نايف علواف المحياكم،"إدارة ابعودة الشاملة كمتطلبات الايزك"،مرجع سبق ذكره،ص:   2
 .236قاسم نايف علواف المحياكم،"إدارة ابعودة في ابػدمات"،مرجع سبق ذكره،ص 3
 .288دادة،مرجع سبق ذكره،ص:رعد عبد الله الطائي،عيسى ق  4
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يل عن طاريق الكشف عن بصيع التفاص المحتملة للمشكلة كمن ثم   الأسبابمنو ىو تعريف  الأساسيالغرض  ك إبما
1ة :الآتيالعوامل  إلذغالبا ما تشتَ مشاكل ابعودة  ك بؼاذامتى ،كيف ، ،ماذا :الآتيابؼتعلقة ب الأسئلة طارح

 

Management     دارةالإ. 1
Man 2   العامل .  

Method 3 ابؼستخدمة  الأدكات.الطريقة ك  

Measurement 4  ابؼقياس.  

Machine .ابؼاكنة    5  

Material   . ابؼواد  6 

Milieu 7)البيئة )المحيط .  
ا يعتمد على التنظيم مؿ منهك الأ ، ك التأثتَفي بـطط السبب  للؤفكارمن التمثيل كالتنظيم البياني  افأسلوبكىناؾ 

)بسبب شكل  Fishbone Diagramالمجاميع ،كيطلق عليو اسم" بـطط عظمة السمكة" أكالفئات  أساسعلى 
ما الثاني فيجرم  التنظيم  فيو )بسبب العالد الذم ابتكره( ،أ Ishikawa Diagram"إيشيكاكا"بـطط  أكابؼخطط( 

نتبع  ك التأثتَلرسم بـطط السبب  ك ، Tree Diagram بـطط الشجرة" "،كيطلق سبابسلسلة الأ أساسعلى 
 ابػطوات التالية :
 تتُ كبنا :الآتيالطريقتتُ  بإحدل ك التأثتَالداعية لعمل بـطط السبب  الأسبابأ.استنباط كبصع 

 لاحقا . وتناكل،كسيتم  سباب.العصف الذىتٍ ابؼنظم للؤ1
 المحتملة ، الأسبابو سابقا،كذلك لتعقب تناكلالفريق استخداـ قوائم الفحص كالتي سبق  أعضاء.الطلب من 2

 كفحص عمليات ابػدمة ابؼقدمة للعميل .
 : ما يلي بإتباعالفعلي  ك التأثتَب.رسم بـطط السبب 

 شكلة داخل مربع في ابعهة اليمتٌ .للمصف ك  ةباكت .1
 ،ابؼواد ،الطرؽ... فرادالأ، دارةابؼؤثرات كالتي ذكرت سابقا :الإ أك الأسبابالرئيسية لتصفيات  الأسبابل يسجت. 2
 الرئيسية. الأسبابدت كفق تصفيات التي تول   الأفكار يفنصت.3
 الأسبابكتفرعات عن ىذه   الإجابةسجل ت ثم ما الذم يسبب ىذا ؟ كتساءؿتوقف عند كل سبب فتًة ال.4

 2الرئيسية.
 
 

                                                 
1
 Slacal ,N ,Chambers , S, Harland ,G ,Harrison ,A, Johnston ,Operation Management ,John Wiley & Sons ,New 

York ,1998 ,p703. 
 .236قاسم نايف علواف المحياكم،"إدارة ابعودة في ابػدمات"،مرجع سبق ذكره،ص:  2
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 Brainstormingخامسا :العصف الذهني  

  مفهومه:.1
 تنفيذهكالذم كضع قواعد  1938دسبورف سنة إليكس ،كقد طاوره أ الأفكاراستنباط  أسلوبيسميو البعض 

 أفكار إنتاجك  توليد بو يقصدك ،1ينخر الآ أفكارالمجموعة كعدـ عرقلة  أفكارللمساعدة على بصع اكبر عدد بفكن من 

 أم، معينة مشكلة بغل كالآراء الأفكارفي جو من ابغرية ،يسمح بظهور بصيع  كالمجموعات فرادالأ من إبداعية كآراء

 أك ابؼشكلة حوؿ الأفكار من قدر بركأ لتوليد الابذاىات كل  في للتفكتَ ةيابعاىز  ك ةالإثار  من حالة في الذىن كضع

 حل" تصور على تقوـ أنهاا ف (،للعقل إمطار أك إثارة أك حفز ) ذىتٍ عصف لمةك أصل عن أما،  طركحابؼ ابؼوضوع

 تتطلب التي كابؼشكلة جانب من(، ابؼخ)البشرم العقل ، الآخر أحدىم يتحدل طارفاف بو موقف أنو على "ابؼشكلة

 تطويقها لةك اكبؿ ، جانب من ثركأ من اإليه كالنظر ابؼشكلة حوؿ الالتفاؼ من للعقل كلابد،آخر جانب من ابغل
كفق  2العاصفة تشبو كسرعة بنشاط تتولد التي الأفكار في فتتمثل ابغيل ىذه أما، ابؼمكنة ابغيل بكل كاقتحامها

 3كالابتكار كىذه ابػطوات ىي: الإبداعالتي تهدؼ كتشجع  جراءاتكالإسلسلة من ابػطوات 

،كتتم   سلوبالأقائدىا بتوضيح ابؽدؼ من ىذا  كأكفيها يقوـ رئيس ابعلسة : الإعدادمرحلة  -أ
 كالسبورة ،الشاشة ....الخ  حيضا الإكتابة ىذا ابؽدؼ كالتعليقات عليو في كسيلة من كسائل 

تسجيل ابؼلبحظات  عضاءالأحد يطلب رئيس ابعلسة من أ:  الأفكارمرحلة تكوين  -ب
 ابؼسابنةالمجموعة طاالبا منها  لذإثم يتوجو  ىا ابعميع ،التَ  حيةيضاالإكتدكينها على الوسيلة 

 ،تقويم أكدكف انتقاء  الأفكارنغفل على تدكين ىذه  أف دكفىذا  حوؿ ابؼوضوع ، بأفكارىا
 .الأفكارحتُ توقف ابعميع عن استدرار  إلذب ك االفرصة للجميع بالتن كإعطاء

 كتتضمن ىذه ابؼرحلة بؾموعة من النقاط تتمثل في :مرحلة التقويم : -ج

 ابؼطركحة ؛ الأفكارقائمة مراجعة  -
 ابؼتكررة كدمج ابؼتشابو منها؛ الأفكاراستبعاد  -

 التي ليست بؽا علبقة بابؼوضوع ابؼقتًح ؛ الأفكاراستبعاد  -

 .ابعلسة للمناقشة أعضاءالباقية في قائمة كتوزيعها على  الأفكارتدكين  -
 الذهني:العصف  أنواع.2

 4ىناؾ نوعاف للعصف الذىتٍ بنا :
                                                 

 .136عياش قويدر،مرجع سبق ذكره،ص: 1
ابضد الكردم ،"جلسات العصف  2

 .http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/160070،17/11/2211الذىتٍ"،
 .137عياش قويدر،مرجع سبق ذكره،ص: 3
 .242قاسم نايف علواف المحياكم،"إدارة ابعودة في ابػدمات"،مرجع سبق ذكره،ص:   4
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ابعلسة كل حسب دكره المحدد لو من قبل  أعضاء فرادالأمن قبل  للؤفكاركىو طارح هني المنظم :أ.العصف الذ
 ابعلسة بعضهم بعض. أعضاءيستخدـ عندما لا يعرؼ  ك رئيس ابعلسة ،

ابعلسة ،كبدا بىطر في بابؽم من  أعضاءبشكل غتَ بؿدد لكل  الأفكاركىو طارح ب.العصف الذهني غير منظم :
ابعلسة يعرفوف بعضهم البعض  أعضاءالطرح ،كىذا النوع بودث عندما يكوف  أكظ في ابغديث أفكار بدكف  برف

 بشكل جيد .
 العصف الذهني: أسلوب يةأهم.3

 1:الآتيناجح كمتميز في حل ابؼشكلبت في  أسلوبكالعصف الذىتٍ   أسلوب يةأبنتتمثل 
 الشعور بابػوؼ كفقداف الثقة بالنفس. أك.يقلل حالات الكبت 1
كابػلبقة بؼعابعة مشاكل العمل  الإبداعية الأفكارفريق العمل كيشجعهم على تقديم  أعضاءثتَ ابغماس لدل .ي2

 ابؼتعلقة بابعودة .
 فريق العمل. أعضاءابعماعي بعميع  كالإبداع.تنمية كتطوير ركح ابؼنافسة 3
 

 إدارةشاكل التي تواجو ابؼنظمة في إطاار في حل ابؼ تساىمالعصف الذىتٍ لا تكمن في كونو أداة  يةأبنكبيكن القوؿ أف 
من خلبؿ جعلهم ،كانتماء بؽا  كلاءابؼنظمة أكثر  أعضاءدكرا مهما في جعل  أيضاابعودة الشاملة ،كلكن يلعب 

 ،كبالتالر إحساسهم بالدكر ابؼهم بؽم في ابؼنظمة.بكل حرية كبدكف تعقيدات  آراءىم إبداءيشاركوف في 
 Benchmarkingسادسا :المقارنة المرجعية 

 .مفهومها:1
 إلاعملية...الخ، أك،أسلوبكمنهم من اعتبرىا  أداةفقد اعتبرىا البعض  اختلفت الآراء حوؿ طابيعة ابؼقارنة ابؼرجعية ،

ابؼنظمة   فائدة تطبيق  ىذا ابؼفهوـ في ك يةأبنعلى  إبصاعاإف ىناؾ  إلاانو رغم ىذه الاختلبفات في تسمية ىذا ابؼفهوـ 
 ضوء في كابػدمات كابؼنتجات الأنشطة لقياس"عملية مستمرة  أنهاا ب ترفعي تٌ ىذا ابؼفهوـ فقد عن مع أما ك

  .2"خارجها أكداخل الشركة  توجد أف بيكن التي داءللؤ فضلالأ ابؼستويات

 كخدماتها التقنية التي بردد ابؼيزة التنافسية  للشركة بواسطة التحستُ ابؼستمر بؼنتجاتها  " أنهاا ب هافعر   كىناؾ من
 3للمنافستُ" أداء أفضلكمقارنتها مع 

                                                 
 .242-239ص:-ابؼرجع السابق،ص 1

2
 Horngren , Charles T. , Foster George & Srikant , M. Datar , “Cost Accounting : A Managerial Emphasis” , 10th 

ed. , Prentice Hall Inc ,2000,p :236. 
3
 Hilton , W. Ronald , Mahre , W. Michel & Selto , H. Frank , , “ Cost Management for Strategy Business Decision” 

, Irwin McGraw Hill Co. 2222 ,p :10 
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ابؼنظمة  كمقارنتو مع   أداءف ابؼقارنة ابؼرجعية ىي عبارة عن برديد لنواحي ابػلل كالقصور في ن القوؿ بفا سبق أكبيك
 بؼستقبل ره في ابدا ىو موجود في الوقت ابغالر مع تطوي بالأحسن الأخذابؼنظمات ابؼماثلة ك ابؼنافسة ، مع  أحسن أداء
 المقارنة المرجعية: أنواع.2

 : بنا أساستُ جزئيتُ إلذتنقسم ابؼقارنة ابؼرجعية 
1

 

،كىنا إدارية كحدات  ك ىي التي تتم داخل ابؼنظمات الكبتَة كالتي بؽا عدة فركع ،أ.المقارنة المرجعية الداخلية: 
 فس ابؼنظمة.في ن أخرل إدارة أك أخرمدير  أداءب إدارة أكمدير  أداءبيكن مقارنة 

ىي التي تتم بتُ ابؼنظمات  كبعضها البعض ،حيث تتم مقارنة منظمة ما بدنظمة ب. المقارنة المرجعية الخارجية :
 أكخدمات ابؼنظمة بنشاط  أك أنشطةمعها في النشاط،كقد تقتصر ابؼقارنة على احد  متماثلةغتَ  أكمتماثلة  أخرل

 كالسياسية الاقتصادية العوامل بعض أدت كقد منظمات خارج الدكلة ، إلذ،كقد بستد ابؼقارنة أخرلخدمة في منظمة 

 كابؼنتجات ابػدمات تطوير بهدؼ ة،كمشتً  دكلية مشركعات في العمل تشجيع إلر التكنولوجي التقدـ ك العوبؼة مثل
 يلي: ما  إلذبيكن تقسيمها  ك

 Competitive Benchmarking.المقارنة المرجعية التنافسية :1ب.

 من كلكن كالسلع، ابػدمات ىيكلة ناحية من فقط ليس ابؼنافستُ، بتُ ابؼقارنة بإجراء بالتحديد النمط ىذا عتتٍي

 كتسمي ،ابؼنافسة ضاعأك  علي للمحافظة يتبعونهاا التي كالاستًاتيجيات بابؼنافستُ ابػاصة العمل طارؽ مهٌ تفى  ناحية

 -Data)بدقارنة البيانات   ( (Cabinet Officeلبريطانيا الوزراء رئاسة بؾلس عن الصادر العمل لدليل كفقان  أيضا

Benchmarking) ابؼقارنات نظر لصعوبة ابغصوؿ على ابؼعلومات كتتطلب  أصعب،كتعتبر ىذه ابؼقارنة من
 ابؼكاتب مثل ثالث طارؼ خلبؿ من ابؼقارنة  ىذه تتم الأحواؿ، غالبية كفيانو  إلامهارات كمعارؼ كبتَة، 

 .ابؼتبادلة ابؼعلومات سرية علي للحفاظ للجودة، الاستشارية
 Operational Bench marking :  التشغيلية المرجعية المقارنة.2ب. 

 مقارنة كتتيح،بفاثلة مهاـ أداءب يقوموف الذين اءكالشر  مع الاتفاؽ يتمٌ  حيث ابغيوية، الأنشطة علي زكير  النمط ىذا

 العمليات أك الوظائف بتُ ابؼقارنة كتتم ،الإستًاتيجية قارنةابؼ من داءالأ برستُ ىعل أسرع عوائد برقيق العمليات

 إجراءاتك  السجلبت حفظ أساليب مقارنة مثاؿ ابؼنظمة، نشاط عن النظر بصرؼ الواحدة، الطبيعية ذاتالإدارية 

 بحيث الإستًاتيجي، التخطيط إلر برتاج التي الأبماط من النمط ىذا كيعتبر، فندؽ كبتُ صحية مؤسسة بتُ التسكتُ

 ثقافة في الكامل التغيتَ خلبؿ من التعلم، فرص تتيح كالتي للمنظمة جلالأ الطويلة ىداؼ الأ ضمن إدخالو يتم

 .كالابتكار التعلم ثقافة بكو كتوجيهها التقليدية ابؼنظمة

                                                 
 بظتَ بؿمد عبد الوىاب،"ابؼقارنة ابؼرجعية كمدخل لتقييم اداء الوحدات المحلية في الدكؿ العربية"، 1

http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/arado/unpan022080.pdf26ص:-،ص-
 .،بتصرؼ28

http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/arado/unpan022080.pdf


 الفصل الثاني                    أساسيات ومنطلقات إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الخدمية 

135 

 

     :   Strategic Benchmarkingالإستراتيجية المرجعية المقارنة .3ب. 
 دراسة خلبؿ من أعمابؽا، بؾموع برستُ سبل عن ابؼنظمات تبحث عندما ،الإستًاتيجية ابؼقارنة تستخدـ

 أف كبيكن .المجالات ىذه في لخر الأي  ابؼنظمات بقاح إلر أدت التي العامة كابؼداخل جلالأ الطويلة الاستًاتيجيات

 .جديد خدمات ديمكتق العمل كبؾالات أنشطة كتغيتَ ابؼنافسة، كابؼنتجات ابػدمات مثل ابؼهمة ابعوانب علي تشتمل

، ابؼنشودة ىداؼ الأ تتحقق حتى تستغرقو، الذم الوقت كبطوؿ التنفيذ بصعوبة ابؼقارنة من النوعية ىذه كتتسم
 ىيكلة إعادة تتم بحيث للمنظمة، الكلي يزكالتً  بؾاؿ في بتَةك نقلة إحداث الإستًاتيجية ابؼرجعية ابؼقارنة لىع كيتًتب

 برديد أك ،الإنتاج خطوط تصميم كإعادة العمل، إجراءات ىندسة كإعادة ، ىداؼالأ برديد كإعادة ابؼنظمة،

 .للمنظمة التنافسية الالتزامات
 :Functional الوظيفية المقارنة .4ب.

 العمل كخطوات ابؼماثلة الوظائف برستُ بهدؼ النشاط، نفس في تعمل التي ابؼنظمات مع ةكالشرا  خلبؿ من تتم

 أنهاا ف ،لأخر  بعبارة، ك شياءالأ لعمل ابؼبتكرة الطرؽ على التعرؼ إلر كتؤدم لأعماؿا لبعض بالنسبة تتماثل التي

 كتتمثل ،ابؼنظمة فيو تعمل الذم المجاؿ تغطي شاملة بصورة المجاؿ ذات في العاملة للمنظمات الوظيفي داءالأ تناكؿت

 .المجاؿ نفس في تعمل لأخر  منظمات في نظتَاتها مع ،العملبء كخدمة ،البيع عمليات: مثل بؾالات أداء مقارنة في
 

 ابؼقارنة لعقد لخر الأ ابؼنظمات إلذ التوجو قبل الداخلية ابؼقارنة إلذ تلجأ قد ابؼنظمات فإف الأمر، حقيقة كفي

 ىعلمنها  ابؼرجعية بابؼقارنة العمل سلوبلأ ابؼنظمة اختيار بردد عوامل عدة ىناؾ فإف حاؿ، أية علي ك ،ابػارجية
 ابؼقارنة لإجراء اللبزمة كابؼوارد ابػبرات كتوافر متميزة، داءللؤ بماذج كتوافر برسينها، ابؼراد العمل جوانب :ابؼثاؿ سبيل

 .داءالأ حوؿ كالبيانات للمعلومات مصادر كتوافر ابؼرجعية،
 :المرجعية المقارنة يةأهم.3

 :يلي فيما تتمثل ىداؼ الأ من وعةبؾم لتحقيق ابؼرجعية، ابؼقارنة تطبيق إلذ المحلية كالوحدات ابؼنظمات تلجأ
1

 

 تكوف التي ابػدمات أك الإنتاج تكاليف بزفيض ابؼرجعية ابؼقارنة تطبيق خلبؿ من ذلك يتم ك النفقات ترشيد . 1

 بتكلفة ابػدمة أك النشاط نفس بتأدية تقوـ التي ابؼنظمات عن البحث إلرالإدارية  ابؼنظمات تلجأ حيث مرتفعة،

 .أقل

 العمل أساليبك  نظم تغيتَ بهدؼ ل،خر الأ ابؼنظمات من كابؼعارؼ ابػبرات كنقل ابؼستمر، التعلم فرص إتاحة. 2

 .التنظيمية الثقافة في تغيتَ كإحداث التقليدية

                                                 
ة الإدارية :بكو أداء بظتَ بؿمد عبد الوىاب ،"ابؼقارنة ابؼرجعية كمدخل لتقييم أداء البلديات في الدكؿ العربية "،مداخلة مقدمة إلذ ابؼؤبسر الدكلر للتنمي 1

 .13-12ص:-،ص24/11/2229-21ض،متميز في القطاع ابغكومي،معهد الإدارة العامة ،الريا
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 برقيق فرص بؽا توفر التي كابعودة داءللؤ فضلالأ نماذجال بكو - كخارجيان  داخليا - للتوجو للمنظمة الفرصة إتاحة .3

 ةكابؼشار  فرص العليا دارةالإ توفتَ في داخليتُ عملبء باعتبارىم العاملتُ، علي التوجو ذلك نعكسكي .العملبء رضى
 ىذا يتيح عامة، كبصفة ،العمل في يواجهونهاا التي للمشكلبت ابؼناسبة ابغلوؿ إبهادك  القرارات ابزاذ من كبسكنيهم بؽم

 .ابعودة كاستًاتيجيات برامج بتطبيق العاملتُ التزاـ ابؼدخل

 أمامهم الابتكار فرص تتسع ،حيثداءالأ برستُ عن كؿؤ ابؼس العمل لفريق كالتجديدية الإبداعية القدرات برستُ. 4

 السلوؾ أبماط ىعل أمثلة ابؼنظمة لدم تتوفر ماك ،ابؼرجعية ابؼقارنة عملية في معهم ةكابؼشار  ابؼنظمات بصيع لتشمل

 .فضلالأ داءالأ برقيق من بسكن التي كالوسائل كالنظم،

 كإدخاؿ داءالأ برستُ ىعل بينها فيما ابؼنافسة كتشجيع المحلية، الوحدات أك ابؼنظمات بتُ التعاكف فرص توفتَ .5

 .العمل استًاتيجيات ضمن السوؽ، آليات

 نصل يفكك  نكوف؟، أف نريد كأين الآف؟ بكن أين :مثل الأسئلة من بؾموعة عن الإجابة من العليا دارةالإ بسكتُ .6

 تمت ابؼرغوبة ابؼستويات فإف ،داءالأ في فجوة كجود تشاؼكا   كعند نريد؟ حيث نبقى، يفكك  نريد؟ يثح إلذ

 كطارؽ كسائل أك جديدة بفارسات بتطبيق كذلك الفجوة، ىذه سد لةك المح تبذؿ جهودا فإف كبالتالر،، مراجعتها

 .جديدة

 في فضلالأ ابؼمارسة أىداؼ  برقيق ىعل يزككالتً  ،داءالأك  لكابؼشا  بغل موجهة تصبح بحيث ابؼنظمة، ثقافة تغيتَ .7
 إلذ يهدفاف أنهاما في الشاملة ابعودة إدارة مع ابؼرجعية ابؼقارنة تتفق ك لوياتك الأ ىعل يزكالتً  ذلككك  ابػدمات، تقديم

 بعودةا إدارة تفيد ،برسينها كسبل القصور لنواحي برديدىا خلبؿ من ابؼرجعية ابؼقارنة أف ماك .ابؼستمر التحستُ

 .الشاملة
تكمن في جعل ابؼنظمة على اطالبع ابعودة الشاملة  إدارة أدكاتابؼقارنة ابؼرجعية كأداة من  يةأبنكبيكن القوؿ أف     

ابؼنظمات  أداءدائم على ما بودث في بيئتها ابػارجية من تطورات في بـتلف ابؼيادين من خلبؿ مقارنة أدائها ب
 ل ابؼنافسة بؽا.خر الأ
 
 :المرجعية المقارنة عملية تطبيق مراحل. 4

  1يتطلب تطبيق ابؼقارنة ابؼرجعية القياـ بابػطوات كابؼراحل التالية:
 :ةالآتيكبرتوم على ابػطوات والإعداد:.مرحلة التخطيط أ

                                                 
 انظر كل من: 1

نية:دراسة خالد بؿمد بتٍ بضداف ،فراس سليماف الشبلي،إيناس القضاة،"دكر إدارة ابؼعرفة في تطبيق ابؼقارنة ابؼرجعية دائرة ابعمارؾ العامة الأرد -
 .227-226ص:-،ص2592212حالة"،بؾلة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية ابعامعة ،العراؽ،العدد 

 .13-29ص:-بظتَ بؿمد عبد الوىاب،"ابؼقارنة ابؼرجعية كمدخل لتقييم أداء الوحدات المحلية في الدكؿ العربية"،مرجع سبق ذكره،ص -
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 العليا لتطبيق ابؼقارنة ابؼرجعية .الإدارية دعم كالتزاـ القيادات  -
 ابعديدة في العمل. ساليبالأ إدخاؿعة على قبوؿ ابؼقارنة ابؼرجعية كقبوؿ جً تغيتَ الثقافة التنظيمية: بحيث تكوف مشى  -
ابػدمات التي برتاج  أكداخل ابؼنظمة بؼعرفة جوانب القصور  داءالأداخل كخارج ابؼنظمة : أم متابعة  داءالأمتابعة  -

لدل ىذه  فضلالأ داءالأ اذجبمىذا بؼعرفة  ك لخر الأخارج ابؼنظمة أم في ابؼنظمات  داءالأمتابعة  أمابرستُ  إلذ
 .ابؼنظمات 

حل ابؼشكلبت مثل"الرسوـ البيانية  أساليبالعنصر البشرم كبرفيزه:كىذا من خلبؿ تدريبهم على استعماؿ  إعداد -
ابؼعلومات اللبزمة  لإكسابهم،خرائط ابؼتابعة ،خريطة باريتو....كىذا  كالأثر،العصف الذىتٍ ،برليل البيانات ،السبب 

في  كالإسهاـمهارتهم الفنية،كما بهب تقديم كسائل التحفيز ابؼادم كابؼعنوم لتشجيع العاملتُ على ابؼشاركة ،كتنمية 
 إلذككيفية الارتقاء  شياءالألعمل  فضلالأابغلوؿ بطريقة خلبقة ، من خلبؿ طارح التساؤلات حوؿ الطرؽ  إبهاد

 .فضلالأكابعودة  داءالأمستويات 
 بناء قاعدة حديثة للمعلومات. ياتكالإمكانتوفتَ ابؼوارد  -
 على تطبيق ابؼقارنة ابؼرجعية. للئشراؼفريق عمل  أكتشكيل بعنة  -

 .لتطبيق ابؼقارنة ابؼرجعية في ابؼنظمة ةالأساسيكبيكن اعتبار ابػطوات السابقة الذكر من بتُ ابؼتطلبات 
 التالية:كفي ىذه ابؼرحلة بهب القياـ بابػطوات البحث:. مرحلة ب
 

 أخدىاىناؾ جوانب بهب  أفحيث  :تطوير إلىالتي تحتاج  المجالات والأنشطة أوتحديد الخدمات .1ب.
 على التساؤلات التالية: الإجابةالنشاط الذم سيخضع للمقارنة كباختصار  أكبعتُ الاعتبار عند اختيار ابػدمة 

   لا؟ أـدراسة مقارنة  إجراءىل تستحق ىذه  ابػدمة 

 لبات كتوقعات ابؼنتفعتُ منها ؟ما علبقة ابػدمة بدتط 

  ؟ تقديم ابػدمةما تكلفة كعائد برستُ عملية 

 ىل ىناؾ فرصة للتحستُ ؟ 

  بغل ابؼشاكل ابؼتعلقة بتقديم ىذه ابػدمات؟ الأمثل سلوبالأىل ابؼقارنة ابؼرجعية ىي 

  بنجاح؟ سلوبالأالضالعتُ في عملية ابؼقارنة بالقدر الكافي ،بحيث بيكن تطبيق ىذا  إعدادىل ت 

 :الآتيكالقياـ ب
 بصع قائمة بدعايتَ شركاء ابؼقارنة ابؼرجعية ابؼثالية . -
 .المحتملتُالبحث عن شركاء ابؼقارنة ابؼرجعية  -

 من الشركاء. أكثر أكمقارنة ابؼرشحتُ كاختيار كاحد  -

 اتصاؿ مع الشريك ابؼختار ككسب القبوؿ لاشتًاكهم في الدراسة. تأسيس -
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 الخدمة لمقارنتها مرجعيا.فهم وتوثيق  عملية .2.ب
 الخدمة.عملية تقديم  أداء مقاييس تأسيس.3.ب

الاستعانة بدختلف ابػبراء ضمن  كبيكن الاستعانة في ىذه ابؼرحلة بدصادر البحث عن شركاء للمقارنة ابؼرجعية  كمنها 
مات العامة ،الانتًنت التي تعطي بعض التلميحات مثل ابؼعلو  أفالتي بيكن  الإعلبميةل العمل ،التغطية بؿ أكالقطاع 

 تشكل منطقة ثرية تغتٍ بابؼعلومات اللبزمة.
من شريك  أكثرما ينصح باستعماؿ  اكغالب أنهاا،شكتعتبر مرحلة البحث من ابؼراحل الصعبة كالتي لا بهب التقليل من 

 شركاء. 5 إلذ 3العادة بتُ  كاحد، كفي
رنة ابؼرجعية كفي نفس الوقت توثيق عمليات ابؼنظمة الراغبة ىي مرحلة توثيق عمليات ابؼقا.مرحلة جمع البيانات:ج

 بابؼقارنة مرجعيا في ابؼرحلة السابقة ،كتغطي ىذه ابؼرحلة ابػطوات التالية:
 قيم حاجات البيانات كمصادر ابؼعلومات. -
 بعمع البيانات كابؼعلومات. الأدكاتك اختيار الطريقة  -
 بصع البيانات كابؼعلومات. أداة -
بعد بصع ابؼعلومات كالبيانات عن عمليات شركاء)ابؼنظمات( ابؼقارنة ابؼرجعية تكوف ابػطوة التالية حلة التحليل :. مر د

 ىي برليل البيانات كبرديد التحسينات ابؼقتًحة ،كتشمل ىذه ابؼرحلة ابػطوات التالية :
 تصنيف البيانات كابؼعلومات المجمعة . -
 لومات المجمعة.السيطرة النوعية للبيانات كابؼع -
 طابيعة البيانات.-
 .داءالأبرديد الفجوات في مستويات  -
 تلك الفجوات. أسباببرديد  -
 كتشمل ابػطوات التالية :.مرحلة التكييف :ه
 .إليوتحستُ ينفذ بالاستناد ال صابػدمة، كتلخيكضع العملية ابؼثالية لتقديم  -
 التحسينات. أىداؼ كضع  -
 كمراقبة التقدـ. نفيذىاكتتطوير خطة للتطبيق ، -
 كتابة التقرير النهائي من دراسة ابؼقارنة ابؼرجعية.   -

  Quality Circlesسابعا: حلقات الجودة 

 مفهوم حلقات الجودة :.1
يعتبر مفهوـ حلقات ابعودة من ابؼفاىيم ابغديثة كالتي أخذت اىتماما كبتَاى من قبل ابؼنظمات خاصة في ظل     

بابػصائص  التي تتميز دمةابػ أكالتًكيز على جودة السلعة  أصبحبحيث  ،دة التنافس بتُ ابؼنظماتازدياد ح العوبؼة ك
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من جهة  عملبءال كاؽأذمن ابؼفاتيح الرئيسية للنجاح كابؼنافسة خاصة كأف بسايز  ،عميلكابؼميزات التي توافق ذكؽ ال
ؿ ك اقد شكل بردياى للمنظمات لكي بر ،لكتنوع السلع كابػدمات ابؼعركضة كابعهات التي تقدمها من جهة أخر 

من خلببؽا العديد من  تألقابؼهمة التي  الأدكاتتعتبر حلقات ابعودة من ك ،تثبيت أقدامها في كسط ىذه الدكامة 
كقد ظهرت (،Problem Solving Team) ابؼنظمات اليابانية ،ككانت تعرؼ في الياباف  باسم فريق حل ابؼشاكل

حتى ك  1952اف امتداد لعدة مراحل لتطوير ابعودة بداء من بؿاضرات دبينج في الياباف سنة حلقات ابعودة في الياب
ما اصطلح عليو بتسمية  إبهادأفكار كل من دبينج كجواراف، ك بتطوير   إيشيكاكاعندما قاـ العالد  1962عاـ 

 .1حلقات ابعودة
 :الآتيكفق ريف اىذه التع عرض بعضبيكن تتعدد التعريفات التي كضعت لتوضيح فكرة حلقات ابعودة ك  ك  

 الكشف ىدفها مستمرة نيةك اتع دراسية عملية في يشتًكوف العاملتُ من صغتَة بؾموعة " ا أنهاٌ ب ابعودة حلقات تعرؼ

 2"بؽا ابؼناسبة ابغلوؿ كتقديم العمل مستَة تعتًض التي ابؼشكلبت عن
 من صغتَة بؾموعة من منها كل تتكوف  ذاتية لعم كحدات " أنهاا  على حلقات ابعودة  إلذ بعضهم يشتَ حتُ في

 أعضاء بتدريب يقوـ الذم العاملتُ، ىؤلاء ملبحظ أك مشرؼ عاملبن يديرىا كيوجهها 12 إلذ 3 من العاملتُ

 3"ابعماعي العمل أسلوبك  حصائية الإ الوسائل فيها بدا ابؼشكلبت، بغل ةالأساسي ساليبالأ على المجموعة
متًابطان ،  أكبؾموعة من العاملتُ يؤدكف عملبن متشابهان  عبارة عن قات ابعودة كىناؾ من يرل أف حل    

                                  .4داءالأكبرستُ  الإنتاجيتقابلوف بشكل دكرم بهدؼ برديد كبرليل مشكلبت ابعودة ك 
ابعودة الشاملة  إدارةمتميزة بؼفهوـ  أداةحلقات ابعودة بسثل  أفكباستعراض التعريفات السابقة بيكن القوؿ        

بشكل متميز ،كىذا من خلبؿ  أعمابؽم أداءتعمل على بناء كتطوير ثقافة مشتًكة في ابؼنظمة ، بسكن العاملتُ من 
 5 حلقات ابعودة ىي: أفخلق جو عمل ملبئم يدعم التحستُ ابؼستمر، كبيكن القوؿ 

 
 نية .ك اتع كحدات عمل ذاتية ك.1
 متلبزمة في ابؼنظمة. أكمتكاملة  أعمالاموعة من العاملتُ يؤدكف .يشتًؾ فيها بؾ2
 الضركرية حصائية الإالمجموعة على الوسائل  أعضاءملبحظ ، الذم يقوـ بتدريب  أك.يدير ىذه ابغلقات مشرؼ 3
بب، الأثر كالسابؼدرج التكرارم،  :العصف الذىتٍ ،الأدكاتك  ساليبالأبغل ابؼشكلبت ،كمن بتُ ىذه  ةالأساسيك 

 .بـطط باريتو ،الرسوـ كالأشكاؿ البيانية، منحتٌ التشتت
                                                 

 .247قاسم نايف علواف المحياكم،"إدارة ابعودة في ابػدمات"،مرجع سبق ذكره،ص:   1
 .29،ص:1999ابعودة الشاملة"،دار النهضة العربية،مصر،توفيق عبد المحسن،"بزطيط كمراقبة جودة ابؼنتجات مدخل إدارة  2
 غتَ منشورة نعمة عبد الرؤكؼ عبد ابؽادم منصور،"تصور مقتًح لتوظيف مبادئ إدارة ابعودة الشاملة في ابؼدارس الثانوية بدحافظة غزة "،رسالة ماجستتَ 3

 .128-127ص:-،ص2225غزة، فلسطتُ،–في أصوؿ التًبية،ابعامعة الإسلبمية 
4
 Ross, J. & Ross, W, Japanes Quality Circles and Productivity Publishing ,CO,Gmc, Reston ,Virginia , 1992, P:6. 

 ،بتصرؼ.248قاسم نايف علواف المحياكم،"إدارة ابعودة في ابػدمات"،مرجع سبق ذكره،ص: 5



 الفصل الثاني                    أساسيات ومنطلقات إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الخدمية 

142 

 

 .داءالأك مع كضع برامج لتحستُ جودة ابػدمات  تقديم حلوؿ مناسبة بؽا، ك ابؼشكلبت،. برليل 4
 العليا بؽا. دارةالإكدعم  أىداؼ حلقات ابعودة من  أىداؼ .تستمد 5

 Workف بتُ مفهوـ حلقات ابعودة كمفهوـ فرؽ العمل)ىناؾ العديد من الباحثتُ بىلطو  أف إلذ الإشارةكبذدر 

Teams : كبيكن توضيح الاختلبؼ بتُ ابؼفهومتُ من خلبؿ ابعدكؿ التالر ) 
 

 (69الجدول رقم)
 مقارنة بين حلقات الجودة فرق العمل

 فرؽ العمل حلقات ابعودة ابؼعايتَ
 شولية العمل

 
 العاملوف

 صفة العمل
 دبيومة العمل
 طاابع العمل

 
 عة العاملتُبطا
 

 سلطة القرار

تكلف بابقاز عمل بؿدد كصغتَ  -
 نسبيا .

 من قسم كاحد. -
 طاواعية. -
 تنتهي بدجرد انتهاء ابؼهمة. -
 عمل فتٍ . -
لا يوجد بذانس بينهم من حيث  -

 ابؼنصب. أكالوظيفة 
قرارات استشارية ،تقديم  -

 مقتًحات فقط.

بدهمة   أكتكلف بابقاز عمل  -
 كاملة.

 .ةمتعدد ساـأقمن  -
 إجبارية. -
 تبقى طايلة حياة ابؼشركع. -
 .إدارمعمل  -
ابؼنصب  أكمتجانسوف في الوظيفة  -

 .الإدارم
 
 .تنفيذيةقرارات  -

 .249مرجع سبق ذكره،ص:ابعودة في ابػدمات"، إدارة،"المحياكمقاسم نايف علواف  المصدر: 
 
 حلقات الجودة: أهداف .2

 1 التالية : ىداؼ الأبرقيق  إلذتسعى حلقات ابعودة 
 ؛ابعودة  يةأبنرفع درجة كعى العاملتُ ب .1
 ؛تشجيع القدرات الإبداعية لدل العاملتُ  .2

 ؛ابغلقة  إلذتطوير شخصية العاملتُ ابؼنتمتُ  .3

 ؛برستُ الركح ابؼعنوية للعاملتُ  .4

 ؛لقادة ابغلقاتالإدارية تطوير القدرات  .5

 ؛ دارةالإ تمدتهااعسبق كأف  التيابعديدة  الأفكارتطبيق كمتابعة  .6

                                                 
 .36بضيدة بؿمد بؿمد النجار،مرجع سبق ذكره،ص: 1
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 ؛الابتكار على العاملتُ تشجيع .7   
 1.كالعاملتُ دارةالإ بتُ طايبة علبقة إبهاد.8   

 التي برققها حلقات ابعودة ىداؼ الأكابعدكؿ التالر يبتُ بؾموعة 
 (16الجدول رقم)

 حلقات الجودة أهداف 
 النوعية ىداؼ الأ الكمية ىداؼ الأ

 تي.التطور الذا زيادة ابؼخرجات .
 برستُ علبقات العمل. في ابقاز العمل. كالتأخرابغد من التباطاؤ 

 العليا. دارةالإدعم  ابلفاض معدؿ الغياب.
 الاتصالات. ابلفاض حالات التسرب من العمل.

 .حصائية الإ ساليبالأاستخداـ  زيادة كفورات التكلفة.
 الوظيفي. رضىرفع مستول ال م العملبء.ك اابلفاض شك

 برستُ جودة ابغياة الوظيفية. العمل. إعادةتكاليف ابلفاض 
 صف جديد من ابؼشرفتُ. إعداد ابلفاض حوادث العمل.

ابلفاض معدؿ الوقت الذم يقتضيو حل 
 ابؼشكلة.

بؼوارد البشرية كبرستُ مهارات تنمية ا
 حل

 ابؼشكلبت.
 زيادة التدريب ابؼنهجي. .الأرباحكزيادة  يةالإنتاجرفع مستول 

 رفع الركح ابؼعنوية. دد ابؼتطوعتُ للمراكز القيادية.زيادة ع
     دارةالإ،تربصة زين العابدين ابغفظي ،معهد "حلقات ابعودة :مور ،ىريت مور ،كلياـ  المصدر :

 181،ص:1991العامة،الرياض ،
 

 فوائد حلقات الجودة:.3
 ابؼوالر: ابعدكؿفوائد حلقات ابعودة في  أىمبيكن حصر ك 
 
 
 

                                                 
 .92،مرجع سبق ذكره،ص:عبد المحسن توفيق  1
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 (11) الجدول رقم
 .فوائد حلقات الجودة

 العاملون المنظمة
 تحسين الاتصالات من خلال  -

 مشاركة العاملين.
وتطوير  داءالأتحسين مستويات انجاز  -

 جودة الخدمة المقدمة.

 دارةالإرفع الحواجز التنظيمية بين  -
 .هداف الأوالعاملين بقصد تحقيق 

حل المشاكل التي تواجه العمل  من  -
 . لويةو الأسب جذورها ،وح

كفؤة إدارية  فرصة لظهور قيادات  إعطاء -
 المنظمة. أهداف وفعالة في تحقيق 

 

رفع معنويات العاملين من خلال  -
 المنظمة. أنشطةمشاركتهم في جميع 

الوظيفي للعاملين من خلال  رضىزيادة ال -
 رغباتهم الوظيفية في المنظمة . إشباع

حظى المتميز الذي ي بأدائهمالاعتراف  -
 . دارةالإبتقدير عال من 

 الإبداعية الأعمالزيادة احتمالات  -
 والخلاقة.

تكوين علاقات عمل غير رسمية بشكل  -
 الاجتماعي . التعاونيحكمها  أفضل

 .251ابعودة في ابػدمات"،مرجع سبق ذكره،ص: إدارة،"المحياكمقاسم نايف علواف  المصدر :   

 الجودة: حلقات عمل آلية.4

  1:عمل حلقات ابعودة ابػطوات التالية ليةآتتضمن 
 بغلأىداؼ كيتم كضع  حدكثها، أسبابك  تأثتَىاكبرديد حجمها كمستول  كتشخيصهاكشفها المشكلة:.تحديد أ

 ابؼشكلة كالتغلب عليها.
عة الطرؽ بغل ابؼشكلبت باستخداـ بؾمو  إبهادك بذمع البيانات كيتم تصنيفها كبرليلها  وتحليلها:.جمع البيانات ب

 السابقة الذكر. ساليبالأمن 
 .فضلالأالقرار بفا يسهل من عملية برديد البديل  ابزاذابؼشاركة في  من خلبؿ :فضلالأ.اختيار البديل ج
ابغل،  تنفيذعملية  تبدأالعليا عليو  دارةالإبعد موافقة  بعد برديد ابغل ابؼناسبة للمشكلة كالحل ومراقبته : تنفيذ.د

 كمتابعتو كمراقبتو.
 

حل ابؼشكلبت  برقيق التحستُ ابؼستمر،كفي ابعودة الشاملة تلعب دكرا مهما في إدارة أدكاتكبيكن القوؿ بفا سبق أف      
الفائدة ابؼرجوة منها في حل تلك  الأدكاتابعودة الشاملة ،كحتى برقق ىذه  دارةالتي تواجو ابؼنظمة أثناء تطبيقها لإ

، ك تدريب العاملتُ على العمل بها، ،كيلعب الاختيار ساليبالأك  الأدكاتك ابؼشكلبت لابد على ابؼنظمة من فهم تل
 ابؼناسب  دكرا مهما في بغل تلك ابؼشكلبت .  سلوبالسليم  للؤداة كالأ

                                                 
 .78،ص:1998فؤاد شيخ السالد ،زياد رمضاف ،أيميمة الدىاف،بؿسن بـامرة،"ابؼفاىيم الإدارية ابغديثة "مركز الكتب الأردني،الأردف،الطبعة السادسة ، 1
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 الفصل الثاني: خلاصة
 تلفة،ابعودة الشاملة ككجدنا إف ىذا ابؼفهوـ لو تعاريف بـ إدارةفي ىذا الفصل التعرؼ على مفهوـ  حاكلنا     

ابعودة  إدارة  يتوأبن أيضاكلاحظنا إف بعضها يركز على العلبقة الوطايدة بينو ،كبتُ الثقافة التنظيمية ،كما استعرضنا 
 ،كلاحظنا الدكر الذم بيكن إف يلعبو ىذا ابؼفهوـ في بؾاؿ ابػدمات، بها العاملتُ فرادالأك بالنسبة للمنظمة الشاملة 

ابعودة الشاملة عبر بـتلف ابؼراحل الزمنية كلاحظنا انو  إدارةلتطور التاربىي بؼفهوـ نشأة ك االاستعراض  أيضا حاكلنا
 :م كمنهميعتبركف من ركاد ىذا العللذ بؾموعة من ابؼفكرين كالباحثتُ الذم ك و الأأسسفي كضع  ىمامفهوـ س

مر بعدة  ك إبماد للحظة بفا يدؿ على أف ىذا ابؼفهوـ لد يكن كلي .كغتَىم ،، جوزيف، كركسبي ..جواراف، دبينج
 في بناء كبلورة مفهومو ابغالر.  سابنتمراحل 
التي بيكن للمنظمة برقيقها من ، عرضنا أىم أىدافو ك شرح مبادئ العمل في إطاار ىذا ابؼفهوـ ، حاكلناىذا ك 

 تي بهب الأخذال ةالأساسيالتي تعتبر من ابؼرتكزات  ةالأساسيعناصر الكونات ك ابؼشرح بعض ، كما ت  وخلبؿ تطبيق
 ،  في ابؼنظمة بها لينجح تطبيق ىذا ابؼفهوـ

ة ابعودة الشاملة بنجاح كبفعالية،      استعراض أىم الشركط الواجب توفرىا في ابؼنظمة لينجح تطبيق إدار  تٌ  كأختَان 
تي قد تواجهها التي بيكن للمنظمة استخدامها في إطاار ابعودة الشاملة بغل ابؼشاكل ال الأدكات تطرقنا أيضا إلذك 

 استخدامها بفعالية . أجلعند تطبيقو كأكدنا على ضركرة تدريب بصع العاملتُ على العمل بها ، من 



 

 

 

 
 الفصل الثالث

دة تطبيق إدارة الجو بالثقافة التنظيمية  علاقة
  لبنكيةا الشاملة وتحسين جودة  الخدمات

 في القطاع البنكي الجزائري
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 تمهيد :

 
في جعل ىذا الأختَ  تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في قطاع ابػدمات عموما والقطاع البنكي خصوصا ، أبنيةتكمن 

يتم من خلابؽا كسب ليس فقط رضى العملاء بل وأيضا برقيق ولائهم  يتمكن من تقديم خدمات ذات جودة راقية ،
 ز والبقاء بؼن يقدـ الأفضل.مي  التالتي يكوف فيها  شديدة ،الة بستاز بابؼنافسة العابؼي أصبحت بيئة ظل لو ، في

ح كافة يتوضيتطلب  أمرفهو  ليس بالأمر ابؽتُ والسهل ، ابعودة الشاملة في القطاع البنكيإدارة  إستًابذيةف تطبيق ولأ
ية مرىوف بدد  جاىزية ىذه الإستًابذاح تطبيق لذلك ،كما أف بقات اللازمة والأساسية  يتَ ابؼتطلبات الضرورية والتغ

  .الثقافة التنظيمية لتلك البنوؾ  ابهابية وقوة الأرضية اللازمة لذلك وابؼتمثلة أساسا في
 ويهدؼ ىذا الفصل إلذ تقديم:

 أبعادىا وأساليب قياسها؛ و ابؼفاىيم الأساسية بعودة ابػدمات البنكية -
 علاقة الثقافة التنظيمية بتطبيق إدارة ابعودة الشاملة؛ -

 دة الشاملة في القطاع البنكي؛بيق إدارة ابعو تط -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 



  ةالجودة الشامل تطبيق إدارةب علاقة الثقافة التنظيمية                                الفصل الثالث   

58: 

 

 وأساليب قياسهاو أبعادها  مفهوم جودة الخدمات البنكية المبحث الأول:
 

بوتل قطاع ابػدمات أبنية خاصة وموقعا متميزا بحكم ابؼنافع التي يقدمها وطبيعة ابػصائص التي بيتاز بها، لذا تزداد 
القطاع ابػدمي بشكل كبتَ بعد ابغرب  بمى دمات ابؼختلفة  التي تقدمها ابؼنظمات،  وابغاجة يوما بعد يوـ للخ

ف ،ويكفي للتدليل على ىذه ابغقيقة أحيث برولت الكثتَ من اقتصاديات التصنيع إلذ القطاع ابػدمي العابؼية الثانية،
بينما شكلت ج القومي الإبصالر من النات % :51; روبي تشكل كمعدؿ و ابػدمات في اقتصاديات بلداف الابراد الأ

النسبية بؽذا  ) وقد اشرنا في الفصل السابق للأبنية 1في اقتصاديات الولايات ابؼتحدة الأمريكية % 8>ما نسبتو 
البلداف العربية( ، وتعتبر ابػدمات ابؼصرفية والبنكية واحدة من أىم ىذه ابػدمات على اعتبار أف القطاع في عدد من 

 و ركيزة أساسية تعوؿ عليها أي دولة ترغب في تنشيط شرايتُ الاقتصاد  وبرقيق التنمية الشاملة ،القطاع البنكي ى
 الأنشطة. خدمية في بـتلف المجالات و وىذا من خلاؿ بسويل مشروعات إنتاجية و

وفر معايتَ نو لا تت، ذلك أعموما وابػدمات البنكية خصوصا أمر في غاية الصعوبة  ابعودة في ابػدمات قياس يعتبرو 
خلاؿ ابغكم على جودة  استحداث طرؽ وأساليب بيكن منإلا أف ذلك لد  بينع  ،ثابتة بيكن استخدمها لذلك 

 .تتلك ابػدما
 وسنحاوؿ في ىذا ابؼبحث استعراض النقاط التالية :

 مفهوـ ابػدمات البنكية وخصائصها؛ -
 مفهوـ جودة ابػدمات البنكية وأبنيتها ؛ -

 بنكية؛ال ابػدمات جودةومستويات  أبعاد -

 أساليب قياس جودة ابػدمات البنكية. -
 

 هم خصائصهاأ و البنكيةمفهوم  الخدمات المطلب الأول :
 سنحاوؿ استعراض النقاط التالية :، ابؼصرفية أكثرابػدمات  أبنية سبق ولتوضيحعلى ما  ا  بناء

 ؛ابػدمات ابؼصرفيةمفهوـ  -

 أىم خصائص ابػدمات ابؼصرفية ؛ -
  بنكيةالالخدمات  : مفهومأولا 

يعتبر مفهوـ ابػدمات من ابؼفاىيم التي يصعب تعريفها بدقة وذلك بسبب ابػصائص التي تنفرد بها مقارنة بصفة عامة 
 ،وقبل ابػوض في  ا بحد ذاتو ينطبق على ابػدمات البنكيةوىذ،ابػدمة  مفاىيم تعدد  إلذ أد ما بالسلع ابؼادية وىذا 

                                                 
،"الأسس العلمية للتسويق ابغديث "،دار اليازوردي العلمية للنشر والتوزيع ،الأردف  عي ،بشتَ العلاؽ،بضيد الطائي ،بؿمود الصميد 1 إيهاب القزـ
 .5=5،ص::600،
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 ثم الانتقاؿ إلذ مفهوـ ابػدمة البنكية، ،بإبهازعلى مفهوـ ابػدمات  أولاالضوء  إلقاءؿ بكاو  تعريف ابػدمات البنكية
 يلي : مابقد بتُ تعاريف ابػدمات فمن  وومن
 

غتَ  أساسا،يكوف  أخريقدمو لطرؼ  أفبيكن لطرؼ  إجراء أوكل نشاط ":أنهاابػدمة على  PH.Kotlerؼ عر  ي
 .1يرتبط تقدبيو بدنتج مادي" شيء،وقد لأيولا ينتج عنو بسلك  ملموس ،

التي تعرض لارتباطها  أوابؼنافع التي تعرض للبيع  أو"النشاطات بأنها:فت ابػدمة للتسويق فعر   الأمريكيةابعمعية  أما
 .2بسلعة معينة"

 برقيق إلذز ابػدمة والعميل ،يهدؼ ىذا التفاعل "تفاعل اجتماعي بتُ بؾه  أنهاابػدمة تعتٍ   أفيري البعض بينما 
  .3ا"لكليهم ةالكفاء

 -ذات طبيعة غتَ ملموسة  أعماؿ أو إجراءات أوابػدمات ىي عبارة عن نشاطات  أفسبق نستنتج  بناءا على ما
احدىم مقدمة ابػدمة والثاني  تنتج عن تفاعل اجتماعي بتُ طرفتُ ،  -لا ترتبطأو  قد ترتبط بدنتج ملموس ،

،ومن ابؼنظمات التي تقدـ ابػدمات على سبيل وكفاءة لكلا الطرفتُ  منافعحيث بوقق ىذا التفاعل ابؼستفيد منها 
ابؼدارس ،مكاتب المحامتُ والمحاسبتُ التامتُ ، ابؼستشفيات ،الفنادؽ،  ابؼثاؿ لا ابغصر بقد: ابؼصارؼ والبنوؾ ،شركات

 ،ابؽيئات وابؼرافق العامة كابؼاء ،الكهرباء ،ابؽاتف ...
 

عمل  أو  بسثل نشاط "أنهاير  البعض بشكل عاـ ، إذا  يبتعد كثتَا عن مفهوـ ابػدمة فلا البنكية ةابػدم مفهوـ  أما
بالوعي بؼستفيد يرتبط  الإشباعمستوي ف أائن التي تقدـ من خلابؽا و ابؼك أو الأفرادبوصل علية ابؼستفيد من خلاؿ 

ىذه ابػدمات قد يرتبط  و أفأالعمل أو ذلك لعدـ ملموسية ىذا النشاط أو ، ابؼكائن و  الأفراد أداءبدستوي 
  . 4"ترتبط قد لاأو تقدبيها بدنتج 

 الكامن نفعيال ابؼضموف تاذ العمليات و الأنشطة من بؾموعة ىي عبارة عن:" البنكية ابػدمة وىناؾ من ير  أف

 تهمغباور  تهمحاجا لإشباع مصدرا تشكل التي و ابؼصرؼ طرؼ من ابؼقدمة و ، ابؼلموسة غتَ و ابؼلموسة العناصر في

  ابؼالية

 
                                                 

"،رسالة ماجستتَ غتَ  CNMAمزياف عبد القادر ،"اثر بؿددات جودة ابػدمات على إرضاء العملاء ،دراسة حالة الصندوؽ الوطتٍ للتعاوف الفلاحي  1
 . 67،ص:6056في التسيتَ الدولر للمؤسسات ،جامعة أبي  بكر بلقايد تلمساف،ابعزائر، منشورة

 .>5،ص:>600ىاني ابضد الضمور ،"تسويق ابػدمات"،دار وائل للنشر ،الأردف،الطبعة الثالثة،  2
 .96قاسم نايف علواف المحياوي،"إدارة ابعودة في ابػدمات"،مرجع سبق ذكره،ص: 3 3
السندي ابضد،"اثر طرؽ تسعتَ ابػدمات ابؼصرفية على الإيرادات في ابؼصارؼ السودانية "،رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في المحاسبة  عماد الدين ابضد 4

 .50،ص:;600والتمويل،جامعة السوداف للعلوـ والتكنولوجيا،السوداف،
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 العلاقة خلاؿ ،من البنك أو ابؼصرؼ لأرباح مصدرا تشكل الوقت نفس في و ، ابؼستقبلية و ابغالية والائتمانية

1الطرفتُ" بتُ التبادلية
 

والعمليات ابؼالية للزبائن وابؼتعلقة بالقيمة وابؼزودين  الأنشطة عبارة عن :"ة بنكيابػدمة ال وىناؾ من يعتقد باف
من جهة العمليات ابؼالية ابؼرتبطة بهذه ابػدمات وقد  بنكيةابػدمة ال إلذىذا التعريف ينظر  أفت. ويلاحظ للخدما

 .  2"برديد ملموسية للخدمة ابؼصرفية أمكن يصدؽ ىذا التعريف على ابػدمة ابؼصرفية إذ ما
 

فع يقدمها البنك  للعميل يسعى من ناابؼ علاقة تبادلية من ىي عبارة عن دمات البنكيةابػ أفوبفا سبق بيكن القوؿ 
 وتشكيل مصدر ربح للبنك.،و برقيق رضاه ، ابؼالية والائتمانية ابغالية وابؼستقبلية رغباتو وحاجاتو إشباعإلذ خلابؽا 

 
  خصائص الخدمات البنكيةثانيا :

 بىص فيما عنها لفبزت ولكنها ابػدمات بـتلفبها   تتميز التي وابػصائص الصفات بنفس ةالبنكي ابػدمات يزتتم

بيكن عرض  وعليو تقدبيها، في ابؼستخدمة وابؼعدات والعاملتُ الأداء وطريقة البنكية ابػدمة لتقديم ابؼتبعة الإجراءات
 :الآتيعلى النحو  البنكية ابػدماتخصائص 

 
3ة تتمثل في:ىناؾ من ير  أف خصائص ابػدمات البنكي

  
.للبنك الأرباح وبرقيق البنوؾ لتمويل ساسيالأ ابؼصدرىي التي  الودائع على لاعتمادا.5

 الأمريكية البنوؾ فيابػدمات  أف إلذ تشتَ الإحصائيات إحد  فعلى سبيل ابؼثاؿ في بنكيةال ابػدمات وتنوع تعدد.6

.ابػدمات ىذه تسويق صعوبة من يزيد بفا 1992 سنة خدمة 260 حوالر بلغت

.العملاء من بفكن عدد أكبر إلذالبنكية  ابػدمات لتقديم ابؼصرفية فروعال انتشار خلاؿ منابعغرافي  الانتشار أبنية.7

 وأف العمل في والدقة الأداء بسرعة يتميزوف والذين ابؼهرة العاملتُ من خاصة نوعية إلذالبنكية  ابػدمات حاجة.8

.عالية كفاءة ذو يكونوا

 .لتنفيذىا التقنيات أحدث ةالبنكي ابػدمات تتطلب.9

 .للخدمات والتوزيع التًويج برامج على يؤثر ةالبنكي ابػدمات متقيي صعوبة.:

 .والسياسية الاقتصادية الأوضاع استقرار لعدـ وذلك النامية الدوؿ في وخاصة بدقة البنكية السوؽ برديد صعوبة.;

                                                 
 .76،ص:6009لأولذ،تيستَ العجارمة،"التسويق ابؼصرفي"،دار حامد للنشر والتوزيع ،الأردف،الطبعة ا 1
 .76ابؼرجع السابق،ص: 2
بؿمود جاسم الصميدعي،ردينة عثماف يوسف،"التسويق ابؼصرفي: مدخل استًاتيجي كمي برليلي"،دار ابؼناىج للنشر والتوزيع ،الأردف،الطبعة  3

 .9:-7:ص:-،ص6005الأولذ،
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 1: إلذ خصائص ابػدمات البنكية الأخربينما بييز البعض 
 الأساسي ابؼصدر ثلبسُ  والتي ،البنكية خدماتها بصيع تأدية في الودائع علىالبنوؾ  تعتمد :الودائع على .الاعتماد1

 .بحوزتو التي الودائع إدارة على قدرتو البنك تتمثل في بقاح مقاييس ومن  الأرباح وبرقيق البنوؾ، لتمويل

 ففإ الذ الفراغ، من حيزا   تشغل لا إنها حيث ملموسة غتَ بأنها البنكية ابػدمات تتصف :ةملموسياللا 2-
 البنكية فابػدمة ابؼقدمة، ابػدمات مزايا وتوضيح شرح خلابؽا من بيكن التي التًوبهية ابعهود على تعتمد ابؼصارؼ

 بعد مزاياىا يلمس أنو بدعتٌ بغاجاتو إشباعها ومد  بها التعامل بقيمة العميل يشعر ثم ومن أولا تباع بأنها تتميز

 . بها التعامل قبل وليس بها التعامل

 بذلك فهي يقدمها من عن ابػدمة لفصل إمكانية يوجد لا أي بدقدمها، ابػدمة ارتباط درجة وىي :التلازمية 3-

 .تقدبيها في والدقة أدائها بسرعة تتميز

 من وذلك بؽم ابػدمة وتقديم العملاء، من بفكنة شربوة أكبر إلذ الوصوؿ بهدؼ وذلك :الجغرافي الانتشار 4-

 .التكلفة وتقليل بفكنة، سوقية حصة أكبر برقيق أجل

 لأسباب غتَىا دوف معينة خدمة على الطلب في التقلبات حدوث البنكية ابػدمة بفيزات ومن :الطلب تقلبات 5-

 التسهيلات طلبات أو دراسي فصل كل بداية في ابعامعيتُ للطلبة القروض طلبات مثل موبظية ظروؼ أو طارئة

 . الرواتب صرؼ أوقات في الآلر الصراؼ اتبطاق طلبات أو الأعياد مواسم قبل للتجار

 .المصرفية الخدمات تقديم في التقنيات أحدث استخدام 6-
 
 :تيالآ إلذابػدمات البنكية  ها ػب تتميزابػصائص التي   صنيفبيكن تعموما و 
 

 :الخصائص الظاهرة  أولا
 2التالية:لعناصر ا لالعميل، وتشممات التي يسهل بسييزىا من قبل تتمثل ىذه ابػصائص في الس  

وجوانبها أبعادىا ،التي تشكل  الأساسيةخدمة مصرفية بدجموعة من ابؼواصفات  ةأي  تتصف  :المواصفات.1
توضيح خدماتو وتعريف  لأجلوبوتاج كل بنك بؽذه ابؼواصفات  م التعامل من خلابؽا،ابؼختلفة ،والتي بذس  

 عملائو بها.

                                                 
كفاءة تسعتَ ابػدمات ابؼصرفية ،دراسة تطبيقية على ابؼصارؼ العاملة في قطاع   علي عدناف أبو عودة ،"أبنية استخداـ منهج التكلفة ابؼستهدفة في برستُ 1

 . =8،ص:6050غزة،فلسطتُ، -غزة "،رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في المحاسبة والتمويل ،ابعامعة الإسلامية
 .:;5،ص:6008للنشر والتوزيع ،مصر، أتراؾشريف ابضد العاصي،"التسويق بتُ النظرية والتطبيق "، 2
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 ةتشكيل ذات بؾموعات إلذ تقسيمها و ابؼقدمة لبنكيةا دمةابػ بذزئة البنوؾ بعض تفضل : التشكيل.2 
 . ومنسجمة متًابطة التشكيلة ىذه تكوف أف على ، العملاء رغبات لتغطية متكاملة

 عن بسييزىا التي و البنكية ابػدمة تكسبها صفة أىم ىي و آخر، إلذ عميل من اختلافها عدـ بدعتٌ : التنميط.3 

.الأخر  الاقتصادية قطاعاتال في ابؼقدمة ابػدمات باقي

  من منها الاستفادة تكتمل حتى مساعدة خدمات إلذ برتاج البنكية ابػدمات بعض أي :المعاونة الخدمات.4 
 من بالاستفادة للعميل يسمح نفسو الوقت في و ابعاري ابغساب خدمة بتقديم البنك يقوـ فمثلا ،العميل قبل

 .معا وللعميل للبنك بالنسبة ضروري أمر نةمعاو  خدمات فوجود الشيكات، برصيل خدمات



 الضمنية الخصائص ثانيا:
 مرتبطة ظاىرة غتَ خصائص ىي و توفتَىا على البنوؾ تعمل التي ابػصائص أىم من ابػصائص ىذه تعتبر

 إدخاؿ على قدرتو و البنك إمكانية كذا و ، العملاء عند الذىنية التطورات و البشرية النفس في ابؼتولدة بالانطباعات

 1:في ابػصائص ىذه تتمثل و.. ابؼرتقبتُ و ابغاليتُ العملاء نفوس داخل الابهابية الانطباعات من بؾموعة توليد و
.منها الغرض و وظيفتها إلذ ترمز بنكية خدمة كل أف بدعتٌ :الرمزية.1

 وبالتالر وعملائو، البنك بتُ الاتصاؿ عملية على تقدبيها في تعتمد أف لابدالبنكية  ابػدمة أف حيث :الاتصال.2

ابػدمة. خصائص عن معلومات متضمنة للعميل تقدبيها ابؼراد الرسالة تكوف أف بهب

 ابزاذ  إلذ يدفعو ىنا فإدراكو ،البنكية ابػدمة خصائص إدراؾ على ابؼصرفي العميل قدرة مد  بو يقصد و :الإدراك.3

معها. التعامل قرار

 لدوافعو وتقييم مقارنة بعملية البنكية ابػدمة بػصائص إدراكو بعد البنكي لعميلا يقوـ حيث :التعامل أو الإشباع.4

 الأقل على أو الرغبات ىذه بإشباع كفيلة خصائص و ميزات من ابػدمة ىذه لو تقدمو ما على قدراتو و رغباتو و

 خدماتو من الاستفادة و البنك مع التعامل قرار ابزذ و الأبعاد و ابعوانب ىذه توافقت فإذا ، منها الأكبر ابعانب تلبية

 مقدار مع لو برققت التي الإشباع وحدات أخر  مرة قياس و بدراجعة يقوـ ابػدمات ىذه على حصولو فبعد ، ابؼقدمة

 . ابػدمات ىذه على حصولو لقاء تكبدىا التي التكلفة



 الخارجية الخصائصثالثا:

:يلي فيما أبنها ويتمثل المحيطة، البيئة بعناصر كذا و نك،الب إطاره في يعمل الذيلمجتمع با ابػصائص ىذه ترتبط
2

 

                                                 
 .5:-0:ص:-ردينة عثماف يوسف ،مرجع سبق ذكره،ص بؿمود جاسم الصميدعي، 1
لشاملة في قطاع ابضد طرطار،سارة حليمي،"جودة ابػدمات ابؼصرفية كآلية لتفعيل ابؼيزة التنافسية للبنك "،مداخلة مقدمة للملتقى الدولر:إدارة ابعودة ا 2

 .:0-09ص:-،ص59/56/6050-58ابعزائر، ابػدمات ،جامعة منتوري قسنطينة،
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 في يتعارض قد و ، الأنشطة متنوعة مشاريع بتمويل البنوؾ تقوـ :لمجتمعا و البيئة على بنكيةال الخدمة اثر.1
 تمويلب البنوؾ احد قياـ مثل ، ابغقيقية لمجتمعا احتياجات و رغبة مع ابػدمات من النوع ىذا تقديم الأحياف بعض

 يصبح ذلك من انطلاقاو  ،الخ .. البيئة تلوث ازدياد في تساىم بؼصانع قروض تقديم أو ، بطور مصانع إنشاء مشروع

 من بينع حتى ،ابعوانب ىذه خطورة إلذ التنبوالبنكي  التسويق رجل على يتوجب بالتالر و ،العمل ىذا في شريكا البنك

 .البنكية سوقو فقداف وبالتالر ،لو بصاىتَية رضةمعا أو رفض حدوث أو لمجتمعبا البنك اصطداـ

 ابؼصرفي السوؽ في ابؼنافسة ظل في البنوؾ من بنك كل يقوـ : بنكيةال الخدمة عن المقدمة المعلومات صدق.2
 ، بتقدبيها يقوـ التيالبنكية  ابػدمات عن البيانات و ابؼعلومات من منافسا و ىائلا كما تستهدؼ تسويقية بحملات

 ابزاذ من بسكنو شاملة نظرة تكوين قصد برليلها و بدراستها بدوره ليقوـ ابؼعلومات ىذه على العميل بوصل ثمم  من و

 ... لا أـ البنك ىذا مع سيتعامل كاف إذا فيما وابؼتمثل يصدده ىو الذي ابؼناسب القرار

 و العميل، ذىن في للبنك سنةابغ الصورة تعكس حقيقية و صادقة معلومات تقديم البنوؾ على وجب ابؼنطلق ىذا ومن
 :يلي بدا ابؼعلومات صدؽ يرتبط

؛خدماتو عنبها   البنك يعلن التي العلانية و الشفافية -
 .بؽا الكاملة ابغصانة توفتَ و تسرب بأي السماح عدـ و العملاء، معاملات سرية على التاـ ابغفاظ -

  عادة البنك بورص التي الأدائية ابعوانب من بالعديد ةالثق و الأماف عنصر يرتبط :الثقة و الأمان عنصر توفير.3 
 : أبنها للعميل، بالنسبة وجودىا تأكيد و توفتَىا على

 ؛ابؼواصفات بنفس و مكاف كل في و وقت، كل في البنكية ابػدمة تقديم على القدرة -

 ؛يطلبها بؼن ابػدمة تقديم عن التوقف عدـ و الاستمرارية -
؛الكاملة الدقة إلذ إضافة الفعالية و السرعة و الكفاءة -
.الالكتًونية ليةالآ أو البشرية سواء الفورية ابغاضرة ابعاىزية -
 

بها وتفعيلها وتطويرىا  الأخذبستاز بدجموعة من ابػصائص التي بيكن للبنوؾ  ابػدمات البنكية  أفونلاحظ بفا سبق 
ة البنكي ادماتهالبنوؾ متشابهة تقريبا في كافة خبـتلف لتقديم خدمات بنكية راقية ،خاصة وانو أصبحت عروض 

كأحد البنوؾ ضرورة ملحة و تطبيق إدارة جودة الشاملة في بـتلف أنشطة وعمليات لأصبح ابؼقدمة للعملاء ،وبالتالر 
التكاليف في بزفيض ،مع إحراز الأسلحة التنافسية القوية التي بيكن للبنوؾ استخدامها لتطوير جودة ابػدمات 

في عالد استمرارىا  وبموىا  ؤمن لتحستُ ابػدمة ابؼقدمة للعملاء وكسب رضاىم ،و بهذا تُ  من ابعهد الضائع ليوالتقل
 .متسارع التغيتَ
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 :وأهميتها  البنكية اتمفهوم جودة الخدمالمطلب الثاني :
 لبنكيةأولا:مفهوم جودة الخدمات ا

وىذا نتيجة لنمطية وتشابو  ،دمات ابؼقدمة من طرؼ البنوؾز بتُ ابػكوسيلة للتميي برز مفهوـ جودة ابػدمات البنكية
،وقد ظهرت مفاىيم مثل :خدمة العملاء ،التعاطف مع العملاء ،سرعة الابقاز  للخدمات البنكية الإجرائيةالطبيعة 

يشكل مفهوما بعودة ابػدمات  ،وىو ما قديم ابػدمات البنكيةللتميز في ت كمجالاتو ىذه   ،السرية ابؼصرفية ،
زة للخدمات ة من ابػصائص ابؼمي  يتميز بالصعوبة ابؼستمد مفهوـ ابعودة في قطاع ابػدمات البنكيةأف  إلا،البنكية
 على النحو التالر: ،وبيكن تعريف جودة ابػدمة البنكيةفي حد ذاتها  البنكية

 ابؼتعلق ابغكم نتيجة ، ىاابقاز  ثناءأ عيب أي من البنكية ابػدمة :" خلوانهبأ ت البنكيةجودة ابػدماؼ البعض يعر  

 .1"بؽا الفعلي الأداء و البنكية ابػدمة عن ابؼدركة العميل أو الزبوف بتوقعات
التعرؼ على احتياجات  " أنهاعلى  جودة ابػدمة البنكيةإلذ   MARSON و PARTON  بينما ينظر كل من

ابؼنظمة مرة  إلذحتى لا يضطر العميل للعودة  الأولذعيوب ومن ابؼرة  أيةالعملاء وبرقيق رغباتهم بشكل فعاؿ بىلو من 
 .2تصور" أو لتعديل خطأ أخر 

تهم  للأداء دراكاإ و ابؼستهدفة للخدمة العملاء توقعات بتُ الفرؽ ىي:"البنكية  ابػدمة جودة أفومنهم من ير  
 3الفعلي بؽا"

وتتحقق ، يقولو وينادي بو البنك يس فيماىي "فيما يقولو العميل ول جودة ابػدمات البنكية أف ومنهم من يعتقد 
 4قادة بالعميل وفقا بؼا يتوقعو"مُ  إستًابذية منانطلاقا   جودة ابػدمات البنكية

ابعودة بعد  ؾ، وإدراالعميل للخدمةالابكراؼ مابتُ توقعات  أوالفجوة  بأنها:البنكية ؼ جودة ابػدمة وىناؾ من يعر  
 .5استهلاؾ ابػدمة"

 6لدرجة تطابق الأداء الفعلي للخدمة مع توقعات العملاء"ؼ بأنها:"معيار وكما تعر  
 7تتم من خلاؿ ارتكازىا على ثلاث بؿاور رئيسية ىي: جودة ابػدمات البنكية  أفوىناؾ من ير  

                                                 
 .=>7تيستَ العجارمة ،مرجع سبق ذكره،ص: 1
 ،-القطاع البنكي–مبارؾ بوعشبة ،الشامية بن عباس،"واقع وأفاؽ تطبيق نظاـ ادارة ابعودة الشاملة يابعزائر  2

http://www.labograndmaghreb.comf.pdf،67/09/6055:0،ص=. 
3

 .=0ابضد طارطار،سارة حليمي،مرجع سبق ذكره،ص: 
 .;07;600،سوريا،عرعد حسن الصرف،"عوبؼة ابػدمات ابؼصرفية "،دار التواصل العربي للطباعة والنشر والتوزي 4

5 Michel Langlois , Gérard  Tocquer ,Marketing des Services :Le défi relationnel ,Edition Gaétan  morine , Canada 

,1992,p :45 .  
 .:56،ص:6000نظاـ ابؼعلومات ابؼصرفية "،دار الكتب ،الإسكندرية ،طارؽ طو ،"إدارة البنوؾ و  6
بػدمات ،جامعة بظاح ميهوب،"اثر تطبيق نظاـ إدارة ابعودة الشاملة على العميل في ابؼصارؼ"،مداخلة مقدمة الذ ابؼلتقى الدولر:ادارة ابعودة في قطاع ا 7

 .08،ص:59/56/6050-58منتوري قسنطينة،ابعزائر،
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  .دافع عن البنكإلذ مُ  ثمم  دائم ومنيقصد بو برقيق رضاه وبرويلو إلذ ولاء  :محور التركيز على العميل.1
 بدعتٌ تطابق ابػدمة ابؼقدمة بغاجات ومتطلبات العميل.العملية :.محور التركيز على 2
 مرتبط  بتكلفة ابػدمة ابؼقدمة للعميل..محور التركيز على القيمة :3

 .بنكيةالمفهوـ جودة ابػدمة  ابؼوالر يوضحوالشكل 
 

 (11الشكل رقم )
 .بنكيةمفهوم جودة الخدمة ال

 
 
 

 

 
 

مي،"جودة ابػدمات ابؼصرفية كآلية لتفعيل ابؼيزة التنافسية للبنك "،مداخلة مقدمة للملتقى ابضد طرطار،سارة حلي لمصدر:ا
 .=0،ص:59/56/6050-58منتوري قسنطينة،ابعزائر،،جامعة الدولر:إدارة ابعودة الشاملة في قطاع ابػدمات 

 
متميزة وخالية من  ذات خصائصىي تصميم خدمات  :جودة ابػدمة البنكية أفوبالتالر بيكن القوؿ بفا سبق 

 لتتلاءـدمات  تلك ابػ اجل تطوير  من العملاء بشكل دوري ، وىذا من من خلاؿ بصع ابؼعلومات ، الأخطاء
 .لتميزوتتوافق مع احتياجات ورغبات وتوقعات العملاء ،لكسب رضاىم وبرقيق ا

 
  بنكيةال الخدمات في الجودة أهميةثانيا: 

 صناعة في النجاح وا أىدافه بلوغ في  بنوؾلل ققهابر التي ابؼزايا خلاؿ من نكيةالب ابػدمات في ابعودة أبنية تبرز

 تتلخص عموما و ابؼمكنة، الإشباعات و ابؼنافع بؽم برقق ملائمة مستويات في للعملاء تقدبيها و ابؼصرفية، الأعماؿ

:التالية نقاطال في البنكية تهاخدما جودة برستُ في جهودىا بنوؾال تركيز من ابؼتًتبة ابؼزايا
1 

 

                                                 
 .>76لصرف،مرجع سبق ذكره،ص:رعد حسن ا 1

 الخدمة المصرفية المقدمة 

توقعات العميل 
 للخدمة

 مستوى الجودة
 ) الفجوة ( 

 العميل لأداء إدراكات
 الناتج
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 إلذ يؤدي بدا تهملتوقعا الصحيح الفهم بالتالر و ،البنكية ابػدمات من عملاءال احتياجات و توقعات إدراؾ 

 ىذا قياس فيالبنوؾ  يساعد و عنها العميل رضا بوقق ما ىو و ابؼطلوب، بالشكل البنكية ابػدمة تسليم

 .الرضا

  جدد عملاء جذب و ابغاليتُ بالعملاء الاحتفاظ على بنكال قدرة من تزيد متميزة خدمة تقديم. 

