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 – الإرساءالارتباط وآليات  –الثقافة التنظيمية والجودة الشاملة 
 برج بوعريريج -دراسة ميدانية بمؤسسة كوندور للصناعات الالكترونية 

 الجزائر ،برج بـوعريريج جامعة ،بوقفة بد الرحمنـع :الأستاذ

 :الملخص
تبرز هذه الأهمية تكتسي الثقافة التنظيمية أهمية كبيرة في ظل إدارة الجودة الشاملة، 

من خلال التأكيد على قيم الجودة، ومراعاة الفعالية، الإبداع، الولاء، وهذه العناصر تعبر عن 
طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة، وممارستها للتأثير على بيئة العمل، فوجود ثقافة تنظيمية قوية 

يم الجودة، وهي تدفع الأفراد وداعمة يعبر عن ثقافة الجودة الشاملة بما تتضمنها من مبادئ وق
إلى إبراز مساهماتهم من أجل التحسين المستمر للعمليات ولضمان جودة المخرجات، ويعتبر 
ذلك من مستلزمات إدارة الجودة الشاملة، لذلك فهي تعتمد على استخدام العمليات التنظيمية 

 .وإرساء ثقافة الجودة الشاملة  المختلفة لتثبيت

 

Abstract: 
The organizational culture is of a huge importance in the total 

quality management. This importance is shown by the insistence on 

the quality values, efficiency, creativity and loyalty. These elements 

express the nature of the spread organizational quality culture, and its 

application for enhancing the work environment. The existence of a 

powerful and supporting organizational culture reflects the total 

quality culture, including its principal and quality values. It also 

motivates the members to show their contributions for the sake of a 

continuous improvement for the operations and to guarantee the 

quality of the productions, and that is considered as a requirement for 

the total quality, and for that, it depends on using different 

organizational operations to fix and lay the total quality culture.     
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 :مقدّمة

إنّ نجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها يتطلب وجود أفراد قادرين على بذل  
، ويتوقف ذلك على والأداءالجهد المطلوب والمساهمة في تحقيق جودة العمليات 

وجود ثقافة تنظيمية قوية تُمَكِن أعضاءها من الالتزام والانضباط، الإبداع 
تحريك قدرات ومهارات وكفاءات قادرة على و والتطوير والمشاركة والولاء،

المتميز، إذ أنّ فعالية الأداء تتأثر بقيم ومعتقدات  الأداءوطاقات الأفراد نحو تحقيق 
الأفراد، فالمؤسسة التي تتصف منتوجاتها وخدماتها بمواصفات الجودة، فإنّ ذلك 

م نتاج ثقافة تنظيمية قوية تؤثر على أفكار وسلوكيات الأفراد، والتي هي نتاج قي
ومعتقدات الأفراد وفلسفة الإدارة وسياستها وممارسات القادة وسلوكياتهم والمثل 

تتكون من مجموع مفاهيم المديرين "العليا في المؤسسة، باعتبار أنّ الثقافة التنظيمية 
 .(0) "واتجاهاتهم، القيم الاجتماعية الموجودة لدى أفراد المؤسسة

ين قيّم ومبادئ ومعتقدات ثقافة تؤكد المواقف أنّ هناك فروق جوهرية ب 
من  التنظيميةثقافة الالمؤسسات، ف ها منالمؤسسات الناجحة، عن ثقافة غير

نجاح، من خلال تركيزها على القيم والمفاهيم التي تدفع لالمحددات الرئيسية ل
وتحسين  المخرجات والعمل على تحقيق جودة يةالجدوأعضائها إلى الالتزام 

فمن الحقائق التي كشف عنها  ،السريعة لاحتياجات العملاء والاستجابة العمليات
أن ثقافة المنظمة تلعب دورًا على جانب كبير " "Edward Demingإدوارد دمينغ "

من الأهمية في تحقيق الجودة، وأن ثقافة المنظمة تعني مشاركة القيادات فيما يعبر 
 .(6) عنه من قيم ومعتقدات ترتبط بتدعيم مفهوم الجودة

ة يى مينظتثقافىة ال بشكل كبير علىى ال لك فإنّ إدارة الجودة الشاملة تعتمد لذ
لارتباطهىا بىالمورد البشىرل القىادر علىى خلىق القيمىة المضىافة          ،في تحقيق مبادئها

 .للمؤسسة وبالتالي اكتسابها لمركز تنافسي مهم

  :الآتيةمما سبق نطرح التساؤلات 
 الجودة الشاملة ؟ دارةإمبادئ ظل الثقافة التنظيمية في  ما أهمية 
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 الجودة الشاملة؟ وإدارةهي مجالات الارتباط بين الثقافة التنظيمية  ما 
         ما هي الآليات الىتي تسىتخدمها المؤسسىة لإرسىاء ثقافىة تنظيميىة داعمىة

 للجودة الشاملة؟

I - أساسيات حول الموضوع:  
ند علىى  هىي نظىام تنظيمىي وتسىييرل  ىامل يسىت      : مفهوم إدارة الجودة الشاملة -1

تفعيىىل دور كىىل مىىوارد المؤسسىىة الماديىىة والبشىىرية لتحقيىىق  رجىىات تسىىتجيب   
تعتمد على تطوير أداء العىاملين   يلتطلعات العملاء وتتميز بأفضل المواصفات، فه

ومشاركتهم الفعالة وتحفيزهم، وتنسيق جهود الإدارة وفرق العمل من أجل تحقيىق  
المستمر بأقىل التكىاليف الممكنىة، وفي     التطوير والسيطرة على المشكلات والتحسين

كلّ مجالات العمل ومراحله، مع اقتناص الفرص واجتناب المخاطر لضىمان البقىاء   
والاستمرارية والتطوير والتحسين المستمر، وأن تحقيق ذلك يسىتوجب الاسىتللال   

 .الأمثل للموارد البشرية والمادية المتاحة بأكثر كفاءة وفعالية

مجموعىة القىيم والمعتقىدات والاتجاهىات      تعىبر عىن   :التنظيميـة مفهوم الثقافة  -2
فىراد ويشىنكون   الأشعارات، التي تميىز  الوالمعايير وقواعد السلوك وطرق التفكير و

فيها ويتقاسمونها ويتفاعلون وفقها فيما بينهم ومع  تلف الأطىرا،، ويىتم نقلىها    
العمىل، كمىا أنّهىا تىؤثّر      يئةبتسمح لهم بالاندماج والتأقلم مع  إذإلى الأفراد الجدد 

 ، بالتالي فهىي وتتأثر بهاسلوكات الأفراد وطرق العمل على نظمة والأعلى  تلف 
حسىب مىا تحملىه مىن قىيم      تهىا  قوّ مصىدر المؤسسة، لىذلك اعتىبرت    تشكل هوية

دية والاحنام وإبراز القدرات والكفاءات والتميز في الأداء والإبىداع  الجالمخاطرة و
الجىودة في تحقيىق   إدارة ، وكلّها عناصر مهمة تركز عليها والولاء اروتحقيق الاستقر

 .مبادئها

تعد ثقافة الجودة الشاملة من أهم خطوات تطبيق الجودة : ثقافة الجودة الشاملة -3
النظام القيمي للمؤسسة الذل ينجم عن خلق بيئة عمل "الشاملة، وتعر، بأنها 
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بل التوقف، ويتكون من القيم والعادات تؤدل إلى تطوير الأداء بشكل مستمر لا يق
 .(3) "والتوقعات المعززة للجودة

عمليات من خلال التعاون بين الفهي تهتم بتطوير العمل وتحسين  
العاملين لتحقيق جودة المنتجات والخدمات وإرضاء العملاء، وهذا من خلال نشر 

