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 :.........الرقم التسمسمْ
وع ــــــــــــوضـــــمالـــــــ

 
 أثر الجودة الشاهمة عمِ تغٓٓر الثقافة التىظٓهٓة لدى العاهمٓن

 الهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة ىهوذجا 
ة-   عمم الإجتهاع فْ دكتوراة عمومشٍادةلىٓل  ة هقدم أطروحة  -تخصص تىهٓة وتسٓٓر الهوارد البشرٓ

  : إشراف                                               :            ةإعداد الطالب
 ٓرة إسهاعٓلڤ. د.                                                                 أ  هذكور رشٓدة

 :أعضاء لــجــىــة الهــىــاقــشــة
 الصفة الجاهعة الدرجة العمهٓة (ة)إسم ولقب الأستاذ  الرقم
 رئٓسا وهىاقشا سكٓكدة- 1955 أوت 20 التعمٓم العالْأستاذة  حكٓهة بوبعٓو 01
 هشرفا وهقررا سكٓكدة- 1955 أوت 20 أستاذ التعمٓم العالْ ٓرة ڤإسهاعٓل 02
 عضوا هىاقشا سكٓكدة- 1955 أوت 20 أستاذة هحاضرة أ حكٓهة وشىان 03
ب 04  عضوا هىاقشا الطارف-الشادلْ بن جدٓد أستاذة التعمٓم العالْ هىٓة غرٓ
 عضوا هىاقشا جاهعة جٓجل أستاذ هحاضر أ إبرآٌم بوالفمفل 05
 عضوا هىاقشا الطارف-الشادلْ بن جدٓد أستاذ هحاضر أ عهاد بن ثروش 06

 

ة الدٓهقراطٓة الشعبٓة ة الجزائرٓ  الجهٍورٓ
République Algérienne Démocratique et Populaire 

 وزارة التعمٓم العالْ و البحث العمهْ
Ministère de l’enseignement supérieur et de la recherche scientifique 

 

Université: 20 Août 1955-Skikda 

Faculté: des Sciences sociales et humaines  

Département: Sociologie 

Réf :................  

 
 
 

 

سكٓكدة - 1955 أوت 20 :جاهعة
  الإىساىٓة العمومجتهاعٓة ولإ العموم ا:كمٓة

 العموم الإجتهاعٓة: قسم
 ..........:الهرجع
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 اثــــويـــــــــخــــــــــذـــــمــــــــــرش الـــهـــــفــــ

 ةــحــالصـف ـــــــــــــىعــــىطــــــــمــــــــالـ

- . عكر وعرفان

- . إهداء

 01. فهرش المدخىياث

 06.  فهرش الأعكال

 09.  فهرش االداول 

 14. ملدمت

ل  راصت - اللصص الأووّ
ري للدوّ صىوّ

وّ
 16 الإطار الخ

 17. جمهيد

لا راث إخخيار المىطىع- أووّ ت ومبروّ  17. أهميوّ

 19. الإعكاليت وحضاؤلاتها- ثاهيا

راصت- ثالثا
 23. أهداف الدوّ

 23لدراصت رجبطت باالملاهيم المركسيت والم- رابعا

راصت - 1
 23الملاهيم المركسيت للدوّ

 23. ثرالأ- أ

 25. االىدة الغاملت- ب

 30.  الثلافت الخىظيميتحغيير- ج

 53. ًر الخىظيمييالخغ- د

 56 .العامص- ٌ

 57لدراصت رجبطت باالملاهيم الم- 2
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 57. الثلافت- أ

 57. االىدة الغاملت- ب

 61. الخغيير- ج

 62 .الخغيير الخىظيمي- د

 63. الثلافت الخىظيميت -ٌ

راصت- خامضا
 64. فرطياث الدوّ

 69. خلاصت

اوي
وّ
 70الأبعاد الىظريت والخطبيليت لللىدة الغاملت - اللصص الث

 71. جمهيد

 72 .الىظريت الضىصيىلىحيتن الخصىراث المعرفيت واالىدة الغاملت بي- أولا

 103 .هماذج جطبيلها: إججاهاث ومدارش االىدة الغاملت- ثاهيا

 115. الأبعاد الضىصيى ثلافيت لللىدة الغاملت بالمؤصضت الميىائيت لضكيكدة- ثالثا

 119 .خلاصت

الث
وّ
 120 ًر الثلافت الخىظيميت ومددداتها الىظريتيحغ- اللصص الث

 121. جمهيد

 122. الثلافت الخىظيميت بين اللراءاث المعرفيت والىظريت- أولا

 148 .عىامله مددداجه الىظريت و:الخغير الثلافي- ثاهيا

 156 .ًر الخىظيمي بالمؤصضتيالخغمع إرجباط الثلافت الخىظيميت - ثالثا

 172 .خلاصت

لي لمخغيراث الدراصت - اللصص الرابع  174البعد الإمبرً
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 175. جمهيد

 176. مخغير االىدة الغاملتججضداث - أولا

 187. حغير الثلافت الخىظيميتلالاث والأبعاد الىاكعيت لمالد- ثاهيا

 201 .اللظاًا المضخخلصت مً الدراصاث الضابلت- ثالثا

 205 .خلاصت

 206الإطار المنهجيوّ والميداوي للدراصت - اللصص ااخامط

 207. جمهيد

لا راصت- أووّ
 207 إطار الدوّ

 207. المجال المكاوي– 1

 225.  المجال اللغري – 2

مني– 3  227. المجال السوّ

راصت- ثاهيا
 228. المىهج المضخخدم في الدوّ

 229.  في الدراصتصخخدمهمط الخدليص الم- ثالثا

 239  للدراصتأدواث حمع البياهاث الميداهيت- رابعا

 240. الملاخظت اللضيطت– 1

 241. الملابلت الملىىت– 2

 242. إصخمارة الملياش الضىصيىممري – 3

 245. الىثائم والسللاث- 4

 246. العيىت ومبرراث إخخيارها- خامضا

 246. همىذج الدراصت- صادصا



10 

 

 250 . الدراصتااخصائص الدًمغرافيت لعيىت- صابعا

 258 .خلاصت

 259 جدليص بياهاث الملياش الضىصيىممري - اللصص الضادش

 260. جمهيد

 260 .دًىاميكيت فرق العمص وجلاعلها- أولا

 336. عطياث الدراصتلخلضير الضىصيىممري لما-  ثاهيا

 343 .خلاصت

 344 جدليص معطياث الملابلت الملىىت- اللصص الضابع

 345 .جمهيد

 346 . العمص االماعي وحغير الليم الإحخماعيت- أولا

 363 .إهدماج العاملين وحغير الليم الإكخصادًت- ثاهيا

 375 .أخلاكياث العمص الإداري وحغير الليم الثلافيت- ثالثا

 393 .خلاصت

راصت - الثامًاللصص 
 394مىاكغت هخائج الدوّ

 395. جمهيد

راصت- أولا
 395 . الأهداف في طىء الراهىت مىاكغت هخائج الدوّ

راصت- ثاهيا
 398. ًاثفرضال في طىء  الراهىتمىاكغت هخائج الدوّ

 408.   في طىء الدراصاث الضابلتالدراصت الراهىت مىاكغت هخائج - لثاثا

اهىت- رابعا راصت الروّ
 409. مىكع الدوّ

راصت الروّاهىت- خامضا
تي جثيرها الدوّ

وّ
 421.  اللظاًا ال
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 421 .خلاصت

 423. خاجمت

 426  .كائمت المراحع

 432الملاخم 

 434. إخخبار مىريىى- أولا

ت للمجمىعاث العغرة- ثاهيا  438 .كائمت حداول خاصت بالمصلىفاث الضىصيىممرً

 474. دليص الملابلت- ثالثا

 478. الملخص- رابعا

 
 
 
 
 
 
 
 

  *الـــــــــــكـــــــــرش الأظـــــــــــــــهـــــفـــ

الصـلدت الـــــــــــــــعـــــــــــىـــــــــــــــــــــــــــىان   الركم 

 22 .معالم الإعكاليت وحضاؤلاتها- (01)الغكص ركم  01

 65 . بين مخغيراث اللرطيت العامتالعلاكت- (02)الغكص ركم  02

 66 .العلاكت بين مخغيراث اللرطيت االسئيت الأولى (- 03)الغكص ركم  03

 67 . بين مخغيراث اللرطيت االسئيت الثاهيتالعلاكت- (04)الغكص ركم  04

 68 .العلاكت بين مخغيراث اللرطيت االسئيت الثالثت (- 05)الغكص ركم  05

 77 .أبعاد االىدة الغاملت- (06)الغكص ركم  06

 81 .أهداف االىدة الغاملت- (07)الغكص ركم  07
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 87 .مراخص الخطبيم الىاجح لللىدة الغاملت في المؤصضت- (08)الغكص ركم  08

 102 .المىهليت المخكاملت لللىدة الغاملت- (09)الغكص ركم  09

 103 .هرم االىدة الغاملت- (10)الغكص ركم  10

 130 .العلاكت بين الثلافت الإحخماعيت وثلافت المؤصضت- (11)الغكص ركم  11

 135 .أعكال الثلافت الخىظيميت- (12)الغكص ركم  12

 137 .مصادر الثلافت الخىظيميت- (13)الغكص ركم  13

كص  14
وّ

ضت الميىائيت لضكيكدة - (14)الغ ت بالمؤصوّ ىظيمي للمدًريت العاموّ
وّ
 218 .الهيكص الخ

مىذج الإفمراض ي للدراصت- (15)الغكص ركم  15
وّ
 249 .الى

كص ركم  16
وّ

ىظيميت- (16)الغ
وّ
راث الخ  250 .جلاعص المخغيوّ

كص ركم  17
وّ

 253 .االيط- (17)الغ

كص ركم  18
وّ

 253 .الضً- (18)الغ

كص ركم  19
وّ

 254 .المضخىي الخعليمي- (19)الغ

كص ركم  20
وّ

 255 .ااحالت الإحخماعيت- (20)الغ

كص ركم  21
وّ

 256 .مكان الإكامت-  (21)الغ

كص ركم  22
وّ

 257 .المضخىي الخىظيمي- (22)الغ

كص ركم  23
وّ

 257 .الأكدميت في العمص- (23)الغ

كص ركم  24
وّ

 258 .الدخص الغهري اللردي- (24)الغ

كص ركم  25
وّ

ت لللاعلين طمً المجمىعت الأولى-  (25)الغ  277 .الرصم البياوي للإخخياراث الضىصيىممرً

كص ركم  26
وّ

ت لللاعلين طمً المجمىعت الثاهيت- (26)الغ  269 .الرصم البياوي للإخخياراث الضىصيىممرً

كص ركم  27
وّ

ت لللاعلين طمً المجمىعت الثالثت- (27)الغ  284 .الرصم البياوي للإخخياراث الضىصيىممرً

كص ركم  28
وّ

ت لللاعلين طمً المجمىعت الرابعت- (28)الغ  292 .الرصم البياوي للإخخياراث الضىصيىممرً

كص ركم  29
وّ

ت لللاعلين طمً المجمىعت ااخامضت- (29)الغ  299 .الرصم البياوي للإخخياراث الضىصيىممرً

كص ركم  30
وّ

ت لللاعلين طمً المجمىعت الضادصت- (30)الغ  307 .الرصم البياوي للإخخياراث الضىصيىممرً

كص ركم  31
وّ

ت لللاعلين طمً المجمىعت الضابعت- (31)الغ  314 .الرصم البياوي للإخخياراث الضىصيىممرً

كص ركم  32
وّ

ت لللاعلين طمً المجمىعت الثامىت- (32)الغ  320 .الرصم البياوي للإخخياراث الضىصيىممرً

كص ركم  33
وّ

ت لللاعلين  طمً المجمىعت الخاصعت- (33)الغ  326 .الرصم البياوي للإخخياراث الضىصيىممرً

كص ركم  34
وّ

ت لللاعلين طمً المجمىعت  العاعرة- (34)الغ  334 .الرصم البياوي للإخخياراث الضىصيىممرً

 349 .الخلاعص االماعي وكيم العمص(- 35)الغكص ركم  35

 351 .الثلت بين أعظاء فريم العمص وكيم االماعت- (36)الغكص ركم  36

 352 .الخماصك والإوسلام بين أعظاء فريم العمص واللائد الىمىذجي- (37)حدول ركم  37

 354 . طريلت وأصلىب العمص االماعي المعمىل به في المؤصضت(-38)الغكص ركم  38

 355 .المؤصضت والليم الإحخماعيت- (39)الغكص ركم  39

 357 .العمص االماعي والليم الإحخماعيت (- 40)عكص ركم  40

 363 .العلاكت بين مخغيراث اللرطيت االسئيت الأولى- (41)الغكص ركم  41

 365 .ن وإجخاذ اللراراثيمغاركت العامص- (42)الغكص ركم  42

 367 .الخيضيم والإوسلام بين أعظاء فريم العمص وأداء ااخدماث- (43)الغكص ركم  43

 369 .معنى المضؤوليت الإحخماعيت- (44)الغكص ركم  44
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 370 .المضؤوليت الإحخماعيت والميزة الخىافضيت- (45)الغكص رركم  45

 371 .إهدماج العاملين والليم الإكخصادًت- (46)الغكص ركم  46

 375 .العلاكت بين مخغيراث اللرطيت االسئيت الثاهيت- (47)الغكص ركم  47

 378 .إدارة المؤصضت والخماصك الإحخماعي- (48)الغكص ركم  48

 379 .الخىظيم الضائد والعدالت الخىظيميت- (49)الغكص ركم  49

 381 .العلاكاث الإحخماعيت الضائدة والىلاء والإلمزام الخىظيمي- (50)الغكص ركم  50

 382 .أخلاكياث العمص الإداري والليم الثلافيت-  (51)الغكص ركم  51

 384 .إلمزام المؤصضت باالىدة الغاملت والخغير الثلافي- (52)الغكص ركم  52

 393 .العلاكت بين مخغيراث اللرطيت االسئيت الثالثت- (53)الغكص ركم  53

*داول ـــــــجـــــــرش الــٌـــــــــفــ
 

 الصلــدت الـــــــــــــــــعـــــــــىـــــــــــــــــــــــــــــىان الركم

 96. ملارهت بين الإدارة الخلليدًت، والإدارة المعاصرة إدارة االىدة الغاملت (- 01)حدول ركم  01

 225. جىزيع العمال الدائمين على مخخلف المدًرياث خضب اللئاث الضىصيىمهىيت- (02)حدول ركم  02

 251. ااخصائص الدًمغرافيت للمبدىثين-  ( 03)حدول ركم  03

ت للمجمىعت الأولى باليضبت للضؤال الأول - (04)حدول ركم  04  438 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الأولى باليضبت للضؤال الثاوي- (05)حدول ركم  05  438 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الأولى باليضبت للضؤال الثالث-  (06)حدول ركم  06  439 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الأولى باليضبت للضؤال الرابع- (07)حدول ركم  07  439 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الأولى باليضبت للضؤال ااخامط-  (08)حدول ركم  08  440 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الأولى باليضبت للضؤال الضادش-  (09)حدول ركم  09  440 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الأولى باليضبت للضؤال الضابع-  (10)حدول ركم  10  441 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الثاهيت باليضبت للضؤال الأول -  (11)حدول ركم  11  441 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الثاهيت باليضبت للضؤال الثاوي-  (12)حدول ركم  12  442 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الثاهيت باليضبت للضؤال الثالث-  (13)حدول ركم  13  442 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الثاهيت باليضبت للضؤال الرابع-  (14)حدول ركم  14  443 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الثاهيت باليضبت للضؤال ااخامط-  (15)حدول ركم  15  443 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الثاهيت باليضبت للضؤال الضادش-  (16)حدول ركم  16  444 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الثاهيت باليضبت للضؤال الضابع-  (17)حدول ركم  17  444 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الثالثت باليضبت للضؤال الأول -  (18)حدول ركم  18  445 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الثالثت باليضبت للضؤال الثاوي-  (19)حدول ركم  19  445 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الثالثت باليضبت للضؤال الثالث-  (20)حدول ركم  20  446 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الثالثت باليضبت للضؤال الرابع-  (21)حدول ركم  21  446 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الثالثت باليضبت للضؤال ااخامط-  (22)حدول ركم  22  447 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الثالثت باليضبت للضؤال الضادش-  (23)حدول ركم  23  447 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الثالثت باليضبت للضؤال الضابع-  (24)حدول ركم  24  448 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الرابعت باليضبت للضؤال الأول -  (25)حدول ركم  25  448 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الرابعت باليضبت للضؤال الثاوي-  (26)حدول ركم  26  449 .المصلىفت الضىصيىممرً
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ت للمجمىعت الرابعت باليضبت للضؤال الثالث-  (27)حدول ركم  27  449 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الرابعت باليضبت للضؤال الرابع-  (28)حدول ركم  28  450 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الرابعت باليضبت للضؤال ااخامط-  (29)حدول ركم  29  450 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الرابعت باليضبت للضؤال الضادش-  (30)حدول ركم  30  451 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الرابعت باليضبت للضؤال الضابع-  (31)حدول ركم  31  451 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت ااخامضت باليضبت للضؤال الأول -  (32)حدول ركم  32  452 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت ااخامضت باليضبت للضؤال الثاوي-  (33)حدول ركم  33  452 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت ااخامضت باليضبت للضؤال الثالث-  (34)حدول ركم  34  453 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت ااخامضت باليضبت للضؤال الرابع-  (35)حدول ركم  35  453 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت ااخامضت باليضبت للضؤال ااخامط-  (36)حدول ركم  36  454 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت ااخامضت باليضبت للضؤال الضادش-  (37)حدول ركم  37  454 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت ااخامضت باليضبت للضؤال الضابع-  (38)حدول ركم  38  455 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الضادصت باليضبت للضؤال الأول -  (39)حدول ركم  39  455 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الضادصت باليضبت للضؤال الثاوي-  (40)حدول ركم  40  456 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الضادصت باليضبت للضؤال الثالث-  (41)حدول ركم  41  456 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الضادصت باليضبت للضؤال الرابع-  (42)حدول ركم  42  457 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الضادصت باليضبت للضؤال ااخامط-  (43)حدول ركم  43  457 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الضادصت باليضبت للضؤال الضادش-  (44)حدول ركم  44  458 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الضادصت باليضبت للضؤال الضابع-  (45)حدول ركم  45  458 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الضابعت باليضبت للضؤال الأول -  (46)حدول ركم  46  459 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الضابعت باليضبت للضؤال الثاوي- (47)حدول ركم  47  459 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الضابعت باليضبت للضؤال الثالث-  (48)حدول ركم  48  460 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الضابعت باليضبت للضؤال الرابع- (49)حدول ركم  49  460 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الضابعت باليضبت للضؤال ااخامط- (50)حدول ركم  50  461 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الضابعت باليضبت للضؤال الضادش- (51)حدول ركم  51  461 المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الضابعت باليضبت للضؤال الضابع- (52)حدول ركم  52  462 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الثامىت باليضبت للضؤال الأول - (53)حدول ركم  53  462 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الثامىت باليضبت للضؤال الثاوي- (54)حدول ركم  54  463 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الثامىت باليضبت للضؤال الثالث- (55)حدول ركم  55  463 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الثامىت باليضبت للضؤال الرابع- (56)حدول ركم  56  464 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الثامىت باليضبت للضؤال ااخامط- (57)حدول ركم  57  464 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الثامىت باليضبت للضؤال الضادش- (58)حدول ركم  58  465 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الثامىت باليضبت للضؤال الضابع- (59)حدول ركم  59  465 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الخاصعت باليضبت للضؤال الأول - (60)حدول ركم  60  466 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الخاصعت باليضبت للضؤال الثاوي- (61)حدول ركم  61  466 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الخاصعت باليضبت للضؤال الثالث- (62)حدول ركم  62  467 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الخاصعت باليضبت للضؤال الرابع- (63)حدول ركم  63  467 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الخاصعت باليضبت للضؤال ااخامط- (64)حدول ركم  64  468 .المصلىفت الضىصيىممرً
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ت للمجمىعت الخاصعت باليضبت للضؤال الضادش-  (65)حدول ركم  65  468 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت الخاصعت باليضبت للضؤال الضابع- (66)حدول ركم  66  469 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت العاعرة  باليضبت للضؤال الأول - (67)حدول ركم  67  469 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت العاعرة باليضبت للضؤال الثاوي- (68)حدول ركم  68  470 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت العاعرة باليضبت للضؤال الثالث- (69)حدول ركم  69  470 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت العاعرة باليضبت للضؤال الرابع-  (70)حدول ركم  70  471 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت العاعرة باليضبت للضؤال ااخامط- (71)حدول ركم  71  471 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت العاعرة باليضبت للضؤال الضادش- (72)حدول ركم  72  472 .المصلىفت الضىصيىممرً

ت للمجمىعت العاعرة باليضبت للضؤال الضابع- (73)حدول ركم  73  472 .المصلىفت الضىصيىممرً

 348. الخلاعص االماعي وكيم العمص- ( 74 )حدول ركم  74

 349 .الثلت بين أعظاء فريم العمص وكيم االماعت- (75 )حدول ركم  75

 351. الخماصك والإوسلام  واللائد الىمىذجي-  ( 76 )حدول ركم  76

 353. المؤصضتٌ في  ب المعمىل طريلت وأصلىب العمص االماعي-  (77)حدول ركم  77

 354. المؤصضت والليم الإحخماعيت-  ( 78 )حدول ركم  78

 356 .العمص االماعي والليم الإحخماعيت- (79)حدول ركم  79

 364. ن وإجخاذ اللراراثيمغاركت العامص- ( 80 )حدول ركم  80

 366. الخيضيم والإوسلام بين أعظاء فريم العمص وأداء ااخدماث-  ( 81 )حدول ركم  81

 368. معنى المضؤوليت الإحخماعيت- (82)حدول ركم  82

 369. المضؤوليت الإحخماعيت والميزة الخىافضيت-  ( 83)حدول ركم  83

 370 .إهدماج العاملين والليم الإكخصادًت-  ( 84 )حدول ركم  84

 377. إدارة المؤصضت و الخماصك الإحخماعي- ( 85 )حدول ركم  85

 378. الخىظيم الضائد والعدالت الخىظيميت-  ( 86 )حدول ركم  86

 380. العلاكاث الإحخماعيت والىلاء والإلمزام الخىظيمي-  ( 87 )حدول ركم  87

 381. أخلاكياث العمص الإداري  والليم الثلافيت- ( 88 )حدول ركم  88

 383 .إلمزام المؤصضت باالىدة الغاملت والخغير الثلافي- (89)حدول ركم  89

 401 .هخائج جطبيم الملياش الضىصيىممري - (90)حدول ركم  90

 407الملابلت الملىىت هخائج جطبيم (- 91)حدول ركم  91
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 ةـــقـــدهـــم: 

 . لمدراسةغٓر الهوثقة ٌْ ىتاج البٓاىات الأولٓة والأشكال كل الجداول  *

 

 ةــدمـــقــم
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، زبائىٍافي ضكء السهات العالهية لمتجارة الدكلية، كالهىافسة الشديدة بيف الهؤسسات هف أجؿ إرضاء     
 الهؤسسات كسيمة فعالة هف أجؿ إحداث كثير هفالتي إعتبرتٍا ، تكجٍت الأىظار إلِ الجكدة الشاهمة

رضا الزبائف كالتحسيف الهستهر في  لتحقيؽ ، كذلؾ تغييرات جذرية في فمسفة كأسمكب العهؿ فيٍا
 .خدهاتٍا

تىظيهية عمِ إحداث التكاهؿ الداخمي للؤىهاط اؿثقافة     كترتبط هسألة تحقيؽ الجكدة الشاهمة بهدل قدرة اؿ
فغيابٍا . السمككية بيف الجهاعات كالأفراد، ٌذا التكاهؿ قد يكحد ٌذي الأىهاط كيكجٍٍا ىحك تحقيؽ رسالتٍا

 أها بكجكدٌا فالكضع يختمؼ، .تًقد يجعؿ كؿ هتخذ قرار ككؿ عاهؿ يعهؿ كيتصرؼ حسب قيهً كقىاعا
. ذلؾ لأىٍا تكجً السمكؾ الإىساىي داخؿ الهؤسسة كجٍة كاحدة هشتركة لدل الجهيع

تبىي خطة هدركسة  لمتىهية هف تطبيؽ الجكدة الشاهمة، لابد في     كلتفعيؿ دكر الثقافة التىظيهية 
التىظيهية يهكف هف خلبلٍا غرس كتعزيز الثقافة التىظيهية الجديدة بقيهٍا كهبادئٍا كهفاٌيهٍا كعاداتٍا 

ذي الهسؤكلية  هشتركة بيف جهيع القيادات الإدارية في تككف كأىهاطٍا السمككية الهطمكبة لدل العاهميف، كٌ
. الهؤسسة

    كعمِ ٌذا الأساس، فإف تغيير هجهكعة هف الهبادئ كالقيـ كالهعتقدات التىظيهية السائدة بيف أعضاء 
 دكرا بارزا في تشكيؿ كتكجيً الأىهاط يؤدمالهؤسسة كتكحيدٌا هف خلبؿ ثقافة تىظيهية جديدة، قد 

. السمككية داخمٍا، بها يخدـ الأٌداؼ الإستراتيجية لمجكدة الشاهمة، كرسالة الهؤسسة الجديدة
 القضاء عمِ كذلؾ هف خلبؿالتغيير هف أٌـ تحديات إدارة الهؤسسة، تتقبؿ     فخمؽ ثقافة تىظيهية 

جكاىب السمبية كتشجيع الجكاىب الإيجابية، ككضع الركائز الأساسية التي تقكـ عميٍا الإستراتيجيات اؿ
إلِ ثقافة هؤثرة كقكية تساٌـ في تكجيً كتككيف جكاىب  لٍذا فالجكدة الشاهمة بحاجة .الهستقبمية لمهؤسسة

هٍهة في شخصيات كسمكؾ العاهميف كخمؽ خصائص ههيزة تشجعٍا عمِ إدخاؿ التغيير كتطبيقً بفعالية 
 .كذلؾ في ظؿ إستراتيجية كهىٍجية الجكدة الشاهمة

 ؛لذا جاءت دراستىا هتهحكرة حكؿ تبياف العلبقات القائهة بيف العهؿ الجهاعي كالقيـ الإجتهاعية    
ختبار ٌذي .  أخلبقيات العهؿ الإدارم كالقيـ الثقافية؛إىدهاج العاهميف كالقيـ الإقتصادية كهف أجؿ تقصي كا 

، أحدٌها ىظرم كالآخر هيداىي، ككؿ قسـ تضهف العلبقات جاءت ٌذي الدراسة التي إحتكت عمِ قسهيف
 (04)أربعة  شهؿ لمقسم الىظري، فبالىسبة  ككؿ فصؿ تضهف هجهكعة عىاصرهجهكعة هف الفصكؿ

، الإطار التصوري لمدراسة كها ٌك هتعارؼ عميً في الغالب الفصل الأولفصكؿ ىظرية، حيث تىاكلىا في 
 أٌداف ككذا،  وتساؤلاتٍاالإشكالٓة ثـأٌهٓة الهوضوع وهبررات إختٓاري، كالذم تطرقىا هف خلبلً إلِ 

ة ثـلدراسة، ا  .رضٓات الدراسةف كأخيرا تحديدلدراسة، با  والهرتبطةالهفآٌم الهركزٓ
ة  فقد خصصىاي لمحديث عف ، الفصل الثاىْ     أها فيها يخص  لمجودة والتطبٓقٓةالأبعاد الىظرٓ

 الجودة الشاهمة بٓن الأكؿ جعمىاي لمحديث عف: هحاكر (03 ) ثلبثة التطرؽ إلِ هف خلبؿالشاهمة
ة السوسٓولوجٓة ىهاذج :  إتجاٌات وهدارس الجودة الشاهمة، كالثاىي عفالتصورات الهعرفٓة والىظرٓ
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الأبعاد السوسٓو ثقافٓة لمجودة الشاهمة بالهؤسسة الهٓىائٓة  لمحديث عف فخصص ، أها الثالث تطبٓقٍا
. لسكٓكدة

ة لدراسة الفصل الثالثجاء بيىها        هف خلبؿ دراسة، كذلؾ تغٓٓر الثقافة التىظٓهٓة وهحدداتٍا الىظرٓ
ةالقراءات الهعرفٓةلثقافة التىظٓهٓة بٓن  االأكؿ خصص لمحديث عف: هحاكر (03)ثلبثة  ،  والىظرٓ

ة و:  التغٓر الثقافْالثاىي جاء لمحديث عفك إرتباط  تحديدؿ كالثالث خصص، عواهمًهحدداتً الىظرٓ
. ر التىظٓهْ بالهؤسسةيالتغْهع الثقافة التىظٓهٓة 

قْ  ، فقد جاء لدراسةالفصل الرابعب  فيها يتعمؽ  أها   ، كالذم تطرقىا فيً لهتغٓرات الدراسةالبعد الإهبرٓ
، كأخيرا أٌـ الدلالات والأبعاد الواقعٓة لهتغٓر الثقافة التىظٓهٓة ككذا تجسدات هتغٓر الجودة الشاهمة إلِ

 .القضآا الهستخمصة هن الدراسات السابقة
 فصكؿ هيداىية، حيث خصص (04)أربع ، فٍك أيضا تـ تقسيهً إلِ لقسم الهٓداىْلبالىسبة    أها  

، (هكاىْ، بشري، زهىْ)إطار الدراسة  كالذم تضهف  لمدراسة والهٓداىْ الهىٍجْطار للإالخاهسالفصل 
العٓىة  كأيضا تحديد ة، الهٓداىْأدوات جهع البٓاىات ككذا ،ىهط التحمٓل الهستخدم كأيضا ،دراسةهىٍج ال

ا  .الخصائص الدٓهغرافٓة لعٓىة الدراسة كأخيرا،  ثم ىهوذج الدراسة،وهبررات إختٓارٌ
فقد تطرقىا في ،  بتحمٓل بٓاىات الهقٓاس السوسٓوهتريالهعىكفدس الفصل السا أها فيها يخص    

لىىتقؿ إلِ  ،السوسٓوهتري لهعطٓات الدراسة التفسٓرثـ دٓىاهٓكٓة فرق العهل وتفاعمٍا، البداية إلِ 
 حول العهل الجهاعْ لعرض الهعطيات كخصصتحمٓل هعطٓات الهقابمة الهقىىة،  بعىكاف الفصل السابع

 أخلاقٓات العهل الإداري وتغٓر القٓم ؛ إىدهاج العاهمٓن وتغٓر القٓم الإقتصادٓة؛وتغٓر القٓم الإجتهاعٓة
 الهعطيات الهيداىية بىاءا عمِ لهىاقشة الىتائجكالأخير، كخصص تاسع الفصل ال ثـ يتبعً .الثقافٓة

 ، والدراسات السابقةالأٌداف وفرضٓات الدراسةفْ ضوء تٍا هىاقشكذلؾ هف خلبؿ  هتحصؿ عميٍا،اؿ
ا لأكالتطرؽتحدٓد هوقع الدراسة الراٌىة ثـ هف و   .ٌم القضآا التْ تثٓرٌ

 .الهتعمقة بالدراسةخاتهة وقائهة الهراجع والهلاحق ،      كأخيرا
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:الإطار التصوري لمدراسة- الفصل الأول  
 تهٍٓد. 

.أٌهٓة وهبررات إختٓار الهوضوع- أولا  
.الإشكالٓة وتساؤلاتٍا- ثاىٓا  

  .دراسةالٌداف أ- ثالثا
ة والهرتبطة بالدراسة- رابعا :الهفآٌم الهركزٓ  

ة لمدراسة- 1 :الهفآٌم الهركزٓ  
. الأثر - أ
. الجكدة الشاهمة - ب

.تغيير الثقافة التىظيهية- ج  
التغيير التىظيهي- د  

.العاهؿ- ه  
  :الهفآٌم الهرتبطة بالدراسة- 2
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 تـــهــٍـــٓـــد: 
 يعهد هف خلبلٍا الباحث التي  هف بيف الفصكؿ"الإطار التصوري لمدراسة" ػيعد الفصؿ الهعىكف ب      

. لتقديـ هجهكعة هف العىاصر كفؽ خطكات هىٍجية، تساعدي في تكضيح الهعالـ التصكرية لهكضكعً
 كتحديدٌا هف خلبؿ  الإشكالٓةككذا أٌهٓة وهبررات إختٓار الهوضوع، تحديد: كتشتهؿ ٌذي العىاصر عمِ

، فرضٓاتلاهن   يسعِ الباحث للئجابة عميٍا، كذلؾ هف خلبؿ صياغة هجهكعة التيالتساؤلات طرح
ة والهرتبطة بالدراسةالهفآٌم الدراسة وأٌدافإضافة إلِ تحديد   . الهركزٓ

:  أٌهٓة وهبررات إختٓار الهوضوع- أولا
     يسير التقدـ الصىاعي اليكـ في خطكات هتسارعة ىتيجة التطكر العمهي كظٍكر ىظـ هتطكرة 
لمتصىيع، إضافة إلِ هفاٌيـ العكلهة كها ىتج عىٍا هف هىافسة شديدة، هها جعؿ أغمب الهؤسسات 

الجزائرية تتكجً ىحك تبىي ىظـ إدارية جديدة تركز عمِ الجكدة في تحقيؽ الهيزة التىافسية، ككىٍا  تؤدم 
إذ أىٍا بهفٍكهٍا الجديد تعىي ليس إتقاف العهؿ بصكرة صحيحة كلكف  دكرا فاعلب كهتهيزا في ىجاحٍا،

 .كيفية إدارتً بأفضؿ صيغة كبها يحقؽ أٌدافٍا
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 كعمِ ٌذا الأساس، يعد هكضكع الجكدة الشاهمة هف بيف أٌـ الهكضكعات الحيكية في بيئة الأعهاؿ،      
ها، كذلؾ هف خلبؿ  دراسة الأساليب  ككذلؾ هركز إٌتهاـ الباحثيف في عمـ الإجتهاع كالإقتصاد كغيرٌ

كتفعيؿ أساليب تأكيد الجكدة ليصبح ، الهستخدهة في هجاؿ تحسيف الجكدة كالتعاهؿ هع الزبائف كالهكرديف
 .أسمكبا رقابيا إستراتيجيا عمِ الجكدة

لِ جاىب ذلؾ، فالجكدة الشاهمة ىٍج هتكاهؿ لخدهة الزبكف بهعىِ آخر، عهمية هتكاهمة تشهؿ .      كا 
جهيع الأىشطة كالكظائؼ كالأىظهة عمِ شكؿ سمسمة، بحيث أف أم خمؿ في أم حمقة هىٍا يعتبر ىقطة 
ضعؼ تؤثر في الجكدة الكمية، ذلؾ لأف حمقات السمسمة هترابطة، ٌذا الترابط بلب شؾ يحتاج إلِ تىسيؽ 

 .عالي الهستكل، يقكـ بتحقيقً هجمس أك لجىة عميا داخؿ الهؤسسة
     بها أف العاهؿ ٌك ثركة كرأسهاؿ  كؿ هؤسسة، ككذا الكسيمة الأكلِ لتحقيؽ الجكدة كالتهيز، كعف 

حتراهً كتقديري، كتىهية  طريقً يتحقؽ الرضا كالسعادة لدل الزبائف، فيجب هعاهمتً كشريؾ كليس كأجير، كا 
كبالتالي الجكدة الشاهمة تىظر إليً في الهؤسسة عمِ أىً أٌـ العىاصر الهىٍجية . الشعكر العائمي لديً

ىا لابد هف . الجديدة، فٍك الذم يتكلِ عهمية القيادة كالتىفيذ لٍذي الهىٍجية الهسهاة بالجكدة الشاهمة كٌ
ا الجٍة الهعىية كالهتخصصة بشؤكف  التركيز عمِ الدكر الٍاـ الذم تقكـ بً إدارة الهكارد البشرية بإعتبارٌ

ـ بٍدؼ تعزيز فيٍـ ركح التعاكف كالعهؿ  ـ كتدريبٍـ كتحفيزٌ العاهميف، فٍي التي تشرؼ عمِ إختيارٌ
الجهاعي كخمؽ ركح الفريؽ كزرع الكلاء كالإىتهاء كجعمً هتقبلب لكؿ شيء جديد في أدىِ حد هف 

 . الهقاكهة
     كتشتهؿ هىٍجية الجكدة الشاهمة أيضا عمِ إحداث عدد هف التغييرات الهطمكبة، ٌذا هف أجؿ 

تطبيقٍا عمِ أسس هتيىة، فبدكىٍا لا يهكف أف تضهف ىجاح تطبيقٍا، كها أف أم تغيير أيا كاف ىكعً 
كشكمً لابد أف يمقِ هقاكهة هف قبؿ العاهميف داخؿ الهؤسسة، فالهعركؼ أف الجديد يمغي القديـ الذم 
إعتادكا عميً، هها يستدعي التعاهؿ الهخطط كالهدركس هف أجؿ تحييد الهقاكهة، ككسب ثقة العاهميف 
كتأييدٌـ لٍذي التغييرات، كذلؾ هف خلبؿ براهج تكعية يشرح هف خلبلٍا أبعاد الجكدة الشاهمة، كأٌدافٍا 
ستهراريتٍا،  جراءاتٍا كهتطمباتٍا، أم أىٍا ضركرية لهستقبؿ الهؤسسة كبقائٍا كا  الإستراتيجية كسياساتٍا كا 

   . فٍي كسيمة لمتكيؼ هع التغيرات العالهية الهعاصرة
     ضؼ إلِ ذلؾ، إف لمثقافة التىظيهية دكرا أساسيا في ىجاح عهمية التغيير بالهؤسسة هف خلبلٍا يهكف 

التهييز بيف هؤسسة كأخرل، كبالتالي تككف الهككف الأساسي في ىجاح عهمية التغيير أك فشمً، لذلؾ 
 .  يستدعي الإٌتهاـ بٍذا الهككف الذم قد يجب أف يككف في خدهة التغيير كليس العكس

ستراتيجيتٍا، يتـ رسـ السياسة العاهة الجديدة لمعهؿ       بىاءا عمِ ها سبؽ، كفي ضكء رسالة الهؤسسة كا 
ي سياسة تحقيؽ الجكدة الشاهمة، التي تسير عميٍا في تحقيؽ ها تصبك إليً هستقبلب  .      داخؿ الهؤسسة كٌ
      كهىً، إف ٌذي السياسة ٌي الهكجً كالهىسؽ العاـ لكافة الجٍكد الهبذكلة في الهؤسسة ىحك الغاية 

ي تحقيؽ أٌداؼ إستراتيجية لمهؤسسة كرسالتٍا  .الهشتركة لمجهيع، كٌ
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 :  تتهثؿ فيها يميهبررات إختٓار الهوضوع      إذف، يهكف القكؿ أف 
ة  - أولا  ىها فرضً  واقع أغمب هؤسساتىا الجزائرٓ إن إختٓار هوضوع الدراسة لم ٓكن ولٓدة الصدفة، وا 

التْ تجد صعوبة خصوصا إذا ها تعمق الأهر بتجدٓد أو تغٓٓر الثقافة التىظٓهٓة لدى العهال؛ هها قد 
 . ٓخمق أحٓاىا صراعات وىزاعات وهقاوهة تجعمٍا عاجزة عن إٓجاد حمول لٍا

فتح آفاق لمطهوح والإبتكار هحاولة الرغبة فْ دراسة هوضوع ضهن إطار التخصص، وكذا - ثاىٓا
لباحث فْ الدراسات العمٓا بٍدف تفعٓل عهمٓة التواصل ها بٓىً وبٓن هؤسسة لوالإبداع والتهٓز 

 .هثلاسكٓكدة بإقتصادٓة كالهؤسسة الهٓىائٓة 
ة تم طرحٍا هن طرف هسٓري-ثالثا طارات الهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة  تبىْ هشكمة تسٓٓرٓ   لمدراسة وا 

بٓن إطارات الهؤسسة وطمبة باحثٓن هن الجاهعة لموصول إلِ  وهحاولة فتح فضاء هشترك ها، والبحث
 .هعالجات عمهٓة وهىٍجٓة هشتركة

د قسم التسوٓق والعلاقات العاهة بالمكذا  -رابعا  بدراسات هٓداىٓة؛ بٍدف تصحٓح ؤسسةهحاولة تزوٓ
ىقاص هن قٓهة الأعهال الجاهعٓة وتفضٓل الأعهال التكوٓىٓة  هراكز )وجٍات الىظر الهتعمقة بتقمٓل وا 

ن .  هن هىظور الهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة (التكوٓ
الإطلاع عمِ الأدوار التْ تضطمع إلٍٓا خمٓة الجودة الشاهمة بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة - خاهسا

 .وهدى إسٍاهٍا فْ تفعٓل ثقافة الجودة الشاهمة لدى العاهمٓن وهدى إلتزاهٍم بٍا

 

 

 : وتساؤلاتٍاشكالٓة الإ- ثاىٓا
 عمـ هىظرك لاسيها  كالباحثيف، العمهاء هف كثيرؿ دراسات كبداية إٌتهاـ ىقطة تشكؿ الهؤسسة     

 في ككظائفً هرتكزاتً هبادئً، أسسً، ككضعكا الإدارم بالجاىب لطالها إٌتهكا الذيف التىظيهي، الإجتهاع
لِ  .كقت كأسرع جٍد بأقؿ أٌدافٍا إلِ الهؤسسة كصكؿ يضهف الذم التىظيهي التغيير تحقيؽ سبيؿ كا 

كالتغييرات  التي يشٍدٌا  التطكرات ظؿ في خاصةاليكـ لا تزاؿ الهؤسسة هحط  إٌتهاـ هف قبؿ الباحثيف، 
 كالتجديد جٍة هف التطكير إلِ الدافعة الأسباب أٌـ كالعمهي التكىكلكجي كالتطكر العكلهة باتت إذ العالـ،
 بالهؤسسة الدكلة إعتىت الإستقلبؿ فهىذ الأحداث، ٌذي هجهؿ عف بعيدة الجزائر تكف كلـ ،أخرل جٍة هف
 الخكصصة، بسياسة الأخيرة الآكىة في لتىتٍي الٍيكمة إعادة ثـ الإشتراكي، فالتسيير الذاتي بالتسيير بدءا
 .كالإىتاجية الإدارية العهمية في البشرم بالعىصر إٌتهاها يكلي الذم الإدارم بالجاىب إٌتهت كقد ٌذا

 هرحمة إلِ لمكصكؿ بً الإٌتهاـ حتهية كاىت الهؤسسة في عىصر البشرم أٌـ الهكرد كاف     كلها
 هف إلا ٌذا إلِ لمكصكؿ هجاؿ لا كلكف الهؤسسة، داخؿ كفاعميتً كفاءتً كرفع تىهية خلبؿ هف التطكير
 الهؤسسة، أٌداؼهع  يتهاشِ في العاهميف كفؽ ها التأثير تستطيع كفعالة ىاجحة إدارية قيادة تبىي خلبؿ

 الأساسي كالهعيار الأكلِ الركيزة الإدارية القيادة لأف ،ٌـأذٌاف في إيجابية تىظيهية ثقافة غرس  ٌذايعىيك
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 هرىة تىظيهية ثقافة صياغة عمِ ةالقادر الجٍة أىٍا إعتبار عمِ كالكفاءة، عهمية الىجاح بً تتحدد الذم
حتكاء كتحفيزي، البشرم الهكرد تكجيً في سمطة هف تهمكً ها خلبؿ هف  ها قد يتعرض لً هف أزهات، كا 

 كهكازىة جٍكدٌـ بيف كالتىسيؽ سمككيا الأفراد تكجيً  القادرة عمِ الإدارية في القيادة جميا يتضح ذلؾ كلعؿ
تعزز الجكدة كتتقبؿ تىظيهية  ثقافة إلِ عالية لمكصكؿ بكفاءة  الهىشكدة الأٌداؼ لتحقيؽ كرغباتٍـ دكافعٍـ
 .التغيير
في السىكات الأخيرة إٌتهاـ الباحثيف في الثقافة التىظيهية ىاؿ  ىجد أف هكضكع ،في ٌذا الصددك     

 كالهؤسسات تختمؼ . الهؤسسةكأداء، كذلؾ لها لً هف أٌهية في التأثير في سمكؾ العاهميف عدةهجالات 
رية التي تحكـ طريقة العهؿ كأىهاط الإتصالات كأسمكب  عف بعضٍا البعض هف حيث السهات الجكٌ
ا، فكجكد  الإدارة في الإشراؼ، كهع هركر الزهف تتككف لكؿ هؤسسة ثقافة خاصة بٍا تختمؼ عف غيرٌ

ثقافة تىظيهية هتهيزة لمهؤسسة يسٍـ في ترسيخ أسمكب تفكير هكحد لأعضائٍا كيساعد عمِ كضع أسس 
ا هف  هشتركة لإتخاذ القرارات، إذ تحتاج كؿ هؤسسة إلِ أف تككف لٍا شخصية هتهيزة عف غيرٌ

الهؤسسات الهتشابٍة هعٍا في طبيعة عهمٍا، كها أىٍا تحتاج إلِ أف تحدد هكقعٍا بيف الهؤسسات 
تأثيرا التىظيهية  كها يدرؾ هديرك الهؤسسات أف لمٍكية .الأخرل هها يهكىٍا هف التفاعؿ هعٍا بشكؿ أفضؿ

السائدة الهتعمقة بالسهات التىظيهية في سمكؾ العاهميف كفي ههارساتٍـ التي  يىبغي أف تىسجـ كالهعتقدات 
رية لمهؤسسة التي تتصؼ بالإستهرارية  كلا تقتصر هخرجات الهؤسسة سكاء كاىت صىاعية أـ .الجكٌ

خدهية عمِ هىتجاتٍا فقط بؿ تشهؿ كذلؾ عددا هف الهككىات الإجتهاعية كالأعراؼ كالأدكار كالٍكية، هها 
 كتعطيٍا التىظيهيةثقافة اؿ كقد أصبحت كثير هف الهؤسسات تبدم إٌتهاهٍا ب.يساعد عمِ تحقيؽ أٌدافٍا

ككمها كاىت القيـ كالهعتقدات الهشتركة . الأكلكية في الدراسة كالتحميؿ لأىٍا تتضهف أبعادا ٌيكمية كسمككية
تحظِ بقبكؿ أكسع بيف العاهميف، ككاىت هىسجهة هع قيهٍـ كهعتقداتٍـ الشخصية، كاف ذلؾ هؤشرا عمِ 

االثقافة قكة  تساع تأثيرٌ  .كا 
 يتأثركف فٍـ كالغايات الأٌداؼ تحقيؽ بغية الهؤسسة داخؿ يتحرككف كالجهاعات الأفراد    كلككف  

 عف الهؤسسة أعضاء أذٌاف في السائدة كالهعتقدات كالقيـ كالهعايير الهعمكهات تبادؿ خلبؿ هف كيؤثّركف
كالأٌداؼ،  الىتائج عمِ كالتركيز الإبداع، كالإىجاز ظركؼ تكفر الفردية، كهدل الهبادرات تشجيع كيفية
 كالهعتقدات كالقيـ يتفؽ بها فالعاهمي تصرفات في تؤثر حيث، هكحدة ثقافة لدل العاهميف يكجد ذلؾ كؿ

هف ىاحية أخرل، ك. ، ٌذا هف ىاحيةٌكيتٍـ تشكيؿ في تؤثر أم يعهمكف بٍا التي الهؤسسة في السائدة
كتجهعٍـ  إىساىية علبقات تربطٍـ بشرية جهاعات عمِ تقكـ فٍي أكبر  لهجتهعا الهؤسسة هصدر تعتبر
 داخؿ يتفاعمكف كالجهاعات أيضا، فالأفراد هشتركة كقكاىيف ىظـ كتحكهٍـ هشتركة كأغراض أٌداؼ

شباع الهؤسسة طرؼ هف الهسطرة كالعاهة الخاصة كالغايات الأٌداؼ تحقيؽ بغية الهؤسسة  .جاتٍـحا كا 
تجاٌاتً كهيكلً الفرد سمكؾ تشكيؿ في هٍـ عاهؿ الثقافةكتعد  كيتً كا   ٌكية تبىِ أساسٍا عمِ التي كٌ

 عمِ تساعد التي التىظيهية كالقيـ لمثقافة قصكل أٌهية الهؤسسات أكلتلٍذا بً،  يكجد الذم لهجتهعا
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 تشجيع إلِ كالهبدعيف، بالإضافة الكفاءة كتقدير كالهىافسة كالجدية كالصراهة الإىضباط كقيـ الىجاح
 .العهاؿ قبؿ هف الإقتراحات

 الهؤسسات، عمِ تترؾ بصهاتٍا كالهعىكية الهادية بهككىاتٍا التىظيهية      كالجدير بالذكر، أف الثقافة
ا شخصية سهات هىٍا كؿ كتكسب ا عف تهيزٌ  العهؿ أداء طريقة يكضح الذم الإطار تكفر كها غيرٌ
ـ بالهؤسسة، الأفراد ربط خلبلٍا هف يتـ التي كالهعايير  هستكل كرفع بإتقاف، أعهالٍـ لأداء كتحفيزٌ
 إلِ الهؤسسات الإدارية حاجة ظٍرت الهعاصرة، التىظيهية الهشكلبت تزايد كهع .الكظيفي إلتزاهٍـ
 كجاءت ىظرية عالية، كفعالية هىاسبة بكفاءة أٌدافٍا تحقيؽ هف تتهكف حتِ الهشكلبت لتمؾ تفسيرات
 كالأخلبقيات كالقيـ كالتقاليد هختمؼ العادات تتضهىً هف هقكلات كتصكرات لتفسير  بها التىظيهية الثقافة

في هساعدة  تساٌـ أف يهكف التي التىظيـ ىظريات لتعد بذلؾ هف  ،الهؤسساتسمككية داخؿ  اؿكالأىهاط
 سمكؾ كتكجيً القرارات بإتخاذهىٍا  يتعمؽ ها كخاصة تكاجٍٍا، التي الهشكلبت عمِ لمتغمب الهؤسسات 
 ىظرا للؤٌهيّة الّتي تحظِ بٍا الجكدة الشاهمة الكظيفي لمجكدة الشاهمة إلتزاهٍـ هستكل كتحسيف العاهميف،

 هف بيف الهكاضيع التي إٌتـ بٍا أغمب الهختصيف كالباحثيف ٌافي هختمؼ التّخصّصات، عمِ إعتبار أفّ 
في هجاؿ العمكـ السمككية، ىظرا لمدكر الذم تمعبً في تككيف كتشكيؿ شخصية العاهؿ كقيهً كدكافعً 

ا ىظاـ إدارم شاهؿ قائـ عمِ إحداث بعض التغييرات الإيجابية لكؿ شيء داخؿ  تجاٌاتً، كذلؾ بإعتبارٌ كا 
جراءات ؾالهؤسسة   السمكؾ، القيـ، الهعتقدات التىظيهية، الهفاٌيـ الإدارية، ىهط القيادة الإدارية، ىظـ كا 

ذا هف أجؿ تحسيف كتطكير كؿ هككىات الهؤسسة لمكصكؿ إلِ أعمِ جكدة في كالأداءالعهؿ  ، كٌ
عف طريؽ ك تحقيؽ أعمِ درجة هف الرضا لدل الزبائف، هف أجؿكبأقؿ تكمفة،  (سمع أك خدهات)هخرجاتٍا 

دؼ  إشباع حاجاتٍـ كرغباتٍـ، كفؽ ها يتكقعكىً، تهاشيا هع إستراتيجية قد تدرؾ أف رضا الزبكف كٌ
ستهراريتٍا يعتهد عمِ ٌذا الرضا، ككذلؾ عمِ رضا  الهؤسسة ٌها ٌدؼ كاحد، كبقاء الهؤسسة كىجاحٍا كا 

ـ  .كؿ هف يتعاهؿ هعٍا هف غير الزبائف كالهكرديف كغيرٌ
قد  تطبيؽ الجكدة الشاهمة      كبالهكازاة هع ها ذكر سابقا حكؿ الثقافة التىظيهية كالجكدة الشاهمة، ىجد أف

تغيير الثقافة التىظيهية القديهة إلِ ثقافة جديدة قائهة عمِ الهرتكزات الأساسية التي يحتاجٍا ٌذا يتطمب 
كهف ىاحية أخرل، تعد الثقافة التىظيهية الجديدة . ، هف ىاحيةالتطبيؽ، بشكؿ قد يجعمً ههكىا كىاجحا

بهثابة بىية إجتهاعية، تشتهؿ عمِ هجهكعة هف الهبادئ كالقيـ، كالهفاٌيـ، كالهعتقدات التي يجب أف تسكد 
داخؿ الهؤسسة لدل جهيع أعضائٍا، بحيث تهكىٍـ هف إدراؾ الأحداث الجديدة الهزهع  إدخالٍا إلِ 
الهؤسسة في ظؿ هىٍجية الجكدة الشاهمة، كبالتالي قد تمعب بهككىاتٍا دكر الهكجً لمسمكؾ الإىساىي، 
كهؤثرا في عهمية إتخاذ القرارات كحؿ الهشاكؿ التي تصادؼ الهديريف كالعاهميف أثىاء تطبيقٍـ لٍذي 

  .الهىٍجية الجديدة
دراكا  الهتغيرات هف العديد عمِ السمبي أك الإيجابي التأثير في التىظيهية الثقافة أٌهية هف سبؽ لها      كا 
 قبؿ إدخاؿ هىٍجية الجكدة الشاهمة لابد ، حيث أىًالتأثير ٌذا هثؿ بحث بهكاف الأٌهية هف فإف التىظيهية
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هف العهؿ عمِ تغيير الثقافة التىظيهية لدل العاهميف  بثقافة جديدة كتٍيئة الجك كالتهٍيد الهسبؽ لٍذا 
حداث القىاعة بً، فالقبكؿ  التطبيؽ، إضافة إلِ  إعداد كتٍيئة هف يعهؿ في الهؤسسة لقبكؿ ٌذا التغيير، كا 

كيهكف إيجاد القىاعة . دكف الإقتىاع قد لا يساعد عمِ الىجاح، كقد يخمؽ جكا هىاسبا لظٍكر الهقاكهة لً
عف طريؽ شرح الىظاـ الجديد كالثقافة الجديدة في ىدكات كهحاضرات عاهة، كتكفير براهج تعميـ كتدريب، 

.  لتكضيح أف الىٍج الجديد ٌك ضركرة حتهية، لتساير الهؤسسة التطكرات الحديثة
  كأبعادٌا الجكدة الشاهمةإجراءاتالدراسة لتشخيص أثر تطبيؽ ٌذي      تأسيسا عمِ ها سبؽ، جاءت 

ك الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة، هستكيات عمِ تغيير  الثقافة التىظيهية لدل العاهميف في هجاؿ هحدد ألا كٌ
كذلؾ بغية تقصّي العلبقة بيف عىاصر الجكدة الشاهمة كعىاصر تغيير الثقافة التىظيهية لدل العاهميف 

ا  حيث تسعِ إلِ تبىي الجكدة الشاهمة كهدخؿ لإحداث تغيير .  كخدهاتٍاالهؤسسةعمِ أداء كهدل تأثيرٌ
حقؽ مجذرم في الثقافة التىظيهية داخمٍا كتحكيمٍا هف الأسمكب الإدارم التقميدم للؤسمكب الحديث، الذم 

ذا التغيير يشهؿ جهيع كظائؼ كهجالات العهؿ فيٍا، . إلِ زبائىٍاهستكل جكدة عالية لمخدهة الهقدهة  كٌ
 كالتفاعؿ الجهاعي، كسب الثقة ها بيف أعضاء فريؽ عمِ العهؿ الجهاعي، كالتعاكففي ذلؾ هعتهدا 

ىسجاهٍـ كالتىسيؽ فيها بيىٍـ  للؤداءالتحسيف الهستهر العهؿ عمِ ، كالعهؿ كالهحافظة عمِ تهاسكٍـ كا 
ىدهاج العاهميف كتحهمٍـ لمهسؤكلية الإجتهاعيةالكمي هف شفافية   كالإلتزاـ بأخلبقيات العهؿ الإدارم، كا 

 .تحقيؽ الىجاح عمِ الهدل الطكيؿكهكضكعية، كذلؾ هف أجؿ 
: الهركزم كهؤداي السؤاؿ في تتبمكر الدراسة هشكمة فإف ،ذلؾ ضكء كفي      
  الثقافة التىظٓهٓة لدى العاهمٓن  هستوٓات تغٓٓر عمِ الجودة الشاهمةها تأثٓر إجراءات تحقٓق

بالهؤسسة؟ 
:  ٌي  تساؤلات فرعيةةثلبثعمِ كيىطكم ٌذا التساؤؿ الهركزم       
 القٓم الإجتهاعٓة لدى العاهمٓن بالهؤسسة؟غٓر كٓف ٓساٌم العهل الجهاعْ فْ ت- أولا
 ؟ بالهؤسسة القٓم الإقتصادٓةتغٓرساٌم إىدهاج العاهمٓن فْ ي كٓف- ثاىٓا
 القٓم الثقافٓة  بالهؤسسة؟ تغٓركٓف تساٌم أخلاقٓات العهل الإداري فْ - ثالثا

 تتحدد الهعالـ الرئيسية لمهشكمة البحثية تىاكلٍا الدراسة الراٌىةتالتي  ٌذي التساؤلات هف خلبؿ     إذف، 
 ((: 01)أىظر الشكؿ رقـ )

: وتساؤلاتٍاشكالٓة الإ هعالم(- 01)الشكل رقم 
 

 

 
 
 

 أثر الجودة الشاهمة عمِ تغٓٓر الثقافة التىظٓهٓة لدى العاهمٓن

(إطار الدراسة)الجاىب الظاٌري الأستاتٓكْ  (هضهون الدراسة)الجاىب الدٓىاهٓكْ     

: الحٓز الهكاىْ الهتغٓر التابع الهتغٓر الهستقل  
 الهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة 

 

 الثقافة التىظٓهٓة الجودة الشاهمة
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: لدراسة اأٌداف- ثالثا
ا كصياغتٍا سابقا، ككذا القياـ بالدراسات       بالإستىاد إلِ ها أثارتً هشكمة الدراسة هف تساؤلات تـ بىاؤٌ

 الإستطلبعية التي كاىت الكسيمة الأكلِ للئحتكاؾ بالهيداف بإستهرار، تسعِ الدراسة الراٌىة إلِ تحقيؽ
 :  التاليةالأٌداؼ

 .هحاولة التعرف عمِ عىاصر وهكوىات الجودة الشاهمة بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة- أولا
 .تحدٓد هعالم وتجسدات الثقافة التىظٓهٓة بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة- ثاىٓا
:  القائهة بٓن  العلاقاتهحاولة تحدٓد- ثالثا

 .القٓم الإجتهاعٓةتغٓر العهل الجهاعْ و -1
 .القٓم الإقتصادٓةتغٓر إىدهاج العاهمٓن و -2
. القٓم الثقافٓةتغٓر أخلاقٓات العهل الإداري و -3

ستراتٓجٓة هدى توافق هىٍجٓة الجودة الشاهمة هع رسالةتحدٓد- رابعا .  الهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة وا 
تخاذ القراراتإجراءات هدى قدرة إبراز- خاهسا  والإلتزام بٍا هن ، الجودة الشاهمة عمِ ضبط وتوجًٓ وا 
 .سكٓكدةلالهؤسسة الهٓىائٓة ب ٓنلم العاطرف
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ة والهرتبطة باهفآٌمال- رابعا : لدراسة الهركزٓ
     يمتزـ الباحث في عمـ الإجتهاع بتحديد الهفاٌيـ التي يشتغؿ عميٍا في بحثً حتِ لا يضيع بحثً في 

لذا فٍك يكاجً ىكعيف هف التعريفات لكؿ هفٍكـ هف . هتاٌات الأفكار الهسبقة كالغهكض كعدـ الدقة
التعريؼ الهجرد ٌك ٌهزة الكصؿ بيف البحث كبيف الىظرية : الهفٍكهات التي يستخدهٍا في بحثً

ك الذم . الإجتهاعية، كأها التعريؼ الإجرائي يعىي لمهتغيرات ترجهة ها ٌك هجرد إلِ شيء هلبحظتً كٌ
يحدد ىكع الهادة التي سيجهعٍا الباحث عف طريؽ الهلبحظات الهباشرة أك غير الهباشرة، كهصادر ٌذي 

 1.الهادة، ككيفية جهعٍا
الأثر، الجودة الشاهمة، تغٓٓر الثقافة : هفاٌيـ أساسية ٌي (05)    كفي بحثىا ٌذا ىشتغؿ عمِ خهسة 

 . لذا يتطمب هىا تكضيحا لهعىاٌا العمهيالعاهل، التىظٓهٓة، التغٓٓر التىظٓهْ
ة لمدراسة- 1  : الهفآٌم الهركزٓ
: ثرالأ- أ

 ىقطة تقاطع العمكـ الإىساىية كالإجتهاعية كالطبيعية، كذلؾ بحكـ تىكع عىاصري الأثر     يشكؿ هفٍكـ 
 عمِ أىً العاهؿ الأثرحيث يىظر إلِ . كهككىاتً فضلب عف شيكع تداكلً في أكضاع كسياقات هتبايىة

كها يىظر إليً عمِ أف الذم يحدث عمِ الشيء أك . الفاعؿ أك الهسبب أك الهحدث، ٌذا هف ىاحية
كهف ىاحية أخرل، ىجد الهداخؿ السكسيك ثقافية تشير إلِ . الإىساف يتكقؼ عمِ شدة أك ضالة الهؤثر

     2.إلخ....هسألة صقؿ كتككيف الشخصية، هف خلبؿ ها يستكعبً كيستدهجً الفرد هف قيـ كأعراؼ كتقاليد
    كفي ٌذي الحالة لا يككف أثر الجكدة الشاهمة عمِ تغيير الثقافة التىظيهية لدل العاهميف بصكرة هباشرة 

الهستقؿ )أم أف ٌىاؾ علبقة بيىٍها، لكف ٌذي العلبقة لا تتـ إلا بحضكر هتغيرات كسيطة لمهتغيريف 
رتباطٍا بالقيـ  (كالتابع كتتهثؿ في العهؿ الجهاعي، إىدهاج العاهميف، أخلبقيات العهؿ الإدارم كا 

.  الإجتهاعية كالإقتصادية كالثقافية في هجاؿ هحدد لمدراسة ٌك الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة
 كهف أجؿ تجسيد هعالـ ٌذا الهفٍكـ يجدر بىا عرض هختمؼ الأىساؽ الىظرية في تحديداتٍا في شكؿ     

. كهضهكف الأثر
ة الهاركسٓةفي  -  يساكم كهية الأثر حيث تبرز أف ، تركز عمِ العلبقات التبادلية بيف الهتغيرات:الىظرٓ

تحكؿ الذم يحدث في هتغير أك ظاٌرة أخرل عمها بأف ٌذا التحكؿ قد تككف لً تأثيرات عكسية أك 
ىا تبرز الهاركسية   :الأثر إستخداهات لهفٍكـ (03)إهتدادية أك عهكدية كٌ

                                                 
 .27 – 26، ص 1990 دار غريب لمطباعة كالىشر كالتكزيع، أسالٓب وأدوات البحث الإجتهاعْ،لطفي طمعت إبراٌيـ، - 1
ة حهيد حهلبكم،- 2  ، جاهعة قسىطيىة-إبتدائٓات هأهن عبد الحهٓد بن جهٓل بقالهة ىهوذجا –  واقع التىشئة فْ الهدرسة الجزائرٓ
، كمية العمكـ الإىساىية كالإجتهاعية، قسـ عمـ الإجتهاع، أطركحة هقدهة لىيؿ شٍادة دكتكراة عمكـ في عمـ إجتهاع التىهية، -2 -

 .29، ص 2014/2015
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. الأثر ٌك العاهؿ الحاسـ في تبديؿ شكؿ كبىية الظاٌرة- 1
ا كهككىاتٍا- 2 . يشكؿ الأثر هعالـ الظاٌرة، هف حيث تركيبٍا كهف حيث عىاصرٌ
يرتبط الأثر بتفاعؿ عىاصر كهككىات الظاٌرة هف ىاحية كبتىاقضٍا هف ىاحية أخرل الأهر الذم - 3

. يؤدم إلِ تحكلٍا الهستهر
ىها تؤهف بديىاهية الظاٌرة كبتفاعلبتٍا الأفقية كالرأسيةكا       . ف الهاركسية لا تؤهف بالسببية الطكلية كا 

الهستقؿ ككيؼ تشكؿ   تعطي أكلكية لعىاصر كهككىات الهتغير البىائٓة الوظٓفٓة ىجد،    كفي الهقابؿ
ذا ها يقكدىا إلِ إبراز ىقاط إرتكاز البىائية في تحديدٌا لهفٍكـ  : الأثرعىاصر كهككىات الهتغير التابع كٌ

. يعتبر هفٍكـ الأثر هتغيرا فاعلب يشكؿ الظاٌرة التابعة كيحدد هساراتٍا- 1
. يرتبط الأثر بالتحكلات التي تحدث في هككىات الهتغير التابع أك الهعتهد- 2
يجسد هفٍكـ الأثر تفاعؿ عكاهؿ هحددة ضهف ظاٌرتيف أك أكثر كتأثير إحدل العىاصر عمِ - 3

. الأخرل
، كخاصة الىظرية  الأثر ظٍرت العديد هف التيارات الفكرية التي تعىي بدراسة،     بالإضافة إلِ ها سبؽ

التبادلية التي تركز عمِ الأثر هف حيث تبادؿ الهىافع كالعلبقات بيف الهتغيرات إلِ جاىب تركيز 
ة  عمِ تحكلات الظاٌرة الراٌىة كتفاعلبتٍا ضهف سياؽ إجتهاعي هحدد دكف إٌهاؿ أٌهية التفاعمٓة الرهزٓ

ا عمِ ها يمي : الىظريات الحديثة في تركيزٌ
. تحكلات في بىية كشكؿ الهتغير التابع- 1
. تحكؿ كتغير العكاهؿ الهعتهدة- 2
. تأثيرات الهتبادلة كأحياىا ذات الهىحِ السببي الذم يقضي بكجكد عاهؿ هستقؿ كآخر هعتهد- 3

عمِ الثقافة التىظيهية للئشارة إلِ الشاهمة      كهف هجهؿ ها سبؽ تستخدـ الدراسة الراٌىة تأثير الجكدة 
ا في صكرة هجسدة في هجهؿ القكاعد كالقيـ كالهعايير  ا، تشكمٍا كتبمكرٌ كيفية تفاعؿ هككىاتٍا، تغيرٌ

 .كالإىتاج الهادم كالرهزم لمهؤسسة
: الجـودة الشـاهمة- ب 

 بإٌتهاـ كبير سكاء هف قبؿ الأفراد أك الهؤسسات عمِ إختلبؼ أىكاعٍا الجودة الشاهمةيحظِ هفٍكـ      
ختلبفٍا في الأدب الإدارم،  ذا الإٌتهاـ أدل إلِ تبايىٍا كا  حيث يرجع إلِ الكمهة اللبتيىية كأىشطتٍا، كٌ

"Qualitas "كقد عرفت 3 طبٓعة الشخص، أو طبٓعة الشْء ودرجة الصلابة والدقةكالتي تعىي ،
 :بها يمي (عمِ أساس الكمهات)هفرداتٍا 

 .ٌْ تمبٓة هتطمبات العهٓل وتوقعاتً:  الجودة-
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ىدهاج كافة هوظفْ الهؤسسة، وبالتالْ ٓىبغْ إجراء التىسٓق الفعال : الشاهمة-  ٌْ تتطمب هشاركة وا 
 .  بٓن العاهمٓن لحل هشاكل الجودة ولإجراء التحسٓىات الهستهرة

    كهف خلبؿ ٌذا التعريؼ، يتضح لىا أٌـ الهرتكزات الٍادفة التي يعتهد عميٍا هفٍكـ الجكدة الشاهمة في 
ي  :الهؤسسة كٌ

 تحقيؽ رضا الهستٍمؾ. 
 هساٌهة العاهميف في الهؤسسة. 
  4.، تطبيؽ الجكدة الشاهمة(السمعة أك الخدهة)إستهرار التحسف كالتطكير في الجكدة 

إىتاج الهؤسسة لسمعة أو تقدٓم خدهة بهستوى عالْ هن  بهعىاٌا العاـ، الجودةبهعىِ آخر،      
الجودة الهتهٓزة، تكون قادرة هن خلالٍا عمِ الوفاء بإحتٓاجات ورغبات عهلائٍا، بالشكل الذي ٓتفق 

وٓتم ذلك هن خلال هقآٓس هوضوعة سمفا لإىتاج . هع توقعاتٍم، وتحقٓق الرضا والسعادة لدٍٓم
ٓجاد صفة التهٓز فٍٓا  5.السمعة أو تقدٓم الخدهة، وا 

 درجة هن الإهتٓاز تحققٍا هؤسسة فْ تسمٓم الهىتجات أو بأىٍاالجودة الشاهمة      ككذلؾ عرفت 
ىاك ثلاثة أوجً لمجودة. الخدهات إلِ عهلائٍا  :وٌ

 .الدرجة التْ ٓحقق عىدٌا التصهٓم غرضً: جودة التصهٓم- 
 .الحد الذي ٓطابق عىدي الهىتج هواصفات التصهٓم: جودة الهطابقة- 
 .الهستوى الذي سٓتم عىدي تسمٓم القٓهة لمعهلاء بإشباع إحتٓاجاتٍم: جودة رضا العهٓل- 

ىطلبقا هف ٌذا التعريؼ يبدك هف ٌذي الكجكي الثلبثة يعد الكجً الثالث أٌهٍا، كيخدـ جكدة التصهيـ       كا 
كالجكدة ٌي في الأساس هفٍكـ الكلاء لمعهيؿ، كيتـ . كجكدة الهطابقة الٍدؼ الكحيد في إرضاء العهلبء

تصهيهات الهىتج أك براهج الخدهة التي تفي بإحتياجاتٍـ، كبتحقيؽ جكدة : تحقيؽ رضاي هف خلبؿ
الهكاصفات التي يتـ إدهاجٍا في تصهيـ الهىتج أك الخدهة، كبتحقيؽ هعايير عالية هف الإعتهادية 

 .كهستكيات عالية ههاثمة هف خدهة العهلبء، كبإعطاء إٌتهاـ هستهر لرعايتٍـ
     كتجدر الإشارة إلِ أف قياس هستكل الجكدة الذم حققتً الهؤسسة عمِ أساس هدل الكفاء بهتطمبات 
العهيؿ، ٌك كسبٍا  لسهعة أساسٍا جكدة الهىتجات أك الخدهات التي تهتد إلِ أبعد هف العهلبء كأفراد إلِ 

ا  .    الهجتهع عهكها، كيجب حهاية ٌذي السهعة كتعزيزٌ
     بالإضافة إلِ ها سبؽ، فإف الهيزة التىافسية يتـ تحقيقٍا هف خلبؿ الأعهاؿ التي تقدـ البضائع أك 

الخدهات بهستكيات جكدة أعمِ هف التي يقدهٍا الهىافسكف، كلكف ٌؤلاء الهىافسيف سيسعكف بىفس الجدية 
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إلِ تحقيؽ أك تجاكز ٌذي الهستكيات، كيعىي ٌذا ضركرة تىفيذ سياسات التطكير الهستهرة لمحفاظ عمِ 
الهيزة التىافسية، فالجكدة سباؽ لا ىٍاية لً، فٍي سباؽ هع هىافسيف أشداء لتحقيؽ هستكيات أداء عالية 

  6.كالحفاظ عميٍا، كتهيز الجكدة الشركات عف هىافسيٍـ
ختلبفا لهفٍكـ ذا  الجكدة الشاهمة كهعىِ      كالجدير بالهلبحظة في ٌذي التعاريؼ أف ٌىاؾ تعددا كا  كٌ

يعكد إلِ إختلبؼ كجٍات ىظر هستخدهي الجكدة فٍي تبدأ هف القهة، حيث ترتبط إرتباطا كثيقا بتحكؿ 
الهؤسسة في ضكء تحسيف الأداء الكمي، كتصبح ٌي الهرشد كالدليؿ لعكدة الأهكر إلِ ىصابٍا الصحيح 

لا ٓهكن تحقٓق تحسن كبٓر فْ رفآٌة البشر إلا إذا ": "جون ستٓوارث هٓل"كها يقكؿ . في الهؤسسة
 7."تغٓرت الطرق الأساسٓة لتفكٓر الىاس تغٓرا كبٓرا

هدخل الإدارة الهىظهة الذي ٓرتكز عمِ الجودة وٓبىْ " عمِ أىٍا "Hutchins" "ٌتشن" عرفٍا كها     
عمِ هشاركة جهٓع العاهمٓن بالهىظهة، وٓستٍدف الىجاح الطوٓل الهدى هن خلال رضا العهٓل، 

طاىْعرفٍا قد ك ."وتحقٓق هىافع لمعاهمٓن بالهىظهة والهجتهع ككل  عمِ أىٍا هعٍد الهقآٓس البرٓ
ة تشهل كافة ىشاطات الهىظهة التْ هن خلالٍا ٓتم تحقٓق " حتٓاجات وتوقعات العهٓل إفمسفة إدارٓ

ق الإستخدام الأهثل لطاقات ووالهجتهع، وتحقٓق أٌداف الهىظهة  ذلك بأكفأ الطرق وأقمٍا كمفة عن طرٓ
كْ لهعٍدل  بالىسبةأها. "جهٓع العاهمٓن بدافع هستهر لمتطوٓر القٓام "عرفٍا عمِ أىٍا فقد  الفٓدرالْ الأهرٓ

بالعهل السمٓم بشكل واضح وصحٓح هن أول هرة هع الإعتهاد عمِ تقٓٓم العهٓل فْ هعرفة هدى تحسن 
.  "الأداء، وذلك بإستخدام الطرق الكهٓة لإحداث التطوٓر الهستهر فْ الهىظهة

 8 :لمجكدة الشاهمة يتضح ها يمي  السابقة التعريفات الهختمفةٌذي   كبإستقراء     
. أٌهية رضا العهيؿ أك الزبكف أك الهستفيد- 
الدكر الهحكرم لمعاهميف في إىجاز الهىتج بهستكل رفيع هف الجكدة، كهف ٌىا تأتي أٌهية تىهية العىصر - 

. البشرم بإستهرار
. إىجاز العهؿ بصكرة صحيحة هف الهرة الأكلِ- 
. تشجيع الإدارة الذاتية هف خلبؿ تكسيع فرص الهشاركة لمجهيع- 
. تكفير الأفكار كالهعمكهات كالخبرات الجديدة بقصد التطكير الهستهر- 
 .إستخداـ الأساليب الكهية- 

قة الإدارة الهىظهة التْ تٍدف : "لمجودة الشاهمة" إدوارد دٓهٓىغ "      أها فيها يخص تعريؼ ٌْ طرٓ
إلِ تحقٓق التعرف والهشاركة الهستهرة هن العاهمٓن بالهىظهة هن أجل تحسٓن السمعة أو الخدهة 
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ف  " في حيف عرفٍا".والأىشطة التْ تحقق رضا العهلاء وسعادة العاهمٓن وهتطمبات الهجتهع جوزٓ
ة تقوم بٍا الهىظهة بشكل تعاوىْ لإىجاز الأعهال هن خلال الإستفادة هن ": "جوران ٌْ عهمٓة إدارٓ

ق  ادة الإىتاجٓة بشكل هستهر، عن طرٓ القدرات الخاصة لكل هن الإدارة والعاهمٓن لتحسٓن الجودة وزٓ
فرق العهل والإسترشاد بالهعموهات الدقٓقة لمتخمص هن كل أعهال الٍذر فْ الهىظهة وتستطٓع أي 

 ".هىظهة تحقٓق أٌدافٍا، إذا قام  كل شخص فٍٓا بعهمً عمِ أكفأ وجً
هف خلبؿ ٌذيف التعريفيف لأٌـ أقطاب هدرسة إدارة الجكدة الشاهمة، يهكىىا إعطاء تعريفا شاهلب       

 :يتهثؿ فيها يمي
إدارة الجودة الشاهمة ٌْ هىٍج عمهْ لتطوٓر أداء الهؤسسة والعاهمٓن بٍدف تقدٓم سمعة أو      

ب  خدهة تمبْ حاجٓات وتوقعات ورضا العهلاء، وذلك هن خلال الحرص عمِ التحسٓن الهستهر وتدرٓ
شراك العهلاء فْ جهٓع هراحل العهمٓة ق وا    9.العاهمٓن والعهل ضهن فرٓ

  هها سبؽ هف التعاريؼ الهتعمقة بالجكدة الشاهمة يتبيف لىا أىٍا هستهرة إلِ الأبد، حيث لا تىتٍي    
بإىتٍاء هىتكج أك بهجرد تقديـ خدهة خالية هف العيكب، بؿ تتعدل ٌذا الهفٍكـ الضيؽ لمجكدة إلِ جعؿ 
دارات الهؤسسة جزء لا  الطرؽ الجديدة لأداء الأعهاؿ في هجاؿ الإىتاج كالخدهات كفي جهيع أقساـ كا 

 . يتجزأ هف ثقافة الهؤسسة، كلتطبيقٍا ٌىاؾ هراحؿ يجب إتباعٍا
تشارد ولٓاهز" هف كجٍة ىظر الجودة الشاهمة     أها فيها يتعمؽ بهفٍكـ  أىٍا أسموب قٓادي ٓىشئ " "رٓ

فمسفة تىظٓهٓة تساعد عمِ تحقٓق أعمِ درجة ههكىة لجودة السمع والخدهات، وتسعِ إلِ إدهاج 
ن هبادئٍا تضٓف بالفعل  فمسفتٍا ببىٓة الهىظهة، وأن ىجاحٍا ٓتوقف عمِ قىاعة أفرادٌا بهبادئٍا، وا 
قٓهة وجود لمهىظهة، وقد أثبتت هبادئٍا ىجاحا هستهرا، لأىٍا تسعِ وبصورة هستهرة إلِ تحقٓق رضا 
ب الذي ٓؤدي إلِ خدهات وهىتجات  العهٓل الداخمْ والخارجْ هن خلال دهج الأدوات والتقىٓات والتدرٓ

د كافة الأىشطة   ":بأىٍا" West" كها عرفٍا ".عالٓة الجودة ة لمهىافسة هن خلال تجوٓ فمسفة إدارٓ
داخل الهىظهة، ولتطبٓق ٌذي الفمسفة ٓىبغْ تطوٓر الهوارد الهتاحة، وتدعٓم ثقافة التحسٓن الهستهر، 

قة التْ " فقد عرفاٌا بأىٍا "بروكا وبروكا"بيىها ". التْ تركز عمِ هقابمة حاجات ورغبات العهٓل الطرٓ
تستطٓع هن خلالٍا الهىظهة هن تحسٓن الأداء بشكل هستهر فْ كافة هستوٓات العهل التشغٓمْ، وذلك 

ة والهادٓة الهتاحة  Schuster and"فقد عرفٍا  في حيف". بالإستخدام الأهثل لمهوارد البشرٓ
Zingheim"خمق ثقافة هتهٓزة فْ الأداء حٓث ٓعهل وٓكافح الهدٓر والهوظفون بشكل هستهر  " بأىٍا

لتحقٓق توقعات العهٓل وأدائً بشكل صحٓح، هىذ البدآة هع تحقٓق الجودة بشكل أفضل وبفعالٓة عالٓة 
     10".وفْ أقصر وقت
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إذف، إف كافة التعاريؼ السابقة لهفٍكـ الجكدة الشاهمة تتفؽ عمِ التحسيف الهستهر كالتطكير،      
كالهراجعة كالإستجابة لهتطمبات هتمقي الخدهة، كهطابقة الهىتجات كالخدهات هع الهكاصفات كالهعايير 

 :العالهية، لذا يهكف القكؿ
لتزام فعمْ هن       ة هتكاهمة، تقترن بإرادة وا  إن الجودة الشاهمة ٌْ هىظوهة عهل شاهمة وثقافة إدارٓ

ق الواحد وفق الهعآٓر والهواصفات الهتفق عمٍٓا عالهٓا، هن  قبل أطراف العلاقة لمعهل بروح الفرٓ
جراءات عهل هبسطة ودقٓقة، هستىدة إلِ رؤٓة ورسالة  خلال لوائح وقواعد تىظٓهٓة وتعمٓهات وا 

واضحة وأٌداف وخطط إستراتٓجٓة هدروسة وقابمة لمتحقٓق، وتسخٓر كافة إهكاىات الهؤسسة وطاقاتٍا 
والوسائل والهستمزهات والأدوات اللازهة لتطبٓق ٌذي الهعآٓر والهواصفات وفق أسس عمهٓة قابمة 

لمقٓاس كهٓا وىوعٓا، ثم الهراجعة الهستهرة لٍذي الأىظهة والتعمٓهات والإجراءات والإستهرار فْ عهمٓة 
ا وتحسٓىٍا       11.تطوٓرٌ

 ف الجودة الشاهمة هن خلال هٓدان الدراسة  : تعرٓ
 الهقابلبت الهيداىية التي أجريت هع إطارات الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة       في ضكء هجهكعة هف

الهكزعيف عبر هختمؼ هديرياتٍا، كأيضا هف خلبؿ الإطلبع عمِ الكثائؽ الهتعمقة بٍا، فقد أقرت عيىة 
الدراسة إجهالا بأف هفٍكـ الجكدة الشاهمة يختمؼ هف عاهؿ لآخر كذلؾ حسب طبيعة عهمً الههارس 

دارم، فالعاهؿ يبحث دائها عف كؿ ها : كالأٌداؼ الهرجكة هىً، حيث يتهيز بطابعيف تقىي، تجارم كا 
يتعمؽ بعهمً الخاص كهحاكلة التركيز عميً كفٍهً جيدا كهحاكلة تىفيذي كتطبيقً كفؽ ها تىصً قكاىيف 

جراءات الهؤسسة هف أجؿ الشعكر بالإستقرار الكظيفي، خصكصا في السىكات الأخيرة يعيشكف هرحمة  كا 
جديدة هف التغيير التىظيهي كهىً تستدعي ضركرة التهيز كالإبداع الفردم، إلا  أف ٌذا الهفٍكـ يشكبً ىكع 
ذا راجع حسب تصريح عيىة الدراسة إلِ طريقة إىسياب الهعمكهات  هف الغهكض كعدـ الكضكح لديٍـ، كٌ
ككيفية تكصيمٍا إلِ بعضٍـ البعض كالكسائؿ الهستخدهة في ذلؾ، خاصة في الجاىب التقىي كالتجارم، 
ذا  بالرغـ هف إصرار خمية الجكدة بالهؤسسة عمِ هداكهة الإجتهاعات كالمقاءات الدكرية بشكؿ هستهر  كٌ
ا دكف كقكع  فيها بيىٍـ لدراسة الهشكلبت التىظيهية كالتسييرية التي تعيؽ العهمية التىظيهية كهحاكلة تجاكزٌ
خسائر كأضرار سكاء الهادية أك البشرية كتدعيـ فرؽ العهؿ كتكعية أعضائٍا لأٌهيتٍا في ضركرة تحسيف 
الخدهات الهكجٍة لزبائىٍا كعهلبئٍا، هف خلبؿ تشجيع التعاكف كالتفاعؿ الجهاعي هعا لهعالجة القضايا 
التي تقمقٍـ كهحاكلة كسب كلائٍـ كرضاٌـ بإستهرار كالهحافظة عميٍـ دكف لجكئٍـ إلِ هؤسسات هيىائية 
أخرل، ككذا القياـ بعهميات التدريب كالتككيف لمعاهميف بإستهرار هف أجؿ تكضيح براهج الجكدة الشاهمة 
داخؿ الهؤسسة كأبعادٌا كسياساتٍا الإستراتيجية ككيفية تطبيقٍا كالإلتزاـ بٍا هف أجؿ تحقيؽ الىجاح 

 . كالتىهية التىظيهية الهىشكدة
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بىاءا عمِ ها سبؽ، فقد جاءت ٌذي الدراسة لتحديد هفٍكـ الجكدة الشاهمة بالهؤسسة الهيىائية      
لسكيكدة، كذلؾ للئشارة إلِ أف ٌىاؾ إختلبفا كاضحا ها بيف القراءات الىظرية الهعرفية لمباحث كالكاقع 
ذا  الهعاش بشكؿ عاـ، كبشكؿ خاص فيها يتعمؽ بإجراءات الجكدة الشاهمة كتحقيقٍا ككيفية تطبيقٍا كٌ
ربها راجع لطبيعة الخصائص الهتعمقة بهجاؿ الدراسة كالبيئة التىظيهية، كالدليؿ عمِ ذلؾ عدـ كجكد 

ـ فئة  ستيعاب أبعادٌا إلا الفئة القميمة هىٍـ  كٌ تكحيد ها بيف القراءات الهيداىية الهقدهة هف طرؼ العهاؿ كا 
ـ)الإطارات كالهشرفيف بالهؤسسة  هها يصعب عمِ الهؤسسة تحقيؽ ثقافة  (هدراء كرؤساء أقساـ كغيرٌ

ا كالهستهدة  (ثقافة فرعية)شاهمة قكية كذلؾ لتهاشي العاهؿ هع ثقافتً الخاصة  صراري عميٍا دكف تغييرٌ كا 
هف طبيعة الهجتهع كعدـ إعطائً لأٌهية الجكدة الشاهمة خصكصا في الفترة الأخيرة عىد هحاكلة إجراء 

ستراتيجية الهؤسسة  .تعديلبت كتغييرات فيها يخص إجراءات  كا 
     كفي الأخير، تجدر الإشارة إلِ أىً كها كجد إختلبؼ في الجاىب الىظرم لمدراسة فيها يتعمؽ بهفٍكـ 

 ٌك هرتبط بطبيعة ؛الجكدة الشاهمة، تكضيحً كتبياف عىاصري كخصائصً كهحاكلة الخركج بتعريؼ هكحد
ذا ها أدل إلِ ظٍكر الثقافات الفرعية كسيطرتٍا عمِ أجكاء  شخصية العاهؿ كقيهً كهعتقداتً الذاتية، كٌ
العهؿ كىشاط الهؤسسة كظٍكر إىشقاقات كىزاعات كاضحة، خاصة في الجاىب الإدارم هها أثر عمِ 

ذا لإختلبؼ السهات الرئيسية لكؿ هؤسسة خدهاتية التي  طبيعة العلبقات السائدة، ككذا ثقافة الهؤسسة كٌ
ذا بهحاكلة  هف الصعب التحكـ فيٍا، كهىً الإختلبؼ في طرؽ الهحافظة عمِ سهعتٍا كصكرتٍا، كٌ

تفادم كتجىب الشكاكم كالصراعات التىظيهية كالإشاعات كالهحافظة عمِ إىخفاض هعدلات دكراف العهؿ 
كحكادث العهؿ هف خلبؿ إتباع سياسة التحفيز الهادية كالهعىكية كالأجر الهرتفع هقارىة بهؤسسات أخرل، 
خضاعً إجباريا للئىقياد بتعميهاتٍا كقكاىيىٍا بالرغـ هف رفضً لٍا  ذا هف أجؿ ضبط سمككيات العاهؿ كا  كٌ

ضؼ إلِ ذلؾ، كجكد بعض العاهميف عمِ الإستعداد التاـ لمتغيير هف أجؿ فائدة . في أغمب الأحياف
الهؤسسة حيث هؤخرا ٌىاؾ ىكعا هف التجديد كالتغيير الذم يبدك لمعاهؿ هفاجئا كصعب هسايرتً كتغيير 

خصكصا التغيير الذم هس أىظهة الحكافز الهادية كالهعىكية التي الىظاـ القديـ الذم تعكد عميً سابقا، 
ظٍكر صراع ها بيف الأجياؿ القديهة تكاد تككف هىعدهة هها أقمقت الكثير هف العاهميف، بالإضافة إلِ 

كالجديدة، كقد  تـ كضع تصىيؼ لمهراحؿ التي هرت بٍا الهؤسسة هف كجٍة ىظر العاهميف ٌي هرحمة 
 . الطفكلة كهف ثـ هرحمة الأبكة كالآف تعيش هرحمة الهراٌقة

جراءاتٍا تدعـ ٌدفا أساسيا تسعِ إليً ٌك الهحافظة عمِ      كها لا ىىسِ أف سياسة الجكدة الشاهمة كا 
رضا العهيؿ كالزبكف بالدرجة الأكلِ ىاٌيؾ عف عكدتً لٍا بإستهرار، كفي حالة إىسحابً يككف العاهؿ ٌك 
كذا يعيش دائها في خكؼ هف خسارتً كهىً التفكير الهستهر في البحث  الهسؤكؿ الهباشر عمِ ذلؾ، كٌ

رضائً دائها  .عف الطرؽ لإكسابً كا 
  ْف الإجرائ   :لجودة الشاهمةلالتعرٓ
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 الجودة الشاهمة     بالإستىاد إلِ ها سبؽ، يهكف صياغة تعريفا إجرائيا تستخدهً الدراسة الراٌىة لهفٍكـ 
 تقدٓم أحسن ىوعٓة لمخدهات وأحسن جودة وفْ وقت ٌكحسب كاقع هجتهع البحث كها صرح بً العهاؿ 

 .زهىْ قصٓر وبأقل تكمفة
: تغٓٓر الثقافة التىظٓهٓة- ج

    لقد زاد إٌتهاـ الباحثيف في السىكات الأخيرة بالثقافة التىظيهية لها لٍا هف تأثير عمِ الهؤسسة كتطكر 
فالثقافة التىظيهية هٍهة لأىٍا تساٌـ في تككيف . ٌذا الإٌتهاـ إلِ هدخؿ أك إطار لدراسة الهؤسسات

خصائص هٍهة لمعاهميف، لذا تحتاج إدارة الهكارد البشرية أف تعرفٍا كتراعيٍا في أىظهتٍا الهختمفة كهىٍا 
إدارة الهكارد فإف ،  عهؿسياسة التعييف، إذا كاىت تؤكد التهاسؾ كالعهؿ ضهف فرؽ: عمِ سبيؿ الهثاؿ
بعكسً إذا كاىت تثهف التىافس كإىتقاء عاهميف قادريف عمِ الإىسجاـ هع ٌذي الثقافة، إلِ البشرية تحتاج 

.  تحتاج أف تىتقي عاهميف يهمككف ىزعة عالية لمتىافس
، تشتهؿ ثقافة أم هؤسسة عمِ هجهكعة هف القيـ كالهعايير كالهثاليات الأساسية التي تكجً كهىً    

ذي القيـ كالهعايير الأساسية تهثؿ الهصدر . كتساعدٌـ عمِ فٍـ بيئة الهؤسسة هف حكلٍـ سمكؾ العهاؿ كٌ
كلكؿ ثقافة تىظيهية . تٍاالىٍائي لمهدركات كالأفكار كالهشاعر كالإتجاٌات الهشتركة التي تككف ثقاؼ

عىاصر ظاٌرية تساعد العاهميف عمِ تفسير الأحداث اليكهية في الهؤسسة، كالتي هف خلبلٍا يتـ ىقؿ 
. كتكصيؿ القيـ كالهعايير هف عاهؿ لآخر

قبؿ التطرؽ إلِ تعريؼ تغيير الثقافة التىظيهية لابد هف إلقاء ىظرة عمِ التعريؼ الشاهؿ لمثقافة ك    
ي  :  هىٍاكثيرة ىذكر كالثقافة التىظيهية كٌ

 
 
 
 

 الثقافة هفٍوم : 
هفٍكـ كاسع كهتشعب، فٍي فعؿ كتفاعؿ الإىساف كيدخؿ فيٍا كؿ ها أىتجً كيىتجً  (الثقافة)إف كمهة     

الإىساف في الحياة هف إىتاج هادم أك غير هادم سكاء كاف تراكـ هف خبرات أك الأفكار أك صىع أداة هف 
كها أىٍا تشهؿ هجهكعة هف الأىشطة الفكرية كالركحية . الأدكات أك تقميد هف تقاليد أك عادة هف عادات

كالجهالية كالفىية كالرياضية كها يتصؿ بٍا هف هٍارات أك هسائؿ هساعدة، فالثقافة هكصكلة الركابط بكؿ 
كهعىِ ٌذا أىٍا تهىح الإىساف القدرة عمِ التفكير في الكؿ كهف ثـ التفكير في . أكجً الىشاط الإجتهاعي

ك همتزـ أخلبقيا كهعىكيا قادر عمِ تصحيح  ي التي تجعؿ هف الفرد كائف إىساىي حتِ يفكر كٌ ىفسً كٌ
ىفسً كتصحيح هفاٌيـ الآخريف في إطار هف الهكضكعية، كبالثقافة يهيز الفرد بيف القيـ الخمقية كيهارس 
الإختيارات كيعبر عها بداخمً كيعي كيعرؼ أىً شخص غير هتكاهؿ كلكىً يهكف أف يصؿ إلِ ها يشبً 
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لِ الهجتهعات . الكهاؿ ذا راجع إلِ إختلبؼ الهفكريف أكلا، كا  كفي إعتقادىا أف لٍا عدة تعاريؼ هتىكعة كٌ
    12.الهختمفة في حد ذاتٍا ثاىيا

 ْف المغوي والإٓثهولوج  : لمثقافةالتعرٓ
 كتعىي العىاية بالأرض أك  ،"Cultura" هشتقة هف اللبتيىية "Culture" بالفرىسية "ثقافة" إف كمهة     

 أم كجد ثقف، كهعىِ ثقافات كالجهع ثقافة– ٓثقف – ثقف  هأخكذة هف الهعجم العربْ في أها .الزراعة
 13.الشيء
 ْف الإصطلاح  : لمثقافةالتعرٓ

 لدى الهدرسة الغربٓة: 
 ٌي الأسس الركحية كالتقاليد التي يقكـ عميٍا الثقافة      فعىد بعض الهفكريف الألهاف يعتبركف أف 

كقد جاء في تعريفٍا لدل الهدرسة الغربية بأىٍا عهكها ٌي ثهرة الفكر، أم أىٍا ثهرة الإىساف، . الهجتهع
 "Taylor تآمور"كهف أٌـ تعريفاتٍا لدل . حيث ىرل أف ٌذي الهدرسة ظمت كفية لتقاليد عصر الىٍضة

، كقد كلبسيكي أساس عمِ 1871 عاـ لٍا أكؿ هف أعطِ تعريفا ٌكالأىثربكلكجي الإىجميزم الهعاصر 
 :عمـ لً هكضكع، هىٍج كقكاىيف ككؿ العمكـ الأخرل، حيث عرفٍاٌا  لتبياف أفالثقافةكضع هصطمح عمـ 

 ذلك وغٓر والعادات والقاىون والأخلاقٓات والفن والهعتقدات الهعرفة عمِ ٓحتوي الذي الهعقد الكل ذلك"
 ."الهجتهع فْ كعضو الإىسان ٓكتسبً الذي الإستخدام الشائع والسموك القدرات هن

 القيـك  العادات كالتقاليدهف الهركب الهزيج ذلؾ ٌي الثقافة فّ أ هىً، ىلبحظ هف خلبؿ ٌذا التعريؼ      ك
ي ،الفرد لدل تتبمكر التي  كالأعراؼ كالفف كالأخلبؽ كالقاىكفكالهبادئ كالأفكار  كالهٍارات القدرات كٌ
 أها . بحكـ عضكيتً في الهجتهعالخارجية أك الداخمية البيئة هع تفاعمٍـ ىتيجة يكتسبٍا التي كالخبرة
ا ٌْ ثهرة الهجتهع:" تقكؿالهاركسٓة لمهدرسةبالىسبة  رٌ يعرفٍا الأىثربكلكجي الأهريكي  كذلؾو".  فْ جوٌ
ٌْ تجسٓد لتمك السموكات : "  الذم جهع هئات التعاريؼ لمهفٍكـ""Linton"رالف لٓىتون "الهعاصر

 ".الهكتسبة والهوزعة والتْ تىتقل وتتوارث هن قبل أعضاء هجتهع ها
حاصؿ هجهكع الهعرفة كالإتجاٌات كأىهاط السمكؾ الهشتركة  إىٍا هف خلبؿ ٌذا التعريؼ ٌكذا،    

أم ٌي كؿ تتداخؿ أجزاؤي تداخلب كثيقا كلكف هف الههكف أف ىتعرؼ . كالهىقكلة بيف أعضاء هجتهع هعيف
كيرل ٌذا . فيً عمِ شكؿ بىائي هعيف، أم أف ىتعرؼ فيً عمِ عىاصر هختمفة ٌي التي تككف الكؿ

 :الهفكر بأف ٌىاؾ هستكييف

                                                 
، ص 2012، ديكاف الهطبكعات الجاهعية، 2، طفن القٓادة الهرتكزة عمِ الهىظور الىفسْ الإجتهاعْ والثقافْأحهد قكراية، - 12
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هستكل العهكهيات الهتهثؿ في الأرض التي تهتد فيٍا جذكر الحياة الثقافية لمهجتهع، كالديف، - الأول
المغة كالتقاليد التي تعد الهىكاؿ الأساسي الذم يحدد ىكع العقمية الخاصة بىهكذج الإجتهاعي الشائع في 

ذا السمكؾ العاـ ٌك . الصكر جهيع الأفراد الهىتهيف لذلؾ الهجتهع يطبع حياتٍـ بسمكؾ إجتهاعي هعيف كٌ
 .الهقياس الذم يكشؼ عف الهكاقؼ الشاذة كالإضطرابات كألكاف الفساد لدل الشكاذ

ٌك هستكل الأفكار الخاصة الىاتجة عف التخصص الهٍىي كعف التىظيـ الصىاعي كعف - الثاىْ
 14 .الىظريات الهستحدثة كالهخترعات كالهكتشفات في الهيداف السياسي كالإجتهاعي كالإقتصادم

قبٓمة، : هرادفة لمكمهات التالية" ثقافة "كمهة كفي الكثير هف الكتب الأىثركبكلكجية أك الإثىكلكجية ىجد    
ثىٓة بهعىِ  . (عرف)هجتهع، حضارة وا 

ٌو ذلك العمم ":  بأىًالثقافة عمـ (بواس) الأهريكي الهعاصر كتمهيذ "كروبر الأىثربولوجْ"كقد عرؼ     
  15".الذي ٓسهح بفٍم الظاٌرة الإجتهاعٓة

يالثقافة ىلبحظ هف خلبؿ ٌذي التعاريؼ السابقة أف      القيـ :  تتككف هف ثلبثة عىاصر أساسية كٌ
. كالأفكار كالهبادئ التي تتبمكر لدل الأفراد أك ٌي القدرات كالهٍارات الفىية التي إكتسبٍا الفرد في حياتً

 بهفاٌيـ ٌا تىاكؿ كثير هف عمهاء الإجتهاع كالفمسفة كعمـ الىفس الإجتهاعي كالأىثركبكلكجيا تعريؼحيث
إدوارد بٓرىت "كقد يككف تعريؼ العالـ الأىثركبكلكجي البريطاىي . تختمؼ بإختلبؼ هجتهعاتٍـ شرقا كغربا

 ٌك الهفٍكـ الذم ساد هىذ أكاخر القرف الهاضي كحتِ الثلبثيىات ٌا ؿ"Edward B.Taylor" "تآمور
هف القرف العشريف، كهازاؿ تأثيري إلِ الآف في تفسير هىاشط الحياة الإجتهاعية كخاصة في هجاؿ 

 16.الأىثركبكلكجيا
، كذك جكاىب هتعددة، عرؼ عدة تعريفات تتشابً في  كهتشعبكعميً، فهفٍكـ الثقافة هفٍكـ كاسع     

ي عددا قميلب هىٍا   .الدراسةٌذي كتهٍيد لهفٍكـ الثقافة التىظيهية كهفٍكـ أساسي في كٌ
هجهوع ردود الفعل الحركٓة  ": أىٍاالثقافة" Kroeber" "كروٓبر "يعرؼبالإضافة إلِ ها سبؽ،     

". الهكتسبة والهتىاقمة، والعادات والتقىٓات، والأفكار والقٓم، والسموك الذي تؤدي إلًٓ
" كوفآرون "، كأقرب إلِ الكقت الحالي لدل الغربييف، تعريؼ لٍاكهف بيف أكثر تعاريؼ شيكعا    
"F.Kovairon "أىٍا تشهل القٓم الهادٓة واللاهادٓة التْ ٓخمقٍا الإىسان فْ سٓاق تطوري  ":الذم يرل

ْ تعبر عن هستوى التقدم التكىولوجْ، والإىتاج الفكري والهادي،  خٓة، وٌ الإجتهاعْ وتجربتً التارٓ
والتعمٓم، والعمم والأدب، والفن الذي وصل إلًٓ الهجتهع، فْ هرحمة هعٓىة هن هراحل ىهوي الإجتهاعْ 

". والإقتصادي

                                                 
 .285 – 284 ص  الهرجع السابق،أحهد قكراية،- 14
 .111- 110، ص الهرجع السابق هصطفِ تيمكيف، -15
اب جلبؿ، - 16  .104- 103، ص 1984، هىشكرات السلبسؿ، الككيت، العلاقات الإىساىٓة والإعلامعبد الكٌ
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إىجازات الإىسان التْ ٓعبر بٍا هن خلال حٓاتً، وطرائقً فْ التفكٓر بجهمة هكجزة ٌي إذف،     
ككذا كاف أحدث ٌذي  17.والسموك والعهل، والتْ تأتْ ىتاجا لتفاعمً هع الطبٓعة وهع غٓري هن البشر

". ذلك الجزء هن البٓئة الذي صىعً الإىسان"ٌا التعريفات ذلؾ الذم يعتبر
ٌذا التعريؼ ضهىيا عمِ أف حياة الإىساف تدكر في هحيط طبيعي كآخر إجتهاعي، عف كيىطكم     
ىها تهثؿ صفات إكتسبٍا الإىساف البالغ هف هجتهعً عف طريؽ التعمـ ٌاكأف  ليست خصائص بيكلكجية، كا 

الهىظـ أك الحركات كالإستجابات الشرطية، كيدخؿ في إطار ذلؾ، الهٍارات الفىية الهختمفة، كالىظـ 
ف. الإجتهاعية كالهعتقدات كأىهاط السمكؾ  تعيد صياغة عىاصر العالـ الطبيعي عمِ ىحك يساعد عمِ ٌاكا 

. تمبية حاجات الإىساف
 أىٍا تتهيز بالعهكهية في تجربة  هفرغـاؿب.  عمِ الىحك السابؽ عدة هشكلبتالثقافة    كيثير تعريؼ 

ا بالهحمية كالإقميهية، كها أىً برغـ ها تهتاز بً هف  ،ثبات الإىساف، إلا أف ٌذا لـ يهىع هف تهيز هظاٌرٌ
فٍي في تغير دائـ كحركة هستهرة، كهع أىٍا تغمؼ كؿ جاىب في حياتىا فيىدر أف تدخؿ في ىطاؽ تفكيرىا 

    18.الكاعي
". الجزء البٓئْ الذي صىعً الإىسان"فقد إكتفِ بالقكؿ ٌي    "Herskovits" "ٌٓرسكوفٓتس "بيىها     
إلِ طريقة حياة جهاعة أك هجتهع، كلا يقتصر أغمبٍا  فإىٍا تشير  حكلٍاهٍها إختمفت التعاريؼإذف،     

هعىِ الهفٍكـ عمِ الإلهاـ بالهعرفة كالفىكف كالآداب، بؿ يشهؿ جهيع ها أىتج الإىساف في حياتً 
. الإجتهاعية هف هعاف كقيـ كهكاد ككسائؿ إىتاجية كتىظيهية

جهٓع أىواع السموك الهتعمم  تعىي الثقافة، يهكف القكؿ أف  سابقةجاء هف تعاريؼ كبىاءا عمِ ها    
والهتوقع فْ هجتهع، فٓشهل هعىِ العهران والأدوات ووسائل إىتاجٍا، كها ٓتضهن الىظم والهعتقدات 

ىتجً الإىسان أوأىواع الهعرفة والفىون وأداب والقٓم والهعآٓر والتقالٓد والعادات والأعراف، أي كل ها 
. أو تبىاي ضهن حٓاتً الإجتهاعٓة

بكلكجيف كأغمبية عمهاء العمكـ الإجتهاعية فيعىي بشكؿ ك، كها ٌك لدل الأىثرالإستخدام العمهْأها     
 السموك الهتعمم، أو هجهوع حصٓمة ها ٓتعمهً الإىسان وخبراتً الهتراكهة التْ ٓهكن أن تىتقل عاـ،

 .إجتهاعٓا
يختمؼ العمهاء في تحديدٌـ لهضهكف الثقافة، كيهكف القكؿ أىً يهكف تصىيفٍـ إلِ  كبالتالي،    

هجهكعتيف أساسيتيف، الهجهكعة الأكلِ تقكؿ أف الثقافة تشهؿ الىكاحي الهادية كالهعىكية هها أىتجً 
الإىساف، أها الهجهكعة الثاىية فتقصر الهعىِ عمِ الىكاحي الهعىكية هف هعرفة كهعتقدات كقيـ كتقاليد 

                                                 
ة والسموك التىظٓهْ ىاصر دادم عدكف، -17 ة وتطبٓقٓة- إدارة الهوارد البشرٓ ، 2003، دار الهحهدية العاهة، الجزائر، دراسة ىظرٓ

 .107- 106ص 
، ص 1984، دار الىٍضة العربية لمطباعة كالىشر، بيركت، دراسات فْ الهجتهع والثقافة والشخصٓة عمي عبد الرزاؽ جمبي، -18

66. 
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ذا ٌك التكجً ؿ ف كاىت ٌىاؾ أسس كتبريرات هىطقية لأصحاب الرأم إغمب كلأكعادات كفىكف كآداب، كٌ
لا ٓهكن الىظر إلِ الجاىب الهادي والهعىوي فْ عزلة عن  "Merrill" "فراىسٓس هٓرل"يقكؿ ك. الأكؿ

ن هترابطٓن، و ن كان ٓعتقد أن الأفكار ٌْ الأساس، وأن إبعضٍها، لأىٍها ٓهثلان هستوٓٓن وهظٍرٓ
. الأدوات لا تعىْ شٓئا بدون هعرفة الهعىِ الهرتبط بٍا

ف إعتبار الجاىب الهادم كالهعىكم هعا في تعريؼ الثقافة يتيح دراسة العلبقة بيف الجاىبيف، كهىً، إ    
كلكف قد يقكؿ البعض أف فكرة الشيء ٌي ها يٍهىا . فيها سهاي بالٍكية الثقافية" أوجبرن"كها جاء لدل 

عقمية تتككف هف ٌي  كبقاء الفكرة كفيؿ بإعادة تمؾ الأشياء، كبٍذا ؼالأشياءكليس الشيء ىفسً، كأف زكاؿ 
ذا الإختلبؼ يتيح الإختيار كيثرم البحث في هعىِ ٌذا الهفٍكـ. هعاف كأفكار كقيـ  19.كٌ

ٌتهاهاتً، ب فيها يتعمؽ    أها  الهفاٌيـ الحديثة، فرغـ إختلبفٍا هف باحث إلِ آخر حسب إىتهائً العمهي كا 
، الذيف أضافكا كعدلكا في تعريفً "تآمور"هف بيف العمهاء بعد " Wallace Graham" "وولاس"فإف 

أسالٓب السموك أو أسالٓب حل الهشكلات التْ ٓهكن وصفٍا بأن إحتهال إستخدام أفراد ": ٌاأفالسابؽ، 
هكاىٓة الهحاكاة ". الهجتهع لٍا أكبر، لها تتهٓز بً عن الأسالٓب الأخرى هن كثرة التواتر وا 

 . شْء هكتسب، وتؤثر عمِ السموك الفردي والجهاعْ للأفرادستخمص هف هختمؼ تعاريؼ أىٍا أ    كقد 
 تراكهات لمقٓم والأفكار والأشٓاء وأىٍا تراث إىساىْ ٓكتسبً الإىسان عبر بهعىِ آخر، عبارة عف

خ          .التارٓ
تدخؿ في إطار الثقافة هىظكهة الإعتقادات كالقيـ الهتعمقة بالأفراد، كأعضاء في الهجتهع،  كعميً،     

التي تضع الحدكد حكؿ أم تكىكلكجية يهكف تطبيقٍا لمحصكؿ عمِ الأٌداؼ ف ككخاصة كأعضاء عاهمي
فالثقافة السائدة، ٌي التي تحدد خصكصيات . الهرغكب فيٍا، ككيفية إستعهاؿ التكىكلكجيا الهتكفرة

 20.التىظيهات كالقيـ السائدة فيٍا
ا هتغٓرا "أف  "Smircich" "سهٓرسٓش"ترل كها      فكرة الثقافة قد أدهجت وأعطٓت أٌهٓة بإعتبارٌ

ٓىظر إلِ أىٍا هىظوهة وحٓدة لإدراك "أىً " Goodenough" "جود إىاف"كيرل   ".داخمٓا وهحٓطٓا
" Gillin" "جٓمٓن"كيعرؼ العالـ  21."وتىظٓم الهظاٌر الهادٓة، والأشٓاء، والوقائع، والسموك والعواطف

التْ ٓتبعٍا الأفراد بشكل عام فْ  (غٓر الوراثٓة)جهٓع أىواع السموك الهكتسبة  "أىٍا تشتهؿ عمِ
هواقف  "أىٍا تشتهؿ عمِ "Golden Weiser" "جولدن فآزر "ككذا يعرفٍا ".هجتهع هن الهجتهعات

الهجتهع وهعتقداتً وأفكاري وأحكاهً عمِ الأشٓاء والقٓم التْ ٓتهسك بٍا، وىظهً السٓاسٓة والقضائٓة 
ة، وقواعد الهعاهلات الذوقٓة، وكتبً الدٓىٓة وألات والأدوات التْ ٓستخدهٍا  والدٓىٓة، وقواىٓىً العىصرٓ

                                                 
 .159- 158، ص 2008، دار الشركؽ لمىشر كالتكزيع، الأردف، هقدهة فْ عمم الإجتهاع إبراٌيـ عيسِ عثهاف، -19
 .14، ص 2015، ديكاف الهطبكعات الجاهعية، القٓم الثقافٓة وفعالٓة التىظٓهاتغياث بكفمجة، - 20
 .17، ص الهرجع ىفسً- 21
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 أىٍا "Geerthofstede" بيىها يعرفٍا الباحث 22".فْ هعٓشتً، والعموم والفمسفات التْ وصل إلٍٓا
ة تتوقف عمٍٓا عىاصر عدٓدة تشهل ٌيؼ 23".برهجة ذٌىٓة خاصة بأفراد الهؤسسة"  هجهوعة هركبة ثرٓ

 24".كافة أشكال التعبٓر الوطىْ وكذلك العالهْ هن حٓث إبداعاتٍا الحٓة
التهثٓل الرهزي والتجدٓد الإٓدٓولوجْ بالىظر إلِ كها تعرؼ في هعظـ التصكرات الهتعايشة أىٍا     

القاسم الهشترك الذي ٓحوي كل فٍي  25.الهسارات الهتفاعمة فْ الٍٓكمة والتجدٓد الإجتهاعٓان
ْ الإشتراك فْ الهعتقدات والقٓم التْ ترشد سموك أفراد الهؤسسة وتوجٍٍم  26.الهؤسسة، وٌ

إىجازات الإىسان التْ ٓعبر بٍا هن خلال حٓاتً وطرائقً ":  أىٍا"Kovairon" "كوفٓرون" ٌا    كيعرؼ
يرتب  كها  27".فْ التفكٓر والسموك والعهل والتْ تأتْ ىتاجا لتفاعمً هع الطبٓعة وهع غٓري هن البشر

ر" عالـ الدراسات البشرية الأهريكي العىاصر التي تتألؼ هىٍا عمِ " Clark Wissier" "كلارك فٓزٓ
 28 :الىحك التالي

، كتشهؿ طريقة التخاطب كالإشارات كالرهكز التي تستخدـ في ذلؾ، كالكتابة كطريقة رسـ المغة- أولا
. الحركؼ، كها يتعمؽ بىقؿ الأفكار كالأعهاؿ هف شخص لآخر

: ، كتشتهؿ عمِالعىاصر الهادٓة- ثاىٓا
.  العادات كالأذكاؽ الخاصة بالهأكؿ كالهشرب-1
.  ىهاذج الهكاصلبت أك الىقؿ-2
.  أىهاط الهلببس-3
.  الأدكات كالأكاىي الهستخدهة في الهأكؿ كالهشرب-4
.  الأسمحة الهستخدهة لحهاية الجهاعة في السمـ كالحرب-5
.  الهٍف كالحرؼ-6

. إلخ......الفن والىحت والىقش والرسم والهوسٓقِ السائدة فْ الجهاعة- ثالثا
 .الشعبٓة والهعارف العمهٓة، أي ها وصل إلًٓ الهجتهع هن هستوى عمهْوالأساطٓر الدٓىٓة - رابعا

، كتشهؿ بكجً خاص أشكاؿ التديف، كعلبج الهرضِ، كطقكس دفف الهكتِ الطقوس الدٓىٓة- خاهسا
. كالىهاذج السحرية

                                                 
اب جلبؿ، -22  .105- 104، ص الهرجع السابق عبد الكٌ
قة الهثمِ- هٍارات الإدارة يكرؾ يرس، -23  .258، ص 2003، هكتبة لبىاف ىاشركف، 1ط ساعة، 24فْ - عمم ىفسك بالطرٓ
 .78، ديكاف الهطبكعات الجاهعية، الجزائر، ص 1ج، (التىهٓة والثقافة)هحاولات فْ التحمٓل الإجتهاعْ  ىاجي سفير، -24

 .77، ص الهرجع ىفسً- 25
 .258، ص الهرجع السابق يكرؾ يرس، -26
27

 .110، ديكاف الهطبكعات الجاهعية، الجزائر، ص بحوث فْ التغٓٓر التىظٓهْ وثقافة العهلغياث بكفمجة، - 

 .106- 105، ص الهرجع ىفسً- 28
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: ، كتشهؿالأسرة والىظم الإجتهاعٓة السائدة- سادسا
.    الهيراث-3             .طرؽ تعييف ذكم القربِ- 2             .   أشكاؿ الزكاج-1
. إلخ.....الألعاب كالتسمية- 5.       إتجاي الحياة الإجتهاعية-4

: فإىً يفرؽ الثقافة بيف هجاليف" William Ogebirneولٓام أوجبرن  "     بيىها الهفكر الأهريكي
أحدٌها الثقافة الهادية التي تضـ الجاىب الهادم هثؿ هجهكع الأشياء كالأدكات العهؿ كالثهرات التي 

كأها الهجاؿ الثاىي الثقافة الهتكيفة التي تضـ الجاىب الإجتهاعي كالعقائد، التقاليد، العادات، . تخمقٍا
ذا الجاىب ٌك الذم يىعكس في سمكؾ الأفراد  . الأفكار، المغة، كالتعميـ كٌ

    كخلبصة القكؿ، إف أغمب الخبراء كالهتخصصكف في البحكث كالدراسات الثقافية يركف أىٍا الحقيقة 
ا، كهف ثـ فإف ٌىاؾ إرتباط كثيؽ كقكم  ستهرارٌ الىٍائية ذاتٍا، كأف الهجتهع أداة ككسيمة لقياهٍا ككجكدٌا كا 

لٍذا ىجد اليكـ أف الأهريكييف ٌـ الذيف . بيف الثقافة كبيف الهجتهع كأف الثقافة أعـ كأشهؿ هف الهجتهع
 29.سيطركا عهكها عمِ الإتجاٌات الثقافية في الساحة العالهية

 ن العرب  :لدى الهفكرٓ
فٍك كذلؾ بالىسبة لدل  عدة تعاريؼ، لدل الهدرسة الغربية الثقافةكها سبؽ كأف أشرىا سابقا لهفٍكـ      

م الجزائري"الهفكريف العرب ىذكر هف بيىٍـ،  ذكر عشر إستعهالات ك 1988 سىة "هحهد بن عبد الكرٓ
 30.تصحٓح وتقوٓم الإعوجاج عىد العرب، كأٌـ هعىِ عىدٌـ ٌك الثقافةلهفٍكـ 

جهمة الأفكار "أىٍا عمِ  الذم عرفٍا "حاهد عهار"، الثقافةكهف بيف الباحثيف العرب في هكضكع      
والهعارف والهعاىْ والقٓم والرهوز والإىفعالات والوجداىات التْ تحكم حٓاة الهجتهع فْ علاقاتً هع 

م هن الهجتهعات ولٍذا كمً تهثل أٓضا هحركات . الطبٓعة والهادة، وفْ علاقات أفرادي ببعضٍم وبغٓرٌ
 31".العهل وهثٓراتً ودوافعً التْ تحفز الإىسان لمىشاط والسعْ

 أىٍا الخصائص كالقيـ الهشتركة التي تهيز هجهكعة هف الأفراد عف فٍا عمِ يهكف تعرمإذف،    
 . الهجهكعات الأخرل

إذا كاىت الثقافة تتفاوت هن بٓئة لأخرى، فإىٍا أٓضا قابمة لمتعدٓل " أىً "عبد الحفٓظ هقدم"  كها يرل   
ة، أو ظٍور الإختراعات أو الإستعارة هن ثقافة  والتحوٓل بهرور الزهن ىتٓجة للإصلاحات الثورٓ

 قاـ بتعريفٍا بصكرة شاهمة حهمت كؿ هعاىي الكمهة كبكزىٍا "هالك بن ىبْ"كفي ٌذا ىجد كذلؾ   32".أخرى
ٌْ هجهوعة هن الصفات الخمقٓة والقٓم الإجتهاعٓة التْ تؤثر فْ الوسط الذي ولد ": المغكم إذ يقكؿ

كل " بأىٍا "زكْ ىجٓب هحهود " كأيضا يرل".فًٓ الفرد، فٍْ الهحٓط الذي ٓشكل طباعً وشخصٓتً
                                                 

 .286- 285 ص الهرجع السابق،أحهد قكراية، - 29
30

 .14، ص السابق الهرجع، القٓم الثقافٓة وفعالٓة التىظٓهاتغياث بكفمجة، - 

 .110، ص السابق الهرجع ،بحوث فْ التغٓٓر التىظٓهْ وثقافة العهل غياث بكفمجة، -31
 .192 ص الهرجع ىفسً،- 32
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ا "أها". هقوهات العمم والأدب والفمسفة الشائعة فْ ٌذا العصر فْ لغة العربٓة أىٍا  "فيرل" فؤاد زكرٓ
كفي ىفس ". الإبداع الذي لا ٓستثىْ لا صغٓرة أو كبٓرة وٓشهل الٓهٓن والٓسار وحتِ الطرف الهستىٓر

بأن هعىاٌا الواسع تشهل الفكر والأدب والفمسفة والعموم الإجتهاعٓة " "حسن حىفْ "الهكضكع يرل
 33".وبخاصة التراث

ٌذا الهفٍكـ حسب التعاريؼ السابقة لهجهكعة هف الباحثيف العرب فٍك الهحيط  إف     كخلبصة القكؿ،
حيث ها ىقصدي ٌي تمؾ . الذم يعكس حضارة هعيىة كالذم يتحرؾ في ىطاقً الإىساف كفمسفة الجهاعة

الهقكهات الإىساف كهقكهات الهجتهع، كهف ثهة يهكف أف يقاؿ أىٍا  تشهؿ كؿ ها يهكف أف تحققً قيادة 
 .  ضركرة الإىسجاـ كالتكاهؿ جهيع ٌذي الهقكهات في قالب ككياف كاحد

 كهصطمح عمهي لمثقافةبالإستىاد إلِ ها سبؽ، يهكف القكؿ أف أبسط تعريؼ قدهً العمهاء     ك
 عبارة عن طرق الهعٓشة وها تقتضًٓ هن أسالٓب وأهور غٓر همهوسة كالقٓم وىهاذج ٌو" إجتهاعي،

ا أها التعريؼ الجاهع بيف عمهاء  ".السموك، وها تبتدعً هن أشٓاء هادٓة كالهساكن والسٓارات وغٓرٌ
أك ٌي . "الكل الذي ٓتألف هن قوالب التفكٓر والعهل فْ هجتهع هعٓن"  ٌا إعتبارالإجتهاع لمهفٍكـ ٌك

– الهادٓة وغٓر الهادٓة – ، ٌذا وترتبط الثقافة "تراكم الإختراعات سواء أكاىت تكىولوجٓة أو إجتهاعٓة"
 ."فٓها بٓىٍا إرتباطا وظٓفٓا

 كخاصة بقا الذم ذكرىاي سا"تآمور" أىٍا هتأثرة إلِ حد بعيد بتعريؼ  السابقةتعاريؼهف اؿكيبدك لىا     
  .هف حيث تىاكلً أثىاء تعريفً عىاصر الثقافة الهادية كغير الهادية

 يبدك لىا أف لكؿ هجتهع ثقافتً التي تهيزي كتطبع أفرادي غالبا بطابع ٌذي الثقافة العاهة لٍذا ،ذلؾ    ؿ
فأفراد الهجتهعات الغربية يعيشكف الثقافة الغربية التي تختمؼ عف الثقافة . الهجتهع هادية أك غير هادية

فمكؿ هجتهع ثقافتً التي تظٍر في أفكار كهشاعر كسمكؾ . الشرقية كالتي تختمؼ أيضا عف ثقافتىا العربية
كىلبحظ ذلؾ هثلب عىدها يىتقؿ إىساف عربي إلِ هجتهع غربي أك شرقي حيث لا يعرؼ . أفرادي كجهاعاتً

ثقافة الهجتهع الجديد الذم إىتقؿ إليً، ىراي يجد كؿ شيء غريب عميً، كيتأهؿ بإهعاف هظاٌر الحياة 
ك يستغربٍا، كقد يهضي عدة سىكات حتِ يتكيؼ هعٍا كىفس . الثقافية هادية كلا هادية جديدة عميً كٌ

. الشيء بالىسبة لمغربي لك تعاهؿ هع أحد الهجتهعات العربية
    ٌذا كيجدر القكؿ بأىً رغـ أف لكؿ هجتهع ثقافتً العاهة الههيزة لً التي تهيز أفرادي كجهاعاتً في 

تعاهمٍـ كفي علبقاتٍـ الإىساىية، فإف ٌىاؾ جهاعات كفئات كقطاعات كبيرة هف الىاس داخؿ ٌذا الهجتهع 
ىفعالاتٍـ  ـ كا  لٍا طابعٍا الخاص هتأثرة بثقافتٍا الخاصة التي تطبع بٍا أفرادٌا، كتظٍر في أفكارٌ
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كعكاطفٍـ كسمككٍـ أثىاء التعاهؿ هع الآخريف كالهثؿ عمِ ذلؾ فئات الهحاهيف أك الهدرسيف أك الأطباء أك 
ـ في ذلؾ الهجتهع   34.الهٍىدسيف أك الحرفييف أك القركييف كغيرٌ

 ِلثقافةهفٍوم االتىظٓهْ لالإجتهاعْ و الهعى :
 بهعىاٌا الإجتهاعي العمهي كثيرا عف هفٍكهٍا بالهعىِ العاـ، فٍك يتضهف كؿ الثقافةيختمؼ هفٍكـ      

كها يتضهف المغة كالعادات كالتقاليد كالىظـ . ها يهكف أف يعمـ عف طريؽ العلبقات الإىساىية الهتداخمة
الإجتهاعية، كقد ظٍر ٌذا الهفٍكـ في ضكء الىظرية الهتكاهمة كالشاهمة لمعهمية التربكية لمفرد، ٌذا هف 

 وسائل الحٓاة ٌاأفعمِ  ايهكف تعريفً  بيىها هف ىاحية الهعىِ التىظيهي35.ىاحية الهعىِ الإجتهاعي
خ السافر هىٍا والهتضهن العقمْ واللاعقمْ  الهختمفة الذي توصل إلٍٓا الإىسان هىذ القدٓم عبر التارٓ

 كىستىد عمِ ذلؾ هف .الهؤسساتوالتْ توجد فْ وقت هعٓن، حٓث تعهل بإرشاد وتوعٓة الأفراد فْ 
الخصائص والقٓم الهشتركة التْ تهٓز هجهوعة هن الأفراد عن :" أىٍا عمِ" ٌوفستٓد"خلبؿ تعريؼ 

برهجة ذٌىٓة  "أىٍا" GEERTHOFSTEDE" الباحث تعريؼككذا  36.الهجهوعات الأخرى فْ الهىظهة
 37 ".خاصة بأفراد الهؤسسة

 التىظٓمهفٍوم : 
 بعد أف تطرقىا لهفٍكـ الثقافة لابد هف إلقاء ىظرة هكجزة حكؿ هفٍكـ التىظيـ قبؿ التطرؽ لهفٍكـ     

 .الثقافة التىظيهية
بعضٍـ ؼ ،لقد تعددت التعاريؼ كالآراء حكؿ هفٍكـ التىظيـ، فبعض الكتاب يخمطكف بيف عدة هفاٌيـ     

يطمؽ هفٍكـ التىظيـ عمِ الهؤسسات التي تقاـ بصكرة هقصكدة قصد تحقيؽ أٌداؼ هعيىة كالبعض الآخر 
ٌو العهمٓات الإجتهاعٓة التْ تٍدف إلِ تىظٓم سموك الأفراد والتحكم فًٓ قصد توجًٍٓ وجعمً ق إعتبر

 .هلائها لهخططات التىهٓة
ىهوذج هستقر ىسبٓا "، أىً الإجتهاعْ لمتىظٓم تعريفا هشابٍا قاهوس عمم الإجتهاعفي     كيكرد 

وطبقا لٍذا الهعىِ ٓعتبر ، لمعلاقات الإجتهاعٓة بٓن الأفراد والجهاعات الفرعٓة داخل جهاعة هعٓىة
فالتىظيـ الإجتهاعي بٍذا الهعىِ ٌك الكحدات الإجتهاعية . "التىظٓم الإجتهاعْ هرادفا لمبىاء الإجتهاعْ

 .كهككىاتٍا الأساسية التي تتسـ بالإستقرار الىسبي
:  هعىييف ٌهاالتىظٓم فيعطي لكمهة ،هعجم العموم الإجتهاعٓةأها      
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و هىظهة وٓدل عمِ أن هجهوعة هن الأفراد ٓىتظهون بهقتضِ قواعد هضبوطة -  الهعىِ الأول وٌ
ة  38.إلخ...ولوائح هحددة وأٌداف هرسوهة هثل الهؤسسات الصىاعٓة والجهعٓات الخٓرٓ

الهعىِ الثاىْ وٓقصد بً التىظٓم الإجتهاعْ بصورة عاهة بها فًٓ هن عهمٓات وعلاقات وها ٓحققً - 
هن أٌداف إجتهاعٓة عاهة، كها أىً ٓضم البىاء العام الذي ٓحدد الٍٓاكل الأساسٓة التْ تقوم فْ 

. الهجتهع
هعجـ العمكـ الإجتهاعية يمتقي هع قاهكس عمـ الإجتهاع في إعتبار أف التىظيـ الإجتهاعي  كهىً،     

 هعجـ العمكـ أفإلا أف الفرؽ بيىٍها يتهثؿ في . يتهثؿ في البىاء الإجتهاعي العاـ الذم يتسـ بالإستقرار
 في حيف أف قاهكس عمـ ،الإجتهاعية يركز عمِ العهميات كالعلبقات الإجتهاعية كالأٌداؼ التي يحققٍا

ف العلبقات الإجتهاعية الهكجكدة داخمً تتسـ أ ك،يتهثؿ أساسا في البىاء الإجتهاعيق الإجتهاع يرل أف
ذا قيعطي هعجـ العمكـ الإجتهاعية تعريفا ؿكها . بالإستقرار ىسبيا  يتهثؿ في أىً هرادؼ لكمهة هىظهة، كٌ

هحهد عمْ "ب التىظيـ، فٍؤلاء يطمقكف عمِ الهىظهة لفظ التىظيـ، كهف بيىٍـ اها يسار عميً العديد هف كت
وحدات إجتهاعٓة تقام وفقا لىهوذج بىائْ هعٓن، لكْ تحدد أٌدافا " أىٍا التىظٓهات فٍك يعرؼ "هحهد
.  كهثاؿ ذلؾ الهؤسسات الصىاعية، كالهدارس، كالهستشفيات"هحددة
ذا الرأم ذٌب إليً      وىْ"كٌ  الوحدات الإجتهاعٓة التْ  ٌيالتىظٓهات أيضا فٍك يرل أف "أهٓتاي أتزٓ

ا هن أجل تحقٓق أٌداف هعٓىة، وتستثىْ هن ٌذي الوحدات جهاعة الأصدقاء، والأسرة،  ٓتم إىشاؤٌ
فٍذٓن الشكمٓن، لا ٓدخلان ضهن التىظٓهات، أها جهٓع أشكال الهؤسسات الأخرى فٍْ تدخل ضهن 

وىْ"كيرل  .التىظٓم :  يقكـ عمِ الخصائص التاليةالتىظٓمأف " أهٓتاي أتزٓ
. العهال والسمطةتقسٓم - 
. وجود عدة هراكز لإتخاذ القرارات- 
. إستبدال العاهمٓن- 
 يىبغي التفرقة بيف التىظيـ الإجتهاعي بصكرة عاهة الذم يتهثؿ في البىاء، أك ،   كعمِ ٌذا الأساس   

ك يقاـ بطريقة غير هقصكدة  كبيف التىظيهات التي تهثؿ ،الٍياكؿ الأساسية، كهعايير كقكاعد السمكؾ، كٌ
. كالهؤسسات، التي تقاـ بطريقة هقصكدة، قصد تحقيؽ أٌداؼ هحددة الكحدات الإجتهاعية

  كيعىي بً،بالىسق الإجتهاعْ تعريفا آخر أطمؽ عميً لمتىظٓم فيعطي "تالكوت بارسوىز"  أها    
والعلاقات السائدة بٓن أفراد ٌذي ، هجهوعة هن الأفراد الهدفوعٓن بهٓل إلِ الإشباع الأهثل لإحتٓاجاتٍم"

، كتهثؿ هكاىة ٌؤلاء الأفراد في ىظر "الهجهوعة تتحدد طبقا لىسق هن الأىهاط الهركبة والهشتركة ثقافٓا
 البىاء الذم يتككف هىً الىظاـ بصفة عاهة، أها الأدكار التي يقكهكف بٍا فتهثؿ الكظيفة "تالكوت بارسوىز"

                                                 
، ديكاف الهطبكعات الجاهعية، الجزائر، الجهاعات فْ التىظٓم دراسة ىفسٓة إجتهاعٓة لمجهاعات فْ الهىظهة حساف الجيلبىي، -38
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 تركز عمِ البىاء كالكظيفة، فٍك يعتبر أف ٌيكؿ التىظيـ بها يضهً هف "بارسوىز"كهف ٌىا كاىت ىظرية 
قكاعد كآلات، كأدكات، كمٍا تهثؿ البىاء العاـ لمتىظيـ، أها الأدكار التي يقكـ بٍا الأفراد، كالتفاعلبت التي 

. تحدث بيىٍـ، كالعلبقات الإجتهاعية، فٍي تهثؿ الكظيفة
عهمٓة تشهل تقسٓم وتجهٓع العهل الواجب تىفٓذي فْ وظائف  "ٌك لمتىظٓم" ىٓوها " تعريؼبيىها    

هف كجٍة جاء تعريفً بيىها  ".هفردة، ثم تحدٓد العلاقات الهقررة بٓن الأفراد الذٓن ٓشغمون ٌذي الوظائف
ىظام لمتعاون ٓظٍر فْ الوجود عىدها ٓكون ٌىاك أشخاص قادرون عمِ الإتصال  "ٌك" بارىار "ىظر

". ببعضٍم، وراغبون فْ الهساٌهة بالعهل، لتحقٓق أٌداف هشتركة
 في ٌذا الهقاـ بهفٍكهً العاـ ٌك تمؾ الكحدات الإجتهاعية التي يقصد بً  فإف التىظيـ الذم ،لذلؾ    

تقاـ بطريقة هقصكدة لتحقيؽ أٌداؼ هعيىة، كالتي تضـ التىظيـ الرسهي الذم يحدد القكاعد كالتخصصات، 
كالبىاءات الرسهية، كالتىظيـ غير الرسهي الهتهثؿ في صكر العلبقات كالتفاعلبت الإجتهاعية التي تحدث 
بيف الأفراد أثىاء تكاجدٌـ بالكحدات الإجتهاعية الهختمفة، كيتهثؿ ٌذا التىظيـ في الهؤسسات الصىاعية 

  39.بصكرة خاصة
إلا أن ٌذي الحدود شفافة . كٓاىا إجتهاعٓا ذا حدود ههٓزة" ق فٍك يعتبر"بوفمجة غٓاث"ؿ     أها بالىسبة 

ا  تسهح لمتىظٓم بالتفاعل هع هحٓطً الإجتهاعْ بكل ها ٓحهمً الهجتهع هن ثقافة وقٓم، تؤثر بدورٌ
كها حدد الطابع الإجتهاعي لمتىظيـ في أىً لابد أف يحتكم عمِ أفراد لٍـ  ." وفعالٓتًهعمِ خصائص

كحتِ . هشتركة يتقاسهكف الأدكار فيها بيىٍـ كيستعهمكف الكسائؿ الهتكفرة هف أجؿ بمكغ الأٌداؼأٌداؼ 
في أكثر التىظيهات آلية، لابد هف هخططيف كهراقبيف كهبرهجيف لٍـ دكر أساسي كهركزم في إتخاذ 

يأتي الأفراد كهسيريف أك عهاؿ أك زبائف في الهحيط الذم يتعاهؿ فيً التىظيـ، بقيهٍـ ك. القرارات كتىفيذٌا
لكؿ فرد ىظرتً إلِ الحياة كالعهؿ، كطبيعة تصرفاتً في هكاقؼ هعيىة، كفؽ قيـ ك. الإجتهاعية كالثقافية

ا عمِ تصرفات الفرد في هكاقؼ العهؿ الهختمفة ي عكاهؿ تؤثر بدكرٌ  40.الهجتهع كثقافتً، كٌ
. شكل جهعْ لتحقٓق أٌداف عاهة هحددةبالطرق التْ ٓعهل بٍا الأفراد  عف التىظٓمكها يعبر      

وهن أٌم الدعائم التْ ٓبىِ عمٍٓا أن الأفراد الذٓن ٓعهمون بشكل جهاعْ، ٓستطٓعون تحقٓق إىجازات 
وعمِ ذلك ٓختص بالوسائل التْ ٓهكن للأفراد أن ". أكبر هها إذا عهموا بشكل هىفصل كل عمِ حدة

ٓحققوا بٍا التفاعل فٓها بٓىٍم فْ هوقف هعٓن، والطرق الهختمفة التْ ٓتحدد عمِ أساسٍا سموكٍم، 
طة التىظٓهٓةوالتْ قد تتأثر  41. أو لا تتأثر بالىظام الرسهْ الذي ٓتم التعبٓر عىً فْ الخرٓ
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ة الهكهمة لمتخطٓط حٓث تحول التخطٓط ق  أف"صبحْ جبر العتٓبْ" يرل كأيضا     ٓعتبر الوظٓفة الإدارٓ
 ٓعهل عمِ ترجهة الخطة أو التخطٓط إلِ أىشطة تعهل عمِ تحقٓق ٌوف. إلِ واقع عهمْ قابل لمتىفٓذ