 ذىنية صورة تكوين إلذ إضافة ،بنكال في العملاء ثقة من تعزز العالية ابعودة ذات و ابؼتميزة ابػدمات إف 

 .ابؼقدمة خدماتو و بنكال بظعة عن إبهابية

 عملاء إقناع و توجيو خلاؿ من بنكيةال نتجاتللم ببيع كمندوبي العملاء من ابؼتميزة ابػدمة جودة بذعل 

 .البنكية ابػدمات بخصائص جدد

  جديدة و إضافية بنكية  خدمات بيع على بنكال قدرة زيادة. 

 أوؿ من صحيح بشكل ابػدمة إبقاز و ،البنكية العمليات في الأخطاء لقلة منخفضة تكاليف بنكال برمل 

 .مرة

 إضافية وعمولات أسعار البنك تقاضي من ابؼتميزة ابػدمة تسمح. 

 متساوية السعر و القيمة بتُ العلاقة طابؼا منتجاتو تسعتَ في ابغرية من مزيدا بنكال منح. 

 التنافسية الضغوط مواجهة وبنوؾ ال بقية عن فريدة تنافسية ميزة برقيق. 

 

 صرفي،ابؼ للعمل ملائمة ةيئب إبهاد في بنكلل الداخلي ابؼستو  على البنكية ابػدمات في ابعودة أبنية تظهر عموما و

 بزفيض و     ، البنكية ابػدمات أداء مستو  برستُ في ابؼوظفتُ بتُ الالتزاـ و ابؼعنوية، الروح و ىالرض على تقوـ

 صورتو و بنكال بظعة تعزيز في تنعكس ابػارجي ابؼستو  على أما ،بنكال ربحية تعظيم إلذ يؤدي بدا الأخطاء تكاليف

 بفا العملاء رضا برقيق بالتالر و جدد عملاء جذبو  ابغاليتُ بالعملاء ظالاحتفا على قدرتو زيادة و العملاء أماـ

 .الأخر   بنوؾال منافسة مواجهة من بسكنو ميزة بنكال يكسب

 

  بنكيةال الخدمات جودةومستويات  أبعادالمطلب الثالث: 
 عاد جودة الخدمات البنكيةأولا: أب

   1:الآتية الأبعادفي  البنكية ابػدمات جودة بؿددات و أبعادبيكن حصر 
 

                                                 
 انظر كل من :1
 .50مبارؾ بوعشبة ،الشامية بن عباس،مرجع سبق ذكره،ص: - 
قتًاح عدد بشتَ عباس بؿمود العلاؽ،ابضد بؿمود ابضد بؿمود،"استخداـ بموذج الفجوات لتفستَ العلاقة بتُ جودة ابػدمة ابؼدركة ورضا ابؼستفيد)مع ا  - 

 .65-=5ص:-،ص06006>>وات(،بؾلة الإداري ،الرياض،العددمن الأساليب بؼعابعة الفج
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 ":الوظيفية الجودة" الوظيفي البعد :أولا
 مقدـ بتُ الاجتماعي و النفسي بالتعامل أساسا ترتبط التي و للعميل ابػدمة تقديم أسلوب و طريقة في تتمثل 

 :يلي ما نذكر دلائلها مىأ من و ؟ ابػدمة تقديم كيفية عن بالسؤاؿ عليها الاستدلاؿ بيكن و متلقيها و ابػدمة
        تهمواحتياجا لبنكل ولائهم و رضاىم كسب بؿاولة و العملاء مع العلاقات توطيد في يتمثل و :التعامل .5

 .العميل و ابػدمة مقدـ بتُ الاحتًاـ و الأدب و باللباقة التعامل يتسم أف و ،بهم الاىتماـ و 
 تفهم على قدرتو و ،البنكي ؼطر  من ابعيد الأداء و التعامل مهارات بها يقصد :القدرة أو الكفاءة .6

 .بنكال عن حسنة صورة رسم ابعيد الأداء مهارات تعكس و صحيح، بشكل أدائها و عملائو احتياجات

 والرد ،تهماحتياجا تلبية و تهمبؼساعد العملاء من التقرب إلذ ابػدمة مقدـ مبادرة إلذ تشتَ و : الاستجابة .7

 .ابػدمة تقديم في فورية سرعةب الاستجابة و تلقائية بصفة تهماستفسارا على

 ابػدمة ملائمة و العملاء احتياجات فهم على ابػدمة مقدـ قدرة مستو  يعكس و :العميل معرفة و فهم .4

 .خاص بكو على بو الاىتماـ و العميل تانشغالا بؼعرفة ابعهد بذؿ و ابؼعرفة، تلك ضوء في

      بهما  العميل اقتناع و ثقة و ابػدمة، مقدـ و كبنال  بظعة و الأمانة عتٍتو  :الأداء في المصداقية و الثقة .9
 .عليها ابؼتحصل ابؼعلومات و البيانات أمانة و مصداقية   مدػب و

 
 :"الفنية الجودة " الفني البعد :ثانيا
 العلم، تطبيق في تتمثل التي و ،"تهاذا ابػدمة جودة" العميل إلذ ابؼقدمة النهائية ابػدمة جودة مستو  إلذ تشتَ

 :عناصرىا أىم من و ابؼهارة و ابؼعرفة ،تكنولوجياال

 مع بسرية بنك ال تعامل و ابؼخاطرة، أو الشك من بنكال مع ابؼعاملات خلو   في ذلك ينعكس و :الأمان .5

 .موظفيو و البنك مع معاملاتو في ارتياح في العميل بهعل بفا بالعملاء، ابؼتعلقة ابؼعلومات

 من صحيح بأداء و بدقة ابعودة من ثابت بدستو  ابؼطلوبة ابػدمة قديمت على بنكال قدرة أي :الاعتمادية .6

 .أخطاء حدوث عدـ و ابؼلفات و ابغسابات دقة يتضمن و العميل، يتوقعها كما مرة أوؿ

 في سعر أعلى لدفع مستعد ىو الذي و للعميل، المحقق الإشباع و عليها ابؼتحصل ابؼنفعة بسثل :المنفعة .7
 .برضاه للعميل ابؼسلمة القيمة مفهوـ يرتبط لذلك و إشباع، أقصى على ابغصوؿ مقابل

 الشباؾ على العميل انتظار يقل لا كأف بفكن، وقت أقل في ابػدمة تقديمبها  يقصد :الفورية أو السرعة .8

 .دقائقبطسة  من أكثر
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 لبنكل الذهنية الصورة :ثالثا
 انطلاقا لديهم  بنكلل الذىنية الصورة تتكوف و ،نكلبا حوؿ آرائهم و العملاء انطباعات تعكس التي الصورة ىي و

 ذىن في مباشر بشكل تؤثر سوؼ التي و ،صرؼابؼ طرؼ من ابؼقدمة للخدمات الوظيفية ابعودة و الفنية ابعودة من

 .أبعاد جودة ابػدمة البنكيةيوضح  (56رقم )الشكل  و معو ابؼتعامل بنكال حوؿ العميل
 

 (12لشكل رقم )ا
 خدمةأبعاد جودة ال

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ابضد بؿمود ابضد بؿمود،"استخداـ بموذج الفجوات لتفستَ العلاقة بتُ جودة ابػدمة ابؼدركة  بشتَ عباس بؿمود العلاؽ، المصدر:
 .>5:،ص06006>>ورضا ابؼستفيد)مع اقتًاح عدد من الأساليب بؼعابعة الفجوات(،بؾلة الإداري ،الرياض،العدد

 
 

 توقعات الخدمة 
 الإعلان  -
 الخبرة  -
اتصالات الكلمة  -

 المنطوقة 

 الجودة الوظيفية 
 المظهر  -
 الاتجاهات  -
 ءالأداأسلوب  -

 الجودة الفنية 
 المعرفة  -
 المهارة  -
 التكنولوجيا  -
 

 الانطباعات عن المؤسسة 
 السمعة  -
 التاريخ  -
 الحجم  -
 العاملون  -

مستوى الأداء الفعلي 
 المدرك للخدمة 

 جودة الخدمة 
الفرق بين  -

التوقعات و الأداء 
 الفعلي ) المدرك(
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 مستويات جودة الخدمة البنكيةثانيا:
 1وىي:مستويات  بتُ بطس تمييزال فيمكن للعملاء  ابؼقدمة  جودة ابػدمات البنكيةمستويات ا بىص فيم أما 

 توفرىا وجوب العملاء ير  التي ابعودة في وبسثل :العملاء يتوقعها التي ابعودة. 
 مناسبة أنها وتر  البنك إدارة من :ابؼدركة ابعودة. 
 فعلا. ابػدمة بها تؤد  التي ابعودة وىي :الفعلية ابعودة 
 للخدمة النوعية بابؼواصفات بردد التي ابعودة تلك وىي :القياسية ابعودة. 
 التًوبهية ابغملات خلاؿ من العملاء بها وعد التي ابعودة وىي :للزبائن ابؼروجة ابعودة. 

 
 :ثالثا:أهم مزايا جودة الخدمات البنكية

  بؼا بؽا من مزايا وفوائد عديدة منها: على تبتٍ ابعودة في خدماتها البنكية  مية ومنها البنوؾتركز ابؼنظمات ابػد
 .التنافسية الضغوط مواجهة وبالتالر البنوؾ بقية عن فريدة تنافسية ميزة برقيق 1-
 .البنكية العمليات في الأخطاء قلة بسبب أقل تكاليف برمل 2-
 .أكبر وعملات أسعار لتقاضي البنوؾ أماـ ةالفرص تتيح ابؼتميزة ابػدمة إف 3-
 (gross-selling). إضافية بنكية خدمات لبيع الفرصة تتيح ابؼتميزة ابػدمة إف 4-
 .جدد عملاء وجذب ابغاليتُ بالعملاء الاحتفاظ على البنك قدرة تزيد ابؼتميزة القدرة إف 5-
 الأصدقاء من جدد عملاء وإقناع توجيو في للبنك بيع مندوبي بدثابة العملاء من بذعل ابؼتميزة ابػدمة إف 6-

 2 .والزملاء
 

برقق مزايا عديدة بيكن للبنوؾ إدراكها من خلاؿ فهم وبرليل  لقوؿ بفا سبق أف جودة ابػدمات البنكيةوبيكن ا
قديم تمضامتُ أبعادىا ومستوياتها وأخذىا كنقاط قوة بيكن من خلابؽا مواجهة البنوؾ ابؼنافسة الأخر ،ىذا وبيكن 

:تتمثل في ما يلي ابؼقدمة البنكية تخدما برستُ جودة ابؼساندة في عدد من ابػطوات
 3 

 .ابؼقدمة للخدمات النمطية ابؼستويات و ابؼعايتَ وضع -

 .ابؼقدمة ابػدمات جهود في ابؼديرين بصيع إشراؾ مراعاة أبنية -

                                                 
  التسويق ،فضيلة شتَوؼ ،"اثر التسويق الالكتًوني على جودة ابػدمات ابؼصرفية ،دراسة حالة بعض البنوؾ في ابعزائر "،رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في 1

 .=6،ص:6050جامعة منتوري قسنطينة ،ابعزائر،
 .76ابؼرجع السابق،ص: 2
 .55بارؾ بوعشبة ،الشامية بن عباس،مرجع سبق ذكره،ص:م  3
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 .مستمر بشكل ابػدمة مقدمي مهارات تنمية على العمل -

 إجراءات برديد مع لو بـطط ضوء في الأداء بؽذا ابعيدة ابؼمارسة من للتأكد ابػدمات تقديم بؾاؿ في داءالأ تقييم -
 .الأمر لزـ إذا ابؼطلوبة التصحيح

 .السرعة وجو على تطرأ قد التي العملاء مشكلات بغل ابؼناسبة السياسات وضع -
 

 أساليب قياس جودة الخدمات البنكيةالمطلب الرابع :
انو  الإنتاج لقياس جودة خدماتها إلاابػدمية تعتمد على ابؼقاييس ابؼستخدمة في  نظماتت قريب كانت ابؼإلذ وق

وعلى ة لظروفها، مناسب الأكثرفي تطوير بعض طرؽ القياس  نظماتخلاؿ السنوات القليلة ابؼاضية بدأت ىذه ابؼ
 الإنتاجية ابؼنظماتعوبة قياسا بدا ىو سائد في زالت عملية القياس في قطاع ابػدمات غاية في الص ماالرغم من ذلك 

 1 ويرجع ىذا للأسباب التالية :
حد المحلات يستطيع ابؼشتًي أمنتج بسيط من قرار شراء  ابزاذفعند ابػدمات في مضمونها غتَ ملموسة ، إف -

طالب  يستطيع الشخص في ابػدمات لا أما تقييمو وبرديد جودتو وتكلفتو، إليوبسهولة ومن خلاؿ النظر 
ىناؾ العديد من ابػدمات تتسم  أفل ابزاذ قرار الشراء ،علاوة على يعرؼ طبيعة ىذه ابػدمة قب أفابػدمة 

العادي فقط تقييمها بل على الشخص ابؼتخصص التي يصعب على الشخص  والإجرائيةببعض ابعوانب ابؼهنية 
 في الوقت نفسو.

فمشاركة العميل تعتبر ىامة لنجاح  ابػدمة ، إنتاجملية جودة ابػدمة تعتمد على درجة مشاركة ابؼستفيد في ع -
 أمسبصيع ابػدمات غالبا ما تكوف في  أفوىنا بقد  المجالات كخدمات التعليم والصحة ،ابػدمة في بعض 

العملاء للتعرؼ على احتياجات كل فرد منهم وبؿاولة الوفاء بها،ولكن عدـ معلومات دقيقة من  إلذابغاجة 
توافر مهارات بؿددة في مقدمي ابػدمة بسكنهم من  الأمروؿ دوف ذلك ،وىنا يتطلب قد بومُ  وعي بعض العملاء

مع ظروؼ كل  يتلاءـالقياس وبدا  أساليبالتعرؼ على احتياجات ابؼستفيدين من ابػدمة بدقة مع ضرورة تنويع 
 صعبا. أمرابهعل توافر مقياس ثابت بعودة ابػدمة  أفنو وىذا من شأ فرد على حدة ،

ىناؾ بعض ابػدمات يكوف الطلب عليها لفتًة بؿدودة )ابػدمات القانونية على سبيل ابؼثاؿ(،بينما بقد بعض  -
ابغاجة  أبنيةالصحة ...(يكوف الطلب عليها مد  ابغياة ،وىنا تظهر ،)خدمات التعليم  الأخر ابػدمات 

الاعتماد على مقياس ،بفا بهعل  بـتلفة طبقا لنتائج ابؼراحل ابػاصة بكل خدمة على حده أوقاتللقياس في 
 صعبا في الوقت نفسو. أمراثابت لقياس جودة ابػدمة خلاؿ ىذه ابؼراحل 

 

                                                 
ظمات ،جامعة ليندة فليسي،"واقع جودة ابػدمات في ابؼنظمات ودورىا في برقيق الأداء ابؼتميز،دراسة حالة"، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في تسيتَ ابؼن 1

 ،بتصرؼ.  5:-0:ص:-،ص6056ابضد بوقرة بومرداس ،ابعزائر،
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وعلى الرغم من وجود صعوبة في قياس جودة ابػدمات ،فهذا لد بينع من توفر معايتَ في كثتَ من منظمات 
 ابػدمة وىذا ما يوضحو ابعدوؿ ابؼوالر:

 
 (12الجدول رقم )

 المعتمدة لقياس الجودة في منظمات الخدمة.بعض المعايير 
 معايير القياس المنظمة
 دقة فرز الرسائل،المحافظة على الرسائل،سرعة إيصاؿ الرسائل. البريد
درجة نظافة الفندؽ،أنواع ابػدمات ابؼقدمة للعميل،سرعة الاستجابة في تهيئة طلبات  الفندق

ناء الفندؽ،الآلات والأدوات العميل ،الاىتماـ بدخوؿ وخروج العميل،تصميم وب
 وابؼعدات وتكنولوجيا الاتصاؿ وىيئة ابؼوظفتُ....الخ

دقة التحاليل  دقة التشخيص، عدد العمليات الناجحة إلذ المجموع الكلي للعمليات ، المستشفى
 ابؼخبرية. 

الوقت ابؼستغرؽ للرحلة،أنواع ابػدمات ابؼقدمة أثناء الرحلة،التأخر عن ابؼوعد  النقل
 لمحدد،درجة أماف وسيلة النقل،عدد ابؼسافرين في الرحلة.ا

دقة تسجيل ابغوادث ومعرفة أسبابها،دقة تقدير الضرر،عدد التعويضات التي تم دفعها  التأمين
 بابؼقارنة مع التي لد تدفع.

دقة برويل الشيكات،عدد الأخطاء ابغاصلة في عمليات التسجيل والتًحيل والتبويب  البنوك 
 تساب العوائد ،أنواع ابػدمات ابؼقدمة.،دقة اح

عدد الطلبة إلذ الأساتذة،عدد البحوث وابؼلتقيات ابؼنجزة إلذ ابؼخطط،عدد الطلبة  الجامعة
 الراسبتُ إلذ الناجحتُ.

 5:ص: ،، مرجع سبق ذكرهقاسم نايف علواف المحياوي المصدر:
 

ابعودة  إدارة إستًابذية وتنفيذبؼعرفة  الأساسية ضيةالأر تعد عملية قياس جودة ابػدمات ومتابعتها لد  العملاء و 
ويعتبر القياس النوعي والكمي الطريقة الوحيدة التي توفر للمنظمة معلومات عن ابػدمات ابؼقدمة  الشاملة في البنوؾ ،

 . 1من طرؼ العملاء وإدراكهافعلا وكيفية تسلمها 
ة بالعملاء، أو ردود كتابية أو شفهية من طرؼ وتتمثل طرؽ قياس جودة ابػدمات في صورة:بحوث مسحية خاص

 العملاء وغتَىا.
                                                 

 ،بتصرؼ.>>5،ص:===5إبظاعيل السيد،"قضايا إدارية معاصرة "،الدار ابعامعية ،الإسكندرية ،الطبعة الثانية ، اوي،بؿمد صالح ابغن 1
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1قياس جودة ابػدمات إلذ قسمتُ بنا: ىناؾ من يصنف أساليب وعموما
 

الداخلية ابؼتولدة  توتسمح بتشخيص الابكرافا قياسات خارجية تتعلق بدعرفة إدراؾ العملاء بؼردود البنك ، -
 عن عدـ رضا العملاء.

 ق بابعودة في عملية إنتاج ابػدمة.قياسات داخلية تتعل -

طريقة ابغدث ابغرج ،بحوث ابؼستهلك ،شكاوي العملاء،طريقة  ىم ىذه القياسات :وأ:القياسات الخارجية :أولا
 العميل ابؼتخفي ،استقصاء الرضا،استقصاءات السوؽ...

 2 وتتمثل ىذه القياسات في::ثانيا :القياسات الداخلية 
 بؼعرفة درجة رضا ابؼستَين عن طرؽ تستَ البنك؛ يا موجو  استقصاء حوؿ الإدارة العل -
استقصاء حوؿ أراء العماؿ يتعلق بجو وبؿيط العمل ،ومعرفة مد  رضاىم عنو ،وعن مد  درجة اىتماـ  -

 الإدارة العليا بهم؛

 والوحدات. الأقساـموجو بؼعرفة درجة العمل ابعماعي بتُ العماؿ وبـتلف  ،استقصاء حوؿ الرضا الداخلي -
 3إلذ:ىناؾ من ير  أف أساليب قياس جودة ابػدمات تنقسم في حتُ 

 
وتتمثل في:مقياس عدد الشكاوي،مقياس الرضا،مقياس الأداء  العميل .قياس جودة الخدمات من منظور5

 .الفعلي،مقياس القيمة
 قياس جودة الخدمات من منظور توقعات/مدركات العميل..6
يتمثل كل منها  مباشرة، والتيغتَ  بمباشرة، وأساليأساليب إلذ:نيفها بتصطرؽ قياس جودة ابػدمات  بيكن عرضو 

 :الأتيفي 
 

 4المباشرة  الأساليب :أولا
 إلذ:وىي بدورىا تنقسم 

المجتمع بؿل الدراسة ،وتوزع عليهم  أفرادعينة بؿددة بسثل بصيع  تؤخذبدوجب ىذه الطريقة  .مناهج الاستقصاء:1
 الإجاباتىذه الفئة فيو،تم يتم تبويب  أداءحوؿ ابؼوضوع ابؼراد معرفة  الأسئلةن استمارة الاستقصاء،وىي بؾموعة م

 للحصوؿ على النتائج وتسيتَىا ،وعليها تأخذ الإجراءات ابؼناسبة. وبرليل ابؼعلومات
                                                 

.
1
 Michel Langlois , Gérard  Tocquer ,Marketing ,Op.Cit ,p:52 

وكالة الاغواط"،رسالة ماجستتَ غتَ –والتنمية الريفية  عبد ابغميد نعيجات ،"جودة ابػدمات البنكية وتأثتَىا على رضا الزبائن،دراسة حالة بنك الفلاحة 2
 .>:-;:ص:-،ص6009منشورة في إدارة الأعماؿ،جامعة عمار ثليجي الاغواط،ابعزائر،

 .=8-;8ص:-عبد القادر مزياف،مرجع سبق ذكره،ص 3
 .7:ليندة فليسي،مرجع سبق ذكره،ص: 4
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جودة خدماتها بطريقة  عملية قياسنفسها  الإدارةتتولذ  أفعلى  الأسلوبويعتمد ىذا .الملاحظة المباشرة: 2
حظة لإججراءات الإدارية ابؼختلفة في ميداف العمل ذو الاحتكاؾ ابؼباشر بالعملاء وملاحظة ردود أعمابؽم ،وأيضا ابؼلا

ملاحظة أداء مقدمي ابػدمات أثناء عملهم ،ومن أمثلة ىذا الأسلوب :حساب الوقت الفعلي لتقديم ابػدمة 
مع توجيو أسئلة مباشرة للعملاء عن مد  ،وملاحظة حسن وفن التعامل مع العملاء من طرؼ مقدمي ابػدمة ،

 رضائهم عن مستو  ابػدمة عموما.
 الأساليب غير المباشرة :ثانيا

ىناؾ الكثتَ من الوسائل والطرؽ غتَ ابؼباشرة لقياس جودة ابػدمات إلا أف أكثرىا اعتمادا في البحوث والدراسات 
 بقد:

 <Servqualمقياس الفجوة .5
 ( parasuraman, Zeilhmal et Berry)ؿ الدراسات التي قاـ بها كل من ظهر خلاؿ الثمانينات من خلا

 وذلك بغية استخدامو في برديد وبرليل مصادر مشاكل ابعودة وابؼساعدة في كيفية برسينها.
 للأداء وإدراكهم ابػدمة بؼستو  العملاء توقعات بتُ الفجوة برديد يعتٍ الفجوة بموذج حسب ابعودة تقييم إف

 التالية: بالعلاقة عنا التعبتَ وبيكن ابؼدركة وابػدمة ابؼتوقعة ابػدمة بتُ التطابق مد  وبرديد معرفة أي ،بؽا الفعلي
 

 (= الإدراؾ _ التوقعServqualجودة ابػدمة )          
 

 وفق ابػدمة جودة تقييم في الأساسي المحور أف إلذ الدراسات خلاؿ من 1985 سنة وزملاءه Berryتوصل  وقد

 الفجوة ىذه وأف بشأنها وتوقعاتو للخدمة الفعلي الأداء بؼستو  العميل إدراؾ بتُ الفجوة في يتمثل لنموذجا ىذا

 برديد على النموذج ىذا بناء ويعتمد ،وتقدبيها وتسويقها ابػدمة بتصميم ابؼرتبطة الفجوات طبيعة على تعتمد

 التي الفجوات الفجوة، بموذج حدد وقد ،1دمةابػ جودة وبزطيط برليل عند بالاعتبار أخذىا بهب التي ابػطوات

 :التالر الشكل خلاؿ من توضيحها بيكن فجوات بطس في وتتمثل ابؼطلوبة ابعودة تقديم في النجاح عدـ تسبب
 
 
 
 
 

                                                 
ء،دراسة ميدانية في ابؼؤسسة ابؼينائية لسكيكدة"،رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في التسويق،جامعة نور الدين بوعناف،"جودة ابػدمات وأثرىا على رضا العملا 1

 .8;، ص:;600ابؼسيلة،ابعزائر،-بؿمد بوضياؼ
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 (13الشكل رقم )
 ( servqual )الفجوة  نموذج

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
العملاء،دراسة ميدانية في ابؼؤسسة ابؼينائية لسكيكدة"،رسالة ماجستتَ  على رضى وأثرىانور الدين بوعناف،"جودة ابػدمات صدر:ابؼ

 .9;،ص:;600ابؼسيلة،ابعزائر،-غتَ منشورة في التسويق،جامعة بؿمد بوضياؼ

اتصالات خارجية  الخبرة السابقة 
 للعميل 

 الحاجات الشخصية 

 الخدمة المتوقعة
 مؤشرات التقييم 

 الملموسية -1
  ةالاعتمادي -2
 الاستجابة  -3
 الأمان  -4
 التعاطف  -5

  5الفجوة 

 الخدمة المدركة 

 إدراك جودة الخدمة 

اتصالات مع 
العمـــلاء 

دمة ـ)خ
 3الفجــوة   ( مروجة

 

 1الفجــوة 
 

  4الفجـوة  (أداء الخـدمة ) خدمة مقدمة

 تحديد خصائص الخدمة وفقا لتوقعات العملاء )خدمة مصممة(

 2الفجـــوة 
 

 ادراكات الإدارة لتوقعات العملاء 
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 1وىذه الفجوات ىي:
 عملاءال يتوقعو ما تعرؼ نهاأ تفكر قد الإدارة إف : رةالإدا وتصورات عميلال توقعات بتُ الفجوة : الأولى الفجوة

 . بساما بـتلفا شيئا يتوقعوف عملاءال أف حتُ في ، ذلك بتقديم وتشرع

 لا وقد ابعودة مواصفات تضع لا قد الإدارة : ابػدمة جودة ومواصفة الإدارة تصور بتُ الفجوة : الثانية الفجوة
  للتحقيق قابلة تكوف لا لكنها و واضحة جودة مواصفات تضع قد دارةالإ فإف أخر  حالات وفي بوضوح ذلك تضع

 الرديئة الإدارة أو ابؼنظورة غتَ ابؼشكلات إف : ابػدمة وتقديم ابػدمة جودة مواصفات بتُ الفجوة : الثالثة الفجوة

 البشري بػطأا بسبب يكوف قد وىذا ، ابػدمة جودة بدواصفات بالإيفاء ابػدمة مقدـ إخفاؽ إلذ تقود أف بيكن

 . ابؼيكانيكي العطل أيضا ولكن

 بفعل ابػدمة عن رضا عدـ يكوف قد ىناؾ : ابػارجية والاتصالات ابػدمة تقديم بتُ الفجوة : الرابعة الفجوة

 يظهر قد الذي عميلال رضاء بعدـ يرتبط ما أو ،ووعوده ابػدمة مقدـ اتصاؿ عن الناجعة الزائدة العالية التوقعات

 .نظمةابؼ اتصالات في ابؼطروحة بالتوقعات للخدمة الفعلي التقديم يفي لا عندما

 من أكثر أو لواحدة كنتيجة تظهر الفجوة وىذه : ابؼتوقعة وابػدمة ابؼتصورة ابػدمة بتُ الفجوة : الخامسة الفجوة

 أو القدربهذا  تًؽتف ابػدمات عن ابؼسبقة تهمتصورا لديهم الذين عملاءبال تتعلق الفجوة ىذه أف ، السابقة الفجوات

 . ابػدمة عن تهمتوقعا عن ذاؾ
 
 2الفعلي:.مقياس الأداء 2

 الثقة من عالية بدرجة ويتمتع ةجودة ابػدم لقياس وعملي علمي بموذج إلذ للتوصل عابؼيا ابؼبذولة للجهود استمرارا

 زيرك   الذي قياسابؼ ىذا إلذ   Gronin and Taylor ) ( من كل توصل ،فقد التطبيق وإمكانية وابؼصداقية
 ابذاىات خلاؿ من مباشرة عليها ابغكم بيكن ابػدمة ىذه جودة أف باعتبار ابؼقدمة للخدمة الفعلي الأداء على

 : التالية بابؼعادلة ذلك عن التعبتَ بيكن وأنو , الزبائن
 الفعلي الأداء =الخدمة جودة                    

 

 بابعوانب ابػاصة ابػدمةجودة  مظاىر فقياس ابؼستخدمة الأبعاد في تالفجوا مقياس عن الأسلوب ىذا بىتلف ولد

 سهولةب يتميز فإنو ابؼقياس ىذا أصحاب ير  كما , واللباقة , والأماف , والاستجابة ، ،والاعتمادية ابؼلموسة

 بؾالات عن الكشف على الإدارة مساعدة عن يعجز أنو إلا وواقعيتو مصداقيتو درجة بزيادة وكذلك ، الاستخداـ

 وىكذا ،ابػدمة من العميل إدراكات فقط وليست ، متعددة بجوانب تتعلق والتي ابؼقدمة ابػدمة في والضعف القوة

                                                 
 .7>6،ص:6050بقم عبو بقم،"إدارة ابعودة الشاملة"،دار صفاء للنشر والتوزيع ،الأردف،الطبعة الأولذ، 1
2

 .;8:،صعبد القادر مزياف،مرجع سبق ذكره 
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 أبنية من يقلل لا أنو إلا ، ابػدمة جودة تقييم في (SERVPERF ) بموذجبها  يتمتع التي ابؼزايا من وبالرغم

 تالفجوا مقياس على يتفوؽ ربدا الفعلي الأداء مقياس أف بل ، الصدد ىذا في (( SERVQUAL  بموذج وملائمة
 .والتقييم القياس عمليات عن النابذة العملية الدلالات حيث من

 
وبفا سبق نلاحظ بالرغم من وجود صعوبة في وضع معايتَ ثابتة في  قياس جودة ابػدمات وتعميمها في كل ابؼنظمات 

،كما ابؼتماثلة  أوبيكن تطبيقها على بعض ابؼنظمات ابػدمية ابؼتشابهة  ابػدمية ،فهذا لد بينع من توافر معايتَ مشتًكة
ابؼقدمة ،وىذا ليس  على جودة ابػدمةحكم العميل ز على الأساليب السابقة ترك   لد نقل كل إفمعظم نلاحظ أف 

وؾ( لابد بؽا عند ) البن  ،ولتنجح ابؼنظماتابعودة الشاملة لإدارة  الأساسيةمن ابؼبادئ ىو العميل  بغريب لاف رضى
ثقافة  تأسيسمن خلاؿ  وإبما عشوائيا،لابد بؽا من وضع العميل نصب عينها وىذا لا يتم  وتقدبيها بػدماتها  إنتاجها

من التي  ،ما يسمى بثقافة ابعودة تأسيسلتحقيق إدارة ابعودة الشاملة في ابؼنظمة ،يكوف شعارىا  ةعمادقوية و تنظيمية 
 العميل.ز على رضى التًكي الأساسيةمبادئها 
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 المبحث الثاني :علاقة  الثقافة التنظيمية بتطبيق إدارة الجودة الشاملة

 
لتغيتَات ىي  ىذه ا أىمعلى مستواىا ،ولعل  أساسيةتغيتَات  إجراءابعودة الشاملة في ابؼنظمة، إدارةتطبيق  يستلزـ 

وين ما يسمى  بػػػػػػ: لتكوأساسيات إدارة ابعودة الشاملة  وفق مبادئكيفية تغيتَ سلوكيات الأفراد وتوجيها بكو العمل 
حيث يعتبر الكثتَ من الباحثتُ وابؼفكرين في ىذا المجاؿ أف الثقافة التنظيمية تلعب دورا مهما " ثقافة ابعودة " 

من خلاؿ استعراض في برقيق تطبيق إدارة ابعودة الشاملة ،وىذا ما بكاوؿ التعرؼ عليو في ىذا ابؼبحث  اوأساسي
 النقاط التالية:

 مفهوـ ثقافة ابعودة و أنواعها؛ -
 أبنية ملائمة الثقافة التنظيمية لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة؛ -

 بناء وترسيخ ثقافة ابعودة؛ومتطلبات  أسس -

 ابعودة الشاملة. التنظيمية ابؼلائمة لتطبيق إدارة أبعاد وقيم الثقافة -
 

 هم أنواعهاألجودة و مفهوم ثقافة ا: الأولالمطلب 
 أولا :مفهوم ثقافة الجودة

ابعودة الشاملة  إدارةومكوناتها وخصائصها ،كما تم استعراض مفهوـ  وأبنيتهابعد استعراض مفهوـ الثقافة التنظيمية 
التنظيمية  فالثقافةكل منها على الآخر   وتأثتَومداخلها بيكننا ربط كلا ابؼفهومتُ نظرا للعلاقة الوثيقة بينهما ، وأبنيتها

 صبة التي تدعم بمو واستمرار بقاحابػ الأرضحجر الزاوية و أف تكوف ات بيكن بدا برتويو من قيم ومعتقدات وابذاى
قد تشكل ىذه  أخر عموما وابؼنظمات ابػدمية خصوصا،ىذا ومن جهة  الإنتاجيةفي ابؼنظمات ابعودة الشاملة  إدارة

ابعودة الشاملة،وذلك حتُ تتعارض قيم ومعتقدات الثقافة  إدارةتًض بقاح العوائق الرئيسة التي تع أىمحد أالثقافة 
ىذا  رساءلإ وبالتالر وابعودة الشاملة  إدارةوالركائز التي يقوـ عليها مفهوـ  الأسسالتنظيمية السائدة في ابؼنظمة مع 

 التي يعبر  ابعودة الشاملة  إدارةئمة لتطبيق الثقافة التنظيمية ابؼلا إبهادبعتُ الاعتبار  الأخذابؼفهوـ في ابؼنظمة، لابد من 
 ." ىو" ثقافة ابعودة أخرعنها بعض الباحثتُ بدصطلح 

تعزز والتوقعات التي  والإجراءات والأعراؼكل القيم   بأنهاصالح عليمات " رأيحسب  ثقافة ابعودة بيكن تعريف و 
1برسينها باستمرار" إلذفي ابؼنظمة وتسعى  ةابعود

 

نظرا إلذ ثقافة ابعودة على أنها :" بمط العادات وابؼعتقدات والسلوكيات البشرية ابؼرتبطة ف  Gryna و  Juran  أما
2"بابعودة

  
                                                 

 .78صالح ناصر عليمات،مرجع سبق ذكره،ص: 1
2
 Juran, J. M. & Frank M. Gryna (1993): Quality planning and analysis: from product development through use, (3

rd
 

ed.), Mc G raw – Hill, Inc., New York , p.158 
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ل داخ الأفرادوابؼبادئ التي بركم عمل  الأفكار:"بؾموعة من ىي عبارة عن ثقافة ابعودة  أف آخروففي حتُ ير  
وتصرفاتهم  الأفرادلسلوكيات إطار عتقدات التي تشكل وابؼعلى بؾموعة من القيم  الأفكارمنظمة ما ،وتشتمل ىذه 

بحرية ابؼشاركة في ابزاذ القرار وحل ابؼشاكل  الأفرادمناخ عمل مفتوح يشعر فيو  إطار،وذلك في  لأعمابؽم تأديتهم أثناء
 1لعملهم" الأفراد أداءبطريقة تضمن التحستُ ابؼستمر في 

التي تنتج  Organizational Valuesاعتبارىا نظاما  للقيم التنظيمية وفي تعريف آخر تم النظر إلذ ثقافة ابعودة ب
والتقاليد ،Valuesعن تلك البيئة ابؼواتية لتأسيس ابعودة ، وبرقيق التحستُ ابؼستمر بؽا ، وتتألف من القيم 

Traditions ، والإجراءاتProcedures،  والتوقعاتExpectations 2"ظيميةالتي تعزز ابعودة في ابؼفاىيم التن.  
التي يتم تعلمها بشكل  بؾموعة من القيم ذات الصلة بابعودة :"بأنها ثقافة ابعودة  يعتبر   adcar shaen أما

 ".3الداخلية اشؤونه إدارةوعلى  ،جل تطوير قدرة ابؼنظمة على بؾابهة الظروؼ ابػارجية التي بريط بهامشتًؾ من أ
 

بؾموعة من القيم وابؼعتقدات وابؼمارسات والابذاىات ابؼشتًكة  بأنها ة سبق بيكن تعريف ثقافة ابعود وبناءا على ما
مبادئ و أسس من اجل جعلها منسجمة مع  همالعليا على غرسها في نفوس الإدارةوالتي تعمل البنوؾ بتُ العاملتُ في 

وتلقى  ي رغبات العملاءػػػػػػػ  ػػػػػػػػػػػػخدمات بنكية ذات جودة متميزة تلب لإنتاجىذا ابعودة الشاملة و  إدارةومرتكزات 
 رضاىم 

 
 ثقافة الجودة أنواعثانيا :
 4:استخلاص نوعتُ من ثقافة ابعودة بنابيكننا 

سلوكية سلبية تؤثر سلبا على كفاءة ابؼنظمة  وأبماطم ومعتقدات ومظاىرىا وجود عادات وقي  .ثقافة جودة سلبية :1
 .وفعاليتها

الفورية للتغلب  الإجراءاتكافة   ابزاذالعملاء بفا يعتٍ  إسعاد إلذلتي تؤدي :وىي ابػطوات ا.ثقافة جودة ايجابية 2
ل العميل وىناؾ من مث   برقيقا لرضى إدراكها،ابؼوجودة مهما كاف حجمها وبالسرعة ابؼطلوبة حابؼا يتم  الأخطاءعلى 

 القوية في : أوعناصر الثقافة الابهابية 
 ؛ابؼطلوب برقيقها الأىداؼ إلذلتُ :حيث يتم توجيو العام للأىداؼ.التعبئة أ

 في العمل. بالإمتاع وإحساسهمالقناعات والقيم ابؼشتًكة تسر العاملتُ،ويظهر التزامهم  أفب.برفيز العاملتُ:ذلك 
                                                 

 ة التنظيمية السائدة في مدارس التعليم العاـ الثانوي بددينة مكة ابؼكرمة لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة "،بقلاء بنت مفرح بن عبد ابؼعطي نوح ،"ملائمة الثقاف 1
 .6:،ص:;600رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في الإدارة التًبوية والتخطيط ،جامعة أـ القر ،السعودية، 

2
  Goetsch, David L. & Stanley Davis (1994): Introduction to total Quality: Quality, productivity, competitiveness, 

Macmillan collage publishing co., Inc., New York , p.122 
 .6:بقلاء بنت مفرح بن عبد ابؼعطي نوح،مرجع سبق ذكره،ص: 3
 .>=،مرجع سبق ذكره،ص:عياش قويدر 4
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    دافعة للالتزاـ والرقابة الذاتية.قوم  إلذم والقناعات :ويتم من خلاؿ بروؿ القي  ج.الالتزاـ  الذاتي والرقابة الذاتية 
ابعودة الشاملة وبتُ ثقافة ابؼنظمات التي تتبع  إدارةالتي تتبع مدخل  ثقافة ابؼنظماتدوؿ التالر يوضح مقارنة بتُ ابع

 للجودة:ابؼفاىيم التقليدية 

 
 (13الجدول رقم )

مقارنة بين ثقافة المنظمات التي تتبع مدخل إدارة الجودة الشاملة وبين الثقافة المنظمات التي تتبع المفاهيم 
 التقليدية للجودة.

 إدارة الجودة الشاملة الإدارة التقليدية  عناصر المقارنة
 ومسطح أفقي ىرمي الهيكل التنظيمي
 بذاوز رضا العميل أومقابلة  تعظيم العائد على الاستثمار الرسالة العامة 
. اتخاذ القرارات العلمية  والإجراءاتزي/مبتٍ على البيانات مؤسس/غتَ مرك غتَ مؤسسي/مركزي/مبتٍ على معرفة الناس في قمة ابؽرـ

 وابؼشاركات التامة.
 إذ إلا شيء إصلاحبذنب ابؼشكلات وتفاديها ،وعدـ  حل المشكلات

( Reactiveرد الفعل ) أسلوب إتباعتعطل بساما،
 (Inspectionوالتفتيش )

البحث عن ابؼشكلات التي تعوؽ التحستُ ابؼستمر 
( لكشف Pruactiveالفعل ) أسلوب إتباعوتراقبها،

  (Preventionابؼشكلات ومنعها قبل حدوثها )
،لذلك  الإداريةالعاملوف ىم دائما مصدر ابؼشكلات  مصدر المشكلات

 فابؼديروف يديروف الناس.
 The) الإداري والنظاـ والإجراءاتالعمليات 

system مصدر ابؼشكلات ،لذلك فابؼديروف يديروف)
 .  داريالإوالنظاـ  الإداريةالعمليات 

 والإهدار الأخطاء
 الأعمال وإعادة

 والأخطاءبيكن التعامل معها ويتم برملها لدرجة معينة،
 وتصحيحها. اعادة يتم اكتشافه

 إعادة أو الإىدار أو،الأخطاءقبوؿ  أولا بيكن برمل 
بسنع  أف،بهب  والإىدار الأعماؿ إعادةلتجنب و ،الأعماؿ
 .الأولذح من ابؼرة العمل الصحي بأداءقبل حدوثها  الأخطاء

 التخطيط 
 التركيز

 جهود التحسين

 . الأجلبزطيط قصتَ 
 تركيز داخلي على برقيق نتائج سريعة.

 .حاجة للتحستُ أوعندما تنشا مشكلة 

 وتفكتَ استًاتيجي. الأجلبزطيط طويل 
 تركيز داخلي وخارجي على العميل .

  (Continuons Improvementبرستُ مستمر)

ت تصميم المنتجا
 والخدمات 

ابؼنتجات وابػدمات يتم برديدىا وتصميمها من قبل 
 الإدارات ابؼختصة وفقا بؼعرفة ابػبراء

ابؼنتجات وابػدمات يتم برديدىا وتصميمها من قبل فرؽ 
عمل بفكنة وفقا بؼعلومات وبيانات تم بصعها من عملاء 

 الداخل وابػارج. 
ابؼوظفوف يستمعوف للتعليمات ابؼديروف يعرفوف أكثر ،و  المديرون والموظفون 

 وينفذونها حرفيا.
الناس الذين يؤدوف العمل يعرفونو أكثر،لذلك فابؼوظفوف 

 يشاركوف في برستُ الإجراءات والعمليات الإدارية.
 برستُ ابعودة يؤدي لزيادة الإنتاجية . ىدفاف متضارباف لا بيكن برقيقهما في آف واحد. والجودة الإنتاجية

ابعودة مسئولية العاملتُ ويلاموف بشكل مباشر عند  الجودة المسؤولية عن
 تردي ابعودة.

ابعودة مسئولية الإدارة ،ويلقى اللوـ على الإدارة والنظاـ 
 ابؼتبتٌ عند تردي ابعودة .

 ودة الشاملة "،ابع إدارةملائمة الثقافة التنظيمية السائدة في منظمات الإدارة ابغكومية لتطبيق   مد"، ابضد مرسي ابػواصالمصدر:
 .508،ص:8،6006-7العددجديدة ، أفاؽبؾلة 
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 إستراتجية  إدارة الجودة الشاملة  أهمية ملائمة الثقافة التنظيمية لتطبيقالمطلب الثاني:
ابعودة  الشاملة على  التهيئة الشاملة وابعيدة  لثقافة ابؼنظمة من بصيع جوانبها لتكوف  إدارةيتوقف بقاح تطبيق 

من  يعدُ  الإدارةخلق ثقافة تنظيمية تتفق مع ىذه  أف،وابعدير بالذكر  الإدارةما مع متطلبات تطبيق ىذه متوافقة بسا
ة لا تتوفر بؽا مقومات ئثقافة مناو  أوليس من ابؼنطقي البدء بتطبيق ىذا ابؼدخل في بيئة  إذالتحديات لتطبيقها  أىم

بوؿ معيارا للحكم على مد  قم  ،أنواعهاات بدختلف دة بابؼنظمتعد الثقافة التنظيمية السائ إذا، 1النجاح والاستمرار
وبفارسات  أساليبتعكس قدرة ابؼنظمة على التكيف مع  أنهابموذج جديد ،كما  أوفكرة  لإدخاؿبيئة التنظيم 

 .ابعودة الشاملة إدارة جديدة كممارسات 
 إلذابعودة الشاملة ،وذلك بالنظر  إدارةة مع مفهوـ ابؼتوافق أوالثقافة التنظيمية ابؼلائمة  إلذالالتفات  أبنيةوتزداد  

الكثتَ ابعودة الشاملة بقد  إدارةتطبيق مدخل  إلذالتحديات التي تطرحها ظاىرة العوبؼة وابؼنافسة العابؼية...،وبالرجوع 
والتطبيق التخطيط  أوجوتنجح في الالتزاـ بابعودة الشاملة وبرصل على مشاركة العاملتُ بها في كل من ابؼنظمات 

لد تبذؿ أي جهود ملموسة  لأنها،وتقوـ بتدريب موظفيها على ابؼهارات ابؼطلوبة ،ولكن بؿاولاتها تفشل في النهاية ،
ابعودة الشاملة يتطلب التعرؼ على الثقافة التنظيمية  إدارةتطبيق مفهوـ  أفحيث  تغيتَ ثقافتها التنظيمية ، أولتعديل 

ومشاركة والتًكيز على العملية والعملاء والعمل ابعماعي للأفراد،  نظرة ابهابية ومن ثم تبتٍالسائدة في ابؼنظمة ،
  .2ثقافة ابعودة إبهادالعاملتُ من خلاؿ 

 ابعودة الشاملة على مساعدة بصيع العاملتُ في ابؼنظمة )قادة ،مديرين ، إدارةوتعمل الثقافة التنظيمية ابؼلائمة لتطبيق 
سبيل جعل ابؼنظمة قائمة وذلك في ئية الداخلية وابػارجية للمنظمة مع ابؼتغتَات البي على التعامل والتكيف عاملتُ(

جديدة  ابعودة الشاملة يتوجب عليها وضع ثقافة تنظيمية إدارةفابؼنظمات التي ترغب في تطبيق منهجية ومستمرة 
يساعد على برقيق رسالتها  ابف ابؼتغتَات البيئية الداخلية وابػارجية أيضا،ويوافق 3بشكل يوافق ىذه ابؼنهجية

 لأيولتحقيق ذلك لابد  واستًابذياتها ابعديدتتُ وجعلها قادرة على التعامل مع مشاكلها بفاعلية في حالة حدوثها
تقيس الثقافة التنظيمية السائدة بها بهدؼ الوقوؼ  أفابعودة الشاملة  لإدارةمنظمة وقبل الشروع في التطبيق الفعلي 

وبهذا لدافعة والأخر  السلبية ابؼعوقة ثقافة لتطبيق ىذا الأسلوب والتعرؼ على النواحي الابهابية اعلى مناسبة ىذه ال
تكوف عليو البيئة والثقافة التنظيمية التي تتلاءـ مع متطلبات  الكاملة بالشكل الذي يتعتُ أف يتوافر للمنظمة ابؼعرفة

    .4ات التي بيكن أف تقف في مواجهة ىذا التطبيقدوف إغفاؿ التحديببات بقاحها إدارة ابعودة الشاملة ومس
 

                                                 
 .;; ماجد بن غرـ الله بن بؿمد ابغقيب الغامدي،مرجع سبق ذكره ،ص:1
 .7:بقلاء بنت مفرح بن عبد ابؼعطي نوح،مرجع سبق ذكره،ص: 2
 .>>،ص:6005،الأردف،الطبعة الأولذ ، ةعمر وصفي عقيلي،"مدخل إلذ ابؼنهجية ابؼتكاملة لإدارة ابعودة الشاملة ،وجهة نظر"،دار وائل للنشر والطباع 3
 .;8إبياف عبد الرحيم داوود ابػلايلة ،مرجع سبق ذكره،ص: 4
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على  الذي بسارسو ىذه الأختَة  تأثتَال بتطبيق إدارة ابعودة الشاملة تكمن فيالثقافة التنظيمية  علاقة أفوبيكن القوؿ 
ثقافي في  تغيتَ لإحداثتغيتَ جذري تهدؼ  إستًابذيةثل بي أف تطبيق إدارة ابعودة الشاملة ذلك الثقافة التنظيمية 

يستهدؼ بالدرجة الأولذ تغيتَ سلوؾ الأفراد في ابؼنظمة بحيث تصبح إدارة ابعودة الشاملة شعار بصيع الطويل  الأجل
 العاملتُ وعلى كافة ابؼستويات.   

 
ر فيها ف بقاحها ونشرىا يتطلب نوعا من التًويج للثقافة التي يشعالشاملة ىي عملية تغيتَ ثقافي فإ ابعودة إدارة أفوبدا 

 . 1وابؼشاركة في حل ابؼشاكل وابزاذ القرار بأفكارىمبحرية ابؼشاركة  الأفراد
الثقافة  ابعودة الشاملة من خلاؿ الفوائد التي برققها إدارةملائمة الثقافة التنظيمية لتطبيق  أبنيةوبوجو عاـ تكمن 

 2 الشاملة و ىي على النحو التالر:ابعودة  إدارة بزدـوالتي التنظيمية 
 ؛جعل لغة ابغديث والعمل والسلوؾ داخل ابؼنظمة واحدة 

  لتحقيق غاية مشتًكة لد  ابعميع،  داخل ابؼنظمة في نسق ورباط واحد والأفرادربط ابعماعات
 ؛وىي رسالة ابؼنظمة

  تنمية روابط ابؼودة بتُ العاملتُ وذلك من خلاؿ اعتناؽ ابعميع لقيم ومعتقدات تنظيمية واحدة
 ؛قافة التنظيميةتشتمل عليها الث

 ؛برقيق رسالة ابؼنظمة ابعديدة بفاعلية كبتَة 

 ؛تسهيل عملية الاتصاؿ داخل ابؼنظمة 

  كفاءة لوجود ضوابط موحدة ومشتًكة لد  بصيع متخذي   أكثرجعل عملية ابزاذ القرارات
 وىي رسالة ابؼنظمة.بينهم،الغاية مشتًكة  فالقرارات، لا

 

 وسبل الحفاظ عليها الجودة وترسيخ ثقافة بناءومتطلبات  أسسالمطلب الثالث:
 أولا: أسس بناء ثقافة الجودة

إف تأسيس وبناء ثقافة ابعودة يشبو إلذ حدٍ ما بناء ابؼنازؿ ، ففي البداية بهب أف توضع القواعد الأساسية التي تبدأ 
 3:ة التالية وفق ابػطوات الأربع Organizational Changeبتطوير عملية فهم قوانتُ التغيتَ التنظيمي

 

                                                 
 .500ش قويدر،مرجع سبق ذكره،ص:عيا 1
 .9>عمر وصفي عقيلي،مرجع سبق ذكره،ص: 2

3
 Goetsch, David L. & Stanley Davis (1994) , op.cite , p. 125 
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فالعادات والتقاليد والتوقعات وغتَىا  فثقافة أي منظمة لد تبدأ الآ إففهم التاريخ الواقع خلف الثقافة الحالية : .أ 
فابؼطلوب ىو مقنعة وفي ظل ظروؼ بـتلفة وعليو  لأسبابضعت سابقا في مكانها قد وُ  من خصائص الثقافة ابغالية

 .القائمة حاليا قبل بؿاولة تغيتَىادراسة الأسباب الكامنة وراء الثقافة 

 

إف العبث بالأنظمة لا يعتٍ برسينها، فالعبث يظهر عندما تنفذ التغتَات تحسين الأنظمة بدلًا من العبث بها: ب.
ولكي بكسنها لابد أولا  أف نفهم ما ىو الشيء  بؼاذا يتم ذلك ؟ بدوف فهم لكيفية عمل النظاـ ولاحتياجات التغيتَ و

،حيث بيكن لفشل ابعهود وكيف يتم ذلك؟ للوصوؿ إلذ الأفضل ا الذي بهب عملو من اجل تغيتَه  ومابػاطئ ، 
 السابقة أف يقدـ حلولا لستَ العمل في ابؼستقبل.

 

الأفراد ىم ابؼثبطات الرئيسية للتغيتَ في أية منظمة، ومن السهولة بدكاف أف ج.الاستعداد للإصغاء والملاحظة : 
 ظمة بذاه ، وابؼشكلة في ذلك أف الأفراد في مثل ىذا الابذاه ىم نفسهم الأفراد العاملوف في ابؼنيتبنوا أي ا بوبطوا و

 .  "تسمع ما يقُاؿ ، وتلاحظ ما لا يقُاؿ"اوؿ أف وبرالأفراد في ابؼنظمة وبؽذا السبب لا بد من الانتباه إلذ 
 

 وىذا ىو سلوؾ الفرد الطبيعي " الإنساف بطبيعتو  فالأفراد سيقاوموف التغيتَ ،د.إشراك كل فرد يؤثر على التغيير : 
وقد يكوف أثر التغيتَ مستحيلا  عندما يشعر الناس أف التغيتَ قد فرُض عليهم، بؽذا يكوف الأسلوب  ، "لا بوب التغيتَ

عبتَ عن فرصة للت الأكثر فعالية لضماف أف العماؿ يقبلوف التغيتَ ىو إشراكهم في بزطيط وتنفيذ التغيتَات، وإعطاءىم
يتيح بؽم التغلب على مشكلات  قلقهم وبـاوفهم،وىذا بدوره يسهم في زيادة الوعي للحاجة إلذ ابعودة وأبنيتها

 .التغيتَ والتعاوف معها بحذر ، حيث أف بذاىل ىذه ابؼشكلات قد بىلق مشكلات أخر  كبتَة
 

 1التالية : ابذيةالإستً ولبناء ثقافة ابعودة في ابؼنظمة ينبغي تطبيق  السي اؽوفي نفس 
لابد من تقييم شامل للثقافة السائدة في ابؼنظمة ومعرفة ماىية التغيتَات  إذإحداثها:ا.معرفة التغييرات المطلوب 

 قائمة بها. وإعداد اابؼطلوبة، وبرديدى
 

بعملية ابؼتأثرين  الأفرادحيث تتضمن ىذه ابػطة تفصيلات عن المطلوبة:ب.بناء خطة متكاملة لتنفيذ التغييرات 
ابؼرسومة  الأىداؼ قابؼطلوبة، لتحقيتواجو عملية التغيتَ  أفالتي بيكن  ت، وابؼشكلابؽا التغيتَ، ابؼشاركتُ، وابؼعارضتُ

 .لإبقاحو
 

                                                 
1

 .79صالح ناصر عليمات،مرجع سبق ذكره،ص: 
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 دعم عملية التغيتَ  بإمكانهمالذين  الأفرادوبرديد : إحداثهالتغيير الذي سيتم  بأهميةالعاملين في المنظمة  إقناعج.
والتعرؼ على م معا واطلاعهم على خطة التغيتَ، الذين يتوقع قيامهم بإعاقتها ،ومن ثم بصعه ئكأول أو إبقاحها و

 وتصوراتهم حوؿ عملية التغيتَ ،والتعامل معها جديا وبانفتاح. ومقتًحاتهمآرائهم 
 

 يتَ في ابؼنظمة. الضروري وابؼمكن للأفراد الذين سيتأثروف بعملية التغ:د.تقديم التشجيع والتحفيز المادي والمعنوي 
 

 ثانيا: متطلبات ترسيخ ثقافة الجودة
م الثقافة في ابؼنظمات التي دراسة قي   فيمكن استخلاصها من خلاؿ ابعودة الشاملة إدارةرسيخ ثقافة متطلبات ت أما

 1 يلي: وابؼتمثلة فيما ابعودة الشاملة إدارةطبقت 
 ؛ودة ابع أعماؿ إدارةالدور القيادي في  أبنيةعلى  التأكيد -
 ؛بذاه العملاء والمجتمع الأخلاقيةتعزيز القيم  -

 ؛عالية أداءوضع معايتَ  -

 التدريب والتعليم ابؼستمر بعميع العاملتُ في بصيع ابؼستويات. أبنيةعلى  التأكيد -

 
  الجودة  أبعاد وقيم ثقافة أهم المطلب الرابع:

وعليو تتنوع قيم  أىدافهابزططها ابؼنظمة في سبيل برقيق م التنظيمية التي م ثقافة ابعودة الشاملة عن القي  لا بزرج قي  
  2يلي: يم ماضعت لو ومن بتُ ىذه الق  ثقافة ابعودة الشاملة بابؼنظمة بحسب ما وُ 

 
 م متعلقة بالنمو والنجاح:.قي  1
 "لوجود التنظيمات ىو إبهاد قيمة مضافة للمنظمة وتزويد العاملتُ بها بوظائف مستقرةإف السبب الرئيسي "

 ويتحقق ذلك عن طريق :
 تقدير متطلبات العملاء وتلبيتها؛ -
 ابغفاظ على ابؼركز التنافسي بالاستفادة القصو  من بصيع الإمكانات ابؼادية والبشرية؛ -

 الالتزاـ الصارـ بابؼعايتَ وتبليغ ذلك بعميع العاملتُ بابؼنظمة. -

                                                 
 .9>،ص::600مة ،الرياض،فيليب اتش كروسبي،"ابعودة بلا معاناة "،تربصة بؿسن الدسوقي،مركز البحوث ،معهد الإدارة العا 1
 بالاعتماد على ابؼراجع التالية: 2
-
 .7=-0=ص:-عبد الربضن توفيق،مرجع سبق ذكره،ص 

 .550جاسم حفياف الدوسري ،مرجع سبق ذكره،ص:-
 .=;ابضد علماوي ،مرجع سبق ذكره،ص:-
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 .قيم متعلقة بالأمان:2
 ة من ابؼخاطر"خالي و آمنةىدفنا توفتَ بيئة عمل  "إف

 وبيكن برقيق ذلك من خلاؿ:
 وتعليمها للعاملتُ مسبقا؛ بالأمافابػاصة  والإجراءاتالقواعد  إعداد -
 التي تظهر؛ الأحداثوالوقاية من  بالأمافمتابعة القواعد ابػاصة  -

 ؛"أولا الأماف"وذلك لتعزيز وتثقيف عقلية  بأمافالتفكتَ  -

  التي نعمل بها. ةلبيئبضاية العاملتُ بابؼنظمة، والعملاء، وا -

 

 :عن العمل ى.قيم متعلقة بالرض3
 "إف ىدفنا ىو تزويد كل فرد بابؼنظمة بعمل مرضي وبالفرصة لتحستُ وتطوير ابؼهارات"

 وبيكن برقيق ذلك عن طريق:
 العمل على برقيق الإشباع الوظيفي من خلاؿ إعادة تصميم العمل؛ -
 وإدخاؿ التكنولوجيا ابعديدة. مشاورة وإشراؾ العاملتُ في التغيتَ الوظيفي -

 
 .قيم متعلقة بالاتصال:4

 التأكيد على أف الإدارة تستمع لأراء الآخرين" كن الاعتماد عليها والعاملتُ بدعلومات صادقة ودقيقة بي"تزويد 
 وبيكن برقيق ذلك عن طريق:

 التأكيد على أف ابؼسؤولية الرئيسية للمديرين ىي تعزيز الاتصاؿ أفقيا ورأسيا؛ -
 تعليم واطلاع العاملتُ بابؼنظمة على خطط الإدارة ابؼتعلقة بابؼستقبل وكيفية برقيق الأىداؼ؛ -

 اؿ؛التشجيع والاعتًاؼ وتقدير الأفراد الذين يعززوف الاتصاؿ الفع   -

 ؛ والتفكتَ ابػلاؽ،فلابد من جعلهم يستمعوف الإبداععلى  الآخرينومشاركة  الأمانة -

وىناؾ اختلافات في ابؼنظور بفا ينتج عنها آراء ابؼطروحة بـتلفة بابؼوضوعات الاقتناع باف ىناؾ وجهات نظر  -
 ووجهات نظر متباينة بالنسبة للموضوع الواحد؛

 بناء فريق عمل والعمل معا بروح الفريق. -

 
 م متعلقة بالمعايير الأخلاقية للسلوك:.قي  5

 "الطرؽ التي بكقق بها النتائج"
 وبيكن برقيق ذلك عن طريق:
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 الأمانة؛ تشجيع -
عندئذ بهب التأكد من أف كل وجهات النظر قد -الفرد وابؼنظمة–صالح ابؼعندما يكوف ىناؾ تعارض بتُ  -

 درست بعناية.

 

 م متعلقة بتنمية الفرد:.قي  6
 إف الفرد الذي يفشل في تنمية نفسو والتقدـ إلذ الأماـ يرجع خطوة إلذ ابػلف""

 وبيكن برقيق ذلك عن طريق:
 بدسؤولية تنمية العاملتُ التابعتُ لكل منهم ؛ ابؼديرينتزويد  -
ابؼهارات اللازمة  اطلاع العاملتُ بابؼنظمة على إحداث التغيتَات في تصميم العمل والتمكن من ابؼعرفة و -

 لابقاز العمل بكفاءة؛

 تزويد العاملتُ بفرص تنمية مهاراتهم من خلاؿ برامج تنمية مهارات العاملتُ؛ -

 يأخذوف على عاتقهم مسؤولية تطوير طرؼ جديد لأداء العمل . مكافأة العاملتُ الذين -
 

 
 م متعلقة بالجودة: قي  .7
وفي الوقت المحدد وبدوف دمات خالية من العيوب وذات جودة توضح ضرورة تزويد العملاء بخ سياسة ابؼنظمة إف"

 أخطاء أو إبناؿ"
 وبيكننا برقيق ذلك عن طريق:

 وكيفية تطبيقها؛ ابعودة الشاملة إدارةظمة قد تدربوا على كل العاملتُ بابؼن  أف التأكد من -
 العمل؛تعزيز فرؽ العمل وابزاذ التصرفات الوقائية والعلاجية بغل مشكلات  -
 ؛ابؼنظمة وأقساـ إداراتتهيئة مناخ ملائم للمشاركة والاشتًاؾ في حل ابؼشاكل مع كل العاملتُ بجميع  -
 الداخليتُ وابػارجيتُ للمنظمة.التغذية الراجعة من بصيع العملاء  -

 وبيكن تصنيف قيم ثقافة ابعودة إلذ:
 

 قيم الإدارة :
 الإبياف بالتحستُ ابؼستمر للجودة؛ -
 اعتبار ابعودة عاملا استًابذيا لأعماؿ الإدارة؛ -

 إعطاء ابعودة الاىتماـ الأكبر في التنظيم؛ -

 توزيع ابؼسؤولية عن ابعودة بتُ أقساـ الإنتاج كافة ؛ -
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 مل.ااـ بسعادة العاملتُ في ابؼنظمة وبرفيزىم ،لاف إرضاء العميل نتيجة لإرضاء العالاىتم -

 

 م العاملين:قي  
 عن جودة ما ينتجو؛ ؿو ؤ سمكل عامل  -
 ضرورة تنفيذ الأعماؿ دوف أخطاء من ابؼرة الأولذ؛ -

 ىدؼ العامل ىو الإنتاج بدوف عيب؛ -

 .مشاركة العامل تعتبر أساسية لتحستُ ابعودة في ابؼنظمة -

 
تلعب دورا أساسيا في بقاح أو فشل تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في  ةالثقافة التنظيميوبيكن القوؿ بفا سبق أف 

الوحيدة وبدا برتويو من مكونات وأبعاد التي بيكن من خلابؽا التأثتَ على سلوؾ الأفراد الوسيلة  باعتبارىاابؼنظمة،
 –ابغالية تسعى إلذ معرفة نوع العلاقة والتأثتَ بتُ الثقافة التنظيمية  وتوجيهها بكو ابؽدؼ ابؼراد برقيقو، والدراسة

وبرقيق إدارة ابعودة  -بالتًكيز على عدد من أبعادىا ومكوناتها التي سبق أف بست الإشارة إليها في الفصل الأوؿ
من البنكي ابعزائري  اعفي القط -بالتًكيز على عدد من مبادئها ونفس الشيء تم ذكرىا في الفصل الأوؿ - الشاملة

بدجموعة من  منها ز كل واحديتمي   -بنك البركة ابعزائري  و البنك الوطتٍ ابعزائري-بنكتُ الخلاؿ إجراء مقارنة بتُ 
باختلاؼ  الإستًابذيةوىذا بؼعرفة ىل بىتلف تأثتَ ىذه الثقافة في برقيق ىذه ائص الثقافية التي بسيزه عن غتَه ابػص

 . خصائص كل بنك
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 القطاع البنكي الجزائريالمبحث الثالث: إدارة الجودة الشاملة في   
 

مبادئ ىذا ابؼفهوـ في  لإرساءتَات ضرورية يتغ وإجراء أساسيةابعودة في ابؼنظمة توفر متطلبات  إدارةيتطلب تطبيق 
أف نها أالتي من ش الأساسية، يات عدد من ابػطوات وابؼستو  إتباعتطبيق السليم بؽذا ابؼفهوـ يستلزـ  أفابؼنظمة ،كما 

 ح بؽذا ابؼفهوـ في ابؼنظمة وبرقيق العديد من الفوائد.اجبرقق التطبيق الن
 وبناءا على ما سبق سنحاوؿ في ىذا ابؼبحث استعراض النقاط التالية:

 ذلك؛ات من الفوائد ابؼتوخ   أىم وابعودة الشاملة في القطاع البنكي تزايد أبنية وضرورة تطبيق إدارة أسباب  -
 متطلبات تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في القطاع البنكي؛ -

 مراحل التحوؿ إلذ إدارة ابعودة الشاملة في القطاع البنكي؛  -

 معوقات تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في القطاع البنكي. -
 

 قطاع البنكيفي الاملة شودة الجال إدارةوضرورة تطبيق  أهميةتزايد  أسبابالمطلب الأول:
حيث كانت   مع ظهور العوبؼة وزيادة ابؼنافسة في السوؽ ابؼصرفية ، لبنوؾابعودة الشاملة في ا إدارةتطبيق  أبنية تزاد

ومع زيادة حدة ابؼنافسة لد لكن بسيز منتجاتها عن ابؼنافستُ ، إبرازكل البنوؾ تعتمد على ابؼيزة التنافسية من خلاؿ 
التي كانت  الإسلاميةخاصة بالنسبة للبنوؾ  ،ى ابؼيزة التنافسية كالسابقالاعتماد بشكل كبتَ عل ةالاستطاعيعد في 

ومع زيادة ابؼنافسة بتقديم البنوؾ  ،الضوابط الشرعيز خدماتها عن البنوؾ التقليدية بسبب تطبيق تعتمد على بسي  
 إدارةفكرة تطبيق  إلذوؿ التحُ  أصبحلتنافسها مع بعضها  إضافةفذ للخدمات وفق الضوابط الشرعية التقليدية منا

ابعودة الشاملة يصبح البنك يتنافس على كل خصائص ابؼنتج  إدارةمن خلاؿ  إذاابعودة الشاملة  ضرورة ملحة ،
 أجزاءيقوـ بو من نشاطات،أي التًكيز على الكفاءة وعلى جودة كل  ماأو يقدـ من خدمات  ،وعلى جودة كل ما

كلفة ،وبدا يتناسب مع قدراتهم ابؼالية ابؼتفاوتة ،   بأقلحاجاتهم  باعإشلتحقيق رضا العميل من خلاؿ البنك بالكامل 
  .1بناء ثقة العملاء وابغصوؿ على ولائهم إلذبفا يؤدي 

 
 أولا:أسباب تزايد أهمية وضرورة تطبيق إدارة الجودة الشاملة في القطاع البنكي

 2:أبنهامن  بنكيابعودة الشاملة في القطاع ال رةإداوضرورة تطبيق  أبنيةالتي تبتُ  الأسبابىناؾ بؾموعتاف من عموما 
 

                                                 
 ابػدمات ابؼصرفية"،دار صفاء للنشر والتوزيع،الأردف،الطبعة بؿمود حستُ الوادي،عبد الله إبراىيم نزاؿ،حستُ بؿمد بظحاف،"إدارة ابعودة الشاملة في 1

 ،بتصرؼ.585،ص:6050الأولذ،
 سوريا"،رسالة بؼى فيصل اسبر،"مدخل مقتًح لرفع الكفاءة والفعالية ابؼصرفية من منظور إدارة ابعودة الشاملة ،دراسة ميدانية على ابؼصارؼ ابغكومية في 2

 .70-=6ص:-،ص=600عماؿ،جامعة تشرين،سوريا،ماجستتَ غتَ منشورة في إدارة الأ
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 الأسباب الداخلية:أ.
 للتمييز بتُ ابػدمة ذات ابعودة العالية وتلك ابػدمة الرديئة التي لا وإدراكو.ازدياد مستو  وعي العميل وثقافتو 5

 دفع للاستجابة لرغباتهم وحاجاتهم. وىذا ما تشبع حاجاتو
ابعودة الشاملة على ابؼوظفتُ الذين يتمتعوف  إدارةحيث يعتمد مدخل  نع القرارات:في ص .ضرورة مشاركة العاملت6ُ

بغل ابؼشاكل  تالاقتًاحامشاركتهم في تقديم  أف إذكانت ابؼهاـ ابؼلقاة على عاتقهم واضحة  ما إذابدافع قوي للعمل 
 عالية.ويتحمسوف لتقديم ابػدمات بجودة  البنك بأىداؼوابزاذ القرارات بهعلهم يؤمنوف 

في الوقت خاصة منها العمومية ذات طابع سياسي ومركزي  البنوؾالقرارات في  فإ ابغقائق: إلذالقرارات تستند .7
ىذا ابؼدخل في  إليو ابيانات كمية ونوعية وىذا يعزز التوجو الذي يدعو  إلذ بنوؾتستند القرارات قي ال أفالذي بهب 

 تركيزه على ابغقائق.
ىناؾ ضرورة للتحستُ  إبماالتًكيز على ابؼخرجات وحدىا ليس كافيا  إفى برستُ العمليات:.التًكيز ابؼستمر عل4

 وبرستُ الإجراءات في العمل الروتيتٍ.  للأداءوإبهاد معايتَ دقيقة  في العمل البنكي للأداءابؼستمر 
 .زيادة الوقت ابؼقرر للعمليات.9
 ابعهود في العمل.في ذلك ازدواجية بذؿ  االتنظيمية، بد.ضعف الكفاءة :
بالشكل الذي  الإداريةابؽيكلة وتقليل عدد ابؼستويات  لاىتماـ بإعادةوا  .ضرورة ترسيخ الشفافية في العمل الإداري;

 يناسب ابؼرحلة ابؼقبلة.
 