ويؤكد . الجماعيقيم وعادات وفلسفة موجهة لسلوكيات الأفراد نحو فعالية العمل 
الأخلاقيات والقيود والسلوكيات "على أن ثقافة الجودة تتمثل في " Sallisساليس "

والأعرا، والقيم والقواعد والقوانين والفلسفات والأساليب الإدارية وإجراءات 
من خلال روح ... وأنها تؤدل إلى تقليل حجم الأخطاء... ضمان رضا العملاء

وإحساس كل فرد بأنه يساهم في تحقيق أهدافه ... املينالنابط والالتزام بين الع
 .(4) الشخصية إلى جانب أهدا، المؤسسة التي يشعر بأنها ملكه الخاص

إن نشر ثقافة الجودة يعد أحىد المىدخلات الرئيسىية في نظىام المؤسسىة الىتي       
تسعى إلى تبني فلسفة الجودة الشاملة، فهي تسمح بتحقيق الانسجام والتوافىق بىين   

" إفعىل مىا هىو صىحيح    "فراد وامجمموعات والإدارة والعملاء، إنها تجعل من فكرة الأ
مبدأ يؤمن به الأفراد، لأنه يعبر عن ثقافة وقائية ضرورية لجودة العمليىات، ويركىز   
على فعالية الأداء والتقليل من الأخطىاء، وزيىادة كفىاءة الأفىراد ودرجىة الإبىداع       

 بواسىتيعا لين، وتشىجيع الرؤيىة المشىنكة    لديهم وتنمية روح الىولاء لىدى العىام   
الأهدا،، من خلال بناء ثقافة الجودة المعتمدة على قيم الالتىزام والاحىنام وروح   

 .العمل الجماعي والمواظبة والانجاز والتكيف والتكامل والوفاء
تشير العديد "مشروع طويل الأجل، لذلك  تعتبرإن ثقافة الجودة الشاملة  

... فقد أصبحت المنظمات... نه نظرًا لأهمية ثقافة الجودةمن الدراسات إلى أ
أن ما ينفذ من برامج ومشاريع ... مطالبة بالاهتمام بتلك الثقافة، حيث تأكدت

 .(5) "سيكون مآلها الفشل إذا لم تبدأ بنشر ثقافة الجودة بين العاملين

بثقافة  خاصة في ظل المنافسة الشديدة، ولا  ك أن تليير الثقافة التقليدية 
الجودة ليس أمرًا سهلًا، بل يستوجب برامج للتوعية والتكوين وتوفير تلذية 
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عكسية عالية الكفاءة ووعي القادة بأهمية ذلك وتليير القناعات وتثبيت قيم 
أن "إلى " Dale et Cooperديل وكوبر "وعادات تستجيب لثقافة الجودة، فقد أ ار 

لعاملين يعد من أكثر التحديات التي تواجه نشر ثقافة الجودة الشاملة في أوساط ا
برنامج إدارة الجودة الشاملة، إذ لا يمكن تطبيق البرنامج في بيئة مناوئة ترفض 
التطوير والتليير، وأن من مقومات نجاح البرنامج أن تخلق بيئة ثقافية يحظى فيها 

 .(2) "بالتأييد والقبول

إدارة الجىودة، لأنهىا    تىبني في فنشر ثقافة الجودة تعد الخطوة الأكثىر صىعوبة   
 .تتعلق بالتليير الثقافي وتليير الذهنيات

 لجودةل خمسة أعمدةهناك " Arcaroآركارو " حسب: قيم ثقافة الجودة الشاملة -4
(7). 

 ل سواءً كان داخليًا أو خارجيًايالنكيز على العم. 
 الاندماج الكلي من خلال مشاركة العاملين في صنع القرار. 

 التقييم المستمر للتقدم، فلا يمكن تحسين ما لا يمكن قياسهالقياس و. 
 الالتزام من طر، القيادة والعاملين بالتطوير والتحول نحو الجودة. 
       التحسين المستمر بحيث يكون إنجاز العمليىات أفضىل دائمًىا، فىلا حىدود

 .لمستوى التحسين
شر ثقافة لذلك من الضرورل لتحقيق ما سبق تكييف الثقافة التنظيمية ون 

 :(8) الجودة من خلال تثبيت القيم المكونة لتلك الثقافة نذكر أهمها فيما يأتي

     يجىب أن يعتقىد بإمكانيىة     رئىيس أل عامىل أو  : الأمانة والصـد  والإلاـ
تنفيىذ، ويقىنح   الالتحسين بدرجة مىن الأمانىة والصىدق والإخىلاص في     

: انىة وهىي  القىوانين السىت ل م  " Johnson Philipsجونسون فيليىبس  "
إخبار الحقيقىة، معالجىة المشىكلة والسىيطرة عليهىا، عىدم التعهىد بالحىل،         

ويجىب الإقىلال   . النحيب بالحقيقة، مكافأة الساعي، بناء برنىامج النزاهىة  
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مىىن التحىىد  عىىن الموضىىوع، والاعتمىىاد علىىى قيىىاس الأداء وملاحظىىة  
ة لا يكون الحىديث عىن كيفيى   ن أو ،تخفيضها باستمرارل والسعيالأخطاء 

 .تنفيذ برنامج الجودة وإنما عن كيفية تجنب إعادة العمل
 إن الالتزام بمعايير السلوك الأخلاقي يولىد الثقىة في عمىل الأفىراد،      :الثقة

والتي يتم نقلها إلى العلاقة مع عملاء المؤسسىة، ومىن ناحيىة أخىرى فىإن      
وجود الثقة بين الأفراد يسهل عملية الاتصال وسير العمىل بلىض النظىر    

 .ظرو، العمل ويخفض النزاعاتعن 

 هي صفة  خصية تجمع بين الشىر، والمسىؤولية فىالأفراد الىذين      :النزاهة
يتمتعون بالنزاهة يمكن الاعتماد عليهم في إنجاز الأعمال المطلوبة من المىرة  

 .الأولى وفي الوقت المناسب

 يجب السعي المستمر للتقليل من الأخطاء والبحىث عنهىا    :الخلو من الخطايا
تصحيحها والبحث عن أسباب المشكلات وإيجاد سبل حلىها وهىذا مىن    و

أل خطأ قد ينتج عن إجراءات خاطئة وعىدم  فمسؤولية الأفراد والمديرين، 
 .كفاية التجهيزات أو غياب التدريب وليس مقصودًا

 تتعلىق الجىودة بالإنجىاز طويىل الأجىل ولىيس قصىير         :الإنجاز طويل الأجل
سة تجاه الجىودة بمثابىة مىورد  ىين، وتحتىاج      الأجل، كما تعد سمعة المؤس

 .لوقت طويل لتحقيقها
  المسىتويات ولىدى العىاملين،    ويظهىر الالتىزام في عيىع الأقسىام      :الالتـزام

ويتطلب الإنجىاز تىوفر عنصىر الالتىزام لىدى الجميىع لتحقيىق الأهىدا،         
 .الموضوعة للجودة

 ان قيىاس  لتجنب الجودة عن طريق الشعارات يجىب ضىم   :القابلية للقياس
الإنجاز، ولا بد من الأخذ بعين الاعتبىار التحسىين المسىتمر، ويمكىن عىن      

 .طريق القياس حل المشكلات
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 هىذا  المشكلات وتحسين العمليات، و حلفي  تعني مشاركة العمال :المشاركة
وقىد تتعىدى إلى العمىلاء    . هدا،الأثقافة واليدعم التماسك والتلاؤم بين 