. الٍدف أو الأٌداف
يخضع بشكؿ رئيسي إلِ كجٍتي ىظر في ق  إلِ أف"صبحْ جبر العتٓبْ" حسب رأم ،  كتجدر الإشارة  

 عبارة عف عهمية بىاء ٌيكؿ السمطة قالإدارة، كجٍة الىظر التابعة لمفكر الإدارم الكلبسيكي التي ترل أف
كالهسؤكلية في ضكء تقسيـ الىشاطات الضركرية إلِ كحدات عهؿ هتخصصة الأىشطة لتحقيؽ الأٌداؼ 

ا هف الإهكاىات الهتاحة  ـ تحديد العلبقات الرسهية فيها بيىٍا بها يخدـ ثكتكزيع الإهكاىات البشرية كغيرٌ
 كجٍة الىظر الثاىية فٍي عبارة عف كجٍة الىظر التي  بىها هف .كيحقؽ الأٌداؼ الهرسكهة لمهىظهة

إذ تركز عمِ هجهكعة العلبقات التي . يتبىاٌا الفكر الإدارم السمككي كهدرسة الىظـ كالهدرسة الهكقفية
يعبر عف العلبقات الرسهية كغير الرسهية داخؿ كخارج ق  أم أف،تىشأ بيف الأفراد داخؿ جهاعات العهؿ

الهىظهة ككسيمة لتحقيؽ الٍدؼ كأف يعكس ٌيكؿ التىظيـ كاقع ٌذي العلبقات كالعىاصر الهختمفة ذات 
  42.العلبقة بىشاط الهىظهة كأٌدافٍا

بهعىِ الهىظهة هع هصطمح التىظيـ كعهمية إدارية تمي   يتداخؿ (تىظيـ)هصطمح  أف  كالجدير بالذكر،   
 .حيث يرتبط هصطمح التىظيـ بهعىِ الهىظهة، بالهفٍكـ الإجتهاعي لمتىظيـ. التخطيط هباشرة عهمية

أٌداؼ هحددة  كالذم يعىي بالتأكيد عمِ البعد البشرم، كالعلبقات بيف ٌؤلاء البشر، في إطار هىظكهة
    43.هعيىة يسعكف إلِ تحقيقٍا، كهف خلبؿ تجهيع يحهؿ ٌكية

 هفٍوم الثقافة التىظٓهٓة :
يعتبر هفٍكـ الثقافة التىظيهية هف الهفاٌيـ الشائعة كعىصرا أساسيا في الىظاـ العاـ لمهؤسسات الذم     

ا، لككىٍا الكسط البيئي الذم تعيش فيً كالذم  يىبغي عمِ الهؤسسات كهدرائٍا أف يفٍهكا أبعادٌا كعىاصرٌ
ا أك هع عاهميٍا  .يؤثر عمِ ىكع السمكؾ الذم تتفاعؿ بً هع غيرٌ

    كتبعا لها سبؽ، ٌىاؾ تعريفات هتعددة كهختمفة كذلؾ لإختلبؼ الإتجاٌات التي تىاكلٍا الباحثكف 
ي كالآتي. كالهفكركف لٍذا الهفٍكـ في دراساتٍـ العمهية  :إلا أف ٌىاؾ ىكع هف الإتفاؽ حكؿ ها تعىيً كٌ

 التىظٓهٓة الثقافة هفٍوم تطور: 
 فإك حتِ(Elliotjocques)  1951سىة" الٓوت.ج "الهؤسسة ثقافة هفٍكـ إستعهؿ هف أكؿ  لعؿ    
 إلِ يىتقؿ لـ كأىً السبعيىيات في الأهريكية الهتحدة الكلايات في هرة لأكؿ ظٍر أىً "دٓس كٓش" أكد

 إذا 1977 سىة في إلا الجزائر في يكظؼ كلـ الثهاىيىات، بداية في إلا الهسيريف لساف عمِ فرىسا
  ".بمخضر وهزوار"و" بىدي الله عبد" هقالْ ستثىيىاإ
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ىاؾ      ذا الشهالية، أهريكا في بالإدارة الخاصة الكتابات في برز ها أكؿ الهفٍكـ ٌذا أف يرل هف كٌ  كٌ
ستعهؿ 1981 سىة في  سىة في الهتخصصة الصحافة طرؼ هف هرة لأكؿ الهىظهة ثقافة هصطمح  كا 

هجمة   كأدرجت(Business Week)الأهريكية  الإقتصادية الهجمة طرؼ هف ذلؾ ككاف1980
(Fortune)عىكاف تحت خاصا  ركىاCorporate culture))ِالباحثاف جاء أف  إل (A.A 

Kennedy et T.E. Deal)  تحت   بكتاب 1982سىة (culture Corporate)بذلؾ  كاضعيف 
. الهفٍكـ لٍذا الأكلِ المبىة
 حمكؿ الثهاىيىات هع إلا شائعا يصبح لـ  "التىظٓهٓة الثقافة" هصطمح  أف "ٌوفستٓد"  يذكر فيها     

 Corporate culture   )1982الهىظهة  ثقافة كتاب: ٌها لكتابيف ذلؾ "ٌوفستٓد" كيحيؿ الهيلبدية
Deal L Kennedy) التهٓز" الإهتٓاز  عن البحث كتابك "( In Search of excellence )" 

  ". Peters et Waterman " "ووترهان بٓترز
ا "التىظٓهٓة الثقافة"  بهصطمح التىظيهي السمكؾ عمهاء إٌتهاـ تزايد التسعيىيات هطمع كفي       بإعتبارٌ
بداعٍـ إىتاجيتٍـ كهستكيات الأفراد سمكؾ عمِ بالغا أثرا يترؾ هها العهؿ، لهىاخ هىتجا عاهلب  44.كا 
  ْالسوسٓولوجْ الىظريالتراثهفٍوم الثقافة التىظٓهٓة ف : 
يعتبر هفٍكـ الثقافة التىظيهية هف الهكاضيع الحديثة التي دخمت إلِ كتب الإدارة كيعكس ٌذا الهفٍكـ     

ىها يكجد عدة تعاريؼ لٍا، كقد تـ لٍا ا كاحداالهعرفة كالأفكار كالقيـ لدل هجتهع ها، كلا يكجد تعريؼ  كا 
 45:زكايا كىكاحي هختمفة، كفيها يمي عرض لبعضٍاعدة هف دراستٍا 
الكل الذي ٓتضهن الهعرفة، والفىون، والأخلاق، " عمِ أىٍا Asswathappa) )"أسواثابا "ٌا    عرؼ

 "كولٓىز وبوراس"أها  ".والقواىٓن، والعادات، وقدرات أخرى بالإضافة إلِ العادات الهكتسبة فْ الهجتهع
(Collins and Porras)تعود إلِ هىظوهة هن الهعاىْ الهشتركة التْ ٓحهمٍا الأفراد  ٌاأف  فإعتبر

غل "، كبالىسبة ؿوتهٓز هىظهتٍم عن الهىظهات الأخرى هن  تتشكل "ٌا فقد إعتبر أف(Hellriegle) "ٌٓمرٓ
الإفتراضات الهشتركة، القٓم الثقافٓة، السموكٓات الهشتركة، والرهوز الثقافٓة التْ تجهع أعضاء 

ق الروآات،  والشعائر  "ٌا فإف(Robbins)"روبىز"، كحسب "الهىظهة تتىقل عبر الهوظفٓن عن طرٓ
. "والطقوس،  والرهوز،  والمغات

ة الهىظهةفي كتاب ككذلؾ        ٌا العواهل التْ تؤثر فْ تشكٓلبأف Jones) ) "جوىز"، فقد ذكر ىظرٓ
:  عمِ الىحو التالْ

 .حقوق الهمكٓة -1
                                                 

ة القٓادة  دوربكراس، الديف  ىكر-44  لمفوسفات الهىجهْ بالهركب هٓداىٓة دراسة *العاهمٓن لدى التىظٓهٓة الثقافة تىهٓة فْ الإدارٓ
 خيضر هحهد كعهؿ، جاهعة تىظيـ  تخصص الإجتهاع عمـ في الهاجستير شٍادة لىيؿ هكهمة هذكرة، * تبسة العاتر بئر جبل العىق
 .81، ص2014-2013الإجتهاعية،  العمكـ ـبسكرة، قس

 .357، ص 2011، دار الهسيرة لمىشر كالتكزيع كالطباعة، عهاف، 2، طأخلاقٓات العهل بلبؿ خمؼ السكارىة، -45
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 .خصائص الىاس العاهمٓن فْ الهىظهة -2
 .الٍٓكل التىظٓهْ -3
 .الأخلاق التىظٓهٓة -4

، كتفاعؿ العكاهؿ الهختمفة هع الهؤسسةإعتبر أف طبيعة كؿ عاهؿ هف ٌذي العكاهؿ داخؿ بالتالي،      ك
بعضٍا البعض ٌك الذم يكلد الثقافات الهختمفة، كيدفع إلِ حصكؿ التغيير في الثقافة عبر الزهف، كها 

 ٌـ في الهحصمة الىٍائية الهصدر الأساسي لثقافة تمؾ الهؤسساتأشار إلِ أف الىاس الذيف يعهمكف في 
. الهؤسسات

في الثقافة قد قاهكا بعهؿ تطبيقات عديدة لمثقافة التىظيهية كأىكاع       كبالرغـ هف أف الكتاب كالباحثيف 
 ترل أف جهيع الثقافات هٍها تعددت كهٍها كثر تصىيفٍا، فإىٍا تتدرج ٌذيٌذي الثقافات، إلا أف دراستىا 

:  تحت ىهطيف رئيسيف هف الثقافة
، كفي هكاقع الهحافظة الثقافة، كالبعض يسهيٍا الكلاسٓكٓة الثقافةكتسهِ أيضا : الثقافة التقمٓدٓة- 1

ذي الثقافة تتبىِ القيـ كالقكاىيف الرسهية، كالتي يعهؿ بٍا البٓروقراطٓة الثقافةأخرل تسهِ   كفؽ العاهمكف كٌ
 بؿ كتىهيط الهىتجات كالخدهات ،إجراءات العهؿ الرسهية، كتدعك إلِ الهحافظة عمِ الكاقع القائـ كالثبات

ا   إلِ التعميهات الهكتكبة كالقكاىيف الرسهية كتككف العاهمكفكفي ٌذي الثقافة يعكد . الهؤسسةالتي تطكرٌ
ذي الثقافة ةصلبحيات إتخاذ القرار هركز  في يد الهستكيات الإدارية العميا، كيككف هستكل الرقابة هرتفع كٌ

ر ملا تراعي جهاعات العهؿ غير الرسهية كلا تحب أف ترل الصراع التىظيهي بؿ تقهعً، كتعيؽ قكل التغي
.  كلا تهىحٍا الفرصة لمىهك كالإزدٌارالهؤسسةكالتجديد في 

 لأىٍا تركز عمِ الجودة ثقافة، كها تسهِ أيضا  التغٓٓر ثقافةكتسهِ أيضا : الثقافة الهعاصرة- 2
ي التي تتعاهؿ هع الهتغيرات البيئية كتحاكؿ فٍهٍا كالتكيؼ هعٍا، حتِ تككف قادرة  التحسيف الهستهر، كٌ

 التي تتبىِ ٌذي الثقافة بالإىفتاح كقبكؿ الأفكار الجديدة، الهؤسساتكتهتاز . عمِ الإستهرار كالىهك
 عمِ الإبتكار كتحهؿ الهخاطر كتتصؼ طريقة إتخاذ القرارات العاهميفكالتغيير الدائـ، كتشجيع 

في الهراتب الإدارية الأدىِ بإتخاذ القرارات التي تتعمؽ بأعهالٍـ، لأىٍـ أكثر دراية كف باللبهركزية كيقكـ
كالتهايز كتؤهف  تشجع قيـ الإىجازٌا بظركؼ عهمٍـ كأقدر عمِ الإستجابة لطمبات الزبائف، كها أف

دارتً بها يخدـ عهؿ  . الهؤسسةبالتىظيـ غير الرسهي كتشجع عمِ الإختلبؼ كالتىافس كتؤهف بالصراع كا 
ٌا بيٍـ ، فٍي تخمؽ ضغكطا عؿؤسسةتمعب دكرا حيكيا في التأثير عمِ العاهميف في الـ   ككذلؾ   

تساٌـ في إيجاد الٍكية الهستقمة ك. لمهضي قدها في التفكير بطريقة تىسجـ كتتىاسب هع الثقافة السائدة
 كىظاـ  الهؤسسة كتعهؿ كهرشد لمسمكؾ الهلبئـ كتعزز إستقرار ٌـ،كفي خمؽ الإلتزاـ بيفئٍا لأعضا

 .إجتهاعي، كأخيرا تعهؿ كإطار هرجعي لمحكـ عمِ السمكؾ التىظيهي كتفسر الأىشطة الإجتهاعية
وتْ"كبحسب   هؤسساتٍـ في ٌا فإف الكثير هف الهديريف يعطكف الأكلكية القصكل كالإٌتهاـ الكافي ؿ" القرٓ
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 بحيث يجهع العديد هف الكتاب عمِ أىٍا تكلد ضغكطا عمِ الهؤسسة،هف أٌـ هككىات ٌا لأىٍـ يعتبركف
 46.فٍاالعاهميف لمهضي هقدها في التفكير كالتصرؼ بطريقة تىسجـ كتتىاسب هع أٌدا

هجهوع الهسمهات الأساسٓة التْ أىٍا عمِ " E.H.SCHEIN شٓن " عرفٍا كتدعيها لها سبؽ، فقد     
وضعتٍا الجهاعة، إكتشفتٍا أو طورتٍا عىد حل هشاكل الهؤسسة الخاص بالتكٓف هع الهحٓط 

للأعضاء الجدد عمِ  (تعمم)الخارجْ والتكاهل الداخمْ، والتْ أثبتت فعالٓاتٍا، وهىً ٓهكن أن تمقن 
قة الصحٓحة للإدراك والتفكٓر والإحساس عىد هواجٍة الهشاكل كأيضا عرفٍا ببساطة   .أساس أىٍا الطرٓ

"ATKINSON.PH.E" ا، أي " أىٍا ا عن غٓرٌ قة الأداء الخاصة بالهؤسسات والتْ تهٓزٌ تمخص طرٓ
قة التْ تؤدى بٍا الأعهال هن حولىا  ق فيرل أف"Michael Armstrong"بالىسبة  أها  47".أىٍا الطرٓ

 :يعبر عىٍاأف يهكف 
 أي فٓها ٌو أحسن لمتىظٓم: قٓم التىظٓم. 
 أي هىاخ العهل داخل التىظٓم كها ٌو هلاحظ وهعٍود هن أعضاءي: هىاخ التىظٓم. 
 قة التْ ٓهارس بٍا الهدراء السمطة: ىهط الإدارة   48.أي الطرٓ

    إذف، الثقافة التىظيهية ٌي تمؾ الثقافة العاهة، التي تهيز التىظيـ ككؿ، بغض الىظر عف الثقافات 
ي ثقافة تظٍر هف خلبؿ إشتراؾ أعضاء  الفرعية داخمً، كتدعـ ٌذي الثقافة العاهة بىاء التىظيـ كىشاطً، كٌ

 49.التىظيـ في المغة كطرائؽ التفكير كالإتصاؿ، كالقيـ كالهعرفة، كعلبقاتٍـ بالتىظيهات الأخرل
تظٍر الثقافة التىظٓهٓة لمهؤسسة هن خلال " Schwarizand Davis" (1981)"كها أكد     

 الثقافة  فإفPettigrews" (1979)"كبالىسبة لػ   ."ٌاالههارسات التىظٓهٓة وهعآٓر السموك الهرتبطة ب
المغة، الطقوس، الأساطٓر والٍىدسة : التىظٓهٓة لمهؤسسة تظٍر وتتجمِ فْ الرهوز التالٓة

ة   50.الهعٓارٓ

                                                 
46  أثر البٓئة الداخمٓة عمِ الالتزام التىظٓهْ فْ الهؤسسة العاهة لمضهان هحهكد أحهد الىجار،هكسِ أحهد خير الديف،  -

، 10-08، ص 2010،الهؤسسة العاهة لمضهاف الإجتهاعي، الههمكة الأردىية الٍاشهيةالاجتهاعْ فْ الههمكة الأردىٓة الٍاشهٓة، 
  www.google.com سا، 14:00، عمِ الساعة 2017بتاريخ ديسهبر 

47 .282 -281، ص الهرجع ىفسً -   
48 الدكلي حكؿ  ، هف كرقة الهؤتهر العمهيثقافة الهىظهة كهدخل إستراتٓجْ لتحقٓق الأداء الهتهٓزبكهديف  بمكبير، فؤاد بكفطيهة،  -

.282، ص 2005الأداء الهتهيز لمهىظهات كالحككهات، قسـ عمكـ التسيير، جاهعة كرقمة،   

، دار الىٍضة العربية لمطباعة كالىشر، 1 ط،(الىشأة والتطورات الحدٓثة)عمم الإجتهاع الصىاعْ عبد الله هحهد عبد الرحهف، - 49
 .438، ص 1999بيركت، 

، ص 1992ديكاف الهطبكعات الجاهعية، الجزائر، ، (أعهال الهمتقِ الدولْ الهىعقد بالجزائر)الثقافة والتسٓٓر عهر صخرم، - 50
274. 
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ف السموكْ لمثقافة التىظٓهٓة  كذلؾ ىجد      الفرضيات الشائعة عف :  يتضهف هظٍريف، أحدٌها:التعرٓ
الهرجعيات :  ها، كذلؾ فيها يتصؿ بالعادات كالقيـ كالتراث كالقكاعد أك الهبادئ، كالآخرهؤسسة في عاهميف

  51.السمككية الهتعمقة بالإستراتيجية كالتقىيات كالعهميات كالقكاعد الإدارية كالههارسات القيادية كالإتصالية

 الفردم العاهميف سمكؾ في التأثير في دكرا هٍها تؤدم كبىاءا عمِ التعريفات السابقة يهكف القكؿ أىٍا     
ا خلبؿ هف كذلؾ  العهؿ لصالح أذٌاىٍـ في ترسيخٍا في الإدارة ترغب كهعتقدات قيـ عمِ تركيزٌ

حتراـ الجهاعي، كالعهؿ ، كالزبائفبالعهلبء كالإٌتهاـ  الهؤسسات كتكفر. العهؿ في كالإخلبص الكقت، كا 
 كلـ ثقافتٍا بعد تىتشر لـ التي الجديدة الهؤسسات هف أكثر كهعىكية عهؿ هادية هيزات القكية الثقافة ذات

 .الجدد العاهميف ىفكس في تترسخ
 فْ العاهمٓن تهكن التْ الهشتركة القٓم  هنهجهوعة"  أىٍاٌا عمِيعرؼ" Griffen  " بالىسبة ؿ     كأها
 القٓم هن هجهوعة تتضهنو. الصحٓحة غٓر والأعهال الصحٓحة الأعهال بٓن ٓهٓزوا أن هن الهىظهة

 السموك هعآٓر وتصرفاتٍم وتحكم سموكٍم فْ تؤثر التْ الهىظهة أعضاء بٍا ٓتشارك التْ والهعتقدات
 52."الهرفوض؟ السموك وها الهقبول؟ السموك ها لتحدد

ق عن الهكتسبة الأىشطة هن هجهوعة أىٍا كذلؾ     كتعرؼ  والتقمٓد والتعمم الإجتهاعْ التفاعل طرٓ
ق وعن المغوي، الإتصال خلال هن الإجتهاعْ  وتوطٓد الحٓاة، لشؤون وبالههارسة والرهوز، الإشارة طرٓ
 التفكٓر عمِ وقدرتً هجتهعً ثقافة إكتساب عمِ الإىسان ٓساعد هها والجهاعات، الأفراد هع العلاقات
 .العهل عمِ وقدرتً الهىطقْ

 كالديف المغة "هف كيتشكؿ الجهاعات كتتبىاي الأفراد يبتدعً سمككا التىظيهية  الثقافة كاىت  ٌكذا، كلها     
ـ كهعتقداتٍـ قيهٍـ يترككف لا العاهميف ففإ ،"كالتربية الإتصاؿ ككسائؿ كالتقاليد كالعادات  كأخلبقٍـ كأفكارٌ

تجاٌاتٍـ  الإدارم التفاعؿ في بارزا دكرا تؤدم الثقافية الهؤثرات تمؾك ،هؤسساتٍـ أبكاب خارج كا 
 في همحكظا تطكرا العشريف القرف هف الثهاىيىيات شٍدت لذا الإدارية؛ الهىظهات داخؿ كالإجتهاعي

 .كالتطبيؽ كالبحث الىظرية هستكل عمِ التىظيهية بالثقافة الإٌتهاـ
 ضعف وأن هىٍا، جزءا ولٓست ىفسٍا الهىظهة "عمِ أىٍا  عرفٍا " Ott  أوت"  كفي تعريؼ ؿ     
 ٌبوط إلِ وٓؤدي أىشطتٍا، عمِ سمبا وٓؤثر أٌدافٍا، تحقٓق فْ فعالة غٓر ٓجعمٍا الهىظهة ثقافة

". هعٍا والهتعاهمٓن فٍٓا العاهمٓن بٓن الرضا وعدم هستواٌا

                                                 
51 . 54، ص 2003، هكتبة لبىاف ىاشركف، لبىاف، 01، ط الإدارة الفعالةهحهكد الهساد،-   
52 عبد  - هحفكظ المطيؼ،  عبد المطيؼ  دور ، جكدة أحهد  ة بقوة التىبؤ فْ التىظٓهٓة الثقافة  :التىظٓهٓة الٍوٓ دراسة )  عمِ هٓداىٓة 
س ٌٓئة أعضاء هجمة، (الخاصة الأردىٓة فْ الجاهعات التدرٓ  ، العدد - 26 الهجمد كالقاىكىي،  الاقتصادية لمعمكـ دهشؽ جاهعة 
2010 الثاىي،   www.google.com سا، 10.00، الساعة 03/11/2015بتاريخ ، 123-122، ص 
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ذي ها، هؤسسة في الىفكذ ذكم الأفراد قيـ عف تعبير ٌيية التىظيـ الثقافةؼ كهىً،      ا تؤثر القيـ كٌ  بدكرٌ
 قراراتٍـ في ٌؤلاء يىتٍجً الذم الأسمكب تحدد كها الأفراد، سمكؾ كفي هىٍا الهمهكسة الجكاىب في

داراتٍـ  .كهؤسساتٍـ لهرؤكسيٍـ كا 
 الأخلاقٓات هثؿ الهصطمحات هف العديد ٌذا  أيضا  تحت كها أشار العديد هف الباحثيف يىطكم     

 التْ الهزآا هن هجهوعة تهثل فٍْ وبالتالْ والتكىولوجٓا، الإجتهاعٓة والىهاذج والقٓم الهادٓة والىواحْ
ة صفة الهزآا ٌذي وتكتسب الأخرى، الهؤسسات باقْ عن الهؤسسة تهٓز  وتهارس الىسبٓة، الإستهرارٓ
 العاهمٓن، بٓن هشتركة وأٌداف قٓم إٓجاد عمِ وتركز ،الهؤسسات فْ الأفراد سموك عمِ كبٓرا تأثٓرا
عمِ  التأثٓر فْ بارزا دورا تمعب أىٍا إلِ إضافة الهعاصرة، الهؤسسات فْ أساسٓا ركىا تعد ولذلك
ة؛ حٓث التىهٓة ة التىهٓة عهمٓات تتأثر الإدارٓ  أو سمبا الهجتهع فْ الثقافْ السائد بالهستوى الإدارٓ
ن القادة عمِ جعمٍا تفرض الذي الأهر .إٓجابا  فٍم إلِ لموصول هحاولة فْ بٍا الإٌتهام والهدٓرٓ
ا أبعادٌا  وقٓم تفكٓر وطرق سموكٓة أىهاط هن والهدٓرون العاهمون إكتسبً ها ىتاج ٌْف .وعىاصرٌ
تجاٌات وعادات  ذلك عمِ تضفْ ثم فٍٓا، ٓعهمون التْ لمهؤسسة إىضهاهٍم قبل تقىٓة وهٍارات وا 
ٌتهاهاتٍا خصائصٍا هن لهىسوبٍٓا الثقافْ الىسق  شخصٓة ٓحدد ها وقٓهٍا وأٌدافٍا وسٓاساتٍا وا 

ا ،الهؤسسة  تهثل الهوروث الحضاري والقٓهْ لمهىظهة الذي حٓث 53.الأخرى الهؤسسات عن وٓهٓزٌ
ة والعهمٓة الهختمفة، فٍْ تهثل القٓم  ٓحكم تصرفات وسموكات الأفراد وهواقفٍم تجاي القضآا الإدارٓ

 تىشأ لمهؤسسة، فالثقافة التىظٓهٓة الهؤسسةوالهعتقدات والهفآٌم وطرق التفكٓر الهشتركة بٓن أفراد 
ج هن القٓم والثقافات الهختمفة الىاتجة عن ثقافة وقٓم الأفراد والهجتهع والجهاعات داخل  ىتٓجة هزٓ

 فْ التأثٓر عمِ ا كبٓر  ادورٌا لو .الهؤسسة، وسٓاسات وقواىٓن الهؤسسةالتىظٓم وقطاع ىشاط 
تجاٌات  ة، كها تمعب دورا كبٓرا فْ الهؤسسةسموكات الأفراد وا   وصٓاغة الإستراتٓجٓات والخطط الإدارٓ

ا داخل التىظٓم، إذ أىٍا توفر الإحساس بالذاتٓة والٍوٓة لدى الأفراد وتعهل  تهاسك الجهاعات وتآزرٌ
 54. لسموك الأفرادا أخلاقْا، كها أىٍا تشكل هرشدالهؤسسةعمِ إستقرار 

ن"    أها بالىسبة ؿ هجهوعة هن الإفتراضات والإعتقادات والقٓم والقواعد : " فقد عرفٍا "كٓرت لوٓ
  ."والهعآٓر التْ ٓشترك بٍا أفراد الهىظهة

                                                 
53 هحهد - الثقافة التىظٓهٓة وعلاقتٍا بالالتزام التىظٓهْ دراسةالعكفي،  غالب بف  عمِ هٓداىٓة   بهىطقة والتحقٓق الرقابة ٌٓئة 

اض، بحث الرٓ  الأهىية، قسـ لمعمكـ العربية ىايؼ الإدارية، جاهعة العمكـ في الهاجستير درجة عمِ الحصكؿ لهتطمبات  ستكهالاإ هقدـ 
 www.gmail.com  هساءا،18.30، الساعة 07/11/2015  بتاريخ،09 - 02، ص 2005الإدارية،  العمكـ

 صباحا، 11.00، الساعة 1/11/2015 بتاريخ، 1 صإتجاٌـات حـدٓثـة فْ الفكــر الإداري،عبد الله قمش،  -54
www.google.com 
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ً هٓشال "ٌا    كها يعرؼ ة هجهوعة إىتاج عمِ الهىظهة  قدرةأىٍا" (Mechel Krozeh)  "كروزٓ  بشرٓ
 إىتاج  أىٍاعمِ" أك بعبارة أخرل يعرفٍا 55".أعضائٍا  جهٓع طرف هن هقبولة علاقات هن تحهمً بها

ة هجهوعة  طرف هن هقبولة تكون هتساوٓة غٓر وعلاقات وقٓادة تبعٓة علاقات هن تحهمً بها بشرٓ
عادة جٍة هن الهشترك الٍدف تحقٓق ٓستطٓعون بحٓث أعضائٍا جهٓع  هن الهجهوعة ٌذي إىتاج وا 
ق تسهح الهعىِ بٍذاٌا أن أي ثاىٓة، جٍة  وذلك كذلك، بصفتٍا تتكون أو تتشكل أن الهجهوعة أو لمفرٓ

ىتاج أولا الهجهوعة لٍذي والإىتهاء الدهج وطرق أدوات إىتاج بواسطة  تعبئة هن تهكىٍم التْ الحمول وا 
 وبقائٍا الهجهوعة ٌذي إستهرار أجل هن هىٍا الهتضاربة حتِ هصالحٍم وتوحٓد ،وهعارفٍم قدراتٍم
 تىظٓم والٍٓكمٓة والعلاقات الوظائف هجهوعات هن ٓتكون والذي رسهْ تىظٓم كل داخل توجد كها .ثاىٓا
 تشكٓل فْ تساعد والتْ الرسهٓة غٓر والعلاقات والإجراءات القواعد هجهوعة فْ والهتهثل رسهْ غٓر

ستجابتٍم العاهمٓن وسموكٓات إتجاٌات   ".الهختمفة لمهواقف وا 
عبارة عن هجهوعة هن الإعتقادات والتوقعات والقٓم التْ ٓشترك " أىٍا "Wheelen "ٌاكذلؾ عرؼ    

ىظام هن القٓم والهعتقدات ٓشترك بٍا "أىٍا  "Shermeborn"كيعرفٍا أيضا  ".بٍا أعضاء الهىظهة
 أىٍا "Kossen"كها يعرفٍا  ".العاهمون فْ الهىظهة بحٓث ٓىهو ٌذا الىظام ضهن الهىظهة الواحدة

هن البٓئة الخارجٓة إلِ الداخمٓة  (رؤساء وهرؤوسٓن)هجهوعة القٓهة التْ ٓجمبٍا أعضاء الهىظهة "
 56".لتمك الهىظهة

لثقافة التىظيهية فإف جهيع التعريفات تشترؾ بعىصر ههيز ٌك القيـ ؿ  السابقةتعريفاتاؿ    هٍها تىكعت 
 . هعيىةهؤسسةكتشير ٌذي القيـ إلِ الإتجاٌات كالهعتقدات كالأفكار في . ٌاكالتي تهثؿ القاسـ الهشترؾ بيف

كتصؿ ٌذي القيـ . الهؤسساتلذلؾ تعتبر  الهفٍكـ الأساسي لتقييـ هكقؼ كتصرفات الأفراد كسمككٍـ في  
ر بيىٍـ، فعىدها تتبىِ قيها هعيىة هثؿ إلِ الأفراد هف خلبؿ العلبقات الإجتهاعية كالتفاعؿ الهستـ

 تتكقع هف فإىٍا كتحسيف الفاعمية كالكفاءة،  كالزبائفالإىصياع للؤىظهة كالقكاىيف كالإٌتهاـ بالعهلبء
  .كياتٍـكأعضائٍا تبىي ٌذي القيـ كتىعكس عمِ سؿ

ىطلبقا هف التعريفات السابقة يهكف القكؿ أف       لسمكؾ كتصرفات ا هكجًاالثقافة التىظيهية عىصركا 
العاهميف فيٍا كتتككف هف هجهكع القيـ، العادات كالتقاليد، كأىهاط السمكؾ الهقبكلة كالرهكز كالشعارات 

ٌي تمؾ الأىساؽ هف الهعاىي التي يشترؾ فيٍا ك 57السائدة، كالتي تحدد سمكؾ كتصرفات عهاؿ الهؤسسة،
، ها ٌك صحيح أك خطأ، كها ٌي الطرؽ سيء التي تحدد ها ٌك صالح كها ٌك الهؤسسةأعضاء 

 كاضحة هؤسسةكيهكف أف تككف في الكاقع ثقافة أم . الهىاسبة لأعضاء التىظيـ في التفكير كالسمكؾ
ها هكجٍة ىحك أغراض رسهية هسيطرة لأكلئؾ الذيف يقكدكىٍا، أك تعهؿ كركح ةكهتهاسكة، غاهض ، كا 

                                                 
55 ىكر - .09 ص ،السابق الهرجع بكراس، الديف   

 .357، ص الهرجع السابق بلبؿ خمؼ السكارىً، -56
ة كسيمة حهداكم،-57  .169، ص 2004، هديرية الىشر بجاهعة ڤالهة،  إدارة الهوارد البشرٓ
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 58هعارضة تشجع عمِ الصداـ بيف تكقعات كأٌداؼ الأعضاء في الهستكل الأعمِ كبيف بقية الهشاركيف،
 كيهكف أف تككف هدعهة أك عاهميٍا ٌي تتككف لحد ها هف هعتقدات الإدارة العميا كأيضا هف هعتقدات ك

رادة العاهميف في الإىضباط كالأداء الجيد  غير هدعهة، سمبية أك إيجابية، كها يهكف أف تؤثر عمِ قدرة كا 
تظٍر هف خلبؿ رسالتٍا، ٌيكمتٍا، أىظهتٍا كفي طريقة تكفير الهكارد ككذلؾ في أساليب ك. داخؿ الهؤسسة

: كيهكف تصىيؼ التصرفات الثقافية للؤفراد إلِ ثلبث هجهكعات. التسيير كأشكاؿ الإتصاؿ فيٍا
. يقكهكف بها ٌك هطمكب هىٍـ كيقبمكف قكاعد المعبة كها ٌي:  هجهكعة الأفراد الهىدهجيف-1
. يىاقشكف بإستهرار القكاىيف كالإجراءات الهكجكدة في الهؤسسة:  هجهكعة الأفراد غير الهىدهجيف-2
ـ يهثمكف الطبقة الرائدة:  هجهكعة الأفراد الهتعاكىيف-3  59.يريدكف تحقيؽ الىجاح بإستهرار، كٌ
الىظرية السكسيكلكجية لهجهكعة هف الهفكريف كالعمهاء فيها يخص  التعاريؼ  ها سبؽ هفبىاءا عمِك    

  : هىٍا يهكف إختيارالثقافة التىظٓهٓةهفٍكـ 
 الٓوهْ والعهل خلال الإتصال هن تتكون التْ والذٌىٓات والسموكات والقٓم القواعد عن عبارة ٌْ     

 والهعتقدات لمتصرفات العام الىهط وكذا. الهؤسسات باقْ عن تختمف الهؤسسة صورة وتجعل والرهوز
  .بتطبٓقٍا وٓمتزهون الهؤسسة أعضاء ٓتقبمٍا التْ السموك وقواعد
 التْ والههارسات والطقوس والهعتقدات والرهوز الهعاىْ هىظوهة بهعىِ آخر، ٌي عبارة عف أك     
 حول أعضائً بٓن عاها تخمق فٍها بحٓث لمهؤسسة خاصة سهة وتصبح الزهن هع وتستقر تتطور

 .أعضائً هن الهتوقع والسموك ٌاخصائص
قة الهفآٌم وهجهوعة التفكٓر طرق عن ٓعبر هكتوب غٓر تىظٓهْ شعور ٌيؼ كهىً،       إتخاذ وطرٓ

 الهٍهة العىاصر هن ٓجعمٍا هها الىاجحة وغٓر الىاجحة الهؤسسات بٓن الفروق عن ٓعبر كها القرارات،
. لمهؤسسة الكمْ الىظام هدخلات فْ

 أىٍا "ٌوفستد"كبالهكازاة هع التعريفات السابقة الذكر، يهكف الإعتهاد عمِ ها جاء بً كؿ هف      
 " أىٍا "تشٓن" ذا تعريؼؾك. "أخرى هؤسسةأفراد  عن هعٓىة الهؤسسة أفراد تهٓز التْ الذٌىٓة البرهجة"

ا أو إكتشافٍا أو إختراعٍا  تم الأساسٓة الإفتراضات هن  ىهط  أثىاء هعٓىة جهاعة قبل  هن تطوٓرٌ
 ٓشجع هها صحتٍا ثبتت والتْ الداخمْ والتكاهل الخارجْ التكٓف فْ هشكلاتٍا هواجٍة كٓفٓة تعمهٍا

ا طرقا لتعمهٍا وٓدفعٍم الجدد الأعضاء  الهشكلات تجاي والإحساس والتفكٓر للإدراك صحٓحة بإعتبارٌ
 عمِ القدرة عن هعبرة" "Donnelly &Others" "وآخرون دوىٓمْ " ذلؾ تعريؼؾك . "ٓواجٍوىٍا التْ

                                                 
 .194- 193، ص الهرجع السابق ، دراسات فْ الهجتهع والثقافة والشخصٓة عمي عبد الرزاؽ جمبي،-58
 .44، ص الهرجع السابق كسيمة حهداكم، -59



53 

 

 تتم التْ الأىشطة وجهٓع والفمسفة والقٓم السموك قواعد هجهوعة خلال هن الهؤسسة بٓئة عمِ التأثٓر
 60".ٌاداخل
 التْ والهادٓة الهعىوٓة الهكوىات هن خمٓط ٌْ  بشكؿ شاهؿالتىظٓهٓة الثقافةٌكذا، يهكف تعريؼ      
 السائدة والهعقدات والقٓم ٓتفق بها العاهمون ٓتصرف العاهمٓن، إذ وتصرفات أفعال عمِ تؤثر

ة ٌْف .بالهؤسسة عمِ  تقتصر لا وىشاطٍا، فٍْ ىوعٍا إختمف هٍها الهؤسسات جهٓع فْ ضرورٓ
. والٍوٓة والأدوار كالأعراف الإجتهاعٓة الهكوىات هن عددا تشهل فقط، بل تٍاهخرجا
 ف :  هن خلال هٓدان الدراسةلثقافة التىظٓهٓة اتعرٓ

هف خلبؿ الخصائص البىائية لهفٍكـ الثقافة التىظيهية، كفي ضكء الهقابلبت الهيداىية التي أجريت      
هع إطارات الهؤسسة الهيىائية لسكيكدة، يتبيف أف ٌذا الهفٍكـ هرتبط بدرجة كبيرة برسالة كأٌداؼ الهؤسسة 
مة الأكلِ لـ يستكعبكي هها إستدعِ ذلؾ  كقكاىيىٍا، حيث عىد طرح ٌذا الهفٍكـ لدل الإطارات، فهىذ الكٌ

كقد عرؼ لدل أغمبيتٍـ عمِ أىً عبارة عف هىظكهة هعىكية . إلِ هحاكلة شرحً كتفكيكً لٍـ إلِ هؤشرات
ا، حيث هف خلبلٍا تتضح قكة  هترابطة هف الهعتقدات كالقيـ الهشتركة كالطقكس كالهعايير كالأعراؼ كغيرٌ

ا عف الهؤسسات الأخرل، خصكصا أىٍا تتبع سياسة الجكدة الشاهمة التي تشجع عمِ  الهؤسسة كتهيزٌ
ثقافة التعاكف كالعهؿ الجهاعي كالإىدهاج في فرؽ العهؿ هف أجؿ تحقيؽ الإستهرارية كالهيزة التىافسية، 

كهىً الهحافظة عمِ تحقيؽ الىجاح التىظيهي كالإستقرار الكظيفي، كهف ثـ تىهية الكلاء كالإلتزاـ التىظيهي، 
 . ٌذا هف جٍة

ـ تعزز قيادة الهؤسسة هف خلبؿ        كهف جٍة أخرل،  فالثقافة التىظيهية الهتهيزة حسب كجٍة ىظرٌ
قتداء العاهميف بٍا بعيدا عف ظٍكر الثقافات الفرعية، كالسعي إلِ فٍـ كؿ ها يتعمؽ ببيئة العهؿ  التهيز كا 
ـ ككاجباتٍـ الكظيفية، كذلؾ عف طريؽ الهداكهة عمِ المقاءات كالإجتهاعات الشٍرية هف أجؿ  ككذا أدكارٌ

ا  ا عمِ سهعة كصكرة الهؤسسة كخدهاتٍا، خصكصا أف شعارٌ تذكير العاهميف بأٌهيتٍا  كهدل  تأثيرٌ
سعادٌـ، كالهحافظة عميٍـ بأية طريقة حيث كممت بشٍادات . الأساسي ٌك كسب رضا زبائىٍا كعهلبئٍا كا 

الجكدة التي تحصمت عميٍا كتهثؿ إعترافا بجٍكدٌا كقدراتٍا عمِ تٍيئة البيئة الهلبئهة لمتطكير كالتحسيف 
 . الهستهر، هها يسٍؿ عميٍا عهمية بىاء الثقافة التىظيهية

     بالإستىاد إلِ ها سبؽ، يهكف صياغة التعريؼ التي تستخدهً ٌذي الدراسة لهفٍكـ الثقافة التىظيهية 
  تتكون إذ ،لهجتهعا لثقافة شْء هشابً تعىيحسب كاقع هجتهع البحث كها صرح بً الإطارات أىٍا  

قة تحكم التْ الهشتركة والإفتراضات والهعتقدات والهعآٓر  والتقالٓدوالعادات القٓم هجهوعة هن  الطرٓ
قةالهؤسسة أعضاء ٓفكر بٍا التْ  وكٓفٓة البٓئٓة التغٓرات هع تعاهمٍم وأسموب القرارات إتخاذ  وطرٓ

                                                 
60 بتساـإ - هنحمكاىي،  الرحهف عبد  ستطلاعٓةإ الهىظهة؟ دراسة ثقافة فْ التغٓٓر ٓبدأ أٓن   لمتىهٓة الدولْ الهؤتهر: إلِ هقدهة 
ة :الإدارٓ ، جاهعةالقطاع الحكوهْ فْ هتهٓز أداء ىحو   -07، ص1430بالرياض،  العاهة الإدارة بجدة، هعٍد العزيز عبد الهمؾ 
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، وكذا تعمم الطقوس والشعائر الحاكهة لسموكات العاهمٓن وتتولد هىٍا والإستفادة الهعموهات هع تعاهمٍم
. تىافسٓة هٓزة لتحقٓق الرسهْ غٓرالو الرسهْ العهل هىاخ ضهن  تفاعمٍمىتٓجة

 
 
 
 

 ف الإجرائْ لهفٍوم الثقافة التىظٓهٓة : التعرٓ
 أن تتكٓف هع الهؤسسة هن حٓث تقالٓد والعرف  ٌك بإختصارالثقافة التىظٓهٓةيهكف تعريؼ       

الهعتهد فْ داخمٍا وهحاولة تدعٓم القٓم التىظٓهٓة وترسٓخٍا لدى العاهل حسب طبٓعة العهل الههارس 
 .والهؤسسة وخمق روح الإىتهاء لمجهاعة ضهن فرق عهل

  (التغٓر الثقافْ)تغٓٓر الثقافة التىظٓهٓة هفٍوم: 
تتعرض عادة الثقافة لتأثيرات عدة تسبب التغير في خصائص العهاؿ، كتتعمؽ ٌذي التغييرات بثقافتٍـ     

ىاؾ صيغ عدة هف التأثير التي تعتهد قكتٍا  ـ، كٌ كتكجٍاتٍـ كرغباتٍـ كهعتقداتٍـ كىظرتٍـ العاهة كهعاييرٌ
  61.عمِ الكضع السائد كالتكقيت الهىاسب

عمِ ٌذا الأساس، فقد تبايىت كتعددت كجٍات ىظر الباحثيف بشأف تعريؼ تغيير الثقافة التىظيهية، ك    
التغير الثقافي في بالسكسيكلكجية الىظرية أك كها ٌك هتداكؿ  كيصطمح عميً البعض في الأدبيات 

 .الهؤسسات
تمك التغٓرات الثقافٓة التْ تحدث فْ  يستعهؿ للئشارة إلِ "التغٓر الثقافْ"بداية إف هصطمح اؿ     

الوصف )ة حول هعىِ ٌذا التغٓر يهجتهع ها، أو تجهع بشري أو إثىٓة ها، هن دون إصدار أحكام قٓم
 :أىتج صعكبتيف هىٍجيتيف أساسيتيف ٌهاق فكها أ .وهن دون الىقد والتقٓٓم (والتحمٓل

فإىً يضيع في فضاء الظرفية كالهؤقت ليعطي  (غير ثابت) عىدها يبحث في دراسة ها ٌك هتغير -1
. أٌهية أكثر لها ٌك جديد في الظاٌرة الثقافية كيٍهؿ الأصؿ كالثابت في الثقافة

 عىدها يحاكؿ كيريد الكشؼ عف التغيرات العهيقة كالأسباب الخفية لذلؾ، فإىً يىتقؿ هف الهجالات -2
التي لا تهت بصمة إلِ الهجاؿ الأىثربكلكجي، بإعتباري عمها كضعيا لً هكضكع، . الهيثافيزيقية كالغيبية

ىا يخرج عف ىطاؽ العمـ لأف الأىثربكلكجيا كعمـ همزهة بإحتراـ القكاعد الهكضكعية  هىٍج كقكاىيف كٌ
. كالعمهية

ك الثابت كالدائـ الثقافي م أف تحميؿ التغ هف ذلؾ،ىستىتجك      ر الثقافي ٌك أكثر صعكبة هف ضدي كٌ
. كالإجتهاعي

 كقد كضع ٌذا الهصطمح عالـ الأىثربكلكجيا "L’acculturation"تسهِ بالفرىسية :  اللبثقافة-3
ك يشير هف خلبلً إلِ " Balandier" "بلاىدْٓ"الفرىسية  تمك التغٓرات التْ تحدث عىدها تمتقْ كٌ
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الإستعهار الفرىسْ : ثقافتان هختمفتان فتحصل تغٓرات تفرضٍا ثقافة أجىبٓة عمِ ثقافة هحمٓة هثال
لمجزائر ٌو إلتقاء بٓن ثقافتٓن هختمفتٓن حاولت الثقافة الفرىسٓة أن تفرض ىفسٍا عمِ الثقافة 

ة لتحدث تغٓرات فٍٓا، وفْ ٌذي الحالة ٓهكن أن تسهِ حالة اللاثقافة التْ حدثت فْ الجزائر  الجزائرٓ
.  بهصطمح طهس الشخصٓة الوطىٓة

ك عاهؿ هف عكاهؿ التغ: التكيؼ- 4 ر الثقافي كهعىاي التكيؼ كالتأقمـ هع الهتغيرات الجديدة التي مكٌ
. تحدث في ثقافة ها

أك الكككبية، لقد حاكلت العكلهة أف تحدث تغيرات في الثقافات الهحمية كتفكيكٍا كجعمٍا :  العكلهة-5
ي الثقافة الأكركبية كالأهريكية  62.تخضع لىهكذج الثقافة الأقكل كٌ

ىجاح التغٓٓر فْ  أن"في الهؤسسات ٌك ر الثقافْ يالتغ يرل "دافٓد  وٓمسون"   أها بالىسبة ؿ
ستجابة الهىاخ التىظٓهْ الداخمْ، فكلا هن الثقافة  الهؤسسات ٓعتهد أساسا عمِ هدى تكٓف وا 

: التىظٓهٓة والتغٓٓر التىظٓهْ قد إرتبط بروابط قوٓة لا ٓهكن الخلاص هىٍا، وٓرجع ذلك للأسباب التالٓة
 .الإٌتهام بٍٓكل الثقافة التىظٓهٓة -1
ة وتٍتم بالعهال لٓس بالأهر السٍل، لذلك ٓجب عمِ قادتٍا  -2 إن الهؤسسات التْ تتهٓز باللاهركزٓ

. أن ٓستعهموا بعض ألٓات أو الأدوات، هن أجل إقىاعٍم بضرورة التغٓٓر

 كها أف ثقافات الهؤسسات تختمؼ في هدل قكتٍا أك ضعفٍا، فقكة الثقافة في الهؤسسة تتىاسب طرديا    
هع صعكبة التغير الثقافي كطكؿ الهدل الهطمكب لتحقيقً، كعادة ها يككف قكة الثقافة في الهؤسسة ىتيجة 

حتفاظٍا بىسبة كبيرة هف أفراد الهؤسسة قادة كعاهميف . لقدـ الهؤسسة كا 
 عهمٓة داخمٓة تٍدف هن خلالٍا الهؤسسات لمتكٓف هع عهمٓات  ٌىاؾ هف عرفٍا بأىٍا،    كذلؾ

وٓتحدد فْ الغالب ىتٓجة إحتكاك الثقافات هع بعضٍا، أو ىتٓجة التطور الصىاعْ أو . التغٓٓر الخارجْ
تكٓف الثقافة الداخمْ، وٓهس التغٓٓر أي هظٍر هن هظاٌر الثقافة، أو أي جاىب هن جواىبٍا سواء 

 أن تبىْ التغٓٓرات بيىها يرل البعض هف الباحثيف 63.بالحذف والتعدٓل فْ السهات والهركبات القافٓة
ذي الهتطمبات  الثقافٓة ودعهٍا والهحافظة عمٍٓا ٓتطمب تحمٓلا جٓدا، وتشخٓصا، وتطبٓقا، وتىبؤا، وٌ

: ٓمْ الشاهمة تعىْ تبىْ هىحِ هىطقْ ٓقوم عمِ ها
ا، كالقٓم والهعآٓر والهعتقدات، والجو العام، وأسموب الإدارة،  -1 تحمٓل الثقافة السائدة وتقٓٓم هظاٌرٌ

 .(الهرتجعة)عمِ أن تعتهد فْ ذلك الهىٍجٓة العمهٓة والدراسات والتحقٓق والتغذٓة الهرتدة 
 إعتهاد أشكال هختمفة عهمٓة لتوضٓح التغٓٓرات وشرحٍا، وبٓان أٌدافٍا وفوائدٌا وعوائدٌا عمِ  -2

 .القوى العاهمة
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 . (الهرتجعة)الإستهرار فْ التحمٓل والتغذٓة الهرتدة  -3
 .تعدٓل الأخطاء وهواطن الإخفاق -4
تباع سمسمة هن التكمٓفات كمها أتٓحت الفرص لذلك -5  . تبىْ وا 

  بالإضافة إلِ ٌذا، إف التعاكف كالتىسيؽ في هجاؿ التغييرات يتطمب إدراؾ التعديلبت التي يدخمٍا    
الهديركف كالهراقبكف، كها يعتهد الىجاح عمِ الهديريف في الهستكيات العميا، الذيف يقكدكف ٌذي التغييرات 

حتراـ، كتجىب الأعهاؿ التي هف شأىٍا تكتير  في تكجيٍٍـ ىحك القكل العاهمة كالتفاعؿ هعٍا بثقة كا 
إضافة إلِ ذلؾ، فإف عهمية الإتصاؿ الفعالة ضركرية جدا عمِ كؿ . العلبقات كتأزيهٍا هع العهاؿ

الهستكيات الإدارية كفي جهيع القىكات، هع أىً هف الخطأ تكقع تكيؼ العهاؿ في سياؽ التكجيٍات الجديدة 
هف دكف كضع تحسيىات تتصؿ بالهكافآت كالتعميـ، كالتدريب، كها تتصؿ بالسمكؾ الإدارم كأسمكب العهؿ 

  64.الإىساىي

حتِ ٓهكن تغٓٓر ثقافة أي هؤسسة فلابد هن العهل  يرل "عبد الحهٓد إبرآٌم ٓحْ" أها بالىسبة ؿ      
خلال طبقات هتراكبة تبدأ بالقٓم والهعتقدات والعادات والطقوس والرهوز وتىتٍْ بالتراكٓب والأىظهة التْ 

تطوٓر الهواقف أىً  عمِكذلؾ فقد عرؼ  ك65. تصون القٓم وتكافئ السموكٓات التْ تستقٓم هعٍا
ستراتٓجٓاتٍا وهىاخٍا وتكىولوجٓاتٍا والٍدف هن ه والهعتقدات والقٓم التْ تتلاءم هع رسالة الهؤسسة وا 

ٌو إحداث تغٓٓرات شاهمة فْ الهىاخ التىظٓهْ وأسموب الإدارة، وأسموب التصرف الذي ٓساىد الهؤسسة 
تغٓر فْ وحدات وفْ أثىاء التغٓر " ٌك "هالٓىوفسكْ" قكأيضا عرؼ 66.هساىدة إٓجابٓة لتحقٓق أٌدافٍا

تتخذ ٌذي الوحدات أشكالا جدٓدة وٓكون لٍا وظائف جدٓدة إستجابة لمظروف الجدٓدة الىاتجة عن 
ق الإتصال ٌو  عهمٓة إعادة وتىظٓم عمِ "الإحتكاك أو الإتصال، ولٍذا فإن الإىتشار الذي ٓتم عن طرٓ

تغٓٓر الإفتراضات  أىٍا  تغٓٓر الثقافة التىظٓهٓة البعض الآخرق ككذا عرؼ 67".أسس جدٓدة كمٓة
 وكذلك تحدٓد السموك غٓر الهىاسب لأي ،والأساسٓات والهعتقدات لدى الأفراد حول هوضوع ها

 68.هىظهة
 ف الإجرائْ لهفٍوم تغٓٓر الثقافة التىظٓهٓة  :التعرٓ

هف الىاحية الىظرية السكسيكلكجية، كفي  تغٓٓر الثقافة التىظٓهٓة  بىاءا عمِ التعريفات السابقة لهفٍكـ    
ضكء الهقابلبت الهيداىية التي أجريت هع إطارات الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة، فإف التعريؼ الإجرائي 
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 فْ هواقف هعٓىة قٓمالهعتقدات وال تغٓٓر عمِ هستوى ثقافة العاهل هن هحاولة إحداثيتهثؿ في أىٍا 
ستراتٓجٓاتٍا وهىاخٍا وتكىولوجٓاتٍا تٍا  هع رسال وتتهاشِ تتلاءمحتِ تواجٍٍا الهؤسسة ٌا ٌدف هنبوا 

ٓحقق أٌدافٍا  الذي القٓادة إحداث تغٓٓرات شاهمة فْ الهىاخ التىظٓهْ وأسموب الإدارة، وأسموب ٌو
 .وٓواكب التطورات والتغٓرات الحاصمة فْ الهجتهع

 
 

: التغٓٓر التىظٓهْ هفٍوم  - د
    يعد التغيير أحد أٌـ عىاصر العهمية الإدارية، بؿ يعد في الكقت الراٌف الأٌـ في تقرير ىجاح الإدارة 

ستهرار ىجاحٍا في الهىافسة كالتحديث   .أك فشمٍا في تطكير الهؤسسات، كا 
كتبدك أٌهيتً بشكؿ كبير هف خلبؿ إستخداهً كإستراتيجية لتغيير الثقافة التىظيهية لمعاهؿ داخؿ     

الهؤسسة، خاصة فيها يتعمؽ بتغيير قيـ كهعتقدات العهاؿ، كالتي تتطمب هعرفة الجديد كالتىازؿ عف بعض 
ف كاف صالحا تحت ظركؼ الهاضي، كبالتالي فٍي عهمية طكيمة غير هضهكىة الىتائج . القديـ حتِ كا 

 :لتغييرلهفٍكـ كقبؿ التطرؽ إلِ تعريؼ التغيير التىظيهي لابد هف تعريؼ شاهؿ     
 ف التـغٓٓر : تـعرٓ

يعتبر ظاٌرة طبيعية تقكـ عمِ عهميات إدارية هعتهدة يىتج عىٍا إدخاؿ تطكير بدرجة ها عمِ     
عىصر أك أكثر، كيهكف رؤيتً كسمسمة هف الهراحؿ التي هف خلبلٍا يتـ الإىتقاؿ هف الكضع الحالي إلِ 
ا ىظاها يتككف هف هجهكعة أىظهة  الكضع الجديد، كهف هىظكر الإقتراب التىظيهي لمهؤسسة، أم بإعتبارٌ

فرعية تتفاعؿ فيها بيىٍا، كككىٍا تتكاجد في ىظاـ خارجي يتككف بدكري هف أىظهة فرعية أخرل أشهؿ 
، كأم تغيير يحصؿ في ٌذي الأىظهة يىعكس في تغير الهؤسسة (...إقتصادية، سياسية، إجتهاعية)

 .بالضركرة
    بالإضافة إلِ أف الهؤسسات تسعِ دكها إلِ الحفاظ عمِ تكازىٍا كالتعايش هع بيئتٍا قدر الهستطاع، 

فقد يعترض هسيرتٍا بعض الهعكقات التي تفرض عميٍا العهؿ عمِ إجراء تغييرات هختمفة، سكاء في 
أىهاطٍا أك ٌيكمتٍا أك حتِ أىشطتٍا، لٍذا يتعيف عمِ الهؤسسات، هف أجؿ ضهاف بقائٍا، أف تسعِ 

كالفكرة الهسيطرة في . دكها لفٍـ الهحيط كالتغيرات الحاصمة فيً كهحاكلة كضع إستراتيجيات لمتأقمـ هعً
ر هٍهة الإدارة اليكـ  دراؾ كخمؽ التغيير كالتكيؼ هعً، كها أف جكٌ ىظرية الإدارة الحديثة تتهثؿ في فٍـ كا 
أصبح يتهثؿ في إستخداـ الهىطؽ كالتىبؤ العمهي بدلا هف الفكضِ، حيث يىظر إلِ التغيير الآف عمِ أىً 

ا تىافسيا عهمٓة  "بأىً" روزابث هوسِ كاىتر "رفً كقد ع69.الهفتاح الأساسي لىجاح الهؤسسات كتهيزٌ
فٍو ٓشهل التحرك هن حالة حاضرة إلِ  .تحمٓل الهاضْ لإستىباط التصرفات الحالٓة الهطموبة لمهستقبل
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 التحول أو  بأىًالتغٓٓر عرؼ كأيضا  70".ة فْ الهستقبلدحالة إىتقالٓة حتِ ىصل إلِ الحالة الهىشو
... التىقل أو التعدٓل عمِ هستوى الأٌداف، الٍٓكل التىظٓهْ، الوظائف، العهمٓات، الإجراءات، القواعد

ككذلؾ عرؼ  71.لمتفاعل الإٓجابْ هع البٓئة، بٍدف الهحافظة عمِ الهركز التىافسْ الحالْ وتطوٓري
 عهمٓة هوقوتة تتزاهن هع الحاجة إلٍٓا لهواكبة الهستجدات التْ تظٍر عمِ ساحة الأحداث، أىًعمِ 

 بأىً عرؼكذلؾ ك. ولكىٍا فْ ىفس الوقت غٓر هوقوتة وتتلازم أو تتواءم هع حركة الحٓاة بصفة عاهة
التغٓٓر الشاهل الذي لا ٓعتهد عمِ الوسائل الإسعافٓة، ولكن ٓعتهد عمِ التحسٓن الهستهر والهتابعة 

ذلك الىٍج الإداري الذي ٓعىْ " ٌك "صبحْ جبر العتٓبْ"بيىها عرفً   72.وضبط إٓقاع حركة التغٓٓر
برصد هؤشرات التغٓٓر فْ بٓئة هىظهة الأعهال، وفرز تمك الهؤشرات التْ لٍا علاقة بىشاط الهىظهة 
ة هع  ضهن أولوٓات أهام إدارتٍا بٍدف تكٓف وتأقمم تمك الإدارة فْ ههارستٍا لوظائف العهمة الإدارٓ

 73".دائٍا وسموكٍاأالهتغٓرات الهتوقعة لتحسٓن 

عبارة عن التحول أو التىقل أو التعدٓل هن ٌي التغٓٓر      كىلبحظ هف خلبؿ ٌذي التعاريؼ أف عهمية 
إلخ عمِ حسب ... حالة إلِ حالة أفضل وقد ٓشهل الأٌداف والٍٓكل التىظٓهْ والإجراءات والسٓاسات

ا التىافسْ  . حاجة الهؤسسة هن أجل الهحافظة عمِ هكاىتٍا وهركزٌ
  ف : التغٓٓر التىظٓهْتعرٓ

 العالهية لهحاكلة التغمب عمِ الهؤسساتيأتي التغيير التىظيهي كأحد الثقافات التي تتبعٍا العديد هف      
التغيرات الهستهرة كالهتلبحقة في البيئة الداخمية كالخارجية، كقد يرل بعض الأشخاص أف التغيير 

 لهكاجٍة التغيرات الهتلبحقة في الهؤسسةالتىظيهي ليس ثقافة بؿ ٌك إستراتيجية أك هىٍج يهكف أف تتبعً 
، لٍا ككؿ بقياداتٍا كعاهميٍا يهكف إعتباري ثقافة الهؤسسةبيئتٍا، لكف إذا ها كاف التغيير ٌك هىٍج تفكير 

عتادت عميً، كيٍدؼ إ هحاكلة لمقفز إلِ الهجٍكؿ كترؾ ها ق أفالهؤسساتحيث ترل كثير هف قيادات 
 كالعالـ كالبيئة الخارجية، ككمها إستطاعت التىبؤ بالتغييرات الهؤسسةلإحداث التكافؽ الهرغكب بيف 

ستراتيجياتٍا  الهتكقعة كالهحتهمة داخميا كخارجيا، ككمها إستعدت لٍذي التطكرات بتطكير ههاثؿ لأٌدافٍا كا 
يكاجً العديد هف الأدكار كها . كىظهٍا الإدارية، كاىت أقدر عمِ تحقيؽ كجكد هؤثر كهستهر في السكؽ

 هف هعارضيف كخصكـ كهؤيديف كهعارضيف بالخفاء كهؤيديف الهؤسسةكالسمككيات التىظيهية لمعاهميف في 
الهزيد هف الأعداء يتحتـ عمِ الإدارة العميا أف تتبىِ العديد هف الثقافات الهؤسسة  كلتلبفي ،هحتهميف

                                                 
 .26 - 25، ص الهرجع السابقهيشيؿ أرهستركىج،  -70
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التىظيهية التي تعزز ركح الشفافية كالهصداقية، كتسهح بالهشاركة في تقديـ الهقترحات كسهاع الآراء حكؿ 
 .الجٍكد الهخططة لمتطكير كها يجب عهمً لضهاف الىجاح الهستقبمي لمتطكير التىظيهي

إف عهمية التغيير التىظيهي عهمية هستهرة، تٍدؼ إلِ إحداث تغيير هستقبمي لهدة زهىية طكيمة     كهىً، 
ر تتـ عمِ أيدم هجهكعة هف القيادييف قد لا يككىكف هف الهعاصريف لىجاح ٌذي مىسبيا، يجعؿ خطط التغي

الخطط، بهعىِ أف الإدارة العميا التي قاهت بعهمية التخطيط لجٍكد التغيير قد لا تككف هكجكدة لتشٍد ثهرة 
ذا يتطمب إرساء قيـ الإىتهاء كالكلاء الكظيفي لدل الإدارة العميا التي لا بد  ذلؾ التغيير كىجاح خططٍا، كٌ

 . أعمِ هف الهىاصب كالهصالح الشخصيةالهؤسسةأف تقتىع أف 

كف بهىاخ القبكؿ الذم يشكمً كؿ هف الهؤيديف ،كبىاء عمِ ذلؾ      فتحقيؽ الىتائج الهستقبمية هرٌ
كالهعارضيف، كها أف جذكر التغيير التىظيهي تتأثر بالأبعاد السمككية الىاتجة عف قيـ كهعتقدات العاهميف، 

كالأبعاد الخاصة بالعلبقات بيف الأفراد، كالأبعاد الخاصة بالثقافة كالقيـ التىظيهية الهشتركة بيف 
   74.العاهميف

ذلك التغٓٓر الهخطط الذي  " بأىً"أحهد هاٌر "عرفًفقد التغٓٓر التىظٓهْ،     أها فيها يتعمؽ بهفٍكـ 
  75".ٓقصد تحسٓن فعالٓة الهؤسسة، وتقوٓة إهكاىٓة هواجٍة الهشاكل التْ تواجً ٌذي الهؤسسة

هجٍودات هىظهة تٍدف لتحسٓن قدرات التىظٓم عمِ إتخاذ القرارات وحل  "أىً" فرىش "ككذلؾ عرفً    
ق إستخدام العموم السموكٓة  76 ".الهشاكل وخمق علاقات هتوازىة بٓىً وبٓن البٓئة عن طرٓ

جٍد وىشاط طوٓل الهدى وٓستٍدف تحسٓن قدرة الهؤسسة عمِ  "فإىٍها يعرفاىً أىً" فرىش وبل "أها    
حل هشكلاتٍا وتجدٓد ذاتٍا، هن خلال إدارة هشاركة وتعاوىٓة وفعالة لهىاخ التىظٓم، تعطْ تأكٓدا 

لإدخال التغٓٓر والتطوٓر - طوٓمة الهدى–  الهحاولة أىً عمِ كها عرؼ ".خاصا لمعهل الجهاعْ الشاهل
قة ٓشارك فٍٓا أعضاء  قة هخططة، هعتهدٓن فْ ذلك عمِ أسموب تشخٓص الهشكلات بطرٓ بطرٓ

فٍو تدخل هخطط وهستهر ٓستىد إلِ الهعرفة بالعموم السموكٓة وٓستٍدف . الهؤسسة بصورة جهاعٓة
ادة فعالٓة الهؤسسة وٓشتهل التىظٓم بأكهمً أو جزء هىً   77.زٓ

ق التأثٓر فْ     كأيضا عرؼ بأىً  جٍد شهولْ هخطط ٍٓدف إلِ تغٓٓر وتطوٓر العاهمٓن عن طرٓ
التحول ككذلؾ ٌىاؾ هف عرفً أىً    78.قٓهٍم وهٍاراتٍم وأىهاط سموكٍم وتغٓٓر التكىولوجٓا الهستعهمة

                                                 
 .www.google.comهساءا، 14.00، الساعة 02/11/2015، بتاريخ 02-01 ص  التغٓٓر التىظٓهْ،أحلبـ الحكسىي،  74

75 .412، ص 2003 الدار الجاهعية، الإسكىدرية، ،(هدخل بىاء الهٍارات)السموك التىظٓهْ  أحهد هاٌر، -  

دارة الأفراد عبد الغفار الحىفي، -76  .55، ص 1997، الهكتبة الإدارية، السموك التىظٓهْ وا 
 .348، ص 2000، الدار الجاهعية، الإسكىدرية،  السموك الإىساىْ لمهىظهات صلبح الديف هحهد عبد الباقي،-77

78 .55ص الهرجع السابق،  عبد الغفار الحىفي، -  
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هن ىقطة التوازن الحالٓة، إلِ ىقطة التوازن الهستٍدفة، وتعىْ الإىتقال هن حالة إلِ أخرى فْ الهكان 
 .والزهان

 :فيها يمي يهكف تمخيصٍا التغٓٓر التىظٓهْ إضافة إلِ ها ذكر هف تعريفات أخرل حكؿ    
ٌو إحداث تعدٓلات فْ أٌداف وسٓاسات الإدارة أو فْ أي عىصر آخر هن عىاصر العهل التىظٓهْ  - 

بٍدف هلائهة أوضاع التىظٓم وأسالٓب عهل الإدارة وأىشطتٍا هع تغٓٓرات وأوضاع جدٓدة فْ الهىاخ 
ة وأوجً ىشاط جدٓدة تحقق لمتىظٓم السبق  الهحٓط بً، أو إستحداث أوضاع تىظٓهٓة وأسالٓب إدارٓ

 .عمِ التىظٓهات الأخرى
ٌو عهمٓة هدروسة وهخططة لفترة زهىٓة طوٓمة، وٓىصب عمِ الخطط والسٓاسات أو الٍٓكل  - 

التىظٓهْ، أو السموك التىظٓهْ، أو الثقافة التىظٓهٓة وتكىولوجٓا الأداء، أو إجراءات وظروف العهل 
ا، وذلك بغرض تحقٓق الهواءهة والتكٓف هع التغٓرات فْ البٓئة الداخمٓة والخارجٓة لمبقاء  وغٓرٌ

 .والإستهرار والتطور والتهٓز
ٌو إستجابة وىتٓجة طبٓعٓة لمتغٓٓر الذي ٓحدث عمِ التىظٓهات، والقدرة عمِ التكٓف والإستجابة، - 

و حالة لإٓجاد التكٓف والتوازن البٓئْ لمتغٓٓرات التْ تحدث فْ الهىاخ الهحٓط   79 .وٌ
  ف :  لهفٍوم التغٓٓر التىظٓهْالإجرائْالتعرٓ

 التغٓٓرلهفٍكـ  الدراسةٌذي  التي تستخدهً ا شاهلبهكف صياغة تعريؼ     بالإستىاد إلِ ها سبؽ، م
ة فْ أسموب  ٌككها أقر بً إطارات الهؤسسة  حسب كاقع هجتهع البحث التىظٓهْ إحداث تغٓرات جذرٓ

 وفْ فمسفتٍا وأٌدافٍا، بٍدف إجراء تحسٓىات شاهمة فْ جهٓع  الهٓىائٓة بسكٓكدةعهل الهؤسسة
 فْ سبٓل  والعهلاءهراحل العهل بالشكل الذي ٓتفق هع الهواصفات الهحددة والهتفقة هع رغبات الزبائن

شباعٍم ٓشهل تغٓٓرات عمِ هستوى الىظم والإجراءات والٍٓاكل والتقىٓات حٓث . الوصول إلِ إرضائٍم وا 
 . التْ لٍا أثر هباشر عمِ تىظٓهات العهل داخل الهؤسسة

 :هفٍوم العاهل- ه
 في العقمي أك البدىي الجٍد يبذؿ هف العهؿ إقتصاد في السبب أك الهؤثر عمِ العاهؿ كمهة     تطمؽ

 بٍذا القياـ كاف سكاءالربح،  ابإكتس لغرض الإقتصادية كالسمع الخدهات لإىتاج الإقتصادم الىشاط هجاؿ
شرافً تكجيًٍ كتحت الغير لحساب ذلؾ كاف أك الفرد إدارة بتكجيً هستقمة كبصكرة ذاتي الىشاط  هقابؿ كا 
 .الكسب لغرض الإقتصادم الىشاط هجاؿ في عهمً يؤجر هف أم. هعيف عكض
 تصرؼ تحت الهشركع الهعىي ىشاطً أك جٍدي يضع الذم الإىساف ذلؾ ٌك :القاىوىْ بالهعىِ العاهل 
 يقكـ هف أك الغير لهصالح أك إشراؼ تحت كيهارسً، هعيىة لهدة هشركع هعيف، بعكض الغير لهصمحة أك

 .هقاهً
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 كلا كالفكرم عهمً حاصؿ هف يعيش شخص كؿ عاهلب يعتبر :الوطىْ الهٓثاق فْ جاء كها العاهل 
 80.هٍىي لىشاط ههارستً أثىاء العهاؿ هف غيري الخاصة الهصمحة يستخدـ
خضع عمًٓ إطار هتفق فْ هالْ هبمغ هقابل هعتبرا جٍدا ٓهارس شخص كل ٌو  العاهلكهىً،       وٓ
 . هن طرف الهؤسسةلمرقابة

 :هرتبطة بالدراسةالهفآٌم ال- 2
: الثقافة  - أ

 هف حيث لٍا ىفس ،إف هفٍكـ الثقافة كباقي الهفاٌيـ لً إرتباط كعلبقة ببعض الهفاٌيـ الأخرل    
 . بالثقافةالٍذا سكؼ ىتطرؽ لهعىِ الأخلبؽ كالقيـ كهدل إرتباطٍـ. الأٌداؼ كالإتجاٌات

 بشكل الهؤسساتداء الأفراد، وكذا أ ٌْ جزء ٌام فْ الثقافة لها لٍا هن تأثٓر عمِ سموك و:القٓم- 1
 81.عام

قة هعٓىة ٌو أفضل هن " : أىٍا" روكٓتش"    كلقد عرفٍا الأهريكي  إعتقاد راسخ بأن التصرف بطرٓ
قة أخرى هتاحة، وأن إتخاذ ٌدف هعٓن لمحٓاة ٓكون أفضل هن إختٓار ٌدف آخر  التصرف بأي طرٓ

عبارة عن هعآٓر هعترف بٍا وهقبولة تعهل  أىٍا في هىظهات الأعهاؿ القٓمهفٍكـ عرؼ  بيىها 82".هتاح
 83.عمِ توجًٓ سموك الأفراد فْ جهٓع الهستوٓات وبالتالْ تصبح ٌْ قٓم الهىظهة ىفسٍا

هف خلبؿ ها تحتكيً هف قيـ كسمكؾ تظٍر هف الفرد كالجهاعة لتحديد ها ٌك ٌا يهكف تعريؼ :الأخلاق- 2
ي  .رتبط بالضكابط السمككية للئىساف حيث تحدد لً جكاىب الخير كالشرفٍي ت .صحيح كها ٌك خاطئ كٌ

تعبر عف هجهكعة القيـ التي يىشئٍا هجهكعة هف الأفراد الذيف تربطٍـ علبقات كطيدة في جهاعة أك 
 84.هىظهة لتحكـ سمككٍـ كأدائٍـ لأعهالٍـ

: الجودة الشاهمة- ب
ا هف كجٍة ىظر كفمسفة  : الجودةهعىِ- 1 في البداية ىقكـ بإستعراض كشرح هعىِ الجكدة كعىاصرٌ

يإدارة الجكدة الشاهمة، كقاعدة ىىطمؽ هىٍا إلِ تعريؼ كتكضيح أبعادٌا  85 : كٌ
. هعٓار لمتهٓز والكهال ٓجب تحقٓقً وقٓاسً- 
. تقدٓم أفضل ها ٓهكن لدى الهؤسسة لعهلائٍا، هن أجل إرضائٍم وكسب ثقتٍم- 

                                                 
 .21- 20 ص  الهرجع السابق،ىكر الديف بكراس،- 80
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اب، -   . 44، ص 2000، دار الكفاء الهىصكرة، هصر، السموك التىظٓهْأحهد جاد عبد الكٌ
 .02ص  ،2005 ،دور ثقافة الهىظهة فْ تحقٓق الىجاح والتهٓز عثهاف حسف عثهاف،- 82
اب،- 83 . 46ص  ،سابقالهرجع ال أحهد جاد عبد الكٌ
ز القدرة التىافسٓةهصطفِ هحهكد أبك بكر، - 84 ة هدخل لتعزٓ ، ص 2004-2003، الدار الجاهعية، الإسكىدرية، الهوارد البشرٓ

88. 
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الإٌتهام بكل شْء وبالتفاصٓل عمِ حد سواء، هن أجل الوصول إلِ الكهال، فلا هجال لمصدفة أو - 
الجودة لٓست إرضاء العهلاء فحسب، بل إدخال السعادة إلِ ىفوسٍم، الجودة لٍا علاقة ). التخهٓن

: بتوقعات العهٓل هن حٓث
 الدقة والإتقان .
 الهتهٓزالأداء  .
 الهواصفات الهتهٓزة .
 ًتقدٓم السمعة أو الخدهة فْ الوقت الهرغوب هن قبم .
 تكمفة هىاسبة ٓتحهمٍا هن أجل الحصول عمِ السمعة أو الخدهة). 
: الجودة ٌْ هؤشر لعدد هن الجواىب أٌهٍا ها ٓمْ- 
. خمو السمعة أو الخدهة هن العٓوب أو الأخطاء- 
. تصهٓم هتهٓز لمعهمٓات- 
. رقابة فعالة عمِ كل شْء- 
. خمو العهل هن التداخل والإزدواجٓة- 
قد كرد في ؼ. ، لابد هف الإشارة إلِ هفٍكـ الجكدة أكلاالشاهمة الجودةلكي ىتعرؼ بدقة عمِ هفٍكـ ك     

هعجم أها والجودة تعىْ كون الشْء جٓدا، " جاد" الجودة هشتقة هن الفعل الثلاثْ أفالهعجم الوسٓط 
صفة أو درجة ٓهتمكٍا شْء ها، كها قد تعىْ "فقد أشار إلِ أن الجودة ٌْ " Websters" "وبستر"

". درجة الإهتٓاز لىوعٓة هعٓىة هن الهىتج
هثلب عمِ أىٍا " كروسبْ"، فقد عرفٍا لمجودةأها في الإصطلبح فإف ٌىاؾ تعريفات كثيرة جدا      

كقد جعمٍا البعض  أداء العهل بهستوى هتهٓز، كها عرفٍا آخركف عمِ أىٍاالهطابقة هع الهتطمبات، 
 :ٌي الجودة ثلبثة جكاىب في هعىِبيف كالكاقع أىً يهكف تهييز  .أو لمكفآة.  لمفعالٓةالثالث
وذلك بهعىِ تحدٓد الهواصفات والخصائص التْ ٓىبغْ أن تراعِ فْ التخطٓط : جودة التصهٓم- 

. لمعهل
. وذلك هعىِ القٓام بالأعهال وفق الهعآٓر الهحددة: جودة الأداء- 
. وذلك بهعىِ الحصول عمِ هىتج وخدهات وفق الخصائص والهواصفات الهتوقعة: جودة الهخرج- 
الجودة  عرفتالتي  ISO 9000هىظهة الهعآٓر الدولٓة  كلعؿ هف أدؽ التعريفات لمجكدة تعريؼ    
 86".درجة تمبٓة هجهوعة الخصائص الهوروثة فْ الهىتج لهتطمبات العهٓل "أىٍا عمِ

 ٌك الجاىب هف الكظائؼ الإدارية الذم يختص بكضع كتىفيذ سياسة الجكدة، كيلبحظ :إدارة الجودة- 2
أف تحقيؽ الهستكل الهىشكد لمجكدة يتطمب الإلتزاـ كالهشاركة هف جهيع أعضاء الهؤسسة، بيىها تقع 
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هسؤكلية إدارة الجكدة عمِ الإدارة العميا، كتتضهف إدارة الجكدة التخطيط في إستراتيجية كتخصيص 
 .الهكارد، كتتحقؽ إدارة الجكدة عف طريؽ التخطيط كضبط الجكدة، كتحسيف الجكدة

ٌك الٍيكؿ التىظيهي كالكاجبات كالهسؤكليات كالإجراءات كأساليب العهؿ اللبزهة لتىفيذ  :ىظام الجودة -3
 . إدارة الجكدة، كيجب أف تككف ىظاـ إدارة الجكدة شاهلب لكؿ عىاصر التي تؤثر عمِ الجكدة

 
 

يقصد بً الأساليب الفىية كالتىفيذية كالأىشطة التي تستخدـ لتحقيؽ هتطمبات الجكدة،  :ضبط الجودة- 4
 .كتٍدؼ ٌذي الأساليب إلِ هتابعة العهميات كهراقبتٍا

 يقصد بٍا الإجراءات اللبزهة لتكفير درجات هىاسبة هف الثقة في أف صفات الهىتج :تأكٓد الجودة- 5
سكؼ تتطابؽ هع هتطمبات الجكدة التي ترضي العهيؿ، كيتطمب ذلؾ التقييـ الهستهر للؤداء كالهراجعات 

 87.عمِ عهميات الإىتاج كالتركيب كالفحص
 خبير الجكدة، كالذم إستدعتً شركات أهريكية ليقدـ لٍا "Deming" "إدوارد دٓهٓىج"  أها بالىسبة    

الىصح كالإرشاد  لكي تتهيز هىتكجاتٍا بالجكدة التي تهكىٍا هف أف تتغمب عمِ الهىتجات الياباىية التي 
، هها كاف لً الأثر في تحسف هستكل هىتجات تمؾ الشركات (كغيري هف الأسكاؽ)غزت السكؽ الأهريكي 

تأكٓد "، "إدارة الجودة الشاهمة": كاف لا يحب بعض الهصطمحات الهرتبطة بهفٍكـ الجكدة، هثؿالتي 
 يكحي بأف كؿ ها يجرم عهمً في ٌذا الصدد ٌك "تأكٓد الجودة الشاهمة" أف "دٓهٓىج"كفي رأم ". الجودة

كالعهؿ عمِ أف تصؿ كؿ هرحمة إلِ أفضؿ ها يهكف أف يىتج  تجهيع بياىات عف كؿ هرحمة في الإىتاج 
تتطمب ٌا إلا أىً يرل أف. ثـ الإىتظار حتِ يىبثؽ الهىتج الهرغكب بحسب إجراءات كخطكات التتابع عىٍا

كبالىسبة .  حيث الفعؿ يصبح عضكيا كهركبا كليس خطيا كخطكاتيا،التفاعؿ التبادلي بيف الغاية كالكسيمة
 هعيف يىبغي القياـ أداء أم تحديد "علاهات هرجعٓة"يرل بأف فكرتً تعتهد عمِ تعريؼ ق لتأكيد الجكدة فإف

ك ها  فتراض أىً إذا ها تـ هلبحظة ذلؾ فإف الجكدة ستككف هلبزهة لها يىتج، كٌ بً عىد هراحؿ هعيىة، كا 
لا يحدث بالضركرة، ٌذا بالإضافة إلِ إختلبؼ الهستكيات في تعريؼ العلبهات الهرجعية كتعدد 

 كيرل أىً بهجرد أف "هدٓر الجودة"تعييف حكؿ لا يكافقً أيضا حيث ىجدي . الهتغيرات التي تستىد إليٍا
يحدث ذلؾ فإف هسؤكلية التحسيف كالتجديد تتحكؿ هف هىظكهة العهؿ بكاهمٍا كتكاهمٍا كها تتضهىً هف 
ههكليف كهصههيف كهىفذيف كهستٍمكيف إلِ هجرد كجكد فرد يضع تكصيفات ضبابية لكؿ عهؿ كلكؿ 

. كظيفة في الهؤسسة
ا–الجكدة إذف، إف       رٌ تتضهف رغبة في التحسيف كلكف التحسيف كحدي ليس  "دٓهٓىج"حسب - في جكٌ

ك ها يستىد ٌا ذلؾ أف. كافيا، فٍك شرط لازـ كلكىً ليس بكاؼ كها سبؽ  –تتطمب التجديد كالتحديث كٌ
ىدسات الههارسة العهمية -  الإشارة إليً إلِ تركيبة هف القاعدة العمهية الىظرية كالتككيدات البحثية كٌ

                                                 
 .144-143 ص الهرجع السابق،أساهة خيرم، - 87



64 

 

جرل -  أك بتعبير أصح –ككها ٌك الحاؿ في كثير هف الهفاٌيـ الهعاصرة، إىتقؿ هفٍكـ الجكدة  .التىفيذية
كالعديد هف الهؤسسات كضعت هعايير لمجكدة، . إستعارة الهفٍكـ ليستخدـ في هجالات كأىشطة هتىكعة

عتهاد الجكدة    88.كها كضعت تشريعات لضهاف كا 
هؤسسة بالجكدة في هجاؿ عهمٍا دكف أف تككف اؿ تعتىي هف غير الهعقكؿ أف قإف :ثقافة الجودة- 6

بحيث تصبح في الىٍاية جزءا  ٌىاؾ ثقافة لمجكدة يتـ التكعية بٍا كالتعريؼ بهفرداتٍا، بؿ كالتدريب عميٍا،
 :ها يميئٍا يجب  هتكاهمة لبىاإستراتيجيةتطبيؽ ؿأصيلب هف ٌهكـ الهؤسسة كعهمٍا كرؤيتٍا الهستقبمية، ك

. هعرفة أك التىبؤ بالتغييرات الهطمكب إحداثٍا- 
. بىاء خطة هتكاهمة لتىفيذ التغييرات الهطمكبة- 
. بأٌهية التغيير– كعمِ كافة الهستكيات – إقىاع العاهميف في الهؤسسة - 
 89.تقديـ التشجيع كالتحفيز الهادم كالهعىكم الضركرم- 
إدارة الجودة "ك" الجودة"لعؿ هف الأٌهية بهكاف التهييز بيف هفٍكهي  :إدارة الجودة الشاهمة- 7

ضهان  "، أك"توكٓد الجودة"، فالأكلِ كها أسمفىا تعىي ىكعية الهىتج كهستكاي، كعىدها يقاؿ "الشاهمة
خصائص ىكعية في الهخرج بحيث يككف هف  هثلب فإف الهقصكد ٌك السعي إلِ إستيفاء جهمة "الجودة

 فٍي فمسفة إدارية قائهة عمِ عدد هف الأسس كالإستراتيجيات يفترض إدارة الجودة الشاهمةهتهيزا، أها 
 هدخؿ إدارة الجكدة الشاهمة متبفب قكلعؿ هف الكاضح أف. بٍا أف تؤدم إلِ تحقيؽ الكفاية كالفعالية هعا

 .يعىي حتها السعي لتحقيؽ الجكدة، كبالتالي فالهفٍكهاف هتصلبف بصكرة كثيقة
 ىشأت في الياباف التي أرادت الىٍكض بعد ٌزيهتٍا إدارة الجودة الشاهمة كالجدير بالذكر، أف هفٍكـ     

ستسلبهٍا غير الهشركط في الحرب العالهية الثاىية، كبٍذا الهعىِ فقد تـ إعتهادٌا كإجراء كقائي ضهف  كا 
الإخفاؽ أك خشية تردم الىكعية، كهف الهعركؼ أف ٌذا الىهط هف الإدارة ىجح ىجاحا كبيرا في الياباف إلِ 

درجة أف الدكؿ الغربية فطىت إلِ أٌهية ٌذا الهكضكع، كبدأت شركاتٍا كهؤسساتٍا الهختمفة تتسابؽ 
 الهىظريف كالهفكريف الغربييف بدأكا كبخاصة في السبعيىات الثهاىيىات إغىاء ٌذا الهكضكع أفلتبىيً، كها 

 "دٓهىغ":كتطكيري هف الىاحية الىظرية كالفكرية، كفي ٌذا السياؽ يهكف الإشارة إلِ جٍكد أربعة أعلبـ ٌـ
(Deming,1970)جوران" و"  Juran,1951) )  كروسبْ"و"   Crosby,1970) )  أوٓشٓكاوا"و" 

Ishikawa,1980) .)90 
ىاؾ هف  تمؾ الجٍكد كالأىشطة التي تستٍدؼ تحسيف شاهؿ لكافة عهميات كأىشطة  أىٍا عرفٍا    كٌ

 فمسفة إدارية تستٍدؼ حيث تعد. ككظائؼ الهؤسسة، بالتركيز عمِ تمبية رغبات كهتطمبات العهيؿ
                                                 

، دار الهسيرة لمىشر 1، طأطر هفآٌهٓة وىهاذج تطبٓقٓة- إستراتٓجٓات التعمٓم والتعمم فْ سٓاق ثقافة الجودة كليـ عبيد، -88
 .19، ص 2009كالتكزيع كالطباعة، عهاف، 
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التحسيف كالتطكير الدائـ كالشاهؿ لكافة عهميات كأجزاء التىظيـ بغرض تحقيؽ الهطابقة هع رغبات 
كىشير ٌىا إلِ الفرؽ بيف الإيزك . تشهؿ الفرد كالكظيفة كالتىظيـ ككؿ بهختمؼ أجزائًككحاجات العهيؿ، 

ذا الهفٍكـ في كك عبارة عف شٍادة عالهية تحتكم عمِ هجهكعة هف الهكاصفات كالهعايير الدكلية ىً كٌ
ي تهس ىظـ العهميات، كها أف التغيير كالتحسيف يككف ٌىا بغرض الحصكؿ عمِ الشٍادة، أها  كٌ

الجكدة الشاهمة تدرس رغبات العهيؿ بٍدؼ إحداث تغيير كتطكير شاهؿ كهستهر هبىي عمِ إرضاء 
 طكعية كقىاعة لدل أىٍاثقافة كفمسفة تعبر عف التغيير كالإرتقاء الشاهؿ كالهستهر، كها ٌي ؼ. العهيؿ

كيهكف . هختمؼ الإدارات كالأقساـ كالأفراد داخؿ التىظيـ، تٍدؼ لمكصكؿ إلِ هستكل الجكدة العالهية
 :كهقاييس في إطار الإيزك كها يميالتهييز بيف عدة هكاصفات 

رشادات لإختيار هعايير ا:9000 ي تصىؼ هفاٌيـ الجكدة ،يزكلإ ٌي عبارة عف تكجيٍات كا   كٌ
ستخداـ هعايير الإيزك إذ أىٍا تكضح إالأساسية كتعرؼ الهصطمحات الأساسية كتقدـ إرشادات لإختيار ك

.  كترسـ الطريؽ لإستخداـ كؿ هعايير الإيزك
 الإىتاج، ،ٌي الهكاصفات الخاصة بىظـ الجكدة التي تغطي هجالات التصهيـ، التطكير: 9001

 إلِكتشهؿ ٌذي الهكاصفات الشركات التي تتعاهؿ هع الهىتجات هف هرحمة التصهيـ . الفحص كالإختيار
. غاية التسميـ، كخدهة ها بعد البيع

ٌذي الهكاصفات تغطي كؿ الهجالات الهذككرة سابقا ها عدا التطكير كخدهة ها بعد البيع، : 9002
. كتىطبؽ عمِ الشركات التي تعهؿ في الإىتاج كتقكـ بالفحص كالإختبار كالتركيب

 كلا تىطبؽ إلا في الحالة التي يهكف التأكد هف   تغطي عهمية الفحص الىٍائي كالإختبار فقط:9003
. الجكدة

. كبياف عىاصر الىظاـالشاهمة  تتضهف التكجيٍات كالإرشادات اللبزهة لإدارة الجكدة :9004
تؤكد عمِ التحسيف الهستهر ) تؤكد ىفس هكاصفات كخصائص إدارة الجكدة الشاهمة :2000
 91.(كالشاهؿ

: رالتغْٓ- ج
كتشير إلِ تمؾ الجٍكد التي تٍدؼ إلِ إحداث التغيير الضركرم عمِ الىظاـ، كذلؾ  :إدارة التغٓٓر- 1 

: هف خلبؿ أىشطة تخطيط التغيير كتىظيهً ثـ تىفيذي، حيث تقتضي عهمية التغيير ثلبث هراحؿ أساسية
 .الإذابة، التغيير، التجهيد

ا الأفراد، كذلؾ ىتيجة التخكؼ هف  :هقاوهة التغٓٓر- 2 ٌي عبارة عف ردكد أفعاؿ رافضة لمتغيير يصدرٌ
 ىتيجة لغهكض أٌدافً كسياساتً لً التي قد يىتج عىٍا تغيير الأدكار كالهراكز، كعادة تظٍر هقاكهة قعكاقب

. خصائص كقيـ التىظيـ كالأفرادؿأك تجاٌمً 
                                                 

 .01 صالهرجع السابق،، قمش عبد الله  -91



66 

 

ٌي إعادة تصهيـ العهميات بشكؿ جذرم بٍدؼ تحقيؽ طفرات كبيرة في الأداء،  :ٌىدسة التغٓٓر- 3
 حيث أىٍا تعتبر تغيير جذرم لمعهميات فٍي تىطمؽ .كها يطمؽ عميٍا الٍىدرة، إعادة البىاء، إعادة الٍىدسة

 92. كها أىٍا تركز عمِ العهميات لا الكظائؼ كالأىشطة،هف ىقطة الصفر
 
 

:  التغٓٓر التىظٓهْ-د
ر التىظٓهْ- 1  يجب أف ىشير في البداية إلِ أف هصطمحات التغيير كالتطكير كالتحديث :التطوٓ

، كعمِ ٌذا الهؤسسةفي الىٍاية ٌك إحداث تحكؿ في هستكل ها في ك ،كالتجديد ٌي ذات هضهكف كاحد
،  التغٓٓرعفالهعجم الوسٓط ، كقد كرد في  الىظريةالأساس يتـ إستخداهٍا بصكرة تبادلية في الأدبيات

 فقد عرؼ الهؤسسة، أها عمِ هستكل " وغٓري، أو جعمً عمِ غٓر ها كان عمًٓهغٓر الشْء أي بدل"
تشارد بكٍارد" التطوٓر "صطمح عمِ تسهيتً أ أك ها  التىظٓهْالتغٓٓر" Richard Beckhard" "رٓ

ادة  "عمِ أىً "التىظٓهْ دار هن قبل السمطة العمٓا فٍٓا، لزٓ جٍد هخطط واع عمِ هستوى الهىظهة وٓ
، كقد "ستخدام هعارف السموكإالهخطط فْ عهمٓاتٍا ب (التدخل)فعالٓتٍا وصلاحٓتٍا هن خلال التغٓٓر 

لاىدر"عرفً  ٌو جٍد شهولْ هخطط وتطوٓر التىظٓم " ق بأف"Frienlander & Brown" "وبراون فرٓ
ق  ق التأثٓر فْ قٓهٍم وهٍاراتٍم وأىهاط سموكٍم، وعن طرٓ ٍٓدف إلِ تغٓٓر وتطوٓر العاهمٓن عن طرٓ
ة  تغٓٓر التكىولوجٓا الهستعهمة، وكذلك العهمٓات والٍٓاكل التىظٓهٓة، وذلك سبٓلا لتطوٓر الهوارد البشرٓ

      ".والهادٓة، أو تحقٓق الأٌداف التىظٓهٓة هعا
: كبإستقراء التعريفيف السابقيف يهكف إستخلبص ها يمي      
. هي جٍد هخططمظتفالتطكير اؿ- 
. (عمِ هستكل الهىظهة ككؿ)هي شاهؿ لتىظيالتطكير ا- 
. العميا دكر رئيسي فيًة للئدار- 
. يرهي إلِ تفعيؿ دكر الهىظهة- 
. يتـ الإفادة هف ىتائج العمكـ السمككية في إحداثً- 
. تجاٌات كقيـ العاهميف كصكلا إلِ تغيير سمككاتٍـإيىطكم عمِ تعديؿ - 
 93.تغيير التكىكلكجيا، ككذلؾ العهميات يهس -
قة حمٍا  عمِ أىً  التطوٓر التىظٓهْ كذلؾ عرؼ     خطة طوٓمة الهدى لتحسٓن أداء الهىظهة فْ طرٓ

ٓن  ة، وتعتهد ٌذي الخطة عمِ هجٍود تعاوىْ بٓن الإدارٓ ا لههارساتٍا الإدارٓ لمهشاكل وتجدٓدٌا وتغٓٓرٌ
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آخذا فْ الحسبان بٓئة الهىظهة والخصائص التىظٓهٓة لٍا، وٓركز عمِ الخصائص البىٓوٓة والتىظٓهٓة 
ادة الهروىة التىظٓهٓة لمهىظهة ورفع قدرتٍا وسرعتٍا عمِ الأداء  94.لمهىظهة، وٍٓدف إلِ زٓ

الهساعدة فْ إحداث الإىسجام بٓن بٓئة التىظٓم والعهمٓات  " يعرفً عمِ أىً"بٓرز"    كأيضا ىجد 
بداعٓة، وبالتالْ فٍو وسٓمة تطوٓر هقدرة  والإستراتٓجٓة والأفراد، وبٓن الثقافة وتطوٓر حمول تىظٓهٓة وا 

ارفْ "بيىها جاء تعريفً لدل". الهىظهة عمِ التجدٓد ٓشهل الهىظهة بكاهمٍا أو أجزاء كبٓرة "  أىً "بران وٌ
ادة فاعمٓة التىظٓم وتطوٓر القدرات الكاهىة لجهٓع أعضاءي هن الأفراد، فٍو  ىسبٓا هىٍا، بٍدف زٓ
عهمٓة تشهل سمسمة هن أىشطة تدخلات عمم السموك الهخططة، والتْ تىفذ بالتعاون هع أعضاء 

كها كاف ". الهىظهة، لهساعدتٍم فْ إٓجاد طرق تحسٓن العهل لتحقٓق أٌداف الهىظهة والعاهمٓن بٍا
ٌو إحداث تعدٓلات فْ أٌداف وسٓاسات الإدارة، أو فْ أي عىصر هن " كاهل هحهد الهغربْ"تعريؼ 

ن  :عىاصر العهل التىظٓهْ إستٍدافا لأحد الأهرٓ
هلائهة أوضاع التىظٓم هع الأوضاع الجدٓدة فْ البٓئة التىظٓهٓة، وذلك بإحداث تىاسق بٓن التىظٓم - 

 .والظروف البٓئٓة التْ تعهل فٍٓا
إستحداث أوضاع تىظٓهٓة تحقق لمتىظٓم خلافا عن غٓري هن التىظٓهات هٓزة تهكىً هن الحصول - 

 95.عمِ عوائد أكبر
: الثقافة التىظٓهٓة- ه
 الرهوز هن هجهوعة هن تتألف"OUCHI"  أوشْ"تعريؼ   التعريفات أبرز هف: الهؤسسة ثقافة- 1

 الهؤسسة فْ العاهمٓن إلِ التىظٓهٓة والهعتقدات القٓم خلالٍا هن تىتقل التْ والأساطٓر والطقوس
ٌي   SCHEIN" ""شٓن" ؿ ٌاـ تعريؼ ٌىاؾ بيىها ".كاهلا الهعتقدات إٓهاىا بٍذي عاهمٍٓا وٓكون إٓهان
 حلل الجهآٌر خلال هن تتعمم الجهاعة بٓن الهشتركة الأساسٓة الإفتراضاتهن   الىهط"عبارة عف 
ا الجدد للأعضاء تمقٓىٍا ٓتم الخارجْ، والتكٓف الداخمٓة الهشكمة  التفكٓر فْ السمٓم الأسموب بإعتبارٌ
 والتْ الهؤسسة إدارة بٍا تأخذ التْ القٓم تمكٌا إن" كها يضيؼ. "الهشاكل تمك عمِ لمتغمب والشعور
 تصرفاتٍم، خلال هن سٓتبمور لعاهمٓنل الفكري الىهط فذلك السائد، والسموك والإجراءات الىشاط تحدد
 . "لعاهمٓنم اللاحقة الأجٓال إلِ الأفكار ٌذي أىً تتسرب كها

 فرادالأ بيف التفاعؿ طريؽ عف  كإدارةالهؤسسة ثقافة إىتاج عمِ تركز التي التعاريؼ بعض هف بيفك     
 فْ السائدة القٓم"ٌي  عميا ةدارالىخب كإ طرؼ هف كالهثارة الهفتعمة الهؤسساتية لمثقافة التطرؽ دكف

 والأساطٓر الحكآات فْ ٓتهثل والذي لأعضائٍا الثقافْ الإىتاج خلالٍا هن تتضح والتْ الهؤسسة
". الهؤسسة فْ الهوجودة والعادات

                                                 
 .1، صالهرجع السابق قمش،  عبد الله-94

 .87  ص،الهرجع السابقأساهة خيرم، - 95



68 

 

ك"    أها بالىسبة لتعريؼ  دٓرٓ  Pierre"" لورات بٓار"و "Yves-Frédéric LIVIAN" "لٓفٓان إٓف فرٓ
LOURAT" هن هجهوعة الأساس فْأىٍا " الهؤسسة لثقافة الفرضية عمِ الهعيارية يؤكداف المذاف 

 هجهكعة ٌيأم   ".ٌاداخل والجهاعات الأفراد سموك وتوجً تؤثر والتْ الخاصة بالهؤسسة العواهل
 هف لتهكىٍا ،الهؤسسة أعضاء بيف عميٍا كالهتفؽ الهشتركة التىظيهية كالقكاعد كالهعايير، كالأعراؼ، القيـ،
 96.أٌدافٍا تحقيؽ
ىطلبقا هف الهفاٌيـ الهرتبطة بالهكضكع  يهكف القكؿ أىً يتهيز بتعدد الهفاٌيـ كتحهؿ ىفس الهعىِ      كا 

ىها الإختلبؼ يرجع لطبيعة التصكرات  أك ذات الهعىِ الكاحد في الأدبيات الىظرية السكسيكلكجية، كا 
 . كالأفكار لمعمهاء كالباحثيف ككذا طبيعة الهيداف الهدركس

    كالجدير بالهلبحظة، أف ٌذي الهتغيرات هتداخمة كهتشابكة يصعب التحكـ فيٍا كهحاكلة تفكيكٍا، فٍي 
لذلؾ فقد تـ الإشارة إليٍا فقط هف أجؿ التكضيح كتدعيـ . تحهؿ ىفس الهضهكف كترتبط بالهكرد البشرم

 .الجاىب الىظرم كالهيداىي هعا لإزالة أم غهكض أك لبس في الهضهكف
 :فرضٓات الدراسة- خاهسا

    بالإستىاد لمهشكمة البحثية كأٌدافٍا كالأدبيات الىظرية كالدراسات الإهبريقية التي جهعت حكؿ   
الهفاٌيـ الهركزية كالهرتبطة بٍا ككاقع الدراسة الراٌىة الهتهثؿ في الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة، فقد صاغت 

ا خطكة هىٍجية تحدد هسارات البحث الىظرية كالهيداىية . فرضية رئيسية كثلبث فرضيات جزئية بإعتبارٌ
ي ها تعرؼ  ىة عمِ الصدؽ الإهبريقي لٍا، كٌ بىهاذج "بالإضافة إلِ الإستعاىة بالىهاذج الإفتراضية لمبرٌ

كعلبقتٍا ببعضٍا  (الهستقؿ كالتابع)هع تحديد أبعاد كؿ هف الهتغيريف " التجاذب (الإعتهاد)الإرتباط 
 : التالية (05، 04، 03، 02)البعض هع تبياف درجة التأثير بيىٍا كالهكضحة في الأشكاؿ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
96

كريـ شابر - هحاولاتهحهد،   ة دراسة الهوارد إدارة أىهاط فْ الثقافْ التغٓٓر  ةكبالشر هٓداىٓة البشرٓ ة   – الغاز و لمكٍرباء الجزائرٓ
رسالة، سوىمغاز جاهعةالهاجستير،  شٍادة لىيؿ  قسـ الجزائر،  .10-09، ص 2009-2008الإجتهاع،  عمـ   
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 ةــامـــعــة اليــــرضفـــــال: 

o  اتالجودة الشاهمة إجراءات تحقٓق تؤثر  .الثقافة التىظٓهٓة لدى العاهمٓن  تغٓرعمِ هستوٓ

 

 :العلاقة بٓن هتغٓرات الفرضٓة العاهة- (02)الشكل 
 
 
 

 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .ٓؤثر هستوى العهل الجهاعْ عمِ درجة تغٓر القٓم الإجتهاعٓة بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة -

 .ٓؤثر هستوى إىدهاج العاهمٓن  عمِ درجة تغٓر القٓم الإقتصادٓة بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة -

 الهتغٓرات الدٓهغرافٓة

 التجاذب

 الهتغٓر الهستقل

(ق)التوقف على   

 الهتغٓر التابع

(ق)التوقف على   

(ث)التأثٌر   

(ث)التأثٌر   

تغٍٍر الثقافت 

 التٌظٍوٍت

 الجودة الشاهمة
 

الهجال 
الإحتهالْ 
لتحقق 
 الفرضٓة

(الإعتهاد)الترابط   
(ث)  

(ث)  

(ث)  

(ق)  

(ق)  

(ق)  

 العهل الجهاعْ
 

 إىدهاج العاهمٓن
 

أخلاقٓات العهل 
 الإداري

 القٓم الإجتهاعٓة
 

 القٓم الإقتصادٓة
 

 القٓم الثقافٓة
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 الفرضٓات الجزئٓة: 
 ِالفرضٓة الجزئٓة الأول: 

o  القٓم الإجتهاعٓة تغٓرعمِ درجة العهل الجهاعْ ٓؤثر هستوى. 

 

 :العلاقة بٓن هتغٓرات الفرضٓة الجزئٓة الأولِ- (03)الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ة بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدةٓؤثر  -  .هستوى التهاسك فْ العهل عمِ درجة تغٓر القٓم الأسرٓ

 .ٓؤثر هستوى الهسؤولٓة الجهاعٓة عمِ تغٓر درجة قٓم العهل  بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة -

 .الهٓىائٓة لسكٓكدةٓؤثر هستوى التفاعل الجهاعْ عمِ درجة تغٓر قٓم الجهاعة بالهؤسسة  -

(ث)التأثٌر   

(ق)التوقف على   

(الإعتهاد)الترابط   

 الهتغٓرات الدٓهغرافٓة

الهجال 
الإحتهالْ 
لتحقق 
 الفرضٓة

 التجاذب

(ث)  

(ث)  

(ث)  

(ق)  

(ق)  

(ق)  

 القٍن الإجتواػٍت

 العهل الجهاعْ
 

 الهتغٓر التابع الهتغٓر الهستقل
(ق)التوقف على   

(ث)التأثٌر   

 التهاسك فْ العهل
 

 الهسؤولٓة الجهاعٓة
 

 التفاعل الجهاعْ

 قٓم الأسرة
 

 قٓم العهل
 

 قٓم الجهاعة
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 الثاىٓةالفرضٓة الجزئٓة : 
 

o  القٓم الإقتصادٓةوهستوى تغٓر إىدهاج العاهمٓن علاقة دالة بٓن درجة ٌىاك. 

 

 :العلاقة بٓن هتغٓرات الفرضٓة الجزئٓة الثاىٓة- (04)الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ٌىاك علاقة دالة بٓن درجة العهل الجهاعْ وهستوى تغٓر الهٓزة التىافسٓة  بالهؤسسة الهٓىائٓة  -
 .لسكٓكدة

ٌىاك علاقة دالة بٓن درجة التحسٓن الهستهر وهستوى تغٓر الكفاءة الإقتصادٓة بالهؤسسة  -
 .الهٓىائٓة لسكٓكدة

 .ٌىاك علاقة دالة بٓن درجة التهكٓن وهستوى تغٓر خدهة الزبون بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة -

 

 الهتغٓرات الدٓهغرافٓة

(ث)التأثٌر   

(ق)التوقف على   

الهجال 
الإحتهالْ 
لتحقق 
 الفرضٓة

 التجاذب

 القٍن الإقتصادٌت

 إىدهاج العاهمٓن
 

 الهتغٓر التابع الهتغٓر الهستقل

(الإعتهاد)الترابط   

(ق)التوقف على   

(ث)  

(ث)  

(ث)  

(ق)  

(ق)  

(ق)  

(ث)التأثٌر   

 الهٓزة التىافسٓة
 

 الكفاءة الاقتصادٓة
 

ونخدهة الزب  

 

 العهل الجهاعْ
 

 التحسٓن الهستهر
 

 التهكٓن
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 الثالثةالفرضٓة الجزئٓة : 
o  القٓم الثقافٓةبهستوى تغٓر أخلاقٓات العهل الإداري ب عهمٓة الإلتزام ترتبط. 

 

 :العلاقة بٓن هتغٓرات الفرضٓة الجزئٓة الثالثة- (05)الشكل 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ع  بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة -  .ترتبط الأخلاق الفردٓة بهستوى تغٓر عدالة التوزٓ

 .ترتبط القٓادة الأخلاقٓة بهستوى تغٓر عدالة الإجراءات بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة -

ترتبط بىٓة الهؤسسة وأىظهتٍا بهستوى تغٓر عدالة الهعاهلات بالهؤسسة الهٓىائٓة  -
 .لسكٓكدة

 

 الهتغٓرات الدٓهغرافٓة

(الإعتهاد)الترابط   

أخلاقٓات العهل  القٍن الثقافٍت
 الإداري

 

الهجال 
الإحتهالْ 
لتحقق 
 الفرضٓة

 الهتغٓر التابع الهتغٓر الهستقل

 التجاذب

(ق)التوقف على   

(ث)التأثٌر   

(ث)  

(ث)  

(ث)  

(ق)  

(ق)  

(ق)  

(ق)التوقف على   

(ث)التأثٌر   

ع  عدالة التوزٓ
 

 عدالة الإجراءات
 

 عدالة الهعاهلات

 

 الأخلاق الفردٓة
 

 القٓادة الأخلاقٓة
 

بىٓة الهؤسسة 
 وأىظهتٍا
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 خلاصة :
أثر الجودة الشاهمة ":        هف خلبؿ ٌذا الفصؿ حاكلىا تكضيح الهعالـ التصكرية لمهكضكع الهدركس
 كفؽ هجهكعة هف "عمِ تغٓٓر الثقافة التىظٓهٓة لدى العاهمٓن بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة ىهوذجا

الخطكات الهىٍجية الأساسية التي ٌي هحؿ إتفاؽ الكثير هف الباحثيف في هختمؼ الحقكؿ كالتخصصات 
الهعرفية، كذلؾ بها يتىاسب هع الكاقع الهيداىي كالإىطلبؽ بهجهكعة هف الأفكار هترجهة في شكؿ 

خضاع فركض  تساؤلات، إضافة إلِ السعي لتحقيؽ أٌداؼ هعيىة كتحميؿ كتفكيؾ الهفاٌيـ الأساسية كا 
هع الإستعاىة الدراسة للئختبار، بٍدؼ الكصكؿ إلِ الأٌهية العمهية كالعهمية التي يكتسيٍا الهكضكع، 

 .بالأدبيات الىظرية السكسيكلكجية كالهداخؿ الفكرية الىظرية كالدراسات الإهبريقية الهتعمقة بً
 

 

 

 
 

  
 
 
 
 
 
 

-الفصل الثاىْ ة والتطبٓقٓة لمجودة الشاهمة : الأبعاد الىظرٓ  

 تهٍٓد. 

ة السوسٓولوجٓة- أولا .الجودة الشاهمة بٓن التصورات الهعرفٓة والىظرٓ  

.ىهاذج تطبٓقٍا: إتجاٌات وهدارس الجودة الشاهمة- ثاىٓا  

الأبعاد السوسٓو ثقافٓة لمجودة الشاهمة بالهؤسسة الهٓىائٓة - ثالثا
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 تهٍٓد  :
هها  كتكىكلكجيا هفتكحة للئتصاؿ كالتكاصؿ، ،ىعيش اليكـ عصر عكلهة تىافسية كحراؾ بشرم كهادم    

ا هف ؿ ساٌـ في زيادة التىافس، حيث أصبحت الهؤسسات تسعِ التهيز في جكدة خلبؿ لتفكؽ عمِ غيرٌ
    .   تطكير كالجكدة في كؿ الهجالاتاؿ بالإضافة إلِ الىزعة الطبيعية للئرتقاء كالترقي كالسعي ىحك ،خدهاتٍا
 فالجكدة بهفٍكهٍا الهعاصر كلدت ؛ يهكف أف ىطمؽ عمِ ٌذا العصر بعصر ثقافة الجكدة،بالتالي    ك

إلِ ذلؾ  كها يشير ،الخدهة في أحضاف سكؽ العهؿ كالأعهاؿ، حيث السعي ىحك الإرتقاء بهستكل
 سمعة أك خدهة تتصؼ بالجكدة ، فأم أف الجكدة ٌي إستراتيجية إدارة إىتاج الذم يرل" Holt"" ٌولت"
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 ةيعىي ذلؾ أىٍا تتهتع بسكؽ رائج. لابد أف تبرز ىكعا هف الإهتياز كالتهيز الذم يجعمٍا هرغكبة كهفيدة
   . للئستداهة، كها أىٍا تقدـ هعاكىة ها لصالح هف يحصؿ عميٍاةكقابؿ

ة والتطبٓقٓة لمجودة الشاهمة"فصؿ الثاىي الهعىكف بػ اؿ  ٌكذا، فإىىا هف خلبؿ     ىسعِ "  الأبعاد الىظرٓ
بهحاكلة ة كالهيداىية ػ كذلؾ ىظرماؿهف خلبؿ دراسة أبعادٌا ات  بالهؤسسهكضكع الجكدة الشاهمةلهعالجة 
ا كهككىاتٍا دكرا ٌاها تؤدم ككىٍا ،هجهكعة هف العىاصر الهتعمقة بالهكضكع هحؿ الدراسةتقديـ   بعىاصرٌ
 التأثير في طبيعة الهىاخ التىظيهي الذم يىعكس في سمكؾ العاهميف هف خلبؿ  ٌذاك،  الهؤسساتأداءفي 

هتلبؾ الرغبة القكية في البقاء  فيٍا، كيظٍر هدل إستعداد العاهميف لبذؿ جٍكد كبيرة لصالح الهؤسسة كا 
.  فيٍا، كالقبكؿ بالقيـ كالأٌداؼ الرئيسية لمهؤسسة

 تقديـ إطار ىظرم كتطبيقي حكؿ إهكاىية ىشر ثقافة الجكدة فيٌذا الفصؿ؛  ىحاكؿ هف خلبؿ لذلؾ    
 لهكاجٍة التحديات ات الخدهاتية بشكؿ عاـ، كالهؤسسة الهيىائية لسكيكدة بشكؿ خاص الهؤسسأداءتفعيؿ 

 .       التىافسية التي تكاجٍٍا في السكؽ ككصكلٍا إلِ الىجاح كالتهيز
عىاكيف أساسية تىضكم تحتٍا هجهكعة هف العىاصر  (03)    كعميً، فقد تـ تقسيـ ٌذا الفصؿ إلِ 

ة الفرعية كالتي ىتطرؽ إليٍا تباعا كالبداية هع  الجودة الشاهمة بٓن التصورات الهعرفٓة والىظرٓ
الأبعاد السوسٓو ثقافٓة ، كأخيرا ىهاذج تطبٓقٍا: إتجاٌات وهدارس الجودة الشاهمة، ثـ السوسٓولوجٓة

 .لمجودة الشاهمة بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة
 
 
 
 

ةالهعرفٓة والجودة الشاهمة بٓن التصورات - أولا  : السوسٓولوجٓةالىظرٓ
    حظي هكضكع الجكدة الشاهمة في الأدبيات الىظرية السكسيكلكجية بإٌتهاـ كبير لها يشكمً هف تحكؿ 

 حيث إىتٍج الهفكركف كالباحثكف في الهجاؿ . في الفكر الإدارم هف جٍة كالكاقع التىظيهي هف جٍة أخرل
التىظيهي ىٍجا جديدا يتعمؽ بهحاكلة إبراز كهعرفة الأبعاد الهتحكهة في الجكدة الشاهمة كهتغير لا يهكف 
الإستغىاء عىً في ظؿ التحكلات كالتغييرات التي تشٍدٌا الهؤسسات في الكقت الراٌف كالتي أصبح فيٍا 
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هزة كصؿ التي تربط الهؤسسة بهحيطٍا الخارجي سكاء تعمؽ الأهر بهىافسيٍا  التغيير ٌك الثابت الكحيد كٌ
 .هف هؤسسات أخرل أك الهجتهع الهحمي أك الهؤسسات العالهية

     كالحقيقة، أف الجكدة الشاهمة لمهؤسسات ليست غاية في حد ذاتٍا بؿ ٌي كسيمة لمكصكؿ إلِ غايات 
ك الأهر الذم أكدي  ك أحد كبار الهختصيف في هجاؿ الجكدة الشاهمة، حيث أكد " دٓهٓىج"أخرل كٌ أن " كٌ

ا وهركبا ولٓس خطٓا  الجودة تتطمب التفاعل التبادلْ بٓن الغآة والوسٓمة حٓث الفعل ٓصبح عضوٓ
   97.وخطواتٓا

ةالهعرفٓة والجودة الشاهمة بٓن التصورات  "     إذف؛ هف خلبؿ ٌذا العىصر الهعىكف بػ   الىظرٓ
ىسعِ إلِ طرح هجهكعة هف الأفكار الىظرية الهتعمقة بهكضكع الجكدة الشاهمة بها " السوسٓولوجٓة 
دارة الهكارد البشرية كالتىظيهاتتيعتريً هف تجاذبا لذلؾ سىتطرؽ لهجهكعة هف .  في إدارة الأعهاؿ كا 
ي  :العىاصر كٌ

 :التأصٓل الىظري لمجودة الشاهمة- 1
 الهؤسسات الإدارية التي ساعدت في رفع ركح التىافس بيف الهكاضيعهف أحدث ؛  الجكدة الشاهمة     تعد

 الهستٍمكيف في إختيار الخدهة ذات الجكدة م، كذلؾ لكعهف حيث الخدهات الهقدهة كالسمع الهىتجة
العالية كبالسعر الهىاسب، كأدل ذلؾ إلِ هحاكلة الإدارة في الهؤسسات الهختمفة إلِ تبىي ٌذي الهفاٌيـ 

ذا هف أجؿ هف الأفكار كالهبادئ التي تٍدؼ إلِ تحسيف كتطكير الأداء بصفة هستهرة تمبية هتطمبات ، كٌ
تعتبر هدخلب إستراتيجيا لإىتاج أفضؿ خدهة ههكىة كذلؾ كهف جٍة أخرل، . زبكف كالعهيؿ، ٌذا هف جٍةاؿ

تعترؼ بأف التركيز لا يككف فقط عمِ جاىب الإىتاج كلكف أيضا ٌا  حيث أف،هف خلبؿ الإبتكار الهستهر
كبالطبع، فإف ٌذا الإدراؾ يىشأ بسبب التحسيىات . الخدهات، كأف ٌذا الأهر هساكم لمىجاح عمِ جاىب

  .في الجكدة التي يهكف رؤيتٍا، كلكف الىكاحي الأخرل في الهؤسسة لٍا عمِ الأقؿ دكر ٌاـ تؤديً
= أم ىسبة العيكب ) أف العديد هف الهؤسسات يهكىٍا أف تىتج هىتجات بدكف عيكب      كالجدير بالذكر،

أخرل كأقساـ يهكىٍا أف تجعؿ  ؼٌىاؾ كظائحيث  ،كلكف جكدة الهؤسسة لا تزاؿ غير سميهة (صفر
الهىتج الجيد الذم يُسَمَّـ في غير هيعادي يهكف هثلب ؼ .الهؤسسة في هرتبة أقؿ هف الهؤسسات الههاثمة لٍا

 أك بهعىِ آخر، ٌىاؾ هجهكعة هف العكاهؿ .هف الهشترل كالبائع أف يككف لً تأثير سمبي حاد عمِ كؿ
 في كقت هتأخر لمزبائفتسمـ هىتجاتٍا التي هف شأىٍا أف تؤثر في جكدة الخدهات  فهثلب الهؤسسات التي 

                                                 
97 .19، ص الهرجع السابق  كليـ عبيد،-  
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ذا،عف الهكعد الهتفؽ عميً  قرارات إتخاذالتأخير في هكعد التسميـ يهكف أف يككف لً تأثير كبير عمِ   كٌ
الفكاتير يهكف أف يؤدم إلِ العديد هف الهشاكؿ، فتسميـ الهىتج  إف تحصيؿ قيهةكذا الهستقبمية، ك الشراء

 إٌتهاـكها أف عدـ . الجيد في غير هكعدي يهكف أف يؤخر الدفع لهدة تتراكح بيف ثلبثة شٍكر أك أكثر
 . لً تأثيري السمبي عمِ هبيعات الهؤسسة هستقبلبإٌتهاـ كعدـ إعطائٍـ أم الزبائفالبيع بشكاكل  رجاؿ

.  في الهؤسسةعاهؿ إف الجكدة تعتبر هسؤكلية كؿ لذلؾ ؼك
ف التقدـ ىحك الجكدة الشاهمة جاء ىتيجة لمعديد هف العكاهؿ، كلكف بشكؿ عاـ ٌىاؾ عكاهؿ دفع كا       

يخشكف  كيتابع العديد هف رؤساء هجالس إدارة الهؤسسات الجكدة الشاهمة لأىٍـ .كعكاهؿ جذب في العهمية
فبعض . زبائىٍـ يعرفكف أف البيئة في تغير هستهر، كلٍذا فٍـ يراجعكىٍا بكاسطة لأىٍـهف الهستقبؿ، 

 هع الإرتباطيرفضكف  الياباىية  كالعديد هف الهؤسسات،"IBMو، Ford ،Jaguar"، هثؿ الزبائف
.  الخدهات  الهعايير الهحددة لجكدةإستكفكاالبائعيف إلا إذا 

 في التعاهؿ هع الإستهراركذلؾ إف رؤساء هجالس إدارة العديد هف الهؤسسات يفٍهكف جيدا أف      
ف بعض أكها . هرة، كفي كؿ هرة  الأعهاؿ بشكؿ صحيح، أكؿلأداء سيتطمب تكريس الجٍكد الزبائف

 يعمهكف بأف ٌذا ٌك الشيء لأىٍـهديرم الهؤسسات يقرركف هتابعة الجكدة الشاهمة كىكع هف الكفاء، 
الصحيح الذم يجب تىفيذي، كقد قاهت إحدل الهؤسسات الكيهيائية الأهريكية بهتابعة الجكدة في السىة 

 حيث كاىت جكدة الهىتج جيدة، كلكف ،للؤداءكلـ يكف ٌىاؾ شيء خطأ بالىسبة . التي حققت فيٍا أرباحا
أىً لا ٓجب أن تركن الهؤسسة إلا أن الأهور أن تسٓر بشكل "الباعث القكم كراء الهبادرة تهثؿ في 

 كبعد هركر عدة سىكات كاىكا ."حسن بل عمٍٓا أن تعهل جٓدا قبل أن تسوء الأهور ثم تبدأ فْ التصرف
  .هسركريف بأىٍـ فعمكا ذلؾ لأف الياباىييف ركزكا عمِ أسكاقٍـ

كتعتبر بهثابة هظمة تضـ تحتٍا عددا كبيرا هف هبادرات الجكدة كالتي يهكف إدارتٍا، كتشهؿ الضبط       
 : كتتمخص ٌذي الأخيرة في98،تاجوشِ جٓىٓشْ كطرؽ (SPC) الإحصائي لمعهمية

 ".ها قبؿ التصىيع"إدخاؿ هراقبة الجكدة إلِ هرحمة التصهيـ _ 
تغيير ٌدؼ الجكدة هف الحصكؿ عمِ الهكاصفات الهطمكبة إلِ الكصكؿ لمٍدؼ الهطمكب هف جكدة _ 

 .الهىتج، بعد التقميؿ هف التبايف في الهىتج عف الٍدؼ الهطمكب

                                                 
98 راىي،   -  هساءا، 20.00، الساعة 30/08/2012 بتاريخ، 2-1، ص هفٍوم الجودة الشاهمةعبد الله بف احهد الزٌ
www.google.fr . 

http://www.google.fr/
http://www.google.fr/
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إزالة تأثير العكاهؿ الخارجة عف السيطرة كالتي تؤثر عمِ الهىتج كالعهميات الخاصة بً كليس _ 
 99.أسبابٍا

     كبالإستىاد إلِ ها سبؽ، يتبيف لىا أف الجكدة الشاهمة تسعِ هف خلبلٍا الهؤسسات إلِ التطكير 
ذا هف  كالتحسيف الهستهر في خدهاتٍا كتقديهٍا في كقتٍا الهىاسب كبتكمفة أقؿ كخالية هف العيكب، كٌ
ـ في  ستهرارٌ خلبؿ تمبية هتطمبات الزبائف كهراعاة تكقعاتٍـ لمخدهة الهرغكبة هف أجؿ ضهاف بقائٍـ كا 

 .التعاهؿ هع الهؤسسة كالهحافظة عميٍـ هف خلبؿ كسب كلائٍـ هف أجؿ تحقيؽ رسالة الهؤسسة
خٓة- 1-1  : حركة الجودة الشاهمة وأبعادالأصول التارٓ

الصىاعي في الياباف ثـ في الكلايات   كاىت في القطاعلمجكدة الشاهمةبالرغـ هف أف الىشأة الأكلِ      
إلا أىً قد كجد طريقة بشكؿ هطرد إلِ كافة القطاعات الإىتاجية كالخدهية التي تسعِ إلِ  الهتحدة،

 بٍدؼ تحقيؽ الٍدؼ الأساسي الأداء،تحسيف ىكعية الإىتاج كترقية الخدهات كزيادة الكفاءة كالفعالية في 
ك رضا   بشكؿ تدريجي حتِ أصبح الحديث  الشاهمةكقد تطكر هفٍكـ الجكدة. الزبائف كالعهلبءلمهؤسسة كٌ

 بٍا في هختمؼ هككىات العهؿ بالقدر الذم يشهؿ في الهدخلبت كالإلتزاـعف هدخؿ هتكاهؿ لهبدأ الجكدة 
تخاذ كىظـ الهعمكهات كالإتصاؿ الإشراؼ كالهتابعة  كفي السياسات التشغيمية كالإجراءاتكذا  ك، القراراتكا 

 .سعيا لتأكيد الجكدة في الخدهات
ىهكذج ىظاهي هتكاهؿ ٌادؼ إلِ تحسيف   إرساءغايتٍاالجكدة الشاهمة في الجدير بالذكر، أف  ك    

  . عف خدهاتٍا أك هىتجاتٍا الزبائف الهؤسسات بالقدر الذم يؤهف رضاأداءكتطكير 
في الكلايات الهتحدة الأهريكية إلِ أربعة  الشاهمة  بالجكدةالإٌتهاـتطكر حركة  "Garivn"كقد قسـ      

 : ٌيفترات تاريخية

 في ظٍرت ٌذي الهرحمة : هرحمة الإٌتهام بفحص الهىتجات بإستخدام الوسائل الفىٓة- الهرحمة الأولِ*
ي فترة بداية ظٍكر الإىتاج الكبير كتلبشي ىظاـ الإىتاج الحرفي القائـ عمِ ،بداية القرف الثاهف عشر  كٌ

كهع . إىتاج عدد هحدكد هف الهىتجات الذم كاف يصاحبً هتابعة الجكدة الإىتاج أثىاء عهمية الإىتاج ىفسٍا
 ضركرة كجكد كظيفة هستقمة تقكـ عمِ أخذ إستدعِظٍكر الثكرة الصىاعية أصبح بأحجاـ كبيرة هها 

  .العيىات كفحص الهىتجات لهعرفة درجة الهطابقة لمهكاصفات

                                                 
 .204، ص الهرجع السابقصالح عمي عكدة الٍلبلات، - 99
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بدأت ٌذي الهرحمة  : الشاهمةإستخدام الأسالٓب الإحصائٓة فْ الرقابة عمِ الجودة- لهرحمة الثاىٓةل* 
 (الرقابة عمِ جودة الهىتجات)بىشر كتابً  "Radford- رادفور" في بدايات القرف العشريف عىدها قاـ

 أساليب إستخداـكجكد قسـ هستقؿ لمرقابة عمِ الجكدة يعتهد عمِ   الأهر الذم أدل إلِ،1922في عاـ 
  الشاهمة شٍدت إدخاؿ أٌـ الأساليب الإحصائية لمرقابة عمِ الجكدة ٌذي الهرحمةحيث أف . إحصائية

الحرب العالهية الثاىية في الياباف، ككذلؾ خلبؿ فترة الخهسيىات هف القرف   خلبؿإستخداهٍاكالتي شاع 
العهمية، خرائط الرقابة  عيىات القبكؿ، الرقابة عمِ العيىات الإحصائية،:  كفي ٌذي الأساليب،الهاضي

. عمِ الجكدة
أٌـ ها يهيز ٌذي الهرحمة ظٍكر فكرة  : وضهاىٍا الشاهمةهن الجودة هرحمة التأكد- الهرحمة الثالثة*

 كيهكف تمخيص هيزات ٌذي 1956 في عاـ "Feigenbaum" الجكدة كالتي قدهٍا الرقابة الشاهمة عمِ
ي الهرحمة  :بأربعة عىاصر أساسية كٌ
 ظٍكر ، ككذا الإٌتهاـ بدراسة تكمفة الجكدة الشاهمة كالقرار الإقتصادم الخاص بتحديد هستكل الجكدة

، كأيضا  الذم كاف الىكاة الحقيقية لحركة الجكدة الشاهمة(TQC)هدخؿ الرقابة الشاهمة عمِ الجكدة 
، الإٌتهاـ بقياس درجة الإعتهادية لمسمع الههكىة هف أكثر هف جزء عىد عدد هف الهشاكؿ كالأعطاؿ

  .التركيز عمِ إختفاء ىسبة الهعيبك
تهيزت ٌذي الهرحمة بهجهكعة هف  : الشاهمةهرحمة الإدارة الإستراتٓجٓة لمجودة- الهرحمة الرابعة* 

الربط الهؤسسات، كالإٌتهاـ الخاص بقضية الجكدة هف قبؿ رجاؿ الإدارة العميا كرؤساء : الخصائص هىٍا
 هف كجٍة ىظر  الشاهمةتعريؼ الجكدة، ككذا الكاهؿ بيف قضية الجكدة كقدرة الشركة عمِ تحقيؽ الأرباح

ستخداهٍاكجزء هف عهمية التخطيط الإستراتيجي لمهؤسسةٌا إدخاؿالزبكف، ك  100 . كسلبح تىافسي، كا 
في الشاهمة  بعدا جديدا لحركة الجكدة 1992في عاـ  (Senge) سٓىجقدـ تأكيدا لها سبؽ، فقد  ك    

تجربتٍا كتجربة الآخريف كتعهؿ عمِ تطكير  عرفت بالتىظيهات التي تتعمـ هففقد العصر الحديث 
ضركرة تكفر " سٓىج"كتحسيف ىفسٍا بشكؿ دائـ كحتِ يهكف الكصكؿ إلِ ٌذا الىكع هف الهؤسسات يرل 

 :ثلبثة هراحؿ أساسية
الرغبة كالتطكير الهستهر لٍـ،   خمؽ ركحؿهف خلبكذلؾ   :التركٓز عمِ العاهمٓن- الهرحمة الأولِ *
تدعيـ الههارسات الجيدة التي تٍدؼ إلِ كعمِ الإبداع،  إزالة الهعكقات التي تحد هف قدرة العاهميفك

. كافة أجزاء الهؤسسة تحسيف عهمية الههارسة في
                                                 

100
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ن- لهرحمة الثاىٓةا*  ذا  :التركٓز عمِ الهدٓرٓ يتطمب العهؿ عمِ تغيير الطريقة التي يفكر بٍا  كٌ
ٌتهاهًقالهديريف كتكج  بالتعميـ الدائـ لمعاهميف ـٌـ ىحك التعرؼ عمِ العكاهؿ الحقيقية لأداء الهؤسسة كا 
  .داخؿ الهؤسسة

التىظٓم وهكوىاتً الأساسٓة  فمسفة التركٓز عمِ جعل عهمٓة التعمم جزء أساسْ هن- الهرحمة الثالثة* 
وأصول العاهمٓن والإدارة إلِ عهمٓة التعمم ولتحسٓن الهستهر ٓعتبر جزء أساسْ لإهكاىٓة إستهرار 

-  لورىس"حدد حيث  .تعتبر ٌذي الهرحمة ىتاج طبيعي لمهرحمة الأكلِ كالهرحمة الثاىية ك:الهشروع
Lowerence" سٓولفان"ك  -Sulivan"  سبعة خطكات أساسية يجب القياـ بٍا لمكصكؿ إلِ الجكدة

يالشاهمة :  كٌ
  أكلا، ثـ )تكجد بالعهؿ)كضع رغبة العهيؿ ككجٍة ىظري هكضكع التىفيذ في كؿ الهراحؿ التشغيمية 

يضاح العلبقة بيف ٌذي التكاليؼ  ختلبؼتحديد كؿ التكاليؼ الهترتبة عمِ الجكدة الهىخفضة كا   الجكدة كا 
التىاسؽ بيف عهميتي تصهيـ الهىتج كتصىيؼ ثـ   ثاىيا،(تكجد بالتكمفة)الفعمية عها ٌك في ذٌف العهيؿ 

تغيير هفاٌيـ العاهميف  ثالثا، ككذا (تكجد بالهجتهع ككؿ)بشكؿ هىسؽ كبتكمفة أقؿ  حتِ يتـ تقديـ هىتج
ـ عف طريؽ التعميـ كالتدريب  في  الشاهمة التأكد هف تطبيؽ ىظـ ضبط الجكدة رابعا، كأيضا كطريقة تفكيرٌ

التأكد هف ثـ   خاهسا،كؿ الأقساـ هثؿ قسـ التصهيـ  كقسـ التصىيع كقسـ الهبيعات كأقساـ الخدهات
الفحص بعد الإىتاج كهراجعة  أك الخدهة سادسا، كأخيرا،  أثىاء الإىتاج الشاهمة تطبيؽ ىظـ ضبط الجكدة

 101. سابعاكتحميؿ هستكل الهىتج الىٍائي ثـ العهؿ عمِ حؿ الهشاكؿ

 الإطار العاـ لأىشطة إدارة  حسب بعض الهختصيف،ٌيؼ  الشاهمة الجودةبأبعاد      أها فيها يتعمؽ 
ي تعط الجكدة ٌي الخدهة التي تقدهٍا ر،  التكازم الهطمكب بيف الجكدة كالتكمفة كالهخاطمالشاهمة كٌ

 .ؤسسةالـ
      كعهكها، يهكف تحديد خهسة أبعاد لمجكدة الشاهمة بىاءا عمِ ها سبؽ، كيهكف تقسيـ كؿ هىٍا إلِ 

 102(:06)أبعاد فرعية كها ٌك هكضح في الشكؿ
 
 

                                                 
 .22- 18،  ص  الهرجع ىفسً-101
، دار الشركؽ لمىشر 1 ط،-هفآٌم، عهمٓات، تطبٓقات – إدارة الجودة الشاهمة فْ الخدهات  قاسـ ىايؼ عمكاف الهحياكم، -102

 .36، ص 2006كالتكزيع، الأردف، 



81 

 

 

: الشاهمةأبعاد الجودة  (- 06)الشكل رقم 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 دار 1 ط،-هفآٌم، عهمٓات، تطبٓقات – إدارة الجودة الشاهمة فْ الخدهات قاسـ ىايؼ عمكاف الهحياكم، - الهصدر ،

 .36ص ، 2006الشركؽ لمىشر كالتكزيع، الأردف، 

ىطلبقا هها سبؽ، يهكف تقديـ تكضيح هختصر لإطار الجكدة الشاهمة كتحديد أبعادي حسب الكاقع       كا 
التىظيهي لمهؤسسات  بىكع هف التفصيؿ ككىً تلبءـ هع طبيعة دراستىا الراٌىة التي تسعِ إلِ إىتٍاج 

 103:الجكدة الشاهمة كىظاـ كأسمكب لتحقيؽ الىجاح التىظيهي كالآتي
كيقصد بً كافة الهديريف في كافة الهستكيات الإدارية، الذيف يهارسكف العهمية الإدارية : البعد الإداري- 1

التخطيط، التىظيـ، التكجيً، الرقابة كالتىسيؽ ضهىا، كذلؾ كفؽ ها تتطمبً : بهككىاتٍا الأربعة كتتهثؿ في
هىٍجية إدارة الجكدة الشاهمة، هستخدهيف هجهكعة هف الأىظهة الهختمفة الجديدة، لتسيير العهؿ في كافة 
الهجالات بشكؿ هتهيز، بٍدؼ تحقيؽ أعمِ جكدة كبشكؿ هستهر، في ظؿ إستراتيجية عاهة تسعِ إليٍا 

 .الهؤسسة، غايتٍا الأساسية تحقيؽ الرضا كالسعادة لدل الزبكف

                                                 
 .39- 33، ص رجع السابق المعهر كصفي عقيمي،- 103

الهىتجأداء   للسبىىالهلاءهة  ػلى الخذهتالقدرة   لمهكانالهلاءهة الجهالٓة 

 الهعولٓة إهكاىٓة الإصلاح إهكاىٓة الصٓاىة

 هتطمبات الهساحة

 الهلاءهة الراحة الأهان

 الكفاءة القدرة

 المون الشكل الجاذبٓة الهودٓل

 أبعاد الجودة الشاهمة
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 تحدد في الأداء كها يتضهىً هف الصفات العاهة أك الرئيسية أك الههيزات الإضافية :بعد الجودة- 2
التي تتهيز بٍا الخدهة، ككذا هطابقة هكاصفات الخدهة كجكدتٍا عاهة لتكقعات الزبكف،  (الكهاليات)

بهعىِ آخر تمبية حاجاتً كرغباتً كفؽ ها يتكقعً أم هحاكلة تحقيؽ هستكل التهيز في هكاصفات الخدهة 
كجكدتٍا هف خلبؿ ىظاـ الجكدة الهعهكؿ بً كأيضا تمبية هطالب الزبكف هف حسف الهعاهمة كالسعر كالكفرة 

كالإستجابة الفكرية لمشكاكم، كالخدهات الإضافية كتقديـ الخدهات في الكقت الهطمكب، بالإضافة إلِ 
تكفير بعد الثبات أك الهصداقية بهعىِ هدل ثبات هستكل أداء كجكدة الخدهة هع هركر الزهف، ككذلؾ 
ك يتعمؽ بالعهر الإىتاجي لمسمعة هثلب، كأخيرا خدهة ها بعد البيع كيشير إلِ هستكل  ضهاف الديهكهة كٌ