  الخارجية:ب. الأسباب 
ابػروج من المحيط المحلي  أصبح العالد قرية صغتَة ومن الضروري إذ التغتَات ابؼتسارعة والشاملة لكل بؾالات ابغياة.5

 العابؼية . سواؽالأفي التعامل إلذ 
 لياتو واعتباره الأساس في تقييم أداء الإدارة وبقاحها وفشلها.آ.الاعتًاؼ بالسوؽ و 6
 .البنكي.الاستفادة من التكنولوجيا ابعديدة ،والاستخداـ الفعاؿ لتكنولوجيا ابؼعلومات بؼا بؽا من أبنية في العمل 7
وبالتالر السعي لرفع مستو  الأداء وبرقيق التفوؽ والتميز على  حدة ابؼنافسة ،وبساثل ابػدمات البنكية .ازدياد8

 ابؼنافستُ من خلاؿ تقديم خدمات بستاز بدستو  عاؿ من ابعودة والكفاءة والفعالية.
 .الأزمات ابؼالية الكبتَة التي أصابت الأسواؽ العابؼية في أبكاء العالد كافة.9
 

الاستنتاج بفا سبق أف أبنية تطبيق إدارة ابعودة الشاملة كأسلوب إداري متميز يقدـ حلولا للمشكلات التي بيكن 
وعدـ الاىتماـ  وعدـ توفر اتصالات فعالة  إذ أف الروتتُ  ابؼسيطر على أداء و ستَ العمليات   بنوؾتعاني منها ال
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يدفع بابذاه بفا  ابعيد من مستو  الأداء وبود    عاملتُية للالروح ابؼعنو  إضعاؼ يؤدي إلذ بنظاـ ابؼكافآت وابغوافز 
 .بنوؾالبحث عن أسلوب إداري شامل يقدـ حلا شاملا ومتكاملا للمشكلات التي تعاني منها ال

 
 القطاع البنكيالجودة الشاملة في  إدارةفوائد تطبيق ثانيا:

ت من ولكن ثبُ البنوؾ بعودة الشاملة على أداء لتطبيق مبادئ إدارة ا رقد يكوف من الصعب معرفة التأثتَ ابؼباش
السابقة  الأسبابانطلاقا من  ااستنتاجه أيضاوالتي بيكن تطبيق ىذه ابؼبادئ بوقق ميزات كثتَة  أفالدراسات السابقة 

 ومنها: الذكر
كاف داخليا العميل سواء   أف إذاؿ مع العملاء الاىتماـ بالعميل الداخلي وابػارجي من خلاؿ تبتٍ بمط إداري فع   -

بجودة  ابػارجتُ حيث يهتم العملاءالشاملة ىو بؿور العمل في البنك، في مفهوـ إدارة ابعودة  ،يعتبرخارجيا أو
 والعمليات والبيئة المحيطة. الأفرادجودة  فو يالداخلفي حتُ يعكس العملاء ابػدمات التي تقدـ بؽم 

 البنك ككل. أداء ثم  ومن بها  العاملتُ أداءالبنوؾ نتيجة برسن  أداءزيادة  -

 .(benchmarking) الأخر  ابؼماثلةالبنوؾ  بأداءمقارنة  أدائوتساعد البنك في التعرؼ على مستو  - 
 منها. الذىنية وابؼادية ومن ثم التخلص في الوقت والطاقات درابؽم تساعد البنك في التعرؼ على جوانب  -
 إلذابػدمة ثانية  إعادةوابلفاض احتماؿ  الأخطاءة قلة خفض تكاليف تقديم ابػدمة البنكية بصورة ملحوظة نتيج -

 العميل.
خصوصا واف ابؼعطيات العابؼية وظروؼ ابؼنافسة المحيطة بالقطاع البنكي في تغتَ  التحستُ ابؼستمر للعمليات -

 تضيف قيمة وتعمل على برسينها من اجل أفىي ابػدمات التي بيكن  بردد ما أفمستمر وسريع وبهب على البنوؾ 
  1العملاء وبرستُ بظعة البنك. إرضاء إلذالوصوؿ 

 تقوية علاقاتها مع العملاء وزيادة رضاىم من خلاؿ تلبية احتياجاتهم ابؼختلفة. -
 وبرقيق وفورات مالية وتقليل النفقات الضائعة. بنكبرستُ مستو  ربحية ال -

عمل وبالتالر زيادة إنتاجيتهم وبرفيزىم وبرستُ ابذاىاتهم وولائهم في بؾاؿ ال بنكداخل ال رفع معنويات العاملتُ -
 اؿ.وتشجيعهم على الاشتًاؾ في عملية ابزاذ القرارات داخل ابؼنظمة بشكل فع  

  2تركز على الأولويات بشكل صحيح. الة لوساعدة على تطوير إدارة فع  وابؼ بنكتعزيز بظعة ال -

ذات ابعودة منتجات بعودة الشاملة على تقديم طابؼا بهري التًكيز من خلاؿ إدارة ا بنكتعزيز ابؼوقع التنافسي لل -
 العالية للعميل وبالتالر زيادة الإنتاج بأقل التكاليف.

                                                 
1
 Macdonald, John ,Understanding Total Quality Management ,Hodder and Stoughton ,London ,1988,p:14.  

 .=9صالح ناصر عليمات،مرجع سبق ذكره،ص: 2
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 الأرباحابؼتمثلة في برقيق النمو وزيادة  بنك إبقاز أىدافو بيثل تطبيقها سلسلة من الفعاليات ابؼتتابعة التي تتيح لل -
1.والاستثمار الأمثل بؼوارده البشرية

 

 .ملة لكافة العناصر الإدارية والفنية والبشرية في كافة بؾالات نشاط ابؼنظمةبرقيق تغطية شا -

 بردث تطويرا  في ابؼقومات الإدارية عن طريق: -

 نظاـ متكامل للجودة بودد بؾالاتها ومواصفاتها. -

 أىداؼ بؿددة للجودة بيكن قياسها ومتابعة برقيقها. -

  2.سياسية واضحة للجودة ومعلنة يلتزـ بها ابعميع -

  .ابلفاض شكاو  العملاء من جودة ابػدمات ابؼقدمة وزيادة رضاىم -

 .العاملتُ لابتكاراتزيادة الابتكارات والتحستُ ابؼستمر والاستغلاؿ الأمثل  -

  .برستُ الاتصاؿ والتعاوف بتُ وحدات ابؼنظمة -

  3.برستُ العلاقات الإنسانية ورفع الروح ابؼعنوية -

 
أف  دراسةطبيق إدارة ابعودة الشاملة بسثل كل النقاط السابقة وأكثر، وفي رأي الأف فوائد ت بفا سبق بيكن القوؿو   

أكثر تكيفا  مع ابؼتغتَات التقنية  بنوؾيتمثل في أنها بذعل ال قطاع البنكيفوائد تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ال
وبهعل منها أكثر قابلية بؼواجهة بؼقدمة، في ابػدمات اوالاقتصادية والاجتماعية وحتى السياسية بدا بىدـ برقيق ابعودة 

 ابؼنافسة القوية في ظل التغتَات الكبتَة التي بسس العالد.
 

 متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في القطاع البنكي المطلب الثاني:
بيق ىذا ابؼفهوـ ، إف تطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة في القطاع البنكي يستلزـ بعض ابؼتطلبات التي تسبق البدء بتط

والإعداد ابعيد للعاملتُ لقبوؿ  وذلك أف تطبيق  إدارة ابعودة الشاملة ينطوي على استثمار الكثتَ من الوقت وابؼاؿ
الفكرة، ومن ثم السعي بكو برقيقها بفعالية وىذا الأمر يثتَ التساؤؿ عن السبب الداعي لابزاذ قرار التطبيق وفي 

  4ستُ يدفعاف ابؼدير إلذ ابؼغامرة بابزاذ ذلك القرار وىذاف السبباف بنا:ابغقيقة فإف ىناؾ سببتُ أسا
 

                                                 
 .>:بؿمد عبد الوىاب العزاوي،مرجع سبق ذكره،ص: 1
الشاملة مدخل لتطوير الأداء الإداري للمنظمات"،مداخلة مقدمة إلذ ابؼؤبسر الدولر الثاني:الأداء ابؼتميز للمنظمات  ابضد بن عيشاوي،"إدارة ابعودة  2

 .950،ص:07/6009/=0->0ورقلة،ابعزائر،-وابغكومات ،جامعة قاصدي مرباح 

 .=7فريد عبد الفتاح زين الدين،مرجع سبق ذكره،ص: 3
يبية ابؼتكاملة :منهج ابعودة الشاملة بذارب الإبداع وابعودة"،مركز ابػبرات ابؼهنية "بيمك"،القاىرة،الطبعة عبد الربضن توفيق ،"ابؼناىج التدر  4

 531،ص:2004الثالثة،
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 إنهم يدركوف ضرورة أف بوققوا شيئا  ما. -

 أنو ليس أمامهم بديل أخر.  -
 اب والباحثتُ بشأف متطلبات تطبيق إدارة ابعودة الشاملة لا يوجد اتفاؽ عاـ بتُ الكت  و

  فرؽ العمل  – زاـتالال –ابعودة الشاملة تتمثل في  القيادة إذْ ىناؾ من ير  أف متطلبات تطبيق إدارة– 
التًكيز على العمليات، وأف بقاح تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابؼنظمة  يتطلب تفاعل  –التصميم الفعاؿ 

 . 1العناصر السابقة الذكر

 
   2 متطلبات تطبيق إدارة ابعودة الشاملة تتمثل في التالر: أفوىناؾ من ير

 

 بدا يتلاءـ وتطبيق إدارة ابعودة الشاملة .تشكيل ثقافة ابؼنظمة  دةإعا -
للتعريف  التدريبيةالتسويق والتًويج لبرنامج إدارة ابعودة الشاملة عن طريق تنظيم المحضرات وابؼؤبسرات والدورات  -

 بدفهوـ إدارة ابعودة الشاملة وفوائدىا على ابؼنظمة.

 الشاملة.إدارة ابعودة  وأدوات بأساليبتدريب وتعليم بصيع العاملتُ   -

الاستعانة بابػبرات ابػارجية من ابؼستشارين ومنظمات متخصصة  عند تطبيق إدارة ابعودة الشاملة ،وىذا لتدعيم  -
 .الأولذخاصة ابؼراحل  ستنشأ تيخبرة ابؼنظمة ومساعدتها في حل ابؼشاكل ال

بنتائج تطبيق  سيتأثرفعلا العمل ابؼراد تطويره والذي بفن يؤدوف  أوابؼعنية مباشرة  الأقساـتشكيل فرؽ العمل من  -
ىذه الفرؽ الصلاحية للمراجعة وتقييم ابؼهاـ التي تتضمنها العملية وتقديم  إعطاءإدارة ابعودة الشاملة،مع 

 ابؼقتًحات لتحسينها.

 ر بالانتماء للمنظمة وتشجيع وبرفيز العاملتُ ابؼشاركتُ في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة بػلق جو من الثقة والشعو  -
 في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة. إليهمالدور ابؼوكل  بأبنيةبرسيسهم 

إلذ ذلك العمل  بالإضافة،الأمرتطلب  إذاعلى فرؽ العمل بتعديل أي مسار خاطئ ومتابعة ابقازاتهم  الإشراؼ -
 في ابؼنظمة. والإدارات الأفرادعلى التنسيق بتُ بـتلف 

 

 

  لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة في القطاع البنكي  والأساسيةابؼتطلبات اللازمة  أف  في حتُ ىناؾ من ير
 : التالية عناصرتتمثل في ال

 
 

                                                 
1

 .7:بؿمد عبد الوىاب العزاوي،مرجع سبق ذكره،ص: 

العاملة في قطاع غزة "،رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في إدارة أداء ابؼؤسسات الأىلية الأجنبية  ىمبادئ إدارة ابعودة الشاملة عل قرشا بؿمود بدر،"اثر تطبي 2
 ،بتصرؼ.89-87ص:-،ص=600غزة،فلسطتُ،–الأعماؿ ،ابعامعة الإسلامية 
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 : دعم والتزام الإدارة العلياأولا
في مستو   والتي تتخذ الأجلوالطويلة  الإستًابذيةتعد القرارات ابؼتعلقة بتطبيق إدارة ابعودة الشاملة من القرارات 

وبرديد الوقت ،ابعودة الشاملة  إدارة إلذبرديد كيفية الوصوؿ  ابؼتخذالعليا،حيث يفتًض في القرار الاستًاتيجي  الإدارة
على  الأقدرالعليا كي يتحقق النجاح،فهي  الإدارةدعم  إلذولذلك جاءت ابغاجة   الذي بيكن من برقيق ذلك

العليا بتهيئة العاملتُ على بـتلف  الإدارةكما تقوـ بضرورة تطبيقو،كما بسلك الدعم ابؼادي وابؼعنوي  ، الإقناع
 وتقليل مقاومتهم للتغيتَ العاملتُ  أداءيساىم ذلك في تنشيط  ابف ابعودة الشاملة، إدارةلتطبيق  وإعدادىممستوياتهم 

 1 يلي: في ما ابعودة الشاملة إدارةالعليا في تطبيق  الإدارةوعموما يتمثل دعم والتزاـ 
 ؛ابػاصة بابعودة الأنشطةالعليا في  ةالإدار اشتًاؾ  -

 دة في ابؼنظمة وابؼرتبطة بعمليات الإنتاج؛عن ابعو  الأفكارالعليا ابعهد ابؼستمر في نشر  الإدارةبذؿ  -

 بابعودة؛تشجيع بناء ثقافة تعكس مد  اىتماـ العاملتُ  -

 ؛تعزيز ثقافة ابعودة -

 الأداء؛العاملتُ في  إمكانياتتعزيز وتطوير  -

 وأىدافها؛الد للمنظمة معم ػػػواضحة ال إستًابذيةتوفتَ رؤية  -

 ابعودة ابؼطلوبة. أسسالتي تستهدؼ نشر  والإعلافعمليات الدعاية ل الإدارةدعم  -

 

 ثانيا:تنميط العمليات
التي من خلابؽا ستقدـ ابػدمة في كافة  والإجراءاتتوحيد الطرؽ  إلذبحيث تؤدي  يتم تنميط العمليات بعد تصميمها

ويسهم ىذا التوحيد  يكوف بمط العمل واحد مهما تغتَ العاملتُ أف ذلك مل داخل البنك ،وابؽدؼ منبؾالات الع
وتلبية حاجات العملاء بأعلى    ورفع مستو  ابعودة العامل أداءزيادة مهارات  و  بتسريع العمل ،وتقليل التكلفة

 2 يلي: ،ويتًتب عليها برقيق ما الإداريةات ويعد تنميط العمليات طريقة لتطوير العملي كفاءة في كافة فروع البنك
 ؛مراقبة وتقييم العمليات ابؼتبعة في تقديم ابػدمة -

 ؛السيطرة ابؼستمرة على عمليات التقديم حسب ابؼوصفات ابؼوضوعة -

 ؛وضع معايتَ بؿددة بعودة ابػدمة ابؼقدمة -

 مراقبة العمليات لدعم برستُ ابعودة. -

 

                                                 
 ،بتصرؼ.>;5-:;5ص:-بؿمود حستُ الوادي،وآخروف ،مرجع سبق ذكره،ص 1
في دولة الإمارات العربية ابؼتحدة"،بؾلة أبحاث التَموؾ،جامعة  بصاؿ أبو دولة،بضد علي النيادي،"تطبيقات إدارة ابعودة الشاملة في منظمات ابػدمة 2

 .5:5،ص:6000التَموؾ،الأردف،
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 1اعيةوالاجتم الأخلاقيةثالث:المسؤولية 
 أوالتصرفات السلوكية التي تتصل بالمجتمع بحيث تؤثر في التضخم  إلذوالاجتماعية  الأخلاقيةيشتَ مصطلح ابؼسؤولية 

بحيث يساعد البنك في حل  ابعودة الشاملة مراعاة ىذه ابؼسؤولية إدارةومن ابؼتوقع عند تطبيق  التلوث أوالبطالة 
الربا السلبية على  آثاركاف ىدفها ىو معابعة   الإسلاميةمثلا البنوؾ فنجد  ابؼشكلات ولا يكوف سببا في حدوثها

،كما بزضع الخوابؼساعدة في توزيع الزكاة ... الأمواؿالمجتمع والعمل على تطوير قطاعات السوؽ من خلاؿ توظيف 
 لتحقيق رضا العملاء. الإسلامية الأخلاقيات لإتباع الإسلاميةفي البنوؾ  الإدارة

 
 جودة التكلفة رابعا:تحقيق 
القصد ىو ربط التكلفة بجودة ابؼنتج وتقسم التكاليف  وإبما تقديم خدمة بسعر منخفض ىنا ىو ليس ابؼقصود

 2يلي: ما إلذابؼصاحبة بعودة ابؼنتج 
 التشغيلية وتقديم ابؼنتج بابعودة ابؼطلوبة، الأنشطةابقاز  لأجلتكاليف تتحملها ابؼنظمة .التكاليف الوقائية :1

وابؼراجعة برستُ العمليات ،بزطيط والرقابة، كاليف تصميم ابؼنتج ،وتكاليف التدريب والتعليم ،تكاليف منها:ت
 والتدقيق.

تقييم عمليات تقديم ابؼنتج بابعودة ابؼطلوبة منها تكاليف الفحص  لأجلتكاليف تتحملها ابؼنظمة :الأداءلف .ك  2
لذي يستغرقو الفحص في العمليات للتحقق من مطابقة ابؼعايتَ ،كلف الزمن ا الآلات أو الأفراد،والتدقيق سواء من 

 وابؼواصفات.
بسبب  والإجراءات،أوطوؿ الروتتُ  أووالتي تنتج بسبب الشكاوي على مقدمي ابػدمة .تكاليف الجودة الرديئة:3

 التكنولوجيا ابؼرتبطة بتقديم ابػدمة. وسائلتوقف 
تقارير عنها باستخداـ مؤشر  إلذابعودة الشاملة  إدارةالتي برتاج  الكلف السابقة الذكر كلف ابعودةويسمى بؾموع 

 ابعودة الذي يوضح العلاقة النسبية من خلاؿ ابؼؤشرات التالية:
 وبيثل النسبة بتُ كلف ابعودة الثلاثة السابقة وبتُ عدد ساعات العمل ابؼباشرة.ا.مؤشر العمل:

 ابؼباشرة وغتَ ابؼباشرة. الإنتاجلف وبيثل النسبة بتُ كلف ابعودة وكب.مؤشر التكلفة :
 قيمة ابؼبيعات . وإبصالربيثل النسبة بتُ كلف ابعودة ج.مؤشر المبيعات :

 .الإنتاجوبيثل النسبة بتُ كلف ابعودة وبتُ كمية :الإنتاجد.مؤشر 
ابؼنظمة وىذا يستوجب بحث التكاليف ابؼصاحبة لتقديم ابؼنتج والعمل على التخلص من التكاليف التي تتحملها 

 ابؽدر،مثل: و الإسراؼبسبب 
                                                 

 .بتصرؼ.181بؿمود حستُ الوادي ، و آخروف، مرجع سبق ذكره، ص: 1
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 ؛العاملتُ أخطاءالتكاليف بسبب  -
 ؛من اللازـ أكثرابقاز العمليات بوقت  -

 .صرؼ نفقات في غتَ مكانها -

 

 خامسا:شمولية واستمرارية الرقابة
ث يتم ومع القدرة على تنميط العمل بحي إليوبستَ العمل وفي النشاط ابؼؤدي لتحقيق ابؽدؼ ابؼخطط  ترتبط الرقابة

بفكنا مراقبة العمل بوضع معيار لقياس مد   برقق ستَ العمل وفق ابؽدؼ ومن  أصبحابقازه وفق خطوات بؿددة 
 أو ،بفا ىو متوقع أفضلحقق ىل ىو بابذاه موجب بحيث يػُ  التأكد ثمُ حيث الكمية المحددة والكيفية والزمن والتكلفة ،

 ابؼعيار. إلذالنشاط  إعادةابكراؼ سالب يستوجب 
العمل في كافة  لأداءابؼتابعة والتقييم ابؼستمرين  أسلوب إتباعابعودة الشاملة في القطاع البنكي  إدارةويتطلب تطبيق 

 وإبهادابؼشاركة في كشف الابكرافات  إلذ الأخطاءد المجالات وابؼستويات وىذا يقتضي تغيتَ مفهوـ الرقابة من تصي  
ويرتبط بدفهوـ الرقابة  بحيث تكوف الرقابة مهمة كل عامل في البنكز العامل ى التقييم الذاتي لابقاابغل والتًكيز عل

 1:تيالآمفهوـ  التأكيد على ابعودة  من خلاؿ التًكيز على 
 ؛من ضماف برقق ابعودة ابؼطلوبة التأكد -
 ؛برليل معلومات وشكاوي العملاء -

 ؛حاجات العملاء إشباعربط عمليات تصميم ابؼنتج بدد   -

 ؛النسبية للمواصفات اللازـ توفرىا في ابؼنتج الأبنيةبرديد  -

 ؛الأجلالقصتَة  الأىداؼمراعاة برديد معايتَ ابعودة التي تتناسب مع  -

  الالتزاـ بابعودة العالية بدا يتناسب مع تقوية العلاقة مع العملاء. -
ابؼنافسة للمساعدة في برستُ ومقارنة جودة ابػدمات ابؼقدمة مع البنوؾ اقبة ابعودة في البنوؾ ابؼنافسة كما بهب مر   

 العملاء مع مؤشرات  ابعودة ابؼتحققة. ىابعودة ،كما بهب مقارنة درجة رض
 

 تفتيت المشكلة أسلوبني ــسادسا:تب
على مسببات  أولاذلك  لابد من التعرؼ  وحتى يتمم  تواجو البنوؾ مشكلات تستوجب ابزاذ القرار بحلها عادة ما

حل بؽا وبالتالر  وإبهادمشكلات صغتَة يسهل التعامل معها  إلذشكلة العامة وىذا بتجزئة ابؼحدوث ابؼشكلة 
بحيث يقوـ كل  متخصصةنو يكو ف فرؽ عمل إفحل ابؼشكلة العامة وحتى يتمكن البنك من برقيق ذلك  إلذالوصوؿ 

تعاوف بتُ ىذه فريق بدراسة احد مسببات ابؼشكلة العامة وتبادؿ ابػبرات واستثمارىا من خلا العصف الذىتٍ وال
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عليو  الإداريةوالعناصر  الإداراتاعتماد كل في دقة القرار  ولأبنية الرئيسة أوحل ابؼشكلة العامة  إلذالفرؽ للتوصل 
ابػطوات  إتباعبوىذا عقلانية في ابزاذ القرارات تتسم بالطريقة  برديدوجب فشل القرار يعتٍ فشل البنك  أفبحيث 

 1التالية :
عموما تنشأ ابؼشكلة نتيجة الاختلاؼ بتُ فوىذا بوضع تعريف للمشكلة التي تواجو البنك تحديد المشكلة :.1

 . إليهاابؼرغوب الوصوؿ  ةابغالة القائمة وابغال
 .يتخذ القرار ومن سيتم استشارتو أفبؼعرفة من ينبغي ق أي تصنيف ابؼشكلة وبذميع ابغقائتحليل المشكلة :.2
ثم ابزاذ القرار  علينا برديد البدائل ابؼتاحة وإبمايكوف من خلاؿ بدائل متاحة لاف القرار لا : لتحديد البدائ.3

 . أفضلهاباختيار 
بتحديد ابؼزايا والسلبيات والتنبؤ بدد  حصوؿ السلبيات والابهابيات في تقييم  كل بديل لحل المشكلة :.4

 ابؼستقبل .
بديل برقق  أفضلكل بديل حيث يراعى في اختيار بعد ابؼقارنة بتُ الابهابيات والسلبيات لحل: أفضلاختيار .5

 ابؼعايتَ التالية :
بحج جو بـاطر عالية،مع ربط ابؼخاطر ابؼخاطر النابذة عن القرار لكن عادة ما يتعامل البعض في  -

 الكسب.

 .الإداريةالبنك في التغيتَات  إزعاجبذؿ اقل جهد لتقليل  -

 لو.ابغاجة  يتناسب مع أفالتوقيت في ابزاذ القرار بحيث بهب  -

 برات بشرية ومهارات عالية.بػىناؾ حاجة أف القرار خاصة  لتنفيذقيود ابؼوارد البشرية وابؼالية اللازمة  -
بفا يستوجب برفيزىم ماديا  والآخرينمن قبل ابؼدير  وتنفيذهأي اختيار القرار عمل فعال: إلىتحويل القرار .6

 .لتنفيذهومعنويا 
 ل التوجيه.  القرار من خلا تنفيذمتابعة .7
 
سبق بيكن القوؿ أف مد  بقاح تطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة في القطاع البنكي  يتوقف على مد  توافر  ابف 

واللازمة لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة  وبدسابنة ومشاركة بصيع الأفراد في تلك البنوؾ من مديرين  الأساسيةابؼتطلبات 
ابعودة الشاملة ، لاف قرار  التطبيق  إدارةوابؼتينة لتطبيق  الأساسيةلبناء القاعدة وعاملتُ ومستشارين .... الخ ،

 .وجادة من القيادة العليا في تفعيل وإرساء أوامر التطبيق  ةيتطلب جهودا  حقيقي
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 المطلب الثالث:مراحل التحول إلى إدارة الجودة الشاملة في القطاع البنكي 

ظهور ما  إلذات جوىرية في التفكتَ والأداء بفا يؤدي تَ يق إدارة ابعودة الشاملة تغيب تطبفي كثتَ من الأحواؿ يصحم 
 واشعر فإذا يسمى : مقاومة التغيتَ إذْ من  الطبيعي أف يقاوـ الأفراد التغيتَ فكل منا يؤدي عملو داخل منطقة الأماف 

م أو للمنظمة وقد تسبب ىذه ابؼقاومة نوعا  نهم يقاوموف التغيتَ بل وبينع العديد منهم حدوث التغيتَ بؽإبالتهديد ف
أمرين  إلذتطبيق إدارة ابعودة الشاملة بوتاج  ف"رتشارد ويليامز" أمن ابؼشكلات داخل ابؼنظمة ومن أجل ذلك يقوؿ 

 1أساستُ:
ا ، ومعقبات أيةلابد من وجود معرفة علمية بابؼنظمة أي كيف بردث الأشياء بالفعل ومن يساعد في إزالة  أولًا :

 .الأىداؼالتي بهب أف تنجز لتحقيق  الأشياء
التي بزرج عن نطاقها  والأمورأف يتوفر لد  الأفراد العاملتُ الوعي الكامل بإدارة ابعودة  الشاملة ، أبنيتها  ثانياً :

 وكيف تتحقق.
ور التي بيكن أف الأم لذلك من خلاؿ تغيتَ بعضبرضتَ الأرضية بهب  ،لذلك لابد وقبل تطبيق إدارة ابعودة الشاملة
.  تشكل عائق أماـ بقاح تطبيق ىذا ابؼفهوـ

 
 للازمة لتطبيق إستراتجية إدارة الجودة الشاملة في القطاع البنكي :االتغيرات   -أ

  ومن أىم التغتَات التي بهب أف يقوـ بها البنك قبل تبتٍ تطبيق إدارة ابعودة الشاملة بقد ما يلي:

  المنظمة ثقافةأولا :
جها تابو التي ةيالأساس ابؼرتكزات على قائمة دةيجد ثقافة إلذ ابؼنظمة ثقافة يتَتغ الشاملة ابعودة إدارة قيبتط تطلبي

 ىي الشاملة ابعودة إدارة جهابرتا التي ةيالواع دةيابعد يميةالتنظ الثقافة إف وناجحا، بفكنا لوعبه بشكل قيالتطب اىذ

 في تُالعامل عيبص لد  أي والأفراد، ابعماعات تُب ةيالسلوك للأبماط الداخلي التكامل إحداث على قادرة تكوف التي
2ابؼنظمة

نو توجد بؾموعة من إف في القطاع البنكي  ولبعث ىذه الثقافة ابؼواتية وابؼناسبة لإبقاح إدارة ابعودة الشاملة، 
 3:ابػطوات لذلك

تساعد على  أففهناؾ ظروؼ بيكن  ليست كل الظروؼ مناسبة لبناء ثقافة جديدة إذالبدء بترتيب الظروف:.1
مدير جديد  جديدة للمنظمة ، بإستًابذيةالبدء  عن الثقافة ابغالية، عدـ الرضى أبنهااستحداث ىذه الثقافة ومن 

اندماج  منافسة مستمرة ، جدد، عملاءو  وأسواؽمنتجات  تكنولوجيا جديدة ، زمات داخلية حادة ،أ للمنظمة،

                                                 
 .;8ص: ،، مرجع سبق ذكره رميلة لعمور 1

ة ماجستتَ غتَ منشورة أبظاء اسطنبولر،"اثر إدارة ابعودة الشاملة في تفعيل الأداء التسويقي ،دراسة حالة الشركة الوطنية للبناءات وابؼنشات ابؼعدنية"،رسال 2
 .8:،ص:>600البليدة،ابعزائر،-في التسويق،جامعة سعد دحلب
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سببا جيدا للبدء في بناء ثقافة منظمة  الذكر،من الظروؼ السابقة  أكثر أوواحدة وجود ويعتبر  الخ،ابؼنظمة...
 جديدة.

 :خطوتتُ إلذبوتاج تصميم الثقافة ابعديدة  تصميم ملامح الثقافة:.2
 .وتتمثل في معرفة ملامح الثقافة السائدة وىدمها  :الأولى

 .مهافتتمثل في معرفة ملامح الثقافة ابعديدة وتصمي :الثانية أما
 يلي: ابؼلامح الواجب معرفتها وتصميمها في الثقافة ابعديدة ما أىمومن 

 ؛مد  دعم ابؼنظمة للعاملتُ بابؼوارد وابؼعلومات 
 ؛مد  الالتزاـ والانضباط ابؼطلوب في العمل 

 ُ؛مد  ابغرية والصلاحيات ابؼتاحة للعاملت 

  ؛ابعديدة والأفكارمد  تشجيع ابؼبادرات الشخصية والابتكار 

 ؛د  تشجيع ابؼغامرة وبرمل ابؼخاطرم 

 ؛في ابؼنظمة ةالاتصاؿ الربظية وغتَ الربظية ابؼستخدم أساليب 

 ؛التعاوف والتنسيق ابؼطلوب بتُ الوحدات 

  ابؼنظمةظروؼ العمل ابؼادية ابؼؤثرة على ملامح ثقافة. 

 أرجاءاعد على تغلغلها في وبيكن نشر الثقافة ابعديدة من خلاؿ بعض الطرؽ التي تس نشر الثقافة الجديدة: .3
 ت)العامية(، الاحتفالاالدارجة  ة، اللغتالشعارات، ابغكايا ابؼنظمة وعلى بثها بتُ صفوؼ العاملتُ وابؼتمثلة في:

 ابؼبادئ... ف، إعلاوالطقوس
 طرق دعمها ما يلي: أهمالجديدة:ومن دعم الثقافة  .4

   ؛ثقافة ابعديدةم الاختيار عاملتُ قادرين على التكيف مع معايتَ وقي 
 ؛مكافأة العاملتُ الذين يلتزموف بقيم ومعايتَ الثقافة ابعديدة وتدريبهم عليها 

 ؛ترقية العاملتُ القادرين على الالتزاـ بقيم ومعايتَ الثقافة ابعديدة 

 ؛تقديم قصص وحكايات معبرة عن الثقافة ابعديدة 

 الاىتماـ بتكريم العاملتُ ابؼلتزمتُ بالثقافة ابعديدة. 

 
 انيا :الهيكل التنظيميث

 وببسي بؼا الشاملة،  ةإدارة ابعود  بؼفهوـ ابؼطبقة ابؼعاصرة ابؼنظمة مع تناسبي ليالطو  العمودي مييالتنظ بؽرـا يعد لد
 بفا ،القرارات ابزاذ في والبطء ،ينهاب قيالتنس وضعف ة،يالإدار  الوحدات تُب حواجز كوضع ،معروفة مشاكل من

 مع متكاملة ةيفرع ةيميتنظ لىياك من ابؼكوف" ابؼتكامل الكلي النظم مدخل"دعىي ي ميتنظ كلىي تبتٍ تطلبي
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 ديابعد مييالتنظ كلبؽيا ، حيث أفككل ابؼنظمة وىو ىدؼ  مشتًؾ، كلي ىدؼ قيبرق ليسب في البعض اضهبع
 تُب املاتك دثبو الذي ،"فييالوظ التقاطع" دعىي مييتنظ أسلوب على معتمدا ا،يوعمود ايأفق تكاملا دثبو

 .سريو  بسرعة وابؼعلومات جهاتوالتو  الأوامر انتقاؿمعو  ليسه   بشكل ةيالإدار  ماتيالتقس
 

  اساتيوالس الأنظمةثالثا: 
 فييسهم  بشكل -بها ابؼعموؿ ةبيالقد من بدلا -اساتيس ميوتصم أنظمة وضع إلذ الشاملة ابعودة إدارة قيتطب تاجبو

 قهاطبي من ةيحر  من برد ودايق تفرض أو تشكل لا لكي مرنة بصفة دة،يابعد إستًاتيجياتها قيوبرق ابؼنظمة خدمة

 .بهابدوج عمليو 
 

  المنظمة ريدي ليالعم فكرة قيوتعم ليبالعم جهالتو رابعا: 
 الشاملة، ابعودة إدارة مدخل قيتطب ومتطلبات بؿاور ـھأ من العملاء رضاءإ من ةيعال درجة قيبرق على العمل عتبري

 نظاـ بإنشاء وذلك بابؼنظمة؛ ةيميالتنظ اتيابؼستو  كافة على ابؼنظمة ريدي ليالعم فكرة قيعمت نبغيي ولذلك
 وأف ءىا،وعملا ايهومنافس ،تهاومنتجا ،فهاموق عرؼي أفلو خلا من للمنظمة كنبي والذي ليالعم عن معلومات

 معهم. العلاقات ةيوتنم واؽوالأذ ابغاجات ىذه في اتتَ والتغتهم وتوقعا تهماجاياحت ليوبرل ديبرد على بررص

 
  ةيميالتنظ اتيالعمل ميتصم إعادة خامسا: 

 ،تنفيذىا سهولةو  ابؼنظمة اتيعمل كافة ميتصم سلامة مد  على ابؼنتجات جودة من عاؿ مستو  قيبرق توقفي
 بفا الشاملة؛ ابعودة إدارة دـبى ولا ،ستَىا قيعيس ةيديتقل ةيميتنظفاىيم وم معتقدات على القائم يمالقد ميفالتصم

 ةيالإدار  بؽندسة ا إعادة أسلوب ولعل وابعودة، الأداء من ةيعل درجة ققبو ديجد ميتصم قيتطب ابؼنظمة لزـي
.المجاؿ ىذا في اتَ كث صلحي اتيللعمل

1
 

 
 مى فيصل اسبرػػػحسب ل ابعودة الشاملة إدارة إستًابذية بعض نواحي التغيتَ لتطبيق تُ  ابعدوؿ ابؼوالر يبفىذا 

 
 
 
 
 

                                                 
 .9:،مرجع سبق ذكره ،ص:أبظاء اسطنبولر 1
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 (14الجدول رقم )
 نواحي التغيير في المنظمة لتحقيق إدارة الجودة الشاملة.

 التغييرات المجال
الثقافة التنظيمية 
 وطرق تنفيذ العمل

 توحيد لغة ابغديث والعمل؛-
 تنمية التعاوف وروح الفريق بتُ ابؼوظفتُ وصولا إلذ قيم ومعتقدات تنظيمية واحدة؛-
 ية كبتَة.برقيق رسالة ابؼنظمة بفعال -

 بروؿ أسلوب النشاط من أسلوب الأعماؿ إلذ أسلوب العمليات؛- الهيكل التنظيمي
 الشبكي ابؼرف؛ الأفقيالتنظيم  إلذالانتقاؿ -
 تويات كافة.وعلى ابؼس الإداريةتنظيمي يدعى بالتقاطع الوظيفي بودث تكامل بتُ التقسيمات  أسلوب-

إعادة تصميم 
 العمليات

 يات وسهولة تنفيذىا؛سلامة تصميم العمل -
 ابعودة العالية في الأداء؛ -

 تقديم ابػدمة السريعة وابؼتطورة؛ -

 بزفيض تكلفة الأداء؛ -

 التحوؿ من الرقابة التقليدية إلذ الرقابة الذاتية؛ -

 الابتعاد عن البتَوقراطية والتمسك الأعمى بالقوانتُ واللوائح. -
الأنظمة 

 والسياسات
 ثر برديدا وتفصيلا في عملية التطبيق؛وضع أنظمة جديدة بذعل النظاـ أك -
 تفريغ النظاـ الواحد إلذ بؾموعة من الأنظمة الفرعية عند ابغاجة؛ -

 توفتَ ابؼرونة في السياسات. -
 وجود إدارة قادرة على برقيق التفاعل بيتها وبتُ ابؼرؤوستُ؛ - النمط القيادي

 لعمل؛الإدارة ابعوالة )ابؼرئية( أي يكوف الرؤساء قريبتُ من مواقع ا -

 توفر الشجاعة والاعتمادية في القيادة. -
مى فيصل اسبر،"مدخل مقتًح لرفع الكفاءة والفعالية ابؼصرفية من منظور إدارة ابعودة الشاملة ،دراسة ميدانية على ػل المصدر:

 .78:،ص=600ابؼصارؼ ابغكومية في سوريا"،رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في إدارة الأعماؿ،جامعة تشرين،سوريا،
 

 من عدد إحداث البنك التأكد من بهب العمل على  الشاملة ابعودة إدارة إستًابذية جل تطبيقأمن  أنو القوؿبيكن 

 داخل تُالعامل طرؼ من مقاومة توقع من ولابد نةيمت أسس علىفهوـ ابؼ ىذا قيلتطب ابؼطلوبة السابقة و اتيتَ التغ

    تُالعامل ثقة وكسب ابؼخطط، التعامل قيطر  عن بؽا التصدي ببهو  ات؛يتَ التغ ىذه قيلتحق السعي أثناء ابؼنظمة
 من ملحة ضرورة يتَالتغ بأف عهم وإقنا بؿاولة إشراكهم في عملية التغيتَو  و الاستماع إلذ مشاكلهم ييدىم بؽاتأ و

 .ايتهاستمرار  و ابؼنظمة بقاء أجل
 
 



  ةالجودة الشامل تطبيق إدارةب علاقة الثقافة التنظيمية                                الفصل الثالث   

5<< 

 

 إدارة الجودة الشاملة: إلىالتحول مراحل  -ب
فعلى  بصيع الباحثتُ وابؼهتمتُ بهذا ابؼوضوع قبلإدارة ابعودة الشاملة متفق علية من  حد لتطبيقيس ىناؾ أسلوب وال

 :سبيل ابؼثاؿ 

  1مراحل ىي: ستةفي ابعودة الشاملة  إدارةمراحل تطبيق  أف  Drummondير  
 ؛ؼ على عناصر القوة في ابؼنظمةالتعر   -
 ؛معرفة توقعات ابؼستفيد -

 ؛بػدماتنظاـ جديد لتقديم ا إبهاد -

 ؛ابؼستفيد تثقيف -

 ؛نظاـ مساند قوي إبهاد -

  توفتَ التغذية الراجعة عن ستَ برنامج التطبيق. -
 2ف عملية تطبيق إدارة ابعودة بسر بابؼراحل التالية:أ ورافجفي حتُ ير  جوزيف 

 ُ؛توضيح مد  ابغاجة للتحست 
  ؛اللازمة الأساسيةبرديد البنية 

  ؛التحستُبرديد مشاريع 

 ؛مل ابؼشاريع وتزويدىا بابؼواد وتأىيلها بالتدريبتكوين فرؽ ع 

 نظاـ للتحكم والرقابة إبهاد. 

 
بعودة الشاملة  يتفق عليو واحد لتطبيق إدارة ابموذج  أو  أسلوب  ف نستنتج  بفا سبق  انو لا يوجدبيكن أ إذف

ىذا الاختلاؼ لا يفهم منو أف أف  إلا -في الفصل السابق اهلاحظن وىذا ما -الإداري الأدبف في الباحثوف وابؼفكرو 
ف تكوف ىناؾ يق إدارة ابعودة الشاملة يستلزـ أتطب أفبيكن القوؿ  وإبماعملية التطبيق بيكن أف تتم بطريقة عشوائية  

 يتم برديدىا مسبقا في خطة توضع بؽذا الغرض .اسب مع حجم وطبيعة نشاط ابؼنظمة معينة تتنمنهجية 
تتمثل في  العامة التي بيكن لإجدارة إتباعها في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابؼنظمة من ابػطوات ىناؾ بؾموعة  عموما 

 3ابؼراحل التالية:
 
 

                                                 
ودة حسن بؿسن حسن أبو ليلي،"إدارة ابعودة الشاملة ،دراسة ميدانية لابذاىات أصحاب الوظائف الإشرافية بكو مستو  تطبيق ومعوقات إدارة ابع 1

 .51-44ص:-،ص1998ة الاتصالات الأردنية "،رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في إدارة الأعماؿ،جامعة التَموؾ،الأردف،الشاملة في شرك
 .428،ص:03،1994،العدد34عبد الربضن ابؽيجاف،"منهج عملي لتطبيق مفاىيم إدارة ابعودة الكلية "،الإدارة العامة ،الرياض،المجلد  2
 .194-192ص:-ابعودة في ابػدمات"،مرجع سبق ذكره،ص قاسم نايف علواف المحياوي،"إدارة 3
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 :الإعداد.مرحلة 1
 ثقافة ابؼنظمة والتًكيز على الدعم التاـ ابعودة الشاملة جزءا من  إدارة ه ابؼرحلة اعتبارذمن ى الأساسييتمثل ابؽدؼ  

 وتتضمن ىذه ابؼرحلة ابػطوات التالية :لمنظمة من قبل الإدارة العليا ل
وبياف التحديات التي التشخيص العملي بؼشاكل ابؼنظمة  وذلك من خلاؿالتطوير ابؼستمر  بأبنيةا.تعزيز الوعي 

 تواجهها.
 أىداؼصياغة  أسسمهما من  أساساواعتبارىا اتهم وابذاىاتهم ورغباتهم ب.برديد احتياجات العملاء ومتطلب

 .ابؼنظمة
 ابعودة الشاملة. لإدارةالفكرية  بالأسسج.تعريف قيادات ابؼنظمة 

العاملتُ في ضوء ىذا  أداءعن مساندتها لتطوير  فضلا الشاملةوابعودة  الإداريبفكر التميز  الإداريةد.التزاـ القيادات 
 الفكر.

 
 .مرحلة التخطيط:2

اجل برقيق إدارة ابعودة في تكريس كافة جهودىا من  ابؼنظمة لإدارةالرغبة الصادقة  إبرازتهدؼ ىذه ابؼرحلة إلذ 
  ابػطوات التالية: ابؼراحلوتتضمن ىذه امها بنشر ثقافة ابعودة الشاملة والتز الشاملة 

 للجودة. الإداريالتميز  مبدفاىي وإقناعهما.تعريف العاملتُ في ابؼنظمة بابعودة الشاملة 
 بإدارةبىتص ىذا المجلس  أف ى، علبؼعرفة بالوضع الراىن للمنظمةوا الرأيب.تشكيل بؾلس للجودة الشاملة من ذوي 

 ابعودة الشاملة. بإدارةوتوجيو ودعم العمليات ابؼتعلقة 
 تتوفر لديهم مهارات متميزة وقيادية. نللمنظمة، بفج.تعيتُ مدير للجودة الشاملة من بتُ رؤساء الوحدات التنظيمية 

وضماف التزامهم  أرائهموع شاركة بصيع العاملتُ للاستفادة من تن  ة الشاملة بدة لتطبيق إدارة ابعودخطة شامل إعداد.د
 وكسب رضاىم.

بدا بيكنها من مواكبة التكنولوجيا ابؼستخدمة في معابعة  و.وضع خطة لتطوير نظم ابؼعلومات على مستو  ابؼنظمة
  البيانات.

 
 .مرحلة التقويم :3

 تتضمن ىذه ابؼرحلة ابػطوات التالية: وعلقة بابؼنظمة و أولويات تطويرىا تتهدؼ ىذه ابؼرحلة إلذ توفتَ ابؼعلومات ابؼ
 تشخيص الوضع ابغالر للمنظمة والتعرؼ على جوانب القوة لدعمها والضعف بؼعابعتها.ا.

تتناسب مع بيئة عمل  أفب.برديد معايتَ لقياس ابعودة الشاملة حيث بيكن اشتقاقها من ابؼعايتَ العابؼية شريطة 
 ظمة.ابؼن
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العمل على تطوير ىذه الثقافة في ضوء تلك متطلبات ثقافة ابعودة الشاملة و  ج.مراجعة ثقافة ابؼنظمة في ضوء
 .ابؼتطلبات ابعديدة

 .مرحلة التطوير:4
ابؼرحلة  أفرزتهاالقصور التي  أوجو ابؼشاكل و ةومعابع الشاملةابعودة  لإدارةبزتص ىذه ابؼرحلة بالتطبيق الفعلي 

 ىذه ابؼرحلة ابػطوات التالية: نتتضمو  السابقة
 ا.تفعيل عمل فريق ابعودة الشاملة.

 بدورىم في عملية التغيتَ.وتعريف بصيع العاملتُ  تب.برديد ابؼسؤوليا
 التطبيق وابؼشاكل التي تواجهو ج.ابؼراجعة الدورية للجهود ابؼبذولة في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة وبرقيق التقدـ في

 ستفادة منو من التجارب ابؼماثلة. وما بيكن الا
 
 .مرحلة التحسين المستمر:5

في عملية  أخر من اجل استثمارىا مرة  داءاتالأ وأفضلابؼمارسات  أفضلتستهدؼ ىذه ابؼرحلة التعرؼ على 
 :تيالآوتتضمن ىذه ابؼرحلة التطوير ابؼستمر 

 ا.الاستعانة بخبراء ابعودة الشاملة في تقويم برنامج التطبيق.
 لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة مع منظمات خدمة بفاثلة. للأداءمقارنة مرجعية  إجراء.ب

  عملية التطبيق.ية بتطوير عمل ابؼنظمة للمشاركة فيابؼعن الأطراؼج.دعوة بصيع 
 إلذ مرحلة التخطيط أخر العكسية عن نتائج التقويم ثم العودة مرة  بالتغذيةد.تزويد بصيع العاملتُ في ابؼنظمة 

  للاستمرار بعملية التحستُ ابؼستمر للجودة الشاملة.
 

ذلك سابقا  أف ىناؾ أكثر من أسلوب وبموذج لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة  إلذ ةإلا شار تم إلذ جانب ما ذكر وكما 
دخل على ما أُ لك كذ وابعودة الشاملة ،) دبينج، جوزيف، كروسبي... (  لإدارة الأوائلاد التي أسهم في  وضعها الرو  

إف تستفيد منها التي بيكن للمنظمة و  ،ابعودة الشاملة()بماذج وجوائز إدارة أفكارىم من تعديلات وبرسينات لاحقة 
ة العمل،ابؼنافستُ في سوؽ خصائصها)حجم ونوع ابؼنظمة ،بيئ ةالنموذج ابؼناسب بؽا مع مراعا تصميمفي اختيار أو 

التغتَات التي تسبق ىذا لتحضتَات و بنجاح االشاملة في ابؼنظمة مرىوف  أف بقاح تطبيق إدارة ابعودةكما  ...(العمل
ا التطبيق ىذ أفكما بهب أف تعلم ابؼنظمة  وتؤكد من خلابؽا التزامها ودعمها بؽذا التطبيق التطبيق والتي بذريها ابؼنظمة

طويلة ابؼد   إستًابذية يل ىبتستعمل لأياـ وتنتهي صلاحيتها  بؾرد موضة عابرة أنها أو اىالا يتم بتُ عشية وضح
  .وعمليات ابؼنظمة أنشطةالتحستُ ابؼستمر لكل  عنوانها 

 



  ةالجودة الشامل تطبيق إدارةب علاقة الثقافة التنظيمية                                الفصل الثالث   

5=5 

 

  مستويات تبني إدارة الجودة الشاملة: -ج
تتم عملية التطبيق ات اللازمة تَ كافة التغي  وإجراءمات تطبيق إدارة ابعودة الشاملة عند توفتَ كافة متطلبات ومستلز 

تبدأ   أف لذلك بيكن للمنظمة   الأحياف لا يتم توافر كافة ابؼتطلبات وبشكل كامل لكن في الكثتَ من بشكل متكامل
 1تي:لآالتي تتمثل في اوذلك بتبتٍ احد ابؼستويات  بتطبيق إدارة ابعودة الشاملة بغتُ توافر بصيع ابؼتطلبات 

 .مستوى غير الملتزمين :1
 وأيضا ابعودة الشاملة إدارةمتطلبات  أوفاىيم بتطبيق بعض م بدأتيشمل ىذا ابؼستو  كافة ابؼنظمات التي 
ابؼستمر للعمليات تحستُ ال فلسفةبتطبيق  تبدأولكنها لد   ISO9000ابؼنظمات التي حصلت على شهادة الايزو

 ىي:خصائص ىذا النوع من ابؼنظمات  أىمومن 
 ؛دوف غتَىا )مثل معدؿ العائد السنوي( الأجلقصتَة  الأرباحالتًكيز على  -
 ؛بزصيص مبالغ كافية للتدريب والاستثمار في العنصر البشري عدـ -
 ؛غالبية العاملتُ ليس لديهم اىتماـ بابعودة -
 .الاتصاؿ بتُ ابؼستويات ابؼختلفة للمنظمة أساليبضعف  -
 .مستوى المترددين:2

وذلك نظرا أخر، مج ؿ لبرنانظمات التي لديها استعداد للتحو وىي ابؼبابؼتًددة تسمى ابؼنظمات ضمن ىذا ابؼستو  
 أىمومن عملية برسينات ابعودة ثلاث سنوات بغداثة عهدىم بتحسينات ابعودة ،كما لا تتعد  فتًة اىتمامهم ب

 خصائص ىذه ابؼنظمات في ىذا ابؼستو :
 ؛ابعودة الشاملة إدارةعن التمييز بتُ نظاـ الايزو وبتُ  الإدارةعجز  -

 ؛ودة الشاملة على كافة العاملتُ بابؼنظمةابع إدارةعدـ وجود خطط لنشر وتعميم فلسفة  -
 ؛أنشطة برستُ ابعودة كمالية وليست جوىرية للخدمة -

 ؛من العمل ابعماعي في اغلب عمليات ابؼنظمة أكثرالفردي شيوع العمل  -

 الآخرين؛فرؽ العمل صورية وانتشار ثقافة لوـ  -

 العليا بابؼنظمة. الإدارة أعضاءع ابعودة الشاملة دعم كافي من بصي إدارةلا برضى عملية تبتٍ مفهوـ  -

 .مستوى مستخدمي الأدوات:3
نفس خبرة ابؼستو  السابق ولكن تتًاوح فتًة اىتمامهم ىي منظمات ىذا ابؼستو  خبرتهم في برستُ ابعودة 

استخداـ ابؼنظمات لبعض  أوفي ىذا ابؼستو  توظيف ابؼميز  بطس سنوات و إلذبتحسينات ابعودة من ثلاث 

                                                 
 انظر كل من :1

 .104-101ص:-زكي عبد العاؿ عبد العزيز عبد العاؿ،مرجع سبق ذكره ،ص -
 .315-313ص:-قاسم نايف علواف المحياوي،"إدارة ابعودة في ابػدمات"،مرجع سبق ذكره،ص -
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حلقات ابعودة الإحصائية لضبط العمليات،  الأدواتستُ ابؼستمر في معابعة ابؼشاكل مثل:التح أدوات
 خصائص ابؼنظمات في ىذا ابؼستو : أىمبؾموعات برستُ ابعودة وتصميم التجارب وغتَىا، ومن 

ن برستُ ابعودة  ليس م أفابعودة الشاملة ،حيث يروف  بإدارةملتزموف  التنفيذية الإدارة أعضاءليس كل  -
 ؛مسؤوليتهم

مستمرة في  مع بقاء العمليات  الأخر  تتًكز جهود برستُ ابعودة على العمليات الرئيسة لتقديم ابػدمة ، -
  ؛عملها بدوف وجود برسينات

 تطبيق برنامج التحستُ على ابؼشاكل ابغالية وليس ابؼستقبلية. -

 .مستوى منفذي التحسينات:4
ابؼستو   إلذتصل ىذه ابؼنظمات ة ابؼنظمات لعملية برستُ ابعودة بشانية سنوات من بفارس إلذبعد مضي بطسة 

 أنشطةفي بصيع  الرابع وبالتالر فهي تهتم بتغيتَ ثقافة ابؼنظمة على ابؼد  الطويل من اجل غرس قيم ابعودة
 خصائص ىذا ابؼستو : أىمومن  وعمليات ابؼنظمة

 ؛تطبيق سياسة ابؼعيب الصفري بعميع عمليات ابؼنظمة  -
 الإدارية؛برامج تدريب وتعليم طويلة ابؼد  ولكافة ابؼستويات وجود  -

 ؛تطبيق برنامج التحستُ ابؼستمر بعميع عمليات ابؼنظمة ابغالية وابؼستقبلية -

 استخداـ ابؼقارنة ابؼرجعية في برنامج التحستُ ابؼستمر. -

 .مستوى رابحي الجوائز:5
ابعودة الشاملة مند فتًة ليست  إدارةطلبات تطبيق تكوف ابؼنظمات في ىذا ابؼستو  قد طبقت بالفعل بصيع مت

وفي ابعودة الشاملة  إدارةبرقيقها من جراء تطبيقها بؼدخل  إلذبالقصتَة وقد حققت الفوائد التي تسعى ابؼنظمات 
مرحلة تكوف فيها قادرة على الدخوؿ في مسابقات ابعوائز الكبتَة  إلذىذا ابؼستو  تكوف ابؼنظمة قد وصلت 

تكوف ابؼنظمات  أفللجودة ،كما انو ليس بالضرورة  الأوروبية  بالدريج، وابعائزةولدمالكة دبينج،جائزة مثل:جائز 
تكوف ابؼنظمة قد وصلت  أفولكن من ابؼفتًض ابعوائز السابقة الذكر  إحد التي وصلت بؽذا ابؼستو  قد ربحت 

 أىمومن ؿ االقيم والقدرات واندماج العم  و ابعودة الشاملة من حيث طبيعة الثقافة  إدارةمرحلة ناضجة في  إلذ
 يلي: خصائص ابؼنظمات في ىذا ابؼستو  ما

 
 ؛العليا ببرامج التحستُ ابؼستمر الإدارة لأعضاءالالتزاـ الكامل  -
 ؛مشاركة بصيع العاملتُ ببرامج التحستُ ابؼستمر للعمليات في ابؼنظمة -

 ؛عدد من التغيتَات الناجحة في ابؼنظمة إحداث -

 الإدارية؛ارنات مرجعية فيما يتعلق بالاستًابذيات وذلك من قبل كافة ابؼستويات مق إجراء -
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وإرضاء العملاء  إشباع إلذيهدؼ  الأعماؿ لإدارة أسلوبابعودة الشاملة ىي  إدارةاعتقاد كافة العاملتُ باف  -
 الداخليتُ وابػارجيتُ.

 .المستوى العالمي:6
التحستُ ابؼستمر للعمليات والتي  تواستًابذيا الأعماؿبذيات التكامل بتُ استًا يتصف ىذا ابؼستو  بوجود

بذعل من العميل مرتكزا لتطبيق برابؾها ابؼستقبلية وتعتبر منظمات ىذا ابؼستو  لديها ابػبرة الكاملة والشاملة 
ؤىلها وبدا يفي ىذا المجاؿ  من عشر سنوات( أكثرحوؿ تطبيق برامج ابعودة الشاملة بؼا لديها من خبرة طويلة )

والتي يكوف زبائنها متعددي  دولية أعماؿوىي غالبا منظمات  أخر على برامج التطبيق من منظمات  لإجشراؼ
 والثقافات،ومن خصائص ابؼنظمات  في ىذا ابؼستو  : اللغاتو  والأعراؽابعنسيات 

 الإدارات؛ في كافة الأعماؿ لإدارة وأسلوبحياة  أسلوبابعودة الشاملة في ىذا ابؼستو   إدارةتصبح  -

 ؛عادة وعمل يومي بعميع العاملتُ أصبحالتطوير والتحستُ ابؼستمر  -
 ؛بؽا ثقافة تنظيمية قوية تتكامل مع ثقافة ابعودة الشاملة -

 ؛العليا الكامل،والدعم القوي بؽا على كافة ابؼستويات الإدارةالتزاـ  -

 ؛التميز في تقديم ابػدمة لعملائها -

 وابػارجي. برقيق رضا كامل لزبونها الداخلي -

 
بيكن ابعودة الشاملة  إدارةتطبيق في حالة عدـ اكتماؿ كل ابؼتطلبات اللازمة لو بيكن للمنظمة أنوبيكن القوؿ بفا سبق 

تبتٍ مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة لكافة ابؼتطلبات   فاءياستتضمن من خلابؽا بطريقة مرحلية أف تبدأ بعملية التطبيق  بؽا
فراد العاملتُ تدربهيا على العمل وفق منطلقات ومبادئ إدارة ابعودة الشاملة، وبرقيق ذلك وفي نفس الوقت تهيئة الأ

 .الأمدطويل  وصبر بجديةعمل ال يستلزـ من ابؼنظمة
  

 في القطاع البنكي معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة :المطلب الرابع
و  واجو مصاعب أثناء عمليات التطبيقللمنظمات فإنها تبرغم ما بوققو تطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة من فوائد 

قات التي تقف حائلا دوف التطبيق الناجح لإدارة لقد ابصع الكثتَ من ابؼفكرين والكتاب على برديد بؾموعة من ابؼعو  
لة قات بهب الانطلاؽ من حقيقة مفادىا أف "تطبيق  مدخل إدارة ابعودة الشامابعودة الشاملة ولتجنب تلك ابؼعو  

 عموما بيكنو استعراض أبنها سابقا،  ،والتي تم  1تَات أساسية في الكيفية التي تعمل بها ابؼنظمات"ييتطلب إحداث تغ
 وؿ دوف التطبيق الناجح لإدارة ابعودة الشاملة في قطاع ابػدمات إلذ:قات التي برُ إبصاؿ بعض ابؼعو  

                                                 
كومة :دليل عملي لواقع حقيقي"،تربصة عبد الربضن ابؽيجاف،معهد الإدارة العامة ،الرياض،الطبعة ستيفن كوىن، رونالد براند ،"إدارة ابعودة الكلية في ابغ 1

 .133،ص:1994الأولذ،
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  على ابؼسابنة الأفراد ق ثقافة يتم من خلابؽا تشجيع فعدـ قدرة القيادة على خلالفشل في تغيتَ ثقافة ابؼنظمة
 ابػوؼ بوكمها التي ابؼراقبة و الأوامر إصدار على قائمة تنظيمية ثقافة على إبقائها و  وأفكارىم بآرائهم

وطرؽ ابقازىا للنشاطات يؤدي إلذ صعوبة  أساليبهاإلذ عدـ قدرة القيادة على تغيتَ  بالإضافة والبتَوقراطية
 رة ابعودة الشاملة.تبتٍ إدا

  البدء في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة بشكل متزامن مع مشاكل عدـ الاستقرار في الإدارة العليا مثل
 الاستقالات،ودوراف العمل،التقاعد...

 .1توقع نتائج سريعة من تطبيق إدارة ابعودة الشاملة 
 الابقازات الفردية أكثر بكثتَ من  الثقافة التنظيمية السائدة في منظمات ابػدمة ترعى وتشجع وتكافئ

 رعاية وتشجيع ومكافأة الابقازات ابعماعية والابقازات التنظيمية.
 دوف بسكنها من السيطرة على برنامج ابعودة الشاملة . ؿو  ابؼستمر في القيادات الإدارية بفا بوُ تَالتغي 

  أو  ي إلذ العزوؼ عن تطبيقدالوقت الطويل الذي تتطلبو عملية تطبيق إدارة ابعودة الشاملة قد يؤ
 استكماؿ تطبيق برنامج التحستُ والتطوير للجودة الشاملة.

  وذلك بسبب الفشل في تعريف برديات تطبيق إدارة ابعودة الشاملة: 

 غتَ واضحة ومتجددة . عميلأ.معايتَ قياس متطلبات ال
 واىتماماتو من بصيع العاملتُ بابؼنظمة. عميلب.قلة الوعي بحاجات ال

 ابػدمة مثل التعليم العالر ،الصحة... تتساع وتنوع خدمات بعض منظماج.ا
 أو الأقساـ ابؼقدمة للخدمة. عميل غائبة وضعف الثقة بابعهاتد.فلسفة التحستُ ابؼستمر لاحتياجات ال

 الذين بىشوف  تَ وعدـ الرغبة من بعض العاملتُ في ابؼنظمة من تطبيق إدارة ابعودة الشاملة ويمقاومة التغ
 ف يفقدوا امتيازاتهم أو منطقة الراحة لديهم .أ

  عدـ وجود إدارة قوية ،فأي تطبيق ناجح لإدارة ابعودة الشاملة لا يتم دوف الدعم ابؼستمر والثابت للقيادة
واف يكونوا هم إدارة ابعودة الشاملة ودعمها، العليا للمنظمة وبهب على ىؤلاء أف يكونوا قادرين على ف

 قبل ابغصوؿ على النتائج. ةعملية تغتَ البيئ صبورين لانتظار نضج

 أو من  الإرث الاجتماعي والثقافي وىو نقل ابؼوروث التقليدي لتقديم ابػدمات سواء من قبل ابؼنظمات
 وعدـ تقبل أساليب التطوير والتحستُ في عمليات تقديم ابػدمة .قبل الزبوف 

 ،بؼؤىلة في بؾاؿ إدارة ابعودة الشاملة في بؾاؿ بعض وعدـ توفر الكوادر ابؼدربة وا عدـ توفر الدعم ابؼالر
 2ابػدمات.

 

                                                 
 ،بتصرؼ.53حسن بؿسن حسن أبو ليلي،مرجع سبق ذكره،ص: 1
2

 .:=5-9=5ص:-قاسم نايف علواف المحياوي،"إدارة ابعودة في ابػدمات"،مرجع سبق ذكره،ص 
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 عجز الإدارة العليا عن توضيح التزامها بإدارة ابعودة الشاملة.  
  ابعديدة لنمط قيادة إدارة ابعودة الشاملة وشعورىم بأنها بسثل  الأدوارعجز الإدارة الوسطى عن تفهم

 د للعاملتُ.ابؼهد  

 للجودة والاىتماـ بها فقط لأنها مهمة في الأداء الرئيسي للجودة  ةليات الداخليالتًكيز العالر على الفعا
 وإعفاءىا من حاجات العملاء ابػارجتُ ورغباتهم.

  ابؼطلوبة بدا يكفل بقاحها. الإدارة أوتشكيل فرؽ عمل كثتَة ، وعدـ توفتَ ابؼوارد 

 1مع خصائص ابؼنظمة. تبتٍ برامج بفتازة للجودة دوف إجراء تعديلات عليها بدا ينسجم  

 .ابزاذ قرار التطبيق قبل إعداد البيئة ابؼلائمة لتقبل مدخل إدارة ابعودة الشاملة 

 ف تكلفة إعادة العمل مرة ثانية سوؼ أالتوقعات غتَ الواقعية لتكلفة إدارة ابعودة الشاملة ،حيث يتوقع ب
 الاعتبار تكلفة الأنشطة الوقائية ابؼطلوبة بعتُ الأخذتتلاشى نهائيا بدجرد تطبيق إدارة ابعودة الشاملة دوف 

 2لاكتشاؼ ابؼشاكل قبل وقوعها والعمل على حلها.
 

  القرارات . ابزاذتأثتَ العوامل القانونية والسياسية على 

  وبؿدودية غاياتها الأىداؼضعف وضوح. 

 .ضعف في توفر ابػبرات وابؼهارات ابعيدة 

 تكاروالاب الإبداعالتًكيز على تشجيع  ةبؿدودي 

 الافتقار إلذ وجود نظاـ حوافز جيد. 

 .ُ3ضعف التدريب والتطوير للعاملت
 

 

 .رابعبالإضافة إلذ بؾموعة من ابؼعوقات سيتم التطرؽ إليها في الفصل ال  

 

 ابؼتطلباتو  عناصرال كافة غطييل بالشمولية تسمي جهودا   يتطلب الشاملة ابعودة تطبيق وبيكن القوؿ بفا سبق أف

 في كلي   تغيتَ   ىو لنجاح تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابؼنظمة  فابؼطلوب، سابقا عنها ابغديث تم   التي الأساسية
الذي بيكن للمنظمة والأصعب  الأىم ابعانب ىو و الأفراد سلوؾ و ابذاىات في ابؼطلوب التغيتَ برقيق، و  التفكتَ

 بذاه شيء معتُ يتطلب بزطيط وجهد وصبر طويل.ا م ثقافة الأفراد وسلوكياتهم واعتقاداتهتَو ،فتغيهواجأف ت

                                                 
 .=:العزاوي،مرجع سبق ذكره،ص: بؿمد عبد الوىاب 1

نشورة في إدارة بدرية ابؼعتز عبد الكريم البليسي،"إدارة ابعودة والأداء،دراسة تطبيقية على قطاع ابؼصارؼ التجارية في الأردف "،رسالة ماجستتَ غتَ م 2
 .77،ص:6000الأعماؿ،ابعامعة الأردنية ،الأردف،

انية تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسة اليمنية العامة لصناعة وتسويق الابظنت،دراسة حالة مصنع عبد الله صالح بن عبد الله عبد الرب،"إمك 3
 .:9،ص:6008البرح"،رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في إدارة الأعماؿ ،جامعة عدف،اليمن،
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 خلاصة الفصل الثالث:
 

لد نقل   إف هاابػدمات البنكية في معظم أفاستعرضنا من خلاؿ ىذا الفصل مفهوـ جودة ابػدمات البنكية ولاحظنا 
وىذا لاستحداث نوع من  ابعودة في ابػدمات البنكية أبنيةتزايد  إلذ أد وىذا ما  ،ة  و متماثلة  كل البنوؾ ىي متشابه

فيها  التنافس ليس فقط على   يتم  العالد قرية صغتَة  أصبحخاصة مع دخوؿ ابؼفاىيم ابعديدة )العوبؼة( التمي ز 
ابعودة الشاملة في قطاع  إدارة بأبنيةويو ػىي التنابغالية الدراسة  أىداؼ  أىم  ولعل من  أيضاابؼستو  المحلي بل الدولر 

تميز من خلاؿ تقديم خدمات ذات جودة راقية ، ي الأختَ اكيفية جعل ىذ اع البنوؾ منو وابػدمات خاصة قط
 في ىذا المجاؿ.دوليتُ خاصة مع دخوؿ منافستُ 

وىذا بؼا لو في تقديم ابػدمات البنكية ترسيخ مفهوـ ثقافة ابعودة  أبنيةكما حاولنا في ىذا الفصل التًكيز على     
التي  الأساسيةابؼداخل  أىم   حدم أم الثقافة التنظيمية  أفز ،على اعتبار دة الشاملة وبرقيق التمي  ابعو  إدارةفي تطبيق  أبنية

 الأسباباستعراض  تم  قد  بنجاح، ىذا وابعودة الشاملة  إدارةلتطبيق مفهوـ  بيكن للبنوؾ التجارية التًكيز عليها 
وبرليل بـتلف ابؼتطلبات  عمليات البنكية ،الو  نشطةالأبـتلف ابعودة الشاملة في  إدارةحة لتطبيق مفهوـ ابؼختلفة و ابؼل  

ىم ابؼراحل وابؼستويات التي بيكن من خلابؽا أ و لإرساء مبادئ ومرتكزات ىذا ابؼفهوـالضرورية والتغتَات اللازمة 
ياة ،كما وطريقة ح ا  أسلوبعلو بذتتبتٌ ىذا ابؼفهوـ و  أف ابؼنظمات ابػدمية بصفة خاصة  للمنظمات بصفة عامة و

 أفعلى  وأكدناتطبيقها لو  أثناءتواجو ابؼنظمة  أفقات التي بيكن تطبيق ىذا ابؼفهوـ لا بىلو من ابؼعو   أف إلذا ىنم و  ػػػػنم 
      ا  وجهد اتستلزـ بزطيط ابؼد طويلة  إستًابذيةىو بدثابة ىذا التطبيق  وإبماىا احيتم بتُ عشية وضُ  ىذا التطبيق لا

 إبرازىذا ما تسعى الدراسة ابغالية إليو، من خلاؿ  و ،لنجاحها وداعمة تنظيمية قويةٍ  ثقافةٍ  إلذبالإضافة  ا  وقت و
ىذا ما  وابعودة الشاملة في القطاع البنكي إدارة  مبادئ برقيق و  ةابؼختلفة للثقافة التنظيمي ابؼضامتُالعلاقة بتُ 

 سنتعرض لو في الفصل ابؼوالر.



 

 

 

 

 الفصل الرابع
مقارنة بين البنك الوطني الجزائري وبنك البركة 

 الجزائري
 

 



 مقارنة بين البنك الوطني الجزائري وبنك البركة الجزائريدراسة                     رابعالفصل ال
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 مهيد:ت

وإدارة الجودة الشاملة والعلاقة التي تربط  ةاستعراضنا في الجانب النظري لدفاىيم ومضامتُ كل من الثقافة التنظيميبعد 
بتُ كل من الدفهومتُ السابقتُ نظريا ، سنحاول في ىذا الفصل  ومن الجانب الديداني  إيجاد تلك العلاقة بالتطبيق 

وىذا للإجابة على  ،البنك الوطتٍ الجزائري وبنك البركة الجزائري  باختيار بنكتُ هما: و ةعلى البنوك التجارية الجزائري
) الثقافة التنظيمية ،وإدارة الجودة الشاملة(  فرضيات الدراسة من خلال توضيح مضامتُ العلاقة بتُ متغتَات الدراسة
 مقارنة.ومدى اختلافها في كل من البنكتُ لزل الدراسة من خلال إجراء دراسة 

 تي:وبناءا على ما سبق لضاول من خلال ىذا الفصل استعراض الآ

 لزل الدراسة "البنك الوطتٍ الجزائري وبنك البركة الجزائري". تقديم البنكان -
 عرض عناصر الدراسة الديدانية. -

 .عرض وبرليل البيانات واختبار الفرضيات وتفستَىا -
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 وبنك البركة الجزائري" الوطني الجزائريالبنك  الدراسة "محل  كانالبنتقديم المبحث الأول: 

 لزل الدراسة من خلال عرض النقاط التالية: تُل ىذا الدبحث تقديم كل من البنكسنحاول من خلا
 تطور البنك الوطتٍ الجزائري؛مراحل  نشأة و -
 أىداف ومهام البنك الوطتٍ الجزائري؛ -

 تطور بنك البركة الجزائري؛مراحل  نشأة و -

 ىداف ومهام بنك البركة الجزائري.أ -

 

 المطلب الأول: نشأة و مراحل تطور البنك الوطني الجزائري
عرفت الجزائر سلسلة من التغتَات في القاعدة الاقتصادية،وىذه الدرحلة بسيزت بالانتقال من  1980سنة  أواخرفي 
وفي ظل ىذا الوضعية الجديدة التي  سوق(،)أي اقتصاد ال فيو قانون السوق ساد   إلى اقتصاد "الاقتصاد الاشتًاكي"

 الأخرىعلى غرار البنوك  البنك الوطتٍ الجزائري وسعى على القطاع الدالي والقطاع البنكي على وجو الخصوص أثرت
الة في تطوير ونمو الدساهمة الفع   إلى سعيو التغيتَات والتطورات الاقتصادية الجديدة من خلال  تلكمواكبة   إلى

مشاركتو في بسويل عدد  الخدمات البنكية الدتنوعة والدتمثلة في  عن طريققتصادي والصناعي للبلاد وىذا الدستوى الا
الخاص وذلك على الدستوى الخارجي على  أوسواء كانت تابعة للقطاع العام  كبتَ من الدشاريع الصغتَة والكبتَة

خلال منحو تسهيلات للمستثمرين بهدف الحصول  على الدستوى المحلي، من أو أوليةومواد  وآلاتشكل اقتناء عتاد 
حد كبتَ في امتصاص البطالة ورفع القدرة  إلى،لشا ساعد على خلق نسيج صناعي ساىم  أشكالذاعلى قروض بكافة 

 .وبرستُ مستواىم الدعيشي والاجتماعي  للأفرادالشرائية 
 لجزائري إلى مرحلتتُ أساسيتتُ هما:يدكن أن نميز الدراحل التي ساهمت في نشأة وتطور البنك الوطتٍ او  
 
  :8988.مرحلة ما قبل 1

تددرددىم في  ااظهددرو الددذين ،وكلهددا كانددت برددت سدديطرة الفرنسدديتُ بنكا 20بعددد الاسددتقلال كددان عدددد البنددوك لا يتعدددى 
ندت وضدعية تيق  نظدرا لذدذه الو   خاصة بعد انتهاج الجزائر النظام الاشدتًاكيعالة في بسويل النشاط الاقتصادي الدشاركة الف
 الأجنبيددةالبنددوك  تددأميمفشددرعت في سياسددة واسددتًجاع تسدديتَ النظددام الدصددرفي  الأمددورمددن الضددروري تددولي زمددام  بأنددوالجزائددر 

 التدأميموقدد ندتج عدن عمليدة  قصدد توسديع القطداع البنكدي أنواعهداوبكدل  أخدرىبندوك  إنشاءوكذلك  1966بداية عام 
  منها البنك الوطتٍ الجزائري.التي و تلك ميلاد البنوك التجارية الجزائرية 
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ىددو أول منظمددة بنكيددة  " la Banque Nationale d’ Algérie (BNA) "البنددك الددوطتٍ الجزائددري  ويعددد  
الأجنبية والدتي   تأميمهدا ليحل لزل لرموعة من البنوك  1966جوان 13الدؤرخ في 178-66بدوجب الأمرتأسست 

 1 ىي:و 
 ي؛القرض العقاري الجزائري التونس -
 القرض الصناعي والتجاري؛ -

 بنك الوطتٍ من الصناعة والتجارة في إفريقيا؛ال -

  بنك باريس والبلاد الدنخفضة) ىولندا(. -
ىذا  أن إلافي احتكار بسويل القطاع الفلاحي  بسثلتنحت للبنك الوطتٍ الجزائري امتيازات م   1968سبتمبر 30في 

قررت السلطات ىيكلة البنك الوطتٍ الجزائري،  إعادة إطار وفي 1982يدم طويلا حيث انو في مارس الاحتكار لم
على عملية بسويل وتشجيع  والإشرافمؤسسة مالية بنكية متخصصة ىدفها الرئيسي ىو التكفل  إنشاءالعمومية 

 la Banque de l’Agriculture et duالتنمية الريفية ،وعليو كان ميلاد بنك الفلاحة والتنمية الريفية 

Développement Rural (BADR)  1982في مارس. 
 