 والموردين

 سين هو عملية مستمرة، لذلك علىى كىل فىرد أن يتمتىع     ن التحإ :الصرامة
بالشدة في حالة وجود جودة منخفضة، لأن أل ثلرة أو فجوة تفىتح امجمىال   

 .رضا العملاء كسبللمنافس في 

الإتقىان  والشىفافية والصىراحة   بإلى جانب ما سبق هناك قيم أخرى متعلقىة  
 .والتماسك الداخليل ، الصرامة، الحرص، التعاون، التفاؤوالاندماج في الفريق

يعتبر التليير الثقافي هو مفتاح تطبيق : مقاومة التغييرو تغيير الثقافة التنظيمية -5
 أداءإدارة الجودة الشاملة، فليس كلّ المؤسسات تمتلك ثقافة قوية تمكنها من تحقيق 

إحدا  التليير في الجوانب التنظيمية  إذ أن مرتفع يتصف بمواصفات الجودة،
العمل، يجعل من المتوقع ظهور نوع من المقاومة للتليير، وهذا أمر  وإجراءات

قد يكون ذلك ناجم عن "حتمي يعود للطبيعة البشرية التي تميل إلى مقاومة التليير 
تتمثل في عدم فهم التليير أو عدم إدراك أبعاده وخلفياته، أو في الشعور ... أسباب

 .(9" )بأنّه يتعارض مع مصالح العاملين

الشعور بعدم الإنصا، والقلق والتوتر، وحتى اللجوء إلى التصر،  أو 
بعدوانية والإضراب، وقد يكون التصر، ضمني كفقدان الرغبة والتحفز، وبالتالي 
التخفيض العمدل ل داء وعدم الاستللال الأفضل للإمكانيات، وقد تأخذ 

  :(01) مقاومة التليير الأ كال الآتية
  معىدلات الليىاب والتىأخير أو حتىى تخريىب نظىم       تقليل الالتزام وزيادة

 .الإنتاج

  انتشار الصدامات التي تنىتج عىن   و. لمبادرين باقناح التلييرلزيادة العداء
 .الاستياء
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 زيادة الميل نحو الانتقاد وأنشطة نقابات العمال والجماعات غير الرسمية. 

 ييرلذلك على المؤسسة استخدام الأساليب التي تقلل من مقاومة التل. 

أنّ للثقافة التنظيمية تىأثير   :جوانب ارتباط الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة -2
كبير على سلوك الأفراد وعلى العمليات، لذلك فهي تشىكل نقطىة اهتمىام لإدارة    

الىتي تعىبر عىن المبىادئ والمعتقىدات والاتجاهىات       الجودة الشاملة لارتباطها بىالقيم  
القواعىد الأخلاقيىة والسىلوكية الىتي تحىدد  ىكل التصىر،        والأفكار والمفاهيم، و

والسىىلوك، والاتجاهىىات المتعلّقىىة بالعمىىل والتقىىدير والاحىىنام، واحىىنام الوقىىت 
  .والعمل الجماعي، والتي لها تأثير على العمل وعلى بيئة المؤسسة

التي ترتكز على النتائج المحققة أل المخرجات بنىاءًا علىى   الفعالية ارتباطها بو
النتائج المتوقعة فكلّما كانت النتائج المحققة أقرب من المتوقعىة كانىت هنىاك فعاليىة     
أكثر، وتتفق مع الكفاءة التي تعني الحصول علىى النتىائج باسىتخدام أقىل للمىوارد      
التي تتطلبهىا العمليىة أل المىدخلات، فهىي بهىذا المعنىى تعىني تخفىيض التكىاليف          

لىى أفضىل النتىائج، إلّا أنّ المؤ ىرات     والاستخدام الر ىيد للمىوارد للحصىول ع   
الدالة على الفعالية قد لا تأخذ طابعًا كميًا فحسب، فقد تكىون المؤّ ىرات الثقافيىة    

 . وسلوك الأفراد وامجمموعات يعبّر عن درجة الفعالية
الذل يعتبر عملية تتضمن قدرة الفرد على النظىر إلى   الإبداعوكذا ارتباطها ب

جديدة، بحيث يمكنىه توظيىف أفكىاره وقدراتىه والمعطيىات      الأ ياء بمنظور وطريقة 
أو استحدا   يء جديد غير موجىود، مىا يعطىي     المتوفرة لتطوير  يء فيه منفعة،

، وقىد يتعلّىق الإبىداع بىالمنتوج أو الخدمىة أو التقنيىة أو       الأفضلية في مجال المنافسىة 
المشىىكلات  أسىىلوب العمىىل والعمليىىة التنظيميىىة أو بالأفكىىار، وقىىد يتعلّىىق بحىىلّ 

  .والتحسين
ويكون الارتبىاط أيضىا بىالولاء الىذل يعبّىر عىن درجىة ارتبىاط وانسىجام          
واندماج الفرد في المؤسسة ومدى إخلاصىه لهىا، ورغبتىه في بىذل جهىوده لتحقيىق       
أهدافها، وكذلك رغبته في استمرارية عضويته فيها، وهو يعبّىر عىن تطىابق أهدافىه     
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، وتظهر أهمية الولاء في تحقيق الاستقرار وتنميىة  مع أهدافها ودرجة التشبع بقيمها
الدوافع الإيجابية وزيادة درجة الرضا والروح المعنوية، ويتأثر ذلك بالعوامل البيئيىة  
والتنظيمية، كالامتيازات ونمط القيادة والمشاركة وطبيعة العلاقات، ودرجة التقىدير  

 . والعدالة
المؤسسىة، وهىي توجهىات     هي جوانب مهمة لنجىاح  وكل الجوانب السابقة

تتفق مع مبادئ وأهدا، إدارة الجودة الشاملة، فإذا أرادت المؤسسة الأخذ بمبادئهىا،  
فعليها إحدا  عملية تليير في ثقافتها التنظيمية وترسيخ ثقافىة تسىتجيب لمتطلبىات    

 .الجودة الشاملة
 ارتباط الثقافة التنظيمية والجودة الشاملة(: 1)الشكل 

 
 إعداد الباحث: المصدر

II - الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية: 

 :)*( مجالات الدراسة - 1

اسمهىا التجىارل    "Condor" ؤسسة كوندوربم أجريت الدراسة :امجمال المكاني -
 Innovation"ابتكىار  -الحياة  "، و عار المؤسسة هوAnter Trade"عنن تراد "

Is Life وهي مؤسسة اقتصادية خاصىة كىبيرة    .هو اللون الأزرق لهاالمميز  واللون
الحجم تختص بإنتاج وتسويق الأجهزة الإلكنونيىة والكهرومنزليىة، وهىي إحىدى     

، وبىدأ  Groupe Ben Hamadi"مجموعىة بىن دىادل    " المؤسسىات المكونىة لىى   
بىبرج   ، يتواجد مقرها الرئيسىي بالمنطقىة الصىناعية   2003نشاطها الفعلي في فيفرل

 العملاء
إدارة الجودة 

 الشاملة

 فعالية، إبداع، ولاء

 متماسكةثقافة تنظيمية قوية 
 (الجودة الشاملة ثقافة) وداعمة

 ولاء

 إرضاء

 معنوية مرتفعة

 تغيير الثقافة التنظيمية

 تشجيع دعم 
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وهىي ملكيىة كاملىة للمؤسسىة،      6م81014بوعريريج، تنبع على مساحة تقدر بىى 
 .عامل موزعين على المصالح حسب التخصص 4425يبلغ عدد عمالها 

إلى  17/19/6104مىىن    ىىهرا تقريبىىا لدراسىىة ادامىىت  :انيمىىامجمىىال الز -
19/01/6104. 