ـ بعد الحصكؿ عمِ الخدهة  .الجكدة كالسرعة في التعاهؿ هع شكاكم الزبائف كتذهرٌ
ك يتككف هف بعديف أساسييف كيتهثلبف أكلا في التهيز في كؿ شيء داخؿ الهؤسسة :بعد الشهول- 3  كٌ

كيشتهؿ ثقافة الهؤسسة كفمسفتٍا، القيادة، أداء العىصر البشرم كسمككً كتفكيري، ككذا العهميات بكافة 
أىكاعٍا كالأىظهة كالسياسات كالإجراءات، الٍيكؿ التىظيهي، العلبقات هع الآخريف كالهكرديف كالهجتهع 

أها بالىسبة لمتهيز الثاىي فٍك بشكؿ خاص بتعمؽ بجٍكد كؿ هف يعهؿ في الهؤسسة رؤساء . عاهة
ا كتجاكز ها يقدهً  كهرؤكسيف، هف أجؿ تمبية حاجات كرغبات الزبائف كتحقيؽ تكقعاتٍـ بؿ تجاكزٌ

 .الهىافسكف لزبائىٍـ
قيهة الهستٍمؾ " تعطي إدارة الجكدة الشاهمة إلِ هسألة رضا الزبكف هف زاكية هفٍكـ :بعد رضا الزبون- 4

الهىفعة التي حصؿ عميٍا هف كراء الخدهة : ، حيث تربط هستكل رضاي بهتغيريف إثىيف ٌها"أك الزبكف
أكلا، ثـ هقدار  (هدل الإشباع الهادم كالهعىكم الذم حققتً الخدهة لدل الزبكف كهدل تكافقٍا هع تكقعاتً)

يقصد بٍا التكمفة الهالية التي  دفعٍا الزبكف )التضحيات التي قدهٍا هف أجؿ الحصكؿ عمِ الهتعة 
 (لمحصكؿ عمِ الخدهة، كالزهف الذم إستغرقتً هف أجؿ الحصكؿ عميٍا، كالجٍد الذم بدلً في سبيؿ ذلؾ

 .( التضحيات–الهىفعة = قيهة الهستٍمؾ): ثاىيا، كفيها يمي هعادلة تكضح ها تقدـ
    كالجدير بالهلبحظة ٌىا كمها كاىت الهىفعة أكبر هف التضحيات، زادت القيهة كزاد رضا الزبكف، 

 .كالعكس صحيح
     إذف، يتضح أف الخدهة التي تقدـ لمزبكف يجب أف تككف كفؽ هكاصفات تتهثؿ في الجكدة العالية، 
كبتكمفة هىخفضة، كخدهات إضافية كالصياىة كسٍكلة الحصكؿ عميٍا، كحسف الهعاهمة كالثقة الهتبادلة، 

 .كالعهر الإىتاجي الطكيؿ
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يقصد بٍا تحقيؽ إتجاٌات إيجابية لدل جهيع الفئات التي تتعاهؿ هع الهؤسسة : بعد الرضا الشاهل- 5
 .هف الزبائف كالهكردكف كالهلبؾ كالعاهمكف كالهجتهع بكجً عاـ

 
 
:  روادٌا، الجودة الشاهمة هبادئو أٌداف -2- 1

ر أبعد هف ككىٍا ىظاها يتبع أساليب هدكىة م تتجمِ أٌهية الجكدة الشاهمة هف ككىٍا هىٍج شاهؿ لمتغي    
بشكؿ إجراءات كقرارات، كأف الإلتزاـ هف قبؿ أم هؤسسة يعىي قابميتً عمِ تغير سمككيات أفرادٌا تجاي 

 يعىي أف الهؤسسة باتت تىظر إلِ أىشطتٍا ككؿ هتكاهؿ بحيث ، كهف ثـ تطبيقً الشاهمةهفٍكـ الجكدة
كها أف أٌهيتً لا تىعكس . تؤلؼ الجكدة الهحصمة الىٍائية لهجٍكد كتعاكف الزبائف الداخمييف كالخارجييف

ىها عمِ تحسيف الركح الهعىكية بيف  عمِ تحسيف العلبقات الهتبادلة بيف الهجٍزيف كالهىتجيف فحسب كا 
  .العاهميف كتىهية ركح الفريؽ كالإحساس بالفخر كالإعتزاز حيىٍا تتحسف سهعة الهؤسسة

:  كهف أٌـ دكاعي الإٌتهاـ بالجكدة الشاهمة     
  ،ككذا حركة التحكلات العالهية كالهتغيرات الإقتصادية كالتقىية كالسياسية التي جعمت الجكدة أهرا حتهيا

الهىافسة الهتصاعدة بيف الهؤسسات الإىتاجية جعؿ الهستٍمككف يؤكدكف عمِ إختيار السمع ذات الجكدة 
كضهاف  إستخداـ تقىيات الهعمكهات كالإتصالات سٍؿ تقديـ الهعمكهات لمهستٍمكيفكأيضا العالهية، 

التحرير التجارم كضغكط العكلهة جعؿ هؤسسات الأعهاؿ همتزهة كأخيرا،  .حصكلٍـ عمِ أجكد الهىتجات
    104.بالهعايير العالهية بالىسبة لهكاصفات السمع كالخدهات الهقدهة كالهعركضة

ذا بالرغـ       ٌكذا، يهكف القكؿ أف لمجكدة الشاهمة أٌهية كبيرة بالىسبة لمهؤسسات في الكقت الراٌف كٌ
 : هف إختلبؼ أىشطتٍا كتتهثؿ بإختصار في

  سهعة الهؤسسة، الهسؤولٓة القاىوىٓة لمجودة، الهىافسة العالهٓة، حهآة الزبون، التكالٓف والحصة
                                                      105.السوقٓة

:  أها بالىسبة لمٍدؼ الأساسي هف تطبيؽ برىاهج الجكدة الشاهمة في الهؤسسات ٌك    

                                                 
ا فْ تفعٓل التجارة الدولٓة لجيف الشكر، -104 هاجستير تسكيؽ، جاهعة دهشؽ، كمية الإقتصاد، هذكرة ، إدارة الجودة الشاهمة ودورٌ

، الساعة 30/08/2012 بتاريخ، 6،  ص 2010-2009لجيف الشكر،   عمي الخضر،. د.، إشراؼ أ2010- 2009سكريا، 
 .www.google.fr هساءا، 20.00

 .344، ص 2013، دار ٌكهة لمطباعة كالىشر كالتكزيع، الجزائر،  أساسٓات فْ إدارة الهؤسسات يكسؼ هسعداكم،-105

http://www.google.fr/
http://www.google.fr/
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  تطكير الجكدة الخدهات هع إحراز تخفيض في التكاليؼ كالإقلبؿ هف الكقت كالجٍد الضائع لتحسيف
  106.  ككسب رضاءٌـلمزبائفالخدهة الهقدهة 

 
 
 

ذا الٍدؼ الرئيسي لمجكدة         107: ثلبث فكائد رئيسية هٍهة ٌي الشاهمة يشهؿكٌ
 تتطمب عهؿ الأشياء الصحيحة بالطريقة الصحيحة هف أكؿ هرة  الشاهمة إف الجكدة:خفض التكالٓف- 1

ا كبالتالي تقميؿ التكاليؼ ذا يعىي تقميؿ الأشياء التالفة أك إعادة إىجازٌ . كٌ
. لمزبونتقمٓل الوقت اللازم لإىجاز الهٍهات - 2
. الزبائفكذلؾ بتطكير الخدهات حسب رغبة : تحقٓق الجودة- 3

 :        كذلؾ ٌىاؾ هف يرل أٌداؼ الجكدة الشاهمة تتمخص فيها يمي
  التركٓز عمِ إحتٓاجات السوق وترجهتٍا إلِ هواصفات لمتصهٓم، وتحقٓق أعمِ أداء فْ كل

الهجالات، وضع إجراءات بسٓطة لأداء الجودة، وكذا الهراجعة الهستهرة لمعهمٓات لإزالة الٍذر أو 
دراك الهىافسة وتطوٓر إستراتٓجٓة الهىافسة، ووضع أسموب تطوٓر  الفاقد، إبتكار هعآٓر للأداء، وا 

 .هستهر وبلا ىٍآة
 :    كبالتالي هف خلبؿ ٌذي الأٌداؼ يتضح أف هجالات أٌداؼ الجكدة الشاهمة ٌي

  ة فْ الهقام الأول، وكذا جودة التكىولوجٓا التْ تستعهل، بالإضافة إلِ جودة جودة الهوارد البشرٓ
     108.البىٓة الداخمٓة والخارجٓة

ستىادا لها سبؽ، يهكف تكضيح أٌداؼ الجكدة الشاهمة هف خلبؿ الشكؿ   (:07)      كا 
 
 
 

                                                 
 .7،  ص الهرجع ىفسً -106

107 .216، ص الهرجع السابق ىكر الديف حاركش، -  

 .213  صالهرجع ىفسً، - 108
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 :أٌداف الجودة الشاهمة- (07)شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، دار كائؿ لمىشر كالتكزيع، 01، ط "وجٍة ىظر"الهىٍجٓة الهتكاهمة لإدارة الجودة الشاهمة عهر كصفي عقيمي، - الهصدر
 .40، ص 2001عهاف، 

، كفي هسعِ لتحقيؽ هضهكىً، ىجد أف إدارة الجكدة الشاهمة تسعِ (07)     في ضكء الشكؿ السابؽ 
 :إلِ تحقيؽ ها يمي

 إدارة الجودة الشاهمة

 رفع الكفاءة الإىتاجٓة

تحقٓق الرضا لدى الزبائن والسعادة فْ ىفوسٍم، هن خلال خدهة ذات 
 هستوى جودة عالٓة ٓبمغ حد الكهال

ن  البقاء والإستهرار والتفوق عمِ أخرٓ

تحسٓن 
 الجودة

جودة 
 عالٓة

حصة أكبر فْ 
 السوق

تخفٓض 
 التكالٓف



86 

 

  لتحقيؽ ها يريدي، ككذا تكفير الخدهة كفؽ هتطمبات  (الهستٍمؾ، الجهٍكر)فٍـ حاجات كرغبات العهيؿ
 الإستهرارية كهحاكلة التكيؼ هع الهتغيرات التقىية، – الكقت – التكمفة –الجكدة   :العهيؿ هف حيث

كالإقتصادية، كالإجتهاعية، بها يخدـ تحقيؽ الجكدة الهطمكبة، كأيضا تكقع إحتياجات كرغبات الزبكف في 
. الهستقبؿ كجعؿ ذلؾ عهلب هستهرا، ككذلؾ جذب الهزيد هف الزبائف كالهحافظة عمِ الزبائف الحالييف

كأخيرا، هحاكلة التهيز في الأداء كالخدهة عف طريؽ التطكير كالتحسيف الهستهريف لمخدهة، كجعؿ الكفاءة 
الإىتاجية بشكؿ عاـ عالية في ظؿ تخفيض التكمفة إلِ أدىِ حد ههكف، لكف ليس عمِ حساب الجكدة بؿ 

 109.هف خلبؿ ترشيد الإىفاؽ
 الهبادئ الخهسة الرئيسية في هجاؿ الجكدة الشاهمة "دٓهىج"بالإضافة إلِ ها سبؽ، فقد قدـ      

  110:كهايمي
 إجعؿ الجكدة جزءا لا يتجزأ هف ىسيج العهمية لا تعتهد عمِ الفحكصات كالإختبارات الٍادفة إلِ -1

. إصطياد الأخطاء كلكف تخمص هف الأخطاء كميا
 إزرع دائها العهؿ الجهاعي كأزؿ العكائؽ التي تفرؽ بيف الإدارات، إجعؿ الأفراد يتعاكىكف بدلا هف -2

 . الهىافسة
 .  علبقات طكيمة الهدل بيف الهكظفيف كالههكليف كالعهلبء قكاهٍا الهصمحة الهتبادلةأىشئ -3
 .  بكؿ التدريب الذم يحتاجكىً لمهشاركة الكاهمة في عهمية التحسيفعاهميف زكد الهديريف كاؿ-4
 . يجب أف تشارؾ الإدارة العميا في ٌذي الجٍكد لضهاف إستهراريتٍا في الهدل الطكيؿ -5

إدوارد "    كهف أٌـ هؤسسي الجكدة، ىجد الخبير الأهريكي في هجاؿ الإحصاء كالذم عرؼ بأب الجكدة 
 هبدأ لتحسيف (14)كها كضع . ، حيث قاـ بإستخداـ الأساليب الإحصائية في الرقابة عمِ الجكدة"دهٓىغ

إيجاد ىكع هف التىاسؽ كعدـ التعارض بيف الأٌداؼ، أف تتـ قيادة الهؤسسة ىحك : الجكدة تتهثؿ في
يجاد علبقات طكيمة الأجؿ هع الأطراؼ  التغيير، كالتخمص هف الإعتهاد عمِ الفحص كالتفتيش الشاهؿ، كا 
الهتعاهمة هع الهؤسسة، ككذا تقكـ عمِ الأداء بدلا هف تحقيؽ أعهاؿ كصفقات تقكـ عمِ أساس السعر، 
بدأ التدريب فكرا، كركز عمِ  كحسف بشكؿ دائـ الهىتج كهستكل الجكدة كالخدهات التي تقكـ بتقديهٍا، كا 
عهؿ عمِ إزالة الخكؼ لدل فرؽ العهؿ، كأقض عمِ الحكاجز القائهة  دكر القيادة في عهمية التطكير، كا 

بيف الأقساـ الهختمفة، كتكقؼ عف تٍديد العاهميف كتكجيً المكـ إليٍـ، كشجع كساعد الآخريف كحسف 
                                                 

 .41، ص ، الهرجع السابق عهر كصفي عقيمي-109
 .7- 6، ص لهرجع ىفسًا -110
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طريقتٍـ في الأداء، كأكسر حاجز عدـ الإعتزاز بالعهؿ الهكجكد لدل البعض، كقـ بإىشاء برىاهج جاد هف 
جعؿ كؿ فرد داخؿ الشركة يشارؾ في عهمية التحكؿ   111.التعميـ كالتحسيف الذاتي، كا 

     ىستىتج هها ذكر سابقا هف خلبؿ الأدبيات التي ركزت عمِ هبادئ الجكدة الشاهمة، أىٍا ىبٍت إلِ 
ـ عهلبء كزبائف  أٌهية رضا العهيؿ الداخمي، أم العاهؿ بالهؤسسة ككذا رضا العهيؿ الخارجي، كٌ

الهؤسسة، بالإضافة إلِ التركيز عمِ جكدة العهميات كهحاكلة التطكير كالتحسيف الدائـ لهعايير الجكدة، 
ككذا تقديـ الخدهة خالية هف الأخطاء قدر الإهكاف كهىعٍا قبؿ كقكعٍا، ككذلؾ التدريب الهستهر كتحفيز 

 . العاهميف
 
 
 :وظائف الجودة الشاهمة فْ الهؤسسة- 1-3

 :      ٌىاؾ العديد هف الكظائؼ لإدارة الجكدة الشاهمة في الهؤسسة هىٍا
ا في تطكير كتحسيف الخدهات الهراد -  التحسيف الهستهر في إستخداـ التكىكلكجيا الهتطكرة، كتصعيد دكرٌ

 .تقديهٍا لمهستٍمكيف الحالييف كالهرتقبيف
 .الإستخداـ الأهثؿ لمطاقات البشرية كتطكير إهكاىاتٍا الٍادفة في تحسيف الإدارة كالإىتاجية- 
كهعايير في قياس كفاءة الأداء  (ISO)إعتهاد الهعايير القياسية سكاء الهعايير القياسية العالهية - 

 .كفاعميتً
إىٍا الهفتاح الأساس في التصدم لمهىافسة الدكلية كتحقيؽ الهكاىة السكقية الهلبئهة خاصة في ظؿ - 

 .الهىافسة الشديدة كبركز العكلهة في الهجتهع الإىساىي
ي-  تطكير الهياديف الإستثهارية كالتكسع في : الهساٌهة في تحقيؽ هؤشرات أساسية يتـ التأكيد عميٍا كٌ

ا، كتحسيف الهستكل الهعاشي لمفرد كالهجتهع، كىهك التجارة التصديرية في ظؿ العكلهة، كزيادة  إىجازٌ
 .الإىتاجية كتحسيف أبعادٌا

 .التركيز عمِ الدكر الرئيس الذم يمعبً دكر الكقاية بدلا هف العلبج- 
ا هف -   إستخداـ الكسائؿ الإحصائية، كبشكؿ خاص خرائط الهراقبة، كهخططات السبب كالىتيجة كغيرٌ

 .الأساليب الإحصائية التي تساٌـ بشكؿ فاعؿ في تحقيؽ كفاءة الأداء في الهجالات الخدهية
 .الإستخداـ الٍادؼ لأبعاد التدريب كالتطكير- 

                                                 
 .342- 341  ص الهرجع السابق،  يكسؼ هسعداكم،-111
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تعد الجكدة الشاهمة هدخلب أساسيا في زيادة القدرة التىافسية لمهؤسسات الهختمفة هف خلبؿ إستهرارية - 
التحسيف في الجكدة لمخدهات كالأفراد كالعهميات كالتفاعمي هع البيئة الخارجية كالهساٌهة في تحقيؽ 

 112.رغبات الهستٍمكيف الحالييف كالهرتقبيف
 : الأدوات الهستخدهة  فْ إدارة الجودة الشاهمة فْ الهؤسسة- 1-4 

هخطط إيشيكاكا أك هخطط الأسباب، لتحميؿ الهشكلبت، كيرسـ بعد جمسة عصؼ فكرم لتحديد  - 
 .الأسباب الهحتهمة لمهشكمة كتصىيؼ ٌذي الأسباب

ك ىهكذج لجهع الهعمكهات-   .كرقة الهراقبة كٌ
ثىاف لمقيـ العظهِ : هخطط الهراقبة كيحتكم عمِ ثلبثة خطكط أساسية-  كاحد لمهتكسط الحسابي كا 

 كالدىيا، كيهكف برسـ ٌذا الهخطط الحكـ عمِ العهمية إذا كاىت تحت السيطرة أـ لا؟
هخطط التشتت كيستخدـ لدراسة العلبقة الهحتهمة بيف هتغيريف، هثؿ الطكؿ كالكزف، بحيث يهثؿ أحد - 

الهحاكر الطكؿ كيهثؿ الهحكر الآخر الكزف، كبرسـ الىقاط التي تهثؿ الطكؿ كالكزف لهجهكعة هف  
 .الأٌداؼ ىحصؿ عمِ فكرة كاضحة عف العلبقة بيف الطكؿ كالكزف

ك هخطط يهثؿ خطكات العهمية كىقاط إتخاذ القرار، كتكضيح الهسار بعد كؿ خطكة-   .هخطط التدفؽ كٌ
رسـ الهستطيلبت البياىية كيستخدـ لتىظيـ كرسـ الهعمكهات في هجهكعات كيساعد ذلؾ في تفسير - 

 .الهعمكهات عىد كجكد أىكاع كثيرة هف الهعمكهات
ك رسـ بياىي يهثؿ الهشكلبت كالأسباب الهحتهمة هىظهة حسب تكرار حدكثٍا-   113.هخطط باريتك كٌ
 :طرق تحسٓن عىاصر الجودة الشاهمة- 1-5

 114:     ٌىاؾ طريقتيف لمتحسيف ٌها
كٓة- أولا قة الأهرٓ  التحسيف في ٌذي الطريقة يتـ دفعة كاحدة هف أجؿ الكصكؿ إلِ أعمِ هستكل :الطرٓ

هكاىيات هالية كبيرة  . لمجكدة، كذلؾ هف خلبؿ الإعتهاد عمِ أساليب تكىكلكجية هتطكرة جدا، كا 
قة الٓاباىٓة - ثاىٓا  التغيير الجيد، كتشهؿ تغيير أك تحسيف عهميات kaizen كتعىي (:kaizen)الطرٓ

جراء التحسيىات الهستهرة في كؿ الهجالات كفي جهيع الأكقات، حيث يجرم التركيز  الهؤسسة كأفرادٌا، كا 
العهيؿ كالزبكف، ركح التعاكف كعهؿ الفريؽ، التكقيت الهطمكب، حمقات : عمِ عىاصر عديدة أٌهٍا

                                                 
 .155- 154، ص  الهرجع السابقأساهة خيرم،- 112
 .160، ص  الهرجع ىفسً-113
 .206- 204، ص  الهرجع السابقصالح عمي عكدة الٍلبلات،- 114
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الجكدة، علبقة الإدارة هع العاهميف، إستخداـ التكىكلكجيا في العهؿ، كلتطبيؽ طريقة التحسيف الياباىية 
kaizenيتـ إستخداـ الهدخؿ الياباىي الهعركؼ بخطة الخطكات الخهس كالتي يهكف تمخيصٍا بالتالية : 

 .الفرز، الترتيب الهىٍجي، تىظيؼ هكاف العهؿ، التعميـ الشاهؿ، الإىضباط الذاتي- 
     ٌىاؾ إختلبفات ظاٌرة بيف الطريقتيف الأهريكية كالياباىية، كالتي أظٍرت بالتجربة أف الطريقة الياباىية 
ٌي الأكثر جدكل، كيتضح ذلؾ جميا في الهستكل العالي الذم تحققً الهىتجات الياباىية، كالتي أصبحت 
تتفكؽ عمِ هعظـ هثيلبتٍا في العالـ، هحققة بذلؾ حالة فريدة هف التهيز الذم قؿ ىظيري عمِ هستكل 

 :العالـ أجهع، كيهكف تكضيح أكجً الهقارىة بيف طريقيف كها يمي
الطريقة الأهريكية، التحسيف يتـ فيٍا عمِ دفعات قصيرة الأجؿ تحدث : هف حيث طريقة التحسيف- 

 .تغييرات جذرية، أها الطريقة الياباىية فالتحسيف يتـ بصكرة تدريجية كلا تحتاج إجراء تغييرات جذرية
الطريقة الأهريكية، التحسيف فيٍا يتـ في هجاؿ هحدد كبعدي الإىتقاؿ لهجاؿ : هف حيث هجاؿ التحسيف- 

 .آخر، أها الطريقة الياباىية فيشهؿ التحسيف جهيع الهجالات في آف كاحد
عادة البىاء، أها الطريقة : هف حيث أسمكب التحسيف-  الطريقة الأهريكية أسمكبٍا في التحسيف ٌك الٍدـ كا 

 .الياباىية فالأسمكب يككف بالإصلبح كالٍدـ هعا
الطريقة الأهريكية التفكير في التحسيف فردم، أها الطريقة الياباىية : هف حيث التفكير في التحسيف- 

 .فالتحسيف يقكـ ىتيجة التفكير الجهاعي
الطريقة الأهريكية التحسيف فيٍا يتطمب إستثهارات هالية ضخهة : هف حيث هتطمبات التحسيف- 

كتكىكلكجيا هتطكرة هع التركيز عمِ الجكاىب الفىية، أها الطريقة الياباىية فإستثهارات هالية عادية 
 .كتكىكلكجيا سٍمة هع التركيز عمِ العىصر البشرم

 :هسار الجودة الشاهمة وهراحل تطبٓقٍا فْ الهؤسسة- 1-6 
ي تبىي فكرة سمسمة هستهرة هف       تىشر الجكدة الشاهمة هفٍكـ الجكدة إلِ ها بعد الهىتج البسيط، كٌ

حيث يتهثؿ . الجكدة في داخؿ كها في هحيط الهؤسسة، كتستىد إلِ هبدأ أف الجكدة تعد هتغيرا إستراتيجيا
التي يجب تعهيهٍا عمِ كؿ العلبقات الكظيفية  (الهكرد / الزبكف  )أساسٍا الرئيسي في ىهكذج العلبقة 

 .كالإجرائية في الهؤسسة
 :الأسباب الرئٓسٓة لتىهٓة الهقاربة الإقتصادٓة والإىساىٓة لمجودة الشاهمة- أ
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 يهثؿ إىجاز الجكدة هجهكع ىفقات التىبؤ كالهراقبة هف طرؼ كأعباء إدارة عدـ :عمِ الصعٓد الإقتصادي- 
ستبداؿ الهطالبات، كخسارة )الجكدة  عادة التصىيع، كا  الإىتاج الهعيب، كالإىتاج الذم يحتاج إلِ إتهاـ، كا 
 .هف طرؼ آخر (الزبائف
 تىجـ عدـ الجكدة في الغالب عف عدـ هسؤكلية الأفراد في عهمٍـ :عمِ الصعٓد الإىساىْ والتىظٓهْ- 
، كعف إلقاء الأخطاء الهرتكبة عمِ الآخريف الأهر الذم يسبب تراجعا (إذا أخضعكا إلِ هراقبة طفكلية)

 .في العلبقات بيف أعضاء فريؽ العهؿ
   كفي الخلبصة، تقدر ىسبة الخسارة الىاجهة عف عدـ الجكدة كالىاتجة عف طرؽ الإدارة التقميدية 

 . هف أرقاـ الهبيعات في الهؤسسات% 15إلِ  10هف  (التايمكرية)
 :ٌىاؾ خيارات عديدة يتـ المجكء إليٍا بغية تحقيقٍا: الخٓارات العهمٓة لمجودة الشاهمة- ب
يهكف تحقيؽ ذلؾ عبر الهىتجات الهطابقة بأقؿ التكاليؼ كعبر تحكيؿ كؿ : التطابؽ هع حاجات الزبكف- 

 .هكرد داخمي/ إلِ زبكف  (فرد أك جهاعة  داخؿ الهؤسسة)فاعؿ 
العيكب )البحث عف التهيز عبر إىجاز هىتجات أك خدهات هىاسبة لمحاجات كلمهعايير بإتباع ٌدؼ - 

 .(صفر
عبر إستخداـ هؤشرات قياس هفٍكهة هف قبؿ العاهميف كتسهح بتقييـ الىتائج الهحققة : تقييـ الأداء- 
 .(....هعدؿ الإىتاج الهعيب، كعدد الكثائؽ الهتبادلة بالإتصاؿ، كعدد الهرتجعات)

أم تىهية هراقبة العهميات هىذ تىفيذٌا، : تىهية التىبؤ عبر إستباؽ الأخطاء لتجىب تصحيحٍا بعد ذلؾ- 
 .لكف هع التحقؽ هف أسباب الأخطاء لهعالجتٍا هسبقا

 .بهشاركتٍـ في إتخاذ الهبادرات كالىتائج: جهاعيا/ إضفاء صفة الهسؤكلية عمِ العاهميف فرديا - 
 : يهر إىجاز الجكدة الشاهمة بشكؿ أساسي عبر:الخٓارات الإستراتٓجٓة لهسار الجودة الشاهمة- ج
 .الإلتزاـ التاـ هف قبؿ الإدارة- 
ختيار الهىٍج الهعد لإدارة الجكدة-   .تىفيذ عهميات التشخيص كا 
 .تحريؾ كؿ الأفراد هف خلبؿ الهعمكهات كالإعداد الهقبكؿ- 
 .تطبيؽ ىظاـ تقييـ الىتائج- 
 .(عمِ الهستكل الفردم كالجهاعي  )إدراج الىتائج الإيجابية في سيركرة التثهيف في الهؤسسة - 

    بإختصار، يتعمؽ ىجاح هسار الجكدة الشاهمة بقدرة الإدارة في الهؤسسة، كخاصة بالقدرة عمِ إقاهة 
 .هشاركة حقيقية
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    ٌىا لـ ىتعرض لهىٍجيات إدارة الجكدة الشاهمة بشكؿ تفصيمي بؿ إقتصرىا عمِ عرض ها يتعرض 
 115.هىٍا بإدارة الهكارد البشرية بالهعىِ الحصرم

     أها بالىسبة لهراحؿ التطبيؽ الىاجح لمجكدة الشاهمة في الهؤسسة تتهثؿ في خهسة هراحؿ في الشكؿ 
(08:)116 
 
 
 
 
 
 
 

 :هراحل التطبٓق الىاجح لمجودة الشاهمة فْ الهؤسسة- (08)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

، هركز الخبرات الهٍىية 3 ط،-الدلٓل الهتكاهل لمهفآٌم والأدوات – الجودة الشاهمة عبد الرحهف تكفيؽ، - الهصدر
 .64ص ، 2008بهيؾ، القاٌرة، -للئدارة

ي( 08 ) إذف، هف خلبؿ الشكؿ السابؽ     :يهكف شرح الهراحؿ بإختصار كٌ
                                                 

ة  هحهد هرعي هرعي، -115 ة والتطبٓق)أسس الهوارد البشرٓ  . 344- 341، ص 1999 دار الرضا لمىشر، ،(الىظرٓ
بهيؾ، -، هركز الخبرات الهٍىية للئدارة3 ط،-الدلٓل الهتكاهل لمهفآٌم والأدوات – الجودة الشاهمة  عبد الرحهف تكفيؽ، -116

 .64، ص 2008القاٌرة، 

ة هرحمة الإعداد: الهرحمة الصفرٓ  
 

التخطٓط: الهرحمة الأولِ  
 

م والتقدٓر: الهرحمة الثاىٓة التقوٓ  
 

التطبٓق: الهرحمة الثالثة  
 

تبادل وىشر : الهرحمة الرابعة
 الخبرات
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ة- 1 ي هرحمة الإعداد: الهرحمة الصفرٓ  .كٌ
ي هرحمة التخطيط: الهرحمة الأولِ- 2  .كٌ
 :التقدير كالتقكيـ، كتشهؿ عمِ أربع خطكات: الهرحمة الثاىٓة- 3

 .التقكيـ الذاتي -
 .التقدير التىظيهي -
 .الهسح الشاهؿ -
 .التغذية العكسية -

ي هرحمة التطبيؽ كالتىفيذ: الهرحمة الثالثة- 4  .كٌ
ي هرحمة تبادؿ كىشر الخبرات بيف الهؤسسات: الهرحمة الرابعة- 5  .كٌ

ي في الحقيقة      هف خلبؿ ٌذي الهراحؿ يتبيف أف بداية تطبيؽ الجكدة الشاهمة ٌي الهرحمة الصفرية، كٌ
ىها ٌي الأرضية التي تىطمؽ هىٍا الجكدة الشاهمة، هف خلبؿ إعداد  ليست صفرية بالهفٍكـ الهىطقي، كا 

كصياغة رسالة الهؤسسة أك رؤية الهؤسسة ككضع الأٌداؼ التي تريد الكصكؿ إليٍا كهف ثـ إعداد 
السياسة التي تدعـ بشكؿ هباشر الخطة الإستراتيجية بالهؤسسة حتِ الكصكؿ إلِ الإلتزاـ بتخصيص 

 .كتكفير الهكارد الضركرية لتطبيؽ الجكدة الشاهمة
    كتعتبر هرحمة التخطيط أساس عهمية التغيير في الهؤسسة كالتي يتـ فيٍا إعداد خطة التطبيؽ 

كتخصيص الهكارد اللبزهة، ثـ تدخؿ العهمية هرحمة التقييـ كالتقدير لضهاف تكفير الهعمكهات الضركرية 
كعىد هرحمة التطبيؽ تبدأ ثهار العهمية في الظٍكر كتتحدد الهبادرات . لدعـ هرحمة الإعداد كالتخطيط

ي الفرؽ التي سيككف لٍا  التدريبية بشكؿ كاضح للئدارة التىفيذية كالعاهميف كتبدأ فرؽ العهؿ في التشكيؿ كٌ
أها الهرحمة الأخيرة، فيتـ فيٍا دعكة الأطراؼ . الحؽ في تقييـ كتقكيـ كتحسيف العهميات كتطبيؽ التغيير

الأخرل في الهؤسسة لهشاركة الأطراؼ التي تشهؿ الهؤسسة الفرعية ككحدات الأعهاؿ الإستراتيجية 
 .كالفركع كالهكرديف كالأقساـ الهختمفة داخؿ الهؤسسة حيث يتـ تبادؿ كىشر الخبرات كالىتائج

ك هف أٌـ شيء إلتزاـ الإدارة العميا بعهمية التحسيف كخمؽ لصكرة الذٌىية       يبقِ في الأخير، كٌ
الإيجابية لمجكدة الشاهمة في أذٌاف جهيع العاهميف بالهؤسسة كالتي تصبح الجكدة الشاهمة ليست هجرد 

 117.هفٍكـ أك فمسفة بؿ ثقافة
 :      أها فيها يخص العىاصر الرئيسية لمجكدة الشاهمة فتتهثؿ فيها يمي

                                                 
 .207- 206  ص الهرجع السابق، ىكر الديف حاركش، -117
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ا :تخطٓط الجودة- 1  كالهقصكد بٍا تحديد الأٌداؼ بدقة هتىاٌية كهعرفة إحتياجات العهلبء كتقديرٌ
 .كهشاركة العاهميف في تحقيؽ ٌذي الأٌداؼ كقبمٍا إشراكٍـ في عهمية التخطيط

 كهعىاٌا كضع الهعايير كالهقاييس الهىاسبة لمجكدة، كتقييـ الآداء الفعمي هقارىة بها :ضبط الجودة- 2
 .يجب أف يككف كعىدٌا حصر الإىحرافات كتكجيٍٍا كبالتالي تقكيـ الآداء كتدعيهً

قتراح سبؿ : تحسٓن الجودة- 3 ي فتح الهجاؿ للئبداع كالإبتكارات كتشجيع الهبادرات الٍادفة كا  كٌ
التحسيف عف طريؽ التدريب كالتحفيز ككضع أىظهة تضهف الإحتفاظ بالهكاسب كالسعي دكها ىحك تحسيف 

 118.الجكدة بصفة دائهة كهستهرة

:  التغٓرات التْ ٓتطمبٍا تطبٓق الجودة الشاهمة فْ الهؤسسة-2
: تتهثؿ في العىاصر التالية    إف التغيرات التي يتطمبٍا تطبيؽ الجكدة الشاهمة بالهؤسسة

ك "Thomas Watson Junior"  ىظرا لأٌهية الثقافة التىظيهية كتب :الثقافة التىظٓهٓة- 1  كٌ
قبل التفوق والىجاح، الهؤسسة لابد لٍا هن خمق هجهوعة قٓم وهعآٓر ״:  العالهيةI.B.Mرئيس شركة 

تتحكم فْ سٓاسات الفاعمٓن، بعدٌا ٓجب عمٍٓا ترسٓخ قواعد الإحترام كقىاعات، وهن ثم تصىٓف 
״فمسفة أساسٓة، فروح الهؤسسة تمعب دورا أكثر أٌهٓة هن الهوارد التكىولوجٓة والإقتصادٓة

ىاؾ  .119 كٌ
هجهوعة الهبادئ والتهثلات والقٓم، هقسهة بٓن العهال داخل الهؤسسة هن ״أىٍا عمِ هف عرفٍا أيضا 

م، وقٓهٓا، ىحدد الهعآٓر الإٓجابٓة والسمبٓة والمصٓقة  م وتسٓٓرٌ قة تفكٓرٌ الهؤسسات، والتْ تىظم طرٓ
ة لمهؤسسة تفاعل هع الثقافات الفرعٓة ״ في حيف عرفٍا آخركف أىٍا في 120.״بالأىهاط التسٓٓرٓ

.  ״بالهؤسسة هن جاىب وثقافة البمد فْ سٓاق قطاع الهؤسسة هن جاىب آخر
ي الثقافات الفرعية داخؿ       كىلبحظ عمِ ٌذا التعريؼ أىً ركز عمِ ىقطة هٍهة جديرة بالدراسة ألا كٌ

  121.الهؤسسة الكاحدة

                                                 
 .217 ص ،الهرجع ىفسً -118

119- Mehieddine Cheraiet, Les Contremaitres de l’usine d’El Hajar, Les relations de travail, 
formation continue des homes et culture d’entreprise colloque, culture d’entreprise, Oran, 
Algérie, Crasc, 1997, p170. 
120- Patrick Gilbert, François guérim et autres , Organisation et comportement, Nouveaux enjeux 
edition du mod, France, Paris, 2005, p 141.  
121  - Pierre Morin et Eric Dellovallée, Le Manager a l’écoute du sociologue, 5 eme editions 
d’organisation, Paris, 2001, p 40. 
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 الثقافة التىظيهية ٌي هجهكعة الهبادئ كالقيـ التىظيهية السائدة بيف أعضاء الهؤسسة، كتساعد ،     إذف
في تكجيً السمكؾ الإىساىي داخؿ الهؤسسة كجٍة كاحدة هشتركة لدل الجهيع كذلؾ بشرط أف تككف تمؾ 
الثقافة هفٍكهة لدل جهيع العاهميف بالهؤسسة كأف يككف جهيع العاهميف قادريف عمِ تطبيقٍا كالإلتزاـ بٍا 

: التي يتطمبٍا تطبيؽ الجكدة الشاهمة تتهثؿ فيك. دائٍـ لأعهالٍـأعىد 
 .الإيهاف بضركرة تحقيؽ رسالة الهؤسسة كأٌدافٍا- 1
 .الإيهاف بضركرة الهكاشفة كالصدؽ في كافة أىكاع الإتصالات التي تجرل داخؿ الهؤسسة- 2
. الإيهاف بضركرة تكحيد القيـ كالهعتقدات بيف جهيع العاهميف بالهؤسسة -3
 . الإيهاف بأٌهية العهؿ الجهاعي كىبذ العهؿ الفردم-4
 .الإيهاف بأف تحقيؽ الهؤسسة لأٌدافٍا يحقؽ بالضركرة أٌداؼ العاهميف -5
 .الإيهاف بضركرة العهؿ الجيد بدكف أخطاء أفضؿ بكثير هف تصحيح الأخطاء -6
. الإيهاف الكاهؿ بضركرة التعرؼ عمِ أسباب الأخطاء لتلبفيٍا بدلا هف هعاقبة الهخطأ -7
الإيهاف بضركرة التعرؼ عمِ إحتياجات كرغبات الهستٍمكيف كأف يككف رضا الهستٍمؾ ٌك الٍدؼ - 8

 .الحقيقي لجهيع العاهميف
الإيهاف بضركرة أف تعهؿ كافة إدارات الهؤسسة في تىاغـ كتىاسؽ هف إرضاء الهستٍمؾ فلب هجاؿ  -9

 .لمهىافسة بيف تمؾ الإدارات، فالىجاح ٌك ىجاح لمجهيع كليس للؤفراد
ا كلىبدأ هف جديد هع  الإيهاف ب-10 أف الفشؿ ليس ٌك ىٍاية الهطاؼ بؿ إىً تجربة يجب تجاكزٌ

 .ىاؤالإستفادة هف أخطا
 .الإيهاف بضركرة تىهية الرقابة الذاتية كالإحساس بالهسؤكلية -11
. أف يككف جهيع العاهميف هبتكريف كهبدعيفالإيهاف - 12

    كأخيرا الثقافة التىظيهية تساعد كؿ هف يعهؿ في الهؤسسة عمِ التعاهؿ كالتكيؼ هع الهتغيرات البيئية 
اء الهؤسسةالداخمية كالخارجية الأهر الذم يضهف بقا ستهرارٌ   122. كا 

 كالتي يطمؽ عميٍا ״العهكدية״لقد أثبت التطبيؽ العهمي لمٍياكؿ التىظيهية التقميدية : الٍٓكل التىظٓهْ- 2
: لفظ الٍيدراكية كالهسؤكليات الإدارية الهتعددة فشمً لها يسببً هف هشاكؿ هعركفة أٌهٍا

ىجاز الأعهاؿ، طكؿ خط الإتصالات بالشكؿ الذم يتسبب   ضعؼ التىسيؽ، البطء في إتخاذ القرارات كا 
في ضعؼ الركابط الإجتهاعية بيف الإدارة العميا كالإدارة الدىيا، الهبالغة في تقسيـ العهؿ الأهر تسبب في 
                                                 

ر التىظٓهْ هحهد الصيرفي، -122  .231- 230، ص 2007، دار الفكر الجاهعي، الإسكىدرية، 1، ط التطوٓ
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ىحسار  كضع حكاجز بيف الكحدات الإدارية،الىظرة الجزئية للئدارات الهختمفة كىتيجة لمتخصص الدقيؽ كا 
.  الإٌتهاهات ضهف كؿ كحدة إدارية عمِ حدة

:   جاءت الجكدة الشاهمة لتحطـ تمؾ الٍياكؿ التىظيهية التقميدية كتىادم بٍياكؿ تىظيهية أفقية، كلٍذا   
 تىظر إلِ الهؤسسة عمِ أىٍا فرؽ عهؿ هتكاهمة يىاسب العهؿ بيىٍا بشكؿ أفقي كعهكدم في آف -1

 .كاحد
عهؿ كاحد يجرل تىفيذي هف بدايتً إلِ ىٍايتً هف قبؿ  –يحكؿ أسمكب الىشاط، هف أسمكب الأعهاؿ  -2

كيعىي أف العهؿ يجرل تقسيهً إلِ سمسمة كؿ - إلِ أسمكب العهميات -شخص كاحد أك هجهكعة كاحدة
هرحمة يىفذٌا فردا أك هجهكعة عهؿ كاحدة كبحيث تككف كؿ هرحمة هرتبطة بالهرحمة السابقة كبالهرحمة 
اللبحقة كبشكؿ يهكف هعً تطبيؽ هفٍكـ سمسمة الجكدة الذم يؤكد عمِ أف جكدة أداء كؿ هرحمة هرتبط 

. بجكدة أداء الهرحمة السابقة كالهرحمة اللبحقة
 تعيد تصهيـ الأدكار داخؿ الهؤسسة عبر جهيع الهستكيات الإدارية كذلؾ هف خلبؿ تىفيذ سميـ لإعادة -3

تصهيـ كتحميؿ الكظائؼ، فالعاهمكف يجب أف يعرفكا في ظؿ ٌذا التحكؿ ها ٌك هطمكب هىٍـ بشكؿ 
. كاضح دقيؽ بها يسٍـ في تحقيؽ الإىسجاـ فيها بيىٍـ كيهىع حدكث الصراعات

تهكف الهؤسسات كبيرة الحجـ هف المجكء إلِ الهصفكفة التىظيهية التي تقكـ عمِ أساس لاهركزية  -4
شراؼ عاـ هركزم  .الأداء كالتىفيذ هع تفكيض هحدد لمسمطة كا 

تخضع العاهميف لهزيد هف عهميات التعمـ كالتدريب الهستهريف الأهر الذم يسٍؿ هف عهميات - 5
الإشراؼ عميٍـ كتكجيٍٍـ كذلؾ بغية التغمب عمِ إتساع ىطاؽ إشراؼ الرؤساء الهترتب عمِ المجكء إلِ 

. ٌذي التىظيهات الأفقية
 إذا كاف التصهيـ القديـ يعتهد أساسا عمِ التحديد السابؽ لرغبات :إعادة تصهٓم العهمٓات- 3

دخاؿ التغيرات كالتعديلبت التي قد تطرأ في رغبات الهستٍمكيف عمِ ٌذا التصهيـ فإف ... الهستٍمكيف كا 
رية في كؿ شيء،  ذلؾ الأهر لـ يعد هتىاسبا هع هىٍجية الجكدة الشاهمة التي تتطمب إحداث تغيرات جكٌ
. فالتصهيـ يجب أف يككف جيدا ليحقؽ درجة عالية هف التطابؽ بيف الهتطمبات الفىية كرغبات الهستٍمكيف

الجكدة العالية في الآداء، الخدهة السريعة : أم أف الجكدة الشاهمة تتطمب إعادة ٌىدسة العهميات بهعىِ
الهتطكرة، تخفيض تكمفة الأداء، التحكؿ هف الرقابة التقميدية إلِ الرقابة الذاتية، البعد عف البيركقراطية 

هجاؿ لمترهيـ أك الإصلبح، ضركرة  أم ىبدأ هف جديد كهف الصفر، لا. كالتهسؾ الأعهِ بالمكائح كالقكاىيف



96 

 

دهج الهٍاـ الفرعية الهتكاهمة في هٍهة كاحدة، تصهيـ العهمية الكاحدة بشكؿ يهكىٍا هف أف تؤدم أكثر 
. هف عهؿ، تكفير الهركىة الكافية في تىفيذ هراحؿ كخطكات العهميات، تبىي أسمكب حمقات الجكدة

 123.״ الٍياكؿ التىظيهية״ كليس״العهميات״ كؿ ها سبؽ ىجد أف الٍىدرة تستٍدؼ هف    ك
 القكاىيف الداخمية التي يجب الإلتزاـ بٍا هف قبؿ جهيع العاهميف بالأىظهة يقصد :الأىظهة والسٓاسات- 4

كها تتطمبً الجكدة الشاهمة ٌىا . بالهؤسسة كهف أهثمة تمؾ الأىظهة الىظاـ الإىتاجي كالهالي كىظاـ التخزيف
ضركرة جعؿ الىظاـ أكثر تحديدا كتفصيلب في عهمية التطبيؽ كذلؾ هف خلبؿ تفريع الىظاـ الكاحد إلِ 

.  هجهكعة هف الأىظهة الفرعية عىد الحاجة
أها فيها يخص السياسات فيقصد بٍا القكاعد العاهة التي تسٍـ في تكجيً التفكير في هجالات        

كها تتطمبً الجكدة الشاهمة ٌىا ضركرة تكفير صفة . داء الكاجبات كههارسة السمطاتأإتخاذ القرارات ك
الهركىة في ٌذي السياسات كي لا تصبح عائقا يحد هف حرية هف يطبقٍا كيعهؿ بهكجبٍا كلكف هع ضركرة 

. الحذر هف أف الهبالغة في تحقيؽ الهركىة قد يؤدم إلِ الإخلبؿ بالىظاـ
 يتطمب تطبيؽ الجكدة الشاهمة المجكء إلِ ها يعرؼ بالإدارة الجكالة أك الهرئية بهعىِ :الىهط القٓادي- 5

أف يككف الرؤساء قريبيف هف هكاقع العهؿ أم يقضكف هعظـ أكقاتٍـ بجاىب هرؤكسيٍـ خلبؿ تىفيذٌـ 
كيحقؽ ذلؾ الىكع . لهٍاهٍـ حيث يككىكا قريبيف هف الهشاكؿ التفصيمية التي تصادفٍـ كهف هكقع الحدث

: هف الإدارة الفكائد التالية
  . تطبؽ عهمية الرقابة اللبصقة كالكقائية في آف كاحد حيث تكشؼ الخطأ قبؿ كقكعً أك عىد حدكثً-
كسر حاجز الخكؼ الهكجكد لدل الهرؤكسيف ليأتكا إلِ هكاتب الرؤساء ذلؾ هف خلبؿ تكاجد الهدير  -

. لهعظـ الكقت لدل الهرؤكسيف
تخرج الهديريف هف هكاتبٍـ كتضعٍـ عمِ أرض الكاقع كهف ثـ تصبح ىظرتٍـ للؤهكر ىظرة هكضكعية - 

 .كاقعية
خفؼ هف الركتيف إلِ أدىِ حد ههكف كذلؾ هف خلبؿ تبىي الرؤساء لأسمكب الإتصاؿ غير الرسهي ت -

. الذم يجعؿ قىكات الإتصاؿ هفتكحة هع الهرؤكسيف بشكؿ دائـ
تؤدم إلِ الإلتحاـ الكاهؿ بيف الإدارة بهفٍكهٍا الىظرم كالتىفيذم الأهر الذم يضع العهمية الإدارية - 

 .هكضع التطبيؽ العهمي

                                                 
   .235- 232، ص الهرجع ىفسً -123
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 تؤدم عمِ تحقيؽ درجة عالية هف التفاعؿ كالإىسجاـ بيف الرؤساء كالهرؤكسيف بها يسٍـ في زرع الكلاء -
. كالإىتهاء لمهؤسسة

 إف تحقيؽ هىٍجية الجكدة الشاهمة لا يككف إلا هف خلبؿ عهؿ فريؽ كركح :أسموب تىفٓذ العهل- 6
التعاكف كتحمي الجهيع بركح الهسؤكلية كالرقابة الذاتية كيتجسد أسمكب العهؿ الجهاعي هف ثلبث تشكيلبت 

: تىظيهية
 ٌىا يتـ الىظر إلِ الٍيكؿ التىظيهي عمِ أىً هككف هف فرؽ عهؿ، فالإدارات كالأقساـ :فرق العهل- 

جهيعٍا فرؽ عهؿ يجب أف تتفاعؿ هع بعضٍا الأهر الذم يستمزـ كسر الحكاجز الإدارية بيىٍا كي تعهؿ 
. بحرية كهركىة دكف عائؽ

ٌي فرؽ عهؿ تشكؿ بشكؿ تطكعي هف جهيع الهستكيات التىظيهية داخؿ الهؤسسة، : حمقات الجودة- 
حيث يهكف لأم عضك في الهؤسسة أف يىضـ إليٍا بغض الىظر عف كظيفتً كهىصبً الإدارم كتسعِ 
قتراح حمكؿ لٍا، كلا يقتصر  تمؾ الحمقات إلِ دراسة العهميات كتحسيىٍا كدراسة بعض هشاكؿ العهؿ كا 

. عهمٍا عمِ هجاؿ هعيف
ـ هسؤكلكف عف :جهاعات العهل-   ٌي جهاعات يتـ تشكيمٍا هف العهاؿ في قاعدة الٍرـ التىظيهي كٌ

إىتاج السمعة أك تقديـ خدهة كتسعِ ٌذي الجهاعات إلِ تحديد الهشاكؿ التي تعاىي هىٍا عدة أعهاؿ 
ي تركز عهمٍا فقط عمِ الجكاىب الفىية لٍا أم علبقة بالجكاىب الإدارية،  كتضع الحمكؿ الهىاسبة لٍا كٌ

  124.كها أف طبيعة عهمٍا هتحركا كليس ثابتا

 :الأبعاد الدولٓة لمجودة الشاهمة- 3
 ةففي السكؽ الدكلي. ٌتهاها كبيريف في الأسكاؽ كالتجارة الدكليةإ    إف هكضكع الجكدة يحتؿ هكاىة ك

ٌي الأساس الرئيسي في الهفاكضات، بحيث ، كاهىة في خصائص السمعةاؿشركط الجكدة أف  ىجد ةالجديد
يككف لدل كؿ هف الهىتجيف كالهكزعيف كتجار الجهمة كالتجزئة كالبائعيف كالهستٍمكيف فٍـ هشترؾ لهككىات 

.  جكدة هقبكلة لسمعة ها
بالإضافة إلِ أف الهحاكلات لإرساء قكاعد لجكدة أفضؿ عمِ ىطاؽ دكلي يىتج عىٍا حاجة إلِ     

.  هكاصفات قياسية لجكدة دكلية

                                                 
 .238- 235، ص الهرجع ىفسً -124
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قد كضعت الهىظهة الدكلية لمهكاصفات كالهقاييس الخطكط الإرشادية لمجكدة كالتي تعرؼ بسمسمة     ك
ا هىظهة دكلية هتخصصة بالهكاصفات القياسية الدكلية كتضـ عددا هف  9000الإيزك  بإعتبارٌ

 :كيهكىىا أف ىحدد أٌـ الأبعاد الدكلية لمجكدة في. الهؤسسات القكهية لمهكاصفات القياسية

إف التغيرات السياسة كالإقتصادية التي تجتاح العالـ ستؤثر في كيفية تكقيت : بعد الهىافسة الدولٓة- 1
تبادؿ السمع الهىتجة إلِ درجة كبيرة في سكؽ دكلي تىافسي، كستككف جكدة السمعة ٌي الأساس الشائع 

: كهف ثـ يجب أف تٍتـ الهؤسسات كالشركات بالتالي. للئتصالات التجارية

.  إلِ دكؿ هتىافسة تجارياة، تجارمفات كتحاؿأعضاء تحكؿ بعض الدكؿ هف ككىٍا دكلا -1
.  تخفيض زهف دكرة الإىتاج لهكاجٍة هسيرة الإىتاج الدكلي الهتعدد-2
.  زيادة الجٍكد لهسايرة ظاٌرة تقميؿ طكؿ دكرة حياة السمع-3
. زيادة التجاكب بٍدؼ هكاجٍة الحاجة إلِ العهؿ الهشترؾ لمقكل البشرية- 4
.  لهكاجٍة الهشاكؿ الهصاحبة لتخطي الحكاجز الثقافية الهتعارضة بيف الدكؿ-5
.  الحاجة الهتزايدة إلِ الإتصالات كالتعاكف الدكلي-6
.  الحاجة إلِ التىسيؽ بيف الشركات الهتعددة الجىسية كالتعاكف فيها بيىٍا كتكفر السمع العديدة-7
.  تخفيض القيكد التجارية-8
ة الدولٓة- 2 تضع الهكاصفات القياسية الهعيارية الأسس اللبزهة لمتطابؽ : بعد الهواصفات الهعٓارٓ

إذ يجب عمِ كافة الشركات كالهؤسسات التي تتكقع الهىافسة في الأسكاؽ الدكلية أف تتكافؽ  الدكلي،
. أعهالٍا كسمعٍا هع ٌذي الهكاصفات

كرغـ أف .  فمقد تطكر الكثير هف ٌذي الهكاصفات كرد فعؿ هباشر لمتفاعؿ في الأسكاؽ الدكلية    
لكؿ دكلة هكاصفاتٍا القياسية الخاصة بٍا، إلا أف ٌىاؾ هكاصفات هعيارية عالهية هكحدة تطبؽ عمِ 

.  جهيع الهشاركيف في السكؽ الدكلي
كقد أدت الصعكبات الىاشئة عف الإرتباط بالقكاعد القكهية الهختمفة كقدراتٍا إلِ الىداء بضركرة     

 .فبدلا هف كجكد هكاصفات قياسية أكركبية كأخرل أهريكية كثالثة آسيكية. تىهيط الهكاصفات القياسية
كذا، فإىً هف الأفضؿ كجكد هكاصفات قياسية عالهية دكلية تطبؽ عمِ الجهيع           . كٌ
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 السائد عمِ الهستكل 9000لقد تطكرت ٌذي الهكاصفات الهكحدة كىتيجة للئشتراؾ في الإيزك ك     
 ليس في حد ذاتً هكاصفات قياسية بهعىاي الهعرفي، 9000كبعكس الإعتقاد القائؿ بأف الإيزك  ،الدكلي

ىها عبارة عف الأسمكب الذم يهكف لمشركة هف خلبلً إتباع الهكاصفات القياسية  .كا 
كبالتالي يهكف للئيزك القياـ بعهمية هراجعة شاهمة هع كضع الخطكط الإرشادية لمشركات لكي تصهـ     

كهف ٌذا الهىطمؽ يهكف لمهكاصفات الهعيارية القياسية أف . كتىتج كتركب كتعايف كتعبئ كتسكؽ سمعٍا
تشؽ طرائؽ هتىكعة لمتعرؼ عمِ الهؤسسات التي تغطي تكقعات الجكدة كبالتالي يهكف هف خلبؿ ٌذي 

 .الهكاصفات تكحيد الأسكاؽ الدكلية
 إف الإتفاقيات الدكلية التي تعقد حاليا في أجزاء هختمفة هف العالـ سيككف لٍا :بعد الإتفاقٓات الدولٓة -3

ا في الهكاصفات القياسية الدكلية لمجكدة تفاقيات هىظهة الىافتافإتفاقيات . أثرٌ  عمِ التجارة العالهٓة كا 
. سبيؿ الهثاؿ ستفرض الكيفية التي ستعالج بٍا قرارات جكدة السمعة في السكؽ الدكلي

ف هىظهة التجارة العالهية عمِ سبيؿ الهثاؿ تتضهف إتفاقا يختص بالفحص قبؿ الشحف،        كا 
فالشركات كالهؤسسات داخؿ كخارج الحدكد الإقتصادية ستتأثر بالتغيرات في العهميات الإقتصادية 

. كالهكاصفات القياسية لمصىاعة
 لقد أُىشِئَت عدة جكائز لمجكدة لتشجيع الهشاركة الفعَّالة في هجاؿ حركة الجكدة :بعد جوائز الجودة- 4

فعمِ الهستكل الدكلي جذبت الجائزة العالهية الأكركبية لمجكدة كالتي تمقي الضكء عمِ التركيز . الشاهمة
.  الأكركبي السائد لمجكدة عمِ هعظـ الطمبات في كؿ أىحاء العالـ

اكقد كضعت هىظهة         لمتكحيد القياسي حديثا شٍادات الهكاصفات القياسية كجكائز لمشركات ىٓجٓرٓ
 أصبحت جائزة الولآات الهتحدةكعمِ هستكل . الهحمية التي تحقؽ الهكاصفات القياسية لمجكدة العالهية

ج لمجودة"  كزير التجارة الأهريكي حتِ عاـ "Malcolm Baldrige Award-  هالكولم بالدرٓ
 1988ف ٌذي الجائزة التي بدأت في عاـ أإذ . أٌـ كأرقِ كأشهؿ جائزة في كزارة التجارة الأهريكية 1987

جفي ذكرل تأبيف  ، تٍدؼ إلِ تكريـ كتشجيع الشركات التي أظٍرت إلتزاها كبيرا في تحسيف هالكولم بالدرٓ
عدادٌا لكي تككف أكثر تىافسية في . الجكدة أم تشجيع الكعي الخاص بالجكدة في الصىاعات الأهريكية كا 

. الأسكاؽ الدكلية
 تتطمب الهىافسة الدكلية القدرة عمِ هكاجٍة التغيير، كعمِ كافة الهؤسسات كالشركات أف :بعد التغٓٓر- 5

: تعد ىفسٍا الإعداد الجيد لٍذا التغيير الضركرم، كيجب أف يتـ ٌذا التغيير بٍدؼ
.  إخبار كؿ هستٍمؾ كزبكف في أم سكؽ دكلي بالتغييرات الهتكقعة-
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.  إشراؾ كافة العاهميف في التغييرات-
.  إيضاح الفكائد الىاتجة عف تحسيف الجكدة كالتغيير في الأسكاؽ الدكلية-
.  إحداث التغيير في الأسكاؽ الدكلية بفترات هتقطعة-
ا هرحمة لتحسيف الأعهاؿ بشكؿ أفضؿ كلأشياء أفضؿ- عتبارٌ  125. تطكير التغييرات الدكلية كا 

 : العلاقة بٓن إدارة الجودة الشاهمة وأىظهة إدارة الجودة-4
 بالرغـ هف كجكد فارؽ (iso, 9000)    إف إدارة الجكدة الشاهمة لا تتعارض هع أىظهة إدارة الجكدة 

ىاؾ علبقة بيىٍها،   التي لديٍا برىاهج لإدارة الجكدة الشاهمة تحتاج إلِ الحصكؿ فالهؤسساتبيىٍها كٌ
أها . عمِ شٍادة الهطابقة، كالتي لديٍا شٍادة الهطابقة بحاجة إلِ تطبيؽ برىاهج لإدارة الجكدة الشاهمة

التي لـ تطبؽ برىاهجا لإدارة الجكدة الشاهمة كلـ تحصؿ عمِ شٍادة الهطابقة، فهف أيف تبدأ هف أحداٌها 
ف الحصكؿ عمِ شٍادة الهطابقة يهكف أـ كلبٌها؟، هف التكجً ىحك تطبيؽ الأساليب الأساسية لإدارة ٌا كا 

بإتجاي إدارة الجكدة ( iso, 9000) في أف تتطكر هكاصفات هؤسساتكلٍذا ىجد رغبة اؿ الجكدة الشاهمة،
ذا ها أخذتً بالإعتبار هىظهة . الشاهمة كالتي ركزت عمِ الزبكف، حيث يهثؿ ٌذا التعديؿ في ( iso)كٌ

ري تىاغها هع فمسفة إدارة الجكدة الشاهمة   126(.iso/ 9000  2000)جكٌ

 

 

دارة الجودة الشاهمة- 5  :هقارىة بٓن الإدارة التقمٓدٓة وا 
   بعد تطرقىا لهجهكعة هف العىاصر سابقا الهتعمقة بالجكدة الشاهمة كىٍج إدارم حديث، يهكف إجراء 

هقارىة بيىٍا كبيف الإدارة التقميدية لمهؤسسات التي عٍدىاٌا في السابؽ، كالجدكؿ التالي يكضح الفركقات 
 127.بيف الإدارة التقميدية، كالإدارة الهعاصرة أم إدارة الجكدة الشاهمة

 :هقارىة بٓن الإدارة التقمٓدٓة، والإدارة الهعاصرة إدارة الجودة الشاهمة- (01)جدول رقم 

                                                 
 .242- 238 ص الهرجع ىفسً،- 125
 .12- 7، ص الهرجع السابقلجيف الشكر،  -126
 .58- 57، الهرجع السابقعهر كصفي عقيمي، - 127

 (والإدارة الهعاصرة )إدارة الجودة الشاهمة الإدارة التقمٓدٓة هجال الهقارىة 
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تحقٓق الرضا والسعادة لدى العهلاء تعظٓم العائد عمِ الإستثهار الٍدف الكمْ 
أفقْ عهودي الٍٓكل التىظٓهْ 

ل تركٓز عمِ الهدى القصٓر التخطٓط  تكاهل وتوازن بٓن الهدى القصٓر والطوٓ
 (فرق العهل)جهاعْ، تعاوىْ فردي أسموب العهل 
جهاعٓة، شاهمة شخصٓة، جزئٓة الهسؤولٓة 

ة  صدار أواهر القٓادة الإدارٓ ة وا  دٓهقراطٓة قائهة عمِ الهشاركة سمطوٓ
ة السمطة  ض السمطة هركزٓ ة وتأكٓد عمِ تفوٓ لاهركزٓ
هادي زهعىوي بآن واحد  (الفرد رجل إقتصادي)هادي التحفٓز 

هرىة جاهدة السٓاسات والإجراءات 
رضاء الزبون هن خلال كهٓة الإىتاج الربح  هن خلال الجودة العالٓة وا 

كشف الاخطاء وهحاسبة الهسؤول ٌدف الرقابة 
هن خلال الإشراف المصٓق 

كشف الأخطاء لتحدٓد الأسباب ووصف 
العلاج وتىهٓة الرقابة الذاتٓة 

واسع هن خلال فرق العهل ضٓق وفردي التخصص 
جهاعْ فردي حل الهشاكل 
هحددة، واضحة، هفٍوهة لا تتسم بالوضوح التام هتطمبات العهل 
هتزاهىة وهرحمٓة وبعدٓة بآن واحد بعدٓة أسموب الرقابة 
الثقة العالٓة بٓن الرؤساء والهرؤوسٓن الشك علاقات العهل 
التكمفة وكهٓة الإىتاج بالدرجة ٌدف الإىتاج 

الأولِ 
الجودة العالٓة 

ر والتحسٓن  هستهر عىد الحاجة والضرورة التطوٓ
التىسٓق والتكاهل التىسٓق هحور العهل الإداري 
الىهو والتطور الأهان والإستقرار الوظٓفْ إٌتهام الأفراد 
لزرع الولاء والإىتهاء لمهؤسسة لحب العهل توجًٓ الأفراد 
ب عىد الحاجة تىهٓة الأفراد  ن التدرٓ ب والتىهٓة الهستهرٓ تىهٓة + التدرٓ

ذاتٓة 
هسؤولٓة الجهٓع هحصورة فْ جٍة هعٓىة هسؤولٓة الجودة 

وخارجْ  (سمسمة الجودة)داخمْ خارجْ فقط الزبون 
خٓر هعٓن خصوم الهوردون 

الشراء بها ٓخدم الجودة الشراء بأقل سعر ٌو الٍدف شراء الهستمزهات 
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 .58- 57، ص الهرجع السابق عهر كصفي عقيمي،- الهصدر

    : الجودة الشاهمة فْ الهؤسساتتطبٓق هعوقات - 6
عدـ كضكح أٌداؼ الجكدة الشاهمة كالتأكيد عمِ ككىٍا فمسفة كلإدارة العميا، ؿعدـ الإلتزاـ كاللبهبالاة      

ف حمقات الجكدة تعىي التحكـ أإدارية، عدـ كجكد سياسات خاصة بجكدة الإىتاج، الإفتراض الخاطئ ب
ىجازات ٌا عدـ الفٍـ الصحيح لهفٍكـ بالجكدة، هف حيث ككىٍا تحقؽ التعاكف كالتفاٌـ كالفخر بهىتجات كا 

ة، عدـ الكعي بإرتباط الجكدة الشاهمة بإدارة التحسيف في الهؤسسة، ضعؼ البحث السكقي كالجٍؿ هؤسساؿ
الهؤسسات، كعدـ  بهتطمبات الأسكاؽ كعدـ كجكد إحصائيات سكقية، ضعؼ إستخداـ الإحصاء في

، التركيز 128بإستخداـ الإدارات الإحصائية الإلتزاـ بتدريب العاهميف عمِ تقىيات الإحصاء،  كعدـ الإقتىاع
في  في الجكدة الشاهمة كليس عمِ الىظاـ ككؿ، عدـ حصكؿ هشاركة جهيع العاهميف عمِ أساليب هعيىة

تطبيؽ الجكدة الشاهمة، عدـ إىتقاؿ التدريب إلِ هرحمة التطبيؽ، تبىي طرؽ كأساليب لا تتكافؽ هع 
خصكصية الهؤسسة، هقاكهة التغيير سكاء هف العاهميف أك هف الإدارات، تكقع ىتائج فكرية كليست عمِ 

  129.الهدل البعيد

ي سبعة حسبً"دٓهٓىغ"     كهف جٍة أخرل، حذر   : هف الأهراض القاتمة لمجكدة كٌ
 .عدـ ثبات الغرض لتخطيط الهىتج كالخدهة- 
 .الىظر إلِ الأرباح القصيرة الهدل- 
 .عدـ تقييـ الأداء- 
 .عدـ الهركىة بالإدارة- 
 .إستخداـ الإدارة الهرئية دكف الىظر إلِ الأرقاـ الهجٍكلة أك الحقيقية- 
 .التفريط بالتكمفة الطبية- 
 .التفريط بالتكمفة القاىكىية- 

                                                 
راىي،أعبد الله بف  -128  .22، ص الهرجع السابق حهد الزٌ

129 ة التعمٓهٓةهسعد هحهد زياد، - ، ص إدارة الجودة الشاهمة فْ الهؤسسات التربوٓ  بتاريخ، 1، جاهعة الخرطكـ
 .www.google.fr صباحا، 10.00،الساعة 3/08/2012

لتزام حرفْ وتام بٍا الموائح والأىظهة  هروىة فْ تطبٓق الموائح والأىظهة تهسك وا 
الفصل بٓن السمطة التىفٓذٓة علاقات السمطة 

ة  والإستشارٓ
ق واحد  الجهع بٓن السمطتٓن فْ فرٓ

http://www.google.fr/
http://www.google.fr/
http://www.google.fr/
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فٍي عدـ تحقيؽ هبادئً السابقة كيهكف إجازتٍا ، "دٓهٓىغ"     أها بالىسبة لهعكقات الجكدة الشاهمة حسب 
 :فيها يمي

 .الحمكؿ الإفتراضية البعيدة عف الكاقع - 
 .الأهؿ بالحمكؿ الفكرية أك الحمكؿ الترقيعية بالهفٍكـ الهعاصر- 
 .التعميـ الخاطئ سكاء فيها يخص الهعىييف بالتعميـ أك هحاكر التعميـ ىتيجة التشخيص الخاطئ- 
 .البحث عف الأهثمة لمهشاكؿ كهحاكلة القياـ بالإسقاط كهعمكـ أف لكؿ هشكمة حلب هىاسبا لٍا- 
 .التعميـ السيء لمطرؽ الإحصائية خاصة كأىً يركز كثيرا عمِ الطرؽ الإحصائية- 
 .الإىطلبقات الفاشمة هف الهؤكد أىٍا تؤدم إلِ الىتائج الفاشمة- 
إستخداـ الهعايير العسكرية بالهصاىع أم رفض الأساليب التي تقكـ عميٍا الإدارة التقميدية كالتي تشبً - 

 .الأىظهة العسكرية
 .الإستخداـ السيء لمحاسب الآلي- 
 .ىقص الىهاذج- 
 .الإفتراض بضركرة هطابقة الهكاصفات فقط- 
 .الحاجة لتكافر الإهكاىات كالجٍكد- 
 .العهؿ الإىفرادم- 
 .هغالطة هبدأ صفر عيب- 
 .الىظر لمربح القصير الأهد- 
 .عدـ دعـ الإدارة العميا- 
 130.عدـ تطبيؽ ىظرية تحسيف الجكدة- 

    كبىاءا عمِ ها سبؽ، يتبيف أف هعكقات الجكدة الشاهمة حسب بعض الهفكريف كالركاد تتركز حكؿ 
فقداف الثقة في الهدير، الإتصالات الرديئة كغير الىاجعة، عدـ إىضباط العاهميف، ضيؽ الكقت، الإىفراد 

 .في الرأم، سكء ىظاـ الهكافآت كالحكافز
ذي العىاصر ٌي فعلب هعكقات كعراقيؿ تقؼ أهاـ تطبيؽ الجكدة الشاهمة خاصة في قطاع الخدهات      كٌ

ا أىظهة أقؿ ها يقاؿ عىٍا أىٍا بيركقراطية، بالهفٍكـ  العهكهية التي لا تٍدؼ إلِ الربح كالتي تسيرٌ
السمبي، كغير هرىة، فٍذا الهدير عيف هف الأعمِ كلا يحظِ بثقة العاهميف كربها ليس ٌك الرجؿ الهىاسب 
                                                 

 .215- 214، ص الهرجع السابق ىكر الديف حاركش، -130
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في الهكاف الهىاسب، أها الإتصالات فٍي الغائب الأكبر في الهؤسسات العهكهية، كالإتصالات إف كجدت 
بٍا فٍي ضيقة كرسهية كهحدكدة، تتهيز بالإىفراد في الرأم كغمؽ الهىافذ أهاـ العاهميف، كىتيجة لمعىصر 

 .الأكؿ كالثاىي ىتج سمككا لمعاهميف يتصؼ باللئىضباط كاللبهبالاة
ىاؾ هف يعتقد أف الجكدة الشاهمة ٌي تقىية أك آلة بحيث عىدها تشغؿ تحقؽ أٌدافٍا بسرعة، كالعكس     كٌ

كيبقِ ىظاـ . ٌك الصحيح، كتتطمب الكقت الكافي كالعهؿ الدءكب كالهتكاصؿ كلا يجب إستباؽ الأحداث
الحكافز كالهكافآت، فحتِ الراتب الذم كاف في يكـ ها يعتبر هف الحكافز أصبح دكف هعىِ أك تأثير في 
ىفسية العاهميف بٍذي الهؤسسات، كىتيجة لقكاىيىٍا الجاهدة كغير الهرىة لا تستطيع تحقيؽ ٌذا الهطمب أم 

التحفيز كالهكافآت، كبالتالي لا يهكف شحذ ٌهـ العهاؿ كبعث ركح العهؿ الجدم فيٍـ، أك دفعٍـ 
 131.لهضاعفة العهؿ

ة :     إذف، ٌىاؾ هف ركز هف الهفكريف كالهٍتهيف عمِ الهعكقات التغٓٓر الدائم فْ القٓادات الإدارٓ
 هها يشكؿ عائقا أهاـ تطبيؽ الىٍج الإدارم الجديد، كيعكد السبب في ذلؾ إلِ أف تغير ٌذي القيادات العمٓا

لا يتيح الفرصة الكافية هف أجؿ ٌذا التطبيؽ، كذلؾ بسبب إحتهالية إختلبؼ تفكير كقىاعات القيادة 
الجديدة عف القيادة السابقة، هها يدفعٍا إلِ إحداث تعديلبت في خطة التغيير السابقة، كبالتالي تبرز 

ذا يؤدم إلِ حدكث  إحتهالية كجكد تغييرات هتكررة عمِ خطة العهؿ الهتعمقة بتطبيؽ الجكدة الشاهمة، كٌ
ضطراب لدل العاهميف، كذلؾ  بتشكيش كا   كيتهثؿ بإقىاع القيادة الإدارية عدم قىاعة الإدارة العمٓا بالتدرٓ

العميا بأٌهية التدريب بالىسبة لٍا، كأىً هطمب أساسي لتطبيؽ برىاهجٍا، فقد تعتقد بأف التعميـ كالتدريب 
 يهثؿ عائقا عدم هروىة القواىٓن والأىظهةبالىسبة لٍا هساسا لسهعتٍا كهكاىتٍا ككفاءتٍا الكظيفية، كأيضا 

في تطبيقٍا، حيث يتطمب تكفير هىاخ قاىكىي كلكائح هىاسبة تسٍؿ هف عهمية تطبيؽ ٌذا الىٍج الجديد، 
ذا ىظرىا إلِ ٌذي الىاحية في الجٍاز الحككهي، ىجد أف القكاىيف كالمكائح الىاظهة لمعهؿ فيً لا تتصؼ  كا 

ا يتطمب إجراءات كثيرة، كدراسات كهكافقات عدة، ككذا  صعوبة قٓاس وتقٓٓم ىتائج بالهركىة، كتغيرٌ
 كيرجع ذلؾ إلِ أف هعظـ العهؿ الحككهي ذك طابع خدهي إىتاجيتً غير همهكسة، فيكاجً بصعكبة العهل

كبر تقييهً، كتحتاج عهمية التقييـ إلِ كضع هعايير تتىاسب هع طبيعة العهؿ ٌذي، بالإضافة إلِ ها سبؽ 
ة، وقمة الإهكاىٓات الهالٓة الجهٍور وتىوع فئاتً حجم  كذلؾ بسبب إىخفاض وىقص الكفاءات البشرٓ

الركاتب في الجٍاز الحككهي هقارىة بالهؤسسات القطاع الخاص، ككذلؾ ضعؼ سياسة الحفز الإىساىي 
 خاصة صعوبة التىفٓذبسبب ىقص الهكارد الهالية في بعض الأحياف، كخاصة في البمداف الىاهية، ككذا، 

                                                 
 .217 ص الهرجع ىفسً،- 131
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ياكمٍا التىظيهية هتشعبة لحد كبير، تستغرؽ هدة زهىية طكيمة كجٍكد  في الهؤسسات ذات حجـ كبير كٌ
اكبر كهتكاصمة، كهها يزيد الأهكر صعكبة كتعقيدا ٌيهىة الهىاخ البيركقراطي كالركتيف العقيـ، كقىكات 

 132.ضعف هستوى التحفٓز ٓؤدي إلِ ضعف الإىتهاءكأخيرا، . الإتصاؿ البطيئة فيٍا
 :حمقات الجودة الشاهمة- 7

      إىتقد ركاد الجكدة الشاهمة الٍيكؿ التىظيهي التقميدم الذم يأخذ الشكؿ العهكدم، كالذم يتسـ بإعطاء 
ذا الشكؿ لا يتهاشِ هع أٌدافٍا كهبادئٍا الشيء الذم جعؿ ٌؤلاء  الأكاهر هف الأعمِ إلِ الأسفؿ، كٌ

الركاد يمجئكف إلِ تغير شكؿ الٍيكؿ التىظيهي ليصبح أفقيا، حيث العهؿ فيً يقكـ عمِ الهشاركة 
ي ىفس الفكرة  لدل الإدارة الياباىية التي ترل أف هصدر  الجهاعية لمعاهميف في إتخاذ القرارات كٌ

الهشكلبت ٌك الىظاـ الإدارم أك الهديريف كليس العاهميف، كلمتقميؿ هف ٌذي الأخطاء تـ الإٌتداء إلِ خمؽ 
 .فرؽ العهؿ في تصهيـ طرؽ الإىتاج لأىٍـ أفضؿ هف الهديريف في هعرفة عهمٍـ أكثر

      كعمِ ٌذا الأساس، طبقت في الإدارة الياباىية حمقات الجكدة، فٍي تعىي هجهكعة صغيرة هف 
العاهميف يؤدكف عهلب هتشابٍا أك هترابطا، يتقابمكف بشكؿ دكرم بٍدؼ تحديد كتحميؿ كحؿ هشكلبت 

 :الجكدة كالإىتاج كتحسيف الأداء، كحتِ ىقكـ بٍذي الهٍاـ فٍي تتبع القكاعد كالفرضيات التالية
تقاف-   .إف كؿ عاهؿ هسؤكؿ عف عهمً، كاىً يرغب في أف يؤدم عهمً ٌذا بكفاءة كا 
 .إف كؿ عاهؿ ٌك خير خبير في إكتشاؼ كحؿ هشكلبت الجكدة الهتعمقة بعهمً- 
 .إف التحسيىات في الجكدة كفي هستكل أداء لابد كأف تأتي هف أفراد هدربيف كهمتزهيف- 

 :      كها أف حمقات الجكدة تتهيز بعدة خصائص يتهثؿ فيها يمي
 .أف الإىتساب إلِ الحمقة إختيارم- 
 .تتحهؿ الإدارة العميا كافة الهصاريؼ- 
 .تجتهع أفراد الحمقة بعد أكقات العهؿ الرسهي- 
 .كؿ حمقة يرأسٍا هشرؼ عمِ العهؿ- 
أعضاء الحمقة يختاركف الهكضكع الذم يرغبكف في هىاقشتً بشرط أف يككف هرتبط بهشكلبت الإىتاج - 

 .كالعهؿ
 . عضكا يىتهكف إلِ هجاؿ عهؿ كاحد12 – 4يتراكح أعضاء الحمقة هف - 
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 .يتمقِ لأعضاء تدريبا هستهرا عمِ هفاٌيـ الرقابة عمِ الجكدة كأساليب كتحميؿ الهشكلبت- 
 .يجتهع أفراد الحمقة دكرا، عادة هرة في الأسبكع- 

     كبفضؿ عهؿ ٌذي الحمقات تهكىت الإدارة الياباىية هف تحقيؽ الجكدة كهراقبتٍا كحؿ الهشكلبت قبؿ 
ستشرافٍا، كها أىٍا إستفادت هف العهؿ الجهاعي هها حفز العاهميف كجعمٍـ  كقكعٍا كالبحث عىٍا كا 

    133.يبدعكف كيظٍركف هٍارتٍـ في هجاؿ عهمٍـ

 :الهىٍجٓة الهتكاهمة لمجودة الشاهمة- 8
تتهثؿ هىٍجية الجكدة الشاهمة عمِ هجهكعة هف الهككىات الرئيسية كالأساسية كعددٌا ستة، حيث     

يتضهف كؿ هىٍا عددا هف الأركاف الفرعية، يشكؿ هجهكعٍا الإستراتيجية العاهة لمجكدة الشاهمة، التي 
 134:يكضحٍا (09)كصفىاٌا بالهىٍجية العاهة كالشكؿ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :الهىٍجٓة الهتكاهمة لمجودة الشاهمة- (09)الشكل رقم 
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يتضح لىا هف خلبؿ ها تقدـ أف هىٍجية الجكدة الشاهمة في الهؤسسة، يجب أف تبىِ في هسعِ      
ف تحقيؽ ٌذا . لتحقيؽ حد الكهاؿ في هستكل جكدة خدهاتٍا، هف أجؿ تحقيؽ التفكؽ عمِ الآخريف كا 

الهستكل هف كهاؿ الجكدة، لا يهكف لمهؤسسة أف تبمغً بدفعة كاحدة لتحقيؽ الرضا العالي الهستكل 
ىها عميٍا أف تحققً عمِ دفعات أك عمِ هستكيات هتدرجة ٌرهية، كفؽ ها قدهً  كالسعادة لدل زبائىٍا، كا 

فقد .  لتدرج الحاجات الإىساىية"هاسمو"عمِ غرار ٌرـ " Norbaki Kano –تورباكْ كاىو "لىا الهفكر 
 أف ٌذا الٍرـ يتككف هف ثلبث درجات أك هستكيات ٌرهية، كالهؤسسات التي تريد تطبيؽ "كاىو"أكضح 

الأكؿ هف الجكدة كتكطد ىفسٍا جيدا  (الدرجة)هىٍجية صحيحة لمجكدة الشاهمة، عميٍا أف تحقؽ الهستكل 
فيً، كهف ثـ تىطمؽ لتحقيؽ الهستكل الثاىي فالثالث، لتصؿ إلِ حد الكهاؿ في جكدة خدهاتٍا التي تقدهٍا 

لٍذي الهستكيات أك الدرجات الٍرهية لمجكدة الشاهمة كها كضعٍا  (10)كفيها يمي شكؿ تكضيحي . لزبائىٍا
 135."كاىو"

 :ٌرم الجودة الشاهمة- (10)الشكل رقم 
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 يهثؿ ٌذا الهستكل أك الدرجة هف الجكدة الحد الأدىِ هف الهزايا التي يجب أف تتكفر في :الهستوى الأول
السمعة أك الخدهة، التي يتكقع العهيؿ الحصكؿ عميٍا بعد شرائً لمسمعة أك إقتىائً لمخدهة، كعادة ها تككف 

فالزبكف الذم يدخؿ هطعها هعيىا يعرفً، يتكقع . ٌذي الهزايا هعركفة لً هسبقا كهتأكد هف الحصكؿ عميٍا
إلخ ىظيفة، فإذا لـ يقدـ الهطعـ لً ٌذي الجكاىب ...أف يحصؿ عمِ لحـ طازج، كهائدة كصحكف كهلبعؽ
 .هف جكدة الخدهة، سكؼ يستاء كيشعر بعدـ الرضا

ىظافة :  يشتهؿ عمِ هزايا الهستكل الأكؿ لكف بهستكل جكدة أعمِ كهزايا إضافية هثؿ:الهستوى الثاىْ
ٌذي . هتهيزة، هذاؽ المحـ كالهأككلات هتهيز، تىكع كبير في الأصىاؼ، هكاف ٌادئ كهريح، هكسيقِ خفيفة

 .الهزايا الإضافية هف جكدة الخدهة، تحقؽ درجة رضا أعمِ لدل الزبكف هف الهستكل الأكؿ
 يشتهؿ ٌذا الهستكل عمِ جكاىب هف الجكدة لـ يكف الزبكف يتكقع الحصكؿ عميٍا، فٍي :الهستوى الثالث

لا تحدث الرضا العالي لديً فحسب، بؿ تدخؿ البٍجة كالسركر إلِ ىفسً، ذلؾ لأىٍا فاقت تكقعاتً، 
كتجعمً يرضِ تهاها عف الخدهة، كيتحقؽ لديً الكلاء لمهؤسسة، كهثاؿ عميٍا إيصاؿ الزبكف بإحدل 
 .سيارات الهطعـ هجاىا لمهكاف الذم يقصدي إذا لـ يكف هتكفر لديً سيارة، أك تقديـ ٌدايا عيىية لمزبائف

ىرل أف الهؤسسة أف تتدرج في تقديـ هستكل الجكدة  (10الشكؿ رقـ )    كهف خلبؿ الٍرـ السابؽ 
لزبائىٍا، فالقفزة السريعة دكف ٌذا التدرج قد يككف هغاهرة، إذ يحتاج الأهر إلِ إهكاىات كتخطيط هسبؽ، 

أضؼ إلِ ذلؾ أف التدرج يعتبر بهثابة التحدم كالحافز لمهؤسسة لتصؿ إلِ حد الكهاؿ في هستكل الجكدة 
هستقبلب، فٍك يساعدٌا عمِ تكفير هستمزهات كهتطمبات كؿ هستكل كالعهؿ عمِ تحقيقً، كيككف بهثابة 
كذا، هها يهكف الهؤسسة هف تمبية إحتياجات كؿ هستكل بشكؿ هلبئـ  القاعدة لتحقيؽ الهستكل التالي كٌ

 136.كهىاسب كهدركس
     بالإضافة إلِ ها سبؽ، فإف الفكر الإدارم الهعاصر يضـ ثلبث هدارس رئيسية كظٍرت كمٍا بدءا 

ي  :هف هىتصؼ القرف الهاضي كٌ
 .الإدارة بالأٌداف- 1
 .التطوٓر التىظٓهْ- 2
ا تعكد إلِ ىٍاية الحرب العالهية الثاىية إدارة الجودة الشاهمة،- 3 ف كاىت حديثة العٍد إلا أف جذكرٌ  كا 

شتغاؿ الهىافسة بيف الياباف كالكلايات الهتحدة الأهريكية هها حفز عمِ إىتشار إدارة الجكدة الشاهمة التي  كا 
عرفت العديد هف الركاد ساٌهكا بشكؿ كبير في بعث ٌذا الأسمكب الإدارم الحديث الذم أصبح الآف 
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حديث الدكؿ كالهؤسسات، لكف هف الىاحية التاريخية، فإف الجكدة الشاهمة هرت بالعديد هف الهراحؿ بداية 
بهرحمة ها قبؿ الثكرة الصىاعية ثـ هرحمة ها بعد الثكرة الصىاعية كتميٍا هرحمة الإدارة العمهية ثـ هرحمة 

الرقابة الإحصائية عمِ الجكدة لتأتي فيها بعد هرحمة تأكيد الجكدة  فإدارة الجكدة الإستراتيجية كتىتٍي هع 
ف جوران، : هرحمة إدارة الجكدة الشاهمة، كهف بيف الركاد الأساسييف ىذكر ولٓم إدواردز دٓهٓىغ، جوزٓ

ف جوبموىسكْ، كاورو إشكاوا،   دٓهٓىغ كسىقدـ بإختصار إسٍاهات كؿ هففٓمٓب كروسبْ، جوزٓ
  .ىظرا لأٌهيتٍـ في بعث ٌذي الفمسفة الجديدة في هجاؿ الإدارةوجوران و كروسبْ 

     كتجدر الإشارة ىتيجة لٍذا التعدد فإىً يهكف تصىيؼ ٌذي الىهاذج إلِ هجهكعتيف عمِ أساس عىصر 
ي ا كٌ  :الزهف لظٍكرٌ

  :(ىهاذج الرواد)الىهاذج القدٓهة - أولا
ي تشهؿ الإسٍاهات الأساسية لمركاد الأكائؿ لمجكدة الشاهمة، كالتي كضع هف خلبلٍا الركاد       كٌ

ـ  : الهبادئ كالرؤية الخاصة بكؿ هىٍـ كٌ
بهثابة الأب  دٓهٓىغ يعتبر الهستشار الأهريكي : W. Edwards Demingولٓم إدواردز دٓهٓىغ - 1

الذم قاد إدارة الجكدة الشاهمة، ىظرا للئسٍاهات العديدة كالٍادفة التي قدهٍا في تطكير الجكدة في أهريكا 
هف خلبؿ تطبيؽ الخرائط الإحصائية، كقد ركز عمِ ضركرة قياـ الهؤسسة بتقميؿ الإىحرافات التي تحصؿ 

 :أثىاء العهؿ، كيتكقؼ هفٍكـ الجكدة الشاهمة عىدي هف خلبؿ حهمة هف خلبؿ أربعة عشرة هعيارا
قرار هسؤكلية الإدارة العميا بشأىٍا -  .تثبيت الغرض هف تحسيف الهىتج أك الخدهة كا 
التكيؼ هع الفمسفة الجديدة تقكـ عمِ إعتبار أف الهؤسسة تحقؽ أٌدافٍا هف خلبؿ تجاكز الإخفاقات  -

ىخفاض كفاءة العاهميف كالتأخير في الإىجاز  .....الهقترىة بالٍذر كالضياع في الهادة الأكلية كا 
إعتهاد الفحص كالتفتيش بإستخداـ الأساليب الإحصائية في السيطرة كالتخمص هف الإخفاقات في  -

 .الأداء الإىتاجي
 .التكقؼ عف الىظر إلِ الهشركع هف خلبؿ السعر -
 .التحسيف الهستهر لعهمية إىتاج السمع كالخدهات -
 137.إيجاد التكاهؿ بيف الأساليب الحديثة كالتدريب -
تحقيؽ التىاسؽ بيف الإشراؼ كالإدارة كتعىي تحسيف العهمية الإشرافية كتهكيف الهشرفيف هف العهؿ  -

 .بشكؿ هباشر هع العاهميف في الخطكط كالشعب الإىتاجية
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إبعاد الخكؼ هف خلبؿ جعؿ العاهميف يعرفكف الهشاكؿ كبلبغ الإدارة الهسؤكلة عف ذلؾ دكف خكؼ أك  -
 .تردد
إزالة الحكاجز الهكجكدة بيف الإدارات أم كسر الحدكد الهكضكعة بيف الأقساـ الهختمفة كجعمٍـ يعهمكف  -

 .سكية ككفريؽ
 .تقميؿ الشعارات كالأٌداؼ الرقهية التي لا يهكف تحقيقٍا -
تقميؿ الإجراءات التي تتطمب تحقيؽ ىتيجة هحددة هف كؿ عاهؿ عمِ حدة كالتركيز عمِ تككيف فريؽ  -

 .العهؿ
 .إزالة العكائؽ في الإتصالات -
 .تأسيس البراهج التطكيرية هف تعميـ كتطكير هستهر للؤفراد كبهٍارات جديدة -
عتهاد  - تشجيع الأفراد في العهؿ كالسعي هف أجؿ هكاكبة التحسف كالتطكر الهستهريف في الآداء كا 

ستبدالٍا بأساليب جديدة  138.سياسات تطكيرية جديدة لكي تحؿ هحؿ القديهة كتىحية الطرؽ القديهة كا 
     تأسيسا عمِ ها جاء أعلبي بالإهكاف تحديد الأبعاد الفمسفية لمجكدة تتهثؿ في ٌدؼ الكلاء أك الثبات، 

 . ككذا التحسيف الهستهر، كأيضا التىسيؽ بيف الكظائؼ
يىص عمِ " دٓهٓىج"ىقاطً الأربعة عشر بشكؿ هثمث أطمؽ عميً إسـ هثمث " دٓهٓىج"    كقد كضع 

ك يهثؿ الهبادئ الأساسية الثلبثة لفمسفتً في تحسيف الجكدة كالإىتاجية  تطبيؽ الىقاط السابقة بالتكازم كٌ
 139.هف خلبؿ الجكدة الشاهمة

ف جوران- 2 ك هٍىدس : Joseph Juranجوزٓ  ٌىاؾ هف يعتبري الهعمـ الأكؿ لمجكدة في العالـ كٌ
حصائي هتهيز ككاف عهمً في هجاؿ الصىاعة بالكلايات الهتحدة الأهريكية، ألؼ العديد هف  كقاىكىي كا 

 دكلة 40الكتب كقدـ العديد هف الهحاضرات في إدارة الجكدة الشاهمة خلبؿ ثلبثة عقكد هف الزهف في 
يرل أف الهٍهة الأساسية لمجكدة ٌي تىهية برىاهج للئىتاج كالخدهات . كأسس هؤسستً في الثهاىيىيات

يقابؿ إحتياجات الزبائف كاعتهد عمِ التخطيط داخؿ الهؤسسة ك اعتقد أف الجكدة تتحقؽ حيىها يككف 
العهاؿ قادريف عمِ إىتاج الهىتجات كالخدهات التي تتلبءـ تكقعات الهستقبؿ، كقدـ فكرة أف تككف الجكدة 
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ٌي إحدل كظائؼ الإدارة كأىٍا هسؤكلية كؿ فرد داخؿ الهؤسسة كأكد هف جٍة أخرل عمِ كجكد هىاخ 
 140.تىظيهي هىاسب لتشجيع ركح الهبادرة كالإبداع

 تهكف هف صياغة هجهكعة أفكار هتهاسكة كغير هتحيزة حكؿ غدارة الجكدة في كتابة 1951   كفي عاـ 
ٌتهاهاتً التي يهكف بياىٍا بالآتي  :السيطرة عمِ الجكدة ثـ جٍكدي كا 

ي كها يمي: ثلاثٓة عهمٓات الإدارة لجوران-   :كٌ
 .تخطٓط الجودة- 
 .ضبط الجودة- 
 .تحسٓن الجودة- 

كثيرا بٍذا البعد الأخير لأىً يهثؿ القمب الىابض لإدارة الجكدة الشاهمة، " جوران"كلقد إٌتـ        
 : كالتحسيىات التي لا تىتٍي كلكىٍا هستهرة في جهيع الىكاحي، كيتضهف ٌذا البعد عمِ

 .إعتبار التحسيف قمب إدارة الجكدة الشاهمة-   
 .تعدم التحسيف إلِ جكدة العهميات كليس فقط جكدة الهىتج- 
 .تصىيؼ الزبائف إلِ ىكعيف داخمي كخارجي بالىسبة لمهؤسسة- 

ذي الأفكار التي قدهٍا  لعبت دكرا بارزا في تىهية كتطكير هداخؿ الجكدة خاصة عىد " جوران"      كٌ
ا الأساس لمفمسفة جهيعٍا  . الكفاء بإحتياجات الزبكف بإعتبارٌ

عشر خطكات ٌاهة يتعيف عمِ الهؤسسة أف تتبعٍا كهدخؿ لتطبيؽ إدارة الجكدة " جوران"     كها كضع 
ي  :الشاهمة كٌ

 .إشاعة الكعي بعهمية التحسيف كالحاجة إلِ الجكدة - 
 .تحديد أٌداؼ التحسيف- 
 .تٍيئة التىظيـ لتحقيؽ الٍدؼ- 
 .تقييـ التدريب- 
 .تبىي أسمكب حؿ الهشاكؿ في الهؤسسة- 
 .تكثيؽ الأٌداؼ كالىتائج الهتحققة- 
 .الإعتراؼ بالجٍكد الهتهيزة لمعاهميف- 
 .خمؽ الهىافسة كالتكسع في بىاء التحسيف الهستهر كجعمً جزءا هف ىظاـ كعهميات الهؤسسة- 
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 .الإٌتهاـ بتقديـ تقارير سىكية كدكرية عف كضع الهؤسسة كتقدـ العهؿ فيٍا- 
الإٌتهاـ بعهمية الإتصاؿ بيف أجزاء الهؤسسة كالتركيز عمِ عهمية التغذية العكسية ككسيمة لتكصيؿ - 

 .الىتائج لمكحدات التىظيهية الهختمفة
ك أسمكب يعتهد عمِ تىفيذ البراهج " جوران"     كيعتبر  هسؤكلا عف تقديـ هفٍكـ إدارة الجكدة الشاهمة كٌ

أكثر أٌهية هف " جوران"لتحسيف الجكدة عبر الأجزاء الهختمفة في الهؤسسة، كيهكف إعتبار هساٌهة 
بالسيطرة الإحصائية عمِ " دٓهٓىج"لأىً إعتهد عمِ هفٍكـ كاسع لمجكدة، بيىها إٌتـ " دٓهٓىج"هساٌهة 
   141.الجكدة

 أحد عهالقة الجكدة الشاهمة في الكلايات الهتحدة الأهريكية ترقِ : Philip Grosbyفٓمٓب كروسبْ- 3
عاها إجتهعت لديً هعارؼ  14في عهمً هف فاحص للئىتاج إلِ ىائب رئيس هؤسسة لشؤكف الىكعية لهدة 
يحدد هجهكعة هف الأركاف . كثيرة ؼ هجاؿ الجكدة، كاصدر العديد هف الكتب في هجاؿ الجكدة الشاهمة

 :الأساسية التي تشكؿ رؤيتً عف الجكدة الشاهمة، كهىٍا
 .تحديد هستكل الجكدة الهطمكب- 
 .هعيار عدـ كجكد أخطاء، أم صفر خطأ- 
 .التعميـ كالتدريب الهستهريف- 
 .التحسيف الهستهر لمجكدة- 
 .الرقابة الكقائية- 
 .هسؤكلية تحقيؽ الجكدة- 
ي التي لـ تحقؽ -  التكاليؼ كهىٍا الهقبكلة أم التي حققت الأٌداؼ الهىتظرة هىٍا كغير الهقبكلة كٌ

 .الجكدة كلا إرضاء العهيؿ
 .الأىظهة أم كضع ىظاـ خاص بكؿ عهمية أك ىشاط كيجب أف تككف هتكاهمة فيٍا بيىٍا لتحقيؽ الجكدة- 
 .الإتصاؿ بالعهلبء كالإصغاء إليٍـ- 
ـ العاهمكف الذيف يجب الإتصاؿ بٍـ بشكؿ هستهر-   .الخط التىفيذم الأكؿ كٌ
ك عهمية هستهرة يجب أف تسير عميٍا الهؤسسة-   .التحسيف كٌ
 .الهكردكف هف خلبؿ ربط علبقات هعٍـ كيجب أف تككف طيبة كحسىة- 
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ىا يركز عمِ أٌهية دكر الإدارة العميا في دعـ الجكدة كالإٌتهاـ بٍا كقىاعتٍا بٍا-   142.السياسات كٌ
عمِ أربعة هحاكر أساسية هف خلبؿ هبادئً الأربعة عشرة كالتي أطمؽ عميٍا إسـ " كروسبْ"    لقد ركز 

 : ، كالتي تتمخص في الآتي"كروسبْ"الأسس، كالتي ٌي تهثؿ الفمسفة التي يقكـ عميٍا ىهكذج 
ك يعىي بذلؾ الجٍاز الإدارم كجهيع العاهميف -الأساس الأول  يرل أف الجكدة ٌي الهطابقة لمهتطمبات، كٌ

في الهؤسسة هف الضركرم أف يمتزهكا بهطابقة الهىتج لمهكاصفات الأساسية الهكضكعية لتحسيف الجكدة، 
ك ها يتضهف تكقعات الزبكف هف جكدة الهىتج  .كٌ

 أكد عمِ أٌهية تىفيذ الأعهاؿ بشكؿ صحيح هىذ المحظة الأكلِ بدلا هف القياـ -الأساس الثاىْ
 .بتصحيحٍا لاحقا
 .يجب أف يككف هعيار الأداء خاليا هف العيكب، كيهكف أف يككف هف أٌداؼ الهؤسسة- الأساس الثالث
سترداد تكاليؼ - الأساس الرابع الإستثهار في هجاؿ التدريب كالخدهات الهساىدة لتجىب الأخطاء كا 

 . هف عكائد الهؤسسة(% 40 – 20)التالؼ، كقد قدر تكاليؼ الجكدة أف تككف بيف 
صاحب هفٍكـ الهعيب الصفرم، الذم يختمؼ عف فكرة " كروسبْ"    بالإضافة إلِ ها سبؽ، فقد كاف 

بدكف عيكب في التكريد  % 97 أو % 95الهستكيات الهقبكلة لمجكدة كالتي تضع ٌدفا أف تككف الجكدة 
 .كتقبؿ الهعدلات التي تزيد عف ذلؾ الهستكل

حكؿ هفٍكـ الهعيب الصفرم، حيث يرل " كروسبْ"هع " وجوران دٓهٓىج"    كلقد إختمؼ كؿ هف 
بأف الهعيب الصفرم يتعارض هع قاىكف تىاقص القمة، بهعىِ أف إجراء التحسيىات عمِ جاىب " جوران"

فلب يؤيد " دٓهٓىج"أها . أك ىقطة هعيىة أكثر هف هرة، سيؤدم ذلؾ إلِ تحهؿ تكمفة أكثر لهستكل الفشؿ
إستخداـ شعار الهعيب الصفرم لقكة العهؿ، لأىً يرل أف العاهؿ لً سيطرة هحدكدة عمِ العكاهؿ التي 
تككف سببا في تدٌكر الجكدة، كيؤكد ضركرة تحهؿ إدارة الهؤسسة الهسؤكلية في بىاء الجكدة لمىظـ 

 . كالأدكات كالهكاد التي يستخدهٍا الفرد العاهؿ في الهؤسسة
حكؿ هسؤكلية الإدارة، كالدليؿ عمِ ذلؾ، أىً " دٓهٓىج"في حقيقة الأهر لـ يختمؼ هع " كروسبْ"      إف 

هف الهشاكؿ كيرجع أيضا علبجٍا إلِ ( %80)ىسب أكثر هشاكؿ الجكدة للئدارة، حيث تتحهؿ ها ىسبتً 
 :الإدارة، كبٍذا الصدد يؤكد أف طرؽ تحسيف الجكدة ٌي

 . الإيهاف كالإقتىاع الراسخ هف جاىب الإدارة العميا بأٌهية هشكمة الجكدة- 
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 .إلتزاـ الإدارة بفٍـ كتطبيؽ سبؿ الكهاؿ كأف لديٍـ القدرة عمِ تحهؿ الهسؤكلية لعهؿ ذلؾ- 

  143.القىاعة بأف تمؾ الطريقة في التفكير ستقكـ عمِ أسس دائهة-  
 
 

 :الىهاذج الحدٓثة- ثاىٓا
كلكىٍـ كضعكا  (القديهة)      لـ يقؼ الباحثكف كالهٍتهكف بإدارة الجكدة الشاهمة عىد الىهاذج السابقة 

تصكرات أكثر اتساعا كذات رؤية أشهؿ  لمعىاصر ذات العلبقة بفكرة إدارة الجكدة الشاهمة، فعدلكا كأضافكا 
إلِ ها تكصؿ إليً الركاد الأكائؿ كقدهكا ىهاذج لكضع فمسفة إدارة الجكدة الشاهمة، هكضع التطبيؽ 

ذي الىهاذج بعضٍا كصفي كالبعض الآخر تطبيقي جاهع يضهف ىجاح تطبيؽ إدارة الجكدة  العهمي، كٌ
الشاهمة، كسكؼ يتـ عرض بعض ٌذي الىهاذج الحديثة بشيء هف الإيجاز كالتحميؿ الهختصر لهعالهٍا 

ي كها يمي  :كهحتكاٌا كٌ
 كيقكـ بتطبيؽ الجكدة الشاهمة كتحقيؽ التحسيف الهستهر عمِ ستة هراحؿ هتتابعة :ىهوذج ٌهبر- 1

ذي الهراحؿ تتهثؿ في القيادة، التخطيط : في هعظهٍا يضهف تطبيقٍا بشكؿ ىاجح كفعاؿ لمجكدة الشاهمة كٌ
 .كالتىسيؽ، التعميـ كالتدريب، تشكيؿ فرؽ العهؿ، تصهيـ الجكدة، التحسيف الهستهر

 ىهكذجا لتطبيؽ إدارة الجكدة الشاهمة في 1997إقترح الباحثاف عاـ : ىهوذج أشوك وهوتواىْ- 2
كيعهلبف في كمية سايدهاف للؤعهاؿ في جاهعة جراىد فالي في هديىة هشتيفاف . هؤسسات الخدهة

 :الأهريكية، كيتككف الىهكذج هف خهس هراحؿ لمتطبيؽ ٌي
 .طمب هساىدة كدعـ الإدارة العميا: التصهيـ- الهرحمة الأكلِ
 .تقييـ الجكدة كتٍيئة تعميـ الهشرفيف، كتحديد الأٌداؼ كتصهيـ ىظاـ التىفيذ: الإعداد- الهرحمة الثاىية
 . التكسع في التدريب كبىاء فرؽ لمتطكير ككضع ىظاـ هكافآت: التىفيذ- الهرحمة الثالثة
 .التكسع- الهرحمة الرابعة

 .تقييـ براهج التىفيذ ككضع إجراءات التغيير، كهتابعة التحسيىات الهستهرة: التقييـ- الهرحمة الخاهسة
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 يتضهف ٌذا الىهكذج سبعة أبعاد يهكف هف خلبلٍا تطبيؽ إدارة الجكدة الشاهمة :ىهوذج سفن أس- 3
في الهؤسسة، كالتي يهكىٍا هف التركيز عمِ العىاصر أك الأبعاد السبعة في إطار إستراتيجية تغيير 

 :كتحقؽ إدارة الجكدة الشاهمة بىجاح، كيتككف ٌذا الىهكذج هف الأبعاد التالية
التركيز عمِ الزبكف كذلؾ هف خلبؿ تحديد حاجاتً كرغباتً كالعهؿ عمِ تحقيؽ : الإستراتيجية- 

 144.رضاي
 .التركيز عمِ العهمية كاف يككف ٌىاؾ إتصاؿ كاسع بيف الأقساـ التىظيهية الهختمفة لمهؤسسة: الٍيكؿ- 
ىاؾ ىكعاف هف الىظـ ٌها: الىظـ-  ي التي تهكف الهؤسسة هف القياـ بعهمياتٍا التشغيمية، كٌ ىظـ : كٌ

هثؿ )هادية هثؿ التقارير كالهراجعات الهالية كالأخرل ىظـ برهجية كالهتعمقة بعهميات التفاعؿ كالإتصالات 
 .(الهقابلبت

كيعبر عف الهىاخ التىظيهي كيتطمب تقميؿ الهركزية في إتخاذ القرارات كالإٌتهاـ الكبير : ىهط الإدارة- 
بهعىكيات العاهميف كهشاركتٍـ في إتخاذ القرارات الهىاسبة في هعالجة الهشاكؿ التي تكاجٍٍـ أثىاء العهؿ 

 .في الهؤسسة
كيقصد بٍا الهكظفكف داخؿ الهؤسسة ككؿ ها يرتبط بٍـ هف سياسات تكظيؼ كتطكير : الٍيئة الإدارية- 

ا كيركز ٌذا البعد عمِ الرقابة الذاتية . كتدريب، ككيفية تقكيـ أدائٍـ كتحديث ىظـ دفع التعكيضات كغيرٌ
 .كالإشراؼ الكظيفي لمتحسيف الهستهر لمجكدة الشاهمة

رية كالحرجة، كخصائص العاهميف في الهؤسسة، ككذلؾ الهٍارات : الهٍارات-  يعبر عف القدرات الجكٌ
كيىبغي أف يهتمؾ أفراد الهؤسسة الهٍارات الأساسية اللبزهة في هعالجة الهشاكؿ . كالقدرات الكمية لمهؤسسة

كأف تكجً ٌذي الهٍارات بإتجاي هىٍج التركيز عمِ الزبكف، بحيث يككف أفراد الهؤسسة . ضهف فريؽ العهؿ
قادريف عمِ جهع البياىات الخاصة بالزبكف، كترجهتٍا إلِ خدهات تمبي رغبات الزبكف بىجاح، كيككف ذلؾ 
هف خلبؿ إستثهار كؿ الهٍارات الحالية كالكاهىة لدل الأفراد كتشجيعٍـ عمِ الإبتكار كالتطكير دائها إلِ 

 .الأفضؿ
تعبر عف الهفاٌيـ الهكجٍة كالقائدة التي تحكـ شخصية الهؤسسة كفمسفتٍا كثقافتٍا : القيـ الهشتركة- 

 :كالتي يىبغي أف تحقؽ ها يأتي
 .الإلتزاـ بتحقيؽ رضا الزبكف_
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 .إعتهاد أىهاط قيادية أكثر ديهقراطية_ 
 .درجة عالية هف هشاركة العاهميف_ 
 .الإلتزاـ بهدخؿ الإدارة الهعتهد عمِ الحقائؽ_ 

     إف القيـ الهطمكبة لمهؤسسة ٌي القيـ السائدة في ظؿ ثقافة الهؤسسة التي تؤهف بالجكدة الشاهمة 
  145.كتككف بهثابة هعايير تصحيحية لأم إىحراؼ عف الأٌداؼ الهطمكبة

 يركز ٌذا الىهكذج عمِ التغيرات التىظيهية :ىهوذج هعٍد الإهداد لمتحسٓن الهستهر لمعهمٓة- 4
كيتككف ٌذا الىهكذج هف خهسة .  ثقافة لمتحسيف الهستهر بالهؤسسةدكالسمككية الهطمكب القياـ بٍا لإيجا

ي كالآتي  :أبعاد رئيسية تشكؿ في هجهكعٍا إطارا لمتحسيف الهستهر  كٌ
 .تكضيح الرؤية، التهكيف، التركيز، التحسيف، التعميـ

ىهكذجا لتطبيؽ إدارة الجكدة الشاهمة يتككف هف خهسة أبعاد تشكؿ " أرفف" يقترح :ىهوذج أرفن- 5
ي  :بهجهكعٍا إطارا لهؤسسة الخدهة يهكىٍا هف التطبيؽ الىاجح كالفاعؿ لإدارة الجكدة الشاهمة كٌ

 .ضغكط التغيير، إلتزاـ الإدارة، الإستراتيجية، ىتائج الأداء، تحديد الٍدؼ
     كفي ٌذا الصدد، يجب أف يعكس الٍدؼ هجهكعة أٌداؼ أخرل ليس فقط ها يرتبط هىٍا بضهاف 
ىها ها يرتبط بجهيع العاهميف هف تكفير بيئة عهؿ هىاسبة لٍـ، كتكفير إحتياجاتٍـ  إحتياجات الزبكف، كا 
التي يتبعكىٍا هف جراء عهمٍـ في الهؤسسة، بالإضافة إلِ حصكلٍـ عمِ تقدير لها سيقكهكف بً هف 

  146.أعهاؿ إبداعية في عهمية التطكير كالتىفيذ
     كخلبصة القكؿ، ظٍرت ٌذي الىهاذج كهحاكلات لتحديد خصائص الهؤسسة الهتهيزة، كالتي تتفؽ 

ك الذم يبدع كيبتكر كيطرح الأفكار  جهيعٍا عمِ أف الهكرد البشرم ٌك الأساس لهؤسسات الهستقبؿ، كٌ
كيصىع الإىجازات كالتهيز، كغاية ٌذي الىهاذج ٌي هكاكبة التطكرات الكبيرة في عالـ الأعهاؿ، كالبحث 
عف السبؿ كالكسائؿ الكفيمة بإستهرار الهؤسسات في هجاراة السكؽ كهىافسة الآخريف بإستخداـ الخاهات 
جراء الدراسات التي تزكدٌا بكافة الهعمكهات اللبزهة لإتخاذ  البشرية كالتكىكلكجية كالإدارة الإلكتركىية، كا 

  147.القرارات السميهة، كالتركيز عمِ التعميـ كالتدريب كالتأٌيؿ
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ككذلؾ يهكف القكؿ هف خلبؿ إستعراضىا لهضهكف الىهاذج الهختارة لمجكدة الشاهمة التي تـ عرضٍا      
 :ىخرج بىتيجة هفادٌا

    إف جهيع الىهاذج الهختارة؛ كاىت تدكر ضهف إطار هحدد، يرسـ لمهؤسسات الهرتكزات أك الهحاكر 
بهعىِ آخر، . التي يقكـ عميٍا تطبيؽ ىٍج الجكدة الشاهمة، كقد لاحظىا كجكد تكرار لمعديد هف الهضاهيف

ذي القكاسـ سكؼ يتـ عرضٍا هف أجؿ الخركج  يتضح لىا كجكد قكاسـ هشتركة كعاهة كثيرة بيىٍا، كٌ
 :بالىتيجة التالية

  ،إف الإطار العاـ لمجكدة الشاهمة كىٍجٍا الجديد يسيراف ىحك إكتهاؿ هعالهٍها كأبعادٌها كهرتكزاتٍها
فقد أصبح ٌىاؾ لغة هشتركة هتداكلة كهعركفة في هجاؿ إدارة الجكدة الشاهمة، كها أصبح بإهكاف 

 أف تضع ىهاذجٍا الخاصة بٍا في هجاؿ تطبيؽ الجكدة الشاهمة، هع 2000الهؤسسات هىذ العاـ 
 : هلبحظة أساسية ٌي

  ،إف هضهكف ٌذي الىهاذج سيختمؼ حتها هف هؤسسة لأخرل، كفؽ طبيعة كهضهكف العهؿ هف جٍة
 .ككفؽ الهتغيرات البيئية الهحيطة بٍا هف جٍة أخرل

    كتجدر الإشارة في ٌذا الهقاـ، إلِ ضركرة قياـ كؿ هؤسسة بتصهيـ ىهكذجٍا الخاص بٍا في ضكء 
 . الأطر العاهة التي تـ التكصؿ إليٍا

 :  القواسم الهشتركة بٓن الىهاذج الهختارة لمجودة الشاهمة- 
في ضكء ها تـ عرضً هف هككىات الىهاذج الهختارة، فقد تـ الخركج بعدد هف القكاسـ الهشتركة بيىٍا      
ي  :كٌ
 .كضع فمسفة إدارية جديدة تخدـ تطبيؽ الجكدة الشاهمة_ 
 .كضع إستراتيجية جديدة تسٍـ في تحقيؽ رسالة الهؤسسة الجديدة_ 
 .إرضاء الزبكف ٌك الغاية الأساسية_ 
 .التغيير الجذرم لكؿ شيء يسٍـ في تحقيؽ الجكدة الشاهمة كخاصة العهميات_ 
 .تبىي هبدأ تأكيد الجكدة، كالتركيز عمِ رقابة الجكدة أكثر هف الرقابة الكهية_  
العىصر البشرم في الهؤسسة ٌك أٌـ جاىب هف جكاىب الجكدة الشاهمة، الذم يجب أف يأخذ الرعاية _ 

 .الأكلِ
 .أف يككف أسمكب العهؿ جهاعيا تعاكىيا يركز عمِ فرؽ العهؿ كالهشاركة_ 
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التطكير كالتحسيف الهستهر لكؿ شيء في الهؤسسة، لمكصكؿ إلِ جكدة عالية، كالهحافظة عمِ التفكؽ _ 
 .كالتهيز عمِ الآخريف

ك هطمب ضركرم_   .التعميـ كالتدريب الهستهر ٌك إستثهار لً عائد كٌ
 .أٌهية دكر القيادة الإدارية في جهيع الهستكيات الإدارية بكجً عاـ، كالعميا بكجً خاص_ 
تحسيف الجكدة الهستهر هسؤكلية جهاعية، تقع عمِ عاتؽ كؿ هف يعهؿ في الهؤسسة، سكاء أكاف _ 

 .رئيسا أـ هرؤكسا، كالتحسيف هطمب أساسي في هىٍجية الجكدة الشاهمة
 148.إستخداـ الأدكات كالأساليب الكهية كالإحصائية في الرقابة عمِ الجكدة_ 
 .تكفير ىظاـ هحكسب لمهعمكهات_ 
 .تكفير شركط كعكاهؿ الإتصاؿ الفعاؿ كالسريع_ 
ستطلبع آرائٍـ حكؿ هستكل الجكدة الهقدهة _  كجكد تغذية عكسية هرتدة، هف خلبؿ الإتصاؿ بالعهلبء، كا 
 .لٍـ
 .العلبقة الجيدة هع الهكرديف_ 
 149. تكفير الإهكاىات عمِ هختمؼ أىكاعٍا الهادية كالهعىكية_  

       كضهف ها تـ دراستً حكؿ الجكدة الشاهمة في الهؤسسات بشكؿ عاـ في الجاىب الىظرم، ىحاكؿ 
في الفصكؿ اللبحقة التطرؽ إلِ طبيعة العلبقة بيف الهتغيريف الجكدة الشاهمة كالثقافة التىظيهية لدل 

العاهميف بالهؤسسة الهيىائية لسكيكدة بشكؿ خاص، بٍدؼ الكشؼ عف طبيعة العلبقات الإهبريقية  القائهة 
 :بيف الهتغيرات التالية

 العهؿ الجهاعي كالقيـ الإجتهاعية. 
 ىدهاج العاهميف كالقيـ الإقتصادية  .كا 
 كأخلبقيات العهؿ الإدارم كالقيـ الثقافية. 
ىهاذج تطبيقٍا بشكؿ عاـ يتضح  :  ككذلؾ في ضكء ها تـ دراستً في ٌرـ الجكدة الشاهمة كهدارسٍا   

أف الهؤسسات تعتبر الجكدة الشاهمة كأسمكب جديد لمتفكير كالىظر إلِ الهؤسسة ككيفية التعاهؿ هعٍا  
 .كالعهؿ بٍا بٍدؼ المكصكؿ إلِ جكدة الخدهة

                                                 
 .226- 224 ص الهرجع السابق،عهر كصفي عقيمي، - 148
 .226، ص الهرجع ىفسً- 149
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     كهىً، فإف ٌذي الدراسة تسعِ إلِ هعالجة الظاٌرة هحؿ بحث بشكؿ خاص في الهؤسسة الهيىائية 
ا هف بيف الدراسات التي تٍتـ بٍا الهؤسسة كالتي تسعِ لمبحث عف حمكؿ إستراتيجية لٍا  بسكيكدة بإعتبارٌ

 .لتحقيقٍا كالىجاح في تطبيقٍا
      بىاءا عمِ ها تـ تىاكلً هف ىهادج تطبيؽ الجكدة الشاهمة بشكؿ عاـ في هختمؼ الهؤسسات، 

 :كبالإستىاد إلِ الكاقع التىظيهي لمهؤسسة الهيىائية بسكيكدة، يهكف طرح التساؤؿ التالي
 ها ٌو الىهوذج الذي ٓتوافق هع طبٓعة ظاٌرة الجودة الشاهمة بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة؟_ 
ة التْ ٓهكن إعتهادٌا فْ إطار دراسة الجودة الشاهمة بالهؤسسة _  أو ها ٌْ الهدرسة أو الىظرٓ

 الهٓىائٓة لسكٓكدة؟

 :سكٓكدةلالأبعاد السوسٓو ثقافٓة لمجودة الشاهمة بالهؤسسة الهٓىائٓة - ثالثا
  الهيىائية لسكيكدة هف أجؿقد تحتاج إدارة الجكدة الشاهمة إلِ تكفر الثقافة التىظيهية بالهؤسسة      

ذا ضهاف ىجاحٍا   إلِ الزبائف خدهاتتقديهٍا لؿ هف ىاحية خاصة ،عميٍاكبير لها لٍا هف تأثير كٌ
.  كالعهلبء الهتعاهؿ هعٍـ

هع العمـ أىٍا ترتكز عمِ الهزج بيف الكسائؿ الإدارية كالجٍكد الإبتكارية الإبداعية كبيف الهٍارات      
الفىية الهتخصصة هف أجؿ الإرتقاء بهستكل الأداء كتحسيىً كتطكيري بشكؿ هستهر،  بٍدؼ ضهاف 

سعادٌـرضا زبائىٍا كعهلبئٍاالهتهثمة في تحقيؽ أٌداؼ إدارة الجكدة الشاهمة    . كا 
 دراسة الأبعاد السكسيك الثقافية  لمجكدة الشاهمة في الهؤسسة عىصر اؿاحاكؿ هف خلبؿ ٌذف ، لذلؾ    

ذا لإىتٍاجٍا ثلبث سياسات أك أىظهة لمجكدة الشاهمة الهتهثمة في :  الهيىائية بسكيكدة، كٌ
  يزك الصحة كالأهف في العهؿ 2008سىة  9001إيزك لمخدهات يزك 2007ة  سف1801، كا  ، كا 

ي التي ترفع شعار2004ة لمبيئة سف 14001  ."التحدي بالىسبة إلٓىا ٌو الىوعٓة" : هتهثؿ في ا، كٌ
ا يكهف في تحسيف براهجٍا الإدارية التىظيهية كذلؾ لضهاف الجكدة كالتطكر كالهىافسة ها بيف  فدكرٌ

ا أىٍا تحتؿ الهرتبة الثاىية بالىسبة لإستيراد السمع، كالهرتبة اصة خ،دائٍا كخدهاتٍا الهقدهةأهىافسيٍا في 
ستراتيجية في الحياة الإقتصادية مٍا لإهتلبؾ هكاىة جيدة كا   .إلخ....الثالثة في تصدير الهحركقات هها يؤٌ

     كقد خمصت إلِ ضركرة  إىتٍاج ىظاـ الجكدة الشاهمة لتمبية إحتياجات سكؽ العهؿ الهتغيرة بإستهرار 
كتثهيف هحاكلة الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة لتحسيف خدهاتٍا، كذلؾ بإىتٍاجٍا لسياسات كأساليب كهبادرة 

  -. طريؽ لإدراؾ العدالة التىظيهية هثلب- أكلية لإتباع الجكدة الشاهمة كهسمؾ أك 
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 :التصورات الهٓداىٓة حول الجودة الشاهمة- 1

جرا     كالكفاءة  هقابلبت هيداىية هع أفراد ذكم الخبرة ءفي ضكء التعريفات السكسيكلكجية السابقة كا 
ستراتيجية جديدة تتخذٌا كسكيكدة ؿبالهؤسسة الهيىائية  الهكمفيف بالجكدة الشاهمة، تبيف أىٍا سياسة كا 

الهؤسسات الخدهية لأداء أعهالٍا بداية هف الإدارة العميا كتتدفؽ في كافة الهستكيات بالإعتهاد عمِ 
الهشاركة كالتعاكف هع أعضائٍا كهبادئ أساسية لمىجاح كالتفكؽ بٍدؼ تحسيف كجكدة خدهاتٍا لضهاف 
الهيزة التىافسية هع الهؤسسات الهىافسة لٍا كذلؾ لكسب رضا ككلاء العهلبء كالزبائف، هع إعتبار الزبكف 

. تحسيف الجكدةؿ  أساسيكالعهيؿ كتكقعاتً ٌدؼ
 لمجكدة ىظرا لإحتكائٍا عمِ القيـ التي تسعِ  كها أف الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة أعطت أٌهية كبيرة     
 ترسيخٍا في عاهميٍا، كها قاهت بإىشاء هكاتب خاصة لتدعيهٍا كتعييف هسؤكليف يسٍركف عمِ إلِ

هتابعتٍا كتقييـ ىشاطات الهؤسسة كهدل هطابقتٍا لمهقاييس الهرغكبة، كها أىٍا بادرت إلِ إىشاء خمية 
التدقيؽ كالهتابعة لمجكدة كالأداء، التي تٍدؼ إلِ ترسيخ قيـ التهيز في الأداء عف طريؽ خمؽ ثقافة 

 العاهميفخمؽ هىافسة سكية بيف مها ـ ،دائٍاأ في   كالهتخصصةتىظيهية تشجع كتفعؿ الكفاءات الهتهيزة
.  الهىكطة بٍـ كهٍاهٍـ أعهالٍـإىجازأدت فعلب إلِ تحسيىات همحكظة في 

 تسعِ إلِ الإستغلبؿ الأهثؿ لهكاردٌا البشرية التي ترل فيٍا هحركا لعهمية الجكدة، كقد كضعت ذلؾ ؾ   
دائٍـ عف طريؽ التككيف أفي أكلكيتٍا إستراتيجية هشجعة قائهة عمِ الإستثهار الجيد لهكاردٌا كتحسيف 

تحسيف هٍاراتٍـ، أك لعهاؿ الصياىة بالىسبة كالتدريب في هختمؼ الهجالات، سكاء بالىسبة لهسيريٍا 
زيادة قدراتٍـ الإىتاجية كحفاظٍـ عمِ سلبهة الهركبات بٍدؼ كالشحف كالتفريغ الذيف يقكهكف بتربصات 

 .التي تقكـ عميٍا عهميات الشحف كالتفريغ التي تعد هف أٌـ ىشاطاتٍا
ا الفعمي كالحقيقي هف خلبؿ إستراتيجية الهؤسسة       كخلبصة القكؿ، إف هعايير الجكدة لعبت دكرٌ

القائهة عمِ الىٍكض كالتغيير الدائـ كالهستهر في رفع هستكيات الأداء لمعهاؿ، إضافة إلِ ترسيخ ٌذي 
الهعايير كجعمٍا الركيزة الحقيقية لتحقيؽ أٌداؼ الهؤسسة القائهة عمِ التطكير الدائـ كالهستهر لتحقيؽ 

كخير دليؿ عمِ ىجاحٍا في إىتٍاج سياسة الجكدة ٌك حصكلٍا عمِ شٍادات عالهية تتهثؿ . هيزة تىافسية
يزك الصحة كالأهف في العهؿ 2008 سىة 9001  الإيزك لمخدهات :في يزك 2007  سىة1801، كا  ، كا 

 .2004 لمبيئة سىة 14001
  :أسالٓب وأبعاد ىشر ثقافة الجودة الشاهمة بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة- 2
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بالهؤسسة الهيىائية الهدركس هكضكع ؿبىاءا عمِ القراءات الىظرية كالهعرفية السكسيكلكجية كالهيداىية ؿ    
جراءاتٍا بسكيكدة، حاكلىا إختبار كدراسة هدل تطبيؽ ىظاـ الجكدة الشاهمة هف خلبؿ سياساتٍا  في إدراؾ كا 

ا  بٍا،القيـ التىظيهية رٌ تضهف رغبة في التحسيف كلكف التحسيف كحدي ليس كافيا، م هف هىطمؽ أف جكٌ
. فٍك شرط لازـ كلكىً ليس بكاؼ

ك ها يستىد إلِ تركيبة هف القاعدة العمهية الىظرية      ذلؾ أف الجكدة تتطمب التجديد كالتحديث كٌ
ىدسات الههارسة العهمية التىفيذية ذا ها يؤدم في الأخير إلِ إدراؾ القيـ هثلب  . كالتككيدات البحثية كٌ كٌ

لتزاـ الهؤسسة  إدراؾ العدالة التىظيهية الهتهثمة في العدالة التكزيعية هف خلبؿ عدالة الأجر كالهكافآت كا 
الكفاء بالعقد الىفسي، الثقة في الرئيس أك الهشرؼ هها يكلد لدل العهاؿ الشعكر بالإرتياح الىفسي ك

كالطهأىيىة كالحصكؿ عمِ الهكافآت تتىاسب هع جٍكدٌـ هقارىة بزهلبئٍـ، بالإضافة إلِ إدراؾ عدالة 
الإجراءات هف خلبؿ التحكـ في العهمية كالقرار أم هدل إدلاء العهاؿ برأيٍـ في عهميات صىع القرارات 
ستشارتٍـ أثىاء هرحمة علبج الىزاعات كالصراعات كالهشاكؿ ـ بإهكاىية الإدلاء برأيٍـ كا   التىظيهية كشعكرٌ

ـ ىظاـ إتصاؿ سميـ يكفؿ تكافر الهعمكهات كالبياىات اللبزهة كالإشاعات  بالهؤسسة، حيث يتيح لٍـ رؤساؤٌ
لإتخاذ القرار في الكقت الهىاسب، هها يعىي أف فائدة الهشاركة في صىع القرار ٌي لصالح العهؿ كتحقيؽ 

.  أٌدافٍـ فقط
كها يجب أف تتسـ الإجراءات الإدارية الهطبقة بالهؤسسة بالعدالة خصكصا فيها يتعمؽ بتمبية     

الإدارة العميا إذا كاجٍتٍـ هشكمة شخصية هع هف إحتياجات عاهميٍا كتضهف لٍـ الإتصاؿ بسٍكلة 
أصحاب الىفكذ في العهؿ، كأف سمكؾ هدرائٍـ يجب أف تتسـ بالإىصاؼ كالتعاكف كيقكهكف بتكفير حمكؿ 

. عادلة لمتظمهات كالشكاكم
أك بهعىِ آخر، تكفر العدالة في القضايا الهتعمقة بالآليات كالطرؽ الهستخدهة في تحديد الهخرجات     

 كها لا ىىسِ ضركرة تكفر عدالة التفاعؿ هف خلبؿ حسف الهعاهمة الشخصية كالعلبقات ،أك الىتائج
 .الإىساىية

ختبار       تأسيسا عمِ ها سبؽ هف القراءات الىظرية كالهيداىية حكؿ الهكضكع، فقد حاكلىا أيضا دراسة كا 
الأبعاد السكسيك الثقافية لمجكدة الشاهمة في الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة، هف خلبؿ إىتٍاجٍا لسياسات 
الهتهثمة في الخدهات، الصحة الأهىية في العهؿ، البيئة التي تتضهف هجهكعة هف الهبادئ كالهعايير 

، كفي ىفس ٌاكالأٌداؼ كالقيـ التىظيهية كالهىاٌج الهىظهة في إطار إستراتيجية إجهالية هكجٍة إلِ تحريؾ
الكقت قد تساٌـ في تىظيـ إجراءاتٍا كقكاىيىٍا بٍدؼ تحقيؽ العدالة كالهساكاة في تكزيع الهكافآت كالحكافز 
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الهادية لتىهية العلبقات الإىساىية كالتفاعؿ ها بيف الرؤساء كالهرؤكسيف بخمؽ قىكات إتصاؿ غير رسهية 
هفتكحة لضهاف الكلاء كالإىدهاج هف قبؿ عهالٍا كىجاح هسار الجكدة الشاهمة بالهؤسسة بغية الحصكؿ 

 كبأقؿ تكمفة كالبحث عف التهيز كالتطابؽ هع حاجاتً كتكقعاتً، فٍي  كالعهيؿعمِ أحسف رضا لمزبكف
 لأداء الأعهاؿ يركز عمِ التحسيىات فقط أيا كاف هجالٍا سكاء في الٍياكؿ  تشاركيعهؿ جهاعي

. التىظيهية أك الأساليب كالإجراءات الهستخدهة
 :  إلِ أٌـ الأبعاد لمهكضكعستطلبعيةالإدراسة اؿ تكصمىا هف خلبؿ  فقد ،كعمِ ٌذا الأساس      
  ة العاهة لمهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدةدعم  . الشاهمة كىظام لمتسٓٓر لمجودةالهدٓرٓ
 م القوة الهحركة لأىشطتٍاالتركٓز عمِ العاهمٓن  . بإعتبارٌ
 الثقافة التىظٓهٓة. 
 التحسٓن والتطوٓر الهستهر. 
 الروح الهعىوٓةرفع هن الحوافز و.  
 ب ن لمعاهمٓنالتعمٓم والتدرٓ   . الهستهرٓ
 خدهة الهجتهع الهحمْ السكٓكدي . 

 :      أك بهعىِ آخر، تتمخص أبعاد الجكدة الشاهمة فيها يمي
  (هتطمبات السٓاحة)الهلائهة لمهكان. 
  (الهعموهاتٓة، إهكاىٓة الصٓاىة، إهكاىٓة الإصلاح)القدرة عمِ الخدهة . 
  (الراحة، الهلائهة، الأهان)الهلائهة لمزبون. 
  (القدرة، الكفاءة)أداء الهىتج . 
  (المون، الشكل، الهودٓل)الجهالٓة. 

      كعميً، يهكف القكؿ أف الهؤسسة الىاجحة حسب كجٍة ىظر الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة ٌي التي 
ا، فإذا ىجحت في هثؿ ٌذي الإستراتيجية  تتىافس عمِ أساس جكدة خدهة الزبكف أك العهيؿ التي تكفرٌ

تهيز تىافسي يجعؿ : التىافسية يهكف القكؿ أىٍا ستحصؿ عمِ عائد جيد هف الهرجح أف يككف عمِ
 .الهؤسسة الهفضمة، إعلبف هفضؿ بكمهة الفـ، إىتاجية كربح أكثر، هعىكيات الزبائف كالعهلبء أفضؿ
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 خلاصة:    
الجكدة الشاهمة هىٍج أساسي في تمبية إحتياجات سكؽ العهؿ الهتغيرة أف يهكف القكؿ هها سبؽ      

كىجاحٍا يتكقؼ عمِ . بإستهرار كتحقيؽ الأرباح كحهاية الهؤسسة هف الخسائر الهادية كالبشرية الهستقبمية
 ككف العاهؿ ٌك العىصر ،بالشكؿ السميـ كفي ىفس الكقت تحقيؽ الرضا الكظيفي لمعاهؿٌا هدل تطبيؽ

 في تكزيع الهكافآت كالحكافز الهادية كالإجراءات  التىظيهية الأساسي في تسييري هف خلبؿ تكفير العدالة
  .الإدارية كالقاىكىية لضهاف السير السميـ لأداء الهٍاـ كالأعهاؿ بأقؿ تكمفة كسرعة الإىجاز

لمكقكؼ عمِ العراقيؿ ات  فإىىا ىشير إلِ ضركرة الإٌتهاـ بالثقافة التىظيهية السائدة في الهؤسس     كهىً،
الجكدة الشاهمة، هف هىطمؽ أف ثقافة تطبيؽ  كتعرقؿ هسار العاهميفكالهشكلبت كالضغكط التي قد تكاجً 

ذا هف خلبؿ تكحيد القيـ التىظيهية لمكصكؿ لتحقيؽ أٌداؼ كرسالة  الجكدة الشاهمة هحركٍا الأساسي كٌ
الهؤسسة بإدراكٍا للؤساليب كالسياسات كالهىاٌج الهكضكعية الهساعدة في إدراؾ الهساكاة كالإىصاؼ في 

ذا ها يتكافؽ هع ىظرية العدالة التي جاء بٍا،العهؿ بعيدا عف الهشكلبت الهعيقة لمعهؿ .  "آدهز"  كٌ
     بالإضافة إلِ أف ثقافة الجكدة الشاهمة في الكقت الراٌف تقكـ أساسا في الهؤسسات عمِ تشكيؿ 

كتككيف فرؽ العهؿ، أم الإعتهاد عمِ العهؿ الجهاعي كالإىدهاج  في أداء الأعهاؿ، ككذلؾ إتباع أسمكب 
تخاذ  عطاء الحرية في العهؿ كالإستقلبلية، ككذا الهشاركة في كضع الأٌداؼ كا  إدارم يتهيز بالهركىة كا 

ىدهاجٍـ في كؿ ها يتعمؽ . القرارات كحؿ الهشكلبت كتقديـ الإقتراحات حيث أف هشاركة العاهميف كا 
 . بالهؤسسة هف قرارات كهشكلبت ٌك هتطمب أساسي لتطبيؽ هفٍكـ الجكدة الشاهمة
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     كبالتالي، فإف الأسمكب الديهقراطي في الإشراؼ يعد أكثر هلبئهة هف الأسمكب الديكتاتكرم في 
ضؼ إلِ ذلؾ، فإف لمقيادة دكرا كبيرا في تحقيؽ هفٍكـ الجكدة الشاهمة كذلؾ . الإشراؼ في ظؿ تطبيقً

هف خلبؿ تكفر عاهؿ الثقة بيف الرؤساء كالهرؤكسيف، كسىحاكؿ التطرؽ إليٍا في الفصكؿ الهيداىية 
 .اللبحقة
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ة- الفصل الثالث :تغٓٓر الثقافة التىظٓهٓة وهحدداتٍا الىظرٓ  

 تهٍٓد. 