 يومنا هذا إلى 8988من  الإصلاحات.مرحلة  2

الدتضمن قانون الدؤسسات العمومية  88/01التي فرضها القانون رقم  الإصلاحات إطاروفي  1988في سنة 
مال  برأس أسهممؤسسة مالية ذات  إلى،فقد   برويل البنك الوطتٍ الجزائري  أسهمالاقتصادية الدنظمة في شكل 

 ىي: أموالمساهمات برؤوس  إلىمليار دينار جزائري ،مقسم  3.5يقدربد:
 ؛ %35بد : مساهمة سلع التجهيز -
 ؛ %35مساهمة المحروقات بد : -
 ؛ %20مساهمة الصناعة والدنتجات الاستهلاكية بد : -
 . %10مساهمة الصناعة الدتنوعة بد : -

الذي أعاد تعريف ىيكل  14/04/1990الدؤرخ في  10-90نقد والقرض كما بسيزت  ىذه الدرحلة بظهور قانون ال
ا القانون من ذالنظام البنكي وجعل القانون الدصرفي في سياق التشريع البنكي الدعمول بو في البلدان الدعاصرة ويعتبر ى

ي الدؤسسات حيت أصبحت البنوك كباق 1988أىم القوانتُ النابذة عن الإصلاحات الاقتصادية في الجزائر سنة 
التجارية تتمتع باستقلالية في التسيتَ وأصبحت بسارس نشاطا بذاريا واسعا بدل أن كانت بنوك إيداع فقط حيت 

                                                 
 http://islamfin.go-forum.net/t7-topic"29/05/2013"،الاقتصاد الجزائري في ظل النظام الاشتًاكي قوريتٍ،" 1
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كما أنها أصبحت خاضعة للضرائب كغتَىا من   دبدأت في التعامل بصرف العمولات وإعطاء القروض بفوائ
 الدؤسسات التجارية .

ي يشددمل واسددطة القطداع الخدداص والدخدتلط والددذال لتوسديع النظددام البنكدي بالدد 10-90وقدد فددتح قدانون النقددد القدرض 
   .لرموعة من البنوك الخاصة والدختلطة وشركات تأمتُ خاصة

( أول بنك جزائري ينال موافقة لرلس النقد والقرض على خطة التأىيل BNAويعتبر البنك الوطتٍ الجزائري)
ستمر للأداء في النشاطات التالية : المحاسبة، الدعلوماتية، تستَ والتحديث، وتتمحور ىذه الخطة على التحستُ الد

المحفظة، الأسهم والسندات، إدارة الدوارد البشرية، إدارة الخزينة، القسم التجاري، الرقابة الداخلية والإدارة العامة 
تكنولوجيا وكمثال على برنامج التحديث أجرى البنك دراسة استغرقت سنة كاملة لإعداد خطة لاستخدام 

 الدعلومات والتي تفصل الإدارة التجارية عن نشاط القروض.
 1:( عدة مساهمات ومنظمات تابعة لو في الخارج، فعلى سبيل الدثالBNAولبنك )

 % من رأس مال البنك الجزائري للتجارة الخارجية  ومقره في زيوريخ بسويسرا.50نسبة يدلك ما  -
رف " الاوف شور" الدسمى بنك الدغرب العربي % من رأس مال مص1225( نسبة BANيدلك)  -

 للاستثمار والتجارة ومقره الجزائر وذلك إلى جانب بنوك أخرى تساىم في ىذا البنك.
 غربية للتجارة.    الديساىم في رأس مال الدنظمة الدختلطة الجزائرية  -

النقد الدولي، وتصل بسويلاتو  كما يساىم البنك في برنامج بسويل التجارة العربية البينية الذي أطلقة صندوق -
 مليون دينار. 453إلى لضو 

 :أما إسهاماتو في الجانب الداخلي فتكمن فيما يأتي
 ؛الدنظمة الجزائرية للمساهمات والتمويل -
 ؛منظمة الخدمات والتجهيزات الأمنية -

 منظمة التدريب والتكوين بتُ البنوك. -
 % 6.8مليار دج أي بزيادة بنسبة  34.8اح صافية بقيمة حقق البنك الوطتٍ الجزائري نتيجة أرب2011في سنة و 

 1.8، وتؤكد ىذه النتيجة الإيجابية للبنك الوطتٍ الجزائري نسبة النمو الدسجلة والدقدرة بد2010مقارنة بسنة 
ولم يقدم البنك الوطتٍ الجزائري  ،بالنسبة للأصول الصافية للبنك % 12226بالنسبة للمنتجات البنكية و%

و يؤكد حيث أن فيما يخص الدنتجات البنكية ولا بخصوص أموالو الخاصة، 2011رقمية حول إلصازاتو سنة معطيات 
 ،الدورد البشري :تلك النتائج تعكس الأعمال والجهود الدبذولة من قبل البنك من خلال الركائز الثلاث الدتمثلة في أن 

مليون حساب من شتى الالات  2.2ري بفضل أكثر من والتنظيمي، ويكون البنك الوطتٍ الجزائ ،والنظام الإعلامي
مقارنة  % 14مليار دج بارتفاع بنسبة  1620من خلال برقيق حصيلة إبصالية بد 2011بصدد مواصلة نموه سنة 

                                                 
 .BNA،2003رير نشاط بنك اتق 1
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تتضمن فضاءات  2011وكالة   إنشاء بعضها سنة  201وتتوفر شبكة البنك الوطتٍ الجزائري على  ،2010بسنة 
ىي أيضا  2011حصيلة سنة ، ويؤكد مدراء ىذا البنك بان 24/24على مدار الأيام والأسبوع أوتوماتيكية تعمل 

 .1 إليهمبالنسبة  نتاج جهود البنك الوطتٍ الجزائري بابذاه موردىا البشري الذي يعد  الدورد الأساسي والأىم
 

 الثاني :مهام وأهداف البنك الوطني الجزائريالمطلب 
 الجزائري أولا:أهداف البنك الوطني

بنك الوطتٍ الجزائري في  خدمة برامج التنمية الاقتصادية والاجتماعية التي رسمتها الدولة، لل الأساسي دفالذ يتمثل
وسرعان ما احتل البنك مرتبة متقدمة بتُ البنوك التجارية الجزائرية من ناحية بسويلاتو للقطاعات الاقتصادية وخصوصاً 

،  ويشكل ىذا البنك ظاىرة في الجزائر فهو أول منظمة بنكية نشأت بعد الصناعة التي تعد حقل اختصاصو
الاستقلال وىو يتبوأ الدرتبة الأولى في التمويلات وىذا يعتٍ الدساهمة في التنمية وبرريك القطاعات الاقتصادية فقد قدم 

يزاً في ىذا الدور من خلال بسويلو حجماً كبتَا من التمويلات التي ساهمت في بناء الصناعات الإستًاتيجية ولا يزال متم
 الدنظمات الصغرى والدتوسطة.

 :يلي ما أهمها الأىداف من بصلة الجزائري الوطتٍ للبنكو 

 ؛الوطن ولايات كل في الوكالات من الدزيد بفتح التوسع لزاولة - 
 ؛النقدية الإصلاحات ظل في التكنولوجي، التقدم لدواكبة حديثة، وسائل و تقنيات إدخال - 
 ؛إلخ...الودائع جذب و القروض كمنح الدختلفة الدصرفية العمليات ترقية - 
 ؛الدصرفي الجهاز ضمن إستًاتيجية مكانة احتلال - 
 .الاقتصادية التنمية إحداث في فعال دور لعب - 
 

 ثانيا: مهام البنك الوطني الجزائري
 :خيص مهام البنك في النقاط التالييدكن تل 
البطاقات ، متعددة )الاعتمادات الدستندية تعن طريق منتجا الدؤسسات و للأفراد ة لستلفةبنكي خدمات تقديم -

 ؛ الائتمانية ،الصكوك والشيكات( قصد برصيل عمولة تزيد من ربحو

 ؛بو الخاصة القواعد و القائم البنكي التشريع إطار في القرض و بالصرف الخاصة البنكية  الودائع برصيل  -
يم تسهيلات فيما يخص عمليات الصندوق،السحب على الدكشوف ،الخصم والاعتمادات العمل على تقد -

 ؛الدستندية .....الخ

                                                 
مليار دج سنة 34.8الأحداث،"البنك الوطتٍ الجزائري يحقق أرباحا بد  1

2011،"http://www.elahdath.net/index.php/general/7485.html،01/06/2013. 

http://www.elahdath.net/index.php/general/7485.html
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تنفيذ سياسة الدولة الخاصة بالائتمان القصتَ والدتوسط الأجل وانتهاج خطط إستًابذية تتلاءم مع السوق النقدية   -
 ؛ والتغتَات الاقتصادية

 ؛الخارجية التجارة بسويل  -
 ؛ضمانات في لرال الصفقات العمومية إعطاء -
 ؛إعطاء قروض و تسبيقات بدون أو بضمانات -
 ؛عمل الصرف الآني أو الآجلالتدخل في  -
 ؛العمل كمراسل للبنوك الخارجية -

 ؛الأسهم و العامة السندات في الاكتتاب و البيع و الشراء عمليات في الوساطة خدمات تقديم -

 ؛رىنها أو قولةالدن القيم برويل و تسليم -

 العملة برويلات و الحيازي الرىن القروض، أنواع كل و لأجل، أو الحساب على التبادل عمليات كل معالجة -

 .الأجنبية
بالإضافة إلى ىذا يقوم البنك بدور بارز في الال الاجتماعي من خلال فرص العمل التي يوفرىا حيث يعمل 

لدى الجزائريتُ بذعلو مطمئناً إلى المحافظة على حصتو السوقية  لديو ستة ألاف شخص وىو يحظى بثقة عالية
سجل في السنوات الأختَة الداضية  ذ  عدد عملائو سنوياً بنسبة عالية إوتنميتها ودليل ذلك قدرتو على زيادة 

ألف حساب سنوياً ليصل إلى أكثر من مليون ونصف  100ارتفاعاً في عدد الحسابات والذي يفوق الد 
حساب ،والبنك الوطتٍ يعتبر من البنوك الوطنية القديدة في الجزائر التي تتمتع بوفاء الدتعاملتُ معها الدليون 

الخدمات كامل التًاب الوطتٍ التي تقدم لذم   لىفهي تتواجد معهم أينما كانوا عبر شبكة فروع واسعة ع
د الطلب الدتنامي على الخدمات وعلى الرغم من اطمئنان البنك الوطتٍ إلى وجو  ، البنكية التي يحتاجونها

فهو لا يكتفي بهذا الأمر ويعتبر من حق عملائو الحصول على أفضل  ،البنكية والى وفاء عملائو الدائم
وأجود الخدمات البنكية وىو اقل ما يقدمو لذم كمبادلة لوفائهم ولذذا تعمل إدارة البنك الوطتٍ الجزائري على 

اء فروع وبذهيزات وموارد بشرية وخدمات جديدة والى جانب ذلك  تأىيل شامل لكل مرافق البنك من بن
 .1بذري عملية برديث تهدف إلى تقديم خدمات جديدة ذات مواصفات وجودة عالية

 

لابتكار خدمات جديدة تسهل على عملائو البنك الوطتٍ الجزائري ومع تزايد الدنافسة في السوق المحلية يسعى        
إلى مراجعة الدركز أو  جمل الوطن وأىم ىذه الخدمات ىي وسائل الدفع الدضمونة مسبقاً ولا برتا التعامل النقدي عبر كا

بطاقة الفيدلتي، وأنواع أخرى من البطاقات والوسائل التي من شانها أن بسنح حاملها  ،الفرع ومنها : الشيك الدضمون
 ذات الجودة الدتميزة. لشيزات أكثر وتوفر عليهم الجهد والوقت وتؤمن لذم الخدمة الدميزة

                                                 
صارف التجارية الجزائرية ،دراسة ميدانية" ،أطروحة دكتوراه غتَ منشورة في على تطوير الخدمات الدصرفية في الد ة السياسات التسويقيثتَأتمعراج ىواري،" 1

 .218،ص:2005ائر،التسويق ، جامعة الجزائر،الجز 
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 بنك البركة الجزائري مراحل تطور و أةنش :لثالمطلب الثا
 أولا :نبذة عن مجموعة البركة البنكية

الوحدات البنكية  إحدىوىو يدثل ، النشأةفي الجزائر من حيث  إسلاميمصرف  أولبنك البركة الجزائري  يعتبر
الموعة البنكية الرائدة في صناعة الخدمات  أقدمة واحدة من وتعد ىذه الموعالتابعة لموعة البركة البنكية 

 الإسلاميةوىي شركة بحرينية مدرجة في بورصتي البحرين و ناسداك دبي، وىي من ابرز البنوك  الإسلاميةالدالية 
الخزانة وذلك خدمات  إلى بالإضافةالتجزئة البنكية والتجارية والاستثمارية خدمات الموعة العالدية الرائدة وتقدم 
،كما يبلغ  أمريكيمليار دولار  1.5الدال الدصرح بو للمجموعة  رأسىذا ويبلغ  الإسلاميةوفق لدبادئ الشريعة 

 لشثلا في وحدات بنكية تابعة واسع جغرافي للمجموعة انتشار و مليار دولار، 1.8لرموع حقوق الدساهمتُ لضو 
البنك الإسلامي  ،وىذه الوحدات ىي:1فرعا 400أكثر من  دولة تدير بدورىا ةعشر  تيومكاتب بسثيل في اثن

الأردني، بنك البركة الإسلامي )البحرين( ، بنك البركة الإسلامي)باكستان(، بنك البركة الجزائري، بنك البركة 
)تونس(، بنك التمويل  السودان، بنك البركة جنوب إفريقيا ، بنك البركة لبنان، بنك التمويل التونسي السعودي

،وقريبا  االتًكي للمشاركة، بنك البركة سوريا، ومكتب بسثيلي باندونيسي ةلدصري السعودي)مصر(، بنك البركا
 2فرنسا 

،وتقدم لرموعة واسعة من الخدمات الدالية  ةوتهدف لرموعة البركة إلى أن تكون أول لرموعة بنكية إسلامية عالدي
 بدا يتفق مع مبادئ الشريعة الإسلامية.

 
 أة ومراحل تطور بنك البركة الجزائريثانيا :نش

بتُ ،حيث   الاتصال 1984إلى سنة  ( l Baraka d'AlgérieEBanque) تعود فكرة إنشاء بنك البركة الجزائري
 la Banque de l’Agriculture et du Développementالجزائر لشثلة في بنك الفلاحة والتنمية الريفية 

Rural (BADR)  ، سعودية يقع مقرىا في لشلكة البحرين لقابضة الدولية وىي لرموعة بنكية البركة اة ددددددددلد  وشركة
ال تقديم لرموعة البركة البنكية وقد انبثق عن ىذا الاتص  الإسلاميةم بتقديم معاملات مالية وفقا لدبادئ الشريعة و وتق

ان ىذا القرض بدثابة فرصة لخلق جو كر خصص لتدعيم التجارة الخارجية فمليون دولا 30قرض مالي للجزائر قيمتو 
ندوتها الرابعة البركة بعقد ة ددددددددلد  لرموعة قامت  1986وفي سنة ددددددددة البركة لمن الثقة الدتبادلة بتُ الجزائر وشركة د  

 . 3في الجزائر إسلاميبنك  إنشاءتتبلور فكرة  بدأت أينبالجزائر العاصمة 

                                                 
 .www.albaraka.com/ar/default.asp?action=article&id=502،17/11/2012/موقع البركة ،"نبذة عن لرموعة "، 1
 .2010تقريربنك البركة الجزائري ، 2

3
الدولية حول  ةة مقدمة إلى الندوة التدريبيعبد الله بن منصور،سليمان مرابط،"تقييم بذربة بنك البركة في إطار إصلاح الدنظومة الدصرفية الجزائرية"، مداخل 

 .05،ص:28/05/2003-25:بسويل الدشروعات الصغتَة والدتوسطة وتطويرىا في الاقتصاديات الدغاربية ، جامعة فرحات عباس ،الجزائر،
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للتنمية الدنعقدة في الجزائر،  الاتفاق بتُ بنك الفلاحة  الإسلاميعشر للبنك وعلى ىامش انعقاد الدورة الرابعة 
أول مشروع للتمويل على شكل بنك أطلق عليو اسم "بنك البركة  بإنشاءوالتنمية الريفية ،ولرموعة دلة البركة 

لسنة  10-90،كشركة مساهمة في إطار قانون النقد والقرض )القانون رقم 1991ماي  29بتاريخ  "الجزائري
بداية لشارسة نشاطو  عن (،الذي صدر مع الدخول في مرحلة الإصلاحات الاقتصادية في الجزائر ،أما1990

 1991.1بشكل فعلي فكانت في شهر سبتمبر 
 500000مقسمة بالتساوي على  مليون دج، 500 الإنشاءعند  (BBAالجزائري ) بنك البركة رأسمالوبلغ 
للسهم الواحد ،يشتًك فيو مناصفة كل من بنك الفلاحة والتنمية الريفية )بنك  دج،1000أي ما يعادل  سهم،

بدقدار  2006مالو سنة  رأسقيمة البركة القابضة الدولية ،وقد قام البنك برفع ة ددددددددلد  ولرموعة  عمومي جزائري(،
 توزيع حصص ،الذي نتج عنو تغيتَ في11-03 الأمرحسب  مليار دج، 2.5أي ما يعادل  ، أضعاف أربعة
 :أصبحتالدال على الدساهمتُ حيث  رأس

 ؛%44 نسبة مشاركة بنك الفلاحة والتنمية الريفية  -
 2.%56  البركة القابضة ة ددددددددلد  نسبة مشاركة  -

البنك واصل برقيق النتائج الدالية الجيدة  أنبنك البركة  أعلنفقد  ،2012خلال عام  عن حصيلة بنك البركة أما
، %11،حيث نمى صافي الدخل بنسبة موجوداتو التشغيلية  قيق زيادة في صافي دخلو وودائعو و، ولصح في بر

وحقوق  %14، وودائع العملاء بنسبة %3،ولزفظة الاستثمار والتمويل بنسبة %13.40والدوجودات بنسبة 
 %8.3ليبلغ  %7 النتائج الدالية للبنك ارتفاع لرموع الدخل التشغيلي بنسبة أظهرت،وقد %8الدلكية بنسبة 

،وبعد خصم الدصاريف التشغيلية 2012خلال سنة  أمريكيمليون دولار  106.8مليار دج أي ما يعادل 
أي ما يعادل  2012مليار دج خلال العام  5.7ليبلغ  %7،حقق صافي الدخل التشغيلي زيادة بدقدار 

دج أي  مليار 4.19ليبلغ  %11مليون دولار ،في حتُ حقق صافي الدخل زيادة جيدة بلغت نسبتها  73.33
 .2012مليون دولار خلال  53.9ما يعادل 

 1.94مليار دج ما يعادل  150.8 إلىلتصل  %13.40، نمت موجودات البنك بنسبة 2012هاية سنةوبن
،وقد بسخضت 2011مليار دولار نهاية  1.710مليار دج أي ما يعادل  133مليار دولار ،وذلك بالدقارنة مع 

حيث بلغت قيمتها لى عمليات التمويل والاستثمارات، السائلة ،علاوة ع الأموالعن نمو في ىذه الزيادة 
، وقد   بسويل الزيادة في الدوجودات عن %3مليون دولار لزققة نسبة  753مليار دج أي ما يعادل  58.56

وحقوق حاملي حسابات طريق قيام البنك بزيادة نطاق الدنتجات كالتمويلية ، لشا رفع حسابات ودائع العملاء 
مليار دولار في نهاية العام  1.50دج أي ما يعادل مليار 116.5لتصل قيمتها إلى  %14الاستثمار بنسبة 

                                                 
 .http://www.albaraka-bank.com/fr/،29/04/2012موقع بنك البركة الجزائري، 1
 .04،ص:2006تقرير  بنك البركة الجزائري ، 2

http://www.albaraka-bank.com/fr/
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 كذلك من خلال حقوق الدساهمتُ ، من إبصالي موجودات البنك ، %77.3ما لرموعو   وىي بسول    2012
نهاية العام  مليون دولار في 276.5يعادل مليار دج أي ما  21.5ليبلغ لرموعها  %8التي تعززت بنسبة 

منتج تسهيلات التمويل  إلى فبالإضافة ولقد واصل بنك البركة الجزائري تطوير لرموعة من منتجاتو،،2012
 الأعمال أيضا ألصزطرح البنك خدمات تامتُ تكافلي جديد،كما  البلاد، ألضاءالناجح في بصيع  الأصغر
ديد للحج والعمرة ،وكذلك منتج بسويل مصمم خصيصا للمؤسسات لطرح منتجات :ادخار ج ةالتحضتَي

الصغتَة جدا ،كما ستكون بطاقة فيزا قادرة على تقديم سلف نقدية للمسافرين في الخارج بدءا من منتصف ىذه 
فروع جديدة في ىذه 4فرعا بعد افتتاح  30 إلىيصل عدد فروع بنك البركة الجزائري  أن،ويرتقب 2013السنة 
  2017.1فرعا بحلول  50 إلىصل عدد فروع البنك ي أنومن الدخطط لو ،السنة 
 

 المطلب الرابع:أهداف ومهام بنك البركة الجزائري
 أولا :أهداف بنك البركة الجزائري

وأعمال التمويل تغطية الاحتياجات الاقتصادية في ميدان الخدمات البنكية  إلىيهدف بنك البركة الجزائري 
 ،وتشمل تلك الغايات على وجو الخصوص ما يلي: ح الرب أساسعلى غتَ  مةوالاستثمار الدنظ

الصحيحة  الإسلامية قوتشغيلها بالطر برقيق ربح حلال من خلال استقطاب الدوارد  -
 العوائد بدا يتفق مع ظروف العصر ويراعي القواعد الاستثمارية السلمية . وبأفضل

 بالأسلوبفي الاستثمار  ةلضو الدشاركوالددخرات وتوجيهها  الأموال اجتذابتطور وسائل  -
 البنكي الذي لا يقوم على الفائدة.

التمويل اللازم لسد احتياجات القطاعات الدختلفة خصوصا تلك القطاعات البعيدة توفتَ  -
 من التسهيلات البنكية التقليدية. الإفادة أماكنعن 

باستخدام  الإسلاميةالشريعة التي تتوافق مع مبادئ البنكية  وتطوير النماذج الدالية و إنشاء -
 .والأساليباحدث الطرق 

في كافة الالات وخاصة في لرال  الإسلامية والتعاون مع البنوك الدالية  أشكالتطوير  -
الاستثمار ،وتقديم التمويل اللازم للمشاريع الدتفق  أفاقتبادل الدعلومات والخبرات ،وتطوير 

 على جدواىا الاقتصادية والاجتماعية .

 الاستثمارية والتجارية مع دعم صغار الدستثمرين والحرفيتُ. الأعماليام بكافة الق -

                                                 
زيادة في صافي  %11البركة ،"بنك البركة الجزائري يحقق  1

 .http://www.albaraka.com/ar/default.asp?action=article&id=502،20/06/2013الدخل"،

http://www.albaraka.com/ar/default.asp?action=article&id=502
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1برديد لرالات التعامل مع البنوك التقليدية وفق صيغ الشريعة. -
 

 
 ثانيا:مهام بنك البركة الجزائري

 2يقدم بنك البركة تشكيلة واسعة من الخدمات البنكية يدكن تلخيصها في الأتي:
 .الشيكات إصدار و ، الصعبة بالعملة حساب شيكي، حساب فتح اتخدم ، الودائع خدمات -

 .الصعبة بالعملة أو بالدينار التحويل و الدفع ،السحب، الإيداع خدمات -
وضع بنك البركة الجزائري برت تصرف عملائو،الذين يدلكون حساب (Monétique) خدمات النقدية: -

والتي تسمح لذم بالقيام بسحب النقود قي ،(Carte de Retrait Albaraka) ،شيكي،بطاقة السحب البركة 
 ايام( وذلك على مستوى كل موزعات الصرف الآلي.7ايام/7سا ، 24سا/ 24) وقت أي

 طريق ،عن عملائول الاستشارة و النصح بإسداء الجزائري البركة بنك يقوم(Assistance) خدمات الدساعدة : -
 كل حاجة حسب مكيفة حلول بتقديم ذلك و فروعو، من فرع كل مستوى على بذلك مكلفتُ أشخاص
 عميل.

  تصرف برت أيضا الجزائري البركة بنك يضع( Epargne et Placement) خدمات الادخار و التوظيف: -
 يقوم كما ، النقود إيداع و سحب عمليات لتسهيل ذلك و(Livret Epargne)عملائو دفتًا للادخار 

 .الإسلامية الشريعة لدبادئ وفقا ذلك و تنميتها و مشاريع في عملائو أموال بتوظيف
 سكنات) العقارات بسويل يخص جديد منتوج بعرض 2006 سنة الجزائري البركة بنك بدأ : العقارات بسويل -

 .( ذاتي بناء ، يئة،ته توسيع ، قديدة سكنات ، جديدة
 والنفعية. السياحية السيارات بتمويل الجزائري البركة بنك يقوم : السيارات بسويل -
 لإعادة الدوجهة السلع ، مصنعة النصف الدنتجات ، الأولية الدواد بسويل )الصندوق طريق عن الاستغلال بسويل -

 (.للتصدير مسبق بسويل ، الدستحقات بسويل ، البيع
 00 إل تصل بنسبة ذلك و )بالإيجار التمويل و الكلاسيكي التمويل ، نوعتُ يضم و الاستثمارات بسويل -

 .(سنوات 5 مدة على و ثمارالاست تكلفة من  %

 .(الدقدمة الدفعة ضمان ، الأداء ضمان كفالات ، الدناقصة رىن ) الإمضاء خلال من التمويل -

                                                 
 .http://racha.rigala.net/t8-topic،02/03/2011 الصغتَة والدتوسطة"، ترشا،"دور البنوك الإسلامية في بسويل الدؤسسا1
-ىدى جبلي،"قياس جودة الخدمة الدصرفية،دراسة حالة بنك البركة الجزائري"،رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في التسويق،جامعة منتوري 2

 ،بتصرف.116-113ص:-،ص2010الجزائر،قسنطينة،
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 في ذلك و الحرفيتُ و الحرة الدهن لأصحاب التجهيزات بتمويل الجزائري البركة بنك يقوم : التجهيزات بسويل -
 شهرا 60 أجل في و التجهيز بشن من % 70 إلى تصل بنسبة ذلك و ) متهبذهيزا برديث أو تطوير إطار

 (.للتعويض
 التسليم ، للتصدير الدستندي الاعتماد ، للاستتَاد الدستندي الاعتماد )الخارجية التجارة تدفقات تنظيم -

 .للتصدير( الدستندي التسليم ، للاستتَاد الدستندي
 (.التصدير و للاستتَاد ) دولية ضمانات -

 ، بفائدة للإقراض بديلة صيغ ىي الجزائري البركة بنك ينتهجها التي التمويل يغص أن إلى الإشارة بذدر و
 الاستصناع و ،الاستصناع ، بالتمليك الدنتهية الإجارة و الإجارة ، الدشاركة ، الدضاربة ، الدرابحة : الصيغ ىذه تشملو 

 .السلم و الدوازي
 نظمةأ برديث إلى بالإضافة ، الآلي الصراف أجهزة كيببتً  الجزائري البركة بنك قام فقد خدماتو عصرنة أجل من و

 سندات لكذ في بدا مبتكرة جديدة منتجات تقديم خلال من للأفراد الدقدمة خدماتو تطوير ،والدعلومات تكنولوجيا
 . اشورانس بانك منتجات من متنوعة لرموعة طرح و استثمار صناديق و إسلامية استثمار
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 اصر الدراسة الميدانيةالمبحث الثاني:عن

يتناول ىذا الدبحث عناصر الدراسة الديدانية الدتمثلة في لرتمع وعينة الدراسة واىم خصائص عينة الدراسة ،كما 
 لضاول عرض أساليب الدعالجة باعها للتحقق من صدقها وثباتها ،ثمنتطرق لأداة الدراسة والإجراءات التي   إت

 معالجة بيانات الدراسة والإجابة على تساؤلاتها. الإحصائية التي   استخدامها في
 

 دراسةة العينمجتمع و الأول:المطلب 
الدراسددة الحاليددة تهدددف إلى معرفددة "مدددى تددأثتَ الثقافددة التنظيميددة في برقيددق إدارة الجددودة الشدداملة في القطدداع البنكددي مددع 

ن البنكددتُ مددن لرمددوع البندددوك ياختيددار ىددذ مفددت الجزائددري وبنددك البركدددة الجزائددري إجددراء دراسددة مقارنددة بددتُ البنددك الددوطتٍ
 للأسباب التالية: التجارية الجزائرية الأخرى

الجزائرية ويتميز بشبكة واسعة من الفروع والوكدالات الدنتشدرة عدبر يعتبر البنك الوطتٍ الجزائري من اعرق البنوك  -
 كامل التًاب الوطتٍ.

 التابعة للدولة وىو يعتبر من البنوك التقليدية.يعتبر البنك الوطتٍ الجزائري من البنوك العمومية  -
الخاصددة بحكدم مسدداهمة بندك الفلاحددة والتنميدة الريفيددة كبنددك  أويعتدبر بنددك البركدة الجزائددري مدن البنددوك الدختلطدة  -

 .%56لقابضة الدولية بنسبة البركة اة ددددددددلد   ، ولرموعة %44جزائري عمومي بنسبة 
 نو أول بنك إسلامي  في الجزائر.يتميز بنك البركة الجزائري بكو  -
 من الفروع والوكالات الدنتشرة عبر ألضاء الوطن. لا بأس بهايتميز بنك البركة بدجموعة  -

 مدددى اخددتلاف تددأثتَ الثقافددة التنظيميددة في برقيددق إدارة الجددودة الشدداملة في كددلا البنكددتُ لدعرفددةوقددد   اختيددار ىددذين 
 في ذلك. دورا الذكر لنقاط السابقةلالبنكتُ وىل 

الجزائري في كل من  البركة الوطتٍ الجزائري وبنك بنكبصيع العاملتُ في كل من الفي  يتمثل مجتمع الدراسةف  
كافية حول العدد   نظرا لعدم توفر بيانات لايات التالية :ولاية غارداية ،ولاية الاغواط، الجزائر العاصمة، والو 

 الباحثة تقام م إعطاء الدعلومات من طرف البنكتُ حول ذلك()بسبب عدالبنكتُ  من الدقيق للعاملتُ في كل
( 131البالغ )الدراسة بحجم العينة المحددة  توزعت عليهم استبياناحيث بتحديد حجم العينة بصورة تقريبية 

صالحة وقابلة ،بلغ عدد الاستبيانات ال( من العدد الدوزع %77وبنسبة ) ( استبيان101، وقد   استعادة )مفردة
من التحليل لوجود  اتاني( استب09)و  استبعاد  من العدد الدوزع(،%70(استبيان، أي بنسبة )92)تحليل لل
 كما يلي:موضحة في الجدول الدوالي  تفاصيل وال ، يوب بها قد تؤثر على نتائج البحثع
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 (15الجدول رقم )
 الموزعة والصالحة للدراسة اتعدد الاستبيان

  .الدصدر:من إعداد الباحثة بناءا على الدعلومات المعة

 

 

 مجتمع وعينة الدراسة
 ستبيانعدد الا

 المرفوض سترجعالم الموزع
القابل 
 للتحليل

 
 
 
 
البنك 
الوطني 
 الجزائري

 07 _ 76 10 بلدية غارداية

 09 70 07 16 بلدية بنورة

 03 _ 72 04 بلدية بريان 

 07 _ 76 07 بلدية القرارة

 08 _ 77 10 الشعانبة بلدية متليلي

 08 70 78 15 ولاية الاغواط

 03 70 73 05 وكالة بئر خادم صمةالجزائر العا

 _ 72 72 03 الجزائر العاصمة مديرية حسن داي

 45 75 40 70 المجموع

 
 

بنك البركة 
 الجزائري

 09 70 07 16    القديم الأولغارداية الفرع 

 07 _ 76 07 الجديد غارداية الفرع الثاني

 07 70 77 09 ولاية الاغواط

بن بة العامة الجزائر العاصمة المديري
 15 _ 04 15 عكنون

 09 70 07 14 مديرية بئر خادم  وكالة و

 47 72 47 61 المجموع

 92 78 070 131 النهائي لكلا البنكين المجموع
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 المطلب الثاني:خصائص عينة الدراسة

 على تنوع عينة الدراسة من حيث شمولذا على الآتي: ناان حرصوللخروج بنتائج دقيقة قدر الامك

 ؛(إناث-من الجنستُ )ذكورالعاملتُ في كلا البنكتُ الأفراد  .1
 35من  -34إلى اقل من  25من  -25من لستلف الفئات العمرية )أقل من العاملتُ في كلا البنكتُ  الأفراد .2

 ؛(فأكثر 55من  -54إلى اقل من  45من  -44إلى اقل من 
 ؛مطلقون(-ارامل-متزوجون-من لستلف الحالات الاجتماعية )عازبونالعاملتُ في كلا البنكتُ  الأفراد .3
 –ماجستتَ -جامعي -ثانوي-متوسط-ابتدائي)الدستويات التعليميةمن لستلف العاملتُ في كلا البنكتُ الأفراد  .4

 ؛(مهتٍ-دكتوراه
من  - سنوات 6إلى  4من  - سنوات 3اقل من )برة لخمن لستلف سنوات االعاملتُ في كلا من البنكتُ الأفراد  .5

 ؛(سنوات فأكثر 10 سنوات، 9إلى  7
 وقد   استبعاد متغتَ" اسم الوظيفة" لعدم اكتمالو في اغلب الاستبيانات الدستًجعة . .6
  وفيما يلي وصفاً مفصلًا لأفراد عينة الدراسة وفقاً للمتغتَات أعلاه )خصائص الدبحوثتُ(: 
 

 :ع الاجتماعي(الجنس )النو  -1
 .الجنس ( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغت16َالجدول رقم )يعرض 

 (16جدول رقم )
 الجنسالتوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير 

 الجنس)النوع الاجتماعي(
 العينة الكلية بنك البركة الجزائري البنك الوطني الجزائري

 النسبة  العدد النسبة  العدد النسبة  العدد

 63.0 58 74.5 35 51.1 23 ذكور

 37.0 34 25.5 12 48.9 22 اناث

 100.0 92 100.0 47 100.0 45 المجموع

 .بناءا على الدعلومات المعة من الاستبيانات الصالحة للدراسة الباحثة من إعدادالمصدر:
  

%( من العينة 51.1وبنسبة )فردا ( 23)لوطتٍ يتضح من الجدول أن عدد الافراد من الذكور في البنك ا
وبالنسبة  %( من العينة الكلية للبنك48.9وبنسبة )فردا ( 22الكلية للبنك ، بينما بلغ عدد الافراد من الاناث )
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العينة الكلية للبنك بينما بلغ عدد  %( من74.5( فردا وبنسبة )35لبنك البركة فقد بلغ عدد الافراد من الذكور)
%( من العينة الكلية ويلاحظ أن النسبة متقاربة بتُ الذكور والاناث 25.5( فردا وبنسبة )12من الاناث)الافراد 

في البنك الوطتٍ بينما في بنك البركة يشكل غالبية العاملتُ من الذكور ، ويتضح بأن العينة شملت الذكور والاناث 
 أجوبة الاستبيان. في  تنوعدون الاقتصار على فئة معينة في البنكتُ لشا يعطي 

 
 .العمر ( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغت17َالجدول رقم )يعرض  :العمر -2

 (17جدول رقم )
 العمرالتوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير 

 العمر
 العينة الكلية بنك البركة الجزائري البنك الوطني الجزائري

 النسبة  العدد بة النس العدد النسبة  العدد

 6.5 6 2.1 1 11.1 5 25أقل من 

 42.4 39 44.7 21 40.0 18 34إلى اقل من  25من 

 27.2 25 29.8 14 24.4 11 44إلى اقل من  35من 

 22.8 21 23.4 11 22.2 10 54إلى اقل من  45من 

 1.1 1 - - 2.2 1 فأكثر 55من 

 100.0 92 100.0 47 100.0 45 المجموع

  .بناءا على الدعلومات المعة من الاستبيانات الصالحة للدراسة الباحثةإعداد : المصدر 
 

يتوزعون حسب الفئة ( في البنك الوطتٍ  تُالعاملالدشاركتُ بالدراسة من الطرف الأول )حيث يتبتُ من الجدول أن 
 34الى سنة  25لفئة من عند ا%( 40.0)، ونسبةسنة فأقل  25الفئة العمرية عند %( 11.1)العمرية بدا نسبتو
سنة  45%( عند الفئة العمرية  24.4سنة ، نسبة ) 44الى سنة  35%( عند الفئة من 24.4سنة ، ونسبة)

%( عند الفئة 2.1( يتوزعون بنسبة )العاملون في بنك البركة وأن الدشاركتُ بالدراسة من الطرف الثاني ) فأكثر 
%( عند الفئة من 29.8سنة ، وبنسبة) 34الى  25الفئة من %( عند 44.7سنة فأقل ، وبنسبة) 25العمرية 

ويلاحظ بأن الدشاركتُ لكلا الطرفتُ  سنة فأكثر 45%( عند الفئة العمرية 23.4سنة ، نسبة ) 44الى  35
لا  يوىذا لك ، وىذا تنوع في الأعمار يساىم في تنوع إجابات الاستبيان،يتوزعون على لستلف الفئات العمرية 

 ابات على فئة دون غتَىا.تقتصر الإج
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 :الحالة الاجتماعية -3
 .الحالة الاجتماعية ( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغت18َيوضح الجدول رقم )

 
 (18جدول رقم )

 الحالة الاجتماعيةالتوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير 

 الحالة الاجتماعية
 العينة الكلية بنك البركة الجزائري البنك الوطني الجزائري

 النسبة  العدد النسبة  العدد النسبة  العدد

 40.2 37 36.2 17 44.4 20 أعزب            

 57.6 53 61.7 29 53.3 24 متزوج

 0.00 0 - - - - أرمل

 2.2 2 2.1 1 2.2 1 مطلق

 100.0 92 100.0 47 100.0 45 المجموع

 .ناءا على الدعلومات المعة من الاستبيانات الصالحة للدراسةب إعداد الباحثةالمصدر: 
بدا الحالات الاجتماعية يتوزعون حسب طرف البنك الوطتٍ حيث يتبتُ من الجدول أن الدشاركتُ بالدراسة من 

وأن الدشاركتُ  ، في حالة طلاق %(2.2، ونسبة)متزوجون %( 53.3، ونسبة)ب از  ىم ع%( 44.4نسبتو)
%( ىم 36.2يتوزعون حسب الحالات الاجتماعية بدا نسبتو)الطرف الثاني )العاملون في بنك البركة ( بالدراسة من 

، وىذا التنوع يساىم في تنوع إجابات %( في حالة طلاق2.1%( متزوجون ، ونسبة)61.7، ونسبة)ب از  ع
 الاستبيان وفق لستلف الحالات الاجتماعية لأفراد العينة.

 
  :المستوى التعليمي -4

 .الدستوى التعليمي ( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغت19َيوضح الجدول رقم )
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 (19جدول رقم )
 المستوى التعليميالتوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير 

 المستوى التعليمي
 العينة الكلية بنك البركة الجزائري البنك الوطني الجزائري

 النسبة  العدد النسبة  العدد سبة الن العدد

 0.00 0 - - - - ابتدائي

 4.3 4 2.1 1 6.7 3 متوسط

 35.9 33 27.7 13 44.4 20 ثانوي

 54.3 50 59.6 28 48.9 22 جامعي

 3.3 3 6.4 3 - - ماجستير

 2.2 2 4.3 2 - - دكتوراه

 0.00 0 - - - - مهني

 100.0 92 100.0 47 100.0 45 المجموع

  .بناءا على الدعلومات المعة من الاستبيانات الصالحة للدراسة الباحثةإعداد در: المص
 

يعادل  اوبد اللسانسو لثانوية اتتًاوح بتُ العلمية فإن درجاتهم البنك الوطتٍ للمشاركتُ بالدراسة لعينة  ةالنسبب
من بضلة  الأفرادة عدد نسببلغ %( في بنك البركة ، حيث 97.9مقابل )ىذه العينة  إبصالي%( من 93.3)

( في %59.6مقابل ) %(48.9) (البنك الوطتٍ الأولى)طرف في عينة الدراسة ( اللسانس) الشهادة الجامعية
%( لحملة شهادة 10.7وبنسبة ) أفراد( 5عدد )بالإضافة فقد تضمنت ىذه العينة  (بنك البركة العينة الثانية )طرف

 اللسانسلاحظ لشا سبق أن الغالبية من الدستجيبتُ يحملون شهادات جامعية)، و يودكتوراه  الدراسة العليا ماجستتَ
والتي يتطلب أن يكون  ئف الخدمات البنكيةوظاتتماشى مع أهمية معقولة %( وىي نسبة 59.9فأكثر( وبنسبة )

منطقية  وبةأجالنتيجة بذعلنا نطمئن في الحصول على  اوىذ وما فوق ليها من بضلة الدؤىلات الجامعية اللسانسشاغ
 . لأسئلة الاستبيان

 
 سنوات الخيرة -3

 .سنوات الخبرة ( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغت20َيوضح الجدول رقم )
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 (20جدول رقم )
 سنوات الخبرةالتوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير 

 العمر
 نة الكليةالعي بنك البركة الجزائري البنك الوطني الجزائري

 النسبة  العدد النسبة  العدد النسبة  العدد

 27.2 25 19.1 9 35.6 16   سنوات 3اقل من 

 21.7 20 31.9 15 11.1 5 سنوات 6إلى  4من 

 13.0 12 14.9 7 11.1 5 سنوات 9إلى  7من 

 38.0 35 34.0 16 42.2 19 فأكثر سنوات 10

 100.0 92 100.0 47 100.0 45 المجموع

  .بناءا على الدعلومات المعة من الاستبيانات الصالحة للدراسة الباحثةإعداد صدر: الم
 

%( 13.0سدنوات ، وأن ) 6الى  4%( مدن عيندة الدراسدة يدتلكدون خدبرة بدتُ 21.7ويتضح من نتدائج الجددول أن )
  .ثر%( لشن لديهم خبرة عشر سنوات فأك38.0سنوات ، وأن ) 9سنوات الى  7برة بتُ خلشن لديهم 

 
مدددن خدددلال النتدددائج الدددتي   التوصدددل إليهدددا سدددلفاً للخصدددائص الشخصدددية والوظيفيدددة لعيندددة  يدكدددن القدددولولشدددا سدددبق برليلدددو 
منوعدددة مدددن حيدددث الجدددنس ،العمدددر، الحالدددة الاجتماعيدددة، الدؤىدددل  ةأن عيندددة الدراسدددمؤشدددراً ايجابيددداً في  تالدراسدددة قدددد أعطددد

 .نالاستبيالأسئلة  منوعة الحصول على أجوبة العلمي لشا يساىم في 

 

 وإجراءاتهاالدراسة  أداةالمطلب الثالث:

 .بناء أداة الدراسة :8
الداديددة  والإمكانياتبندداءا علددى طبيعددة البيانددات الددتي يددراد بصعهددا وعلددى مددنهج الدتبددع في الدراسددة ،والوقددت الدسددموح بددو،

"الاسددددتبيان"،وذلك نظددددرا لعدددددم تددددوفر الدراسددددة الحاليددددة ىددددي  أىدددددافملائمددددة لتحقيددددق  الأكثددددر الأداة أنالدتاحددددة ،وجددددد 
صدددعوبة الحصدددول عليهدددا عدددن طريدددق  إلى ضدددوع لزدددل الدراسدددة كبياندددات منشدددورة، إضدددافةمرتبطدددة بالدو  أساسددديةمعلومدددات 
العينددة أفددراد بحكددم تددوزع  وأيضدداالدلاحظددة الشخصددية ، أوالزيددارات الديدانيددة  أوكالدقددابلات الشخصددية   الأخددرى الأدوات

 .ة واسع جغرافيةعلى مناطق 
الجدودة  وإدارة ةالتنظيميدلة بدوضدوع الثقافدة صدذات ال ،الدراسدة الحاليدة والدراسدات السدابقة  أدبيداتوبعد الاطلاع على 

زيددد صددان حسددن سميددع ،"اثددر الثقافددة التنظيميددة علددى أداء الأفددراد دراسددة تطبيقيددة علددى القطدداع  ) خاصددة دراسددةالشدداملة 
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بصيدددع العددداملتُ في كدددل مدددن البندددك الدددوطتٍ  إلىتصدددميم اسدددتبيان الدراسدددة موجدددو ،فقدددد   (الدصدددرفي في الجمهوريدددة اليمنيدددة 
 الجزائري ،وبنك البركة الجزائري ،حيث شمل الاستبيان على ما يلي:

 )معلومات عامة( وليةالأ:ويشمل البيانات  الأولالجزء 
  )الشخصددية والوظيفيددة(  علددى معلومددات أوليددة تواشددتمل نسدد "، أورتدد   أووقددد   وضددعها في مسددتوى قيدداس" اسمددي 

 عينة الدراسة وىي:الجنس،العمر،الحالة الاجتماعية،الدستوى التعليمي،عدد سنوات العمل في البنك( أفرادبزص 
الثقافددة  تددأثتَعلددى مدددى والددتي يدكددن مددن خددلال التعددرف  الأساسززيةالجزززء الثاني:ويشززتمل علززى متغيززرات الدراسززة 

 ملة في القطاع البنكي :الجودة الشا إدارةالتنظيمية في برقيق 
( عبددارة موجهددة 134وتكونددت مددن)  الأساسدديةوشملددت البيانددات  حيددث   وضددعها في مسددتوى قيدداس "فئوي")فئددات(،

 يلي: لعينة الدراسة وموزعة على ثلاثة لزاور كما
كددددددة مكوندددددات وأبعددددداد الثقافدددددة التنظيميدددددة السدددددائدة في كددددددل مدددددن البندددددك الدددددوطتٍ الجزائدددددري وبندددددك البر  المحزززززور الأول:

كوندات وأبعداد الثقافدة التنظيميدة موزعدة وفدق م أىدم( عبدارة بسثدل 76الجزائري،حيث يتكون ىذا مقياس ىذا المحور من )
 : الأتي

 ؛والتكامل( ق، التنسيق، الاتفاأ.الاتساق والتجانس:)وضوح القيم الجوىرية
 ؛(، العدالةالجماعي ل، العمالعاملتُ ر)التمكتُ، تطويب .الاحتواء:
 ؛الإنساني:)الاحتًام والتقدير،تشجيع الالصاز،الرعاية الاجتماعية(ج.الدعم 

 د.الدناخ التنظيمي:)إجراءات العمل،الدعم الإشرافي،الاتصالات،نظام الحوافز(.
الثقافة التنظيمية السائدة في البنوك التي  وأبعادالدراسة حول مكونات  عينةأفراد  أراءوكان ىدف ىذا المحور قياس 

 يعملون بها.
وأكثر دراسة   الاعتماد عليها في إعداد فقرات ىذا المحور ىي دراسة زيد صان حسن سميع "اثر الثقافة التنظيمية 
على الأداء الوظيفي "دراسة تطبيقية على القطاع الدصرفي في الجمهورية اليمنية " السالفة الذكر والتي تتناسب مع القيام 

 بهذه الدراسة.
اك وتبتٍ لدبادئ وأبعاد إدارة الجودة الشاملة في كل البنكتُ لزل الدراسة ،حيث يتكون ىذا مدى إدر  : المحور الثاني
 ( عبارة موزعة على أىم مبادئ إدارة الجودة الشاملة والتي   اختيارىا في ىذه الدراسة وىي:37المحور من )

 أ.مبدأ التًكيز على العميل؛
 ب. مبدأ التًكيز على العاملتُ؛

 ز على برستُ  العمليات.ج. مبدأ التًكي
ومدى تأثتَ الثقافة التنظيميدة السدائدة في كدل مدن  الشاملة،وكان ىدف ىذا المحور قياس مدى تبتٍ مبادئ إدارة الجودة 

 .البنكتُ على برقيق إدارة الجودة الشاملة في كل منهما
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 برقيق إدارة الجودة الشاملة في كل من الدعوقات التي برد من تأثتَ الثقافة التنظيمية فيويتعلق بأىم المحور الثالث: 
( عبارة موجهة للعاملتُ في كل من 21البنك الوطتٍ الجزائري وبنك البركة الجزائري ،ويتكون مقياس ىذا المحور من )

البنكتُ لزل الدراسة ،وىذا لقياس  أرائهم حول أىم الصعوبات التي يرون أنها تعيق وبرد من تأثتَ الثقافة التنظيمية 
 برقيق إدارة الجودة الشاملة في كل من البنكتُ اللذان يعملون بهما.في 

وقدددد   تبدددتٍ الشدددكل الدغلدددق في إعدددداد الاسدددتبيان والدددذي يحددددد الإجابدددات المحتملدددة لكدددل سدددؤال ،بالاعتمددداد علدددى سدددلم 
لدى عبدارات و ط لدب مدن أفدراد عيندة الدراسدة الإجابدة ع ( عبارة،134ليكرات الخماسي لكل عبارات الاستبيان ذي  )

 الشكل التالي:  بحيث اخذ ىذا الدقياسالاستبيان، وبرديد مدى الدوافقة على ىذه العبارات، 
 

 غير موافق لا أدري موافق بشدة  موافق  الرأي
غير موافق على 

 الإطلاق

 8 2 3 4 5 الدرجة

 

 داة الدراسة:أ صدق وثباتاختبار  .2

سددددتبيان في صددددورتو الأوليددددة علددددى عدددددد مددددن المحكمددددتُ تنوعددددت   عددددرض الالددددلأداة، للحكدددم علددددى الصدددددق الظدددداىري 
،جامعدددة مدددن جهدددات عديددددة :جامعدددة غاردايدددة  بزصصددداتهم لتشدددمل :إدارة الأعمال،التسويق،المحاسدددبة ،الإحصددداء...،

 الدراسددة ، أداةالمحكمددتُ الددذين قدداموا بتحكدديم  أسمدداء( يوضددح 01والدلحددق رقددم ) )اليمن(،الأندددلسورقلددة ،جامعددة 

عبدارات عديددة  علدى تدوييحو      كبدتَ  الأوليدة لدى انتقداد طدول الاسدتبيان،حيث كدان في صدورتويهداتهم عوتركدزت توج
عبدددارة تعدددديل  واتفدددق عليهدددا  اغلدددب المحكمدددتُ أبدددداىاتوجيهدددات الدددتي اللاحظدددات و الد إلىوبالاسدددتناد  وقدددد  ومكدددررة ،

 (.2صورتها النهائية والدوضحة في الدلحق رقم) إلىالاستبيان لتصل 
ومدا مددى لأداة الدراسدة  ) درجة ارتباط الفقدرات بالدرجدة الكليدة(الاتساق الداخلي أو الصدق البنائي  لتأكد من ول

ثباتهدددا )أي التأكدددد مدددن إجابدددات سدددتكون واحددددة تقريبدددا إذا مدددا تكدددرار تطبيدددق نفدددس الأداة علدددى الأشدددخاص ذاتهدددم في 
بطريقددة التجزئددة النصددفية حيددث تقددوم ىددذه  نسددتبياالامعامددل ثبددات الدقيدداس الدسددتخدم في أوقددات ( ،فقددد   حسدداب 

الطريقة على أساس فصل إجابات أفراد عينة الدراسة على العبارات ذات الأرقام الفردية عن إجابداتهم علدى العبدارات 
علددى العبددارات الفرديددة والزوجيددة وأخددتَاً  ، ومددن ثم يحسددب معامددل ارتبدداط بتَسددون بددتُ إجابدداتهم ذات الأرقددام الزوجيددة

وصدددق الأداة ( يعددرض نتدائج اختبددار ثبدات 21الجدددول رقدم )،  بدراون -ب معامددل الثبدات وفددق معادلدة سددبتَمانيحسد
 :المحتوي كما يلي
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 (28جدول رقم )ال
 ىوصدق المحتو الأداة نتائج اختبار ثبات 

 ةثبات الأدا صدق المحتوى

-Spearman مستوى الدلالة المحور

Brown 
Cronbach's 

Alpha 
 عدد الفقرات

.00 .818 .981 76 
كونات وأبعاد الثقافة المحور الأول : الفقرات الدتعلقة بد

بنك الوطتٍ الجزائري وبنك لكل من االتنظيمية السائدة في  
 .البركة الجزائري

.00 .924 .978 37 
دى إدراك وتبتٍ لدبادئ وأبعاد بد المحور الثاني : الفقرات الدتعلقة

بنك الوطتٍ الجزائري وبنك لن اكل مإدارة الجودة الشاملة في  
 .البركة الجزائري

.00 .778 .936 21 

الدعوقات التي برد من تأثتَ ب المحور الثالث: الفقرات الدتعلقة
كل من في  الثقافة التنظيمية في برقيق إدارة الجودة الشاملة 

 .بنك الوطتٍ الجزائري وبنك البركة الجزائريلا
 اتلجميع الدتغتَ  134 977. 834. 00.

 (01.عند مستوى ثقة )
 

( أن بصيددع معدداملات الثبدات والصدددق لإجابددات أفددراد العيندة علددى العبددارات الدتعلقددة 21يتضدح مددن نتددائج الجددول رقددم )
%( والدددبعض منهدددا قريبدددة جدددداً إلى 60كددداملاً كاندددت أكدددبر مدددن )  نايالاسدددتببكدددل فرضدددية مدددن فرضددديات الدراسدددة، وعلدددى 

تصف بالثبات والصدق الكبتَين جدداً بددا يحقدق أغدراض البحدث، ويجعدل يالدراسة  ستبيان%( لشا يدل على أن ا100)
 التحليل الإحصائي سليماً ومقبولًا.

 
 في الدراسة الأساليب الإحصائية المستخدمةالمطلب الرابع: 

ناسددبة العديددد مددن الأسدداليب الإحصددائية الد اسددتخدامفقددد    لأغددراض برقيددق أىددداف الدراسددة والإجابددة علددى تسدداؤلاتها
الدتي     Statistical Package for Social Sciences باسدتخدام الحدزم الإحصدائية للعلدوم الاجتماعيدة

وللحصددول علددى نتددائج دقيقددة  ،نظددراً لدلائمتهددا لدثددل ىددذه الدراسددة وىددذا  19الإصدددار  (SPSS) يرمددز لذددا اختصددار بددد
 :الدستخدمةوفيما يلي أىم الأساليب الإحصائية  قدر الإمكان
 التوزيع التكراري للإجابات.    -1
 النسب الدئوية. -2
 .لقياس صدق الأداء سبتَمان براونمعامل ارتباط  -3
 .لقياس ثبات الاستبانة معامل الاتساق الداخلي كورنباخ الفا -4
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 الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية -5
 .الثالثة البحث ةفرضيلعينة واحدة لاختبار  T-TESTاختبار  -6
وىو احد الاختبارات الاحصائية one way ANOVAائي الاختبار الاحص -7

 لاختبار الفرضيتتُ الثانية والرابعةالدعلمية 
 الإحصائيةالاختبارات وىي احد m.w) )  mann-whitney testوواتتٍ  -اختبار مان  -8

ل والاطمئنان بالحصو على مستوى الفقرات بتُ البنكتُ لزل الدراسة  جوبةالألتحليل الفروق اللامعلمية 
 .على نتائج دقيقة بزدم اىداف الدراسة

لدعرفة درجة تأثتَ الدتغتَات الدستقلة على  Kendall's tau-bاختبار كاندال  -9
 )الدتغتَ التابع(. الدتغتَات الدعتمدة

 .تعدد لاختبار الفرضية الأولىالالضدار البسيط والد أسلوب -10
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 نتائج الدراسة وتفسيرها بار الفرضيات وعرضتحليل البيانات واختالمبحث الثالث: 
 

القطداع البنكدي ومعرفدة مددى اختلافهدا بدتُ البندك مدى تدأثتَ الثقافدة التنظيميدة في برقيدق إدارة الجدودة الشداملة في لدعرفة 
 الفقدرات الأوساط الحسدابية والالضرافدات الدعياريدة لكدل فقدرة مدن احتساب، فقد   الوطتٍ الجزائري وبنك البركة الجزائري

وللحصدول اشدرنا سدابقا، مقياس ليكرت الخماسي في الدراسة وكمدا مع الأخذ بعتُ الاعتبار تدرج ، الاستبانوالواردة في 
فددإن قدديم الدتوسددطات الحسددابية الددتي وصددلت اليهددا الدراسددة سدديتم التعامددل معهددا لتفسددتَ  علددى نتددائج دقيقددة قدددر الإمكددان

 على النحو التالي:البيانات 
( أو أكثدر، حيدث إن ىدذه الإجابدة إذا مدا 3.50والدذي يكدون الوسدط الحسدابي للإجابدات  ) :مرتفع الأول الدستوى -

 .حسب مقياس ليكرت الخماسي الدستخدم في ىذه الدراسةموافق بشدة ( وىي 5قربت تصبح )
أو يسددداوي  ( ويزيدددد3.44إذا كدددان الوسدددط الحسدددابي للإجابدددات علدددى عبدددارة يقدددل عدددن ):الدتوسدددط الدسدددتوى الثددداني  - 
(2.50 ). 
 .( 2.50إذا كان الوسط الحسابي يقل عن ) :ضعيفالدستوى الثالث  -  
فقدددد   بدددتُ البنكدددتُ ومبدددادئ وابعددداد ادارة الجدددودة الشددداملة مكوندددات وابعددداد الثقافدددة التنظيميدددة ،ولأجدددل الدقارندددة بشدددأن  

 الإحصدائيةحدد الاختبدارات وىدو اm.w) )mann-whitney testوواتدتٍ  -مدان  الإحصائيالاختبار استخدام 
بالحصددول علددى  طمددئننيجعلنددا والسددبب في اسددتخدام ىددذا الاختبددار ،لا يتمتددع بشددروط في اسددتخدامو  اللامعلميددة الددذي

لكدل فقدرة سيتم برديد ما اذا كانا الدتوسدطتُ الحسدابتُ ىذا الاختبار واستنادا لنتيجة نتائج دقيقة بزدم اىداف الدراسة 
 :حيث سيبتٌ قرار التحديد على النحو التالي البركة(-الوطتٍ)كتُ لزل الدراسة بزتلف جوىريا بتُ البن

مسدتوى ( فهدذا يعدتٍ أن درجدة 05.تقدل عدن مسدتوى الثقدة )الاختبار للفقرة كانت قيمة مستوى دلالة   إذا  -1
   .كتُالبنالفقرة بزتلف جوىريا بتُ 

( فهدذا يعدتٍ ان 05.زيدد عدن مسدتوى الثقدة )كانت قيمدة مسدتوى دلالدة الاختبدار للفقدرة تسداوي او ت  إذا أما -2
 .البنكتُ الفقرة لذا نفس الدرجة بتُمستوى درجة 

 وفيما يلي عرض وبرليل لفقرات لزاور الاستبيان على النحو التالي:  
 

 المطلب الأول:نتائج تحليل فقرات الاستبيان

كززل مززن البنززك ة التنظيميززة السززائدة فززي  نتززائج تحليززل فقززرات المحززور الأول المتعلززق بمكونززات وابعززاد الثقافزز :اولا
 )المتغير المستقل في الدراسة( الوطني الجزائري وبنك البركة الجزائري
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 :الاتساق والتجانس 1.1
 وضوح القيم الجوهرية: 1.1.1
 نتدددائج احتسددداب الدتوسدددطات الحسدددابية والالضرافدددات الدعياريدددة لآراء عيندددتي الدراسدددة في البنكدددتُ( 22الجددددول رقدددم ) يعدددرض
 بددددىعلددى الفقددرات الخاصددة  m.w (mann-whitney test (الإحصددائيالدختددبر  وكددذا نتددائج برليددلالبركددة( –)الددوطتٍ

 كما يلي :البنكتُ لزل الدراسة  وضوح القيم الجوىرية في 
 

 ( 22جدول رقم )ال
 m.w (mann-whitney (و المختبر الإحصائي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

test   كل من البنكين محل الدراسةوضوح القيم الجوهرية في  بمدى للفقرات الخاصة 

 الفقرة
 m.w-test بنك البركة الجزائري البنك الوطتٍ الجزائري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 Z الدعياري

مستوى 
 الدلالة

ضحة و ثابتة من القيم يسود البنك لرموعة وا
التي تقود سلوكنا داخل ىذا البنك و تبتُ 

 الصواب من الخطأ

45 4.00 1.128 47 3.57 1.156 2.113- .035 

تتفق لشارسات و تصرفات قادة و مدراء ىذا 
 البنك مع القيم التي ينادون بدها

45 3.84 1.086 47 3.13 1.055 3.243- .001 

بركم الطريقة ىناك لرموعة واضحة من القيم 
 التي أ دي  بدها عملي

45 4.00 .953 47 3.89 .840 1.009- .313 

يحرص البنك أثناء برالرو التدريبية على تعريف 
 الدتدربتُ بأىم القيم التي يؤكد عليها البنك

45 4.04 1.065 47 3.79 1.041 1.586- .113 

 026. -2.223 879. 3.60 47 817. 3.97 45 لجميع الفقرات

 بناء على نتائج برليل فقرات الاستبيان. الباحثةمن إعداد مصدر: ال
 ( ما يلي:22ويتضح من نتائج الجدول رقم )

 ( يسود البنك لرموعة واضحة و ثابتة من القيم التي بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الأولى بالجدول
وبنك البركة  (،4.00نسبة للبنك الوطتٍ )( بال تقود سلوكنا داخل ىذا البنك و تبتُ الصواب من الخطأ 

وىذا يشتَ الى ( 3.4والبالغة )وتلك القيمتتُ اكبر من درجة القياس الدعتمدة لغاية ىذه الدراسة  (3.57)
 m.w-test وبلغت مستوى دلالة اختبار استجابة  آراء العينتتُ في البنكتُ بالدوافقة على الفقرة ،

( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة بزتلف جوىريا بتُ 05.ى الثقة )( وتلك القيمة اقل من مستو 035.)
نك الوطتٍ تستجيب بدرجة مرتفعة بينما العاملتُ في ينك البركة اراء العاملتُ بالبدرجة البنكتُ حيث كانت 

 تتجو الى الدرجة الدتوسطة .
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  تصرفات قادة و مدراء ىذا  تتفق لشارسات وبالجدول )الثانية و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة
( وأن مستوى 3.13( ، وبنك البركة )3.84( بالنسبة للبنك الوطتٍ )البنك مع القيم التي ينادون بدها  

( وىذا يعتٍ أن درجة 05.( وتلك القيمة اقل من مستوى الثقة )001.بلغت) m.w-test دلالة اختبار
اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ تستجيب بدرجة الاستجابة بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة 

 نك البركة ظهرة بالدرجة الدتوسطة.بمرتفعة بينما درجة استجابة العاملتُ في 

 ( ىناك لرموعة واضحة من القيم بركم الطريقة و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة  الثالثة بالجدول
 ( وأن مستوى دلالة اختبار3.89( ، وبنك البركة )4.00( بالنسبة للبنك الوطتٍ )التي أ دي  بدها عملي

m.w-test (وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا 05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )313.بلغت )
بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانتا درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بدرجة مرتفعة بشأن الفقرة 

 الثالثة.

 يحرص البنك أثناء برالرو التدريبية على تعريف بالجدول )الرابعة توسط الحسابي بشأن الفقرة  و بلغت قيمة الد
( وأن 3.79( ، وبنك البركة )4.04( بالنسبة للبنك الوطتٍ )الدتدربتُ بأىم القيم التي يؤكد عليها البنك

( وىذا يعتٍ 05.)( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة 113.بلغت) m.w-test مستوى دلالة اختبار
أن درجة الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانتا درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بدرجة 

 مرتفعة بشأن ىذه الفقرة .

 ( ٍوبنك 3.97وعلى مستوى بصيع الفقرات فقد بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بالنسبة للبنك الوطت ، )
( لشا يشتَ الى وضوح القيم 3.5نتا اكبر من درجة القياس الدعتمدة )( وتلك القيمتتُ كا3.60البركة)

مكونات وابعاد الثقافة التنظيمية السائدة عناصر الاتساق والتجانس في الجوىرية في البنكتُ التي تعتبر احد 
( لشا يعتٍ بأن 05.( وىي اقل من مستوى الثقة )026.بلغت) m.w-testوبلغت مستوى دلالة اختبار 

 .بتُ البنكتُ بدرجة معنوية غتَ عالية وضوح القيم الجوىرية بزتلف درجة 

 

لرموعة واضحة من القيم بركم على وجود بنك البركة يتفقان و لشا سبق برليلو يتبتُ أن البنكتُ الوطتٍ الجزائري 
التي يؤكد عليها  يمن في البنكتُ ، وعلى حرص البنكتُ بتعريف الدتدربتُ بأىم القو يؤدي بها العاملالطريقة التي 

ن في توجيو مسار سلوكيات العاملتُ ،ومدى توافق لشارسات بشأن القيم التي ينتهجانها البنكان ، بينما يختلفان البنكا
 .ن مع القيم التي تنادي بهااقادة البنك

  البركة.ظهر الأفضل مقارنة ببنك  وبينت النتائج وفقا لدؤشر وضوح القيم الجوىرية أن البنك الوطتٍ
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 :الاتفاق 2.1.1
البنكدددتُ ( نتدددائج احتسددداب الدتوسدددطات الحسدددابية والالضرافدددات الدعياريدددة لآراء عيندددتي الدراسدددة في 23الجددددول رقدددم ) يعدددرض

علددى الفقددرات الخاصددة  m.w (mann-whitney test (( وكددذا نتددائج برليددل الدختددبر الاحصددائي البركددة–الددوطتٍ)
 ا يلي :كمالبنكتُ لزل الدراسة  في الاتفاق بددى 

 ( 23جدول رقم )ال
 m.w (mann-whitney (المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و المختبر الاحصائي 

test  من البنكين محل الدراسةفي الاتفاق للفقرات الخاصة بمدى 

 الفقرة
 m.w-test بنك البركة الجزائري البنك الوطتٍ الجزائري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

راف الالض
 الدعياري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 Z الدعياري

مستوى 
 الدلالة

ىناك اتفاق سائد بتُ بصيع وحدات البنك 
على الطريقة الصحيحة لأداء الأعمال و 

 خدمة العملاء

45 3.80 1.036 47 3.55 1.230 .784- .433 

يتصف ىذا البنك بالدصداقية حيث أن 
ورة في رسالتو تتفق مع القيمة الدعلنة و الدنش

القيم الفعلية التي يدارسها عند تعاملو مع 
 الدوظفتُ و العملاء

45 4.09 .848 47 3.57 1.078 2.500- .012 

 921. -099. 1.116 3.81 47 919. 3.87 45 تتفق قيَّمي و تنسجم مع قِيَّم ىذا البنك

م باقي  تنسجم معتتفق قي مي و   َ قيِّ
 ىذا البنكالأفراد العاملتُ في  

45 3.58 .965 47 3.53 1.039 021- .984 

توجد درجة عالية من التوافق في الآراء حتى 
 في القضايا الدعقدة

45 3.51 .920 47 3.06 1.092 2.130- .033 

 193. -1.303 865. 3.51 47 675. 3.77 45 لجميع الفقرات

 ستبيان.بناءا على نتائج برليل فقرات الاالدصدر: من إعداد الباحثة 
 

 ( ما يلي:23ويتضح من نتائج الجدول رقم )
 ( ىناك اتفاق سائد بتُ بصيع وحدات البنك على بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الأولى بالجدول

( 3.55( ، وبنك البركة )3.80( بالنسبة للبنك الوطتٍ )الطريقة الصحيحة لأداء الأعمال و خدمة العملاء
العينتتُ في  استجابة آراء من درجة القياس الدعتمدة لغاية ىذه الدراسة وىذا يشتَ الى وتلك القيمتتُ اكبر

من اكبر ( وتلك القيمة 433.) m.w-test البنكتُ بالدوافقة على الفقرة ، وبلغت مستوى دلالة اختبار
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ت درجة اراء بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانلا ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة 05.مستوى الثقة )
 تستجيب بدرجة مرتفعة.والبركة الوطتٍ  تُالعاملتُ بالبنك

 ( يتصف ىذا البنك بالدصداقية حيث أن القيمة و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الثانية بالجدول
( بالنسبة لاءالدعلنة و الدنشورة في رسالتو تتفق مع القيم الفعلية التي يدارسها عند تعاملو مع الدوظفتُ و العم

( 012.بلغت) m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.57( ، وبنك البركة )4.09للبنك الوطتٍ )
( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث 05.وتلك القيمة اقل من مستوى الثقة )

نك برجة استجابة العاملتُ في كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ تستجيب بدرجة مرتفعة بينما د
 الدرجة الدتوسطة.تتجو الى البركة 

  ( تتفق قيَّمي و تنسجم مع قِيَّم ىذا البنكبالجدول ) الفقرة الثالثةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
 m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.81( ، وبنك البركة )3.87بالنسبة للبنك الوطتٍ )

( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف جوىريا 05.القيمة اكبر من مستوى الثقة )( وتلك 921.)بلغت
 بتُ البنكتُ حيث كانتا درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بدرجة مرتفعة بشأن الفقرة الثالثة.