أل علىى   سسة كونىدور الأفراد العاملون بمؤ الدراسة مجال شمل :امجمال البشرل -
عامل،  3281والذين يبلغ عددهم . مستوى المنطقة الصناعية بمدينة برج بوعريريج

   . تنفيذ أعوان ،تحكم أعوان إطارات،وهم مصنفون حسب الفئات المهنية 

، متليراتىه عالجىة وتشىخيص   ولموضوع المانطلاقا من طبيعة  :المنهج المستخدم -2 
وبحىث   هي بليىة الإلمىام والإحاطىة بمختلىف جوانبى     المنهج الوصىف  فقد تم استخدام

دراسة الظاهرة كما هي في الواقع ووصفها وصىفا دقيقىا   عن طريق ، أبعادهوتحليل 
 . بتعبير كمي وكيفي

 تم استخدام الاستمارة كأداة لجمع البيانات والتي تعتبر: أدوات عع البيانات -3
على مجموعة من الأسئلة  وسيلة للاتصال بين الباحث والمبحو  والتي تحتول"

 (.00) تخص المشكلات التي يريد الباحث معالجتها
( الخماسىي  likertمقيىاس ليكىرت  ) استمارة مقيىاس الاتجاهىات  وقد تم استخدام 

 فقىد  المقيىاس،  عبارات على الإجابة بطريقة يتعلق وفيما. عبارة 04وتحتول على 

 :يلي كما درجهات يكون اختيارات خمس على ا تملت
 غير موافق بشدة غير موافق غير متأكد موافق ق بشدةمواف

5 4 3 6 0 

 :الآتية الأساليب استخدام تم البيانات لمعالجة: المستخدمة الإحصائية الأساليب - 4

الفىروق بىين  تلىف     المئويىة لتوضىيح   والنسىب  البيانىات  التكىرارات لوصىف   -
 .المعطيات

 :التالية المعادلة وفق الإجابات، اتجاه تحديدل  Xالحسابي المتوسط -
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xi  :اختيارات المقياس .ni : تكرارات إجابات الأفراد حول عبارات المقياس 
 ،الحسابي متوسطها عن الإجابات في التشتت درجة لقياس Sالمعيارل الانحرا، -
 ويحسب الحسابي، المتوسط حول الإجابات تركيز درجة زادت قيمته قلت كلما إذ

 : المعادلة وفق

  



n

i

i

n

i

ii nxxnX
11

2 

 العينة مفردات إجابات انسجام درجة على للدلالة CV الاختلا، معامل -

 الجواب كان كلما منخفضا أل أقل كان كلما أنه ، بحيثعبارات المقياس حول

 :التالية لمعادلةا وفق ويحسب، المقيّاس هذا عبارات حول نسجاماوأكثر ا أفضل

100
X

S
CV  

ويفيد معامل الاختلا، في عمليىة مقارنىة العبىارات فيمىا بينهىا وترتيبهىا       
حسب الأهمية والأفضلية والانسجام حيث أنه كلما كان أقل كانت العبارة أفضىل  

 .من غيرها
 الخطوات وفق ليكرت مقياس خلايا طول بحساب ،امالع الموقف المدى لتحديد -

 :التالية

 4= 0-5=  الأدنىالحد  – الأعلىالحد = المدى العام 
 1.8=  5/ 4= الممكنة  الإجاباتعدد / المدى العام = مدى الفئة 

 الأدنىىىالحىىد  إلىطىىول الفئىة   بإضىافة وعليىه يىىتم تحديىد فئىىات المقيىىاس   
]  0.8-0: ]يىأتي فئات كمىا  الى ذلك تصبح ، بناءا علالأعلىللحصول على الحد 

] 4.6-3.4] ،غىير متأكىد  ] 3.4-6.2]غير موافق، ] 6.2-0.8]غير موافق بشدة، 
 .موافق بشدة] 5-4.6]موافق، 
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مهما كان نوع البحث، ومن " " Thérèse Bakerتيراس باكر "يقول : العينة -5
ملين هامين إمكانية أجل تحديد نوع المعاينة الذل سيستعمل، لا بد من مراعاة عا

 (.06)الانجاز والتكلفة 
لذلك ونظرا لكبر حجم مجتمع البحث، وعدم إمكانية أخذ عينة من كل المصالح، 
ولاختيار عينة ممثلة مجمتمع الدراسة، فقد تم القيام باختيار العينة على مرحلتين، 

فات، عينة قصدية من المصالح ووقع الاختيار على الإدارة العامة ووحدة المكي
ثم تم اختيار . كون أن مديريات المؤسسة هي من النوعين الإدارل والتقني الإنتاجي

الحصول على درجة معينة من "عينة طبقية من العاملين، ومبدأ العينة الطبقية هو 
التمثيل مع البحث على إعادة إنتاج هذا التمثيل في العينة، وتوزيع بعض المتليرات 

 (.03" )امجمتمع المدروس الهامة كما هي متواجدة في

ولقىد تم  . ويعني ذلك إعادة إنتاج نسب وفئات امجمتمىع المىدروس في عينىة البحىث    
عون تنفيذ، عىون  : اختيار العينة على أساس الفئات المهنية حسب التصنيف المعتمد

 . تحكم، إطار

منهم ويكىون بىذلك   % 31فردا ، اخننا نسبة  386بالتالي شملت الدراسة 
 57 عىون تحكىم   30 إطىار  67: فردا، مىوزعين كىالأتي   005العينة هو عدد أفراد 
 . عون تنفيذ

تمثلة في الجىنس، السىن،   الم الأفرادتم إدراج خصائص : خصائص أفراد العينة -6
  :الآتيدول الجوتتضح من خلال  ،الأقدمية ،المستوى التعليمي الحالة العائلية،
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 خصائص أفراد العينة(:0)جدول 
ــرذكــــ الجنس ـــ ـــ ـــى ــ ـــ ـــ  مجموع أنثــ

 %011   005 %65.60     69 %74.78         82 )%(نسبة     تكرار
 مجموع ]51-41] ]41-31] ]31-61] (سنة) السن

 %011   005 %0.73     6 %32.56  46 %20.73   70 )%(نسبة     تكرار
 مجموع أرمل مطلق متزوج أعزب الحالة العائلية

 %011   005 - %3.47  4 %28.29  79 %67.86   36 )%(نسبة     تكرار
 مجموع جامعي ثانوي متوسط المستوى التعليمي

 %011   005 %66.21    62 %62.18  31 %50.31   59 )%(نسبة     تكرار
 مجموع أكثرفما  2] ]2-3] ]3اقل من  (سنة) الأقدمية

 %011   005 %61.82    64 %30.31  32 %47.81   55 )%(نسبة     تكرار

% 65.60، في حىين أن  %74.78نلاحظ أن أغلبية أفراد العينة هم ذكىور بنسىبة    -
 . إنا ، وذلك راجع لطبيعة النشاط حيث تبرز المهام التي تتناسب مع فئة الإنا 

إلى أقىل   61السن لىديهم مىن   % 20.73نلاحظ من خلال الجدول أن أكبر نسبة  -
سنة، يتضىح أن   41إلى أقل من 31أعمارهم من % 32.56سنة، في حين أن 31من 

اليد العاملىة بالمؤسسىة يللىب عليهىا فئىة الشىباب، هىذا راجىع لحداثىة المؤسسىة           
وتركيزها على هذه الفئة في عملية التوظيف، كما أن المؤسسة تسند المهام العليىا إلى  

بهم الخىبرة  إطارات تتوفر فيهم مؤهلات اكتسبوها مع تقدمهم في السن والذل يكس
 .والتجربة

هىم عىزاب، فىالتوظيف في    % 67.86متزوجين في حين أن % 28.29نلاحظ أن  -
المؤسسة حافز لتحسين الحالة العائلية والىزواج لىدى الشىباب، إذ أن غلبىة الطىابع      