ةالقراءات الهعرفٓةلثقافة التىظٓهٓة بٓن ا- أولا .  والىظرٓ  

ة و: التغٓر الثقافْ- ثاىٓا .عواهمًهحدداتً الىظرٓ  

..الهؤسسةبٓر التىظٓهْ يالتغهع إرتباط الثقافة التىظٓهٓة - ثالثا  

 خلاصة. 
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 تهٍٓد  :
فٍـ عمِ قادتٍا كهدرائٍا يفرض  ، حيثتعد الثقافة التىظيهية عىصرا أساسيا في الىظاـ العاـ لمهؤسسات    

ا، ككىٍا الكسط البيئي الذم تعيش فيً  ا أك كأبعادٌا كعىاصرٌ يؤثر عمِ ىكع السمكؾ الذم تتفاعؿ بً هع غيرٌ
. العاهميفهع 

    كالجدير بالذكر؛ أف الهؤسسات أضحت اليكـ تعطي أٌهية بالغة لبيئة العهؿ كثقافة العاهؿ، كذلؾ 
لإقتىاعٍا الراسخ بأف العاهؿ ٌك الهكرد الأساسي داخؿ التىظيـ، كهف ٌىا جاءت عىاية الهؤسسات بالثقافة 
تجاٌات كعادات كأفكار كسياسات تكجً سمكؾ العاهميف التي  التىظيهية، بها تتضهىً هف قيـ كأخلبقيات كا 
يعهمكف بٍا كتؤثر في فعاليتٍا ككفاءتٍا الإىتاجية كالخدهاتية، كذلؾ لها تؤديً هف دكر فعاؿ في تشكيؿ 

تجاٌاتً كطرؽ تعاهمً هع الأشخاص كالأشياء هف حكلً، ٌذا هف ىاحية كهف ىاحية . عادات العاهؿ، كقيهً كا 
أخرل، تؤدم عدة كظائؼ تؤثر هخرجاتٍا سمبا أك إيجابا عمِ شعكر العاهميف كالقادة بالرضا كالتضاهف 

كالتعاكف كالإىتهاء، خاصة أف خصائصٍا تتسـ بالإستهرارية الىسبية كتؤثر في سمككٍـ كأدائٍـ كتهاسؾ البىاء 
 150.الإجتهاعي لمهؤسسة

    كذلؾ تتصؼ الثقافة التىظيهية بالتغيير كالديىاهيكية، حيث تتطكر كتتغير إستجابة لمهتغيرات التي تحدث 
 . في البيئة الخارجية لمهؤسسة، أك في البيئة الداخمية لٍا، أك في تركيبة كخصائص أعضائٍا

ا لا يتـ بهجرد كجكد رغبة في التغيير، بؿ إىٍا      كبها أىٍا هرتبطة بالإستقرار كالإستهرارية  فإف تغيرٌ
قتىاع الإدارة  عهمية هعقدة كبحاجة إلِ جٍد ككقت لتحقيقٍا، إذ لا يتـ إلا هف خلبؿ  الرغبة الصادقة كا 

      151.كالقيادات العميا بعهمية التغيير، حيث يقكـ القادة كالهديركف بدكر أساسي في ىجاحً
ةت" بػ  الهكسكـيٍدؼ ٌذا الفصؿ لذلؾ،      ير مهعالجة تغإلِ " غٓٓر الثقافة التىظٓهٓة وهحدداتٍا الىظرٓ

تقديـ هجهكعة هف العىاصر الهتعمقة بالهكضكع هع  هف خلبؿ دراسة أبعادٌا كتجمياتٍا ىظريا ة التىظيهيةالثقاؼ
ا كهككىاتٍا دكرا ٌاها في تؤدم ككىٍا هحؿ الدراسة، ا لهؤسساتؿ الفعالية التىظيهية بعىاصرٌ  كضهاف ىهكٌ

ا ستهرارٌ   .كا 
 ثـة،  والىظريالقراءات الهعرفٓةبٓن  لثقافة التىظٓهٓةا :إلِ ثلبثة عىاصر أساسيةق  فقد تـ تقسيـ     كهىً،

ة و: التغٓر الثقافْ ر التىظٓهْ يالتغْهع إرتباط الثقافة التىظٓهٓة كأخيرا، . عواهمًهحدداتً الىظرٓ
. الهؤسسةب
 
 
 

                                                 
ةكهاؿ بكالشرش،- 150  .7، ص 2014، دار الأياـ لمىشر كالتكزيع، عهاف،  الثقافة التىظٓهٓة والأداء فْ العموم السموكٓة والإدارٓ
 .78- 77 ص الهرجع السابق،أساهة خيرم، - 151
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ةالقراءات الهعرفٓةبٓن  لثقافة التىظٓهٓةا -أولا  : والىظرٓ
الىفس  الإدارة كعمـ كالإجتهاع عمـ الباحثيف في قبؿ هف كبيرا إٌتهاها ،التىظيهية الثقافة هكضكع ىاؿ لقد     

ا هف التخصصات، ذا كالإقتصاد كغيرٌ ة  كها أف ثقاؼ.الهؤسسة ٌكية تشكيؿ في كبير أثر هفق لها ؿ كٌ
ا  هختمؼ العادات كالتقاليد كالأعراؼ التي يتبىاي، كتتهثؿ في تعد هف أٌـ الأسس التي تحدد سمككًالعاهؿ

  152.هستكاي الدراسي كالثقافيك كالقيـ الأخلبؽ بالإضافة إلِ
 الإبداع كالإبتكار، كالإىضباط، الإلتزاـ هف أعضاءٌا تهكف كقكية تكيفيً ثقافة لؾتتـ التي فالهؤسسات     

.   أٌدافٍا هف تحقيؽ الهؤسسة يهكف هتهيز فردم أداء تحقيؽ بٍـ إلِ  يدفع هها القرارات إتخاذ في الهشاركة
القراءات التىظٓهٓة بٓن  الثقافةٌذا العىصر الذم يحهؿ عىكاف عمِ ٌذا الأساس، فقد جاء ك     

ةالهعرفٓة عرض ثـ بٍدؼ دراسة هجهكعة هف العىاصر لإثراء الجاىب الىظرم لٍذي الدراسة، ،  والىظرٓ
  .هىٍا ذات علبقة بًبعض اؿحيث ركّزىا عمِ ، الىظريات الهتعمقة بالهكضكع

 :الإطار الىظري لهتغٓر الثقافة التىظٓهٓة- 1
 :هآٌة الثقافة التىظٓهٓة- 1-1
ا، بهسار هتصمة لحقائؽ عاكسة هرآةالثقافة التىظيهية  تهثؿ       عهميات هف تحكيً كها الهؤسسة كتطكرٌ

 ثقافة أم ىشأة تبدأحيث  153.البشرية كهكاردٌا كهدرائٍا تٍالقيادا الكظيفية بالسيرة ترتبط هتىكعة، كفعاليات
 العاهميف بإختيار يقكهكف ثـ لهؤسساتٍـ، يريدكىٍا التي كالأفكار القيـ فيضعكف بهىشئيٍا، هؤسسة أم في

ثـ  .قيهٍـ كهبادئٍـ هع فؽتت التي الهؤسسات ٌذي هثؿ في لمعهؿ ٌؤلاء يهيؿك القيـ، بتمؾ يتصفكف الذيف
 لمعاهميف الهتشابٍة الخبرات هف عدد تكفير طريؽ عفيٍا عؿ لمحفاظ الههارسات بعضب  الهؤسساتتقكـ
جراءات الهٍىي التطكير فعاليات التدريب، ،الأداء هعايير تقييـ العاهميف، إختيار عهمية هثؿ  الترقية، كا 

ة هكافأ يتـ إذ  هع ثقافتٍا،يتكافقكف إستخداهٍـ تـ الذيف ٌؤلاء أف ضهاف ٌذي الههارسات كؿ هف كالغرض
ذا .يتحدكىٍا الذيف كهعاقبة ،ٌايعززكف الذيف ٌؤلاء  تتكقؼ أف فلببد ذلؾ، عف هثاؿ عمِ ىتكقؼ أف أردىا كا 
 التي الهؤسسة، في كالتطكير الهبادرة ثقافة بىشر قاـ الذم ،هآكروسوفت شركة  هؤسس"جٓتس بٓل" عىد 
 كالتطكير الريادة صارت حتِ بذلؾ، كالإلتزاـ الجاد كالعهؿ كالإبتكار الريادة قيـ تكفير أساس عمِ تقكـ

 تكجيٍات تككف أىً عىدهاكذلؾ  "كٓىٓدي .أ  وفٓمٓب .ج"أكضح  كقد. ةالسائد الثقافة ٌي كالإبتكار
 جهيع يمتزـ سكؼ هؤسستً في السائدة القيـ هع كهتسقة هىسجهة الهؤسسة في قيادم رجؿ أكؿ كقرارات
 قيهٍا تكضح أف الهؤسسات بأف عمِ "وبوزىر شٓهٓت"أكضح  كها.  كالعكس صحيحالقيـ بٍذي العاهميف

                                                 
،  جاهعة هحهد خيضر، كمية العمكـ الإقتصادية كالتسيير، هدرسة ثقافة الهىظهةصباح ترغيىي،  هكسِ عبد الىاصر،  -152

صباحا، 11.00، الساعة1/11/2015 بتاريخ، 05، ص2007/2008إقتصاد تطبيقي كىظرية الهىظهة، : ، التخصصةالدكتكرا
www.google.com 

ةھ تشكٓل فْ التىظٓهٓة الثقافة دور بكحادة، بكحهيدة، عهكرة هىصكرة -153 ن بهراكز العاهل وٓ  عهال هن عٓىة عمِ دراسة- التكوٓ
ن فْ الهتخصص الهعٍد ف هحهد التكوٓ  .18، ص 2013كرقمة،  هرباح قاصدم جاهعة، -بغردآة هساعدٓة شرٓ
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 لضعؼ ىتيجة ٌي الإىتاجية بتدىي الهرتبطة الهشاكؿ أفذكر   حيثالتىفيذم، الهستكل في لمعاهميف
 154.التىفيذية الأعهاؿب يقكهكف فالذم كالعاهميف الإدارة بيف الهؤسسة قيـ تكضيح هف الإتصالات
 هف هجهكعةعمِ  هؿتتش التية، الهؤسس في السائدة الثقافة عف التىظيهية الثقافة  تعبر،    ٌكذا
 الهؤسسات جهيع عميً تقكـ الذم الأساس تشكؿ لكىٍا لهسٍا أك هشاٌدتٍا يهكف لا التي الهقكهات
 التي القيـ فٍي أجمٍـ، هف كتبىِ داخمٍا العاهمكف يبىيٍا هؤسسة أم فثقافة كالخاصة، العاهة بأىكاعٍا
. الهؤسسة خارج هف هعٍـ الهتعاهميف كهع البعض بعضٍـ هع تعاهلبتٍـ كتحكـ ٌـبيف التفاعؿ حدكد ترسـ
 تككيىٍا في تستىدك خلبلٍا، هف كالتعاهؿ بٍا الإلتزاـ عمِ العاهمكف يحرص هشتركة لهعاىي ىظاـككىٍا 
سون" يقكؿ كها الرسهي، كغير الرسهي التىظيـ إلِ  تعطي" " Harrison&Stokes" "وستوكس ٌارٓ

، الهشتركة كالهعتقدات القيـ هف هعيىة أىهاط لتبىي العاهميف تدفع التي كبً، تتسـ هعيىا هىاخا التىظيـ
 الذم الهجتهع حتِ كيدركٍا رسهي، غير أك رسهي بشكؿ ذلؾ تـ سكاء العهمية السمككيات عف تعبرك

  155."داخمً الهؤسسة تتكاجد
تمؾ الأىساؽ هف الهعاىي التي يشترؾ فيٍا أعضاء التىظيـ كالتي تحدد ها ٌك     إذف، ٌي عبارة عف 

ٌك صحيح أك خطأ، كها ٌي الطرؽ الهىاسبة لأعضاء التىظيـ في التفكير  ٌك طالح، ها صالح كها
ها هكجٍة ىحك . كالسمكؾ كيهكف أف تككف في الكاقع كاضحة كهتهاسكة، غاهضة كهشكشة كغير هقيدة، كا 

أغراض رسهية هسيطرة لأكلئؾ الذيف يقكدكىٍا، أك تعهؿ كركح هعارضة تشجع عمِ الصداـ بيف تكقعات 
  .156كأٌداؼ الأعضاء في الهستكل الأعمِ كبيف بقية الهشاركيف

 كيهكف أف تككف هدعهة العاهميف، تتككف لحد ها هف هعتقدات الإدارة العميا كأيضا هف هعتقدات     كهىً،
رادة العاهميف في الإىضباط   كالأداءأك غير هدعهة، سمبية أك إيجابية، كها يهكف أف تؤثر عمِ قدرة كا 

 . الجيد داخؿ الهؤسسة
 تهثؿ الثقافة التىظيهية دكرا بارزا في حياة الهؤسسات الإدارية لها لٍا هف دكر فعاؿ في تحديد ،     ٌكذا

بالتالي التأثير عمِ كفاءة كأٌهية القرارات الإدارية، ك ،كفاءة كفعالية التىظيهات الإدارية كسمكؾ العاهميف
 تركز عمِ الهظاٌر الثقافية كالهعىكية في حياة التىظيهات الإدارية بدلا هف البحث في الجكاىب حيث 

كككف التىظيـ الإدارم ٌك جزء هف الهجتهع الهحيط، فإف ثقافة الهؤسسة ٌي جزء هف . الهادية كالٍيكمية
هتداد لٍا   157.ثقافة الهجتهع  كا 

، ٌا طريقة عهؿهف خلبؿإف ىجاح الهؤسسة الإقتصادية في السكؽ هرتبط بالثقافة التىظيهية  إذف،     
كىتيجة . ٌاالتكجٍات الإستراتيجية، القيـ الأساسية، الهكاقؼ، التصرفات كالإعتقادات الهسيطرة داخؿ

                                                 
154

 .91-90، صالهرجع السابقبكراس،  الديف ىكر -

 .07، صالهرجع السابقحمكاىي،  الرحهف عبد تساـإب- 155
 .194 - 193، ص 2003، دار الهعرفة الجاهعية،  هصر، عمم الإجتهاع الصىاعْ عمي عبد الرازؽ جمبي، -156
جراءات العهل هكسِ المكزم، -157  .225، ص 2002، دار كائؿ لمىشر، الأردف، التىظٓم وا 
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 أجبرت الهؤسسة عمِ تطكير ،لمتطكرات السريعة في الهحيط الخارجي كالهىافسة الشديدة في السكؽ
 حيث أصبحت القيـ، الهكاقؼ كالتصرفات القديهة غير هىاسبة، كأيضا هف العكاهؿ تٍاثقافتٍا بسرعة لهكاكب

كيهكف . الهحددة لمىجاح التىظيهي دكر الهسير كطريقة عهمً، ككيفية تأثيري عمِ الثقافة التىظيهية لمهؤسسة
، كهف كحدة أك هصمحة إلِ أخرل، كتككف بعض الثقافات أكثر فعالية إلِ أخرلأف تختمؼ هف هؤسسة 

.       هف أخرل
تحقيؽ الٍكية التىظيهية، تىهية الكلاء بالهؤسسة؛ تتهثؿ في كجكد ثقافة تىظيهية أها فيها يتعمؽ بهزايا     

كالإىتهاء لمهؤسسة، تحقيؽ الإستقرار التىظيهي، تىهية الشعكر بالأحداث كالقضايا الهحيطة، تحديد 
هجالات الإٌتهاـ الهشترؾ، التعرؼ عمِ الأكلكيات الإدارية، التىبؤ بأىهاط التصرفات الإدارية في الهكاقؼ 
الصعبة كالأزهات، تعزيز الأدكار القيادية كالإرشادية الهرغكبة، ترسيخ أسس تخصيص الحكافز كالهراكز 
الكظيفية، تحديد هعايير الإستقطاب كالإختيار كالترقية، تكفير أداة رقابية ذاتية لمسمكؾ كأىهاط الإتجاٌات 

 158 .الهرغكبة
 ٌكيتً لمتىظيـ تعطي ككىٍا في التىظيهي السمكؾ هجالات في التىظيهية الثقافة أٌهية  تبرز،    ٌكذا
 سمككيات تحكـ التي الضهىية كالقكاعد كالفٍـ الأساسية الإفتراضات خلبؿ هفعميً  التعرؼ يهكف الهحددة
 القائهة الإىحرافات كتحاسب العهؿ أداء طريقة تتابع رقابية ككسيمة تعهؿ أىٍا كها بالداخؿ، ٌائأعضا
 التىظيهي الإستقرار كتحقؽ كالإىتهاء بالكلاء الشعكر كتعزز الهرغكب، السمكؾ قكاعد ترسـ ٌا أىٍابإعتبار
 إختيار عمِ تعيف الهؤسسة، كها ثقافة هع ثقافتٍا تتفؽ التي الكفاءات لإستقطاب هحددة هعايير كتضع
 "باتشىان" يضيؼ العميا، كها الإدارة بٍا تؤهف التي التىظيهية القيـ كيدعـ هعٍا يتىاسب الذم الإدارة ىهط
ىسكْ"و  التىظيـ في يجرم لها الأفضؿ الفٍـ عمِ تعيف ٌا أف"  "Bachanan & Huczynski  "ٌوزٓ
 بأسمكب التىبؤ عمِ تعيف ككىٍا في التىظيهية سياسات هف تبىيً ىفسً الكقت في كها يتـ أحداث هف

 الهشكلبت هع ئٍاأعضا تعاهلبت غمفت التي الهسبقة الهعرفة بحكـ لٍا تتعرض التي الأزهات هكاجٍة
 لمتأسيس الطبيعية الىتيجة فٍي الجكدة ىحك التكجً تيسر كسيمة الجيدة الثقافة كتعتبر كالخارجية، الداخمية
 فٍـ عمِ كيعيف الإىساىية العلبقات كيىظـ الجهاعي العهؿ يدعـ كجكدٌا أف كها الهؤسسة، لثقافة الكاضح
ستيعاب بٍا تهر التي الأحداث  هف الهتعاهؿ الجهٍكر تهكف التي الطرؽ ككضع تىتٍجٍا التي السياسات كا 
  .هعٍا التفاعؿ
 كهف .الهرسكهة، ٌذا هف ىاحية أٌدافٍا ىحك الهؤسسة كتدفع التىظيهية الكفاءة مـتدععمِ  تقكـ كها     

 الإجراءات تعزز الإيجابية القيـ ذات فالثقافة تتبعٍا، التي كالسياسات التعميهات تدعـىاحية أخرل، 
 هف هرفكضا لٍا الهخالؼ كيصبح السائدة القيـ هع التكافؽ عمِ حريصا العاهؿ يصبح حتِ كالأىظهة
يجابيتٍا الهؤسسة ثقافة قكة أف حيث .العاهميف زهلبئً  ىحك لتكجيً العاهميف الإدارة حاجة هف تقملبف كا 

                                                 
 .02 ص، الهرجع السابق، إقباؿ سعد الصالح- 158



131 

 

ـ لٍا فتقبمٍـ كالقكاىيف بالقكاعد الإلتزاـ  هع أصلب تتفؽ التي كالقكاىيف القكاعد تمؾ تطبيؽ عمِ تمقائيا سيجبرٌ
. السائدة الثقافة

 :ٌي التىظيهية لثقافةا فكائدأٌـ        كهف بيف
 كها كالإىتهاء بالٍكية الأعضاء كالعاهميف، فيشعر للئدارة كالعلبقات السمكؾ ىهاذج يشكؿ دليؿ  أىٍا-1

ا الهؤسسة تكازف يعزز ستقرارٌ  . كا 
ىجازاتٍـ، كعلبقاتٍـ أعهالٍـ كتىظـ الأعضاء تكجً أىٍا -2  بالسمكؾ الهرتبطة القكاعد تحدد كها كا 

 .كهمبسٍـ الأعضاء هظٍر تشكيؿ إلِ إضافة ،الهشكلبت حؿ كهىٍجية العلبقات كأىهاط الهتكقع الكظيفي
عتزاز فخر هصدر أىٍا -3  .كالريادة الإبتكار عمِ تؤكد كاىت إذا خاصة كا 
 كالهتعاهميف ٌـ،إحتياجات كتشبع العاهمكف يقبمٍا قكية كاىت إذا أٌدافٍا تحقيؽ عمِ الإدارة تعيف أىٍا -4
 .الهؤسسة هع
 العهيؿ،الزبكف ك كخدهة العهؿ في كالتفاىي خلبقة سمككيات عمِ أكدت إذا تىافسية هيزة تعتبر  أىٍا -5
 . الهلبئهيف العاهميف إستقطاب في هٍـ عاهؿ يعتبر هها
 التغيير عمِ أقدر كاىت كمها للؤفضؿ كهتطمعة هرىة القيـ كاىت فكمها ر،مالتغي عمِ تساعد أىٍا -6

ا الىظرية ىجاح بيف تربط فٍي ،فشمً أك الهؤسسة ىجاح يرسـ الذم الهحدد الثقافة كتظؿ  القيـ عمِ كتركيزٌ
 هيزة كتحقيؽ القرارات في كالهشاركة لمعهلبء كالإستجابة كالجكدة كالإبتكار الجاد كالعهؿ للئلتزاـ تكجً التي

 159.تىافسية
 : يهكف التهييز بيف الثقافات هف حيث هستكل القكة فٍىاؾ،هضهكف الثقافة التىظيهيةب    أها فيها يتعمؽ 

. الثقافة القكية ٌي التي تىتشر فيٍا القيـ الرئيسية لمتىظيـ بيف غالبية أعضائً كتؤثر عمِ سمككياتٍـ
التهاسؾ، الكلاء،  إرتفاع هستكيات الإلتزاـ، إىخفاض هعدؿ دكراف العاهميف، :عمِ تحقيؽٌا كيساعد كجكد

يزداد  قكية تككف فحيىها الهؤسسة، تهثمً ها حكؿ العاهميف بيف عاؿ إتفاؽ إلِ تشير ك.الإىتاجية الهرتفعة
رية بالقيـ كبشدة العاهميف تهسؾ  قبكؿ إزداد ككمها الأعضاء، بيف كبير بشكؿ تربط كالتي لمهؤسسة الجكٌ

ا ككاف أقكل الثقافة كاىت بٍا كتهسكٍـ الأعضاء  داخمي هىاخ يخمؽ هها أعضائٍا سمكؾ عمِ أكبر تأثيرٌ
الثقافة الضعيفة لا يتـ إعتىاقٍا بقكة هف أعضاء الهؤسسة، لا تحظِ أها  .السمكؾ عمِ عاؿ بشكؿ يسيطر
 أٌداؼ هع كالتكافؽ التكحد فرصة عميٍـ يصعب  ههالا يكجد تهسؾ هشترؾ هف جهيع العاهميفكبالثقة، 
 160.كقيهٍا الهؤسسة
 في تغرس بحيث كهؤثرة قكية ثقافة إلِ تحتاج كالىهك البقاء عمِ كالقادرة الهؤسسات الىاجحة    إذف، 
 .لىجاحٍا الضركرم السمكؾ كتستثير الإتجاٌات العاهميف
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 عمِ الأعضاء هكافقة درجة إلِ تشيرك دائها، إيجابية أىٍا تعىي لا الثقافة قكة أف     كالجدير بالذكر، 
 الإحتفالات كؿ في كالقيـ كالتصكرات كالهفاٌيـ للؤسس الدائـ بالإستخداـ القكة ترتبط  بؿ.الهكجكدة القيـ

ستراتيجياتٍا، في الهؤسسة بقيـ العاهميف إلتزاـ هف يزيد هها كالشعارات كالقصص  تؤكد ىفسً الكقت كا 
 عمِ ساعدتٍا إذا إلا عمِ الهؤسسة إيجابيا كتؤثر تىجح لف ٌاأف الكاقعية كالحالات العهمية الههارسات

 الضعيفة، الثقافة تفعؿ هها بأكثر لمهؤسسة هدهرة تككف فإىٍا تفعؿ لـ إذا أها الخارجية، بيئتٍا هع التكيؼ
 هع تتكيؼ الهؤسسة جعؿ عمِ قدرتٍا هف تأتي تٍاصح لأف صحيحة، غير لكىٍا قكية تككف قد ٌاأف أم

 تهىع قد الراسخة الجاهدة الثقافة فإف ىفسً الكقت فيك .التىافسية هيزتٍا يدعـ كبأسمكب الخارجية البيئة
 ٌذي تشكؿ لا حيث ،قكتٍا بسبب حكلٍا هف كالهتغيرة الهتطكرة البيئة هع التكاؤـ عمِ القدرة هف أعضاءٌا

 . لمهؤسسة تىافسية هيزة حيىٍا الثقافة
 كذلؾ قكتٍا هف بالرغـ ىجاحا حققت الياباىية التىظيهية الثقافة قكةيهكف القكؿ أف  ،الصدد ٌذا في ك    
ا في تعكس لكىٍا لمشدة أقرب الياباىية فالإدارة العهمي، لمسمكؾ الهصاحبة بالقيـ إٌتهاهٍا بسبب رٌ  جكٌ
 كثيرة صفات ثهةو 161.الإدارية الهؤسسات خدهة في لتككف السائدة الإجتهاعية القيـ كتسخر ٌاهلبهح
 العىاصر في ضبطٍا يهكىىا أىً غير لمهؤسسة، الريادة هقكهات تحقيؽ شأىٍا هف التي الإيجابية لمثقافة
 :التالية

 القىاة بإعتباري كالإبتكار الهؤسسة بالإبداع – بإيهاف كذلؾ :الهؤسسة الهبدعة كهقكهات ثقافة  ترسيخ-1
ذا ة،الهؤسس ىشاط هجاؿ في تىافسية كهزايا الريادة لتحقيؽ الرئيسية  البيئة هقكهات بىاء يستدعي كٌ
 . الإبداعية

 القيادة ىهط كهىٍا الرؤية عمِ تقكـ التي القيادة أٌهٍا هف كالتي الفعالة القيادة أىهاط  إستخداـ-2
جر (كالكاريزهية التحكيمية  تسهيتً يهكىىا ها القبيمة أك"قيادة  ىهط هىٍا كالتي) الهختمفة القيادة أىهاط كٌ
 ."العشائرية بالقيادة

ستخداـ كافة بتكجيً  كتدفعالزبكف خدهة ثقافة  ترسيخ-3 .  ئًلإرضا الهتاحة الهكارد الجٍكد كا 
   :الإيجابي الذم التىظيهي الهىاخ هقكهات  غرس-4
 .التىظيهية العدالة كهقكهات هبادئ يحقؽ*
 .كالهؤسسة العاهميف كافة بيف الثىائية الثقة يدعـ* 
  .التىظيهي كالإلتزاـ الكلاء يعزز* 
 .الهؤسسة أفراد بيف كالإىفتاحية التعاكف أكاصر يقكم* 
  .الهؤسسة أفراد لدل الداخمية الدفاعية يدعـ* 
 .العهؿ أداء في كالإىدهاج التحدم ركح تدعيـ* 
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 .العهؿ أداء في الإستقلبلية ركح تىهية* 
 .الهتعمهة الهؤسسة يبىي بها الهستهر التعمـ كهبادئ ثقافة  تشجيع-5
 .العهؿ فرؽ كهقكهات ثقافة ترسيخ -6
 .العهؿ بأخلبقيات كالإلتزاـ الكقت  إحتراـ-7
جر الهكضكعية ثقافة  بىاء-8  الهحسكبية هىٍا التي كالتقييـ كالعهؿ لإدارةم اؼ البدائية الأساليب كٌ
 162.بالخطأ الإعتراؼ كعدـ الذات، كتضخيـ ،(الكاسطة)

:           يهكف تمخيص أٌـ أبعادٌا كها كردت في العديد هف الأدبيات الىظرية     كعميً، 
.  درجة الحرية كالهسؤكلية كالإستقلبلية لدل العهاؿ: الهبادرة الفردٓة- 1
.  هدل تشجيع العاهميف ليككىكا هبدعيف كيسعكف لمهخاطرة: التساهح هع الهخاطرة- 2
.   كاضحةأدائية الهؤسسة أٌدافا كتكقعات كضعهدل : التوجًٓ- 3
.   هدل تشجيع الكحدات في الهؤسسة عمِ العهؿ بشكؿ هىسؽ:التكاهل- 4
.  الإدارة بتكفير الإتصالات الكاضحة كالهساعدة لمعاهميفقياـ هدل : دعم الإدارة- 5
هدل التكسع في تطبيؽ الأىظهة كالتعميهات كهقدار الإشراؼ الهباشر الهستخدـ لهراقبة : الرقابة- 6

.  كضبط سمكؾ العاهميف
 العاهمكف لمهؤسسة ككؿ بدلا هف الكحدات التي يعهمكف فيٍا أك هجاؿ تخصصٍـ إىتهاءهدل : الٍوٓة- 7

.  الهٍىي
 العاهميف أداءعمِ أساس هعايير  (الزيادات، العلبكات كالترقيات) هدل تكزيع العكائد :ىظم العوائد- 8

ا .  هقارىة بالأقدهية كالهحاباة كغيرٌ
.   هدل يتـ تشجيع العاهميف عمِ إظٍار الىزاعات كالإىتقادات بصكرة هكشكفة:التساهح هع الىزاع- 9

 163. الإتصالات في الهؤسسة عمِ التسمسؿ الٍرهي كغيريإقتصارهدل  :أىهاط الإتصال- 10
ٌا أف ""Erickson يرلحيث هاٌيتٍا،  في الباحثيف ىظر كجٍات  الأبعاد حسبإختمفت قد     إذف، ؼ

 كالإتصالات، بالهؤسسة، الجهاعية الأهف كهسؤكلية الهؤسسة، أهف كأٌهية التىظيهي، الٍيكؿ :تتهثؿ في
 يٍـ كها. كتصرفاتٍـ العاهميف إستجابة عف فضلب القرار، إتخاذ في العاهميف كهشاركة الإدارم، كالسمكؾ

عادة الثقافة إىتاج بٍا يتـ التي الآلية ٌك الهجاؿ ٌذا في  .الجدد العاهميف تثقيؼ عمِ علبكة إىتاجٍا كا 
ىاؾ  أشكاؿ عبر تٍاثقا عمِ الحفاظ عمِ تعهؿ كدلائؿ ىهاذج تعكس الهؤسسة في هكجكدة رهكز كٌ
 .التفكير أىهاط هف هترسبة
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 164:الثقافة التىظٓهٓة تهحددا وعىاصر- 2- 1

 تغرسٍا التي كالسمككيات كالإتجاٌات القيـ بيف التبايف يكجد هها التىظيهية الثقافات هضهكف يختمؼ      
 لمسمكؾ العاهميف يدفع هها الإبداع تقدرفإىٍا  كالتهيز الإبداع  إلِتحتاج التي فالهؤسسات العاهميف، بيف

 ككفاءة الحذر تقدر ثقافةإلِ  تحتاج كالهحافظ كالهتىبً الحذر السمكؾ إلِ تحتاج التي كالهؤسسات الهبدع،
ىاؾ العهؿ، كدقة الأداء إلِ  أخرل تحتاج فيها كفريؽ كالعهؿ التهاسؾ قيـ غرس إلِ تحتاج هؤسسات كٌ
كذا التىافس قيـ غرس  أىٍا كها العدـ، هف تىشأ لا فٍي عىاصر عدة عمِ تقكـ ٌاأف يتبيف ذلؾ كهف .كٌ
 كتعمهٍا تككيىٍا في يساٌهكف الذيف التىظيـ في العاهميف  ىتاج لأىٍا السىكات هر عمِ كتبقِ تستهر

 :يمي هها العىاصر ٌذي تتككف حيث عميٍا، كالهحافظة كتعميهٍا
 كهع البعض بعضٍـ هع تعاهلبتٍـ في أفرادي سمكؾ كتكجً التىظيـ يتضهىٍا التي :التىظٓهٓة  القٓم*

 . الخارجية البيئة
ي :التىظٓهٓة الهعتقدات *  . بٍا يؤدَل التي كالكيفية العهؿ بطبيعة ترتبط التي الهشتركة الهفاٌيـ كٌ
ي :التىظٓهٓة الأعراف*   تحقيؽ إلِ تؤدم لأىٍا بتطبيقٍا الهؤسسة كتمتزـ تفرضٍا هكتكبة هعايير كٌ

 . فيٍا كالعاهميف العهؿ كهصمحة الهؤسسة هصمحة
، هىً تتكقعً ها إلِ إضافة لهؤسسة ا هف العاهؿ يتكقعٍا التي التكقعات كتتضهف :التىظٓهٓة التوقعات* 

 . الطرفيف إحتياج دعـ عمِ يعيف تىظيهي هىاخ تكفر لكىٍا هكتكبة غير التكقعات ٌذي تككف حيث
 كتىتقؿ عميٍا التي تبىِ الخاصة هقكهاتً هجتهع لكؿ أف إلاٌا، هككىات تشابً هف بالرغـ أىً     كيلبحظ

ا لجيؿ جيؿ هف فتراضات قيـ بإعتبارٌ عتقادات كا   يعهمكف الهؤسسات أعضاء بيف عميٍا كهتعارؼ هتفؽ كا 
 في دارةالإ بٍا تفكر التي لمطريقة الصحيح الإطار تضعٌا كها أف. لٍا إستىادا كيعهمكف كيفكركف بهكجبٍا
 تتبىاٌا التي القيـ ىحك كالبشرية الهادية كالإهكاىيات الطاقات تكجيً في تساٌـك الأشياء، هع التعاهؿ
  :أٌهٍا الإعتبارات هف عدد تفاعؿ خلبؿ هف تتشكؿٌا بأف القكؿ يهكف لذا بصلبحيتٍا، كتؤهف

ٌتهاهاتٍـ كقيهٍـ للؤفراد الشخصية الصفات*   . كا 
 هع تتفؽ التي الهؤسسة إلِ الشخص يتجً حيث الأفراد صفات هع تكافقٍا كهدل الكظيفية الخصائص* 
 . كدكافعً قيهً
 . القرارات إتخاذ كىهط السمطة خطكط عمِ خصائصً تىعكس حيث التىظيهي البىاء* 
 عمِ كتىعكس هكاىتً عمِ كتدؿ تخصً الهؤسسة كحقكؽ فيالعاهؿ  عميٍا يحصؿ التي الهىافع *

 .سمككياتً
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 بيف فيها التعاهؿ كأساليب التفكير طرؽ هف تحتكيً بها الهؤسسة في السائدة كالقيـ الأخلبقيات* 
 هف يستهدٌا التي العاهؿ أخلبقيات الأخلبقيات ٌذي تشهؿ حيث الخارجية، الأطراؼ كهع داخلب الأعضاء
 هعيىة هٍىة في الأفراد سمككيات ترشد التي الهٍىة كقيـ أخلبقيات تشهؿ كهجتهعً، كها كأصدقائً عائمتً

في  كههارسات عادات هف عىً يىتج كها القاىكىي الرسهي الىظاـ عمِ الهبىية الهجتهع كقيـ كأخلبقيات
 .كزهاف هكاف أم في التىظيهية الثقافة هككىات أٌـ عف كالسمككية الأخلبقية القيـ تعبر حيث الهجتهع،

165       
ىا : كجكد ثلبثة عىاصر تحتكيٍا ٌيب" MANTIN وBARTOL" هف ذكري كؿ ها ىشير إلِ ،      كٌ

 حيث يشير عىصر التكجيً إلِ الكيفية التي تكجً بٍا الثقافة التىظيهية 166.التكجيً، الشهكلية، القكة
ا بيف الهستكيات الإدارية داخؿ الهؤسسة كبيف ، لمكصكؿ إلِ أٌدافٍا أها الشهكلية فيقصد بٍا قكة إىتشارٌ

ذي العىاصر لٍا دكر هٍـ في تحقيؽ أٌداؼ . العاهميف فيٍا، كها هدل درجة  الضغط الذم تشكمً عميٍـ كٌ
ىاؾ عدة جكاىب تمعب دكرا هٍها  الهؤسسة عف طريؽ ها تشكمً هف ضغكط كقىاعة لدل العاهميف فيٍا، كٌ

  :في ترسيخ كتكطيد عىاصر الثقافة التىظيهية تتهثؿ في
 .البياىات الرسهية، كتتضهف هبادئ التىظيـ كأىظهتً كأٌدافً كتكجٍاتً -1
تجاٌاتٍـ كهفٍكهٍـ -2  .لمتىظيـ تصهيـ الهبىِ، حيث لٍذا التصهيـ أثر كاضح عمِ سمكؾ الأفراد كا 
ي تهثؿ سمكؾ الإدارة العميا ىحك العاهميف -3  .القدكة، كٌ
ي تشير إلِ أىظهة الحكافز كالهكافآت -4  .الرهكز، كٌ
ي كؿ ها يكتب أك يقاؿ حكؿ الهؤسسة -5  .الركايات كالقصص كالأساطير، كٌ
ي عبارة عف الهكاضيع التي يٍتـ بٍا القادة كالرؤساء -6  .إٌتهاـ الرؤساء، كٌ
ي كيفية تعاهؿ الهديريف كالعاهميف تجاي الأزهات -7  .ردكد الفعؿ تجاي الأزهات، كٌ
تخاذ القرارات -8  .التركيب التىظيهي، كيشير إلِ درجة الهركزية كاللبهركزية كالسمطة كا 
 .سياسات التعييف كالتشغيؿ -9
:  خصائص الثقافة التىظٓهٓة- 1-3

بعض الباحثيف حكؿ خصائص الثقافة ؿ     بالإضافة إلِ ها سبؽ، سىتطرؽ إلِ هجهكعة هف التصكرات 
ـ، ٌاالتىظيهية كهزايا أف الهؤسسات هثؿ الىاس، هتشابٍة كهختمفة في ىفس فٍـ يركف  هف كجٍة ىظرٌ

الكقت، ككؿ هىٍا هتهيزة عف الأخرل، كتقكـ كؿ هؤسسة بتطكير ثقافتٍا الخاصة بٍا هف خلبؿ تاريخٍا 
تخاذ القرارات، كقصصٍا  جراءاتٍا كعهمياتٍا في القيادة كا  كفمسفتٍا كأىهاط إتصالاتٍا كىظـ العهؿ كا 

عتقاداتٍا ف ذلؾ يجعؿ الهؤسسات . كحكاياتٍا، كقيهٍا كا  فالهؤسسة تتأثر بالثقافة السائدة في الهجتهع، كا 

                                                 
 .11-09، صالهرجع السابقحمكاىي،  الرحهف عبد بتساـإ- 165
 .230- 229، ص الهرجع السابقهكسِ المكزم، - 166
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هثلب . الهختمفة التي تعهؿ في ىفس البيئة الإجتهاعية تتشابً أيضا في بعض جكاىب كأبعاد ثقافتٍا
هؤسستيف تعهلبف في ىفس البيئة الإجتهاعية فإف ثقافتٍها ليستا هختمفتيف أك هتطابقتيف تهاها، كهع هركر 

  التالي رقـكالشكؿ  167.الزهف يصبح لكؿ هؤسسة ثقافتٍا التي يدركٍا العاهمكف فيٍا كالجهٍكر الخارجي
  : ذلؾ يكضح(11)

 168:الهؤسسة العلاقة بٓن الثقافة الإجتهاعٓة وثقافة- (11)الشكل رقم 
 

  البىاء الإجتهاعْ                                                           الثقافة الإجتهاعٓة
 
 
 

 ٓن                            إتجاٌات الهدٓر
ٌٓكل الهؤسسة                     ثقافة الهؤسسة                                    

                                       
 فعالٓة  الهؤسسة

                                    
عهمٓات الهؤسسة                                     
                                    

       
التطور الإجتهاعْ                                 

، دار كهكتبة الحاهد، 02، ط (سموك الأفراد والجهاعات فْ هىظهات الأعهال )السموك التىظٓهْ حسيف حريـ، - الهصدر
. 330ص ، 2004الأردف، 
إذ أف . هف ىاحية أخرل لا تكجد في أم هجتهع ثقافة كاحدة، ككذلؾ الأهر بالىسبة لثقافة الهؤسسة      

ىالؾ أيضا / ٌىالؾ ثقافة سائدة  ي هجهكعة قيـ رئيسية يشترؾ فيٍا غالبية أعضاء الهؤسسة، كٌ هٍيهىة كٌ
كقد يعتقد البعض أف . (إلخ... هثؿ الهٍىدسيف، الهحاسبيف )ثقافات فرعية لكحدات أك هجهكعات كظيفية 

الثقافات الفرعية يهكف أف تضعؼ الهؤسسة إذا كاىت تتعارض هع الثقافة الهٍيهىة كالأٌداؼ العاهة 

                                                 
، 02، دار كهكتبة الحاهد، الأردف، ط (سموك الأفراد والجهاعات فْ هىظهات الأعهال )السموك التىظٓهْ حسيف حريـ، -  167

  . 330-  329، ص 2004
 .330، ص الهرجع ىفسً- 168
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لمهؤسسة، كلكف الكاقع عكس ذلؾ، فالكثير هف الثقافات الفرعية تتككف لهساعدة هجهكعة هعيىة هف 
  169.العاهميف عمِ هكاجٍة هشكلبت يكهية هحددة تكاجً الهجهكعة

شكؿ خطكط : هثؿ تكهمٍا التي ف ثقافة الهؤسسة ترتبط بالعديد هف العىاصر الأخرل أ كالكاقع،      
كشكؿ الهكاتب،  كالألقاب، الإتصاؿ الرسهية كغير الرسهية الهتعارؼ عميٍا داخؿ الهؤسسة، كالهلببس،

جراءات الترقية كالىقؿ كالتدريب كالتحية كالتٍىئة، كالشخصيات البارزة في الهؤسسة سكاء لأدائٍـ في  كا 
 170.هجاؿ عهمٍـ، أك لتفكقٍـ في هجالات أخرل، كالرياضة أك العهؿ الإجتهاعي

ا التي هؤسسة ثقافتٍا لكؿ تظؿ التشابً هف كبالرغـ       فثقافة الهؤسسات .الأخرل الهؤسسات عف تهيزٌ
 الهؤسسات ثقافة عف تختمؼ الربحية الهؤسسات كثقافة الخاص القطاع هؤسسات ثقافة غير الحككهية

 هؤسسة لكؿ لتككف تتفاكت ىفسً القطاع الهؤسسات داخؿ ثقافة أف هلبحظة أٌهية هع الربحية غير
ا عف الهتهيزة التىظيهية ثقافتٍا  . غيرٌ

:      هراحل التطور الىظري لمثقافة التىظٓهٓة- 1-4
عادة        ىتيجة لمتغيير كالتطكير، هرت القيـ التىظيهية بهراحؿ عدة، كقد أثر ٌذا التطكر في تشكيؿ كا 

ا بالهراحؿ التالية  171:تشكيؿ ٌذي الثقافة التىظيهية، لذلؾ يهكف تحديد هراحؿ تطكرٌ
 ءلأداكفي ظمٍا تـ الىظر لمعاهؿ هف هىظكر هادم، بحيث يتـ تحفيزي بحكافز هادية : الهرحمة العقلاىٓة 

 هف ركاد ٌذي الىظرية التي ىظرت للئىساف ىظرة هيكاىيكية، كفي ٌذي ''TAYLOR''هٍاهً، ككاف 
الهرحمة تـ إفراز قيـ هادية رسخت ٌذي الىظرة، إلا أف ٌذي القيـ قد تغيرت، كيهكف هلبحظة ٌذا التغيير 

ذا  في هراحؿ تطكر الفكر الإدارم حيث تغيرت القيـ في الهرحمة الأكلِ، هف قيـ هادية إلِ قيـ هعىكية، كٌ
. ها يهكف هلبحظتً في الهرحمة الكلبسيكية ككذلؾ هرحمة العلبقات الإىساىية

 كفي ٌذي الهرحمة ظٍرت قيـ هؤسسية  جديدة، فظٍكر الىقابات العهالية كالإٌتهاـ : هرحمة الهواجٍة
عطاؤي حقكقً ككاجباتً أدت إلِ  بالعىصر الإىساىي كهحاسبة الإدارة في حالة إٌهاؿ العىصر الإىساىي كا 

.  إفراز قيـ الحرية كالإحتراـ كالتقدير
 كأظٍرت ٌذي الهرحمة قيـ الحرية في العهؿ حيث تـ ىقؿ الإدارة هف الهديريف : هرحمة الإجهاع فْ الرأي

هفٍكـ كأٌهية القيـ الإدارية، كتطرقت  '' Doglas Macre Gare''إلِ العاهميف، كفي ٌذي الهرحمة عزز
. لترسيخ هجهكعة هف القيـ في كؿ فرضية Y.Xٌذي الهرحمة هف خلبؿ ٌذا الهفٍكـ إلِ فرضيات 

                                                 
 .329 ص الهرجع ىفسً، -169
 . 173 - 172، ص 2000 الدار الجاهعية، إسكىدرية، ،" الألفٓة الثالثةإدارة"الإستراتٓجٓة الإدارة   ىادية العارؼ،-170
 .233- 232، ص الهرجع السابق هكسِ المكزم، -171
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 كالتي ٌوثورن كقد كاىت القيـ الجديدة التي أظٍرتٍا ٌذي الهرحمة إهتدادا لتجارب :الهرحمة العاطفٓة ،
شددت عمِ أٌهية الهشاعر كالأحاسيس، كأف الإىساف ٌك كتمة هف الهشاعر كالأحاسيس كليس هجرد آلة 

. هيكاىيكية
 في ٌذي الهرحمة كاىت القيـ تركز عمِ الهشاركة بيف الإدارة كالعاهميف فيها : هرحمة الإدارة بالأٌداف

شراؼ إضافة إلِ العهؿ بشكؿ . إلخ...يتعمؽ بالعهميات التىظيهية هف إتخاذ قرار كتخطيط كتىسيؽ كا 
. جهاعي في تحديد أٌداؼ التىظيـ ككذلؾ الهسؤكلية الهشتركة

 ْيشير هفٍكـ التطكير التىظيهي إلِ ذلؾ الجٍد الهخطط الهدركس كالهدعكـ : هرحمة التطوٓر التىظٓه
هف الإدارة العميا لمعهؿ عمِ زيادة كفاءة كفعالية التىظيـ الإدارم، كفي ٌذي الهرحمة كاف ٌىاؾ قيـ جديدة 
ستخداـ هىٍجية البحث العمهي التي يهكف هف خلبلٍا  تهثمت في تحميؿ الأفكار كالهعمكهات الإدارية كا 

إيجاد ها يعرؼ بالتطكير التىظيهي هف خلبؿ كضع خطط هستقبمية، كقد صاحب ذلؾ ظٍكر هفاٌيـ كقيـ 
الإٌتهاـ بالعلبقات الإىساىية كالجكاىب الىفسية كدراسة ضغكط العهؿ، كالإجٍاد كحالات : جديدة هثؿ

. التكتر كالإىفعاؿ
 يهثؿ تطكير القيـ في ٌذي الهرحمة هزيجا هف هراحؿ التطكر السابقة التي هرت بٍا : هرحمة الواقعٓة

القيـ، عبر إدراؾ عهؿ الهديريف لهفٍكـ القيادة كأٌهيتٍا كهراعاة ظركؼ البيئة الهحيطة، كالتىافس، كظٍكر 
فالثقافة كالقيـ الهؤسسية تككف عمِ درجة هف الكضكح إذا تهت دراستٍا هف . هفاٌيـ كهصطمحات جديدة

هداخؿ دراسة قيـ كثقافة العاهميف في هؤسسات الأعهاؿ، حيث تمعب قيـ الأفراد دكرا هٍها في إتخاذ 
القرارات، كأىهاط الإدارة كالعلبقات التىظيهية، فالقيـ الفردية ٌي الأفكار كالهعتقدات كالفمسفة التي يعتىقٍا 

 172.العاهمكف كالتي تحرؾ سمككٍـ كتعكس درجة التهاسؾ كالتكاهؿ بيف أعضاء التىظيـ القائـ
: وظائف الثقافة التىظٓهٓة- 1-5

                                         173:كظائؼ ثقافة الهؤسسة في أربع كظائؼ رئيسية ٌيتتهثؿ أٌـ       
 إف هشاركة العاهميف ىفس الهعايير كالقيـ يهىحٍـ الشعكر : تعطي أفراد الهؤسسة ٌكية تىظيهية-1

.  بالتكحد، هها يساعد عمِ تطكير الإحساس بغرض هشترؾ
إف الشعكر بالٍدؼ الهشترؾ يشجع الإلتزاـ القكم هف جاىب هف يقبمكف ٌذي : تسٍؿ الإلتزاـ الجهاعي- 2

  .الثقافة
تشجع الثقافة التىظيهية عمِ التىسيؽ كالتعاكف الدائهيف بيف أعضاء الهؤسسة : تعزز إستقرار الىظاـ- 3

 .تعزيز الثبات الإجتهاعيكذلؾ هف خلبؿ تشجيع الشعكر بالٍكية الهشتركة كالإلتزاـ، أم 

                                                 
. 234، ص الهرجع ىفسً -172
 .340- 330، ص الهرجع السابقحسيف حريـ، - 173
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شكؿ السمكؾ هف خلبؿ هساعدة الأفراد عمِ فٍـ ها يدكر حكلٍـ، ت: تكفير آلية لتشكيؿ سمكؾ العاهميف- 4
 . فثقافة الهؤسسة تكفر هصدرا لمهعاىي الهشتركة التي تفسر لهاذا تحدث الأشياء ىحك ها

 بتحقؽ الكظائؼ السابقة، تعهؿ ثقافة الهؤسسة بهثابة الصهغ الذم يربط أفراد الهؤسسة بعضٍـ      
  174.كيساعد عمِ تعزيز السمكؾ الهىسؽ الثابت لمعهؿ بعض،

 :ٌي كظائؼ أربعة لمثقافة  أف"scrensene & pederson"      كتدعيها لها سبؽ، يرل كؿ هف 
 .الهعقدة الإجتهاعية التىظيهات فٍـ في الثقافة ىهاذج تساٌـ حيث لمباحثيف، تحميمية كأداة تستخدـ- 1
 .التىظيهي التطكر عهميات كسائؿ هف ككسيمة لمتغيير كأداة تستخدـ -2
 الهؤسسة أعضاء لتٍيئة كأيضا لمهؤسسة الإقتصادية الهخرجات لتحسيف إدارية كأداة تستخدـ- 3

 .الإدارة تحددٌا التي القيـ لتقبؿ إجتهاعيا
 .الهضطربة الخارجية البيئة هف الهؤسسة أعضاء لدل الإدراكي الحس كأداة تستخدـ- 4

 :التي تٍتـ بٍها أم هؤسسةالتىظيهية  لثقافةؿ أساسيتيف  ٌىاؾ كظيفتيفكفي الأخير، يهكف القكؿ أف      
 الإتصاؿ كطرائؽ الجهاعي العهؿ ىظاـ تأسيس في الثقافة تسٍـ إذ الداخمي، كالىسؽ التكاهؿ إحداث.1

 .الهقبكؿ كغير الهقبكؿ السمكؾ كبياف
 هف أٌدافٍا تحقيؽ إلِ الهؤسسة كصكؿ عمِ التىظيهية الثقافة تساعد إذ البيئة، هع الخارجي التكيؼ .2

 كطرائؽ كالهىافسيف كتكقعاتٍـ هع إحتياجاتٍـ كالتجاكب كالزبائف الخارجية البيئة هع التعاهؿ آليات خلبؿ
 175.هعٍـ التعاهؿ

: تصىٓفات الثقافة التىظٓهٓةوأىواع - 1-6
:                                   ٌىاؾ هف يرل أف لمثقافة التىظيهية ستة أىكاع ٌي       
 يستغرؽ كقتا طكيلب، حيث أف الكقت يعتهد عمِ الىكع  بالهؤسساتأف بىاء الثقافة التىظيهية     

 176 :هىٍاالهكجكد أصلب، 
 في الهؤسسة الإستبدادية تككف السمطة هركزية، كتككف تأثيراتٍا هحسكسة هف خلبؿ :الإستبدادي- 1

الههارسة، فقد يشعر العاهمكف بالضغط كالإحباط، كيفتقركف إلِ الحافز، كيرفضكف بالتالي التعاكف 
 .بشكؿ كمي

 في هثؿ ٌذي الهؤسسة تككف طاقة الفرد هحددة هف خلبؿ هكقعً أك هكاىتً في :البٓروقراطْ- 2
الٍيكمية التىظيهية لمهؤسسة، كعادة ها يتـ  التلبعب بالقكاىيف كالإجراءات في هثؿ ٌذا الىكع هف 

 .الهؤسسات

                                                 
 .09، صالهرجع السابق ترغيىي،  هكسي عبد الىاصر،  صباح-174
175

 .124-123ص الهرجع السابق،  جكدة، أحهد المطيؼ، هحفكظ عبد المطيؼ عبد -
. 56- 55، ص الهرجع السابق هحهكد الهساد، -176
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عمِ الأٌداؼ، كالهٍاـ بالإعتهاد  يتـ إعداد كتىظيـ العهؿ الجهاعي في الهؤسسة :الجهاعْ- 3
الهىكطة بالهجهكعات، كتتجىب الثقافة القائهة عمِ العهؿ الجهاعي السمطة الفردية كتشجع عمِ الهركىة 

 .كالحرية كتهىح الحكافز كالهكافآت الهىاسبة
لمهؤسسة التفردية هيزات هعمىة هف خلبؿ إسهٍا، فالأفراد في هثؿ ٌذي الهؤسسات، : التفردٓة- 4

يخدهكف هصالح أشخاص هعيىيف في الهؤسسة، ليس ٌىاؾ تسمسؿ ٌرهي ههيز، كعادة لا تتعاهؿ 
  .الهؤسسة  بأسمكب التحفيز

الترابط "عىد هزجٍـ لبعدم الثقافة  أىً  بالإضافة إلِ ها سبؽ، فقد أشار بعض الباحثيف     
 177: ٌيهف الثقافة التىظيهية أخرل يىشأ أربعة أىكاع " التضاهف" ك"الإجتهاعي

فيككف .  فيككف هستكل الترابط الإجتهاعي بٍا كبيرا، كلكف هستكل التضاهف هىخفض:شبكة العهل- 1
ٌىاؾ كد كقىكات إتصاؿ بيف الأفراد، كلكف يزيد التركيز عمِ الأهكر الشخصية  كالإجتهاعية، أكثر هف 

 .العهؿ الهؤدل
 يهثمكف العكس تهاها، بهعىِ أف هستكل الترابط قميؿ، كالتضاهف كبير، فالتعاهؿ بيف :الهأجورون- 2

الأفراد يككف الٍدؼ هىً فقط إىجاز العهؿ، كيأخذ شكلب رسهيا، كلكف الكؿ همتزـ بأٌداؼ الهؤسسة، 
 .كيىصب تركيزي عمِ تحقيقٍا

، فالتكاصؿ يصؿ لحدي الأدىِ، (الترابط كالتضاهف) يهثؿ ثقافة هىخفضة عمِ الهستكييف  :التٍشم- 3
 .كلا يككف ٌىاؾ إلتزاـ قكم لتحقيؽ أٌداؼ الهؤسسة

تتهتع بإرتفاع كلب الهستكييف، فيسكد الهؤسسة جك هف الكد كالصداقة، كفي ىفس : الثقافة الهشتركة -4
 .الكقت يككف ٌىاؾ إلتزاـ كتفٍـ هف جاىب الأفراد لكؿ أٌداؼ الهؤسسة

  178 :حدد أشكاؿ الثقافات بالهؤسسة إلِ أربعة كالآتيهف  ٌىاؾ      ككذا 
كتكصيؼ الهٍاـ دقيقا   يككف إحتراـ الأىظهة كالإجراءات ضركريا،:(البٓروقراطٓة)بوٓة تالثقافة الر- 1

كتقكد تمؾ السهات  . (الىجاح في الهسابقات كالأقدهية)كالحركية بيف هراكز العهؿ هحددة  بدقة تبعا  لػ 
إلِ تىهية التدريبات الخاصة جدا كالهستخدهة بشكؿ هباشر في سياؽ الىشاط الهٍىي لمهدربيف، كيككف 

ىاؾ . لأىٍا تحدد تطكر الأشخاص في هراكز العهؿ (الترقية كالتىقؿ)التدريب هرتبطا بالحركية الداخمية  كٌ
 .تساكم عهمية  التأٌيؿ الترقيات

 يستىد ٌذا الىهط إلِ القيـ التقميدية كالكحدة، كالكلاء، الىاجهة عف ثقافة قكية هرتبط :رةيثقافة العش- 2
، كيىظر إلِ التدريب ككسيمة لتعزيز كحدة الجسد الإجتهاعي في الهؤسسة كتىهية (كاريزهي)بشخص همٍـ 
كتتجً الهؤسسات البيركقراطية كالعشائرية إلِ إتباع الأسمكب الداخمي في التدريب . القيـ التقميدية

                                                 
  .265، ص الهرجع السابقيكرؾ يرس، - 177
 .257- 255، ص الهرجع السابق هحهد هرعي هرعي، -178
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، كيككف الٍدؼ هف التهريف إكتساب (بالإعتهاد عمِ هدربيف داخمييف كىاذرا ها يتـ المجكء إلِ الخارج)
 . (ركح الهىزؿ)القيـ التقميدية أكثر هف إقتىاء الأٌميات الفىية كبذلؾ يصبح التدريب كسيمة لتىهية 

 يكجً ٌذا الىهط قيـ التجديد، كالتطكير كالإىهاء، كتككف الهشكمة الهركزية :(التىهٓة)ثقافة التجدٓد - 3
فيً تكييؼ الهكارد البشرية بشكؿ دائـ هع بيئة الهؤسسة كأٌدافٍا، الأهر الذم يترجـ بتدريب هكجً ىحك 

كيككف برىاهج التدريب هرىا كيتهتع بقميؿ هف القياسية كي يتطكر تبعا . تىهية فعمية لقدرات العاهميف
كيطمب التدريب هف الخارج كبخاصة هف الجاهعات كهراكز . لحاجات الهؤسسة كلهكاجٍة تىاهي الىشاطات

 . البحث العمهي ليتىاسب هع هختمؼ هياديف فعاليات الهؤسسة، فالتدريب يككف هفتكحا كشهكليا
.  يتهثؿ الٍدؼ الأساسي لٍذا الىهط هف الثقافة بالكصكؿ إلِ الأٌداؼ كتحقيؽ الفعالية:ثقافة السوق- 4

عبر تزكيدٌـ بالأٌميات الضركرية لإىجاز  داءألذلؾ يسهح التدريب للؤفراد بأف يككىكا أكثر فعالية ك
تجٍت الهؤسسات ذات ثقافة السكؽ إلِ إعتهاد براهج التدريب الهخصصة للؤفراد لا لتغطي . أعهالٍـ كا 

دارة الفريؽ كتىهية  التأٌيؿ الفىي فقط، بؿ التدريب هف ىهط إدارة الأعهاؿ حيث يهتمككف قدرات لتىشيط كا 
كتطكر التأٌيؿ بشكؿ همفت هف إدارة الكمفة بالحد الأدىِ إلِ قرار الإستثهار . الفاعمية الإجهالية لمهؤسسة

ىا لا يعىي التدريب كالتأٌيؿ الترقيات، بؿ جعؿ العاهؿ أكثر فاعمية في هركز عهمً. الأهثؿ كالشكؿ  .كٌ
:   يكضح ٌذي الأشكاؿ( 12)رقـ 

 179:أشكال الثقافة التىظٓهٓة- (12)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

    
  180: أها هف ىاحية الههارسة كالتطبيؽ فٍىاؾ عادة شكلبف هف الثقافة التىظيهية ٌي    

                                                 
 .258- 257 ص الهرجع ىفسً،- 179

 الهروىة
    ثقافة العشٓرة

                 
                  

 التجدٓد
ة )الثقافة التجدٓدٓة  (التىهوٓ  

دالولاء، التقالْ:القٓم التهاسك، الوحدة،التجدٓد، الىهاء:القٓم   
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        فردي
               

                

      تٌظٍوً
               

            

الأىظهة، الإجراءات: القٓم  
  الإستهرار، الإستقرار بلىؽ الأھذاف، الوٌافست،: القٍن

                                                         الىتائج 
 الإستقرار               

  
 الىظام  

 ة  هحهد هرعي هرعي، -الهصدر ة والتطبٓق)أسس الهوارد البشرٓ  .258- 257ص ، 1999 دار الرضا لمىشر، ،(الىظرٓ
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 طار العهؿ الهخبأ أك الهحجكب:أحدٌها ي :وأخر.  الفرضيات غير الهعمىة كا   الطريقة الهقترحة، كٌ
ي أيضا تفسر الفمسفة الإدارية . هرغكبة كهعمىة بشكؿ كاضح، كٌ

ف الهىٍج التىكرم ٌك غير هخطط لً بالعادة، كغالبا ها يككف ىتيجة للئدارة غير الهىاسبة، كيهكف       كا 
 تـ إستخداـ الكثير هف الإستراتيجيات حيث كعادة يتـ خمؽ قيـ جديدة، .هشاٌدة الىكعيف يعهلبف سكيا

كعادة ها يتـ دعـ الثقافة في بعض الهؤسسات هف . الإدارية لتغير الثقافة التىظيهية لتلبئـ ظركؼ الأسكاؽ
.       قبؿ العاهميف عف طريؽ إتجاٌات إدارية عميا هف خلبؿ الهكاىة  كالأثر العرفي كالقيـ كالأسس الهزاجية

:  لمثقافة التىظيهيةكتصىيفات« HANDI» ققدـكأخيرا يهكف التطرؽ إلِ ها        
ا، خاصة في الأعهاؿ الصغيرة، عادة تككف : ثقافة السمطة– 1 تعد ثقافة السمطة إستبدادية كيسٍؿ تهييزٌ

ٌىاؾ بضع إجراءات كقكاىيف قميمة، كعادة لا يككف ٌىاؾ لجاف، كالقرارات إها أف يضعٍا الشخص الأكبر 
أك الأقدـ، أك يضعٍا القميؿ هف الهديريف الذيف يقدهكف التعميهات التي يسٍؿ إختراقٍا، كقد تظٍر 

.  التغييرات بشكؿ هستهر، كلكف ليس بالضركرة أف تككف تغييرات تىافسية
تتكافؽ الثقافة القاىكىية هع الإدارة البيركقراطية، حيث تكجد ٌىاؾ قكاىيف : (الحكم)ثقافة القاىون – 2

جراءات صارهة كقكاعد كاضحة لتكزيع الهٍاـ، كعادة ها تظٍر في الههارسات الأبعاد الأهىية  رسهية كا 
. كالإستقرار، كلكف البىاء الهىظهي يسٍؿ إختراقً كيستجيب ببطء لمتغيير

 تعرؼ ٌذي الثقافة الكظائؼ كالهشاريع، قد تلبحظ  ٌذا الىكع في الهؤسسات :(الواجب)ثقافة الهٍهة – 3
ي تهارس العهؿ الجهاعي، حيث لا يكجد ٌىاؾ فرد هسيطر، بؿ التركيز عمِ الهٍاـ الجهاعية،  الأـ، كٌ
. تتسـ الهؤسسة بالهركىة، كعميً تأتي عهمية التغيير هتهاشية هع الشعكر بالرضا كتمبية حاجات الهجهكعة

 يتـ تطبيؽ ٌذي الثقافة في الهؤسسات التي تعتبر كجكدٌا لخدهة العاهميف بٍا، كهف :ثقافة الفرد– 4
الأهثمة الهكضكعية كالتقميدية عمِ ذلؾ ها يهكف هلبحظتٍا في الهؤسسات الهختصة بتقديـ الخدهات 

. كالإستشارات
 هختمفا لتصىيؼ أىكاع الثقافة التىظيهية، إذ يرل أىً اأسمكب" Charles Handy"    ٌكذا يككف قد قدـ 

يكجد ٌىاؾ أربعة أىكاع، كيهكف لىكع كاحد أف يسيطر عمِ الهؤسسة بأكهمٍا، أك أف أىكاعا هختمفة يهكف 
فٍك يرل أف الثقافة تطرأ أك تتككف تحت أكضاع هختمفة . تكاجد في أقساـ هختمفة في هؤسسة كاحدةتأف 
الظركؼ التاريخية كالبيئية الهحمية كتكىكلكجيا الكشؼ، كحاجات الإىساف كرغباتً داخؿ هؤسسة ها، : هثؿ

 181.كتبعا لذلؾ، فإىً لا فرؽ بيف ثقافة كأخرل
ات - 1-7  :الثقافة التىظٓهٓة هصادروهستوٓ

                                                                                                                                                         
 . 58-  57، ص الهرجع السابقهحهكد الهساد، - 180

 .57- 56، ص الهرجع ىفسً- 181
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 حياؿ كالإدارة العاهميف سمكؾ يكحد الذم الرابط الىسيج تهثؿ فٍي لمهؤسسة، هٍهة أدكارا الثقافة      تمعب
يهكف  هها كالإعتزاز بالٍكية الشعكر العاهميف تعطي كها كالسمككية، الأخلبقية خاصة القضايا هختمؼ
ا كمٍا التىظيـ أجزاء بيف الثقافة فيً تربط الذم الكقت في الجيد، للؤداء هحفزا إعتباري  القيـ هصدر بإعتبارٌ
. الهؤسسة داخؿ العاهمكف بهكجبٍا يتعاهؿ التي

 بقت حتِ فيٍا عهمكا لأفراد هعيىة هكاقؼ خلبؿ هف عميٍا التعرؼ يهكف الهؤسسة ثقافة إفا ؼ     لذ
 تحتكيٍا التي القيـ خلبؿ هف عميٍا التعرؼ يهكف كها كيتكارثكىٍا، العاهمكف بٍا يؤهف كهبادئ هكاقفٍـ
 تقيهٍا التي الحفلبت خلبؿ هف كحتِ بؿ بالهؤسسة ظاٌرة أهاكف في عادة تضعٍا كالتي شعاراتٍا
  182.تقاعدٌـ أك ىجاحٍـ أك ترقيتٍـ بهىاسبة لعاهميٍا الهؤسسة

 
 

 183: ٌىاؾ عدة هستكيات لمثقافة التىظيهية يهكف إجهالٍا بها يميفي ٌذا الإطار ك     
التصرفات كسمككيات :  كيتضهف الأشياء التي يقكـ الإىساف بصىعٍا، كتتهثؿ في:الهستوى الأول* 

. كالإحتفالات كالشعائر داخؿ التىظيـ، كالقصص، كالطقكس، كالرهكز الأفراد،
 كيهثؿ ٌذا الهستكل ها يعرؼ بالقيـ، كتحدد ٌذي القيـ الىهط السمككي لمعاهميف، كها :الهستوى الثاىْ* 

 ٌك هتعارؼ عميً كها ٌك غير هقبكؿ هف أىهاط السمكؾ، كفي ٌذا الهستكل يهكف الإشارة إلِ تحدد ها
ففي ثقافة القكة فإف تركيز القكة كالىفكر يككف بيف . كثقافة الدكر، كثقافة الكظيفة، كثقافة الفرد ثقافة القكة،

ا في عهميات إتخاذ القرار أكثر هىً في قيهة الأفراد الآخريف أها ثقافة الدكر . جهاعة هحدكدة لٍا تأثيرٌ
كيشير هفٍكـ الكظيفة إلِ . فإىٍا تعتهد في قكتٍا عمِ هكقعٍا الكظيفي داخؿ هستكيات التىظيـ الإدارم

. الهٍارات كالقدرات الهتكافرة في الأشخاص القائهيف بٍذي الكظائؼ
ي الأشياء التي تكجً سمكؾ العاهميف داخؿ الهؤسسة كتحدد :الهستوى الثالث*   كيشير إلِ الفرضيات، كٌ

.  كيفية فٍـ ٌؤلاء الأفراد لها يدكر حكلٍـ
 كها في الشكؿ رقـ هصادر أربعة يأتي هف الثقافة تككيف  أف"Jones" إلِ ها سبؽ يذكر بالإستىاد    
(13):184 

 :هصادر الثقافة التىظٓهٓة (- 13)الشكل رقم 
 
 
 

                                                 
 .13-12، ص الهرجع السابقحمكاىي،  الرحهف عبد بتساـإ -182
 . 231، ص الهرجع السابق هكسِ المكزم، -183
 .126-125، ص الهرجع السابق، جكدة أحهد المطيؼ، هحفكظ عبد المطيؼ عبد -184

 خصائص الؼاهلٍي
 

   لتٌظٍوٍتا الثقافت
                   

    

  ًظام حقىق الولكٍت
 

 الهٍكل التٌظٍوً

 أخلاقٍاث الوؤسست
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 ة بقوة التىبؤ فْ التىظٓهٓة الثقافة دور، جكدة أحهد هحفكظ المطيؼ،  عبد المطيؼ عبد- الهصدر  :التىظٓهٓة الٍوٓ
س ٌٓئة أعضاء عمِ هٓداىٓة دراسة)  الاقتصادية لمعمكـ دهشؽ جاهعة هجمة، (الخاصة الأردىٓة فْ الجاهعات التدرٓ

 سا، 10.00، الساعة 03/11/2015 بتاريخ ،126- 125 ص ،2010، الثاىي العدد، -26الهجمد،كالقاىكىي
www.google.com 

 :يتضح لىا ها يمي (13)      كهف خلبؿ الشكؿ رقـ 
 تختار الهؤسسة إف إذ التىظيهية الثقافة تككيف في اأثر العاهميف لخصائص إف :العاهمٓن خصائص- 1

 قيـ يعارضكف الذيف فإف الزهف كبهركر .بٍا تؤهف التي القيـ في هعٍا يتشارككف بالذيف كتحتفظ كتعيف
 التىظيهية الثقافة هع يتفقكف الذيف ٌـ العهؿ في يستهركف الذيف فإف كبذلؾ العهؿ، يترككف الهؤسسة
 ٌذا في الهؤسسات الأخرل عف بعدا كأكثر هعتقداتٍـ في بعضٍـ هف تقاربا أكثر ليصبحكا السائدة
 .الهجاؿ

 كالإدارة كهعتقداتٍـ الهؤسسيف شخصية هف لمهؤسسة تستهد الثقافية القيـ هعظـ :الهؤسسة أخلاقٓات- 2
 لمتحكـ الأخلبقي كغير الأخلبقي السمكؾ ها كتحديد هعيىة أخلبقية قيـ الهؤسسات بتطكير كتقكـ .العميا
 .بالهؤسسة الهعىية الأطراؼ كهع بعضٍـ هع تعاهمٍـ خلبؿ هف سمكؾ أعضائٍا في
 كجكد ذلؾ عف يىتج إذ كهسؤكلياتً عاهؿ كؿ حقكؽ بتحديد الهؤسسة تقكـ: الهمكٓة حقوق ىظام- 3

ـ تـ قد لأىً كبيرة همكية حقكؽ العميا الإدارة تهىح إذ كالإتجاٌات، كالقيـ الأعراؼ  هف كبيرا هقدارا إعطاؤٌ
ـ تتعمؽ همكية حقكؽ لديٍـ الآخركف كالعاهمكف الأخرل، كالإهتيازات كالركاتب الشركة هكارد  كحؽ بأجكرٌ

 تكزيع فإف كبذلؾ. هٍاهٍـ عف هسؤكلكف ٌـ ذلؾ كهقابؿ الأرباح، في كالإشتراؾ الحياة هدل التكظيؼ
 عدـ إلِ يؤدم قد الحقكؽ ٌذي تخفيض هحاكلة إف .الفرد سمكؾ تحدد التي القيـ في يؤثر الهمكية حقكؽ
 بالزبائف الإٌتهاـ عمِ العاهميف يشجع الهمكية حقكؽ زيادة فإف كبالهقابؿ العهؿ، ترؾ إلِثـ كهف  الرضا
 .التىظيهي كالكلاء الإبداع كعمِ

 .الجيد كالتىسيؽ التكاهؿ تشجع التي الثقافية القيـ يعزز أف التىظيهي لمٍيكؿ يهكف :التىظٓهْ الٍٓكل- 4
ىاؾ  الهعمكهات تشكيش كتهىع الإتصاؿ هشكلبت تخفيض عمِ تساعد التي كالقكاعد الأعراؼ هف كثير كٌ
 .تدفقٍا هف كتسرع
 تمؾ تحديد في الإختلبؼ بعض كبكجكد هستكياتٍا بتعدد التىظيهية الثقافة  تتهيزضؼ إلِ ذلؾ،    

 :يمي فيها تتهثؿ التىظيهية الثقافة هستكيات أف" أوت" يرل حيث الهستكيات،

http://www.google.com/
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 كالإتصالات الهتبعة القيادة كأساليب كالهمبس الهكاتب كتىظيـ التقىية كتشهؿ التىظيـ في الهادية الجكاىب*
 .الرسهية غير كالتفاعلبت الهٍاـ هع التعاهؿ كأسمكب

 كها كالتكجٍات الإتجاٌات كىكعية الأداء بهستكل الهرتبطة الأخلبقية كالهعايير التىظيـ كفمسفة القيـ،*
 .ذلؾ شابً

 .الهؤسسة داخؿ الأفراد كسمكؾ التىظيهية العهميات تحكـ كالتي لمعاهميف الأساسية الهبادئ*
 في تكجد التي القكل هف هجهكعة خلبؿ هف تتطكر الهؤسسة ثقافة أف آخركف يرل آخر، جاىبكهف      
 ىاتج ٌي الهؤسسة ثقافة أف حيث كالهؤسسة، الىشاط أك كالصىاعة الهجتهع :ٌي أساسية هستكيات ثلبث
 تتداخؿ حيث ،الهؤسسة إطاري في تعهؿ الذم كالىشاط الهجتهع هستكل عمِ الكاسع بهفٍكهٍا لمثقافة

 :التالي في ذلؾ كيتضح الثقافة، تمؾ هع الهؤسسة خصائص كتتفاعؿ
 كالتي الهختمفة بىظهً الهتأثرة الهجتهع في السائدة كالهفاٌيـ كالإتجاٌات القيـ عف كتعبر :الهجتهع ثقافة*

 هف بأف عمها كأٌدافٍا كرسالتٍا الهؤسسة إستراتيجية عمِ يؤثر هها الهؤسسة إلِ العاهميف يىقمٍا
ا كأٌدافٍا الهؤسسة سياسات تتكافؽ أف الضركرم  الشرعية تكتسب حتِ الهجتهع ثقافة هع كهعاييرٌ
 .كالقبكؿ

 حيث ثقافاتٍا، تتشابً حيث ىفسً الىشاط في العاهمة الأخرل الهؤسسات ثقافة عف كتعبر :الىشاط ثقافة*
 الكقت عبر فيتككف الأخرل الهؤسسات تعتىقٍا هعيف ىشاط في ها بهؤسسة الخاصة كالهعتقدات القيـ أف
 القرارات إتخاذ كعهمية هٍهة جكاىب عمِ يؤثر ىفسً الىشاط هؤسسات داخؿ الثقافة هف هعيف ىهط

 . الهؤسسة داخؿ السائدة الأشياء هف ذلؾ كغير الهلببس كىكع السياسات كهضهكف
أك  الصغيرة الهؤسسات ثقافة عف الكبيرة كالهؤسسات الحككهية الهؤسسات ثقافة تختمؼ :الهؤسسة ثقافة*

 الكبيرة الهؤسسات في كالأقساـ الإدارات داخؿ الثقافات بيف إختلبؼ ٌىاؾ يككف قد كها عادة، الخاصة
 التي الضغكط لبعض كيتعرضكف هختمفة هتغيرات إلِ الهختمفة الكحدات ٌذي في الأفراد يتعرض حيث
 . تكاجدٌـ كتحهي سمككياتٍـ تحكـ كهعتقدات قيـ هجهكعة لتبىي تدفعٍـ
 ثقافة كبير كبشكؿ تحكـ كههارساتً كتقاليدي كعاداتً الهختمفة بأىظهتً الهجتهع قيـ أف يتبيف ذلؾ هفك   

 التصرؼ ىحك العاهميف سمككيات يكجً الذم العاـ الإدراؾ تبيف الهؤسسة ثقافة أف هف كبالرغـ. الهؤسسة
 ذلؾ أف إلا الكاحدة الهؤسسة داخؿ كالهكاقع الخمفيات عف الىظر بغض هتشابً بشكؿ الهختمفة الهكاقؼ في
 سائدة ثقافة لديٍا تىتشر التي الكبيرة الهؤسسات خاصة الهؤسسة في فرعية ثقافات كجكد عدـ يعىي لا

رية القيـ هع تتفؽ فرعية كثقافات ككؿ الهؤسسة هستكل عمِ  إضافة العاهة الثقافة أسسٍا تضع التي الجكٌ
 ٌي الأساسية الثقافة تظؿ لذا الهختمفة، كأقساهٍا الهؤسسة إدارات داخؿ بالعاهميف الخاصة القيـ إلِ

 الثقافة أها ككؿ، الهؤسسة ثقافة أىٍا أم كالهؤسسيف العميا الإدارة ثقافة عف تعبر لأىٍا الأٌـ الثقافة
 الهؤسسات في خاصة الفرعية الثقافات كتتشابؾ تتعقد حيث حدة، عمِ إدارة بكؿ ترتبط فٍي الفرعية
 عاهة ثقافة لديٍا الهؤسسات الكبيرة هعظـ أف حيث هتىكعة عاهمة قكل هف تتككف كالتي الجىسيات هتعددة
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 هع كتىسجـ تتكاهؿ أف يجب الفرعية الثقافات أف إلِ الإشارة الهٍـ هف يظؿ لكف هتعددة، فرعية كثقافات
 185.لمهؤسسة الأساسية الثقافة

:               وسائل ترسٓخ الثقافة التىظٓهٓة، والهحافظة عمٍٓا- 1-8
    يهكف تشبيً عهمية خمؽ الثقافة التىظيهية بالتىشئة الإجتهاعية لمطفؿ، فٍي قيـ يتـ تعميهٍا كتمقيىٍا 
للؤفراد هىذ البداية، كيتعمهٍا الأطفاؿ في البيت هف خلبؿ الههارسات اليكهية لمكالديف، ككمها كاىت القيـ 

هغركسة هبكرا كمها كاىت أهتف كأقكل، ككذلؾ الأهر في الهؤسسات، فإف الهؤسسيف يمعبكف دكرا هٍها في 
خمؽ العادات كالتقاليد كطرؽ العهؿ، كخاصة في فترات التشكيؿ الأكلِ لمهؤسسة، حيث تمعب الرؤية 

ـ الهؤسسكف، كها أف الحجـ الهتكاضع  كالفمسفة التي يؤهىكف بٍا دكرا كبيرا في تىهية القيـ الثقافية بإعتبارٌ
كالصغير لمتىظيهات في الهراحؿ الأكلِ لىشكئٍا يسٍؿ عهمية التأثير ككضع البصهات، كفرض الرؤية 

كغرس القيـ في الجهاعة، إذ أف الثقافة تىشأ بفعؿ التفاعلبت كالههارسات كالخبرات التي يهر بٍا العاهمكف 
ا طريؽ لإكتساب الهزيد هف الهزايا  غرس يتـ كلكي. كالتي يركا أىٍا سمككات يتـ هكافأتٍا فتعزز بإعتبارٌ

  :ٌا تتهثؿ فيهف الإعتهاد عمِ كسائؿ هختمفة لترسيخ لابد هؤسسة أم في التىظيهية الثقافة
 الجديدة تترسخ لثقافتٍا كفقا الهؤسسة كضعتٍا التي كسياسات بقيـ العميا الإدارة تهسؾ :العمٓا الإدارة 

 ككذلؾ ،هشتركة كطقكس كهصطمحات كعبارات كاحدة لغة إستخداـ خلبؿ في كذلؾ ،ةالتىظيهي الثقافة
 العاهميف إختيار كيفية في الإدارة كفمسفة حكؿ العهؿ، التكجيٍات تتضهف كالتي السمككية الهعايير
 .كالتعميهات كالأىظهة القكاعد تىفيذ حكؿ سياستٍا ككذلؾ كالغياب، الجكدة حكؿ كسياستٍا

 دعاهتيف عمِ تعتهد الهؤسسة، ثقافة ترسيخ في دكرا الجدد العاهميف إختيار عهمية تهثؿ :الإختبار 
 :أساسيتيف

 هعيف عهؿ لأداء الهطمكبة كالكفاءة الهٍارات ذكم العاهميف إختيار :الأكلِ الدعاهة. 
 عمِ كثقافتٍا، أك الهؤسسة قيـ هع تتلبءـ التي كالهبادئ القيـ ذكم العاهميف إختيار :الثاىية الدعاهة 

 .الهؤسسة قيـ هع العاهميف قيـ العاهميف هع قيـ هف كبير جزء تتىاسب الأقؿ
 عهمية ٌك الهؤسسات أصحاب عاتؽ عمِ يقع الذم الأخير الدكر :الإجتهاعٓة والهخالطة التىشئة 

 تمؾ حيث ٌاها أهرا الأهر ٌذا كيعتبر ،تٍاثقاؼ الهؤسسة كعمِ في العاهميف عمِ دهج العاهميف الجدد
 :التىظيهية الثقافة عف بحثً في "غالب بن هحهد" يقكؿك. الهؤسسة ثقافة تعرؼ لا الجديدة العىاصر

 الدخكؿ، قبؿ ها :هراحؿ ثلبث هف تتككف عهمية أىٍا عمِ الإجتهاعية التىشئة عهمية تصكير يهكف"
 كفي الفرد لمهؤسسة، ىضهاـإ قبؿ تتـ التي التعمـ عهمية الأكلِ الهرحمة كتشهؿ .كالتحكؿ كالهكاجٍة
 الهرحمة بيىها كالكاقع، التكقعات بيف التعارض إحتهالات يكاجً كالكاقع، الجديد العاهؿ يرل الثاىية الهرحمة
 الهٍارات هف الجديد العاهؿ يتهكف حيث ىسبيا، طكيمة لفترة تستهر تغييرات تحدث كالأخيرة الثالثة
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 كهعايير قيـ هع تتلبءـ بها اللبزهة التعديلبت كيجرم بىجاح، الجديدة أدكاري يؤدم العهؿ، لإىجاز الهطمكبة
 . العهؿ جهاؿ
ا إؼ ،كتدعيها لها سبؽ        ف القيـ كالهثاليات كالهعايير كالتقاليد السائدة في أم هؤسسة تهتد جذكرٌ

ـ قادة في هرحمة حساسة في حياة الهؤسسة عادة . الهؤسسيف/ بصكرة عاهة، إلِ الريادييف  كيحكـ دكرٌ
 كيقكهكف ،رؤية هحددة لها يجب أف تككف عميً الهؤسسة  ككيفية تحقيؽ ٌذي الرسالة/ يحهمكف رسالة 

عتقاداتٍـ، كيبدكف إستعدادا لتىفيذ رسالتٍـ . بإستقطاب هجهكعة هف الهديريف الذيف يشاطركىٍـ قيهٍـ كا 
عتقادات الهؤسسيف  ميف ذكم القيـ كالإتجاٌات التي تتكافؽ هع قيـ كا  كيتبع ذلؾ إختيار العاهميف الهؤٌ

كبعدها تتشكؿ الثقافة التىظيهية، لابد هف العهؿ عمِ . كالهديريف، كيبدأ بىاء تاريخ جديد كثقافة جديدة
داهتٍا، كيتـ ذلؾ حسب رأيً هف خلبؿ الكسائؿ الآتية  186:ترسيخٍا كا 

ة –1 عتقاداتٍـ هع :إدارة الهوارد البشرٓ ميف الذيف تتكافؽ قيهٍـ كهدركاتٍـ كا   تشهؿ إىتقاء الأشخاص الهؤٌ
قيـ الهؤسسة الرئيسة، كفي ىفس الكقت إستبعاد أكلئؾ الذيف يحتهؿ أف يٍاجهكا قيـ الهؤسسة أك يسيئكا 

كها تشهؿ إجراءات كههارسات تحديد هكاقع عهؿ العاهميف كالتدريب، كالتطكير، كقياس الأداء . إليٍا
ا  .كالتقدير كالإعتراؼ كغيرٌ

 أها الكسيمة الثاىية لترسيخ ثقافة الهؤسسة فٍي أفعاؿ كههارسات :أفعال وههارسات الإدارة العمٓا- 2
الإدارة العميا، كلابد للئدارة العميا هف القياـ بالأفعاؿ كالسمككيات الظاٌرة الكاضحة التي تدعـ كتعزز قيـ 

عتقاداتٍا كيجب أف تعزز أفعاؿ الإدارة أقكالٍا، كتكفر لمعاهميف تفسيرا كاضحا للؤحداث . الهؤسسة كا 
 .الجارية في الهؤسسة

ك تعميـ قكاعد المعبة التىظيهية كتكصيؿ عىاصر ثقافة الهؤسسة إلِ العاهميف بصكرة : التطبٓع- 3 كٌ
ىالؾ إهكاىية أف يقكـ ٌؤلاء  .هستهرة عتقادات الهؤسسة، كٌ حيث أف العاهميف الجدد ليسكا عمِ دراية بقيـ كا 

كلذا يىبغي عمِ الهؤسسة هساعدة ٌؤلاء العاهميف عمِ التكيؼ هع . بتجاكز كخرؽ القيـ كالتقاليد السائدة
كتتـ عهمية التطبيع هف خلبؿ براهج التىكير كالتعريؼ كالتدريب ". التطبيع"كتسهِ عهمية التكيؼ . ثقافتٍا
ا  .كغيرٌ

ذي ليست هقصكرة عمِ الهاؿ بؿ تشتهؿ الإعتراؼ كالتقدير كالقبكؿ:ىظم العوائد الشاهمة– 4 كها .  كٌ
كقد أكد الكاتباف . يجب أف تركز ٌذي العكائد عمِ الجكاىب الذاتية، كالعهؿ، كالشعكر بالإىتهاء لمهؤسسة

"SHICHMAN, GROSS" عمِ الدكر البارز كالحيكم الذم يهكف أف تقكـ بً الإدارة في التأثير 
 كحدد أربعة أساليب يهكف للئدارة التدخؿ كالتأثير هف خلبلٍا في ،عمِ تطكير كتككيف ثقافة الهؤسسة

ي داهتٍا كىقمٍا كٌ :  تككيف كتطكير ثقافة الهؤسسة كا 
 خ  . هف خلبؿ سرد تفاصيؿ تاريخ الهؤسسة، كحكايات الأبطاؿ كالقصص:بىاء إحساس بالتارٓ
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 يصاؿ القيـ كالهعايير:إٓجاد شعور بالتوحد  . هف خلبؿ القيادة كىهذجة الأدكار كا 
 هف خلبؿ ىظـ العكائد، كالتخطيط الكظيفي، كالإستقرار :تطوٓر الإحساس بالعضوٓة والإىتهاء 

 .الكظيفي، كالإختيار كالتعييف، كالتطبيع كالتدريب كالتطكير
 عف طريؽ العهؿ كالهشاركة في إتخاذ القرارات كالتىسيؽ بيف :تفعٓل التبادلٓة بٓن الأعضاء 

. الجهاعات
    أها فيها يتعمؽ بكيفية ىقؿ كتكصيؿ الثقافة لمعاهميف، فبالإضافة إلِ التدريب كالتطكير، ٌىاؾ طرؽ 

الهراسم والإحتفالات والهىاسبات، والقصص والحكآات والرهوز والمغة : أخرل لتكصيؿ الثقافة كهىٍا
ة ا هن عىاصر الثقافة الظاٌرٓ   187.وغٓرٌ

       كتعكس الثقافة التىظيهية إستراتيجية رئيسية لمهؤسسة، تىعكس عمِ هكضكعيف يشكلبف أداتيف 
ها  188 :رئيستيف لتككىٍا كٌ

الهقصكد بٍا ٌي هجهكع الأبعاد لعهؿ الفرد التي ك :ىوعٓة حٓاة العهل وعلاقتٍا بالثقافة التىظٓهٓة- أولا
فحياة العهؿ . تؤثر في حياتً، ٌذي الحياة قد تككف هثرية، أم أىٍا تثريً كإىساف، أك قد تككف غير هثرية

الهثرية ٌي ىتيجة عهؿ كهٍىة تجعؿ حياة الإىساف ثرية بالهعىِ العاـ، كتؤثر في هٍارات ككلاء كدكافع 
فإذا عهؿ الفرد في هؤسسة تثرم حياتً، فٍذا سيكفر لً الدكافع كالهٍارات ليٍتـ : العاهميف عهكها

بهصالحٍا لككف ذلؾ يخدـ هصالحً هباشرة، كالهؤسسة التي تهمؾ هكارد بشرية ىاذرة تحتاج أف تكفر لٍـ 
لبتٍـ، كتضهف التطكر الهستهر لٍذي الهدخلبت . ىكعية حياة عهؿ هثرية، فتستفيد ٌي هف هؤٌ

إذ " علبقات إىساىية" إىحصر إٌتهاـ عمهاء الإدارة الأكائؿ بإقاهة :تغٓٓر الإٌتهام بىوعٓة حٓاة العاهل- 1
ذا يتطمب أف يٍتـ الهشرؼ  إفترضكا بأىً يكفي أف تٍتـ الإدارة بخمؽ علبقات إىساىية إيجابية، كٌ

 .بالحاجات الذاتية للؤفراد كهساعدتٍـ في تككيف جهاعات عهؿ هتهاسكة
:  أبعاد تؤثر فْ ىوعٓة حٓاة العهل– 2
 إذا كاىت الهؤسسة تدفع لمعاهميف أجكرا كافية لحياة لائقة، :هستوى الأجور التْ ٓحصل عمٍٓا الفرد- أ

فٍذا يساٌـ في جعؿ حياة العاهؿ هثرية، أها إذا كاىت تدفع لٍـ أجكرا لا تكفر لٍـ حياة لائقة، فٍذا 
. سيجعؿ هف حياة العاهؿ غير هثرية

 يهكف لمهؤسسة أف تعتهد إستراتيجية تصهيـ  كظائؼ تقكـ عمِ الإثراء :إستراتٓجٓة تصهٓم الوظائف– ب
أك التخصص، كتؤدم إستراتيجية الإثراء إلِ كظائؼ تسهح لمفرد إستخداـ هٍاراتً كتعطيً الفرصة للئبداع 
كالتعمـ كالتحكـ بعهمً، كتكفر لً فرص التعمـ كالترقية، أها الكظيفة الهصههة كفؽ هبدأ التخصص، فٍي 
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فكمها إعتهدت . تجعؿ الكظيفة رتيبة، لا تسهح لمفرد بإستخداـ كؿ قدراتً كالتحكـ بعهمً كتطكير ذاتً
  189.تصهيـ كظائؼ هثرم كمها أسٍهت بجعؿ ىكعية حياة العاهؿ أكثر إثراء

قة وضع الأىظهة والتعمٓهات والتقسٓهات الرسهٓة– ج  يهكف أف يتـ كضع كؿ الأىظهة كالتعميهات :طرٓ
فالهؤسسة التي تكفر . هف قبؿ الإدارة العميا بالإستعاىة بخبراء، كها يهكف أف تضعٍا بإشراؾ العاهميف

لمعاهميف ىكعية حياة عهؿ هثرية تكيؼ هختمؼ أىظهتٍا الرسهية بحيث تراعي إحتياجات الأفراد كتهىحٍـ 
ي تحقؽ ذلؾ بإشراكٍـ في تصهيـ ٌذي الأىظهة، كبالتالي إتباع قيادة  ا، كٌ فرصة التحكـ بٍا كتغييرٌ
الهشاركة، لذلؾ كمها عهدت الهؤسسة إستخداـ أسمكب الهشاركة في  إقاهة الدكائر كتحديد الهٍهات 

. كالسمطات كفي كضع الأىظهة كالتعميهات، كمها أسٍـ ذلؾ في جعؿ حياة العهؿ أكثر إثراءا
ا– د  حتِ تستطيع الهؤسسة التأثير في شخصية الأفراد، تحتاج جهاعات عهؿ :جهاعات العهل ودورٌ

رسهية كغير رسهية هتهاسكة تهارس التأثير عمِ الأفراد، فبدكف ٌكذا جهاعات، لف تستطيع الهؤسسة 
كحتِ تككف ىكعية حياة العهؿ هثرية، يجب أف يككف التهاسؾ هكجٍا لدعـ الفرد . تغيير شخصية الفرد

فكمها ساعدت . كالتفرد، كتهكيىً هف إطلبؽ قدراتً، كليس خىقٍا كها تفعؿ بعض الجهاعات الهتهاسكة
كليس خاىقة أك )الإدارة في قياـ جهاعات عهؿ رسهية كغير رسهية، هتهاسكة كأيضا داعهة لمفرد 

.  كمها ساٌـ ذلؾ في جعؿ حياة العهؿ أكثر إثراءا،(ضاغطة
 الهؤسسة الهثرية ٌي هؤسسة يشعر العاهمكف فيٍا بالفخر كالإعتزاز :هكاىة الهؤسسة فْ الهجتهع- ه

ي تحقؽ ٌذي الهكاىة كالسهعة لأف إدارتٍا العميا تحرص عمِ الإلتزاـ بالقكاىيف . كالتباٌي بالإىتهاء إليٍا كٌ
.  كالقياـ بىشاطات تخدـ الهجتهع كلا تضربً

تحتاج الهؤسسة لخمؽ ثقافة تىظيهية هتهاسكة، : أدوات وأىشطة هساعدة لخمق الثقافة التىظٓهٓة- ثاىٓا
    :أف تقكـ بهجهكعة هف الأىشطة لتساٌـ في إحداث التغيير الهطمكب في شخصيات العاهميف، كأٌهٍا

يتـ غرس القيـ كتككيف الإتجاٌات هف خلبؿ شعائر كتقاليد تؤكد القيـ كالتقاليد : الشعائر والتقالٓد- 1
لكثير هف الهؤسسات ذات الثقافة السهيكة تقاليد تتعمؽ بقبكؿ الأعضاء الجدد، ا: الهستٍدفة، فهثلب

ا كها لٍا تقاليد حكؿ  .كالتعاهؿ هع الأعضاء الذيف يحصمكف عمِ ترقية، أك الذيف يتعرضكف لحادث كغيرٌ
ىاؾ هؤسسات لٍا ىشيد  ا، كٌ الهمبس الهىاسب كالسيارة الهىاسبة كالطريقة الهىاسبة في ترتيب الهكتب كغيرٌ

ككمها كاىت . يغىيً الجهيع في هىاسبات هعيىة يثهف القيـ الهٍهة لمهؤسسة كيكلد الشعكر بالإىتهاء لٍا
الثقافة أكثر سهاكة، كمها إحتاجت الهؤسسة أف يككف كلاء العاهميف أعمِ حتِ يتأثركا بالقيـ التي تريد 

ذي الشعائر قد تثهف السلبهة كالصحة أك تٍهمٍا، فقد تىتشر بيف العاهميف قيـ إٌهاؿ تعميهات . غرسٍا كٌ
حتياجاتً لصالح الجهاعة، لذلؾ لابد هف التأكد هف أىٍا  الأهف كالإستٍاىة بٍا أك قيـ التضحية بالفرد كا 
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هكجٍة لتثهيف السلبهة كالصحة الهٍىية كالإستٍاىة بكؿ ها يؤدم إلِ التٍديد بٍها، ككذلؾ هكجٍة لتعزيز 
. قيهة الفرد كشخصيتً كتشجيعً عمِ إطلبؽ قدراتً فٍذا ضركرم لخمؽ بيئة عهؿ هثرية

 تتـ ههارسة الكثير هف الشعائر خلبؿ ىشاطات إجتهاعية لا صمة لٍا بالعهؿ، :الىشاطات الإجتهاعٓة– 2
ا، كقد تشرؾ فيٍا أفراد الأسر العاهميف، فٍذي تسٍـ في خمؽ تهاسؾ عالي كها  كالسفرات كالحفلبت كغيرٌ

ككمها أرادت الهؤسسة تهاسؾ أكبر، كمها إحتاجت التكسع في ٌذي . تكفر فرصة لههارسة الشعائر كالتقاليد
لذلؾ ىجد بأف الهؤسسات التي . الأىشطة، فكمها إزداد عدد ٌذي الأىشطة كمها أدت إلِ تككيف شعائر أكثر

تحتاج ثقافة سهيكة جدا تعزؿ العاهميف عف الهجتهع الأكسع، فتجعمٍـ يقيهكف في سكف خاص بالهؤسسة، 
. فٍذا يزيد هف فرص تكسيع العلبقات الإجتهاعية الأسرية

 أم أف الهؤسسة تحتاج أف تشجع :تكوٓن جهاعات هٍتهة بالىشاطات الإجتهاعٓةعمِ تشجٓع ال– 3
تككيف ٌذي الجهاعات كتدعهٍا، كلٍذا ىجد بعض الهؤسسات تشجع قياـ لجاف لمىشاط الإجتهاعي أك الفىي 

 190 .أك الرياضي، تساعد في زيادة التهاسؾ كفي تعزيز هشاعر الإىتهاء، كها تقمؿ هعدلات الترؾ
كالغرض هف ذلؾ ٌك تأشير أية : الإٌتهام بحالة الرضا والروح الهعىوٓة ورصد التغٓٓر لقٓهٍا- 4

 إتجاٌات سمبية في ٌذا الهجاؿ، كتستخدـ هعدلات الترؾ كالغياب كطمب التىقؿ  كالشكاكم كالتذهر كالتظمـ
هثؿ ٌذا الرصد يساعدٌا في إكتشاؼ أم . كهؤشرات شائعة الإستخداـ لتقدير درجة الرضا كالتغير فيٍا

ا هف هؤشرات عدـ الرضا، خاصة إذا كاىت بيف فئة هٍهة هف  تصاعد في هعدلات الترؾ كالغياب كغيرٌ
.  العاهميف

ز الهٍارات الإىساىٓة لمهشرفٓن- 5  فٍذي ضركرية لهساعدة العاهميف في تككيف جهاعات عهؿ :تعزٓ
هتهاسكة، بالإضافة إلِ تحقيؽ تهاسؾ عهكدم بيف الإدارة ك العاهميف، فإذا كاف التهاسؾ أفقي فقط أم 
.  بيف العاهميف، ككاىت العلبقة بيف الهستكيات سمبية، فقد يىقمب تهاسؾ العاهميف إلِ صراع هع الإدارة

الكسيمة الأخرل لخمؽ ثقافة تىظيهية تخدـ الهؤسسة كتحافظ عمِ الإىساف  :إدارة الصراع التىظٓهْ- 6
كيهكف أف تككف هصدر  لمتأكد هف حسف إدارة الصراع التىظيهي، فالإختلبفات تحدث كلا يهكف تجىبٍا،

ىضاج تٍتـ الهؤسسات التي تهمؾ ىكعية حياة عهؿ هثرية كبيئة  تأزـ ك هشاكؿ إىساىية، أك كسيمة تطكر كا 
ذا يتطمب هٍارات إدارية في إدارة الصراع، كها عميٍا . آهىة بكيفية التعاهؿ هع الخلبفات كالصراعات كٌ

إستخداـ ىظاـ فعاؿ لمتىظيـ يسهح لكؿ فرد يشعر بأىً تعرض إلِ غبف أف يكصؿ شككاي كيحصؿ عمِ 
كاحدة . حقً، كعميٍا أيضا عقد إجتهاعات دكرية بيف العاهميف كالإدارة لهىاقشة الهشاكؿ كهعالجة أسبابٍا

هف الكسائؿ الأخرل شائعة ٌي إستخداـ صىاديؽ الشكاكل كصىاديؽ الهقترحات ككسائؿ للئستهاع إلِ 
.  هقترحات كشكاكل قد يتردد أصحابٍا عرضٍا عمىا
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 الهصدر الأساسي إلِ يقكد هها الأشياء، فعؿ في العاهة كالطريقة كالعادات التىظيهية التقاليد تظٍر ك    
 بحكـ الأكلِ هراحمٍا في التىظيهية الثقافة عمِ كبير تأثير لٍـ  أف حيث هؤسسيٍا، أم التىظيهية، لمثقافة

 كالحجـ سابقة، كتقاليد بعادات هحدديف غير كأىٍـ عميً، تككف أف يجب ها حكؿ رؤيا هف لديٍـ ها
 كؿ عمِ رؤيتً فرض لمهؤسس السٍؿ هف يجعؿ عاـ؛ بشكؿ الجديدة الهؤسسات بً تتهيز الذم الصغير
 :يمي كها طرؽ بثلبث التىظيهية الثقافة خمؽ كيتـ الهؤسسة، أعضاء
 في بٍـ الإحتفاظ عمِ كيعهمكف طريقتٍـ، بىفس كيشعركف يفكركف الذيف العاهمكف الهؤسسكف يستخدـ 

 .الهؤسسة
 طريقتٍـ بىفس كالشعكر التفكير، عمِ العاهميف ٌؤلاء تىشئة عمِ يعهمكف. 
 كبذلؾ هعٍـ، التكحد عمِ العاهميف يشجع كالذم لمدكر، ىهكذجا لمهؤسسيف الشخصي السمكؾ يككف 

فتراضاتٍـ كقيهٍـ هعتقداتٍـ يدخمكف  الهؤسسيف رؤية تصبح الهؤسسة، تىجح كعىدها .الهؤسسة في كا 
 الثقافة في يفلمهؤسس الكمية الشخصية تتهكضع كبذلؾ الىجاح، لتحقيؽ أدل الذم الأساسي الهحدد

 191. التىظيهية
 هف عدد تكفير طريؽ عف الهؤسسة داخؿ تتـ ههارسات ٌىاؾ التىظيهية، الثقافة خمؽ يتـ أف بعدو     

 عهمية هثؿ التىظيهية، الثقافة تعزز البشرية الهكارد ههارسات هف فالعديد لمعاهميف، الهشابٍة الخبرات
جراءات الهٍىي، التطكير فعاليات التدريب، ،الأداء تقييـ هعايير العاهميف، إختيار  كمٍا الترقية، كا 

 هكافأة يتـ إذ الهؤسسة؛ كثقافة يتكافقكف إستخداهٍـ تـ الذيف ٌؤلاء أف ضهاف هىٍا الغرض ههارسات
 .يتحدكىٍا الذم طرد كهعاقبة كحتِ ،ىٍايعززك الذيف ٌؤلاء

ة الثقافة التىظٓهٓة-1-9  : طرق تقوٓ
ا، يهكف لمهؤسسة تعزيز كتقكية الثقافة التىظيهية الحالية ذلؾ      بعد أف يتـ إىشاء الثقافة التىظيهية كىشرٌ

أىً كبهركر الزهف كهع تكالي الأحداث يىسِ العاهمكف قيها كهعايير سمككية تعبر عف ثقافة الهؤسسة، 
ككي لا يىسِ أعضاء الهؤسسة  ذلؾ كلا تضيع ٌذي القيـ كالهعايير تهيؿ الهؤسسات إلِ إستخداـ طرؽ 

:  لتقكية ثقافتٍا التىظيهية، كفيها يمي ٌذي الطرؽ
مة لذلؾ-1 .   إختيار عاهميف قادريف عمِ التكيؼ هع قيـ كهعايير الثقافة التىظيهية، كتككف صفاتٍـ هؤٌ
ا في صفكؼ هف حكلٍـ-2 .  ترقية العاهميف القادريف عمِ الإلتزاـ بهعايير كقيـ الهؤسسة كعمِ ىشرٌ
رشادات لكيفية الإلتزاـ بقيـ الهؤسسة ككيفية الإلتزاـ بسياسات الهؤسسة الهعبرة عف - 3 تقديـ أدلة كا 

.  ثقافتٍا التىظيهية
إلخ، ٌي أهثمة لها يتـ ... تدريب العاهميف عمِ الثقافة التىظيهية؛ فالتدريب عمِ الشعارات كالقصص -4

. التدريب عميً
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.  هكافأة العاهميف الذيف يمتزهكف بقيـ الهؤسسة كالهعايير السمككية الهحابية لمثقافة التىظيهية الهرغكبة-5
 هعاقبة العاهميف الذيف لا يمتزهكف بقيـ الهؤسسة كلديٍـ هخالفات لمهعايير السمككية الهعبرة عف الثقافة -6

 . التىظيهية
ا أك إضعافٍا-7 .  تقديـ حكايات كقصص هعبرة عف الثقافة التىظيهية الهرغكبة كعف القيـ الكاجب تعزيزٌ
قصصا عف  إستخداـ الهؤسسيف القداهِ كدعكتٍـ؛ حيث أىٍـ يمعبكف دكر القصاصيف الذيف يحككف- 8

  192. بٍاللبحتذاءالثقافة التىظيهية ككىهاذج 
 :أثار السمبٓة  لمثقافة التىظٓهٓة- 1-10

 :الهكاقؼ التالية     رغـ الهزايا التي يحققٍا كجكد الثقافة التىظيهية إلا أف لٍا بعض الآثار السمبية في
 . عدـ إتساؽ القيـ السائدة حاليا هع هتطمبات الىجاح الهستقبمي-1
 تعارض الثقافات الفرعية هع الثقافة العاهة هها يؤدم إلِ التضارب في الأكلكيات أك عدـ الإتساؽ -2

 193.في أىهاط السمككيات هها يٍدد تحقيؽ الأٌداؼ الرئيسية لمهؤسسة
دارتٍا       أها بالىسبة لعراقيؿ السيطرة عمِ الثقافة التىظيهية كذلؾ ككف  194،لعدة إعتباراتفٍي تعكد كا 

تجاٌات العاهميف  كبالتالي تؤثر،الثقافة تىشأ تمقائيا ىتيجة سيطرة الأعراؼ كالتقاليد  : في سمككيات كا 
 . إف الثقافة تىشأ بشكؿ عفكم لذا يصعب التحكـ فيٍا-1
 الحاجة إلِ الخبرة الهتعهقة كالىظرة الشخصية الثاقبة لتحقيؽ الفٍـ الحقيقي لمثقافة هها يجعؿ إدارتٍا -2

 .صعبة
 الثقافة تهىح أعضاء الهؤسسة الإستقرار لذا يحتهؿ كجكد هقاكهة عىد هحاكلة الإدارة تغيير أك تعديؿ -3

 . الثقافة الحالية
ات الهفسرة لهتغٓر الثقافة التىظٓهٓة- 2  :الىظرٓ

      لقد أجرل كثير هف العمهاء دراسات هستفيضة حكؿ الثقافة كالشخصية كالسمكؾ التىظيهي، كقد أدت 
ٌذي الدراسات إلِ بمكرة عدد هف الىظريات كالىهاذج التي تفسر العلبقة بيف الثقافة كالعاهميف كالجهاعات 

 :كالهؤسسة كهف بيف ٌذي الىظريات ىجد
ة القٓم- 1 ىها الثقافة  :ىظرٓ يرل أىصار ٌذي الىظرية ىدرة كجكد هبدأ تكاهمي كاحد يسكد الثقافة، كا 

" وصفْ"الكاحدة يسكدٌا عدد هحدكد هف القيـ كالإتجاٌات تشكؿ الكاقع لدل الحاهميف لتمؾ الثقافة، كيكرد 
يرل أف كؿ ثقافة تكجد بٍا هجهكعة هف القكل التي يؤكد أفراد الجهاعة عمِ أٌهيتٍا " أوبمر"إلِ أف 

 .كتسيطر عمِ تفاعؿ الأفراد، كتحدد الكثير هف أىهاطٍـ الثقافية
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ة روح الثقافة- 2  تىطمؽ ٌذي الىظرية هف أف كؿ ثقافة هؤسسة تتهيز بركح هعيىة تتهثؿ في :ىظرٓ
هجهكعة هف الخصائص كالسهات الهجردة التي يهكف إستخلبصٍا هف تحميؿ الهعطيات الثقافية، كتسيطر 

 .تمؾ الركح عمِ شخصيات القادة كالعاهميف في الهؤسسة
    كعميً، يهكف القكؿ أف ركح الثقافة تشير إلِ هجهكعة القيـ التي تىظر إليٍا عمِ أىٍا إطار هرجعي 
لهعظـ أفراد جهاعة التىظيـ، كتحدد أيضا الىهك الثقافي الههكف تحقيقً هف خلبؿ ثقافة الهؤسسة الهستهدة 

ذا ها يجعؿ ركح الثقافة لأية هؤسسة إدارية تتهثؿ في جاىبي الإستهرار . أصلب هف ثقافة الهجتهع كٌ
 .كالتطكر

ة التفاعل هع الحٓاة- 3 تعتهد ٌذي الىظرية عمِ الطريقة التي يتفاعؿ بٍا أفراد التىظيـ هع هف  :ىظرٓ
حكلٍـ، كالتي يعرؼ القائد بكاسطتٍا كؿ فرد هف كحدتً القيادية، كالتي يؤدم القائد هف خلبلٍا دكري في 

 .التىظيـ دكف التصادـ هع غيري
ر ٌذي الىظرية في أف أسمكب الىظر إلِ الحياة يختمؼ عف ركح الجهاعة، كعف أسمكب      كيتهثؿ جكٌ
ىها يهثؿ الصكرة التي ككىٍا أعضاء التىظيـ عف الأشياء، كالأشخاص  التفكير كعف الطابع القكهي، كا 
الذيف يؤدكف أدكارا هٍهة في حياتٍـ الكظيفية، كتعكس ٌذي الصكرة  قيـ الجهاعة كدرجة تهاسكٍا، 

كبإختصار يعد أسمكب الىظر إلِ الحياة عف فكرة . كأسمكب تعاهمٍا هع القادة كالزهلبء داخؿ الهؤسسة
رية ىجهمٍا في الآتي. الإىساف عف العالـ  :كتتهيز ىظرية التفاعؿ هع الحياة بثلبث خصائص جكٌ

 .عدـ كجكد فكاصؿ بيف الثقافة كالهؤسسة_ 
ا_   .يحافظ الفرد في الهؤسسة عمِ القيـ الثقافية لمهؤسسة دكف هحاكلة تغييرٌ
 195.العلبقة بيف أفراد التىظيـ علبقة أخلبقية تستىد إلِ القيـ الإجتهاعية_ 
ة سجٓة - 4  تتهحكر أفكار ٌذي الىظرية حكؿ الخبرة الهكتسبة التي يعطيٍا :الثقافة (طبٓعة)ىظرٓ

أعضاء التىظيـ قيهة هعيىة هشتركة، كتعبر ٌذي الخبرة عمِ الصيغة العاطفية لمسمكؾ الذم يدكر ىهطً 
حكؿ الحالة الإجتهاعية، أك يعبر عف هجهكعة الهشاعر كالعكاطؼ ىحك العالـ الذم تؤثر في هعظـ 

ذي الخبرة تىهك هف خلبؿ التدريب كالههارسة المذيف يؤدياف إلِ تراكـ هككىاتٍا . سمككيات أفراد الهؤسسة كٌ
لدل الفرد، كيىتج عف ٌذا التراكـ شكؿ الهٍارة، كالهعرفة التي تحدد سمكؾ الفرد كتؤثر فيً، كتتجً عىاصر 
 .الثقافة في ٌذي الخبرات إلِ ىكع هف الإىسجاـ كالتكافؽ هع القيـ كالإتجاٌات العاهة في شخصيات الأفراد
    كقد كشفت الدراسات أف الثقافة الكاحدة تسكدٌا سجية كاحدة أك خمؽ كاحد يهثؿ عاهلب كاقعيا لسمكؾ 
هعظـ أفراد الهجتهع الكاحد، كيىظر لمخارجيف عميً أىٍـ هىحرفيف، أك أشخاص غير أسكياء هف غالبية 

كجكد ثىائية في سجية الثقافة تعبر عف " باتسون"أفراد ٌذا الهجتهع، في حيف أكضحت دراسات 
إحداٌها خاصة بالذككر كالأخرل خاصة بالإىاث كأف ٌىاؾ تكاهؿ بيف : هجهكعتيف هف العكاطؼ السائدة
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فقد ركزت عمِ شخصية الهركز التي تعيد هبدأ التكاهؿ " لىتون"سجية الذككر كسجية الإىاث، أها دراسة 
أف " لىتون"كيرل . الثقافي، كيقصد بالهركز الهكاىة الإجتهاعية لفرد ها بالىسبة لغيري هف أفراد التىظيـ

شغؿ الأفراد لمهراكز كالأدكار الإجتهاعية يطبع شخصياتٍـ بطابع هعيف، كيرل أف شخصيات الهركز لا 
ىها تتكاهؿ هعً  196.تتىاقض هع البىاء الرئيسي لمشخصية في الهجتهع كا 

ة- 5 ة الثقافة القوٓ  تعكد إلِ قكة ثقافتٍا الىاتجة عف إجهاع الهؤسسة التي تشير إلِ أف قكة :ىظرٓ
 كعاداتٍا كقكاعدٌا السمككية، الأهر الذم يعىي أف ٌذي القكة ، كهفاٌيهٍا،كهكافقة كؿ العاهميف عمِ قيهٍا

 كيترتب عمِ ٌذي القكة ،تىعكس بشكؿ جيد عمِ الأداء، ككف البىاء الهؤسسي بكؿ عىاصري هتهاسؾ كقكم
ىجاز جيد هف خلبؿ الأٌداؼ الهشتركة   .جهيع العاهميف كالتي يترتب عميٍا دكافع كحكافز قكيةؿأداء كا 

ة التوافق- 6  التي تشير إلِ هفٍكـ القكاىيف كالتكاهؿ بيف ها تقدهً الهؤسسة هف سمع كخدهات :ىظرٓ
ستراتيجياتٍا الهعهكؿ بٍا، كتتأثر الثقافة ٌىا بعدة خصائص، هىٍا  بيئة  كبيف أٌدافٍا كسياساتٍا كا 

الإجتهاعية،  الهكجكدة بٍا، إذا كاىت ساكىة أك هتحركة كهتطمبات الجهٍكر الخارجي كالتكقعات الهؤسسة
. تخاذ القرارات الإدارية الىاجحةإالإدارة عمِ ٌذا التكافؽ كالتجاىس يساعد ك
ة التكٓف- 7  ىتيجة لكجكد ثقافات ء الهتهيزداالأ ذاتتهيز الهؤسسات كضهف ٌذي الىظرية يككف  :ىظرٓ

يترتب عميً تكافر  التكيفية الهؤسسة  فكجكد ها يسهِ بثقافة ،تساعدٌا عمِ التكيؼ هع التغيرات الهحيطة
يدرجة عالية هف الهركىة في بيئة العهؿ ، في زيادة كفاءة كفعالية العهميات الهؤسسية  التي تساٌـ  كٌ

 ىتهائٍـ إزيادة كلتزاهٍـ بالعهؿ،  إزيادة: هىٍا العاهميف شعكرا إيجابيا في عدة ىكاحي دلؿكتخمؽ ٌذي الثقافة 
  .ٌـ  بالإرتباط كالكلاء كالإبداعشعكرك

     إذف، هف خلبؿ سردىا لهجهكعة هف الىظريات الهفسرة لمثقافة التىظيهية ىلبحظ أف ٌىاؾ تكاهؿ بيىٍا، 
إذ أف العاهؿ الهشترؾ في عهمية التفسير ٌك العلبقة بيف العاهؿ كالأساليب كالإجراءات الهعهكؿ بٍا داخؿ 
الهؤسسة، حيث أف تكفر الخبرات كبركز القيـ كالهساٌهة في الحفاظ عميٍا، كتحديد جهاعة التىظيـ ٌي 
الإطار الهرجعي هف شأىً أف يقكم تهاسؾ أعضاء الهؤسسة كيحسف الخدهات كيحقؽ الكلاء هها يساعد 

 197.عمِ تحقيؽ الأٌداؼ
ة و: التغٓر الثقافْ- ثاىٓا  عواهمًهحدداتً الىظرٓ

      تستمزـ عهمية تغيير الثقافة التىظيهية شأىٍا في ذلؾ شأف أم عهمية تغيير، حيث تفرض أكلا تذكيب 
كيٍدؼ ذلؾ إلِ هقارىة الثقافة السائدة بالثقافة . أك تفكيؾ كتحميؿ عىاصر الثقافة السائدة في التىظيـ

إضافة إلِ التعرؼ عمِ الهعايير الهعتهدة . الهطمكبة إيجادٌا، كتحديد حجـ الفجكة الهطمكب تجسيدٌا
لصرؼ الهكافآت، كفيها إذا كاىت هكضكعية أك تقميدية كسياسية لا علبقة لٍا بالقدرة عمِ الإىجاز، 
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كالتعرؼ عمِ خمفية الأشخاص الهؤسسيف لمهؤسسة، كعمِ الطريقة التي تعاهمت بٍا الهؤسسة هع 
الأزهات، كالأحداث السابقة التي هرت بٍا كالدركس الهستفادة هىٍا، كالتعرؼ عمِ الأعضاء الخارجيف 

الخطكة الثاىية فٍي الإستفادة هف ٌذي  أها. عف القيـ الثقافية التىظيهية السائدة، ككيفية التعاهؿ هعٍـ
. الهعمكهات الهتجهعة، كبمكرة هىظكهة جديدة هف القيـ كتحديد أكلكية تىاكلٍا حسب أٌهيتٍا لمهؤسسة

كأخيرا يتـ تحديد أٌـ العىاصر الثقافية كالقيـ غير الهىسجهة هع الأكلكيات الهحددة التي تحتاج إلِ تغير 
 198.كتحديد الإجراءات الهطمكب عهمٍا هف أجؿ تحقيؽ ذلؾ

 كتتعمؽ ٌذي تتعرض الثقافة عادة لتأثيرات عدة تسبب التغير في خصائص الأفراد،   كالجدير بالذكر،   
ىاؾ صيغ  ـ، كٌ التغيرات الثقافية بثقافة الأفراد كتكجٍاتٍـ كرغباتٍـ كهعتقداتٍـ كىظرتٍـ العاهة كهعاييرٌ

 رمتغي لٍذا جاءت عهمية 199.عدة هف التأثير التي تعتهد قكتٍا عمِ الكضع السائد كالتكقيت الهىاسب
ىفتاحٍا السكؽ فعكلهة الهؤسسة، في الهحيطة الظركؼ حسب أحياىا أساسية كعهمية التىظيهية الثقافة  كا 
 في سكاء ثقافتٍا في التغيير الهؤسسات بعض عمِ يحتّـ الجىسيات الهتعددة كالشركات التكتلبت كظٍكر
ف الخارجييف، الزبائف هع أك الداخمي الهحيط  الإستغىاء حتِ أك الحالية القيادة في التغيير ذلؾ إستدعِ كا 

 ىسج خلبؿ هف كذلؾ أك أٌدافٍا، يراعكا كلـ الهؤسسة ثقافة هع يتأقمهكا لـ الذيف العاهميف بعض عف
 ثقافة تتبىِ لـ أىٍا بسبب السكؽ في هكاىتٍا تغيير خلبؿ هف أخرل هؤسسات عف لقصص الإدارية القيادة

 .الخارجية بتحركاتٍا يتعمؽ فيها فقط ديىاهيكيا أسمكبا تىتٍج فٍي ثقافتٍا، تغيير لعدـ أك هعيىة، تىظيهية
ك جىرال"شركة  لٍذا هثاؿ كأفضؿ داخمٍا، يحدث بها يتعمؽ فيها إستاتيكية تبقِ كلكىٍا كشركة   "إلكترٓ

 كلكىٍا صغيرة، أخرل شركات كتبيع تشترم حيث في إىدهاجات، تدخؿ هىٍها كلب أف ىجد حيث ،"فٓمٓبس"
 الفف أك العاهميف أك الهٍىدسيف أطقـ تغيير إلِ يضطر حيث .جديدة أسكاؽ إلِ بالدخكؿ تغاهر لا أبدا

 في كلكىٍا داخميا، بالأكاهر الإلتزاـ يتـ حيث بالسفيىة، الشركات تمؾ ىشبً أف كيهكىىا الهستخدـ، الإىتاجي
ذا الخارجية، كالرياح الأهكاج لإتجاٌات كفقا تسير ىفسً الكقت  ليخؼّ  فشيئا شيئا يىتقؿ الحهؿ أف يعىي كٌ
 200.(القائد(الهدير كاٌؿ عمِ كيثقؿ العاهؿ كاٌؿ عف
 :هآٌة تغٓٓر الثقافة التىظٓهٓة- 1

    حتِ يهكف تغيير ثقافة أم هؤسسة يجب العهؿ هف خلبؿ طبقات هتراكبة تبدأ بالقيـ كالهعتقدات 
كالعادات كالطقكس كالرهكز كتىتٍي بالتراكيب كالأىظهة التي تصكف القيـ كتكافئ السمككيات التي تستقيـ 

أف صعكبة تغيير قيـ العاهميف ٌي التي تضع الهؤسسات أهاـ بديؿ تغيير العاهميف أىفسٍـ كها . هعٍا
خاصة القائهيف عمِ الإدارة العميا، كذلؾ ٌك أسرع طرؽ التحكؿ الثقافي، كقد يتـ التحكؿ هف خلبؿ تقكية 
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العىاصر الهرغكبة في ثقافة الهؤسسة بالشكؿ الذم يٍدد العىاصر غير الهرغكبة بالضعؼ كالضهكر، 
ف كاف أبطأٌا كحيىها تصؿ الهؤسسة إلِ هرحمة الإستقرار الثقافي . كذلؾ ٌك أضهف طرؽ التغيير كا 

ستعدادٌـ لتبىي قيهٍا  فيجب أف تككف القيادات الإحلبلية هف بيف العاهميف بٍا، كذلؾ لإلهاهٍـ بٍا كا 
ا في ضبط إيقاع السمكؾ الخاص كالأداء العاـ  .كتأكيد دكرٌ

ستعدادٌـ       هف ٌىا تؤكد ضركرة حفظ القيادات الجديدة لتفاصيمٍا التي سكؼ يقكهكف عمِ قيادتٍا كا 
لتبىيٍا كدراسة قيهٍا الإرشادية أهلب في إعادة صياغة الهىظكهة الثقافية في الكقت الهىاسب كبالشكؿ الذم 

  201.لا يٍدد السلبـ الىفسي لمعاهميف بٍذي الهؤسسات
 ،التىظيهي رمالتغي إليً يستىد الذم الأساس ككىً هف الثقافي التغير أٌهية تبرز      كهف جاىب آخر،

 ٌذا أف الباحثيف يرل حيث ،لً هتجاٌلب أك التىظيـ في السائدة الثقافة هع هتفقا يكف لـ إذا يفشؿ قد حيث
 ٌاتغيير بالإهكاف قبأف الإعتقاد أك قيهتٍا التىظيهية الثقافة إعطاء كعدـ خاطئة عتقاداتإ هف يىبع التجاٌؿ

، بطبيعتٍا كاضحة ككىٍا لتخطيط تحتاج لا ىٍا أ أك الثقافي التغير يساكم التدريب أف أك كقت أم في
كذا  كتتكاءـ تتفؽ أف هف لابد ىفسً الكقت فيك. التىظيهي يرمالتغ فشؿ إلِ كيؤدم تٍاأٌهي هف يقمؿ هها كٌ
 السٍؿ هف يكف فمف كصمبة قكية ةؤسسالـ ثقافة كاىت فإذا هعٍا، الىجاح عكاهؿ فيٍا تتجسد كأف بيئتٍا هع

 سبيؿ عمِ الياباىية "هٓتسوبٓشْ "شركة تعرضت فمقد البيئة، تغيرات هع لتتكافؽ كرؤيتٍا سياستٍا تغيير
 عمِ الرجاؿ سيطرة عمِ تقكـ بٍا السائدة الثقافة ككاىت بأهيركا فرعٍا فتحت حيف قاىكىية لهشاكؿ الهثاؿ
 هؤسسة هف سياراتٍا هقاطعة كتهت كالهرأة الرجؿ بيف الهساكاة هؤسسات هف عميٍا قضايا رفع فتـ الشركة
 هع لتتكيؼ ثقافتٍا تغير عمِ قدرتٍا كعدـ عميٍا الهسيطرة الثقافة قكة بسبب ذلؾ ككؿ بأهيركا ىسائية
ىها ةؤسسلمـ أفضؿ ثقافة تكجد لا بأىً القكؿ يهكف فإىً لذا الكاقع،  لإستراتيجية ستىاداإ الثقافة تختمؼ كا 

 إستراتيجية في تغيير أم فإف ثـ كهف لٍا هساىدة تككف أف يجب حيث ،كبيئتٍا كرسالتٍا ةؤسسالـ
 202.ثقافتٍا في يرمتغ الغالب في سيتطمب ةؤسسالـ

      لذلؾ، يتكقؼ ىجاح الهؤسسة في إدخاؿ التغيير عمِ تٍيئة الثقافة التىظيهية لتككف هتكافقة هع 
هتطمباتٍا الأساسية كيعتبر خمؽ الثقافة التىظيهية الهشجعة عمِ التغيير هف أٌـ تحديات إدارة الهؤسسة 

كتحتاج الهؤسسات الىاجحة ثقافة هؤثرة كقكية تساٌـ في تكجيً سمكؾ الأفراد كخمؽ . في العصر الحالي
 :كيتركز بىاءٌا عمِ العىاصر التالية. خصائص ههيزة تشجعٍا عمِ إدخاؿ التغيير كتطبيقً بفعالية

ىسجاـ بيف أكضاع الهؤسسة كالأساليب الإدارية الهستخدهة هع أخذ التغيرات في البيئة -  إحداث تىاسؽ كا 
 .الهحيطة بعيف الإعتبار

 .إحداث تغييرات في الأكضاع التىظيهية كالأساليب الإدارية- 
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     بالإضافة إلِ ها سبؽ، تختمؼ الثقافات التىظيهية هف ىاحية هضهكىٍا، حيث تٍتـ بعض الثقافات 
بالفرد كتعتبري هكردا إستراتيجيا كتٍتـ ثقافات أخرل بالربح كتستخدـ الفرد لتحقيؽ ٌدفٍا دكف أخذ بعيف 

حتراـ السمطة،. الإعتبار إلخ، بيىها ...كتشجع الثقافة القكية عمِ زرع قيـ العهؿ الجدم، الإبداع، الكفاءة كا 
إلخ، هها يجعؿ العاهميف ...تغرس بعض الثقافات الأخرل قيـ الإٌهاؿ، هخالفة القكاىيف، كالتسيب،

 .يستٍيىكف بالهؤسسة كبعهمٍـ
كالجدير بالذكر، إف التعاكف كالتىسيؽ في هجاؿ التغييرات يتطمب إدراؾ التعديلبت التي يدخمٍا     

الهديركف كالهراقبكف، كها يعتهد الىجاح عمِ الهديريف في الهستكيات العميا، الذيف يقكدكف ٌذي التغييرات 
حتراـ، كتجىب الأعهاؿ التي هف شأىٍا تكتير  في تكجٍٍـ ىحك القكل العاهمة كالتفاعؿ هعٍا بثقة كا 

إضافة إلِ ذلؾ، فإف عهمية الإتصاؿ الفعالة ضركرية جدا عمِ كؿ . العلبقات كتأزيهٍا هع العهاؿ
الهستكيات الإدارية كفي جهيع القىكات، هع أىً هف الخطأ تكقع تكيؼ العهاؿ في سياؽ التكجٍات الجديدة 
هف دكف كضع تحسيىات تتصؿ بالهكافآت كالتعميـ كالتدريب، كها تتصؿ بالسمكؾ الإدارم كأسمكب العهؿ 

 203.الإىساىي
إذف، إف إحداث التغير الثقافي في الهؤسسات ٌك الأساس في جعؿ الهديريف يعهمكف بشكؿ تعاكىي      

كتشاركي هع العاهميف، كقد يحتاج ذلؾ إلِ هزيد هف التشجيع كالتدريب كتحهؿ الهسؤكلية، عمِ أف تتـ 
 . عهمية التفاعؿ كتقديـ الهساعدة فيها بيىٍـ في إطار هف الإحتراـ الهتبادؿ

     كالجدير بالهلبحظة، سابقا كاىت الهىافسة القكية بيف الهؤسسات تدفعٍا إلِ عهؿ تغييرات تكىكلكجية 
البعثات : في الإىتاج، كتشجيع العاهميف عمِ الإلتزاـ بٍذي التغييرات هف خلبؿ أدكات هتعددة هثؿ

 204:كيتمخص أسمكب الثقافة الهتهركزة حكؿ العاهؿ كتفكيض السمطة فيها يمي. كالهشاركة في الأرباح
 .إدراؾ تأثير الثقافات القكهية كالهىظهاتية- 
تشجيع الأفراد كهساعدتٍـ عمِ التطكر كعمِ أف يككىكا هتساهحيف عىد كقكع الأخطاء، عف طريؽ - 

 .الهىاقشة البىاءة كهحاكلة الهساعدة
إيجاد كقت دائـ لكسب ثقة العاهؿ عف طريؽ ككىؾ هتفٍها كهستعدا للئستهاع بشكؿ عطكؼ ككدم، - 

ـ الحقيقية بثقة تاهة كدكف تخكؼ  .كعف طريؽ التأكيد بأىٍـ يستطيعكف التعبير عف هشاعرٌ
 .الإستجابة لمصعكبات الإىساىية كالقياـ بزيادة الهساىدة الهلبئهة للؤفراد- 
عطاء الفرص اللبزهة كالهتعمقة بالهكضكعات الهختمفة-   .البحث عف الأفكار كالإسٍاهات، كا 
 .تعهيـ الثقة الهتبادلة كالشعكر بالثقة- 
 .هساعدة الأشخاص في تطكير أعهالٍـ في عهمية التطكر الذاتي كفي حؿ هشكلبتٍـ الشخصية- 
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إشراؾ العاهميف في الىقاش كهساعدتٍـ كتشجيعٍـ لإستخداـ سمطاتٍـ ضهف أقصِ طاقاتٍـ، كذلؾ - 
 .لصىع القرارات

 .تشجيع العاهميف عمِ إعطاء إستجابات سريعة كطرح حمكؿ هىاسبة لهشكلبت العهيؿ- 
تىهية الشعكر بأىً لا بأس بهقدار هعيف هف الهخاطرة عىد إتخاذ إجراء عاجؿ أك فكرم، كخمؽ هعرفة - 

 .تتصؿ بإدراؾ العاهميف بأف الجهيع يخطئكف
ف الأشخاص السطحيكف ٌـ -  التهتع بالصراحة كالحزـ فيها يخص أخلبقيات العهؿ كالإدارة كآدابٍا، كا 

 . هف يعتقدكف بأف بإهكاىٍـ أف يككىكا غير خمكقيف هف دكف عمـ الآخريف
 .إستغلبؿ كؿ الفرص لمتأكيد عمِ التآلؼ كتطكير الهىاٌج كالأساليب- 
 .العهؿ عمِ أف الأٌداؼ الهؤسساتية هفٍكهة، كالبحث عف إقتراحات أك أفكار لهراجعة الأٌداؼ- 
ستخداـ الهعمكهات لتعزيز ىقاط الضعؼ لديٍـ كدعهٍا، -  إقىاع العاهميف بالتحدث بحرية عف إىجازاتٍـ كا 

 .كتبىي الإحتراـ الهتبادؿ في كؿ فرصة
 :      بالإضافة إلِ ها سبؽ، يهكف قياـ الهؤسسة بالتغيير في كاحد أك أكثر هها يمي

 .تغيير الأفراد هف حيث الكـ أك الىكع- 
 .تغيير الأعهاؿ كالأىشطة هف حيث أسمكب العهؿ الحالي- 
 .تغيير في الإهكاىات الهتاحة لمتىظيـ هف الهكارد كالطاقات- 
تخاذ القرارات-   .تغيير في السياسات الأساسية كا 
 .تغيير الإجراءات كالىظـ- 
 .تعديؿ الٍيكؿ التىظيهي كتطكيري- 

 :       كتأخذ الثقافة التىظيهية أشكالا هختمفة تبعا لمٍدؼ الذم تسعِ إليً، كأٌـ ٌذي الأشكاؿ
 .أف يككف التغيير التىظيهي إستجابة لهؤثرات في البيئة الخارجية- 
أف يٍدؼ التغيير إلِ حؿ هشاكؿ ذاتية قد تتعمؽ بعضٍا بالبيئة الخارجية كقد يتعمؽ البعض الآخر - 

 .بضعؼ في أجزاء التىظيـ
 .أف يٍدؼ التغيير إلِ السيطرة عمِ الهىاخ أك جزء هىً- 

ف ثقافاتٍا سكاء كاىت قكية أك ضعيفة       كالهلبحظ أف الهؤسسات لا تجهع بيىٍا قيـ ثقافية كاحدة، كا 
تؤثر عمِ أدائٍا كفاعميتٍا، فالهؤسسات التي لديٍا أداء هىخفض يتعيف عمِ هديريٍا العهؿ عمِ تغيير 

 ثقافة هؤسستٍـ
: بالهؤسسةر الثقافْ يالتغووسائل آلٓات - 2
    تٍتـ الإدارة العاهة في الهؤسسة بتحديد إستراتيجيتٍا الهىاسبة، كلتككيف كجٍة ىظر حكؿ الإستراتيجية  

ٌىاؾ بعض الىهاذج التي تسهح بتحديد هكاىتٍا داخؿ السياسة العاهة، كتحديد علبقتٍا هع الإقتصاد 
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 "ٌارفارد" حيث إقترحتً جهاعة هف الباحثيف في جاهعة ،"التشخٓص الإستراتٓجْ": الصىاعي، كيتهثؿ في
ـ ك يىصرؼ إلِ تحميؿ البيئة، " وتڤ" ،"أىدروس"، "لٓرىاد": كٌ في ىٍاية الستيىات، فكاف أكؿ ىهكذج، كٌ

كلهظاٌر قكتٍا كضعفٍا، حيث يؤدم ٌذا التحميؿ إلِ تحديد الأفعاؿ . كهكهؿ بتحميؿ داخمي لمهؤسسة
. الإستراتيجية الههكىة لمهؤسسة، كهكاجٍتٍا بالىظاـ القيهي لمقادة، ككذا بالأٌداؼ الهتدرجة لتمؾ الهؤسسة

ف هسمؾ   إلا أىً كجً عهميا، بصعكبات ،"كوىْ" أراد لً ركادي أف يككف ذا طابع تطبيقي "ٌارفارد"كا 
الحصكؿ عمِ الهعمكهات الهساعدة عمِ إجراء تقييـ داخمي كخارجي لمهؤسسة، كها كجً بغياب ىظاـ 

 فإىً يفسح الهجاؿ لمقياـ "ٌارفارد"هتدرج للؤٌداؼ كعمِ الرغـ هف الفعالية التشغيمية الهحدكدة لىهكذج 
بتأهؿ حكؿ السياسة العاهة لمهؤسسة، ٌذي السياسة، كالهعايير التي تكجً بطريقة هحددة أىشطة هجهؿ 

ا، عاداتٍا كتاريخٍا205أعضاء الهؤسسة كها تحدد السياسات الهختمفة لتىفيذٌا، . ، أم التي تلبئـ أفكارٌ
كهف جٍة أخرل، تعتبر إدارة الهكارد البشرية الهسؤكلة الهباشرة عف تكفير الهىاخ الهىاسب . ٌذا هف جٍة

 .لعهؿ الأفراد كالذم يساعد عمِ تحسيف هستكل أدائٍـ
    كقد إٌتهت ىظريات الإدارة الكلبسيكية بتشجيع علبقات العهؿ الإيجابية بتككيف جهاعات عهؿ 

ٌتهت الىظريات الحديثة بتحسيف ىكعية ظركؼ العهؿ، تىهية  هتىاسقة لرفع هستكل إىتاجية العاهؿ، كا 
 .الهعارؼ كتشجيع العهاؿ عمِ الهشاركة في القرارات

     كبالتالي تستعهؿ إدارة الهكارد البشرية العديد هف الكسائؿ كالآليات لخمؽ الثقافة التىظيهية الهشجعة 
 :كالهىاخ الهىاسب لمعهؿ، هف خلبؿ العىاصر التالية

 التي تشجع الأفراد عمِ الإىدهاج في هجهكعات كتطكر ركح الكلاء كالكفاء :الىشاطات الإجتهاعٓة- 
 .لمهؤسسة

 . كيتـ ذلؾ عف طريؽ الإستقصاء كهساءلة العهاؿ:تقدٓر درجة رضا العاهمٓن- 
 . حيث تتكسط إدارة الهكارد البشرية لتٍدئة الصراع كتكجيًٍ إيجابيا:حسن إدارة الصراع التىظٓهْ- 
 بهعىِ أخذ شكاكم الزبائف كالعاهميف بعيف الإعتبار كالإستهاع إلِ :الإستهاع إلِ هقترحات العهال- 

   206.الهقترحات لحمٍا
 عمِ الدكر "Edger Scheinشٓن  إدجار"ر الثقافي بالهؤسسة، فقد أكد مأها بالىسبة لكسائؿ التغ    

ذا الدكر يتطمب قيادة تحكيمية ذات رؤية . ر الثقافةمالحيكم الذم تقكـ بً قيادة الهؤسسة في هجاؿ تغي كٌ
الكسائؿ " Scheinشٓن "ضؼ إلِ ذلؾ يصىؼ . كاضحة لمهؤسسة، كلديٍا القدرات كالهٍارات لتحقيقٍا

: ر ثقافة الهؤسسة إلِ هجهكعتيفمالتي هف خلبلٍا تستطيع القيادة تغي
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ي التي تستطيع القيادة إستخداهٍا لتغي: الوسائل الأساسٓة- 1 ر الثقافة التىظيهية كإعطاء إٌتهاـ مكٌ
هىتظـ لهجالات كقضايا هعيىة في الهؤسسة، هف خلبؿ القياس كالرقابة كالتعميقات كالتساؤلات بشأف تمؾ 
القضايا كالهجالات، ردكد فعؿ القيادة تجاي الأحداث الحساسة كالأزهات التىظيهية، القياـ بدكر ىهكذجي، 