  م ببالجدول ) الفقرة الرابعةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن  َ اقي الأفراد تتفق قي مي و تنسجم  مع قيِّ
 ( وأن مستوى دلالة اختبار3.53( ، وبنك البركة )3.58( بالنسبة للبنك الوطتٍ )العاملتُ في  ىذا البنك

m.w-test ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا 05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )984.)بلغت
الدتوسطة درجة تتجو في الاستجابة الى الكتُ بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانتا درجة اراء العاملتُ بالبن

 ىذه الفقرة .في 

 ( م باقي و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة  الخامسة بالجدول  َ تتفق قي مي و تنسجم  مع قيِّ
( وأن مستوى دلالة 3.06( ، وبنك البركة )3.51( بالنسبة للبنك الوطتٍ )الأفراد العاملتُ في  ىذا البنك

( وىذا يعتٍ أن درجة 05.من مستوى الثقة )اقل ( وتلك القيمة 033.بلغت) m.w-test اختبار
بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ تستجيب بدرجة الاستجابة 

 .مرتفعة بينما درجة استجابة العاملتُ في بنك البركة تتجو الى الدرجة الدتوسطة

 ( ، وبنك 3.77لفقرات فقد بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بالنسبة للبنك الوطتٍ )وعلى مستوى بصيع ا
الاتفاق بتُ أن ( لشا يشتَ الى 3.5( وتلك القيمتتُ كانتا اكبر من درجة القياس الدعتمدة )3.51البركة)

السائدة عتبر احد عناصر الاتساق والتجانس في مكونات وابعاد الثقافة التنظيمية يفي البنكتُ العاملتُ 
( لشا يعتٍ بأن 05.من مستوى الثقة )اكبر ( وىي 193.بلغت) m.w-testوبلغت مستوى دلالة اختبار 

 بتُ البنكتُ . معنويابزتلف الاتفاق لا درجة 
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 التنسيق والتكامل: 3.1.1
سدددة في البنكدددتُ ( نتدددائج احتسددداب الدتوسدددطات الحسدددابية والالضرافدددات الدعياريدددة لآراء عيندددتي الدرا24الجددددول رقدددم ) يعدددرض
علدى الفقدرات الخاصدة  m.w) )  mann-whitney testالبركدة( وكدذا نتدائج برليدل الدختدبر الاحصدائي –)الدوطتٍ
 كما يلي :كل من البنك الوطتٍ الجزائري وبنك البركة الجزائري  في  التنسيق والتكامل بددى 

 
 ( 24جدول رقم )

-m.w) )  mannتبر الاحصائي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و المخ

whitney test   كل من البنكين محل الدراسةللفقرات الخاصة بمدى التنسيق والتكامل في    

 الفقرة
 m.w-test بنك البركة الجزائري البنك الوطتٍ الجزائري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 Z يالدعيار 

مستوى 
 الدلالة

عند الانتقال من قسم لأخر لا يجد 
الفرد صعوبة في التعامل مع الدوظفتُ 

 الجدد

45 3.98 1.033 47 3.87 .947 -.754- .451 

تتوافر الثقة الدتبادلة بتُ الإدارات و 
 الأقسام الدختلفة في ىذا البنك

45 4.09 1.019 47 3.68 1.045 
-

2.194- 
.028 

ذي اعمل بو ىدف يوجد بالقسم ال
 لزدد نسعى بصيعا لتحقيقو

45 4.18 .716 47 3.94 1.111 -.591- .554 

يوجد تنسيق واضح بتُ عمل قسمي أو 
إدارتي و بتُ عمل الإدارات و الأقسام 

 الأخرى في ىذا البنك

45 4.02 .839 47 3.55 1.039 
-

2.339- 
.019 

 868. 3.76 47 722. 4.07 45 لجميع الفقرات
-

1.966- 
.049 

 بناءا على نتائج برليل فقرات الاستبيان.الدصدر: من إعداد الباحثة 
 ( ما يلي:24ويتضح من نتائج الجدول رقم )

 ( عند الانتقال من قسم لأخر لا يجد الفرد صعوبة بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الأولى بالجدول
( وتلك القيمتتُ 3.87( ، وبنك البركة )3.98 )( بالنسبة للبنك الوطتٍفي التعامل مع الدوظفتُ الجدد

العينتتُ في البنكتُ بالدوافقة  استجابة آراءاكبر من درجة القياس الدعتمدة لغاية ىذه الدراسة وىذا يشتَ الى 
( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة 451.)m.w-test على الفقرة ، وبلغت مستوى دلالة اختبار

الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ  ( وىذا يعتٍ أن درجة05.)
 بالبنكتُ الوطتٍ والبركة تستجيب بدرجة مرتفعة بينما.
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 ( تتوافر الثقة الدتبادلة بتُ الإدارات و الأقسام و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الثانية بالجدول
 ( وأن مستوى دلالة اختبار3.68( ، وبنك البركة )4.09ك الوطتٍ )( بالنسبة للبنالدختلفة في ىذا البنك

m.w-test (وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة 05.( وتلك القيمة اقل من مستوى الثقة )028.بلغت )
بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ تستجيب بدرجة مرتفعة بينما 

 لتُ في بنك البركة تتجو الى الدرجة الدتوسطة.درجة استجابة العام

  يوجد بالقسم الذي اعمل بو ىدف لزدد بالجدول ) الفقرة الثالثةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
 ( وأن مستوى دلالة اختبار3.94( ، وبنك البركة )4.18( بالنسبة للبنك الوطتٍ )نسعى بصيعا لتحقيقو

m.w-test (وتلك القي554.بلغت )( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا 05.مة اكبر من مستوى الثقة )
بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانتا درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بدرجة مرتفعة بشأن الفقرة 

 الثالثة.

  رتي يوجد تنسيق واضح بتُ عمل قسمي أو إدابالجدول ) الفقرة الرابعةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
( ، وبنك البركة 4.02( بالنسبة للبنك الوطتٍ )و بتُ عمل الإدارات و الأقسام الأخرى في ىذا البنك

من مستوى الثقة اقل ( وتلك القيمة 019.بلغت) m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.76)
 العاملتُ بالبنك( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانتا درجة اراء 05.)

 .بينما بنك البركة تتجو الى الدرجة الدتوسطةفي ىذه الفقرة الدرتفعة تتجو في الاستجابة الى الدرجة  الوطتٍ

 ( ٍوبنك 4.07وعلى مستوى بصيع الفقرات فقد بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بالنسبة للبنك الوطت ، )
التنسيق  أن إلى( لشا يشتَ 3.5ياس الدعتمدة )( وتلك القيمتتُ كانتا اكبر من درجة الق3.76البركة)

عناصر الاتساق والتجانس في مكونات وابعاد الثقافة التنظيمية يعتبر احد بتُ العاملتُ في البنكتُ والتكامل 
( لشا 05.من مستوى الثقة )اكبر ( وىي 049.بلغت) m.w-testالسائدة وبلغت مستوى دلالة اختبار 

 لا بزتلف معنويا بتُ البنكتُ .تكامل التنسيق واليعتٍ بأن درجة 

 
 وفيما يلي عرض تلخيصي مقارن عن مدى درجة توفر عناصر الاتساق والتجانس في البنكتُ لزل الدراسة 
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 (25الجدول رقم)
 مقارنة درجة توفر عناصر الاتساق والتجانس في البنكين محل الدراسة

 بنك البركة البنك الوطتٍ عناصر الاتساق والتجانس

 3.60 3.97 وضوح القيم الجوىرية

 3.51 3.77 الاتفاق

 3.76 4.07 التنسيق والتكامل

 بناءا على النتائج السابقة المصدر : من اعداد الباحثة
 

 (84الشكل رقم )
 .مقارنة بين البنك الوطني الجزائري وبنك البركة الجزائري عن مدى توفر عناصر الاتساق والتجانس

 

 
 على نتائج برليل فقرات الاستبيان. "بناءامن إعداد الباحثة  ر:المصد          

 
ويتضح من خلال الرسم البياني أن البنك الوطتٍ ظهر التزامو اكثر بشأن برقيق عناصر الاتساق والتجانس مقارنة مع 

 والبركة في حتُ بنك البركة وتشتَ النتائج بأن عملية التنسيق والتكامل حظيت باىتمام اكبر من قبل البنكتُ الوطتٍ
 .أن عنصر الاتفاق ظهر بأقل اىتماما من قبل البنكتُ
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 الاحتواء)احتواء العاملين(: 2.1
 التمكين: 1.2.1
( نتدددائج احتسددداب الدتوسدددطات الحسدددابية والالضرافدددات الدعياريدددة لآراء عيندددتي الدراسدددة في البنكدددتُ 26الجددددول رقدددم ) يعدددرض
علدى الفقدرات الخاصدة  m.w) ) ( mann-whitney testختدبر الاحصدائي البركدة( وكدذا نتدائج برليدل الد–)الدوطتٍ

 كما يلي :ضحة  و كتُ لزل الدراسة مبددى التمكتُ في البن
 (26جدول رقم )ال

 m.w) )  mann-whitneyالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و المختبر الاحصائي 

test ( كين محل الدراسةكل من البنفي  التمكين للفقرات الخاصة بمدى.    

 الفقرة
 m.w-test بنك البركة الجزائري البنك الوطتٍ الجزائري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 Z الدعياري

مستوى 
 الدلالة

 607. -515.- 1.154 3.81 47 812. 4.02 45 أبستع بالصلاحيات اللازمة للقيام بدهام وظيفتي

أساىم في وضع الأىداف التي أكون مسئولا عن 
 773. -288.- 1.103 3.96 47 726. 4.13 45 تنفيذىا

ن العلاقة بيتٍ و بتُ إدارة البنك تقوم على أاشعر ب
 014. -2.468- 1.045 3.68 47 878. 4.16 45 أساس الثقة الدتبادلة

 130. -1.515- 1.291 3.17 47 965. 3.58 45 ا تقييم أدائيأشارك في برديد الدعايتَ التي يتم في ضوئه

 126. -1.528- 1.273 3.66 47 726. 4.13 45 اشعر في الإدارة بأهميتي كعنصر فعال في ىذا البنك

تنظر إدارة البنك إلى العنصر البشري بأنو من أىم الدوارد 
 000. -4.380- 1.178 3.21 47 694. 4.20 45 الدتاحة لدى البنك

 284. -1.072- 1.011 4.02 47 951. 4.22 45 لشارستي لدهام وظيفتي بسنحتٍ الشعور بالأهمية

تسعى إدارة البنك إلى مشاركة الدوظفتُ عند ابزاذ 
 011. -2.540- 1.096 2.81 47 1.051 3.38 45 القرارات الدتعلقة بوظائفهم

 تسود قناعة مشتًكة لدى الدوظفتُ بالبنك باهمية الدشاركة
 149. -1.441- 974. 3.09 47 1.116 3.40 45 في ابزاذ القرارات

 370. -897.- 890. 3.89 47 1.076 3.98 45 اعتقد أن لي تأثتَا ايجابيا على أداء ىذا البنك

ليس لي رأي في القرارات التي تتخذىا الإدارة و التي تؤثر 
 549. -600.- 943. 3.74 47 1.053 3.60 45 على عملي

كل سهولة و يسر على قدر كافي من احصل ب
 077. -1.770- 1.100 3.53 47 996. 3.91 45 الدعلومات الدرتبطة بدهام وظيفتي

 021. -2.304- 689. 3.55 47 530. 3.89 45 لجميع الفقرات

 بناءا على نتائج برليل فقرات الاستبيان.من إعداد الباحثة  المصدر:
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 يلي: ( ما26ويتضح من نتائج الجدول رقم )
 ( أبستع بالصلاحيات اللازمة للقيام بدهام وظيفتيبلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الأولى بالجدول )

( وتلك القيمتتُ اكبر من درجة القياس الدعتمدة لغاية 3.81( ، وبنك البركة )4.02بالنسبة للبنك الوطتٍ )
وبلغت مستوى دلالة  لبنكتُ بالدوافقة على الفقرة، االعينتتُ في استجابة آراءىذه الدراسة وىذا يشتَ الى 

( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة 05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )607.)m.w-test اختبار
لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ الوطتٍ والبركة تستجيب بدرجة 

 مرتفعة.

  أساىم في وضع الأىداف التي أكون مسئولا الحسابي بشأن الفقرة الثانية بالجدول )و بلغت قيمة الدتوسط
-m.w ( وأن مستوى دلالة اختبار3.96( ، وبنك البركة )4.13( بالنسبة للبنك الوطتٍ )عن تنفيذىا

test (وتلك القيمة 773.بلغت ) بزتلف لا ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة 05.من مستوى الثقة )اكبر
 تستجيب بدرجة مرتفعة.والبركة الوطتٍ  تُ ىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكجو 

  اشعر بان العلاقة بيتٍ و بتُ إدارة البنك تقوم بالجدول ) الفقرة الثالثةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
 ( وأن مستوى دلالة اختبار3.68بركة )( ، وبنك ال4.16( بالنسبة للبنك الوطتٍ )على أساس الثقة الدتبادلة

m.w-test ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة05.من مستوى الثقة )اقل ( وتلك القيمة 014.)بلغت 
حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ تستجيب بدرجة مرتفعة بينما  بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ 

 بشأن الفقرة الثالثة.لى الدرجة الدتوسطة درجة استجابة العاملتُ في بنك البركة تتجو ا

  أشارك في برديد الدعايتَ التي يتم في ضوئها بالجدول ) الفقرة الرابعةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
-m.w ( وأن مستوى دلالة اختبار3.17( ، وبنك البركة )3.58( بالنسبة للبنك الوطتٍ )تقييم أدائي

test (وتلك القيمة 130.بلغت )( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف 05.اكبر من مستوى الثقة )
جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانتا درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ تتجو في الاستجابة الى الدرجة الدتوسطة في ىذه 

 الفقرة .

 ( كعنصر فعال في ىذا اشعر في الإدارة بأهميتي  و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة  الخامسة بالجدول
 m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.66( ، وبنك البركة )4.13( بالنسبة للبنك الوطتٍ )البنك
بزتلف جوىريا لا ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة 05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )126.بلغت)

جيب بدرجة مرتفعة بينما درجة استجابة بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ تست
 العاملتُ في بنك البركة تتجو الى الدرجة الدتوسطة.
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  تنظر إدارة البنك إلى العنصر البشري بأنو من بالجدول ) الفقرة السادسةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
( وأن مستوى دلالة 3.21ة )( ، وبنك البرك4.20( بالنسبة للبنك الوطتٍ )أىم الدوارد الدتاحة لدى البنك

( وىذا يعتٍ أن درجة 05.من مستوى الثقة )اقل ( وتلك القيمة 000.بلغت) m.w-test اختبار
كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ   حيثبدرجة معنوية عالية الاستجابة بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ 

 .ك البركة تتجو الى الدرجة الدتوسطة بشأن الفقرةتستجيب بدرجة مرتفعة بينما درجة استجابة العاملتُ في بن

  ( لشارستي لدهام وظيفتي بسنحتٍ الشعور بالأهميةبالجدول ) الفقرة السابعةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
 m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار4.02( ، وبنك البركة )4.22بالنسبة للبنك الوطتٍ )

( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف جوىريا 05. من مستوى الثقة )( وتلك القيمة اكبر284.بلغت)
 في ىذه الفقرة .الدرتفعة بتُ البنكتُ حيث كانتا درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ تتجو في الاستجابة الى الدرجة 

  الدوظفتُ عند تسعى إدارة البنك إلى مشاركة بالجدول ) الفقرة الثامنةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
( وأن مستوى دلالة 2.81( ، وبنك البركة )3.38( بالنسبة للبنك الوطتٍ )ابزاذ القرارات الدتعلقة بوظائفهم

( وىذا يعتٍ أن درجة 05.من مستوى الثقة )اقل ( وتلك القيمة 011.بلغت) m.w-test اختبار
بالبنك الوطتٍ تستجيب بدرجة  الاستجابة بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ

 .الضعيفة  بينما درجة استجابة العاملتُ في بنك البركة تتجو الى الدرجةمتوسطة 

 ( تسود قناعة مشتًكة لدى الدوظفتُ بالبنك و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة التاسعة بالجدول
( وأن مستوى دلالة 3.09( ، وبنك البركة )3.40( بالنسبة للبنك الوطتٍ )باهمية الدشاركة في ابزاذ القرارات

( وىذا يعتٍ أن درجة 05.من مستوى الثقة )اكبر ( وتلك القيمة 149.بلغت) m.w-test اختبار
حيث كانتا درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ تتجو في الاستجابة الى بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ لا الاستجابة 

 .الدرجة الدتوسطة في ىذه الفقرة

  بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة العاشرة بالجدول )اعتقد أن لي تأثتَا ايجابيا على أداء ىذا و
 m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.89( ، وبنك البركة )3.98البنك( بالنسبة للبنك الوطتٍ )

بزتلف جوىريا لا ابة ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستج05.من مستوى الثقة )اكبر ( وتلك القيمة 370.بلغت)
 كانتا درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ تتجو في الاستجابة الى الدرجة الدرتفعة في ىذه الفقرة.  بتُ البنكتُ حيث

 ليس لي رأي في القرارات التي تتخذىا الحادية عشر بالجدول ) يمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرةو بلغت ق
( وأن مستوى دلالة 3.74( ، وبنك البركة )3.60للبنك الوطتٍ ) ( بالنسبةالإدارة و التي تؤثر على عملي

( وىذا يعتٍ أن درجة 05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )549.بلغت) m.w-test اختبار
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الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانتا درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بدرجة مرتفعة 
 .الفقرة بشأن

 احصل بكل سهولة و يسر على قدر  عشر بالجدول ) الفقرة الثانيةقيمة الدتوسط الحسابي بشأن  و بلغت
( وأن 3.53( ، وبنك البركة )3.91( بالنسبة للبنك الوطتٍ )كافي من الدعلومات الدرتبطة بدهام وظيفتي

ىذا يعتٍ ( و 05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )077.بلغت) m.w-test مستوى دلالة اختبار
أن درجة الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانتا درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ تتجو في 

 في ىذه الفقرة .الدرتفعة الاستجابة الى الدرجة 

 

  ( ، وبنك 3.89على مستوى بصيع الفقرات فقد بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بالنسبة للبنك الوطتٍ )و
العاملتُ  التمكتُ أن إلى( لشا يشتَ 3.5لقيمتتُ كانتا اكبر من درجة القياس الدعتمدة )( وتلك ا3.55البركة)

في مكونات وابعاد الثقافة التنظيمية السائدة وبلغت مستوى دلالة  الاحتواءعتبر احد عناصر يفي البنكتُ 
مكتُ احد الت( لشا يعتٍ بأن درجة 05.( وىي اقل من مستوى الثقة )021.بلغت) m.w-testاختبار 

 بتُ البنكتُ .بدرجة ليست عالية بزتلف معنويا عناصر الاحتواء 

 
 :تطوير العاملين  2.2.1

( نتدددائج احتسددداب الدتوسدددطات الحسدددابية والالضرافدددات الدعياريدددة لآراء عيندددتي الدراسدددة في البنكدددتُ 27الجددددول رقدددم ) يعدددرض
علدى الفقدرات الخاصدة  m.w) ) ( mann-whitney testالبركدة( وكدذا نتدائج برليدل الدختدبر الاحصدائي –)الدوطتٍ
 في البنوك التجارية الجزائرية   وكما يلي :تطوير العاملتُ بددى 
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 (27جدول رقم )ال
 m.w) )  mann-whitneyالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و المختبر الاحصائي 

test   ( ين محل الدراسةالبنكفي تطوير العاملين للفقرات الخاصة بمدى . 

 الفقرة
 m.w-test بنك البركة الجزائري. البنك الوطتٍ الجزائري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 Z الدعياري

مستوى 
 الدلالة

يعتبر تطوير و تدريب الدوظفتُ جزء أساسي من 
 1.276 3.64 47 1.021 4.04 45 أولويات ىذا البنك

-

1.462- 
.144 

يحرص ىذا البنك على القيام بالتدريب لجميع 
 1.208 3.62 47 1.044 4.00 45 فئات الدوظفتُ

-

1.558- 
.119 

يتم النظر في التدريب بأنو استمرار لقدرات الفرد و 
 1.231 3.49 47 1.086 3.96 45 يحرص ىذا البنك على القيام بو

-

1.877- 
.061 

رة ىذا البنك على تنمية مهارتي و تطوير بررص إدا
 1.230 3.45 47 1.140 3.87 45 قدراتي

-

1.703- 
.088 

يسعى البنك إلى تطوير و إعداد الدوظفتُ وبشكل 
مستمر برسبا للتغتَات التي قد بردث في بيئة 

 الأعمال
45 3.89 1.191 47 3.32 1.218 

-

2.494- 
.013 

حتياجات يشتًك الرئيس الدباشر في برديد الا
 1.111 3.06 47 1.100 3.71 45 التدريبية لدرؤوسيو

-

2.970- 
.003 

يسعى ىذا البنك إلى برفيز و تشجيع الدوظفتُ 
 1.070 3.17 47 1.065 4.04 45 على تطوير مهاراتهم و قدراتهم

-

4.094- 
.000 

 1.025 3.39 47 942. 3.93 45 لجميع الفقرات
-

2.774- 
.006 

 بناءا على نتائج برليل فقرات الاستبيان.باحثة من إعداد ال المصدر:
 

 ( ما يلي:27ويتضح من نتائج الجدول رقم )
 ( يعتبر تطوير و تدريب الدوظفتُ جزء أساسي من بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الأولى بالجدول

قيمتتُ اكبر من درجة ( وتلك ال3.64( ، وبنك البركة )4.04( بالنسبة للبنك الوطتٍ )أولويات ىذا البنك
العينتتُ في البنكتُ بالدوافقة على الفقرة ،  استجابة آراءالقياس الدعتمدة لغاية ىذه الدراسة وىذا يشتَ الى 

( وىذا يعتٍ 05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )144.)m.w-test وبلغت مستوى دلالة اختبار
 حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ الوطتٍ والبركة أن درجة الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ

 تستجيب بدرجة مرتفعة.

 ( يحرص ىذا البنك على القيام بالتدريب لجميع و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الثانية بالجدول
-m.w بار( وأن مستوى دلالة اخت3.62( ، وبنك البركة )4.00( بالنسبة للبنك الوطتٍ )فئات الدوظفتُ
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test (وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف 05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )119.بلغت )
 جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ  الوطتٍ والبركة تستجيب بدرجة مرتفعة.

  ظر في التدريب بأنو استمرار لقدرات يتم النبالجدول ) الفقرة الثالثةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
( وأن 3.49( ، وبنك البركة )3.96( بالنسبة للبنك الوطتٍ )الفرد و يحرص ىذا البنك على القيام بو

( وىذا يعتٍ 05.من مستوى الثقة )اكبر ( وتلك القيمة 061.بلغت) m.w-test مستوى دلالة اختبار
  حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ تستجيب بزتلف جوىريا بتُ البنكتُلا أن درجة الاستجابة 

بشأن وظلت مرتفعة بدرجة مرتفعة بينما درجة استجابة العاملتُ في بنك البركة تتجو الى الدرجة الدتوسطة 
 الفقرة الثالثة.

 ( ارتي و بررص إدارة ىذا البنك على تنمية مهو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة  الرابعة بالجدول
-m.w ( وأن مستوى دلالة اختبار3.45( ، وبنك البركة )3.87( بالنسبة للبنك الوطتٍ )تطوير قدراتي

test (وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف 05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )088.بلغت )
في ىذه الدرتفعة ستجابة الى الدرجة جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانتا درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ تتجو في الا

 الفقرة .

  يسعى البنك إلى تطوير و إعداد الدوظفتُ بالجدول ) الفقرة الخامسةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
( ، وبنك 3.89( بالنسبة للبنك الوطتٍ )وبشكل مستمر برسبا للتغتَات التي قد بردث في بيئة الأعمال

من مستوى الثقة اقل ( وتلك القيمة 013.بلغت) m.w-test لة اختبار( وأن مستوى دلا3.32البركة )
( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك 05.)

  الوطتٍ تستجيب بدرجة مرتفعة بينما درجة استجابة العاملتُ في بنك البركة تتجو الى الدرجة الدتوسطة.

 يشتًك الرئيس الدباشر في برديد الاحتياجات السادسة بالجدول ) يمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرةغت قو بل
 ( وأن مستوى دلالة اختبار3.06( ، وبنك البركة )3.71( بالنسبة للبنك الوطتٍ )التدريبية لدرؤوسيو

m.w-test (وىذا يعتٍ أن 05.( وتلك القيمة اقل من مستوى الثقة )003.بلغت ) درجة الاستجابة
بتُ البنكتُ بدرجة معنوية عالية حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ وبدعنوية عالية بزتلف جوىريا 

 تستجيب بدرجة مرتفعة بينما درجة استجابة العاملتُ في بنك البركة تتجو الى الدرجة الدتوسطة بشأن الفقرة.

  يسعى ىذا البنك إلى برفيز و تشجيع السابعة بالجدول ) و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة
( وأن 3.17( ، وبنك البركة )4.04( بالنسبة للبنك الوطتٍ )الدوظفتُ على تطوير مهاراتهم و قدراتهم

( وىذا يعتٍ 05.من مستوى الثقة )اقل ( وتلك القيمة 000.بلغت) m.w-test مستوى دلالة اختبار
بدرجة معنوية عالية حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك ريا بتُ البنكتُ أن درجة الاستجابة بزتلف جوى
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الوطتٍ تستجيب بدرجة مرتفعة بينما درجة استجابة العاملتُ في بنك البركة تتجو الى الدرجة الدتوسطة بشأن 
 .الفقرة

 ( ٍوبنك 3.89وعلى مستوى بصيع الفقرات فقد بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بالنسبة للبنك الوطت ، )
العاملتُ في تطوير ( لشا يشتَ الى 3.5( وتلك القيمتتُ كانتا اكبر من درجة القياس الدعتمدة )3.55البركة)
في مكونات وابعاد الثقافة التنظيمية السائدة وبلغت مستوى دلالة اختبار احد عناصر الاحتواء  يعتبر البنكتُ

m.w-test (لشا يعتٍ بأن درجة 05.( وىي اقل من مستوى الثقة )006.بلغت ) ُاحد تطوير العاملت
 عناصر الاحتواء بزتلف معنويا بدرجة عالية بتُ البنكتُ .

 :العمل الجماعي 3.2.1
( نتدددائج احتسددداب الدتوسدددطات الحسدددابية والالضرافدددات الدعياريدددة لآراء عيندددتي الدراسدددة في البنكدددتُ 28الجددددول رقدددم ) يعدددرض
علدى الفقدرات الخاصدة  m.w) ) ( mann-whitney testختدبر الاحصدائي البركدة( وكدذا نتدائج برليدل الد–)الدوطتٍ
 كما يلي :كل من البنكتُ لزل الدراسة والنتائج ىي  في  العمل الجماعي بددى 

 ( 28جدول رقم )ال
 m.w) )  mann-whitney testالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و المختبر الاحصائي 

    .البنكين محل الدراسةفي لعمل الجماعي اللفقرات الخاصة بمدى )

 الفقرة
 m.w-test بنك البركة الجزائري البنك الوطتٍ الجزائري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 Z الدعياري

مستوى 
 الدلالة

 554. -592.- 884. 4.04 47 982. 4.11 45 اعمل في القسم باعتباري جزءا من فريق

تتم لزاسبتنا في القسم بصورة بصاعية على 
 1.093 3.26 47 1.131 3.64 45 القرارات التي نتخذىا

-

1.854- 
.064 

يعتبر العمل بروح الفريق سمة لشيزة بتُ 
 1.073 3.74 47 821. 4.09 45 الأقسام و الإدارات الدختلفة في البنك

-

1.486- 
.137 

الفريق يزيد من كفاءتي عند  عملي كعضو في
 632. -479.- 824. 4.13 47 786. 4.20 45 أدائي لدهامي

يعقد البنك الدورات تدريبية لتنمية مهارات 
 1.274 3.17 47 1.209 3.64 45 العمل الجماعي بتُ العاملتُ

-

1.881- 
.060 

 992. 4.19 47 842. 4.47 45 العمل الجماعي ىو أساس لصاح ىذا البنك
-

1.545- 
.122 

 680. 3.76 47 718. 4.03 45 لجميع الفقرات
-

1.971- 
.049 

 بناءا على نتائج برليل فقرات الاستبيان.من إعداد الباحثة  المصدر:
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 ( ما يلي:31ويتضح من نتائج الجدول رقم )
 ( بالنسبة اعمل في القسم باعتباري جزءا من فريقبلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الأولى بالجدول )

( وتلك القيمتتُ اكبر من درجة القياس الدعتمدة لغاية ىذه 4.04( ، وبنك البركة )4.11للبنك الوطتٍ )
 العينتتُ في البنكتُ بالدوافقة على الفقرة ، وبلغت مستوى دلالة اختبار استجابة آراءالدراسة وىذا يشتَ الى 

m.w-test(.554( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة ).وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا 05 )
 بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ الوطتٍ والبركة تستجيب بدرجة مرتفعة.

 ( تتم لزاسبتنا في القسم بصورة بصاعية على و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الثانية بالجدول
 ( وأن مستوى دلالة اختبار3.26( ، وبنك البركة )3.64بة للبنك الوطتٍ )( بالنسالقرارات التي نتخذىا

m.w-test ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا 05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )064.)بلغت
تتجو في استجابتها بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ  الوطتٍ والبركة 

 .متوسطة ةبدرج

  يعتبر العمل بروح الفريق سمة لشيزة بتُ الأقسام بالجدول ) الفقرة الثالثةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
( وأن مستوى دلالة 3.74( ، وبنك البركة )4.09( بالنسبة للبنك الوطتٍ )و الإدارات الدختلفة في البنك  

( وىذا يعتٍ أن درجة 05.مستوى الثقة ) ( وتلك القيمة اكبر من137.بلغت) m.w-test اختبار
حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ تستجيب بدرجة  ابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ،الاستج
 مرتفعة.

 عملي كعضو في الفريق يزيد من كفاءتي عند الرابعة بالجدول )أن الفقرة و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بش
-m.w ( وأن مستوى دلالة اختبار4.13( ، وبنك البركة )4.20للبنك الوطتٍ ) ( بالنسبةأدائي لدهامي

test ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف 05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )632.)بلغت
 ىذه جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانتا درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ تتجو في الاستجابة الى الدرجة الدرتفعة في

 الفقرة .

  يعقد البنك الدورات تدريبية لتنمية مهارات بالجدول ) الفقرة الخامسةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
( وأن مستوى دلالة 3.17( ، وبنك البركة )3.64( بالنسبة للبنك الوطتٍ )العمل الجماعي بتُ العاملتُ

( وىذا يعتٍ أن درجة 05.ى الثقة )( وتلك القيمة اقل من مستو 060.بلغت) m.w-test اختبار
تتجو في استجابتها الاستجابة بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ 

  .متوسطةبدرجة 

  ( العمل الجماعي ىو أساس لصاح ىذا البنكبالجدول ) الفقرة السادسةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
 m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار4.19( ، وبنك البركة )4.47 )بالنسبة للبنك الوطتٍ
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بزتلف جوىريا لا ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة 05.من مستوى الثقة )اكبر ( وتلك القيمة 122.بلغت)
 تستجيب بدرجة مرتفعة بشأن الفقرة. والبركة الوطتٍ تُبتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك

 ( ، وبنك البركة4.03مستوى بصيع الفقرات فقد بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بالنسبة للبنك الوطتٍ ) وعلى 
العمل ب الاىتمام( لشا يشتَ الى 3.5( وتلك القيمتتُ كانتا اكبر من درجة القياس الدعتمدة )3.76)

الثقافة التنظيمية السائدة احد عناصر الاحتواء في مكونات وابعاد عتبر ي البنكتُ لزل الدراسةفي الجماعي 
( لشا يعتٍ 05.من مستوى الثقة )اكبر  ( وىي 049.بلغت) m.w-testوبلغت مستوى دلالة اختبار 

 بزتلف معنويا بتُ البنكتُ .لا احد عناصر الاحتواء العمل الجماعي ية ادراك اهمبأن درجة 
   العدالة:  4.2.1
الحسدددابية والالضرافدددات الدعياريدددة لآراء عيندددتي الدراسدددة في البنكدددتُ ( نتدددائج احتسددداب الدتوسدددطات 29الجددددول رقدددم ) يعدددرض
علدى الفقدرات الخاصدة  m.w) ) ( mann-whitney testالبركدة( وكدذا نتدائج برليدل الدختدبر الاحصدائي –)الدوطتٍ
 كما يلي :البنكتُ لزل الدراسة، والنتائج ىي  في العدالة بددى 

 (29)جدول رقم ال
 m.w) )  mann-whitney testنحرافات المعيارية و المختبر الاحصائي المتوسطات الحسابية والا
    .البنكين محل الدراسةفي العدالة للفقرات الخاصة بمدى )

 الفقرة
 m.w-test بنك البركة الجزائري البنك الوطتٍ الجزائري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

راف الالض
 Z الدعياري

مستوى 
 الدلالة

يدنح الدوظفون فرصة عادلة لسماع شكواىم 
 1.120 2.91 47 1.168 3.67 45 عندما تكون لديهم مشكلات

-

3.286- 
.001 

 1.349 2.91 47 973. 3.69 45 لا توجد طبقية أو عنصرية في ىذا البنك
-

3.019- 
.003 

يحصل الفرد على عائد  يتناسب مع الجهد 
 1.282 2.55 47 1.261 3.33 45 الدبذول

-

2.907- 
.004 

 1.193 2.43 47 1.128 3.33 45 ىناك فرص عادلة و متكافئة عند التًقية
-

3.589- 
.000 

يحرص ىذا البنك على العدالة و يتم الاىتمام 
 1.215 2.79 47 1.121 3.51 45 بتطبيقها

-

2.968- 
.003 

ض تتم الدساواة في ىذا البنك بتُ الدوظفتُ بغ
النظر عن انتماءاتهم السياسية أو العقائدية أو 

 القبلية
45 3.73 1.156 47 3.11 1.371 

-

2.187- 
.029 

 1.096 2.78 47 948. 3.54 45 لجميع الفقرات
-

3.428- 
.001 

 بناءا على نتائج برليل فقرات الاستبيان.من إعداد الباحثة  المصدر:
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 ( ما يلي:29ويتضح من نتائج الجدول رقم )
 يدنح الدوظفون فرصة عادلة لسماع شكواىم عندما لغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الأولى بالجدول )ب

حيث ان القيمة الأولى ( 2.91( ، وبنك البركة )3.67( بالنسبة للبنك الوطتٍ )تكون لديهم مشكلات
وىذا يشتَ نت اقل من درجة القياس كاالثانية  بينما القيمة اكبر من درجة القياس الدعتمدة لغاية ىذه الدراسة 

في حتُ أن عينة بنك البركة لم تستجيب بالدوافقة  بالدوافقة على الفقرة عينة البنك الوطتٍ الى استجابة  آراء 
من مستوى الثقة اقل ( وتلك القيمة 001.)m.w-test ، وبلغت مستوى دلالة اختبارعلى الفقرة 

 وبدرجة معنوية عالية تلف جوىريا بتُ البنكتُ ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة بز05.)

 ( بالنسبة للبنك لا توجد طبقية أو عنصرية في ىذا البنكو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الثانية )
( وتلك 003.بلغت) m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار2.91( ، وبنك البركة )3.69الوطتٍ )
بدعنوية عالية ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ 05.من مستوى الثقة )اقل القيمة 

الدوافقة بدرجة مرتفعة بينما آراء بنك البركة الدوافقة بدرجة  حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ
 .متوسطة 

  مع الجهد  د يتناسبعائيحصل الفرد على بالجدول ) الفقرة الثالثةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
 m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار2.55( ، وبنك البركة )3.33بالنسبة للبنك الوطتٍ ) الدبذول (
( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة بزتلف جوىريا 05.من مستوى الثقة )اقل ( وتلك القيمة 004.بلغت)

متوسطة بينما  لبنك الوطتٍ تستجيب بدرجةحيث كانت درجة اراء العاملتُ با ،وبدعنوية عاليةبتُ البنكتُ 
 .بنك البركة تتجو الى عدم الاستجابة او الاستجابة بدرجة ضعيفة

  ( ىناك فرص عادلة و متكافئة عند التًقيةبالجدول ) الفقرة الرابعةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
بلغت  m.w-test ة اختبار( وأن مستوى دلال2.43( ، وبنك البركة )3.33بالنسبة للبنك الوطتٍ )

( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة بزتلف جوىريا بتُ 05.وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة ) (000.)
كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ تستجيب بدرجة متوسطة بينما بنك   عالية حيثوبدعنوية البنكتُ 
 الفقرة.في ىذه لم تستجيب البركة 

 يحرص ىذا البنك على العدالة و يتم بالجدول ) الفقرة الخامسةوسط الحسابي بشأن و بلغت قيمة الدت
 ( وأن مستوى دلالة اختبار2.79( ، وبنك البركة )3.51( بالنسبة للبنك الوطتٍ )الاىتمام بتطبيقها

m.w-test (وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة 05.( وتلك القيمة اقل من مستوى الثقة )003.بلغت )
حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ تتجو في استجابتها بدعنوية عالية جوىريا بتُ البنكتُ بزتلف 
  .مرتفعة بينما بنك البركة بدرجة متوسطةبدرجة 
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 تتم الدساواة في ىذا البنك بتُ الدوظفتُ السادسة بالجدول )  بشأن الفقرةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي
( ، وبنك البركة 3.73( بالنسبة للبنك الوطتٍ )م السياسية أو العقائدية أو القبليةبغض النظر عن انتماءاته

من مستوى الثقة اقل ( وتلك القيمة 029.بلغت) m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.11)
( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ 05.)
 بشأن الفقرة.متوسطة والبركة تستجيب بدرجة بالدرتفعة لوطتٍ ا

 ( ٍوبنك 3.54وعلى مستوى بصيع الفقرات فقد بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بالنسبة للبنك الوطت ، ) البركة
حيث ان القيمة الأولى اكبر من درجة القياس الدعتمدة لغاية ىذه الدراسة بينما القيمة الثانية كانت ( 2.78)
 ارات عنصر العدالةفقعينة البنك الوطتٍ بالدوافقة على  استجابة آراءل من درجة القياس وىذا يشتَ الى اق

وبلغت مستوى مرتفعة في حتُ أن عينة بنك البركة تستجيب بدرجة متوسطة بشأن عنصر العدالة  بدرجة
بأن درجة ادراك ( لشا يعتٍ 05.من مستوى الثقة ) اقل ( وىي001.بلغت) m.w-testدلالة اختبار 
 بتُ البنكتُ .عالية احد عناصر الاحتواء بزتلف معنويا بدرجة العدالة العاملتُ بشأن 

 
 :في البنكتُ لزل الدراسةالاحتواء وفيما يلي عرض تلخيصي مقارن عن مدى درجة توفر عناصر 

 (30الجدول رقم )
 مقارنة درجة توفر عناصر الاحتواء في البنكين محل الدراسة

 بنك البركة البنك الوطتٍ  الاحتواء عناصر

 3.55 3.89 التمكتُ

 3.39 3.93 تطوير العاملتُ

 3.76 4.03 العمل الجماعي

 2.78 3.54 العدالة

 بناءا على النتائج السابقة من إعداد الباحثة المصدر:
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 (85الشكل رقم )
 .عناصر الاحتواء توفر مدى مقارنة بين البنك الوطني الجزائري وبنك البركة الجزائري حول

 
 بناءا على نتائج برليل فقرات الاستبيان.من إعداد الباحثة  المصدر:              

 
نك بعناصر الاحتواء مقارنة مع بصيع  ويتضح من خلال الرسم البياني أن البنك الوطتٍ ظهر التزامو اكثر بشأن برقيق 

من قبل البنكتُ الوطتٍ والبركة في حتُ أن عنصر العدالة ظهر بأقل العمل الجماعي حظي باىتمام اكبر  ينماب ،البركة 
 اىتماما من قبل البنكتُ .

 
 الدعم الانساني: 3.1

 الاحترام والتقدير: 1.3.1
( نتدددائج احتسددداب الدتوسدددطات الحسدددابية والالضرافدددات الدعياريدددة لآراء عيندددتي الدراسدددة في البنكدددتُ 31الجددددول رقدددم ) يعدددرض
علدى الفقدرات الخاصدة  m.w) )  (mann-whitney testكدذا نتدائج برليدل الدختدبر الاحصدائي البركدة( و –)الدوطتٍ
 يلي : وبنك البركة الجزائري و النتائج ىي كما، كل من البنك الوطتٍ الجزائري   في والتقديرالاحتًام بددى 
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 (38جدول رقم )
 m.w) )  mann-(whitneyئي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و المختبر الاحصا

test  البنكين محل الدراسة.في الاحترام والتقدير للفقرات الخاصة بمدى    

 الفقرة
 m.w-test بنك البركة الجزائري البنك الوطتٍ الجزائري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 Z الدعياري

مستوى 
 لالةالد

بسنحتٍ إدارة البنك درجة عالية 
من حسن التقدير بذعلتٍ اشعر 
 بالفخر و الاعتزاز بانتمائي إليو

45 3.82 1.093 47 3.28 1.155 -2.543- .011 

تعتمد قيمة الاحتًام و التقدير 
في ىذا البنك على ما يحملو 
 الفرد من مهارات و قدرات

45 3.76 1.090 47 2.98 1.207 -3.221- .001 

يتم التعامل معي بدودة واحتًام 
و كرامة عندما يأخذ الددير أي 

 قرار لو علاقة بوظيفتي
45 3.87 1.057 47 3.55 1.119 -1.554- .120 

تقوم الدعاملة بتُ الدوظفتُ 
العاملتُ في البنك على درجة 
 عالية من الود و الاحتًام

45 3.93 .986 47 3.94 .845 -.292- .770 

تلجميع الفقرا  45 3.84 .955 47 3.44 .879 -2.804- .005 

 بناءا على نتائج برليل فقرات الاستبيان.من إعداد الباحثة  المصدر: 
 

 ( ما يلي:31ويتضح من نتائج الجدول رقم )
 ( بسنحتٍ إدارة البنك درجة عالية من حسن التقدير بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الأولى بالجدول

( حيث 3.28( ، وبنك البركة )3.82( بالنسبة للبنك الوطتٍ )ر بالفخر و الاعتزاز بانتمائي إليوبذعلتٍ اشع
كانت اقل من درجة الثانية  ان القيمة الأولى اكبر من درجة القياس الدعتمدة لغاية ىذه الدراسة بينما القيمة 

حتُ أن عينة  مرتفعة فيبدرجة الفقرة عينة البنك الوطتٍ بالدوافقة على  استجابة آراءالقياس وىذا يشتَ الى 
-m.w على الفقرة ، وبلغت مستوى دلالة اختباربدرجة متوسطة بنك البركة تستجيب بالدوافقة 

test(.011( وتلك القيمة اقل من مستوى الثقة ).وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة بزتلف جوىريا 05 )
 .بتُ البنكتُ 

 تعتمد قيمة الاحتًام و التقدير في ىذا البنك على ما فقرة الثانية )و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن ال
( وأن مستوى 3.28( ، وبنك البركة )3.76( بالنسبة للبنك الوطتٍ )يحملو الفرد من مهارات و قدرات
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( وىذا يعتٍ أن درجة 05.( وتلك القيمة اقل من مستوى الثقة )001.)بلغت  m.w-test دلالة اختبار
لف جوىريا بتُ البنكتُ بدعنوية عالية حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ الدوافقة الاستجابة بزت

 متوسطة.بدرجة مرتفعة بينما آراء بنك البركة الدوافقة بدرجة 

  يتم التعامل معي بدودة واحتًام و كرامة عندما بالجدول ) الفقرة الثالثةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
( وأن 3.55( ، وبنك البركة )3.87( بالنسبة للبنك الوطتٍ )ر أي قرار لو علاقة بوظيفتييأخذ الددي

( وىذا يعتٍ 05.من مستوى الثقة )اكبر ( وتلك القيمة 120.)بلغت  m.w-test مستوى دلالة اختبار
والبركة  تٍالوط تُبزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكلا  أن درجة الاستجابة

 .مرتفعةبدرجة  تستجيب

  تقوم الدعاملة بتُ الدوظفتُ العاملتُ في البنك بالجدول ) الفقرة الرابعةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
( وأن مستوى 3.94( ، وبنك البركة )3.93( بالنسبة للبنك الوطتٍ )على درجة عالية من الود و الاحتًام

( وىذا يعتٍ أن درجة 05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )770.)بلغت  m.w-test دلالة اختبار
تستجيب والبركة الوطتٍ  تُبزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكلا الاستجابة 
 .مرتفعةبدرجة 

 

 ( ٍ3.54وعلى مستوى بصيع الفقرات فقد بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بالنسبة للبنك الوطت ) البركة ، وبنك
( حيث ان القيمة الأولى اكبر من درجة القياس الدعتمدة لغاية ىذه الدراسة بينما القيمة الثانية كانت 3.44)

الاحتًام فقرة عناصر عينة البنك الوطتٍ بالدوافقة على  استجابة آراءاقل من درجة القياس وىذا يشتَ الى 
بركة تستجيب بدرجة متوسطة بشأن عنصر العدالة وبلغت بدرجة مرتفعة في حتُ أن عينة بنك ال والتقدير

( لشا يعتٍ بأن درجة 05.( وىي اقل  من مستوى الثقة )005.)بلغت m.w-testمستوى دلالة اختبار 
 بزتلف معنويا بدرجة عالية بتُ البنكتُ .الدعم الانساني احد عناصر العاملتُ بشأن الاحتًام والتقدير ادراك 

 
 از:تشجيع الانج 2.3.1
( نتدددائج احتسددداب الدتوسدددطات الحسدددابية والالضرافدددات الدعياريدددة لآراء عيندددتي الدراسدددة في البنكدددتُ 32الجددددول رقدددم ) يعدددرض
علدى الفقدرات الخاصدة  m.w) ) ( mann-whitney testالبركدة( وكدذا نتدائج برليدل الدختدبر الاحصدائي –)الدوطتٍ
 يلي:كما ث كانت  كل من البنكتُ لزل الدراسة حيفي  تشجيع الالصاز بددى 
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 ( 32جدول رقم )
 m.w) )  mann-whitneyالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و المختبر الاحصائي 

test (  كل من البنكين محل الدراسة.في  تشجيع الانجاز للفقرات الخاصة بمدى    

 الفقرة
 m.w-test بنك البركة الجزائري البنك الوطتٍ الجزائري

حجم 
 ينةالع

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 Z الدعياري

مستوى 
 الدلالة

عادة ما يقابل الأداء الجيد 
للموظفتُ بالثناء و التقدير من 

 إدارة ىذا البنك
45 3.58 1.215 47 3.04 1.103 -2.234- .025 

ىذا البنك يدفع ويحفز الدوظفتُ 
فضل ما لديهم من على إخراج أ

 الدهارات و القدرات
45 3.53 1.160 47 3.13 1.035 -1.809- .070 

 070. -1.812- 1.045 2.68 47 1.348 3.16 45 يكافأ الأداء الدميز بسخاء

يحصل الدوظفون ذوو القدرات 
الإدارية الدتميزة على فرص 
حقيقية لتطوير مستقبلهم 
 الوظيفي لدى البنك

45 3.31 1.294 47 2.70 1.140 -2.395- .017 

 021. -2.304- 950. 2.89 47 1.150 3.39 45 لجميع الفقرات

 بناءا على نتائج برليل فقرات الاستبيان.من إعداد الباحثة  المصدر: 
 

 ( ما يلي:32ويتضح من نتائج الجدول رقم )
 ( اء الجيد للموظفتُ بالثناء و عادة ما يقابل الأدبلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الأولى بالجدول

( حيث ان القيمة 3.04( ، وبنك البركة )3.58( بالنسبة للبنك الوطتٍ )التقدير من إدارة ىذا البنك
كانت اقل من درجة القياس الثانية  الأولى اكبر من درجة القياس الدعتمدة لغاية ىذه الدراسة بينما القيمة 

حتُ أن عينة بنك البركة لم تستجيب  الفقرة فيالوطتٍ بالدوافقة على عينة البنك  استجابة آراءوىذا يشتَ الى 
( وتلك القيمة اقل من مستوى 025.)m.w-test بالدوافقة على الفقرة ، وبلغت مستوى دلالة اختبار

 ستجابة بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ.( وىذا يعتٍ أن درجة الا05.الثقة )

  ىذا البنك يدفع ويحفز الدوظفتُ على إخراج أفضل ما ة الثانية )و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقر
( وأن مستوى دلالة 3.13( ، وبنك البركة )3.53( بالنسبة للبنك الوطتٍ )لديهم من الدهارات و القدرات

( وىذا يعتٍ أن درجة 05.من مستوى الثقة )اكبر ( وتلك القيمة 070.)بلغت  m.w-test اختبار
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والبركة تتجو الى الوطتٍ  تُجوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكبزتلف لا الاستجابة 
 .متوسطةالدوافقة بدرجة 

 ( بالنسبة للبنك يكافأ الأداء الدميز بسخاء  و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة  الثالثة بالجدول )
( وتلك 070.بلغت) m.w-test ختبار( وأن مستوى دلالة ا2.68( ، وبنك البركة )3.16الوطتٍ )
اراء وأن بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ لا ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة 05.من مستوى الثقة )اكبر القيمة 

 تستجيب بدرجة متوسطة . تُالعاملتُ بالبنك

  ارية الدتميزة يحصل الدوظفون ذوو القدرات الإدبالجدول ) الفقرة الرابعةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
( ، وبنك البركة 3.31( بالنسبة للبنك الوطتٍ )على فرص حقيقية لتطوير مستقبلهم الوظيفي لدى البنك

من مستوى الثقة اقل ( وتلك القيمة 017.)بلغت m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار2.70)
رجة اراء العاملتُ بالبنك ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت د05.)

في بالدوافقة بدرجة متوسطة بينما بنك البركة تستجيب تتجو في استجابتها الى الدوافقة بدرجة مرتفعة الوطتٍ 
 ىذه الفقرة .

 

 ( ٍوبنك 3.39وعلى مستوى بصيع الفقرات فقد بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بالنسبة للبنك الوطت ، )
وبلغت مستوى دلالة من درجة القياس الدعتمدة لغاية ىذه الدراسة اقل   حيث ان القيمتتُ( 2.89البركة)
استجابة  آراء ابذاه وىذا يشتَ الى ( 05.( وىي اقل  من مستوى الثقة )021.بلغت) m.w-testاختبار 

ن حتُ أن عينة بنك البركة تستجيب بدرجة متوسطة لشا يعتٍ بأ بدرجة مرتفعة فيعينة البنك الوطتٍ بالدوافقة 
 حتواء بزتلف معنويا بتُ البنكتُ.احد عناصر الا بشأن تشجيع الالصاز  في البنكتُالعاملتُ درجة ادراك 

 
 :الرعاية الاجتماعية 3.3.1
( نتدددائج احتسددداب الدتوسدددطات الحسدددابية والالضرافدددات الدعياريدددة لآراء عيندددتي الدراسدددة في البنكدددتُ 33الجددددول رقدددم ) يعدددرض
علدى الفقدرات الخاصدة  m.w) )  (mann-whitney testج برليدل الدختدبر الاحصدائي البركدة( وكدذا نتدائ–)الدوطتٍ
 كما يلي :    من البنك الوطتٍ الجزائري وبنك البركة الجزائري موضحة  كل فيالرعاية الاجتماعية بددى 
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 (33جدول رقم )
 m.w) )  mann-whitneyالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و المختبر الاحصائي 

test (  كل من البنكين محل الدراسةفي  الرعاية الاجتماعية للفقرات الخاصة بمدى.   

 الفقرة
 m.w-test بنك البركة الجزائري البنك الوطتٍ الجزائري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 Z الدعياري

مستوى 
 الدلالة

اول ىذا البنك السعي بشكل جاد وراء يح
 254. -1.140- 1.103 3.04 47 1.268 3.27 45 مصان موظفيو

تتعاطف إدارة البنك مع الدوظفتُ الذين 
 289. -1.060- 1.058 3.43 47 1.283 3.11 45 لديهم مشكلات داخل البنك و خارجو

بررص إدارة ىذا البنك على تلبية دعوات 
ناسبات الاجتماعية الدوظفتُ لحضور الد

 الخاصة بهم
45 3.29 1.272 47 3.23 1.146 -.393- .694 

بشكل عام يهتم ىذا البنك بتوفتَ 
 716. -364.- 1.093 3.26 47 1.328 3.31 45 الخدمات الاجتماعية لدوظفيو

 721. -357.- 885. 3.24 47 1.189 3.24 45 لجميع الفقرات

 لى نتائج برليل فقرات الاستبيان.بناءا عمن إعداد الباحثة  المصدر: 

 
 ( ما يلي:33ويتضح من نتائج الجدول رقم )

  بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الأولى بالجدول )يحاول ىذا البنك السعي بشكل جاد وراء مصان
 درجة القياس اقل منالقيمتتُ ( حيث 3.04( ، وبنك البركة )3.27موظفيو( بالنسبة للبنك الوطتٍ )

من اكبر ( وتلك القيمة 254.)m.w-test الدعتمدة لغاية ىذه الدراسة ، وبلغت مستوى دلالة اختبار
وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ  ( 05.مستوى الثقة )

 بالبنكتُ تستجيب بدرجة متوسطة بشأن الفقرة  .

 شأن الفقرة الثانية )تتعاطف إدارة البنك مع الدوظفتُ الذين لديهم و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي ب
( وأن مستوى 3.43( ، وبنك البركة )3.11مشكلات داخل البنك و خارجو( بالنسبة للبنك الوطتٍ )

( وىذا يعتٍ أن درجة 05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )289.)بلغت m.w-test دلالة اختبار
جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ الوطتٍ والبركة تتجو الى  الاستجابة لا بزتلف

 الدوافقة بدرجة متوسطة.

  و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة  الثالثة بالجدول )بررص إدارة ىذا البنك على تلبية دعوات
( 3.23( ، وبنك البركة )3.29لبنك الوطتٍ )الدوظفتُ لحضور الدناسبات الاجتماعية الخاصة بهم( بالنسبة ل
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( وىذا 05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )694.)بلغت  m.w-test وأن مستوى دلالة اختبار
يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بدرجة 

 متوسطة.

 أن الفقرة  الرابعة بالجدول )بشكل عام يهتم ىذا البنك بتوفتَ الخدمات و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بش
 ( وأن مستوى دلالة اختبار3.26( ، وبنك البركة )3.31الاجتماعية لدوظفيو( بالنسبة للبنك الوطتٍ )

m.w-test  ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة 05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )716.)بلغت
 .وأن اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بدرجة متوسطةوىريا بتُ البنكتُ بزتلف جلا 

 

 ( ٍوبنك 3.24وعلى مستوى بصيع الفقرات فقد بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بالنسبة للبنك الوطت ، ) البركة
ر ( حيث ان القيمتتُ  اقل من درجة القياس الدعتمدة لغاية ىذه الدراسة وبلغت مستوى دلالة اختبا3.24)

m.w-test (وىي ا 721.بلغت )( وىذا يشتَ الى ابذاه استجابة  آراء عينة 05.من مستوى الثقة ) كبر
بالدوافقة بدرجة متوسطة لشا يعتٍ بأن درجة ادراك العاملتُ في البنكتُ بشأن تشجيع والبركة الوطتٍ  تُالبنك

 بزتلف معنويا بتُ البنكتُ .لا الالصاز  احد عناصر الاحتواء 

 :وفيما يلي عرض تلخيصي مقارن عن مدى درجة توفر عناصر الاحتواء في البنكتُ لزل الدراسة          

 

 (34) الجدول رقم 
 في البنكين محل الدراسة الإنسانيدعم مقارنة درجة توفر عناصر ال

الدعم الانساني  عناصر  بنك البركة البنك الوطتٍ 

 3.44 3.84 الاحتًام والتقدير

 2.89 3.39 تشجيع الالصاز

 3.24 3.24 الرعاية الاجتماعية

 على النتائج السابقة بناءا من اعداد الباحثة المصدر :
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 (86الشكل رقم )
 مقارنة بين البنك الوطني الجزائري وبنك البركة الجزائري حول مدى توفر عناصر الدعم الانساني.

 
 ائج برليل فقرات الاستبيان.بناءا على نتمن إعداد الباحثة  المصدر:              

 
)الاحتًام والتقدير، تشجيع الالصاز(وهما  بعنصريويتضح من خلال الرسم البياني أن البنك الوطتٍ ظهر التزامو اكثر 

بينما ظهر التزام البنكتُ بنفس الدستوى بشأن العنصر الثالث الدتعلق مقارنة مع بنك البركة من عناصر الدعم الانساني 
حظي باىتمام اكبر من قبل البنكتُ الاحتًام والتقدير وتشتَ النتائج بأن  ،جتماعية وبدستوى متوسطبالرعاية الا

 .تشجيع الالصاز ،الرعاية الاجتماعية حظيا باىتمام اقل في كلا البنكتُ يالوطتٍ والبركة في حتُ أن عنصر 
 
 المناخ التنظيمي: 4.1

 العمل: إجراءات 1.4.1
ائج احتسددداب الدتوسدددطات الحسدددابية والالضرافدددات الدعياريدددة لآراء عيندددتي الدراسدددة في البنكدددتُ ( نتددد35الجددددول رقدددم ) يعدددرض
علدى الفقدرات الخاصدة  m.w) ) ( mann-whitney testالبركدة( وكدذا نتدائج برليدل الدختدبر الاحصدائي –)الدوطتٍ

 يلي: موضحة كماكل من البنكتُ لزل الدراسة في  بدستوى اجراءات العمل 
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 (35م )جدول رقال
 m.w) )  mann-whitneyالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و المختبر الاحصائي 

test (  كين محل الدراسة.في البنبمستوى اجراءات العمل للفقرات الخاصة 

 الفقرة

 

 m.w-test بنك البركة الجزائري البنك الوطتٍ الجزائري
حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 ياريالدع

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 Z الدعياري

مستوى 
 الدلالة

توفر الدمارسات و الإجراءات الإدارية 
الدتبعة في ىذا البنك مناخا ملائما 
 لتنفيذ مهام و واجبات الدوظفتُ

45 3.67 1.066 47 3.51 .930 -.826- .409 

تتسم الدمارسات و الإجراءات 
ا  عن البتَوقراطية الإدارية بالدرونة بعيد

 و الروتتُ
45 3.47 1.100 47 3.32 1.086 -.650- .516 

يتم برديد الأدوار و الدسؤوليات و 
 023. -2.273- 1.062 3.21 47 986. 3.73 45 السلطات بوضوح تام

تسهل الدمارسات الإدارية الدتبعة في 
 053. -1.937- 928. 3.55 47 910. 3.89 45 ىذا البنك من الصاز العمل و إتقانو

تسهم الدمارسات و الإجراءات 
الإدارية الدتبعة في برقيق أىداف ىذا 

 البنك
45 3.91 .874 47 3.51 .930 -2.204- .027 

 067. -1.830- 797. 3.42 47 853. 3.73 45 لجميع الفقرات

 بناءا على نتائج برليل فقرات الاستبيان.من إعداد الباحثة  المصدر:  
 

 ( ما يلي:53ائج الجدول رقم )ويتضح من نت
 ( توفر الدمارسات و الإجراءات الإدارية الدتبعة في بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الأولى بالجدول

( ، وبنك البركة 3.67( بالنسبة للبنك الوطتٍ )ىذا البنك مناخا ملائما لتنفيذ مهام و واجبات الدوظفتُ
 ة القياس الدعتمدة لغاية ىذه الدراسة ، وبلغت مستوى دلالة اختباردرج اكبر من ( حيث القيمتت3.51ُ)

m.w-test(.409( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة ).وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا 05  )
 .ة مرتفعةجبالدوافقة على الفقرة بدر اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب  بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ وأن

 تتسم الدمارسات و الإجراءات الإدارية بالدرونة بعيدا  توسط الحسابي بشأن الفقرة الثانية )و بلغت قيمة الد
 ( وأن مستوى دلالة اختبار3.32( ، وبنك البركة )3.47( بالنسبة للبنك الوطتٍ )عن البتَوقراطية و الروتتُ

m.w-test  ن درجة الاستجابة ( وىذا يعتٍ أ05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )516.)بلغت
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لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ الوطتٍ والبركة تتجو الى الدوافقة 
 بدرجة متوسطة.

 السلطات تم برديد الأدوار و الدسؤوليات و يالثالثة بالجدول ) بشأن الفقرة و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي
-m.w ( وأن مستوى دلالة اختبار3.21( ، وبنك البركة )3.73 )( بالنسبة للبنك الوطتٍبوضوح تام

test  ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة بزتلف 05.من مستوى الثقة )اقل ( وتلك القيمة 023.)بلغت
مرتفعة في حتُ ان العاملتُ في بدرجة  بالدوافقة تستجيبالوطتٍ  جوىريا بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ بالبنك

 .كة تستجيب بدرجة متوسطةبنك البر 

 ( تسهل الدمارسات الإدارية الدتبعة في ىذا البنك و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة  الرابعة بالجدول
 ( وأن مستوى دلالة اختبار3.55( ، وبنك البركة )3.89( بالنسبة للبنك الوطتٍ )من الصاز العمل و إتقانو

m.w-test  ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة 05.اكبر من مستوى الثقة ) ( وتلك القيمة053.)بلغت
 .مرتفعة بدرجةبالدوافقة على الفقرة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب 

  و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة  الخامسة )تسهم الدمارسات و الإجراءات الإدارية الدتبعة في
( وأن مستوى دلالة 3.51( ، وبنك البركة )3.91ىداف ىذا البنك( بالنسبة للبنك الوطتٍ )برقيق أ
( وىذا يعتٍ أن درجة 05.من مستوى الثقة )اقل ( وتلك القيمة 027.)بلغت  m.w-test اختبار

تفعة في بالبنك الوطتٍ تستجيب بالدوافقة بدرجة مر  الاستجابة بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ
 .العاملتُ في بنك البركة تستجيب بدرجة متوسطة أراء أنحتُ 

 

 ( ٍ3.73وعلى مستوى بصيع الفقرات فقد بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بالنسبة للبنك الوطت ) وىي اكبر من
وبلغت مستوى دلالة وىي قريبة من درجة القياس الدعتمدة ( 3.42، وبنك البركة)درجة القياس الدعتمدة 

آراء  ( وىذا يشتَ الى ابذاه استجابة05.( وىي اكبر من مستوى الثقة )067.بلغت) m.w-testار اختب
لشا يعتٍ بأن درجة ادراك العاملتُ في البنكتُ بشأن مرتفعة عينة البنكتُ الوطتٍ والبركة بالدوافقة بدرجة 

 لا بزتلف معنويا بتُ البنكتُ .الدناخ التنظيمي احد عناصر اجراءات العمل 
 

 :الإشرافيالدعم  2.4.1
( نتدددائج احتسددداب الدتوسدددطات الحسدددابية والالضرافدددات الدعياريدددة لآراء عيندددتي الدراسدددة في البنكدددتُ 36الجددددول رقدددم ) يعدددرض
علدى الفقدرات الخاصدة  m.w) ) ( mann-whitney testالبركدة( وكدذا نتدائج برليدل الدختدبر الاحصدائي –)الدوطتٍ
 يلي:كما لزل الدراسة موضحة  البنكتُ في الدعم الاشرافي بددى 
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 ( 36جدول رقم )ال
 m.w) )  mann-whitneyالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و المختبر الاحصائي 

test (  كين محل الدراسة.في البنالدعم الاشرافي للفقرات الخاصة بمدى 

 الفقرة
 m.w-test بنك البركة الجزائري البنك الوطتٍ الجزائري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 Z الدعياري

مستوى 
 الدلالة

يعطي الرئيس الدباشر الحرية لدرؤوسيو في 
 044. -2.015- 1.157 3.45 47 821. 3.91 45 العمل بالطريقة التي يراىا مناسبة

احصل على الاىتمام الشخصي و الدعم 
 397. -847.- 1.163 3.68 47 1.141 3.51 45 من رئيسي الدباشراللازم 

عندما أقوم بأداء عملي بشكل لشيز فان 
رئيسي الدباشر يخبرني بذلك و يثتٍ على ما 

 قمت بو
45 3.47 1.140 47 3.40 1.097 -.290- .772 

عندما أخطئ في أداء عملي فان رئيسي 
 875. -157.- 1.137 3.57 47 1.234 3.58 45 الدباشر ينتقدني بأسلوب ايجابي و بناء

 612. -507.- 930. 3.53 47 929. 3.62 45 لجميع الفقرات

 بناءا على نتائج برليل فقرات الاستبيان.من إعداد الباحثة  المصدر: 
 

 ( ما يلي:63ويتضح من نتائج الجدول رقم )
 لرئيس الدباشر الحرية لدرؤوسيو في العمل بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الأولى بالجدول )يعطي ا

حيث ان القيمة الأولى ( 3.45( ، وبنك البركة )3.91بالطريقة التي يراىا مناسبة( بالنسبة للبنك الوطتٍ )
اكبر من درجة القياس الدعتمدة لغاية ىذه الدراسة بينما القيمة الثانية كانت اقل من درجة القياس ، وبلغت 

( وىذا يعتٍ أن درجة 05.( وتلك القيمة اقل من مستوى الثقة )044.)m.w-test مستوى دلالة اختبار
شتَ الى استجابة  آراء عينة البنك لشا يالاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ بالبنكتُ 

الوطتٍ بالدوافقة على الفقرة بدرجة مرتفعة  في حتُ أن عينة بنك تستجيب بالدوافقة بدرجة متوسطة على 
 .الفقرة

  و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الثانية )احصل على الاىتمام الشخصي و الدعم اللازم من
-m.w ( وأن مستوى دلالة اختبار3.68( ، وبنك البركة )3.51الوطتٍ ) رئيسي الدباشر( بالنسبة للبنك

test (وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف 05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )397.بلغت )
 .مرتفعة  جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ الوطتٍ والبركة تتجو الى الدوافقة بدرجة



 مقارنة بين البنك الوطني الجزائري وبنك البركة الجزائريدراسة                     رابعالفصل ال

250 

 

  بالجدول )عندما أقوم بأداء عملي بشكل لشيز فان رئيسي  الفقرة الثالثةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
( وأن 3.40( ، وبنك البركة )3.47بالنسبة للبنك الوطتٍ ) بو (الدباشر يخبرني بذلك و يثتٍ على ما قمت 

( وىذا يعتٍ 05.مستوى الثقة ) مناكبر ( وتلك القيمة 772.)بلغت  m.w-test مستوى دلالة اختبار
لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ الوطتٍ والبركة  أن درجة الاستجابة

 تتجو الى الدوافقة بدرجة متوسطة.

  و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة  الرابعة بالجدول )عندما أخطئ في أداء عملي فان رئيسي
( وأن مستوى 3.57( ، وبنك البركة )3.58شر ينتقدني بأسلوب ايجابي و بناء( بالنسبة للبنك الوطتٍ )الدبا

( وىذا يعتٍ أن درجة 05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )875.)بلغت  m.w-test دلالة اختبار
لدوافقة على الفقرة بدرجة الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب با

  مرتفعة.

 ( وىي اكبر من 3.62بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بالنسبة للبنك الوطتٍ ) وعلى مستوى بصيع الفقرات
من درجة القياس الدعتمدة وبلغت مستوى اكبر بقليل ( وىي 3.53درجة القياس الدعتمدة ، وبنك البركة)

( وىذا يشتَ الى ابذاه 05. من مستوى الثقة )( وىي اكبر612.بلغت) m.w-testدلالة اختبار 
استجابة  آراء عينة البنكتُ الوطتٍ والبركة بالدوافقة بدرجة مرتفعة لشا يعتٍ بأن درجة ادراك العاملتُ في 

 احد عناصر الدناخ التنظيمي لا بزتلف معنويا بتُ البنكتُ .الدعم الاشرافي البنكتُ بشأن 
 

 :الاتصالات 3.4.1
( نتدددائج احتسددداب الدتوسدددطات الحسدددابية والالضرافدددات الدعياريدددة لآراء عيندددتي الدراسدددة في البنكدددتُ 37ل رقدددم )الجددددو  يعدددرض
علدى الفقدرات الخاصدة  m.w) ) ( mann-whitney testالبركدة( وكدذا نتدائج برليدل الدختدبر الاحصدائي –)الدوطتٍ

 يلي:كما البنكتُ لزل الدراسة موضحة  في بدستوى الاتصالات 
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 ( 37جدول رقم )ال
 m.w) )  mann-whitneyالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و المختبر الاحصائي 

test (  كين محل الدراسة.في البنبمستوى الاتصالات للفقرات الخاصة 

 الفقرة
 m.w-test بنك البركة الجزائري البنك الوطتٍ الجزائري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

 الالضراف
 الدعياري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 Z الدعياري

مستوى 
 الدلالة

يشعر الدوظفون بالحرية في الاتصال 
 629. -483.- 1.242 3.74 47 1.153 3.89 45 برؤسائهم

يسمح نظام الاتصالات الدعتمد في 
البنك بالتعبتَ عن أراء و أفكار 

 الدوظفتُ بصراحة تامة
45 3.58 1.118 47 3.30 1.159 -1.146- .252 

يتم عقد اجتماعات دائمة بتُ الرؤساء 
 386. -866.- 1.232 2.79 47 1.288 3.02 45 و الدرؤوستُ لدناقشة مشاكل العمل

استطيع الاتصال بأعلى مستوى في 
إدارة البنك إذا لزم الأمر عند قيامي 

 بعملي
45 3.64 1.228 47 3.49 1.140 -.847- .397 

تام بالأىداف و الغايات التي  لديَّ إلدام
 036. -2.100- 1.134 3.38 47 928. 3.84 45 يسعى البنك لتحقيقها

تصل أراء و اقتًاحات الدوظفتُ إلى 
 016. -2.415- 1.102 2.79 47 1.190 3.36 45 الإدارة العليا بسرعة

 088. -1.704- 909. 3.25 47 873. 3.56 45 لجميع الفقرات

 بناءا على نتائج برليل فقرات الاستبيان.اد الباحثة من إعد المصدر:  
 

 ( ما يلي:37ويتضح من نتائج الجدول رقم )

 ( يشعر الدوظفون بالحرية في الاتصال برؤسائهمبلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الأولى بالجدول )
بر من درجة القياس اككانت القيمتتُ ( حيث  3.74( ، وبنك البركة )3.89بالنسبة للبنك الوطتٍ )

من اكبر ( وتلك القيمة 629.)m.w-test الدعتمدة لغاية ىذه الدراسة ، وبلغت مستوى دلالة اختبار
( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ 05.مستوى الثقة )

وكذلك بالنسبة وافقة على الفقرة بدرجة مرتفعة  بالبنكتُ لشا يشتَ الى استجابة  آراء عينة البنك الوطتٍ بالد
 .لبنك البركة 

 ( يسمح نظام الاتصالات الدعتمد في البنك بالتعبتَ عن و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الثانية
( وأن مستوى 3.30( ، وبنك البركة )3.58( بالنسبة للبنك الوطتٍ )أراء و أفكار الدوظفتُ بصراحة تامة
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( وىذا يعتٍ أن 05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )252.)بلغت  m.w-test ة اختباردلال
درجة الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ الوطتٍ والبركة تتجو 

 .متوسطةالى الدوافقة بدرجة 

 قد اجتماعات دائمة بتُ الرؤساء يتم عبالجدول ) و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة  الثالثة
( وأن مستوى 2.79( ، وبنك البركة )3.02( بالنسبة للبنك الوطتٍ )الدرؤوستُ لدناقشة مشاكل العملو 

( وىذا يعتٍ أن 05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )386.) بلغت m.w-test دلالة اختبار
البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ الوطتٍ والبركة تتجو درجة الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ 

 الى الدوافقة بدرجة متوسطة.

 استطيع الاتصال بأعلى مستوى في إدارة البنك الرابعة بالجدول )مة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة و بلغت قي
( وأن مستوى 3.49البركة ) ( ، وبنك3.64( بالنسبة للبنك الوطتٍ )إذا لزم الأمر عند قيامي بعملي

( وىذا يعتٍ أن درجة 05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )397.بلغت) m.w-test دلالة اختبار
الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة على الفقرة بدرجة 

  مرتفعة.