مىىن الناحيىىة  يالشىىبابي وفئىىة المتىىزوجين لىىدى أفىىراد العينىىة يعتىىبر مؤ ىىر ايجىىاب  
 . الديموغرافية والأسرية

من أفىراد  % 62.18والتي تمثل فئة متوسط، و% 50.31حظ أن أكبر نسبة هي نلا -
من أفراد العينىة هىم جىامعيين، إذ هنىاك     % 66.21العينة هم فئة المستوى ثانول، و

نوع من التجانس بين الوظائف في المؤسسة والمستوى التعليمي، فىإلى جانىب تىوفر    
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ليمي أفضل يأهل الفرد لشىلل  حد أدنى من المستوى التعليمي فان توفر مستوى تع
 .  منصب أفضل

سىنوات،  3وتمثىل فئىة الأقدميىة أقىل مىن      % 47.81نلاحظ أن أكبر نسىبة هىي    -
 2تمثىل الفئىة مىن    % 61.82سىنوات، و  2إلى أقل من  3تمثل الفئة من % 30.31و

سنوات فما أكثر، هذا يعود لحداثة التوظيف كما أن المؤسسة تأخىذ بعىين الاعتبىار    
 .دمية كمعيار مهم لإسناد المهام وللتقدم في المسار المهني بالمؤسسةمعيار الأق
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 III - يتم عرض وتحليل البيانات  :عرض وتحليل البيانات ومناقشة النتائج

 :الآتية

 اتجاهات الأفراد حول الثقافة التنظيمية للمؤسسة(: 6)جدول 

 الثقافة التنظيميةبعبارات متعلقة  الرقم
 المتوسط
 الحسابي

( ) 

الانحراف 
المعياري 

(S) 

معامل 
الاختلاف 

(CV) 

ترتيب 
 الاهمية

 كانــــ  لــــو كمــــا وممتلكاتهــــا مــــوارد الم سســــة بــــانالأفــــراد يشــــعر  1
  واتلافها عدم إفسادها ما يدفعهم الى ممتلكاتهم الشخصية

3.37 1.92 68.30% 
04 

 %09.36 ..17 4.10 بذل المجهودا  للقيام بالعمل بشكل أفضل هو واجب  2
01 

بالنقــــــائص فــــــي الأداء وأخطــــــائهم فــــــي العمــــــل  تصــــــريا الأفــــــراد 3
ــــي مصــــلحتهم  ــــي يتســــببون فيهــــا واجــــب ويصــــب ف والمشــــكلا  الت

 ومصلحة الم سسة 

4.06 1.72 08.46% 

8 

هنـا  اهتمــام مــن طــرل العـاملين بــلقتراع حلــول واقعيــة للمشــكلا   4
 ا ة المنتوججودالعمليا  و واقتراحا  جادة لتحسين  المطروحة

3.97 1.70 07.89% 
5 

 %09.88 1.77 3.82 تنتشر في الم سسة روع الثقة المتبادلة 5
06 

يحرص العاملون علـى التقليـل مـن تكـاليل إنجـاز العمـل وتخفـي   6
 المواد التالفة 

3.91 1.29 07.70% 
3 

7 

 
يعتبــر الأفــراد أن أي تغييــر يــتم إدخالــ  ســول يعــود علــيهم بــالنفع 

 البعيد ويتطلب منهم المساعدة وتضافر الجهود على المدى
3.82 1.76 08.27% 

9 

هنا  إلتزام لدى الأفراد بالقرارا  والتعليما  المتعلقـة بتحسـين اداء  8
 العمل والمنتوجا 

3.94 1.71 07.80% 
4 

 %09.73 1.72 3.83 المعلوما  المتداولة في الم سسة هي مبنية على حقائق واقعية 9
00 

 %08.61 1.76 3.97 تح  أي شكل ل  نتائج إيجابيةوالعمل الجماعي  ونالتعا 11
7 

 %02.06 1.27 4.07 الصرامة في العمل سبيل لتحسين الاداء ونوعية المنتوجا   11
0 

ــتم التركيــز علــى تحقيــق نتــائج افضــل دائمــا مهمــا كانــ  الطريقــة  12 ي
 بحيث يتم مراعاة الفعالية في عمليا  التقييم

3.98 0.72 08.19% 
2 

هنـا  اهتمـام بالابـداع فـي الم سسـة وتشـجيع الافـراد الـذين يقــدمون  13
  مبادرا  ناجحة

4.08 0.67 02.46% 
6 
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لــدى الافــراد شــعور بـــالولاء للم سســة مــا يجعلهـــم اكثــر رضــا عـــن  14
 العمل فيها 

3.94 0.79 61.15% 
03 

 - - 1774 3793 المتوسط العام 

بعد حساب معامل الاخىتلا، النسىف فىإن    اعتمادا على معطيات الجدول و
 : ترتيب عبارات المقياس حول قيم الثقافة التنظيمية من حيث أهميتها كان كالأتي

، بمتوسىط حسىابي   ونوعيىة المنتوجىات   الأداءالصرامة في العمل سبيل لتحسين  -0
، وباعتبىار أن المتوسىط   %02.06ومعامل اخىتلا،   1.27وانحرا، معيارل  4.07

الىتي تمثىل الموافقىة علىى العبىارة، فىان        3.44.6ينتمىي للفئىة    4.07 الحسابي
وبىنفس الطريقىة يمكىن قىراءة العبىارات      . الموقف العام حىول العبىارة هىو موافىق    

 :المتبقية

. هنىاك اهتمىام بالابىىداع وتشىجيع الافىراد الىىذين يقىدمون مبىادرات ناجحىىة       -6
 (موافق)
. نجاز العمل وتخفيض المواد التالفىة ن على التقليل من تكاليف إورص العامليح -3
 (موافق)
 (موافق. )تحسيناللدى الأفراد بالقرارات والتعليمات المتعلقة ب التزامهناك  -4
 حلول واقعية للمشىكلات المطروحىة   باقناحهناك اهتمام من طر، العاملين  -5

 (موافق. )اتجودة المنتوجالعمليات وواقناحات جادة لتحسين 
على تحقيق نتائج افضل دائما مهما كانت الطريقة بحيث يتم مراعاة  يتم النكيز -2

 (موافق. )الفعالية في عمليات التقييم

 (موافق. )تحت أل  كل له نتائج إيجابيةوالعمل الجماعي  التعاون -7
بالنقىىائص في الأداء وأخطىىائهم في العمىىل والمشىىكلات الىىتي  تصىىريح الأفىىراد -8

 (موافق. )مصلحتهم ومصلحة المؤسسةيتسببون فيها واجب ويصب في 
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يعتبر الأفراد أل تليير يتم إدخاله سو، يعود عليهم بالنفع على المىدى البعيىد    -9
 (موافق. )ويتطلب منهم المساعدة وتضافر الجهود

 (موافق. )بذل امجمهودات للقيام بالعمل بشكل أفضل هو واجب -01

 (موافق. )لى حقائق واقعيةلمعلومات المتداولة في المؤسسة هي مبنية عا -00
 (موافق. )تنتشر في المؤسسة روح الثقة المتبادلة -06
 (موافق) .لدى الافراد  عور بالولاء ما يجعلهم اكثر رضا عن العمل -03

ممتلكىىاتهم  كانىىت لىىو كمىىا وممتلكاتهىىا مىىوارد المؤسسىىة بىىانالأفىىراد يشىىعر  -04
  (متأكد غير.)واتلافها عدم إفسادها ما يدفعهم الى الشخصية