فتراضات هعيىة لمعهاؿ، كضع الهعايير كالأسس . ككهعمـ كهدرب فالسمكؾ الظاٌرم لمقيادة يحهؿ هعاىي كا 
. لهىح العكائد كتكزيع الهراكز، كضع الهعايير كالأسس لمتعييف كالإختيار كالترقية كالتقاعد

يكمٍا التىظيهي، ىظـ :الوسائل الثاىوٓة- 2 ي التي تعزز الكسائؿ الأساسية كتصهيـ الهؤسسة كٌ  كٌ
ا، القصص كالحكايات حكؿ  جراءات العهؿ في الهؤسسة، تصهيـ الهباىي كالهكاتب كالأثاث كغيرٌ كا 

. أحداث كأشخاص هٍهيف، البياىات الرسهية حكؿ فمسفة الهؤسسة كقاىكىٍا
ىا يىبغي التىبيً إلِ أف التحكؿ إلِ الثقافة الجديدة بسرعة، حتِ لك كاىت كؿ الظركؼ هكاتية      كٌ

تخذت الإجراءات السابقة بىجاح، ذلؾ لأف تغي ر الثقافة عهمية طكيمة هستهرة تدكـ سىكات عديدة، كليس مكا 
كهف جٍة أخرل، ليس جهيع الهؤسسات لديٍا قيـ ثقافية كاحدة، كها أف  207.ٌذا هف جٍة أشٍرا هعدكدة،

 هىخفض أداء، فالهؤسسات التي لديٍا تٍا كفاعميأدائٍاسكاء كاىت قكية أك ضعيفة تؤثر عمِ تٍا ثقاؼ
ير ثقافة الهؤسسة يجب مفعىدها يحاكؿ الهديركف تغ. يتعيف عمِ هديريٍا العهؿ عمِ تغير ثقافة هؤسساتٍـ

. عميٍـ تغيير الإفتراضات كالأساسيات كالهعتقدات لدل العهاؿ حكؿ هكضكع ها
ر ثقافة الهؤسسة، إلا أىً هف الهؤكد أف م  كعمِ الرغـ هف أىً لا يهكف تحديد برىاهجا ىهكذجيا لتغي   

ذا تكفرت الثقافة الأداءالثقافة الأصمية لٍا تأثير كبير عمِ سمكؾ الهؤسسة كبالتالي عمِ هستكل  ، كا 
ذا لـ تتكفر الفعالية لمثقافة  الفعالة فيجب في ٌذي الحالة إتخاذ الإجراءات اللبزهة لتدعيهٍا كتقكيتٍا، كا 

. يجب إتخاذ الإجراءات اللبزهة لتحديد التغير الثقافي الهطمكب كتىفيذ الخطط الهطمكبة لً
كبعد تحديد ، رمكها أف فعالية براهج التغير الثقافي تتكقؼ بدرجة كبيرة عمِ ىكعية إدارة التغي      

لإحتياجات التغير الثقافي كأكلكياتً فإف الخطكة التالية ٌي تحديد لكسائؿ التغير ككيفية إستخداهٍا 
 208 :كتشهؿ

 كالهشاركة في الهكاسب، الأداءالخطط الهتعمقة بهكافأة الأداء أك الكفاءة، كعهميات إدارة : الأداء- 1
. كتدريب القيادات كتىهية الهٍارات

 الإتصاؿ كبراهج العهؿ كتكزيع الأدكار كتكفير هىاخ هف التعاكف كالثقة، كتحديد العقد :الإلتزام- 2
. السيككلكجي

.  براهج الجكدة الشاهمة:الجودة- 3
. الزبكف براهج خدهة :الزبونخدهة - 4
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دارة :العهل الجهاعْ- 5 .  الجهاعي كهكافأة الجهاعاتالأداء بىاء هجهكعات العهؿ، كا 
، الأداء إكتساب القدرة عمِ الفٍـ كالقبكؿ، كالإلتزاـ بالهشاركة في تحديد القيـ كعهميات إدارة :القٓم- 6

  .كالتىهية الذاتية لمعهاؿ

 :عواهل التغٓر الثقافْ- 3
ر، حيث أف الكثيريف يعتقدكف م   ىجد القميؿ هف الباحثيف الذيف يركف أف ثقافة الهؤسسة غير قابمة لمتغي

ا لتغيمبإهكاىية تغ اير كتعديؿ ثقافة الهؤسسة، كهف بيف العكاهؿ الهكقفية الكاجب تكافرٌ  209:يرٌ
ن- 1 أف يتكافر لدل القادة الجدد رؤية بديمة كاضحة لها يجب أف تككف : تغٓٓر فْ قادة الهؤسسة البارزٓ

. عميً الهؤسسة
التكسع، ككذلؾ دخكؿ الهؤسسة /  هرحمة إىتقاؿ الهؤسسة إلِ الىهك:هرحمة دورة حٓاة الهؤسسة- 2

. ير الثقافةمتعتبراف هرحمتاف تشجعاف عمِ تغ هرحمة الإىحدار،
 تككف ثقافة الهؤسسة أكثر قابمية لمتغيير في الهؤسسات صغيرة السف، بغض الىظر :عهر الهؤسسة- 3

. عف هرحمة دكرة حياتٍا
. ير ثقافة الهؤسسة في الهؤسسات صغيرة الحجـم هف الأسٍؿ تغ:حجم الهؤسسة- 4
. ٌا كمها زاد إجهاع العاهميف كشدة تهسكٍـ بالثقافة، زادت صعكبة تغيير:قوة الثقافة الحالٓة- 5
إف كجكد ثقافات فرعية عديدة في الهؤسسة يزيد هف صعكبة تغيير الثقافة : غٓاب ثقافات فرعٓة- 6

ذا الأهر هرتبط بالحجـ، فالهؤسسات كبيرة الحجـ تقاكـ التغيير لأىٍا تضـ عادة عدة ثقافات . الأساسية كٌ
، فإىً يجب كضع إستراتيجية شاهمة كهىسقة لإىجاز ٌذا ٌافإذا ها كاىت الظركؼ هلبئهة لتغيير. فرعية

كالبداية الصحيحة ٌي تحميؿ الثقافة الحالية بأبعادٌا العشرة، كيتضهف ذلؾ تفحص كتقييـ . التغيير بىجاح
الثقافة الحالية، كهقارىتٍا بالكضع الهىشكد، كتقييـ الفجكة بيىٍها لتقرير أم العىاصر كالأبعاد الثقافية التي 

. تحتاج إلِ تغيير، كهف ثـ الىظر في الإجراءات الهىاسبة لهعالجة تمؾ الفجكة
 : فْ الهؤسساتة التىظٓهٓةٓر الثقافيأسباب هقاوهة تغ- 4
  الهشكمة الأساسية التي تكاجٍٍا أغمب الهؤسسات اليكـ ٌي أف التغيير ليس عهمية سٍمة، لأىٍا غالبا   

ها تكاجً هقاكهة هف طرؼ بعض الأفراد أك الجهاعات أك عمِ هستكل الهؤسسة ككؿ، كالتي يككف هردٌا 
 210:إلِ بعض الأسباب التالية

.  قد يرل بعض الأفراد أف التغيير ليس حالة طبيعية هها يشكؿ لٍـ حالة هف القمؽ إتجاي ٌذا التغيير-1
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 قد لا يقدهكف الأشخاص الذيف يتبىكف التغيير الأدلة الكافية ليثبتكا أف التغيير سيعكد عمِ جهيع -2
. الأفراد كالهؤسسة بالهىفعة

ا-3 .  هعظـ الأفراد يكتفكف بالطريقة التي تسير بٍا الهؤسسة، كليس لديٍـ هيؿ لغيرٌ
.  قد يككف الكقت غير هىاسب لمتغيير-4
.  بالىسبة لبعض الأفراد، قد يككف التغيير قفزة ىحك الهجٍكؿ-5
.  قد يركف أف التغيير سيككف هفيدا لأطراؼ أخرل كليس هفيدا لٍـ-6
.  قد يتككف لديٍـ ضعؼ في الثقة بالىفس عىد هكاجٍة التغيير-7
.  قد يرل البعض أف التغيير لا فائدة هىً-8
.  ىقص الهعمكهات يؤدم إلِ خمؽ شعكر الهقارىة لدل الأفراد-9

.  خشية بعضٍـ هف أف يأتي بىتائج غير هتكقعة كسيئة-10
.  بعض الأشخاص يركف أف التغيير يقكـ عمِ كعكد هستقبمية لذلؾ لا يثقكف بً-11
 بعض الجهاعات تتبىِ هكقؼ سمبيا هف التغيير لذلؾ يرل أعضائٍا أف إرضاء الهجهكعة أٌـ هف -12

. التغيير
 هقاكهة التغيير هف طرؼ بعض الأفراد أك الجهاعات قد تظٍر في الهؤسسة هف هىطمؽ شكٍـ في -13

. ىكايا قادة التغيير
 يرل بعض الأشخاص أف التغيير قد يىجح في هكاف آخر كلا يٍـ أف يىجح عىدىا لأف لديىا قيها -14

. هتعارضة
.  هقاكهة التغيير قد تظٍر هف هىطمؽ عدـ التشكيؾ في الكضع أك الهسار الحالي لمهؤسسة-15
 بعض الأشخاص يستفيدكف هف الهحافظة عمِ حاؿ الهؤسسة في حيف أف التغيير يجعمٍـ يخسركف -16

. الإهتيازات الحالية أك يجعمٍا أقؿ
.  بعض الأشخاص يرفضكف التغيير لأىٍـ يركف في ٌذي الحالة تٍديدا لٍـ-17

 إجراء ف كا  ،اىسبي ثابتة هتعددة عىاصر خلبؿ هف التىظيهية الثقافة تتككف    تأسيسا عمِ ها سبؽ 
 يىجح فمكي، يفعاهؿاؿ بيف الهشتركة القيـ في تغييرات إحداث ىفسً الكقت في يتطمب تىظيهية تغييرات
 .السائدة كالثقافة يتفؽ بها الأفراد قيـ تعديؿ هف لابد التغيير

: ٓر التىظٓهْ بالهؤسسةيإرتباط الثقافة التىظٓهٓة هع التغ- ثالثا
    قبؿ دراسة العلبقة بيف الثقافة التىظيهية كالتغيير التىظيهي لابد هف الإشارة إلِ بعض العىاصر الهتعمقة 

ي كالآتي  :بعهمية التغيير التىظيهي لمتكضيح كٌ
 :إطار ىظري حول التغٓٓر التىظٓهْ- 1
: ٓر التىظٓهْيالتغهآٌة - 1-1
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ر التىظيهي سهة هف سهات العصر الحديث، هف خلبلً تتسابؽ الهؤسسات بٍدؼ المحاؽ ميعتبر التغي    
ير م ىقؿ شرائح بأكهمٍا هف أشكاؿ التغإلِبالدكؿ الهتقدهة كهكاكبة التطكر فيٍا، كقد كصؿ ٌذا السبؽ 

ختلبؼ العادات هف أجؿالإدارم الهعهكؿ بً في الدكؿ الهتقدهة   هكاكبة ذلؾ التقدـ دكف هراعاة لتأثير البيئة كا 
. ر الهىقكؿمكالتقاليد السائدة هها أكجد الهكاجٍة الهقركىة بهقاكهة التغي

ير التىظيهي هف قبؿ الهؤسسات، ككذلؾ مهف خلبؿ ٌذا العىصر ىحاكؿ إبراز أسباب الإتجاي ىحك التغ ك    
براز هسار خطط التغيمإلقاء الضكء عمِ هرتكزات خطة التغي ر بىكعيٍا مر التىظيهي، كالأطر الهساىدة لٍا، كا 
 .إرتباطً بالثقافة التىظيهيةالإرتجالي كالهىٍجي، ككذا الحديث عف 

آلة يهكف التحكـ فيً  عمِ أىًلً ، حيث كاف يىظر لمعاهؿ تغيرت الىظرة السابقة فقد ،الجدير بالذكرك    
كها يهكف لرب العهؿ أف يسير سمككً في أم كقت كفؽ رغبات كهتطمبات العهؿ دكف . كفي هكقعً في العهؿ

هكاىاتً أك دكافعًق الىظر إلِ رغبات حتياجاتً كا  ر التىظيهي في إطار الىهكذج الآلي مفإىحصر بذلؾ التغي.  كا 
الذم لا يتهيز بهركىة كيفتقر إليٍا كىتيجة لتطكر كتقدـ العمكـ الإجتهاعية كالىفسية تغيرت الىظرة السابقة إلِ 

ذا ها دعِ إلِ إدخاؿ قيـ جديدة لـ يكف يىظر إليٍا سابقا في العهميات التطكرية بحيث أعطِ . العاهؿ كٌ
ا الهؤثر عمِ الجٍاز الإدارم    211.إٌتهاها هتزايدا لمجكاىب الىفسية كالإجتهاعية كدكرٌ

 لا يهكف لأم هؤسسة أف تحقؽ أٌدافٍا قإذ بدكف، فالعىصر البشرم ٌك أٌـ العىاصر في أم هؤسسة    
 فالهعدات كالآلات ككؿ كسائؿ التقىية الحديثة ها ٌي إلا عىاصر خاهمة بدكف العىصر البشرم .الهرجكة

كيخطئ بعضٍـ في الإشارة بأٌهية التقىية الحديثة إذ يعتقدكف أىٍا الهلبذ الأخير لمخلبص هف التخمؼ 
ف يككف جىبا إلِ جىب هع تطكير كسائؿ الإىتاج أفتطكير العىصر البشرم لابد ك. الإقتصادم كالإجتهاعي

 212.الهختمفة كبدكف ذلؾ فإف الآلات كالهعدات الحديثة لف تجدم في حؿ الهشكلبت التي تكاجٍٍا الهؤسسات
، حيث يتطمب الأهر ٌىا الزبائف كالعهلبءتتجً ىحك خدهة أصبحت ية اتأغمب الهؤسسات الخدـ كعميً، ؼ    

ها يريدكىً في حؿ تحقيؽ  ك،الذٌاب إلِ هكاقعٍـ لمكقكؼ عمِ إحتياجاتٍـ الفعمية ككيفية هساعدتٍـ
ككذلؾ تحديد ها الذم سيفعمكىً بالهىتجات كهف ثـ تطكير الخدهات أك الهىتجات . الهشكلبت التي تكاجٍٍـ

الهقدهة إليٍـ هع هلبحظة أىً عادة ها تفشؿ هشاريع الٍىدرة إذا إقتصر دكر القيادييف عمِ هجرد الإستجابة 
سكؼ الزبكف كالعهيؿ  كلاسيها أف   لمحصكؿ عمِ هىتجات أك خدهات أفضؿف طرفٍـ،لمطمبات الهقدهة ـ

  213.تىحصر إجاباتً فيها يعتقد أىً يريدي فقط
: ٓر التىظٓهْيأٌداف التغ- 1-2

                                                 
 .24، ص السابق الهرجع ،هحهد الصيرفي -211
 .173، ص الهرجع ىفسً- 212
 .165، ص الهرجع ىفسً- 213
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ر التىظيهي بىاءا عمِ أسباب الدافعة لمتغير، كالتي عادة يككف هضهكىٍا كاحد م     تتحدد أٌداؼ التغي
كتتهثؿ في الربح كالزيادة في الإىتاجية، كلكف الإختلبؼ يكهف في طريقة تحديدٌا كعرضٍا هف طرؼ 

: كىذكر هىٍاالباحثيف 
إرساء قكاعد الثقة بيف الأفراد الهككىيف لمجهاعات كبيف الجهاعات الهتفرعة في جهيع أرجاء الهؤسسة  -

 .كعمِ جهيع هستكياتٍا التىظيهية
خمؽ هىاخ هفتكح لحؿ الهشكلبت في جهيع أرجاء الهؤسسة، حيث تكاجً الهشكلبت كتكضح إختلبفات  -

ليحؿ ٌذا الهىاخ – سكاء بيف الجهاعة الكاحدة أك بيف الجهاعات بعضٍا كبعض – الرأم براحة ككضكح 
 .هحؿ الإتجاي الخاص بإخفاء الهشكلبت أك تحهيمٍا للآخريف

تحديد هسؤكلية إتخاذ القرارات كحؿ الهشكلبت، بحيث تككف أقرب ها يهكف لهصادر الهعمكهات كلمجٍات  -
ا في كظيفة هعيىة أك عىد هستكل إدارم هعيف  .الهباشرة الهختصة بقدر الإهكاف، كذلؾ بدلا هف تركيزٌ

 .زيادة درجة الإىتهاء لمهؤسسة كلأٌدافٍا -
زيادة درجة التعاكف بيف الأفراد كالجهاعات الذيف تربطٍـ علبقات العهؿ داخؿ إطار الهؤسسة، كخاصة  -

الجهاعات كالأفراد الهتىافسيف بشأف الهكارد الهحددة، كبالتالي تككف ٌذي الهىافسة كاضحة بحيث يهكف إدارتٍا 
 .كتكجيٍٍا لصالح الهؤسسة بدلا هف إحتهالات تأثيراتٍا السيئة

، كيعتبر هساعدة الأفراد الأداءالجهاعة كىتائجٍا الهحتهمة عمِ  (حركية)زيادة درجة الإحساس بديىاهيكية  -
الإتصاؿ، )عمِ زيادة درجة تعرفٍـ عمِ ها يحدث بيف أعضاء الجهاعة في أثىاء عهمٍا في هٍهتٍا الهحددة 

 .(إلخ....التأثير، الهشاعر، ىهاذج القيادة كصراعتٍا، أساليب إدارة الصراع،
 .زيادة إحساس العاهميف بالهمكية كالأٌداؼ التىظيهية -
هساعدة الهديريف عمِ تبىي أساليب الإدارة بالأٌداؼ، بدلا هف إعتهادٌـ عمِ خبراتٍـ الشخصية كتبىيٍـ  -

 .الإدارة بالأزهات: لأساليب أقؿ فاعمية هثؿ
 214.زيادة قدرات الأفراد عمِ الرقابة الذاتية كالتكجيً الذاتي داخؿ إطار الهؤسسة -

  215: ٌدفيف آخريف"بوفمجة غٓاث"    كها كضع 
تغييرات أىهاط ، كالآخر ر في الطريقة التي تتكيؼ التىظيهات بهكجبٍا هع الهحيط الخارجيمالتغي    أحدٌها 

بالىسبة لمٍدؼ الأكؿ فإىً يحتـ عمِ التىظيهات إجراء  ؼ. العهاؿ حتِ تتكيؼ هع الظركؼ الهستجدةتسمككيا
يضا أتغييرات تىظيهية لمتحكـ في هحيطٍا الخارجي أم هكاجٍة التجديدات التكىكلكجية كالهىافسة الحادة، ك

كيهكف أف يككف التغيير إها إستجابي أم  .هكاجٍة الإجراءات كالقكاىيف الحككهية كحاجات الهجتهع كهتطمباتً
ف . أك أف تىبىي، أم أىً يسبؽ الأحداث إستعدادا لٍا لٍدؼ التأثير عمِ هجرياتٍا. إستجابة لعكاهؿ هحيطية كا 

                                                 
 .347- 346، ص هرجع السابقالصلبح الديف هحهد عبد الباقي،  -214
راف، ص  هبادئ التسٓٓر البشريبكفمجة،  غياث-215  .153- 152، جاهعة كٌ
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ر التىظيهي أكثر صعكبة، إلا أىً أكثر فعالية، حيث يسبؽ التىظيـ الأحداث مكاف الىكع الثاىي هف التغي
ر سمككات مر يحدث في التىظيـ ٌك تغيمبيىها الٍدؼ الثاىي فإف أٌـ تغي .عكض إىتظار حدكثٍا لمتأثر بٍا

 يرل أف التىظيهات، كها ٌك بديٍي، "Bedeian" "فبٓدٓن. "العهاؿ كتعديمٍا لكي تتىاسب هع أٌداؼ التىظيـ
ىر"أها . هسيرة هف طرؼ كائىات بشرية، كليس هف طرؼ آلات " Greiner & Barnes" "وبارىس جرٓ

ر تىظيهي هٍها كاف ىكعً، سكاء عف طريؽ تصهيـ ٌيكمة جديدة، أك عف طريؽ براهج مأم تغي"فيرياف أف 
تككيىية، ٌي في القاعدة هحاكلة دفع العهاؿ لتبىي أىهاط سمككية جديدة كخمفية كقكاعد تىظيـ العلبقة بيف 

لٍذا يجب إيجاد أىهاط هف السمكؾ هتىاسبة هع الحالة الىاتجة عف التكيؼ هع الهحيط ". بعضٍـ البعض
 ".الخارجي، كبٍذا تصبح تىهية التىظيـ ضركرة

: ر التىظٓهْيعىاصر التغْ- 1-3
 216: فيها يميق تتهثؿ أٌـ عىاصر   
ر يهكف تطبيقً كيسٍؿ إستخداهً، مأم كضع ٌدؼ كاضح كهحدد لمتطكير كالتغي: تحديد ٌدؼ التطكير -

ا ا كتغييرٌ  .عمِ ضكء حاجة الهؤسسة الهراد تطكيرٌ
ا قادرة عمِ تطكير هزايا تهكىٍا هف التكيؼ : التجديد الهستهر لمتىظيـ - عتبارٌ ك الىظرة الإيجابية لىظـ كا  كٌ

ا لأٌدافٍامالذاتي هع التغ ككذلؾ تطكير الىظاـ ىفسً ثـ التحكؿ إلِ حالة جيدة، . ير كالتطكير كتحسيف إىجازٌ
كتطكير الإجراءات كالأساليب كأم ظركؼ أخرل هحيطة، ككذلؾ تطكير كتجديد العهميات كالهٍارات كالهىاخ 

 .التىظيهي لمتكصؿ إلِ هرحمة جديدة لمهؤسسة ككؿ
أم الإٌتهاـ بالجاىب الإىساىي لمعاهميف بالهؤسسة كالإٌتهاـ : البعد الإىساىي لهؤسسة العهؿبالإٌتهاـ  -

بدكافعٍـ كشخصياتٍـ كتطمعاتٍـ الإجتهاعية كالإىساىية، كعدـ التركيز عمِ الىظاـ التقىي أك الٍيكؿ التىظيهي 
تجاٌات كهكاقؼ العاهميف  كهٍاـ العهؿ فقط، كالإٌتهاـ أيضا بثقافة هؤسسة العهؿ هف حيث هعرفة قيـ كا 
كثقافاتٍـ كخمفياتٍـ الإجتهاعية كالبيئية كالهعيشية كأىهاط حياتٍـ قدر الإهكاف، لمتعرؼ عمِ حاجاتٍـ 

 .كتكقعاتٍـ كلسٍكلة حؿ هشكلبتٍـ كالتعاهؿ هعٍـ بيسر كسٍكلة
ذا يعىي الىظرة . كيعىي ذلؾ الىظر لهؤسسة العهؿ كىظاـ إجتهاعي كتقىي هركب: إستخداـ هفٍكـ الىظـ - كٌ

كالىظاـ الفرعي الإىساىي كالىظاـ )يا لهككىات الىظـ الفرعية ؾف ٌىاؾ ترابطا ديىاـأالكمية كالشاهمة لمهؤسسة، ك
 .، أم تقييـ كؿ جاىب هف جكاىب الهؤسسة كأخذي بعيف الإعتبار(الفرعي الٍيكمي كالىظاـ الفرعي التقىي

أم السعي إلِ التجديد كالإبتكار الذاتي عف طريؽ إحداث تغيير لً : تبىي إستراتيجية إدارية لمتطكير -
دلالاتً في سمكؾ العاهميف، كذلؾ عبر سبؿ إدارية هىاسبة كتحسيف هىاخ الهؤسسة، كتفٍـ العاهميف، كبهعىِ 

أدؽ الإٌتهاـ بذلؾ الىسيج الهعقد كالهتداخؿ هف الهتغيرات التىظيهية لديىاهية التي تؤثر في طريقة شعكر 

                                                 
 .345- 344، ص الهرجع السابق صلبح الديف هحهد عبد الباقي، -216
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ـ في التىظيـ، كفي الإتجاٌات كالقيـ كالتكقعات التي يىهكىٍا ىحك زهلبئٍـ، كفي ىكعية  العاهميف بأدكارٌ
 .العلبقات بيف العاهؿ كجهاعات التىظيـ

أم أف يككف التعمـ كالتدريب ىابعا هف خبرات كاقعية هعاشة : الإٌتهاـ بالهعايشة كالتعمـ هف خلبؿ الخبرة -
 .للئستفادة هف ٌذي التجارب

أم أف تككف الهشكلبت الهطركحة هف الكاقع الهعاش كالحقيقي، كأف تككف : التعاهؿ هع قضايا حقيقية -
 .  هشكلبت هحددة كهمحة حتِ يسٍؿ فٍهٍا كالتغمب عميٍا كالإستفادة هىٍا

أم الإستفادة هف الهختصيف كالهستشاريف في ٌذا الهجاؿ، كذلؾ : الإستفادة هف الخبرة في ٌذا الهجاؿ -
يجاد البدائؿ كالحمكؿ الهىاسبة  . لمقدرة عمِ تفٍـ الهشكلبت كتحسيىٍا عمِ ضكء الخبرة العمهية، كا 

: ر التىظٓهْيهتغٓرات التغْ- 1-4
    كمها ىهت الهؤسسة في الحجـ كالتعقيد ظٍرت أقساـ جديدة كتغيرت صكرة العضكية كتغير البىاء 

:  في التىظيـ ٌيقالتكىكلكجي كالهتغيرات الهرتبطة ب
يستخدـ ٌذا الهصطمح للئشارة إلِ هعدؿ الأعضاء الذيف يترككف الهؤسسة خلبؿ عاـ كعادة : ترؾ العهؿ -

ها يدرس ٌذا الهتغير في علبقتً بعكاهؿ أخرل هثؿ طبيعة الإشراؼ كالركح الهعىكية كالرضا عف العهؿ 
 .كيهكف قياس هعدلات ترؾ العهؿ عف طريؽ الرجكع إلِ سجلبت الأعضاء

يقصد بً التكترات التي يشٍدٌا الىسؽ التىظيهي عمِ هستكل الأقساـ كالكحدات : الصراع التىظيهي -
الإدارية كالأعضاء كالبىاء الطبقي كيستخدـ الباحثكف هؤشرات هختمفة لدراسة الصراع التىظيهي كعهكها ٌىاؾ 

ك الصراع بيف الأقساـ أك الصراع عمِ الهستكل الشخصي  إتجاٌات في دراسة الصراع داخؿ الهؤسسة كٌ
 .كالجهاعي كالصراع بيف الهؤسسات

درجة تكيؼ الهؤسسة هع الهتغيرات الداخمية كالجهاعات ككذلؾ التكافؽ هع التغيرات : هركىة التىظيـ -
الخارجية كبخاصة الهىافسة هع الهؤسسات الأخرل كظركؼ السكؽ كالىظاـ الإجتهاعي الثقافي العاـ هف بيف 

 .طرؽ تحديد هركىة التىظيـ، دراسة هبمغ هقاكهة التغير
زيادة عدد الأعضاء خلبؿ فترة زهىية هحددة ككذلؾ يدرس الىهك التىظيهي في ضكء : الىهك التىظيهي -

زيادة كحدات التىظيـ الداخمية كالإتصالات بيف الهؤسسة كالهؤسسات الأخرل كيؤثر الىهك التىظيهي في عدد 
 .هف الهتغيرات الأخرل هثؿ الحجـ كالتعقيد، الإغتراب

يشير ٌذا الهصطمح إلِ درجة أك هعدؿ ترؾ العهؿ بيف الٍيئة الإدارية في الهؤسسة : التتابع الإدارم -
عمِ السياسة الإدارية  كبخاصة ذكم الهىاصب الإدارية في الهؤسسة كهف  الهتكقع أف يؤثر ٌذا الهتغير

 .كقدرة الهؤسسة عمِ التكافؽ الداخمي كالخارجي
إٌتهت دراسات التىظيـ بفحص الآثار الهترتبة عمِ التكىكلكجيا بالىسبة لمعلبقات : تكىكلكجيا التىظيـ -

الشخصية الهتبادلة كالبىاء التىظيهي كسمكؾ الأعضاء كالتكىكلكجيا تعىي هيكاىيزهات أك العهميات التي 
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ككمهة التكىكلكجيا قد تشير إلِ الإدارة أك الآلة أك هجهكعة  .تستخدهٍا الهؤسسة في الإىتاج أك تقديـ خدهاتٍا
 217.هف الآلات أك الأفكار أك الإستراتيجيات

 :ر التىظٓهْيعواهل التغْ- 1-5
ر التىظيهي حتِ م       إف الحاجة تدعك القادة الإدارييف كالهديريف كالهشرفيف إلِ إكتساب هٍارات التغي

ـ التعاهؿ هع ٌذي التغ  1979 سىة "Hitt et Al"كزهلبئً " ٌيت"كيحدد كؿ هف . يرات البيئيةميككف بهقدكرٌ
: تتهثؿ فيعكاهمً 

حيث بدأت الهعمكهات هىذ . تتهثؿ في التغيرات التكىكلكجية التي يشٍدٌا العالـ اليكـ: عكاهؿ البيئية التقىية -
ذا التغي.  بالإىفجار كالزيادة في الهكتشفات التقىية1940عاـ  ر في الإكتشافات التقىية كالهعمكهات لً مكٌ

ساليبً اك الٍيكؿ التىظيهي أك هشاعر أتأثير في بيئة العهؿ كهٍاهً، سكاء هف حيث ىكعية الإىتاج أك 
 :ر في ثلبثة جكاىب ٌيمكيتهثؿ ٌذا التأثير كالتغي. العاهميف

 كزهلبؤي، قد يككف رد الفعؿ " ٌٓت"لاشؾ في أىٍـ يتأثركف كيككف لٍـ رد فعؿ، كها يرل : العمهاء كالفىيكف
ٌذا في غير صالح الهؤسسة، لأىٍـ قد يركف في التىظيـ البيركقراطي تخمفا عف الهبتكرات كالكسائؿ التقىية 

 .الحديثة
 ٌك إىتاج هعقد كهتقدـ، كيتهثؿ ذلؾ بالأجٍزة الإلكتركىية كأدكات : ف الإىتاج الهقدـ بكاسطة العمهاءإ

ها  .الهكاتب كالآلات الحاسبة كالحاسب الآلي ككسائؿ الإتصاؿ الحديثة، كالآلة الكاتبة كالفاكس كغيرٌ
 داء كتقدـ الإىتاج ىفسً، كبأقؿ ىسبة هف الأخطاء الإىساىية أيجب أف تككف بهستكل : عهميات الإىتاجية

 .حتِ لا يترتب عميٍا آثار بالىسبة لمهستخدهيف كالهستٍمكيف
 كتتهثؿ في العكاهؿ البيئية الإجتهاعية الخارجية، كالعادات كالتقاليد كالهبادئ : عكاهؿ البيئة الإجتهاعية

لِ الهسؤكلية مالديىية كالقيـ، ككذلؾ في الإتجاٌات كالهكاقؼ ىحك العهؿ، كتغي ر الىظرة إلِ ٌذي الإتجاٌات كا 
 .الإجتهاعية، كتتهثؿ كذلؾ في ىهك السكاف كتفاعمٍـ ككجكد العهالة الأجىبية كالأىظهة كالسياسات الحككهية

رأس الهاؿ كالهكارد : كتتهثؿ في عكاهؿ البيئة الإقتصادية الداخمية كالخارجية، هثؿ: العكاهؿ الإقتصادية -
الإقتصادية كحركة كتغيير الأسكاؽ العالهية كظركؼ الإىتاج، كالأعهاؿ كالتسكيؽ كىدرة الهكارد كالهىافسة 

 .كالحركب أك الأزهات الإقتصادية
إتجاٌات العاهميف : كتتهثؿ في العكاهؿ التىظيهية داخؿ الهؤسسة كخارجٍا، هثؿ: العكاهؿ التىظيهية -

كالهديريف، هتطمبات الهشاركة في العهؿ، التقىية الإدارية، حجـ هؤسسات العهؿ، زيادة هٍارات العاهميف، 
  218.ر القيـ كالهكاقؼ لدل العاهميفمتغي

: ٓر التىظٓهْي هراحل التغ-1-6

                                                 
 .307- 306، ص 1986، دار الهعرفة الجاهعية، الإسكىدرية، عمم إجتهاع التىظٓم هحهد عمي هحهد، -217
 .340- 338 ، صالهرجع السابقصلبح الديف هحهد عبد الباقي، - 218



168 

 

ا هتتابعة م    تهر عهمية التغ ير التىظيهي بهراحؿ عديدة كالغرض هىٍا تجزئتً إلِ خطكات هستقمة في ظاٌرٌ
تسٍؿ هف التحكؿ التدريجي هف كضع قديـ يهثؿ هشكمة إلِ كضع جديد يهثؿ الحالة الهثالية لها يجب أف 

ذا بٍدؼ تسٍيؿ عهمية التغي  219.ر كالتحكـ في أم هقاكهةمتككف عميً الهؤسسة، كٌ
 220:ٌىاؾ أربعة هراحؿ تتهثؿ في     ك

ي أٌـ الهراحؿ لأىٍا تتعمؽ بحالة الىظاـ كبهدل إستعدادي لههارسة التغي: هرحمة البدء -1 . ر كالتطكيرمكٌ
ذي الهرحمة تحتاج إلِ جٍكد هدركسة كهخططة لتدريب العاهميف:هرحمة التحول- 2 .   كٌ
ا يتطمب إ: هرحمة الصٓاىة والعىآة- 3 ف قدرة الهؤسسة عمِ الهحافظة عمِ صياىة كفعالية برىاهج تطكيرٌ

ر التىظيهي، متكافر فريؽ هف الهختصيف هف داخؿ الىظاـ، يعهمكف كفريؽ تىسيقي يدعـ جٍكد هستشارم التغي
. كيهكف إعداد ٌذا الفريؽ عف طريؽ براهج تثقيفية كتدريبية هخطط لٍا لكي يىجحكا في صياىة فعالية الىظاـ

إف الآثار الىاجهة عف برىاهجً في الىظاـ الإدارم بالأجٍزة كفي العاهميف بٍا، : هرحمة الىتائج أو الأثر- 4
ككفاءة ٌذا الىظاـ كىجاحً هع الأىظهة الإجتهاعية الأخرل، ٌي الهقياس لهدل أٌهية كفعالية براهج التطكير 

. كتغير الهؤسسات
ىاؾ العديد هف الىهاذج يقترحٍا بعض العمهاء كالباحثيف تشتهؿ عمِ عدد هف الهراحؿ العمهية، هثلب ها      كٌ

  221:هحاكلتً الرائدة لتحديد ٌذي الهراحؿ تتهثؿ فيفي " Kurt Lewin كٓرت لٓفٓن"قدهً 
ٌي هحاكلة إثارة ذٌف كدافعية أفراد كجهاعات الهؤسسة هف عاهميف كأقساـ كهديريف لضركرة : الإذابة- 1

كلا يتـ فيٍا ذلؾ ها لـ تقكـ بتٍيئة . ير كجمب إىتباٌٍـ لمهشاكؿ التي تعكؽ تقدهٍـ في العهؿمالحاجة إلِ التغ
الأفراد كالهديريف، كيطمؽ عمِ ٌذي العهمية بالإذابة، حيث يتـ تحرير الهكقؼ الذم يتعرضكف لً هف أم 

ذابة الهكقؼ ها يمي. هتغيرات تؤدم إلِ ثباتً : كهف ضهف أساليب تحرير كا 
ا، كذلؾ  - هىع أم هدعهات أك هعززات لأىهاط السمكؾ التي تهثؿ ىكعا هف الهشاكؿ التي يجب تغييرٌ

 .لإظٍار أف أىهاط السمكؾ السيئة ٌي شيء غير هرغكب فيً
إىتقاد التصرفات كالسياسات كأساليب العهؿ كالتصرفات التي تؤدم إلِ هشاكؿ، كقد يصؿ الأهر بالإىتقاد  -

 .إلِ زرع الإحساس بالذىب، كالحط هف القيهة
إشعار العاهميف بالأهاف تجاي التغييرات التي قد تحدث هستقبلب كيتـ ذلؾ بإزالة أم هسببات لهقاكهة  -

 .التغيير
ىقؿ الفرد هف القسـ أك بيئة العهؿ التي تشجع أساليب العهؿ كالتصرفات غير الهرغكبة، كذلؾ لكي يشعر  -

بهدل جساهة الهكقؼ، كقد يككف ذلؾ الىقؿ هؤقتا إلِ احد الاقساـ الأخرل أك إلِ دكرة تدريبية تدكر حكؿ 
 .الهشكمة الهعىية

                                                 
 .436، ص الهرجع السابق أحهد هاٌر، -219

 .361، ص الهرجع السابق صلبح الديف هحهد عبد الباقي، -220
 .438 -437، ص الهرجع السابقحهد هاٌر، أ -221
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ير بعض الظركؼ الهحيطة بالتصرفات السيئة، فإذا كاىت ٌي هثلب التأخير، كالغياب، كالأكؿ عمِ متغ -
 قبؿ هكاعيد العهؿ الرسهية، فإف التغييرات التي تشعر العاهميف، بسكء ٌذي الأداءالهكاتب، كالتكقؼ عف 

 .التصرفات قد تككف هثؿ تغيير هكاعيد الحضكر كالإىصراؼ، كعدد ساعات العهؿ كالراحة
 أجزاء أداءإف تفكيؾ أك إذابة الهكقؼ يسٍؿ عهمية التبصر كالكعي بكجكد هشاكؿ، يهكف هقارىة ك     

 كالرقابة، كأيضا إجراء البحكث الهيداىية داخؿ العهؿ عف الأداءالهؤسسة بعضٍا ببعض، كدراسة تقارير 
ا هف مدرجة الرضا، كتغي جراءات العهؿ كالإىتاج كالأساليب الفىية كغيرٌ ر قيـ العهؿ، كهشاكؿ العاهميف، كا 

. الدراسات
    كيعقب عمِ ذلؾ هىاقشة هخططة بيف الأفراد كجهاعات العهؿ كالهشرفيف عمِ البرىاهج، تٍدؼ إلِ 

: تعرؼ عمِ الأشياء التالية
 ها ٌي الأعراض الهرضية التي تشتكي هىٍا كحدات العهؿ؟ -
 ها ٌي العلبقة الىسبية بيف ٌذي الأعراض؟ -
 ٌؿ ٌذي العلبقات تظٍر الهشكمة بكضكح؟ -
 ٌؿ ٌىاؾ أكثر هف هشكمة؟ -
اها ٌك ترتيب ٌذي الهشاكؿ بحسب  -   عمِ العهؿ؟تأثيرٌ
 ٌؿ يهكف حؿ كؿ الهشاكؿ؟ -
 ٌؿ ٌىاؾ هشاكؿ يصعب حمٍا؟ -
هكاىياتٍا في حؿ الهشاكؿ؟ -  ها ٌي حدكد الهؤسسة كا 
رات الهخططة التي تستخدـ في التطكير التىظيهي كيىظر مٌذي الهرحمة ٌي هجهكعة التغي :التغٓٓر- 2

ر ليس فقط عمِ أىٍا هرحمة تدخؿ، بؿ إىٍا هرحمة تعمـ أم هرحمة يكتسب فيٍا كؿ مالبعض إلِ هرحمة التغي
هف الأفراد كجهاعات العهؿ كالهؤسسة أىهاطا جديدة هف التصرؼ كالسمكؾ، كالتي تساعدٌـ في هكاجٍة 

ا أك تعمهٍا مٌي تٍتـ بتحديد الأشياء الهطمكب تغ ؼ.ر إلِ الأحسفمهشاكمٍـ كفي التغي أك ها يشار إليً )يرٌ
. يرمر هف خلبؿ أدكات ككسائؿ لمتغم، كتطبيؽ التغي(رمبتحديد أٌداؼ التغي

    أها بالىسبة للؤٌداؼ فتىحصر في الىتائج الىٍائية الهطمكب التكصؿ إليٍا هثلب الأرباح كالأرقاـ حسابات 
ختاهية، دافعية كرضا عالي، إىخفاض ىسب ترؾ الخدهة كالغياب كالتأخير، إىخفاض ىسب الشكاكم ضد 

..... الهؤسسة، أرقاـ الهبيعات
ر في تحسيف أىهاط السمكؾ كالتصرفات الهحددة للؤفراد أك الجهاعة أك م كها قد تىحصر أٌداؼ التغي    

هٍارات الإتصاؿ، القدرة عمِ التأثير كالقيادة، هٍارات إتخاذ القرارات الفردية كالجهاعية، : الهؤسسة هثؿ
هٍارات التخطيط كالهتابعة كالرقابة، الحساسية لهشاعر الآخريف، هٍارات فىية هتخصصة في هجاؿ الكظيفة، 

. هٍارات تبسيط الإجراءات كدراسة العهؿ
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، كتحديد الأدكار التي ق ككسائؿقهف خلبؿ أدكاتق ر، يككف هف الهىطقي تطبيؽمكبعد تحديد أٌداؼ التغي     
 ها ٌي كظيفة العهاؿ :عهمية هثؿاؿ، أم تحديد كظيفة كؿ فرد لً صمة بقسكؼ يمعبٍا الهشاركيف في

ر؟ كهف هىٍـ الهسؤكؿ عف مكالهشرفيف كرؤساء الأقساـ كالهديريف كهستشارم الهؤسسة في إحداث عهمية التغي
ر كتطبيقٍا، كهتابعة الحؿ كالتطبيؽ مجهع البياىات، كهىاقشة الهشاكؿ كتحديدٌا كالتعرؼ عمِ أدكات التغي

ا؟  كغيرٌ
كبهعىِ آخر ٌك هحاكلة . ر الذم تـ التكصؿ إليًمٌذي الهرحمة تٍتـ بحهاية كصياىة التغي: التجهٓد- 3

يرات في مفإذا كاىت ٌىاؾ تغ .التثبيت كالحفاظ عمِ الهكاسب كالهزايا التي تـ تحقيقٍا هف التطكير التىظيهي
كتساب الأفراد كالجهاعات كالهؤسسة أىهاطا جديدة كجيدة هف  أساليب العهؿ كالسياسات كالإجراءات، كا 

ذا ها يطمؽ  السمكؾ، فيجب إذف حهاية ذلؾ كالإبقاء عميً أطكؿ فترة ههكىة، بؿ كضهاف إستهراريتً كثباتً كٌ
: يهكف أف تتبع بعض أك كؿ هف الطرؽ التاليةيً كلمحفاظ عؿ .عميً بتجهيد الكضع

الهتابعة الهستهرة لىتائج تطبيؽ التطكير التىظيهي، كهقارىة ٌذي الىتائج الفعمية بالىتائج الهخططة  -
 .كالهطمكبة، كهىاقشة الإىحرافات الهحتهمة، كهحاكلة علبجٍا

 .الإستهرار في تدريب العاهميف كالهشتركيف في تطكير الأسس كالهبادئ العمهية لمتطكير التىظيهي كأدكاتً -
 .تكفير سبؿ إتصالات هتفتحة بيف الهشاركيف في التطكير، هع تكفير كافة الهعمكهات الهرتبطة بً -
 .بىاء أىظهة حكافز تشجع الأقساـ كالأفراد الىاجحيف في الهساٌهة في عهميات التطكير التىظيهي -
 .تكريـ الأشخاص كجهاعات العهؿ كالهديريف الهساٌهيف في التطكير -
رات الجديدة، كتشجيع السمكؾ كالتصرفات مإىشاء أىظهة تشجيع الإقتراحات الخاصة بالتطكيرات كالتغي -

 .الخاصة بالسمكؾ الإبداعي كالهبادأة كالإبتكار سكاء في العهميات الفىية أك في العهميات الإدارية
 .الإجتهاعات كالهىاقشات الهستهرة لعهمية التطكير كهشاكمٍا كتحديد سبؿ العلبج -
ىشاء ىظاـ هتابعة داخمي يحؿ هحؿ ٌؤلاء الهستشارييف -  .إىٍاء دكر الهستشارييف الخارجييف بالتدريج، كا 
الإبقاء عمِ العلبقة هع الهستشارييف الخارجييف بشكؿ يتيح الزيارة، هف كقت لآخر، كهف عمِ بعد، حتِ  -

 222.يهكف هتابعة ىتائج التطكير
 
 
ات التغٓر التىظٓهْ-1-7  : هستوٓ

 تدريجيا أك فكريا، فعضٍا يركز عمِ تغيير سمكؾ يرمير التىظيهي سكاء كاف ٌذا التغم    إف تقىيات التغ
الأفراد، كبعضٍا الآخر يعتهد عمِ الجهاعات، بيىها بعضٍا الآخر يتخذ هف الهؤسسة ككؿ كحدة شاهمة 

                                                 
 .443- 440، ص الهرجع ىفسً- 222
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بر"فاض عدة باحثيف هثؿ أ، كقد الهىشكدلإحداث التغيير  ، 1976، 1966" كاٌن ك كاتز" ك1967" كرٓ
: ر التىظيهي في كؿ هستكل هف ٌذي الهستكيات التاليةم في تبياف تقىيات التغي1976" الدرفر"ك
 الهستوى الفردي: 
بر"يقكـ ٌذا التغيير كها أشار إليً : تغيير الأفراد - عمِ الإعتقاد بأف الهؤسسة يتحكـ فيٍا بعض الأفراد " كرٓ

 223.أساسية كأف تغيير ٌؤلاء الأفراد يؤدم إلِ إحداث تغيير جذرم في التسيير– في هراكز سمطة 
يعتهد ٌذا الأسمكب الهشٍكر عمِ قياـ الهسؤكؿ بإصدار قرارات أك هراسيـ أك إرساؿ : تغيير القرارات -

 . هذكرات هعيىة بٍدؼ إحداث تغيير ها في سمكؾ الأفراد في الهؤسسة
إف تقديـ الهعمكهات الصحيحة كتكضيح الجكاىب الغاهضة قد يؤدم إلِ إحداث تغيير في سمكؾ : الإعلبـ -

 . الأفراد كذلؾ كالتكقؼ عف الإضراب هثلب
يتـ تدريب الأفراد في هختمؼ الهستكيات التىظيهية في إطار براهج هعيىة إها في هعاٌد أك عيف : التدريب -

الهكاف كهؤسسات أخرل هتخصصة كذلؾ لتعميهٍـ هٍارات كتقىيات هعيىة إها لتغيير السمكؾ التىظيهي أك 
 . لأداء الهٍاـ الحالية بتقىية أكثر فعالية

التىظيهي، فٍك يٍتـ بدراسة أسباب القمؽ – ٌىاؾ فرع يسهِ بعمـ الىفس العيادم : الإرشاد كالعلبج الىفسي -
التي قد تعيؽ إقاهة علبقات جيدة بيف الأفراد في الهؤسسة هها يؤثر سمبا عمِ ىشاطٍا، فٍك يقكـ بدراسة 
عادة إدهاجٍـ كتكيفٍـ هع الهحيط  224الشخصية كهعالجة الإضطرابات العصبية كالذٌىية لدل بعض الأفراد كا 

 . الداخمي
 ْد هكضكع دراسة جهاعات العهؿ في الهؤسسات العىاية هف طرؼ الباحثيف  كج:الهستوى الجهاع

السيككلكجييف ىتيجة جٍكد باحثي هدرسة العلبقات الإىساىية الذيف أشاركا إلِ دكر الجهاعات اللبرسهية في 
: كهف أٌـ الباحثيف. تقىيف كهية الإىتاج ككضع هعايير سمككية جهاعية قد تضر بالتىظيـ الرسهي لمعهؿ

 كقد 1948 "كوش وفراىتش" بالإضافة إلِ 1976 "شك"، ك1968 "كارت رآت"، 1947 "كورت لٓفٓن"
 العهؿ في هصىع لمحمي، كهف التقىيات أداءأجركا تجارب لتأكيد ٌذا التصكر كلإدخاؿ التغيير في طرؽ 

: الهستعهمة ٌي
ر التىظيهي عف طريؽ تدريب الأفراد مإف ٌذا الىكع هف التدريب يٍدؼ إلِ إحداث التغي: التدريب الجهاعي -

الذيف يشغمكف هراكز التسيير كالإدارة عمِ تغيير أسمكب هعاهمتٍـ هع أقراىٍـ الذيف يشتغمكف هعٍـ هها يؤدم 
ر في سمكؾ ٌؤلاء كفي إيقاع ىشاط الهؤسسة تبعا لذلؾ، كرغـ إىتشار تطبيؽ ٌذي التقىية في هختمؼ مإلِ تغي

الهؤسسات كتدريسٍا في الجاهعات الاهريكية كتدريب الكثير هف الأشخاص بكاسطتٍا، فإف فعاليتٍا في 

                                                 
 .209- 208، الهؤسسة الكطىية لمكتاب، الجزائر، ص أسس عمم الىفس الصىاعْ التىظٓهْ هصطفِ عشكم، -223

 .211- 208، ص الهرجع ىفسً- 224
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إحداث التغيير لـ يقـ عميٍا دليؿ قاطع بؿ إف العكس ٌك الصحيح، كها تبيف ذلؾ عدة دراسات هيداىية 
(.  1976كاتز وكاٌن )تقكيهية 

تعتهد ٌذي التقىية عمِ تصهيـ إستبياف لإستطلبع آراء الأفراد كجهاعات العهؿ : التغذية العكسية الجهاعية -
بخصكص هكاضيع هعيىة كالقيادة كظركؼ العهؿ كالرضا عف العهؿ كالعلبقات بيف الأفراد كغير ذلؾ هف 

كبعد تكزيع الإستبياف كجهع الهعمكهات تىظـ جهاعات عديدة في الهؤسسة . الهكاضيع التي قد تٍـ الهؤسسة
 .لهىاقشة الهعمكهات كالبياىات التي جهعت بكاسطتٍا

 ْدخاؿ التغيير الذم :الهستوى التىظٓه  ٌك إحداث التغيير الذم يعيد التكازف لمهؤسسة كلمهجتهع ككؿ كا 
يطكر الهؤسسة هف الىاحية التكىكلكجية خاصة كتحسيف العلبقات الشخصية كالإىساىية إلِ درجة لا تؤدم 
جتهاعية، فٍك أشهؿ هف التغيير  إلِ إىتشار ركح السخط التي قد تؤدم إلِ إضطرابات كأزهات تىظيهية كا 

التغيير عمِ الهستكل التىظيهي قد يشهؿ تغيير ٌرـ السمطة  225ذلؾ لأفكعمِ هستكل الفردم كالجهاعي، 
 (.    1976كاتز وكاٌن )كىظاـ تقسيـ العهؿ كىظاـ تكزيع الأرباح 

: أٌم إستراتٓجٓات التغٓر التىظٓهْ- 1-8
ير التىظيهي، تطكير إستراتيجيات كهداخؿ هتىكعة م    حاكؿ العديد هف الباحثيف كالههارسيف في هجاؿ التغ

لتحقيؽ التغيير الهخطط الكاعي في الهؤسسات، فيها يتعمؽ بحشد الجٍكد كالطاقات، ككسب الدعـ كالتأييد 
حداث التغيير كتقييـ ىتائجً كتمعب إستراتيجية أك هىٍج التغيير دكرا كبيرا في عهمية التغيير كفي . لمتغيير، كا 

كلذلؾ سعِ عدد هف الباحثيف إلِ تصىيؼ ٌذي  .الحياة العهمية غالبا ها يتـ إستخداـ إستراتيجيتيف فأكثر
ستخدهكا هف أجؿ ذلؾ هعايير كأسس عديدة هف أٌهٍا : الكسائؿ كالفىكف إلِ إستراتيجيات أك هداخؿ عاهة، كا 

 .؟(هجاؿ التغيير)ها الذم يجب تغييري  -
 .كيفية إحداث التغيير -
 .(الكحدة الهستٍدفة هف التغيير)الجٍة  -

:     كقد دهج البعض ٌذي الهعايير هعا، كأٌـ ٌذي التصىيفات
 يصىؼ :البىاء التىظٓهْ، والتقىٓات، والأفراد: إستراتٓجٓات تغٓٓر "Harold Leavitt " هداخؿ التغير

: التىظيهي الهخطط إلِ ثلبثة ٌي
 إستخداـ ٌذي الإستراتيجية بكثافة أىصار الهدرسة التقميدية في التىظيـ : إستراتيجيات تغيير البىاء التىظيهي

كالإدارة، ككاف هحكر إٌتهاهٍـ تحسيف إدارة العهؿ هف خلبؿ تكضيح كتعريؼ الأعهاؿ التي يقكـ بٍا الأفراد، 
يجاد العلبقات الهىاسبة بيف الأعهاؿ، كتحديد ىطاؽ الإشراؼ، كتحديد السمطات، كاللبهركزية  .كا 

                                                 
 .214- 211، ص الهرجع ىفسً- 225
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 كركزت عمِ بحكث العهميات، كىظـ هعالجة الهعمكهات، حيىها لـ تىجح الحركة : هداخؿ التغيير التقىي
 226.العمهية في الإدارة في الثلبثيىات كالأربعيىات

 ىا يتـ الإٌتهاـ بتعديؿ كتغيير لسمكؾ الأفراد: هداخؿ تغيير الأفراد  .كٌ
ىٍا ىظاـ يتككف هف هحصمة تفاعؿ الٍيكؿ التىظيهي أ عمِيىظر إلِ الهؤسسة " Leavitt"      كلكف 

ذي الهىاٌج الهختمفة، في هعظـ الحالات، ركزت عمِ هتغير كأٌهمت الأخرل  .كالأعهاؿ كالتقىيات كالىاس، كٌ
كيقترح أف أم جٍد لتحقيؽ تغيير همهكس في إدارة الهؤسسة يجب يشهؿ جهيع الهجالات أك الجكاىب 

. السابقة
 عادة التعمم والإكراي التصىيؼ التالي لإستراتيجيات " Benne, Chin"يقترح : إستراتٓجٓات العقلاىٓة وا 
 :ير التىظيهيمالتغ
 كتستىد ٌذي الإستراتيجيات إلِ أف الإىساف عقلبىي : إستراتيجيات أك هىاٌج التغيير العقلبىية كالتجريبية

البحث : كهف بيف ٌذي الهىاٌج. قبعقلبىية كبأىً سيستفيد هفق كراشد، كأىً سيتبىِ التغيير الهقترح إذا تـ تبرير
ختيار العاهميف، كتحميؿ الىظـ، كالبحث التطبيقي . الأساسي، كىشر الهعرفة، كا 

 عادة التعمـ كهف بيىٍا أف . كتعتهد عمِ إفتراضات تغاير إفتراضات الىٍج التجريبي: إستراتيجيات القيـ كا 
ف التغيير في أسمكب كههارسة هعيىة إالإىساف يتأثر سمككً كأفعالً كتصرفاتً بالقيـ كالعادات كالهعايير، ك

سيحدث فقط حيىها يغير الفرد الهعىي قيهً كهعاييري تجاي الههارسات كالطرائؽ القديهة، كيطكر إلتزاها 
عادة تعمـ الفرد كالإىفتاح، كالثقة بيف . بالجديد، كتركز ٌذي الهىاٌج عمِ التعمـ هف خلبؿ الخبرة كالتجربة كا 

 الإستراتيجيات تحسيف قدرة الهؤسسة عمِ حؿ الهشكلبت، كتطكير الأفراد الذيف تتككف الأفراد، كيدخؿ ضهف
 .هىٍـ الهؤسسة

 ذي الهىاٌج تقع في هجهكعيتف: إستراتيجيات القكة  :كٌ
 هجهكعة تركز عمِ الإجراءات كالترتيبات السياسية كالإقتصادية في ههارسة التأثير. 
 هجهكعة تركز عمِ القكة الهعىكية أك الأدبية بإستخداـ الشعكر بالذىب كالعار كالخجؿ. 
 إستراتٓجٓات كٓفٓة إحداث التغٓٓر: 

، كتقترح ثلبث إستراتيجيات قإستراتيجيات التغيير عمِ أساس كيفية إحداث" Larry Greiner"    صىؼ 
: عاهة
 كقد تتخذ قتؤكد عمِ دكر الشخص في هكقع السمطة لإحداث: الإستراتيجية التي تعتهد عمِ طرؼ كاحد ،

 227.إصرار قاىكف أك هرسكـ أك قرار، أك الإستبداؿ، أك تعديؿ الٍيكؿ التىظيهي: الأشكاؿ الآتية
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 إتخاذ القرارات هف قبؿ الجهاعة : تستخدـ ٌذي الإستراتيجيات في صكرتيف: إستراتيجية الهشاركة في القكة
 .كحؿ الهشكلبت بكاسطة الجهاعة (بالهشاركة)
 كفي ٌذي الإستراتيجيات تعٍد هسؤكلية تعريؼ الهشكلبت كهعالجتٍا : إستراتيجية السمطة الهفكضة

ركيز عمِ العلبقات بيف تلمجهاعة عف طريؽ دراسة الحالة، كتدريب الحساسية، كتدريب الجهاعة، حيث اؿ
 .الأفراد
، فيصىؼ إستراتيجيات "Greiner"تصىيفا لا يختمؼ كثيرا عف تصىيؼ " Shermerhorn"يقترح ك     

: التغيير عمِ أساس كيفية إحداث التغيير، إلِ ثلبث فئات رئيسية
 كتستخدـ الشرعية كالهكافأة كالعكائد كالعقكبات حافزا رئيسيا لمتغيير:الإكراي/ إستراتٓجٓات القوة . 
 ْكتتـ في ٌذي الإستراتيجيات إستخداـ الهعرفة الهتخصصة، كالدعـ التجريبي، :إستراتٓجٓات الإقىاع العقلاى 

 .كالحكـ العقلبىي الرشيد
 ىا تتـ هشاركة الأفراد الذيف سيتأثركف بالتغيير: إستراتٓجٓات هشاركة القوة  228.كٌ
: أسباب هقاوهة التغٓٓر التىظٓهْ- 1-9
 229:ٌـ أسباب الهقاكهة لمتغير التىظيهي ٌك كالآتيأهف       
 بهعىِ سكء فٍـ فيها يتعمؽ بالأسباب كالدكافع الحقيقية 230عىدها تككف أٌداؼ التغيير غير كاضحة، -1

 231.قكراء
 .عىدها يككف الأشخاص الهتأثريف بالتغيير غير الهشتركيف فيً -2
 .عىدها يككف إقىاع الآخريف بالتغيير يعتهد عمِ أسباب شخصية -3
 .عىدها يتـ تجاٌؿ تقاليد كأىهاط كهعايير العهؿ -4
 .عىدها يككف ٌىاؾ إتصاؿ ضعيؼ أك هفقكد عف هكضكع التغيير -5
 233:ٌا كهف أٌـ232.عىدها يككف ٌىاؾ خكؼ هف ىتائج التغيير، أك تٍديد لمهصالح الشخصية -6
 زيادة الأعباء الكظيفية بعد إحداث التغيير. 
 حدكث إىخفاض في الدخؿ. 
 الإستغىاء عف الفرد. 
 التعرض للئىتقاؿ إلِ هكاف عهؿ آخر. 

                                                 
 .378- 377، ص الهرجع ىفسً- 228
، 2005، جاهعة كرقمة، قسـ عمكـ التسيير، الهؤتهر العمهْ الدولْ حول الأداء الهتهٓز لمهىظهات والحكوهات أكسرير، سعيد هىصكر فؤاد،   هىكر-229
 . 273ص 
 .418، ص الهرجع السابق أحهد هاٌر، -230
 .274 ص الهرجع السابق، هىكر أكسرير، سعيد هىصكر فؤاد، -231
 .418، ص الهرجع ىفسً- 232
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 إبعاد الفرد عف جهاعة العهؿ. 
 إىخفاض فرص الترقية. 

 .عىدها يككف ٌىاؾ خكؼ هف فشؿ التغيير -7
 .عىدها يرتبط التغيير بأعباء كضغكط عهؿ كبيرة -8
 .عىدها تككف تكمفة التغيير أكبر هف العائد هىً -9

  .عىدها يرتبط التغيير بتٍديدات كظيفية -10
  .عىدها يككف ٌىاؾ عدـ ثقة فيهف يقكهكف بالتغيير -11
 . عىدها يككف ٌىاؾ رضا عف الكضع الحالي -12
 .عىدها يككف التغيير سريعا جدا -13
 .عىدها تككف الخبرات السابقة عف التغيير سيئة -14
 234.عىدها يككف ٌىاؾ تعارض حقيقي بيف الآراء فيها يتعمؽ بالتغيير -15
عدـ هكاءهة الثقافة التىظيهية، حيث قد تشجع الثقافة السائدة بالتىظيـ عمِ رغبة الأفراد في  -16

 235.الإستقرار
 التغيير ظاٌرة عالهية لا يهكف تجىبٍا، كأف هقاكهتً رد فعؿ عادم، كها لٍا "بوفمجة غٓاث"    كها إعتبر 

 . إيجابيات، هىٍا دفع الهسؤكليف إلِ التهٍؿ في تىفيذي كزيادة التفكير في ضركرتً
: أسالٓب هقاوهة التغٓٓر التىظٓهْ- 1-10

: ٌي 236 التىظيهي    ٌىاؾ العديد هف الأساليب كالطرؽ التي يهكف هف خلبلٍا تقميؿ هقاكهة التغيير
 حيث تٍدؼ ٌذي الطريقة 237قبؿ حدكث التغيير يجب الإتصاؿ بالأفراد كتعميهٍـ،: التربية كالإتصالات -1

إلِ تكحيد التصكر هف خلبؿ الشرح كالتكضيح كىشر الهعمكهات كتسٍيؿ الهىاقشات كتقبؿ الإستفسارات كشرح 
عادة الثقة إلِ ىفكس . الهلببسات كالىقط الغاهضة كؿ ذلؾ يساٌـ في تقارب الأفكار كتكضيح حسف الىكايا كا 

 238.العهاؿ الهعىييف بالتغيير التىظيهي
 239.إشراؾ ٌؤلاء الأفراد الذيف سيتأثركف في التقييـ كتىفيذ عهمية التغيير: الهشاركة في تخطيط التغيير -2

ك إشراؾ العهاؿ في الإعداد  حيث أىٍا تعد أحسف طريقة لإزاحة أم إلتباس أك غهكض في ىكايا الهسؤكليف كٌ

                                                 
 .419، ص الهرجع السابق أحهد هاٌر، -234
 .274، ص الهرجع السابق هىكر أكسرير، سعيد هىصكر فؤاد، -235
 .157- 156ص  الهرجع السابق، ، هبادئ التسٓٓر البشريبكفمجة،غياث  -236
 .321، ص الهرجع السابق صلبح الديف هحهد عبد الباقي، -237
238
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لعهمية التغير كالسهاح لٍـ بإبداء آرائٍـ كتساؤلاتٍـ كتقديـ تحفظاتٍـ كشرحٍا كطرح إقتراحاتٍـ كهىاقشتٍا، 
ـ بهسؤكليتٍـ في التىظيـ، كبالتالي يسٍؿ إجراء التغييرات التي تككف في صالح  ك ها يشعرٌ  240.الهؤسسةكٌ

تشجيع الأفراد كتدعيهٍـ عىدها يحدث التغيير كذلؾ يساعد في : يرمالكقكؼ إلِ جاىب الهعىييف بالتغ -3
 كتتهثؿ ٌذي العهمية في أخذ إىشغالات الهقاكهيف بعيف الإعتبار كهساىدتٍـ كالقياـ 241،إزالة الخكؼ كالقمؽ

بالإجراءات الضركرية لطهأىة العهاؿ الذيف تهسٍـ عهمية التغيير كتقديـ الهساعدة كالهساىدة لٍـ، هف تسٍيؿ 
ىدهاجٍـ في التىظيـ الجديد كالظركؼ الهستحدثة ف شعكر العهاؿ بإٌتهاـ الإدارة لٍـ،  حيث أ.تكيفٍـ كا 

قتىاعٍـ بعدـ تخميٍا عىٍـ، يساٌـ في طهأىتٍـ كتسٍيؿ قبكلٍـ   242. كتكيفٍـ هعًلًكا 
بهعىِ أف ٌىاؾ ضركرة لإعطاء شيء ها ر، التفاكض هع الأطراؼ الهعارضة لمتغيي: تفاكض التغييرات -4

 ىقؿ بعض الأفراد إلِ هكقع أك هكاف آخر غير هرغكب :عمِ سبيؿ الهثاؿك. يؤدم إلِ تقميؿ هقاكهة التغيير
الهزهع ق ككذلؾ يهكف إجراء هفاكضات كتبادؿ الآراء حكؿ 243.فيً عف طريؽ زيادة الركاتب الشٍرية لٍؤلاء

جراءات، هف أجؿ الكصكؿ إلِ حؿ كسط تإجراؤي كالإ فاؽ عمِ ها يهكف قبكلً كها يهكف تعديمً هف طرؽ كا 
 244.الهؤسسة لجهيع أطراؼ مهرض

 .أم إستخداـ أساليب غير هباشرة كتكتيكات همتكية لإقىاع الآخريف أف التغيير في هصمحتٍـ: الهىاكرة -5
ىاؾ إعتبارات أخلبقية بطبيعة الحاؿ ضد ٌذا الأسمكب  فكثيرا ها يمتجئ الهسؤكلكف إلِ طرؽ همتكية،  245.كٌ

ي طريقة يجب تجىبٍا كعدـ . ر كتىفيذٌا، كفرض الأهر الكاقع عمِ العهاؿمهف أجؿ تهرير هشاريع التغي كٌ
ر كرفضٍـ لً، كفيؿ مالمجكء إليٍا إلا في حالات الضركرة القصكل، لأف عدـ إشراؾ العهاؿ في صيركرة التغي

 246.بإيجاد إحباطات لدل العهاؿ كسعيٍـ لإفشالً
بهعىِ تٍديد العاهميف هثلب بفقد الكظيفة، أك إسىاد هٍاـ : إستخداـ ىكع هف التٍديد الضهىي أك الصريح -6

 247. كذلؾ لمحصكؿ عمِ هكافقتٍـ،هتكاضعة لٍـ
: هعوقات التغٓٓر التىظٓهْ- 1-11

 248:ر التىظيهيم تتهثؿ أٌـ الهعكقات التي تعرقؿ عهمية التغي     
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كفؽ ٌذا الهىظكر يسكد الشؾ بأف التغيير يعىي : الخكؼ هف الخسائر الهادية أك تكقع كسب هادم -1
إستغراقا أكثر في العهؿ هقابؿ تخفيض هحتهؿ للؤجر، أها إذا تهكف قياديك التغيير هف إقىاع الهىقاديف بأف 

 .عهمية التغيير ستعكد بالكسب عمِ الجهيع، فإف الجهيع سيىخرطكف كيجتٍدكف في عهمية التغيير
قد يتطمب الكضع الجيد تكصيفا كظيفيا جديدا يىشأ إلتزاهات تجاي هعايير : الشعكر بالأهاف أك بالخكؼ -2

ذا ها يدفع البعض   كبالتالي التخكؼ هف فقداف ،لِ الشؾ في قدراتٍـ للئلتزاـ بٍذي الهعاييرإالجكدة هثلب، كٌ
الهىصب أك التدحرج في السمـ الكظيفي، كها قد يىشأ هقاكهة لمتغيير تسعِ لمحفاظ عمِ الكضع الحالي، 

 هف خلبؿ إشعاري بأٌهية كؿ العاهميفبالهقابؿ إذا تهكف قياديي الهؤسسة هف تمبية حاجات الأهاف لدل 
 .الكظائؼ في إىجاح التغيير كقيادة الهؤسسة ىحك التهيز

 قد يفرض التغيير التىظيهي أف يفصؿ الفرد عف فريؽ العهؿ: الخكؼ الإجتهاعي أك الهساىدة الإجتهاعية -3
ذا بٍدؼ الهحافظة . الذم تربطً بً علبقات إىساىية ههيزة، كقد يفرض عميً العهؿ بهعزؿ عف الآخريف كٌ

الهستٍدؼ سيزيد هف ق عمِ الكضع، أها إذا لعب قياديك التغيير في الهؤسسة دكرا إيجابيا كأقىعكا هىقاديٍـ بأف
 .فرص الإىتهاء الإجتهاعي لإتساع دائرة التفاعؿ كالهعاهلبت

الثقة الكاهمة في قياديي التغيير كغياب الحساسية إف  :درجة الثقة هع  قيادم التغيير في الهؤسسة -4
 .السمبية هعٍـ يجعؿ الفرد يتقبؿ الهٍاـ التي تككؿ إليً في إطار التغيير

ذا ها لا يجعمً هرتاحا في عهمية : الثقافة الفردية قد تتعارض بعض هحاكر التغيير هع ثقافة الفرد، كٌ
كهف ٌذا الهىظكر يىبغي عمِ هصههي براهج التغيير التىظيهي كقيادييً هراعاة ٌذا . الإىخراط في ٌذا الهىٍج

دارة الهزيج الثقافي الهىظهي بعىاية  249.البعد الخطير كا 
: ر التىظٓهْيفوائد التغْ- 1-12

فردية أـ جهاعية ليست سيئة، التىظيهي أف كؿ أشكاؿ كصكر هقاكهة التغيير " Klein Donald"     يرل 
: بؿ إف هقاكهة التغيير يهكف أف تحقؽ الىتائج الإيجابية الآتية

. تؤدم إلِ إجبار إدارة الهؤسسة عمِ تكضيح أٌداؼ التغيير ككسائمً كآثاري بشكؿ أفضؿ- 1
. تكشؼ عف عدـ فاعمية عهميات الإتصاؿ كعف عدـ تكافر الىقؿ الجيد لمهعمكهات- 2
إف حالة الخكؼ هف التغيير كهشاعر القمؽ التي يعاىي هىٍا العاهمكف تدفع إدارة الهؤسسة إلِ تحميؿ أدؽ - 3

.  سكاء أكاىت هباشرة أك غير هباشرةٌالمىتائج الهحتهمة ؿ
تخاذ القرارات في الهؤسسةعف تكشؼ الىقاب - 4 . ىقاط الضغط في عهمية هعالجة الهشكلبت كا 

أف  (كسيط التغيير) أهر طبيعي بيف الأفراد كعمِ الإدارة  التىظيهي    كىمخص القكؿ بأف هقاكهة التغيير
تعي كتدرؾ ذلؾ كتتفحص هسببات كهقاكهة التغيير، كدكافعً كأبعادي، كأف تحرص عمِ إختيار الهىٍج أك 

 250. بالتغييريتأثركف الذيف عاهميفالأسمكب الذم يحقؽ التكافؽ الأىسب بيف التغيير كظركؼ الهكقؼ كاؿ

                                                 
 .56، ص الهرجع ىفسً- 249
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رتباطٍا هع التغٓٓر التىظٓهْ بالهؤسسةالثقافة التىظٓهٓةعلاقة - 2  : وا 
 بالتغيير التىظيهي، في ككىٍا تعهؿ الثقافة الثقافة التىظيهية     ختاها لها سبؽ، يهكف تحديد إرتباط  

 أىٍا تهثؿ هفٍكها يعهؿ عمِ إيجاد عهمية كهار التىظيهي أك كهعكؽ لٍا، مكهساعد لعهمية التغيالتىظيهية 
ا هف الهؤسسات، كيكجٍٍا في التكيؼ هع البيئة  ا عف غيرٌ التكاهؿ بيف أجزاء الهؤسسة كأفرادٌا، كيهيزٌ

هىذ زهف بعيد في الأبحاث كها سبؽ كأف أشرىا إليً فقد عرؼ هفٍكـ الثقافة التىظيهية  .التي تعهؿ فيٍا
ف كاىت جذكر ٌذا الهفٍكـ تعكد إلِ عاـ مالهرتبطة بالتغي  هف خلبؿ 1938ر كالتطكير التىظيهي، كا 

إدراؾ دكر الٍياكؿ الرسهية كدكر الهديريف في خمؽ القيـ التىظيهية كالأٌداؼ العميا، إذ أستخدـ ٌذا 
عمِ ىهاذج السمكؾ الهرغكبة هف قبؿ القائهة الحديثة كالهفٍكـ لسد الفجكة بيف ىظريات الإدارة الكلبسيكية 

أعضاء الهؤسسة كىسؽ القيـ التىظيهية كدكر القادة في حهاية كترقية القيـ الهكجكدة، كساعد ذلؾ في 
. ر التىظيهي الهخطط في هدارس العلبقات الإىساىيةمتشكيؿ أساس لقبكؿ التغي

ير تىظيهي فعاؿ دكف كجكد علبقة هتداخمة هع الثقافة التىظيهية أك مكقد كجد أىً لا يهكف إحداث تغ     
دكف إحداث تغيير كبير كعهيؽ الأثر في الثقافة التىظيهية عمِ الهستكل الكمي لمهؤسسة، كلا يهكف 

  251.الأداءإحداث تغيير أك تطكير في الثقافة التىظيهية دكف 
 تحتاج التي الهؤسسات خاصة الهؤسسة ثقافة تطكير ىحك الأكلِ الخطكة ٌك القيـ تطكير يبقِ لذا     
ا، ثقافتٍا لتتطكر ذاتٍا تطكير إلِ  هجهكعة الثقافة كاىت إذا :الهختصيف يقكؿ الصدد ٌذا كفي كهعاييرٌ
 في فالتغيير الصحيح، ٌك كها الهقبكؿ ٌك كها ككيؼ يفعمكف هاذا للؤفراد تكضح كهعايير كسمككيات قيـ

 تعهؿ البالية الثقافة أف الكتاب أحد يرل كذلؾ .ىفسً الكقت همحة في ضركرة أضحِ كالقيهي الثقافي البعد
 تتطكر أف يتهىكف الهديريف بعض أف حتِ التطكير عف فيعجزكف بالهاضي الأفراد تربط كهرساة

ـ لضغكط يتعرضكف لكىٍـ الهستقبؿ في هؤسساتٍـ  يعطؿ هها حالٍا عمِ الثقافة إبقاء عمِ تجبرٌ
 .جٍكدٌـ

 ترتكز الذم الأساس ككىٍا في أيضا التىظيهية الثقافة يرمكتغ تطكير أٌهية تبدك ،آخر جاىب هف ك   
 زهف في خاصة الهؤسسة ثقافة بتطكيع تقترف لـ إذا العهميات تمؾ تفشؿ إذ التىظيهي التطكير عهميات إليً

ا جديدة لهعارؼ هىتظـ خمؽ يتطمب التىظيهي فالىجاح الحالي، كالتطكر التقىية  في كتجسيدٌا كىشرٌ
 كقيادة إلزاهية عىاصر يتطمب الذم الكاسع التحسيف عمِ الثقافة رمتغي آلية تقكـ كها كخدهات، تقىيات
 كهشاركة سمطة إلِ بالإضافة الجديدة الرؤية لتحقيؽ كىهكذج الجديد بالإتجاي كاضح كحس لمتغيير
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 إلِ كالحاجة الخمؿ هظاٌر الجهيع يتبيف حتِ القديهة الثقافة في الكظيفي الإختلبؿ لعىاصر كتكضيح
. الهؤسسة ثقافة عف إلكتركىية هدكىة :التغيير

 قيادة بإقتىاع تبدأ الخطكات هف عدد عمِ يقكـ الهؤسسات ثقافة تغيير إف : الهختصيفيقكؿكها    
 هف فميس التغيير، لهرحمة الهؤسسة تأٌيؿ ثـ الهؤسسة ثقافة بدراسة ثـ كهف رمالتغي بضركرة الهؤسسة
 الكقت في طكيمة، لفترات ذلؾ عمِ تعكد إذا خصكصا بٍا القياـ عمِ إعتاد أهكرا الإىساف يغير أف السٍؿ
 عدـ لأف التغيير عهمية في البشرية الهكارد إدارة هشاركة يتطمب لكىً هستحيلب، التغيير يبدك لا ىفسً

 252.التغيير عهمية ىجاح هف يصعب إشراكٍا
 عالهىا اليكـ عالـ هتطكر كهتغير بشكؿ هستهر كسريع جدا، هها يتطمب أفالقكؿ هىً، يهكف ك     

لكي تستطيع هؤسساتىا في القطاع العاـ أك ، إحداث التطكير كالتغيير الهؤسسي الهىاسب بإستهرار
الخاص هف العهؿ في بيئة إدارية صحية كهرىة كقادرة عمِ التعاهؿ هع الهتغيرات سكاء في بيئتٍا 

فالهؤسسات الديىاهيكية الهتفاعمة  الداخمية أك الخارجية هف أجؿ تىفيذ خططٍا كبراهجٍا الهختمفة بىجاح،
هع ها يحدث في هحيطٍا الخارجي كهجتهعٍا الذم تعهؿ فيً ٌي التي تتطكر كتحدث التغيير الهىاسب 

. كتستطيع الإستهرار كالبقاء كتحقؽ الٍدؼ العاـ الذم أىشئت هف أجمً
 ها كجد كأستخدـ في الكقت الهىاسب فإذاالتطكير كالتغيير الهؤسسي ٌك الركح لمهؤسسات لذلؾ، فإف     

فإف الهؤسسة تصهد بقكة أهاـ التحديات التي تكاجٍٍا، كيساعدٌا ذلؾ عمِ تحقيؽ أٌدافٍا، ككمها فقد 
التطكير كلـ يطبؽ في الكقت الهىاسب تضعؼ الهؤسسة كتتٍاكل أهاـ التحديات التي تقابمٍا كربها إىتٍت 

. هف الكجكد
 كبالىظر إلِ التكسع في حجـ الهؤسسات كالتىكع في هزيج الأفراد حيث أصبح العهؿ في الهؤسسات    

ىها القدرة كالكفاءة كالتىافس، فإدارة الهكارد البشرية  الإستثهارية الكبرل لا يخضع لمجىسية أك الإىتهاء كا 
 التي يعهمكف بٍا، كأىشطة الهؤسسةأصبح هف الكاجب عميٍا أف تتأكد هف فٍـ الأفراد الهكمفيف بأعهاؿ 

 أف يفٍهٍا كيتعايش هعٍا قبؿ تكليً العهؿ العاهؿ لٍا قيـ كعادات كقكاىيف هختمفة يجب عمِ هؤسسةفكؿ 
 لذلؾ فإف الإعتبارات ،التي يعهؿ بٍاالهؤسسة لقدرة عمِ فٍـ ردكد فعؿ الأفراد في ف لديً ا، كأف يككابً

. الثقافية هف الأهكر الهٍهة كالهحددة لىجاح الهؤسسة في بيئة العهؿ
كهف الهٍاـ الأساسية لإدارة الهكارد البشرية في ٌذا الهجاؿ ٌي تىهية آلية تساعد الأفراد لمعهؿ هعا     

ىسجاـ كفعالية، لأىً كمها زاد التفاكت في الخمفية كالمغة كالعادات كفئات العهر، كمها كاف ٌذا  في تكافؽ كا 
 253.هؤشرا لتزايد الصراع بيف الأفراد

 خلاصة: 
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 لىجاح الهحددة الأساسية العكاهؿ الثقافة التىظيهية ٌي أحديهكف القكؿ أف  ، تأسيسا عمِ ها سبؽ   
  أداءعمِ التأثير شأىٍا هف سريعة راتمبتغي ؿ التي تتهيزالأعها بيئة في خاصة الهؤسسات، كتفكؽ

 الإلتزاـ هف أعضاءٌا تهكف كقكية تكيفية ثقافة تهمؾ التي أٌدافٍا، فالهؤسسات كتحقيؽ الهؤسسات
 هتهيز فردم أداء تحقيؽ بٍـ إلِ  يدفع هها القرارات إتخاذ في الهشاركة الإبداع كالإبتكار، كالإىضباط،

. أٌدافٍا هف تحقيؽ الهؤسسة يهكف
 بيف كالتضاهف الإجتهاعي التفاعؿ هف كتتككف الكقت، هع الهؤسسات في التىظيهية الثقافةتتطكر     ك

 هف تستهد  حيث.الهكجكدة الثقافة ىكع تحدد التي ٌي كالتضاهف التفاعؿ لٍذا الىسبية كالقكة فيٍا، العاهميف
 الٍكية تخمؽ كقد ا،تطبقً التي كالهعايير القكاعد هف تستهد كها العاهميف، بيف الهشتركة كالقيـ الهعتقدات

 العاهميف إىدهاج تيسر كها ،كؿاؿ هف جزء أىٍـ يشعركف العاهميف كتجعؿ كالهعىِ، بالٍدؼ الإحساس كتكلد
لتزاـ إلتزاهٍـ كتعزز الجدد،  أهرا كرسالتٍا الهؤسسة عهؿ تجعؿككذا  كأٌدافٍا، بقيهٍا إليٍا يىتهي هف كؿ كا 

 هع هتطابقة الهؤسسة في تككف أف يىبغي لذا .فيٍا العاهميف كؿ تكجً جاهعة هرشدة كقكة كتعهؿ هعىِ، ذا
 254.كبيئتٍا رسالتٍا

رك تىظيهية، ثقافة أية في ةمالرئيس الركيزة القيـ تهثؿ كخلبصة القكؿ      إلِ تسعِ هؤسسة أية فمسفة جكٌ
تجاٌاتٍـ العاهميف شعكر تعكس كأىٍا ية،كفاعؿ بكفاءة أٌدافٍا تحقيؽ  تحدد كها الهؤسسة، ىحك العاهة كا 

 هىسكبيٍا إدراؾ كيفية عمِ يتكقؼ الهؤسسات ىجاح أف يعتقد  لذا،اليكهية لأىشطتٍـ العريضة الخطكط
  . بهكجبٍا كالعهؿ التىظيهية القيـ لتمؾ
ا أحد هداخؿ كىهاذج التسيير لمهكارد إستراتيجية  فقد إتخذت الهؤسسات هىً،ك     الجكدة الشاهمة بإعتبارٌ

إحداث تغيير في تكجٍات الهكارد كذلؾ هف خلبؿ ، الزبكف كالعهيؿسعِ لتحقيؽ رضا ت  التيالبشرية
ـ  البشرية كالكفاءات كهشاركتٍـ في إتخاذ كتىفيذ القرارات الإستراتيجية كالكظيفية كالتشغيمية، كزيادة شعكرٌ

.  بإىتهائٍـ لمهؤسسة
 إجتهاعية تشتهؿ عمِ هجهكعة هف الهبادئ كالقيـ، بهثابة بىية تعد الثقافة التىظيهية الجديدة ٌذاؿ    

، بحيث تهكىٍـ هف إدراؾ الأحداث الجديدة  العاهميفكالهفاٌيـ كالهعتقدات التي يجب أف تسكد لدل جهيع
 تمعب بهككىاتٍا دكر الهكجً لمسمكؾ الإىساىي، كهؤثرا في عهمية إتخاذ القرارات كبالتالي ، إدخالٍاالهزهع

. كحؿ الهشاكؿ التي تصادؼ الهديريف كالعاهميف أثىاء تطبيقٍـ لمجكدة الشاهمة كهىٍجية جديدة
   كها لا ىىسِ في كؿ لحظة ٌىاؾ جديد كفي لحظة أخرل ىشٍد زكاؿ عىاصر ثقافية كظٍكر أخرل جديدة، 

  255. عالهىا، فإف قيهٍا ٌي السائدةالهسيطرة فيكهاداهت الثقافة الأهريكية كالأكركبية ٌي الثقافة 

                                                 
254 ىكر-  .115ص الهرجع السابق، بكراس،  الديف   

 .115، ص الهرجع السابق هصطفِ تيمكيف، -255
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 إذف، في ضكء ها تـ دراستً في الجاىب الىظرم حكؿ هتغير تغيير الثقافة التىظيهية بشكؿ عاـ في   
الهؤسسة،  فإف ٌذي الدراسة تسعِ إلِ هعالجة الظاٌرة هحؿ بحث بشكؿ خاص في الهؤسسة الهيىائية 

 :بسكيكدة، كبالتالي يهكف طرح التساؤلات التالية
 ة لمجودة والأسسلمهتطمبات بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة  التىظٓهٓةثقافة الهدى هلاءهة  ها  الىظرٓ

 الشاهمة؟
 فْ الهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة؟ بالجودة الشاهمةالتىظٓهٓةثقافة تغٓٓر العلاقة  ها  
 الهٓىائٓة بسكٓكدة؟ عمِ الوظائف التىظٓهٓة داخل الهؤسسةتأثٓر تغٓٓر الثقافة التىظٓهٓةهدى  ها  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

قْ لهتغٓرات الدراسة- الفصل الرابع  :البعد الإهبرٓ

 تهٍٓد .

. هتغٓر الجودة الشاهمةتجسدات - أولا

. هتغٓر الثقافة التىظٓهٓةالدلالات والأبعاد الواقعٓة ل- ثاىٓا

 .القضآا الهستخمصة هن الدراسات السابقة- ثالثا
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 تهٍٓد :

تعتبر الدراسات السابقة بهثابة الإطار كالقاعدة الهرجعية لمباحث ككىٍا تساعدي كتفيدي في دراستً هف      

سكاء  بً علبقة حيث لا ىبدأ في دراسة أم هكضكع دكف التطرؽ إلِ الدراسات السابقة ذات . عدة جكاىب

. في ىفس هجاؿ التخصص أك في تخصصات أخرل، لأف الهعرفة تراكهية

رتباطٍا بهكضكع  ٌكذا، كبىاء عمِ هسمهة قائهة بضركرة تكاجد الدراسات السابقة     فقد  ،ٌذي الدراسةكا 

قهىا بجهع هجهكعة هف الدراسات ترتبط بطريقة هباشرة كغير هباشرة بالدراسة الراٌىة، هىٍا ها يدكر في 

الإقتصاد، الإدارة كعمـ الىفس )كهىٍا ها يدكر في تخصصات أخرل  (عمـ إجتهاع)ىفس تخصصىا 

ا كالتي ىقدهٍا بداية كفؽ هعيار كطريقة هىٍجييف هحدديف، فيها يخص ترتيبٍا كعرضٍا، هع إحتراـ  (كغيرٌ

ثـ ىأتي بعدٌا لمحديث عف العلبقة بيف الدراسات السابقة  .الهحطات الكاجب الكقكؼ عىدٌا كتكضيحٍا
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ذي الدراسة كأكجً الإستفادة  (أكجً الشبً)كالدراسات السابقة ٌا عىاصر الإلتقاء بيف: ، هف خلبؿ تحديدكٌ

. (أكجً الإختلبؼ)التي تجىيٍا هىٍا، كأكجً التهيز عىٍا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :هتغٓر الجودة الشاهمةتجسدات - أولا

هف خلبؿ ٌذا العىصر ىستعرض هجهكعة هف الدراسات السابقة التي تىاكلت هتغير الجكدة الشاهمة      

حيث كرد في بعضٍا هتغير هستقؿ كفي البعض الآخر هتغير تابع، كلقد تىكعت الدراسات التي تىاكلىاٌا 

كالبداية تككف  كرسائؿ هاجستير، إضافة إلِ بعض الأبحاث كالدراسات الهيداىية،ة بيف أطركحات دكتكرا

 : ىقدهٍا كالتاليةبأطركحة دكتكرا

ب الأفراد والجودة الشاهمة- 1  256:تدرٓ

                                                 
ة ،أحهد حاجسيد   عيسِ-256 ب الأفراد عمِ تحسٓن الجودة الشاهمة الصحٓة فْ الهستشفٓات الجزائرٓ  حالة عيىةدراسة  أثر تدرٓ

، قسـ 03جاهعة الجزائر ، ، أطركحة هقدهة ضهف هتطمبات الحصكؿ عمِ شٍادة دكتكراة في العمكـ التجاريةهف الهستشفيات الجزائرية
 .309- 1، ص 2012 – 2011العمكـ التجارية، 
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ب  أثر» تحت عىكاف ، "سٓد أحهد حاج عٓسِ" الباحث تـ إىجاز ٌذي الدراسة هف طرؼ       تدرٓ

ة  دراسة هيداىية بهجهكعة هف « الأفراد عمِ تحسٓن الجودة الشاهمة الصحٓة فْ الهستشفٓات الجزائرٓ

 .الهستشفيات الجزائرية

:  الدراسة إلٌِذي  كقد ٌدفت       

ب أثر تحمٓل-   ة هحل الدراسة الصحٓة الشاهمة الجودة تحسٓن فْ التدرٓ  .بالهستشفٓات الجزائرٓ

:  هف تساؤؿ هركزم هضهكىًتىطمؽإك       

 ب ٓهكن ٌل  الأفراد العاهمٓن ىظر وجٍة هن الصحٓة الشاهمة الجودة تحسٓن عمِ ٓؤثر أن لمتدرٓ

ٓن طبٓٓن، شبً أطباء،) ة؟  الهستشفٓات فْ (إدارٓ الجزائرٓ

: ىبثقت عف التساؤؿ الهركزم أربع تساؤلات فرعية جاءت كها يميإك      

 ة الهستشفٓات فْ العاهمٓن إدراك الأفراد هستوى ها ب لهتغٓرات الجزائرٓ وأبعادي؟  التدرٓ

 ة الهستشفٓات فْ العاهمٓن هستوى إدراك الأفراد ها  الصحٓة الشاهمة الجودة لهفٍوم الجزائرٓ

وأبعادٌا؟ 

 بٓة، تصهٓم الإحتٓاجات تحدٓد) الهستقمة هتغٓرات الدراسة بٓن الإرتباطٓة العلاقة ٌْ ها  التدرٓ

بٓة، البراهج بٓة، العهمٓة تىفٓذ التدرٓ بٓة، العهمٓة تقٓٓم التدرٓ  (الداخمٓة العهل بٓئة تقٓٓم التدرٓ

الكفاءة  الوظٓفْ، هستوى الرضا هستوى) الصحٓة الشاهمة الجودة لتحسٓن التابعة والهتغٓرات

؟ (الهرضِ هع لمعلاقة الهستهر التشغٓمٓة، التحسٓن

 ة الهستشفٓات فْ إدراك الأفراد العاهمٓن هستوى ٓختمف ٌل ب لأبعاد الجزائرٓ  الجودة وأبعاد التدرٓ

بٓة عدد الخبرة، الجىس، السن،) الهتغٓرات الدٓهغرافٓة ختلافإب الشاهمة ؟ (الدورات التدرٓ

: صاغت الدراسة أربع فرضيات ٌيقد ك      
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 ب بٓة، الإحتٓاجات تحدٓد)بأبعادي  لمتدرٓ بٓة، البراهج تصهٓم التدرٓ بٓة، العهمٓة تىفٓذ التدرٓ  التدرٓ

بٓة، العهمٓة تقٓٓم . الوظٓفْ الرضا هستوى عمِ ٓجابْ إأثر (الداخمٓة العهل بٓئة تقٓٓم التدرٓ

 ب إن بٓة، الإحتٓاجات تحدٓد)بأبعادي  التدرٓ بٓة، البراهج تصهٓم التدرٓ بٓة، العهمٓة تىفٓذ التدرٓ  التدرٓ

بٓة، العهمٓة تقٓٓم ادة عمِ ٓجابْ إأثر لً (الداخمٓة العهل بٓئة تقٓٓم التدرٓ . الإىتاجٓة زٓ

 ب إن بٓة، الإحتٓاجات تحدٓد)بأبعادي  التدرٓ بٓة، البراهج تصهٓم التدرٓ بٓة، تىفٓذ التدرٓ  العهمٓة التدرٓ

بٓة، العهمٓة تقٓٓم  لمعلاقة التحسٓن الهستهر هستوى عمِ أثر لً لٓس (الداخمٓة العهل بٓئة تقٓٓم التدرٓ

. الهرضِ هع

 ة لأبعاد الهستشفٓات فْ العاهمٓن إدراك الأفراد لهستوى إحصائٓة دلالة ذات فروق توجد لا  الجزائرٓ

ب  الدورات عدد الخبرة، الجىس، السن،)لمهتغٓرات الدٓهغرافٓة  ترجع الشاهمة الجودة وأبعاد التدرٓ

بٓة . (التدرٓ

  عٓىة عمِ تكزيعٍاتـ ك ستقصاء إ قائهةللئجابة عمِ التساؤلات الهطركحة ستخدـ الباحث إكها      

ٓن طبٓٓن، شبً أطباء،) هن العاهمٓن ـ إثـ (إدارٓ  التىاسبٓة الطبقٓة العشوائٓة العٓىة الطريقة كفؽ ختيارٌ

ة فْ الهستشفٓات . ٌٓاكمٍا ختلافإب البمٓدة ولآة هستوى عمِ الهتواجدة الجزائرٓ

 

: خمصت الدراسة إلِ الىتيجة التاليةقد ك     

ب هتغٓرات بٓن ≥P)0.05 )هستوى عىد إحصائٓة دلالة ذي أثر وجود  تحدٓد الإحتٓاجات ) التدرٓ

بٓة، تقٓٓم بٓئة العهل  بٓة، تقٓٓم العهمٓة التدرٓ بٓة، تىفٓذ العهمٓة التدرٓ بٓة، تصهٓم البراهج التدرٓ التدرٓ

الكفاءة التشغٓمٓة،  الوظٓفْ ، هستوى الرضا هستوى)الصحٓة الشاهمة الجودة هتغٓر وأبعاد (الداخمٓة

. (الهرضِ هع لمعلاقة الهستهر التحسٓن

: بيىٍا هف كاف كالهقترحات التكصيات هف عدد تقديـ تـ الدراسة ىتائج عمِا كبىاء     
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ات كافة فْ والعاهمٓن الهستشفِ إدارة لدى القىاعة ترسٓخ -  ب، بأٌهٓة التىظٓهٓة الهستوٓ  التدرٓ

. تطبٓقً عن الىاجهة والفوائد

ة الهوارد توفٓر عمِ العهل-  مة البشرٓ بٓة العهمٓة تطبٓق عمِ والقادرة الهؤٌ . التدرٓ

بٓة البراهج توفٓر - . بالجودة والهعىٓٓن العاهمٓن لكافة الشاهمة الجودة بإدارة الخاصة والتعمٓهٓة التدرٓ

عداد وكفاءتٍم، الضعف وىقاط العاهمٓن حتٓاجات إعمِ لمتعرف العمهٓة إجراء الدراسات -  الخطط وا 

بٓة ب السىوٓة التدرٓ بٓة للإحتٓاجات وفقا لمتدرٓ ات هختمف هن العاهمٓن بهشاركة التدرٓ ة الهستوٓ  الإدارٓ

. والطبٓة

بٓة البراهج تقٓٓم-   .والأجىبٓة الهحمٓة هن الخبرات والإستفادة هستهر بشكل التدرٓ

 :257ثقافة الجودة الشاهمة والفعالٓة التىظٓهٓة- 2

ز عبد ههدوح" الباحثتـ إىجاز ٌذي الدراسة هف طرؼ        أثر »عىكاف، تحت "رفاعِ هحهد العزٓ

 كالىسيج الغزؿ صىاعة عمِ دراسة تطبيقية« التىظٓهٓة الفعالٓة الشاهمة عمِ الجودة ثقافة تطبٓق

 .هصر رهضاف، هف العاشر  بهديىة)الجاٌزة كالهلببس

: ٌدفت الدراسة إلِقد ك     

 الفعالٓة وهعآٓر ككل الشاهمة الجودة ثقافة أبعاد هن تولٓفات بٓن الهتبادل التأثٓر درجة هعرفة-  

. حدة عمِ كل التىظٓهٓة

                                                 
دراسة تطبيقية عمِ صىاعة الغزؿ ، أثر تطبٓق ثقافة الجودة الشاهمة عمِ الفعالٓة التىظٓهٓة رفاعيههدكح عبد العزيز هحهد - 257

 www.google.com، 61- 1، ص 2003، جاهعة عيف الشهس،  بهديىة العاشر هف رهضاف، هصر)كالىسيج كالهلببس الجاٌزة
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تقدٓم  ثم وهن عكسٓة علاقة أو طردٓة علاقة ٌْ ٌل الهعآٓر ٌذي عمِ التأثٓر تجاي إهعرفة- 

 ظروف وفق الحقائق بعض ستىباط إثم وهن الدراسة هحل بالشركات التأثٓر لإتجاٌات هبدئٓة تفسٓرات

 .لمهىظهات والخارجٓة الداخمٓة البٓئة هن وذلك تأثٓر كل

ادة لتحقٓق اللازهة التوصٓات قتراح بعضإ-   الجودة ثقافة أبعاد عمِ عتهادا إالتىظٓهٓة الفعالٓة وزٓ

 .الهحددة الشاهمة

 الجاٌزة كالىسيج كالهلببس الغزؿ قطاع بشركات العاهميف عدد إجهالي هف الدراسة هجتهع كتككف     

 : ٌها هعياريف فيٍا يتكافر كالتي رهضاف هف العاشر بهديىة

 . عاهل 100 عن شركة بكل العهالة حجم ٓقل ألا -

ات والإىتاج الهبٓعات لوظائف ٓخصص أن - ب والجودة والهشترٓ  رجة دعىد ٓقل لا إدارة ولؤهس والتدرٓ

.  هفردة345وبمغ عدد أفراد العٓىة . إدارة هدٓر

 : الآتية التساؤلات عمِ الإجابة إلِ الدراسة سعتقد ك       

 هعآٓر تؤثر عمِ الشاهمة الجودة ثقافة أبعاد لهجهوعة  هعٓىة)وظائف) تولٓفات ٌىاك ٌل  1-

التىظٓهٓة؟  الفعالٓة

 الفعالٓة– هعآٓر  هن الهحدد الهعٓار ٌو فها الأكؿ التساؤؿ عمِ بىعـ الإجابة كاىت فإذا      

 التأثٓر؟ تجاي إٌو وها التأثٓر؟ ٌذا هقدار ٌو وها أكبر؟ بصورة ٓتأثر الذي التىظٓهٓة

ا درجة هعرفة الهزهع الشاهمة الجودة ثقافة تولٓفات عدد ٌو ها 2-  الفعالٓة هعآٓر عمِ تأثٓرٌ

التىظٓهٓة؟ 

: كتضهىت الدراسة فرضية هركزية كاحدة ٌي       
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 هحل التىظٓهٓة بالشركات الفعالٓة وهعآٓر الشاهمة الجودة ثقافة أبعاد بٓن هتبادل تأثٓر ٓوجد 

 .الدراسة

:  خمصت الدراسة إلِ الىتائج التاليةقد ك       

 هحل بالشركات التىظٓهٓة الفعالٓة وهعآٓر الشاهمة الجودة ثقافة بٓن أبعاد هتبادل تأثٓر ٓوجد 

 .الدراسة

 هعٓار فْ هتهثمة الفعالٓة التىظٓهٓة عمِ سمبا أثر الشاهمة الجودة لثقافة الفعال التطبٓق نإ 

 الحرص عدم وكذا لمعاهمٓن، الحاجات الإىساىٓة إشباع عدم أدى إلِ الذي الأهر الإىساىٓة العلاقات

 .الدراسة هحل بالشركات العهل ظروف عن تحقٓق رضاٌم وعدم لٍم الهعىوٓة الروح رفع عمِ

 فْ هتهثمة التىظٓهٓة الشاهمة والفعالٓة الجودة ثقافة وعىاصر أبعاد بٓن عكسٓة علاقة ٌىاك نإ 

 وكذا لعهمٓاتٍا الإىتاجٓة الكفاءة رفع عمِ قدرة الشركة عدم حٓث هن وذلك الرشٓدة، الأٌداف هعٓار

ات رفع عمِ  بصورة الهستٍدفة الربحٓة هعدلات تحقٓق عمِ وأٓضا الإىتاجٓة، الطاقة– ستغلال  إهستوٓ

 .فعالة

 هعٓار فْ هتهثمة التىظٓهٓة الشاهمة والفعالٓة الجودة ثقافة وعىاصر أبعاد بٓن كبٓرة علاقة ٌىاك نإ 

دارة عهمٓاتٍا،ظٓم تن بإعادة القٓام عمِ الدراسة الشركات هحل قدرة حٓث هن وذلك الداخمٓة العهمٓات  وا 

ىتاجٓاتسوٓقٓا– لدٍٓا  الهتاحة الهعموهات جذب  فْ وىجاحٍا عهمٓاتٍا، عمِ الفعالة الرقابة وتحقٓق ، وا 

 فْ الهستخدهة التكىولوجٓة الأسالٓب وتحدٓث وأىشطتٍا عهمٓاتٍا لإدارة اللازهة والهٍارات الكفاءات

. كبٓرة بدرجة وذلك الإىتاجٓة عهمٓاتٍا
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 :258إتجاٌات الإدارة العمٓا وثقافة إدارة الجودة الشاهمة- 3

 بعىكاف ،"بلال هحهد هصطفِ الصواف ولٓمِ حهدون هحفوظ"       أجريت الدراسة هف طرؼ الباحث 

 القطاع شركات في ستطلبعية إدراسة «الشاهمة الجودة إدارة ثقافة ىشر ىحو العمٓا الإدارة تجاٌاتإ»

. بالعراؽ ىيىكل هحافظة الصىاعية في العاـ

:  ٌدفت الدراسة إلِ تحقيؽ ها يميقد ك      

 فْ العام لهىظهات القطاع إجهالْ بشكل الشاهمة الجودة ثقافة ىحو العمٓا الإدارة تجاٌات إتحمٓل- 

 .ىٓىوى هحافظة

 القٓهٓة ىٓىوى لمهىظوهة هحافظة فْ العام القطاع هىظهات هدراء تبىْ هستوى عمِ الوقوف- 

 .الشاهمة الجودة إدارة لهدخل والهعرفٓة

 عمِ الشاهمة إدارة الجودة هبادئ حول ختلاف إأو تفاق إهن الهدراء ثقافة ىعكاسات إعمِ التعرف -

 .الهدخل ٌذا تطبٓق

:  كتضهىت الدراسة هجهكعة هف التساؤلات ٌي       

 البحث؟ فْ عٓىة الشاهمة الجودة ثقافة هدخل تبىْ فْ العمٓا الإدارة ثقافة هساٌهة هستوى ها 

 البحث؟ عٓىة الشاهمة فْ الجودة ثقافة ىحو التوجً فْ العمٓا الإدارة تعتهدٌا التْ الأسس ٌْ ها 

 والعىاصر الشاهمة وهبادئٍا الجودة إدارة بهدخل البحث عٓىة فْ العمٓا الإدارة لتزام إهستوى ها 

ْ لٍا الهكوىة  :وٌ

 . الهستٍمك رضا- 

 . والىتائج العهمٓة- 
                                                 

دراسة « ، إتجاٌات الإدارة العمٓا ىحو ىشر ثقافة إدارة الجودة الشاهمةليمِ هصطفِ هحهد بلبؿ، حفكظ حهدكف الصكاؼـ- 258
، هجمد 94العدد  جاهعة الهكصؿ، كمية الإدارة كالإقتصاد، ،إستطلبعية في شركات القطاع العاـ الصىاعية في هحافظة ىيىكل بالعراؽ

   www.google.com ، 170-147، ص 2009، 31

http://www.google.com/
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 . العاهمٓن خبرات تىهٓة- 

 .الهعموهات ىظام كفاءة- 

 :صاغت الدراسة فرضيتيف أساسيتيف ٌها     كقد 

 لمجودة القٓهٓة لمهىظوهة الهبحوثة الصىاعٓة الشركات فْ العمٓا الإدارة تبىْ درجة رتفعت إكمها_ 1

 .الشركات ٌذي فْ الهىٍج ٌذا تطبٓق فرص زادت ،(الشاهمة الجودة ثقافة هىٍج) الشاهمة

 الإدارة ىظر وجٍة هن الشاهمة، الجودة إدارة لهىٍج الهكوىة الهبادئ حول حاد ختلاف إٌىاك لٓس_ 2

. الهبحوثة الصىاعٓة الشركات فْ العمٓا

 . هفردة80 كأداة رئيسية لجهع البياىات، أها عيىة الدراسة فبمغت الإستبٓان ستخداـ إتـقد ك      

 :الىتائج التالية كتكصمت الدراسة إلِ     

 ا شعارا الشاهمة الجودة إدارة أصبحت طالها با، الهىظهات كل فْ وأساسٓا إدارٓ  ٓصاحب أن فلابد تقرٓ

ا تحولا ذلك و العمٓا الإدارات سموك فْ شاهلا جذرٓ العام  القطاع فْ الصىاعٓة هىظهاتىا بدأت ها وٌ

ا إدراك ثم وهن تدركً (الدراسة ىطاق)  .الشاهمة الجودة إدارة ثقافة ىشر تبىْ فْ عمٓا كإدارة دورٌ

 ِلم الشاهمة الجودة ثقافة هفٍوم أن إلا الشاهمة، الجودة إدارة بهفٍوم وعْ وجود هن الرغم عم 

دراك التحول فْ الرغبة بٓن واضحة ثغرة هسببا الطهوح، هستوى إلِ ٓرق  التحول ٌذا طبٓعة وا 

و والهتكاهمة، العدٓدة وهتطمباتً  العمٓا الإدارة تبىْ رتفاع إأن فْ الهتهثمة الدراسة فرضٓة ٓثبت ها وٌ

د (الشاهمة الجودة إدارة فمسفة هىٍج)الشاهمة  لمجودة القٓهٓة لمهىظوهة  تطبٓق ىجاح فرصة هن ٓزٓ

 .الهىٍج ٌذا

 توفٓر لهحاولة الصىاعٓة، الشركات قبل هن همحوظا توجٍا ٌىاك أن الإحصائْ التحمٓل هن تضحإ 

 ثقافات فْ بسٓطة فروق وجود هن الرغم عمِ الشاهمة الجودة إدارة ثقافة لههارسة الهلائهة البىٓة
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و  الشاهمة الجودة لإدارة الأساسٓة الهبادئ حول ختلاف إأي تعكس لا والتْ العمٓا الإدارات  إثبات وٌ

 .لمدراسة الثاىٓة لمفرضٓة

 الصىاعٓة الشركات فْ العمٓا الإدارات أن الدراسة، لهتغٓرات الإحصائْ التحمٓل ىتائج أوضحت 

 ىظم عمِ بالإعتهاد والإٌتهام الإتصال ىظم كفاءة عن فضلا الإىتاجٓة، العهمٓات عمِ تركز الهبحوثة

 .الهستهر التحسٓن وهبادرات خطوات وهراقبة هراجعة إلِ إضافة فٍٓا، الهعموهات

 ز هن السوق فْ التىافسٓة هكاىتٍا تدعٓم عمِ الهبحوثة الشركات تحرص  الهستٍمك ثقة خلال تعزٓ

 .عمًٓ والإىفتاح

 عمهٓة هقآٓس فْ تبىْ الأهد بعٓدة رؤٓة الهبحوثة، الصىاعٓة الشركات فْ العمٓا الإدارات تهتمك 

 .الهختمفة العهل أىشطة لكافة التقٓٓس عهمٓة لإجراء

 إدارات لدى حٓزا جٓدا أخذ الهبحوثة، الشركات وهىٍا الصىاعٓة الشركات فْ الإستراتٓجْ التفكٓر 

 .الشركات

 ِب، كبٓرة أٌهٓة إعطاء هن الرغم عم  هستوى لً عمِ الحقٓقٓة الهساحة ٓأخذ لم ىً أإلا لمتدرٓ

بٓة البراهج لتىفٓذ اللازم الهالْ التخصٓص  .الشاهمة الجودة  براهج إىجاح ٓعزز وبها التدرٓ

 ثقافة ىشر هفٍوم تجايإب وتوعٓتٍم العاهمٓن تحفٓز فْ قصور وجود السابقة الىتٓجة أظٍرت 

بٓة البراهج عمِ الإعتهاد وعدم الجودة، ة التدرٓ  .الذاتْ التعمم ىحو الأفراد والإكتفاء بدفع والتطوٓرٓ
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 :259إدارة الجودة وبىاء الشركات- 4

ز عبد العال زكْ عبد العال"  الباحثطرؼدراسة هف اؿ أجريت       إدارة "  تحت عىكاف،"عبد العزٓ

ا فْ بىاء الشركات  ."الجودة ودورٌ

 :سعت الدراسة إلِ تحقيؽ هجهكعة هف الأٌداؼ ٌي      كقد 

. التعرف عمِ عمم إدارة الجودة الشاهمة وهكوىاتً وتطبٓقاتً وتطور هفآٌم الجودة- 

. دراسة تطبٓقات إدارة الجودة الشاهمة- 

. دراسة تىظٓم إدارة الجودة الشاهمة وكٓفٓة إىشاء وتكوٓن قسم إدارة الجودة- 

تحدٓد ىسبة عدد الشركات الهطبقة لىظام الجودة الشاهمة فْ القطاعٓن العام والخاص بىظام العٓىة - 

. العشوائٓة

التعرف عمِ دور إدارة الجودة فْ بعض الشركات وتحمٓل السٓاسات والأسالٓب الهتبعة فًٓ والكشف - 

ق الإستبٓان ٓهاىٍا بها تقدهً هن هٍام فعالة عن طرٓ . عن هدى تبىْ تمك الشركات لمهفآٌم الحدٓثة وا 

هعرفة ىتٓجة تطبٓق إدارة الجودة عمِ الشركات الخاصة والعاهة وهدى هساٌهة تطبٓق عمم إدارة - 

. الجودة فْ رفع كفاءة واىتاجٓة الأفراد والهؤسسات فْ القطاعٓن العام والخاص

 :عتهدت الدراسة عمِ هىٍجيف ٌهاقد إك      

ق الدراسة الهكتبٓة -1  .الهىٍج الوصفْ عن طرٓ

ق الدراسة الهٓداىٓة وجهع البٓاىات بطرق الهسح الهٓداىْ والهقابمة  -2  الهىٍج التحمٓمْ عن طرٓ

 .والإحصاءاتالشخصٓة 
                                                 

ا فْ بىاء الشركات، عبد العزيز عبد العاؿ زكي عبد العاؿ، -259 أطركحة هقدهة لمحصكؿ عمِ درجة الدكتكراة  إدارة الجودة ودورٌ
، 204- 01 ص ،2010في إدارة الأعهاؿ، الجاهعة الإفتراضية الدكلية بالههمكة الهتحدة، الهركز الإستشارم البريطاىي، 

www.google.com 
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 هف الشركات الخاصة كالعهكهية 39ختار الباحث إ حيث عشوائٓة فكاىت ،أها عيىة البحث     

.   كالتعميهية بالههمكة العربية السعكديةكالإىتاجيةالخدهاتية 

. ستعاف الباحث بالإستبياف كالهلبحظة كالهقابمة الشخصية كأدكات لجهع البياىاتإك      

 :ككضع الباحث سبع فرضيات ٌي       

التكمفة لقسم إدارة الجودة وتخصٓص الهىظهة هٓزاىٓة ٓعطْ هجال لمتطوٓر والىجاح وٓعتبر عائق - 1

. ىتشار ثقافة الجودة الشاهمةإرئٓسْ لىجاح 

ا فْ تحقٓق أٌدافٍا بشكل هىتظم وهتكاهل - 2 دعم الإدارة العمٓا لجٍود الجودة الشاهمة إٓهاىا بدورٌ

. ٓعتبر العهود الفقري لىجاح قسم إدارة الجودة

وعْ الهىظهات بقٓهة عمم إدارة الجودة ٓعطًٓ هصداقٓة تكون عوىا لإدارة الجودة فْ التركٓز - 3

. والتوسع لإحداث فارق كبٓر فْ تحقٓق الأٌداف

تأكٓدا عمِ هبدأ التخصص فْ العهل تتوجً الهىظهة ىحو إحداث إدارة هتخصصة فْ الجودة لتقوم - 4

. بالتىسٓق بٓن الإدارات الأخرى لوضع أٌداف الهىظهة هوضع التىفٓذ الخطوة الأولِ ىحو الىجاح

. ىتشار عمة إدارة الجودةإ تقبمً هىٍج التغٓٓر هباشرة لً تأثٓر قوي عمِ عدم مثقافة الهجتهع وعد- 5

ب العاهمٓن بالشركة سبب رئٓسْ فْ فشل  قسم إدارة الجودة -6 . عدم وجود توعٓة هكثفة وتدرٓ

اإ- 7 حة كبٓرة هن الهجتهع أن الجودة لمهىظهات الصىاعٓة فقط دون غٓرٌ . عتقاد شرٓ
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إثبات صحة ستة فرضيات هف الفرضيات السبعة الهقدهة كعدـ صحة  كخمصت الدراسة إلِ        

. الفرضية السابعة

ة- 5  :260إدارة الجودة الشاهمة بٓن ىظرة إدوارد دٓهىغ والهؤسسة الجزائرٓ

ىة حدٓدان"      أجريت الدراسة هف طرؼ إدارة الجودة الشاهمة بٓن ىظرة إدوارد  " عىكاف، تحت "صبرٓ

ة   .تبسة– دراسة هيداىية بالهطاحف الكبرل لعكيىات " دٓهىغ وواقع الهؤسسة الجزائرٓ

: ككاف الٍدؼ الأساسي لمدراسة ٌك      

هعرفة واقع إدارة الجودة الشاهمة كىهوذج حدٓث فْ الإدارة فْ هؤسسة الهطاحن الكبرى بهدٓىة - 

 .لعوٓىات

 .التعرف عمِ هدى إهكاىٓة تطبٓق ىهوذج الجودة الشاهمة بهؤسسة الهطاحن الكبرى- 

 :ىطمقت الدراسة هف تساؤؿ هركزم ٌكإك      

   ها واقع إدارة الجودة الشاهمة بهؤسسة الهطاحن الكبرى بمعوٓىات؟

 :      كتفرعت عىً ثلبث أسئمة فرعية جاءت كها يمي

ت الهبحوثٓن ىحو تحقٓق القدرة التىافسٓة لهؤسسة الهطاحن الكبرى؟ استجابإها ٌْ - 1

ت الهبحوثٓن ىحو تحقٓق التحسٓن الهستهر لأداء عهال هؤسسة الهطاحن الكبرى؟ استجابإها ٌْ - 2

ت الهبحوثٓن ىحو تحقٓق رضا زبائن هؤسسة الهطاحن الكبرى؟ استجابإها ٌْ  -3

.  في بىاء الإستبيافبهقٓاس لٓكرتستعاىت الباحثة إ، كعاهل100كطبقت الدراسة عمِ       

 كتكصمت الدراسة إلِ الىتيجة التالية: 

                                                 
ة  ، صبريىة حديداف-260 دراسة هيداىية بالهطاحف الكبرل إدارة الجودة الشاهمة بٓن ىظرة إدوارد دٓهىغ وواقع الهؤسسة الجزائرٓ

  .35-1 ، ص2013، 07العدد تبسة، جاهعة قسىطيىة، الجزائر، هجمة عمكـ الإىساف كالهجتهع،– لعكيىات 
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تجاٌات إٓجابٓة ىحو إهكاىٓة تطبٓق ىظام الجودة إ أن العهال فْ هؤسسة الهطاحن الكبرى ٓحهمون     

ٌذي الإتجاٌات الإٓجابٓة تعكس هدى وعْ العهال بضرورة القدرة عمِ الهىافسة فْ بٓئة . الشاهمة

ا لكسب غداالعهل التىظٓهٓة، وبأٌهٓة الفعالٓة التىظٓهٓة والتحسٓن الهستهر الذي   هطمبا ضرورٓ

 .الزبائن

: لثقافة التىظٓهٓة الدلالات والأبعاد لهتغٓر ا-ثاىٓا

 كالهتهثؿ  الراٌىةبعد التطرؽ لعدد هف الدراسات السابقة التي تىاكلت الهتغير الهستقؿ لٍذي الدراسة      

ك الثقافة التىظيهية،  في الجكدة الشاهمة، ىعرج الآف عمِ بعض الدراسات التي تتعمؽ بالهتغير التابع كٌ

ذا  الثقافيكتجدر الإشارة ٌىا إلِ أىىا سىتطرؽ أيضا إلِ بعض الدراسات التي تتىاكؿ هكضكع التغير ، كٌ

ع الهدركس الذم يبحث في أثر الجكدة الشاهمة عمِ تغير الثقافة كبسبب علبقتً الكطيدة بالهكض

 :التىظيهية، كالبداية تككف هع الدراسة التالية

دارة التغٓر- 1  :261الثقافة التىظٓهٓة وا 

 الثقافة دَرهكسكهة بػ كاؿ، "ٌدار لحسو، وبرَش الدٓو زٓو" أجريت الدراسة هف طرؼ الباحثاف     

 الَطىية بالهؤسسة دراسة هيداىية - الجزائرٓة قتصادٓةإا الهؤسسة فْ التغٓٓر إدارة فْ التىظٓهٓة

 .بالعمهةENAMC- َالهراقبة القياس لأجٍزة

دفت الدراسة       : إلِ كٌ

 إدارة عهمية في التىظيهية ثقافتٍا عمِ الجزائرية قتصاديةلإا الهؤسسة عتهاد إهدُ عمِ التعرؼ 

 .التغيير
                                                 

دراسة هيداىية  - دَر الثقافة التىظٓهٓة فْ إدارة التغٓٓر فْ الهؤسسة الاقتصادٓة الجزائرٓة ،لحسو ٌدار، زيو الديو برَش- 261
دارية، ، بالعمهةENAMC-بالهؤسسة الَطىية لأجٍزة القياس َالهراقبة  جاهعة فرحات عباس، سطيؼ، هجمة أبحاث إقتصادية كا 

 www.google.com، 36 -1، ص 2007، 01العدد 
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رم هفاديإك        :  ىطمقت الدراسة هف تساؤؿ جكٌ

؟ التىظٓهٓة ثقافتٍا عمِ لمتغٓٓر إدارتٍا فْ الجزائرٓة قتصادٓةلإا الهؤسسة عتهاد إهدُ ها

 : ىبثقت عىً تساؤلات فرعية ٌيإك     

؟ عىاصرٌا ٌْ َها؟ التىظٓهٓة الثقافة هفٍَن ها- 1

؟ ذلك ٓتنوكٓف ؟ تغٓرٌا لمهؤسسة ٓهكو أن ثابت ء شْ الثقافة ٌذي أو لٌ- 2

 كأداة الهؤسسة عمٍٓا دـتعته أو ٓهكو لٌَ؟ التغٓٓر إدارة فْ التىظٓهٓة الثقافة هساٌهة هدُ ها- 3

؟ التغٓٓر عهمٓة لإىجاح

؟ الجزائرٓة قتصادٓةلإا الهؤسسة لداخ التىظٓهٓة َالتغٓٓر الثقافة َاقع ٌَ ها- 4

ة  العىاصر ٌْ ها- 5   عهمٓة التغٓٓر؟لإىجاحالثقافٓة التْ تعتهد عمٍٓا الهؤسسة الإقتصادٓة الجزائرٓ

 َالتي رئيسية فرضيات ثلبث الدراسة  صاغتبٍا الهتعمقة َالأسئمة الدراسة للئجابة عمِ إشكالية      

 :يمي فيها ىمخصٍا

. التىظٓهٓة الثقافة عتبارلإا بعٓو الأخذ دَو تتن أو التغٓٓر لإدارة لا ٓهكو- 1

 إىجاح لأج هو عمٍٓا تعتهد أو الهؤسسة تستطٓع التْ العىاصر أٌن هو التىظٓهٓة القٓن تعتبر- 2

. التغٓٓر عهمٓة

. لمتغٓٓر هقاَهة َجَد إلِ ٓؤدّ التغٓٓر عهمٓة أثىاء الهىظهة لداخ الثقافْ الجاىب لإٌها إو- 3

 ENAMC  َالهراقبة القياس لأجٍزة الَطىية الهؤسسة هستَُ عمِ الدراسة ٌذي أجريت َقد    

 بتصهين َذلك الهيداىية الدراسة ٌذي في التحمٓمْ الَصفْ الهىٍج إتباع تن حيث ،سطيف بَلاية

 تـ بعدٌاؿ الهؤسسة، َعها إطارات هو  فردا 90 هو تتكَو عشَائٓة عيىة عمِ َتَزيعٍا ستهارةإ

 .الهىاسبة الإحصائية الأساليب ستخدانإب الدراسة بياىات ؿتحمي
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 عهمٓة فْ لتىظٓهٓة االثقافة عىاصر عمِ ضعٓف عتهاد إٌىاك أو إلِ ؿالتَص تن الأخير َفي     

. التغٓٓر هقاَهة َجَد فْ الرئٓسٓة الأسباب هو ٓعتبر الثقافْ الجاىب ٌذا لإٌها َأو ،التغٓٓر إدارة

 

 

 262:ثقافة الهؤسسة- 2

 دراسة" الهؤسسة ثقافة " حهمت عىكاف ك،"الهٍدي هحهدى عٓس بن "     أجريت الدراسة هف طرؼ

. غرداية "PIPE GAZ" غاز بايب العهكهية في الجزائر حالة الإقتصادية لمهؤسسة هيداىية

: ٌدفت الدراسة إلِ     كقد 

 الهحركة القكة كيعتبر فمالإجتهاعي الفاعميف لسمككات الهكجً الثقافي الىهكذج كتحديد بتكصيؼ القياـ- 

 . لٍـ كالهكجٍة

ىة -   الأهكاؿ ىقص في هتهثمة هادية إهكاىيات أزهة ليست الهؤسسة تعيشٍا التي الأزهة أف عمِ البرٌ

 الدافعية في تتهثؿ التي (الدهج) الجهاعية الإرادة غياب في تتهثؿ هعىكية أزهة ٌي ها بالقدر كالعتاد

 . الإقتصادية الهؤسسة كطبيعة يتىاسب بها القيهية كالهكجٍات

ىة-   داخؿ القيادية الفئة تستعهمٍا التي كتقىيات كهىاٌج طرؽ هف التسييرية الآليات أف عمِ البرٌ

 . بالٍدؼ الكسيمة فيٍا ختمطتإك تداخمت الهؤسسة

ىة-   الإقتصادم لمتراكـ كلا لمحضارة هىتجة ليست عقيهة الهؤسسة داخؿ القائهة التفاعلبت أف عمِ البرٌ

. تاريخية لقطيعة الراٌف الكقت في حاهمً كليست

 :كطرحت هجهكعة هف التساؤلات ٌي     
                                                 

 PIPE"دراسة هٓداىٓة لمهؤسسة الإقتصادٓة العهوهٓة فْ الجزائر حالة بآب غاز   ثقافة الهؤسسةالهٍدم بف عيسِ هحهد،- 262
GAZ" 1 ص ، 2005-2004، جاهعة الجزائر، قسـ عمـ الإجتهاع رسالة هقدهة لىيؿ شٍادة الدكتكراة في عمـ الإجتهاع، ،غرداية-
391 ،www.google.com 
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 الهتواجدٓن الإجتهاعٓٓن الفاعمٓن هختمف طرف هن الهتبىاة الثقافٓة والىهاذج الأطر طبٓعة ٌْ ها 

ة الإقتصادٓة الهؤسسة داخل  هواقفٍم وتحدد أفعالٍم أو لسموكاتٍم الهوجً دور وتمعب الجزائرٓ

 الهختمفة؟

 الثقافٓة والىهاذج الهرجعٓة الأطر ٌذي فٍٓا تتحكم التْ الإجتهاعٓة والأفعال السموكات ٌذي ٌل 

 التىظٓهات هن الأىواع ٌذي تتطمبٍا التْ الإقتصادٓة العقمىة هقتضٓات هع وهتهاشٓة هتطابقة

 والتقدم؟ لمتىهٓة الهىتجة الإقتصادٓة

 كفاءة عن ٓعبر واحد ثقافْ ىهوذج أو واحد هرجعْ إطار ٓوجد الدراسة هحل الهؤسسة داخل ٌل 

عادة إىتاج عمِ وقدرتً والتىظٓهْ التسٓري ىسقٍا  الفاعمٓن هختمف بٓن والتضاهن التعاون إىتاج وا 

 أٌدافٍا؟ تحقق أن لمهؤسسة ٓضهن الذي لمهستوى

 صراع، ٌو ٌل هجهوعات؟ أو أفراد كاىوا سواء الفاعمٓن هختمف ٓحكم الذي التفاعل طبٓعة ها 

غآة؟  أي تحقٓق أجل وهن تكاهل؟ ىزاع،

ة التالٓةصياغة  تـ الدراسة إشكالية تتضهىٍا التي التساؤلات ٌذي عمِ للئجابة       : الفرضٓة الهركزٓ

 التاريخي لمدكر هطابقة غير الهؤسسة داخؿ العهاؿ بٍا يقكـ التي الإجتهاعية كالأفعاؿ السمككات إف  -

 أىً عمِ لمعهؿ الىظرة غياب إقتصادم، بسبب عكف بصفتٍا لهؤسسة اتقتضيٍا الذم الكظيفي الدكر أك

 عمِ قادرة كتسييرية تىظيهية ثقافة غياب بسبب ككذا كظيفية، ضركرة الأقؿ عمِ أك تاريخية ثقافية قيهة

 قدرة لمهؤسسة الهشكؿ البشرم لمكياف يعطي الذم بالهستكل كتكجيٍٍا الفردية الإستراتيجيات ٌذي دهج

 الإقتصادية كالأٌداؼ يتطابؽ تغيير هشركع بىاء عمِ القدرة أك الهشترؾ الٍدؼ لتحقيؽ كثقافية جهاعية

ا كأفعاؿ سمككيات إىتاج إعادة إلِ أدل هها، كالتاريخية  .بأصحابٍا الخاصة الإستراتيجيات كتكجٍٍا تؤطرٌ

: ىبثقت عىٍا ثلبث فرضيات جزئية جاءت كها يميإك      

 :الأولِ الجزئٓة الفرضٓة 



199 

 

 فاعمٓن بصفتٍم العهال طرف هن الهؤسسة داخل تتم التْ الإجتهاعٓة والسموكات الأفعال إن

خْ لمدور هطابقة غٓر جتهاعٓٓنإ  ثقافٓة قٓهة أىً عمِ لمعهل الىظرة عدم بسبب الوظٓفْ أو التارٓ

خٓة ا أفعال ظٍور إلِ ذلك أدى هها، وظٓفٓة ضرورة الأقل عمِ أو تارٓ  الخاصة الإستراتٓجٓات تؤطرٌ

 .بأصحابٍا

 

 :الثاىٓة الجزئٓة الفرضٓة 

ة القرارات إن      الأٌداف ٌذي إىجاز أجل هن الهؤسسة داخل القٓادٓة الفئة تىتجٍا التْ التسٓٓرٓ

خٓة أو لمهؤسسة الإقتصادٓة  هع التعاهل بسبب وذلك الخاصة الإستراتٓجٓات ٌذي دهج عن عجزت التارٓ

 ولٓست التىظٓهْ لمبىاءاد، تابع  الأفر هن بسٓط جهع أىً عمِ الهؤسسة فْ الهوجود البشري التشكل

 .الرسهْ التىظٓم عن وهستقمة خاصة لثقافة وهىتج بذاتً قائم وعْ، تهاعْ إجشكل

 :الثالثة الجزئٓة الفرضٓة 

 بٓىٍا ٓوجد لا الهؤسسة لهجتهع الهكوىة العهالٓة الفئات هختمف بٓن تتم التْ التفاعلات إن     

خٓة والأٌداف ٓتطابق تغٓٓر هشروع لخدهة الهطموب التضاهن . لمهؤسسة والإقتصادٓة التارٓ

 .137  حيث بمغ عدد الهبحكثيف،الطبقٓة الهعآىة عمِ الدراسة ٌذي عتهدت     كا  

 ،الإستبياف، الهقابمة، الهلبحظة: ستعاىت الدراسة بهجهكعة هف الأدكات لجهع البياىات ٌيإ كها     

. الكثائؽ كالسجلبت

 : كخمصت في الأخير لمىتائج التالية      

 ة ثقافٓة وكقٓهة والأفعال السموكات ٓوجً هرجعْ كإطار العهل هفٍوم غٓاب إن  ،وظٓفٓة أو حضرٓ

 والخاصة الذاتٓة بالإستراتٓجٓات وهوجً هؤطرة تكون أن الجهاعٓة الإجتهاعٓة الأفعال بٍذي أدى

 عمِ قادرة غٓر كوىٍا الهؤسسة فْ التىظٓم عمٍٓا ٓقوم التْ الأسس ذلك عمِ ساعد والذي بأصحابٍا
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ذا لمهؤسسة الإقتصادٓة الأٌداف هقتضٓات وفق الإىتاجٓة والأفعال لمسموكات الإىتاج إعادة ضهان  وٌ

 .الأولِ والجزئٓة العاهة الفرضٓة هع ٓتطابق ها

 الأٌداف تحدٓد أو الوسائل ختٓار إفْ سواء سموكاتٍا وتوجً تؤطر الهؤسسة داخل القٓادٓة الفئة 

ة، الهجال  تحجب التْ البٓروقراطٓة لمبىٓة هغتربة آخر بهعىِ ٌْ أو البٓروقراطْ التىظٓهْ التسٓرٓ

ة القٓم عىٍا عادة إىتاج عمِ تعهل ٓجعمٍا هها الحضارٓ  عمِ تعهل أن عوض البىٓة ٌذي إىتاج وا 

ذا . الصىاعٓة الحضارة قٓم تحقٓق عمِ تعهل أو الإقتصادٓة الىجاعة تحقٓق  هع كذلك ٓتطابق ها وٌ

 .الثاىٓة الجزئٓة الفرضٓة هضاهٓن

 ٌذي بأن رأٓىا الهؤسسة فْ الإىتهاء هجهوعات أساسٍا عمِ تتشكل التْ العواهل ٓخص فٓها 

 الإىتهاءات ٌذي لكن الهؤسسة داخل الإجتهاعٓة الكٓاىات تعدد إلِ ٓؤدي الذي الشْء، هتعددة العواهل

 هن ٓىتقل أن عضو لكل هجال تترك هها الإستقرار وعدم بالهروىة تتهٓز بل وثابتة هستقرة غٓر

. الظرفٓة وهصمحتً إستراتٓجٓتً حسب أخرى إلِ هجهوعة

 الإجتهاعٓة العلاقات ٌذي أن رأٓىا، الإجتهاعٓة العلاقات تحكم التْ التفاعلات بطبٓعة ٓتعمق فٓها 

 وتضعف تشتد التْ والتآىس التآلف حالات هن حالة إلا الحقٓقة فْ ٌْ ها العهودٓة أو الأفقٓة سواء

 ٌم الذي الإقتصادي الٍدف تحقٓق أجل هن تضاهن علاقات ولٓس الظرفٓة الإىتهاءات حسب

. الهؤسسة فْ أجمً هن هوجودون

 عدم خمفٓة عمِ تقوم التْ الهطالب طبٓعة بأن رأٓىا، العهال لدى الهطمبٓة التوجٍات ٓخص فٓها 

 غٓر هطمبٓة كمٍا الهؤسسة داخل الهٍىٓة بوضعٓتٍم هباشرة تتعمق التْ العواهل بعض عن رضاٌم

 هرضِ بعد تتعمق التْ الهطمبٓة وأها. القائهة لمعقمىة وتعهٓق لً جدٓدة عقمىً أو جدٓد لتصور هىتجة

م فْ وٓرغبون الهسؤولٓن عمِ العهال  بقٓت أي الكافْ بالشكل تتوسع لم الهطمبٓة ٌذي أن تغٓٓرٌ

 هن الجهاعٓة والأفعال لمسموكٓات هحركة فاعمة فكرة إلِ تتحول لأن ترق ولم قمٓمة ىسبة فْ هحصورة
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 الراٌن الوقت فْ هطروح غٓر جدٓدة عقمىة أو تصور فرض أجل هن التغٓٓر فرص أن أي التغٓٓر أجل

ذا الهؤسسة فْ حالٓا السائد الثقافْ الىهوذج ظل فْ  الجزئٓة الفرضٓة هضهون هع ٓتطابق ها وٌ

 .الثالثة

 

 :263الهسألة الثقافٓة والهشكلات التىظٓهٓة- 3

الهسألة الثقافٓة وعلاقتٍا بالهشكلات "عىكاف تحت ، "بوقرة  كهال"      أجريت الدراسة هف طرؼ 

ة التىظٓهٓة . دراسة هيداىية بهؤسسة قاركرات الغاز كحدة باتىة " فْ الهؤسسة الجزائرٓ

 :ٌدفت الدراسة إلِ كقد      

 .للأفراد السموكٓة العهمٓة إدارة فْ الثقافْ البعد أٌهٓة عن الكشف -1

 .الجزائري العاهل سموك فْ تؤثر التْ الثقافة حقٓقة عمِ الوقوف -2

 الإستقرار ىاحٓة هن أم الأداء ىاحٓة هن سواء العاهل بفعالٓة الثقافة ٌذي رتباط إهدى هعرفة -3

 .الهٍىْ

 هىٍا تعاىْ التْ التىظٓهٓة بالهشكلات الجزائري العاهل لدى الثقافة القٓم علاقة عن الكشف -4

ة الهؤسسة  .الجزائرٓ

: أها التساؤؿ الهركزم لمدراسة فكاف      

 ة؟ الهؤسسة تعرفٍا التْ التىظٓهٓة الهشكلات هن الثقافٓة الهسألة هوقع ها  آخر بشكل أو الجزائرٓ

ة الهؤسسة وفعالٓة ستقرار إفْ الثقافٓة الهسألة تؤثر حد أي إلِ  التىظٓهٓة أٌدافٍا وتحقٓق الجزائرٓ

   والتىهوي؟  والإجتهاعٓة

                                                 
ةكهاؿ بكقرة، - 263 دراسة هٓداىٓة بهؤسسة قارورات الغاز   الهسألة الثقافٓة وعلاقتٍا بالهشكلات التىظٓهٓة فْ الهؤسسة الجزائرٓ

 .204- 1، ص 2008-2007 باتىة، قسـ عمـ الإجتهاع كالديهكغرافيا،- جاهعة الحاج لخضروحدة باتىة، 
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 :كتفرعت عىً هجهكعة هف التساؤلات الفرعية ٌي      

 والتغٓب؟ العهل هواقٓت عن التخمف ظاٌرة وراء تقف التْ الثقافٓة العواهل هاٌْ- 

ة؟ الهؤسسة فْ تحدث التْ الصراعات وراء تقف التْ الثقافٓة العواهل هاٌْ-  الجزائرٓ

ة؟  الهؤسسة فْ الهٍىْ الرضا ضعف ظاٌرة وراء تقف التْ الثقافٓة العواهل هاٌْ-  الجزائرٓ

 

: كها صاغ الباحث فرضية رئيسية كخهس فرضيات جزئية جاءت كها يمي       

 الرئٓسٓة الفرضٓة: 

 .التىظٓهٓة الهشكلات فْي الرئٓس السبب العاهل لدى الثقافٓة القٓم تعد

 الجزئٓة الفرضٓات: 

 .العهل فْ ىضباطً إضعف كمها التىظٓهٓة القٓم هع لمعاهل الثقافٓة القٓم تىاقضت كمها -1

 .الهٍىٓة والأهراض للإصابات عرضا زادت كمها الصىاعٓة بالثقافة العاهل وعِ قل كمها -2

 .العهل صراعات زادت كمها الثقافٓة القٓم حول الإختلاف زاد كمها -3

 .العهل عن الرضا عدم زاد كمها هقبولة غٓر الوافدة الثقافٓة القٓم كاىت كمها -4

ذلك إلِ دوران  أدى كمها هقبولة غٓر التسٓٓر طرق فْ تتحكم التْ الثقافٓة القٓم كاىت كمها -5

 .العهل

عتهد عمِ هجهكعة هف الأدكات الهىٍجية لجهع إ، كها الهىٍج الوصفْ التحمٓمْستخدـ الباحث إك     