  لديَّ إلدام تام بالأىداف و الغايات التي بالجدول ) لفقرة الخامسةاو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
( وأن مستوى دلالة 3.38( ، وبنك البركة )3.84( بالنسبة للبنك الوطتٍ )يسعى البنك لتحقيقها  

( وىذا يعتٍ أن درجة 05.من مستوى الثقة )اقل ( وتلك القيمة 036.)بلغت  m.w-test اختبار
على بدرجة مرتفعة بالدوافقة  الوطتٍ تستجيب بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ بالبنك الاستجابة بزتلف جوىريا

 متوسطة. بينما اراء العاملتُ في بنك البركة تستجيب بدرجة  الفقرة

 تصل أراء و اقتًاحات الدوظفتُ إلى الإدارة العليا السادسة ) يمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرةو بلغت ق
 m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار2.79( ، وبنك البركة )3.36بنك الوطتٍ )( بالنسبة للبسرعة
( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة بزتلف جوىريا 05.من مستوى الثقة )اقل ( وتلك القيمة 016.بلغت)

بينما اراء  بالبنك الوطتٍ  تتجو في استجابتها بالدوافقة بدرجة مرتفعة على الفقرة بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ
  .العاملتُ في بنك البركة تستجيب بدرجة متوسطة

 

 ( ٍوىي اكبر من 3.56وعلى مستوى بصيع الفقرات بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بالنسبة للبنك الوطت )
من درجة القياس الدعتمدة وبلغت مستوى دلالة اقل ( وىي 3.25درجة القياس الدعتمدة ، وبنك البركة)

( وىذا يشتَ الى ابذاه استجابة  05.( وىي اكبر من مستوى الثقة )088.لغت)ب m.w-testاختبار 
لشا يعتٍ بأن درجة ادراك العاملتُ في البنكتُ بشأن متوسطة  آراء عينة البنكتُ الوطتٍ والبركة بالدوافقة بدرجة 

 احد عناصر الدناخ التنظيمي لا بزتلف معنويا بتُ البنكتُ .الاتصالات 
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 :وافزنظام الح  4.4.1

( نتدددائج احتسددداب الدتوسدددطات الحسدددابية والالضرافدددات الدعياريدددة لآراء عيندددتي الدراسدددة في البنكدددتُ 38الجددددول رقدددم ) يعدددرض
علدى الفقدرات الخاصدة  m.w) ) ( mann-whitney testالبركدة( وكدذا نتدائج برليدل الدختدبر الاحصدائي –)الدوطتٍ

 يلي:كما  ضحةو البنكتُ لزل الدراسة م فيبدستوى نظام الحوافز 
 

 (38جدول رقم )ال
 m.w) )  mann-whitneyالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و المختبر الاحصائي  

test ( كين محل الدراسة.في البنبمستوى نظام الحوافز للفقرات الخاصة 

 الفقرة
 m.w-test بنك البركة الجزائري البنك الوطتٍ الجزائري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 سابيالح

الالضراف 
 الدعياري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 Z الدعياري

مستوى 
 الدلالة

نظام الدكافآت الدتبع في ىذا البنك عادل 
 100. -1.646- 1.351 2.85 47 1.206 3.33 45 ومناسب لجميع الدوظفتُ

تعتبر الاقدمية في ىذا البنك ىي الدعيار 
 015. -2.426- 1.235 2.68 47 1.276 3.31 45 الأساسي في عملية التًقية

في ىذا البنك ينال الفرد الدكافأة عندما 
 097. -1.658- 1.253 2.68 47 1.112 3.11 45 في أدائو عيبد 

في ىذا البنك يتم تشجيع الدوظفتُ على 
 019. -2.336- 1.230 2.55 47 1.160 3.13 45 تقديم الأفكار الجديدة و مكافأتهم عليها

نظام التًقية الدتبع في ىذا البنك يعتمد 
 000. -3.516- 1.264 2.57 47 1.217 3.53 45 على مبدأ الجدارة و الاستحقاق

 010. -2.590- 1.095 2.67 47 1.069 3.28 45 لجميع الفقرات

 بناءا على نتائج برليل فقرات الاستبيان.من إعداد الباحثة  المصدر: 
 

 ما يلي: (38ويتضح من نتائج الجدول رقم )

 ( نظام الدكافآت الدتبع في ىذا البنك عادل بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الأولى بالجدول
 تتُ( حيث ان القيم2.85( ، وبنك البركة )3.33( بالنسبة للبنك الوطتٍ )ومناسب لجميع الدوظفتُ

( وتلك 100.)m.w-test راقل من درجة القياس ، وبلغت مستوى دلالة اختبا االثانية كانتو الأولى 
( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ وأن اراء 05.من مستوى الثقة ) اكبرالقيمة 

 بالدوافقة بدرجة متوسطة على الفقرة.تستجيب العاملتُ بالبنكتُ 
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 ( ىي الدعيار الأساسي في  تعتبر الاقدمية في ىذا البنكو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الثانية
-m.w ( وأن مستوى دلالة اختبار2.68( ، وبنك البركة )3.31( بالنسبة للبنك الوطتٍ )عملية التًقية

test  ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة بزتلف 05.من مستوى الثقة )اقل ( وتلك القيمة 015.)بلغت
 بينما بنكالى الدرجة الدتوسطة  وتتج الوطتٍ جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكي

 .عدم الدوافقة على الفقرة البركة تتجو الى

  في  عفي ىذا البنك ينال الفرد الدكافأة عندما يبد بالجدول ) الفقرة الثالثةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
 m.w-test لة اختبار( وأن مستوى دلا2.68( ، وبنك البركة )3.11( بالنسبة للبنك الوطتٍ )أدائو

( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف 05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )097.)بلغت 
جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ الوطتٍ والبركة تتجو الى الدوافقة بدرجة 

 متوسطة.

  في ىذا البنك يتم تشجيع الدوظفتُ على تقديم بالجدول ) ةالفقرة الرابعو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
( وأن مستوى 2.55( ، وبنك البركة )3.13( بالنسبة للبنك الوطتٍ )الأفكار الجديدة و مكافأتهم عليها

وىذا يعتٍ أن درجة  (05.من مستوى الثقة )اقل ( وتلك القيمة 019.)بلغت  m.w-test دلالة اختبار
الدرجة  تتجو الىا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكي الوطتٍ الاستجابة بزتلف جوىري

  .البركة تتجو الى عدم الدوافقة على الفقرة بينما بنكالدتوسطة 

  يعتمد نظام التًقية الدتبع في ىذا البنك على بالجدول ) الفقرة الخامسةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
( وأن مستوى دلالة 2.57( ، وبنك البركة )3.53( بالنسبة للبنك الوطتٍ )اقمبدأ الجدارة و الاستحق

( وىذا يعتٍ أن درجة 05.من مستوى الثقة )اقل ( وتلك القيمة 000.)بلغت  m.w-test اختبار
حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ تتجو الى  بتُ البنكتُبدرجة عالية الاستجابة بزتلف جوىريا 

  .البركة تتجو الى عدم الدوافقة على الفقرة بينما بنكقة بدرجة مرتفعة الدواف

 

 ( ٍوىي 3.28وعلى مستوى بصيع الفقرات بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بالنسبة للبنك الوطت ) اقل بقليل
من درجة القياس الدعتمدة وبلغت مستوى اقل بكثتَ ( وىي 2.67من درجة القياس الدعتمدة ، وبنك البركة)

وجود اختلاف ( وىذا يشتَ الى 05.من مستوى الثقة )اقل ( وىي 010.) m.w-testلالة اختبار د
نظام في البنكتُ وىذا يعتٍ ان العاملتُ في البنك الوطتٍ يؤكدون بأن  نظام الحوافز جوىري بشأن مستوى 

 .تسبر بدرجة ضعيفة البركةبتُ الدستويات الادارية في البنك تستَ بدرجة متوسطة بينما في بنك الحوافز 
 :في البنكتُ لزل الدراسة  الدناخ التنظيميوفيما يلي عرض تلخيصي مقارن عن مدى درجة توفر عناصر  
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 (39الجدول رقم )
 مقارنة درجة توفر عناصر المناخ التنظيمي في البنكين محل الدراسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بناءا على النتائج السابقة الدصدر: من اعداد الباحثة
 

 (8785الشكل رقم )
 مقارنة بين البنك الوطني الجزائري وبنك البركة الجزائري حول مدى توافر عناصر المناخ التنظيمي.

 
 الباحثة بناءا على نتائج برليل فقرات الاستبيانمن  الدصدر:

 
 ،مقارنة مع بنك البركة  لعناصر الدناخ التنظيمي لتزاما أكثرا ظهراويتضح من خلال الرسم البياني أن البنك الوطتٍ  

 أما ،الحوافزقلل من اىتمامو بشأن نظام بينما وتشتَ النتائج بأن البنك الوطتٍ كان تركيزه اكثر على اجراءات العمل 
كما تشتَ النتائج   ،بنك البركة فقد ركز على الدعم الاشرافي في عناصر الدناخ التنظيمي ولم يهتم بشأن نظام الحوافز

 بأن البنكتُ قلل من اىتمامهما بشأن نظام الحوافز .

الدناخ التنظيمي عناصر   بنك البركة البنك الوطتٍ 

 3.42 3.73 اجراءات العمل

 3.53 3.62 الدعم الاشرافي

 3.25 3.56 الاتصالات

 2.67 3.28 نظام الحوافز
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  البنكتُ الوطتٍ  فإن الشكل البياني التالي يعرض متوسط التزام الثقافة التنظيمية بعادالكلي لأستوى الدوعلى
 يلي:كما موضحة   وىيالأبعاد بتلك والبركة لزل الدراسة 

 
 (88الشكل رقم )

 .مقارنة بين البنكين محل الدراسة حول مدى التزامهما بأبعاد الثقافة التنظيمية

 
 بناءا على نتائج برليل فقرات الاستبيان.من إعداد الباحثة  المصدر:            

 

والتجانس احد ابعاد الثقافة التنظيمية قد لقي اىتماما اكبر وبدرجة مرتفعة على مستوى البنكتُ يتضح أن الاتساق  و
بينما لصد أن الدعم الانساني ظهر اقل اىتماما في كلا البنكتُ وبدرجة متوسطة من الاىتمام وتشتَ النتائج بأن البنك 

 .ة التنظيمية مقارنة ببنك البركةالوطتٍ الجزائري ظهر بالأفضلية من حيث اىتمامو بأبعاد الثقاف
 

كزل ثانيا: نتائج تحليل فقرات المحور الثاني المتعلق بمدى إدراك وتبني لمبزاد  وأبعزاد إدارة الجزودة الشزاملة فزي  
 .)المتغير التابع( من البنك الوطني الجزائري وبنك البركة الجزائري

 التركيز على العاملين: 1.2
حتسددداب الدتوسدددطات الحسدددابية والالضرافدددات الدعياريدددة لآراء عيندددتي الدراسدددة في البنكدددتُ ( نتدددائج ا40الجددددول رقدددم ) يعدددرض
علدى الفقدرات الخاصدة  m.w) ) ( mann-whitney testالبركدة( وكدذا نتدائج برليدل الدختدبر الاحصدائي –)الدوطتٍ
 كما يلي :ضحة  و كل من البنكتُ لزل الدراسة مفي  التًكيز على العاملتُ بددى 
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 ( 40م )جدول رقال
 m.w) )  mann-whitneyالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و المختبر الاحصائي 

test (  كل من البنكين محل الدراسةفي  التركيز على العاملين للفقرات الخاصة بمدى.    

 الفقرة
 m.w-test بنك البركة الجزائري البنك الوطتٍ الجزائري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 Z الدعياري

مستوى 
 الدلالة

ت ؤمِن إدارة البنك بضرورة مشاركة العاملتُ في ابزاذ 
 076. -1.773- 1.071 2.94 47 1.121 3.29 45 القرارات و برمُّل الدخاطر

 127. -1.526- 1.063 2.85 47 1.179 3.20 45 تشرك إدارة البنك العاملتُ في شتى نواحي التغيتَ

تركز إدارة البنك على عملية التعليم و التدريب الدستمر 
 120. -1.554- 1.223 3.36 47 1.042 3.78 45 للعاملتُ لتطوير و رفع مهاراتهم الوظيفية

تركز إدارة البنك على التطوير و التحستُ الذاتي لدى 
 006. -2.772- 1.127 3.23 47 944. 3.87 45 العاملتُ

يعمل البنك على تشجيع العاملتُ على الإبداع و 
 010. -2.586- 1.042 3.04 47 986. 3.60 45 التجديد و التخلص من خشية الفشل

تعمل إدارة البنك على تهيئة مناخ تنظيمي مناسب 
 002. -3.101- 1.022 3.00 47 960. 3.62 45 لتشجيع روح الدبادرة و الإبداع لدى العاملتُ

 090. -1.694- 992. 3.19 47 990. 3.56 45 يوجد تفويض فع ال للسلطة في كافة الدستويات بالبنك

ضرورة تدريب العاملتُ للانتقال من الإدارة التقليدية إلى 
 789. -267.- 1.057 3.72 47 1.042 3.78 45 إدارة الجودة الشاملة

زمة تعمل إدارة البنك على تصميم البرامج التدريبية اللا
 046. -1.999- 1.147 3.11 47 918. 3.56 45 لتمكتُ العاملتُ من تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 040. -2.053- 1.083 3.04 47 1.014 3.47 45 تصل وجهات نظر العاملتُ إلى إدارة البنك

 033. -2.134- 1.117 3.28 47 1.218 3.71 45 في العمل زتدرك إدارة البنك أهمية الدوافع و الحواف

توجد مقاييس واضحة و دقيقة لتقييم الأداء و ىي وفق 
 004. -2.915- 1.049 2.83 47 1.141 3.49 45 معايتَ إدارة الجودة الشاملة

 014. -2.455- 1.122 2.96 47 1.121 3.49 45 يشعر العاملون بدصداقية تقييم أدائهم الوظيفي

العملي يجب اعتماد معايتَ التًقية على أساس الإنتاج 
 718. -362.- 1.228 3.72 47 809. 3.93 45 ومدى الدشاركة في برستُ الجودة

 007. -2.677- 842. 3.16 47 784. 3.60 45 لجميع الفقرات

 من إعداد الباحثة بناءا على نتائج برليل فقرات الاستبيان. المصدر: 
 

 ( ما يلي:40ويتضح من نتائج الجدول رقم )
 سابي بشأن الفقرة الأولى بالجدول )ت ؤمِن إدارة البنك بضرورة مشاركة العاملتُ في بلغت قيمة الدتوسط الح

( حيث ان القيمتتُ 2.94( ، وبنك البركة )3.29ابزاذ القرارات و برمُّل الدخاطر( بالنسبة للبنك الوطتٍ )
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( وتلك 076.)m.w-test الأولى والثانية كانتا اقل من درجة القياس ، وبلغت مستوى دلالة اختبار
( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ وأن اراء 05.القيمة اكبر من مستوى الثقة )

 العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة بدرجة متوسطة على الفقرة.

 لتغيتَ( و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الثانية )تشرك إدارة البنك العاملتُ في شتى نواحي ا
 m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار2.85( ، وبنك البركة )3.20بالنسبة للبنك الوطتٍ )

( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف جوىريا 05.وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة ) 127.بلغت)
 فقرة.بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة بدرجة متوسطة على ال

  بالجدول )تركز إدارة البنك على عملية التعليم و التدريب  الفقرة الثالثةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
( 3.36( ، وبنك البركة )3.78الدستمر للعاملتُ لتطوير و رفع مهاراتهم الوظيفية( بالنسبة للبنك الوطتٍ )

ثانية اقل من درجة القياس وبدا أن مستوى دلالة ( بينما ال3.5حيث كانت الأولى اكبر من درجة القياس )
( وىذا يعتٍ أن درجة 05.وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )( 120.بلغت) m.w-test اختبار

درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ الوطتٍ والبركة تتجو الى لشا يؤكد بأن  الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ 
 .أن الفقرةمرتفعة بش الدوافقة بدرجة

  بالجدول )تركز إدارة البنك على التطوير و التحستُ الذاتي  الفقرة الرابعةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
-m.w ( وأن مستوى دلالة اختبار3.23( ، وبنك البركة )3.87لدى العاملتُ( بالنسبة للبنك الوطتٍ )

test (05.( وتلك القيمة اقل من مستوى الثقة )006.بلغت)  وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة بزتلف
الدرتفعة بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ تتجو  الى الدرجة بدرجة عالية جوىريا 

  على الفقرة.بدرجة متوسطة بينما  بنك البركة تتجو الى الدوافقة 

  ل البنك على تشجيع العاملتُ على بالجدول )يعم الفقرة الخامسةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
( 3.04( ، وبنك البركة )3.60الإبداع و التجديد و التخلص من خشية الفشل( بالنسبة للبنك الوطتٍ )

( وىذا 05.( وتلك القيمة اقل من مستوى الثقة )010.)بلغت  m.w-test وأن مستوى دلالة اختبار
حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ تتجو الى يعتٍ أن درجة الاستجابة بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ 

  على الفقرة.الدوافقة بدرجة متوسطة البركة تتجو الى  بينما بنكالدوافقة بدرجة مرتفعة 

  تعمل إدارة البنك على تهيئة مناخ تنظيمي مناسب  الفقرة السادسةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن(
( وأن 3.00( ، وبنك البركة )3.62ع لدى العاملتُ( بالنسبة للبنك الوطتٍ )لتشجيع روح الدبادرة و الإبدا 

( وىذا يعتٍ 05.( وتلك القيمة اقل من مستوى الثقة )002.)بلغت  m.w-test مستوى دلالة اختبار
أن درجة الاستجابة بزتلف جوىريا بدرجة عالية بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ 

 على الفقرة.الدوافقة بدرجة متوسطة البركة تتجو الى  بينما بنكو الى الدوافقة بدرجة مرتفعة تتج
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 ( يوجد تفويض فع ال للسلطة في كافة الدستويات و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة السابعة
 m.w-test ار( وأن مستوى دلالة اختب3.19( ، وبنك البركة )3.56( بالنسبة للبنك الوطتٍ )بالبنك
بزتلف لا ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة 05.من مستوى الثقة )اكبر ( وتلك القيمة 090.)بلغت 

ة متوسطتتجو الى الدوافقة بدرجة والبركة الوطتٍ  تُجوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك
  على الفقرة.

  ضرورة تدريب العاملتُ للانتقال من الإدارة التقليدية إلى ) ثامنةالفقرة الو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
 ( وأن مستوى دلالة اختبار3.72( ، وبنك البركة )3.78( بالنسبة للبنك الوطتٍ )إدارة الجودة الشاملة

m.w-test  ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة 05.من مستوى الثقة )اكبر ( وتلك القيمة 789.)بلغت
  على الفقرة.متوسطة تتجو الى الدوافقة بدرجة  تُدرجة اراء العاملتُ بالبنك البنكتُ وانيا بتُ بزتلف جوىر لا 

  تعمل إدارة البنك على تصميم البرامج التدريبية اللازمة ) الفقرة التاسعةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
( 3.11( ، وبنك البركة )3.56وطتٍ )( بالنسبة للبنك اللتمكتُ العاملتُ من تطبيق إدارة الجودة الشاملة

( وىذا 05.مستوى الثقة ) تساوي ( وتلك القيمة046.)بلغت  m.w-test وأن مستوى دلالة اختبار
الى  تتجوبالبنكتُ بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ لا يعتٍ أن درجة الاستجابة 

  على الفقرة.متوسطة الدوافقة بدرجة 

 ( بالنسبة تصل وجهات نظر العاملتُ إلى إدارة البنك) الفقرة العاشرةقيمة الدتوسط الحسابي بشأن  و بلغت
( 040.بلغت) m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.04( ، وبنك البركة )3.47للبنك الوطتٍ )

البنكتُ حيث  ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة بزتلف جوىريا بت05ُ.وتلك القيمة اقل من مستوى الثقة )
الدوافقة كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ تتجو الى الدوافقة بدرجة مرتفعة بينما  بنك البركة تتجو الى 

  على الفقرة.بدرجة متوسطة 

  في  زتدرك إدارة البنك أهمية الدوافع و الحواف)الحادية عشرو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة
 m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.28( ، وبنك البركة )3.71لبنك الوطتٍ )( بالنسبة لالعمل
( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة بزتلف جوىريا 05.( وتلك القيمة اقل من مستوى الثقة )033.بلغت)

البركة  بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ تتجو الى الدوافقة بدرجة مرتفعة بينما  بنك
  على الفقرة.الدوافقة بدرجة متوسطة تتجو الى 

  توجد مقاييس واضحة و دقيقة لتقييم الأداء و ىي  الثانية عشرو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة(
( وأن مستوى دلالة 2.83( ، وبنك البركة )3.49( بالنسبة للبنك الوطتٍ )وفق معايتَ إدارة الجودة الشاملة

( وىذا يعتٍ أن درجة 05.( وتلك القيمة اقل من مستوى الثقة )004.بلغت) m.w-test اختبار
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الاستجابة بزتلف جوىريا بدرجة عالية بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ تتجو الى 
  على الفقرة.الدوافقة بدرجة متوسطة الدوافقة بدرجة مرتفعة بينما  بنك البركة تتجو الى 

  يشعر العاملون بدصداقية تقييم أدائهم الوظيفي الثالثة عشرو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة( )
 m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار2.96( ، وبنك البركة )3.49بالنسبة للبنك الوطتٍ )

تلف جوىريا ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة بز05.( وتلك القيمة اقل من مستوى الثقة )014.بلغت)
بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ تتجو الى الدوافقة بدرجة مرتفعة بينما  بنك البركة 

  على الفقرة.الدوافقة بدرجة متوسطة تتجو الى 

  يجب اعتماد معايتَ التًقية على أساس الإنتاج )الفقرة الرابعة عشرو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
( وأن 3.72( ، وبنك البركة )3.93( بالنسبة للبنك الوطتٍ )عملي ومدى الدشاركة في برستُ الجودةال

( وىذا يعتٍ 05.من مستوى الثقة )اكبر ( وتلك القيمة 718.) بلغت m.w-test مستوى دلالة اختبار
 الوطتٍ والبركة تُكبزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبن لا أن درجة الاستجابة

 على الفقرة. مرتفعة تتجو الى الدوافقة بدرجة

 

  من اكبر ( وىي 3.60بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بالنسبة للبنك الوطتٍ )وعلى مستوى بصيع الفقرات
( وىي اقل من درجة القياس الدعتمدة وبلغت مستوى دلالة 3.16درجة القياس الدعتمدة ، وبنك البركة)

( وىذا يشتَ الى وجود اختلاف 05.( وىي اقل من مستوى الثقة )007.بلغت) m.w-testاختبار 
العاملتُ في البنك   في البنكتُ وىذا يعتٍ انالتًكيز على العاملتُ توى مسبشأن  بدرجة عالية  جوىري

ة على قيادة بنك البركة تركز بدرجة متوسطبينما قيادة البنك تركز على العاملتُ بقوه الوطتٍ يؤكدون بأن 
 .الشاملة الجودة تطبيق إدارةالعاملتُ لشا يؤثر على 

 
 :التركيز على العملاء 2.2
( نتدددائج احتسددداب الدتوسدددطات الحسدددابية والالضرافدددات الدعياريدددة لآراء عيندددتي الدراسدددة في البنكدددتُ 41الجددددول رقدددم ) يعدددرض
علدى الفقدرات الخاصدة  m.w) ) ( mann-whitney testالبركدة( وكدذا نتدائج برليدل الدختدبر الاحصدائي –)الدوطتٍ
 كما يلي :البنكتُ لزل الدراسة موضحة   في التًكيز على العملاء بددى 
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 ( 48جدول رقم )
 m.w) )  mann-whitneyالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و المختبر الاحصائي 

test (  لدراسة.البنكين محل افي التركيز على العملاء للفقرات الخاصة بمدى    

 الفقرة
 m.w-test بنك البركة الجزائري البنك الوطتٍ الجزائري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 Z الدعياري

مستوى 
 الدلالة

يعمل البنك على برديد احتياجات و رغبات 
 280. -1.081- 1.005 3.89 47 944. 3.71 45 العملاء باستمرار

يحرص البنك على إدخال البهجة و السرور على 
 767. -297.- 1.052 3.74 47 1.093 3.62 45 مستهلكي منتجاتو ) خدماتو (

ينتهج البنك مبدأ التغذية العكسية للتعرف على 
 556. -588.- 983. 3.23 47 1.083 3.31 45 رد فعل العملاء

ت العملاء في من أراء  ومقتًحا ةتتم الاستفاد
 895. -131.- 1.118 3.57 47 1.099 3.56 45 برستُ جودة الخدمات الدقدمة إليهم

ىناك حرص من طرف إدارة البنك على 
الاستجابة السريعة لشكاوى العملاء و العمل 

 على حلها
45 3.73 1.095 47 3.60 1.192 -.549- .583 

 923. -096.- 1.042 3.96 47 1.021 3.96 45 يعمل البنك على كسب ولاء و ثقة العملاء

يقدم البنك خدمات لشيزة و بشكل يتناسب مع 
 672. -423.- 1.128 3.66 47 1.156 3.73 45 توقعات العملاء

 793. -262.- 930. 3.67 47 921. 3.66 45 لجميع الفقرات

 على نتائج برليل فقرات الاستبيانبناءا من إعداد الباحثة  المصدر: 
 

 ( ما يلي:41نتائج الجدول رقم )ويتضح من 
 ( يعمل البنك على برديد احتياجات و رغبات بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الأولى بالجدول

( حيث ان القيمتتُ الأولى والثانية  3.89( ، وبنك البركة )3.71( بالنسبة للبنك الوطتٍ )العملاء باستمرار
( وتلك القيمة اكبر من 280.)m.w-test ستوى دلالة اختبارمن درجة القياس ، وبلغت م كانتا اكبر

( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ 05.مستوى الثقة )
 على الفقرة.مرتفعة بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة بدرجة 

 ( على إدخال البهجة و السرور على يحرص البنك و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الثانية
( وأن مستوى دلالة 3.74( ، وبنك البركة )3.62( بالنسبة للبنك الوطتٍ )مستهلكي منتجاتو ) خدماتو (

( وىذا يعتٍ أن درجة 05.من مستوى الثقة )اكبر ( وتلك القيمة 767.)بلغت  m.w-test اختبار
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عاملتُ بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة بدرجة مرتفعة على وأن اراء البزتلف جوىريا بتُ البنكتُ لا الاستجابة 
 .الفقرة

  ينتهج البنك مبدأ التغذية العكسية للتعرف على بالجدول ) الفقرة الثالثةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
وتلك القيمتتُ اقل من درجة ( 3.23( ، وبنك البركة )3.31( بالنسبة للبنك الوطتٍ )رد فعل العملاء

( 05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )556.)بلغت  m.w-test وأن مستوى دلالة اختبار القياس
وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ 

 الوطتٍ والبركة تتجو الى الدوافقة بدرجة متوسطة.

  العملاء في  أراء ومقتًحاتمن  ةتتم الاستفادبالجدول ) الفقرة الرابعةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
( وأن مستوى 3.57( ، وبنك البركة )3.56( بالنسبة للبنك الوطتٍ )برستُ جودة الخدمات الدقدمة إليهم

( وىذا يعتٍ أن درجة 05.من مستوى الثقة )اكبر ( وتلك القيمة 895.)بلغت  m.w-test دلالة اختبار
بالبنكتُ الوطتٍ والبركة تتجو الى بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ لا بة الاستجا

  على الفقرة.الدوافقة بدرجة مرتفعة 

  ىناك حرص من طرف إدارة البنك على بالجدول ) الفقرة الخامسةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
( ، وبنك البركة 3.73( بالنسبة للبنك الوطتٍ )على حلها الاستجابة السريعة لشكاوى العملاء و العمل

من مستوى الثقة اكبر ( وتلك القيمة 583.)بلغت m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.60)
 بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُلا ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة 05.)

  . الدوافقة بدرجة مرتفعة على الفقرةبالبنكتُ الوطتٍ والبركة تتجو الى

  ( بالنسبة يعمل البنك على كسب ولاء و ثقة العملاء) الفقرة السادسةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
( 923.بلغت) m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.96( ، وبنك البركة )3.96للبنك الوطتٍ )
بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ لا ىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة ( و 05.من مستوى الثقة )اكبر وتلك القيمة 

 .بالبنكتُ الوطتٍ والبركة تتجو الى الدوافقة بدرجة مرتفعة على الفقرة حيث كانت درجة اراء العاملتُ

 ( يقدم البنك خدمات لشيزة و بشكل يتناسب مع و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة السابعة
 ( وأن مستوى دلالة اختبار3.66( ، وبنك البركة )3.73النسبة للبنك الوطتٍ )( بتوقعات العملاء

m.w-test (وتلك القيمة 672.بلغت ) لا ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة 05.من مستوى الثقة )اكبر
درجة بالبنكتُ الوطتٍ والبركة تتجو الى الدوافقة ب بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ

 .مرتفعة على الفقرة

 ( ٍوىي اقل بقليل 3.66وعلى مستوى بصيع الفقرات بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بالنسبة للبنك الوطت )
من درجة القياس الدعتمدة وبلغت مستوى دلالة اكبر ( وىي 3.67من درجة القياس الدعتمدة ، وبنك البركة)
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وجود عدم ( وىذا يشتَ الى 05.الثقة )من مستوى اكبر ( وىي 793.بلغت) m.w-testاختبار 
 في البنكتُ.التًكيز على العملاء بشأن مستوى بتُ البنكتُ اختلاف جوىري 

 
 :التركيز على تحسين العمليات  2 .3
( نتدددائج احتسددداب الدتوسدددطات الحسدددابية والالضرافدددات الدعياريدددة لآراء عيندددتي الدراسدددة في البنكدددتُ 42الجددددول رقدددم ) يعدددرض
علدى الفقدرات الخاصدة  m.w) ) ( mann-whitney testكدة( وكدذا نتدائج برليدل الدختدبر الاحصدائي البر –)الدوطتٍ
 يلي:كما ضحة  و كتُ لزل الدراسة مفي البنالتًكيز على برستُ العمليات بددى 
 

 ( 42جدول رقم )
 m.w) )  mann-whitneyالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و المختبر الاحصائي 

test (  كين محل الدراسة.في البنالتركيز على تحسين العمليات للفقرات الخاصة بمدى 

 الفقرة
 m.w-test بنك البركة الجزائري البنك الوطتٍ الجزائري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 Z الدعياري

مستوى 
 الدلالة

 103. -1.632- 1.155 3.40 47 951. 3.78 45 ثقافة الجودة لدى العاملتُ في البنك تعزز إدارة البنك

تقاس جودة أداء الخدمة في بصيع أقسام و إدارات 
 040. -2.053- 1.122 3.15 47 1.072 3.62 45 البنك

توجد مراجعة و برديث لأساليب الرقابة على الجودة 
 083. -1.732- 1.127 3.23 47 1.051 3.62 45 بصفة دائمة

يوجد بالبنك نظام يهتم بدراسة السوق و التغتَات 
 547. -602.- 1.060 3.53 47 1.176 3.40 45 الاقتصادية

 122. -1.547- 1.059 3.45 47 1.090 3.76 45 يهتم البنك بدراسة أوضاع الدنافستُ لتحستُ الخدمة

ة يتفهم العاملون بالبنك أبعاد الدنافسة المحلية و العالدي
 844. -197.- 971. 3.72 47 1.019 3.69 45 في سوق العمل

 687. -403.- 1.077 3.60 47 1.100 3.51 45 يوجو العاملون جهدىم للمنافسة مع البنوك الأخرى

يستخدم البنك لسططات و مؤشرات مالية في الرقابة 
 325. -985.- 911. 3.32 47 1.180 3.49 45 على الجودة

يد آلية عمليةٍ للتأكد من أىداف يعمل البنك في برد
 396. -849.- 972. 3.43 47 1.031 3.60 45 إدارة الجودة الشاملة تتلاءم مع أىداف البنك

يساعد الذيكل التنظيمي على تبتٍ سياسة الانفتاح و 
 020. -2.318- 1.055 3.13 47 1.051 3.62 45 إزالة الحدود لشا يعزز ثقافة العمل بروح الفريق

دارة البنك بتشكيل فرق عمل من العاملتُ تقوم إ
 132. -1.505- 1.120 3.09 47 1.014 3.47 45 الذين لديهم القدرة على برليل الدشكلات

يتعامل البنك مع موضوع إدارة الجودة الشاملة على 
 382. -874.- 942. 3.36 47 991. 3.51 45 انها ىدف استًاتيجي يسعى إلى برقيقو
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على أداء العمل بدشاركة ذوي الخبرة تعمل إدارة البنك 
من خارج البنك لتحستُ مستوى الجودة في الخدمة 

 الدقدمة للعملاء
45 3.38 1.134 47 3.45 1.059 -.330- .742 

تعمل إدارة البنك على مراجعة و برستُ النظم و 
 240. -1.174- 881. 3.47 47 1.019 3.69 45 القواعد و الإجراءات و أساليب العمل بشكل دوري

تعمل إدارة البنك  على وضع أنظمة وتعليمات 
 030. -2.165- 976. 3.30 47 933. 3.76 45 خاصة بإدارة الجودة الشاملة

تبقي إدارة البنك قنوات الاتصال مفتوحة و فعالة في 
 011. -2.530- 1.006 3.34 47 1.114 3.82 45 بصيع الابذاىات

 224. -1.215- 838. 3.37 47 862. 3.61 45 لجميع الفقرات

 بناءا على نتائج برليل فقرات الاستبيان.من إعداد الباحثة  المصدر: 
 

 ( ما يلي:42ويتضح من نتائج الجدول رقم )
  بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الأولى بالجدول )تعزز إدارة البنك ثقافة الجودة لدى العاملتُ في

كانت اكبر من الأولى   ة( حيث ان القيم3.40( ، وبنك البركة )3.78البنك( بالنسبة للبنك الوطتٍ )
 الثانية كانت اقل من درجة القياس ، وبلغت مستوى دلالة اختبار( بينما 3.5درجة القياس الدعتمدة )

m.w-test(.103( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة ).وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا 05 )
 على الفقرة.مرتفعة نكتُ وأن اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة بدرجة بزتلف جوىريا بتُ الب

  و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الثانية )تقاس جودة أداء الخدمة في بصيع أقسام و إدارات
 m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.15( ، وبنك البركة )3.62البنك( بالنسبة للبنك الوطتٍ )

( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة بزتلف جوىريا 05.( وتلك القيمة اقل من مستوى الثقة )040.)بلغت 
البركة  بينما بنكالدوافقة بدرجة مرتفعة بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكي الوطتٍ تتجو الى 

 على الفقرة.الدوافقة بدرجة متوسطة تتجو الى 

  بالجدول )توجد مراجعة و برديث لأساليب الرقابة على  الفقرة الثالثةالحسابي بشأن و بلغت قيمة الدتوسط
 ( وأن مستوى دلالة اختبار3.23( ، وبنك البركة )3.62الجودة بصفة دائمة( بالنسبة للبنك الوطتٍ )

m.w-test (083.بلغت) ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا05.وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة ) 
 بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ الوطتٍ والبركة تتجو الى الدوافقة بدرجة

 .مرتفعة 

  بالجدول )يوجد بالبنك نظام يهتم بدراسة السوق و  الفقرة الرابعةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
 ( وأن مستوى دلالة اختبار3.53وبنك البركة )( ، 3.40التغتَات الاقتصادية( بالنسبة للبنك الوطتٍ )

m.w-test (وتلك القيمة 547.بلغت ) لا ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة 05.من مستوى الثقة )اكبر
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العاملتُ بالبنكتُ الوطتٍ والبركة تتجو الى الدوافقة بدرجة بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء 
  .مرتفعة على الفقرة

 بالجدول )يهتم البنك بدراسة أوضاع الدنافستُ لتحستُ  الفقرة الخامسةغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن و بل
 m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.45( ، وبنك البركة )3.76الخدمة( بالنسبة للبنك الوطتٍ )

جابة لا بزتلف وىذا يعتٍ أن درجة الاست (05.من مستوى الثقة )اكبر ( وتلك القيمة 122.)بلغت 
جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ الوطتٍ والبركة تتجو الى الدوافقة بدرجة مرتفعة 

  على الفقرة.

  يتفهم العاملون بالبنك أبعاد الدنافسة المحلية و العالدية  الفقرة السادسةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن(
-m.w ( وأن مستوى دلالة اختبار3.72( ، وبنك البركة )3.69للبنك الوطتٍ )في سوق العمل( بالنسبة 

test  بزتلف لا ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة 05.من مستوى الثقة )اكبر ( وتلك القيمة 844.)بلغت
افقة بالبنكتُ الوطتٍ والبركة تتجو الى الدو  جوىريا بدرجة عالية بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ

  بدرجة مرتفعة على الفقرة.

  )و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة السابعة )يوجو العاملون جهدىم للمنافسة مع البنوك الأخرى
 m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.60( ، وبنك البركة )3.51بالنسبة للبنك الوطتٍ )

بزتلف جوىريا لا وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة  (05.من مستوى الثقة )اكبر ( وتلك القيمة 687.)بلغت
بالبنكتُ الوطتٍ والبركة تتجو الى الدوافقة بدرجة مرتفعة على  بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ

  الفقرة.

  يستخدم البنك لسططات و مؤشرات مالية في الرقابة  الفقرة الثامنةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن(
-m.w ( وأن مستوى دلالة اختبار3.32( ، وبنك البركة )3.49دة( بالنسبة للبنك الوطتٍ )على الجو 

test (وتلك القيمة 325.بلغت ) بزتلف لا ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة 05.من مستوى الثقة )اكبر
فقة بدرجة متوسطة بالبنكتُ الوطتٍ والبركة تتجو الى الدوا جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ

  على الفقرة.

  التاسعة )يعمل البنك في برديد آلية عمليةٍ للتأكد من أىداف مة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة بلغت قيو
( وأن 3.43( ، وبنك البركة )3.60إدارة الجودة الشاملة تتلاءم مع أىداف البنك( بالنسبة للبنك الوطتٍ )

( وىذا يعتٍ أن 05.من مستوى الثقة )اكبر ( وتلك القيمة 396بلغت) m.w-test مستوى دلالة اختبار
ث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ الوطتٍ والبركة تتجو بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيلا درجة الاستجابة 

  الى الدوافقة بدرجة مرتفعة على الفقرة.
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  التنظيمي على تبتٍ سياسة الانفتاح و  )يساعد الذيكل الفقرة العاشرةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
( وأن 3.13( ، وبنك البركة )3.62إزالة الحدود لشا يعزز ثقافة العمل بروح الفريق( بالنسبة للبنك الوطتٍ )

( وىذا يعتٍ 05.( وتلك القيمة اقل من مستوى الثقة )020.)بلغت  m.w-test مستوى دلالة اختبار
 البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ تتجو الى أن درجة الاستجابة بزتلف جوىريا بتُ

  على الفقرة.الدوافقة بدرجة متوسطة البركة تتجو الى  بينما بنكالدوافقة بدرجة مرتفعة 

  ُو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الحادية عشر)تقوم إدارة البنك بتشكيل فرق عمل من العاملت
( وأن 3.09( ، وبنك البركة )3.47رة على برليل الدشكلات( بالنسبة للبنك الوطتٍ )الذين لديهم القد

( وىذا يعتٍ 05.من مستوى الثقة )اكبر ( وتلك القيمة 132.)بلغت  m.w-test مستوى دلالة اختبار
لبركة بالبنكتُ الوطتٍ وا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُلا أن درجة الاستجابة 

  تتجو الى الدوافقة بدرجة متوسطة على الفقرة.

  و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الثانية عشر )يتعامل البنك مع موضوع إدارة الجودة الشاملة
( وأن 3.36( ، وبنك البركة )3.51على انها ىدف استًاتيجي يسعى إلى برقيقو( بالنسبة للبنك الوطتٍ )

( وىذا يعتٍ 05.من مستوى الثقة )اكبر ( وتلك القيمة 382.)بلغت  m.w-test رمستوى دلالة اختبا
بالبنكتُ الوطتٍ والبركة  بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُلا أن درجة الاستجابة 

  تتجو الى الدوافقة بدرجة مرتفعة على الفقرة.

 تعمل إدارة البنك على أداء العمل بدشاركة ذوي الثة عشر )و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الث
( ، 3.38( بالنسبة للبنك الوطتٍ )الخبرة من خارج البنك لتحستُ مستوى الجودة في الخدمة الدقدمة للعملاء

من اكبر ( وتلك القيمة 742.)بلغت  m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.45وبنك البركة )
بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء لا ا يعتٍ أن درجة الاستجابة ( وىذ05.مستوى الثقة )

  بالبنكتُ الوطتٍ والبركة تتجو الى الدوافقة بدرجة متوسطة على الفقرة. العاملتُ

 (تعمل إدارة البنك على مراجعة و برستُ النظم و و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الرابعة عشر
( ، وبنك البركة 3.69( بالنسبة للبنك الوطتٍ )لإجراءات و أساليب العمل بشكل دوريالقواعد و ا

من مستوى الثقة اكبر ( وتلك القيمة 240.بلغت ) m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.47)
بزتلف جوىريا بدرجة عالية بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء لا ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة 05.)
  بالبنكتُ الوطتٍ والبركة تتجو الى الدوافقة بدرجة مرتفعة على الفقرة. املتُالع

  وضع أنظمة وتعليمات  البنك علىو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الخامسة عشر)تعمل إدارة
لة ( وأن مستوى دلا3.30( ، وبنك البركة )3.76خاصة بإدارة الجودة الشاملة( بالنسبة للبنك الوطتٍ )

( وىذا يعتٍ أن درجة 05.( وتلك القيمة اقل من مستوى الثقة )030.بلغت ) m.w-test اختبار
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الاستجابة بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ تتجو الى الدوافقة بدرجة 
 على الفقرة. الدوافقة بدرجة متوسطة البركة تتجو الى  بينما بنكمرتفعة 

 بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة السادسة عشر)تبقي إدارة البنك قنوات الاتصال مفتوحة و  و
 ( وأن مستوى دلالة اختبار3.34( ، وبنك البركة )3.82فعالة في بصيع الابذاىات( بالنسبة للبنك الوطتٍ )

m.w-test ( وىذا يعتٍ 05.( وتلك القيمة اقل من مستوى الثقة )011.بلغت ) أن درجة الاستجابة
بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ تتجو الى الدوافقة بدرجة مرتفعة  بزتلف جوىريا

 .البركة تتجو الى الدوافقة بدرجة متوسطة على الفقرة بينما بنك

 

 ( ٍو 3.61وعلى مستوى بصيع الفقرات بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بالنسبة للبنك الوطت ) من اكبر ىي
من درجة القياس الدعتمدة وبلغت مستوى بقليل ( وىي اقل 3.37درجة القياس الدعتمدة ، وبنك البركة)

وجود عدم ( وىذا يشتَ الى 05.من مستوى الثقة )اكبر ( وىي 224.بلغت) m.w-testدلالة اختبار 
كل من   ان العاملتُ في عتٍ التًكيز على برستُ العمليات بتُ البنكتُ لشا ياختلاف جوىري بشأن مستوى 

 من شانها أن  برستُ العمليات فيها التي إلىتسعى  إدارة تلك البنوكيؤكدون بأن وبنك البركة  البنك الوطتٍ
 .الجودة الشاملة إدارة تعزز من برقيق مبادئ 

 
 والبركددة البنكددتُ الددوطتٍالجددودة الشدداملة فددإن الشددكل البيدداني التددالي يعددرض متوسددط التددزام  إدارةعناصددر بصيددع وعلددى مسددتوى 

 يلي:كما لزل الدراسة بتلك العناصر  
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 (89الشكل رقم )
مقارنة حول مدى التزام كل من البنك الوطني الجزائري وبنك البركة الجزائري بمباد  وعناصر إدارة الجودة 

 الشاملة.

 
 لاستبيان.بناءا على نتائج برليل فقرات امن إعداد الباحثة  المصدر:          

 

أن التًكيز على العملاء احد عناصر ادارة الجودة الشاملة قد لقي اىتماما اكبر وبدرجة  من الشكل السابق  يتضح و
مرتفعة على مستوى البنكتُ بينما لصد أن التًكيز على العاملتُ كان اقل اىتماما في كلا البنكتُ وتشتَ النتائج بأن البنك 

بعناصر ادارة الجودة الشاملة وبنفس الدرجة من الاىتمام تقريبا حيث لية من حيث اىتمامو الوطتٍ الجزائري ظهر بالأفض
الذي اقتصر اىتمامو اكثر على عنصر التًكيز على العملاء حيث   مقارنة ببنك البركةظهرت درجة الاىتمام بالدرتفعة 

التًكيز على العاملتُ ، التًكيز على برستُ كانت درجة اىتمامو مرتفعة لذذا العنصر بينما كانت درجة اىتمامو بعنصري 
 العمليات بالدرجة الدتوسطة.

 

ثالثا: نتائج تحليل فقرات المحزور الثالزث المتعلزق بالمعوقزات التزي تحزد مزن تزأثير الثقافزة التنظيميزة فزي تحقيزق 
 البنكين محل الدراسة.إدارة الجودة الشاملة في 

طات الحسدددابية والالضرافدددات الدعياريدددة لآراء عيندددتي الدراسدددة في البنكدددتُ ( نتدددائج احتسددداب الدتوسددد43الجددددول رقدددم ) يعدددرض
علدى الفقدرات الخاصدة  m.w) )  (mann-whitney testالبركدة( وكدذا نتدائج برليدل الدختدبر الاحصدائي –)الدوطتٍ

 يلي:كما ضحة  و كتُ لزل الدراسة مفي البنبالدعوقات 
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 (43جدول رقم )ال
 m.w) )  mann-(whitneyات المعيارية و المختبر الاحصائي المتوسطات الحسابية والانحراف

test  البنكين محل الدراسة.في بالمعوقات للفقرات الخاصة    

 الفقرة
 m.w-test بنك البركة الجزائري البنك الوطتٍ الجزائري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

حجم 
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 Z ياريالدع

مستوى 
 الدلالة

 عدم اىتمام الإدارة العليا ببرامج التطوير
45 2.82 1.029 47 2.79 1.122 -.230- .818 

عدم اىتمام الإدارة العليا بتطبيق مبادئ وأبعاد 
 572. -565.- 1.122 2.79 47 1.027 2.89 45 إدارة الجودة الشاملة

 لةعدم معرفة العاملتُ بدفهوم إدارة الجودة الشام
45 3.02 1.033 47 3.04 1.179 -.117- .907 

عدم اقتناع العاملتُ بتطبيق مبادئ وأبعاد إدارة 
 910. -113.- 1.093 2.98 47 1.118 2.98 45 الجودة الشاملة

 مقاومة بعض العاملتُ لتطبيق إدارة الجودة الشاملة
45 2.98 1.138 47 2.85 1.103 -.632- .527 

تطبيق إدارة الجودة الشاملة نظرة العاملتُ إلى إن 
 947. 2.81 47 1.133 3.11 45 إنها تتحكم في سلوكهم

-
1.351- 

.177 

عدم وجود متخصصتُ في إدارة الجودة الشاملة في 
 718. -362.- 1.222 3.17 47 1.214 3.27 45 البنك

غياب البرامج التدريبية اللازمة لتأىيل وتدريب 
 627. -487.- 1.203 3.34 47 1.223 3.22 45 الشاملة العاملتُ على تطبيق إدارة الجودة

عدم الالتزام بدعايتَ دقيقة لتحديد مستوى الأداء 
 971. -036.- 1.108 3.11 47 1.057 3.13 45 اللازم لتطبيق إدارة الجودة الشاملة

 ضعف الاتصال و التنسيق في البنك
45 2.98 1.252 47 3.15 1.142 -.729- .466 

 لرقابة و الدركزية الشديدةتعدد جهات ا
45 3.40 1.195 47 3.19 1.096 -.955- .340 

 الالتزام الحرفي في تطبيق القوانتُ و الأنظمة الإدارية
45 3.60 1.095 47 3.11 1.047 

-
2.315- 

.021 

 انعدام العدالة و الدساواة في التعامل مع العاملتُ
45 3.02 1.323 47 3.38 1.114 

-
1.334- 

.182 

 القرارات و إصدارىا دون مشاركة العاملتُ صنع
45 3.36 1.246 47 3.64 .919 -.947- .344 

قلة الإمكانات الدادية اللازمة لتطبيق إدارة الجودة 
 841. -200.- 1.268 2.96 47 1.331 3.00 45 الشاملة

قلة الحوافز الدادية اللازمة لتشجيع العاملتُ على 
 359. -917.- 1.230 3.45 47 1.290 3.20 45 الأداء الدتميز
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عدم استخدام الوسائل و التقنيات الحديثة اللازمة 
 749. -319.- 1.433 3.11 47 1.424 3.20 45 لتطوير العمل في البنك

عدم تشكيل فرق عمل متخصصة لحل الدشكلات 
 765. -299.- 1.137 3.43 47 1.218 3.49 45 الإدارية

 عدم وجود نظام عادل للتًقيات
45 3.42 1.305 47 3.79 .977 

-
1.210- 

.226 

 عدم وجود نظام فعال للحوافز
45 3.51 1.160 47 3.68 .958 -.530- .596 

تنظيمية داعمة لتحقيق إستًابذية  ةعدم وجود ثقاف
 692. -397.- 1.153 3.38 47 1.217 3.47 45 إدارة الجودة الشاملة بالبنك

 864. -172.- 748. 3.20 47 802. 3.19 45 لجميع الفقرات

 بناءا على نتائج برليل فقرات الاستبيان.من إعداد الباحثة  المصدر: 

 

 ( ما يلي:43ويتضح من نتائج الجدول رقم )
 ( بالنسبة عدم اىتمام الإدارة العليا ببرامج التطويربلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الأولى بالجدول )

( حيث ان القيمتتُ الأولى والثانية كانتا اقل من درجة القياس 2.79كة )( ، وبنك البر 2.82للبنك الوطتٍ )
( وىذا 05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )818.)m.w-test ، وبلغت مستوى دلالة اختبار

يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة بدرجة 
 وسطة على الفقرة.مت

 ( عدم اىتمام الإدارة العليا بتطبيق مبادئ وأبعاد إدارة و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الثانية
-m.w ( وأن مستوى دلالة اختبار2.79( ، وبنك البركة )2.89( بالنسبة للبنك الوطتٍ )الجودة الشاملة

test  ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف 05.قة )وتلك القيمة اكبر من مستوى الث (572.)بلغت
 جوىريا بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة بدرجة متوسطة على الفقرة.

  عدم معرفة العاملتُ بدفهوم إدارة الجودة بالجدول ) الفقرة الثالثةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
 m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.04( ، وبنك البركة )3.02طتٍ )( بالنسبة للبنك الو الشاملة
( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف جوىريا 05.( وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )907.بلغت)

 بتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنكتُ الوطتٍ والبركة تتجو الى الدوافقة بدرجة متوسطة.

 عدم اقتناع العاملتُ بتطبيق مبادئ وأبعاد إدارة بالجدول ) الفقرة الرابعةلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن و ب
-m.w ( وأن مستوى دلالة اختبار2.98( ، وبنك البركة )2.98( بالنسبة للبنك الوطتٍ )الجودة الشاملة

test  أن درجة الاستجابة لا بزتلف  ( وىذا يعت05ٍ.وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة ) (910.)بلغت
 جوىريا بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة بدرجة متوسطة على الفقرة.
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  مقاومة بعض العاملتُ لتطبيق إدارة الجودة بالجدول ) الفقرة الخامسةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
 m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار2.85البركة ) ( ، وبنك2.98( بالنسبة للبنك الوطتٍ )الشاملة
( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف جوىريا 05.وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة ) (527.بلغت)

 بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة بدرجة متوسطة على الفقرة.

  تطبيق إدارة الجودة الشاملة إنها  نأنظرة العاملتُ إلى ) فقرة السادسةالو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
 ( وأن مستوى دلالة اختبار2.81( ، وبنك البركة )3.11( بالنسبة للبنك الوطتٍ )تتحكم في سلوكهم

m.w-test (177.بلغت) ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا 05.وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )
 ا بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة بدرجة متوسطة على الفقرة.بزتلف جوىري

 ( عدم وجود متخصصتُ في إدارة الجودة الشاملة في و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة السابعة
 m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.17( ، وبنك البركة )3.27( بالنسبة للبنك الوطتٍ )البنك
( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف جوىريا 05.وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة ) (718.بلغت)

 بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة بدرجة متوسطة على الفقرة.

  لازمة لتأىيل وتدريب العاملتُ غياب البرامج التدريبية ال) الفقرة الثامنةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
( وأن مستوى دلالة 3.34( ، وبنك البركة )3.22( بالنسبة للبنك الوطتٍ )على تطبيق إدارة الجودة الشاملة

( وىذا يعتٍ أن درجة 05.وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة ) (627.)بلغت  m.w-test اختبار
العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة بدرجة متوسطة على  الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ وأن اراء

 الفقرة.

  عدم الالتزام بدعايتَ دقيقة لتحديد مستوى الأداء اللازم ) الفقرة التاسعةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
ة ( وأن مستوى دلال3.11( ، وبنك البركة )3.13( بالنسبة للبنك الوطتٍ )لتطبيق إدارة الجودة الشاملة

( وىذا يعتٍ أن درجة 05.وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة ) (971.بلغت) m.w-test اختبار
الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة بدرجة متوسطة على 

 الفقرة.

  ( بالنسبة للبنك لتنسيق في البنكضعف الاتصال و ا) الفقرة العاشرةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن
وتلك  (466.بلغت) m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.15( ، وبنك البركة )2.98الوطتٍ )

( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ وأن اراء 05.القيمة اكبر من مستوى الثقة )
 سطة على الفقرة.العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة بدرجة متو 

 (بالنسبة تعدد جهات الرقابة و الدركزية الشديدةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الحادية عشر )
 (340.)بلغت  m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.19( ، وبنك البركة )3.40للبنك الوطتٍ )
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لاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ ( وىذا يعتٍ أن درجة ا05.وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )
 وأن اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة بدرجة متوسطة على الفقرة.

 ( الالتزام الحرفي في تطبيق القوانتُ و الأنظمة و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الثانية عشر
 m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.11( ، وبنك البركة )3.60( بالنسبة للبنك الوطتٍ )الإدارية
( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة بزتلف جوىريا 05.( وتلك القيمة اقل من مستوى الثقة )021.)بلغت 

البركة  بينما بنكبتُ البنكتُ حيث كانت درجة اراء العاملتُ بالبنك الوطتٍ تتجو الى الدوافقة بدرجة مرتفعة 
  على الفقرة.وسطة الدوافقة بدرجة متتتجو الى 

 ( انعدام العدالة و الدساواة في التعامل مع العاملتُو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الثالثة عشر )
بلغت  m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.38( ، وبنك البركة )3.02بالنسبة للبنك الوطتٍ )

يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ  ( وىذا05.وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة ) (182.)
 البنكتُ وأن اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة بدرجة متوسطة على الفقرة.

 (صنع القرارات و إصدارىا دون مشاركة العاملتُو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الرابعة عشر )
بلغت  m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.64كة )( ، وبنك البر 3.36بالنسبة للبنك الوطتٍ )

( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ 05.وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة ) (344.)
 البنكتُ وأن اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة بدرجة مرتفعة على الفقرة.

   قلة الإمكانات الدادية اللازمة لتطبيق إدارة الجودة ة الخامسة عشر)و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقر
 m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار2.96( ، وبنك البركة )3.00( بالنسبة للبنك الوطتٍ )الشاملة
( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف 05.وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة ) (841.بلغت )

 كتُ وأن اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة بدرجة متوسطة على الفقرة.جوىريا بتُ البن

 (قلة الحوافز الدادية اللازمة لتشجيع العاملتُ على و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة السادسة عشر
-m.w تبار( وأن مستوى دلالة اخ3.45( ، وبنك البركة )3.20( بالنسبة للبنك الوطتٍ )الأداء الدتميز

test ( 359.بلغت) ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف 05.وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )
 جوىريا بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة بدرجة متوسطة على الفقرة.

  سائل و التقنيات الحديثة اللازمة و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة السابعة عشر)عدم استخدام الو
 ( وأن مستوى دلالة اختبار3.11( ، وبنك البركة )3.20لتطوير العمل في البنك( بالنسبة للبنك الوطتٍ )

m.w-test ( 749.بلغت) ( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة 05.وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )
 لتُ بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة بدرجة متوسطة على الفقرة.لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ وأن اراء العام
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  و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الثامنة عشر)عدم تشكيل فرق عمل متخصصة لحل الدشكلات
 m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.43( ، وبنك البركة )3.49الإدارية( بالنسبة للبنك الوطتٍ )

( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا بزتلف 05.يمة اكبر من مستوى الثقة )وتلك الق (765.بلغت )
 جوىريا بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة بدرجة متوسطة على الفقرة.

  و بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة التاسعة عشر)عدم وجود نظام عادل للتًقيات( بالنسبة للبنك
( وتلك 226.بلغت ) m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.79( ، وبنك البركة )3.42) الوطتٍ

( وىذا يعتٍ أن درجة 05.وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة )( 05.القيمة اقل من مستوى الثقة )
تفعة على الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة بدرجة مر 

 الفقرة.

 بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة العشرون)عدم وجود نظام فعال للحوافز( بالنسبة للبنك الوطتٍ  و
( وتلك القيمة 596.بلغت ) m.w-test ( وأن مستوى دلالة اختبار3.68( ، وبنك البركة )3.51)

( وىذا يعتٍ أن درجة الاستجابة لا 05.وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة ) (05.اقل من مستوى الثقة )
 بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة بدرجة مرتفعة على الفقرة.

 تنظيمية داعمة لتحقيق  ةو بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بشأن الفقرة الواحد والعشرون)عدم وجود ثقاف
( وأن مستوى 3.38( ، وبنك البركة )3.47بنك( بالنسبة للبنك الوطتٍ )إستًابذية إدارة الجودة الشاملة بال

( وىذا يعتٍ أن درجة 05.وتلك القيمة اكبر من مستوى الثقة ) (692.بلغت ) m.w-test دلالة اختبار
الاستجابة لا بزتلف جوىريا بتُ البنكتُ وأن اراء العاملتُ بالبنكتُ تستجيب بالدوافقة بدرجة متوسطة على 

 قرة.الف

 ( ٍوبنك 3.19وعلى مستوى بصيع الفقرات بلغت قيمة الدتوسط الحسابي بالنسبة للبنك الوطت ، )
-m.wوبلغت مستوى دلالة اختبار وتلك القيمتتُ اقل بقليل من درجة القياس الدعتمدة ( 3.20البركة)

test (وىي 864.بلغت ) جوىري بشأن وجود اختلاف عدم ( وىذا يشتَ الى 05.من مستوى الثقة )اكبر
متوسطة  تأتيتلك الدعوقات  وىذا يعتٍ انالدعوقات التي برد من الثقافة التنظيمية على ادارة الجودة الشاملة 

 .التأثتَ من وجهة نظر العينتتُ 
 

 .تحليل مدى تأثير ابعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق ادارة الجودة الشاملةرابعا :
في  في تحقيق مبدأ التركيز على العاملين احد مباد  ادارة الجودة الشاملة الثقافة التنظيمية أبعادمدى تأثير  .1

 :البنكين الوطني والبركة محل الدراسة
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و الدختبر الاحصائي  Spearman Correlationبرليل قيم الارتباط  ( نتائج 44الجدول رقم ) يعرض
Kendall's tau-b  َكما يلي :ضحة  و م دأ التًكيز على العاملتُالتنظيمية في برقيق مب الثقافة أبعادلقياس تأثت 

 
 (44جدول رقم )ال

 Kendall's tau-bو المختبر الاحصائي  Spearman Correlationقيم الارتباط 
 .في ادارة الجودة الشاملة التنظيمية في تحقيق مبدأ التركيز على العاملين الثقافة أبعادلقياس تأثير           

 الفقرة

 معا البنكان بنك البركة الجزائري ائريالبنك الوطتٍ الجز 

اط
لارتب
ا

S
.C

O
.

 

 

Kendall's tau-

b 
اط
لارتب
ا

S
.C

O
.

 

 

Kendall's tau-

b 

اط
لارتب
ا

S
.C

O
.

 

 

Kendall's tau-

b 

سبة
المحت

لالة 
 الد
وى
مست

 

سبة
المحت

لالة 
 الد
وى
مست

 

سبة
المحت

لالة 
 الد
وى
مست

 

 الاتساق والتجانس
.536 .416 .000 .436 .312 .002 .505 .373 .000 

 الاحتواء)احتواء العاملتُ(
.582 .459 .000 .658 .512 .000 .721 .556 .000 

 الدعم الانساني
.813 .638 .000 .745 .617 .000 .793 .638 .000 

 الدناخ التنظيمي
.856 .691 .000 .823 .667 .000 .848 .687 .000 

التنظيمية  أبعاد الثقافة
 000. 624. 798. 000. 587. 755. 000. 639. 824. مشتملة

 بناءا على نتائج برليل فقرات الاستبيان.من إعداد الباحثة  المصدر: 
 

 ( ما يلي:44يتضح من النتائج بالجدول رقم )
  أن قدديم معامددل الارتبدداط سددبتَمانSpearman Correlation  ( بددتُ الدتغددتَات 38.)تزيددد عددن القيمددة

تددواء ، الدددعم الانسدداني ، الدندداخ التنظيمددي( والدتغددتَ التددابع )التًكيددز علددى الاتسدداق والتجددانس ، الاح)الدسددتقلة 
الدتغدتَات الدسدتقلة والدتغدتَ  في كل بنك على حده والبنكتُ معدا لشدا يشدتَ بدأن الارتبداط كدان قويدا بدتُالعاملتُ( 
 التابع.

 مستوى دلالة اختبار كاندال  إنKendall's tau-b  ( 05.كانت اقل من مستوى الثقة)  على
لكل من الاتساق بدرجة عالية لشا يعتٍ بوجود تأثتَ معنوي مستوى كل بنك وعلى مستوى البنكتُ معا 
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احتواء العاملتُ( على التًكيز على العاملتُ ، الدعم )الاحتواء والتجانس على التًكيز على العاملتُ ، 
 .لى العاملتُالانساني على التًكيز على العاملتُ ، الدناخ التنظيمي على التًكيز ع

  الثقافة بأبعاد  مالاىتما أن ابعاد الثقافة التنظيمية تؤثر على التًكيز على العاملتُ ، فكلما زادت درجة
زيادة التًكيز على  إلىذلك في البنكتُ لزل الدراسة كلما ادى  والعاملتُ الإداريةالقيادة التنظيمية لدى 

 ارة الجودة الشاملة .لإد الأساسيةالدبادئ  داح الذي يعتبرالعاملتُ 
 
الثقافة التنظيمية في تحقيق مبدأ التركيز على العملاء احد مبزاد  ادارة الجزودة الشزاملة فزي  أبعادمدى تأثير .2

 :البنكين الوطني والبركة محل الدراسة
و الدختبر الاحصائي  Spearman Correlation( نتائج  برليل قيم الارتباط 45الجدول رقم ) يعرض

Kendall's tau-b  َضحة كمايليو م العملاءبرقيق مبدأ التًكيز على الثقافة التنظيمية في  أبعادلقياس تأثت: 
 

 ( 45جدول رقم )ال
 Kendall's tau-bو المختبر الاحصائي  Spearman Correlationقيم الارتباط 

 .في ادارة الجودة الشاملةعملاء الالتنظيمية في تحقيق مبدأ التركيز على  لقياس تأثير أبعاد الثقافة            

 الفقرة

 البنكان معا بنك البركة الجزائري البنك الوطتٍ الجزائري

اط
لارتب
ا

S
.C

O
.

 

 

Kendall's 

tau-b 

اط
لارتب
ا

S
.C

O
.

 

 

Kendall's 

tau-b 

اط
لارتب
ا

S
.C

O
.

 

 

Kendall's 

tau-b 

سبة
المحت

لالة 
 الد
وى
مست

 

سبة
المحت

لالة 
 الد
وى
مست

 

سبة
المحت

 الد 
وى
مست

 لالة

 الاتساق والتجانس
.373 .292 .014 .609 .473 .000 .488 .373 .000 

 الاحتواء)احتواء العاملتُ(
.582 .459 .000 .658 .512 .000 .589 .462 .000 

 الدعم الانساني
.713 .567 .000 .614 .491 .000 .650 .514 .000 

 الدناخ التنظيمي
.696 .532 .000 .668 .525 .000 .662 .512 .000 

التنظيمية  أبعاد الثقافة
 000. 515. 662. 000. 554. 701. 000. 529. 692. مشتملة

 بناءا على نتائج برليل فقرات الاستبيان.من إعداد الباحثة  المصدر: 
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 ( ما يلي:45يتضح من النتائج بالجدول رقم )
  أن قيم معامل الارتباط سبتَمانSpearman Correlation ( بتُ الدتغتَات 38.مة )تزيد عن القي

 الاتساق والتجانس ، الاحتواء ، الدعم الانساني ، الدناخ التنظيمي( والدتغتَ التابع )التًكيز على)الدستقلة 
( في كل بنك على حده والبنكتُ معا لشا يشتَ بأن الارتباط كان قويا بتُ الدتغتَات الدستقلة والدتغتَ العملاء
الاتساق والتجانس مع الدتغتَ التابع التًكيز على العملاء الذي ظهر بالارتباط غتَ عدا الدتغتَ الدستقل التابع 
 قوي.

 مستوى دلالة اختبار كاندال  إنKendall's tau-b  ( على 05.كانت اقل من مستوى الثقة )
مستوى كل بنك وعلى مستوى البنكتُ معا لشا يعتٍ بوجود تأثتَ معنوي بدرجة عالية لكل من الاتساق 

، الدعم الانساني العملاء ، الاحتواء)احتواء العاملتُ( على التًكيز على العملاء جانس على التًكيز على والت
 .العملاء ، الدناخ التنظيمي على التًكيز علىالعملاء على التًكيز على 

  التنظيمية  الثقافةأبعاد  توفر ، فكلما زادت درجةالعملاءأن ابعاد الثقافة التنظيمية تؤثر على التًكيز على
 في البنكتُ لزل الدراسة كلما ادى الى زيادة التًكيز على العملاء احد الدبادئوالعملتُ لدى القيادة الادارية 

 الاساسية لإدارة الجودة الشاملة.

 
مززدى تززأثير ابعززاد الثقافززة التنظيميززة فززي تحقيززق مبززدأ التركيززز علززى تحسززين العمليززات احززد مبززاد  ادارة الجززودة  .3

 :في البنكين الوطني والبركة محل الدراسة الشاملة
 

و الدختبر الاحصائي  Spearman Correlation( نتائج  برليل قيم الارتباط 46الجدول رقم ) يعرض
Kendall's tau-b  َكما ضحة  و م برستُ العملياتالتنظيمية في برقيق مبدأ التًكيز على  الثقافة أبعادلقياس تأثت

 يلي:
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 ( 46جدول رقم )
 Kendall's tau-bو المختبر الاحصائي  Spearman Correlationقيم الارتباط 

 لقياس تأثير الابعاد التنظيمية في تحقيق مبدأ التركيز على تحسين العمليات في ادارة الجودة الشاملة

 الفقرة

 البنكان معا بنك البركة الجزائري البنك الوطتٍ الجزائري

اط
لارتب
ا

S
.C

O
.

 

 

Kendall's tau-

b 

اط
لارتب
ا

S
.C

O
.

 

 

Kendall's tau-

b 

اط
لارتب
ا

S
.C

O
.

 

 
Kendall's tau-

b 

سبة
المحت

لالة 
 الد
وى
مست

 

سبة
المحت

لالة 
 الد
وى
مست

 

سبة
المحت

لالة 
 الد
وى
مست

 

 الاتساق والتجانس
.348 .264 .017 .531 .400 .000 .475 .357 .000 

الاحتواء)احتواء 
 000. 486. 631. 000. 520. 676. 000. 437. 563. العاملتُ(

 الدعم الانساني
.685 .541 .000 .676 .529 .000 .688 .540 .000 

 الدناخ التنظيمي
.771 .601 .000 .749 .594 .000 .766 .600 .000 

التنظيمية  أبعاد الثقافة
 000. 554. 716. 000. 549. 711. 000. 538. 706. مشتملة

 نتائج برليل فقرات الاستبيان. بناءا علىمن إعداد الباحثة  المصدر: 
 

 ( ما يلي:46يتضح من النتائج بالجدول رقم )

  أن قيم معامل الارتباط سبتَمانSpearman Correlation ( بتُ الدتغتَات 38.تزيد عن القيمة )
 على الاتساق والتجانس ، الاحتواء ، الدعم الانساني ، الدناخ التنظيمي( والدتغتَ التابع )التًكيز)الدستقلة 

( في كل بنك على حده والبنكتُ معا لشا يشتَ بأن الارتباط كان قويا بتُ الدتغتَات الدستقلة برستُ العمليات
الذي برستُ العمليات والدتغتَ التابع عدا الدتغتَ الدستقل الاتساق والتجانس مع الدتغتَ التابع التًكيز على 

 .لدى البنك الوطتٍظهر بالارتباط غتَ القوي 
 توى دلالة اختبار كاندال ان مسKendall's tau-b  ( على 05.كانت اقل من مستوى الثقة )

مستوى كل بنك وعلى مستوى البنكتُ معا لشا يعتٍ بوجود تأثتَ معنوي بدرجة عالية لكل من الاتساق 
برستُ احتواء العاملتُ( على التًكيز على )الاحتواء ، برستُ العمليات والتجانس على التًكيز على 

برستُ  ، الدناخ التنظيمي على التًكيز علىبرستُ العمليات ، الدعم الانساني على التًكيز على لعمليات ا
 .العمليات
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  الثقافة  وجود بأبعاد ، فكلما زادت درجةبرستُ العمليات  فيأن ابعاد الثقافة التنظيمية تؤثر على التًكيز
احد الدبادئ برستُ العمليات زيادة التًكيز على  إلىذلك التنظيمية لدى البنكتُ لزل الدراسة كلما ادى 

 الاساسية لإدارة الجودة الشاملة.
 

 ومناقشتها الدراسة اختبار فرضيات: نيالمطلب الثا
القطاع البنكي الجزائري ) بالمقارنة بين البنك الجودة الشاملة في  إدارةتحقيق  فيالتنظيمية الثقافة اثر " لدعرفة 

للإجابة على تساؤلات   اجراء عملية اختبار فرضيات الدراسة  فقد ،" البركة الجزائري(الوطني الجزائري وبنك 
استخدام  الدناسبة لذلك ،فقد  من خلال استخدام الدقاييس والاختبارات الاحصائية الدراسة والتحقق من فرضياتها 

لكل  one way anovaلجانب وكذلك اسلوب برليل التباين احادي اوالدتعدد  الالضدار الخطي البسيط أسلوب
 إدارة برقيق على)لشثلة في أبعادىا( التنظيمية  الثقافةاثر "حول  الإستبانة والتي تبتُ آراء عينة الدراسةلزور من لزاور 
 وعليو ستكون قاعدة القرار وفقاً لدا يلي: ، كل من البنكتُ لزل الدراسةالجودة الشاملة في  

 ل(، وقبو α ≤ .05مستوى دلالة الاختبار )القيمة الاحتمالية ( للاختبار )رفض الفرضية العدمية إذا كانت .1
 الفرضية البديلة.

 رفض(، و α > .05كانت مستوى دلالة الاختبار )القيمة الاحتمالية ( للاختبار )اذا  قبول الفرضية العدمية . 2
 الفرضية البديلة.

 دراسةفرضيات ال اختبار وفيما يلي عرض ومناقشة نتائج

 الأولى:  الرئيسة عرض ومناقشة نتائج الفرضية: أولا
 تنص الفرضية الأولى من فرضيات الدراسة على الآتي: 
يوجد اثدر ذو دلالدة إحصدائية لأبعداد الثقافدة التنظيميدة في برقيدق إدارة الجدودة الشداملة في كدل مدن بندك البركدة الجزائدري " 

  " والبنك الوطتٍ الجزائري
 :على النحو التاليىي و    بذزئتها الى فرضيات فرعيةلاختبار ىذه الفرضية فقد 

يوجد اثر ذو دلالزة إحصزائية لبعزد الاتسزاق والتجزانس فزي تحقيزق إدارة الجزودة الشزاملة فزي كزل مزن : 1.1
يوجزد اثزر ذو دلالزة إحصزائية  لاضدد الفرضدية العدميدة الدتي تدنص:  بنك البركة الجزائري والبنك الوطني الجزائزري

والتجززانس فززي تحقيززق إدارة الجززودة الشززاملة فززي كززل مززن بنززك البركززة الجزائززري والبنززك الززوطني لبعززد الاتسززاق 
وىددف ىددذه الفرضدية برديدد وقيداس اثددر بعدد الاتسداق والتجددانس كأحدد ابعداد الثقافددة التنظيميدة علدى برقيددق  الجزائزري

 ادارة الجودة الشاملة 
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كمتغدددتَ الاتسددداق والتجدددانس  ي البسددديط في بنددداء النمدددوذج   اسدددتخدام اسدددلوب الالضددددار الخطددد ىدددذه الفرضدددية لاختبدددار
 :  (47)رقم الجدول يوضحووذلك كما (  y)كمتغتَ تابع لشثل بد ادارة الجودة الشاملة  ،  (xمستقل لشثل بد )

 
 (47رقم ) الجدول
 .بعد الاتساق والتجانس وادارة الجودة الشاملةنتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط بين 

 التفسير ((Sigالقيمة الاحتمالية (tأختبار ) معاملات الانحدار لمات النموذجمع الفرضية

ولى
الأ

 

0B̂ 1.333 4.064 .000 معنوية 

1B̂ .590 6.689 .000 معنوية 
  576. (Betaمعامل الارتباط )
  332. (2Rمعامل التحديد )
  44.736 (Fاختبار  )

 النموذج معنوي 000. مستوى الدلالة 

 .يانباستخدام لسرجات نتائج التحليل الإحصائي للاستب ةإعداد الباحث منالمصدر :

 ( ما يلي:47ويتضح من القراءة للنتائج بالجدول رقم )

  1.333ة ىي ادارة الجودة الشاملة كوحدة واحدمتوسط أن= 0B̂ بعد الاتساق والتجانس  يكون عندما (
 ساوي صفراً.ي
  ٍادارة الجودة الشاملة بنسبة معيارية زداد توحدة واحدة في عملية الاتساق والتجانس  زيادةأي وتعت

(.590= 1B̂ ) . 
 لان  ،اد الثقافة التنظيمية على برقيق ادارة الجودة الشاملةقبل الاتساق والتجانس كأحد ابع يوجد تأثتَ من

 .(05.أقل من )  t)( لأختبار )000.القيمة الاحتمالية )
  تزيد عن  "بيتا"لان قيمة  الاتساق والتجانس و برقيق ادارة الجودة الشاملة بتُقوي ي ديوجد ارتباط طر

  (.Beta =576.)( حيث بلغت 38.)
 332.د )بلغت قيمة معامل التحدي= 2R)  الاتساق والتجانس يساىم في احداث نأوتعتٍ ىذه النسبة 

 (.%33)بد على عملية برقيق ادارة الجودة الشاملة التغتَات 
 مستوى دلالة اختبار بلغت قيمة ( (F (.000 )( وىذا يدل  05.وىي اقل من مستوى الثقة ) ن أعلى

ايجابا على برقيق ادارة الجودة الشاملة ؤثر تساق والتجانس في الثقافة التنظيمية يالا وان النموذج ككل معنوي
. 
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: يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لبعد الاتساق والتجانس في تنص علىوالتي  أن فرضية الدراسة لشا سبقستنتج ن    
قد اثبتت والنموذج يدثل  " ائريبرقيق إدارة الجودة الشاملة في كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطتٍ الجز 

 نموذج الضدار.
 