إن الارتباط بين الثقافة التنظيمية والجودة الشىاملة قىد وَلَىدَ تصىورا حىديثا      
لنمط الثقافة التنظيمية الداعمة لإدارة الجودة وهىي ثقافىة الجىودة الشىاملة، والىتي      
تجسد الثقافة القوية والداعمة للعمليات وللجودة بمختلف أ كالها، ويظهر تأثيرهىا  

لها والمىؤثرة في البيئىة الاجتماعيىة والتنظيميىة للمؤسسىة،       من خلال القيم المشكلة
فالثقافة السائدة لها تأثير مبا ر على سلوكات الأفراد وتوجهاتهم ونمىط تفكيرهىم،   
وعلى استجاباتهم وتفاعلىهم مىع مشىروع الجىودة والتحسىين المسىتمر للعمليىات        

في الأداء  وضىىمان جىىودة المخرجىىات وخدمىىة العمىىلاء، وإبىىراز التميىىز والفعاليىىة
 . والإبداع في الانجاز، إذا فهي تؤثر على نظم المؤسسة وتمثل مصدر قوتها

وفي المؤسسة مجال الدراسة فإن تأثير الثقافة التنظيمية يبدو واضحا وجليىا،  
إذ تساهم في تشكيلها قيم الأفراد ومعتقىداتهم وأفكىارهم وتصىوراتهم وإدراكهىم     

ثر بتوجهىات المؤسسىة وأنمىاط القيىادة     لجوانب العمل، إلى جانىب ذلىك فهىي تتىأ    
وأ كال الاتصال، والأكثر من ذلك جوانىب التنظىيم الرسمىي وحالىة الانضىباط      
والصرامة والرقابىة والتوجيىه، الىتي تحىاول المؤسسىة تثبيتهىا في بيئتهىا بمىا يتوافىق          
وتوجهات ومبادئ إدارة الجودة الشاملة، إذ تحىاول المؤسسىة إرسىاء ثقافىة الجىودة      

ة مىىن خىىلال اسىىتخدام أسىىاليب الانضىىباط والتوجيىىه وفىىرض الاحىىنام  الشىىامل
والالتىىزام بالضىىوابط والقواعىىد، واسىىتخدام نظىىم المؤسسىىة كىىالتكوين والتحفيىىز  
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والتقييم والقيادة والاتصال وفىرق العمىل في تثبيىت قىيم ثقافيىة داعمىة لتحسىين        
 .العمليات وضمان الجودة 

لات من طر، المؤسسة من خىلال  ويتبين من اتجاهات الأفراد وجود محاو 
نظم مواردها البشرية لتثبيىت الثقافىة الداعمىة والمسىاندة لتوجهاتهىا في تىبني إدارة       
الجىىودة، فقىىد ورد في المرتبىىة الأولى أن الصىىرامة في العمىىل سىىبيل لتحسىىين الأداء  
والمهام ونوعية المنتوجات، إذ يعتمد نجاح المؤسسة في تبنيها لمشروع الجودة، وجعىل  

لأفراد يلتزمون بتحسين الأداء والعمليات، وبمواصفات الجودة الىتي يجىب توفرهىا    ا
في المنتوجات، على درجة وجود الصرامة، فهي تعكىس الانضىباط في التطبيىق وفي    
نظم العوائد ونظم القيىاس والمحاسىبة، ونجىد أن وجىود الصىرامة وبشىكل ملفىت        

 لأهمية ذلىك في فىرض الانضىباط    للانتباه إنما يعود إلى إدراك الرؤساء والمسؤولين
وضبط العمليىات، بمىا يسىمح بضىمان الالتىزام بقىرارات وتعليمىات وإجىراءات         
التحسين والالتزام بضمان الجودة وتحقيق المواصفات المطلوبة، وهذا يعكس النظرة 
إلى كون الأفراد ينفرون من حالىة الانضىباط والالتىزام، وبالتىالي ضىرورة وجىود       

هناك اهتمام بالابىداع في المؤسسىة   وورد في المرتبة الثانية أن  .لكالصرامة لتحقيق ذ
يعبر ذلك عن نمىط الثقافىة الىتي    وتشجيع الافراد الذين يقدمون مبادرات ناجحة، و

تسعى المؤسسة إلى إرسائها من خلال نظمها وهي الثقافة الداعمة للإبداع، وبتىوفير  
وبىالاعنا، بالانجىاز، خاصىة     الوسائل والإمكانيات والتسهيلات وتحمل المخاطر

. أن المؤسسة تعتمد على الإطارات والمهندسىين وفىرق التطىوير في تحقيىق الإبىداع     
رغم أن الرؤساء والمسؤولين يركزون كثيرا على التعليمات والقرارات، وهذا سىعيا  

ووجىود ذلىك يجعىل    . منهم لضىبط الجىودة والنكيىز علىى الالتىزام بالمواصىفات      
سة يحرصون على التقليىل مىن تكىاليف انجىاز العمىل وتخفىيض       العاملون في المؤس

المواد التالفة، وقد ورد ذلك في المرتبة الثالثة، إذ أن وجىود الحىرص إنمىا يعىبر عىن      
قيمة ثقافية تىنعكس علىى سىلوك الأفىراد وبالتىالي تجعلىهم يسىاهمون  هىودهم         

ن ذلك يعبر عن وأفكارهم في تخفيض التكاليف والتالف والفاقد في المواد، خاصة أ
الكفاءة في انجاز العمليىات وهىي مىن أسىاليب الجىودة الشىاملة، وفي الكىثير مىن         
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الحىىالات فهىىو يعىىبر عىىن أفكىىار ومعتقىىدات الأفىىراد ونظىىرتهم إلى أدوارهىىم       
ومساهماتهم، لكن الإ كال المطروح حول كون أن الحرص هىو نىابع مىن الإرادة    

، ويبىدو أن ورود ذلىك بعىد ذكىر     الذاتية ل فراد أو هىو نتىاج الضىبط الممىارس؟    
الصرامة إنما يبين أن حالة الانضباط في العمل وضبط العمليات والصىرامة تسىاهم   
في تثبيت فكرة الحرص باعتبارها عامل مهم في ضمان التحسين المستمر للعمليات، 

لذلك فقد جاء في المرتبىة الرابعىة أن هنىاك    . كما أنها تساهم في تثبيت قيمة الالتزام
زام لدى الأفىراد بىالقرارات والتعليمىات المتعلقىة خاصىة بتحسىين أداء العمىل        الت

والمنتوجات، فالالتزام هو سمة نظام العمل في المؤسسة خاصة إذا كانت القىرارات  
والتعليمات متعلقىة بتحسىين العمليىات وضىمان الجىودة أو الاسىتجابة لرغبىات        

فىىراد والفِىىرَق  وفي  تلىىف العمىىلاء، فهنىىاك تأكيىىد علىىى قيمىىة الالتىىزام لىىدى الأ 
المستويات التنظيمية، يعكس رغبة المؤسسة في تثبيت ذلك بأل  كل من الأ ىكال  

 . وجعله ميزة العمل، سعيا منها لضمان تنفيذ قرارات الجودة وتطبيق مبادئها

وورد في المرتبة الخامسة أن هناك اهتمام من طر، العاملين باقناح حلول 
وحة واقناحات جادة لتحسين العمليات وجودة واقعية للمشكلات المطر

المنتوجات، ويعبر ذلك عن قيمة المشاركة إذ أنها تعتبر من قيم ثقافة الجودة، 
فالمشاركة تعني استفادة المؤسسة من إمكانياتها البشرية ومما تتوفر عليه من كفاءات 
ومعار، وخبرات خاصة إذا تعلق الأمر بحل المشكلات المطروحة وتحسين 
العمليات وضمان الجودة، فالمشاركة هي أداة فعالة للتميز والتفوق والاستفادة من 