. الهلبحظة، الهقابمة الهكجٍة، الهقابمة الحرة، الكثائؽ كالسجلبت: البياىات ٌي

 أفراد ككف في، 25 %ىسبتٍا كالهصالح، الدكائر كؿ هف طبقٓة عشوائٓةختيرت إأها عيىة الدراسة ؼ      

.  هفردة90 العيىة

 :خمصت الدراسة إلِ الىتائج التالية     كقد 
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 ىضباطً إضعف كمها التىظٓهٓة القٓم هع لمعاهل الثقافٓة القٓم تىاقضت كمها" هحتواي التْ الفرضٓة 

 .ٌْ فرضٓة هحققة" العهل فْ

 اللإصابات عرض زادت كمها الصىاعٓة بالثقافة العاهل وعِ قل كمها" هحتواي التْ الفرضٓة 

 .كبٓر حد إلِ وصحٓحة هحققة" الهٍىٓة والأهراض

 العهل صراعات زادت كمها الثقافٓة القٓم حول الإختلاف زاد كمها" هضهوىٍا التْ الفرضٓة "ٌْ 

 .الحدود أبعد إلِ وصادقة هحققة فرضٓة

 الرضا عدم زاد كمها هقبولة غٓر الوافدة الثقافٓة القٓم كاىت كمها" هضهوىٍا والتْ الرابعة الفرضٓة 

. وصادقة إلِ حد كبٓر هحققة" العهل عن

 كمها هقبولة غٓر التسٓٓر طرق فْ تتحكم التْ الثقافٓة القٓم كاىت كمها" هضهوىٍا التْ الفرضٓة 

. هحققة" العهل دوران إلِ ذلك أدى

 العاهة الىتيجة: 

 :هحتواٌا والتْ الدراسة لٍذي العاهة الفرضٓة فإن السابقة الفرعٓة الفرضٓات صدق هن ىطلاقا     إ

 .وصادقة هحققة فرضٓة ٌْ التىظٓهٓة، الهشكلات فْي الرئٓس السبب العاهل لدى الثقافٓة القٓم تعد

 :14001264الثقافة التىظٓهٓة وىظام الإدارة البٓئٓة - 4

تأثٓر الثقافة التىظٓهٓة فْ تبىْ  »  تحت عىكاف،"خهٓس ىاصر هحهد "      أجريت هف طرؼ الباحث 

 –، الأىبار دراسة هيداىية بالشركة العاهة لصىاعة الزجاج كالسيراهيؾ  «iso14001ىظام الإدارة البٓئٓة 

 .العراؽ

                                                 
دراسة هيداىية بالشركة العاهة لصىاعة  iso14001 تأثٓر الثقافة التىظٓهٓة فْ تبىْ ىظام الإدارة البٓئٓة خهيس ىاصر،هحهد - 264

، 37-1، ص2012، 04، الهجمد08جاهعة الأىبار لمعمكـ الإقتصادية كالإدارية، العدد  العراؽ، هجمة– ، الأىبار الزجاج كالسيراهيؾ 
www.google.com 
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: ٌدفت الدراسة إلِ      كقد 

 فْ البٓئة العراقٓة هن iso14001تشخٓص تأثٓر الثقافة التىظٓهٓة فْ تبىْ ىظام الإدارة البٓئة  - 

. خلال التطبٓق فْ الشركة العاهة لصىاعة الزجاج والسراهٓك

: ىطمقت الدراسة هف طرح تساؤليف رئيسيف ٌهاإك     

ها هستوى قٓام الشركة الهبحوثة بفٍم وتطبٓق أبعاد الثقافة التىظٓهٓة وهعآٓر ىظم الإدارة البٓئٓة؟  

ها ٌو طبٓعة التأثٓر لمثقافة التىظٓهٓة فْ تبىْ ىظام الإدارة البٓئٓة؟   

 

: كها طرح الباحث فرضية رئيسية كخهس فرضيات جزئية ٌي      

 الفرضٓة الرئٓسٓة :

. ٌىاك تأثٓر ذو دلالة إحصائٓة لمثقافة التىظٓهٓة فْ تبىْ ىظام الإدارة البٓئٓة

 الفرضٓات الجزئٓة: 

. ٌىاك تأثٓر ذو دلالة إحصائٓة لمقٓم فْ تبىْ ىظام الإدارة البٓئٓة -1

. ٌىاك تأثٓر ذو دلالة إحصائٓة للإتجاٌات  فْ تبىْ ىظام الإدارة البٓئٓة -2

. ٌىاك تأثٓر ذو دلالة إحصائٓة لتهكٓن العاهمٓن فْ تبىْ ىظام الإدارة البٓئٓة -3

. ٌىاك تأثٓر ذو دلالة إحصائٓة لمتوجً ىحو العهل الفرق فْ تبىْ ىظام الإدارة البٓئٓة -4

. ٓفْ تبىْ ىظام الإدارة البٓئٓة ٌىاك تأثٓر ذو دلالة إحصائٓة لمتعمم التىظٓم -5

عتهد عمِ أسمكب الهسح الشاهؿ حيث بمغ عدد الأفراد إك ستخدـ الباحث الهىٍج الكصفي التحميمي،    إ

.  هفردة51الهبحكثيف 

. ستخدـ الباحث الإستبياف كأداة رئيسية في البحثإك     

 .وجود تأثٓرات هعىوٓة لمثقافة التىظٓهٓة فْ تبىْ ىظام الإدارة البٓئٓة كخمصت الدراسة إلِ     
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ة-5   : 265التغٓٓر الثقافْ وأىهاط إدارة الهوارد البشرٓ

م  هحهد شابر"أجريت الدراسة هف طرؼ الباحث      فْ الثقافْ التغٓٓر هحاولات» تحت عىكاف ، "كرٓ

ة الهوارد إدارة أىهاط . سكىمغاز – كالغاز لمكٍرباء الجزائرية بالشركة هيداىية دراسة «البشرٓ

: جاءت أٌداؼ الدراسة كها يمي     كقد 

بصارات عمِ الضكء تسميط -  الىشاط تىظيـ كأشكاؿ كأفكار لهفاٌيـ الجزائرم الهجتهع إدراكات كا 

 .هحميا كتكظيفٍا ىقمٍا ككيفية الأجىبية، لمبمداف الإجتهاعي

 إستعاب عمِ الجزائرم الثقافي السكسيك الهحيط في الإجتهاعية الهىظهات ستعدادات إهدل تحديد- 

بداعات بتكاراتإ  .الهحمي السكسيكلكجي الهجاؿ في تكظيفٍا إعادة كطريقة الغير، كا 

عادة تكيؼ كيفية هعرفة-   في الإجتهاعي كالتىظيـ السمكؾ لىهط الهٍيكمة كالأفكار الهفاٌيـ صياغة كا 

 .الجزائرم الهجتهع

 الإجتهاعية الفاعمية هستكل ىفس ضهاف التغيير خلبؿ هف الجزائرم الهجتهع أفراد يحاكؿ كيؼ- 

 : طرحت الدراسة هجهكعة هف التساؤلات كالتالي      كقد 

ة الهدارس كل بٓن ىهوذج إختٓاره عمْ تم الذي ثقافْ السوسٓو البعد ٌو ها-  إدارة  هجال فْ الفكرٓ

ة؟ الهوارد  البشرٓ

 والهعآٓر، والأعراف القٓم هن ىابع الهؤسسات لتىهٓة هحمٓة ثقافٓة لىهاذج إقتراح هحاولات ٌىاك ٌل- 

خٓة السوسٓو والتجربة  لمهىظهة؟ وثقافٓة تارٓ

ة ردالمهو إكسابٍا ٓحاول التْ الثقافٓة السموكٓة القٓم ٌْ ها- ل الإقتصادٓة، الهؤسسات فْ البشرٓ  وٌ

ة؟ لمثقافة القاعدٓة لمشخصٓة هوافقة ٌْ  الجزائرٓ

ة الهوارد وتقبل لمهشاركة الهؤسسات هدراء ٓسمكً الذي الهىطق ٌو ها-   الثقافٓة لمىهاذج البشرٓ
                                                 

 .300- 1، ص الهرجع السابق، دشابر هحـ كريـ  -265
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 التغٓٓر؟ هقاوهة وتخطْ حولٍا الإجهاع إكتساب وهحاولة لهىقولةا

 تٓةاالهؤسس شكل الثقافة هن وتغٓٓر تشكٓل فْ الهىظهة داخل الٓقٓٓن عدم" دور هىاطق ٌو ها- 

 سابقا؟ عمٍٓا الهتفق

: كصاغت هجهكعة هف الفرضيات       

 الأولِ الفرضٓة : 

 لىهوذج التغٓٓر عهمٓة فشل سببت التقمٓدي الإجتهاعْ الهىاخ وضعٓة عمِ الحفاظ فْ الهدراء إرادة- 

ة الهوارد إدارة  .البشرٓ

 

 

 الثاىٓة الفرضٓة : 

ة الهوارد لإدارة الجدٓد ثقافْ السوسٓو الىهوذج زرع ىجاح-   لمبعد التغٓر  تفاعمْ بإدراك هرتبط البشرٓ

 .لمعهمٓة الثقافْ

 الثالثة الفرضٓة : 

ة، الهوارد لإدارة ثقافٓة ىهاذج إٓجاد فْ الفشل -  . الوطىٓة الثقافٓة الٍوٓة بأزهة هرتبطة البشرٓ

 ستعافإ كها ا،هبحكث 102  حيث بمغ عدد الهبحكثيف،الهسح الشاهلعتهدت الدراسة عمِ إك     

. بالإستبياف كأداة رئيسية لجهع البياىات كالهقابمة أيضا

. تحقق وصدق الفرضٓات الهصاغة كخمصت الدراسة إلِ     

ة -6 : 266التكىولوجٓا وتغٓٓر القٓم الثقافٓة والإقتصادٓة لمهوارد البشرٓ

                                                 
ة،أعراب هسعكدة -266 ة فْ الهؤسسة الخاصة الجزائرٓ دراسة حالة «  التكىولوجٓا وتغٓٓر القٓم الثقافٓة والإقتصادٓة لمهوارد البشرٓ

  www.google.com،250- 1، ص 2006-2005 ، هؤسسة صىاعة الهكاد كالأدكية الحيكاىية
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 وتغٓٓر التكىولوجٓا»  تحت عىكاف  ،"أعراب هسعودة " أجريت الدراسة هف طرؼ دراسة الباحثة    

ة لمهوارد والإقتصادٓة الثقافٓة القٓم ة الخاصة الهؤسسة فْ البشرٓ  صىاعة هؤسسة حالة دراسة «الجزائرٓ

. الحيكاىية كالأدكية الهكاد

 :ٌدفت الدراسة إلِ حيث      

 العمم قاهوس فْ وارد غٓر كحل الخٓار عىصر ستبعادإو وتحدٓاتٍا، التكىولوجٓة الحتهٓة إبراز- 

 .الهجتهعات تطور ىسبة بٍا تقاس التْ الهعآٓر هن أصبحت لأىٍا والهعرفة،

ا تضفْ التْ الجدٓدة، التكىولوجٓة الهعارف إكتساب أٌهٓة إبراز إلِي السع -  وهرىة جدٓدة قٓها بدورٌ

 وقت وفْ الهتاحة، السبل بأفضل الأعهال إىجاز إلِ لدافع وعٍٓا تىهٓة فْ وتساعد البشري لمهورد

 .الهىاسبة وبالشروط قٓاسْ زهىْ

 

:  كها طرحت الدراسة تساؤؿ هركزم هفادي      

 ِىتاجا تعتبر التْ والسموكٓات فْ الههارسات تعدٓل أو تغٓٓر عمِ التكىولوجٓا تؤثر هدى أي إل 

ة؟ داخل الهؤسسة العاهل لدى الراسخة والإقتصادٓة الثقافٓة لمقٓم  الجزائرٓ

:  ىشقت عىً هجهكعة هف التساؤلات الفرعية ٌيإك      

 :إلِ التكىولوجٓة الهستحدثات تؤدي ٌل

ة الهوارد ىظرة تغٓٓر  -  العهل؟ قٓهة إلِ البشرٓ

ة الهوارد ىظرة تغٓٓر  -  الوقت؟ قٓهة إلِ البشرٓ

ة الهوارد ىظرة تغٓٓر  - ن قٓهة إلِ البشرٓ ب؟ التكوٓ  والتدرٓ

ة الهوارد ىظرة تغٓٓر  - ادة أٌهٓة إلِ البشرٓ  ؟الوظائف فْ والتخصص العهل تقسٓم زٓ

ة الهوارد ىظرة تغٓٓر  -  ألة؟ بعد أٌهٓة إلِ البشرٓ
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ة الهوارد وعْ ىسبة إرتفاع-   تىافسٓة؟ بأٌهٓة البشرٓ

:  كلقد تضهىت الدراسة فرضية هركزية كفرضيتيف جزئيتيف كها يمي      

 الفرضٓة الرئٓسٓة :

ة الهوارد وعْ تقدم إلِ أدى كمها التكىولوجْ التقدم وتٓرة زادت  كمها  بالقٓم الثقافٓة البشرٓ

. والإقتصادٓة

 الجزئٓة الفرضٓات: 

 :الثقافٓة القٓم تغٓٓر إلِ التكىولوجٓا إستخدام ٓؤدي- 1

 .العاهل لدى العهل قٓهة زادت كمها التكىولوجٓا توفرت كمها *

 .العاهل لدى الوقت تسٓٓر فْ إٓجابٓا تغٓٓرا العالٓة التكىولوجٓا تحدث *

ادة إلِ التكىولوجٓا توفر ٓؤدي * ن العاهل إٌتهام زٓ ب بالتكوٓ  .والتدرٓ

 :الإقتصادٓة القٓم تغٓٓر إلِ التكىولوجٓا إستخدام ٓؤدي- 2

 :إلِ الهؤسسة فْ التكىولوجٓا توفر ٓؤدي *

ادة *  .الوظائف وتقسٓم التخصص زٓ

 .ألة وبعد قٓهة إلِ العاهل ىظرة تغٓٓر *

 .التىافسٓة بأٌهٓة الوعْ ىسبة إرتفاع *

 فردا  73هف يتككف الذم البحث هجتهع أفراد  أم جهيعالشاهل الهسح ستخدهت الباحثة أسمكب    إ

. عتهدت عمِ الهلبحظة، الهقابمة، الإستهارةإك

: كخمصت الدراسة إلِ      

 كبٓر بقدر مھسا البحث هجال الهؤسسة فْ التكىولوجٓا  أثربالتالي فإفكتحقق الفرضٓات الجزئٓة     

ة الهوارد ووعْ عمِ تىهٓة  دارة العهل هٓةھبأ البشرٓ ن الوقت وا    ٓسٓرون أىٍم بها .بوالتدری والتكوٓ
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م أعضاء ٓعتهد الذي العضوي بهىٍج الىظام علاقات  دائهٓن ٓسهح لٍم بإىشاء عمِ فرق العهل وٌ

 .الكاهمة والهسؤولٓة بالإىتهاء العاهل فٍٓا ٓحس إجتهاعٓة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : القضآا الهستخمصة هن الدراسات السابقة-ثالثا

عتهدىا عميٍا في الدراسة الراٌىة       إحدى عشرة قدر عدد الدراسات السابقة التي تهكىا هف جهعٍا كا 

 بالهكضكع، كقد تـ تصىيفٍا حسب علبقة أىٍا ذات  ، حيث كجدىا هف هتغيراتٍا لكؿ هتغيرةدراس( 11)

 هكضحيف هف خلبلٍا ، كتـ ترتيبٍا كعرضٍا كفؽ طريقة هىٍجية هىظهةهتغٓرات الدراسة الراٌىة

، ككذا الخمفية الىظرية كالهىٍجية (صاحبٍا، عىكاىٍا، زهاىٍا كهكاىٍا)الهعمكهات الخاصة التكثيقية لمدراسة 

لأىً يشترط في الدراسات السابقة، . (ىكع الدراسة، تساؤلاتٍا، فرضياتٍا، هىٍجٍا، أدكاتٍا كعيىتٍا، الىتائج)

دفا كىتائجا، أها إذا كجدت فرضيات البحث كالعيىة كالهىٍج كالأدكات، فالدراسة  أف تككف لٍا هكضكعا كٌ

. تصبح بذلؾ أكثر تفصيلب كدقة
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 :الدراسات السابقة الهتعمقة بهتغٓر الجودة الشاهمة- 1

 :الإختلاف هستوى أوجً - أ

 هع الدراسة الراٌىة بيف هتغيرم الجكدة الشاهمة كتغيير الثقافة التىظيهية، بخلبؼ الدراسات السابقة، تج

 :التي تتىاكؿ كؿ هىٍها عمِ حدي هع ربطً بهتغيرات أخرل، فهثلب تـ ربط الجكدة الشاهمة بهتغيرات

التدريب، الفعالية التىظيهية، إتجاٌات الإدارة العميا، بىاء الشركات، ىظرة إدكارد ديهيىغ ككاقع الهؤسسة 

 .الجزائرية

 هن حٓث الهٓدان وبٓئة العهل : 

تهت دراستىا الراٌىة في الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة، في حيف تهت الدراسات الأخرل في هيداف       

الهطاحف الكبرل لعكيىات تبسة، شركات القطاع العاـ الصىاعية في هحافظة ىيىكل " : ىذكر هىٍاهخالؼ

بالعراؽ، صىاعة الغزؿ كالىسيج كالهلببس الجاٌزة بهديىة العاشر هف رهضاف بهصر، الهستشفيات 

 ".الجزائرية

 

 هن حٓث الأٌداف:  

لمكشؼ عف طبيعة العلبقة بيف  تـ تحديد أٌداؼ الدراسة الراٌىة كفقا لمفرضيات، حيث ٌدفت      

ات الأخرل إختمفت  تغير الثقافة التىظيهية، بيىها  الدراس هستكياتعمِتطبيقٍا الجكدة الشاهمة كإجراءات 

، "ليمِ هصطفِ هحهد بلبؿ"ك" هحفكظ حهدكف الصكاؼ"، كدراسة "سيد أحهد حاج عيسِ"عىٍا كالدراسة 

 ".عبد العزيز عبد العاؿ زكي عبد العاؿ"، "ههدكح عبد العزيز هحهد رفاعي"، "صبريىة حديداف"

 هن حٓث أسموب العٓىة: 

سيد أحهد حاج "الباحث ، في حيف طبؽ الهسح الشاهؿ لفرؽ العهؿ الراٌىة أسمكب ةدراست اؿطبؽ      

ليمِ "ك" هحفكظ حهدكف الصكاؼ"، ككذا بالىسبة لمباحث "العيىة العشكائية الطبقية التىاسبية" عيسِ
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هف الشركات الخاصة كالعهكهية الخدهاتية كالإىتاجية  (39)العيىة العشكائية عمِ " "هصطفِ هحهد بلبؿ

 . هفردة(100)فكاىت الهسح بالعيىة الهقدرة ب " صبريىة حديداف"، أها الباحثة "كالتعميهية

 هن حٓث الأدوات البحثٓة: 

سيد أحهد "هقياس ليكرت، كالباحث " صبريىة حديداف"ثة  إختمفت الدراسة الراٌىة هع دراسة الباح      

هحفكظ حهدكف " "ههدكح عبد العزيز هحهد رفاعي"قائهة الإستقصاء، بيىها قاـ كؿ هف " حاج عيسِ

الإستبياف، بيىها الدراسة " عبد العزيز عبد العاؿ زكي عبد العاؿ"ك" ليمِ هصطفِ هحهد بلبؿ"ك" الصكاؼ

 ". الهقابمة الهقىىة كالهقياس السكسيكهترم"الراٌىة ىكعت بيف الأدكات لجهع البياىات الهيداىية 

 هن حٓث الفرضٓات : 

 .إختمفت الدراسة الراٌىة هع باقي الدراسات في تحديد الفرضيات لإختلبؼ بيئة العهؿ كالهيداف       

: هستوى أوجً التشابً- ب

 لتقي الدراسة الراٌىة هع الدراسات السابقة في الإٌتهاـ بهتغيرات الدراسة سكاء ىظريا أك هىٍجيا، حيث ت

رتباطٍا بهتغيرات أخرل هخالفة لمدراسة عمِ قابمية  بيىت تكاريخ الدراسات السابقة بتقاربٍا أك تباعدٌا كا 

الهكضكع الهدركس كأىً يبعد كيىفي أىً كهكضكع قد أستٍمؾ بؿ العكس يشد إٌتهاـ الكثير هف الباحثيف 

لأٌهيتً كحساسيتً داخؿ الهؤسسات، كهف ثـ يستحؽ دراستً كصفيا ىظريا كهكاصمة البحث فيً هف قبؿ 

ا كليس حكرا فقط . الآخريف كها أف لً إهتدادا إلِ باقي التخصصات العمهية كالإقتصاد كالإدارة كغيرٌ

. عمِ عمـ الإجتهاع

 هن حٓث الهىٍج الهستخدم : 

طبقت كؿ هف الدراسة الراٌىة كالدراسات السابقة الهىٍج الكصفي لتحميؿ ككصؼ الظكاٌر هحؿ       

 ."عبد العزيز عبد العاؿ زكي عبد العاؿ"، كدراسة "صبريىة حديداف" كدراسة الدراسة

 :الدراسات السابقة الهتعمقة بهتغٓر الثقافة التىظٓهٓة- 2
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 :هستوى أوجً الإختلاف - أ

 كتغيير الثقافة التىظيهية، بخلبؼ الدراسات السابقة،  تجهع الدراسة الراٌىة بيف هتغيرم الجكدة الشاهمة

 إدارة التغيير، الهشكلبت التي تتىاكؿ كؿ هىٍها عمِ حدي هع ربطً بهتغيرات أخرل، فهثلب تـ ربط

 .، أىهاط إدارة الهكارد البشرية14001ISOالتىظيهية، ىظاـ الإدارة البيئية 

 هن حٓث الهٓدان وبٓئة العهل: 

الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة، بيىها باقي الدراسات أىجزت في الهؤسسة تهت دراستىا الراٌىة في       

 بكلاية سطيؼ، حالة بايب غاز غرداية، قاركرات الغاز كحدة ENAMالكطىية لأجٍزة القياس كالهراقبة 

باتىة، الشركة العاهة لصىاعة الزجاج كالسيراهيؾ الأىبار العراؽ، الشركة الجزائرية لمكٍرباء كالغاز 

 .سكىمغاز، هؤسسة صىاعة الهكاد كالأدكية الحيكاىية

 هن حٓث الأٌداف:  

، "خهيس ىاصر هحهد"هف ىاحية الأٌداؼ هع أغمب الدراسات كدراسة  الدراسة الراٌىة      إختمفت

 ".، زيف الديف بركش كلحسف ٌدار"كهاؿ بكقرة"، "شابر هحهد كريـ"، "أعراب هسعكدة"

 

 هن حٓث أسموب العٓىة : 

بركش "     إختمفت الدراسة الراٌىة عف باقي الدراسات هف ىاحية أسمكب العيىة كدراسة زيف الديف 

 ".كلحسف ٌدار، كهاؿ بكقرة، خهيس ىاصر هحهد

 هن حٓث الأدوات البحثٓة : 
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، "الهقابمة الهقىىة كالهقياس السكسيكهترم"     ىكعت الدراسة الراٌىة بيف أداتيف لجهع البياىات الهيداىية 

 ".الإستبياف كالإستقصاء"في هقابؿ ذلؾ إختمفت هع جهيع الدراسات السابقة التي إعتهدت أغمبٍا عمِ 

 :أوجً التشابًهستوى - ب

 لتقي الدراسة الراٌىة هع الدراسات السابقة في الإٌتهاـ بهتغيرات الدراسة سكاء ىظريا أك هىٍجيا، حيث ت

رتباطٍا بهتغيرات أخرل هخالفة لمدراسة عمِ قابمية  بيىت تكاريخ الدراسات السابقة بتقاربٍا أك تباعدٌا كا 

الهكضكع الهدركس كأىً يبعد كيىفي أىً كهكضكع قد أستٍمؾ بؿ العكس يشد إٌتهاـ الكثير هف الباحثيف 

لأٌهيتً كحساسيتً داخؿ الهؤسسات، كهف ثـ يستحؽ دراستً كصفيا ىظريا كهكاصمة البحث فيً هف قبؿ 

ا كليس . الآخريف كها أف لً إهتدادا إلِ باقي التخصصات العمهية كالإقتصاد كالإدارة كعمـ الىفس كغيرٌ

 .حكرا فقط عمِ عمـ الإجتهاع

 هن حٓث الهىٍج الهستخدم : 

، "زيف الديف بركش كلحسف ٌدار، ككهاؿ بكقرة، كخهيس ىاصر هحهد"      تشابٍت هع دراسة كؿ هف 

 ".أعراب هسعكدة"

 

 

 

 :الدراسة الراٌىة هن الدراسات السابقة أوجً إستفادة- 3

: هىٍا لهختمؼ الدراسات السابقة يهكف إجهاؿ أكجً الإستفادة عمِ العهكـ هف خلبؿ عرضىا    

  تكفير الدراسات السابقة لعىاكيف الهراجع التي تخدـ هكضكعىا، ها يسٍؿ عميىا عهمية البحث

 .البيبميكغرافي بشأف الهكضكع الهدركس
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 ا كفؽ طريقة هىٍجية،  الإستفادة هف الإطار الىظرم هف خلبؿ كضع كتىظيـ عىاصر الفصكؿ كتحريرٌ

الهستقؿ كالتابع هها ساعدىا في كضع تساؤلات الدراسة كهىً  كأيضا في تحديد أبعاد كلب الهتغيريف

ساعدتىا ٌذي الدراسات في إثراء الإطار الىظرم، كالتحميمي كبالتالي . الفرضيات الهقترحة كأجكبة هؤقتة لٍا

 .كالهيداىي

 إقاهة تصكر عاـ حكؿ هكضكع الدراسة الراٌىة. 

 الإطلبع عمِ هىاٌج البحث التي إتبعتٍا الدراسات السابقة. 

  كصياغتٍاالهقابمةساعدتىا في ضبط بعض أسئمة . 

 بالدراسة الراٌىة كيفية تحميؿ كتفسير الىتائج الهتعمقة  . 

 

 خلاصة :

ا هف الأدبيات الىظرية كالإهبريقية  هف خلبؿ ها تقدـ       هف عرضىا لمدراسات السابقة التي تـ إختيارٌ

بالدراسة الراٌىة أك إىفصالٍا  تبيف لىا أىٍا قد تىاكلت الهكضكع هف جٍة إتصالٍا العمهية الهتكفرة لديىا،

تقديهٍا، كهف : كفؽ هىٍجية بسيطة ككاضحة كالهتهثمة في عىٍا بحسب هتغيراتٍا، كذلؾ بهحاكلة عرضٍا

 تحديد أكجً: في ثلبثة هستكيات ٌي ثـ عرض هضهكىٍا، كأخيرا تحديد علبقتٍا بالدراسة الراٌىة

 .ثـ أكجً التشابً هعٍا كأخيرا أكجً الإستفادة هىٍا الإختلبؼ هعٍا

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 :الإطار الهىٍجْ والهٓداىْ لمدراسة- الفصل الخاهس
 تهٍٓد. 
 :إطار الدراسة- أولا
 .الهجاؿ الهكاىي- 1
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 تهٍٓد :

جراءاتٍا هحكرا رئيسيا في الدراسة الراٌىة حيث يتـ هف خلبلٍا إىجاز         تعتبر هىٍجية الدراسة كا 
عف طريقٍا يتـ الحصكؿ عمِ البياىات الضركرية كتحميمٍا هف أجؿ التكصؿ إلِ كالجاىب الهيداىي، 

ا في ضكء الأدبيات الىظرية كالدراسات الإهبريقية، كبالتالي تحقيؽ الأٌداؼ الهىشكدة  الىتائج يتـ تفسيرٌ
ختبار فرضياتٍا . كالإجابة عمِ تساؤلات الهشكمة البحثية كا 

تكضيح " الإطار الهىٍجْ والهٓداىْ لمدراسة"ب ىحاكؿ هف خلبؿ الفصؿ الخاهس الهعىكف ،       كعميً
، ثـ (هكاىْ، بشري، زهىْ)هجالات الدراسة بهستوٓاتٍا الثلاثة : الهتهثمة في الإجراءات الهىٍجية الهتبعة

 هف خلبؿ هحاكلة تبىي ىظرية  الدراسةٌذي فْ  ستخدمالمىهط التحمٓل ، ككذا تبياف الدراسةهىٍج 
اتحديد لمكصكؿ إلِ الأٌهية العمهية كالعهمية التي يكتسيٍا الهكضكع، كهف ثـ  ، ثـ العٓىة وهبررات إختٓارٌ

ىهوذج  بالإضافة إلِ كضع، في الدراسة الهيداىيةأدوات جهع البٓاىات عرض لكيفية بىاء كتطبيؽ بعض 
لمخصائص الدٓهغرافٓة حسب ها يلبئـ كيخدـ طبيعة الهكضكع الهبحكث، كأخيرا التطرؽ  لٍذي الدراسة

 .لمعٓىة



216 

 

: إطار الدراسة- أولا
تعد هجالات الدراسة هف أٌـ الىقاط الأساسية في البحث الإجتهاعي، ذلؾ لأف لٍا إسٍاها كبيرا في      

 :الدراسات الهيداىية، كقد أجهع الباحثكف الإجتهاعيكف أف لكؿ دراسة ثلبثة هجالات رئيسية ٌي
: الهجال الهكاىْ- 1

ا الأرضية الهىاسبة لدراسة هكضكع      تركّزت الدّراسة في الهؤسّسة الهيىائية بسكيكدة، ىظرا لإعتبارٌ
الجكدة الشاهمة كتغيير الثقافة التىظيهية، هف هىطمؽ أىٍّا تساٌـ بشكؿ فعّاؿ في تىهية الهجتهع الهحمي 
السكيكدم هف خلبؿ تكفير هىاصب الشّغؿ، كالهسؤكليّة الإجتهاعيّة لمهؤسّسة الّتي تساٌـ بتهكيؿ عدد 

، كتحتؿ الهرتبة الثاّىية في الكطف، حيث 267"كبير هف الجهعيات الهحميّة كتشكيؿ ٌكية جهاعية ههيّزة 
 كلاية هف (13)أىٍّا تعدّ هف بيف الهكاىئ الهٍهّة في الكطف، كتحتؿ هكقعا جغرافيا هٍهّا، كها يحتكم 

. 1982 أوت 14 الهؤرخ فْ 284 / 82كذلؾ تعتبر كليدة الهرسكـ ك. الشّرؽ كالجىكب الشّرقي لمكطف
كهف أٌّـ الهؤسّسات الهيىائية الكطىية، كذلؾ في إطار تىظيـ كتسيير قطاع الهكاىئ هف أجؿ الهساٌهة في 

التىّهية الإقتصاديّة الهبرهجة في إطار الهخطط الكطىي، الٍادؼ إلِ زيادة حركة الهبادلات التّجارية 
 268".ضهف أحسف الظركؼ الإقتصاديّة

تأسيسا عمِ ٌذا، ىقكـ بتقديـ صكرة شاهمة عف ٌذي الهؤسّسة الّتي تعتبر الهجاؿ الحيكم بهديىة ك    
خْ، البعد : سكيكدة، ككذلؾ هحكر دراستىا الراٌىة، كىتطرّؽ لٍا هف خلبؿ الأبعاد التاّلية البعد التاّرٓ

، البعد الهالْ، البعد الإداري، البعد (رسالة الهؤسّسة)الجغرافْ، البعد الإستراتٓجْ، البعد الهذٌبْ 
. الإجتهاعْ، البعد التّكىولوجْ، بعد الهوارد البشرّٓة

    بعد تعرّضىا لٍذي الأبعاد بالتفّصيؿ ىتطرّؽ إلِ شرح الٍيكؿ التىّظيهي لٍا، حيث يبيّف كيفية تىظيـ 
ي تعهؿ عمِ (الهديريات)الهؤسّسة لهختمؼ ىشاطاتٍا كهٍاهٍا، كذلؾ في دكائر حسب الإختصاص  ، كٌ

. التىّسيؽ فيها بيىٍا هف أجؿ السّير الحسف لمهؤسّسة كتحقيؽ رسالتٍا
 : أبعاد الهؤسّسة الهٓىائٓة بسكٓكدة- 1-1
 ْخ  إفّ تاريخ هيىاء سكيكدة إرتبط دائها بتاريخ الهديىة، حيث أفّ هديىة سكيكدة ىشأت عف :البعد التاّرٓ

: طريؽ الهيىاء، كلذلؾ سىتطرّؽ إليٍا فيها يمي

 ظٍرت الإهبراطكرية القرطاجية كالّتي إهتدت إلِ ىكهيديا :(قبل الهٓلاد) 8 إلِ القرن 7هن القرن * 
ا في ٌذي الفترة، كبعد تٍديـ قرطاج «سطورة » عمِ يد الفيىيقييف، كظٍرت  (إفريقيا الشّهالية)  كهيىاؤٌ

                                                 
 أىظر في هىشكرات الدّيكاف الكطىي لمسّياحة أك الدّيكاف الهحمي لمسّياحة الّذم يشرؼ عمِ جاىب هف ىشاطاتً السّيد -267

 ".سكٓكدة فىون و هعالم"الكالي كهىٍا 
. كثائؽ خاصة بالهؤسسة الهيىائية لسكيكدة- 268
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 قبؿ الهيلبد، إفتتح الركهاف الخميج كهىً أسّسكا هديىة ركسيكادا في هكقع هديىة 147عمِ يد الركهاف في 
 كحتِّ ىٍاية( 1985-1860) سىة 125كتطمب كصكؿ الهيىاء إلِ الكضعية الحالية . سكيكدة الحالية

1839 .
 .في ظركؼ بقيت هجٍكلة إلِ يكهىا ٌذا، لتىشأ بعد بعض القركف 484 تختفي في ىحك سىة* 
أصبحت سكيكدة حاضرة هزدٌرة ك غىية بفضؿ تجارة القهاش كأعيد تشييدٌا في العصر الهتكسط، * 

. كخاصّة الرّخاـ الهشٍكر في الأسكاؽ السّاحمية
 (هٓىاء فرىسا)أثىاء الإحتلبؿ الفرىسي، إعتبرت سكيكدة كهىفذ بحرم طبيعي لقسىطيىة، لتحهؿ أكلا إسـ * 

(. Philippe Villeفٓمٓب فٓل، )كبعد بضع سىيف 
. فيميب فيؿ تىصب كبمدة لتغيّر إسهٍا غداة الإستقلبؿ كتسترجع إسـ سكيكدة: 1848 جوٓمٓة 31* 
لـ تىقطع الهديىة عف الىّهك لتصبح الرّئة الثاّىية لمبمد بفضؿ الهجهع الهيىائي كالّذم يحكم هيىاءاف * 

. كالهيىاء الجديد (الهيىاء الهختمط)الهيىاء القديـ 
هف رصيؼ قصير في ذلؾ العصر لـ تكف العهميّات : 1839أىشأ الهيىاء القديـ في أكاخر سىة * 

التّجارية لمسّفف تتّـ عمِ الهراحؿ ىفسٍا، بؿ تتّـ عف طريؽ الرّسك في عرض  بحر سطكرة كتفرغ الحهكلة 
 269".عمِ قكارب تكصمٍا بسكيكدة

البرىاهج الىٍّائي لمهيىاء الهعتهد يحكم بتشييد حكض في الجزء الشّرقي، أهّا الجزء : 1860فْ سىة * 
، تشيد هكسرة عرضية هخصّصة م1400الغربي يككف الهيىاء القبمي، تشيد هكسرة كبيرة عمِ طكؿ 

ىشاء هيىاء صغير هؤقت، بدأ العهؿ في سىة   .1877 ليىتٍي سىة 1861لإظٍار الحكض كا 
 هحهية فقط عف طريؽ كتؿ صخرية  م400 بطكؿ حكالي :(القصر الأخضر)الهكسرة الثاّىوٓة * 

. 1905 ك 1900 ها بيف  م100، ليزيد في إهتدادٌا بىحك 1882 ك 1877طبيعية، أىشأت بيف 
 تمخّصت الىّشاطات الهٍهّة في 1959 ك 1891هف سىة : 1890 في سىة 1860 إىتٍِ برىاهج* 

، كتكسيع أك إىشاء الأراضي 1897 ك 1891 ها بيف  م225إهتداد الهكسرة عمِ طكؿ 
(TerresPleins)كأرصفة شديدة  .

 ليىتٍي سىة 1959أهاـ زيادة الىّشاط شرع في إىشاء حاجز الأهكاج عمِ هكسرة القصر الأخضر سىة * 
1964 .

                                                 
269-El Mina, Historique de l’entreprise portuaire de Skikda, document interne de 
l’entreprise, réalisé par la direction  gestion ressources humaines, 2009, p 1- 4. 
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، هع بدأ الأشغاؿ الّتي حكّلتً إلِ هيىاء هختمط 1969بقي هيىاء سكيكدة هيىاء ثاىكم حتِ سىة * 
ا حتِ سىة 3 بعد أف أضاؼ إلِ الهكسرة الكبيرة (ٌٓدروكاربور)  أرصفة عائهة ىفطية الّتي إستهرّ إىجازٌ

1972 .
 طكر تٍديـ كتٍيئة 1981دكف تكقؼ الىّهكّ، فرض الىّشاط هيزة أخرل لمهيىاء الهختمط، ك لٍذا فهىذ * 

. فرص هف أجؿ زيادة سعة الإستيعاب
ىال*   هف أجؿ إىشاء رصيؼ تجارم عمِ Episهقر حكض تعبئة، يحكم أيضا : « Marinale »الهرٓ

ة سىة 1985، سمّـ في  م290طكؿ   ىشاط الصّيد، حكؿ إذا لسطكرة أيف ٌيأ هيىاء لمصّيد كالىّزٌ
1981 .

الحدث الّذم أعطِ بعدا آخر لهيىاء سكيكدة، كاف قرار إىشاء هىطقة صىاعية عمِ سٍؿ العربي بف * 
هٍيدم في شرؽ هىفذ كادم الصفصاؼ، ٌذا القرار حدّد هكضع الهيىاء الجديد هختصّ في 

. الٍيدرككاربكر
 كهكسرة  هتر1875، هكسرة أساسيّة بطكؿ 1972إىتٍت سىة 1970الأشغاؿ الهشركعة في سىة * 

. "  هتر250 هىشآت حهاية ٌيأت ههر دخكؿ بعرض  هتر650ثاىكية بطكؿ
 كشد  هتر240 هىٍا لمٍيدرككاربكر كرصيؼ تجارم بطكؿ 07 خصّصت 08هىشآت الرسكّ بعدد * 

هكجً لهختمؼ السفف هف الىزع الشاحىة العاهّة، يحكم أيضا هيىاء تعبئة لكحدات  هتر10.50هائي ب 
. السّحب البحرم كقيادة الهيىاء

ىال"، عدّة أشغاؿ أخرل كتقدـ رصيؼ أىجزت فْ التّسعٓىات*  ىشاء " هارٓ  حظائر، تٍيئة الهحطّة 03كا 
. البحريّة لمهسافريف كالسّيارات كبىاء برج الهراقبة لمهيىاء القديـ

 ْكبفضؿ ٌذي التكسّعات أصبحت لمهيىاء قدرة أكبر لإستيعاب البضائع كالسّمع، كبالتاّلي : البعد الجغراف
جمب أكبر عدد ههكف هف الزبائف، إضافة إلِ ذلؾ الهكقع الجغرافي الإستراتيجي الّذم صىع هىً هيىاء 

 طريؽ البحر، كها ىجدي 270 هف الهبادلات البحرية الجزائريّة عف℅ 25إستراتيجي ككىً يساٌـ بىسبة 
أم - قالهة – بسكرة – هٓمة -سطٓف- قسىطٓىة  )أيضا يغطي هعظـ الكلايات الجىكبية الشرقية لمبلبد 

: ، كيهكف تحديد الهكقع الجغرافي لمهؤسّسة كها يمي(البواقْ

.  خط عرض شهالا°36.°53.20
.  خط طول شرقا°06.°54.30

 3   أهّا بالىّسبة لمحدكد الهيىائية، يقع الهيىاء القديـ في الككة الكاقعة بيف جزيرة سيرم جيىا كرأس فمفمة 
.  شرؽ سطكرةكمم

                                                 
270-Ibid, p 4 – 6. 
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هحهي الهيىاء القديـ شهالا بالهكسرة الكبيرة الهتجدرة شرقا عمِ طرؼ سكيكدة، ليصؿ في إتجاي ىكعا - 
ها هتباعد عف الساحؿ شرقا بكتمة سكيكدة كغربا برصيؼ القصر الأخضر ليترؾ ههر دخكؿ هستقؿ 

.  عرض هتر130بحكالي 
( هترا1875)، هختصّ بىقؿ الٍيدرككاربكرات، يحدّ شهالا بالهكسرة الأساسية الهٓىاء الجدٓد   بيىها 

( P1,P2,P3)أرصفة عائهة بتركلية  3، كعمِ الهكسرة الأساسية ىجد ( هترا650)كشرقا بهكسرة ثاىكية 
 1 عمِ التّكالي، عمِ الهكسرة الثاّىكية ىجد الهركز  طن100000 ك  طن50000بقدرة  إستيعاب 

، ثلبث هكاىئ صيد سطكرة كالهرسِ كالقؿّ بسعة  لمبوتان والبروبان5  كالهركزBinz iniquesهختص 
 95تحكم حظيرة قكارب كهراكب صيد كالهٍف الصغيرة، كيستطيع هيىاء القؿ إستقباؿ سفف سمع بطكؿ 

.  هتر10 كبسد هائي ب (هتر110) في الرّصيؼ التّجارم هتر
:     كهف ىاحية أخرل، تقدّر الهساحة التّجارية لمهؤسّسة كها يمي

. 2 م198631:الهساحة الدّاخمٓة* 
. 2 م180975: هساحات أرضية    - 
. 2 م17656: هخازف ك حظائر    - 

. 2 م298094:الهساحة الخارجٓة* 
. 2 م180000: الهيىاء الجاؼ    - 
. 2 م20294: هستكدع خاضع لمجهارؾ    - 
. 2 م77800: هستكدعات هختمفة    - 
 2.271 مSCS : 20000فرع     - 

 ْفي خضـ برىاهج إعادة الٍيكمة  1982 تأسست الهؤسّسة الهيىائية بسكيكدة عاـ :البعد القاىوى
لمهؤسّسات، حيث أسىدت لٍا الهٍاـ الّتي كاىت عمِ عاتؽ الكحدة الهىحمة كعف طريؽ إعادة ٌيكمتٍا، 

ذي الكحدات ٌي ( Entreprise Portuaire de Skikda)كأىشئت الهؤسّسة الهيىائية لكلاية سكيكدة  : كٌ

. ( ONP )الدّيكاف الكطىي لمهكاىئ * 
  (.SONAMA) الشّركة الكطىية لمشّحف كالتفّريغ * 
  (. CNAN) الشّركة الكطىية لسحب البكاخر * 
إىتقمت الهؤسّسة إلِ الإستقلبلية كأصبحت هؤسّسة عهكهية إقتصادية حسب القاىكف  1989في عاـ      

ذي الإستقلبلية تخكؿ لٍا إتخاذ القرارات كتىفيذٌا دكف أمّ ،1988 جاىف12ْ الهؤرخ في 88/01  كٌ
كصاية حيث ىجدٌا هستقمّة تهاها في حالة أخذ القرارات الخاصّة بالإستغلبؿ داخميا ككضع براهج 

                                                 
271- Ibid, p 6 -8. 
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تخطيطية لفائدتٍا، أهّا عف إستقلبليتٍا في حالة الإستثهارات الكبرل فإىٍّا تمجأ إلِ التحاكر هع بعض 
كزارة الىّقؿ، كزارة الإقتصاد، كهف الهلبحظ في هيىاء سكيكدة أفّ عهميّة الإستيراد تخطط لٍا : الكزارات هثؿ

ي شركة هساٌهة   ذات رأس (SPAكترسؿ الخطط إلِ الكزارات الهعيّىة لدراستٍا ككضع إىطباعات، كٌ
:  هكزّعة عمِ صىاديؽ الهساٌهة كها يمي دٓىار جزائري135000000 ب 1995هاؿ قدر عاـ 

 .℅ 30 الإعلبـ كالهكاصلبت ،℅ 30 صىاعات هختمفة ،℅ 40الخدهات *
، أصبح تسيير هكاىئ الصّيد هستقؿ تابع لهؤسّسة تسيير هكاىئ هلبجئ 2004 أوت 11    كبتاريخ  

: الصّيد البحرم بسكيكدة، كهىً أصبحت الهؤسّسة الهيىائية تضـ
ك هف أقدـ الهكاىئ، فٍك الهيىاء التاّريخي لمهديىة كيتضهّف كؿّ الىّشاطات التّجارية :الهٓىاء الهزدوج-   كٌ

. لهختمؼ السّمع إلِ جاىب الهحركقات
 272. كهف أٌّـ ىشاطاتً تصدير الهحركقات:هٓىاء الٍٓدروكاربون- 
 ْبالهؤسسة  بعد إطلبعىا عمِ هجهكعة هف الكثائؽ كالسّجلبت الدّاخمية الخاصّة :البعد الإستراتٓج

إستراتيجية عاهّة  قائهة عمِ أسس الىّكعية كالجكدة الشّاهمة :  أىٍّا ذات شكميف هف الإستراتيجياتلاحظىا
ي الّتي ترفع شعار  التّحدّم بالىّسبة إليىا ٌك »  أمّ  « Notre challenge c’est la qualité  »كٌ

سٓاسة التوعٓة، الصحة، ) ISO، كها أىٍّا حاصمة عمِ ثلبث شٍادات بهكجب هتطمبات الىّظاـ «الىّكعية
 ISO للأهن والوقآة، وISO 1801 V 2007 لمخدهات، وQSE)9001 V 2000الأهن والبٓئة 

9014 V 2004لمبٓئة .  

      بالإضافة لإستراتيجيات خاصّة بكؿّ تكجً هف تكجٍات الهؤسّسة الضخهة هف حيث ٌياكمٍا كعدد 
هكاىياتٍا كهف ىاحية أخرل، الهكاىة الّتي تحتمٍّا في القطاع الإقتصادم تعتبر الرّكيزة .  هف ىاحيةعهّالٍا كا 

الأهثؿ كالأساسيّة لمىّشاط الإقتصادم في الجٍة الشّرقية لمبلبد كذلؾ لهساٌهتٍا الفعّالة في إهداد ٌذا 
فٍي تحتؿ الهرتبة الثاّىية بالىّسبة لإستيراد السّمع، ككذلؾ الهرتبة . القطاع بها يحتاج كتصدير ها يىتج

ستراتيجية في الحياة الإقتصادية  .الثاّلثة في تصدير الهحركقات ههّا يؤٌّمٍا لإهتلبؾ هكاىة جيّدة كا 

 ْكية الهؤسّسة، فٍذي الأخيرة : البعد الهذٌب يتحدّد هف خلبؿ رسالة الهؤسّسة كالّتي تحدّد فيٍا أٌداؼ كٌ
تطكرت لهسايرة التّطكرات الحاصمة في هجاؿ السكؽ العالهية كهحاكلة إيجاد هكاىة كهيزة تىافسيّة عمِ 

الأقؿ عمِ الهستكل الكطىي، كهف أٌّـ أٌدافٍا ٌك تحسيف صكرتٍا لدل الزبائف، كتقديـ الخدهات لمعهلبء 
كالزبائف في أحسف الظركؼ كبأقؿ تكمفة كفي هدّة زهىية ههكىة، هف أجؿ إكتساب كتمبية هتطمبات أكبر 

عدد ههكف هف الهتعاهميف، كأيضا العهؿ عمِ تحقيؽ الأرباح لهكاصمة الىّشاط الإقتصادم، ككذلؾ تدعيـ 
الهؤسّسة الكطىية في عهميّة الإستيراد كالتّصدير، بالإضافة إلِ العهؿ عمِ تحديث الإهكاىيات كتطكير 

قاهة . الكسائؿ بالتّكازم هع تطكير ىكعية خدهاتٍا كأخيرا، تطكير حصّة السّكؽ بتحسيف ىكعية الخدهة كا 
                                                 
272-  Ibid, p 10 – 13. 
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 .علبقات شراكة كتعاكف هع أكبر الهؤسّسات الهيىائية في العالـ، أمّ تىكيع الخدهات كتحسيف الىّكعية
فقط أفّ رسالة الهؤسّسة بالىّسبة لٍا هدكىة كهكتكبة كهحدّدة الأٌداؼ خصكصا كأفّ ىظاـ ٌىا كىذكر 

.   الجكدة الشّاهمة ٌك الشّغؿ الشاغؿ للئدارة العميا كالعهّاؿ
 ْبإعتبار الهكاىئ بكابات هفتكحة عمِ البحر، فٍي تمعب دكرا جدّ ٌاـ في التبّادؿ التّجارم : البعد الهال

ّـ تأسيس الهؤسّسة، كالّتي تحكلت 14/08/1982 الصّادر بتاريخ 82/ 284كبهقتضِ الهرسكـ رقـ   ت
 2008، كحسب الجرد السّىكم لىٍاية  دج800000000فيها بعد إلِ شركة هساٌهة ذات رأسهاؿ قدري 

الخدهات :  هكزعة عمِ صىاديؽ الهساٌهة كها يمي دج3.500.000.000.00 2009كبداية سىة 
 .℅ 30 الإعلبـ كالهكاصلبت بىسبة ،℅ 30 الصىاعات الهختمفة بىسبة ،℅ 40

 هميار دج، 07 أكثر هف 2007    كتجدر الإشارة إلِ أفّ الهؤسّسة حققت رقـ قياسي بمغ هف بداية 
كالهصادر الهالية لمهؤسّسة هتىكعة ىتيجة لتعدد كتىكع الىّشاطات الّتي تقكـ بٍا كىتطرّؽ إليٍا بالتفّصيؿ 

: أهّا بالىّسبة لمفركع كالهساٌهات، فالهؤسّسة تحصي فرعيف. عىد شرح كتصىيؼ الٍيكؿ التىّظيهي لٍا
 ℅ 100بحصة  (Egpp)هؤسّسة تسٓٓر هواىئ الصّٓد بالهختصر * 
 ℅ 52.35بحصة ( S.C.S )سكٓكدة خدهة الحاوٓات * 

:  شركات ذات أسٍـ04   كذلؾ تهمؾ الهؤسّسة حقكؽ هساٌهة في 
. ℅ 6.23 هساٌهات الهؤسّسة الهيىائية بسكيكدة: شركة الإستثهار الفىدقْ* 
 273.℅ 8.69 هساٌهات الهؤسّسة الهيىائية بسكيكدة  :CNANهجهع * 
 .℅ 20 هساٌهات الهؤسسة :STORAشركة الىّقل وعهمّٓات الرّفع والهمحقات * 
 274.℅ 15 هساٌهات الهؤسسة الهيىائية(:SGTH)شركة ىقل الٍٓدروكربورات * 
 في إطار الهخطط الكطىي لمتىّهية الإقتصادية للئستيراد كالتّصدير تقكـ الهؤسّسة : البعد الإداري

ا هؤسّسة  بالتعاكف هع ٌيآت الجهارؾ كالشّرطة بتكزيع البضائع كالهكاد إلِ كؿّ الجٍات الشّرقية، كبإعتبارٌ
: خدهاتية بالدّرجة الأكلِ يهكف حصر خدهاتٍا كأىشطتٍا الإدارية كالتّجارية فيها يمي

هزاكلة عهميات الشّرطة كالأهف، أمّ حفظ الأهف داخؿ الههتمكات الهيىائية البحرية أك البرية عف طريؽ - 
 275.خمية الأهف الدّاخمي كالكقاية كذلؾ في إطار حهاية الحدكد الجغرافية لمكطف

                                                 
 .سكيكدة ؿكثائؽ خاصة بالهؤسسة الهيىائية -273
 .سكيكدة ؿكثائؽ خاصة بالهؤسسة الهيىائية -274

275- El Mina, Historique de l’entreprise portuaire de Skikda, document interne de 
l’entreprise, opcit, p 12 -16. 
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- هزاكلة عهميّات التحهيؿ، الىّقؿ كالتفّريغ، كإستقباؿ البكاخر الهحهمة بالبضائع كالسّمع كهكاد الصكجا- 
ستقباؿ حاهلبت الهحركقات  ا عمِ هستكل الهيىاء القديـ كالّذم يتهكقع كسط الهديىة، كا  الخشب كغيرٌ

. داخؿ الهيىاء الجديد
تسيير إستغلبؿ الكسائؿ كالتّجٍيزات كالهىشآت الهيىائية ككضعٍا في خدهة العهلبء كالهستخدهيف كالقياـ - 

. بعهمية الشّحف كالتفّريغ
.  هزاكلة عهميّات السّحب، القيادة ك الإرشاد- 
. إجراء أشغاؿ الصّياىة، التٍيئة، كتحديث البىية العمكية لمهيىاء- 
 276.الإعداد، بإضافة القكل الأخرل الهعىية، براهج أشغاؿ الصياىة، التٍيئة كخمؽ بىِ تحتية لمهيىاء- 

      كالجدير بالذكر، أفّ البعد الإدارم يعتبر هف أٌّـ الأبعاد لأفّ هف خلبلً ىتعرؼ عمِ كؿّ ها لً 
بالإضافة إلِ إطلبعىا عمِ . علبقة بالأساليب كالهتابعة كالهراقبة كالتّسيير كالتّخطيط كالتّككيف كالقيادة

كالهلبحظ . لكحة التّحكـ لمهؤسّسة كالّتي هف خلبلٍا تهكىا هف هعرفة كظائؼ إدارة الهكارد البشريّة لمهؤسسة
كفي ٌذا . في ٌذا الصدد، أفّ كؿّ شيء هخطط لً سكاء تعمّؽ الأهر بالىّشاطات القريبة أك البعيدة الهدل

السّياؽ، أجريت هقابمة هع الهسؤكؿ عمِ تصهيـ لكحة التحكـ بالهؤسّسة، كأفادىا ذلؾ في التّحميؿ في 
 277.الهراحؿ اللبحقة هف البحث

      كيؤكّد الهختصكف في ٌذا الصدد، عمِ أفّ أحسف دليؿ عمِ هعرفة شكؿ القيادة كالىّشاطات 
بالهؤسّسة، ٌك الرّجكع إلِ الٍيكؿ التىّظيهي، كلقد تطرقىا إليً بالتفّصيؿ، ىظرا لأٌهّيتً الإستراتيجية في 

. هكضكعىا
 ْا في الهجتهع كالعلبقات الّتي تىسجٍا هع :البعد الإجتهاع  يتحدد هف خلبؿ هكاىة الهؤسّسة كدكرٌ

باقي الهؤسّسات، فٍي تمعب دكرا فعّالا كحيكيّا في القطاع الإقتصادم، إذ تعتبر ركيزة لمىّشاط الإقتصادم 
 سوىاطراكبهديىة سكيكدة خصكصا، كالجزائر عهكها كلٍا علبقات إقتصادية هع هؤسّسات كطىية أٌهٍّا 

 التاّبع لٍذي الأخيرة كالّتي تقكـ بالهعاهلبت الإدارية لمتّصدير البتركلي هباشرة "ٌٓبروك " هكتب هف خلبؿ 
إضافة إلِ الأبكاب الهفتكحة كهحاكلة إعلبـ الهجتهع . هف الهيىاء البتركلي التاّبع لمهؤسّسة الهيىائية

الهحمي بهختمؼ أىشطتٍا، كعقد هعاٌدات هشتركة هع الهعاٌد العميا كالجاهعات لمتربصات القصيرة 
كها أىٍّا تساٌـ بدكر كبير في تكفير هىاصب الشّغؿ الدّائهة ككذلؾ الهؤقتة لمشّباب . كالطكيمة الهدل

إضافة إلِ إسٍاهاتٍا في الهحافظة عمِ البيئة لمكاجٍة البحرية هف خلبؿ سياسة التّكعية، . الهحمي

                                                 
276-Ibid, p 16 -18. 

، ٌك ها يعرؼ بالجرد السّىكم لكؿ ىشاطات الهؤسّسة كزيارات المّجىة الدّكلية 2017 ها لاحظىاي في ىٍاية ديسهبر -277
 .لمهقايسة لمجكدة كالىّكعية لهتابعة هدل تطابؽ جكدة الخدهات هع الشّركط الدكلية
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 9014لمبٓئة  ك9001.2000 لحيازة شٍادة الهقايسة الدّكلية لمخدهات QSEالصّحة، الأهف كالبيئة 
ISO 1801الأهن والوقآة  ك 2004 سىةISO 2007  .
 ْفلب يخفِ عمِ الجهيع أفّ التّطكرات التّكىكلكجية الّتي تشٍدٌا الهؤسّسات العالهية : البعد التكىولوج

ا، فقد أصبح لزاها ققد أثرت بشكؿ كبير عمِ أدائٍا الهؤسّسي، كىظرا لمسّياسات الجديدة الهىتٍجة هف طرؼ
عمِ عهّالٍا التّهريف عمِ الإعلبـ الآلي لأىٍّا تتعاهؿ هع عهلبء كزبائف هف داخؿ كخارج الجزائر، 

ذا لف يتأتِ إلّا هف خلبؿ التّكىكلكجيا كالهلبحظ ٌك أفّ لمهؤسّسة . كيتطمب ذلؾ السّرعة في إىجاز العهؿ كٌ
كشبكة خارجية هربكطة بالهكاىئ التّسع عمِ الهستكل الكطىي ٌذا  Intranetشبكة داخمية للئعلبـ الآلي 

ا تتطمّب كذلؾ السّرعة، . هف جاىب كهف جاىب آخر، فالىّشاطات التّجارية لمشّحف كالتفّريغ كالعبكر كغيرٌ
بالإضافة إلِ . لذلؾ حريصة عمِ إرضاء هتعاهميٍا هف خلبؿ سياسة السّرعة في الإىجاز كبأقؿ التّكاليؼ

ذا سعيا هىٍا لتقديـ الأفضؿ لعهلبئٍا هف بيف ٌذي  هكاىياتٍا ككسائمٍا هتطكرة كٌ ذلؾ، فإفّ قدراتٍا هعتبرة كا 
إهكاىيات في عهميّة التّصدير كالإستيراد، القدرات الخدهاتية لمهؤسّسة، كأيضا تقكـ سىكيا : الإهكاىيات

سىة، أهّا قدراتٍا / طف  1770000بتقديـ ها يعادؿ هتكسطٍا بالىّسبة لمخدهات بالبضائع تقدر ب 
ي القدرة عمِ التّخزيف حيث تهتمؾ الهساحات غير الهغطاة كالهقدّرة ب   هتر هربع، 12530التّخزيىية كٌ

 278.هتر هربع 21070كالهساحات الهغطاة كالهخازف كالسقائؼ كالهقدّرة ب 

      كهف ىاحية أخرل، تىظيـ عهؿ هكيؼ لرغبات الزبائف، هع كضع عهؿ فرؽ ىقؿ كتفريغ البضائع 
كأيضا لٍا إهكاىيات هاديّة كهكيفة هع جهيع أىكاع .  أٓام7/  أٓام 7،  سا24/  سا 24عهميّة بدكاـ رابع 

الىّشاطات، هؤلفة أساسا هف عدد هف عربات الرفع لكؿّ الحهكلات، هف رافعات كٍربائية كهف رافعات ذاتية 
.  كعتاد التّحكيؿ الهختمؼStaeckersالحركة، هف 

 زكارؽ لمقيادة 06 كهف (CV 4120 إلِ CV 1700)ساحبات بقكة  09حظيرة بحرية هككىة هف - 
(CV 350-CV 1100) فمؾ للئرساء11 ك  ( هنCV230-CV300) ك Barge لإسترجاع هكاد 

. التمكث
 تستطيع أف تحصؿ هف الىّكاقؿ الىّفطية (SPM)هىشآت هختصة لاسيها عكاهتاف بدعـ خارجي - 

 هسافر، هحطة سيارات هككىة 1200 طف، هحطة بحرية لمركاب بطاقة إستقباؿ320000العظهِ عمِ 
طف، شبكة  20000 سيارة، هخزف حبكب بقدرة 18 هسالؾ بركاقيف هع هعالجة هتزاهىة ؿ 03هف 

.  هسمؾ هكصكؿ بالشبكة الكطىية13 هتر خطي ب 5960حديدية بطكؿ 
 كمـ 5 هتر هف الهيىاء الهختمط، كهحطة ٌاهّة عمِ بعد 50هحطة سكؾ حديدية ىٍائية عمِ بعد - 
(SNTF)  هحاذية لهىطقة الىشاط حهركش حهكدم( سكىاطراؾ)هكصكلة بالهىطقة البترككيهيائية .

. كسائؿ هكافحة التمكث البحرم، خاصة حكاجز عائهة، هسترجعات آلية لمزيكت، كهبحرات بحرية- 
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. كىظاـ إعلبـ كاهؿ لتسيير الإرساؿ كالسمعػة" Wirless"شبكة هعمكهاتية هف ىكع - 
 إلتزهت الهؤسّسة عف طريؽ 2004 هىذ ISO 9 001 / 2 000هؤكد ( SMG)ىظاـ تسيير الىّكعية - 

. هسعِ لكضع ىظاـ تسيير كاهؿ، ىكعية، أهف، بيئة الّذم حصمت عميً هؤخرا
الهيىاء الهختمط ) رصكؼ عائهة بتركلية كغازية 10      أهػاّ فيها يخص الهىشآت الهختصة، فمٍا

 3م15 00 بػ déballastage، كأيضا هحطة ( طن320 000)، عكاهتاف ذات دعـ خارجي (كالجديد
 18، هحطة لسيارات تستطيع هعالجة  راكب1 200لىاقلبت الىفط، هحطة بحرية بهعدؿ قدرة إستيعاب 
، بالإضافة إلِ أربع هكازيف O.A.I.C طن 20 000سيارة دفعة كاحدة، ككذا  لٍا هخزف حبكب بقدرة 

 هف  م50عمِ بعد ) طف لعمؼ الهاشية، كهحطة سكؾ حديدية 35000عهكهية، هرآب تخزيف بقدرة 
(. SNTF ) كمم5تحكم هحطة ٌاهة عمِ بعد  (الهيىاء الهختمط

.  هسمؾ 13 خطي هسالؾ حديدية تهثؿ  هتر5930كذلؾ يحكم هيىاء سكيكدة همكية كاهمة عمِ 
     أهّػا فيها يتعمػؽ بالكفاءة الإقميهػية، تحكم الهؤسّسة عمِ هجاؿ عهكهي هيىائي يشهؿ ثركة هىقكلة 

. كغير هىقكلة تقع في هيىاءاف تجارياف كثلبث هكاىئ صيد
. الهيىػاء الهختمػط بسكيكػدة، هيىػاء تجػارم لمهسافريػف كلمٍيدرككاربػكر- 
. الهيىػاء الجديػد، هيىػاء هختػص في الٍيدرككاربػكر- 
. 279هكاىػئ سطػكرة، الهرسػِ كالقػؿ هختصػة فػي صيػد السهػؾ- 
 يعتبػر الهكارد البشريّة الهحرّؾ الرّئيسي لمعهميّة الإىتاجيّة بالهؤسّسة، ككذلؾ :بعـــد الهـوارد البشرّٓـة 

فإىٍّا تزخر بهكارد بشريّة شابة ككذا القيادات ذات الخبرة الطكيمة كالّتي تحاكؿ عف طريؽ هخططٍا 
الهدركس لمتّككيف كالّذم إطمعىا عميً في لكحة التحكـ هف خلبؿ تمقيىٍا لمعهّاؿ الجدد، هع الحرص عمِ 

الإستفادة سكاء في الجاىب الإدارم أك التقّىي بالىّسبة لمهٍاـ الّتي تتطمب العهؿ الهيداىي كالصياىة كالشّحف 
طارات ككذلؾ عهاؿ يكهييف. كالتفّريغ . لذلؾ جاء تكزيع العهّاؿ بالهؤسّسة كعهّاؿ دائهيف كهؤقتيف كا 

ذا بٍدؼ تحسيف صكرتٍا لدل       كتأسيسا عمِ ها سبؽ، يتّضح لىا جميّا أفّ الهؤسّسة هتعددة الأبعاد كٌ
زبائىٍا كعهلبئٍا، كتحقيؽ هيزة تىافسية عمِ خلبؼ الهؤسّسات الأخرل كخير دليؿ عمِ ذلؾ الشٍّادات 

إلّا . الّتي حازت عميٍا، ههّا يؤكّد عمِ تطبيقٍا لهعايير الىّجاح كالفعالية في خدهاتٍا ككذلؾ رضا زبائىٍا
أفّ ٌذا غير كاؼ ههّا يستدعي لىا دراسة الٍيكؿ التىّظيهي لمهؤسّسة لمحكـ عمِ هدل ىجاعتٍا كفعاليتٍا، 

هف خلبؿ التّعرؼ عمِ هختمؼ هديرياتٍا كأىشطتٍا كعدد عهّالٍا كهحاكلة تصىيفً كالّذم يهكف أف 
. يساعدىا في ذلؾ

 1-2 -الٍٓكـل التّىظٓهـْ العـام والٍٓاكـل الهكوّىة لمهؤسّسـة الهٓىائٓـة بسكٓكـدة :
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ّـ التّركيز الآف عمِ دراسة هعهقة لمٍيكؿ التىّظيهي لإحدل أٌـ        بىاءا عمِ ها تقدّـ سمفا، يت
ي الهؤسّسة الهيىائية بسكيكدة كالّتي تعتبر هف  الهؤسّسات الخدهاتية الجزائرية كالبحر الهتكسطية كٌ

. الهؤسّسات الخدهاتية الرائدة في هجاؿ تخصصٍا
ىطلبقػا هف التقّديػػـ الخاص بالهؤسّسة يتػـ التّركيػز عمِ الٍيكؿ التىّظيهي العاـ ككذا الٍياكؿ الهككىة       كا 

 ((14)أىظر الشكؿ الهكالي رقـ ): لً
 
 
 
 
 
 

ة العاهّة - (14)الشّكل   280:سكٓكدةللهؤسّسة الهٓىائٓة باالٍٓكل التّىظٓهْ لمهدٓرٓ
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
280

 الهتهثمة في كخدهاتٍا الهتىكعة أىشطتٍافي إطار إعداد لٍيكؿ تىظيهي جديد يتلبءـ هع ٌي  الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة :هلاحظة- 
 تغيير عمِ هستكل هديرياتٍا كفركعٍااؿ تعيش هرحمة ٌا كعهلبئٍا، حيث في الفترة الأخيرة لدل زبائف الدائـكالرضا تكفير الراحة
كلـ يصرح   بعد ككىٍا لـ تكثؽ الحالية  كعدـ كضع الٍياكؿ الجديدة القديـتىظيهي الرسهياؿٌيكؿ اؿ بىا إلِ كضع أدل هها كهصالحٍا،

كلـ تكضع في هكقعٍا الإلكتركىي حسب تصريح هشرفىا بهيداف الدراسة كذلؾ لعدـ الإتفاؽ   هف الجٍة الهكمفة بذلؾ،بشكؿ رسهيبٍا 
 .الىٍائي حكلً هف طرؼ الهختصيف كالهسيريف بالهؤسسة

ــــــة العاهــــــة  الهدٓرٓ
 

 الأهن الداخمْ لمهؤسسة

 خمٓة التدقٓق

ق  ة الدراسات، التسوٓ هدٓرٓ
 والاتصال

ة السحب   البحريهدٓرٓ

 هصمحة الوقآة و الأهن

 هسؤول الجودة

 هدٓر عام هساعد هدٓر عام هساعد

ة الاستغلال، الشحن،  هدٓرٓ
غ والتحهٓل  التفرٓ

ة الإدارة العاهة  هدٓرٓ

ة قٓادة الهٓىاء  هدٓرٓ

ة الصٓاىة  هدٓرٓ
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 .الإدارة العاهة لمهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة- الهصدر
ة العاهّة*  ، كهف بيف (DG) إىٍّا العهكد الفقرم لمهؤسّسة هف الىاحية الإدارية كالتسييرية، إختصار:الهدٓرٓ

: الهٍاـ الهىكطة بٍذي الهديرية ىذكر
. تىسيؽ كهراقبة جهيع أعهاؿ الهؤسّسة    - 
. تحديد الكضع العاـ لمهؤسّسة    - 
.  التكجيً كالإرشاد فيها يخص الكضع الإدارم كالتسييرية كالقاىكىي لمهؤسّسة    - 

:        كتتككف هها يمي
ة العاهة لهكتب التىظٓم-   ٌي الهسؤكلة عف البريد الكارد كالصادر كتقكـ بتىظيـ العهؿ :السكرتارٓ

. كالهكاعيد
، Notre challenge c’est laqualité  »» خصكصا أفّ الهؤسّسة تتبع شعار :هسؤول الىوعٓة- 

. أك التحدم بالىّسبة لىا ٌك الىكعية هرتبط بالإدارة العاهّة، لديً السّمطة لحفظ ىظاـ تسيير الىكعية
 تكفير الأهف داخؿ هيداف العهؿ، خصكصا أىٍّا تحتؿ هكقعا إستراتيجيا قريبا :الأهن الداخمْ لمهؤسّسة- 

. هف القاعدة البتركلية الكيهيائية لسكىاطراؾ
تسٍر عمِ الرقابة كالتدقيؽ في الحسابات الهالية الخاصّة : Cellule d’oditخمٓة التدقٓق - 

. بالىّشاطالإقتصادم لمهؤسّسة
.  تحضير الهمفات الخاصّة بالهدير العاـ:هساعد الهدٓر العام- 
. ، كالحفاظ عمِ أهف العهلبء، العهّاؿ، كالزبائفTerrainتىظيؼ هيداف العهؿ : خمٓة الىظافة و الأهن- 
.  لً صلبحيات الهدير العاـ في حالة غيابً:ىائب الهدٓر العام- 
 هف ٌىا ىشير إلِ أٌـ الٍياكؿ الهككىة لٍذا الٍيكؿ: الٍٓاكل الهكوىة لمهؤسّسة : 

غ- 1 ة الشحن، الإستغلال والتفرٓ تعتبر هف أكبر الهديريات هف حيث عدد العهّاؿ، ككذا  :هدٓرٓ
 . الىّشاطات، فٍي الهكمفة بالعهؿ عمِ الهيداف

 ٌىا يعىي الإستخداـ ك الإستغلبؿ الأهثؿ لعهميتي الشّحف كالتفريغ، أهّا الشّحف فٍك ىقؿ :الإستغلال 
البضائع هف الرصيؼ إلِ السّفيىة، كالتفريغ يتـ هف خلبؿ ىقؿ البضائع هف السفيىة إلِ الرصيؼ عف 

 281 :طريؽ آلات الرفع، كهف بيف هٍاهٍا ها يمي
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. تىسيؽ كهراقبة العهميات الهتعمّقة بالشّحف كالتفريغ      - 
. تقديـ إهكاىيات كآلات لمبكاخر كالهتعاهميف الإقتصادييف      - 
. التسيير التّجارم لمٍياكؿ القاعدية كالتجٍيزات الهتخصصة بالهجاؿ العهكهي لمهؤسّسة    - 

. هتابعة حركة البضائع- 
. تحصيؿ الهعمكهات الإحصائية    - 
رساء البضاعة    -  . الإستقباؿ البحرم كا 

:   تجدر الإشارة إلِ أفّ ٌذي الهديرية تتككف هف ثلبثة أقساـ
غ- أ الهىاكلة البحرية كترتيب العهميات :  يضـ ثلبثة هصالح كأربعة فركع، كهف أٌـ أعهالً:قسم التفرٓ

. التسكيقية
 يضـ ثلبثة هصالح، هصمحة الهيداف، هصمحة الإحصاء، هصمحة العلبقات هع :القسم التّجاري- ب

. الزبائف
 كيضـ ثلبثة هصالح، هصمحة التّخطيط كعهميات هتابعة الهدخلبت كهصمحة الرفع، :قسم الإستغلال- ج

. هصمحة الفكترةكالإستغلبؿ
.     كالجدير بالذّكر، كذلؾ أفّ كؿّ هصمحة تضـ فركع

ة قٓادة الهٓىاء- 2 تقكـ ٌذي . ٌي عصب أهف الهؤسّسة، كسلبهة هحيطٍا الدّاخمي كالخارجي :هدٓرٓ
 : الهديرية بعدّة هٍاـ هىٍا

. الإشراؼ عمِ قيادة كأهف الهيىاء    - 
. التىسيؽ هع الهصالح الأهىية الأخرل لمهؤسّسة كشرطة الحدكد البحرية كحرس السكاحؿ    - 
. ضهاف سلبهة الهسطحات الهائية كالتجٍيزات البحرية    - 
. السٍر عمِ الحفاظ عمِ أهف الأشخاص كالههتمكات    - 

 282 :تضـ هديرية قيادة الهيىاء ثلبثة أقساـ
 ANCIENT PORTقسـ الشّرطة كالأهف لمهيىاء القديـ - 
 NOUVEAU PORTقسـ الشّرطة كالأهف لمهيىاء الجديد  - 
. قسـ الهساعدة عمِ الرسك- 
ة الصٓاىة- 3 :  كهف كظائفٍا. تعتبر هف أٌـ الهديريات، خصكصا أىٍا تقكـ بكظيفة صياىة العتاد :هدٓرٓ

. صياىة كحفظ الهعدات كالتجٍيزات   - 
. صياىة ههتمكات الهيىاء   - 
. تهكيف كتسيير الهخزكف   - 
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:  هصالح06    تتككف ٌذي الهديرية هف 
. (التىظيـ)هصمحة الطرؽ كالتكصيؼ   - 
. هصمحة صياىة الرافعات  - 
. هصمحة الشراء هف السكؽ الهحمي  - 
. هصمحة الشراء هف السكؽ الخارجي  - 
. هصمحة صياىة العتاد الأرضي  - 
. هصمحة تسيير الهخازف  - 

ة الأشغال- 4  :  الهٍاـ الهىكطة بٍاهف أٌـ: هدٓرٓ
. ترتيب الأشغاؿ الهتعمقة بالهيداف العاـ لمهيىاء  - 
. تىظيؼ كحهاية الهيداف البحرم  - 
. هتابعة تىفيذ أشغاؿ البىِ التحتية كالفكقية لمهيىاء  - 

:    تتككف ٌذي الهديرية هف ثلبثة هصالح كها يمي
. هصمحة الهحافظة عمِ الأهلبؾ  - 
 283 .هصمحة الهىشآت البحرية  - 
  .هصمحة الهىشآت الجديدة  - 

ة السحب البحري- 5  :  هٍاـ ٌذي الهديرية القياـ بالأعهاؿ التاّليةبيف كهف : هدٓرٓ
. الصياىة البحرية  - 
. برهجة العهميات البحرية لتسٍيؿ عهمية التسكيؽ  - 
ستغلبلً أحسف إستغلبؿ  -  . الهحافظة عمِ العتاد كا 
. تٍيئة سفف السحب لتسٍيؿ الحركة  - 

: تتككف ٌذي الهديرية هف ثلبثة هصالح
. هصمحة إستغلبؿ العتاد  - 
. الهصمحة المكجيستيكية كالبرهجة  - 
. هصمحة الصياىة البحرية  - 

ة الهالٓة والهحاسبة- 6 ي الهجاؿ الحيكم : هدٓرٓ تعتبر ٌذي الهديرية الشرياف الهالي لمهؤسّسة، كٌ
:  تقكـ بها يمي. الهحرؾ لٍا

. تسيير كضبط العهميات الهالية كالهحاسبة لمهؤسّسة  - 
: تتككف هف قسهيف
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. قسـ الهالية  - 
. قسـ الهحاسبة  - 

. هع العمـ أفّ كؿّ قسـ يتضهف هصالح كفركع كؿ لً دكري ككظيفتً كهجالً الخاص
ة الدراسات، التسوٓق والإتّصال- 7  : تٍتـ بهجاؿ: هدٓرٓ

. الدّراسات الخاصّة بىشاط الهؤسّسة    - 
. هراقبة التسيير كالتسكيؽ    - 
. القياـ بعهميات الإتّصاؿ كالإعلبـ الآلي    - 

 284 :تتككف ٌذي الهديرية هف ثلبثة أقساـ كهجهكعة هصالح
  : كيتضهف:قسم التسوٓق والإتّصال* 
 تقكـ بتركيج الخدهات الهيىائية كتقديـ صكرة جيّدة عف الهؤسّسة:هصمحة التسوٓق. 
 كتتضهف:هصمحة الإتّصال : 
يطبؽ داخؿ الهؤسّسة هع العهّاؿ كالهسؤكليف هف خلبؿ الٍاتؼ، التقارير، الفاكس، :إتصال داخمْ- أ- 

. الخ...الأىثرىت
 يطبؽ لمتعريؼ بالهؤسّسة كىشاطاتٍا كهٍاهٍا، هىٍا العلبقات العاهّة، المّقاءات، :إتصال خارجْ- ب-

. الخ...الأبكاب الهفتكحة، الأياـ الدّراسية، الهمتقيات
:  يتضهف:قسم الدّراسات وهراقبة التسٓٓر * 
 ي :هصمحة الدّراسات  تمخيص ىشاطات الهؤسّسة في شكؿ تقارير لكؿ الهديريات خلبؿ شٍر، كٌ

شاهمة لجهيع الجكاىب أمّ لكحة التحكـ لمهؤسّسة هع إجراء هقارىات هع السّىكات السّابقة فيها يخص 
 .هعدّلات الإىتاج كالإستثهار، الهدخلبت ككذا الهخرجات

 هصمحة هراقبة التسٓٓر. 
: يتضهف هصمحتيف: قسم الإعلام ألْ* 
 الخاصّة بالبراهج، تىظيـ طرؽ الإعلبـ الآلي:هصمحة التطوٓر . 
 هكمفة بصياىة العتاد:هصمحة الصٓاىة . 
ة الإدارة العاهّة- 8 تشرؼ عمِ الهٍاـ الإدارية الهتعمقة بىشاط الهؤسّسة، كتسيير الهستخدهيف  :هدٓرٓ

 أقساـ كهجهكعة 05كالتّككيف، كالشّؤكف القاىكىية، ككؿّ ها لً علبقة بالأعهاؿ العاهّة لمهؤسّسة، كتضـ 
:  هصالح كفركع

:  تتككف هف هصمحتيف:قسم الهوارد البشرّٓة* 
 تىقسـ إلِ فرعيف:هصمحة تسٓٓر الهستخدهٓن : 

                                                 
 .سكيكدة ؿكثائؽ خاصة بالهؤسسة الهيىائية -284



230 

 

 ( E.V.P )فرع العىاصر الهتغيّرة         - 
. فرع تسيير الهسار الهٍىي        - 

 هصمحة الأجور والعلاقات هع الصىادٓق .
 : يتضهف هصمحتيف:قسم الوسائل العاهّة* 
 285 .هصمحة الوسائل العاهّة 
 هصمحة العلاقات الدّاخمٓة.  
.  يقكـ بتىظيـ دكرات تككيىية قصيرة كبعيدة الهدل لفائدة عهاؿ الهؤسّسة:قسم التّكوٓن* 
 يعتبر هف أٌـ الأقساـ بالهؤسّسة خصكصا أىٍّا تحهي ىفسٍا بقكاىيف داخمية :قسم الشّؤون القاىوىٓة* 

. تضبط الحقكؽ كالكاجبات لمجهيع
:  يتضهف هصمحتيف:قسم الخدهات الإجتهاعٓة* 
 هصمحة الخدهات الإجتهاعية . 
 286 .هصمحة الطب الإجتهاعي 
 ر حول طبٓعة الٍٓكل التىظٓهْ بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة : تقرٓ

ة عاهة       ىظرا لحجـ الهؤسسة الكبير هف حيث ٌيكمٍا التىظيهي الهتككف هف  ( 08)تضـ كهدٓرٓ
ا إلِ أقساـ كهصالح كفركع أك هجهكعات هتهاشية هع أٌداؼ كأدكار كأىشطة  هديريات فرعية هقسهة بدكرٌ

. كؿ هطمب إدارم أك تجارم أك تىظيهي
الهؤسسات الىاجحة عمِ الهستكل الكطىي بيف      كبها أف الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة ٌي هف 

 I S O  ( 9014 )، كالتي حازت عمِ شٍادات الإيزك الهتهثمة فيكالهتكسطي كذات الطابع الخدهاتي
، فهف الهؤكد أىٍا لمخدهات I S O(  9001)بعد حصكلٍا عمِ ISO( 1801 )الأهن والوقآة  كلمبٓئة

تضع في أكلكياتٍا تحقيؽ ىجاعة ككفاءة تحقؽ لٍا التهيز في الهكاىة بيف الهؤسسات، كالهيزة التىافسية 
. التي أصبحت هف أٌداؼ الهؤسسات الىاجحة

     كالجدير بالذكر، عىد تحميمىا لمٍيكؿ التىظيهي لمهؤسسة أىً يهتاز بالتىظيـ في ٌيكمة هختمؼ أىشطة 
يترأس قهة الهؤسسة كيحيط بً هساعديف ( PDG)كهٍاـ الهؤسسة، حيث لاحظىا أف الرئيس الهدير العاـ 

 هديريات ذات (04) حيث أف الأكؿ يشرؼ عمِ ،الهدير الهساعد الأكؿ كالهدير الهساعد الثاىي: ٌها
، كضهف كؿ هديرية هف  تقىي هديريات ذات طابع تجارم(04 )طابع إدارم، كالثاىي يشرؼ كذلؾ عمِ

 Notre''ٌذي الهديريات التي يترأسٍا أشخاص ذكم خبرة كهٍارة تتطمبٍا سياسة الهؤسسة التي ترفع شعار
challenge c'est la qualité '' إضافة إلِ رؤساء أقساـ ''التحدي بالىسبة إلٓىا ٌو الىوعٓة ''أم ،
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ذي الأخيرة التي يتطمب أداء هٍهتٍا فردا كاحد  هستقلب هف دكف تداخؿ اكهصالح كفركع أك هجهكعات، كٌ
. في الهٍاـ أك الأدكار، فٍي هحددة هسبقا

ستىادا إلِ ها لهسىاي هيداىيا فإىً يهكىىا أف ىصىؼ الٍيكؿ التىظيهي لمهؤسسة الهيىائية بسكيكدة        كا 
 .الٍٓكل التىظٓهْ العضوي أو ها ٓعرف بالهصفوفة التىظٓهٓةعمِ أىً 

:  أىًهزآاي      كهف بيف 
  يىاسب الهؤسسات كبيرة الحجـ، كيعتهد عمِ الكفاءة الهٍىية كالىجاعة كالتخصص، كها يعتبر فعالا

بهعىِ )في تىفيذ الهشاريع الهعقدة، كيتصؼ بالهركىة سكاء لهصههي الٍيكؿ أك حتِ الٍيكؿ في حد ذاتً 
. (التغيير كالتعديؿ حسب هتطمبات الإستراتيجية

 كذلؾ تكفير الكقت كالتكمفة، كيسٍؿ عهمية الرقابة عمِ الأداء كالىتائج . 
.. .إحتداـ الصراعات عمِ الهسؤكلية كالصلبحيات كتكزيع الهكارد: كلكف ها يؤخذ عمِ ٌذا الىكع ٌك     

ىخفاض الركح الهعىكية ذا ها لهسىاي في الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة هف . هها يؤدم إلِ الإحباط كا  كٌ
 287. عف الهىاصب التي كظفكا فيٍااهميفخلبؿ عدـ رضا بعض الع

:  الهجال البشري- 2
ي الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة،       كيقصد بً العدد الإجهالي لمعاهميف في الهؤسسة هجاؿ الدراسة، كٌ

: يمي كهاهكزعكف  ((02)أىظر الجدكؿ رقـ )عاهؿ دائـ ( 1274)حيث يشتغؿ بٍا 
 .ا إطار295 -
 . عكف تحكـ354 -
 . عكف تىفيذ625 -

ات حسب الفئات السوسٓو هٍىٓة(- 02)جدول رقم  ع العهال الدائهٓن عمِ هختمف الهدٓرٓ : توزٓ
الفئات 
الهٍىٓة 

DAG DAGR DAJ DARH DCP 
 

DDT DFC DG DM DMA DQSI DR Dcom SIE Total 

 295 05 17 78 10 18 22 14 17 12 48 27 10 8 9الإطارات 
أعوان 
التحكم 

9 00 01 19 50 20 04 00 145 76 02 10 05 13 354 

أعوان 
التىفٓذ 

27 00 00 18 64 46 03 03 68 231 01 46 01 117 625 

                                                 
ةبكزياف راضية، هذككر رشيدة، -287 –الهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة ىهوذجا :  الٍٓكل التىظٓهْ بالهؤسسة الإقتصادٓة الجزائرٓ

. 112ص ، 2018، جاهعة الجمفة، 28العدد  ، هجمة التراث، هجمة دكلية دكرية هحكهة،-الأٌهٓة والأبعاد
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 هجهوع
العهال 

الدائهٓن 

45 8 11 64 162 78 24 17 235 325 13 134 23 135 1274 

ة بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة- الهصدر  .إدارة الهوارد البشرٓ
عتهدت حيث إ . يقكهكف بالعديد هف الهٍاـ الهتىكعة كالهختمفة بالهؤسسة العاهميفف، أالجدير بالذكر     
 قدرت العيىة الهختارة كقدالدراسة عمِ إستهارة  الهقياس السكسيكهترم لجهع البياىات هف الهيداف، ٌذي 
 كالّذيف سيتـ هعٍـ تطبيؽ ،عاهلب (50)أم   عهاؿ(05) تحتكل عمِ فرقة ككؿ ،فرؽ عهؿ (10)ب

ىو"الإختبار  .   لدراسة ديىاهيكية الجهاعة كتفاعمٍا"جاكوب هورٓ
 خاصة في الجاىب التقىي كالتجارم هىً، فقد تعددت فرؽ لطبيعة عهمٍـ كىشاط الهؤسسة     كىظرا 

 كلحساسية .العهؿ ها بيف كضعيات العهؿ في الصباح كفي الهساء، ككذا ليلب عف طريؽ الهىاكبات
ىو" فقد تـ تكزيع إستهارة إختبار،طبيعة أعهالٍـ التي تستدعي الحرص الشديد كالدقة فيٍا  "جاكوب هورٓ

: الهقياس السكسيكهترم، ككاف تقسيهٍـ كفؽ الفئات التالية عمِ هجهكعات
 ( 20)إطارا . 
 ( 15)أعوان تحكم . 
 ( 15)أعوان تىفٓذ  .

هقابمة هقىىة أم  (12)كقت الطكيؿ في إجراء الهقابلبت الهيداىية الهقدرة ب اؿبالإضافة إلِ إستغراؽ     
ذا هقابمة (15)عاهلب هف بيف  (12)  بسبب عطمة الإجازة  هىٍا هفردات(03 )ىظرا لغياب ثلبث، كٌ

  .كهست إطارات الهؤسسة
  ككف هكضكع الجكدة الشاهمةأداة الهقياس السكسيكهترمطبيعة الهكضكع يفرض ضركرة تطبيؽ     إذف، 

 يعتهد عمِ إىشاء فرؽ العهؿ لأداء أعهالٍا كهٍاهٍا كأىشطتٍا، فهعظـ هٍاهٍا بالهؤسسة الهيىائية بسكيكدة
ذا يحتاج إلِ إطارات ذات كفاءة كهٍارة (ذات طابع إدارم كتجارم تقىي)تسييرية كتىظيهية كتىسيقية  ، كٌ

. كهتىكعة كهىسجهة كهتفاعمة كهتعاكىة كهىدهجة في ٌذا الهجاؿ
     كهف ىاحية أخرل، كحتِّ لا ىقع في اللئىسجاـ في الهجاؿ البشرم، فقد لاحظىا بأفّ العهّاؿ لا 
( 08)يتهركزكف في هديرية كاحدة، بؿ يتكزعكف في هديريات كهصالح تىظيهية تابعة لمهؤسّسة تقدر ب

ة العاهةهديريات بالإضافة إلِ  ، حيث ىجد بعضٍا لا يزاؿ هكجكدا في الهيىاء القديـ بسكيكدة، الهدٓرٓ
بيىها تحكلت بعض الهديريات إلِ الهيىاء الجديد هها أدل إلِ صعكبة التخطيط لكضع ٌيكؿ تىظيهي 

اٌذي جديد شاهؿ لجهيع  أهّا بالىّسبة لمهديريات الهكجكدة في . الهديريات كالهصالح كالأقساـ كغيرٌ
 لا ىعتهد عميٍا في الحصكؿ عمِ هىً،ك. الهؤسّسة كهديرية الأهف كالجهارؾ، فٍي ليست تابعة لٍا

ا الفعّاؿ بالهؤسّسةٌذي الهعمكهات الهتعمّقة بهكضكع  . الدراسة بالرّغـ هف أٌهّية كحساسية دكرٌ



233 

 

     أهّا فيها يتعمؽ بهفردات العيّىة الهختارة هف الهجاؿ البشرم، فٍي غير هتجاىسة، أمّ تشتهؿ عمِ 
ي هفردات ثابتة كهستقرة كدائهة بالهؤسّسة، كفي هستكيات إدارية هختمفة، كها أىىا لـ  إىاث كذككر، كٌ

، كأيضا ساٌهت في تطكير سياسة الجكدة  بالهؤسسةىتقيد بعدد سىكات العهؿ الّتي أهضتٍا هفردات العيّىة
لمبٓئة  ك لمخدهات2000 سىة 9001ISOشٍادة الىكعية كالصحة الأهىية كالبيئة )الشّاهمة بالهؤسّسة 

9014 ISO 1801الأهن والوقآة  ك2004 سىةISO 2007 .)
: الهجال الزهىْ- 3

، 2018 إلِ غاية 2011سىكات بداية هف سىة  (07)     أجريت الدراسة الراٌىة، عمِ هدار سبع 
 أىً يجب عمِ كؿ باحث أف يتقيد بفترة زهىية هعيىة لمقياـ عمِ هرحمتيف لكؿ هىٍا هحطات، هف هىطمؽ

ببحثً سكاء هف الىاحية الىظرية أك الهيداىية الهتعمقة بعهمية التربص الذم يقكـ بٍا داخؿ الهؤسسة التي 
 .يرغب بإجراء دراستً عمِ هستكاٌا

 ٌذي الدراسة سكاء ىظريا، حيث بدأت هىذ ءأثىاء إجرات      كيقصد بالهجاؿ الزهىي الهدة التي إستغرؽ
 فٓفري  هىذ تاريخ بالهؤسسة الهيىائية لسكيكدةهيداىيا، ك2018فٓفري  إلِ غاية 2011 أكتوبرتاريخ  
ل إلِ غاية   2013 ي كالآتي2018أفرٓ  :، عبر هرحمتيف كٌ

ي :الهرحمة الأولِ*  ّـ إجراء هرحمة تهٍٓدٓة لمدّراسة،  كٌ إىطمقت بإختيار الهكضكع، كفي ٌذي الهرحمة ت
، هف 2011أكتوبر زيارات إستطلبعية هيداىية بالتكازم هع القراءات الىّظرية حكؿ الهكضكع، كذلؾ هىذ 

ذا ها حفزىا عمِ ". الجكدة الشاهمة كتغير الثقافة التىظيهية"هىطمؽ أفّ الهؤسّسة تعاىي هف هشكمة  كٌ
 . الدّعـ الكاهؿ لإىجازي الهؤسسةدراستً كالإٌتهاـ بً خصكصا كأىٍّا قدهت لىا

ة والهٓداىٓة لمهوضوع فٍي هرحمة :الهرحمة الثاّىٓة*  ، الّتي التّطبٓق والتحقق الهٓداىْ عن الأبعاد الىّظرٓ
ا يهكف تقسيهٍا إلِ قسهيف  .بالإطار الهٓداىْ، كالقسـ الثاّىي يتعمؽ بالإطار الىّظريقسـ يتعمؽ : بدكرٌ

ّـ تطبيؽ الإطار الىّظرم خلبؿ الفترة الههتدة بيف :القسم الأوّل-  إلِ غاية  2012جاىفْ  ت
، حيث تّـ جهع الهراجع البيبميكغرافيا لمهكضكع هف جاىب الأدبيات الىظرية كالهتعمقة بهفاٌيـ 2018فٓفري

، ككذا البحث عف هختمؼ الىّظريات الهفسرة لمظاٌرة  أك (الجكدة الشاهمة كتغير الثقافة التىظيهية)الدّراسة 
. الىهاذج الهطبقة هف أجؿ إثراء الدراسة

ّـ تطبيؽ الإطار الهيداىي خلبؿ الفترة الههتدة بيف :القسم الثاىْ-  ل لِ غاية  إ2013فٓفري  ت أفرٓ
 هها أدل ، تىظيهية عمِ هستكل الهؤسسة  في السىكات الأخيرة كتحكلاتكذلؾ لحدكث تغييرات 2018

ي غير كافية لدراسة الظاٌرة الأحداث الجديدة جهيع  كهعايشة  بالباحثة إلِ إستغراؽ ٌذي الهدة الطكيمة كٌ
: ككيفية هعالجتٍا هف طرؼ الهؤسسة، كيتضهف الهراحؿ التاّلية
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 ارات الإستطلاعٓة  هف أجؿ إستكشاؼ الهيداف 2013فٓفري إىطمقت بداية هف تاريخ : هرحمة الزٓ
ستخراج الأبعاد كالهؤشرات الإهبريقية التي تساٌـ في دراسة الخطكات  كتكضيح هعالهً الهيداىية كا 

 .الهىٍجية كضبطٍا بدقة
 ْكتشهؿ إعداد كبىاء أدكات جهع البياىات الهيداىية كهىاقشتٍا : هرحمة الإعداد لمعهل والتحقق الهٓداى
 فرضيات الدراسة، حيث أجريت هقابلبت هقىىة هع الإطارات العاهميف بالهؤسسة الهيىائية ضكءفي 

، كذلؾ  حيث إستغرقت كقتا كبيرا لإعدادٌاكعرضٍا عميٍـ لسكيكدة كتّـ ضبط الأسئمة في دليؿ الهقابمة
أهّا بالىّسبة لمهلبحظة البسيطة فكاىت هىذ يكـ . 2017 هارس  إلِ غاية2015فٓفري بداية هىذ تاريخ 

 هتعمقةككذلؾ تـ الإستعاىة بهجهكعة هف الكثائؽ كالسجلبت اؿ. 2018هارس إلِ غاية  2013فٓفري 
في الفترة الههتدة كهعايشتٍا خاصة ها تعمؽ هىٍا بإجراءات الجكدة الشاهمة ككيفية تطبيقٍا، ، بالهؤسّسة
ذا ها أدل بىا إلِ 2018 حتِ سىة 2016هف سىة   لهجهكعة هف التغيرات كالتحكلات التىظيهية كٌ

 .إستغراؽ ٌذي الفترات الطكيمة في الدراسة الهيداىية
فرؽ الدراسة عمِ ٌذي      أهّا فيها يخص تكزيع إستهارة القياس السكسيكهترم التي طبقت كأداة في 

 2018 جاىفْ فكاىت هىذ تاريخ ، لدراسة ديىاهيكية الجهاعة كتفاعمٍا هجهكعات(10 )العهؿ الهقدرة ب
 .2018هارس إلِ غاية 

سكسيكهترم اؿهقياس في ضكء اؿ الهيداىية هعطيات اؿتحميؿ إلِ هرحمة ،     لىصؿ في الأخير
تحديد طبيعة العلبقة بيف هتغيرم الدراسة ككذلؾ كتابة هىٍها، هع كهحاكلة إستخلبص الىتائج ، الهقابلبتك

. التقرير الىٍّائي لمبحث فٍي الهرحمة الأخيرة
 :الهىٍج الهستخدم فْ الدراسة- ثاىٓا

 بإعتباري يتىاسب هع ٌذا الهىٍج الوصفْ    بىاءا عمِ طبيعة الدراسة الكصفية، فقد تـ الإعتهاد عمِ 
الىكع هف الدراسات ككىً لا يتكقؼ عمِ عهمية الكصؼ فقط بؿ يتعدل إلِ تحديد العلبقة أك هحاكلة 

. إكتشاؼ الأسباب الكاهىة كراء الظاٌرة
ختبار هدل صحة الفرضيات إعتهدىا عمِ الهىٍج      كقصد الإجابة عمِ تساؤلات الإشكالية الهطركحة كا 
الكصفي الذم يتلبءـ هع طبيعة هكضكع الدراسة هف خلبؿ سردىا لهختمؼ الهفاٌيـ كالىظريات كتحميمٍا، 

. لذلؾ فقد إعتهدىا عمِ هجهكعة هف الأدكات الهىٍجية الهساعدة في ذلؾ
:  أٌـ خطكات تطبيقً تتهثؿ فيبيف      كهف 

كذلؾ هف خلبؿ عهمية القراءات الىظرية كالهيداىية الهستهرة :  وصف دقٓق وتفصٓمْ لهوضوع الدراسة-
. لمهكضكع كها ٌك في الكاقع
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حيث أف التعبير الكيفي يصؼ الظاٌرة كيكضح خصائصٍا، أها : التعبٓر الكٓفْ والكهْ لمظاٌرة- 
ذا الهىٍج لا يٍدؼ إلِ كصؼ الظكاٌر أك كصؼ . التعبير الكهي يككف بكصؼ الظاٌرة كصفا رقهيا كٌ

.  الكاقع كها ٌك بؿ يتعداي إلِ الكصكؿ إلِ إستىتاجات تسٍـ في فٍـ الكاقع كتطكيري
ها  الهيداىية بأداتيف أساسيتيف في جهع البياىاتت ٌذي الدراسةفا فقد إستع،كفي ٌذا الإطار       كٌ

ستهارة الهقياس السكسيكهترم .  بالإضافة إلِ الهلبحظة البسيطة كالكثائؽ كالسجلبت،الهقابمة الهقىىة كا 
 .تحمٓل وتفسٓر ىتائج الدراسة- 

 الهسح الشاهل لفرق العهلتطبيؽ تباع إجراءات إالهىٍج الكصفي كإستخداـ  هف خلبؿ ،إذف     
يهكف الكشؼ عف أسباب إٌتهاـ هجهكعات، التي هف خلبلٍا  (10)بالهؤسسة الهيىائية بسكيكدة الهقدرة ب

ير هستكيات الثقافة التىظيهية لدل العاهميف كهحاكلة ملجكدة الشاهمة كتطبيقٍا هف أجؿ تغباالهؤسسة 
إىشاء فرؽ العهؿ هتهاسكة كهتعاكىة كهىدهجة، ككصؼ ، كذلؾ بدهاج العاهميف في إجراءاتٍا كسياساتٍافإ

. إبراز العلبقة بيف الهتغيريفهع الظاٌرة هحميا كتحميمٍا كتىظيهٍا كهيا ككيفيا 
     كيتجمِ إستخداـ ٌذي الطريقة في الكيفية التي تـ بٍا ضبط الإشكالية كصياغة أسئمتٍا كالأٌداؼ 

ختبار فرضياتٍا، بالإضافة إلِ دراسة هختمؼ الأطر الىظرية كالأبحاث  التي تسعِ إلِ تحقيقٍا كا 
الهيداىية، إلِ جاىب الإعتهاد عمِ أداتيف أساسيتيف هىٍجيتيف الهتهثمة إحداٌا في الهقابمة الهقىىة كالأخرل 

ذا بٍدؼ . إستهارة الهقياس السكسيكهترم هف أجؿ جهع البياىات الهيداىية جهع كتىظيـ البياىات الهتعمقة كٌ
العهؿ الجهاعي، إىدهاج العاهميف، أخلبقيات العهؿ )بالجكدة الشاهمة عمِ أساس إجراءاتٍا كهتطمباتٍا 

الإجتهاعية كالإقتصادية )ر الثقافة التىظيهية حسب طبيعة كىكع القيـ التىظيهية م، ككذلؾ تغي(الإدارم
 (.كالثقافية
:  فْ الدراسةستخدمىهط التحمٓل الم- ثالثا
الدراسة، إضافة إلِ  لٍذي كهدخؿ ىظرم أساسي الرهزية التفاعمية إعتهدت الدراسة الراٌىة عمِ      

 دراسة لأم كالهكجً كالدليؿ ىظرية التحميؿ الإستراتيجي، حيث يعد ىهط التحميؿ بهثابة الهدخؿ أك الىظرية
.  288بحثً كهجريات كقضاياي، هفاٌيهً، في الباحث يتحكـ إذ هف خلبلً باحث، كلأم

الإجتهاعية  الىظرية عميٍا تعتهد التي الأساسية الهحاكر هف كاحدة الرهزية التفاعمية تعتبر ،كبالتالي    
لـ تظٍر هف فراغ بقدر ها ترتبط  بظٍكر الىزعات الإجتهاعية فٍي تحميؿ الأىساؽ الإجتهاعية،  في

ا إلِ إسٍاهات بالىزعات الإجتهاعٓة الىفسٓةالسمككية أك ها يعرؼ  " جورج ٌربرت هٓد"، كتعكد جذكرٌ
(G.Mead) ًفالفرد في تفاعمً هع الآخريف يككف صكرة "العقل والذات والهجتهع"  خاصة في كتاب ،
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ذا الرهز قد يككف هحببا أك غير هحبب، كطبيعة الرهز الذم  ذٌىية أك رهز عف كؿ فرد تفاعؿ هعً، كٌ
 289.أعطاي الفرد للآخريف ٌك الذم يحدد علبقتً هعٍـ

      كهىً فإف ىظرية التفاعمية الرهزية تركز في هقكلاتٍا عمِ أٌهية التفاعؿ الإجتهاعي، كالدكر كالهكاىة 
 .الإجتهاعية لكؿ هشترؾ في ٌذا التفاعؿ الإجتهاعي

      أها فيها يتعمؽ بدراستىا لهكضكع الجكدة الشاهمة كتغيير الثقافة التىظيهية لدل العاهميف، فٍي تركز 
تبحث ٌا حيث أف. عمِ التفاعؿ كالأدكار كالرهكز كالسمكؾ كالفعؿ الذم يقكـ بً كؿ عاهؿ داخؿ الهؤسسة

ذا الدكر ىمهسً هف خلبؿ عهمية فيعف أثر الجكدة الشاهمة   تغيير الثقافة التىظيهية لدل العاهميف، كٌ
ذا ها تؤكدي هقكلةؿالتىظيـ في إطار فرؽ العـبالتفاعلبت الحاصمة في الهؤسسة بيف كؿ العاهميف  : ، كٌ

  290."إن التفاعل الرهزي بٓن العاهمٓن ٓساٌم فْ تطوٓر الثقافة التىظٓهٓة أكثر هن ألف قرار إداري"
. كهىً فإف إعتهادىا عميٍا بحكـ أىٍا تركز في تحميمٍا عمِ الرهكز، التفاعؿ، الإتصاؿ كالأىساؽ     

ا، فٍذا ها أدل بىا ،     إذف  التفاعؿ الرهزم ٌك تفاعؿ بيف العاهميف هف خلبؿ الشعار كلكف المباس كغيرٌ
عهمٓة التفاعل الإجتهاعْ الذي ٓكون فًٓ الفرد عمِ  ككىٍا تركز عمِ إلِ الإعتهاد عمِ ٌذي الىظرية،

ن وحاجاتٍم ورغباتٍم الكاهىة ووسائمٍم فْ تحقٓق أٌدافٍم تصال بعقول أخرٓ  291.علاقة وا 
: حدد هقكلاتٍا الأساسية فيها يمي" هٓد"      كفي ىفس السياؽ ىجد 

هف هسمهة أساسية هؤداٌا أف الإىساف ٌك كائف ىشط كفعاؿ " جورج هٓد" يىطمؽ :الرهوز والهعاىْ- 1
يتكاصؿ هع غيري هف خلبؿ الرهكز التي لٍا دلالتٍا كهعىاٌا لدل هستقبمٍا، كفي ٌذي الحالة أم عىدها 

. يصبح الرهز هعىِ هشتركا، يصبح رهزا إجتهاعيا يكتسب هف خلبؿ التفاعؿ هع الآخريف
 إف الهجتهع في ىٍاية الأهر ٌك عبارة عف حجـ هعيف هف التفاعلبت التي تجرم :التوقعات والسموك- 2

ك يتككف هف جهاعات يرتبط الأفراد هف خلبلٍا ببعضٍـ البعض بالإضافة إلِ العلبقات  بيف أعضائً كٌ
. التي تربط الجهاعات ذاتٍا

ي       كيتـ تىظيـ السمكؾ داخؿ الجهاعات كبيف الجهاعات الهختمفة، كتىسيقً هف خلبؿ التكقعات كٌ
. (أم الآخر كرهز عاـ)التكقعات التي تخمؽ كتتطكر بكاسطة الآخر الٍاـ أك الهؤثر أك الآخر الهعهـ 

فالىاس هف خلبؿ التفاعؿ يتعمهكا أف يتصرفكا بالطريقة التي يتكقعٍا الآخر هىٍـ، كهف ثهة فٍـ يراعكا أف 
ـ  ا كٌ يككف سمككٍـ هطابقا للؤىهاط السمككية التي تحدث في الهؤسسات كالىظـ الإجتهاعية التي خمقكٌ

كهف ٌىا فإف أىهاط العلبقات بيف الىاس كجهاعاتٍـ . يعمهكف أيضا أف الآخريف لديٍـ ىفس التكقعات
. تشكؿ البيئة الإجتهاعية كتتجمِ طبيعة الهجتهع في ككىٍا إىعكاس لمتكقعات الهتبادلة
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 يؤدم الهجتهع هٍاهً كيستهر في البقاء بسبب قدرة الىاس عمِ إستخداـ السمكؾ :الأدوار والتفاعل- 3
الرهزم أك السمكؾ الذم يستخدـ الرهكز كىتيجة لإهتلبؾ المغة، كهف أٌـ الىتائج الهترتبة عمِ ٌذي الحقيقة 

لِ الهدل "بالوعْ الذاتْ"ها يسهِ  ، فالطفؿ يصبح كاعيا بذاتً كىتيجة لخبرتً بالمغة كتعاهمً هعٍا، كا 
الذم تتطكر فيً قدراتً المغكية فٍك يتعمـ هعاىي الكمهات كالإتجاٌات الهرتبطة بٍذي الهعاىي كالتي يعبر 

كبهركر . عىٍا أكلئؾ الذيف يستخدهكف ٌذي الكمهات، ثـ يتعمـ فيها بعد ها يتكقعً الآخركف هف سمككً
الكقت يكتسب ٌك ذاتً تكقعات هشابٍة بالىسبة للآخريف، كأف هجهكعة التكقعات الهرتبطة بسمكؾ 

.   أدواراأشخاص هعيىيف تسهِ 
       إف الهجتهع في ضكء التفاعمية الرهزية ٌك شبكة هعقدة هف الأفعاؿ الفردية كالتفاعلبت بيف الأفراد 

كأف جهيع ٌذي الأفعاؿ كالتفاعلبت هىظهة كهراقبة كهدفكعة بالعضكية الجهاعية، بها يترتب عىٍا هف 
 292.أدكار كتكقعات يتعمهٍا الفرد عف طريؽ التىشئة الإجتهاعية

إٌتـ كذلؾ بالتفاعؿ الإىساىي في دراسة العهميات الإتصالية بيف " هٓد" ىجد أف  ،      كفي ىفس السياؽ
الأفراد كطرقً كرهكزي، كقدرات الإىساف في التحدث هع ىفسً كأثر الهجتهع في صياغة هكضكع الهحادثة،    

كيىتج الإتصاؿ الهستهر داخؿ الجهاعات رهكزا كقكاىيف خاصة بٍا ػ كبهجرد تككف الجهاعة تبدأ الرهكز 
كالقكاىيف كشفرات الإتصاؿ الهتىكعة في الظٍكر فتصبح قياسية أك هعيارية أم هتعارؼ عميٍا بيف الأفراد، 

كبعض ٌذي العبارات يتككف بصفة طبيعية هثؿ العبارات الدارجة الهتداكلة، كأحياىا تتككف ٌذي الرهكز 
لتعطي الىظاـ الإجتهاعي شخصية أك كياىا خاصا يهيزي عف الأىظهة الإجتهاعية الأخرل لتعريؼ الأفراد 
ا، كهف بيف ها  كالجهاعات الفرعية أك لمتفريؽ فيها بيىٍا كتخدـ ٌذي الكظائؼ الشعارات كالهصافحة كغيرٌ
ا المباس الهكحد ككحدة الكاجبات التي تهد الجهاعة شخصية عاهة يشترككف فيٍا، كهع الكقت تظٍر  يهيزٌ

رهكز أخرل حسب ىكع العهؿ خاصة تمؾ التي تتككف في المقاءات غير الرسهية، كفي الإجتهاعات 
الرسهية، فسمكؾ الأفراد يخضع لقكاىيف رسهية هحددة كتقكـ رهكز الإتصاؿ بدكر هركزم كعاـ في 
ديىاهيات الجهاعات فٍي تهد الأفراد بهعىِ الشخصية الفردية كالجهاعية كتسٍـ في تككيف الىظاـ 

. الإجتهاعي كالبىاء الإجتهاعي كالتهاسؾ الإجتهاعي في فعاليات الىظاـ
    إف الإجتهاعات الرسهية داخؿ الهؤسسة تىتج تفاعلب خاصا كرهكزا خاصة كلمعاهميف داخؿ الهكتب 

ـ ـ كفي الهطعـ رهكزٌ ـ هف الأشخاص في هختمؼ .... رهكزٌ كذا الحاؿ بيف الرئيس كالهرؤكسيف كغيرٌ كٌ
يهاءات كحركات جسهية لتهرير رسائمٍـ حيث يتـ في كؿ هرة إستعهاؿ  الهكاقؼ يستعهمكف رهكزا خاصة كا 

الطريقة الهىاسبة حسب طبيعة كهتطمبات الهكقؼ، كحسب طبيعة العلبقات بيف ٌذي الأطراؼ كحسب 
. طبيعة بيئة الإتصاؿ
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    كيشترؾ كؿ أفراد الهؤسسة في رهكز إتصالية خاصة تتعدل الأشخاص كالجهاعات لتشهؿ كؿ أفراد 
ي رهكز تككىت ضهف هسار العلبقات الطكيمة في حياة الهؤسسة، ثـ أف كؿ جهاعة رسهية  الهؤسسة كٌ

أك غير رسهية أك كؿ شخصيف تربطٍها علبقة رسهية أك غير رسهية لٍها قاهكس خاص للئتصاؿ 
 293.كالتفاٌـ لتسٍيؿ إيصاؿ الرسالة كأحياىا لا يتـ تفكيكٍا إلا بيف الهرسؿ كالهرسؿ إليً

    كتكجً ٌذي الرهكز كالألفاظ  لمتعبير عف كضعية ها حسىة أك سيئة كها لٍا عدة دلالات كتفسيرات فقد 
تعبر عف إحتجاج كرفض لكاقع تىظيهي كلىهط هعيف هف العلبقات كلتقسيـ العهؿ، كقد تعبر عف حالات 
ي بذلؾ تعتبر سمككا لإفراغ الشحىة الداخمية للؤفراد كالتىفيس عف ٌذي  هتعددة هف الضغط داخؿ العهؿ كٌ

. الضغكط بحيث تعطيٍـ بعض الرضا الداخمي
    كفي أثىاء تفاعؿ الأفراد فيها بيىٍـ فإف ٌىاؾ هجهكعة هف الخصائص التي تتدخؿ في عهمية التفاعؿ 
ٌذي فتؤثر في أفعالٍـ كسمككٍـ كردكد أفعالٍـ كهف ٌذي الخصائص شخصية أطراؼ الإتصاؿ كهستكياتٍـ 

ـ كقيهٍـ كهبادئٍـ كعاداتٍـ  كاياتٍـ كهىاصبٍـ كأدكارٌ التعميهية ككفاءاتٍـ كخمفياتٍـ الإجتهاعية كٌ
ا هها يتدخؿ في عهمية التفاعؿ كالتي يهكف أف تكجً العهمية  كطبائعٍـ كخصائصٍـ الىفسية كغيرٌ

ا كىتائجٍا كأٌدافٍا . الإتصالية كتؤثر في هسارٌ
     كيهكف تىاكؿ التعاكف كهختمؼ العهميات الإجتهاعية هف هىظكر تفاعمي رهزم كيساعدىا في ذلؾ 
هىاٌج ٌذا الإتجاي التي تركز عمِ الإتصاؿ كالرهكز كالتىشئة، هها يساعدىا عمِ عزؿ الرهكز الخاصة 

 بيف "جورج ٌربرت هٓد"بكؿ عهمية لمكصكؿ إلِ الرهكز الأكثر إستعهالا هف طرؼ الأفراد، كقد ربط 
ظٍكر العقؿ الإجتهاعي كالذات الإجتهاعية كبىاء الهجتهع كبيف عهمية التفاعؿ الإجتهاعي ليقدـ 

: الإفتراضات الآتية
. يحافظ الىاس عمِ إستهرار تمؾ الأفعاؿ التي تسٍؿ التفاعؿ كالتعاهؿ كهف ثـ البقاء-  
كهف ثـ أعاد تشكيؿ . أجبر الضعؼ البيكلكجي للئىساف عمِ التفاعؿ سكيا هع الجهاعة لتحقيؽ البقاء- 

لتدؿ عمِ الكيفية التي هىٍا " جٓهس بارك"و" جون دٓوي"و" كولْ"و" ولٓم جٓهس"هفاٌيـ الذيف سبقكي 
يىبثؽ العقؿ كتىبثؽ الذات الإجتهاعية كالهجتهع ككيؼ يستهر ككيؼ تدعـ الكاحدة هىٍا الأخرل في أثىاء 

. التفاعؿ الإجتهاعي
ها بحيث يككف لً أدكار عدة في ،     كبىاءا عمِ ذلؾ  تتعدد أدكار الإىساف في الأسرة كفي العهؿ كغيرٌ

حتراـ القيـ كالهعتقدات  ىفس الكقت، كعميً أف يقكـ بكؿ تمؾ الأدكار بها يتطمبً الهكقؼ هع هراعاة كا 
ذا التهثؿ ضركرم في كؿ هكقؼ هف ٌذي الهكاقؼ  كالهعايير الإجتهاعية التي ٌي قاعدة ٌذي الأدكار كٌ

 294 .حتِ تصؿ العهمية التعاكىية إلِ أٌدافٍا
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:       كيهكف الإىطلبؽ هف بعض الفرضيات في دراسة الإتصاؿ هف الهدخؿ التفاعمي
. الهؤسسة هجتهع هصغر يعيش حالة تفاعؿ هستهرة لا تتـ إلا هف خلبؿ عهمية الإتصاؿ- 
كؿ عهميات الإتصاؿ التي تتـ بيف الأفراد تحهؿ ٌدفا هٍها كاىت طبيعتً هادية أك هعىكية، كبهعىِ - 

. آخر تٍدؼ عهمية الإتصاؿ إلِ تحقيؽ الهىفعة هف خلبؿ عهمية التبادؿ التي يتيحٍا الإتصاؿ
. تىتج عف عهمية التفاعؿ عهميات إجتهاعية هختمفة هىً الصراع كالتعاكف كالهىافسة- 
تحدد الثقافات الفرعية لأعضاء الهؤسسة كثقافة الهؤسسة ىهط الإتصاؿ كىهط العلبقات كالتبادؿ بيف - 

. أعضاء الهؤسسة
. لا يهكف دراسة الفعؿ التىظيهي إلا هف خلبؿ دراسة عهميات الإتصاؿ كالتفاعؿ بيف العاهميف- 
. لا يهكف فٍـ عهميات الإتصاؿ كالتفاعؿ إلا هف خلبؿ فٍـ الرهكز التي يستعهمٍا أطراؼ الإتصاؿ- 
يتـ فٍـ لرهكز الهتبادلة بيف أطراؼ الإتصاؿ هف خلبؿ الهعاىي الهشتركة التي يضيفٍا أطراؼ الإتصاؿ -

 295.عمِ ٌذي الرهكز
ٌذي      كبالهكازاة هع ها ذكر سابقا كهف أجؿ تبرير الإعتهاد عمِ التفاعمية الرهزية كإطار ىظرم في 

الدكر كالفعؿ "الدراسة إرتأيىا تكضيح بعض التداخؿ كالإختلبؼ بيىٍا كبيف هىظكرات أخرل هثؿ ىظرية  
 ". الإجتهاعي كالإتجاي البىائي الكظيفي

ي هدرسة أهريكية، ،      إذف  يهكف القكؿ أف التفاعمية الرهزية إعتهدت عمِ الهدرسة الفمسفية الىفعية كٌ
، كعمِ هىاٌج الدراسة الحقمية (أم دراسة العلبقة بيف الكائف كالبيئة)كعمِ التفسير الإجتهاعي للئيككلكجيا 

ا الأىثربكلكجيكف التي تعرؼ بيف عمهاء الإجتهاع بهىٍج الهلبحظة بالهشاركة جوىثان "كيرل . التي طكرٌ
ة " أستاذ عمـ الإجتهاع بجاهعة كاليفكرىيا 1942هف هكاليد " تٓرىر ة قد إستعارت ىظرٓ أن التفاعمٓة الرهزٓ
ثم أخذت فْ إثراء ذلك الهٓراث " جورج ٌربرت هٓد"كثٓرا هن الهٓراث الخصب ل–  بإىتقاء– الدور

ة والأبحاث الأخرى، وهن ثم حادت بعٓدا عن تحمٓل  " هٓد"بهفٍوهات إستعارتٍا هن الإتجاٌات الىظرٓ
، عرف بإسم التفاعمٓة "هٓد"ففْ الوقت الذي تبمور فًٓ هىظور الدور ظٍر هىظور آخر بدٓل ٓدٓن ل

ة إلا أن ٌىاك  ة التفاعمٓة الرهزٓ ة الدور وىظرٓ ة، ورغم أن ثهة تداخلا كبٓرا بٓن هفٍوهات ىظرٓ الرهزٓ
". تبآىا كبٓرا فْ ىواح عدٓدة

حكؿ العقؿ كالذات كالهجتهع، كحركات العقؿ الإجتهاعي كفمسفة " هٓد"       كقد جاءت هعظـ تحميلبت 
هف أٌـ الأسس التي قاهت عميٍا الهقكلات " هٓد"الفعؿ، لذلؾ تعتبر القضايا كالأفكار التي طرحٍا 

: الأساسية لمتفاعمية الرهزية ىذكر
 .الذات كالعقؿ -
 .التفاعؿ الإجتهاعي -
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. الهعىِ الرهزم- 
        فالفرد ٌك كائف إجتهاعي أفرزي التفاعؿ هع الآخريف، كالهجتهع عبارة عف شبكة التفاعلبت 

الإجتهاعية، تىظـ التكقعات كالأدكار أفعاؿ كسمكؾ الأفراد، كحسب تكقع الآخريف، فالأفراد يراعكف في 
سمككٍـ ها يتكقعً هىٍـ الىاس كها يىسجـ هع العادات كالىظـ السائدة في كسطٍـ الإجتهاعي، كتمعب 

ستهرارية الهجتهع، كعف طريؽ  الرهكز دكرا أساسيا في عهمية التىشئة الإجتهاعية التي تعهؿ عمِ بقاء كا 
كيتً . الرهكز يكتسب الفرد كعيً الذاتي كٌ

أثر كبير عمِ هىطمقات التفاعمية الرهزية هف خلبؿ ابرازي لأٌهية فٍـ  " فٓبر هاكس"   كها كاىت لأفكار 
العالـ الإجتهاعي هف خلبؿ فٍـ إتجاٌات الأفراد الذيف ىتفاعؿ هعٍـ، كأف فٍـ الظكاٌر الإجتهاعية يككف 

ككاف . هف خلبؿ تحميؿ الفعؿ الإجتهاعي في الهجتهع، ككذا تحميمً الكحدات كالأبىية الإجتهاعية الكبرل
هف بيف أكائؿ العمهاء الذيف إٌتهكا بتحميؿ الأىساؽ أك الكحدات الإجتهاعية الصغرل، كها يتضح هف 

أف الهجتهعات الإىساىية يهكف دراستٍا هف خلبؿ فحص " فٓبر"كقد أكد . خلبؿ تقديهً لىظرية الفعؿ
ي الطريقة التي أطمؽ  الهعاىي الفردية، كفٍـ هعىِ السمكؾ بالىسبة للؤفراد الذيف يتفاعمكف هع بعضٍـ، كٌ

عتبري  ككسيمة لدراسة الحياة الإجتهاعية، كهف خلبلً حاكؿ عمهاء الإجتهاع بطريقة " فٓبر"عميٍا  الفٍـ، كا 
ـ، كقد ذٌب إلِ أف الىاس  ـ كهشاعرٌ عقمية أف يضعكا أىفسٍـ هحؿ الآخريف بٍدؼ التعرؼ عمِ أفكارٌ

ـ لهعاىي عالهٍـ الإجتهاعي كعميً فهفٍكـ التفاعمية الرهزية يشير إلِ التفاعؿ . يتصرفكف طبقا لتفسيرٌ
الذم يىشأ بيف هختمؼ العقكؿ كالهعاىي كالذم يعد سهة ههيزة لمهجتهع الإىساىي، كيستىد ٌذا التفاعؿ 

الإجتهاعي إلِ أدكار الآخريف، كالرهز يشير إلِ الشيء الذم يشير إلِ شيء آخر كيعبر عىً بالهعىِ، 
كالعلبقات كالإشارات، كالقكاىيف الهشتركة، كالمغة الهكتكبة كالرهز ٌك عبارة عف إشارة ههيزة لمدلالة عمِ 

 إلِ كظيفة 296هكضع هعيف هادم أك هعىكم، كبككف لكؿ رهز هعىِ يحدد هف قبؿ الهجتهع، كيشير
كالرهكز ٌي هجهكعة هف . إجتهاعية تشبع حاجة الفرد كتساعدي عمِ التفاعؿ هع بقية أفراد الهجتهع

ي سهة خاصة في الإىساف . الإشارات الهصطىعة يستخدهٍا الىاس فيها بيىٍـ لتسٍيؿ عهمية التكاصؿ، كٌ
الإىطباعات كالصكر الذٌىية، " جوفهان"الهعاىي، كعىد " بموهر"المغة، كعىد " جورج هٓد"كتشهؿ عىد 

: كالرهز يتطمب أربعة عىاصر
. أم شيء يحؿ هحؿ الداؿ عميً: الداؿ- 
. ٌك الهعىِ الذم يضهف الداؿ عميً: هدلكؿ- 
ي العلبقة بيف الداؿ كالهدلكؿ كيدركٍا الأشخاص الذيف يتكجً إليٍـ الرهز: الدلالة-  . كٌ
كالإصطلبح يككف هعركفا كهكتسبا هف جٍة . ٌك الذم يحدد العلبقة بيف الداؿ كالدلالة: الإصطلبح- 

.  الأفراد الذيف يشترككف في التفاعؿ
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     كيشير التفاعؿ الرهزم إلِ ذلؾ التفاعؿ الذم يأخذ هكاىً بيف الىاس هف خلبؿ الرهكز، كهعظـ ٌذا 
التفاعؿ يحدث عمِ أساس الإتصاؿ القائـ كجٍا لكجً، لكىً يهكف حدكثً بأشكاؿ أخرل كالإتصاؿ الرهزم 

ستكشافً. الذم يحدث عىدها تطيع أك تخالؼ قاىكف هعيف .           كىحف بصدد في دراستىا الراٌىة دراستً كا 
أف عمـ الإجتهاع يحاكؿ فٍـ الفعؿ الإجتهاعي " فٓبر"أها ىظرية الفعؿ الإجتهاعي كالتي هف خلبلٍا يعتبر 

كتأكيمً في ىظاـ هعيف كصكلا إلِ التفسير السببي لهؤثراتً كىسبً، كهف ٌذا الهىطمؽ ىجد إٌتهاهً بقضية 
. التأكيؿ كالفٍـ كتركيزي عمِ الفعؿ الإجتهاعي كالهعىِ الذاتي الهرتبط بالسمكؾ

الكظيفية، كالتي ركزت عمِ جعؿ كحدة " بارسوىز"     كها إرتبطت التفاعمية الرهزية أيضا بتحميلبت 
" بارسوىز"سكسيكلكجي أساس الدراسة السكسيكلكجية التي بىِ عميٍا – هيكرك – الصغرل – الفعؿ 

ف كاىت إسٍاهاتً قد ركزت عمِ دكر الفاعؿ ككيفية إختياري  ىظريتً حكؿ الفعؿ كالىسؽ الإجتهاعي، كا 
للؤٌداؼ كالكسائؿ التي تسعِ لتحقيؽ ٌذي الأٌداؼ كىكعية الهكقؼ كطبيعة الهكضكعات الإجتهاعية، 

بالإضافة إلِ هجهكعة الهعايير كالقيـ الثقافية، كها يتطمب هف ىظـ كهؤسسات تكجً الفاعميف ىحك 
التفاعؿ كالتبادؿ كالإشباع لمحاجات الأساسية التي تتـ في ىسؽ هف الأدكار كالكظائؼ كالتكقعات كالرهكز 

.  كالهعاىي
     كلقد تقدـ هىظكر التفاعمية الرهزية ليضع ىفسً هىافسا قكيا للئتجاي البىائي الكظيفي هتخذا هف 

الهشكلبت الإجتهاعية كالىفسية هىفذا لتكصيؼ جديدة لعمـ الإجتهاع، يؤهف بالعهؿ لا بالتىظير كها كلد 
ٌذا الهىظكر إٌتهاها بهفاٌيـ لٍا دكر في فٍـ الإتصاؿ كالتفاعؿ هثؿ الرهكز كالىفس كالمغة كالأىا كالذات 

كالعقؿ، فٍذا الهىظكر يىظر إلِ أف البشر يسمككف إزاء الأشياء في ضكء ها تحهمً تمؾ الأشياء 
هعاف  ظاٌرة لٍـ كها ٌذي الهعاىي إلا حصيمة لمتفاعؿ كلكف البشر يستطيعكف تعديؿ ٌذي الهعاىي 297هف

عادة تشكيمٍا هف خلبؿ عهميات التأكيؿ التي يستخدهٍا الأفراد في تفاعمٍـ هع الرهكز، أم أف التفاعمية  كا 
الرهزية إتجٍت ىحك فٍـ الذات الفاعمة كالىفس البشرية هف خلبؿ فٍـ العهميات التفاعمية كالعكس صحيح، 

. بحيث أصبح هكضكع الذات كالىفس البشرية أساسا في عمـ الإجتهاع
المذاف قدها ىهكذجا لمتفاعمية الرهزية الهعاصرة، تسٍـ في " بمٓهر وجوفهان"    أها فيها يتعمؽ بكؿ هف  

بمكرة الإطار العاـ لمتصكر السكسيكلكجي هف حيث تىاكؿ ظكاٌر الكاقع كهعالجتٍا كتقديـ التفسيرات 
ها كأفكار  :  في التالي"هٓد"السكسيكلكجية لٍا، كتتهثؿ ىقاط الإلتقاء بيف أفكارٌ

 .التركيز عمِ تبادؿ الهعمكهات كأساس لمتفاعؿ الإجتهاعي في التىظيـ الإجتهاعي -
ا – إتخادٌها لمهداخؿ الهيكرك  - سكسيكلكجي الإستقرائي أساسا لتحميؿ الكقائع الإجتهاعية كتفسيرٌ

ستخداهٍا لمهلبحظة كإجراء هىٍجي في جهع البياىات حكؿ الظاٌرة الإجتهاعية  .كا 
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أىٍها يكضحاف هعا الىهاذج هتكسطة الهدل لمحقيقة الإجتهاعية، ففي ٌذي الىقطة تمتقي التفاعمية - 
الرهزية هع الإتجاي الكظيفي، كبذلؾ فإف الىظرية ترل أف الأفراد يخمقكف الهجتهع كؿ يقدـ بكاسطة أفعالٍـ 
الإجتهاعية، كلٍذا تىظر لمىظاـ الإجتهاعي بإعتباري ىتاجا فعالا بكاسطة أعضاء الهجتهع، كأف الهعىِ 

. يعتبر هكضكعا لمتفاكض كالتداكؿ بيف الفاعميف أكثر هف ككىً هفركضا عميٍـ
     كهف الىاحية الهىٍجية يقترح ركاد ٌذي الىظرية تحديث هىاٌج البحث السكسيكلكجي كذلؾ بإستخداـ 
الهىاٌج الكيفية التي يعتهد عميٍا عمهاء الىفس كأف تحميؿ الظكاٌر الإجتهاعية يتـ عبر إستخداـ الهىاٌج 
ستهارة البحث كالطرؽ السكسيكهترية  كالإستىباطي كالإستقراء كالأدكات الهىٍجية كالهلبحظة كالتجربة، كا 

، كتقهص أدكار الفاعميف لفٍـ الظاٌرة عمِ حقيقتٍا هها يجعؿ ىتائج البحث هتأثرة بالإعتبارات (القياسية)
 298.الذاتية لمباحث إلِ حد كبير كتككف أقؿ هكضكعية كيصعب تعهيهٍا عمِ الظكاٌر الأخرل

     بالإستىاد إلِ ها تطرقىا إليً سابقا حكؿ علبقة ىظرية التفاعمية الرهزية ببعض الىظريات أك الهداخؿ، 
ككذا تبياف أٌهيتٍا هف خلبؿ  هحاكلة إسقاطٍا عمِ هجتهع الدراسة الراٌىة حيث يتبيف لىا أف تبىي 
الباحثة لىظرية التفاعمية الرهزية كهدخؿ لمدراسة جاء بىاءا عمِ قراءات هسبقة هف عدة هىظكرات 

سكسيكلكجية كقد لاحظىا بأف ٌذا الهدخؿ جاء بىاءا عمِ إسٍاهات ركاد سابقيف كحاكلىا تبياف العلبقة 
بيىٍا كبيف إسٍاهاتٍـ، كبالرغـ هف تقارب ككجكد ىقاط إلتقاء ها بيف الىظرية التفاعمية الرهزية كالىظرية 

ا كاف  هف ىاحية هضهكىٍا كهىٍجٍا بها يتىاسب هع الدراسة الراٌىة كقد تـ الكظيفية البىائية إلا أف إختيارٌ
أىظر الفصؿ )إستخداـ هقياس سكسيك هترم كتطبيقً عمِ فرؽ العهؿ بالهؤسسة الهيىائية لسكيكدة 
تبكيب كتحميؿ ىتائج الخاهس الهتعمؽ بالإطار الهىٍجي كالهيداىي لمدراسة ككذا الفصؿ السادس الخاص 

(. الدراسة
 Michelهٓشال كروزي"إعتهدت الدراسة عمِ هقكلات فقد      إضافة إلِ ىظرية التفاعمية الرهزية 

Crozier " ة : هف أجؿ فٍـ  أكثر عهقا لآلية عهؿ التىظيهات كذلؾ هف خلبؿ ىظريتً الهكسكهة بػ ىظرٓ
التي قدهٍا بعد العديد هف الدراسات الهيداىية التي قاـ بٍا داخؿ هجهكعة هف التحمٓل الإستراتٓجْ 

التىظيهات الفرىسية، كخمص هف خلبؿ ذلؾ إلِ تقديـ تصكرات جديدة تقكـ عمِ جهمة هف الهفاٌيـ 
الفاعؿ الإستراتيجي، هىاطؽ الشؾ كالريبة، ٌاهش الحرية، المعبة، ىسؽ " كالهقكلات، التي ىجد في هقدهتٍا 

هحاكلا بذلؾ عرض تفسيرات جديدة لآلية عهؿ التىظيهات تختمؼ عف تمؾ التي ..." الفعؿ الهادم، السمطة
عمِ أف الإىساف في التىظيـ " كروزي"قدهتٍا الإتجاٌات الكلبسيكية ببعديٍا الهادم كالإىساىي، حيث يؤكد 

كها إعتبرتً هدرسة العلبقات " يد كقمب" ، كلا ٌك "تآمور"حسب تصكرات " يد عاهمة "ليس هجرد 
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الإىساىية، إىها ٌك عقؿ، هها يجعؿ هىً عكف هستقؿ قادر عمِ الحساب كالتحكـ كالتسيير، كالتأقمـ هف 
 299.خلبؿ قدرتً عمِ الإبتكار في ظؿ الظركؼ السائدة كحركة باقي الشركاء

عتهاد الفاعميف عمِ " كروزي"     حيث يبرز  أف ٌىاؾ إرتباط بيف السمطة كهىاطؽ الشؾ كالريبة، كا 
هعمكهات، ىفكذ، )إستراتيجيات تترجـ في شكؿ ألعاب، تضهف لٍـ الهحافظة عمِ هكتسباتٍـ داخؿ التىظيـ 

اىات كضغكطات بالىسبة لمفاعميف في الهؤسسة تتطمب هىٍـ الهكاجٍة (...السمطة ذا ها يشكؿ رٌ  300.كٌ
أف الأفراد داخؿ التىظيـ، يهمككف عقلب هستقلب يجعمٍـ يسعكف إلِ خمؽ " كروزي"    كبٍذا الهعىِ يرل 

إستقلبليتٍـ كالحصكؿ عمِ قدر كبير هف الحرية بعيدا عف القيكد كالضغكطات التي يفرضٍا الىسؽ 
كذا جعؿ هف الفرد العاهؿ فاعؿ  ستراتيجي يسعِ لمحصكؿ عمِ ٌاهش هف الحرية لتحقيؽ إعميٍـ، كٌ

.  هكاسب خاصة هثؿ السمطة
 في ٌذا الصدد قدـ هثالا تكضيحيا عف العلبقة بيف الفاعميف الإستراتيجييف كالطريقة التي ،  إذف  

يىضهكف بٍا علبقاتٍـ كالقكاعد التي يتـ بهكجبٍا سير التىظيـ كالتحالفات فيها يعرؼ حسبً بػىسؼ الفعؿ 
الهادم الهمهكس هكىً هف تقديـ تفسيرات لمسمكؾ الإىساىي، كذلؾ هف خلبؿ دراستً التي قاـ بٍا في 

رؤساء الكرشات  هكمفكف : العديد هف التىظيهات الفرىسية التي تهتاز بكجكد ثلبث أصىاؼ هف العهاؿ ٌـ
لبت عالية، كلقد  لبت ضعيفة، كفي الأخير عهاؿ الصياىة بهؤٌ بالهراقبة العاهة، كعهاؿ الإىتاج بهؤٌ

:  لاحظ كجكد ثلبث أىكاع هف العلبقات ٌي
العلبقة بيف عهاؿ الإىتاج كرؤساء الكرشات علبقة ضعيفة تهتاز بالفتكر، فعهاؿ الإىتاج ىادرا ها – أكلا 

ـ بذلؾ لا يظٍركف الكثير هف الخكؼ كالإحتراـ  يحسكف بككىٍـ هستخدهيف في العلبقات هع رؤسائٍـ كٌ
لدكر الإشراؼ الههارس عميٍـ هف طرؼ رؤساء الكرشات، لٍذا فالعلبقة كاىت بيف الطرفيف بدكف هشاكؿ، 

. لكف في الأخير ٌذي العلبقة لا تستدعي أٌهية كبيرة
العلبقة بيف عهاؿ الإىتاج كعهاؿ الصياىة، تتسـ بهىاخ هتكتر، يسكدي الصراع، فعهاؿ الصياىة - ثاىيا