في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في كل من بنك البركة  الاحتواءيوجد اثر ذو دلالة إحصائية لبعد : 2.1
يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لبعد  لاضد الفرضية العدمية التي تنص:  الجزائري والبنك الوطني الجزائري

 رة الجودة الشاملة في كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطني الجزائريفي تحقيق إداالاحتواء 
كأحد ابعاد الثقافة التنظيمية على برقيق ادارة الجودة الاحتواء  ديد وقياس اثر بعد بروىدف ىذه الفرضية 

  .الشاملة
كمتغتَ مستقل حتواء  الاالالضدار الخطي البسيط في بناء النموذج  أسلوب  استخدام  ىذه الفرضية لاختبار

 :(84رقم ) الجدول يوضحووذلك كما y)  (كمتغتَ تابع لشثل بدالجودة الشاملة   إدارة،  (xلشثل بد )
 

 (48)رقم  الجدول
 .وادارة الجودة الشاملة الاحتواءبعد نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط بين 

 التفسير ((Sigمة الاحتماليةالقي (t) اختبار معاملات الانحدار معلمات النموذج الفرضية

ولى
الأ

 
0B̂ 1.471 6.467 .000 معنوية 

1B̂ .549 9.149 .000 معنوية 
  694. (Betaمعامل الارتباط )
  482. (2Rمعامل التحديد )
  83.700 (Fاختبار  )

 النموذج معنوي 000. مستوى الدلالة 

 من إعداد الباحثة باستخدام لسرجات نتائج التحليل الإحصائي للاستبيان .المصدر :
 

  ( ما يلي:48ويتضح من القراءة للنتائج بالجدول رقم )
  1.471)ادارة الجودة الشاملة كوحدة واحدة ىي متوسط أن= 0B̂ ساوي يالاحتواء بعد  يكون دماعن (

 صفراً.
  ٍالجودة الشاملة بنسبة معيارية  إدارة ةديؤدي إلى زياوحدة واحدة الاحتواء في عملية  زيادةأي وتعت

(.549= 1B̂ ) . 
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 القيمة  لان ،كأحد ابعاد الثقافة التنظيمية على برقيق ادارة الجودة الشاملةالاحتواء  قبل  يوجد تأثتَ من
 (  .05.أقل من )  t)) لاختبار( 000.الاحتمالية )

  ( حيث 38.تزيد عن ) "بيتا"لان قيمة  و برقيق ادارة الجودة الشاملةالاحتواء  بتُقوي ي ديوجد ارتباط طر
  (.Beta =694.)بلغت 

 ( 482.بلغت قيمة معامل التحديد= 2R)  التغتَات  يساىم في احداثاء الاحتو  نأوتعتٍ ىذه النسبة
 (.%48)بد على عملية برقيق ادارة الجودة الشاملة 

 مستوى دلالة اختبار بلغت قيمة ( (F (.000 )( وىذا يدل  05.وىي اقل من مستوى الثقة ) ن أعلى
  .ايجابا على برقيق ادارة الجودة الشاملةؤثر في الثقافة التنظيمية يالاحتواء  وان النموذج ككل معنوي

في برقيق إدارة الاحتواء : يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لبعد على التي نصت أن فرضية الدراسة ويدكن القول لشا سبق
 قد اثبتت والنموذج يدثل نموذج الضدار. " الجودة الشاملة في كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطتٍ الجزائري

 
 ارة الجودة الشاملة في كل من بنكفي تحقيق إدالانساني  الدعميوجد اثر ذو دلالة إحصائية لبعد : 3.1

يوجد اثر ذو دلالة إحصائية  لاضد الفرضية العدمية التي تنص:  البركة الجزائري والبنك الوطني الجزائري
تحقيق إدارة الجودة الشاملة في كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطني  الانساني فيلدعم البعد 

كأحد ابعاد الثقافة التنظيمية على برقيق الدعم الانساني  ىذه الفرضية برديد وقياس اثر بعد  وىدف الجزائري
  .ادارة الجودة الشاملة

كمتغتَ الدعم الانساني    استخدام اسلوب الالضدار الخطي البسيط في بناء النموذج  ىذه الفرضية لاختبار
 :(49رقم ) الجدول يوضحووذلك كما y) ابع لشثل بد )كمتغتَ تادارة الجودة الشاملة  ،  (xمستقل لشثل بد )
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 (49رقم ) الجدول
 .وادارة الجودة الشاملةالدعم الانساني بعد نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط بين 

 التفسير ((Sigالقيمة الاحتمالية (t) اختبار معاملات الانحدار معلمات النموذج الفرضية

ولى
الأ

 

0B̂ 1.773 8.710 .000 معنوية 

1B̂ .526 8.794 .000 معنوية 
معامل الارتباط 

(Beta) .680 
 

  462. (2Rمعامل التحديد )
  77.342 (Fاختبار  )

 النموذج معنوي 000. مستوى الدلالة 

 ت نتائج التحليل الإحصائي للاستبيان.إعداد الباحث باستخدام لسرجا من المصدر :    

  ( ما يلي:49ويتضح من القراءة للنتائج بالجدول رقم )
  1.773)ادارة الجودة الشاملة كوحدة واحدة ىي متوسط أن= 0B̂ الدعم الانساني بعد  يكون عندما (

 ساوي صفراً.ي
 ٍادارة الجودة الشاملة بنسبة معيارية زداد توحدة واحدة الدعم الانساني في عملية  زيادةأي  وتعت

(.526= 1B̂ ) . 
  َلان القيمة  ،كأحد ابعاد الثقافة التنظيمية على برقيق ادارة الجودة الشاملةللدعم الانساني  يوجد تأثت

 (  .05.ن )أقل م  t)) لاختبار( 000.الاحتمالية )
  ( 38.لان قيمة بيتا تزيد عن ) و برقيق ادارة الجودة الشاملةالدعم الانساني  بتُقوي ي ديوجد ارتباط طر

  (.Beta =680.)حيث بلغت 
 ( 462.بلغت قيمة معامل التحديد= 2R)  يساىم في احداثالدعم الانساني  نأوتعتٍ ىذه النسبة 

 (.%46)بد ية برقيق ادارة الجودة الشاملة على عملالتغتَات 
 مستوى دلالة اختبار بلغت قيمة ( (F (.000 )( وىذا يدل  05.وىي اقل من مستوى الثقة ) ن أعلى

 ايجابا على برقيق ادارة الجودة الشاملة .ؤثر في الثقافة التنظيمية يالدعم الانساني  وان النموذج ككل معنوي
الدعم الانساني : يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لبعد على والتي نصت ن فرضية الدراسةأ ويدكن أن نستنتج لشا سبق 

قد اثبتت والنموذج يدثل  " في برقيق إدارة الجودة الشاملة في كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطتٍ الجزائري
 نموذج الضدار.
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قيق إدارة الجودة الشاملة فزي كزل مزن بنزك في تحالمناخ التنظيمي يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لبعد : 4.1
يوجزد اثزر ذو دلالزة إحصزائية  لاضدد الفرضدية العدميدة الدتي تدنص:  البركة الجزائري والبنك الزوطني الجزائزري

فزي تحقيزق إدارة الجزودة الشزاملة فزي كزل مزن بنزك البركزة الجزائزري والبنزك الزوطني المناخ التنظيمزي لبعد 
ديدد وقيداس اثدر بعدد الدنداخ التنظيمدي كأحدد ابعداد الثقافدة التنظيميدة علدى برقيدق وىدف ىذه الفرضية بر الجزائري

   .ادارة الجودة الشاملة
كمتغدددتَ الدنددداخ التنظيمدددي    اسدددتخدام اسدددلوب الالضددددار الخطدددي البسددديط في بنددداء النمدددوذج  ىدددذه الفرضدددية لاختبدددار
 :  (50رقم )  الجدول يوضحووذلك كما y) )كمتغتَ تابع لشثل بد ادارة الجودة الشاملة  ،  (xمستقل لشثل بد )

 
 (50رقم ) الجدول
 بعد المناخ التنظيمي وادارة الجودة الشاملةنتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط بين 

 التفسير ((Sigالقيمة الاحتمالية (t) اختبار معاملات الانحدار معلمات النموذج الفرضية

ولى
الأ

 

0B̂ 1.092 5.063 .000 معنوية 

1B̂ .668 11.426 .000 معنوية 
  769. (Betaمعامل الارتباط )
  592. (2Rمعامل التحديد )
  130.560 (Fاختبار  )

 النموذج معنوي 000. مستوى الدلالة 

 يان.الباحث باستخدام لسرجات نتائج التحليل الإحصائي للاستبإعداد من المصدر : 

 ( ما يلي:50نتائج بالجدول رقم )الويتضح من قراءة 
  1.092)الجودة الشاملة كوحدة واحدة ىي  إدارةمتوسط أن= 0B̂ بعد الدناخ التنظيمي  يكون عندما (

 ساوي صفراً.ي
  ٍادارة الجودة الشاملة بنسبة معيارية زداد توحدة واحدة ناخ التنظيمي في برستُ الد زيادةأي وتعت

(.668= 1B̂ ) . 
  َلان القيمة  ،للمناخ التنظيمي كأحد ابعاد الثقافة التنظيمية على برقيق ادارة الجودة الشاملةيوجد تأثت

 (  .05.أقل من )  t)) لاختبار( 000.الاحتمالية )
 ( 38.تزيد عن )"بيتا "لان قيمة  الدناخ التنظيمي و برقيق ادارة الجودة الشاملة بتُقوي ي داط طر يوجد ارتب

  (.Beta =769.)حيث بلغت 
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 ( 592.بلغت قيمة معامل التحديد= 2R)  الدناخ التنظيمي يساىم في احداث نأوتعتٍ ىذه النسبة 
 (.%59.)بد لجودة الشاملة على عملية برقيق ادارة االتغتَات 

 مستوى دلالة اختبار بلغت قيمة ( (F (.000 )( وىذا يدل  05.وىي اقل من مستوى الثقة ) ن أعلى
 ايجابا على برقيق ادارة الجودة الشاملة .ؤثر الدناخ التنظيمي في الثقافة التنظيمية ي وان النموذج ككل معنوي

في برقيق الدناخ التنظيمي : يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لبعد لىع صتنوالتي  أن فرضية الدراسةستنتج ن وومن
قد اثبتت والنموذج يدثل نموذج  " إدارة الجودة الشاملة في كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطتٍ الجزائري

 الضدار.
 
الاتسدداق ة الدتغددتَات )بدتُ ابعدداد الثقافددة التنظيميدالالضددار الخطددي البسدديط في بنداء النمددوذج  أسددلوباسدتخدام   و 

كمتغدتَ ادارة الجدودة الشداملة  ،  (xبدد ) ةلشثلد ةمسدتقل اتكمتغدتَ والتجانس ، الاحتواء، الدعم الانسداني، الدنداخ التنظيمدي  
و  معالجدة كدل متغدتَ مسدتقل علدى حدده ومدن اجدل برقيدق اختبدار الفرضدية الرئيسدية الأولى فإندو ينبغدي y) تابع لشثدل بدد )

الدسددتقلة الاربعددة مشدددتملة وفي ذلددك سدديتم اسددتخدام اسددلوب الالضددددار الدتعدددد بدددل اسددلوب الالضددددار  معالجددة الدتغددتَات
 :  (51رقم ) الجدول يوضحووذلك كما البسيط 

 
 (51رقم ) الجدول
 وادارة الجودة الشاملةابعاد الثقافة التنظيمية نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط بين 

 التفسير ((Sigالقيمة الاحتمالية (t) اختبار لات الانحدارمعام معلمات النموذج الفرضية
ولى
الأ

 

0B̂ .420 1.798 .076 غتَ معنوية 

X1 
 معنوية 043. 1.964 147.

X2 .198 3.104 .003 معنوية 

X3 .174 2.833 .006 معنوية 

X4 .345 4.676 .000 معنوية 

  846. (Rمعامل الارتباط )
  716. (2Rمعامل التحديد )
  54.795 (Fاختبار  )

 النموذج معنوي 000. مستوى الدلالة 
 147x1.198x2+.174x3+.345x4=ý.+420. شكل نموذج الانحدار

 .يانتبإعداد الباحث باستخدام لسرجات نتائج التحليل الإحصائي للاسمن المصدر : 
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  ( ما يلي:51ويتضح من القراءة للنتائج بالجدول رقم )
  420.)ادارة الجودة الشاملة كوحدة واحدة ىي متوسط أن= 0B̂ ابعاد الثقافة التنظيمية  يكون عندما (

 ساوي صفراً.ي
  َلان القيمة الاحتمالية  ،لةعلى برقيق ادارة الجودة الشاملأبعاد الثقافة التنظيمية مشتملة يوجد تأثت

 (  .05.أقل من )  t)) لاختبار( 007.)
  ( 38.تزيد عن )"بيتا "لان قيمة  و برقيق ادارة الجودة الشاملة بتُ الدناخ التنظيميقوي ي ديوجد ارتباط طر

  (.846.)حيث بلغت 
 ( 716.بلغت قيمة معامل التحديد= 2R)  إحداثفي ساىم ي الدناخ التنظيمي نأوتعتٍ ىذه النسبة 

 (.%72)بد على عملية برقيق ادارة الجودة الشاملة التغتَات 
 مستوى دلالة اختبار بلغت قيمة  (F) (.000 )( وىذا يدل  05.وىي اقل من مستوى الثقة ) ن أعلى

 ادارة الجودة الشاملة . ايجابا على برقيقؤثر الدناخ التنظيمي في الثقافة التنظيمية ي وان النموذج ككل معنوي
 

في لأبعاد الثقافة التنظيمية : يوجد اثر ذو دلالة إحصائية على والتي نصت أن فرضية الدراسةيدكن القول 
قد اثبتت والنموذج يدثل  " برقيق إدارة الجودة الشاملة في كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطتٍ الجزائري

( x)د ذج الالضدار الدتعدد بتُ ابعاد الثقافة التنظيمية كمتغتَات مستقلة لشثلة بمعادلة نمو  تتمثلو ،نموذج الضدار
  في الأتي:( y)د الجودة الشاملة لشثلة ب وإدارة
 

.420+.147x1.198x2+.174x3+.345x4 =ý 
 حيث أن :

ýبرقيق ادارة الجودة الشاملة : 
x1الاتساق والتجانس : 
x2الاحتواء : 
x3الدعم الانساني: 
x4 لدناخ التنظيمي: ا 
لقددد   اسددتخدام اسددلوب الالضدددار البسدديط والدتعدددد لاختبددار مدددى صددحة الفرضددية الأولى ويتطلددب اسددتخدام و 

بر نتدائج التحليدل غدتَ دقيقدة و ىدذه تاسلوب برليل الالضدار توفر عدة شروط لاستخدامو ما لم تتحقق تلك الشروط تع
 الشروط ىي:
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تكدون نقداط الانتشدار للمتغدتَات الدسدتقلة علدى  أنيجدب  بحيدث :يعديتكون الدتغدتَات تتدوزع توزيدع طب نأ .1
 .الدتغتَ الدعتمد عشوائية غتَ لزدد الدعالم 

وللتحقق من ذلك يجدب ان تكدون قديم  :عدم وجود تداخلات خطية )ارتباطات( بتُ الدتغتَات الدستقلة .2
(vif( لا تتعدى القيمة )7) 

ىددذا الشددرط يجددب ان تكددون قيمددة دربددن واتسددن مددن لتحقددق و :عدددم وجددود ارتبدداط ذاتي للمتغددتَ العشددوائي  .3
 المحتسبة اقل من الجدولية 

 وفيما يلي عرض نتائج برقيق ىذه الشروط 

 

ان نقاط الانتشار ظهرت عشوائية لديس لذدا نمدط لزددد وىدذا يشدتَ الى  yعلى  xمن خلال خارطة الانتشار لنقاط 
 برقق شرط التوزيع الطبيعي للبيانات 

( وىدددذا يعدددتٍ بعددددم وجدددود ارتبددداط ذاتي 2.50( اقدددل مدددن القيمدددة الجدوليدددة )1.879داربدددن واتسدددن )بلغدددت قيمدددة 
 وعليو فإن الشرط الثاني قد برقق. ،للمتغتَ العشوائي
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Model 

Durbin-

Watson 

1 1.879 

 

 ( لكل متغتَ مستقل على النحو التالي:vifبلغت قيم معامل )

 

(52الجدول رقم )  
 يرات المستقلة( للمتغvif)قيم معامل

Model 

Correlations Collinearity Statistics 

Zero-order Partial Part Tolerance VIF 

1 (Constant)      

X1 .680 .291 .162 .516 1.938 

X2 .576 .206 .112 .609 1.641 

X3 .694 .316 .177 .501 1.995 

X4 .769 .448 .267 .452 2.213 

 
( لشددا يعددتٍ بددأن تلددك القدديم اقددل بكثددتَ 2.213-1.938( تقددع ضددمن الددددى )vif)ل أن قدديم يلاحددظ مددن الجدددو 

 الدستقلة.( لشا يعتٍ بعدم وجود تداخلات خطية كبتَة بتُ الدتغتَات 7من القيمة )
 

 ودقيقة.صحيحة الفرضية الأولى نتائج برليل اختبار  يدكن القول أن ولشا سبق
 

  الرئيسة الثانية ةالفرضيعرض ومناقشة نتائج : ثانيا
توجد فروق ذات دلالة إحصائية لاختلاف تأثير أبعاد الثقافة التنظيمية في ": على الثانية  نصت الفرضية

ضد الفرضية "، تحقيق إدارة الجودة الشاملة في كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطني الجزائري
ختلاف تأثير أبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق إدارة توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا لا "الدناقضة لذا :

وىدفت ىذه الفرضية الى "، الجودة الشاملة في كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطني الجزائري
تأثتَ أبعاد الثقافة التنظيمية في برقيق إدارة الجودة فروقات ذات دلالة إحصائية بشأن معرفة ما اذا كانت ىناك 
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عدت فقد جزأت الى  وللتحقق من ىذه الفرضية  كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطتٍ الجزائريالشاملة في
  :على النحو التاليىي و فرضيات فرعية 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية لاختلاف تأثتَ بعد الاتساق والتجانس في ": الأولىالفرعية نصت الفرضية  -أ
لا " ضد الفرضية الدناقضة لذا : "، ل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطتٍ الجزائريبرقيق إدارة الجودة الشاملة في ك

توجد فروق ذات دلالة إحصائية لاختلاف تأثتَ بعد الاتساق والتجانس في برقيق إدارة الجودة الشاملة في كل من 
ساب الدتوسطات الحسابية والالضرافات تحا  ية لاختبار ىذه الفرضو ،  "بنك البركة الجزائري والبنك الوطتٍ الجزائري

اختبار برليل التباين و  وإجراءلدتوسط درجة تأثتَ الاتساق والتجانس على برقيق ادارة الجودة الشاملة للعينتُ  الدعيارية 
(F)  ،يوضح ذلك (53)رقم جدول  و : 

 
 (53)جدول رقم 

 الأولى. ةالفرعي لقياس الفرضية( ، Fواختبار )ANOVAتحليل التباين نتائج 

 حجم العينة عينة الدراسة
n 

المتوسط 
 الحسابي
mean 

الانحراف 
 المعياري

s.deviati

on 

F-test ( دلالةF) 

اختبار 
تجانس 
 العينتين

T.H.V 

 القرار

 1.048 3.36 45 البنك الوطني

4.759 .032 .137 
وجود فرق 
جوهري بين 
 البنكين

 983. 2.89 47 بنك البركة

Total 92 3.12 1.036 

 (α ≤ .05* ذات دلالة إحصائية )
 .بناءا على نتائج برليل الاستبيان الباحثةمن إعداد المصدر:   

  ( ما يلي:53)يتضح من الجدول رقم 
  بلغت درجة متوسط تأثتَ بعد الاتساق والتجانس احد ابعاد الثقافة التنظيمية على برقيق ادارة الجودة

درجة متوسط تأثتَ بلغت بينما ( 1.048بالضراف معياري )( 3.36)ري الشاملة في البنك الوطتٍ الجزائ
( 2.89)بنك البركة بعد الاتساق والتجانس احد ابعاد الثقافة التنظيمية على برقيق ادارة الجودة الشاملة في 

في ( لشا يشتَ بأن درجة تأثتَ الاتساق والتجانس على برقيق ادارة الجودة الشاملة 983.بالضراف معياري )
 البركة.البنك الوطتٍ اعلى بالدقارنة مع بنك 
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  اختبار قيمةبلغت (F)  من مستوى الثقة  اقلالاختبار كانت ( وأن مستوى دلالة 4.759 (المحسوبة
في متوسط تأثتَ بعد الاتساق )معنوي(  ( وىذا يشتَ الى وجود فرق جوىري032.)( حيث بلغت (05.

 على برقيق ادارة الجودة الشاملة بتُ البنك الوطتٍ وبنك البركة . والتجانس احد ابعاد الثقافة التنظيمية

  بلغت مستوى دلالة اختبار بذاني التباينTest of Homogeneity of Variances  اكبر من مستوى
البركة( لشا يشتَ  -( لشا يؤكد بوجود بذانس في التباين للعينتتُ )الوطت137ٍ.( حيث بلغت ) (05.الثقة 

 .الذي يشتًط وجود التجانس Fج اختبار الى دقة نتائ

توجد فروق ذات دلالة إحصائية لاختلاف تأثتَ بعد الاتساق ):التي تنص بأنو بأن الفرضية لشا سبق ستنتج ون
، أثبتت( قد والتجانس في برقيق إدارة الجودة الشاملة في كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطتٍ الجزائري

 ذلك:الدوالي يوضح  شكلوال

 

 (20الشكل رقم )
 .في كل من البنك الوطني وبنك البركة الاتساق والتجانس متوسط درجة تأثير

 
 بناءا" على نتائج برليل الاستبيان المصدر:

توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية لاخددتلاف تددأثتَ بعددد الاحتددواء في ":  الثانيززة علززىالفرعيززة نصززت الفرضززية  -ب
توجدد لا " :لذدا ضد الفرضية الدناقضدة"في كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطتٍ الجزائريبرقيق إدارة الجودة الشاملة 

فروق ذات دلالة إحصائية لاختلاف تأثتَ بعد الاحتواء في برقيق إدارة الجودة الشداملة في كدل مدن بندك البركدة الجزائدري 
لدتوسددط درجددة ات الحسددابية والالضرافددات الدعياريددة سدداب الدتوسددطتحا  ، لاختبددار ىددذه الفرضددية والبنددك الددوطتٍ الجزائددري
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ىدي موضدحة في جددول  ( ، وFبرليل التبداين واختبدار ) وإجراءتأثتَ الاحتواء على برقيق ادارة الجودة الشاملة للعينتُ  
 ( على النحو التالي.54رقم )
 

 (54)جدول رقم 

 الثانية. ة( ، لقياس الفرضية الفرعيFواختبار )ANOVAنتائج تحليل التباين 

 حجم العينة عينة الدراسة
n 

المتوسط 
 الحسابي
mean 

الانحراف 
 المعياري

s.deviatio

n 

F-test ( دلالةF) 

اختبار 
تجانس 
 العينتين

T.H.V 

 القرار

 1.026 3.36 45 البنك الوطني

6.616 .012 .671 
وجود فرق 
جوهري بين 
 البنكين

 1.014 2.81 47 بنك البركة

Total 92 3.08 1.051 

 (α ≤ .05* ذات دلالة إحصائية )
 بناءا على برليل نتائج الاستبيان.من إعداد الباحثة المصدر:  

 ( ما يلي:54يتضح من الجدول رقم )  
  احد ابعاد الثقافة التنظيمية على برقيق ادارة الجودة الشاملة في البنك الاحتواء بلغت درجة متوسط تأثتَ بعد

احد الاحتواء ( بينما بلغت درجة متوسط تأثتَ بعد 1.026( بالضراف معياري )3.36الوطتٍ الجزائري )
( بالضراف معياري 1870)بنك البركة ابعاد الثقافة التنظيمية على برقيق ادارة الجودة الشاملة في 

على برقيق ادارة الجودة الشاملة في البنك الوطتٍ اعلى الاحتواء ( لشا يشتَ بأن درجة تأثتَ 08703)
 .الدقارنة مع بنك البركةب

  بلغت قيمة اختبار(F)  ( وأن مستوى دلالة الاختبار كانت اقل من مستوى الثقة 6.616)المحسوبة
الاحتواء ( وىذا يشتَ الى وجود فرق جوىري )معنوي( في متوسط تأثتَ بعد 012.( حيث بلغت) (05.

 بتُ البنك الوطتٍ وبنك البركة . احد ابعاد الثقافة التنظيمية على برقيق ادارة الجودة الشاملة

  بلغت مستوى دلالة اختبار بذاني التباينTest of Homogeneity of Variances  اكبر من مستوى
البركة( لشا يشتَ  -( لشا يؤكد بوجود بذانس في التباين للعينتتُ )الوطت671ٍ.( حيث بلغت ) (05.الثقة 

 .انسالذي يشتًط وجود التج Fالى دقة نتائج اختبار 
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توجد فروق ذات دلالة إحصائية لاختلاف تأثتَ بعد الاحتواء في ) على:التي تنص الفرضية  سبق بأنلشا تستنتج 
، والشكل التالي أثبتت( قد برقيق إدارة الجودة الشاملة في كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطتٍ الجزائري

 يوضح ذلك:

 

 (28 )الشكل رقم
 .في كل من البنك الوطني وبنك البركة الاحتواء بعد متوسط درجة تأثير

 
 بناءا" على برليل نتائج الاستبيانالمصدر:

توجدد فدروق ذات دلالدة إحصدائية لاخدتلاف تدأثتَ بعدد الددعم الإنسداني في ": الثالثة علىالفرعية نصت الفرضية .3
لا  "ضددد الفرضددية الدناقضددة لذددا : "الجزائددري برقيددق إدارة الجددودة الشدداملة في كددل مددن بنددك البركددة الجزائددري والبنددك الددوطتٍ

في كدل مدن بندك  توجد فروق ذات دلالدة إحصدائية لاخدتلاف تدأثتَ بعدد الددعم الإنسداني في برقيدق إدارة الجدودة الشداملة
ة سداب الدتوسدطات الحسدابية والالضرافدات الدعياريدتحا  ، لاختبدار ىدذه الفرضدية  "البركة الجزائري والبنك الوطتٍ الجزائري

     ( ، Fبرليدددل التبدداين واختبدددار ) وإجددراءعلدددى برقيددق ادارة الجددودة الشددداملة للعينددتُ  الدددعم الانسدداني لدتوسددط درجددة تدددأثتَ 
 ( على النحو التالي.55رقم )ىي موضحة في جدول  و
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 (55)جدول رقم 

  الثالثة. ( ، لقياس الفرضية الفرعيةFواختبار )ANOVAنتائج تحليل التباين 

 حجم العينة اسةعينة الدر 
n 

المتوسط 
 الحسابي
mean 

الانحراف 
 المعياري

s.deviatio

n 

F-test ( دلالةF) 

اختبار 
تجانس 
 العينتين

T.H.V 

 القرار

 1.198 3.13 45 البنك الوطني

5.721 .019 .274 
وجود فرق 
جوهري بين 
 البنكين

 948. 2.60 47 بنك البركة

Total 92 2.86 1.105 

 (α ≤ .05ة إحصائية )* ذات دلال
 بناءا على برليل نتائج الاستبيان.من إعداد الباحثة المصدر:    

  ( ما يلي:55الجدول رقم )يتضح من 
  احد ابعاد الثقافة التنظيمية على برقيق ادارة الجودة الدعم الانساني بلغت درجة متوسط تأثتَ بعد

( بينما بلغت درجة متوسط 1.198ياري )( بالضراف مع3.13الشاملة في البنك الوطتٍ الجزائري )
احد ابعاد الثقافة التنظيمية على برقيق ادارة الجودة الشاملة في بنك البركة الدعم الانساني تأثتَ بعد 

على برقيق ادارة الجودة الدعم الانساني ( لشا يشتَ بأن درجة تأثتَ 948.)معياري ( بالضراف 2.60)
 .قارنة مع بنك البركةالشاملة في البنك الوطتٍ اعلى بالد

  بلغت قيمة اختبار(F)  ( وأن مستوى دلالة الاختبار كانت اقل من مستوى الثقة 5.721)المحسوبة
( وىذا يشتَ الى وجود فرق جوىري )معنوي( في متوسط تأثتَ بعد 019.( حيث بلغت) (05.

املة بتُ البنك الوطتٍ وبنك احد ابعاد الثقافة التنظيمية على برقيق ادارة الجودة الشالدعم الانساني 
 البركة .

  بلغت مستوى دلالة اختبار بذاني التباينTest of Homogeneity of Variances  اكبر من
 -( لشا يؤكد بوجود بذانس في التباين للعينتتُ )الوطت274ٍ.( حيث بلغت )(05.مستوى الثقة 

 .لتجانسالذي يشتًط وجود ا Fالبركة( لشا يشتَ الى دقة نتائج اختبار 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية لاختلاف تأثتَ بعد الدعم )على:التي تنص ستنتج بأن الفرضية ولشا سبق ن

أثبتت، ( قد الإنساني في برقيق إدارة الجودة الشاملة في كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطتٍ الجزائري
 والشكل الدوالي يوضح ذلك:
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 (22الشكل رقم )
 .في كل من البنك الوطني وبنك البركة بعد الدعم الإنساني تأثيرمتوسط درجة 

 
 بناءا" على برليل نتائج الاستبيان المصدر:

في الدنداخ التنظيمدي توجد فدروق ذات دلالدة إحصدائية لاخدتلاف تدأثتَ بعدد  ":الرابعة على الفرعيةنصت الفرضية .4
لا " : ضددد الفرضددية الدناقضددة لذددا "،ئددري والبنددك الددوطتٍ الجزائددريبرقيددق إدارة الجددودة الشدداملة في كددل مددن بنددك البركددة الجزا
في برقيدق إدارة الجدودة الشداملة في كدل مدن بندك الدنداخ التنظيمدي توجد فدروق ذات دلالدة إحصدائية لاخدتلاف تدأثتَ بعدد 

لالضرافدات الدعياريدة سداب الدتوسدطات الحسدابية واتحا  ، لاختبدار ىدذه الفرضدية "البركة الجزائدري والبندك الدوطتٍ الجزائدري
    ( ، Fبرليدددل التبددداين واختبدددار ) وإجدددراءلدتوسدددط درجدددة تدددأثتَ الدنددداخ التنظيمدددي علدددى برقيدددق ادارة الجدددودة الشددداملة للعيندددتُ  

 ( على النحو التالي.56رقم )ىي موضحة في جدول  و
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 (56)جدول رقم 

  الرابعة. لقياس الفرضية الفرعية (،F)واختبار ANOVAنتائج تحليل التباين 

 حجم العينة عينة الدراسة
n 

المتوسط 
 الحسابي
mean 

الانحراف 
 المعياري

s.deviati

on 

F-test ( دلالةF) 

اختبار 
تجانس 
 العينتين

T.H.V 

 القرار

 1.172 3.11 45 البنك الوطني

3.731 .057 .349 
عدم وجود فرق 
جوهري بين 
 البنكين

 958. 2.68 47 بنك البركة

Total 92 2.89 1.084 

 (α ≤ .05* ذات دلالة إحصائية )
 بناءا على برليل نتائج الاستبيان.من إعداد الباحثة المصدر:     

  ( ما يلي:56يتضح من الجدول رقم )
  احد ابعاد الثقافة التنظيمية على برقيق ادارة الجودة الدناخ التنظيمي بلغت درجة متوسط تأثتَ بعد

( بينما بلغت درجة متوسط 1.172( بالضراف معياري )3.11لجزائري )الشاملة في البنك الوطتٍ ا
احد ابعاد الثقافة التنظيمية على برقيق ادارة الجودة الشاملة في بنك البركة الدناخ التنظيمي تأثتَ بعد 

على برقيق ادارة الجودة الدناخ التنظيمي ( لشا يشتَ بأن درجة تأثتَ 958.)معياري ( بالضراف 2.68)
 .لة في البنك الوطتٍ اعلى بالدقارنة مع بنك البركةالشام

  بلغت قيمة اختبار(F)  من مستوى الثقة اكبر ( وأن مستوى دلالة الاختبار كانت 3.731)المحسوبة
وجود فرق جوىري )معنوي( في متوسط تأثتَ بعد عدم ( وىذا يشتَ الى 057.)( حيث بلغت (05.

نظيمية على برقيق ادارة الجودة الشاملة بتُ البنك الوطتٍ وبنك احد ابعاد الثقافة التالدناخ التنظيمي 
 .وأن الفرق الظاىر بتُ الدتوسطتُ كان غتَ حقيقي لارتفاع قيمة الالضراف الدعياري للبنك الوطتٍالبركة 

  بلغت مستوى دلالة اختبار بذاني التباينTest of Homogeneity of Variances  اكبر من
 -( لشا يؤكد بوجود بذانس في التباين للعينتتُ )الوطت274ٍ.يث بلغت )( ح (05.مستوى الثقة 

 .الذي يشتًط وجود التجانس Fالبركة( لشا يشتَ الى دقة نتائج اختبار 

 
الدناخ توجد فروق ذات دلالة إحصائية لاختلاف تأثتَ بعد ) على:بأن الفرضية التي تنص  لشا سبق ستنتج ون

رفضت ( قد دة الشاملة في كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطتٍ الجزائريفي برقيق إدارة الجو التنظيمي 
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، والشكل وأن متوسط درجة تأثتَ الدناخ التنظيمي في برقيق ادارة الجودة الشاملة لا يختلف باختلاف البنكتُ
 الدوالي يوضح ذلك:

 

 (23الشكل رقم )
 ك الوطني وبنك البركةفي كل من البن بعد المناخ التنظيمي متوسط درجة تأثير

 
 بناءا" على برليل نتائج الاستبيان. المصدر:

 
 :علىوالتي تنص برليلو للفرضيات الفرعية الدنبثقة عن الفرضية الرئيسة الثانية  سبقولشا 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية لاختلاف تأثتَ أبعاد الثقافة التنظيمية في برقيق إدارة الجودة الشاملة في كل من "

توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا " : ضد الفرضية الدناقضة لذا "،بنك البركة الجزائري والبنك الوطتٍ الجزائري
لاختلاف تأثتَ أبعاد الثقافة التنظيمية في برقيق إدارة الجودة الشاملة في كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطتٍ 

لدتوسط درجة تأثتَ ابعاد الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية  سابتحا  لاختبار ىذه الفرضية و ،  "الجزائري
رقم جدول ( ، و Fبرليل التباين واختبار ) وإجراءتُ تالجودة الشاملة للعين إدارةعلى برقيق  الثقافة التنظيمية مشتملة

 يوضح ذلك:( 57)
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 (57)جدول رقم 

 .ية الرئيسية الثانيةلقياس الفرض (،F)واختبار ANOVAنتائج تحليل التباين 

 حجم العينة عينة الدراسة
n 

المتوسط 
 الحسابي
mean 

الانحراف 
 المعياري

s.deviation 

F-test ( دلالةF) 

اختبار 
تجانس 
 العينتين

T.H.V 

 القرار

 1.100 3.29 45 البنك الوطني

8.185 .005 .242 
وجود فرق 
جوهري بين 
 البنكين

 935. 2.68 47 بنك البركة

Total  92 2.98 1.058 

 (α ≤ .05* ذات دلالة إحصائية )
 بناءا على برليل نتائج الاستبيان.من إعداد الباحثة المصدر:     

  ( ما يلي:57رقم )يتضح من الجدول 
  بلغت درجة متوسط تأثتَ ابعاد الثقافة التنظيمية على برقيق ادارة الجودة الشاملة في البنك الوطتٍ الجزائري

( بينما بلغت درجة متوسط تأثتَ ابعاد الثقافة التنظيمية على برقيق 1.100الضراف معياري )( ب3.29)
( لشا يشتَ بأن درجة تأثتَ ابعاد 935.( بالضراف معياري)2.68ادارة الجودة الشاملة في بنك البركة )

 لدقارنة مع بنك البركة.تٍ اعلى باالثقافة التنظيمية مشتملة على برقيق ادارة الجودة الشاملة في البنك الوط

  بلغت قيمة اختبار(F)  ( وأن مستوى دلالة الاختبار كانت اقل من مستوى الثقة 8.185)المحسوبة
( وىذا يشتَ الى وجود فرق جوىري )معنوي( بدستويات عالية 005.( بدرجة عالية حيث بلغت) (05.

 ة الشاملة بتُ البنك الوطتٍ وبنك البركة .في متوسط تأثتَ ابعاد الثقافة التنظيمية على برقيق ادارة الجود

  بلغت مستوى دلالة اختبار بذاني التباينTest of Homogeneity of Variances  اكبر من مستوى
البركة( لشا يشتَ  -( لشا يؤكد بوجود بذانس في التباين للعينتتُ )الوطت242ٍ.( حيث بلغت) (05.الثقة 

 .جود التجانسالذي يشتًط و  Fالى دقة نتائج اختبار 

 

ابعاد توجد فروق ذات دلالة إحصائية لاختلاف تأثتَ " على:بأن الفرضية التي تنص  ويدكن القول لشا سبق 
أثبتت، قد  "في برقيق إدارة الجودة الشاملة في كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطتٍ الجزائريالثقافة التنظيمية 

 والشكل الدوالي يوضح ذلك:
 
 



 مقارنة بين البنك الوطني الجزائري وبنك البركة الجزائريدراسة                     رابعالفصل ال

297 

 

 (24م )الشكل رق
متوسط درجة تأثير ابعاد الثقافة التنظيمية على تحقيق ادارة الجودة الشاملة  في كل من البنك الوطني 

 وبنك البركة

 
 بناءا" على برليل نتائج الاستبيانالمصدر:

 
 الثالثة:الفرضية عرض ومناقشة نتائج  ثالثا:

د من تأثتَ أبعاد الثقافة التنظيمية في برقيق إدارة توجد لرموعة من الدعوقات التي بر ":على الثالثةنصت الفرضية 
عوقات متوجد لا  "ضد الفرضية الدناقضة لذا : "،الجودة الشاملة في كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطتٍ الجزائري

والبنك الوطتٍ  برد من تأثتَ أبعاد الثقافة التنظيمية في برقيق إدارة الجودة الشاملة في كل من بنك البركة الجزائري
بعاد الثقافة التنظيمية في برقيق ادارة أمعرفة مدى وجود معوقات برد من تأثتَ وىدفت ىذه الفرضية الى  "،الجزائري

ساب الدتوسطات الحسابية والالضرافات تحا   فقد وللتحقق من ىذه الفرضية الجودة الشاملة في البنكتُ لزل الدراسة
 (58)رقم ىي موضحة في جدول  و one sample t-test( للعينة الواحدة tاختبار ) ءالدعيارية لآراء العينة وإجرا

 :على النحو التالي
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 (58)جدول رقم 

 .الثالثة( للعينة الواحدة لقياس الفرضية tنتائج اختبار)

 (tقيمة ) الالضراف الدعياري الدتوسط الحسابي نص الفرضية الدناقضة
مستوى 
 الدلالة

 القرار

وعة من المعوقات التي تحد من توجد مجملا 
تأثير أبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق إدارة 
الجودة الشاملة في كل من بنك البركة 

 الجزائري والبنك الوطني الجزائري

 رفض الفرضية  017. 2.429 770. 3.20

 (α ≤ .05* ذات دلالة إحصائية )
 ستبيان.بناءا على نتائج برليل الامن إعداد الباحثة المصدر:   

  ( ما يلي:58يتضح من الجدول رقم )

وجود معوقات برد من تأثتَ ابعاد الثقافة التنظيمية في برقيق ادارة الجودة الشاملة أن قيمة الدتوسط الحسابي عن مدى 
( وىي قيمة قريبة من قيمة درجة القياس الدعتمدة في ىذه الدراسة 3.20قد بلغت ) في البنكتُ لزل الدراسة

المحسوبة بلغت  (t)(، كما أن قيمة 770.بالضراف معياري)و  ات( درج3الفرضي( والتي قيمتها))الوسط 
وموجبة للدلالة بأن الوسط الحسابي المحتسب من العينة اكبر من الوسط الفرضي وأن ( وىي قيمة كبتَة 2.429)

يعتٍ بأنو توجد فروق ( وىذا 017.( حيث بلغت ) (05.مستوى دلالة الاختبار كانت أقل من مستوى الثقة 
بتُ الوسط الحسابي المحتسب من العينة الكلية والوسط الفرضي حيث ان الوسط الحسابي  إحصائيةدلالة  اتمعنوية ذ

توجد لرموعة من المحتسب من العينة اكبر من الوسط الفرضي وبناءً على ذلك يتم رفض الفرضية العدمية بأنو )لا 
د الثقافة التنظيمية في برقيق إدارة الجودة الشاملة في كل من بنك البركة الجزائري الدعوقات التي برد من تأثتَ أبعا

توجد لرموعة من الدعوقات التي برد من فرضية الدناقضة لذا والتي تنص على انو )ال( وقبول والبنك الوطتٍ الجزائري
 (.ك البركة الجزائري والبنك الوطتٍ الجزائريتأثتَ أبعاد الثقافة التنظيمية في برقيق إدارة الجودة الشاملة في كل من بن

 .أثبتتقد الثالثة  بأن الفرضية  ومنو نستنتج
 

 الفرضية الرابعة:عرض ومناقشة نتائج رابعا: 
ىناك فروق ذات دلالة إحصائية لاختلاف الدعوقات التي برد من تأثتَ الثقافة ":  على الرابعة نصت الفرضية

فروق لا توجد  ": ضد الفرضية الدناقضة لذا "،دة الشاملة في كل من البنكتُ لزل الدراسةالتنظيمية في برقيق إدارة الجو 
ذات دلالة إحصائية لاختلاف الدعوقات التي برد من تأثتَ الثقافة التنظيمية في برقيق إدارة الجودة الشاملة في كل من 

لدتوسط درجة لحسابية والالضرافات الدعيارية ساب الدتوسطات اتحا  لاختبار ىذه الفرضية و ، "البنكتُ لزل الدراسة
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   ( ، Fبرليل التباين واختبار ) وإجراءتأثتَ ابعاد الثقافة التنظيمية مشتملة على برقيق ادارة الجودة الشاملة للعينتُ  
 :( على النحو التالي59رقم )ىي موضحة في جدول  و
 

 (59)جدول رقم 

 الرابعة. لقياس الفرضية ( ،Fواختبار )ANOVAنتائج تحليل التباين 

 حجم العينة عينة الدراسة
n 

المتوسط 
 الحسابي
mean 

الانحراف 
 المعياري

s.deviat

ion 

F-test ( دلالةF) 

اختبار 
تجانس 
 العينتين

T.H.V 

 القرار

 802. 3.19 45 البنك الوطني

.000 .986 .542 
عدم وجود فرق 
جوهري بين 
 البنكين

 748. 3.20 47 بنك البركة

Total  92 3.20 .770 

 (α ≤ .05* ذات دلالة إحصائية )
  من إعداد الباحثة بناءا على نتائج برليل الاستبيان. المصدر:  

 

  ( ما يلي:59يتضح من الجدول رقم )
  بلغت درجة متوسط الدعوقات التي برد من تأثتَ ابعاد الثقافة التنظيمية في برقيق ادارة الجودة الشاملة في

( بينما بلغت درجة متوسط الدعوقات التي برد 802.( بالضراف معياري )3.19الوطتٍ الجزائري )البنك 
( بالضراف 3.20من تأثتَ ابعاد الثقافة التنظيمية في برقيق ادارة الجودة الشاملة في بنك البركة )

 .ة من التأثتَ ( لشا يشتَ بأن درجة الدعوقات في البنكتُ الوطتٍ والبركة لذا نفس الدرج748.معياري)

  بلغت قيمة اختبار(F)  ( وأن مستوى دلالة الاختبار كانت اكبر من مستوى الثقة 8.185)المحسوبة
( وىذا يشتَ الى عد وجود فرق جوىري )معنوي( بدستويات في 542.( بدرجة عالية حيث بلغت) (05.

 متوسط درجة الدعوقات بتُ البنك الوطتٍ وبنك البركة .

 اختبار بذاني التباين  بلغت مستوى دلالةTest of Homogeneity of Variances  اكبر من مستوى
البركة( لشا يشتَ  -( لشا يؤكد بوجود بذانس في التباين للعينتتُ )الوطت242ٍ.( حيث بلغت) (05.الثقة 

 .الذي يشتًط وجود التجانس Fالى دقة نتائج اختبار 
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فروق ذات دلالة إحصائية لاختلاف الدعوقات التي برد من  ىناك على:" ستنتج بأن الفرضية التي تنصومنو ن
ضت، والشكل الدوالي قد رف "تأثتَ الثقافة التنظيمية في برقيق إدارة الجودة الشاملة في كل من البنكتُ لزل الدراسة

 يوضح ذلك:
 

 (25الشكل رقم )
يق ادارة الجودة الشاملة  متوسط درجة المعوقات التي تحد من تأثير ابعاد الثقافة التنظيمية على تحق

 في كل من البنك الوطني وبنك البركة

 
 بناءا" على برليل نتائج الاستبيان.الدصدر:
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 خلاصة الفصل الرابع:
 

كل من بنك الوطتٍ الجزائري وبنك البركة الجزائري أهمية   عرض الذي يضم الدراسة الديدانية  ىذا الفصل من خلال 
 أنالجزائر ،ولاحظنا  إليهاطاعات الاقتصاد الوطتٍ وتنشيط شرايينو والدساهمة في التنمية الشاملة التي تسعى في بسويل ق
ويعمل البنكتُ على  تنوعة لكسب رضا وولاء العملاء ،لبنكية الدتشكيلة واسعة من الخدمات ا يقدمانالبنكتُ 
التًاب الوطتٍ والتي يحرص  املكة البنكية الدوزعة على كمن خلال الشب وجعلو من أولوياتهما  من العميل أكثرالتقرب 

 البنكتُ على زيادتها من خلال فتح وكالات وفروع في لستلف الولايات الجزائرية.
ىذه واىم الخصائص التي بستاز بها  ،لرتمع وعينة الدراسة بداء بتحديد الحالية كما   عرض عناصر منهجية الدراسة

الأساليب الإحصائية الدستعملة في ، وبرديد إجراءاتها ، واىم لدراسة الدتمثلة في الاستبيان ثم   عرض أداة ا، العينة
 برليل نتائج الاستبيان.

الدراسة  إليهاأما أىم النتائج التي توصلت  وتفستَىا،كما   عرض وبرليل بيانات الدراسة واختبار فرضيات الدراسة 
  اسة. واىم التوصيات فسيتم عرضها في خابسة الدر 



 

 

 

 

 الخاتمة
 النتائج والتوصيات
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 توطئة:
حول "مدى تأثير الثقافة التنظيمية في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في القطاع البنكي الحالية تدحور موضوع الدراسة 

دراسة مقارنة بين البنك الوطني الجزائري وبنك البركة الجزائري"،حيث كانت الإشكالية الرئيسة للدراسة –الجزائري 
يمية السائدة في كل من البنك الوطني الجزائري وبنك البركة الجزائري في تنص على :ما مدى تأثير الثقافة التنظ

 وكان من أىداف الدراسة الجوىرية : تحقيق تطبيق إدارة الجودة الشاملة فيهما؟،
  التعرف على علاقة الثقافة التنظيمية بتطبيق إستراتجية إدارة الجودة الشاملة في القطاع البنكي ،والدور

 م بو إدارة الجودة الشاملة في لرال الخدمات البنكية . الذي يمكن أن تقو 
  التعرف على أبعاد الثقافة التنظيمية السائدة في كل من البنك الوطني الجزائري وبنك البركة الجزائري، من

خلال التعرف على وجهات نظر العاملين بهما، ومدى اختلاف تأثير تلك الأبعاد على تطبيق إدارة 
  البنكين لزل الدراسة. الجودة الشاملة بين

  الكشف على أىم الصعوبات التي تحد من تأثير الثقافة التنظيمية في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في كل
 .، ومدى اختلاف الصعوبات بين البنكين لزل الدراسةالجزائري ةمن البنك الوطني الجزائري وبنك البرك

لتوصيات اتضحت من خلال تحليل وتفسير البيانات، التي تم العديد من النتائج وا إلىىذه الدراسة توصلت و 
الدراسة  إليهاالنتائج التي توصلت  أىموسيتم عرض واختبار فرضيات الدراسة.  الحصول عليها من عينة الدراسة ،

 من خلال ىذه النتائج ، وذلك على النحو التالي: وصي بها الدراسةتجانب لرموعة من التوصيات التي  إلى
 

 نتائج الدراسة: أولا
 التالية:تم التوصل للنتائج  امن خلال تحليل متغيرات الدراسة واختبار فرضياته

 النتائج المتعلقة باختبار الفرضيات: .1
  يوجد اثر ذو دلالة إحصائية  "علىوالتي تنص  أثبتتتوصلت الدراسة بأن الفرضية الرئيسية الأولى قد

رة الجودة الشاملة في كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطني لأبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق إدا
 كما توصلت الدراسة بأن فروع ىذه الفرضية قد أثبتت وىي : "، الجزائري

 
  اثر ذو دلالة إحصائية في الثقافة التنظيمية لو  أبعاداحد بعد الاتساق والتجانس توصلت الدراسة بأن

 .ن بنك البركة الجزائري والبنك الوطني الجزائريتحقيق إدارة الجودة الشاملة في كل م
  اثر ذو دلالة إحصائية في تحقيق إدارة الثقافة التنظيمية لو  أبعاداحد بعد الاحتواء وتوصلت الدراسة بأن

 .الجودة الشاملة في كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطني الجزائري
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  اثر ذو دلالة إحصائية في تحقيق الثقافة التنظيمية لو  بعادأاحد  الإنسانيالدعم بعد وتوصلت الدراسة بأن
 .إدارة الجودة الشاملة في كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطني الجزائري

  اثر ذو دلالة إحصائية في الثقافة التنظيمية لو  أبعادالدناخ التنظيمي احد بعد كما توصلت الدراسة بأن
 .كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطني الجزائري  تحقيق إدارة الجودة الشاملة في

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية  " على والتي تنص أثبتتوتوصلت الدراسة بأن الفرضية الثانية قد
لاختلاف تأثير أبعاد الثقافة التنظيمية في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في كل من بنك البركة الجزائري 

 وىي : أثبتت" كما توصلت الدراسة بأن فروع ىذه الفرضية قد ريوالبنك الوطني الجزائ
  توجد فروق ذات دلالة إحصائية لاختلاف تأثير بعد الاتساق والتجانس في تحقيق إدارة الجودة الشاملة

 في كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطني الجزائري.
  اء في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في كل من توجد فروق ذات دلالة إحصائية لاختلاف تأثير بعد الاحتو

 بنك البركة الجزائري والبنك الوطني الجزائري.
   توجد فروق ذات دلالة إحصائية لاختلاف تأثير بعد الدعم الإنساني في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في

 كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطني الجزائري.
 ة لاختلاف تأثير بعد الدناخ التنظيمي في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في  توجد فروق ذات دلالة إحصائي

 كل من بنك البركة الجزائري والبنك الوطني الجزائري.
  توجد لرموعة من الدعوقات  "علىوالتي تنص  أثبتتوتوصلت الدراسة بأن الفرضية الرئيسية الثالثة قد

تحقيق إدارة الجودة الشاملة في كل من بنك البركة الجزائري التي تحد من تأثير أبعاد الثقافة التنظيمية في 
 الجزائري.والبنك الوطني 

 ىناك فروق ذات دلالة  " على كما توصلت الدراسة بأن الفرضية الرئيسية الرابعة قد رفضت والتي تنص
شاملة في كل من إحصائية لاختلاف الدعوقات التي تحد من تأثير الثقافة التنظيمية في تحقيق إدارة الجودة ال

 .البنكين لزل الدراسة
 

 النتائج المتعلقة بمتغيرات الدراسة: .2
  الثقافة التنظيمية قد لقي اىتماما اكبر وبدرجة مرتفعة على مستوى  أبعادأن الاتساق والتجانس احد

مام ظهر اقل اىتماما في كلا البنكين وبدرجة متوسطة من الاىت الإنسانيالبنكين بينما نجد أن الدعم 
وتشير النتائج بأن البنك الوطني الجزائري ظهر بالأفضلية من حيث اىتمامو بأبعاد الثقافة التنظيمية مقارنة 

 .ببنك البركة
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  بشأن تحقيق عناصر الاتساق والتجانس مقارنة مع بنك البركة وتشير  أكثرأن البنك الوطني ظهر التزامو
مام اكبر من قبل البنكين الوطني والبركة في حين أن النتائج بأن عملية التنسيق والتكامل حظيت باىت

 البنكين.عنصر الاتفاق ظهر بأقل اىتماما من قبل 
  بشأن تحقيق عناصر الاحتواء مقارنة مع بنك البركة ولجميع العناصر  أكثرأن البنك الوطني ظهر التزامو

وطني والبركة في حين أن عنصر وتشير النتائج بأن العمل الجماعي حظي باىتمام اكبر من قبل البنكين ال
 العدالة ظهر بأقل اىتماما من قبل البنكين.

  بعنصري)الاحترام والتقدير، تشجيع الانجاز(وهما من عناصر الدعم  أكثرأن البنك الوطني ظهر التزامو
 مقارنة مع بنك البركة بينما ظهر التزام البنكين بنفس الدستوى بشأن العنصر الثالث الدتعلق الإنساني

وتشير النتائج بأن الاحترام والتقدير حظي باىتمام اكبر من قبل  ،بالرعاية الاجتماعية وبمستوى متوسط
البنكين الوطني والبركة في حين أن عنصري تشجيع الانجاز ،الرعاية الاجتماعية حظيا باىتمام اقل في كلا 

 البنكين.
  مع بنك البركة وتشير النتائج بأن البنك الوطني   لعناصر الدناخ التنظيمي مقارنة أكثرأن البنك الوطني ظهر

بنك البركة فقد ركز  أماالعمل بينما قلل من اىتمامو بشأن نظام الحوافز  إجراءاتعلى  أكثركان تركيزه 
كما تشير النتائج بأن و في عناصر الدناخ التنظيمي ولم يهتم بشأن نظام الحوافز  الإشرافيعلى الدعم 

 مهما بشأن نظام الحوافز .البنكين قلل من اىتما
  الجودة الشاملة قد لقي اىتماما اكبر وبدرجة مرتفعة على  إدارةأن التركيز على العملاء احد عناصر

مستوى البنكين بينما نجد أن التركيز على العاملين كان اقل اىتماما في كلا البنكين وتشير النتائج بأن 
وبنفس الدرجة من الجودة الشاملة  إدارةاىتمامو بعناصر  البنك الوطني الجزائري ظهر بالأفضلية من حيث

على  أكثررتفعة مقارنة ببنك البركة الذي اقتصر اىتمامو محيث ظهرت درجة الاىتمام الاىتمام تقريبا، 
عنصر التركيز على العملاء حيث كانت درجة اىتمامو مرتفعة لذذا العنصر بينما كانت درجة اىتمامو 

 العاملين ، التركيز على تحسين العمليات بالدرجة الدتوسطة.بعنصري التركيز على 
  الإسهاممن شأنو  الذيتؤكد النتائج بأن العاملين في البنكين يتفقون بعدم وجود نظام فعال للحوافز 

 الجودة الشاملة . إدارةبتحقيق 
  الثقافة التنظيمية  أبعادين بعد مؤثر من ب أكثروتؤكد النتائج بأن الدناخ التنظيمي في الثقافة التنظيمية كان

بينما كان بعد الاتساق والتجانس  الإنسانيالجودة الشاملة يليو عنصر الدعم  إدارةعلى عملية تحقيق 
 الجودة الشاملة . إدارةاقلها تأثيرا على تحقيق 
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 النتائج بوجود اختلاف جوىري بشأن نظام الترقيات في كل من البنك الوطني وبنك البركة حيث  أثبتت
لترقيات العاملين بينما يعاني بنك  ا"قويو  "فعالا ا"أن النتائج أن البنك الوطني الجزائري يمتلك نظام أكدت

 فعال.الغير سام نظام الترقيات فيو بالضعيف و البركة من ات
  تؤكد النتائج على وجود اختلاف جوىري بين البنكين لزل الدراسة بشأن تنمية العنصر البشري حيث أن

طني يركز بدرجة قوية على عملية التطوير والتحسين الذاتي للعاملين لديو كما يعمل على البنك الو 
والتجديد ويعمل على خلق وتهيئة مناخ تنظيمي مناسب لتشجيع روح  الإبداعتشجيع العاملين على 

نمية العاملين ، بينما ظهر بنك البركة اىتمامو بدرجة متوسطة بعملية ت أوساطبين  والإبداعالدبادرة 
 والتجديد. الإبداعوتشجيعهم على   العاملين بيهماوتطوير 

  يتفق البنكان الوطني والبركة الجزائريين بأن استخدامهما لدخططات ومؤشرات مالية كانت لزدودة في
يعملان على تشكيل فرق عمل من بين العاملين في القيام بتحليل  والأخرالرقابة على الجودة، وبين الحين 

حد ما على اجتذاب خبرات خارجية للعمل لديها في سبيل تحسين  إلىيعتمدان  وأنهما الدشكلات ،
  الجودة في خدماتهم الدصرفية.

  الجودة  إدارةالثقافة التنظيمية التي تعمل على تحقيق  أبعادينتهج البنكان سياسات موحدة في تنمية
حيث ظهر البنك الوطني الجزائري  السياسات،الشاملة لكنهما يختلفان من حيث درجة التطبيق لتلك 

 في عملية التطبيق مقارنة ببنك البركة. أفضلبتحقيق مرتبة 
  بينت النتائج بأنو بالرغم من توفر لدى العاملين في بنك البركة الجزائري الدؤىلات العلمية والتخصصات

كس ذلك فإن عملية مقارنة بالبنك الوطني الجزائري وع أفضلالدطلوبة وكذا درجات الخبرة والتي ظهرت 
مقارنة ببنك البركة ويعود ذلك  أفضلالجودة الشاملة ظهر البنك الوطني بتحقيق درجة  إدارةتحقيق 

التناقض لعملية تنمية العنصر البشري من تدريب وتشجيع وتنمية روح الدبادرة والابتكار الذي ركز البنك 
 الوطني على تحقيقها مقارنة ببنك البركة .

  بأن قنوات الاتصال بين الدستويات التنظيمية في البنكين يسودىا التعقيد مما اثر سلبا على بينت النتائج
سرعة توصيل الدعلومات والآراء الدقترحة التي تساعد غلى عملية اتخاذ القرارات الدناسبة وفي الوقت 

 الدناسب.
 من القيم تحكم الطريقة التي لرموعة واضحة بنك البركة يتفقان على وجود و  ،الوطني الجزائري أن البنكين

في البنكين ، وعلى حرص البنكين بتعريف الدتدربين بأىم القيم التي يؤكد عليها  ونيؤدي بها العامل
ومدى  في توجيو مسار سلوكيات العاملين ، انالبنكين ، بينما يختلفان بشأن القيم التي ينتهجانها البنك

 تنادي بها.توافق ممارسات قادة البنكين مع القيم التي 
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  عدم استخدم البنكين الوطني الجزائري وبنك البركة بشكل كافي الدخططات و الدؤشرات الدالية في الرقابة
عملية التقييم من قبل الدراجع الخارجي الدعتمد للتنبؤ بمدى قدرة  إجراءعلى الجودة وكذلك في تسهيل 

 الاستمرارية.البنك على 
 

 :الدراسة توصياتثانيا 
 بما يلي: توصي الدراسة إليهاالنتائج التي تم التوصل  بناءا على
  في كل من البنك الوطني الجزائري وبنك البركة لأثرىا  أكثر الثقافة التنظيمية عمليا أبعادضرورة تعزيز

 الجودة الشاملة. إدارةالدباشر والكبير على تحقيق 
 و متخصصة في لرال إدارة الجودة الشاملة إجراء دورات تدربي ضرورة تنمية وتطوير العاملين بالاعتماد على

الدفهوم، ولتحضير الأرضية الدناسبة للتطبيق  ىذاوذلك بغية ترسيخ مهارات العمل وفق  نظريا" وتطبيقيا"،
 إدارة الجودة الشاملة.

 ضرورة اعتماد معايير الترقية على أساس الإنتاج العملي ومدى الدشاركة في تحسين الجودة. 
  الجودة  إدارةفعال للحوافز في كل من البنك الوطني وبنك البركة كي يسهم في تحقيق ضرورة وجود نظام

 الشاملة.
  مناسبة تنظم قنوات الاتصال بين الدستويات التنظيمية في البنكين لزل الدراسة وبما  آلية إيجادالعمل على

 ويسر.مستوى بسهولة  أعلى إلى إداريمستوى  أدنىيسهل نقل الدعلومات من 
 التقييم.استخدام الدخططات و الدؤشرات الدالية في الرقابة على الجودة وفي عملية  ةأهمي 
 منو  يديستفو الرعاية والدعم  أوجونظام للرعاية الاجتماعية في البنكين لزل الدراسة تحدد فيو  إيجاد

 وأسرىم.العاملين 
 الوطني والدولي خاصة في لرال  ضرورة تفعيل تبادل الخبرات مع البنوك التجارية الأخرى على الدستويين

 مات بنكية راقية.متابعة التجارب الرائدة في لرال إدارة الجودة الشاملة ، للاستفادة منها في تقدنً خد
  إعداد كتيبات إرشادية وتوعية حول كل ما يتعلق بإدارة الجودة الشاملة )مفهومها وأهميتها ومتطلباتها واىم

، وتوزيعها على العاملين في تلك البنوك من اجل نشر ثقافة الجودة وتهيئة معوقاتها في لرال العمل البنكي(
 الأرضية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة.

 وطنية للجودة في لرال الخدمات عامة ولرال الخدمات البنكية خاصة باستحداث جائزةالدراسة  توصي، 
 قدنً الخدمة.وتفجير القدرات الذاتية لدنظمات ت ،بهدف إطلاق لرالات التنافس 
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 العربية باللغة المراجع قائمة: أولا

 :الكتب.أ

 .القران الكريم 

 الدنظمة في السلوك لإدارة عملي وتطبيق ونماذج نظريات– التنظيمي السلوك"، إدريس الرحمن عبد ،ثابت لزمد الدين جمال الرسمي"، 
 . 2002، الإسكندرية ، الجامعية الدار 

 الطبعة الرياض، ، التجارية الفرزدق ،مطبعة" التحديات سباق في النجاح صناعة: الشاملة الجودة إدارة"، مالح بن حامد الشمري 
 .2002، الثانية

 للنشر العلمية اليازوردي دار  ،" الحديث للتسويق العلمية الأسس"، إيهاب القزم ، بشير العلاق ، لزمود الصميدعي ، حميد الطائي 
 .2002، ،الأردن والتوزيع

 2002الأولى، الطبعة الأردن، ، والتوزيع للنشر حامد ،دار"الدصرفي قالتسوي"، تيسير العجارمة . 

 الدريخ، دار ، بسيوني علي رفاعي،إسماعيل لرمد رفاعي ،ترجمة" الدنظمات في السلوك إدارة"، بارون روبرت ،  جرالد جرينبرج 
 .2002 الرياض،

 2000الثانية، الطبعة عمان، ، حامد دار ،"كلي منظور الدنظمات إدارة"، حسين حريم . 

 2002 ، عمان ، والتوزيع للنشر الحامد دار ، الأعمال منظمات في والجماعات الأفراد سلوك: التنظيمي السلوك"، حسين حريم. 

 2000الأردن، والتوزيع، للنشر الدسيرة دار ،" الشاملة الجودة إدارة"، كاظم خضير حمود . 

 الطبعة ، نشر بلد بدون  مرابط، بن الأول، الجزء ،" النظرية الدراسة– والعقلانية التنشئة بين الصناعية الدنظمة"، الفضيل رتيمي 
 . 2002الأولى،

 2000دمشق، والتوزيع، للنشر الدين علاء، "والايزو الشاملة الجودة معجزة"، حسن رعد . 

 الطبعة  لدلك فهد الوطنية ، الرياض،عبد العزيز سعيد خالد بن سعد ،"إدارة الجودة الشاملة :تطبيقات على القطاع الصحي"،مكتبة ا
 .7991الأولى،

 الطبعة مصر، ، للنشر العربية النهضة دار، " الشاملة الجودة إدارة مدخل/الدنتجات جودة ومراقبة بزطيط" لزمد، توفيق المحسن عبد 
 .0222 ، الأولى

 الإدارية للتنمية العربية الدنظمة اصدرات ،"التنظيمي التطوير فعالية على وأثرىا الأفراد ومعتقدات قيم"، مصطفى أمل عصفور ، 
 .2002 ، القاىرة

 2002 الأولى، الطبعة الجيزة، والتوزيع، للنشر العالدية الدار ،" والإدارة العمل وأخلاقيات قيم" لزمد، مدحت النصر أبو. 

 في والتنظيم الإنساني السلوك دارةلإ استراتيجي مدخل العاملين سلوك وتنمية الددير"، السيد حسين طو ، لزمود مصطفى بكر أبو 
 .2002، القاىرة الحديث، الولاء مطابع ،" الدعاصرة الدنظمات

 للمنشات الإداري التنظيم وتطوير لإعداد تطبيقي مدخل الدعاصرة الدنظمات في الإداري التنظيم" لزمود، مصطفى بكر أبو 
 .2002 ، الإسكندرية ، الجامعية الدار ،" الدتخصصة

 السيد الفتاح عبد ترجمة ،"الناجحة الشاملة الجودة لإدارة الصحيح الأساس الثقافي التغيير:الشاملة الجودة إدارة"، فليب اتكنسون 
 .0222 مصر، بيميك،  للإدارة الدهنية الخبرات مركز النعمائي،

 2002 ، الأولى الطبعة عمان، الفكر، دار ،" الشاملة الجودة إدارة" إبراىيم، عواطف الحداد. 



 

 310 

 0222 الثانية، الطبعة ، الإسكندرية ، الجامعية الدار ،" معاصرة إدارية قضايا"، إسماعيل السيد ، صالح لزمد الحناوي. 

 2002 ، عمان والتوزيع، للنشر  العلمية اليازوردي دار ،"الدنظمة ثقافة"، عباس نعمة الخفاجي. 

 الطبعة الأردن، الأردني، الكتب مركز، " الحديثة الإدارية الدفاىيم" رة،لسام لزسن ، أمُيمة الدىان ، زياد رمضان ، شيخ فؤاد السالم 
 .0222 السادسة،

 الأولى، الطبعة عمان، والتوزيع، للنشر جرير دار ،"والخدمي الإنتاجي القطاعين في الشاملة الجودة إدارة"، مهدي السامرائي 
2002. 

 2002الكويت، ، والتوزيع للنشر يالفكر  الإبداع شركة ،" الثقافة صناعة"، طارق السويدان. 

 2002سوريا، والتوزيع، والنشر للطباعة العربي التواصل دار ،" الدصرفية الخدمات عولدة" حسن، رعد الصرن. 

 والتوزيع للنشر الدناىج دار ،"برليلي كمي استراتيجي مدخل: الدصرفي التسويق"، عثمان ردينة يوسف ، جاسم لزمود الصميدعي ، 
 .2000 الأولى، بعةالط الأردن،

 2002 الثالثة، الطبعة الأردن، ، للنشر وائل دار ،"الخدمات تسويق"، احمد ىاني الضمور. 

 2002 عمان، والنشر، للطبعة العلمية اليازوردي دار ،" الشاملة الجودة إدارة"، عيسى قدادة ، الله عبد رعد الطائي. 

 دار ،" والخدمية الإنتاجية الدنظمات في الجودة إدارة نظم"، علي ثلي الحكيم ، عاصي لزمد العجيلي ، حجيم يوسف الطائي 
 .2002 عمان، ، والتوزيع للنشر العلمية اليازوردي

 2002 مصر، ، والتوزيع للنشر أتراك ،" والتطبيق النظرية بين التسويق"، احمد شريف العاصي. 

 2002 الأردن، ،نشر دار بدون ،"الشاملة الجودة إدارة"، الوىاب عبد لزمد العزاوي. 

 2002 ، الأولى الطبعة الأردن، ، الدسيرة دار ،"الشاملة الجودة إدارة في تطبيقات"، الستار عبد العلي. 

 2002 ، الأولى الطبعة عمان، ، والتوزيع للنشر وائل دار ،"الأعمال منظمات في التنظيمي السلوك"، سلمان لزمود العميان. 

 2002 القاىرة، ، الإدارية للتنمية العربية ،الدنظمة" التنظيمي الإبداع ةإدار "، الحميد عبد رفعت الفاعوري. 

 2002 الثالثة، الطبعة عمان، والتوزيع، للنشر وائل دار ،" والتنظيم الدنظمة نظرية"، قاسم لزمد القريوتي. 

 0222 الأردن، للنشر، وائل دار ،" حديثة ومفاىيم أساسيات التنظيمي التطوير"، موسى اللوزي. 

 2002 ، الأولى الطبعة ، عمان ، والتوزيع للنشر وائل دار ،" العمل وإجراءات التنظيم"، موسى اللوزي. 

 2000عمان، ، والنشر للطباعة وائل ،دار الإدارية التنمية"، موسى اللوزي. 

 الطبعة الأردن، والتوزيع، نشرلل الثقافة دار ،"2000: 2000 الايزو ومتطلبات الشاملة الجودة إدارة"، علوان نايف قاسم المحياوي 
 .2002 الأولى،

 2002 الأولى، الطبعة عمان، الشروق، دار ،"وتطبيقات وعمليات مفاىيم الخدمات في الجودة إدارة"، علوان نايف قاسم المحياوي. 

 الشاملة الجودة إدارة في مقدمة الدعاصرة، الجودة إدارة"، جليل غالب صويص ، جليل راتب صويص ، العال عبد لزمد النعيمي 
 . 2002 الأردن، والتوزيع، للنشر العلمية اليازوردي دار ،"والخدمات والعمليات للإنتاج

 للنشر صفاء دار ،"الدصرفية الخدمات في الشاملة الجودة إدارة"، لزمد حسين سمحان ، إبراىيم الله عبد نزال ، حسين لزمود الوادي 
 .2000 الأولى، الطبعة الأردن، والتوزيع،

 للإدارة، الدهنية الخبرات مركز بيمك إصدارات سلسلة، "والأدوات للمفاىيم الدتكامل الدليل الشاملة الجودة"، الرحمن عبد توفيق 
 . 2002 ، الثانية الطبعة ، القاىرة

 القاىرة، ،"بيمك" الدهنية تالخبرا مركز ،"والجودة الإبداع بذارب الشاملة الجودة منهج: الدتكاملة التدريبية الدناىج"، الرحمن عبد توفيق 
 .2002 الثالثة، الطبعة



 

 311 

 2002 ، الأردن للنشر، وائل دار ،"وتطبيقات مفاىيم ، الشاملة الجودة إدارة"، احمد لزفوظ جودة. 

 0222 ، الأولى الطبعة ، الرياض ، جرير مكتبة ،"الشاملة الجودة إدارة أساسيات" ، ويليامز ل ريتشارد. 