 . زون الكفاءات المتوفر

لذلك فإن إدارة الجودة الشاملة تؤكد بشكل كبير على مبدأ المشاركة،  
والواضح أن المؤسسة تتبنى هذا المبدأ حسب المستويات التنظيمية وطبيعة 

مشاركة الإطارات والمهندسين وذول الكفاءات المشكلات مع النكيز على 
والمعار، والخبرات العالية خاصة في مجال حل المشكلات وتطوير المنتوجات، 
ويدل ترتيب العبارة على تركيز المشاركة على هذه الفئة، وحتى أن المؤسسة تتوفر 
على فرق عمل متخصصة في حل المشكلات وكذا تطوير المنتوجات متكونة 
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يتم النكيز على تحقيق نتائج وجاء في المرتبة السادسة أنه . هذه الفئةأساسا من 
، إذ افضل دائما مهما كانت الطريقة بحيث يتم مراعاة الفعالية في عمليات التقييم

النكيز على النتائج، و الحرص على الفعالية كممارسة لدى الأفراديشير ذلك إلى 
القيم الداعمة  إرساءلى على حرص المؤسسة من خلال نظمها ع ذلك يدل

للفعالية من خلال الممارسات التنظيمية، والتي يمكن مع مرور الوقت أن تشكل 
إلى جانب ذلك فقد جاء في  .الثقافة التنظيمية للمؤسسة بحيث تكون داعمة للجودة

المرتبة السابعة أن العمل الجماعي والتعاون تحت أل  كل له نتائج إيجابية، وتشير 
إلى العمل الجماعي والتعاون كقيمة ثقافية ومبدأ من مبادئ إدارة  هذه العبارة

الجودة وكممارسة داخل المؤسسة، إذ أن تثبيت ذلك يضمن سهولة التنسيق بين 
المهام وتكامل الجهود، لضمان انجاز العمليات بأفضل الأساليب وأقل التكاليف 

ن والعمل الجماعي وأحسن المخرجات، وما يدعم مسعى المؤسسة في إرساء التعاو
تبنيها لنظام فرق العمل الذل يعتبر مبدأ من مبادئ إدارة الجودة الشاملة والمعتمد 
على فكرة التعاون والعمل الجماعي، إلا أن الإ كال المطروح في كون التعاون 
والعمل الجماعي نابع من البيئة الثقافية أو من الأساليب التسييرية والتنظيمية؟، 

ؤسسة أن الرأل الثاني هو الأبرز في الكثير من الحالات، يعود ذلك والواضح في الم
إلى وجود الانضباط في نظام العمل والنابط الوثيق بين المهام خاصة التقنية، ونمط 
القيادة الذل يميل أكثر نحو النمط المنضبط والموجه، لذلك فهي تسعى إلى تثبيت 

 . اليب التنظيمية والتسييريةالعمل الجماعي والتعاون كقيمة من خلال الأس
ورد في المرتبة الثامنة أن تصريح الأفراد بالنقىائص في الأداء وأخطىائهم في   
العمىل والمشىىكلات الىتي يتسىىببون فيهىا واجىىب يصىب في مصىىلحتهم ومصىىلحة     
المؤسسة، ويشير ذلىك إلى مبىدأ التصىريح بالنقىائص والأخطىاء والىذل يعتىبر ذو        

وتأكيد التحسين المستمر، وتخفىيض الحاجىة للتفتىي     أهمية كبيرة في ضمان الجودة 
والرقابة وتخفيض تكاليف معالجة المشكلات، ويفيد في تبني نظم المعالجىة والوقايىة،   
وفي برامج التكوين وتحسىين الانجىاز، وبهىذا المنظىور فهىذا المبىدأ ذو أهميىة لىيس         

ة جوانىب  للمؤسسة فحسب بل وللفرد كذلك إذ يسمح له بتطوير مهاراته ومعالجى 



 بوقفة بد الرحمنـع /أ..............................................مجلة علوم الإنسان والمجتمع

 

  
133 

 
  

النقص لديه، هذا ما يجعل من هذا المبدأ واجب من واجبات العامىل، ومىع وجىود    
القناعة لدى الأفراد بىذلك فىإن هىذا المبىدأ يصىبح ثقافىة لىدى الأفىراد يشىير إلى          
الصراحة كقيمة ثقافية، إلا أنه في اللالب يلجأ الأفراد إلى ذلىك كنىوع مىن الوقايىة     

أخطائهم والتي قد تتسبب في حىدو  مشىكلات    ولتجنب أل تبعات قد تَن جَر عن
معقدة أو تحمل نتائج غير مقبولة، ورغم ذلك فوجود هذا المبدأ لدى الأفراد مهمىا  
كان مبرره يفيد في تحسين العمليات وتخفيض التكاليف وضىمان  رجىات تتصىف    
بمواصفات الجودة، إلا أن النتيب يبين أن الأفىراد ليسىوا علىى درجىة عاليىة مىن       

ويأتي في المرتبة التاسعة أن الأفىراد يعتىبرون أن أل تلىيير    . تفاق حول هذا المبدأالا
يتم إدخاله سو، يعود عليهم بالنفع على المىدى البعيىد ويتطلىب مىنهم المسىاعدة      
وتضافر الجهود، يعبر هذا المبدأ عن التفاؤل والذل يمثل قيمة مهمىة تىنعكس علىى    

ت التي يتم إدخالها، فانتشىار التفىاؤل في بيئىة    تصرفات الأفراد ونظرتهم إلى التلييرا
العمل يعني قبول التلييرات خاصة ما تعلق منها بعمليىات التحسىين والتطىوير بمىا     
فيها نظام العمل، بىل أن وجىود التفىاؤل لىدى الأفىراد يىدفعهم إلى تقبىل التلىيير         

المرتبىة   وجىاء في . والمساعدة على تنفيذه، وصعوبة هذا الأمر يظهره ترتيب العبىارة 
وتشىير هىذه    العا رة أن بذل امجمهودات للقيام بالعمل بشكل أفضىل هىو واجىب،   

العبارة إلى قيمة مهمة هي الإخلاص، بحيث أن إخلاص الفىرد في عملىه يدفعىه إلى    
بذل مجهوداته وتقديم ما هو مطلوب منه وبشكل أفضل، ويعتبر من واجبات  ىلل  

تثبيت إلا أن وجىود حالىة الانضىباط    منصب العمل، ورغم أن هذه القيمة صعبة ال
والصرامة والثواب والعقاب وكذا التحفيز والقيادة يساهم في ضىبط الأفىراد حىول    

 . هذه القيمة ويدفعهم نحو بذل امجمهودات والمساهمة في التحسين المستمر للعمليات
وورد في المرتبة الحادية عشر أن المعلومات المتداولة في المؤسسىة هىي مبنيىة    

حقائق واقعية، فمن مبادئ إدارة الجودة أن تكون نظىم المعلومىات والاتصىال    على 
واتخاذ القرارات مبنية على حقائق واقعية ومعلومات دقيقة ميدانية، لىذلك تحىرص   
المؤسسة من خىلال نظىام المعلومىات والاتصىال علىى تىوفير المعلومىات الواقعيىة         

ققىة، ورغبىىات العمىىلاء  والمفصىلة حىىول  تلىف جوانىىب العمىل والانجىىازات المح   
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والمعلومات المتعلقة بتنافسية المؤسسىة، وهىذا لإمكانيىة اسىتخدام هىذه المعلومىات       
بينما . واستثمارها، إلا أن النتيب يدل على قلة الدراية بالموضوع لدى المستجوبين