يحهمكف ىظرة عمِ عهاؿ الإىتاج بككىٍـ هٍهمكف كلا هباليف كلا يفٍهكف أساسيات التقىية، كلا يبدلكف 
هجٍكدات كبيرة في ىفس الكقت ىجد عهاؿ الإىتاج الذيف لا يجدكف هجالات لمتعبير عف عدـ الرضا 

. بطريقة عمىية
العلبقة بيف عهاؿ الصياىة ككرؤساء الكرشات، كالتي تتهيز بالعداكة كالصراعات ككؿ طرؼ يحهؿ - ثالثا

 301.ضغيىة إتجاي الآخر

                                                 
299- Michel Crozier ,et Erhard Friedberg ,L’acteur et le système , Edition du Seuil, 1977,p58 
يبة-300 قْ لأطروحات هٓشال كروزيركابح،   كٌ ، قسـ  كالإىساىيةهاجستير، كمية العمكـ الإجتهاعيةهذكرة ، إشكالٓة الصدق الإهبرٓ

 .68ص  ،2007/2008 عمـ الإجتهاع، جاهعة هىتكرم، قسىطيىة،
301

 -Ibid, p59. 
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ستبدادية       في ظؿ ٌذي العلبقات لاحظ أف عهاؿ الصياىة راضكف عف أكضاعٍـ التي تبدك عدكاىية كا 
ذا بسبب ها يهمككىً هف سمطة هسمكبة أك غير شرعية حسب رأم   "كروزي"في ىظر رؤساء الكرشات، كٌ

ىها بسبب إهتلبكٍـ الكفاءة فيها يخص هجاؿ تصميح الآلات . لأىٍا غير هبىية عمِ الخط التراتبي، كا 
عبارة عن هفاوضات دائهة أٓن ٓبحث كل واحد " السمطة بأىٍا " كروزي" يعرؼ ،     كفي ٌذا السياؽ

ق إهتلاك القواعد والقواىٓن، بأكثر  ن، عن طرٓ ادة ٌاهش عدم التوقع لسموكً فْ هواجٍة أخرٓ عن زٓ
ن إتجاٌٍم بة لفعل أخرٓ  302.عهوهٓة ٓسعون إلِ التقمٓص هن هىاطق الشك والرٓ
 رأل بأىٍا "كروزي"     كبالعكدة إلِ ىهط العلبقات التي تربط عهاؿ الصياىة برؤساء الكرشات فإف 

علبقات إستراتيجية تٍدؼ لمحفاظ عمِ السمطة الصكرية التي يتهتع بٍا عهاؿ الصياىة في هقابؿ رؤساء 
الكرشات الذيف لا يهمككف أية كسيمة لههارسة سمطتٍـ الشرعية التي هىحٍا لٍـ التسمسؿ الٍرهي، لكف في 
ىفس الكقت يهمككف إستراتيجيتٍـ الخاصة التي تبرز هف خلبؿ التىازلات التي يقدهكىٍا لعهاؿ الصياىة 

ـ هف خلبؿ إزدكاجية الهكاقؼ  إدراكا هىٍـ بهدل الحاجة إليٍـ داخؿ التىظيـ، كعهاؿ الإىتاج بدكرٌ
بالتالي يرل أف التىظيـ يىطكم عمِ ك. كالهشاعر يحافظكف عمِ علبقات هىسجهة هع عهاؿ الصياىة

. إستراتيجيات خاصة بالفاعميف، لـ تكف هتكقعة حتِ هف قبؿ هف كضعكا الٍيكؿ التىظيهي
كذا خمص إلِ أف إهتلبؾ هصدر الهعمكهة يعىي إهتلبؾ السمطة  الحصكؿ عمِ هزيد هف هىً،ك.       كٌ

هىاطؽ الشؾ كالريبة التي تسهح لمفاعميف بزيادة هىاطؽ حريتٍـ كالحد هف حرية الآخريف، كها يزيد هف 
 303.ٌاهش الحرية كالهىاكرة الخاص بكؿ فاعؿ ٌك عدـ التكقع لسمككً بإعتباري سمككا هستقلب

 تعكس في الأساس ثقافة كقيها تىظيهية "كروزي"    هها سبؽ يهكف القكؿ أف التحميلبت التي قدهٍا 
تجاٌات العهاؿ هع بعضٍـ البعض، فعلبقات  تىطكم عميٍا الكثير الهؤسسات، كتبرز في سمككيات كا 

العهؿ التي تحدث عىٍا في ضكء ىظرتيً ٌي علبقات تعكس ثقافة تىظيهية هعيىة تقكـ عمِ هجهكعة هف 
 :الهؤشرات التي في هقدهتٍا ىجد

سعي العهاؿ لمحصكؿ عمِ أٌدافٍـ الشخصية، كيبرز ذلؾ هف خلبؿ السمطة غير الشرعية التي - 
ا عمِ رؤساء الكرشات كعهاؿ الإىتاج بسبب إهتلبكٍـ كحدٌـ القدرة عمِ  إكتسبٍا عهاؿ الصياىة كفرضكٌ

ىا ىلبحظ أىٍـ فئة تركز عمِ هصالحٍا الشخصية، قبؿ . تصميح الآلات أك تعطيمٍا إف أرادكا  ذلؾ كٌ
. الأخذ بعيف الإعتبار هصمحة التىظيـ الذم يعهمكف بً

، كيتضح ذلؾ هف خلبؿ أف كؿ فئة هٍىية تشارؾ هع هثيلبتٍا (فرؽ العهؿ)ثقافة الزهر أك الهجهكعات - 
ستراتيجياتٍا الخاصة هف خلبؿ  ىفس الأٌداؼ كالطهكحات، فعهاؿ الصياىة يهثمكف زهرة لٍا أٌدافٍا كا 
إهتلبكٍا لهىاطؽ الشؾ كالريبة التي تسهح لٍا بههارسة السمطة عمِ باقي الفئات الأخرل، كرؤساء 

                                                 
302 -Michel Crozier ,Le phénomène Bureaucratique ,Edition du Seuil,Paris,1963,p194. 
، ، الهؤسسة الجاهعية لمدراسات كالتكزيع كالىشر، بيركت2ىظير جاٌؿ، ط:  ترجهةالجهاعة، السمطة، الإتصال،ٌكج، كآخركف، - 303

 .71-70ص  ،1996
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الكرشات فيها يستسمهكف لعهاؿ الصياىة يهارسكف في ىفس الكقت سمطتٍـ عمِ عهاؿ الإىتاج الذيف 
ـ لديٍـ إستراتيجيتٍـ الخاصة الهتهثمة في الحفاظ عمِ هسافة هعيىة هع كلب الفريقيف عف طريؽ  بدكرٌ

. ههارسة ىكع هف الىفاؽ هف أجؿ الحفاظ عمِ هصالحٍا الخاصة
حسب التحميؿ الإستراتيجي تعتبر السمطة غاية في حد ذاتٍا كليست كسيمة لتحقيؽ الىظاـ داخؿ التىظيـ - 

ذي تعبر عف ثقافة تىظيهية تتسـ بالإجراءات البيركقراطية الصارهة التي تترؾ تأثيراتٍا السمبية عمِ  كٌ
الأفراد كالتىظيـ هعا، فإعتبار السمطة بهثابة غاية يجعؿ هف الأفراد يسعكف بكؿ الكسائؿ الهشركعة كغير 
ذا هف شأىً خمؽ ثقافة لدل العهاؿ تقكـ عمِ الكشاية كىشر الإشاعة  الهشركعة لمحصكؿ عمِ السمطة، كٌ
ا هف الههارسات السمبية التي تجعؿ هف التىظيـ هرتعا لكؿ هظاٌر الفساد بسبب إىتشار ثقافة الغاية  كغيرٌ

. تبرر الكسيمة
بٍذا الهعىِ يهكف القكؿ أف ىظرية التحميؿ الإستراتيجي أهاطت المثاـ عف ثقافة تىظيهية تتسـ ك    

 .بالتعقيد كالضغكطات كالهىاكرة كالصراع، يسعِ الجهيع فيً لمحصكؿ عمِ هكاسب خاصة
: لمدراسة أدوات جهع البٓاىات الهٓداىٓة- رابعا

 بٍدؼ ،الدراسة بهجهكعة هف الكسائؿ كالأدكات هىٍا الأساسية كالأخرل الثاىكيةٌذي ستعاىت إ    لقد 
تجهيع الهعمكهات اللبزهة كالهتعمقة بالهكضكع الهبحكث، لضركريتٍا لأم بحث عمهي أكاديهي يىتقؿ 

ا الباحث هف الهعطِ الىظرم بجهيع أبعادي كتحميلبتً التىظيرية إلِ الهعطِ الإهبريقي  الهيداىي كعبرٌ
. بجهيع إشكالاتً كصعكباتً

 فقد ،    كىظرا ككف الهكضكع الهبحكث يتعمؽ بدراسة العلبقة بيف الجكدة الشاهمة كتغير الثقافة التىظيهية
تـ التركيز عمِ هجهكعة هف الأدكات الأساسية كالثاىكية لجهع البياىات كالٍدؼ هىٍا ٌك هعرفة هدل 

ٌا مالأدكات التي إعتهدت عؿبيف الصدؽ الإهبريقي لمفرضيات كالإجابة عمِ التساؤلات الهطركحة، كهف 
: الدراسة ىجدٌذي 

:  الهلاحظة البسٓطة- 1
     تعد الهلبحظة البسيطة هف بيف التقىيات الضركرية لدراسة أم بحث سكسيكلكجي لها لٍا هف دكر 

، حيث "إختبار هكريىك"فعاؿ في صياغة أسئمة دليؿ الهقابمة الهقىىة ككذا التكصؿ إلِ ضركرة تطبيؽ 
أف العهاؿ ، 2018  إلِ غاية2013لاحظىا هف خلبؿ الزيارات الهيداىية الهتكررة لهيداف الدراسة هىذ 

يعهمكف في إطار فرؽ عهؿ هع تقاسهٍـ للؤدكار الهٍىية كهراعاة التخصص الكظيفي كالعهؿ عمِ تكفير 
 لأداء الأعهاؿ كالهٍاـ كفؽ ها  كصحي أم خمؽ بيئة أك هىاخ تىظيهي هىاسب،جك هف العلبقات الإىساىية

ذا هف ،يىصً القاىكف أك الىظاـ الداخمي كهحاكلة حهاية صكرة كسهعة الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة  كٌ
ذا ها جعمىا ىركز عمِ القيـ الإجتهاعية، بالإضافة ؾ القيـ التىظيهية  دراسة خلبؿ العهؿ في جك أسرم كٌ

 العاهميفإلِ هلبحظة كجكد ثقافة عشائرية قبمية داخؿ الهديريات كالهصالح كالأقساـ هها كلد لدل 
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 في عهمية التكظيؼ  الهؤسسة الإحساس بالكلاء التىظيهي كعدـ الشعكر بالإغتراب التىظيهي، ككذا إىتٍاج
تكارث الأدكار الهٍىية ها بيف الأجياؿ القديهة كالجديدة هف خلبؿ طريقة العلبقات الشخصية أك القرابة أم 

 بىكع هف يف في ٌذي الفترةؿـ، حيث شعر بعض العا2018 حتِ 2016 فترة في فترات سابقة قبؿ 
الهدير القديـ تغيير ) هىاصبٍـ أثىاء عهمية التغيير التي طرأت عمِ الهدراءخسارة الخكؼ كالتٍديد هف 

 بعد عيشٍـ سابقا لهرحمة ،تعيشٍا الهؤسسة حالياصعبة  حيث شعركا بهرحمة هراٌقة ،(الهدير الجديدب
.   الٍادئةالطفكلة كهرحمة الأبكة

بشكؿ هستهر ككذلؾ جذب إىتباٌىا تركيز الهؤسسة عمِ عهمية الإىضباط في العهؿ كالهكاظبة      
 أٌـ هبادئٍا الأساسية، كقد أعد لذلؾ الهدير  بيفهففٍي تعد  عف العهؿ  كالتأخر كعدـ التغيبكيكهي،

حساسٍـ ككأىٍا " هداـ هسعكدة"الجديد آلة خاصة بتسجيؿ الهكاظبة كالتي أطمؽ عميٍا العهاؿ إسـ  كا 
 كالتي في كثير هف الأحياف يخطأ العاهؿ في تسجيؿ حضكري هها يقع ،شخص يراقبٍـ  لابد الحذر هىٍا

عميً هباشرة  قرار الخصـ عف طريؽ إرساؿ رسالة هباشرة عمِ بريدي الإلكتركىي كتعداد عدد هرات 
، حيث أصبح العاهؿ يتفاجأ يكهيا في كصكؿ رسائؿ إلكتركىية هفاجأة غير  بشكؿ يكهيحضكري كغيابً

.  سارة هها يجعمً يحس بالإحباط كالتذهر
تقاف خاصة في بالإضافة إلِ هلبحظة بعض سمككيات العهاؿ إتجاي أعهالٍـ بأهاىة كدقة        كا 

، كهحاكلة تفاديٍا هف أجؿ عدـ الهديريات ذات طابع تقىي كتجارم ىظرا لحساسية الهىاصب الهكمفكف بٍا
خصكصا إذا تعمؽ ،  ٌك الأكؿ كالهسؤكؿ الهباشر عىٍا العاهؿيككفكالكقكع في خسائر هادية كبشرية 

لاحظىا حادثة في ٌذا الإطار كشاٌدىا تضاهىا كتعاكىا كتهاسكا هف طرؼ ، حيث الأهر في خسارة الزبكف
 الخاص كالتىقؿ ـ لمهديرية أك عاهلب لإيجاد حلب لمهشكمة حتِ عمِ حسابًاجهيع العاهميف سكاء كاف هدير

.  إليً لهسافات طكيمة كبعيدة عف هديىة سكيكدة لإسترجاعً ككسب رضاي كثقتً هرة أخرل
 أف ٌىاؾ هساكاة كعدالة تىظيهية بيف العاهميف  هف ىاحية الحكافز الهادية كالهعىكية ،ضؼ إلِ ذلؾ     

ذا حسب ها أقر بً عمِ حسب كفاءة كجٍد العاهؿ، هقارىة بالسىكات الهاضية  بعض هف طرؼ كٌ
.  تتكقؼ عمِ الإبداع الفردم أك الجهاعي فٍك الأساس لتحقيؽ الأٌداؼ الهىشكدةالتيالعاهميف، 
 فإف الٍدؼ الأساسي لأداة الهلبحظة البسيطة كالهباشرة كبدكف هشاركة ٌي هحاكلة جهع ،    كعميً

ي ،عاهؿاؿ  البياىات الهيداىية عف السمككيات العقمية كالهشاعر كالهكاقؼ كالإتجاٌات  طبيعة خاصة كٌ
لأىٍا تؤدم إلِ هعمكهات لا يهكف لمكسائؿ الأخرل الحصكؿ عميٍا هثؿ دراسة سمكؾ العهاؿ كهراقبة 

 كتقييهً، كتتـ عف طريؽ تفاعؿ كتبادؿ بياىات بيف الباحث كالهبحكث بغرض جهع البياىات هردكديتً
 .كالهعمكهات الهحددة حكؿ هكضكع هعيف

حيث .  بأداة الهلبحظة البسيطة هف أجؿ تكظيفٍا في الجاىب الهيداىيٌذيقد إستعىا في دراستىا ؿ     ك
ستراتيجي داخؿ الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة، كأف كؿ عاهؿ يعهؿ  تكصمىا إلِ أف ٌىاؾ تىظيـ هحكـ كا 

 ـ كتحقيؽ رغباتً كالعهلبءعهمية ترتيبية في تكجيً الزبائفكجكد  ككذلؾكفؽ ىطاقً الكظيفي كتخصصً، 
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 ٌىاؾ ىكع هف الإحتراـ كالتقدير الهتبادؿ ها ، إضافة إلِ ذلؾ. هف خلبؿ عهمية الإصغاء إليٍــكتكقعاتً
 ىتيجة التقارب الأسرم أك الجيرة أك العلبقات الإىساىية، بالإضافة إلِ فرؽ العهؿبيف العاهميف داخؿ 

هلبحظات أخرل التي سيتـ التطرؽ إليٍا في الفصكؿ اللبحقة كقد شهمت سمككيات العهاؿ في هكاقؼ 
. هختمفة

 :  الهقابمة الهقىىة -2

 التي يراد جهعٍا، كعمِ الهىٍج الهتبع في البحث، كالكقت  الهيداىية      بىاءا عمِ طبيعة البياىات
 الدراسة لتحقيؽ أٌدافٍا  ٌذيفي الهسهكح لً، كالإهكاىات الهادية الهتاحة، كجدىا أف الأداة الأكثر هلبءهة 

، كذلؾ لعدـ تكافر الهعمكهات الأساسية الهرتبطة بالهكضكع كبياىات هىشكرة، إضافة "الهقابمة الهقىىة"ٌي 
إلِ صعكبة الحصكؿ عميٍا عف طريؽ الهقابلبت الشخصية أك الزيارات الهيداىية أك الهلبحظة 
الهقدر الشخصية، كعميً فقد قهىا بتصهيـ دليؿ هقابمة كزع عمِ إطارات الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة ك

هديريات كهصالح كأقساـ بالإضافة إلِ  (08)ف عبر م هكزع،إطارا (15)إطارا هف بيف  (12)عددٌـ 
ـ عف طريؽ تكجيٍات الهشرؼ بالهيداف،الهديرية العاهة  عمِ إعتبار أف الهعمكهات . ككاف إختيارٌ

الهتحصؿ عميٍا تككف أفضؿ لديٍـ هف أعكاف التحكـ كالتىفيذ بالرغـ هف أٌهيتٍـ في أداء العهميات 
أقدهيتٍـ كخبرتٍـ في أف  لمهؤسسة، كلكف كاىت هبرراتً كجيٍة هف هىطمؽ  كالتىفيذيةالتىظيهية كالتسييرية

طلبعٍـ الكاسع عمِ هثؿ ٌذي الهكاضيع خاصة الهتعمقة هىٍا الجكدة الشاهمة  هىاصبٍـ الهٍىية كا 
هكاىيتٍـ الإجابة عمِ أسئمتىا بشكؿ كاضح كبعهؽ كتقديـ هعمكهات هكضكعية تخدـ الهكضكع،   ككذاكا 

 في إستراتيجياتٍا كأٌدافٍا العاهة كالخاصة  إلِ هكاكبة هعايير الجكدة كالىكعية التي  تسعِ الهؤسسة
اىات التي تكاجٍٍا هف أجؿ البقاء كالإستهرارية  اىا هف الرٌ ، ككذلؾ كضهاف الكفاءة الإقتصاديةأصبحت رٌ

هحاكلة تطبيقٍا كإستراتيجية طكيمة الهدل في سياساتٍا الداخمية كالخارجية هف خلبؿ تبىيٍا لهقاييس دكلية 
. عالهية لمجكدة

كقد كاىت أكؿ هقابمة لىا هع هشرؼ الهيداف هف أجؿ أخذ بعض الهعمكهات فيها يخص الهؤسسة هف      
ا  العهؿ فرؽككذا التعرؼ عمِ ، ىشأتٍا، هكقعٍا كحدكدٌا الجغرافية، كطبيعة ىشاطاتٍا كخدهاتٍا كغيرٌ

ككيفية هداكهتٍا في أداء الهٍاـ الهطمكبة هىٍا، هع الإشارة إلِ التحفظ عمِ بعض الهعمكهات ذات 
.  الهىعقدةالكثائؽ الخاصة بٍا هثؿ الٍيكؿ التىظيهي الجديد كالإتفاقياتبعض الطابع السرم الهتعمقة ب

بالإضافة إلِ هساعدتً في تصهيـ خطة العهؿ كضبط التساؤلات كالفرضيات كالأٌداؼ الدراسة كفؽ 
بحكـ طبيعة هٍاهٍـ الههارسة  الهيداف الهتعاهؿ هعً، ككذا تىظيـ تكقيت إجراء الهقابلبت هع الإطارات

كهديرية الشحف كالتفريغ كهديرية السحب كقيادة الهيىاء )كالصعبة خاصة في الهجاؿ التقىي كالتجارم 
تسٍيؿ ك،  2017هارس  إلِ غاية 2015فٓفري  ، ككاف ذلؾ هىذ تاريخ (كالأشغاؿ كهديرية الصياىة

حيث تضهف الدليؿ هجهكعة هف الأسئمة الهتهركزة حكؿ . هٍهة الإلتقاء بالإطارات كطرح الأسئمة عميٍـ
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بالبٓاىات  الهتعمؽ الهحور الأول:  هحاكر أساسية ذات صمة بفرضيات الدراسة، كيتككف هف(03)
أسئمة، كأها باقي الهحاكر تضهىت الهتغيرات الأساسية لمدراسة  (07)كشهؿ الشخصٓة لمهبحوث 

العهل تضهن  الهحور الثاىْ:  هحاكر ٌي(03)سؤالا هقسهة عمِ  (16)كيتككف هف  (الهستقمة كالتابعة)
إىدهاج  تطرقىا فيً إلِ الهحور الثالث بيىها أسئمة، (06)كشهؿ الجهاعْ وتغٓر القٓم الإجتهاعٓة 
  أخلاقٓات العهل الإداري وتغٓرالهحور الرابعكأخيرا أسئمة،  (05) كشهؿ العاهمٓن وتغٓر القٓم الإقتصادٓة

بالإضافة إلِ تبىي الباحثة في إعدادٌا لبعض أسئمة دليؿ الهقابمة . أسئمة (05) كشهؿ القٓم الثقافٓة
 .(ىعم، و لا) الشكؿ الهغمؽ الذم يحدد الإجابات الهحتهمة

تىا ا    كقد تـ تفريغ بياىات دليؿ الهقابمة الهقىىة كتحميمٍا كهيا ككيفيا بها يخدـ الهكضكع هف خلبؿ قراء
السكسيكلكجية لإجابات الهبحكثيف كهقارىتٍا هع كاقع الظاٌرة لمتأكد هف صحتٍا كصحة فرضيات الىظرية 

 .تسٍـ في فٍـ الكاقعالدراسة كالكصكؿ إلِ إستىتاجات 
الهقابمة الهقىىة ٌك عدـ تكفر جهيع الإطارات بالهؤسسة الهيىائية لسكيكدة أداة      كهف صعكبات تطبيؽ 

، في اإطار (12)فردا ىظرا  لطبيعة هٍاهٍـ الخاصة كظركؼ العهؿ، حيث تـ التعاهؿ فقط هع  (15)
  .هفردات أخرل كاىت غائبة بسبب عطمة إجازة (03)حيف ىجد 

: إستهارة الهقٓاس السوسٓوهتري  -3
ا عمِ تغير هستكيات الثقافة       ىظرا لطبيعة الهكضكع الهتعمؽ بإجراءات الجكدة الشاهمة كتأثيرٌ

هف التىظيهية لدل العاهميف، فإف الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة تىتٍج في سياساتٍا ضركرة بىاء فرؽ العهؿ 
ىها أصبح الهحكر الحقيقي ٌك فريؽ  هىطمؽ أف العاهؿ ليس الهحكر الكحيد الذم يحرؾ العهؿ دائها كا 
حد أالعهؿ، حيث أف شعكر العاهؿ بالإىتهاء لمجهاعة هف شأىً أف يككف حافزا قكيا في هجاؿ العهؿ فٍك 
حداث التقدـ كالتغيير بإستهرار كها . الأساليب الهٍهة التي تستخدهٍا الجكدة الشاهمة في تىهية الهؤسسة كا 

أف فرؽ العهؿ التي يسعِ الخبراء إلِ إرساء دعائهٍا في عهمية تحسيف كتطكير الصمة بيف الهؤسسة 
.   كالعهلبءكالعاهميف كالزبائف

بيف  دراسة طبيعة العلبقات هف أجؿقياس السكسيكهترم ـبإستهارة اؿ فقد إستعاىت الباحثة ،لذلؾ      
ي ) أعضاء الفريؽ كتفاعمٍـ العهؿ الجهاعي كالإىدهاج العاهميف كالتكافؽ كالإىسجاـ كالتهاسؾ كالهشاركة كٌ

القيـ الإجتهاعية كالإقتصادية )كالهحددة لمسمككيات كالقيـ التىظيهية  (هبادئ أساسية لتطبيؽ الجكدة الشاهمة
ذا هف هىطمؽ أف .  كالإلتزاـ بٍا، بالإضافة إلِ تحديد أخلبقيات العهؿ الإدارية الهىاسبة لمعهؿ(كالثقافية كٌ

العهؿ ٌك خبرة إجتهاعية طالها أف العهاؿ يشبعكف حاجاتٍـ عف طريؽ العضكية في الجهاعات، كهف ثـ 
 تكشؼ عف كجكد جهاعة عهؿ غير هتهاسكة  العهؿفإف هؤشرات هثؿ الغياب كالتهارض كضعؼ هستكل

كذلؾ يهكف أف يختمؼ هكقؼ الجهاعات الهتهاسكة هف الإدارة، فقد تدعـ سياساتٍا . كالعكس صحيح
، كقد تقاكـ الإدارة، كترفض التعاكف هعٍا، كتقيد هستكل الدافعية في العهؿكتكجً أعضائٍا ىحك زيادة 

.  بحد هعيف، إلِ غير ذلؾ هف الضكابط التي تهارسٍا الجهاعات هف هكقؼ العهؿأدائٍا 
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جهع  الأدكات الهىٍجية القادرة عمِ لحدإ تعتبر أداة الهقياس السكسيكهترم ،     كعمِ ٌذا الأساس
خضاعٍا للئختبار كالتحقؽ الإهبريقيالهعطيات الهيداىية فريؽ عمِ هفٍكـ  تركيزاؿحيث جاء .  هىٍا كا 

بفحص بىاء هىا هفٍكها هحكريا بالىسبة لدراسات العلبقات الإىساىية بصفة عاهة، كلقد إٌتـ  بإعتباريعهؿ
ـ  الكظيفية في تأدية هٍاهٍـ كالحفاظ عمِ إستقرار جهاعة العهؿ، كذلؾ لهعرفة أدكار أعضائٍا كهراكزٌ

، كتحميؿ شبكات الإتصاؿ داخمٍا، حتِ يهكف بعد ذلؾ كشؼ العلبقة بيف التىظيـ الرسهي كغير الهؤسسة
.  الهؤسسة ككؿداخؿ الرسهي، كربط الجهاعات ببعضٍا 

، االجهاعة كأسبابًكتجاىس أعضاء  الهتغيرات التي حظيت بعىاية ٌي درجة تهاسؾ  بيفكهف     
رتباطاتًاكهظاٌري ا كظيفة. ا، كا   سمكؾ   أساسية لضبط كتكجيًككذا تحميؿ ظاٌرة القيادة بإعتبارٌ

ا، لكي يستطيع . الجهاعة، أكثر هىٍا فردية فالقائد عميً أف يحصؿ عمِ قبكؿ الجهاعة كأف يكاجً هعاييرٌ
 في القيادة  كهرفضؼ إلِ ذلؾ، ضركرة تكافر أسمكب ديهقراطي.  بشكؿ سميـأف يؤدم هٍاهً ككظائفً

 هف القيادة التسمطية أك الفكضكية، كضركرة كجكد هىاخ يسهح بهشاركة الجهاعات في بدلاكالإشراؼ 
 304. الخاصة بالعهؿ داخؿ بىاء تىظيهي يتسـ بالهركىة كتقديـ الإقتراحاتالقراراتإتخاذ 

 ،أسئمة (07)    أها فيها يتعمؽ بالهقياس السكسيكهترم ٌك عبارة عف هجهكعة هف الأسئمة الهقدرة بسبعة 
حيث يتـ طرحٍا عمِ الهبحكثيف هف خلبؿ هعرفة إختياراتٍـ الإيجابية أك السمبية لبعضٍـ البعض داخؿ 

ذا ها تأكدىا هىً خاصة في هجاؿ ، إليٍا بالىسبة لمهكاقؼ الإجتهاعية الهختمفةكففرؽ العهؿ التي يىتـ  كٌ
. الهكاقؼ التفاعمية داخؿ الهؤسسة

( 50) أم فرؽ عهؿ ( 10)    ككها سبؽ أف أشرىا في الهجاؿ البشرم أىً قد تـ تكزيعً عمِ عشرة 
جاكوب لٓفْ " أعضاء، هع العمـ أف صاحب ٌذي الأداة أك الهىٍج (05) فرقةهفردة، حيث تتضهف كؿ 

ىو . فردا( 25) إلِ (05) قد حدد أعضاء الجهاعة هف "هورٓ
 فقد حدد الخبراء في هجاؿ العلبقات الإجتهاعية هجهكعة هف الإعتبارات التي ،     كفي ٌذا الإطار

 305:يجب عمِ الباحث الإلتزاـ بٍا ىذكر هىٍا
ضهاف السرية الكاهمة كالهطمقة لإستجابات الهبحكثيف لبىكد الإختبار، كعدـ تعرض أم هىٍا للئفشاء  -

ذي الىقطة إلتزهت بٍا  أك الإعلبف عىٍا، كغرس الثقة الكاهمة في ىفكسٍـ قبؿ البدء في تطبيقً عميٍـ، كٌ
الباحثة كها كضحتً هىد البداية، كالدليؿ عمِ ذلؾ عدـ دراية أعضاء الجهاعة الكاحدة بإجابات بعضٍـ 

 .البعض
ـ كأحاسيسٍـ ىحك الأفراد الهراد الإستفسار عف  - تكفير الحرية الكاهمة لمهبحكثيف لمتعبير عف هشاعرٌ

ذا عف طريؽ الإهتىاع  ذا الشرط تـ الإلتزاـ بً كٌ هدل تقبمٍـ لٍـ، أك هدل رفضٍـ دكف تحديد لعددٌـ، كٌ
                                                 

 .154- 153، ص (هدخل لمتراث والهشكلات والهوضوع والهىٍج)عمم الإجتهاع التىظٓم هحهد عمي هحهد، - 304
 .271ص ،1992، دار الهعرفة الجاهعية، هصر، سٓكولوجٓة العلاقات الإجتهاعٓةهاٌر هحهكد عهر، - 305
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الإقاهة بهىطقة جغرافية )عف التدخؿ في إجابات الهبحكثيف بالرغـ هف الدراية السابقة ببعض الهتغيرات 
 .((ثقافة فرعية)كاحدة، العلبقات العشائرية القبمية 

تحديد ىطاؽ الجهاعة التي يطبؽ عمِ أعضائٍا ٌذا الإختبار، بحيث تككف كاضحة الهعالـ بالىسبة  -
ذا الشرط تـ الإلتزاـ بً هف خلبؿ التىسيؽ الكاضح بيف الباحثة كالهشرؼ عمِ  لمباحث كالهبحكثيف، كٌ

 .(رئيس قيادة الهيىاء)الهيداف 
تحديد الهكقؼ الإجتهاعي الهراد الإستفسار عىً بصكرة كاضحة، فالٍدؼ هف ٌذا الإختبار بالىسبة إليىا - 

التهاسؾ كالتفاعؿ الإجتهاعي كالعهؿ " ٌك هعرفة شكؿ العلبقات الإجتهاعية في هستكاٌا الإيجابي 
ىدهاج العاهميف ك  " الجهاعي كا   ".الصراع الإجتهاعي كالإغتراب التىظيهي" كالسمبي كٌ

 كذلؾ 2018 هارس إلِ غاية 2018جاىفْ هىذ تاريخ " إختبار هكريىك" فقد تـ تكزيع ،      كعميً
لقياس ديىاهيكية الجهاعة كتفاعمٍا فيها بيىٍا هف أجؿ التحسيف الهستهر في أدائٍا لهٍاهٍا كأىشطتٍا 

 كفؽ إجراءات الجكدة الشاهمة كتطبيقٍا ،في الهؤسسة الهيىائية بسكيكدةكالعهلبء كخدهاتٍا الهقدهة لمزبائف 
بالإضافة إلِ . الدراسةٌذي  كالتي تـ إدهاجٍا كفؽ فرضيات ،لتككيف ثقافة تىظيهية قكية كهؤثرة كهشتركة

كيفيا في ظؿ الأدبيات الهتعمقة بالفكر الإدارم كالتىظيهي في هجاؿ الجكدة كالبياىات الهيداىية كهيا تحميؿ 
ا للئستفادة هىٍامالشاهمة كتغي . ر الثقافة التىظيهية كجهع الأدبيات الىظرية السكسيكلكجية كتصىيفٍا كتفسيرٌ

 
 
 :الوثائق والسجلات- 4

، حيث هف خلبلٍا يهكف ٌذي      تعد الكثائؽ كالسجلبت هف بيف الأدكات الهىٍجية الهٍهة في دراستىا 
عف طريؽ الهقابمة أك الإستهارة، كها تعهؿ عمِ تسٍيؿ في  جهع الهعمكهات التي يصعب الحصكؿ عميٍا

تحميؿ الهعطيات عهمية إعداد دليؿ الهقابمة الهقىىة كأداة أساسية لمبحث، بالإضافة إلِ الإستفادة هىٍا في 
ىشأة : هثلبىذكر هىٍا  (الجكدة الشاهمة كتغير الثقافة التىظيهية)الهيداىية الهتعمّقة بهتغيرات الدراسة 

الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة كطبيعة ىشاطاتٍا، قاىكىٍا، بعض الإحصائيات الهتعمقة بالهؤسسة بالرغـ هف 
سريتٍا إلا أىً سهح لىا الإطلبع عميٍا، الإطلبع عمِ لكحة التحكـ، هىشكراتٍا الهكتكبة  كالهجلبت 

 Guide des Ports de Skikda ,Annuaire Statistique Annual Report))الدكرية  كالدليؿ 
صكر )، الهمصقات الجدارية (، دليؿ الأهف كالسلبهة، دليؿ الىظاـ الداخمي2018..……, 2015

، إستراتيجية الهؤسسة (كهخططات خاصة بالهؤسسة ككذا الإرشادات العاهة  لمكقاية هف الحكادث الهٍىية
، كشؼ الراتب كالحكافز الهادية، العدد الإجهالي لمعهاؿ (كسياسة الجكدة، الصحة، السلبهة كالبيئة

كالإطلبع عمِ السجلبت الهتعمقة بأسهاء العهاؿ كتصىيفاتٍـ الهٍىية كهكقعٍـ داخؿ الهؤسسة، الٍيكؿ 
 كالتعرؼ عمِ الهديريات كالهصالح 2018 إلِ غاية 2014التىظيهي كالتغييرات التي طرأت عميً هىذ 
.  كالأقساـ كهكقعٍا في الهيىاء القديـ كالجديد
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ّـ تكظيفٍا خصكصا في الجاىب الهيداىي الهتعمّؽ بتحميؿ         الهيداىية الهتعمقة الهعطياتكقد ت
ختبار (هكاىي كبشرم) بالدراسة، ككذا في تىظيـ هجالات الدراسة ، كتحديد العيىة ككيفية تكزيع الهقابلبت كا 

رتباطً الكبير لتعرؼ، كأيضا ا"هكريىك" ا كهعاىيً ذك دلالة قكية كا   عمِ شعار الهؤسسة كأٌدافٍا كرهزٌ
ا هف الأهكر التي سكسكدة،بالهجتهع   هف خلبؿ تحقيؽ التىهية الهستداهة كتكفير هىاصب العهؿ كغيرٌ

حتراـ لٍـ  كتكفير  كعهلبئٍا،ككسب ثقة زبائىٍا أعطت أٌهية كبيرة لمهؤسسة أفضؿ الخدهات بأقؿ تكمفة كا 
 الإىضباط العاهميف، هها يؤكد عمِ أٌهية الىظاـ الداخمي الذم يفرض عمِ  في الإىجازالكقت كالسرعة

كالإلتزاـ بأخلبقيات العهؿ الإدارم، بالإضافة إلِ الإطلبع عمِ الكثائؽ الهتعمقة بالهكاصفات الإيزك 
. للئحترافية في تقديـ الخدهات الهتعمقة بالسفف كالبضائع العالهية الهتحصؿ عميٍا هها أٌمت الهؤسسة 

أم الإطلبع عمِ كؿ ها يتعمؽ بالهكارد الهالية كالبشرية كالهادية ذات علبقة بهكضكع الدراسة هف أجؿ 
، كقد كاىت هكاصفة الإيزك  كالعهلبءالقياـ بالتحسيف الهستهر لجكدة الخدهات الهقدهة لتحقيؽ رضا الزبائف

 ٌي الهكاصفة الكحيدة التي سعت الهؤسسة لمتطابؽ هع هتطمباتٍا، لتأسيس ىظاـ 2000 طبعة 9001
يزك 2004طبعة  9014 الإيزك لإدارة الجكدة الشاهمة بالإضافة إلِ   بالىسبة2007 طبعة 1801، كا 

. لأهف كالبيئةؿ
 

ا- خاهسا : العٓىة وهبررات إختٓارٌ
 أجريت في ٌذيفإف دراستىا  (الهجاؿ الهكاىي كالبشرم)     كها سبؽ أف أشرىا في هجالات الدراسة 

الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة، كبحكـ طبيعة الهكضكع الهدركس كالأٌداؼ التي يسعِ إلِ تحقيقٍا فإف 
 التي تعهؿ  بالهىاكبة اليكهية هجهكعات، (10) الهتككىة هف كحدات هجتهع البحث ٌي فرؽ العهؿ

( 09)ف عمِ مف هف الإطارات كأعكاف التحكـ كأعكاف التىفيذ، هكزعمكتشهؿ العاهميف الدائهيف كالهتككف
لمهؤسسة، كىظرا لطبيعة الأدكات  ((01 )هديريات بالإضافة إلِ الهديرية العاهة (08))هديريات 

تـ إجراء الهسح ، فقد "إستهارة الهقياس السكسيكهترم"الدراسة الهتهثمة إحداٌا في ٌذي الهستخدهة في 
عاهميف أم بهحصمة  (05)الشاهؿ لكؿ فرؽ العهؿ الهكجكدة بالهؤسسة، حيث أف كؿ هجهكعة تتضهف 

 . عاهلب (50)
: كقد كاف تقسيهٍـ كفؽ الفئات السكسيك هٍىية التالية     

 ( 20)إطارا . 
 ( 15)أعوان تحكم . 
 ( 15)أعوان تىفٓذ . 

 إلِ أف الهؤسسة بالرغـ هف أىٍا تحتكم عمِ عدد كبير هف العاهميف، فقد ؛     كتجدر الإشارة ٌىا
هجهكعات كخطكة أكلِ في إطار تفعيمٍا لإستراتيجية الجكدة  (10)إستحدثت ٌذي الفرؽ الهقدرة ب 
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 هف أجؿ أداء هٍاهٍا كالكصكؿ إلِ الإحترافية في خدهاتٍا إتجاي الزبائفكذلؾ . الشاهمة عمِ أرض الكاقع
 فيها  كبالتالي ضركرة خمؽ ثقافة تىظيهية هشتركة كقكية قائهة عمِ التعاكف كالتهاسؾ كالإىدهاجكالعهلبء،

 .بيف أعضائٍا
 ىظرا لطبيعة بالهسح الشاهؿ لجهيع ٌذي فرؽ العهؿ بالهؤسسة الهيىائية بسكيكدة، قهىا ،     لذلؾ

دراستىا الكصفية كالتشخيصية هف أجؿ جهع الهعطيات كالبياىات الهتعمقة بكاقع الظاٌرة هحؿ البحث 
كتحميمٍا لمكقكؼ عمِ أٌـ الخصائص كالعىاصر التي ساٌهت في كجكدٌا، كالذم يعكس الصكرة 

 .كاقعؿالحقيقية ؿ
: ىهوذج الدراسة- سادسا

      لا تعرؼ الكثير هف الهؤسسات الإقتصادية الخدهاتية في الجزائر الثبات كالإستقرار ىظرا لمتغيرات 
ا عمِ فعاليتٍا التىظيهية  تككف ،ٌذي الأخيرة. كالتحكلات الإجتهاعية كالإقتصادية كالسياسية كالثقافية كتأثيرٌ

ستراتيجياتٍا بٍدؼ  مة كذات كفاءة لتسيير أىشطتٍا كسياساتٍا كا  بحاجة ليد عاهمة أك هكارد بشرية هؤٌ
حيث أىٍا تعتهد في ذلؾ عمِ هعايير كأبعاد تىظيهية . تحقيؽ الأٌداؼ الهسطرة في رسالتٍا التىظيهية

كالقيـ التىظيهية كأىهاط الإدارة الهتعاهؿ بٍا، ككمٍا  (الهىاخ التىظيهي)تتكافؽ لحد ها بالصحة التىظيهية 
تتضهف هؤشرات ذات دلائؿ عمهية هستقاة هف كاقع يهس أك ذات علبقة برأس الهاؿ البشرم، ٌذا الأخير 

.  الذم يشكؿ ىقطة قكة أك ضعؼ لديٍا
ياكمٍا كأىظهة       فالثقافة التىظيهية عبارة عف ىظاـ لمقيـ الهشتركة كالهعتقدات الهتفاعمة بيف الأفراد، كٌ
ي ىتاج ها إكتسبً العاهمكف كالهديركف هف أىهاط سمككية كطرؽ تفكير كقيـ كعادات  الإىتاج كالهراقبة، كٌ
تجاٌات كهٍارات تقىية قبؿ إىضهاهٍـ لمهؤسسة التي يعهمكف فيٍا، ثـ تضفي الهؤسسة عمِ ذلؾ الىسؽ  كا 

ٌتهاهٍا كسياستٍا كأٌدافٍا كقيهٍا ها يحدث شخصية الهؤسسة،  الثقافي لهىسكبيٍا هف خصائصٍا كا 
ا عف الهؤسسات الأخرل . كتهيزٌ

     كثقافة الهؤسسة ىظاـ فرعي لمهؤسسة لا يهكف تجاٌمً في العهمية التسييرية لمهؤسسة، ىظرا لآثاري 
عمِ كظائؼ الهؤسسة، كعمِ تطبيؽ الهىاٌج التسييرية هثؿ ىظاـ إدارة الجكدة الشاهمة كالذم يتطمب 

. تٍيئتٍا قبؿ البدء في تطبيقً
قبؿ التّطرؽ إلِ هحددات الدّراسة الرّاٌىة، لابّد هف تحديد هعىِ كهضهكف الىّتائج في       ك

السكسيكلكجيا، حيث يحددي العمهاء عمِ أىًّ ىهط العلبقة التصكرية أك الرياضية، الّذم تككىً لإيضاح 
ىهكذج العلبقات الّتي تقكـ بيف هلبحظات أحد الباحثيف، كهثاؿ ذلؾ ىهاذج السّمكؾ الإجتهاعي أك البىاء 
ا عمِ تغير الثقافة التىظيهية لدل العاهميف، كالّتي ٌي ىتاج تىظيـ  الإجتهاعي هثلب الجكدة الشاهمة كأثرٌ

كفي ٌذا الصدد، حاكلىا إكتشاؼ أبعاد الجكدة . الهدركات طبقا لبعض الىّهاذج الهكتسبة عف طريؽ التعمـ
جراءاتٍا  تغير هستكيات الثقافة التىظيهية لدل العاهميف عف طريؽ الربط بيف الىّهاذج عمِ الشاهمة كا 
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ىا . كالعلبقات الّتي أقاهٍا عمهاء سابقيف، بٍدؼ إستخداهٍا في هلبحظة كترتيب بياىات عمهية أخرل كٌ
الىّهكذج التّصكّرم، : حاكلىا ترتيب الحقائؽ العمهية عف طريؽ إستخداـ هجهكعة هف الىّهاذج كأٌهٍّا

كطالها أىًّ لا يهكف هلبحظة الظاٌرة . ، كالىّهكذج الرياضيالإفتراضي، الىّهكذج (ىظرم)الىّهكذج الهتهاثؿ 
 كقد تّـ حصر 306.البحثية برهتٍا، فإفّ كؿّ ىهكذج يعكس جاىبا هحدكدا هف جكاىب ٌذي الظاٌرة كمية

كعمِ . الىّهاذج ذات العلبقة الهباشرة بتحميمٍا، هقاربتٍا كهقارىتٍا بهكضكع الدّراسة كفؽ إستراتيجية هىظهة
 :ٌذا الأساس ىتطرؽ لٍا بالتفصيؿ فيها يمي

 (الهتساىدة) ىهكذج هككف هف فئة هعيّىة هف الهفاٌيـ أك التّصكّرات الهترابطة :الىّهوذج التّصوّري- 1
كفي ٌذا الصدد تعتبر الىّهاذج الهثالية كالىّهاذج . عمِ ىحك رياضي كلا يتصؿ بالكـ بصفة أساسيّة

ىهاذج تصكّرية حيف تستخدـ في عمـ الإجتهاع أك العمكـ  (ههّا في ذلؾ العضكم كالآلي)الكظيفية 
ك ها تطرقىا إليً في ٌذي الدّراسة الهتعمّقة بهفٍكهي الجكدة الشاهمة كتغير الثقافة . الإجتهاعية بكجً عاـ كٌ

التىظيهية بكؿّ أبعادٌها كهتغيّراتٍها كالّتي تتضهف في حد ذاتٍا جهمة هف الهفاٌيـ الهستخرجة هف الىّهاذج 
 الهتضهىة لمىّهكذج العضكم كالآلي، الّتي تطرقىا إليٍا في الفصؿ الأكّؿ الهتعمؽ 307.التّصكّرية الأخرل

. بالإطار التّصكّرم لمدّراسة
ىهكذج يقكـ عمِ الههاثمة بيف بعض خصائص الظاٌرة هكضع : (ىظري)الىّهوذج الهتهاثل - 2

كيعتبر الىهكذجاف الآلي كالعضكم هف . الدّراسة، كخصائص هشابٍة لٍا في ظاٌرة أخرل هختمفة عىٍا
ىتشارا في عمـ الإجتهاع كيلبحظ أفّ ٌىاؾ تعارضا بيف ىهكذج التهاثؿ كالىهكذج . أكثر الىهاذج عهكهية كا 

 ٌذا الأخير يقكـ عمِ علبقات هتبادلة، هىطقية كىظريّة، بيف هجهكعة هفاٌيـ، كتشكؿ 308الرهزم،
. الهفاٌيـ ىسقا ىظريا، يشتؽ هف هفاٌيـ أخرل أكثر ههّا يشتؽ هف خصائص الظكاٌر الإهبريقية هباشرة

ذا ها أخذىاي بعيف الإعتبار في الفصميف الثاّىي كالثاّلث، حيث قهىا بعرض الأدبيات كالإسٍاهات       كٌ
 كذلؾ عف طريؽ إسٍاهات ،السكسيكلكجية الهتعمّقة بالجكدة الشاهمة ككذا تغير الثقافة التىظيهيةالىظرية 

ّـ إجراء تقييـ هكضكعي لهضهكف ٌذي  العمهاء في الحقؿ السّكسيكلكجي كالسّمككي كالتىّظيهي، كهف ث
. الأدبيات بٍدؼ دهجٍا بها يتىاسب هع هتطمبات الهكضكع

يقكـ عمِ إفتراض كقكع حكادث هعيّىة أك ىهكذج هعيّف هىٍا، ىتيجة لكقكع  :الإفتراضْالىّهوذج - 3
إلّا . إعتهادا هف طرؼ كاحد في علبقة السبب بالىّتيجةالإفتراضي كيفترض الىّهكذج . حادثة بعيىٍا قبمٍا

أىًّ هف الههكف أف تككف علبقات الىّهكذج هعقدة لمغاية كغير هىطكية عمِ سبب كاحد أك علبقة سببية 

                                                 
. 292، ص 2004، دار الهعرفة الجاهعية، عمم الإجتهاع قاهوس هحهد عاطؼ غيث، -306
. 293 ص الهرجع ىفسً،- 307
 .292، صالهرجع ىفسً- 308
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ىّها يهكف أف يقكـ عمِ العلبقات التفاعمية كالجدلية، كلذلؾ حاكلىا تطبيقً هيداىيا عىد دراسة 309.بسيطة  كا 
ك ها تقكـ عميً دراستىا (الجكدة الشاهمة كتغير الثقافة التىظيهية)العلبقة الهكجكدة بيف هتغيّرم الدّراسة  ، كٌ

كالّتي تصادفىا فيٍا أحياىا بعض الجزئيات الّتي يصعب فيٍا التحكـ، خصكصا أىٍّا ترتبط بطبيعة . الحالية
بهعىِ أفّ العلبقة بيف الهتغيّريف ٌىا تككف تبادلية، . السّمكؾ الإىساىي الهعقد كالهتشابؾ كالهتغيّر بإستهرار

( 15)أمّ أفّ الجكدة الشاهمة كتغير الثقافة التىظيهية يهكف أف تككف ىتيجة لعكاهؿ أخرل، كالشّكؿ رقـ 
:  يكضّح ذلؾالهكالي 

 
 
 
 

 : لمدراسةالإفتراضْالىّهوذج - (15)الشكل رقم 
 
  
 
  
  

     
 

.       كالجدير بالهلبحظة أىٍّا تظٍر في جهيع هراحؿ الدّراسة كبشكؿ خاص في ىتائج الدّراسة
اضْ- 4 يعبّر عف العلبقات الهتبادلة بيف أشخاص أك أفعاؿ أك ظكاٌر أك حكادث  :الىّهوذج الرٓ

بطريقة عددية، إلّا أفّ عددا كبيرا هف عمهاء الإجتهاع يركف أفّ الىهاذج الرياضية الّتي أثبتت كفاءتٍا في 
كهع ذلؾ يفضؿ . العمكـ الطبيعية، ليست قابمة لمتطبيؽ الكاسع عمِ أبعاد الحياة الإجتهاعيّة كىهاذجٍا

 310.بعضٍـ الهضي في ٌذا الىكع هف العهؿ العهمي كهحاكلة تدعيهً
 عف طريؽ (الفصؿ السادس كالسابع)     كعمِ ٌذا الأساس، حاكلىا تطبيقً في الجاىب الهيداىي لمدّراسة

 ، بياىات الهقياس السكسيكهترم، لها لً هف أٌهّية كفائدة في التكصؿ إلِ ىتائج دقيقة كسٍمة التحميؿتحميؿ
 الهقابمة الهقىىة، ههّا أضفِ عمِ الدّراسة صفة التىكيع بيف الكهي كالكيفي، الّذم تحميؿ هعطياتككذا 

. يعتبر هف هقكهات الهىٍج الكصفي

                                                 
309

 .293 ص الهرجع ىفسً،- 
. 293 ص الهرجع ىفسً،- 310
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 بيف ٌذيف العلبقة    كيتبيّف لىا أفّ الدّراسة إعتهدت عمِ ٌذا الىّهكذج بٍدؼ التكصؿ إلِ تحديد 
، حيث أىٍّا تىطمؽ هف إطار تصكرم يركز عمِ (الجكدة الشاهمة كتغير الثقافة التىظيهية)الهتغيّريف 

العلبقات التبادلية كالديىاهية بيف العهؿ الجهاعي كالقيـ الإجتهاعية، كأيضا إىدهاج العاهميف كالقيـ 
. الإقتصادية  ككذلؾ أخلبقيات العهؿ الإدارم كالقيـ الثقافية

     كهف ىاحية أخرل، ىجد هثلب أفّ الىّهكذج الرياضي يأخذ بعيف الإعتبار هجهؿ العلبقات التىّظيهية 
  .الّتي تحدث بيف هتغيّرم الدّراسة

، (16)الدّراسة عمِ الىّهكذج الهبيّف في الشّكؿ التاّلي ٌذي  سابقا، فقد إعتهدت كرد      كبىاءا عمِ ها 
، (الجكدة الشاهمة كتغير الثقافة التىظيهية)كالّذم يكضّح العلبقات التىّظيهية الّتي تحدث بيف الهتغيّريف 

حيث تسعِ الدّراسة إلِ تبياف كيفية . كذلؾ بالإعتهاد عمِ الهتغيّرات الكسيطة الّتي يتضهىٍا كؿّ هتغيّر
ترابط أك تجاذب هتغيّرم الدّراسة في ضكء تفاعؿ هجهؿ الهتغيّرات التىّظيهية الّتي تؤثر بدرجات هتفاكتة 

كبها أفّ العهؿ الجهاعي يشكؿ إحدل . عمِ الثقافة التىظيهية لدل العاهميف بالهؤسّسة الهيىائية لسكيكدة
ا عمِ السير السميـ  ٌذي الهتغيّرات فإفّ تقصيٍا في ضكء جهمة هف الهحددات، يهكف هف تحديد تأثيرٌ

كىفس الشيء يىطبؽ عمِ باقي الهتغيّرات كالأبعاد الهذككرة في الفرضيات بٍدؼ . لمعهؿ في الهؤسّسة
ا هيداىيا، لمكصكؿ إلِ ىتائج عمهية ختبارٌ . تقصيٍا كا 

: تفاعل الهتغّٓرات التّىظٓهٓة- (16)الشّكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
:  الدراسةعٓىةل  الدٓهغرافٓةخصائصال- سابعا 

تعد البياىات الشخصية لمهبحكث هحكرا أساسيا في إستهارة الهقياس السكسيك هترم كالهقابمة الهقىىة       
الجىس، السن، الهستوى التعمٓهْ، الحالة الإجتهاعٓة، هكان الإقاهة، الهستوى : كالهتهثمة في

، فٍي تؤثر بدرجات هتفاكتة عمِ كؿ هف الهتغيريف الفردي التىظٓهْ، الأقدهٓة فْ العهل، الدخل الشٍري
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 الإحصائية لكؿ هتغير الهعطياتيبيف  (03 ) رقـكالجدكؿ الهكالي. (الجكدة الشاهمة كالثقافة التىظيهية)
ديهغرافي 

ٌذي في 
 .الدراسة

 
 

ة التكرار الإحتهالات الهتغٓر الرقم  %الىسبة الهئوٓ
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هف      

خلبؿ 
الشكاٌد 
الإحصا

ة ئي
الكاردة 

 في
في حيف بمغت  %80 أف ىسبة الذككر قد بمغت تكضح،  الهبحوثٓنجىسبالهتعمقة ( 03)الجدكؿ رقـ 
.  %20ىسبة الإىاث 

ذا راجع ،الذككر في الهؤسسة الهيىائية بسكيكدةفئة كالجدير بالهلبحظة أف ٌىاؾ سيطرة هف طرؼ       كٌ
التي تتطمب العهؿ لساعات ككخدهاتٍا هها يفرض عميٍـ القياـ بالهٍاـ الصعبة كالهعقدة أىشطتٍا لطبيعة 

 .الجٍد الفكرم كالعضمي هعاكذلؾ تكفر  كتستدعي ،إضافية كأحياىا الهىاكبات الميمية كالىزكؿ إلِ الهيداف
سكيكدة ترفض عهؿ الىساء في الهؤسسات العهكهية هديىة طبيعة الثقافة الهحمية في أف كها لا ىىسِ 

هساءا ( 16.00) الرابعة  صباحا إلِ الساعة(08 )الإقتصادية لطبيعة الهداكهة هف الساعة الثاهىة
 . كأحياىا العهؿ ليلب

قٍا كثيرا تكها أقر      كتتسبب أحياىا في العهؿ  عيىة الدراسة أف لمهرأة إلتزاهات أسرية كثيرة هها ترٌ
 لذلؾ . خصكصا فيها يتعمؽ بعطؿ الأهكهة كتربية الأطفاؿ، الهٍىيةٌا في التأخير عف أداء أدكاركثيرة 
ا هف الهٍاـ التي لا تتسبب في بالهؤسسة  تقتصر افهٍاهً عمِ هٍاـ الكاتبة بالهكتب أك الأرشيؼ كغيرٌ

 فشكؿم ف في الهيداف هع الرجاؿ كؾيعهمف الىساء العازبات هف إلا أىً إلتقيىا ببعض، ٌاتعطيؿ هصالح
تىظيهية، حيث ٌداؼ اؿالأ الكاهؿ لتحقيؽ ف بدكريفقـف  إلا أىًىساء، ف لٍـ بالرغـ هف ككىً قكياهىافسا

مٍف لذلؾ .  أف طبيعة الشٍادة التي تحهمٍا تؤٌ
هها  فكريا، تدخلب كفجائية تتطمب طارئةضؼ إلِ ذلؾ، فقد لاحظىا عىد كقكع هشكلبت تىظيهية      

 أكثر لمكقت كهراعاة فاعمية أكثر يعتبر الذمك  لهعالجتٍا،رمكالذؾ العىصر  كجكد إلِيستدعي بإستهرار 
 كها لا ىىسِ . فقط، ٌذا هف كجٍة ىظر عيىة الدراسةالهكاتب داخؿ عهمٍف فيقتصر المكاتي الإىاث هف

تقاىٍا، الخدهاتالسرعة في تقديـ أف الجكدة الشاهمة تركز عمِ الدقة في أداء الهٍاـ ك بأقؿ تككف ك كا 
 :كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ.  كعدـ التسبب في كقكع أخطاء كأضرار لمهؤسسة كالزبائفتكاليؼاؿ
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 :الجىس(- 17)الشّكل رقم 

 
 أساسيا في تحقيؽ الىجاح التىظيهي دكرا  لمهبحوثٓنسنال لهتغير الجىس، فإف هتغيربالإستىاد إلِ      

أف  بيىت ،(03)رقـ  الجدكؿ في الكاردة  الإحصائيةالبياىات خلبؿ حيث هفبالهؤسسة الهيىائية لسكيكدة، 
، ثـ % 60بىسبة  كذلؾ  سىة 40 إلِ سىة 31 الفئة العهرية هف ها بيف اأعهاري العيىة تتراكح  أغمبية

 سىة 51 أكثر هف الفئة العهرية ثـ أخيرا، % 30 بىسبة سىة 50 إلِ سىة 41هفتميٍا الفئة العهرية 
 .% 10 كذلؾ بىسبة

ختيار عمِالهؤسسة تعتهد في سياساتٍا   أفيتضح، كهىً       هف الشابة كالحيكية الفئة إستقطاب كا 
ا  الهكارد عتبارٌ ىظرا لها تحظِ بً هف طاقة ك . لأىشطتٍاالأساسيهحرؾ اؿفعاؿ كاؿهاؿ اؿرأس اؿالبشرية كا 

 كالسعي ،جهاعيةة اؿميكسبٍا القكة عمِ الإبداع كالإبتكار كالتهتع بركح الهسؤكؿكهعرفة كفعالية كىشاط 
 ق الىسبكدتها أٌذا ك  بالهؤسسة،الثقافة التىظيهية  ها تتطمبًفي حقيقة الأهر كٌا،أٌداؼ  لتحقيؽالجهاعي
 51أكثر هف  العهرية الفئة تهثؿ % 10الهقدرة ب ىجد الىسبة الهئكية  حيف في، %30 ك %60 :التالية
ذا قميمة جدا،  فٍي ىسبةفكؽ فها سىة ٌـ، كتقاعد  لبعض العاهميفالهٍىي الهسار ىٍاية راجع إلِ كٌ

 كالشكؿ البياىي . لدل فئة أعكاف التىفيذ في هجاؿ التقىي كالتجارمبالإضافة إلِ ضعؼ الجٍد البدىي
 :يكضح ذلؾ

 :السن(- 18)الشّكل رقم 
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في الكاردة تكضح الهعالجة الإحصائية لمبياىات الرقهية  ،الهستوى التعمٓهْ هتغير       أها فيها يخص

الأٌهية الكبيرة التي تكليٍا الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة لمهستكل الجاهعي بالدرجة  إلِ( 03 )الجدكؿ رقـ
كطاقات لفٍـ  لكفاءات الهؤسسة حاجة ٌك الىسبة ٌذي إرتفاع تفسير كيهكف، % 50ب  كلِ كالهقدرةالأ

 يتطمب هها براهجٍا الهتعمقة بىظاـ الجكدة الشاهمة كهكاكبة التغييرات الحاصمة في الهجاؿ الإقتصادم،
ا، عاؿ تعميهي هستكل كجكد  الإقتصاد في هٍها دكرا  كتمعب بالدرجة أكلِ،خدهاتية هؤسسة بإعتبارٌ

ا ككذ %30 بىسبة الهقدرةالثاىكم ك الهستكل يتجاكزكا لـ الذيف الهتبقييف باقي العاهميف أها .الكطىي
ـ  لمفئات العهرية راجع فٍذا،  %20 الهستكل الهتكسط بىسبة  كتهثؿ سىة 50أكثر هف التي تتراكح أعهارٌ
 في بىائٍا، أم أف كا كساٌـ، ىشأت الهؤسسةـيديًأ عمِ فالذمكالهؤسس الأكؿ لٍا، الجيؿ القديـ لمهؤسسة 

 تسعِ إلِ إستثهار حيث، ٌا في تحقيؽ الأٌداؼ الكبرل ؿا كبيرالٍا دكر كذلؾ كالخبرة العهؿ في الأقدهية
بإستهرار هىحٍا فرصة التككيف كالتدريب هع الهؤسسة كفائدة ٌذي الكفاءات الجاهعية ككذا التقىية لصالح 

 تطبيؽ إجراءاتكالسائدة سكاء هحميا أك عالهيا، في هختمؼ هجالاتٍا هف أجؿ التأقمـ هع ثقافتٍا التىظيهية 
 : كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ. الهتحصؿ عميٍاالجكدة الشاهمة بدقة كفؽ الهكاصفات الإيزك العالهية

 :الهستوى التعمٓهْ(- 19)الشّكل رقم 
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 الكاردة  في البياىات الرقهية فقد كضحت  لمهبحوثٓن،الحالة الإجتهاعٓة هتغير      أها فيها يتعمؽ ب
 كذلؾ،  عمِ الهستكل الإجتهاعي كالأسرم تاـيتهيزكف بحالة إستقرار أف أفراد العيىة، (03)الجدكؿ رقـ 

، كذلؾ بٍدؼ إستقرارا ىفسيا إلِ جاىب الإستقرار الهادم بالهؤسسة  لمعاهميفهها أعطِ %80 بىسبة
، إلا أف ٌذي الأخيرة لـ تؤثر عمِ يفبزالعاهف فئة ٌـ  % 20  ذلؾ ٌىالؾ، في هقابؿئٍـتحسيف أدا

كلكف  . أف قاىكف العهؿ بالىسبة لٍـ ٌك الفاصؿ بيف العاهؿ كأدائً لعهمًحيث. سمككياتٍـ في هجاؿ العهؿ
 بالىسبة لمعاهميف في العهؿ ضهف فرؽ عهؿم يجابالإ قتأثيرك الإستقرار الأسرم لا يهكف ىفي دكر

 كالتهتع  الأسرية بالأعهاؿ بفعالية كجدية كدقة كأهاىة ىتيجة تعمهٍـ لتحهؿ الهسؤكليةٌـ كقياـالهتزكجكف،
ـ يجعمٍـ أكثر ؼ . ككىٍـ أرباب أسربركح العلبقات الإىساىية كالشعكر بالكلاء التىظيهي إرتباطٍـ بأسرٌ

 هىً كـ كعيشٍـ هها يعزز لديٍـ الشعكر بالإلتزاـ التىظيهي،إرتباطا بالهؤسسة التي تعتبر هصدر رزقً
 كالشكؿ . كهحاكلتٍـ الهحافظة عميٍا العاهة لمهؤسسةالأٌداؼ الخاصة هف خلبؿ ـ لتحقيؽ أٌدافًمسعاؿ

 :التالي يكضح ذلؾ
 :الحالة الإجتهاعٓة(- 20)الشّكل رقم 

 
في تحقيؽ الإستقرار الىفسي أساسيا كذلؾ  ادكرهكان الإقاهة  هتغير فإف ؿ، بالإضافة إلِ ها سبؽ     

 لذلؾ تسعِ الهؤسسة .قيؤثر عمِ أداء هٍاـالذم هف شأىً أف  أسرتًحيث أف البعد عف ،  لمعاهؿكالهٍىي
 ٌا تقديـعف طريؽ  أسرية،هف خلبؿ الإهتيازات الهادية التي تهىحٍا لمعاهؿ تحسيف ها يكاجًٍ هف هشاكؿ

 لكحظ هف كقد . هثلب أك قرض هادم لسد إحتياجاتً العائميةسمفيات كشراء هىزؿ قريب لهكاف العهؿلؿ
 أف أعمِ ىسبة ٌي هتعمقة بالهقبميف هف الهديىة ،(03) الجدكؿ رقـ  الإحصائية الكاردة فيىتائجاؿخلبؿ 

  لىصؿ في الأخير إلِ ىسبة ،%30 ثـ تأتي ىسبة الهقبميف هف شبً حضرم بىسبة ،% 50كذلؾ بىسبة 
.  %20 هقدرة باؿالهقبميف هف الريؼ 

أف هكاف الهؤسسة كهكقعٍا الإستراتيجي بكلاية سكيكدة كسط الهديىة يعطي  كالجدير بالهلبحظة      
 ٌذا الإقباؿ ، إفذلؾإلِ  ضؼ .الأخرلالهؤسسات كتفضيمٍا عف أٌهية كهكاىة إجتهاعية لدل العاهميف 

ذا ها أقر بً الشعكر بالإىتهاء كخمؽ العلبقات الإىساىية الهتيىة،  اهميفلمعيعطي   خصكصا كأف الأغمبيةكٌ
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حساسٍـ، القديهة كالجديدةالأجياؿ ها بيف اٌىاؾ تكارث ههتمكاتٍـ الخاصة يصعب بيف  هف  أف الهؤسسة كا 
 عف يفهتقاعدبعض اؿ  أثىاء إجراء الزيارات الإستطلبعية عف كجكد صادؼكقد ا،عميٍـ البعد عىً

ـ، هف أكثرا هعً علبقة خاصة كا ككفٌـفأ كف يرـ ككىًإلِ يكهىا ٌذا،ٌا كفيزكرهازالكا الهؤسسة  ف أسرٌ  كا 
 .أخرل لمعهؿليٍا هرة لعادكا إ  أخرل فرصتكجد
 ها بيف الىازحيف هف الريؼ إلِ الهديىة ككذا  كخلبفات ضهىية صراعاتىشكب  ذلؾ،  بالإضافة إلِ   

ىسياب الهعمكهات بشكؿ غير سميـ ىكع هف الحساسية في التعاهؿبيىٍـ القاطىيف بالهديىة هها كلد   كا 
ىشاء هجهكعاتكتفشي الإشاعات،   فرعية ثقافةىشأة هىًك.  علبقة القرابة أك الجيرةتربطٍا هىفصمة  عهؿ كا 

 عمِ التأثير  إلِ تفشي ظاٌرة الإشاعات السمبية كبالتالي هها أدت هغايرة عف ثقافة الهؤسسة،خاصة بٍـ
 : كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ. السائدةالثقافة التىظيهيةطبيعة 

 :هكان الإقاهة(- 21)الشّكل رقم 

 
 في الجدكؿ رقـ ةالإحصائية الكارد، فقد بيىت الشكاٌد الهستوى التىظٓهْ أها فيها يتعمؽ بهتغير     

ثـ تميٍا الىسبة الهتعمقة بأعكاف التحكـ  ،%50 الإطارات كذلؾ بىسبة ةأف أعمِ ىسبة كاىت لفئ، (03)
  .% 20 ، ثـ ىسبة أعكاف التىفيذ الهقدرة ب%30كالهقدرة ب 

ٌي راجعة لطبيعة هٍاـ ك الإطارات الهرتفعة كاىت لفئةالتىظيهية  الهستكيات أف      فقد أكضحت
التي تتضهف فرؽ عهؿ  ء، هديرية الشحف كالتفريغ كالسحب البحرم كقيادة الهيىا هىٍاالهديريات خاصة

 جاىب الإلتزاـ إلِهستكل ثقافي عالي ذلؾ لحفاظ عمِ سير العهؿ بشكؿ سميـ كيتطمب هف أجؿ اكثيرة 
ىا . الشخصية عهؿ بعيدا عف الصراعات كالىزاعاتبأخلبقيات  هدير قيادة أف العيىة أفرادحد أقر أ كٌ

  غاية الثاهىةإلِ هساءا (16.00 ) هف الساعة الرابعةإبتداءاالهيىاء يىكب عف الهدير العاـ لمهؤسسة 
تباع أسمكب  صباحا، ك(08) ذلؾ لهحافظتٍـ عمِ أخلبقيات العهؿ كإعتهادي عمِ القيادة الديهقراطية كا 

لتضحية الإستعداد الدائـ ؿ الشعكر بالكلاء التىظيهي كأكسبتٍـهها بٍا ٌـ يحهمكف قيها خاصة الهركىة، ؼ
 التحكـ كالتىفيذ أعكاف في كجكد إلاعهؿ الإطارات لا يككف كافيا أف إلا . في سبيؿ راحة الهؤسسة كزبائىٍا

الإطار في كثير هف الأحياف، هها تؤدم إلِ  يعجز عىٍا أحياىاهتلبكٍـ لخبرات كهٍارات إهف ىاحية 
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هٍىية قكية تساعد عمِ دعـ القيـ التىظيهية بالهؤسسة كتدعيـ بعضٍـ البعض كخمؽ  ثقافة سكسيكىشكء 
  .هىاخ تىظيهي صحي

 في خمؽ الفرص الهتكافئة بيف العاهميف كالشعكر بالعدالة كالهساكاة هها ا هٍـالمحكافز دكرأف كها      
بداعٍـ هردكديتٍـيؤثر عمِ   : كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ.هفيدة لمعهؿاؿقتراحات للئ ٌـ هف خلبؿ تقديـكا 

 
 :الهستوى التىظٓهْ(- 22)الشّكل رقم 

       
في الجدكؿ  الكاردة الأقدهٓة فْ العهلهتغير  العيىة حكؿ أفراد لإستجابات     تبيف الشكاٌد الإحصائية

 تميٍا ىسبة ثـ، % 60 بىسبة كذلؾ سىة 16  –11 أف أغمبية أفراد العيىة أقدهيتٍـ كاىت بيف ،(03)رقـ 
 .%10 بىسبةكذلؾ  سىة 21-  سىة 17 هن ثـ،  سىوات10- سىوات  5هف  30%
 أقدهية لديٍـ اهميف الع أغمبية أف  يتضح،(03) رقـ الهعطيات الهيداىية الكاردة في الجدكؿ خلبؿ هف     
 هكردا تشكؿ  أىٍا كلاشؾ ، بالهؤسسة الهيىائية لسكيكدةعهؿ سىة 11 تفكؽك % 60  الهقدرة بكبيرة
ىشاء عمِ لسعيكا جك العهؿ عمِ يؤثر حيكيا  ذك شٍادات جاهعية إطاراتبيف  هاقكية  علبقات تشجيع كا 

ـ بهثابة  ذا كالأقدهية الطكيمة بالهؤسسة،رةالجيؿ الجديد كبيف الجيؿ القديـ ذكم الخبكٌ  خلبؿ هف  كٌ
كالحفاظ عمِ  جيميف،لؿ الفئات السكسيكهٍىية بيفها  كتىاقؿ الخبرات هعاكالإىدهاج  الجهاعي التفاعؿ

تحقيؽ  ف هف أجؿكالتعاك  العهؿ الجهاعي كالتهاسؾ كالإىدهاج كالتفاٌـ كالتىسيؽ كالتكاهؿخصائص
كالأٌداؼ التىظيهية،   :كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ. تحقيؽ التىهية التىظيهيةٌا عمِ يساعد ها كٌ

 :الأقدهٓة فْ العهل(- 23)الشّكل رقم 

50%

30%

20%

اطار عون تحكم عون تنفٌذ
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 هتغيرب الهتعمؽ( 03) الكاردة في الجدكؿ رقـ الإحصائيةالبياىات هف خلبؿ هعالجة تبيف      كأخيرا، 
 بىسبةكذلؾ  ألف 60- ألف 31  أف الىسبة الهرتفعة كاىت لمدخؿ الشٍرم بيف،الدخل الشٍري الفردي

مة حيث  ، %30 بىسبة ألف 90–  ألف 61  تميٍاثـ ، 70%   الهؤسسةأف الأكلِيتبيف هىذ الكٌ
ذا راجع إليٍا،ىتهاء  كالإحفز العاهميف عمِ البقاءت هها ة كبيرةرد هادما تزخر بهكالهيىائية بسكيكدة  كٌ

جؿ أ هف العاهميفىتيجة الهجٍكدات الفكرية كالبدىية التي يبدلٍا    السىكية التي تتحصؿ عميٍاللؤرباح
تخاذ إفي  الجهاعية كالعهؿ الجهاعي تحقيؽ التحسيف الهستهر لمجكدة الشاهمة كتشجيع ثقافة الهشاركة

 كالكفاءة التىظيهية هكاىتٍا الإقتصادية، بٍدؼ الهحافظة عمِ  كالتهاسؾ كالتعاكفكالإبداع اتالقرار
 تحفيز الهكرد البشرم إستراتيجية إتباع إلِ كبالتالي فٍي تسعِ .كالهتخصصة لضهاف سير العهؿ بفعالية
 : كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ.هاديا كهعىكيا بها يخدـ هصالحٍا العاهة

 :الدخل الشٍري الفردي(- 24)الشّكل رقم 

 
 
 خلاصة: 

0%

30%

60%

10%

0%

سنوات 5أقل من  سنوات 10 -5من   سنة 16–11من 

سنة 21 -17من  سنة فما فوق 22من

0%

70%

30%

0%

ألف 30أقل من .  ألف 60-ألف  31من 

ألف 90–ألف  61 ألف 91أكثر من 
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 كتصهيـ الأدكات ، يهكف القكؿ أف تحديد هجالات الدراسة الهكاىية كالبشرية كالزهىية،في الأخير ك   
الهعطيات  كتحميؿ  هٍـ جدا في جهعٌافرضياتإختبار صدؽ  كٌاأٌداؼلٍا لمتحقؽ هف صحة الهىاسبة 
. الهيداىية

التي ك  هلبئهة لطبيعتٍا،لفرضيات إختيار هىٍجية بحثؿبعد كضعً في دراستً  فالباحث يسعِ ،لذلؾ    
يعتبر الهىٍج الهختار حيث  .لبحث العمهيالعمهية كالأساسية ؿشركط اؿ كفؽتهكىً هف دراسة هكضكعً 

 طريقة بحثلً ، كيبيف كالهعطيات الهيداىية لجهع البياىات  الهىاسبة الهىٍجيةالأدكاتٌك الذم يحدد 
 يٍدؼ إلِ ىهط تحميؿ كىهكذجىصؿ في الأخير إلِ تدعيهٍا ب ؿ لدراستً، بعد تعييف العيىة الهلبئهةهعيىة

 .إثراء الجاىب الىظرم كالهيداىي هعا
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

:تحمٓل بٓاىات الهقٓاس السوسٓوهتري- الفصل السادس  

 هٍٓدت. 

.  دٓىاهٓكٓة فرق العهل وتفاعمٍا-أولا  

.التفسٓر السوسٓوهتري لهعطٓات الدراسة-  ثاىٓا  

 خلاصة. 
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 تهٍٓد :

البياىات الهيداىية كفؽ فرضيات الدراسة هف بيف أٌـ الركائز الأساسية في البحث       تعد عهمية تحميؿ
هكف الباحث هف كضع بصهتً الخاصة لدراسة العلبقة بيف هتغيرات مالعمهي السكسيكلكجي الذم 

ذا بيهية،التىظكالثقافة الجكدة الشاهمة  الهتهثؿ فيهكضكع اؿ عتهاد عمِ هجهكعة هف الأدكات الإ كٌ
ا الأداة ،الهىٍجية الهساعدة في ذلؾ هف أجؿ  الهىاسبة  كإستخداـ إستهارة الهقياس السكسيكهترم بإعتبارٌ

في   تكزيعٍا عمِ أعضاء فرؽ العهؿ الفاعمة كالهتكاجدة تـ، حيث  كتفاعمٍافرؽ العهؿ دراسة ديىاهيكية 
سكيكدة هف خلبؿ قياس هدل تجاذبٍـ كتهاسكٍـ  كترابطٍـ فيها بيىٍـ لتأدية أعهالٍـ بالهؤسسة الهيىائية 

لجكدة ؿ الهكاصفات العالهيةكفؽ ها تىصً  كالعهلبء كهٍاهٍـ هف أجؿ تحسيف الخدهات الهقدهة لمزبائف
ا عمِ تغير الثقافة التىظيهية السائدة لدل الجهاعة.الشاهمة  .  ضؼ إلِ ذلؾ، تأثيرٌ
الهتحصؿ تحمٓل البٓاىات الهٓداىٓة إلِ التطرؽ كعمِ ٌذا الأساس، ىسعِ هف خلبؿ ٌذا الفصؿ     

حيث أىً هف خلبؿ إعتهادىا عمِ ٌذي الأداة تبيف أف . الهقٓاس السوسٓوهتريعميٍا عف طريؽ 
الهعطيات الهيداىية تىطكم عمِ هجهكعة هف العلبقات الهتداخمة كالهتشابكة هها أدل بىا إلِ التعاهؿ 

 .هعٍا في ضكء الفرضيات الهصاغة
 هع ،  كأشكاؿ بياىيةالهعطيات الهيداىية في شكؿ جداكؿ إحصائيةٌذي عرض     كبالهكازاة هع ذلؾ تـ 

ا بالإعتهاد عمِ قراءتٍا  ها تـ تقديهً في الجاىب الىظرم كها تـ طرحً هف إشكاؿ أجابت عىً كتفسيرٌ
 .الفرضيات الهصاغة

دٓىاهٓكٓة فرق العهل هع  دراسة  البداية تككف :ة أساسيثلبث عىاصر إلِ ق تقسيـتـ ،     كهىً
 عرض ىتائج تطبٓق الهقٓاس كأخيرا،. التفسٓر السوسٓوهتري لهعطٓات الدراسة، ثـ وتفاعمٍا

 .السوسٓوهتري
:  وتفاعمٍادٓىاهٓكٓة فرق العهل -أولا
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ا الأىسب ٌذي الإستعاىة بإستهارة  الهقياس السكسيكهترم كأداة هساعدة لىا في      لقد تـ  الدراسة بإعتبارٌ
لهثؿ ٌذي الدراسات الكصفية الإستكشافية التي تتطمب التعهؽ في تحميؿ كتفسير هختمؼ حيثيات الدراسة 

 العمهية التي إىطمقت في تىاكؿ الثقافة، الجكدة، هف الهجالات العديدالهتهيزة بالتعقد كالتشعب كالتداخؿ هع 
 ٌذا الأخير الذم يهتاز بالديىاهيكية كالتفاعؿ داخؿ التىظيـ هها يضفي إلِ تفاعمٍـ .كالهكرد البشرم

ذا ها ىسعِ إلِ تكضيحً هف خلبؿ دراسة فرؽ العهؿ كتفاعمٍا  تقاف في العهؿ، كٌ ىدهاجٍـ جكدة كا  كا 
 .بالهؤسسة الهيىائية لسكيكدة

      
ستراتيجياتٍا تعتهد   الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة كهيداف تطبيقي لمدراسةبحكـ أف  ك     في سياساتٍا كا 

جكدة الخدهات الهقدهة هف في هف أجؿ الحصكؿ عمِ الهراتب الريادية  كذلؾ ،عهؿ فرؽ اؿعمِالعاهة 
إىتٍاجٍا لسياسات تغيير هعتهدة في ذلؾ عمِ هعايير الجكدة الشاهمة كذا  ك كعهلبئٍا،طرفٍا لزبائىٍا

 فقد إعتهدت دراستىا ٌذي عمِ ديىاهيكية فرؽ . الأخرلهىافسة لمهؤسساتاؿبٍدؼ تحقيؽ سهعة ريادية 
 تفريغتـ  العهؿ كتفاعمٍا حيث قسهت إلِ عشرة هجهكعات ككؿ هجهكعة تتضهف خهسة أفراد، كبعدٌا

ىا ( 438صأىظر في الهلبحؽ  )في جداكؿ تعرؼ بالهصفكفة السكسيكهتريةالبياىات الهيداىية   ىقكـكٌ
 في كؿ هجهكعة هع كضع إختيارت الأفضمية لكؿ عضك في الإختيارات السكسيكهترية لمفاعميف بتحديد 

 كتدعيهٍا (434صأىظر في الهلبحؽ )الهجهكعة  بالىسبة للآخريف كذلؾ كفؽ أسئمة إختبار هكريىك 
في تفسير كتحميؿ البياىات الهيداىية كربطٍا بالجاىب الىظرم، لىصؿ إلِ  كهف ثـ ىىتقؿ ،بأشكاؿ بياىية
 .عرض الىتائجالأخير إلِ 

العهؿ ديىاهيكية فرؽ العهؿ كتفاعمٍا كذلؾ هف خلبؿ هعرفة دكر صدد دراسة إذف، بها أىىا في        
ىدهاج العاهميف كأخلبقيات العهؿ الإدارم  ٌي عبارة عف أبعاد أساسية لمهتغير الهستقؿ التي الجهاعي كا 

 القيـ الإجتهاعية كالقيـ الإقتصادية كالقيـ  هستكياتتغيرعمِ الدراسة الهتهثؿ في الجكدة الشاهمة، ٌذي في 
هف خلبؿ الزيارات لاحظىا ، فقد أبعاد أساسية لمهتغير التابع الهتهثؿ في الثقافة التىظيهيةؾالثقافية 

 الهتهثؿ في   الهيىائية بسكيكدةشعار الهؤسسةعمِ  التعرؼ  التي أجريىاٌا،الإستطلبعية كالهقابلبت 
عمِ سمعٍـ ة هحافظكاؿ ،لٍـ  هف خلبؿ الحفاظ عمِ جكدة الخدهات التي تقدهٍا كعهلبئٍاإسعاد زبائىٍا

قيهٍا ؿ ا دعـكذلؾ ،كهىتكجاتٍـ التي تتطمب العتاد كالإهكاىيات الهادية كالبشرية كفي فترة زهىية قصيرة
 الأخطاء إرتكاب الهحافظة عمِ إدارة الكقت كالسرعة في الأداء كالإىجاز دكف: التىظيهية هف أٌهٍا

.   كالتسبب في الحكادث الهٍىية لمكصكؿ إلِ الفعالية التىظيهية كالجكدة
ىو"إختبار- 1  :وهسألة ثقافة الجودة الشاهمة لدى هجهوعات العهل" هورٓ

      إرتكزت إختيارات فرؽ الجكدة عمِ ترسيخ جهمة هف الهبادئ التي تستىد إليٍا إدارة الجكدة الشاهمة 
بالهؤسسة الهيىائية لسكيكدة كيتجمِ ذلؾ كاضحا في تأكيد أٌهية جكدة العهميات بالإضافة إلِ جكدة 
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ا في العهؿ الجهاعي، تشجيع : الخدهة، كذلؾ في ضكء تمهس أعضاء الفرؽ لجهمة هف الحقائؽ لخصكٌ
هشاركة الهكرد البشرم، الإىدهاج، خدهة العهيؿ كالزبكف، حؿ الهشكلبت كالإٌتهاـ بالشكاكم، فضلب عف 

. التحسيف الهستهر كالإبداع في كافة أىكاع أىشطة الهؤسسة
أىظر  )(10) الهتعمقة بالهجهكعات العشرة كؿاضهف ٌذا الإطار، تفيد الهعطيات الكاردة في الجد      

 أف الإختيار السكسيكهترم ليس إختيارا لتحديد هكاقع الأفراد في بىاء الجهاعة (437صفي الهلبحؽ 
ىها يستخدـ أيضا في ٌذي الدراسة ككسيمة لقياس العهؿ الجهاعي، فعالية  ـ كتفضيلبتٍـ فقط، كا  كهشاعرٌ
. القيـ الإجتهاعية كالإقتصادية كالثقافية، إلِ جاىب إىدهاج العاهميف كتجسدات أخلبقيات العهؿ الإدارم

إف دراسة شبكة العلبقات الشخصية داخؿ فريؽ العهؿ يهدىا بجهمة هف الحقائؽ الهجسدة لطبيعة ك      
العهميات التفاعمية، كالعلبقات الفعمية بيف أعضاء الفريؽ، دكف إغفاؿ أٌهية الكشؼ عف درجة تجاىس 

". التىافر– التجاذب "الفريؽ هف خلبؿ عهميات 
اك     ا تتعمؽ بتشتت الإختيارات كعدـ تهركزٌ . الجدير بالإشارة إلِ أف أكلِ الهلبحظات التي يهكف إبرازٌ

: كيهكف إبراز ذلؾ عمِ الىحك التالي. الأهر الذم يدؿ عمِ تداخؿ كتشابؾ كتفاعؿ أعضاء الفريؽ
 . هف خهسة2 ك 1 تتراكح بيف عدد الإختٓار -1

   :هكاىة الإختٓار السوسٓوهتري -2

 
 

 (0,25 = 0,25 – 0,5 ) لا توجد فروق هتباعدة فْ هكاىة الإختٓار السوسٓوهتري -3

ق العهل -4  :دراسة العلاقات بٓن أعضاء فرٓ

علبقة ضهف كؿ هجهكعة هككىة هف  (100)      هف خلبؿ العهميات الحسابية التي بيىت كجكد هئة 
ختلبفا في ٌذي العلبقات، كها يعزز ٌذي العلبقات  (05)خهسة  أفراد هها يعىي أف ٌىاؾ تىكعا كتعددا كا 

بيف أعضاء الفريؽ ٌك التىكع الثقافي كالقيهي كالإجتهاعي كالإقتصادم، بالإضافة الِ الهكاىة كالدكر 
الذم يحتمٍا كؿ عضك ضهف فريقً التي تهتاز بكجكد قائد كأتباع هع تأثير ٌذا القائد عمِ أتباعً هف 

 .حيث ىهط عهمٍـ كسمككياتٍـ كثقافتٍـ كتىظيـ الفريؽ هف أجؿ فعالية الفريؽ كجكدة أدائً
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 لتجىب الكقكع في التكرار فإف ٌذا القاىكف يىطبؽ عمِ باقي الهجهكعات التسعة كىفس : هلاحظة
 .        لكؿ عضك فاعؿ ( علبقة100)الىتيجة 

 :عرض وتحمٓل البٓاىات الهٓداىٓة لهجهوعات العهل- 2
 :عرض البٓاىات الهٓداىٓة لمهجهوعة الأولِ- أ

ة لمفاعمٓن-1  : الإختٓارات السوسٓوهترٓ

     تجدر الإشارة إلِ أىىا سىتطرؽ إلِ عرض البياىات الخاصة بكؿ فرقة عهؿ في ضكء هجهكعة هف 
، حيث تـ التعرؼ هف (  434ىظر فْ الهلاحق صأ)الهقدر عددٌـ بسبعة أسئمة " هكريىك"أسئمة إختبار 

ي كالآتي (تفضيلبت الآخريف لمفاعؿ )خلبلٍا عمِ التفضيلبت الشخصية لمفاعميف أفقيا ككذا عهكديا   : كٌ
 لهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الأكلِ بالىسبة لمسؤاؿ الأكؿبيىت البياىات الهيداىية الهتعمقة با     

ـ تحت الحركؼ التاليةيهكف تحديد  ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت عهمية  ، أ، ب، ج، د، هالفاعميف كٌ
 (438ص (04)أىظر فْ الهلاحق الجدول رقم ) :كالآتي بيىٍـ التفضيؿ

 
 
 
 

    
 
 ق العهل : الهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ
تـ إختياري قد : عهودٓا بيىها يبيف الجدكؿ د،  إختار   أ أف العىصر  (04)يبيف الجدكؿ رقـ : أفقٓا    

ذا يعىي أف  جهف قبؿ  لعىصر بالىسبة ؿأها  .ج ك د عىدي علبقة هتبادلة هع شخصيف هختمفيف ٌها أ، كٌ
ك ب  ك ها يعىي أف ه ك د بيىها تـ إختياري هف قبؿ شخصيف ٌها د فقد إختاري  شخص كاحد فقط كٌ  كٌ
ك ب ك د لً علبقة تبادلية هع شخص كاحد فقط كٌ في حيف   .ه كعلبقة أحادية هع شخص كاحد آخر كٌ

  بيىها تـ إختياري هف طرؼ كؿ ،ه ك دعمِ كؿ هف  (04 ) رقـ  فقد كقع  إختياري كفقا لمجدكؿجىجد 
ك هع لً علبقة تبادلية  ج هها يهكف القكؿ أف العىصر ه كأهف   كعلبقة هف جاىب ه عىصر كاحد كٌ

، جك   ب بيىها تـ إختياري هف طرؼ ب ك أ عمِ كؿ هف دكقد كقع إختيار العىصر  .دكاحد هع العىصر 
    .أ كلً علبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصر أ ٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف العىصر دفالعىصر 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

 1= ج  ............. أ
 1= د   .............ب
 2= د و ه .............ج
 2= أ و ب ..............د
 2= ب و ج ............ه

 

  ن لمفاعل : (عهودٓا)تفضٓلات أخرٓ

 1= د ............. أ
 2= د و ه .............ب
 2= أ و ه  .............ج
 2= ب و ج  .............د

 1= ج ............ه
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  بيىها تـ إختياري هف طرؼ ج ك ب قاـ بإختيار العىصريف  هكحسب ذات الجدكؿ فإف العىصر        
  كعلبقة هف ج  لً علبقة تبادلية هع  العىصر  ه  كحدي هها يعىي أف العىصر الأخير جالعىصر 

. بجاىب كاحد فقط هع العىصر 
الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الأكلِ بالىسبة  أها فيها يخص الهعطيات الإحصائية الهتعمقة ب     

ـ تحت الحركؼ التالية ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ  أ، ب، ج، د، ه  لمسؤاؿ الثاىي يهكف تحديد الفاعميف كٌ
 (438ص (05)أىظر فْ الهلاحق  جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 
 
 
 
 
 ق :  العهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

أىً تـ  عهودٓا بيىها يبيف ذات الجدكؿ ،ج إختار أف العىصر أ( 05)     ىكتشؼ هف قراءة الجدكؿ رقـ 
ذا يعىي أف دإختياري هف قبؿ  أها . د  ك ج عىدي علبقة هف جاىب كاحد هع شخصيف هختمفيف ٌها أ كٌ

ك ها ه ك د بيىها تـ إختياري هف قبؿ شخصيف ٌها ،دفقد إختار شخص كاحد فقط ٌك   بالعىصر   كٌ
، هية هع شخص كاحد آخر ٌك دحاأ كعلبقة د لً علبقة تبادلية هع شخص كاحد فقط ٌك بيعىي أف 

 هها يهكف القكؿ ، ه كأ بيىها تـ إختياري هف طرؼ كؿ هف هفقد كقع  إختياري كفقا لمجدكؿ عمِ  جأها 
، ه ك أ كعلبقة هف جاىب كاحد هع العىصريف  ههع العىصر  لً علبقة هف جاىب كاحد جأف العىصر 

 ٌىا يتهتع د فقط، فالعىصر ب بيىها تـ إختياري هف طرؼ ب ك أ عمِ كؿ هف دكقد كقع إختيار العىصر 
 كحسب ذات الجدكؿ . ب كلً علبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصر أبعلبقة تبادلية بيىً كبيف العىصر 

كحدي هها يعىي   ج  بيىها تـ إختياري هف طرؼ العىصر ج ك ب قاـ بإختيار العىصريف  هفإف العىصر 
 .ب  كعلبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصر ج  لً علبقة تبادلية هع  العىصر  هأف العىصر الأخير 

الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الأكلِ بالىسبة لمسؤاؿ كاردة في اؿبيىت الشكاٌد الإحصائية  بيىها    
ـمالثالث يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت   هد، ج، ب،  أ، تحت الحركؼ التالية ف كٌ

 439 )ص (06)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :بيىٍـ كالآتي  عهمية التفضيؿ
 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

  1= ج .............. أ
 1= د .............ب
 1= ه .............ج

 2= أ و ب ..............د
 2= ب و ج .............ه

 
 

 ن لمفاعل ت  :(عهودٓا)فضٓلات أخرٓ
 1= د .............. أ

 2= د و ه ..............ب
 2= أ و ه .............ج

 1= ب ..............د
1= ج .............ه  

   (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ج.............. أ  
1= د.............ب  
1= ه.............ج  

2= أ و ب..............د  
2= ب و ج.............ه  

 

 ن لمفاعل ت : (عهودٓا)فضٓلات أخرٓ

1= د..............أ  
2= د و ه..............ب  
2= أ و ه.............ج  

1= ب..............د  
1= ج.............ه  
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 ق :  العهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

ختياري إىً تـ أ: عهودٓابيىها يبيف الجدكؿ   ،جختار إ أف العىصر أ ،(06)في الجدكؿ رقـ  ىجد فقٓا     أ
ذا يعىي ،  دهف قبؿ ها العىصر أ. د ك  جحادية الجاىب هع شخصيف هختمفيف ٌها أ عىدي علبقة أف أكٌ

كإ فقد ب ك ها يعىي أف ه  ك دختياري هف قبؿ شخصيف ٌها إ بيىها تـ  دختار ٌك شخص كاحد فقط كٌ كٌ
قاـ كها . هخر ٌك آية هع شخص كاحد دحاأ كعلبقة د لً علبقة تبادلية هع شخص كاحد فقط ٌك ب

 هها يهكف القكؿ ه ك  أختياري هف طرؼ كؿ هفإ بيىها تـ هختيار العىصر إكفقا لمجدكؿ ب  جالعىصر 
كقد . أ كعلبقة هف جاىب كاحد هع العىصر ٌك هلً علبقة تبادلية هف عىصر كاحد ٌك   جأف العىصر 

 ٌىا يتهتع بعلبقة د، فالعىصر بختياري هف طرؼ إ بيىها تـ ب  كأ عمِ كؿ هف دختيار العىصر إكقع 
كحسب ذات الجدكؿ فإف   .أ كلً علبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصر بتبادلية بيىً كبيف العىصر 

 كحدي هها يعىي أف  ج  بيىها تـ إختياري هف طرؼ العىصر،ك ج   ب قاـ بإختيار العىصريف هالعىصر 
 .بكعلبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصر   جالعىصر الأخير ق  لً علبقة تبادلية هع  العىصر 

 بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الأكلِ بالىسبة لمسؤاؿ ةالهتعمؽ      أها بالىسبة لمبياىات الهيداىيية 
ـ  تحت الحركؼ التاليةمالرابع يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت ه  ، د، جب،  أ،ف كٌ

 (439ص (07)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

، دختياري هف قبؿ إ بيىها تـ ، ج  لمعىصر أ ىلبحظ إختيار العىصر ،(07) رقـ  كهف خلبؿ الجدكؿ    
ذا يعىي  ختار إ فقد بها العىصر ، أ دك ج  لً  علبقة أحادية الجاىب هع شخصيف هختمفيف ٌها أف أكٌ

ك ها يعىي أف ،ه ك دختياري هف قبؿ شخصيف ٌها إ بيىها تـ دٌك شخص كاحد فقط ٌك   لً علبقة ب كٌ

 التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن أفقٓا :

  1= ج............. أ
1= د.............ب  
1= ه.............ج  

1= أ و ب..............د  
2= ب و ج.............ه  

 

 ن لمفاعل ت  :(عهودٓا)فضٓلات أخرٓ

1= د..............أ  
2= د و ه.............ب  
2= أ و ه.............ج  
1= = ب..............د  

1= ج.............ه  
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 ختياري إ   فقد كقعجأها . هخر ٌك آية هع شخص كاحد دحاأ كعلبقة دتبادلية هع شخص كاحد فقط ٌك 
 هها يهكف القكؿ أف العىصر ،ه ك أختياري هف طرؼ كؿ هف إ  بيىها تـ ،هكفقا لمجدكؿ عمِ  العىصر 

ختيار إكقد كقع أ،  كعلبقة هف جاىب كاحد هع العىصر ه عىصر كاحد ٌك هع لً علبقة تبادلية ج
 ٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً د، فالعىصر بختياري هف طرؼ إ بيىها تـ  ب ك أعمِ كؿ هف د العىصر

 قاـ هكحسب ذات الجدكؿ فإف العىصر . أ كلً علبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصر بكبيف العىصر 
 كحدي هها يعىي أف العىصر الأخير ج  بيىها تـ إختياري هف طرؼ العىصر ج ك ببإختيار العىصريف  

 .بكعلبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصر   ج   لً علبقة تبادلية هع  العىصره
 بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الأكلِ بالىسبة ةالهتعمؽفقد بيىت الشكاٌد الإحصائية  كبالهكازاة،     

ـ تحت الحركؼ التاليةملمسؤاؿ الخاهس يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  ، دج، ب،  أ، ف كٌ
 (440ص (08)أىظر فْ الهلاحق الجدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 
 
 قا :  العهللهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

ختار تىظيـ رحمة ترفيٍية هشتركة  هع العىصر إ أف العىصر أ ىجد ،(08)رقـ لِ الجدكؿ إكبالىظر     
ذا يعىي دختياري هف قبؿ إىً تـ أ عهودٓا بيىها يبيف الجدكؿ ،ج  لً علبقة هف جاىب كاحد هع أف أ كٌ

ختياري هف قبؿ إ بيىها تـ دختار ٌك شخص كاحد فقط ٌك إ فقد بها العىصر أ. دشخص كاحد ٌك 
ك ها يعىي أف، ه كدشخصيف ٌها  ية دحاأكعلبقة د  لً علبقة تبادلية هع شخص كاحد فقط ٌك  ب كٌ

ختياري هف طرؼ إ  بيىها تـ  هختياري كفقا لمجدكؿ عمِإ   فقد كقعج أها .هخر ٌك آهع شخص كاحد 
 كعلبقة هف ه لً علبقة تبادلية هف عىصر كاحد ٌك ج هها يهكف القكؿ أف العىصر ،ه  كأكؿ هف 

ختياري هف إ بيىها تـ ،ب  كأ عمِ كؿ هف دختيار العىصر إكقد كقع . دجاىب كاحد هع العىصر ٌك 
 كلً علبقة هف جاىب كاحد فقط هع ب ٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف العىصر د، فالعىصر  بطرؼ

  بيىها تـ إختياري هف ، ج كب قاـ بإختيار العىصريف  هكحسب ذات الجدكؿ فإف العىصر .  أالعىصر
كعلبقة هف   ج  لً علبقة تبادلية هع  العىصر هكحدي هها يعىي أف العىصر الأخير   جطرؼ العىصر 

 .بجاىب كاحد فقط هع العىصر 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

  1= ج............. أ
1= د.............ب  
1= ه.............ج  

2= أ و ب..............د  
2= ب و ج.............ه  

 

  ن لمفاعل : (عهودٓا)تفضٓلات أخرٓ

1= د..............أ  
2= د و ه.............ب  
2= أ و ه.............ج  

1= ب..............د  
1= ج.............ه  
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  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ج............. أ  
2= أ و د.............ب  

1= ه.............ج  
2= أ و ب..............د  
2= ب و ج.............ه  

 

 ن لمفاعل ت  :(عهودٓا)فضٓلات أخرٓ

2= ب و د..............أ  
2= د و ه..............ب  
2= أ و ه.............ج  

1= ب..............د  
1= ج.............ه  

 
 
 

الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الأكلِ بالىسبة لكاردة في اكضحت الهعطيات الإحصائية  بيىها     
ـ  تحت الحركؼ التاليةملمسؤاؿ السادس يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ
 ( 440ص  (09)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 
 
 
 ق  : عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

ىا يبيف الجدكؿ     ذا  دختياري هف قبؿإ بيىها تـ ،جختار لمعىصر إ أف  العىصر ، ىجد أ(09) رقـ كٌ  كٌ
ختار ٌك إ فقد   بها العىصر أ. دك  ج لً  علبقة أحادية الجاىب هع شخصيف هختمفيف ٌها أ أفيعىي 

ك ها يعىي أف ،ه ك دختياري هف قبؿ شخصيف ٌها إ بيىها تـ دشخص كاحد فقط ٌك   لً علبقة ب كٌ
ختياري إفقد كقع ج أها . هخر ٌك آية هع شخص كاحد دحاأ كعلبقة دتبادلية هع شخص كاحد فقط ٌك 

 هها يهكف القكؿ أف العىصر ،هك أ ختياري هف طرؼ كؿ هف إ  بيىها تـ هكفقا لمجدكؿ عمِ  العىصر 
ختيار إكقد كقع  .أ كعلبقة هف جاىب كاحد هع العىصر هلً علبقة تبادلية هف عىصر كاحد ٌك  ج

 ٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً د، فالعىصر بختياري هف طرؼ إ بيىها تـ ب عمِ كؿ هف أ ك دالعىصر 
 قاـ ه كها بيف الجدكؿ أف العىصر . أ كلً علبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصر بكبيف العىصر

ختيار إ  لً ه كحدي هها يعىي أف العىصر  ج بيىها تـ إختياري هف طرؼ العىصر ببإختيار العىصريف  
 .بكعلبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصر   جهف جاىب كاحد  هع  العىصر 

 بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الأكلِ بالىسبة لمسؤاؿ ة الهتعمؽبيىت البياىات الإحصائية كأخيرا،     
ـ تحت الحركؼ التاليةمالسابع يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت ه  د، ج، ب،  أ، ف كٌ

 (441ص (10)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 
 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

  1= ج.............. أ
1= د.............ب  
1= ه.............ج  

3= أ و ب و ج..............د  
1= ب.............ه  

 
 

 ن لمفاعل ت  :(عهودٓا)فضٓلات أخرٓ

1= د.............أ  
2= د و ه.............ب  
2= أ و د.............ج  

1= ب..............د  
1= ج.............ه  
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   ق : عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

ختياري هف إ بيىها تـ ، ج  لمعىصر أيهكىىا أف ىلبحظ إختيار العىصر ، (10)رقـ هف خلبؿ الجدكؿ      
ذا يعىي ، و د بقبؿ  ها العىصر أ. د ك ب لً  علبقة أحادية الجاىب هع شخصيف هختمفيف ٌها أف أكٌ
ها إفقد ب  ك ها يعىي أف ، ه كدختياري هف قبؿ شخصيف ٌها إ بيىها تـ د ك أختار شخصيف كٌ  لً ب كٌ

 فقد كقع  جأها   .هخر ٌك آية هع شخص كاحد دحاأ كعلبقة دعلبقة تبادلية هع شخص كاحد فقط ٌك 
 هها يهكف القكؿ أف ه ك أختياري هف طرؼ كؿ هف إ  بيىها تـ هكفقا لمجدكؿ عمِ  العىصر  ختياري إ

كقد كقع  .أ كعلبقة هف جاىب كاحد هع العىصر ه لً علبقة تبادلية هف عىصر كاحد ٌك  جالعىصر 
 ٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية د، فالعىصر بختياري هف طرؼ إ بيىها تـ ب ك أ عمِ كؿ هف دختيار العىصر إ

 هكحسب ذات الجدكؿ فإف العىصر . أ كلً علبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصر ببيىً كبيف العىصر 
  ه هها يعىي أف العىصر ، كحدي  ج  بيىها تـ إختياري هف طرؼ العىصرج ك بقاـ بإختيار العىصريف  

 .بكعلبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصر   جلً علبقة تبادلية هع  العىصر  
 
 
 
 
 
 

ة لمفاعمٓن ضهن االر- (25)الشكل رقم كفيها يمي   : الأولِلهجهوعةسم البٓاىْ للإختٓارات السوسٓوهترٓ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 ْدلٓل الشكل البٓاى: 
 التفضٓلات الشخصٓة لمفاعل. 
 ن لمفاعل  .تفضٓلات أخرٓ
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*  0,8      =     (ػذد الإختٍاراث الوتبادلت   ) 8=    ة الجهاع تجاىس 

    

ػذد الإختٍاراث الوباشرة  ) 10                                   
*
   ) 

*  0,4    =      (ػذد الإختٍاراث الوتبادلت   ) 8=    تجاًس الجواػت   

    

ػذد الإختٍاراث فً الإتجاھٍي  ) 20                                  
**

        )

           

 
 
 
 
 
 
: تجاىس الجهاعة- 2

     كفي ٌذا الصدد، يهكف القكؿ أف الهعىِ هف كحدة التصكر الىاتج عف تجاىس الجهاعة ٌك تكحيد 
الثقافة كالقيـ كالإتجاٌات كالسمككيات كالههارسات إتجاي قضايا عاهة لمهؤسسة حتِ ىظرتٍـ لقضايا 

ذا ها يىطبؽ عمِ كؿ الهجهكعات التي تهتاز بالتجاىس  كهشكلبت الهؤسسة تككف هتكافقة الِ حد بعيد كٌ
ذا ها ىكضحً في كؿ الهجهكعات العشرة التالية  :بيف أفرادٌا كٌ

 .يطرح هشكلبت تتعمؽ بكحدة التصكر كحؿ هشكلبت الهؤسسة: تجاىس الجهاعة*
 
 

 
 
 
 311 .هلاحظة 

:  بهقارىة الىتيجتيف تتضح الإختلبفات الآتية*
. تفٓد الىتٓجة الأولِ بوجود درجة عالٓة هن التجاىس- أ
. تعكس الىتٓجة الثاىٓة درجة هتوسطة إلِ هىخفضة هن التجاىس- ب

توفر سهة العهل لدى      كهف اللبفت لمىظر أف الهجهكعة الأكلِ قيست الإىجذابات عمِ أساس 
عف غياب الهركزية ( 10، 9، 8، 7، 6، 5، 4)كؿ داكلقد دلت هعطيات الج. شخص أكثر هن سواي

.  5 إلِ 0كالقطبية، الشيء الذم يؤكد إىتشار ٌذي السهة بدرجات هتفاكتة عمِ سمـ يهتد هف 

                                                 
311

-* ػذد الأفراد       = ، حٍث أى ى   ( 1- ى   )ى  =    ع  :  عدد الإختٓارات الهباشرة  

                                                          2                  

** عدد الإختٓارات الهباشرة = عدد الإختٓارات فْ الإتجآٌن  *  2  
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      =1 *  100     =       100        =       12,5  

             8                     8  

      =2 *  100     =       200        =       25  

             8                     8  

ة الإختٓارات الهتبادلة- 3 : درجة هركزٓ
    

 
 

 .% 63 أم 62,5 = 12,5 + 50( = 1 *12,5( + )2 * 25 )=الهجهوع 

 0 = 2< الإختيارات : هلاحظة 

 
 :إستىتاجات حول إستجابات أفراد الهجهوعة الأولِ- 4

 :بالىظر إلِ عدد الإختيارات الهتبادلة تكصمت الدراسة إستىادا إلِ إستجابات أفراد العيىة إلِ إقرار هايمي
 .إرتفاع درجة العهل الجهاعْ  - أ

 .توفر درجة عالٓة هن الوقت الهتاح لمهشاركة فْ هىاقشات الجهاعة وتقدٓم الإقتراحات الهلائهة  - ب

ق هن طرف أعضائً- ج ز أداء الفرٓ . تعزٓ
ق- د . وجود إىسٓاب هرن لمهعموهات بٓن أعضاء الفرٓ
. ٓتهتع الأعضاء بالإستقلالٓة فْ أعهالٍم وقراراتٍم- ه
     :عرض البٓاىات الهٓداىٓة لمهجهوعة الثاىٓة- ب
ة لمفاعمٓن- 1  :الإختٓارات السوسٓوهترٓ

 بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الثاىية بالىسبة لمسؤاؿ ةالهتعمؽ      أها بالىسبة لمشكاٌد الإحصائية
ـ تحت الحركؼ التاليةمالأكؿ يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت   هد، ج، ب،  أ،ف كٌ

 (441 ص (11)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

 أ العىصرأف حيث ، هدل رغبة الأعضاء في الهشاركة بإىجاز الهٍاـ هعا، (11)رقـ بيف الجدكؿ     م
ذا ها يهكف القكؿ هف خلبلً أف العىصر د ختياري هف قبؿإبيىها تـ  ج ختارإ حادية هع ألً علبقة   أ كٌ

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ج............. أ  
1= د.............ب  
1= ق.............ج  

2= أ ك ب.............د  
2= ب ك ج............ق  

 

 ن لمفاعل ت  :(عهودٓا)فضٓلات أخرٓ

1= د.............أ  
2= د ك ق............ب  
2= أ ك ق............ج  

1= ب............د  
1= ج...........ق  
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ختياري هف قبؿ إبيىها تـ  ، دشخص كاحد فقط ٌك ب ختار العىصرإكها . ج و دشخصيف هختمفيف ٌها 
ك ها يعىي أف ، د و هشخصيف ٌها ك ب كٌ كعلبقة  د كاف لً إختيار هتبادؿ هع شخص كاحد فقط كٌ

ختياري إبيىها تـ   ، هختياري كفقا لمجدكؿ عمِإفقد كقع   ج أها   . هخر ٌكآدية هع شخص كاحد احأ
 ه  عىصر كاحد ٌكهعلً علبقة تبادلية  ج  هها يهكف القكؿ أف العىصره  أ وهف طرؼ كؿ هف 

ختياري إبيىها تـ  أ و ب عمِ كؿ هف د ختيار العىصرإكقد كقع .  أكعلبقة هف جاىب كاحد هع العىصر
كلً علبقة هف جاىب كاحد فقط  ب ٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف العىصر د فالعىصر ، بهف طرؼ

بيىها تـ إختياري   ،  ب و جقاـ بإختيار العىصريف ه كحسب ذات الجدكؿ فإف العىصر.  أهع العىصر
كعلبقة   ج لً علبقة تبادلية هع  العىصر ه  كحدي هها يعىي أف العىصر الأخير  ج هف طرؼ العىصر

 .  بهف جاىب كاحد فقط هع العىصر
الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الثاىية بالىسبة      أها فيها يتعمؽ بالبياىات الإحصائية الكاردة في

ـ تحت الحركؼ التاليةملمسؤاؿ الثاىي يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ
 (442 ص ( 12)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم  ):ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

  ج ختارإ   أف العىصرأ (12 )بيف الجدكؿ رقـمعف رغبة الأعضاء في تبادؿ الزيارات العائمية أها ك     
كقد قاـ . دك ج حادية هع شخصيف هختمفيف ٌهاألً علبقة  أ كهف ٌذا فالعىصر د ختياري هف قبؿإكقد تـ 
ك ها يعىي  ، د و هختياري هف قبؿ شخصيف ٌها إبيىها تـ  د بإختيار شخص كاحد فقط ٌك ب العىصر كٌ

 أهاك.  هخر ٌكآحادية هع شخص كاحد أكعلبقة  د لً إختيار هتبادؿ هع شخص كاحد فقط ٌك كاف ب أف
هها يهكف  ،هك أ ختياري هف طرؼ كؿ هفإبيىها تـ  ، هختيار العىصرإفقد أقدـ كفقا لمجدكؿ عمِ  ج 

بيىها . أكعلبقة هف جاىب كاحد هع العىصر  ه لً علبقة تبادلية هف عىصر كاحد ٌكج القكؿ أف العىصر 
ٌىا  د فالعىصر ب، ختياري هف طرؼ العىصرإفي حيف تـ  ب ك أ عمِ كؿ هف د ختيار العىصرإكقع 

كفي ىفس الجدكؿ .  أكلً علبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصر ب يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف العىصر
كحدي هها يعىي أف  ج بيىها تـ إختياري هف طرؼ العىصر ج  ك  ب قاـ بإختيار العىصريف ه فإف العىصر

 .ه كعلبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصر   جلً علبقة تبادلية هع  العىصر ه  العىصر الأخير

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة :

1= ج............. أ  
1= د.............ب  
1= ه.............ج  

2= أ و ب.............د  
2= ب و ج............ه  

 

 ن لمفاعل : (عهودٓا)تفضٓلات أخرٓ

1= د.............أ  
2= د و ه............ب  
2= أ و ه............ج  

1= ب............د  
1= ج............ه  
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الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الثاىية بالىسبة لمسؤاؿ ة بالهتعمؽ بيىها كضحت الشكاٌد الإحصائية    
ـ تحت الحركؼ التالية ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت ه  د، ج، ب،  أ،الثالث يهكف تحديد الفاعمكف كٌ

 ( 442 ص  ( 13 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

كهف ٌذا  د ختياري هف قبؿإبيىها تـ   ج ختارإ أ ىجد أف العىصر، (13 ) رقـ  الجدكؿ     هف خلبؿ
شخص كاحد  ب  ختار العىصرإكقد .  دك   جحادية هع شخصيف هختمفيف ٌهاألً علبقة  أ فالعىصر
ك ها يعىي أف ، هك د ختياري هف قبؿ شخصيف ٌهاإبيىها تـ  د فقط ٌك كاف لً إختيار هتبادلة هع  ب كٌ

كفقا لمجدكؿ عمِ  فقد أقدـ  ج أها . هخر ٌكآحادية هع شخص كاحد أكعلبقة  د  ٌك شخص كاحد فقط
لً علبقة   ج هها يهكف القكؿ أف العىصر ، هكأ ختياري هف طرؼ كؿ هف إبيىها تـ ه  ختيار العىصر إ

عمِ  د ختيار العىصر إبيىها كقع.  أكعلبقة هف جاىب كاحد هع العىصر ه تبادلية هف عىصر كاحد ٌك
ٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف  د ، فالعىصر بختياري هف طرؼ العىصرإفي حيف تـ  ، أ و بكؿ هف
قاـ بإختيار ه كفي ىفس الجدكؿ فإف العىصر .  أكلً علبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصر ب العىصر

لً  ه  كحدي هها يعىي أف العىصر الأخير  ج بيىها تـ إختياري هف طرؼ العىصر ج  ك  ب العىصريف
 . بكعلبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصر  جعلبقة تبادلية هع  العىصر 

 الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الثاىية بالىسبة      أها فيها يخص الهعطيات الإحصائية الكاردة في
ـ تحت الحركؼ التاليةملمسؤاؿ الرابع يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ

 ( 443ص  ( 14 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 
 

 (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ج............. أ  
1= د.............ب  
1= ه.............ج  

2= أ و ب.............د  
2= ب و ج............ه  

 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ
 1= د.............أ

2= د و ه............ب  
2= أ و ه............ج  

1= ب............د  
1= ج............ه  

 
 

 (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ج............. أ  
1= د.............ب  
1= ه.............ج  

2= أ و ب.............د  
2= ب و ج............ه  

 

 نفضٓلات ت : (عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

1= د.............أ  
2= د و ه............ب  
2= أ و ه............ج  

1= ب............د  
1= ج............ه  
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 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

كهها يعىي أف  د ختياري هف قبؿإبيىها  تـ  ج ختارإ أ   أف العىصر،(14 )يبيف الجدكؿ رقـ      
شخص كاحد فقط  ب  ختار العىصرإكقد .  دك ج حادية هع شخصيف هختمفيف ٌهاألً علبقة  أ العىصر

ك ها يعىي أف ، هك د ختياري هف قبؿ شخصيف ٌهاإبيىها تـ  د ٌك كاف لً إختيار هتبادؿ هع  ب كٌ
فقد أقدـ كفقا لمجدكؿ عمِ   ج أها  . هخر ٌكآحادية هع شخص كاحد أكعلبقة  د شخص كاحد فقط ٌك

لً علبقة  ج هها يهكف القكؿ أف العىصر ، هك أ ختياري هف طرؼ كؿ هفإبيىها تـ  ه  ختيار العىصرإ
عمِ  د ختيار العىصرإبيىها كقع .  أكعلبقة هف جاىب كاحد هع العىصر ه  عىصر كاحد ٌكهعتبادلية 
ٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف  د فالعىصر ب، ختياري هف طرؼ العىصرإفي حيف تـ  ب ك أ كؿ هف
قاـ بإختيار  ه كفي ىفس الجدكؿ فإف العىصر،  أكلً علبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصر ب العىصر

  لً  ههها يعىي أف العىصر الأخير كحدي ج بيىها تـ إختياري هف طرؼ العىصر ج  ك  ب العىصريف
 . بكعلبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصر  جعلبقة تبادلية هع  العىصر 

الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الثاىية بالىسبة أها فيها يتعمؽ بالبياىات الإحصائية الكاردة في      
ـ ملمسؤاؿ الخاهس يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،تحت الحركؼ التالية ف كٌ
 (443ص ( 15 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 
 
 
 ق  : عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ
هها يعىي أف  د ختياري هف قبؿإفي حيف تـ  ج ر ختاإ أ ىجد أف العىصر، (15 ) رقـ  الجدكؿفي أها    
شخص كاحد ب  ختار العىصر إكها .  دك  ج حادية هع شخصيف هختمفيف ٌهاألً علبقة أ لعىصر اٌذا 

ك ها يعىي أف ، د و هختياري هف قبؿ شخصيف ٌهاإبيىها تـ  د فقط ٌك كاف لً إختيار هتبادؿ هع  ب كٌ
فقد أقدـ كفقا لمجدكؿ عمِ   ج أها . هخر ٌكآحادية هع شخص كاحد أكعلبقة  د شخص كاحد فقط ٌك

لً علبقة   ج هها يهكف القكؿ أف العىصر ه ك أ ختياري هف طرؼ كؿ هفإبيىها تـ ه ختيار العىصر إ
عمِ  د ختيار العىصرإبيىها كقع ،  أكعلبقة هف جاىب كاحد هع العىصر ه تبادلية هف عىصر كاحد ٌك

ٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف  د فالعىصر ب، ختياري هف طرؼ العىصرإفي حيف تـ  ب ك أ كؿ هف

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ج............. أ  
1= د.............ب  
1= ه.............ج  

2= أ و ب.............د  
2= ب و ج............ه  

 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

1= د.............أ  
2= د و ه............ب  
2= أ و ه............ج  

1= ب............د  
1= ج............ه  
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 قاـ بإختيار  هكفي ىفس الجدكؿ فإف العىصر.  أكلً علبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصر ب العىصر
لً  ه  كحدي هها يعىي أف العىصر الأخير  ج بيىها تـ إختياري هف طرؼ العىصر ج  ك ب العىصريف 

 . بكعلبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصر ج علبقة تبادلية هع  العىصر
 بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الثاىية بالىسبة ةالهتعمؽ كذلؾ، كضحت الهعطيات الإحصائية    

ـ تحت الحركؼ التاليةملمسؤاؿ السادس يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ
 ( 444 ص  (16)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

  أ  أف العىصر،(16)رقـ عف رغبة الأعضاء في هصارحة زهلبئٍـ بهشاكمٍـ يظٍر الجدكؿ       بيىها 
 ك ج حادية هع شخصيف هختمفيف ٌهاألً علبقة  أ كهف ٌذا فالعىصر د ختياري هف قبؿإبيىها تـ  ج تارخإ
ك  ، هك د ختياري هف قبؿ شخصيف ٌهاإبيىها تـ  ، دشخص كاحد فقط ٌك ب  ختار العىصرإكقد . د كٌ

 خرآحادية هع شخص كاحد أكعلبقة  د كاف لً إختيار هتبادؿ هع شخص كاحد فقط ٌكب ها يعىي أف 
 ، هك أ ختياري هف طرؼ كؿ هفإبيىها تـ  ه  ختيار العىصرإفقد أقدـ كفقا لمجدكؿ عمِ   ج  أها. هٌك

كهعلً علبقة تبادلية   ج هها يهكف القكؿ أف العىصر كعلبقة هف جاىب كاحد هع  ه  عىصر كاحد كٌ
 ب، ختياري هف طرؼ العىصرإفي حيف تـ  ب ك أ عمِ كؿ هف د ختيار العىصرإبيىها كقع ،  أالعىصر
 . أكلً علبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصر ب ٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف العىصر د فالعىصر

  ج بيىها تـ إختياري هف طرؼ العىصر ج  ك  ب قاـ بإختيار العىصريف ه كفي ىفس الجدكؿ فإف العىصر
كعلبقة هف جاىب كاحد فقط هع  ج لً علبقة تبادلية هع  العىصر هكحدي هها يعىي أف العىصر الأخير 

 . بالعىصر
 بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الثاىية بالىسبة لمسؤاؿ ة الهتعمؽأها بالىسبة لمشكاٌد الإحصائية      

ـ مالسابع يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت ه  د، ج، ب،  أ،تحت الحركؼ التالية ف كٌ
 ( 444 ص ( 17)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ج............. أ  
1= د.............ب  
1= ه.............ج  

2= أ و ب.............د  
2= ب و ج............ه  

 

 ن فضٓلات ت  :(عهودٓا)لمفاعل أخرٓ

1= د.............أ  
2= د و ه............ب  
2= أ و ه............ج  

1= ب............د  
1= ج............ه  

 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ج............. أ  
1= د.............ب  
1= ه.............ج  

2= أ و ب.............د  
2= ب و ج............ه  

 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

1= د.............أ  
2= د و ه............ب  
2= أ و ه............ج  

1= ب............د  
1= ج............ه  
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 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

 كهف ٌذا فالعىصر د ختياري هف قبؿإبيىها  تـ  ، جبإختار أ فقد قاـ العىصر، (17) رقـ ها الجدكؿ      أ
شخص كاحد فقط إختار قد  ب ىجد أف العىصر كها.  دك ج حادية هع شخصيف هختمفيف ٌهاألً علبقة أ 
ك ها يعىي أف ، هك د ختياري هف قبؿ شخصيف ٌهاإبيىها تـ  د ٌك كاف لً إختيار هتبادؿ هع  ب كٌ

كفقا لمجدكؿ ج بيىها أقدـ  العىصر  ، هخر ٌكآ  حادية هع شخص كاحدأكعلبقة  د شخص كاحد فقط ٌك
هها يهكف القكؿ أف  ، هك أ ختياري هف طرؼ كؿ هفإفي الكقت الذم تـ  ه ختيار العىصرإعمِ 

بيىها كقع .  أكعلبقة هف جاىب كاحد هع العىصر ه لً علبقة تبادلية هف عىصر كاحد ٌك   جالعىصر
ٌىا يتهتع د فالعىصر  ب، ختياري هف طرؼ العىصرإفي حيف تـ  ب ك أ عمِ كؿ هف د ختيار العىصرإ

كفي ىفس الجدكؿ فإف .  أكلً علبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصر ب بعلبقة تبادلية بيىً كبيف العىصر
كحدي هها يعىي أف   ج بيىها تـ إختياري هف طرؼ العىصر ج  ك  ب قاـ بإختيار العىصريف ه العىصر

 . بكعلبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصر   جق لً علبقة تبادلية هع  العىصر العىصر الأخير
 
 

ة لمفاعمٓن ضهن االر- (26)الشكل رقم كفيها يمي    : الثاىٓةلهجهوعةسم البٓاىْ للإختٓارات السوسٓوهترٓ
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 ْدلٓل الشكل البٓاى: 
 التفضٓلات الشخصٓة لمفاعل. 
 ن لمفاعل  .تفضٓلات أخرٓ
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: تجاىس الجهاعة- 2
 هشكلبت تتعمؽ بكحدة التصكر كحؿ هشكلبت الهؤسسة يطرح: تجاىس الجهاعة*

 
 

 
 
:  بهقارىة الىتيجتيف تتضح الإختلبفات الآتية*
. هن التجاىسهرتفعة تفٓد الىتٓجة الأولِ درجة - أ
. هن التجاىسإلِ هتوسطة تعكس الىتٓجة الثاىٓة درجة هىخفضة - ب

 الهسؤولٓة توفر سهة قيست الإىجذابات عمِ أساس ثاىية     كهف اللبفت لمىظر أف الهجهكعة اؿ
، 16، 15، 14، 13، 12، 11)كؿ اكلقد دلت هعطيات الجد. لدى شخص أكثر هن سوايالجهاعٓة 

عف غياب الهركزية كالقطبية، الشيء الذم يؤكد إىتشار ٌذي السهة بدرجات هتفاكتة عمِ سمـ يهتد ( 17
.  5 إلِ 0هف 
ة الإختٓارات الهتبادلة-3 :     درجة هركزٓ
 
 
 

 .%71 أم %71,42  =14,28 +  57,14( = 1 *14,28( + )2 * 28,57= )الهجهوع 

 0 = 2< الإختيارات : هلاحظة 

 :إستىتاجات حول إستجابات أفراد الهجهوعة الثاىٓة- 4
 :بالىظر إلِ عدد الإختيارات الهتبادلة تكصمت الدراسة إستىادا إلِ إستجابات أفراد العيىة إلِ إقرار ها يمي

 .درجة عالٓة هن إىدهاج العاهمٓن بالهؤسسة- أ
 .درجة عالٓة هن التفاعل والتعاون الجهاعْ لتسٓٓر أهور الهؤسسة- ب
ق- ج ز هبدأ الإحترام الهتبادل بٓن أعضاء الفرٓ  .تعزٓ

*  0,7  =  (ػذد الإختٍاراث الوتبادلت   ) 7=    ةتجاىس الجهاع 

    

ػذد الإختٍاراث الوباشرة  ) 10                                 
*
   ) 

*    =      (ػذد الإختٍاراث الوتبادلت   ) 7=    تجاًس الجواػت 

0,35     

ػذد الإختٍاراث فً الإتجاھٍي  ) 20                         
**

        ) 

          

      =1 *  100     =       100        =       14,28  

            7                     7  

      =2 *  100     =       200        =       28,57  

             7                     7  
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ق بالهسؤولٓة الجهاعٓة فْ أداء الأعهال والهٍام الهوكمة إلٍٓم- د  .تهتع أعضاء الفرٓ
ق- ه  .وضوح الرسالة الإتصالٓة بٓن أعضاء الفرٓ
 
 :عرض البٓاىات الهٓداىٓة لمهجهوعة الثالثة- ج
ة لمفاعمٓن- 1  :الإختٓارات السوسٓوهترٓ

 الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الثالثة بالىسبة لمسؤاؿ فيها يخص الشكاٌد الإحصائية الكاردة في      
ـ تحت الحركؼ التاليةمالأكؿ يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ

 (445ص  (18)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

ختياري هف قبؿ كؿ عىاصر الهجهكعة إبيىها تـ  ب ختارإ أ أف العىصر، (18) رقـ الجدكؿ يظٍر     
عضاء أحادم هف طرؼ باقي أختيار إككاف هحؿ  ب ختيار هتبادؿ هع العىصرإلً  أ كهف ٌذا فالعىصر

ها ىفس الشخصيف المذاف   ج ك أ كؿ هف ب  ختار العىصرإ كقد .الجهاعة لً  ب ختاراي هها يعىي أفإكٌ
كفقا لمجدكؿ عمِ   ج في الكقت الذم أقدـ فيً العىصرك.  جك أ إختياراف هتبادلاف هع شخصيف ٌها

 ج هها يهكف القكؿ أف العىصر  د ك ب ختياري هف طرؼ كؿ هفإبيىها تـ  ه  ك ب ك أ ختيار العىاصرإ
ك ختيار إكها كاف هحؿ  أ ختيار هف جاىب كاحد لمعىصرإك ب لً علبقة تبادلية هف عىصر كاحد كٌ

في حيف لـ يكف  ه ك ج ك أ فقد كقع إختياري عمِ كؿ هف د أها العىصر.  دحادم هف طرؼ العىصرأ
كفي ىفس  . هك ج  ك أ ختيارات هف جاىب كاحد فقط هع العىاصرإٌىا لً  د ختيار، فالعىصرإم أهحؿ 

هها يعىي أف  د ك  ج بيىها تـ إختياري هف طرؼ العىصر أ  قاـ بإختيار العىصر ه الجدكؿ فإف العىصر
حادم هف طرؼ كؿ أختيار إكها كاف هحؿ ،  أختيار هف جاىب كاحد فقط هع العىصرإ  لً  هالعىصر

 . دكج هف 
الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الثالثة بالىسبة في  الكاردة أها فيها يتعمؽ بالهعطيات الإحصائية      

ـ تحت الحركؼ التاليةملمسؤاؿ الثاىي يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ
 (444ص  (19 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ب............. أ  
2= أ و ج.............ب  

3= أ و ب و ه.............ج  
3= أ و ج و ه.............د  

1= أ............ه  
 

  ن لمفاعل : (عهودٓا)تفضٓلات أخرٓ

4= ب و ج و د و ه............. أ  
2= أ و ج............ب  
2= ب و د............ج  

1= ............د  
2= ج و د............ه  

 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ب............. أ  
2= أ و ج.............ب  
2= أ و ب.............ج  

1= أ.............د  
1= أ............ه  

 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

4= ب و ج و د و ه.............أ  
2= أ و ج............ب  

1= ب............ج  
0= ............د  
   0= ...........ه
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  قفالهكاىة الإجتهاعٓة داخل :  عهلرٓ

عضاء أختياري هف قبؿ كؿ  إفقط بيىها تـ   ج ختارإ أ  أف العىصر،(19)رقـ يظٍر الجدكؿ      
عضاء أحادم هف طرؼ باقي أختيار إك ب بادؿ هع العىصرتختيار ـإلً  أ الهجهكعة كهف ٌذا فالعىصر

ـ  ٌها ىفس الشخصيف ك ج ك أ ختياري عمِ كؿ هفإفقد كقع  ب أها العىصرك.  هك د كج الهجهكعة كٌ
ك ها يعىي أف    جقدـ العىصرأكبدكري ،  جك أ كاف لً إختياراف هتبادلاف هع كؿ هف ب المذاف فضلبي كٌ

ها ىفس الشخصيف المذاف قاها بإختياري هها يهكف القكؿ أف  ج  ك أ ختيار العىصريفإكفقا لمجدكؿ عمِ  كٌ
في حيف لـ يكف  أ العىصر د ختار العىصرإكقد .  بك أ لً علبقة تبادلية هف العىصريف  ج العىصر
ٌىا لا يحظِ بأم علبقة تبادلية بيىً كبيف عاىصر  د ختيار أم طرؼ هف الهجهكعة، فالعىصرإهحؿ 

قاـ  ه كها يظٍر الجدكؿ فإف العىصر . أتيار هف جاىب كاحد فقط هع العىصرإخالهجهكعة كلً فقط 
ختيار هف جاىب كاحد إلً  ه  م عىصر هها يعىي أف العىصرهف أكلـ يتـ إختياري أ بإختيار العىصر 
 .أفقط هع العىصر 

 بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الثالثة بالىسبة لمسؤاؿ ة الهتعمؽلبياىات الإحصائيةؿ بالىسبة أها    
ـ تحت الحركؼ التاليةمالثالث يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ

 (446ص  (20)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

ختياري هف إبيىها  تـ   ، جك ب ختار كؿ هفإ أ ىلبحظ أف العىصر، (20) رقـ هف خلبؿ الجدكؿ      
عضاء الهجهكعة ىظرا لكجكد تبادؿ ألً هكاىة خاصة بيف  أ عضاء الهجهكعة كهف ٌذا فالعىصرأقبؿ كؿ 

كقد قاـ . هك د حادم هف طرؼ كؿ هفأكها حظي بإختيار  ، جك ب في الإختيار بيىً كبيف العىصريف
ها  ج ك  أ بإختيار كؿ هف ب العىصر ها ىفس الشخصيف الذاف حظي بإختيارٌ لً  ب ها يعىي أف أ كٌ

بيىها  ب ك أ ختيار العىصريفإفقد أقدـ كفقا لمجدكؿ عمِ  ج أها . جك أ إختياريف هتبادليف هع شخصيف

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

2= ب و ج............. أ  
2= أ و ج.............ب  
2= أ و ب.............ج  

3= أ و ج و ه.............د  
1= أ............ه  

 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

4= ب و ج و د و ه.............أ  
2= أ و ج............ب  

3= أ و ب و د............ج  
0= ............د  
1= د...........ه  
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 لً علبقة تبادلية هع العىصريف  ج هها يهكف القكؿ أف العىصر د ك ب ك أ ختياري هف طرؼ كؿ هفإتـ 
في  ه ك ج  ك أ عمِ كؿ هف د ختيار العىصرإكقد كقع ، دكعلبقة هف جاىب كاحد هع العىصر  ب كأ 

كلً علبقة هف جاىب كاحد فقط هع  د عضاء الهجهكعة، فالعىصرأم هف أختياري هف طرؼ إحيف لـ يتـ 
بيىها تـ إختياري هف طرؼ   أ إختيار العىصر ه كفي ىفس الجدكؿ فإف العىصر.  هك ج ك أ العىاصر
 . هك أ لً علبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىاصره  كحدي هها يعىي أف العىصر الأخير  د العىصر
الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الثالثة بالىسبة   (21 )رقـعىد فحصىا لمجدكؿ كذلؾ       

ـ تحت الحركؼ التاليةملمسؤاؿ الرابع يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ
 (446ص  (21)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي ككاىت

 
 
 
 
 
 قا :  عهللهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

 ك د ك ب ختياري هف قبؿإفقط بيىها تـ  ب ختارإ أ ىجد أف العىصر، (21) رقـ الجدكؿ هف خلبؿ      
 ك د حادم هف شخصيف هختمفيف ٌهاأختيار إك ب لً علبقة تبادلية هع العىصر أ هف ٌذا فالعىصركه 
هابختار العىصر إكقد . ه ك ها  ج ك أ ختياري هف قبؿ شخصيف ٌهاإبيىها تـ  ج  ك أ   شخصيف كٌ كٌ

ها ب يعىي أف قد أقدـ عمِ  ج كها يظٍر الجدكؿ أف،  جك أ كاف لً إختيار هتبادؿ هع شخصيف كٌ
ك ىفس العىصر الذم تـ ب  ختيار العىصر إ لً   ج ختياري هف طرفً هها يهكف القكؿ أف العىصرإكٌ

كهععلبقة تبادلية  في حيف لـ يتـ  ه ك أ عمِ كؿ هف د ختيار العىصرإكقد  كقع ،  ب عىصر كاحد كٌ
كفي ىفس ،  هك أ ٌىا لً علبقة هف جاىب كاحد هع العىصريف د م عىصر، فالعىصرأختياري هف طرؼ إ

كحدي هها يعىي أف  د بيىها تـ إختياري هف طرؼ العىصر أ قاـ بإختيار العىصر ه الجدكؿ فإف العىصر
 . هك أ لً جاىب كاحد فقط هع العىصريف ه  العىصر الأخير

الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الثالثة بالىسبة   (22 )رقـفحصىا لمجدكؿ  عىدبيىها      
ـ تحت الحركؼ التاليةملمسؤاؿ الخاهس يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ
 (447ص  (22)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ب............. أ  
2= أ و ج.............ب  

1= ب.............ج  
2= أ و ه.............د  

1= أ............ه  
 

 نفضٓلات ت : (عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

3= ب و د و ه............. أ  
2= أ و ج............ب  

1= ب............ج  
00= ............د  
1= د............ه  

 

  التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن
: (أفقٓا)

1= ب............. أ  
2= أ و ج.............ب  

1= ب.............ج  
2= أ و ج.............د  

1= أ............ه  
 

 نفضٓلات ت : (عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

3= ب و د و ه.............أ  
2= أ و ج............ب  
2= ب و د............ج  

 00.=..............د
 00 ..=...........ه
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 قا  : عهللهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

فٍك  ه  ك د ك ب ختياري هف قبؿإبيىها تـ  ب قاـ بإختيار أ أف العىصر، (22) رقـ يكضح الجدكؿ     
ختار إكقد ،  هك د ختياري هف جاىب كاحد هف قبؿ كؿ هفإكتـ ب بذلؾ لً إختيار هتبادؿ هع الشخص 

ها ب  العىصر ك ها يعىي أفإكتـ  ج ك أ شخصيف كٌ لً إختياريف  ب ختياري هف قبؿ ىفس الشخصيف كٌ
بيىها تـ اختياري هف طرؼ كؿ  ب  فقد إختار كفقا لمجدكؿ العىصر ج أها . بك أ هتبادليف هع الشخصيف

كهعلً علبقة تبادلية   ج هها يهكف القكؿ أف العىصر ه ك ب هف كعلبقة هف جاىب  ب  عىصر كاحد كٌ
ختياري هف إفي حيف لـ يتـ  ج ك أ عمِ كؿ هف د في حيف كقع إختيار العىصر.  هكاحد هع العىصر