 الثانية الطبعة مصر، الكتب، دار ،" العربية الدؤسسات في الشاملة الجودة إدارة لتطبيق العلمي الدنهج"فتاح،ال عبد فريد الدين زين،  
0222. 

 2000 ، الإسكندرية ، الكتب دار ،" الدصرفية الدعلومات ونظام البنوك إدارة" ، طارق طو. 

 الطبعة الأردن، ، والطباعة للنشر وائل دار ،"نظر وجهة ، ملةالشا الجودة لإدارة الدتكاملة الدنهجية إلى مدخل"، وصفي عمر عقيلي 
 .2000، الأولى

 2002اليمن،  والسياحة، الثقافة وزارة ،"التنظيمي والسلوك الدنظمات إدارة» ، الرشيد عبد لزمد علي.  

 والتوزيع، للنشر الشروق دار ،("التطوير ومقترحات التطبيق) التربوية الدؤسسات في الشاملة الجودة إدارة" ناصر، صالح عليمات 

 .2002 الأولى، الطبعة عمان،

 2002 الرياض، ، العامة الإدارة معهد ، البحوث مركز الدسوقي، لزسن ترجمة ،" معاناة بلا الجودة"، اتش فيليب كروسبي. 

 الإدارة معهد الذيجان، الرحمن بدع ترجمة ،"حقيقي لواقع عملي دليل: الحكومة في الكلية الجودة إدارة"، رونالد براند ، ستيفن كوىن 
 .0222الأولى، الطبعة الرياض، ، العامة

 2002 ، القاىرة ، شمس عين مكتبة ،"التنظيمي السلوك"، متولي السيد متولي. 

 0220 الرياض، العامة، الإدارة معهد ، الحفظي العابدين زين ترجمة ،" الجودة حلقات"، ىريت مور ، وليام مور. 

 2000 الأولى، الطبعة الأردن، ، والتوزيع للنشر صفاء دار ،"الشاملة الجودة إدارة" لصم، عبود لصم. 

 0222 الأولى، الطبعة عمان، ، والتوزيع للنشر العلمية اليازوردي دار ،" الدولية الإدارة"، غالب سعد ياسين. 

 

 :المنشورة المقالات.ب
 التعليم وزارة الأعمال، إدارة في الأردنية المجلة ،"الفلسطينية الجامعات في الشاملة الجودة إدارة تطبيقات واقع" يوسف،  فارة أبو 

 .2002 ،02 العدد ،02 المجلد الأردن، ، الأردنية والجامعة العالي

 22المجلد الرياض، العامة، الإدارة لرلة ،"الإنتاجية زيادة التكلفة، بزفيض الجودة، برسين: التميز ثالوث" ، موسى الله الخلف عبد، 
 .0222 ،00لعددا

 أفاق ،لرلة" الشاملة الجودة إدارة لتطبيق الحكومية الإدارة منظمات في السائدة التنظيمية الثقافة ملائمة مدى" مرسي، احمد الخواص 
 .2002 ،2-2العدد ، مصر جديدة،

 العلمي، النشر مركز العزيز، عبد الدلك جامعة لرلة ،" التنظيم لثقافة الوقتي البعد"، لزمد سعود العتيبي ، الله عوض طلق  السواط 
 .0222 ،0العدد ،02 لرلد العزيز، عبد الدلك جامعة

 ،ديسمبر، ،22العدد الإداري، لرلة ،" الشاملة الجودة لدفهوم وفقا الكويتي الدصرفي للجهاز والدالي الاقتصادي الأداء "الشرح رمضان 
2002. 

 الددراء لأراء استطلاعية دراسة العراقية الصناعة في الشاملة الجودة إدارة يقتطب إمكانية"، رشيد حكمت سلطان ، احمد أكرم الطويل 
 . 0222 ،02 العدد العراق، ، الجامعة الحدباء كلية الدستقبلية، الدراسات لرلة ،"نينوى الخاصة الدساهمة الشركات من عينة في

 ورضا الددركة الخدمة جودة بين العلاقة لتفسير فجواتال نموذج استخدام"، احمد لزمود احمد لزمود ، لزمود عباس بشير العلاق 
 .2002 ،22العدد الرياض، الإداري، لرلة ،(الفجوات لدعالجة الأساليب من عدد اقتراح مع)الدستفيد
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 22العدد الرياض، العامة، الإدارة لرلة ،" الحكومي القطاع في تطبيقها وإمكانية الكلية الجودة إدارة"، سعيد سالم القحطاني، 
0222. 

 لرموعة في الدعرفة إدارة تنفيذ في التنظيمية الثقافة عوامل اثر قياس"، ناجي شوقي الجواد ، لزمد صباح مرسي ، سامي الددان 
 .2000 ،22 العدد عمان، الإنسانية، العلوم لرلة ،("اورنج) الأردنية الاتصالات

 معهد الإداري، ،"الشاملة الجودة إدارة تطبيق من السعودية معاتالجا طلاب لدواقف برليلية دراسة" ، صالح بن اللطيف عبد النعيم 
 .2002 ،20العدد مسقط، العامة، الإدارة

 0222 ،02العدد ،22 المجلد الرياض، ، العامة الإدارة ،" الكلية الجودة إدارة مفاىيم لتطبيق عملي منهج"، الرحمن عبد  الذيجان. 

 العامة الجمارك دائرة الدرجعية الدقارنة تطبيق في الدعرفة إدارة دور" ، إيناس القضاة ، انسليم فراس الشبلي ، لزمد خالد  حمدان بني 
 .2000 ،22 العدد العراق، الجامعة، الاقتصادية للعلوم بغداد كلية لرلة ،"حالة دراسة:الأردنية

 لرلة ،"الأداء وكفاءة الثقافية المحددات بين العلاقة طبيعة في دراسة الشاملة للتنمية أساسي كمدخل الدؤسسة ثقافة" قوي، بوحنية 
 .2002 ، 02العدد، ورقلة، مرباح، قاصدي جامعة الاقتصادية، للدراسات الباحث

 للإعلام العربية الشركة خلاصات، لرلة ،"والخدمات الدنتجات جودة بزطيط:الجودة تصميم إلى جواران دليل"، جوزيف جواران 
 . 0222 ،02العدد مصر، ،(شعاع) العلمي

 لرلة ،"بغداد جامعة في والإنسانية العلمية الكليات بين مقارنة دراسة الدنظمة وفاعلية التنظيمية الثقافة"، رضوي سندس  خوين 
 .2002 ،22 العدد ، العراق الدستنصرية، جامعة والاقتصاد، الإدارة

 معمل)الكهربائية للصناعة العامة الشركة في تطبيقية سةدرا التنافسية، الديزة لتحقيق الدنظمات في الجودة مبادئ تطبيق"، مديحة  عباس 
 . 22،2000 العدد العراق، الجامعة، الاقتصادية للعلوم بغداد كلية لرلة ،("فتح

 الاقتصادية للدراسات الباحث لرلة ،" مستقبلية رؤية الاقتصادية الدؤسسات وثقافة الدعرفة مؤسسات"، لزمد عجيلة عمر،  عزاوي ، 
 .2002 ،02 العدد ، ورقلة ، مرباح قاصدي جامعة

 

 :العلمية والرسائل الأطروحات.ج
 في الحكومية الجامعية الدكتبات في الشاملة الجودة إدارة لشارسة بدرجة وعلاقتها التنظيمية الثقافة"، داوود الرحيم عبد إيمان الخلايلة 

 .2000 ، ،الأردن عمان والدعلومات،جامعة الدكتبات معل في منشورة غير ماجستير ،رسالة" فيها العاملين نظر وجهة من الأردن

 العربية مصر جمهورية في الدوائية الصناعات قطاع في الشاملة الجودة إدارة لتطبيق مقترح إطار" مـحمد، لزمد حميدة النجار"، 
 .2002 مصر، الدنصورة، جامعة الأعمال، إدارة في منشور غير الفلسفة دكتوراه أطروحة

 الأردن في العامة الدساهمة التامين شركات على ميدانية دراسة الدنظمة بثقافة وعلاقتو التنظيمي الدناخ"، الله عبد مىيث خديجة أبو"، 
 .2002 سوريا، ، دمشق جامعة الأعمال، إدارة في منشورة غير دكتوراه أطروحة

 على تطبيقية دراسة ، الدصرفية الخدمات سعيرت كفاءة برسين في الدستهدفة التكلفة منهج استخدام أهمية"، عدنان علي عودة أبو 
 . 2000 فلسطين، غزة، -الإسلامية الجامعة ، والتمويل المحاسبة في منشورة غير ماجستير رسالة ،" غزة قطاع في العاملة الدصارف

 تطبيق مستوى ولض الإشرافية الوظائف أصحاب لابذاىات ميدانية دراسة ، الشاملة الجودة إدارة"، حسن لزسن حسن ليلي أبو 
 اليرموك، جامعة الأعمال، إدارة في منشورة غير ماجستير رسالة ،" الأردنية الاتصالات شركة في الشاملة الجودة إدارة ومعوقات
 .0222 الأردن،
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 الدكرمة مكة دينةبد الثانوية الددارس إدارة في والدفضلة السائدة التنظيمية الثقافة أنماط" علي، بن لزمد بن الرحمن عبد بن فريال إدريس 
 السعودية، القرى، أم جامعة والتخطيط، التربوية الإدارة في منشورة غير ماجستير رسالة ،" والدعلمات الدعلمين نظر وجهة من

2002. 

 الدصارف على ميدانية دراسة ، الشاملة الجودة إدارة منظور من الدصرفية والفعالية الكفاءة لرفع مقترح مدخل"، فيصل لدى اسبر 
 .2002 سوريا، تشرين، جامعة الأعمال، إدارة في منشورة غير ماجستير رسالة ،"سوريا في الحكومية

 الضباط نظر وجهة من الرياض، منطقة الجوازات إدارة في تطبيقها وإمكانية الشاملة الجودة إدارة" حسن، بن المجيد عبد الشيخ ال 
 .2002 السعودية، ، الأمنية للعلوم العربية نايف جامعة ، الإدارية مالعلو  في منشورة غير ماجستير رسالة ،"فيها العاملين

 ماجستير رسالة ،" الأردن في التجارية الدصارف قطاع على تطبيقية دراسة والأداء، الجودة إدارة" ، الكريم عبد الدعتز بدرية  البليسي 
 .2000 الأردن، ، الأردنية الجامعة الأعمال، إدارة في منشورة غير

  البشرية، الدوارد تنمية الاجتماع علم في منشورة غير ماجستير رسالة ،" الوظيفي والانضباط التنظيمية الثقافة"، إبراىيم  عمر جالحا 
 .2002 ، البليدة دحلب، سعد جامعة

 دكتوراه أطروحة ،" السعودية العربية الدملكة في والخاصة الحكومية الثانوية الددارس في التنظيمية الثقافة خصائص"، حمد  الحمود 
 .2000 الأردن، ، عمان جامعة ، التربية في منشورة غير فلسفة

 الشركة حالة تطبيقية دراسة ، الشاملة الجودة إدارة منظور من الدنظمة في وأثره التدريب"، مهدي الجبار عبد لزمد علي الحميري 
 .2002الجزائر، جامعة الأعمال، إدارة في منشورة غير يرماجست رسالة ،"اليمنية الجمهورية في والصابون السمن لصناعة اليمنية

 للقوات والأركان القيادة كلية ضباط على مسحية دراسة الأداء مستوى رفع في ودورىا التنظيمية الثقافة"، سعيد زياد  الخليفة 
 .2002 ، الرياض ، الأمنية لومللع العربية نايف جامعة ، الإدارية العلوم في منشورة غير ماجستير رسالة ،" السعودية الدسلحة

 ماجستير رسالة ،" غزة قطاع في الفلسطينية الوطنية السلطة وزارات في الشاملة الجودة إدارة واقع"، لزمود الفتاح عبد أيمن  الدقي 
 .2002 فلسطين، غزة، الإسلامية الجامعة الأعمال، إدارة في منشورة غير

 بين مقارنة برليلية دراسة الشاملة الجودة تطبيق في ودورىا الأمنية الدنظمات في ميةالتنظي الثقافة" ، فيحان بن جاسم الدوسري 
 غير الفلسفة دكتوراه أطروحة ،" البحرين بدملكة الداخلية بوزارة والإقامة والجوازات للجنسية العامة والإدارة للمرور العامة الإدارة
 .2002الرياض، ، يةالأمن للعلوم نايف جامعة ، الأمنية العلوم في منشورة

 إدارة في منشورة غير ماجستير رسالة ،"الكويتية الصناعية الشركات في الدوظفين أداء على التنظيمية الثقافة اثر"، يوسف فهد الدويلة 
 .2002، الأردن ، عمان جامعة ، الأعمال

 الدنظمات بين مقارنة ميدانية دراسة السعودية العربية بالدملكة العاملين أداء على التنظيمية الثقافة اثر" ، عطية بن الله عبد الزىراني 
 .2002، سوريا ، دمشق جامعة الأعمال، إدارة في منشورة غير دكتوراه أطروحة ،" والخاصة الحكومية

 يرغ ماجستير رسالة ،" السودانية الدصارف في الإيرادات على الدصرفية الخدمات تسعير طرق اثر"، احمد الدين عماد احمد السندي 
 .2002 السودان، والتكنولوجيا، للعلوم السودان جامعة والتمويل، المحاسبة في منشورة

 أطروحة ،" ميدانية دراسة ، السعودية بالجامعات الإداري الإبداع في ودورىا التنظيمية الثقافة"، الفعر فهد بن فهيد بن علي الشريف 
 .2002، السعودية قرى، أم جامعة ، والتخطيط التربوية الإدارة في منشورة غير دكتوراه

 والتعليم التربية وزارة على تطبيقية دراسة ، الالكترونية الإدارة تطبيق تفعيل في التنظيمية الثقافة دور"، مصباح فاروق إيهاب العاجز 
 .2000 غزة، ، الإسلامية الجامعة ، الأعمال إدارة في منشورة غير ماجستير رسالة ،"غزة لزافظات العالي

 رسالة ،" الأردن جنوب لزافظات في الإدارية الفئات لدى التنظيمية بالثقافة وعلاقتها القيادية الأنماط"، الرحمن عبد بادلةالع 
 . 2002 الأردن، ، مؤتة جامعة ، العامة الإدارة في منشورة غير ماجستير
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 البترول قطاع على التطبيق مع الامارتية لدنظماتا في التنظيمية الثقافة على التحويلية القيادة تأثير"، مهدي الله عبد العمري "، 
 .2002 القاىرة، ، القاىرة جامعة العامة، الإدارة في منشورة غير فلسفة دكتوراه أطروحة

 الرياض بدنطقة والتحقيق الرقابة ىيئة على ميدانية دراسة التنظيمي بالالتزام وعلاقتها التنظيمية الثقافة"، غالب بن لزمد العوفي"، 
 .2002 ، الرياض ، الأمنية للعلوم نايف جامعة ، الإدارية العلوم في منشورة غير ماجستير سالةر 

 ميدانية دراسة الشاملة الجودة إدارة لتطبيق التقنية الكليات في السائدة التنظيمية الثقافة ملائمة"، الحقيب الله غرم بن ماجد الغامدي 
 .2002 ، السعودية ، القرى أم جامعة ، والتخطيط التربوية الإدارة في منشورة غير تيرماجس رسالة ،" بالباحة التقنية الكلية على

 رسالة ،"للجوازات العامة بالدديرية والتموين الإمداد إدارة في الشاملة الجودة إدارة تطبيق إمكانية مدى"، بريك لزمد الله عبد الكثيري 
 .2002 الرياض، ، الأمنية للعلوم يفنا جامعة ، الإدارية العلوم في منشورة غير ماجستير

 غزة قطاع في الفلسطينية الصحة وزارة مستشفيات في الشاملة الجودة أنشطة استمرارية على الدؤثرة العوامل"، لزمد سعدي الكحلوت 
 .2002 ، فلسطين ، غزة الإسلامية الجامعة ، الأعمال إدارة في منشورة غير ماجستير رسالة ،"

 غير ماجستير رسالة الأردن، في الطباعة صناعة لقطاع برليلية دراسة ، عليها الدؤثرة والعوامل الجودة"، مصطفى مروان الكردي 
 .0222 الأردن، الأردنية، الجامعة الأعمال، إدارة في منشورة

 مسحية دراسة ، الأمنية وانعكاساتها الرياضية الدنشات إدارة في الشاملة الجودة معايير تطبيق متطلبات" ، صالح العزيز عبد الكريديس 
 للعلوم العربية نايف جامعة ، الإدارية العلوم في منشورة غير ماجستير رسالة ،"الرياض بددينة الرياضية الدنشات في العاملين على

 .2002 السعودية، الأمنية،

 التعليم مدارس مديري نظر وجهة نم الإداري الإبداع في ودورىا الددرسة لددير التنظيمية الثقافة"، حسن بن علي بن لزمد الليثي 
 .2002 السعودية، القرى، أم جامعة والتخطيط، التربوية الإدارة في منشورة غير ماجستير رسالة الدقدسة، بالعاصمة الابتدائي

 حالة دراسة( ورنجا) الأردنية الاتصالات لرموعة في الدعرفة إدارة تنفيذ في التنظيمية الثقافة عوامل اثر قياس"، الله عبد سامي الددان"، 
 .2002 الأردن، عمان، جامعة الإدارة، في منشورة غير ماجستير رسالة

 الدديرية على مقارنة ميدانية دراسة الأمنية الأجهزة في التنظيمية الثقافة تطوير في ودورىا الإسترابذية القيادة"، سعد بن صالح الدربع 
 للعلوم العربية نايف جامعة الأمنية، العلوم في منشورة غير فلسفة دكتوراه أطروحة ،" الددني للدفاع العامة والدديرية للجوازات العامة

 .2002 الرياض، الأمنية،

 ماجستير رسالة ،" الدشتركة الدولية الدشروعات أداء وعلى الشركاء على والاعتمادية الثقافية الدتغيرات اثر"، صلاح مصطفى الدقدم 
 .2002 ، سكندريةلإا الإسكندرية، جامعة ، منشورة غير

 يراىا كما الغربية الضفة لزافظات في الفلسطينية الجامعات في الشاملة الجودة إدارة معايير برقق درجة"، علي احمد منتهى الدلاح 
 .2002 فلسطين، ، نابلس النجاح جامعة ، التربوية الإدارة في منشورة غير ماجستير رسالة ،"التدريس ىيئة أعضاء

 إدارة في منشورة غير ماجستير رسالة ،" الأردنية الكهرباء سلطة على ميدانية دراسة الشاملة الجودة إدارة"، لفلاحا علي الدناصير 
 .0222 عمان، ، الأردنية الجامعة ، الأعمال

 أبحاث لرلة ،"دةالدتح العربية الإمارات دولة في الخدمة منظمات في الشاملة الجودة إدارة تطبيقات"، علي حمد دولة أبو جمال النيادي 
 .2000 الأردن، اليرموك، جامعة اليرموك،

 غير ماجستير رسالة ،" الدتحدة العربية الإمارات دولة في الخدمة منظمات في الشاملة الجودة إدارة تطبيقات"، حليس علي النيادي 
 .0222 الأردن، اليرموك، جامعة ، الأعمال إدارة في منشورة

 وحدة للألدنيوم الجزائرية الشركة حالة دراسة البشرية الدوارد أداء على التنظيمية الثقافة تأثير"، سالم  الياس EARA رسالة، " بالدسيلة 
 .2002 ، الدسيلة ، بوضياف لزمد جامعة التجارية، العلوم في منشورة غير ماجستير
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 رسالة ،" غزة قطاع في العاملة لأجنبيةا الأىلية الدؤسسات أداء على الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق اثر"، لزمود رشا بدر 
 .2002 فلسطين، غزة،– الإسلامية الجامعة ، الأعمال إدارة في منشورة غير ماجستير

 غير ماجستير رسالة ،"لحم وبيت الخليل لزافظتي بلديات فاعلية في وانعكاساتها التنظيمية الثقافة واقع" لزمد، جواد ىدى بدر 
 .2000 فلسطين، الخليل، معةجا الأعمال، إدارة في منشورة

 رسالة ،" غزة قطاع في العاملة البنوك في السائدة التنظيمية الثقافة ظل في الشاملة الجودة إدارة تطبيق واقع"، طو منال بركات 
 . 2002 فلسطين، ، غزة ، الإسلامية الجامعة الأعمال، إدارة في منشورة غير ماجستير

 لتطبيق الدكرمة مكة بددينة الثانوي العام التعليم مدارس في السائدة التنظيمية الثقافة ملائمة" مفرح، بنت لصلاء نوح الدعطي عبد بن 
 .2002 السعودية، القرى، أم جامعة والتخطيط، التربوية الإدارة في منشورة غير ماجستير رسالة ،" الشاملة الجودة إدارة

 فلسفة دكتوراه أطروحة ،"دبي بحكومة المحلية بالدوائر الأداء لتطوير كاملمت مدخل الشاملة، الجودة إدارة"، ثاني احمد علي عبود بن 
 .2002 مصر، ، شمس عين جامعة الأعمال، إدارة في منشورة غير

 جامعة الأعمال، إدارة في منشورة غير دكتوراه أطروحة ،"الجزائر في الفندقية الدؤسسات في الشاملة الجودة إدارة"، احمد عيشاوي بن 
 .2002 ، الجزائر الجزائر،

 رسالة ،"لدتيجة الصناعية الدطحنة حالة دراسة التنظيمي التطوير لإحداث استراتيجي مدخل التنظيمية الثقافة"، ليندة قرقورة بن 
 .2002 الجزائر، ، الجزائر جامعة الأعمال، إدارة في منشورة غير ماجستير

 الأعمال إدارة في منشورة غير ماجستير رسالة ،"الجزائرية الدؤسسة الةح دراسة الدؤسسة وثقافة الداخلي الاتصال"، نعيمة بوسوسة ، 
 .2002 ، الجزائر ، الجزائر جامعة

 غير ماجستير رسالة ،"لسكيكدة الدينائية الدؤسسة في ميدانية دراسة العملاء، رضا على وأثرىا الخدمات جودة"، الدين نور بوعنان 
  ،2002الجزائر، الدسيلة،-بوضياف لزمد جامعة التسويق، في منشورة

 جامعة التسويق، في منشورة غير ماجستير رسالة ،"الجزائري البركة بنك حالة الدصرفية،دراسة الخدمة جودة قياس"، ىدى جبلي 
 .2000 الجزائر، قسنطينة،، منتوري

 بغرداية للغاز الناقلة الأنابيب ةمؤسس حالة دراسة ، الشاملة الجودة إدارة نظام تطبيق على الدؤسسة ثقافة تأثير"، ميلود ربيعي 
PIPEGAZ ، 2002 ، سكيكدة ،0222 أوت 20 جامعة ، التسيير علوم في منشورة غير ماجستير رسالة. 

 غير ماجستير رسالة ، صيدال لرمع حالة دراسة ، الاقتصادية الدؤسسة في الشاملة الجودة إدارة تطبيق متطلبات"، العزيز عبد زواق 
 .2002 ، البليدة دحلب، سعد جامعة ،التسويق في منشورة

 رسالة ،" اليمنية الجمهورية في الدصرفي القطاع على تطبيقية دراسة الأفراد أداء على التنظيمية الثقافة اثر"، حسن صالح زيد  سميع 
 . 2000 مصر، ، حلوان جامعة الأعمال، إدارة في منشورة غير ماجستير

 رسالة ،"بالاغواط التوزيع مديرية سونلغاز حالة دراسة الدنظمة ثقافة مدخل خلال من يالتنظيم التغيير إحداث"، عائشة شتابرة 
 .2002، الجزائر ، الجزائر جامعة ، الأعمال إدارة في منشورة غير ماجستير

 غير ماجستير رسالة ،" الجزائر في البنوك بعض حالة دراسة ، الدصرفية الخدمات جودة على الالكتروني التسويق اثر"، فضيلة شيروف 
 .2000 الجزائر، ، قسنطينة منتوري جامعة ، التسويق في منشورة

 في العاملة الإسلامية الدصارف على تطبيقية دراسة الدؤسسي، الأداء على الشاملة الجودة إدارة تطبيق اثر" لزمد، عطا شادي عايش 
 .2002 فلسطين، غزة، ميةالإسلا الجامعة الأعمال، إدارة في منشورة غير ماجستير رسالة ،"غزة قطاع

 الاسمنت، وتسويق لصناعة العامة اليمنية الدؤسسة في الشاملة الجودة إدارة تطبيق إمكانية"، الله عبد بن صالح الله عبد الرب عبد 
 .2002 اليمن، عدن، جامعة ، الأعمال إدارة في منشورة غير ماجستير رسالة ،"البرح مصنع حالة دراسة
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 الافتراضية الجامعة الأعمال، إدارة في دكتوراه أطروحة ،"الشركات بناء في ودورىا الجودة إدارة"، العزيز عبد لعالا عبد زكي العال عبد 
 .2000 الدتحدة، الدملكة الدولية،

 علوم في منشورة غير ماجستير رسالة ،" الإبداع ولزفزات ومعوقات لصفات دراسة الاقتصادية الدؤسسة في الإبداع"، لزمد عجيلة 
 .2002 ، البليدة ، دحلب سعد جامعة لتسيير،ا

 الاتصالات شركات على تطبيقية دراسة الوظيفي، الأداء مستوى على التنظيمية الثقافة اثر" لزمد، احمد اسعد عكاشة paltel في 
 .2002 غزة، الإسلامية الجامعة الأعمال، إدارة في منشورة غير ماجستير رسالة ،" فلسطين

 الاقتصادية الدؤسسة حالة دراسة الاقتصادية الدؤسسة في الشاملة الجودة إدارة تطبيق في التنظيمية الثقافة ردو " ، احمد  علماوي 
 جامعة ، الدؤسسة وتسيير اقتصاد في منشورة غير ماجستير رسالة بغارداية،  ALFAPIPE الأنابيب لصناعة الجزائرية العمومية
 .2000 ورقلة، مرباح، قاصدي

 رسالة ،" حالة دراسة للبترول الجزائرية العمومية الشركة في الشاملة الجودة إدارة وتطبيق التنظيمية الثقافة بين لاقةالع" لزمد، فلاق 
 .2000 عمان، الأردنية، الجامعة الأعمال، إدارة في منشورة غير ماجستير

 في منشورة غير ماجستير رسالة ،"حالة دراسة الدتميز، الأداء برقيق في ودورىا الدنظمات في الخدمات جودة واقع"، ليندة  فليسي 
 . 2002 الجزائر، ، بومرداس بوقرة احمد جامعة ، الدنظمات تسيير

 الجزائرية الصناعية الدؤسسة في 2000 الايزو و الشاملة الجودة إدارة نظامي لتطبيق الثقافية والدعوقات الدقومات"كمال، قاسمي ،"
 .2002 الدسيلة، بوضياف، لزمد جامعة ، لأعمالا إدارة في منشورة غير ماجستير رسالة

 لرمع حالة ، الاقتصادية التحولات ظل في الدؤسسة تنافسية وبرقيق الشاملة الجودة إدارة"، عياش قويدر E.N.A.D"، أطروحة 
 . 2000، الجزائر  الجزائر، جامعة الاقتصادية، العلوم في منشورة غير دكتوراه

 رسالة ،"ميدانية دراسة الشاملة، الجودة إدارة وأهمية لدفهوم الجزائرية التجارية البنوك في الإدارية ياداتالق إدراك مدى"، رميلة  لعمور 
 .2002 اليمن، عدن، جامعة ، الأعمال إدارة في منشورة غير ماجستير

 الفلاحي عاونللت الوطني الصندوق حالة دراسة ، العملاء إرضاء على الخدمات جودة لزددات اثر"، القادر عبد مزيان CNMA"، 
 .2002 الجزائر، تلمسان، بلقايد بكر أبي جامعة ، للمؤسسات الدولي التسيير في منشورة غير ماجستير رسالة

 وكالة– الريفية والتنمية الفلاحة بنك حالة دراسة الزبائن، رضا على وتأثيرىا البنكية الخدمات جودة"، الحميد عبد نعيجات 
 .2002 الجزائر، الاغواط، ثليجي عمار جامعة الأعمال، إدارة في منشورة غير ماجستير رسالة ،"الاغواط

 ماجستير رسالة ،"الدسيلة الحضنة حليب مؤسسة في ميدانية دراسة ، الشاملة الجودة إدارة برقيق في التحفيز دور" ، العالي عبد ىبّال 
 .2002 الجزائر، ة،خذ بن يوسف بن جامعة والإداري، السياسي التنظيم علم في منشورة غير

 أطروحة ،" ميدانية دراسة ، الجزائرية التجارية الدصارف في الدصرفية الخدمات تطوير على التسويقية السياسات تأثير"، معراج ىواري 
 .2002 ، الجزائر الجزائر، جامعة ، التسويق في منشورة غير دكتوراه

 
  الملتقيات والندوات:د.

 ة الدنظمة والدواجهة الفعالة للازمة "،مداخلة مقدمة إلى الدؤبسر السنوي الثاني لإدارة الأزمات والكوارث الطبلاوي لصوى عبد الله ،"ثقاف
 .52/01/0991-52وحدة بحوث الأزمات ،كلية التجارة جامعة عين شمس ،القاىرة ، أيام :

  مداخلة مقدمة إلى الدؤبسر العلمي  الشاملة"،الدعرفة بين فرص النجاح...ولساطر الفشل لإدارة الجودة  ةالكيالي حسام طالب، "إدار
 .62/00/6000- 62 ،عمان الزيتونة، جامعة ،"كلية الاقتصاد والعلوم الإداريةالدولي الرابع حول"إدارة الدعرفة في العالم العربي 
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 ،الجزائر توسطة وتطويرىا في الاقتصاديات الدغاربية ، جامعة فرحات عباس ،الدولية حول :بسويل الدشروعات الصغيرة والد ةالتدريبي
52-50/12/5110. 

  شريفي مسعودة ، حاجي كريمة ،"الدسؤولية الاجتماعية والثقافة التنظيمية في منظمات الأعمال الدعاصرة رحلة ألف ميل تبدأ بخطوة
 .02/15/5105-00 أيام ال والدسؤولية الاجتماعية ،جامعة بشار ،بحث مقدم للملتقى الدولي الثالث حول :منظمات الأعم "،

 ،" مداخلة مقدمة للملتقى الدولي:إدارة  طرطار احمد ، حليمي سارة ،"جودة الخدمات الدصرفية كآلية لتفعيل الديزة التنافسية للبنك
 .02/05/5101-00 الجزائر، جامعة منتوري قسنطينة، الجودة الشاملة في قطاع الخدمات ،

 ة عبد الوىاب سمير لزمد ،"الدقارنة الدرجعية كمدخل لتقييم أداء البلديات في الدول العربية "،مداخلة مقدمة إلى الدؤبسر الدولي للتنمي
 .10/00/5119-10،معهد الإدارة العامة ، الرياض الإدارية :لضو أداء متميز في القطاع الحكومي،

  دة الشاملة على العميل في الدصارف"،مداخلة مقدمة إلى الدلتقى الدولي:إدارة الجودة في ميهوب سماح ،"اثر تطبيق نظام إدارة الجو
 .02/05/5101-00الجزائر، قطاع الخدمات ،جامعة منتوري قسنطينة،

 

   :تقارير.هـ 
 2002 ، الجزائري الوطني البنك  نشاط تقرير. 

 2002 ، الجزائري البركة بنك  تقرير. 

 2000 ، ريالجزائ البركة بنك تقرير. 

 

 : الانترنت مواقع.و 
  مليار دج سنة8.43الأحداث،"البنك الوطني الجزائري يحقق أرباحا بـ 

1177،"http://www.elahdath.net/index.php/general/7485.html،01/06/20134 

  زيادة في صافي الدخل"77البركة ،"بنك البركة الجزائري يحقق % ، 

http://www.albaraka.com/ar/default.asp?action=article&id=502،20/06/2013 

  العطار لزمد احمد ،مكونات الثقافة التنظيمية،http://www.islammemo.cc/2009/05/21/82316.html    

22.03.2010 

 ،"الكردي احمد،"جلسات العصف الذىني 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/160070،17/11/2011 

 "،قتصاد الجزائري في ظل النظام الاشتراكيالا قوريني،"http://islamfin.go-forum.net/t7-topic"29/05/2013 

 ،"برامج برسين الإنتاجية،"إدارة الجودة الشاملة http://www.myqalqilia.com/TQM.htm،22_10_20094 

 القطاع البنكي–يالجزائر  بوعشبة مبارك ، بن عباس الشامية ،"واقع وأفاق تطبيق نظام ادارة الجودة الشاملة-، 
http://www.labograndmaghreb.comf.pdf،23/05/20114 
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 فرحات احمد نبيل ،" دور الإدارة العليا في بناء ثقافة الجودة الشاملة ،"http://www.hrdiscussion.com/hr1882.html 

،20/12/20124 

 ،"صابر لزمد صابر ،"أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملةhttp://monira.yoo7.com/t118-topic،14/01/2013 
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 مدارس تطوير،"ثقافة الجودة الشاملة في التعليم ،"www .tatweer.edu.sa،22/10/20104 

 موقع البركة ،"نبذة عن لرموعة ،"www.albaraka.com/ar/default.asp?action=article&id=502،17/11/2012 
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10الملحق رقم   
 

 قائمة أسماء محكمي استبيان الدراسة
 

 اسم المحكم اسم الكلية اسم الجامعة
كلية العلوم الاقتصادية والتجارة  جامعة غارداية

 وعلوم التسيير
هواري ا.د معراج  

كلية العلوم الاقتصادية والتجارة  جامعة ورقلة
 وعلوم التسيير

عزاوي د. عمرأ.  

لعلوم الاقتصادية والتجارة كلية ا جامعة غارداية
 وعلوم التسيير

بلعور د. سليمان  

كلية العلوم الاقتصادية والتجارة  جامعة غارداية
 وعلوم التسيير

عجيلة د. محمد  

 -جامعة الأندلس للعلوم والتقنية
-اليمن  

الإداريةكلية العلوم   أ.لطف محمد البعداني 
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20الملحق   
 

 جامعة عمار ثليجي الاغواط } الجزائر { 
 معهد العلوم الاقتصادية و علوم التسيير 

 تخصص: إدارة الأعمال 
 
 

 أخي/ أختي:الكريم )ة(                  السلام عليكم ورحمة الله تعالى و بركاتو 
 
 

" دراسة مقارنة في القطاع البنكي الجزائري  في تحقيق إدارة الجودة الشاملةبإعداد دراسة بعنوان "مدى تأثير الثقافة التنظيمية  الطالبةتقوم   
بين البنك الوطني الجزائري وبنك البركة الجزائري ، استكمالا للحصول على درجة الدكتوراه في إدارة الأعمال و ذلك بهدف التعرف على 

و تطبيق إدارة الجودة الشاملة  في كل من البنك الوطني  وبنك البركة في تحقيق قطاع البنكي مدى تأثير الثقافة التنظيمية السائدة في ال
كما يتم  التعرف على مدى ،  الجزائري وذلك من خلال التعرف على أىم مكونات وأبعاد الثقافة التنظيمية السائدة فكل من البنكين 

لى أىم الصعوبات و الدعوقات التي تحد من تأثير الثقافة تبني لدبادئ وأبعاد إدارة الجودة الشاملة في  تلك البنوك التجارية والوقوف ع
 التنظيمية في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في  كل من البنك الوطني الجزائري وبنك البركة الجزائري . 

 
الدعلومات  التفضل بمنح جزء من وقتكم الثمين للإجابة على فقرات الاستبيان الدرفق مع التفضل بالإحاطة بانالطالبة و تأمل   

 ستستخدم لأغراض التحليل الإحصائي و البحث العلمي فقط كما أنها ستحظى بالسرية التامة .
 

 و في الأخير تقبلوا فائق التقدير و الاحتًام
 
 
 
 

 
 

:  رميلة لعمورلطالبةا      

88342440630200النقال :   
Email:lamoursohila@yahoo.fr 
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 أولا :معلومات عامة  
 

بنك البركة الجزائري             : بنك الوطني الجزائري اسم البنك   
 

أنثى             الجنس    :          ذكر         
 

سنة 02العمر     :   اقل من   
  43 إلى 02من                
33إلى  42من                 
23إلى  32من                  

ر فأكث 22من               
 

مطلق         أرمل             متزوج                 أعزب             الحالة الاجتماعية :  
دكتوراه         مهني           ابتدائي                متوسط            ثانوي             جامعي              ماجستيرالمستوى التعليمي :   

  ........................الرتبة الإدارية:
 

.....فة الحالية:............اسم الوظي  
 

سنوات فاقل   4عدد سنوات العمل في البنك :         
سنوات  ... 6إلى  3من                                          
سنوات  ... 9إلى  7من                                          

سنوات فأكثر ... 02من                                         
 

 ثانيا :محاور الدراسة
 البنك الوطني الجزائري وبنك البركة الجزائري: مكونات وأبعاد الثقافة التنظيمية السائدة في المحور الأول

 في الدكان الدناسب×( ذلك بوضع)التنظيمية في البنك الذي تعمل بو و  ةفضلا حدد درجة موافقتك على مدى توافر مكونات وأبعاد الثقاف

موافق  العبـــــــــــارات الرقم
 بشدة

غير  لزايد موافق
 موافق

غير موافق 
 إطلاقا

 أ .الاتساق والتجانس 

 .وضوح القيم الجوىرية4 

4 
يسود البنك لرموعة واضحة و ثابتة من القيم التي تقود سلوكنا داخل ىذا البنك و تبين الصواب 

 من الخطأ 
     

      تتفق لشارسات و تصرفات قادة و مدراء ىذا البنك مع القيم التي ينادون بـها   3

      ىناك لرموعة واضحة من القيم تحكم الطريقة التي أدُيَ بـها عملي  2

      القيم التي يؤكد عليها البنك  بأىمبرالرو التدريبية على تعريف الدتدربين  أثناءيحرص البنك  0
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 فاق.الات3 

5 
و خدمة  الأعمال لأداءىناك اتفاق سائد بين جميع وحدات البنك على الطريقة الصحيحة 

      العملاء 

4 
القيمة الدعلنة و الدنشورة في رسالتو تتفق مع القيم الفعلية  أنيتصف ىذا البنك بالدصداقية حيث 

      التي يدارسها عند تعاملو مع الدوظفين و العملاء 

      قِي م ىذا البنك  تنسجم معمي و تتفق قي   6

م باقي  0 ََ       العاملين في  ىذا البنك  الأفرادتتفق قيّمي و تنسجم  مع قيِّ

      حتى في القضايا الدعقدة  الآراءتوجد درجة عالية من التوافق في  2

 .التنسيق والتكامل2 

      تعامل مع الدوظفين الجدد لا يجد الفرد صعوبة في ال لأخرعند الانتقال من قسم  48

      الدختلفة في ىذا البنك  الأقسامو  الإداراتتتوافر الثقة الدتبادلة بين  44

      يوجد بالقسم الذي اعمل بو ىدف لزدد نسعى جميعا لتحقيقو  43

42 
 في ىذا الأخرى الأقسامو  الإداراتو بين عمل  إدارتي أويوجد تنسيق واضح بين عمل قسمي 

 البنك 
     

 ب.الاحتواء)احتواء العاملين( 

 .التمكين4 

      بالصلاحيات اللازمة للقيام بمهام وظيفتي  أتدتع 40

      عن تنفيذىا  مسئولا أكونالتي  الأىداففي وضع  أساىم 45

      الثقة الدتبادلة  أساسالبنك تقوم على  إدارةاشعر بان العلاقة بيني و بين  44

      أدائيفي تحديد الدعايير التي يتم في ضوئها تقييم  ركأشا 46

      كعنصر فعال في ىذا البنك   بأهميتي الإدارةاشعر في  40

      الدوارد الدتاحة لدى البنك  أىممن  بأنوالعنصر البشري  إلىالبنك  إدارةتنظر  42

       بالأهميةلشارستي لدهام وظيفتي تدنحني الشعور  38

      مشاركة الدوظفين عند اتخاذ القرارات الدتعلقة بوظائفهم  إلىالبنك  إدارةسعى ت 34

      تسود قناعة مشتًكة لدى الدوظفين بالبنك باهمية الدشاركة في اتخاذ القرارات  33

      ىذا البنك  أداءايجابيا على  تأثيرالي  أناعتقد  32

      و التي تؤثر على عملي  الإدارةفي القرارات التي تتخذىا  رأيليس لي  30

      احصل بكل سهولة و يسر على قدر كافي من الدعلومات الدرتبطة بمهام وظيفتي  35

 .تطوير العاملين3 

      ىذا البنك  أولوياتمن  أساسييعتبر تطوير و تدريب الدوظفين جزء  34

 وظفين يحرص ىذا البنك على القيام بالتدريب لجميع فئات الد 36

      استمرار لقدرات الفرد و يحرص ىذا البنك على القيام بو  بأنويتم النظر في التدريب  30

      ىذا البنك على تنمية مهارتي و تطوير قدراتي  إدارةتحرص  32
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28 
الدوظفين وبشكل مستمر تحسبا للتغيرات التي قد تحدث في بيئة  إعدادتطوير و  إلىيسعى البنك 

  الأعمال
     

      يشتًك الرئيس الدباشر في تحديد الاحتياجات التدريبية لدرؤوسيو  24

      تحفيز و تشجيع الدوظفين على تطوير مهاراتهم و قدراتهم  إلىيسعى ىذا البنك  23

 .العمل الجماعي2 

      اعمل في القسم باعتباري جزءا من فريق  22

      التي نتخذىا  القراراتعية على تتم لزاسبتنا في القسم بصورة جما 20

       البنك  فيالدختلفة  الإداراتو  الأقساميعتبر العمل بروح الفريق سمة لشيزة بين  25

      لدهامي  أدائيعند  كفاءتيعملي كعضو في الفريق يزيد من   24

      مية مهارات العمل الجماعي بين العاملين تنيعقد البنك الدورات تدريبية ل 26

      لصاح ىذا البنك  أساسالعمل الجماعي ىو  20

 .العدالة0 

      يدنح الدوظفون فرصة عادلة لسماع شكواىم عندما تكون لديهم مشكلات  22

      عنصرية في ىذا البنك  أولا توجد طبقية  08

      يحصل الفرد على عائد  يتناسب مع الجهد الدبذول  04

      و متكافئة عند التًقية  ىناك فرص عادلة 03

      يحرص ىذا البنك على العدالة و يتم الاىتمام بتطبيقها  02

00 
 أوالعقائدية  أوتتم الدساواة في ىذا البنك بين الدوظفين بغض النظر عن انتماءاتهم السياسية 

      القبلية 

 ج.الدعم الإنساني 

 .الاحتًام والتقدير4 

       إليوبنك درجة عالية من حسن التقدير تجعلني اشعر بالفخر و الاعتزاز بانتمائي ال إدارةتدنحني  05

      تعتمد قيمة الاحتًام و التقدير في ىذا البنك على ما يحملو الفرد من مهارات و قدرات  04

      قرار لو علاقة بوظيفتي  أيالددير  يأخذيتم التعامل معي بمودة واحتًام و كرامة عندما  06

      تقوم الدعاملة بين الدوظفين العاملين في البنك على درجة عالية من الود و الاحتًام  00

 .تشجيع الالصاز3 

      ىذا البنك  إدارةالجيد للموظفين بالثناء و التقدير من  الأداءعادة ما يقابل  02

      الدهارات و القدرات ما لديهم من  أفضل إخراجىذا البنك يدفع ويحفز الدوظفين على  58

      الدميز بسخاء   الأداء يكافأ 54

53 
الدتميزة على فرص حقيقية لتطوير مستقبلهم الوظيفي لدى  الإداريةيحصل الدوظفون ذوو القدرات 

 البنك 
     

 .الرعاية الاجتماعية2 

      يحاول ىذا البنك السعي بشكل جاد وراء مصالح موظفيو  52
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      البنك مع الدوظفين الذين لديهم مشكلات داخل البنك و خارجو  إدارةف تتعاط 50

      الدناسبات الاجتماعية الخاصة بهم  لحضورىذا البنك على تلبية دعوات الدوظفين  إدارةتحرص  55

      الاجتماعية لدوظفيو الخدمات بشكل عام يهتم ىذا البنك بتوفير 54

 د.الدناخ التنظيمي 

 .إجراءات العمل4 

56 
الدتبعة في ىذا البنك مناخا ملائما لتنفيذ مهام و واجبات  الإدارية الإجراءاتتوفر الدمارسات و 

      الدوظفين

      بالدرونة بعيدا  عن البيروقراطية و الروتين  الإدارية الإجراءاتتتسم الدمارسات و  50

      ت بوضوح تام و الدسؤوليات و السلطا الأدواريتم تحديد  52

       إتقانوالدتبعة في ىذا البنك من الصاز العمل و  الإداريةتسهل الدمارسات  48

      ىذا البنك  أىدافالدتبعة في تحقيق  الإدارية الإجراءاتتسهم الدمارسات و  44

 .الدعم الإشرافي3 

       يراىا مناسبة يعطي الرئيس الدباشر الحرية لدرؤوسيو في العمل بالطريقة التي 43

      احصل على الاىتمام الشخصي و الدعم اللازم من رئيسي الدباشر  42

      عملي بشكل لشيز فان رئيسي الدباشر يخبرني بذلك و يثني على ما قمت بو   بأداء أقومعندما  40

       ايجابي و بناء بأسلوبعملي فان رئيسي الدباشر ينتقدني  أداءفي  أخطئعندما  45

 .الاتصالات2 

      يشعر الدوظفون بالحرية في الاتصال برؤسائهم  44

      الدوظفين بصراحة تامة أفكارو  أراءيسمح نظام الاتصالات الدعتمد في البنك بالتعبير عن  46

      يتم عقد اجتماعات دائمة بين الرؤساء و الدرؤوسين لدناقشة مشاكل العمل  40

      عند قيامي بعملي  الأمرلزم  إذاالبنك  إدارةمستوى في  بأعلىتصال استطيع الا 42

      و الغايات التي يسعى البنك لتحقيقها    بالأىدافتام  إلداملدي   68

      العليا بسرعة  الإدارة إلىو اقتًاحات الدوظفين  أراءتصل  64

 .نظام الحوافز0 

      نك عادل ومناسب لجميع الدوظفين الدتبع في ىذا الب الدكافآتنظام  63

      في عملية التًقية  الأساسيتعتبر الاقدمية في ىذا البنك ىي الدعيار  62

       أدائوفي  ععندما يبد  الدكافأةفي ىذا البنك ينال الفرد  60

      عليها  مكافأتهمالجديدة و  الأفكارفي ىذا البنك يتم تشجيع الدوظفين على تقديم  65

      و الاستحقاق الجدارة مبدأيعتمد نظام التًقية الدتبع في ىذا البنك على  64
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 البنكين لزل الدراسة.مدى إدراك وتبني لدبادئ وأبعاد إدارة الجودة الشاملة في   المحور الثاني:
 في الدكان الدناسب.)×( وذلك بوضع الذي تعمل فيو الجودة الشاملة في البنك  إدارةوتبني لدبادئ  إدراكفضلا حدد درجة موافقتك على مدى 

ــال
 العبـــــــــــارات رقم

موافق 
 لزايد موافق بشدة

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 اطلاقا

 .التًكيز على العاملين4 
      تُؤمِن إدارة البنك بضرورة مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات و تحمُّل الدخاطر 4
      لعاملين في شتى نواحي التغييرتشرك إدارة البنك ا 3
      لعاملين لتطوير و رفع مهاراتهم الوظيفية لالبنك على عملية التعليم و التدريب الدستمر  إدارةتركز  2
      البنك على التطوير و التحسين الذاتي لدى العاملين  إدارةتركز  0
      يد و التخلص من خشية الفشل يعمل البنك على تشجيع العاملين على الإبداع و التجد 5
      لدى العاملين  الإبداعالبنك على تهيئة مناخ تنظيمي مناسب لتشجيع روح الدبادرة و  إدارةتعمل  4
      يوجد تفويض فعّال للسلطة في كافة الدستويات بالبنك 6
      الشاملة ضرورة تدريب العاملين للانتقال من الإدارة التقليدية إلى إدارة الجودة 0

2 
تعمل إدارة البنك على تصميم البرامج التدريبية اللازمة لتمكين العاملين من تطبيق إدارة الجودة 

 الشاملة
     

      تصل وجهات نظر العاملين إلى إدارة البنك 48
      في العمل زتدرك إدارة البنك أهمية الدوافع و الحواف 44
      ة لتقييم الأداء و ىي وفق معايير إدارة الجودة الشاملةتوجد مقاييس واضحة و دقيق 43
      يشعر العاملون بمصداقية تقييم أدائهم الوظيفي 42
      يجب اعتماد معايير التًقية على أساس الإنتاج العملي ومدى الدشاركة في تحسين الجودة 40
 .التًكيز على العملاء3 
      ت و رغبات العملاء باستمراريعمل البنك على تحديد احتياجا 45
      يحرص البنك على إدخال البهجة و السرور على مستهلكي منتجاتو ) خدماتو ( 44
      ينتهج البنك مبدأ التغذية العكسية للتعرف على رد فعل العملاء 46
      من أراء  ومقتًحات العملاء في تحسين جودة الخدمات الدقدمة إليهم ةتتم الاستفاد 40
      ىناك حرص من طرف إدارة البنك على الاستجابة السريعة لشكاوى العملاء و العمل على حلها 42
      يعمل البنك على كسب ولاء و ثقة العملاء 38
      يقدم البنك خدمات لشيزة و بشكل يتناسب مع توقعات العملاء 34
 .التًكيز على تحسين العمليات2 
      بنك ثقافة الجودة لدى العاملين في البنك تعزز إدارة ال 33
      تقاس جودة أداء الخدمة في جميع أقسام و إدارات البنك 32
      توجد مراجعة و تحديث لأساليب الرقابة على الجودة بصفة دائمة 30
      يوجد بالبنك نظام يهتم بدراسة السوق و التغيرات الاقتصادية 30
      اسة أوضاع الدنافسين لتحسين الخدمةيهتم البنك بدر  34
      يتفهم العاملون بالبنك أبعاد الدنافسة المحلية و العالدية في سوق العمل 36
      يوجو العاملون جهدىم للمنافسة مع البنوك الأخرى 30
      يستخدم البنك لسططات و مؤشرات مالية في الرقابة على الجودة 32

28 
 أىدافالجودة الشاملة تتلاءم مع  إدارة أىدافمن  للتأكدعمليةٍ  آليةتحديد يعمل البنك في 

 البنك 
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      يساعد الذيكل التنظيمي على تبني سياسة الانفتاح و إزالة الحدود لشا يعزز ثقافة العمل بروح الفريق 24
      تحليل الدشكلات تقوم إدارة البنك بتشكيل فرق عمل من العاملين الذين لديهم القدرة على 23
      يتعامل البنك مع موضوع إدارة الجودة الشاملة على انها ىدف استًاتيجي يسعى إلى تحقيقو 22

20 
تعمل إدارة البنك على أداء العمل بمشاركة ذوي الخبرة من خارج البنك لتحسين مستوى الجودة في 

 الخدمة الدقدمة للعملاء
     

25 
مراجعة و تحسين النظم و القواعد و الإجراءات و أساليب العمل بشكل  تعمل إدارة البنك على

 دوري
     

      تعمل إدارة البنك  على وضع أنظمة وتعليمات خاصة بإدارة الجودة الشاملة 24
      تبقي إدارة البنك قنوات الاتصال مفتوحة و فعالة في جميع الاتجاىات 26

 نكين لزل الدراسة.د من تأثير الثقافة التنظيمية في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في البالدعوقات التي تح: لمحور الثالث ا
 في الدكان× [ بوضع علامة  ]  كفضلا حدد الصعوبات التي تحد من تأثير الثقافة التنظيمية في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في البنك الذي تعمل فيو وذل

 الدناسب 
موافق  العبارات الرقم

 اجد
 لا أدري موافق

غير 
 موافق

غير موافق 
 إطلاقا

      عدم اىتمام الإدارة العليا ببرامج التطوير 4
      عدم اىتمام الإدارة العليا بتطبيق مبادئ وأبعاد إدارة الجودة الشاملة  3
      عدم معرفة العاملين بمفهوم إدارة الجودة الشاملة  2
      الشاملة ادئ وأبعاد إدارة الجودةتطبيق مبعدم اقتناع العاملين ب 0
      مقاومة بعض العاملين لتطبيق إدارة الجودة الشاملة  5
نظرة العاملين إلى إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة إنها تتحكم في  4

 سلوكهم 
     

      عدم وجود متخصصين في إدارة الجودة الشاملة في البنك  6
اللازمة لتأىيل وتدريب العاملين على تطبيق  غياب البرامج التدريبية 0

 إدارة الجودة الشاملة
     

عدم الالتزام بمعايير دقيقة لتحديد مستوى الأداء اللازم لتطبيق  2
 إدارة الجودة الشاملة 

     

      ضعف الاتصال و التنسيق في البنك 48
      تعدد جهات الرقابة و الدركزية الشديدة  44
      ام الحرفي في تطبيق القوانين و الأنظمة الإدارية الالتز  43
      انعدام العدالة و الدساواة في التعامل مع العاملين  42
      صنع القرارات و إصدارىا دون مشاركة العاملين  40
      قلة الإمكانات الدادية اللازمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة 45
      اللازمة لتشجيع العاملين على الأداء الدتميز قلة الحوافز الدادية  44
عدم استخدام الوسائل و التقنيات الحديثة اللازمة لتطوير العمل في  46

 البنك 
     

      عدم تشكيل فرق عمل متخصصة لحل الدشكلات الإدارية   40
      عدم وجود نظام عادل للتًقيات 42
      عدم وجود نظام فعال للحوافز 38
تنظيمية داعمة لتحقيق إستًاتجية إدارة الجودة  ةعدم وجود ثقاف 34

 الشاملة بالبنك
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Université Ammar Tlidji Laghouat {Algérie } 
Institut des Sciences Economiques et Scientifique de gestion 
Spécialité : Administration des Affaires 
 
 
Frères / sœurs:      السلام عليكم و رحمة الله تعالى و بركاتـه  
 Coran (s) de la paix, la miséricorde et les bénédictions d'Allah Tout-Puissant 

 

 

  L'étudiante prépare une étude intitulée «L'impact de la culture organisationnelle dans la 

réalisation de la gestion de la Qualité Totale ," Une analyse comparative entre la Banque 

Nationale d'Algérie, Al Baraka Banque d'Algérie, en compliment pour  obtenir un diplôme 

de doctorat en administration des affaires et dans le but d'identifier l'impact de la culture 

organisationnelle qui prévaut dans les banques commerciales dans l'enquête  et 

l'application de gestion de la qualité totale dans chaque de la Banque nationale et Al 

Baraka Banque d'Algérie,  

 

  Le chercheur espère d'accorder aimablement fait partie de votre précieux temps pour 

répondre au questionnaire ci-joint avec des détails paragraphes de l'expose que 

l'information sera utilisée pour les fins de l'analyse statistique et la recherche scientifique 

tout comme confidentielle. 

 

Je vous pris d’accepter le sens le plus élevé d'appréciation et le respect 

 

 

 

 

 

L'ETIDIANTE : Remeilah laamour 
Mobile: 00213664724984 

Email: lamoursohila@yahoo.fr 
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  1  er : Informations générales 

 
Nom de la banque: la Banque  Nationale d'Algérie            Al Baraka Algérie  
 
Sexe: Masculin          Féminin 
 
Âge: ...Moins de 25 ans                De 25 ans a 34 ans           De 55 ans et plus 
           De 25 ans a 34 ans            De 25 ans a 34 ans 
 
Situation de famille: Célibataire            Marié            Veuf            Divorcé 
 
Niveau d'études: Primaire       moyen                 Secondaire         Universitaire         
 
Majestaire        Doctorat            Professionnelle  
 
Niveau administratif: ....................... 
 
Nom de la fonction actuel: ..................... 
 
Nbr D' années de travail dans la banque:     moins de 3 ans  

                                                                      De 4 à 6 ans ... 
                                                                      De 7 à 9 ans ... 
                                                                      De 10 ans et plus ... 
 
 
 
2  eme

 : Les axes d'étude 

 
1 er Axe : composants et dimensions de la culture organisationnelle en vigeur dans les 

banques commerciale algérienne.  
S'il vous plaît sélectionner le degré de consentement de la disponibilité des composants 
et les dimensions de la culture organisationnelle de la banque dans lequel ils opèrent, en 
mettant (x) dans a la bonne  place : 

 

N ° Phrases   (designation)  
Fortement 
d'accord 

D'accord Neutre 
N'est Pas 
d'accord 

N'est Pas 
d'accord 

absolument 

 A. Cohérence et homogénéité  

 1. Clarté des valeurs fondamentales 

1 
Prévaut la  banque un ensemble clair et fixe des valeurs 
qui animent nos comportement à l'intérieur de cette 
banque et tourne à droite du mal 

     

2 
L'accord des pratiques et des actes des leadership  et 
les directeurs de cette banque avec les valeurs qu'ils 
proclament. 

     

3 
Il ya un ensemble clair des valeurs qui contrôle la 
méthode laquelle je poursuis mon travail. 

     

4 
Veuille la Banque pendant ses programmes 
d'enseignement sur la définition des stagiaires avec les 
plus importantes valeurs qui le confirme la banque 

     

 2. Accord  

5 
Il y a un accord régnant entre toute  les unités de la 
banque sur la manière correcte de faire des affaires et 
service à la clientèle 
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6 

 se caractérise par la banque crédibilité lorsque la valeur 
déclarée et publiée dans sa lettre son compatibilités  
avec les valeurs réelles quand elle pratiquée avec les 
employés et les clients 

     

7 
 mes valeurs sont cohérant et en accord avec les valeurs 
de cette banque 

     

8 
 mes valeurs sont cohérant et en accord avec tout le 
reste travailleurs dans cette banque 

     

9 
 Il ya un haut degré de consensus, même dans les cas 
complexes 

     

 3. Coordination et l'intégration      

10 
 En cas de déplacement d'un département a un autre 
l'individu  ne trouve aucune difficulté à traiter avec les 
nouveaux employés 

     

11 
La disponibilité de la confiance mutuelle entre les 
différentes sections et les départements de la banque  

     

12 
 Dans le département ou je travaille il y a  un objectif 
précis nous nous enfonçons tous d'atteindre 

     

13 
 Il y a une coordination claire entre ma section ou mon 
département avec le travail d'autre section ou 
département dans cette banque 

     

 B. confinement (le confinement des employés)      

 1. L'autonomisation      

14 
 Je possède les pouvoirs nécessaires pour mener à bien 
mon travail 

     

15 
Je  contribue à l'élaboration des objectifs que je suis 
responsable de la mise en œuvre 

     

16 
 Je pense que ma relation avec le directeur de la Banque 
est base sur la confiance réciproque 

     

17 
 Je participe à la détermination des critères permettant 
d'évaluer ma performance  

     

18 
 Je me sens mon importance dans l'administration aussi 
efficace dans cette banque 

     

19 
L'administration de la Banque considère l'élément 
humain l'un des ressources les plus importantes 
disponibles à la Banque 

     

20 
 la pratique de mes taches de travail me donne un 
sentiment d'importance 

     

21 
 L'administration de la Banque vise a impliques dans le 
processus décisionnel liées à leur emploi 

     

22 
 Prévail conviction commune au sein du personnel de 
l'importance de la banque de participer aux décisions 

     

23 
 Je pense que j'ai un impact positif sur la performance de 
cette banque 

     

24 
Je n'ai pas de mot à dire dans les décisions prises par la 
direction, qui influe a mon travail  

     

25 
 Obtenir avec aisance et plaisir d'avoir suffisamment 
d'informations liées aux fonctions de l'emploi 

     

 2. Développement du personnel  

26 
La formation et le développement du personnel est un 
élément clé des priorités de cette banque 

     

27 
Cette banque est très désireuse de faire de la formation 
pour toutes les catégories de personnel 

     

28 
La formation est considérée comme une continuation 
des capacités de l'individu et la banque tient à faire 

     

29 
L'administration de la Banque souhaite développer mes 
compétences et de développer mes capacités 

     

30 

La banque cherche à développer et préparer le 
personnel et en continu dans l'anticipation des 
changements qui peuvent survenir dans l'environnement 
des affaires 

     

31 Le responsable directe  doit participer directement à la      
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détermination des besoins de formation des 
subordonnés 

32 
La banque vise à stimuler et encourager le personnel à 
développer leurs compétences et aptitudes 

     

 3. Le travail collectif  

33 
Je travaille dans la section faisant partie d'une 

équipe 

     

34 
Nous serons contrôle par le département d'une manière 
collective sur les décisions que nous prenons 

     

35 
Le travail avec l'esprit de groupe considère comme 
caractère particulier entre les section et la direction de la 
banque 

     

36 
 Mon travail en tant que membre de l'équipe augmente 
mon efficacité lois d'exécution de mes  fonctions. 

     

37 
 la banque  accord des période de formation pour 
développer la maitrise du travail collectif entre les 
employés 

     

38 
 Le travail collectif est le base de la réussite de cette 
banque 

     

 4. la Justice  

39 
 donne aux employés une chance équitable d'entendre 
leurs plaintes quand ils ont des problèmes 

     

40 
 Il n' y a aucune classification ou racisme dans cette 
banque 

     

41  l'individu reçoit une pay proportionnel à l'effort fourni      

42  il ya des chance  équilibre lors des promotions      

43  Cette banque tient à la justice et intéresse à appliquer      

44 
L'égalité entre les employés, indépendamment de leur 
affiliation politique de la croyance ou tribale 

     

 C. L'aide humanitaire  

 1. Respect et l'appréciation 

45 
 L'administrateurs de la banque me donne une grande 
liberté d'appréciation pour  me fait me sentir d'appartenir 
à lui et de fierté 

     

46 
Dans cette banque la valeur de respect et d'appréciation 
détient sur les compétences individuelles et les 
capacités 

     

47 
 Je serais traitées avec soin et  respect et avec dignité, 
lorsque le directeur prend une décision à voir avec mon 
travail 

     

48 
 Le traitement entre les employés dans la banque est 
base à haut degré de cordialité et de respect 

     

 2. Encouragement des réalisations  

49 
 Habituellement la bonne performance des 
fonctionnaires apparie par louange et l'appréciation de la 
banque 

     

50 
Cette banque payée et motive les employés à faire 
ressortir le meilleur de leurs compétences et les 
capacités 

     

51 
 Récompense généreusement la performances descriptif 
. 

     

52 
 Les employés qui ont des  capacités administratives 
obtient des chance réelles  exceptionnelles pour 
développer leur carrière avec la banque 

     

 3. la protection sociale  

53 
 Cette banque essaie de chercher véritablement derrière 
les intérêts de ses employés 
 

     

54 
 L'administration de la banque sympathise avec ses 
employées  qui ont des problèmes à l'intérieur et à 
l'extérieur de la Banque 
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55 
L'administration de la Banque tient à répondre aux 
appels pour le personnel d'assister à des événements 
sociaux  

     

56 
cette banque est intéressé de  fournir des services 
sociaux à ses employés 

     

 D. Le climat organisationnel  

 1. Procédures de travail 

57 
 Les pratiques et les procédures de gestion suivies dans 
cette banque fournissent l'atmosphère favorable pour la 
mise en œuvre des taches et obligations du personnel 

     

58 
 Caractérisé par des pratiques et des procédures de 
souplesse administrative loin de la bureaucratie et les 
tracasseries  

     

59 
 La définition des rôles et les responsabilités aussi que 
les pouvoirs d'une façon  clair et parfaite. 

     

60 
 facilite les pratiques de gestion suivies à la banque pour 
achever et maîtrise le travail. 

     

61 
des pratiques et de procédures administratives 
contribuer à la réalisation des objectifs de cette banque 

     

 2. Soutien de surveillance  

62 
Le président donne la liberté au subordonnés au travail 
de la manière qu'il juge appropriée 

     

63 
Obtenir l'attention et le soutien personnelle nécessaire 
du patron directe 

     

64 
Quand je effectuer mon travail d'une façon exclut mon 
patron directe me favorise et félicite  ce que j'ai  fait 

     

65 
Lorsque je me trompe dans l'exercice mon travail, le 
patron me sauve d'une manière positive et constructive 

     

 3. Communications  

66 
Les employés se sente libre de communiquer avec  leurs 
chefs  

     

67 
 le système de communication adoptée à la banque 
permet l'expression des opinions et leurs idées du 
personnel, très franchement, 

     

68 
Il existe une tenue des réunions permanentes entre les 
dirigeants et leurs subordonnés pour discuter des 
problèmes d'affaires 

     

69 
Je peux me connecter au plus haut niveau dans de 
l'administration de la banque, si nécessaire, dans la 
limite de  mon travail 

     

70 
J'ai le pleine connaissance des buts et objectifs que la 
Banque cherche à atteindre 

     

71 
 Les opinions et suggestions allant du personnel à la 
direction générale rapidement 

     

 4. Le système d'incitations  

72 
 Le système de récompense utilisé dans cette banque 
juste et appropriée pour tout le personnel 

     

73 
 l'ancienneté est le principal critère dans le processus 
des promotion dans cette banque 

     

74 
 dans la banque l'individu reçoit la récompense lorsqu'il 
invente dans son travail 

     

75 

 La banque encourage les employés qui  donnent des 
nouvelles idées et les récompensent 
 

     

76 
La banque bas sur système de promotion sur le principe 
du mérite et compétence. 
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Le 2 eme axe: la prise de conscience et l'adoption des principes et des dimensions de la 

gestion de la qualité totale dans les banques commerciales algériennes (mettant l'accent 
sur les employés, l'orientation client, l'accent sur les processus) ainsi que de sélectionner 
le degré de votre accord pour la prise de conscience et l'adoption des principes de 
gestion de la qualité totale dans la banque dans lequel elle opère en plaçant le (x) au bon 
endroit. 
 

N ° Phrases OK 
à fait 

d'accord 
Neutre 

Pas 
d'accord 

Pas 
d'accord 
tout à fait 

 1. l'accent sur les travailleurs  

1 
la Banque croit à la participation des employés au 
processus décisionnel et la prise des risques 

     

2 
La gestion de la Banque implique son personnel dans 
divers aspects du changement. 

     

3 

 La Gestion de la banque se concentre sur le processus le 
perfectionnement et la formation continue des employés 
pour développer leurs compétences et améliorer leurs 
maitrises  professionnelles.  

     

4 
 La banque concentre ces efforts sur le développement et 
l'auto-amélioration chez les travailleurs 
 

     

5 
La banque veille  à encourager les employés à la créativité 
et l'innovation et de se débarrasser de la peur de l'échec 

     

6 
 Le Département de la Banque travaille pour créer un 
environnement réglementaire approprié pour encourager 
l'entrepreneuriat et la créativité chez les employés 

     

7 
 il est d'une délégation effective des pouvoirs à tous les 
niveaux de la banque 

     

8 
 nécessité de former les travailleurs et passer de la gestion 
traditionnelle de la gestion de la qualité totale 

     

9 
 L’administration de la banque travaille sur la conception de 
programmes de formation pour permettre aux travailleurs 
l'application de gestion de la qualité totale 

     

10 
  l'opinion du personnel arrive jusqu'à la direction de la 
Banque 

     

11 
 La direction est consciente de l'importance des motifs 
bancaires et des incitations à travailler 

     

12 
Il ya des normes et des évaluations ainsi des rendements 
claires et précises guidés par les normes de gestion de la 
qualité totale 

     

13 
 travailleurs ont le sentiment de la crédibilité de l'évaluation 
de la performance fonctionnelle 

     

14 
 adopte les critères de promotion sur la base de la 
production pratique et étendue de la participation dans 
l'amélioration de la qualité. 

     

 2. L’accent sur les clients   

15 
 La Banque veille  à identifier les besoins et les désirs des 
clients en permanence. 

     

16 
La  Banque tient à entrer la joie et le bonheur pour les 
consommateurs de ses produits (services) 
 

     

17 
 la banque poursuit le principe de feedback pour connaître 
la réaction des clients. 

     

18 

 exploiter l’opinion des clients et leurs propositions à 
l’amélioration de services qualité à travers les services 
fournis. 
 

     

19 
La banque pris en charge de répondre rapidement aux 
plaintes des clients et travailler à les résoudre 
 

     

20 
 Banque s'emploie à gagner la loyauté et la confiance des 
clients 
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21 
 Banque offre des services haut de gamme et en rapport 
avec les attentes des clients 
 

     

 3. l'accent sur les processus  

22 
 la Banque renforce la culture de gestion de la qualité chez 
leurs travailleurs  

     

23 
 la performance d’exécution de qualité de service est 
mesurée dans toutes les sections et les départements de la 
banque 

     

24 
Il y a une révision et actualisation des méthodes de contrôle 
de la qualité et en permanence. 

     

25 
Il y a  un système bancaire intéressé à étudier le marché et 
les changements économiques 

     

26 
 la banque est intéressé à étudier les cas des concurrents 
de pour améliorer les conditions de service 

     

27 
 Les membres du personnel de la Banque comprend les 
dimensions de la concurrence locale et internationale dans 
le marché du travail 

     

28 
 travailleurs mis de leur mieux pour rivaliser avec d'autres 
banques 

     

29 
 La Banque utilise des graphiques et des indicateurs 
financiers dans le contrôle de la qualité 

     

30 
 Banque s'emploie à identifier un mécanisme pratique pour 
s'assurer que les objectifs de gestion de la qualité totale 
compatibles avec les objectifs de la Banque 

     

31 
 La structure organisationnelle permet d'adopter une 
politique d'ouverture et de supprimer la limitation, ce qui 
favorise une culture du travail d'équipe 

     

32 
 L’administration de la banque a formé des équipes de 
travail des travailleurs qui ont la capacité d'analyser les 
problèmes 

     

33 
l’offre de la Banque avec le sujet de la gestion de la qualité 
totale comme un objectif stratégique vise à atteindre 

     

34 

 L’administration de la Banque travail avec la participation 
des personnes ayant une expérience extérieur de la 
Banque pour améliorer la qualité du service offert aux 
clients 

     

35 
 L’administration de la Banque travail à examiné et amélioré 
les systèmes et les règles, procédures et méthodes de 
travail sur une base régulière 

     

36 
 L’administration de la banque s'emploie à élaborer des 
règlements et consignes particulières de gestion de la 
qualité totale 

     

37 
 L’administration de la banque garde toujours les voies des 
communications ouvertes et efficace dans toutes les 
directions 
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Le 3 eme axe:    les obstacles qui limitent l'impact de la culture organisationnelle dans la 

réalisation de cette  gestion dans les banques commerciales algérienne 
S'il vous plaît sélectionner les difficultés qui limitent l'impact de la culture organisationnelle 
dans la réalisation de la gestion de la qualité totale dans la banque dans lequel elle opère 
en plaçant la marque [×] dans le bon endroit 

 

N ° Phrases OK 
à fait 

d'accord 
Neutre 

Pas 
d'accord 

Pas 
d'accord 
tout à fait 

1 
Négligence de L’administration supérieure vis  à vis aux 
programmes de développement  

     

2 
Négligence de L’administration supérieure vis  à vis à 
l'application des principes et dimensions  de la gestion 
Totale  

     

3 
L inconnaissance  travailleurs  du concept de Total de la 
gestion Totale 

     

4 
Le personnel  non convaincus d'appliquer les principes et 
les dimensions de la gestion de la qualité totale 

     

5 
 Le refus  de certains membres du personnel pour 
l'application de gestion de la qualité totale 

     

6 
Les  travailleurs croient l'application de gestion de la qualité 
totale, elle contrôle leur comportement 

     

7 
L’absence des spécialistes dans la gestion de la qualité 
totale dans la banque 

     

8 
l'absence des programmes de formation nécessaires à la 
réadaptation et la formation du personnel sur l'application 
de gestion de la qualité totale 

     

9 
Non-respect des normes afin de déterminer le niveau précis 
de performance requis pour l'application de gestion de la 
qualité totale 

     

10 
Une  mauvaise communication et coordination dans la 
banque 

     

11  points de contrôle multiples et fortement centralisé      

12 
l'engagement dans l'application littérale des lois et des 
règlements administratifs 

     

13 L’in justice et l’inégalité dans le traitement des employés      

14 
La  prise de décision et remis sans la participation des 
travailleurs 

     

15 
manque de ressources matérielles nécessaires à 
l'application de gestion de la qualité totale 

     

16 
 manque d'incitations financières pour encourager les 
employés à la performance 

     

17 
ne pas utiliser les moyens modernes et les technologies 
nécessaires pour développer le travail à la banque 

     

18 
manque d'équipes spécialisées pour résoudre des 
problèmes de gestion 

     

19  il n'y a pas de système équitable de promotions      

20  Non-existence d'un système efficace d'incitations      

21 
le manque d'une culture organisationnelle favorable à la 
stratégie pour atteindre la Banque une Gestion de  qualité 
totale 

     

 