جاء في المرتبة الثانية عشر أنه تنتشر في المؤسسة روح الثقىة المتبادلىة، فالثقىة كقيمىة     
مهمة وضىرورية لاسىتمرارية العمىل ولتحسىين العمليىات سىواء كانىت بىين          هي

العاملين أو مع مرؤوسيهم، لأن غياب الثقة يجعل مزاولة العمل تتسىم بالصىعوبة،   
بحيث يسود الخو، والحذر الشديد ويقىل الالتىزام وتصىبح بيئىة العمىل مشىحونة       

ا الأمىر نىادر في   بالتوتر واللااسىتقرار وضىعف التفاعىل الىداخلي، ورغىم أن هىذ      
المؤسسة وأن هناك انتشار لىروح الثقىة إلا في حىالات غىير ظىاهرة ونىادرة، إلا أن       
إيجاد بيئة يسودها روح الثقة لىيس بىالأمر السىهل ويتطلىب بىذل مجهىودات أكىبر        

لىدى  وجىاء في المرتبىة الثالثىة عشىر أن     . ووقت أطول، هذا ما يبرر ترتيب العبىارة 
أل أن سسة مىا يجعلىهم اكثىر رضىا عىن العمىل فيهىا،        الافراد  عور بالولاء للمؤ

الثقافة التنظيمية للمؤسسة يسودها الشعور بىالولاء، وأن النتيىب يىدل علىى قلىة      
الوفاء وقلة الميل للاستقرار والبقاء مقارنة بالعبىارات السىابقة، هىذا مىا يقلىل مىن       

د موقىف عىام   دافعية الفرد ورغبته في المساهمة في التحسين والجىودة، إلا أن وجىو  
يميل إلى الموافقة مؤ ر دال على الولاء، ووجود ذلك لىه أهميىة في دافعيىة الأفىراد     
وميلىىهم إلى المسىىاهمة في التحسىىين المسىىتمر لإنجىىاز العمليىىات وتحقيىىق جىىودة     

  . المنتوجات
وورد في الأخير أن الأفراد يشعرون بأن موارد المؤسسة وممتلكاتها كما لو  

صية ما يدفعهم إلى عدم إفسىادها وإتلافهىا، يشىير ذلىك إلى     كانت ممتلكاتهم الشخ
قيمة مهمة من قيم ثقافة الجودة وهىي الأمانىة، ورغىم أن معناهىا صىعب الضىبط       
والتحديد إلا أن وجودها وبأل درجة هو مهم، لأنها تؤثر علىى الجوانىب النفسىية    

الأفىراد بىأن   والاجتماعية والتنظيمية والسلوكية لدى الأفراد، فوجود الشعور لدى 
ما يحيط بهم وما هو في متناولهم من موارد وممتلكات إنما هىو أمانىة يجىب المحافظىة     
عليها وعدم إفسادها أو إتلافها يعىد أمىرا ضىروريا، لأن غيىاب الشىعور بالأمانىة       
سيكلف المؤسسة الكثير ويجعل إمكانية الاستمرار غير ممكنة، ولأهمية قيمة الأمانة 
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قها فإنه قد تم ترتيبهىا في الأخىير، ويىدل ذلىك علىى كىون       ولصعوبة ضبطها وتحقي
انتشارها قد يكون محدودا نوعا ما، وأن تواجدها تساهم فيه ثقافة الانضباط ونظىم  
الرقابىىة والعقىىاب والىىتي هىىي صىىارمة مىىع مىىن لا يلتىىزم بالمحافظىىة علىىى المىىوارد   

 .والممتلكات
 :نتيجة عامة

ظهران تراتبية معينة لمؤ رات إن نتائج الجدول وكذا التحليل السابق ي 
الثقافة التنظيمية السائدة، والتي تعبر على مدى قدرة المؤسسة من خلال نظمها 
على تثبيت قيم ثقافة الجودة الشاملة بما يسمح بتوفير بيئة ثقافية داعمة ومساندة 
للتحسين المستمر وضبط وتأكيد الجودة، فالثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة هي 

تركز على القابلية الفنية والحذر والالتزام " عمومها ثقافة العمليات والمهام في
 .(04)بالقواعد والإجراءات المحددة 

وتكون موجهة نحو تحقيق الهد،، وإنجاز العمل والنكيز على النتائج،  
أفضل النتائج  قكما تعطي أهمية خاصة لاستخدام الموارد بطريقة مثالية لتحقي

 .(05) "بأقل تكلفة
وهي تميل إلى تبني مبادئ وقيم ثقافة الجودة المتمثلىة حسىب ترتيىب الأفىراد     

الصرامة، الإبداع، الحرص، الالتزام ، المشاركة، الفعاليىة، التعىاون، الصىراحة،    : في
ويعىود ترتيبهىا إلى درجىة    . التفاؤل، الإخلاص، الصدق، الثقة، الولاء ثىم الأمانىة  

وتقبلهم لها والأساليب المستخدمة إرسىائها ودرجىة    تواجدها واتفاق الأفراد حولها
الصعوبة في تحقيق تشبع الأفراد بها، إذ نجد أن الصرامة والحرص والالتزام تسىاهم  
في تثبيتها نظم العمل والانضباط والضبط الذل تفرضه أسىاليب التنظىيم الرسمىي    

 تثبيتهىا أسىاليب   المختلفة، بينما الإبداع والمشاركة والفعاليىة والتعىاون فيتقاسىم في   
في حىين أن الصىراحة   . التنظيم الرسمي ومساهمات الأفراد والفىرق وامجمموعىات  

والتفاؤل والإخىلاص فيسىاهم في تثبيتهىا نظىم المؤسسىة، وبشىكل أكىبر قناعىات         
الأفراد بأهميتهىا والمنىاا الاجتمىاعي السىائد، إلا أن ترتيبهىا يىدل علىى صىعوبة         

أمىا امجمموعىة الأخىيرة فتتمثىل     . خة لدى الأفرادالاتفاق حولها وإرسائها كقيم راس
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في الصدق والثقة والولاء والأمانة، وهي الأكثر صعوبة في التثبيىت ويقىل الاتفىاق    
حولهىىا مقارنىىة بسىىابقاتها، وتسىىاهم في إرسىىائها الجوانىىب النفسىىية والاجتماعيىىة   

 . والتنظيمية وكذا الروحية وإدراك الأفراد لها كقيم سامية
 :امــةالخ 

 ظىل إدارة في باللىة   تكتسىي أهميىة  الثقافة التنظيميىة  لقد أظهرت الدراسة أن 
، الجىودة الشىاملة   وإدارةبين الثقافة التنظيمية كبير  وأن هناك ارتباطالجودة الشاملة 

كما أظهرت النتائج أن المؤسسة ومن خىلال نظمهىا تحىاول إرسىاء ثقافىة تنظيميىة       
تأكيد الجودة، فالثقافة التنظيمية السىائدة  داعمة ومساندة للتحسين المستمر وضبط و

هي ثقافة المهام والعمليات وهي تميل إلى تبني مبادئ وقىيم ثقافىة الجىودة الشىاملة،     
وأن تواجدها بأل  كل من الأ كال يصىب في مصىلحة المؤسسىة والأفىراد، وأن     

، وهىي تتىأثر   تواجدها ناتج عن توجهات المؤسسة نحو تىبني إدارة الجىودة الشىاملة   
راسخة قىد يكىون علىى المىدى      كثقافةبنظم التنظيم الرسمي وضوابطه وأن تثبيتها 

، إلا أن الإ كال في مقدرة المؤسسة علىى الىتحكم في البيئىة الثقافيىة الكليىة      البعيد
 .وضبط تأثير البيئة الثقافية الخارجية
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