ختيار تبادلي بيىً كبيف عىاصر إٌىا لا يهمؾ أم  د عضاء الهجهكعة، فالعىصرأم عىصر هف أطرؼ 
قاـ  ه كفي ذات الجدكؿ ىجد أف العىصر.  جك أ الهجهكعة كلً علبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصر

لً   ه  هها يدؿ أف العىصر ج عضاء الهجهكعةأم هف أبيىها لـ يكف هحؿ إختيار  أ بإختيار العىصر
 . أعلبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصر

الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الثالثة بالىسبة   (23 ) رقـلجدكؿ أها فيها يتعمؽ با     
ـ تحت الحركؼ التاليةملمسؤاؿ السادس يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه ، د ج، ب،  أ،ف كٌ
 (447ص  (23)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

 د ك ب ختياري هف قبؿإبيىها تـ  ج ك ب ختار كؿ هفإ أ ىجد أف العىصر، (23) رقـ ها في الجدكؿأ     
في حيف كاف هحؿ ج حادم هع أختيار إك ب ختيار تبادلي هع العىصرإلً  أ هف ٌذا فالعىصرو ه ك

ها ب  ختار العىصرإكقد .  هك د خريف ٌهاآحادية هف طرؼ شخصيف أرغبة   ج  ك أ شخصيف  كٌ
ك ها يعىي أفإبيىها تـ   أ كاف لً إختيارف هتبادلاف هع شخصيف ٌها ب ختياري هف قبؿ ىفس الشخصيف كٌ

 ك أ ختياري هف طرؼ كؿ هفإفقط  بيىها تـ  ب فقد أقدـ كفقا لمجدكؿ عمِ تفضيؿ العىصر ج أهاك. و ب
ك لً ج هها يهكف القكؿ أف العىصر د كب  كعلبقة هف جاىب كاحد  ب علبقة تبادلية هف عىصر كاحد كٌ

 د ختيار العىصرإبيىها كقع ،  دختيار هف جاىب كاحد هف طرؼ العىصرإكها كاف هحؿ  أ هع العىصر

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

2= ب و ج............. أ  
2= أ و ج.............ب  

1= ب.............ج  
2= أ و ج.............د  

1= أ............ه  
 

 نفضٓلات ت : (عهودٓا) لمفاعل أخرٓ

3= ب و د و ه.............أ  
2= أ و ج............ب  

3= أ و ب و د............ج  
 00= ............د
 00= ............ه
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ٌىا لا يحضِ بأم  د  فالعىصر،ختياري هف طرؼ أم عىصرإفي حيف لـ يتـ  ج ك ب كأ عمِ كؿ هف 
كفي ىفس .  جك أ ختيار تبادلي بيىً كبيف العىاصر كلً فقط تفضيؿ هف جاىب كاحد فقط هع العىاصرإ

م عىصر هها يعىي أف أبيىها لـ يتـ إختياري هف طرؼ   أ قاـ بإختيار العىصريف ه الجدكؿ فإف العىصر
 . أختيار هف جاىب كاحد فقط هع العىصرإليس لً أم علبقة تبادلية كلً فقط  ه العىصر

الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الثالثة بالىسبة   (24 )رقـعىد فحصىا لمجدكؿ  بيىها      
ـ تحت الحركؼ التالية ملمسؤاؿ السابع يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب، أ،ف كٌ

 (448ص  (24)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

في حيف تـ  ج  ك ب ختار كؿ هفإ أ أف العىصر، (24)رقـ كفي  السؤاؿ الأخير يكضح الجدكؿ     
ختيار هف جاىب إك ب ادلي  هع العىصربختيار تإلً  أ هها يعىي أف العىصر ه كب  ختياري هف قبؿ إ

هاإفقد  ب ها العىصرأ  . جكه كاحد لمعىصر  ختياري هف قبؿ ىفس إكتـ   ج ك أ ختار بدكري  شخصيف كٌ
ها ك ها يعىي أف ج ك أ الشخصيف كٌ  أقدـ العىصرفي حيف . كاف لً إختيار هتبادؿ هع شخصيف ب كٌ

ك ىفس العىصر الذم بادلً الإختيار هها يهكف القكؿ أف العىصر ب  ختيار العىصرإ عمِج  لً  ج كٌ
ك ختياري هف طرؼ إفي حيف لـ يتـ  ه ختيار العىصرإبيىها كقع  . بعلبقة تبادلية هف عىصر كاحد كٌ

فراد الهجهكعة  فعلبقتً هف جاىب كاحد فقط أم هف أختيار إٌىا  لـ يكف هحؿ د م عىصر، فالعىصر أ
بيىها تـ إختياري هف طرؼ  أ  قاـ بإختيار العىصر ه كفي ىفس الجدكؿ فإف العىصر.  ههع العىصر

كعلبقة هف  أ ختيار هف جاىب كاحد هع  العىصرإلً   ه  كحدي هها يعىي أف العىصر الأخير د العىصر
 . دجاىب كاحد فقط هع العىصر

ة لمفاعمٓن ضهن االر- (27)الشكل رقم كفيها يمي    : الثالثةلهجهوعةسم البٓاىْ للإختٓارات السوسٓوهترٓ
 
 
 

 
 
 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

2= ب و ج............. أ  
2= أ و ج.............ب  

1= ب.............ج  
1= ه.............د  

1= أ............ه  
 

 نفضٓلات ت : (عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ه............. أ  
2= أ و ج............ب  
2= أ و ب............ج  

 00= ............د
1= د............ه  
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: تجاىس الجهاعة- 2
 هشكلبت تتعمؽ بكحدة التصكر كحؿ هشكلبت الهؤسسة يطرح: تجاىس الجهاعة*

 
 

 
 
: تضح الإختلبفات الآتيةائج  بهقارىة الىت*
. درجة عالية هف التجاىس تفيد الىتيجة الأكلِ- أ
.  هف التجاىسإلِ هتكسطةة ىخفضتعكس الىتيجة الثاىية درجة ـ- ب

الهشاركة توفر سهة  قيست الإىجذابات عمِ أساس لثالثة     كهف اللبفت لمىظر أف الهجهكعة ا
، 21، 20، 19، 18)كلقد دلت هعطيات الجدكؿ رقـ .  لدى شخص أكثر هن سوايالإجتهاعٓة والىفسٓة

عف غياب الهركزية كالقطبية، الشيء الذم يؤكد إىتشار ٌذي السهة بدرجات هتفاكتة عمِ ( 24، 23، 22
.  5 إلِ 0سمـ يهتد هف 

ة الإختٓارات الهتبادلة-3 :     درجة هركزٓ
 
 
 

 .%71  أم71.42 = 14.28 + 57.14 ( =1* 14.28( + )2 *  28.57)= الهجهوع

 0 = 2< الإختيارات : هلاحظة 

 : إستجابات أفراد الهجهوعة الثالثةإستىتاجات حول- 4

      =1 *  100     =       100    =       14.28  

              7                   7                

      =2 *  100     =       200    =       28.57     

             7                   7  

       *             =   (ػذد الإختٍاراث الوتبادلت   ) 7=         ة   الجهاع تجاىس 

0,7      

ػذد الإختٍاراث الوباشرة  ) 10                                                  
*
   ) 

   0,35           =    (ػذد الإختٍاراث الوتبادلت   ) 7=          تجاىس الجهاعة

ػذد الإختٍاراث فً الإتجاھٍي  ) 20               
**

)  
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  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ب............. أ  
1= أ.............ب  

2= أ و ب.............ج  
1= ه.............د  

1= د............ه  
 

 نفضٓلات ت : (عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج.............أ  
2= أ و ج............ب  

 00= ............ج
1= ه............د  
1= د............ه  

 

 :بالىظر إلِ عدد الإختيارات الهتبادلة تكصمت الدراسة إستىادا إلِ إستجابات أفراد العيىة إلِ إقرار ها يمي
ق بالقٓم الإجتهاعٓة- أ  . الإلتزام التام لأعضاء الفرٓ
 .الإحساس بالهسؤولٓة الجهاعٓة والإلتزام بالقواىٓن وقرارات الهؤسسة- ب
ق- ج  .الشعور بالإىتهاء إلِ الجهاعة وتبادل الهىاسبات الإجتهاعٓة بٓن أعضاء الفرٓ
 .تشجٓع العلاقات الإىساىٓة وخمق علاقات تبادلٓة بٓن العاهمٓن- د
ة لمعاهل هن قرض - ه ز هبدأ الهساىدة الإجتهاعٓة هن خلال توفٓر الخدهات الإجتهاعٓة الضرورٓ تعزٓ

ا هن الإحتٓاجات الذاتٓة  .وسمفٓة والعلاج وغٓرٌ
ن وتقوٓة هبدأ الإخلاص والجدٓة فْ - و ز هبدأ التقدٓر لمهجٍودات الهبدولة هن طرف أخرٓ تعزٓ

 .العهل
ق والهؤسسة وخمق طقوس جهاعٓة تدعٓها لقٓم الهجتهع - ز التهتع بالثقة التىظٓهٓة بٓن أعضاء الفرٓ

 .الهحمْ وتوفٓر جو أسري هتهاسك
ق- م  .السعْ الجهاعْ إلِ الإلتزام التىظٓهْ وخمق الألفة بٓن أعضاء الفرٓ
 :عرض البٓاىات الهٓداىٓة لمهجهوعة الرابعة- د
ة لمفاعمٓن- 1  :الإختٓارات السوسٓوهترٓ

 بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الرابعة بالىسبة لمسؤاؿ ة الهتعمؽأها بالىسبة لمشكاٌد الإحصائية      
ـ تحت الحركؼ التاليةمالأكؿ يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ

 (448ص  (25)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

 ب و صريففختياري هف طرؼ العإبيىها  تـ  ب ختارإ أ  يظٍر أف العىصر(25) رقـ في ٌذا الجدكؿ     
كقد .  جحادم هف العىصرأختيار إككاف هحؿ  ب ختيار هتبادؿ هع العىصرإلً  أ كهف ٌذا فالعىصرج 
لً إختيار  ب هها يعىي أف أ و ج ختيار هف طرؼ كؿ هفإفيها كاف هحؿ  أ زهيمً ب ختار العىصرإ

كفقا لمجدكؿ  ج في الكقت الذم أقدـ فيً العىصرك،  جحادم هف العىصرأختيار إك أ هتبادؿ هع العىصر
 حيث يهكف ،عضاء الهجهكعةأم هف أختياري هف طرؼ إبيىها لـ يتـ  أ و ب  ختيار العىصريفإعمِ 
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ك ج القكؿ أف العىصر   أ ختيار هف جاىب كاحد لمعىصريفإك ب لً علبقة تبادلية هف عىصر كاحد كٌ
ك ىفس العىصر الذم قاـ بإختياري ه، فقد كقع إختياري عمِ العىصر د أها العىصر. وب  د  فالعىصر،كٌ

ك  د  قاـ بإختيار العىصر ه كفي ىفس الجدكؿ فإف العىصر،  هختيار تبادلي هع العىصرإٌىا لً  كٌ
 . دادلي هع العىصربختيار تإلً  ه  ختياري هها يعىي أف العىصرإىفس الشخص الذم كاف هحؿ 

 بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الرابعة بالىسبة لمسؤاؿ ةالهتعمؽبيىها بيىت الهعطيات الإحصائية       
ـ تحت الحركؼ التاليةمالثاىي يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ

 (449ص  (26 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

ها ىفس العىصريف المذاف قاها ب  و ج ختار إ أ  يظٍر أف العىصر(26) رقـ ففي ٌذا الجدكؿ      كٌ
حادم هف أختيار إككاف هحؿ   ب و ج ختيار هتبادؿ هع العىصريفإلً  أ ختياري  كهف ٌذا فالعىصربإ

ها ىفس الشخصيف المذاف  أ و ج كؿ هفب  ختار العىصر إكقد . عضاء الجهاعةأطرؼ باقي  ختاراي إكٌ
بدكري عمِ  ج  كقد أقدـ فيً العىصر ، أ و جلً إختياراف هتبادلاف هع شخصيف ٌها ب هها يعىي أف

لً علبقة تبادلية هع العىصريف الذاف بادلاي  ج هها يهكف القكؿ أف العىصر أ و ب  ختيار العىاصرإ
  .فقد تبادلا الإختيار فيها بيىٍها د و ه أها العىصريف، الإختيار
 بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الرابعة بالىسبة لمسؤاؿ ة الهتعمؽفيها يخص الشكاٌد الإحصائية       

ـ تحت الحركؼ التاليةمالثالث يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ
 (449ص (27)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

2= ب و ج.............. أ  
4= أ و ج و د و ه.............ب  

2= أ و ب.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 

 نفضٓلات ت : (عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج..............أ  
2= أ و ج..............ب  
2= أ و ب.............ج  
2= ب و ه..............د  

2= ب و د.............ه  
 

 (أفقٓا) التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

2= ب و ه.............. أ  
4= أ و ج و د و ه.............ب  

2= أ و ب.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 

 نفضٓلات ت : (عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج..............أ  
2= أ و ج..............ب  

1= ب.............ج  
2= ب و ه..............د  
3= أ و ب و د.............ه  
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 ب و ج  ختياري هف قبؿ كؿ هفإ بيىها  تـ  ب و هختارإ أ  يظٍر أف العىصر(27 )في ٌذا الجدكؿ     
ختيار إككاف هحؿ  ه حادم لمعىصرأختيار إك ب ختيار هتبادؿ هع العىصرإلً  أ هف ٌذا فالعىصرك
ختار  كؿ  عىاصر الهجهكعة بيىها تـ تفضيمً هف إفقد  ب أها العىصر.  جحادم هف طرؼ العىصرأ

حادم أختيار إك  أ و ج لً إختياراف هتبادلاف هع شخصيف ٌها ب هها يعىي أف أ و ج طرؼ كؿ هف 
 أ و ب  ختيار العىصريفإكفقا لمجدكؿ عمِ  ج في الكقت الذم أقدـ فيً العىصر، الجاىب لباقي الأعضاء

لً علبقة تبادلية هف عىصر كاحد  ج كهها يهكف القكؿ أف العىصر ب ختياري هف طرؼ العىصرإبيىها تـ 
ك ك  د أها العىصر . أختيار هف جاىب كاحد لمعىصرإك ب كٌ في  ه فقد كقع إختياري عمِ عىصر كحيد كٌ

ختيارات هف جاىب كاحد فقط هع إٌىا لً  د فالعىصر ب و ه، ختياري هف طرؼ كؿ هفإحيف تـ 
بيىها تـ إختياري هف  أ  قاـ بإختيار العىصر ه كفي ذات الجدكؿ فإف العىصر.  أ وج  و هالعىاصر

كها كاف  د ختيار هف جاىب كاحد فقط هع العىصرإلً ه  هها يعىي أف العىصر  ج و د طرؼ العىصر
حادية الجاىب هف طرؼ أختيارات إك  د ختيار هتبادؿ هعإيحظِ ب ه فالعىصر ،أ وب و دختيار إهحؿ 
 . أ و هكؿ هف
 بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الرابعة بالىسبة لمسؤاؿ ةالهتعمؽأها بالىسبة لمبياىات الإحصائية       

ـ  تحت الحركؼ التاليةمالرابع يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ
 (450ص  (28)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

كهف ٌذا  ب و ج ختياري هف قبؿ كؿإبيىها  تـ  ب ختارإ أ  يظٍر أف العىصر(28 )في ٌذا الجدكؿ    
فقد  ب أها العىصر.  جحادم هف طرؼأختيار إككاف هحؿ  ب ختيار هتبادؿ هع العىصرإلً أ فالعىصر 

لِ إبالإضافة  أ و ج لً إختياراف هتبادلاف هع شخصيف ٌها ب هها يعىي أفه و أ و ج  ختار  كؿ هفإ
بيىها تـ  أ و ب  ختيار العىاصرإكفقا لمجدكؿ عمِ  ج في حيف أقدـ العىصر،  هحاديا العىصرأختياري إ
ك ج كهها يهكف القكؿ أف العىصر ب ختياري هف طرؼإ ختيار إك ب لً علبقة تبادلية هف عىصر كاحد كٌ

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

  1= ب............. أ
3= أ و ج و ه.............ب  

2= أ و ب.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 

 نفضٓلات ت : (عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج..............أ  
2= أ و ج.............ب  

1= ب.............ج  
1= ه..............د  
2= ب و د.............ه  

 



291 

 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ب.............. أ  
3= أ و ج و ه.............ب  

2= أ و ب.............ج  
1= ه..............د  
1= د.............ه  

 ن فضٓلات ت  :(عهودٓا)لمفاعل أخرٓ

2= ب و ج.............أ  
2= أ و ج.............ب  

1= ب.............ج  
1= ه..............د  
2= ب و د.............ه  

 
 
 

ك ىفس العىصر الذم كاف  ه، فقد كقع إختياري عمِ العىصر د أها العىصر . أهف جاىب كاحد لمعىصر كٌ
 د بإختيار العىصره كها قاـ العىصر ،  هختيار هتبادؿ هع العىصرإٌىا لً  د ختياري فالعىصرإهحؿ 

 حادم هف طرؼأختيار إكاف هحؿ  ه هها يعىي أف العىصر ب و د بيىها تـ إختياري هف طرؼ العىصر
 .  دلِ جاىب الإختيار الهتبادؿ هعإب 

 بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الرابعة بالىسبة ة الهتعمؽكذلؾ كضحت البياىات الإحصائية      
ـ تحت الحركؼ التاليةملمسؤاؿ الخاهس يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ
 (450ص  ( 29)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

 ب و ج ختياري هف قبؿ كؿ هفإبيىها  تـ  ب ختارإ أ  يظٍر أف العىصر(29) رقـ في ٌذا الجدكؿ     
أها  ، جحادم هف طرؼأختيار إككاف هحؿ  ب ختيار هتبادؿ هع العىصرإلً  أ كهف ٌذا فالعىصر

ها ىفس الشخصيف المذاف  أ و ج فقد فضؿ كؿ هف ب  العىصر لً إختياراف  ب ختاراي هها يعىي أفإكٌ
ختيار إكفقا لمجدكؿ عمِ  ج في الكقت الذم أقدـ فيً العىصرك. أ و جهتبادلاف هع شخصيف ٌها 

لً علبقة تبادلية هف  ج هها يهكف القكؿ أف العىصر ب  ختياري هف طرؼإبيىها تـ  أ و ب  العىاصر
ك قاها  د و ه كفي ىفس الجدكؿ فإف العىصريف،  أختيار هف جاىب كاحد لمعىصرإك ب عىصر كاحد كٌ

    .بإختيار هتبادؿ بيىٍها
 بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الرابعة بالىسبة ةالهتعمؽأها فيها يخص الهعطيات الإحصائية      

ـ تحت الحركؼ التاليةملمسؤاؿ السادس يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ
 (451ص   ( 30 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 
 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ب............. أ  
2= أ و ج.............ب  
2= أ و ب.............ج  

1= ه..............د  
1= د.............ه  

 

 نفضٓلات ت : (عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج..............أ  
2= أ و ج.............ب  

1= ب.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
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 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

 ب و ج،  ختياري هف قبؿ كؿإبيىها  تـ  ب ختارإ أ  يظٍر أف العىصر(30) رقـ في ٌذا الجدكؿ      
ختار إكقد ،  جحادم هف طرؼ العىصرأختيار إككاف هحؿ  ب ختيار هتبادؿ هع العىصرإلً  أ فالعىصر
ها ىفس الشخصيف المذاف  أ و ج و ه كؿ هف ب  العىصر لً إختياراف  ب ختاراي  هها يعىي أفإكٌ

في الكقت الذم أقدـ فيً ك. هحادم لمعىصر أختيار إلِ جاىب إ أ و ج هتبادلاف هع شخصيف ٌها
هها يهكف القكؿ   ب  ختياري هف طرؼإبيىها تـ  أ و ب  ختيار العىاصرإكفقا لمجدكؿ عمِ  ج العىصر

ك ج أف العىصر ىصر ج هف طرؼ ختيار هف جاىب كاحد لمعإك ب لً علبقة تبادلية هف عىصر كاحد كٌ
ك ىفس العىصر الذم كاف هحؿ اختياري  ه فقد كقع إختياري عمِ د أها العىصر .أ ٌىا لً د فالعىصر ، كٌ
كفي ىفس الجدكؿ .   بختيار هف جاىب كاحد فقط هف طرؼ العىصرإلِ جاىب إه ختيار هتبادؿ هع إ

هها يعىي أف  ب و د بيىها تـ إختياري هف طرؼ العىصريف د قاـ بإختيار العىصره فإف العىصر 
 . دختيار هتبادؿ هف طرؼإكها كاف هحؿ  ب ختيار هف جاىب كاحد فقط هع العىصرإلً  ه  العىصر
الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الرابعة بالىسبة في  أها بالىسبة لمهعطيات الإحصائية الكاردة      

ـ تحت الحركؼ التاليةملمسؤاؿ السابع يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ
 (451ص  (31)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم  ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 

 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

 ب و ج  ختياري هف قبؿ كؿ هفإبيىها  تـ  ب ختارإ أ  يظٍر أف العىصر،(31) رقـ في ٌذا الجدكؿ     
،  جحادم هف طرؼ العىصرأختيار إككاف هحؿ  ب ختيار هتبادؿ هع العىصرإلً  أ هف ٌذا فالعىصرك

 هها يعىي أف أ و ج  فيها تـ تفضيمً هف طرؼ الشخصيف أ و ج و ه كؿ هفب  ختار العىصر إكقد 
كقد أقدـ .  هحادم لمعىصرأختيار إلِ إإضافة  أ و ج لً إختياراف هتبادلاف هع شخصيف ٌهاب 

ها ىفس العىصراف المذاف قاها باختياري أ و ب   ختيار العىاصرإكفقا لمجدكؿ عمِ  ج العىصر هف ، ككٌ
ك ج ٌىا يهكف القكؿ أف العىصر ختيار هف جاىب كاحد إك ب لً علبقة تبادلية هف عىصر كاحد كٌ

ك العىصر الكحيد الذم بادلً الإختيار ه فقد كقع إختياري عمِ د أها العىصر،  ألمعىصر كفي ىفس ، كٌ

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ب............. أ  
3= أ و ج و ه.............ب  

2= أ و ب.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج..............أ  
2= أ و ج..............ب  

1= ب.............ج  
1= ه..............د  
2= ب و د.............ه  
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هها يعىي أف  ب و د بيىها تـ إختياري هف طرؼ العىصر د  قاـ بإختيار العىصر ه الجدكؿ فإف العىصر
 ختيار هتبادؿ هع العىصرإ كها كاف هحؿ ،  بختيار هف جاىب كاحد فقط هع العىصرإلً  ه  العىصر

 .د
 
 
 

ة لمفاعمٓن ضهن االر- (28) الشكل رقم كفيها يمي  : الرابعةلهجهوعةسم البٓاىْ للإختٓارات السوسٓوهترٓ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
: تجاىس الجهاعة- 2
 يطرح هشكلبت تتعمؽ بكحدة التصكر كحؿ هشكلبت الهؤسسة: تجاىس الجهاعة*
 
 
 
:  تتضح الإختلبفات الآتيةائجبهقارىة الىت*

*  0,8        =     (ػذد الإختٍاراث الوتبادلت   ) 8=     ة   الجهاع تجاىس 

    

ػذد الإختٍاراث الوباشرة  ) 10                                      
*
   ) 

0,4           =      (ػذد الإختٍاراث الوتبادلت   ) 8=          تجاًس الجواػت   

ػذد الإختٍاراث فً الإتجاھٍي  ) 20             
**

)  

 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 ْدلٓل الشكل البٓاى: 
 التفضٓلات الشخصٓة لمفاعل. 
 ن لمفاعل  .تفضٓلات أخرٓ
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. درجة عالية هف التجاىس تفيد الىتيجة الأكلِ- أ
. درجة هتكسطة إلِ هىخفضة هف التجاىس تعكس الىتيجة الثاىية - ب

الكفاء التىظٓهٓة توفر  قيست الإىجذابات عمِ أساس رابعة     كهف اللبفت لمىظر أف الهجهكعة اؿ
، 29، 28، 27، 26، 25)كلقد دلت هعطيات الجدكؿ رقـ .  لدى شخص أكثر هن سوايوالهتخصصة

عف غياب الهركزية كالقطبية، الشيء الذم يؤكد إىتشار ٌذي السهة بدرجات هتفاكتة عمِ سمـ  (31، 30
.  5 إلِ 0يهتد هف 

ة الإختٓارات الهتبادلة-3 :     درجة هركزٓ
 
 

 .% 63أم  62.5=  12.5 + 50 (=1* 12.5) ( + 2 *25) = الهجهوع 

 0 = 2< الإختيارات : هلاحظة 

 :إستىتاجات حول إستجابات أفراد الهجهوعة الرابعة- 4
 :بالىظر إلِ عدد الإختيارات الهتبادلة تكصمت الدراسة إستىادا إلِ إستجابات أفراد العيىة إلِ إقرار ها يمي

 .جودة وىوعٓة فْ تقدٓم الخدهات إتجاي الزبائن والعهلاء- أ
سعادٌم- ب  .كسب رضا الزبائن والعهلاء وا 
 .التهتع بالتهٓز فْ الأداء والإبداع التىظٓهْ والفعالٓة- ج
 .الهشاركة فْ إتخاذ القرارات تتعمق بالهؤسسة- د
 .إعتهاد سٓاسة الجودة الشاهمة كهىٍج لتحقٓق الكفاءة الإقتصادٓة- ه
 .الإٌتهام بالكفاءة التىظٓهٓة والهتخصصة لأداء الأعهال- و
ق- ز ة السمطة الهفرطة لأعضاء الفرٓ  .التقمٓل هن هركزٓ
 
  
 :عرض البٓاىات الهٓداىٓة لمهجهوعة الخاهسة- ه
ة لمفاعمٓن- 1  :الإختٓارات السوسٓوهترٓ

الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الخاهسة بالىسبة لمسؤاؿ  بيىت البياىات الإحصائية الكاردة في       
ـ  تحت الحركؼ التاليةمالأكؿ يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ

 (452ص  (32)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 

    =2 *  100     =       200   =       25   

            8                   8  

      =1*  100     =       100     =       

12.5    

              8               8  

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ب............. أ  
1= أ.............ب  

2= أ و ب.............ج  
1= ه.............د  

1= د............ه  

  نتفضٓلات  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج.............أ  
2= أ و ج............ب  

 00= ............ج
1= ه............د  
1= د............ه  
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 ق  : عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

 ب و ج   هفختياري هف قبؿ كؿإبيىها  تـ  ب ختارإ أ  أف العىصر(32) رقـ يظٍر في ٌذا الجدكؿ      
كقد ،  جحادم هف طرؼأختيار إككاف هحؿ   ب ختيار هتبادؿ هع العىصرإلً  أ كهف ٌذا فالعىصر

 أ ٌها أ لً إختيار هتبادؿ هعب هها يعىي أف  ج ختياري هف طرؼإبيىها تـ  أ زهيمً ب  ختار العىصرإ
كفقا لمجدكؿ عمِ  ج في الكقت الذم أقدـ فيً العىصر.  جختيار هف جاىب كاحد هف طرؼ العىصرإك
ختيار إلً  ج ختياري هف طرؼ أم عىصر هها يهكف القكؿ أف العىصرإكلـ يتـ أ و ب  ختيار العىاصر إ

فقد قاـ بتفضيؿ بعضٍها البعض هشكلبف د و ه أها العىصريف  ك. أ و بهف جاىب كاحد لمعىصريف
 .بذلؾ علبقة تبادلية فيها بيىٍها

 الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الخاهسة بالىسبة لمسؤاؿ فيها يتعمؽ بالشكاٌد الإحصائية الكاردة في    
ـ تحت الحركؼ التاليةمالثاىي يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ

 (452ص  (33 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

ها ىفس العىصريف المذيف قاها  ب و ج ختارإ أ  يظٍر أف العىصر،(33) رقـ ها في ٌذا الجدكؿأ     كٌ
كؿ ب  ختار العىصر إكقد ،   ب و جختياراف هتبادلاف هع العىصريفإلً  أ ٌذا فالعىصر وهن بإختياري

 أ لً إختياراف هتبادلاف هع شخصيف ٌها ب هها يعىي أف أ و ج  أفراد الهجهكعة بيىها تـ تفضيمً هف قبؿ
كفقا لمجدكؿ عمِ   ج في الكقت الذم أقدـ فيً العىصرك. ختيار هف جاىب كاحد لباقي العىاصرإكو ج 

ها ىفس العىصراف المذاف قاها بتفضيمً هها يهكف القكؿ أف العىصرأ و ب ختيار العىاصر إ لً  ج كٌ

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

2= ب و ج.............. أ  
4= أ و ج و د و ه.............ب  

2= أ و ب.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 

 نفضٓلات ت : (عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج..............أ  
2= أ و ج..............ب  
2= أ و ب.............ج  
2= ب و ه..............د  

2= ب و د.............ه  
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م حيف تـ  ه ففقد كقع إختياري عمِ العىصر د أها العىصر . أ و بعلبقة تبادلية هف عىصريف ٌها
لِ إ ب اىب كاحد هف طرؼجختيار هف إلً كقع عميً  د هها يعىي أف ب و ه ختياري هف قبؿ كؿ هفإ

بيىها تـ إختياري د   قاـ بإختيار العىصر ه كفي ىفس الجدكؿ فإف العىصر،  هختيار هتبادؿ هعإجاىب 
كها  ب ختيار هف جاىب كاحد فقط هع العىصرإلً  ه  هها يعىي أف العىصرب و د هف طرؼ العىصر 

 .بحادم هف طرؼ أختيار إكاف هحؿ 
 الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الخاهسة بالىسبة فيها يخص الهعطيات الإحصائية الكاردة في      

ـ تحت الحركؼ التالية ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،لمسؤاؿ الثالث يهكف تحديد الفاعمكف كٌ
 (453ص  ( 34 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

 ب و ج ختياري هف قبؿإبيىها تـ  ب و ه ختارإ أ  يظٍر أف العىصر،(34) رقـ في ٌذا الجدكؿ     
،  جحادم هف طرؼ العىصرأختيار إككاف هحؿ  ب ختيار هتبادؿ هع العىصرإلً  أ كهف ٌذا فالعىصر

لً إختياراف  ب هها يعىي أف أ و ج كؿ  أفراد الهجهكعة بيىها تـ تفضيمً هف قبؿ ب  ختار العىصرإكقد 
في الكقت الذم أقدـ فيً ك. فراد الهجهكعةأحادم لباقي أختيار إ دكجك أ هتبادلاف هع شخصيف ٌها

هها يهكف القكؿ أف  ب ختياري هف طرؼإبيىها تـ أ و ب  ختيار العىاصر إكفقا لمجدكؿ عمِ ج العىصر 
ك ج العىصر  د أها العىصر.  أختيار هف جاىب كاحد لمعىصرإك ب لً علبقة تبادلية هف عىصر كاحد كٌ

هتبادؿ  ختيارإٌىا لً  د فالعىصر ب و ه، ختيار العىصريفإفي حيف كاف هحؿ  ه فقد كقع إختياري عمِ
قاـ بإختيار  ه كفي ىفس الجدكؿ فإف العىصر،  بكتفضيؿ هف جاىب كاحد فقط هع العىصر ه هع

ختيار هتبادؿ إلً  ه  هها يعىي أف العىصر أ و ب و د بيىها تـ إختياري هف طرؼ العىاصر د  العىصر
  . أ و ب و دختيار هف جاىب كاحد هف طرؼ كؿ هفإك د هع زهيمً

 الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الخاهسة بالىسبة لمسؤاؿ كضحت البياىات الإحصائية الكاردة في    
ـ  تحت الحركؼ التاليةمالرابع يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت   هد، ج،، ب  أ،ف كٌ

 (453ص   ( 35 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

  2= ب و ه.............. أ
4= أ و ج و د و ه.............ب  

2= أ و ب.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 

 ن فضٓلات ت : (عهودٓا)لمفاعل أخرٓ

2= ب و ج..............أ  
2= أ و ج..............ب  

1= ب.............ج  
2= ب و ه..............د  
3= أ و ب و د.............ه  

 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ب............. أ  
3= أ و ج و ه.............ب  

2= أ و ب.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 

 نفضٓلات ت : (عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج..............أ  
2= أ و ج.............ب  

1= ب.............ج  
1= ه..............د  
2= ب و د.............ه  
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  ق : عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

 ب و ج  ختياري هف قبؿ كؿ هفإبيىها  تـ  ب ختارإ أ  يظٍر أف العىصر،(35) رقـ في ٌذا الجدكؿ      
ختار إكقد .  جحادم هف طرؼأختيار إككاف هحؿ  ب ختيار هتبادؿ هع العىصرإلً  أ كهف ٌذا فالعىصر

إختياراف هتبادلاف  ب لً هها يعىي أف أ و ج اري هف قبؿمختإبيىها تـ أ و ج و ه كؿ هف  ب  العىصر
كفقا  ج في الكقت الذم أقدـ فيً العىصرك.  هختيار هف جاىب كاحد لمعىصرإك أ و ج هع شخصيف ٌها

فقط هها يهكف القكؿ أف العىصر  ب ختياري هف طرؼ كؿإبيىها تـ  أ و ب ختيار العىاصرإلمجدكؿ عمِ 
ك ج  فقد كقع  د أها العىصر، أختيار هف جاىب كاحد لمعىصر إك ب لً علبقة تبادلية هف عىصر كاحد كٌ

ك العىص الكحيد الذم بادلً الإختيار، فالعىصر ه إختياري عمِ كفي ،  هختيار هتبادؿ هعإٌىا لً  د كٌ
هها يعىي  ب و د بيىها تـ إختياري هف طرؼ العىصر د قاـ بإختيار العىصر ه ىفس الجدكؿ فإف العىصر

 . دختيار هتبادؿ هعإكها لً  ب ختيار هف جاىب كاحد فقط هع العىصرإلً  ه  أف العىصر
الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الخاهسة بالىسبة    فيها يتعمؽ بالبياىات الإحصائية الكاردة في  

ـ تحت الحركؼ التاليةملمسؤاؿ الخاهس يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ
 (454ص ( 36)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

  ب و ج ختياري هف قبؿ كؿ هفإبيىها تـ  ب ختارإ أ يظٍر أف العىصر، (36)رقـ في ٌذا الجدكؿ     
ختار إكقد ،  جحادم هف طرؼأختيار إككاف هحؿ  ب ختيار هتبادؿ هع العىصرإلً أ كهف ٌذا فالعىصر 

ها ىفس الشخصيف المذاف  أ و ج كؿ هف ب  العىصر لً إختياراف هتبادلاف هع  ب ختاراي هها يعىي أفإكٌ
 أ و ب ختيار العىاصرإكفقا لمجدكؿ عمِ  ج في الكقت الذم أقدـ فيً العىصرك.  أ و جشخصيف ٌها

ك ج هها يهكف القكؿ أف العىصر ب ختياري هف طرؼإبيىها تـ   ب لً علبقة تبادلية هف عىصر كاحد كٌ
ك ىفس الشخص الذم بادلً  ه فقد كقع إختياري عمِ د أها العىصر، أختيار هف جاىب كاحد لمعىصر إك كٌ

 .الإختيار

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ب............. أ  
2= أ و ج.............ب  
2= أ و ب.............ج  

1= ه..............د  
1= د.............ه  

 

 نفضٓلات ت : (عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج..............أ  
2= أ و ج.............ب  

1= ب.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
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الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الخاهسة بالىسبة أها فيها يتعمؽ الشكاٌد الإحصائية الكاردة في       
ـ تحت الحركؼ التاليةملمسؤاؿ السادس يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،   أ،ف كٌ
 (454ص   (37 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

كهف  ب و ج ختياري هف قبؿإبيىها  تـ  ب ختارإ أ  يظٍر أف العىصر،(37) رقـ في ٌذا الجدكؿ      
ختار إكقد ،  جحادم هف طرؼأختيار إككاف هحؿ  ب ختيار هتبادؿ هع العىصرإلً  أ ٌذا فالعىصر

ها ىفس الشخصيف المذاف  أ و ج و ه كؿ هف ب  العىصر لً إختياراف  ب ختاراي هها يعىي أفإكٌ
كفقا  ج في الكقت الذم أقدـ فيً العىصرك.  هحادم لمعىصرأختيار إك أ و ج هتبادلاف هع شخصيف ٌها

 فقط هها يهكف القكؿ أف العىصرب ختياري هف طرؼ هف إبيىها تـ  أ و ب  ختيار العىاصرإلمجدكؿ عمِ 
كج  فقد كقع  د أها العىصر،  أختيار هف جاىب كاحد لمعىصرإك ب لً علبقة تبادلية هف عىصر كاحد كٌ

و إختياري عمِ . فقط  ه ختيار هتبادؿ هعإٌىا لً  د فالعىصر، ىفس العىصر الذم بادلً الإختيار ه وٌ
هها  ب و د بيىها تـ إختياري هف طرؼ العىصر د  قاـ بإختيار العىصره كفي ىفس الجدكؿ فإف العىصر 

  . دختيار هتبادؿ هعإلِ جاىب إ ب ختيار هف جاىب كاحد فقط هع العىصرإلً  ه  يعىي أف العىصر
الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الخاهسة بالىسبة  (38 )رقـعىد فحصىا لمجدكؿ  بيىها     

ـ تحت الحركؼ التاليةملمسؤاؿ السابع يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ
 (455ص  (38 )أىظر فْ الهلاحق  جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 
 

 (أفقٓا) التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

  1= ب.............. أ
3= أ و ج و ه.............ب  

2= أ و ب.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 

 نفضٓلات ت : (عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج.............أ  
2= أ و ج.............ب  

1= ب.............ج  
1= ه..............د  
2= ب و د.............ه  

 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ب............. أ  
3= أ و ج و ه.............ب  

2= أ و ب.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 

 نفضٓلات ت : (عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج..............أ  
2= أ و ج..............ب  

1= ب.............ج  
1= ه..............د  
2= ب و د.............ه  
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 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

كهف   ب و ج ختياري هف قبؿإبيىها  تـ  ب ختارإ أ  يظٍر أف العىصر،(38) رقـ في ٌذا الجدكؿ     
ختار إكقد ،  جحادم هف طرؼأختيار إككاف هحؿ  ب ختيار هتبادؿ هع العىصرإلً  أ ٌذا فالعىصر

ها ىفس الشخصيف المذاف   أ و ج كؿ هف ب  العىصر لً  ب هها يعىي أف ه لِإفة اضإ، ختارايإكٌ
في الكقت الذم أقدـ ك.  هكتفضيؿ هف جاىب كاحد لمعىصر أ و ج إختياراف هتبادلاف هع شخصيف ٌها

فقط  هها يهكف  ب ختياري هف طرؼإكبيىها تـ  ، أ و بختيار العىاصرإكفقا لمجدكؿ عمِ  ج فيً العىصر
ك   جالقكؿ أف العىصر أها ،  أختيار هف جاىب كاحد لمعىصرإك ب لً علبقة تبادلية هف عىصر كاحد كٌ

ك ىفس العىصر الذم بادلً الإختيار ه، فقد كقع إختياري عمِ د العىصر  ختيارإٌىا لً  د  فالعىصر،كٌ
بيىها تـ إختياري هف طرؼ  د  قاـ بإختيار العىصر ه كفي ىفس الجدكؿ فإف العىصر،  ههتبادؿ هع
 كها كاف  بختيار هف جاىب كاحد فقط هف طرؼ العىصرإلً  ه  هها يعىي أف العىصر ب و د العىصر

 . دختيار هتبادؿ هع العىصرإلً 
ة لمفاعمٓن ضهن االر- (29)الشكل رقم كفيها يمي    : الخاهسةلهجهوعةسم البٓاىْ للإختٓارات السوسٓوهترٓ

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 :تجاىس الجهاعة- 2
 يطرح هشكلبت تتعمؽ بكحدة التصكر كحؿ هشكلبت الهؤسسة: تجاىس الجهاعة*

*      =   (ػذد الإختٍاراث الوتبادلت   ) 8=    ة الجهاع تجاىس 

0.8      

ػذد الإختٍاراث الوباشرة  ) 10                                  
*
   ) 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 ْدلٓل الشكل البٓاى: 
 التفضٓلات الشخصٓة لمفاعل. 
 ن لمفاعل  .تفضٓلات أخرٓ
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: تتضح الإختلبفات الآتيةائج  بهقارىة الىت*
. درجة عالية هف التجاىس تفيد الىتيجة الأكلِ- أ
. هىخفضة هف التجاىسإلِ درجة هتكسطة  تعكس الىتيجة الثاىية- ب

 الإىضباط فْ توفر سهة قيست الإىجذابات عمِ أساس خاهسة     كهف اللبفت لمىظر أف الهجهكعة اؿ
، 37، 36، 35، 34، 33، 32 )كلقد دلت هعطيات الجدكؿ رقـ. لدى شخص أكثر هن سوايالعهل 

 عف غياب الهركزية كالقطبية، الشيء الذم يؤكد إىتشار ٌذي السهة بدرجات هتفاكتة عمِ سمـ يهتد (38
.  5 إلِ 0هف 
ة الإختٓارات الهتبادلة*3 :     درجة هركزٓ
 
 

 % 63  أم62.5 =12.5 + 50(= 1 *12.5 )( + 2  *25= ) الهجهوع

 0 = 2< الإختيارات : هلاحظة 

 : إستىتاجات حول إستجابات أفراد الهجهوعة الخاهسة*4
 :بالىظر إلِ عدد الإختيارات الهتبادلة تكصمت الدراسة إستىادا إلِ إستجابات أفراد العيىة إلِ إقرار ها يمي

رساء الثقافة التْ - أ ق القٓم التىظٓهٓة الأساسٓة التْ تسعِ إلٍٓا الهؤسسة وا  تعمٓم أعضاء الفرٓ
 .تشجع عمِ ذلك

تخاذ القرار-  ب  .الهشاركة فْ وضع أٌداف الهؤسسة وا 
 .إحترام توقٓت العهل وتىظٓم الهٍام الهوكمة لمعاهمٓن- ج
التهتع بالإىضباط والجدٓة والإخلاص فْ العهل والهوضوعٓة والشفافٓة والصدق فْ التعاهل هع - د

ن  .أخرٓ
 .تىظٓم طقوس جهاعٓة لخمق علاقات إىساىٓة لتقوٓة الشعور بالتعاون والتفاٌم بٓن العاهمٓن- ه
ة هن الىزاٌة والثقة والهصداقٓة الهتٓىة لمقضاء عمِ الفساد الإداري - و دعم الأخلاق الإدارٓ

 .والأخلاقْ

      =1 *  100     =       100      =       12.5  

             8                     8  

      =2 *  100     =       200        =       25  

             8                   8  

 0.4        =   (ػذد الإختٍاراث الوتبادلت   ) 8=   تجاىس الجهاعة

   

ػذد الإختٍاراث فً الإتجاھٍي  )  20                 
**

)  
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ىتٓجة تحهل الهسؤولٓة الأخلاقٓة لدى  (الغٓاب الهتكرر والتأخٓر)إىخفاض ىسب دوران العهل - ز
  .العاهل
 :عرض البٓاىات الهٓداىٓة لمهجهوعة السادسة- و
ة لمفاعمٓن- 1  :الإختٓارات السوسٓوهترٓ

 الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة السادسة بالىسبة أها فيها يتعمؽ بالشكاٌد الإحصائية الكاردة في      
ـ ملمسؤاؿ الأكؿ يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب، أ،تحت الحركؼ التالية  ف كٌ

 (455ص  ( 39)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

ىً تـ أىعرؼ  عهودٓا بيىها يبيف الجدكؿ ب ختار إ أ ف العىصرأ ،(39) في الجدكؿ رؽ  ىجدفقٓا     أ
ذا يعىي ، عضاء الهجهكعةأختياري هف قبؿ كؿ إ ختيار هف إك ب عىدي علبقة هتبادلة هع العىصر أ فأكٌ

كإفقد  ب ها العىصر، أجاىب كاحد هف طرؼ باقي الأعضاء العىصر  أ ختار ٌك شخص كاحد فقط كٌ
ك ها يعىي أف ك ب الكحيد الذم بادلً الإختيار كٌ فقد  ج بيىها.  ألً علبقة تبادلية هع شخص كاحد فقط كٌ

هها يهكف القكؿ أف  د ختياري هف طرؼ العىصرإبيىها تـ  أ وي  ختياري كفقا لمجدكؿ العىصرإكقع  
ختيار إكقد كقع ،  دحاديا هف طرؼ العىصرأكها تـ تفضيمً  أ لً إختيار جاىب كاحد لمعىصر ج العىصر
ٌىا لً هف جاىب  د ختياري هف طرؼ أم عىصر، فالعىصرإبيىها لـ يتـ  أ وج عمِ كؿ هف د العىصر

بيىها لـ يتـ   أ  قاـ بإختيار العىصر ه كحسب ذات الجدكؿ فإف العىصر،  أ و جكاحد فقط هع العىصريف
لً إختيار هف جاىب كاحد فقط هع  ه  إختياري هف طرؼ أم عىصر هها يعىي أف العىصر الأخير

 . أالعىصر
الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة السادسة بالىسبة أها فيها يخص البياىات الهيداىية الكاردة في     

ـ تحت الحركؼ التاليةملمسؤاؿ الثاىي يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ
 (456ص  (40)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ب............. أ  
1= أ.............ب  
1= أ.............ج  

2= أ و ج.............د  
1= أ............ه  

 

 نفضٓلات ت : (عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

4= ب و ج و د و ه.............أ  
1= أ............ب  
1= د............ج  
 00= ............د
 00= ............ه

 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

 00= .............. أ
1= أ.............ب  
1= ه.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

1= ب..............أ  
 00= ..............ب
 00= .............ج
1= ه..............د  
2= ج و د.............ه  
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 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

ختياري هف قبؿ إقد أحجـ عف الإختيار بيىها تـ  أ العىصر فأ ىجد ، (40) رقـ كفي ٌذا الجدكؿ       
ذا يعىي   بالعىصر ختار ٌك إفقد  ب ها العىصرأ،  بحادم هف طرؼ زهيمًأختيار إكقع عميً  أ فأكٌ

ك ك ها يعىي أف ه ختياري هف قبؿ أم عىصر هف الهجهكعةإبيىها لـ يتـ أ  شخص كاحد فقط كٌ لً  ب كٌ
كأتفضيؿ  بيىها لـ يكف هحؿ  ه  ختياري كفقا لمجدكؿ عمِإفقد كقع   ج بيىها،  أحادم لشخص كاحد كٌ

كقد كقع ،  هختيار هف جاىب كاحد  لمعىصرإلً  ج تفضيؿ هف ام جٍة هها يهكف القكؿ أف العىصر
ك العىصر الكحيد الذم بادلً الإختيار ه عمِ العىصرد ختيار العىصر إ ٌىا يتهتع  د  فالعىصر،كٌ

  د  قاـ بإختيار العىصر ه كحسب ذات الجدكؿ فإف العىصر،  هبتفضيؿ هتبادؿ هع زهيمً العىصر
لً علبقة تبادلية هع   ه  هها يعىي أف العىصر الأخير ج  و د بيىها تـ إختياري هف طرؼ العىصريف

 . دكتفضيؿ هف جاىب كاحد فقط هع العىصر  د العىصر
الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة السادسة بالىسبة  (41 )رقـعىد فحصىا لمجدكؿ  بيىها     

ـ تحت الحركؼ التاليةملمسؤاؿ الثالث يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ
 (456ص   (41)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

ىا ىجد        ذا أبيىها تـ اختياري هف قبؿ كؿ  ب و ج  ختار كؿ هفإ أ ف العىصرأكٌ عضاء الهجهكعة كٌ
ختيار هف جاىب كاحد هف طرؼ إإضافة الِ  ب و ج لً تفضيؿ  هتبادؿ هع عىصريف ٌها أ يعىي اف
كإفقد ب ها العىصر أ،  د و هالعىصريف  ختيار هف قبؿإفيها كاف هحؿ  أ ختار ٌك شخص كاحد فقط كٌ
ك ها يعىي أفأ و ه  ك ب كٌ حادم هف قبؿ أكتفضيؿ  أ لً علبقة تبادلية هع شخص كاحد فقط كٌ
 أ و د و ه ختياري هف طرؼ كؿ هفإبيىها تـ  أ  ختياري كفقا لمجدكؿ عمِإفقد كقع   ج بيىها، هالعىصر 

ختيار هف جاىب كاحد هف العىصريفأ ختيار تبادلي هع العىصر إلً  ج هها يهكف القكؿ أف العىصر  د كا 
ٌىا  د فالعىصر ه، ختياري هف طرؼإبيىها تـ  أ و ج عمِ كؿ هف د ختيار العىصرإكقد كقع ، و ه

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

2= ب و ج.............. أ  
1= أ.............ب  
1= أ.............ج  

2= أ و ج..............د  
4= أ و ب و ج و د.............ه  

 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

4= ب و ج و د و ه..............أ  
2= أ و ه.............ب  

3= أ و د و ه.............ج  
1= ه..............د  
 00= .............ه
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. ه ختيار هف جاىب كاحد هف العىصرإإضافة إلِ  أ و ج  يتهتع بتفضيؿ هف جاىب كاحد لمعىصريف
قاـ بإختيار كؿ عىاصر الهجهكعة  بيىها لـ يتـ إختياري هف طرؼ  ه كحسب ذات الجدكؿ فإف العىصر

ختيارات هف جاىب كاحد فقط لجهيع عىاصر إلً  ه   يعىي أف العىصر الأخير،م عىصر هف الهجهكعةأ
 .الهجهكعة

الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة السادسة بالىسبة لمسؤاؿ  (42 )رقـلمجدكؿ  بالىسبة أها      
ـ تحت الحركؼ التاليةمالرابع يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ

 (457ص  (42 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

ك العىصر الكحيد الذم بادلً الإختيار ب ختار إ أ ف العىصرأىلبحظ  كهف خلبؿ الجدكؿ السابؽ      كٌ
ذا يعىي  بيىها لـ  د   كفقا لمجدكؿ عمِكقع إختياريفقد ج أها  ب، عىدي علبقة هتبادلة هع العىصر أ فأكٌ

كقد كقع ،  دختيار  هف جاىب كاحد لمعىصرإلً    جختياري أم  طرؼ هها يهكف القكؿ أف العىصرإيتـ 
ٌىا يتهتع تفضيؿ هتبادؿ بيىً د فالعىصر  ج و ه، ختياري هف طرؼإبيىها تـ  ه عمِ د ختيار العىصرإ

 ه كحسب ذات الجدكؿ فإف العىصر،  جكلً إختيار هف جاىب كاحد فقط هف العىصره كبيف العىصر 
 .فقط د ختيار هتبادؿ هع العىصرإلً 
الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة السادسة  بالىسبة  (43 )رقـلجدكؿ أها فيها يخص ا    

ـ تحت الحركؼ التاليةملمسؤاؿ الخاهس يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ   ه، دج، ب،  أ،ف كٌ
 (457ص  ( 43)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 

 
 
 
  ق : عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

 (أفقٓا) فضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓنتال :

  1= ب.............. أ
1= أ.............ب  
1= د.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

  1= ب..............أ
  1= أ..............ب
 00= .............ج

2= ج و ه..............د  
1= د.............ه  

 
 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ب............. أ  
1= أ.............ب  
1= د.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 

 نفضٓلات ت : (عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

  1= ب..............أ
1= أ.............ب  
 00= .............ج

2= ج و ه..............د  
1= د.............ه  
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فقد كقع   ج أها،  فقط بيتهتع بتفضيؿ هتبادؿ هع العىصر أ ف العىصرأ (43)رقـ يبيف الجدكؿ      
ختيار  إلً    جختياري أم  طرؼ هها يهكف القكؿ أف العىصرإبيىها لـ يتـ  د  ختياري كفقا لمجدكؿ عمِإ

 ج و ه، ختياري هف طرؼإبيىها تـ  ه عمِ د ختيار العىصرإكقد كقع ،  دهف جاىب كاحد لمعىصر
 كلً إختيار هف جاىب كاحد فقط هف العىصر ه ٌىا يتهتع تفضيؿ هتبادؿ بيىً كبيف العىصرد فالعىصر 

 .فقطد ختيار هتبادؿ هع العىصر إ لً  هكحسب ذات الجدكؿ فإف العىصر، ج
الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة السادسة بالىسبة لمسؤاؿ  (44 )رقـلجدكؿ أها بالىسبة ؿ     

ـ تحت الحركؼ التاليةمالسادس يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ
 (458ص  ( 44)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

عضاء الهجهكعة أختياري هف قبؿ كؿ إبيىها تـ  ب ختارإ أ  ىجد أف العىصر(44)رقـ كفي الجدكؿ       
ذا يعىي  إضافة الِ تفضيؿ هف جاىب كاحد هف طرؼ باقي  ب عىدي علبقة هتبادلة العىصر أ فأكٌ
هها يهكف القكؿ أف  د ختياري هف طرؼإبيىها تـ  أ ختياري كفقا لمجدكؿ عمِإفقد كقع    ج أها، الأعضاء
 لِ ككىً هحؿ تفضيؿ هف جاىب كاحد هف طرؼإإضافة  أ ختيار هف جاىب كاحد لمعىصرإلً  ج العىصر

ٌىا يتهتع  د فالعىصر ج، ختياري هف طرؼإكبيىها تـ  أ عمِ كؿ هف د ختيار العىصرإكقد كقع ، د
كحسب ذات الجدكؿ .  جضافة الِ ككىً هحؿ تفضيؿ هف طرؼإ أ بتفضيؿ هف جاىب كاحد فقط لمعىصر

م عىصر كحدي هها يعىي أف أبيىها لـ يتـ إختياري هف طرؼ   أ  قاـ بإختيار العىصر ه فإف العىصر
 . أختيار هف جاىب كاحد فقط لمعىصرإلً ه  العىصر الأخير 

الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة السادسة بالىسبة في  أها بالىسبة لمبياىات الإحصائية الكاردة     
ـ ملمسؤاؿ السابع يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،تحت الحركؼ التالية ف كٌ

 (458ص  (45)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ب.............. أ  
1= أ.............ب  
1= أ.............ج  

2= أ و ج..............د  
1= أ.............ه  

 

  نتفضٓلات  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

4= ب و ج و د و ه.............أ  
1= أ.............ب  
1= د.............ج  
 00= ..............د
00= .............ه  

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ب............. أ  
1= أ .............ب  
1= ب.............ج  
1= أ..............د  
  1= أ.............ه

 

 نفضٓلات ت : (عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

3= ب و د و ه..............أ  
2= أ و ج..............ب  

 00= .............ج
 00= ..............د
 00= .............ه
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 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

 ب و د ختياري هف قبؿ كؿ هفإبيىها تـ  ب ختارإ أ ف العىصرأىجد ( 45)رقـ كهف خلبؿ الجدكؿ      
ذا يعىي ، وي ،  د و هختيار أحادم هف العىصريفإلِ إ  إضافة ب لً تفضؿ هتبادؿ هع العىصرأ ف أكٌ
ك ها يعىي أف أ و ج ختياري هف قبؿ شخصيف ٌهاإبيىها تـ  أ ختار العىصرإفقد ب ها العىصر أ لً  ب كٌ

ختياري كفقا إفقد كقع   ج  بيىها، جحادم هف العىصرألِ تفضيؿ إإضافة  أ  تفضيؿ هتبادؿ العىصر
لعىصر اهها يهكف القكؿ أف ه  كقختياري هف طرؼ أم عىصر إبيىها يتـ  أ و ه  لمجدكؿ عمِ كؿ هف

ف أدكف  أ ختيار العىصرإتفقا عمِ إفقد  د و ه أها العىصريف.  أ و بحادياف لمعىصريفألً تفضيلبف ج 
. فقط أ حادم لمعىصرأف لديٍها تفضيؿ أختيار هها يعىي إم أيككىا هحؿ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ة لمفاعمٓن ضهن االر- (30)الشكل رقم لي مكفيها   : السادسةلهجهوعةسم البٓاىْ للإختٓارات السوسٓوهترٓ
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: تجاىس الجهاعة- 2
 يطرح هشكلبت تتعمؽ بكحدة التصكر كحؿ هشكلبت الهؤسسة: تجاىس الجهاعة* 

 
 

 
 
:  تتضح الإختلبفات الآتيةائج بهقارىة الىت*
.  هف التجاىسهتكسطة إلِ هىخفظةدرجة  تفيد الىتيجة الأكلِ- أ
.  هف التجاىسىخفضةدرجة ـ تعكس الىتيجة الثاىية- ب

إحترام توفر سهة قيست الإىجذابات عمِ أساس سادسة      كهف اللبفت لمىظر أف الهجهكعة اؿ
، 42، 41، 40، 39)كلقد دلت هعطيات الجدكؿ رقـ .  لدى شخص أكثر هن سوايالإجراءات القاىوىٓة

عف غياب الهركزية كالقطبية، الشيء الذم يؤكد إىتشار ٌذي السهة بدرجات هتفاكتة عمِ  (45، 44، 43
.  5 إلِ 0سمـ يهتد هف 

ة الإختٓارات الهتبادلة-3 :     درجة هركزٓ
 
 

 % 60   =20 + 80 = (1 *20 + )(2 *40 )=الهجهوع 

 0 = 2< الإختيارات : هلاحظة 

 :إستىتاجات حول إستجابات أفراد الهجهوعة السادسة- 4
 :بالىظر إلِ عدد الإختيارات الهتبادلة تكصمت الدراسة إستىادا إلِ إستجابات أفراد العيىة إلِ إقرار ها يمي

      =1 *  100     =       100     =       20  

             5                     5  

      =2 *  100     =       200   =       40      

             5                    5  

* 0.5      =    (ػذد الإختٍاراث الوتبادلت   ) 5=      ة   الجهاع تجاىس   

ػذد الإختٍاراث الوباشرة  )10                                      
*
   ) 

0.25        =    (ػذد الإختٍاراث الوتبادلت   ) 5=     تجاًس الجواػت     

ػذد الإختٍاراث فً الإتجاھٍي  ) 20
**

)  
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ز هبدأ العدالة التىظٓهٓة بالهؤسسة وتكافؤ الفرص بٓن العاهمٓن- أ  .تعزٓ
ع الحوافز الهادٓة بٓن العاهمٓن- ب ز هبدأ عدالة توزٓ  .تعزٓ
 .سٓادة هىاخ تىظٓهْ قٓهْ فْ الهؤسسة- ج
ق- د  .إحترام الإجراءات القاىوىٓة لمهؤسسة والإلتزام بٍا هن قبل أعضاء الفرٓ
 :عرض البٓاىات الهٓداىٓة لمهجهوعة السابعة- ز
ة لمفاعمٓن- 1  :الإختٓارات السوسٓوهترٓ
الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة السابعة بالىسبة لمسؤاؿ  (46 )رقـعىد فحصىا لمجدكؿ    

ـ تحت الحركؼ التاليةمالأكؿ يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ
 (459ص  (46 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

م هف أختيار إبيىها لـ يكف هحؿ   د ختارإ أ  ىلبحظ أف العىصر(46 )رقـ هف خلبؿ الجدكؿ      
ذا يعىي ، عضاء الهجهكعةأ ختار إفقد  ب ها العىصر، أفقط د لً تفضيؿ هف جاىب كاحد لمعىصر أ فأكٌ

ك ك ها يعىي أف ج و د ختياري هف قبؿ شخصيف ٌهاإبيىها تـ  د ٌك شخص كاحد فقط كٌ لً علبقة  ب كٌ
ك كآية هع شخص كاحد دحاأكعلبقة  د تبادلية هع شخص كاحد فقط كٌ فقد كقع  ج  بيىها،  جخر كٌ

لً علبقة    جم طرؼ هها يهكف القكؿ أف العىصرأكلـ يكف هحؿ إختيار  ب  ختياري كفقا لمجدكؿ عمِإ
 أ و ب وي، ختياري هف طرؼإبيىها تـ  ب عمِ د ختيار العىصرإكقد كقع .  بهف جاىب كاحد هع العىصر

 أ كلً علبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصريف ب ٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف العىصر د فالعىصر
  .ختيارإم أف يككف هحؿ أفقط دكف  د قاـ بإختيار زهيمً ه كحسب ذات الجدكؿ فإف العىصر، و ه
الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة السابعة بالىسبة لمسؤاؿ  (47 )رقـلمجدكؿ  بالىسبة أها    

ـ تحت الحركؼ التاليةمالثاىي يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ
 (459ص  ( 47 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 

:(أفقٓا) التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن   
1= د............. أ  
1= د.............ب  
  1= ب.............ج
1= ب.............د  

1= د............ه  
 
 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

 00= .............أ
  2= ج و د............ب

 00= ............ج
3= أ و ب و ه............د  

 00= ............ه
 
 

(:أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن    
1= د..............أ  

2= ج و د.............ب  
1= أ.............ج  
 00= ..............د
1= د.............ه  

 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

1= ج..............أ  
00= ..............ب  
1= ب.............ج  

3= أ و ب و ه..............د  
00= .............ه  
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 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

ذا يعىي  ج  ختياري هف قبؿإبيىها تـ  د ختار إ أ  يظٍر أف،(47) رقـ كفي ٌذا الجدكؿ       لً  أ فأكٌ
ختار إفقد  ب ها العىصرأ،  جحادم هف العىصرأختيار إل ككىً هحؿ إؿضافة إد حادم لمعىصر أختيار إ

 أ  ختياري كفقا لمجدكؿ عمِإفقد كقع   ج بيىها، م هف زهلبئًأختياري هف قبؿ إبيىها لـ يتـ ج و د كؿ هف 
ك كاف  أ لً تفضيؿ هف جاىب كاحد لمعىصر ج هها يهكف القكؿ أف العىصرب ختياري هف طرؼ إبيىها تـ 

رغـ ككىً هحؿ تفضيؿ هف طرؼ  ختيارإبأم  د كلـ يقـ العىصر، ب حادم هف العىصرأهحؿ تفضيؿ 
  أ و ب و هٌىا يتهتع بتفضيؿ  هف جاىب كاحد فقط هف العىاصر د فالعىصر ،  ه أ و ب وكؿ هف

بيىها لـ يتـ إختياري هف طرؼ أم عىصر   د  قاـ بإختيار العىصر ه كحسب ذات الجدكؿ فإف العىصر
 . دختيار هف جاىب كاحد فقط لمعىصرإلً  ه  هها يعىي أف العىصر الأخير

الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة السابعة بالىسبة  (48 )رقـعىد فحصىا لمجدكؿ  بيىها      
ـ ملمسؤاؿ الثالث يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،تحت الحركؼ التالية ف كٌ

 (460ص  (48 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

ذا يعىي إبيىها لـ يتـ  د ختار إ أ يبيف الجدكؿ السابؽ أف العىصر        أ فأختياري هف قبؿ أم عىصر كٌ
ك أف يككف هحؿ أدكف    جختار زهيمًإفقد  ب ها العىصرأ،   دلً تفضيؿ أحادم  لمعىصر م تفضيؿ كٌ

ك  د  ختياري كفقا لمجدكؿ عمِإفقد كقع  ج  بيىها، فقط د حادم هع لمعىصرألً تفضيؿ  ب ها يعىي أف كٌ
كقد ،  دلً علبقة تبادلية هع العىصر  ج العىصر الكحيد الذم بادلً الإختيار هها يهكف القكؿ أف العىصر

ٌىا يتهتع  د فالعىصر أ و ج و ه، ختياري هف طرؼ كؿ هفإبيىها تـ   ج عمِ د ختيار العىصرإكقع 
كحسب ذات ،   أ و هكلً تفضيؿ هف جاىب كاحد فقط هف العىصريف ج بعلبقة تبادلية بيىً كبيف العىصر

ختيار هف جاىب كاحد فقط هع إفٍك بذلؾ يتهتع ب  د  بإختيار العىصر قاـ ه الجدكؿ فإف العىصر
 . دالعىصر

:(أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن    
1= د.............. أ  
1= ج.............ب  
1= د.............ج  
1= ج..............د  
1= د.............ه  

 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

 00= ..............أ
 00= .............. ب

2= ب و د.............ج  
3= أ و ج و ه..............د  

 00= .............ه
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الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة السابعة بالىسبة  (49 )رقـعىد فحصىا لمجدكؿ كذلؾ       
ـ تحت الحركؼ التاليةملمسؤاؿ الرابع يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ

 (460ص  (49 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

ك العىصر الكحيد الذم بادلً الإختيار د ختارإ أ  أف العىصر(49 )رقـ كيظٍر الجدكؿ       ها ، أكٌ
ختياري إبيىها تـ   أ عمِ د ختيار العىصرإكقد كقع ، الذم بادلً الإختيار ج  ختار زهيمًإفقد  ب العىصر

كلً علبقة هف جاىب كاحد  أ ٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف العىصر د ، فالعىصر أ و ههف طرؼ
ختياري هف أم إكلـ يتـ  ه قاـ بإختيار العىصر ه كحسب ذات الجدكؿ فإف العىصر،  هفقط هع العىصر

 .طرؼ
الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة السابعة بالىسبة لمسؤاؿ  (50 )رقـلجدكؿ أها فيها يخص ا    

ـ مالخاهس يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ق ككاىت  د، ج، ب، تحت الحركؼ التالية أ، ف كٌ
 (461ص   ( 50 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

ذا يعىي  ج  ختياري هف قبؿإبيىها تـ  د تارإخ أ  أف العىصر( 50 ) رقـ كيكضح الجدكؿ      لً  أ فأكٌ
ختار ٌك شخص إفقد ب ها العىصر أ،  جدم هف زهيمًاحأضافة الِ تفضيؿ إد حادم لمعىصر أختيار إ

ك  ك ها يعىي أف ج و د ختياري هف قبؿ شخصيف ٌهاإبيىها تـ ج كاحد فقط كٌ لً علبقة تبادلية هع  ب كٌ
ك كآية هع شخص كاحد دحاأكعلبقة  ج شخص كاحد فقط كٌ ختياري كفقا إفقد كقع  ج  بيىها،  دخر كٌ
لً علبقة  ج هها يهكف القكؿ أف العىصرب ختياري هف طرؼ إبيىها تـ   ، أ و ب و دلمجدكؿ عمِ كؿ هف

ك  د ختيار العىصرإكقد كقع .  أ و دختيار هف جاىب كاحد لمعىصريفإك ب تبادلية هف عىصر كاحد كٌ

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= د............. أ  
1= ج.............ب  
1= ب.............ج  
1= أ..............د  
1= د.............ه  

 

 ن لمفاعل ت  (:عهودٓا)فضٓلات أخرٓ

1= د..............أ  
1= ج.............ب  
1= ب.............ج  

2= أ و ه..............د  
 00= .............ه

 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= د............. أ  
1= ج.............ب  

3= أ و ب و د.............ج  
1= ب..............د  

1= د.............ه  
 
 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

1= ج..............أ  
  2= ج و د.............ب

1= ب.............ج  
3= أ و ج و ه..............د  

 00= .............ه
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ضافة إ ب حادم لمعىصرأٌىا يتهتع بتفضيؿ  د فالعىصر أ و ج و ه، ختياري هف طرؼإبيىها تـ  ب عمِ
 د  قاـ بإختيار ه كحسب ذات الجدكؿ فإف العىصر،  أ و ج و هحادم هف طرؼأختيار إلِ ككىً هحؿ إ

 .بيىها لـ يتـ إختياري هف طرؼ أم عىصر
الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة السابعة  (51 )رقـعىد فحصىا لمجدكؿ أها بالىسبة      

ـ  تحت الحركؼ التاليةمبالىسبة لمسؤاؿ السادس يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ  ب،  أ،ف كٌ
 (461ص  ( 51 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتيه  د، ج،
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

 ب ها العىصرأ  ، بختياري هف قبؿإبيىها تـ  د ختارإ   أ ىلبحظ أف(51 )رقـ هف خلبؿ الجدكؿ      
كإفقد  ك ها يعىي أف د ختياري هف قبؿإبيىها تـ  أ ختار ٌك شخص كاحد فقط كٌ حادم أختيار إلً  ب كٌ

  لـ يتـك د  ختياري كفقا لمجدكؿ عمِإفقد كقع  ج  بيىها،  دحادم هفأختيار إلِ إضافة إ ألمعىصر 
 كقد كقع،  دحادم لمعىصرأختيار إلً   ج م عىصر  هها يهكف القكؿ أف العىصرأختياري هف طرؼ إ
حادم أختيار إٌىا لً  د فالعىصر أ و ج و ه، ختياري هف طرؼإبيىها تـ  ب عمِ د ختيار العىصرإ

كحسب ذات الجدكؿ فإف العىصر  . أ و ج و هختيار هف العىاصرإلِ ككىً هحؿ إضافة إ ب لمعىصر
لً  ه  م عىصر هها يعىي أف العىصر الأخيرأبيىها لـ يتـ إختياري هف طرؼ  د قاـ بإختيار العىصره 
 .فقط د حادم لزهيمًأختيار إ

 بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة السابعة بالىسبة ةالهتعمؽأها فيها يتعمؽ بالبياىات الإحصائية      
ـ ملمسؤاؿ السابع يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،تحت الحركؼ التالية ف كٌ

 (462ص  ( 52 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي ككاىت
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

:(أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن    
1= د.............. أ  
1= أ.............ب  
1= د.............ج  
1= ب..............د  

1= د.............ه  
 
 

 نفضٓلات ت   لمفاعلأخرٓ
 :(عهودٓا)

1= ب.............أ  
1= د.............ب  
 00= .............ج

3= أ و ج و ه..............د  
00= .............ه  

 

:(أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن    
1= ج............. أ  
1= ج.............ب  
1= د.............ج  
1= ج..............د  
1= د.............ه  

 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

00= ..............أ  
00= .............. ب  

3= أ و ب و د.............ج  
2= ج و ه..............د  

00= .............ه  
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 ،م طرؼألـ يتـ تفضيمٍها هف   ج ختاراإ أ و ب ف كؿ هفأفيظٍر ، (52)رقم  ها في ٌذا الجدكؿأ   
هها يهكف  أ و ب و د ختياري هف طرؼ كؿ هفإبيىها تـ   ،  د كفقا لمجدكؿ عمِ ختياريإفقد كقع  ج أها

ك ج القكؿ أف العىصر  لِ تفضيؿ هف جاىب كاحد هف إضافة إ د لً علبقة تبادلية هف عىصر كاحد كٌ
 و ه،   جختياري هف طرؼإبيىها تـ   ج عمِ كؿ هف د ختيار العىصرإكقد كقع .  أ و بقبؿ العىاصر

 . هكلً تفضيؿ هف جاىب كاحد هف العىصر  ج ٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف العىصر د فالعىصر
 ه  فالعىصر، ختيارإم أكلـ يكف هحؿ  د قاـ بإختيار العىصر ه كحسب ذات الجدكؿ فإف العىصر

 .فقط د حادم لزهيمًأختيار إيتهتع ب
 
 
 
 
 
 
 
 

ة لمفاعمٓن ضهن االر- (31)الشكل رقم كفيها يمي    : السابعةلهجهوعةسم البٓاىْ للإختٓارات السوسٓوهترٓ
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 ْدلٓل الشكل البٓاى: 
 التفضٓلات الشخصٓة لمفاعل. 
 ن لمفاعل  .تفضٓلات أخرٓ
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: تجاىس الجهاعة- 2
يطرح هشكلبت تتعمؽ بكحدة التصكر كحؿ هشكلبت الهؤسسة : تجاىس الجهاعة* 
 
 
 
:  تتضح الإختلبفات الآتيةائج بهقارىة الىت*
.  هف التجاىسعاليةدرجة  تفيد الىتيجة الأكلِ- أ
. هىخفضة هف التجاىس درجة تعكس الىتيجة الثاىية- ب

لتفاعل أساس توفر سهة ا قيست الإىجذابات عمِ السابعة     كهف اللبفت لمىظر أف الهجهكعة 
، 51، 50، 49، 48، 47، 46)كلقد دلت هعطيات الجدكؿ رقـ . لدى شخص أكثر هن سوايالجهاعْ 

عف غياب الهركزية كالقطبية، الشيء الذم يؤكد إىتشار ٌذي السهة بدرجات هتفاكتة عمِ سمـ يهتد  (52
.  5 إلِ 0هف 

ة الإختٓارات الهتبادلة-3 :     درجة هركزٓ
 
 

 .% 60  = 20 + 80=  (1 *20)  ( + 2 * 40 )= الهجهوع 

 0 = 2< الإختيارات : هلاحظة 

 :إستىتاجات حول إستجابات أفراد الهجهوعة السابعة- 4
 :بالىظر إلِ عدد الإختيارات الهتبادلة تكصمت الدراسة إستىادا إلِ إستجابات أفراد العيىة إلِ إقرار ها يمي

ق هن أجل تحقٓق التضاهن الإجتهاعْ- أ  .درجة عالٓة هن التعاون والتفاٌم بٓن أعضاء الفرٓ
ق عمِ العلاقات الإجتهاعٓة هن خلال توفر الإىسجام والألفة بٓىٍم- ب  .حرص أعضاء الفرٓ
ادة فْ الهردودٓة والجدٓة فْ العهل- ج  .دعم التهاسك بٓن الأعضاء بٍدف تحقٓق الزٓ
ق- د  .السعْ الجهاعْ لتحقٓق الأٌداف الإجتهاعٓة هن طرف أعضاء الفرٓ
ق- ه ز هبدأ التضاهن الإجتهاعْ وتقمٓل هن الإشاعات والصراعات التىظٓهٓة لأعضاء الفرٓ  .تعزٓ
ادة الدافعٓة فْ العهل- و ق هن خلال زٓ ز أداء أعضاء الفرٓ   .تعزٓ
 
 

*    =     (ػذد الإختٍاراث الوتبادلت   ) 5=   ة   الجهاع تجاىس 

0,5    

ػذد الإختٍاراث الوباشرة  ) 10                                      
*
   ) 

  0,25   =     (ػذد الإختٍاراث الوتبادلت   ) 5=   تجاًس الجواػت     

ػذد الإختٍاراث فً الإتجاھٍي  ) 20
**

)  

      =1 *  100     =       100     =       20 

   

             5                    5  
      =2 *  100     =       200     =       

40    

             5                     5  
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 :عرض البٓاىات الهٓداىٓة لمهجهوعة الثاهىة-  م
ة لمفاعمٓن-1  :الإختٓارات السوسٓوهترٓ

 بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الثاهىة بالىسبة لمسؤاؿ ةالهتعمؽفيها يخص الشكاٌد الاحصائية     
ـ تحت الحركؼ التاليةمالأكؿ يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ

 (462ص  ( 53 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

 ب و ج  ختياري هف طرؼ كؿ هفإبيىها تـ  ب ختارإ أ   أف العىصر(53) رقـ يظٍر في  الجدكؿ     
ذا يعىي    ج لِ جاىب تفضيؿ هف جاىب كاحد هف العىصرإ ب لً تفضيؿ هتبادؿ هع العىصر أ فأكٌ

ك العىصر الكحي ه، عمِ د ختيار العىصرإكقد كقع . ختياريإعضاء الهجهكعة بأم هف أم لـ يقـ ذاؿ  دكٌ
 . هٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف العىصر د  فالعىصر، الذم بادلً الإختيار

الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الثاهىة بالىسبة  (54 )رقـفحصىا لمجدكؿ أها فيها يخص     
ـ ملمسؤاؿ الثاىي يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،تحت الحركؼ التالية ف كٌ

 (463ص  ( 54 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

ختار إ أ فالعىصر ،ف الإختيارات هع الجدكؿ السابؽ هتطابقةأ  (54 )رقـكها يظٍر في  الجدكؿ        
ذا يعىي  ب و ختياري هف طرؼ كؿ هفإبيىها تـ ب  لِ إ ب لً تفضيؿ هتبادؿ هع العىصر أ فأج  كٌ

كقد كقع . ختياريإعضاء الهجهكعة بأم هف أم لـ يقـ ذاؿ ج جاىب تفضيؿ هف جاىب كاحد هف العىصر

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ب............. أ  
1= أ.............ب  
1= أ.............ج  
1= ه.............د  

1= د............ه  
 
 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج.............أ  
1= أ............ب  
 00= ............ج
1= ه............د  
1= د............ه  

 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ب.............. أ  
1= أ.............ب  
1= أ.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 

 نفضٓلات ت : (عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج.............. أ  
1= أ..............ب  
00= .............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
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ك العىصر الكحي ه، عمِ د ختيار العىصرإ ٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية  د  فالعىصر، الذم بادلً الإختياردكٌ
  . هبيىً كبيف العىصر

الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الثاهىة بالىسبة  (55 )رقـعىد فحصىا لمجدكؿ  كذلؾ      
ـ ملمسؤاؿ الثالث يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،تحت الحركؼ التالية ف كٌ

 (463ص   ( 55 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

بيىها تـ  ب ختيارإعمِ  أ العىصر  قدـأحيث  ،لـ تختمؼ الإختيارات عف سابقيً كفي ٌذا الجدكؿ      
ذا يعىي  ب و ج  ختياري هف طرؼ كؿ هفإ لِ جاىب تفضيؿ إ ب لً تفضيؿ هتبادؿ هع العىصر أ فأكٌ

 كحسب ذات الجدكؿ فقد، ختياريإعضاء الهجهكعة بأم هف أم لـ يقـ ذاؿ ج هف جاىب كاحد هف العىصر
ك العىصر الكحي ه، عمِ د ختيار العىصرإكقع  ٌىا يتهتع بعلبقة  د  فالعىصر، الذم بادلً الإختياردكٌ

  . هتبادلية بيىً كبيف العىصر
الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الثاهىة بالىسبة لمسؤاؿ  (56 )رقـلمجدكؿ  بالىسبة أها      

ـ  تحت الحركؼ التاليةمالرابع يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ
 (464ص  ( 56 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

 ب و ج  ختيار كؿ هفإبيىها كاف هحؿ  ب ختارإ أ   أف العىصر(56 )رقـ كها يلبحظ هف الجدكؿ      
ذا يعىي  الذم  ج لِ جاىب تفضيؿ هف جاىب كاحد هف العىصرإ ب لً تفضيؿ هتبادؿ هع العىصر أ فأكٌ

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

  1= ب.............. أ
1= أ.............ب  
1= أ.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
  
 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج..............أ  
1= أ..............ب  
 00= .............ج
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

  1= ب............. أ
1= أ.............ب  
1= أ.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج..............أ  
1= أ.............ب  
 00= .............ج
1= ه..............د  
1= د.............ه  
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ك العىصر الكحيد الذم  ه، عمِ د ختيار العىصرإكقد كقع ، ختياريإعضاء الهجهكعة بأم هف ألـ يقـ  كٌ
  . هٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف العىصر د  فالعىصر، بادلً الإختيار

الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الثاهىة بالىسبة  (57 )رقـعىد فحصىا لمجدكؿ  بيىها    
ـ  ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ  د، ج، ب،  أ،تحت الحركؼ التالية لمسؤاؿ الخاهس يهكف تحديد الفاعمكف كٌ

 (465ص  ( 57 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتيه 
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

ذا  ب و ج  ختياري هف طرؼ كؿ هفإبيىها تـ ب ختار إ أ كيظٍر في ٌذا الجدكؿ  أف العىصر       كٌ
م لـ ذاؿ ج لِ جاىب تفضيؿ هف جاىب كاحد هف العىصرإ ب لً تفضيؿ هتبادؿ هع العىصرأ ف أيعىي 
ك العىصر الكحي ه، عمِ د ختيار العىصرإكقد كقع ، ختياريإعضاء الهجهكعة بأم هف أيقـ   الذم دكٌ

  . هٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف العىصر د  فالعىصر،بادلً الإختيار
الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الثاهىة بالىسبة  (58 )رقـعىد فحصىا لمجدكؿ  كذلؾ     

ـ  تحت الحركؼ التالية ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ  د، ج، ب،  أ،لمسؤاؿ السادس يهكف تحديد الفاعمكف كٌ
 (465ص  ( 58)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتيه 
 
 
 
 

 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

 ب و ج  ختياري هف طرؼ كؿ هفإبيىها تـ  ب ختارإ أ  أف العىصر (58)رقـ يظٍر في  الجدكؿ       
ذا يعىي  م ذاؿ ج لِ جاىب تفضيؿ هف جاىب كاحد هف العىصرإ ب لً تفضيؿ هتبادؿ هع العىصر أ فأكٌ

ك العىصر الكحيه، عمِ  د ختيار العىصرإكقد كقع ، ختياريإعضاء الهجهكعة بأهف  مألـ يقـ   الذم دكٌ
  . هيتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف العىصر ٌىا د  فالعىصر،بادلً الإختيار

:(أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن    
  1= ب............. أ

1= أ.............ب  
1= أ.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 
 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج..............أ  
1= أ.............ب  
00= .............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 

:(أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن    
1= ب.............. أ  

1= أ.............ب  
1= أ.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 
 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج.............أ  
1= أ.............ب  
00= .............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
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 الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة الثاهىة (59 )رقـعىد فحصىا لمجدكؿ فيها يتعمؽ      
ـ  ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ  ج، ب، أ،تحت الحركؼ التالية  بالىسبة لمسؤاؿ السابع يهكف تحديد الفاعمكف كٌ

 (465ص  (59 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتيه  د،
 
 
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

 حيث يظٍر أف ،ف الهعطيات هتطابقة هع الجداكؿ السابقةأكفي الجدكؿ الأخير هف الهجهكعة ىجد       
ذا يعىي  ب و ج  ختياري هف طرؼ كؿ هفإبيىها تـ  ب ختارإ أ العىصر ق تفضيؿ هتبادؿ هع  أ لفأكٌ
عضاء الهجهكعة أم هف أم لـ يقـ ذاؿ ج لِ جاىب تفضيؿ هف جاىب كاحد هف العىصرإب العىصر 

ك العىصر الكحي هعمِ د ختيار العىصرإكقد كقع ، ختياريإب ٌىا  د  فالعىصر، الذم بادلً الإختيارد، كٌ
  . هيتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف العىصر

ة لمفاعمٓن ضهن االر- (32)الشكل رقم كفيها يمي    : الثاهىةلهجهوعةسم البٓاىْ للإختٓارات السوسٓوهترٓ
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ب............. أ  
1= أ.............ب  
1= أ.............ج  
1= ه..............د  
  1= د.............ه

 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج..............أ  
1= أ..............ب  
00= .............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 ْدلٓل الشكل البٓاى: 
 التفضٓلات الشخصٓة لمفاعل. 
 ن لمفاعل  .تفضٓلات أخرٓ
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 :جاىس الجهاعةت- 2
يطرح هشكلبت تتعمؽ بكحدة التصكر كحؿ هشكلبت الهؤسسة : تجاىس الجهاعة* 

 
 

 
:  بهقارىة الىتيجتيف تتضح الإختلبفات الآتية*
. هف التجاىسعالية تفيد الىتيجة الأكلِ بكجكد درجة - أ
. تعكس الىتيجة الثاىية درجة هىخفضة هف التجاىس- ب

الرقابة الذاتٓة توفر سهة  قيست الإىجذابات عمِ أساس ثاهىة     كهف اللبفت لمىظر أف الهجهكعة اؿ
عف  (59، 58، 57، 56، 55، 54، 53)كلقد دلت هعطيات الجدكؿ رقـ . لدى شخص أكثر هن سواي

 إلِ 0غياب الهركزية كالقطبية، الشيء الذم يؤكد إىتشار ٌذي السهة بدرجات هتفاكتة عمِ سمـ يهتد هف 
5  .
ة الإختٓارات الهتبادلة-3 :     درجة هركزٓ
 
 
 

  .%71 أي 71.42 =  14.28 + 57.14 ( =1 *14.28) ( + 2 *28.57) = الهجهوع 

 0 = 2< الإختيارات : هلاحظة 

 :إستىتاجات حول إستجابات أفراد الهجهوعة الثاهىة- 4
 :بالىظر إلِ عدد الإختيارات الهتبادلة تكصمت الدراسة إستىادا إلِ إستجابات أفراد العيىة إلِ إقرار ها يمي

 . الأداء الهرتفع لمعهال ىتٓجة العهل الجهاعْ- أ
 .الرضا والإرتٓاح الوظٓفْ عن بٓئة العهل فْ الهؤسسة- ب
الهحافظة عمِ الضهٓر الهٍىْ والرقابة الذاتٓة هن أجل إكتشاف الخطأ قبل وقوعً هن طرف - ج

ق  .أعضاء الفرٓ
ة والدٓهوهة فْ أداء الأعهال والهٍام- د  .الهحافظة عمِ الإستهرارٓ
 . الإٌتهام بهعدلات إىجاز الهٍام والولاء التىظٓهْ- ه

*       =     (ػذد الإختٍاراث الوتبادلت   )7=     ة  الجهاع تجاىس 

0.7 

ػذد الإختٍاراث الوباشرة  ) 10                                   
*
   ) 

0.35        =    (ػذد الإختٍاراث الوتبادلت   )7=     تجاًس الجواػت     

ػذد الإختٍاراث فً الإتجاھٍي  ) 20
**

)  

      =1 *  100   =       100  =       

14.28       

             7                    7  
    =2 *  100     =     200    =       

28.57     

             7                     7  
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 .ىوعٓة الخدهة الهقدهة لمزبائن والعهلاء- و
 . التهتع بالإحترافٓة فْ التسوٓق- ز
  .تحقٓق الكفاءة الإقتصادٓة- م
 :عرض البٓاىات الهٓداىٓة لمهجهوعة التاسعة- ح
ة لمفاعمٓن-1  :الإختٓارات السوسٓوهترٓ

الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة التاسعة بالىسبة لمسؤاؿ الأكؿ في  بيىت الإحصائيات الكاردة      
ـ تحت الحركؼ التالية  ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت عهمية ه  د، ج، ب، أ،يهكف تحديد الفاعمكف كٌ

 (466ص   (60)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

 ب وج  بيىها تـ تفضيمً هف طرؼ كؿ هف ب فضؿ أ أف العىصر  (60 )رقـ يظٍر في  الجدكؿ        
ذا يعىي  م ذاؿ ج لِ جاىب تفضيؿ هف جاىب كاحد هف العىصرإ ب لً تفضيؿ هتبادؿ هع العىصر أ فأكٌ

ك العىصر الكحيد الذم  ه، عمِ د ختيار العىصرإكقد كقع ، ختياريإعضاء الهجهكعة بأم هف ألـ يقـ  كٌ
  . هٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف العىصر د  فالعىصر،بادلً الإختيار

الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة التاسعة بالىسبة  (61 )رقـعىد فحصىا لمجدكؿ  بيىها    
ـ  ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،تحت الحركؼ التالية لمسؤاؿ الثاىي يهكف تحديد الفاعمكف كٌ

 (466ص ( 61 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

:(أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن    
1= ب............. أ  
1= أ.............ب  
1= أ.............ج  
1= ه.............د  

1= د............ه  
 
 

 نفضٓلات ت  (:عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج............. أ  
1= أ............ب  
00= ............ج  
1= ه............د  
1= د............ه  

 
 
 

:(أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن    
  1= ب.............. أ

1= أ.............ب  
1= أ.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 
 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج..............أ  
1= أ..............ب  
00= .............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
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 ب و ج  هف ختياري  هف طرؼ كؿإبيىها تـ   ب ختيارإقاـ ب أ كفي ٌذا الجدكؿ ىجد  أف العىصر      
ذا يعىي  م ذاؿ ج ل جاىب تفضيؿ هف جاىب كاحد هف العىصرإؿ ب لً تفضيؿ هتبادؿ هع العىصر أ فأكٌ

ك العىصر الكحيد الذم  ه، عمِ د ختيار العىصرإكقد كقع ، ختياريإعضاء الهجهكعة بأم هف ألـ يقـ  كٌ
 . هٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف العىصر د  فالعىصر،بادلً الإختيار

الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة التاسعة بالىسبة  (62 ) رقـعىد فحصىا لمجدكؿ كذلؾ      
ـ تحت الحركؼ التالية ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،لمسؤاؿ الثالث يهكف تحديد الفاعمكف كٌ

 (467ص  ( 62 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

ذا يعىي  ب و ج  بيىها تـ تفضيمً هف طرؼ كؿ هف ب فضؿ أ كيظٍر ٌذا الجدكؿ  أف العىصر     كٌ
م أم لـ يقـ ذاؿ ج لِ جاىب تفضيؿ هف جاىب كاحد هف العىصرإ ب لً تفضيؿ هتبادؿ هع العىصرأ ف أ

ك العىصر الكحيد الذم بادلً  ه، عمِ د ختيار العىصرإكقد كقع ، ختياريإعضاء الهجهكعة بأهف  كٌ
 . هٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف العىصر د  فالعىصر،الإختيار

الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة التاسعة بالىسبة لمسؤاؿ  (63 )رقـلجدكؿ ا يخص فيها      
ـ  تحت الحركؼ التالية مالرابع يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت ه  د، ج، ب، أ،ف كٌ

 (467ص  ( 63)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 
 ق  : عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

ذا يعىي  ب و ج  بيىها تـ تفضيمً هف طرؼ كؿ هف ب فضؿ أ يظٍر في  ٌذا الجدكؿ أف العىصر  فأكٌ
م هف أم لـ يقـ ذاؿ ج لِ جاىب تفضيؿ هف جاىب كاحد هف العىصرإ ب لً تفضيؿ هتبادؿ هع العىصرأ 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ب.............. أ  
1= أ.............ب  
1= أ.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
  
 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج..............أ  
1= أ..............ب  
00= .............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 

:(أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن    
1= ب............. أ  
1= أ.............ب  
1= أ.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 
 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج..............أ  
1= أ.............ب  
00= .............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
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ك العىصر الكحيد الذم بادلً  ه، عمِ د ختيار العىصرإكقد كقع ، ختياريإعضاء الهجهكعة بأ كٌ
  . هٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف العىصر د  فالعىصر،الإختيار

الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة التاسعة بالىسبة  (64) رقـ فحصىا لمجدكؿ بالىسبة أها    
ـ تحت الحركؼ التالية ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،لمسؤاؿ الخاهس يهكف تحديد الفاعمكف كٌ

 (468ص  (64)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 
 
 
  ق : عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

بيىها  ب فضؿ أ حيث ىجد أف العىصر ،كقد تطابقت الإختيارات فيً ٌذا الجدكؿ هع الجداكؿ السابقة    
ذا يعىي  ب و ج  تـ تفضيمً هف طرؼ كؿ هف لِ جاىب إ ب لً تفضيؿ هتبادؿ هع العىصر أ فأكٌ

ختيار إكقد كقع ، ختياريإعضاء الهجهكعة بأم هف أم لـ يقـ ذاؿ ج تفضيؿ هف جاىب كاحد هف العىصر
ك العىصر الكحيد الذم بادلً الإختيار ه، عمِ د العىصر ٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً  د  فالعىصر،كٌ

 . هكبيف العىصر
الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة التاسعة بالىسبة  (65 ) رقـعىد فحصىا لمجدكؿ بيىها     

ـ  تحت الحركؼ التالية ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ  د،، ج ب،  أ،لمسؤاؿ السادس يهكف تحديد الفاعمكف كٌ
 (468ص  (65 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتيه 
 
 
 
 
 
  ق  :عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

قاـ أ حيث ىجد  أف العىصر ، هع سابقيً في الهجهكعة (65 )ؿ رقـ كلـ تختمؼ هعطيات الجدك     
ذا يعىي  ،  ب و جبيىها تـ تفضيمً هف طرؼ كؿ هفب ختيار إب  لً تفضيؿ هتبادؿ هع العىصر أ فأكٌ

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

  1= ب............. أ
1= أ.............ب  
1= أ.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 
 

 نفضٓلات ت : (عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج.............. أ  
1= أ.............ب  
00= .............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 

 (أفقٓا) التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ب.............. أ  
1= أ.............ب  
1= أ.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 
 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج.............أ  
1= أ.............ب  
00= .............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
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، ختياريإعضاء الهجهكعة بأم هف أم لـ يقـ ذاؿ ج لِ جاىب تفضيؿ هف جاىب كاحد هف العىصرإب 
ك العىصر الكحيد الذم بادلً الإختياره، زهيمً  د ختار العىصرإكحسب ذات الجدكؿ فقد    فالعىصر، كٌ

 . هٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف العىصرد 
الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة التاسعة بالىسبة لمسؤاؿ  (66 )رقـلجدكؿ با يتعمؽ فيها     

ـ  ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت ه  د، ج، ب،  أ،حت الحركؼ التاليةتالسابع يهكف تحديد الفاعمكف كٌ
 (469ص ( 66 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 
 
 
 
  ق : عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

 ب و ج  بيىها تـ تفضيمً هف طرؼ كؿ هف ب فضؿ أ كيظٍر الجدكؿ في  الأخير أف العىصر      
ذا يعىي   ج لِ جاىب تفضيؿ هف جاىب كاحد هف العىصرإ   بلً تفضيؿ هتبادؿ هع العىصر أ فأكٌ

ك العىصر الكحيد  ه، عمِ د ختيار العىصرإكقد كقع ، ختياريإعضاء الهجهكعة بأم هف أم لـ يقـ ذاؿ كٌ
 . هٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف العىصرد  فالعىصر ، الذم بادلً الإختيار

ة لمفاعمٓن فْ االر- (33)الشكل رقم  كفيها يمي  :التاسعةلهجهوعة سم البٓاىْ للإختٓارات السوسٓوهترٓ
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

:(أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن    
1= ب............. أ  
1= أ.............ب  
1= أ.............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 
 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج..............أ  
1= أ..............ب  
00= .............ج  
1= ه..............د  

1= د.............ه  
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 ْدلٓل الشكل البٓاى: 
 التفضٓلات الشخصٓة لمفاعل. 
 ن لمفاعل  .تفضٓلات أخرٓ
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: تجاىس الجهاعة- 2
 يطرح هشكلبت تتعمؽ بكحدة التصكر كحؿ هشكلبت الهؤسسة: تجاىس الجهاعة*

 
 
 

 
:  بهقارىة الىتيجتيف تتضح الإختلبفات الآتية*
.  هف التجاىسهتكسطةتفيد الىتيجة الأكلِ بكجكد درجة - أ
. تعكس الىتيجة الثاىية درجة هىخفضة هف التجاىس- ب

إتقان العهل توفر سهة  قيست الإىجذابات عمِ أساس لتاسعة     كهف اللبفت لمىظر أف الهجهكعة ا
حترام التوقٓت الرسهْ لمعهل  ، 61، 60)كلقد دلت هعطيات الجدكؿ رقـ . لدى شخص أكثر هن سوايوا 

عف غياب الهركزية كالقطبية، الشيء الذم يؤكد إىتشار ٌذي السهة بدرجات  (66، 65، 64، 63، 62
.  5 إلِ 0هتفاكتة عمِ سمـ يهتد هف 

ة الإختٓارات الهتبادلة-3 :     درجة هركزٓ
 
 
 

 .% 100= 20+ 80( = 1 *14.28) ( + 2 *28.57)= الهجهوع 

 0 = 2< الإختيارات : هلاحظة 

 
 
 :إستىتاجات حول إستجابات أفراد الهجهوعة التاسعة- 4

 :بالىظر إلِ عدد الإختيارات الهتبادلة تكصمت الدراسة إستىادا إلِ إستجابات أفراد العيىة إلِ إقرار ها يمي
ك أساس الإبداع والتهٓز فْ الهؤسسة- أ  .إعتبار العاهل شرٓ
ستغلالً الأهثل لأداء الأىشطة- ب  .إحترام الوقت وا 
 .تىفٓذ الأواهر والتعمٓهات والقواىٓن الخاصة بالهؤسسة- ج

*      =     (ػذد الإختٍاراث الوتبادلت   ) 5=    ة   تجاىس الجهاع 

0,5 

ػذد الإختٍاراث الوباشرة  ) 10                                     
*
   ) 

           =     (ػذد الإختٍاراث الوتبادلت   ) 5=       تجاًس الجواػت 

0,25    

ػذد الإختٍاراث فً الإتجاھٍي  ) 20
**

)  

      =1 *  100     =       100    =       14.28     

             7                     7  

      =2 *  100     =       200     =       28.57    

             7                    7  
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ق كقدوة للأعضاء والإقتداء بً فْ سموكٓاتٍم وهبادئٍم وتعاهلاتٍم- د  .توفر القائد الىهوذجْ لمفرٓ
ق لتسٍٓل العهمٓات التىظٓهٓة فْ الهؤسسة- ه  .التواصل الهستهر بٓن أعضاء الفرٓ
 .توفٓر الهىاخ التىظٓهْ الصحْ الهلائم للإبداع والتفكٓر والبحث عن طرق عهل جدٓدة- و
م هادٓا وهعىوٓا- ز ب وتحفٓزٌ ق التعمٓم والتدرٓ  .تىهٓة هٍارات وقدرات الأعضاء عن طرٓ
التهتع بالأسموب الدٓهقراطْ الحدٓث هن خلال العدالة التىظٓهٓة والحفاظ عمِ السلاهة الهٍىٓة - م

 .لتحقٓق جودة عالٓة هن الخدهات
 :عرض البٓاىات الهٓداىٓة لمهجهوعة العاشرة- ف
ة لمفاعمٓن -1  : الإختٓارات السوسٓوهترٓ

 الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة العاشرة بالىسبة لمسؤاؿ فيها يتعمؽ بالشكاٌد الإحصائية الكاردة في     
ـ تحت الحركؼ التاليةمالأكؿ يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت ه  د، ج، ب،  أ،ف كٌ

 (469ص  ( 67)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

عضاء أختياري  هف قبؿ كؿ إبيىها تـ   ج، ختارإ أ  ىلبحظ أف العىصر(67)رقـ هف خلبؿ الجدكؿ     
ذا يعىي ، الهجهكعة عضاء أحادم هف طرؼ باقي أختيار إلِ إضافة إ ، جختيار هتيادؿ هعإلً  أ فأكٌ
ك ها يعىي أف إبيىها لـ يتـ   أ ختار زهيمًإفقد  ب ها العىصر، أالهجهكعة ب ختياري هف قبؿ أم شخص كٌ

كأختيار إلً  ك الشخص الكحيد  أ  ختياري كفقا لمجدكؿ عمِإفقد كقع   ج أها،  أحادم لشخص كاحد كٌ كٌ
ختيار إكقد كقع ،  ألً تفضيؿ هتبادؿ هع العىصر ج الذم بادلً التفضيؿ هها يهكف القكؿ أف العىصر

لِ إ أ ٌىا لً تفضيؿ هف جاىب كاحد لمعىصر د فالعىصر ه، ختياري هف طرؼإبيىها تـ أ عمِ  د العىصر
 د قاـ بإختيار زهيمًه كحسب ذات الجدكؿ فإف العىصر ،  هجاىب تفضيؿ هف جاىب كاحد هف طرؼ

 .ختيارإم أف يككف هحؿ أفقط دكف 
الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة العاشرة بالىسبة البياىات الإحصائية الكاردة في  يخص فيها أها    

ـ ملمسؤاؿ الثاىي يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،تحت الحركؼ التالية ف كٌ
 (470ص  ( 68)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ج............. أ  
1= أ.............ب  
1= أ.............ج  
1= أ.............د  
2= أ و د............ه  

  
 
 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

4= ب و ج و د و ه.............أ  
00= ............ب  
1= أ............ج  
1= ه............د  
00= ............ه  
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 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

 ب و ج ختياري  هف قبؿ كؿ هفإبيىها تـ   د ختارإ  أ  ىلبحظ أف العىصر(68 )رقـ كفي الجدكؿ       
ذا يعىي ، وي  ب حام هف طرؼ كؿ هفأختيار إلِ إضافة إ د لً تفضيؿ هف جاىب كاحد لمعىصر أ فأكٌ

كإفقد  ب ها العىصر، أوج و ه  د ختياري هف قبؿ شخصيف ٌهاإبيىها تـ  أ ختار ٌك شخص كاحد فقط كٌ
ك ها يعىي أفو ه  ،  د و ه حادم هف العىاصرألِ تفضيؿ إضافة إ ، أحادم لزهيمًألً تفضيؿ  ب كٌ
 ج هها يهكف القكؿ أف العىصر ه ختياري هف قبؿإبيىها تـ  أ  ختياري كفقا لمجدكؿ عمِإفقد كقع  ج  بيىها

ختيار إكقد كقع ، هحادم هف طرؼ ألِ ككىً هحؿ تفضيؿ إضافة إ أ لً تفضيؿ هف جاىب كاحد لمعىصر
ٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف  د فالعىصر أ  و ه، ختياري هف طرؼإبيىها تـ  ب عمِد العىصر 
 ه كحسب ذات الجدكؿ فإف العىصر،  أ و هكلً علبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصريفب العىصر 

 .ختيارإم أف يككف هحؿ أقاـ بإختيار زهيمً د فقط دكف 
الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة العاشرة بالىسبة  أها بالىسبة لمشكاٌد الإحصائية الكاردة في       

ـ ملمسؤاؿ الثالث يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب،  أ،تحت الحركؼ التالية ف كٌ
 (470ص  ( 69)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

ذا يعىي  ب و ج  ختياري هف قبؿإبيىها تـ   ب  ختارإ أ هف خلبؿ الجدكؿ ىلبحظ أف العىصر      ف أكٌ
ختار إفقد    بها العىصرأ،  جلِ تفضيؿ هف جاىب كاحد هف العىصرإضافة إ ب لً تفضيؿ هتبادؿ هعأ 

ك  ك ها يعىي أف ه و أ و د ختياري هف قبؿ كؿ هفإبيىها تـ أ ٌك شخص كاحد فقط كٌ ب لً علبقة  كٌ

: (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن  
1= ب.............. أ  

1= أ.............ب  
1= أ.............ج  
1= ب..............د  

2= ب و ج.............ه  
 
 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج..............أ  
3= أ و د و ه..............ب  

1= ه............. ج  
00= ..............د  
00..= ...........ه  

 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= د.............. أ  
1= أ.............ب  
1= أ.............ج  
1= ب..............د  

4= أ و ب و ج و د.............ه  
 
 
 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

3= ب و ج و ه..............أ  
2= د و ه..............ب  

1= ه.............ج  
2= أ و ه..............د  

00= .............ه  
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ك فقد   ج بيىها،  د و هحادم هف طرؼ كؿ هفألِ جاىب تفضيؿ إ أ تبادلية هع شخص كاحد فقط كٌ
ختيار  إلً  ج هها يهكف القكؿ أف العىصر ه ختياري هف قبؿإبيىها تـ  أ  ختياري كفقا لمجدكؿ عمِإكقع  

 ب عمِ د ختيار العىصرإكقد كقع ،  هختيار العىصرإلِ ككىً هحؿ إضافة إأ هف جاىب كاحد لمعىصر 
 ختيار هف جاىب كاحد فقط  لمعىصرإٌىا لً  د م هف زهلبئً، فالعىصرأختياري هف طرؼ إبيىها لـ يتـ 

 .ختيارإم أف يككف هحؿ أدكف  ب و ج  قاـ بإختيار زهيميً ه كحسب ذات الجدكؿ فإف العىصر، ب
الهتعمؽ بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة العاشرة بالىسبة لمسؤاؿ  (70 ) رقـلمجدكؿ بالىسبة أها      

ـ تحت الحركؼ التالية مالرابع يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت ه  د، ج، ب، أ،ف كٌ
 (471ص   ( 70)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

 ب و ج ختياري هف طرؼإختيار بيىها تـ إم ألـ يقدـ عمِ  أ هف خلبؿ الجدكؿ ىلبحظ أف العىصر     
ذا يعىي  بيىها  أ و د ختارإفقد  ب ها العىصرأ،  ب و جلً تفضيؿ هف جاىب كاحد هف العىصر أ فأكٌ

ك ها يعىي أف  د ختياري هف قبؿإتـ  ك ب كٌ حادية أكعلبقة  د لً علبقة تبادلية هع شخص كاحد فقط كٌ
كآهع شخص كاحد  م أكلـ يكف هحؿ إختيار  أ  ختياري كفقا لمجدكؿ عمِإفقد كقع     جبيىها،  أخر كٌ

عمِ  د قدـ العىصرأكقد ،  ألً كعلبقة هف جاىب كاحد  لمعىصر  ج طرؼ هها يهكف القكؿ أف العىصر
ك العىصر الذم بادلً الإختيار ب ختيارإ  ب ٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف العىصر د فالعىصر، كٌ

لـ يقـ بأم  ه كحسب ذات الجدكؿ فإف العىصر،  أ و هكلً علبقة هف جاىب كاحد فقط هع العىصريف
 .ختيارإم أختيار كلـ يكف هحؿ إ
بالهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة العاشرة بالىسبة لمسؤاؿ أها فيها يخص الشكاٌد الإحصائية الهتعمقة    

ـ تحت الحركؼ التالية مالخاهس يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت ه  د، ج، ب، أ،ف كٌ
 (471ص   (71)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 

:(أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن    
00= ............. أ  
2= أ و د.............ب  

1= أ.............ج  
1= ب..............د  
00= .............ه  

 
 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج..............أ  
1= د.............ب  
00= .............ج  
1= ب..............د  
00= .............ه  

 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= د............. أ  
1= أ.............ب  
1= أ.............ج  
1= ه..............د  
2= أ و د.............ه  

 

 ن فضٓلات ت  :(عهودٓا)لمفاعل أخرٓ

3= ب و ج و ه..............أ  
00= .............ب  
00= ............ج  

2= أ و ه..............د  
1= د.............ه  
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 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

ذا يعىي  ب و ج و ه ختياري هف طرؼإبيىها تـ  د ختار إ أ هف الجدكؿ ىلبحظ أف العىصر       أ ف أكٌ
ها أ،  ب و ج و هحادم هف طرؼ كؿ هفألِ جاىب تفضيؿ إ د لً تفضيؿ هف جاىب كاحد لمعىصر

ختيار إلً  ب م شخص هها يعىي أفأختياري هف قبؿ إبيىها لـ يتـ  أ ختار العىصرإفقد   بالعىصر 
م طرؼ أكلـ يكف هحؿ إختيار  أ  ختياري كفقا لمجدكؿ عمِإفقد كقع    ج ، بيىهافقط أ حادم لمعىصرأ

ك العىصر لً علبقة هف جاىب كاحد هع العىصر  ج هها يهكف القكؿ أف العىصر ختيار إكقد كقع ،  أكٌ
ٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف  د فالعىصر أ و ه، ختياري هف طرؼإبيىها تـ  ه عمِ د العىصر
قاـ بإختيار  ه كحسب ذات الجدكؿ فإف العىصر،  أختيار هف جاىب كاحد  هف العىصرإكلً  ه العىصر

 .فقط د يتهتع بتفضيؿ هتبادؿ هع زهيمً ه  فالعىصر،زهيمً د الذم بادلً الإختيار
 الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة العاشرة بالىسبة أها فيها يتعمؽ بيىت الهعطيات الإحصائية في     

ـ تحت الحركؼ التالية ملمسؤاؿ السادس يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ه  د، ج، ب، أ،ف كٌ
 (472ص   (72)أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :ككاىت عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي

 
 
 
 
 
  ق : عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

ذا يعىي ،  ب و ج و هختياري هف قبؿإبيىها تـ ب ختار إ أ هف خلبؿ الجدكؿ ىلبحظ أف العىصر       كٌ
ختار ٌك إفقد  ب ها العىصرأ،  ج و ههف جاىب كاحد هف العىصريفكه لً تفضيؿ هتبادؿ هع  أ فأ

ك ك ها يعىي أف أ و د ختياري هف قبؿ شخصيف ٌهاإبيىها تـ  أ شخص كاحد فقط كٌ  لً علبقة  بكٌ
ك كآحادية هع شخص كاحد أكعلبقة  أ تبادلية هع شخص كاحد فقط كٌ فقد كقع    ج بيىها .  دخر كٌ

لً كعلبقة   ج م طرؼ هها يهكف القكؿ أف العىصرأكلـ يكف هحؿ إختيار  أ  ختياري كفقا لمجدكؿ عمِإ
ك العىصر ختياري إ  بيىها تـ ب و ه عمِ د ختيار العىصرإكقد كقع ،  أهف جاىب كاحد هع العىصر كٌ

كلً علبقة هف جاىب كاحد فقط  ه ٌىا يتهتع بعلبقة تبادلية بيىً كبيف العىصر د ، فالعىصر ههف طرؼ

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

1= ب.............. أ  
1= أ.............ب  
1= أ.............ج  
1= ب ..............د  
2= أ و د.............ه  

 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

3= ب و ج و ه.............أ  
2= أ و د.............ب  

00= .............ج  
1= ه..............د  
00= .............ه  
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م أف يككف هحؿ أفقط دكف  د قاـ بإختيار زهيمً ه كحسب ذات الجدكؿ فإف العىصر، بهع العىصر 
 .ختيارإ

 الهصفكفة السكسيكهترية لمهجهكعة العاشرة  بالىسبة لمسؤاؿ بيىها البياىات الإحصائية الكاردة في     
ـ مالسابع يهكف تحديد الفاعؿ ـ خهسة أعضاء أسهاؤٌ ككاىت ه  د، ج، ب،  أ،تحت الحركؼ التالية ف كٌ

 (472ص  (73 )أىظر فْ الهلاحق جدول رقم ) :عهمية التفضيؿ بيىٍـ كالآتي
 
 
 
 
 
 
 ق :  عهلالهكاىة الإجتهاعٓة داخل فرٓ

 ب و ج ختياري هف طرؼإختيار بيىها تـ إلـ يقـ بأم  أ ىلبحظ أف العىصر هف خلبؿ الجدكؿ      
ذا يعىي  ختار ٌك شخص إفقد  ب ها العىصرأ،  ب و جلً تفضيؿ هف جاىب كاحد هف العىصريف أ فأكٌ

ك ك ها يعىي أف د ختياري هف قبؿإبيىها تـ  أ كاحد فقط كٌ لِ جاىب إ أ ختيار أحادم لمعىصرإلً  ب كٌ
كلـ يكف  أ  ختياري كفقا لمجدكؿ عمِإفقد كقع   ج بيىها ، ب و جحادم هف طرؼأختيار إككىً هحؿ 

ك    جم طرؼ هها يهكف القكؿ أف العىصرأهحؿ إختيار  لً كعلبقة هف جاىب كاحد هع العىصر كٌ
ٌىا  د م تفضيؿ، فالعىصرأختياري لـ يكف هحؿ إبيىها تـ  ، بعمِ د ختيار العىصرإكقد كقع ،  أالعىصر

ختيار إم ألـ يقدـ عمِ  ه كحسب ذات الجدكؿ فإف العىصر، بلً تفضيؿ هف جاىب كاحد فقط لمعىصر 
 .ختيارإم أكلـ يكف هحؿ 

 
 
 
 
 
 

ة لمفاعمٓن ضهن االر- (34)الشكل رقم كفيها يمي    : العاشرةلهجهوعةسم البٓاىْ للإختٓارات السوسٓوهترٓ
 
 

  (أفقٓا)التفضٓلات الشخصٓة لمفاعمٓن :

00= ............. أ  
1= أ.............ب  
1= أ.............ج  
1= ب..............د  
00= .............ه  

 

 نفضٓلات ت  :(عهودٓا)  لمفاعلأخرٓ

2= ب و ج..............أ  
1= د..............ب  
00= .............ج  
00..= ............د  

00= ............ه  
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 :تجاىس الجهاعة- 2
 يطرح هشكلبت تتعمؽ بكحدة التصكر كحؿ هشكلبت الهؤسسة: تجاىس الجهاعة* 

 
 

 
 
:  تتضح الإختلبفات الآتيةائج بهقارىة الىت*
. هف التجاىسعالية درجة  تفيد الىتيجة الأكلِ- أ
. تعكس الىتيجة الثاىية درجة هىخفضة هف التجاىس- ب

الدافعٓة توفر سهة ا قيست الإىجذابات عمِ أساس العاشرة      كهف اللبفت لمىظر أف الهجهكعة 
، 70، 69، 68، 67)كلقد دلت هعطيات الجدكؿ رقـ .  لدى شخص أكثر هن سوايوالهروىة فْ العهل

عف غياب الهركزية كالقطبية، الشيء الذم يؤكد إىتشار ٌذي السهة بدرجات هتفاكتة عمِ  (73، 72، 71
.  5 إلِ 0سمـ يهتد هف 

ة الإختٓارات الهتبادلة*3 :     درجة هركزٓ
 
 
 

      =1 *  100     =       100      =         16,66  

             6                   6  

      =2 *  100     =       200       =        33,33  

            6                   6  

*       =    (ػذد الإختٍاراث الوتبادلت   ) 6=      ةتجاىس الجهاع 

0,6      

ػذد الإختٍاراث الوباشرة  ) 10                                 
*
   0,3     =    (ػذد الإختٍاراث الوتبادلت   ) 6=    تجاًس الجواػت  (   

ػذد الإختٍاراث فً الإتجاھٍي  ) 20
**

)  
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 .%67أم  66.65 = 33.33 + 33,32 = (1 *33.33  +  )(2 *16.66) =الهجهوع 

 0 = 2< الإختيارات : هلاحظة 

 :إستىتاجات حول إستجابات أفراد الهجهوعة العاشرة- 4
 :بالىظر إلِ عدد الإختيارات الهتبادلة تكصمت الدراسة إستىادا إلِ إستجابات أفراد العيىة إلِ إقرار ها يمي

درجة هرتفعة هن العهل الجهاعْ والإستعداد الدائم لهواجٍة الصعوبات والعراقٓل التىظٓهٓة التْ - أ
 .تواجً الهؤسسة

ق هن أجل أداء هىظم ودقٓق- ب  .التهتع بروح الهبادرة والإبداع والشعور بروح الفرٓ
 .الإىضباط والجدٓة فْ العهل- ج
 . تطبٓق هبدأ الدافعٓة فْ العهل- د
ة عمِ الإبتكار والهشاركة فْ إتخاد القرارات- ه  .تحفٓز الهوارد البشرٓ
 .(الهوضوعٓة والشفافٓة والصدق فْ التعاهل)العهل فْ إطار أخلاقٓات العهل الإداري - و
 . إعتهاد حوافز عادلة لهكافئة العاهمٓن عمِ الهجٍودات الهبدولة- ز
ق العهل- م  .الشعور بالإىدهاج فْ العهل والثقة ها بٓن أعضاء فرٓ

: التفسٓر السوسٓوهتري لمبٓاىات الهٓداىٓة- ثاىٓا
 هف خلبؿ عرض البياىات الهيداىية لمهقياس السكسيكهترم كالتعميؽ عميٍا أفضِ   إىطلبقا هها سبؽ   

عمِ إبراز طبيعة العلبقة كالتفاعؿ بيف هتغيرات الدراسة، حيث بيىت أغمب الهجهكعات درجة التجاىس 
،  في هقابؿ ذلؾ تراكحت 09، 07، 06كحد أدىِ ضهف هجهكعة رقـ  0,5 إلِ  0,25تراكحت بيف 

، بالإضافة 10، 08، 05، 04، 03، 02، 01 كحد أقصِ ضهف الهجهكعات 0.8إلِ  0,7بيف  
ذا حسب طبيعة الهكاقؼ 0,25إلِ هكاىة الإختيار السكسيكهترم لمهجهكعات العشرة قدرت ب   كٌ

 دليؿ عمِ إختيارات الفاعميف 0,25القيهة الهتحصؿ عميٍا )الهشتركة بيف العضك الفاعؿ هع الآخريف 
فيها يخص الهشاركة في إىجاز الهٍاـ كالإفصاح عف الهشكلبت، أم أف العهؿ ٌك حمقة كصؿ بيف 

 في % 50، ضؼ إلِ ذلؾ هركزية الإختيارات الهتبادلة تفكؽ ىسبة (أعضاء فريؽ العهؿ بالدرجة أكلِ
 ، %100، %71، %60، % 60، % 63، % 63، % 71 ،% 71،  %63كؿ الهجهكعات  أم 

ذا ها يؤكد صحة العلبقات بيف أعضاء الفريؽ في ضكء العلبقات الفردية كالجهاعية كالتقاطعية 67%  كٌ
  .علبقة لكؿ فاعؿ 100

طبيعة العلبقات التي تىشأ بيف أفراد الجهاعة داخؿ فرؽ العهؿ       كفي ٌذا الصدد، يهكف القكؿ أف 
ا هبدأ هٍـ كأساسي في ىجاح الجكدة الشاهمة بالهؤسسة الهيىائية لسكيكدة، حيث أىً بتكفر  بحكـ إعتبارٌ

فرؽ عهؿ يسكد بيف أعضائٍا علبقة قكية كتخمؽ لديٍـ الرغبة في العهؿ كالإستهرار في العهؿ هعا 
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الشعكر بالتٍهيش عدـ  الصراعات كالىزاعات التىظيهية كككذا قمة ،كالإحساس بالإىتهاء لمجهاعة  كالرضا
ا هف الأهراض الىفسية  ظٍكر في  التي قد تساٌـكالإقصاء كالإغتراب التىظيهي كالإحساس بالإحباط كغيرٌ

 إلِ التي هف شأىٍا أف  تؤثر عمِ جكدة كىكعية الخدهات الهقدهة هف طرفٍـك صحية،بيئة تىظيهية 
يؤدم إلِ العهؿ هها  ٌك قبكؿ الأفراد لبعضٍـ البعض  لمعهؿ الجك الهلبئـحيث أف، الزبائف كالعهلبء

 السعي كأيضا  كالإشتراؾ في جهيع الأعهاؿ كالهٍاـ هعا هف أجؿ تحقيؽ أٌداؼ الفريؽ بالدرجة أكلِ
 . الجهاعي لتحقيؽ أٌداؼ الهؤسسة

ىها أ     بهعىِ آخر،  ف العاهؿ في الكقت الراٌف ليس ٌك الهحكر الكحيد الذم يحرؾ العهؿ دائها كا 
أصبح الهحكر الحقيقي ٌك فريؽ العهؿ، حيث أف شعكر العاهؿ بالإىتهاء لمجهاعة هف شأىً أف يككف 

 الهؤسسة تطكرحافزا قكيا في هجاؿ العهؿ فٍك إحدل الأساليب الهٍهة التي تستخدهٍا الجكدة الشاهمة في 
حداث التقدـ كالتغيير بإستهرار  .  عمِ هستكل أىشطتٍا كهٍاهٍاكا 

عىدها يسكد في الهؤسسة ركح الهبادرة كالإحساس بالهسؤكلية كالإلتزاـ بقكاىيف كقرارات ؼ ،كذلؾ     
 أعضاء الفريؽ ٌك دليؿ عمِ قهة الكلاء التىظيهي بيفكالتفاٌـ الدائـ الجهاعي التعاكف تحقيؽ الهؤسسة ك

هحاكلة الهحافظة كذا كلمهؤسسة، كالكفاء هف طرفٍـ لبذؿ قصارل جٍدٌـ في تحقيؽ الأٌداؼ التىظيهية 
ا عف باقي الهؤسسات ستهراريتٍا كبقائٍا كتهيزٌ  أف تكفر ضؼ إلِ ذلؾ.   الأخرلعمِ هكاىة الهؤسسة كا 

ـ بالإلتزاـ التىظيهي كالثقة التىظيهية الهتبادلة كحرصٍـ  الإىسجاـ ككجكد الألفة بيف أعضاء الفريؽ كشعكرٌ
ٌتهاهات كجٍكد زهلبئٍـ يؤدم إلِ تشجيع العلبقات الإىساىية  كخمؽ علبقات  بيىٍـ عمِ دعـ قدرات كا 

 كهىً الزيادة في هستكل ، هىظها كدقيقاءٌـ كالشعكر بركح الفريؽ يجعؿ أدابيىٍـ تبادلية كتدعيـ التهاسؾ 
ستعدادٌـ،الهردكدية كالإىضباط كالجدية في العهؿ ذا ىتيجة إيهاىٍـ بضركرة العهؿ الجهاعي كا    الدائـ كٌ

ذا ها دلت . بركح كطاقة إيجابية في العهؿ  التي تصادفٍـ التىظيهية جهيع العراقيؿ كالصعكباتةغطيلت كٌ
كأكدتً أكثر هف ىظرية هثؿ ىظرية العلبقات الإىساىية  هف خلبؿ الحفاظ عمِ القيـ الإىساىية ككحدة 
ا هف العكاهؿ الىفسية كالإجتهاعية التي تسٍـ إسٍاها  الجهاعات كتهاسكٍا كرفع ركحٍا الهعىكية كغيرٌ

إيجابيا في رفع هستكيات الأداء كذلؾ لتكافر جك هشحكف بالهحبة كالتعاكف كالتعاضد كالهشاركة 
الإجتهاعية كالىفسية بيف العهاؿ ها يدفع بٍـ إلِ التىازؿ عف قسط هف هكافآتٍـ الهالية هف أجؿ تحقيؽ 

أٌداؼ إجتهاعية تحقؽ أكبر درجة ههكىة هف الرضا كالإشباع الىفسي كالإجتهاعي، ككذلؾ ىظرية الجكدة 
الشاهمة التي تقكـ عمِ ىهكذج فريؽ العهؿ الهتهاسؾ كالفعاؿ في أداء الأعهاؿ بالإضافة الِ الىظرية 

الياباىية هف خلبؿ تثبيت العاهؿ في عهمً يهىحً شعكرا بالأهف كالإستقرار الكظيفي، كهىح العاهميف فرصة 
ا عمِ التعاكف كالعهؿ  إتخاذ القرارات جهاعيا كالفائدة عاهة ككذا الهركىة في أسمكب الإدارة كتركيزٌ

قتراح الحمكؿ لٍا، حيث أف إىتهاء  الجهاعي بإستخداـ أسمكب الجهاعات لهىاقشة قضايا العهؿ الهختمفة كا 
العاهؿ إلِ الجهاعة يتغير حسب هقتضيات هصمحة العهؿ كالهؤسسة، كالإيهاف التاـ بقدرة العاهؿ عمِ 
العهؿ بإستقلبلية كحسف تقدير الأهكر، كها ىجد الإدارة الياباىية تشجع العهاؿ عمِ تككيف علبقات السىد 
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حتراهٍـ  ـ كتطكير سمككٍـ كحثٍـ عمِ التكاضع كحب الآخريف كا  ـ الهٍىي كتحفيزٌ الإجتهاعي كتطكرٌ
 . كالإلتزاـ التاـ بالعهؿ كتحهؿ الهسؤكلية

بؿ  إستعدادٌـ الدائـ لبذؿ جٍكد هضاعفة بدكف إىتظار أم هقابؿ هادم، ، يهكف القكؿ أف ٌكذا     
حتراـ هف قبؿ زهلبئٍـ في العهؿ هف هىطمؽ أف بذؿ جٍكد تمقي الإكجكد تقدير هتبادؿ بيىٍـ كب تفكفيؾ

هضاعفة يؤدم إلِ الإحساس العاهؿ بأف جٍدي لاقِ إحتراها كبيرا هف قبؿ زهلبئً كرؤسائً يقكم ذلؾ هف 
ذا ها لهسىاي في الكاقع كلاحظىاي هف خلبؿ زياراتىا الهتكررة  إخلبصً كجديتً في أداء عهمً كعزتً، كٌ

، فقد لاحظىا أثىاء إجرائىا لمهقابلبت أف فقداف الإحتراـ هف شأىً أف يمغي دكر العاهؿ لهجاؿ الدراسة
 .الأساسي في العهؿ

 ٓؤثر العهل الجهاعْ  هستوى  أنتؤكد عمِ الأولِ  الجزئٓة الفرضٓة يهكف القكؿ أف،كهف ٌىا      
 لمهؤسسة  وبالتالْ التأثٓر عمِ هستوى تحقٓق الىجاح التىظٓهْ،القٓم الإجتهاعٓة تغٓرعمِ درجة 

كسيكهترم فقد أفرزت أىً بٌذا ها دلت عميً الىتائج الهيداىية الهتعمقة بالهقياس السو. الهٓىائٓة بسكٓكدة
علبقة، حيث أف أغمب الهجهكعات حققت درجة عالية هف  (100)ضهف كؿ هجهكعة تحصمىا عمِ هئة 

فيها يخص عدد الإختيارات  10، 07، 03،  01 بالىسبة لمهجهكعات 0,8 ك 0,5 التجاىس الهقدرة بيف
 بالىسبة لعدد الإختيارات في الإتجاٌيف بالىسبة 0,4 ك 0,25بيىها تراكحت بيف ، الهباشرة لمفاعميف

 % 63 تراكحت بيف بدرجة هىخفضة،  بيىها كاىت هركزية الإختيارات 10، 07، 03، 01لمهجهكعات 
بالىسبة  %67، و07 بالىسبة لمهجهكعة  %60، و03  بالىسبة لمهجهكعة% 71 ك، 01 لمهجهكعة
 .10 لمهجهكعة

 في التعاكف كالتفاعؿ كالإىسجاـ كالتىسيؽ كالتضاهف كالتهاسؾ يتهثؿف العهؿ الجهاعي      كبالتالي، فإ
ا  تساٌـ في تغير قيـ العهؿ كقيـ الجهاعة بالهؤسسة التي هف  هف الهتغيرات الفاعمة التيكالهشاركة كغيرٌ

خلبلٍا تظٍر في شكؿ قيـ أسرية هتيىة كقكية الدالة عمِ الثقة التىظيهية الهتبادلة ها بيف أعضاء الفريؽ 
ذا ها  ذا ها لهسىاياجك اؿ بكجكد ساٌـهها ،  لبعضٍـ البعضدلت عميً إختياراتٍـ السابقةكٌ  هف لأسرم كٌ

هها إىعكس ذلؾ عمِ أدائٍـ كدافعيتٍـ في العهؿ كسعيٍـ لتحقيؽ  خلبؿ الزيارات الهيداىية لمهؤسسة،
. عهلبء الهؤسسة تحديدااؿزبائف كاؿ ءرضاكالعهؿ عمِ إالىجاح 
 هف خلبؿ  ية بسكيكدة الهيىائةفي الهؤسس لٍا دكر كبير الجكدة الشاهمةكتجدر الإشارة ٌىا إلِ أف      

الخاصة بالهؤسسة كالإبتكار كالهشاركة في إتخاذ القرارات  تحفيز الهكرد البشرم كتشجيعً عمِ الإبداع 
هف بيف أٌـ هبادئٍا ٌك إىشاء فرؽ عهؿ تككف حسب كجٍة  حيث أف ، لٍاستراتيجيةالإٌداؼ كتحقيؽ الأ
ا هفيدة رئيسي يعتهدي القائد أك الهسؤكؿ لمكصكؿ إلِ هىٍج  بهثابة لتككفرجة كبيرة دبسسة ؤ لمهىظرٌ

 أساسية كهٍهة لزيادة الدافعية في العهؿ طريقةالجكدة في الخدهات الهقدهة لمزبائف كالعهلبء، كها تعد 
رتفاع الهردكدية  ذا كا  ، هف خلبؿ تكفير جك عهؿ جهاعي تشاركي كتضاهىي لمكصكؿ إلِ الأداء الجيدكٌ
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ذا ها أكدتً إرتفاع درجة تجاىس  كالحصكؿ عمِ التغيير الهىشكد الذم تسعِ إليً هبادئ ثقافة الجكدة، كٌ
 .في هجهكعات العهؿ

إىدهاج علاقة دالة بٓن درجة ٌىاك  التي هفادٌا أف الفرضٓة الجزئٓة الثاىٓةأها فيها يخص       
ىا يهكف القكؿ أف البياىات الهيداىية الهتحصؿ عميٍا عف ،القٓم الإقتصادٓةوهستوى تغٓر العاهمٓن   كٌ

 ضهف فريؽ العهؿ  أٌداؼ تىظيهية كأٌداؼ إجتهاعية كجكدإلِطريؽ الهقياس السكسيكهترم أفضت 
تضح ذلؾ هف خلبؿ السعي الجهاعي إلِ   تحقيؽ الرضا الكظيفي، كتدعيـ ركح العهؿ الجهاعي كا 

ىدهاج العاهميف كالهشاركة في إتخاذ القرارات كحؿ الهشكلبت   كتكفير علبقات إىساىية جيدة  التىظيهيةكا 
قكـ عمِ التعاكف هها يضفي إلِ تككيف فريؽ عهؿ ت  عف العهؿ،بعيدا عف الشعكر بالإغتراب التىظيهي

الهكضكعية كالشفافية كالصدؽ في )أخلبقيات العهؿ الإدارم  في إطار كالتفاعؿ كالتهاسؾ كالهشاركة 
ذا لضهاف التطكر الدائـ لحمقات الجكدة الشاهمة(التعاهؿ سٍاهٍا في تغير القيـ التىظيهية كالقيـ ،  كٌ  كا 

 .الإقتصادية

أٌهية العهؿ الجهاعي ها بيف أعضاء كبالهكازاة إلِ ها كرد في الفرضية الجزئية الأكلِ حكؿ       
القيـ الإقتصادية بالهؤسسة الهيىائية تغير  يسٍـ بشكؿ إيجابي في عهمية إىدهاج العاهميف ككالذمالفريؽ  
ذا ها تـ هلبحظتً في الهيداف هف خلبؿ الأداء دة، ؾلسكي  يعبر عف هدل إرتياحٍـ  لمعهاؿ الذمالهرتفعكٌ

ىتهائٍـ لمفريؽ، ككذا هدل الإىسجاـ كالتعاكف كالتفاٌـ كالتجاىس كالتىاغـ الذم  كرضاٌـ عف بيئة عهمٍـ كا 
 كأخذٌا بعيف الإعتبار  العهاؿلجٍكد الهبذكلة هف قبؿؿ ا كبيراإحتراـتهت هلبحظة كجكد  كأيضا قيسكد

عطائٍا القدر الهستحؽ هف التقدير  هف قبؿ القادة كالهسؤكليف، كفي ٌذا إشارة الِ الهكاىة كالدكر الذم كا 
إعتهاد  ذلؾ، في هقابؿك. الكلاء التىظيهي لمهؤسسةيحظِ بٍا العهاؿ ضهف فرقٍـ هها أدل بٍـ إلِ زيادة 

ـ بالثقة كهها يسٍـ فيلعاهميف  ؿجيدةاؿلىتائج لهكافئة االهؤسسة لىظاـ حكافز عادؿ  . الإىدهاج شعكرٌ
الذم يرل بضركرة أف تتككف الهؤسسات " رىسٓس لٓكرت"كيهكف الإستىاد عمِ ذلؾ حسب ها كرد لدل 

كليس هف إدارات كأقساـ بالهعىِ التقميدم عمِ أف يتـ ربط ٌذي الفرؽ بعضٍا هف هجهكعات كفرؽ عهؿ 
ك ها أطمؽ عميً بالعضكية الهزدكجة التي تتهثؿ في أف يقكـ رئيس  ببعض هف أدىِ التىظيـ إلِ أعلبي كٌ
هجهكعة العهؿ في الهستكل الإدارم الأدىِ بالهؤسسة برئاسة هجهكعتً كأف يككف عضكا في هجهكعة 

تخاذ . العهؿ التي تعمك هستكاي التىظيهي هباشرة، ٌذا هف ىاحية كهف ىاحية أخرل، فإف أسمكب العهؿ كا 
القرارات عمِ جهيع الهستكيات داخؿ الهؤسسة يجب أف يسير كفقا لهىطؽ العهؿ الجهاعي أم كفقا 

عتهاد تىظيـ فمٓكرتلهىطؽ الهشاركة في الإدارة،   يقترح أف تتخمِ الهؤسسات عف العلبقات بيف الأفراد كا 
 أساس تككيف العلبقات الإىساىية، كعمِ لٓكرتحيث يهثؿ العهؿ الجهاعي حسب . يقكـ عمِ الجهاعات

الإدارة العهؿ عمِ تىهيتً هف خلبؿ القيادة الهرىة لخمؽ جهاعات هتعاكىة يسكدٌا ركح الفريؽ كىظـ 
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الإتصالات الفعالة التي تربط كاهؿ أجزاء التىظيـ بها يكحد أفكاري كىظاـ الهشاركة في الإدارة الذم يساعد 
 312.عمِ خمؽ الشعكر بالإىتهاء، كبالتالي الكلاء كالإلتزاـ كالإحساس بالهسؤكلية، ككذا الحكافز الجهاعية

 ىتيجة لكجكد إىدهاج كتهاسؾ بيف العهاؿ في كؿ فرقة عهؿ فإىً هف السٍؿ تغير هف خلبؿ ها سبؽك    
القيـ الإقتصادية بسبب عهمية التأثير كالتأثر بيف العاهميف ضهف كؿ هجهكعة كحتِ تستفيد الهؤسسة هف 

هف خلبؿ الهحافظة عمِ العلبقات التبادلية لدل تغيير ٌذي القيـ يجب عميٍا أف تكتسب كلاء العاهميف 
  .العاهميف كالهؤسسة

 الجكدة الشاهمة ة سياسهف خلبؿ إعتهادٌا عمِ   بسكيكدة الهيىائيةةف الهؤسسإ ،خلبصة القكؿ  ك    
 كهحاكلة إعطاء  هتيىة بىاء فرؽ عهؿتسعِ إلِكهىٍج رئيسي كأساسي جديد لتحقيؽ هيزة كهكاىة تىافسية 

الإستقلبلية لمعاهؿ كالتقميؿ هف هركزية السمطة الهفرطة  كالإٌتهاـ بالتعاكف كالتفاٌـ كالإىسجاـ كخمؽ جك 
. يؤدم هف شأىً إلِ تحسيف الأداء كدقة العهؿهها أسرم 
علاقة دالة بٓن درجة  ٌىاك  كجكدتؤكد عمِالثاىٓة الفرضٓة الجزئٓة   يهكف القكؿ أف،كهف ٌىا         

هف خلبؿ تحهمٍـ لمهسؤكلية الجهاعية كتطبيؽ  كذلؾ ،القٓم الإقتصادٓةوهستوى تغٓر إىدهاج العاهمٓن 
أسمكب العهؿ كفؽ هىطؽ الإدارة بالأٌداؼ كالهحافظة عمِ الضهير الهٍىي كالرقابة الذاتية هف أجؿ 

 كالهشاركة ،إكتشاؼ الخطأ قبؿ كقكعً كالهحافظة عمِ الإستهرارية كالديهكهة في أداء أعهالٍـ كهٍاهٍـ
 في تغير القيـ  بشكؿ كبيرفي إتخاذ القرارات كحؿ الهشكلبت التي تكاجً الهؤسسة هف شأىً أف  يساٌـ

رتفاع هعدلات  ـ الهٍىية كا  الإقتصادية هف التهيز في الأداء كالإبداع التىظيهي كالفعالية في القياـ بأدكارٌ
 تحقيؽ هيزة تىافسية كالكصكؿ إلِ هستكل كهىً ،الإىجاز كالكلاء التىظيهي كالشعكر بالإستقرار الكظيفي

رضا زبائىٍا كعهلبئٍا كذلؾ في إطار إتباع الهؤسسة لسياسة التحفيز بىكعيٍا الهادم كالهعىكم، فعاهؿ 
هستاء سيككف زبكف أك عهيؿ هستاء، ككذا العىصر البشرم الهحفز جيدا يحقؽ الجكدة كبالتالي الكصكؿ 

كسيكهترم بٌذا ها دلت عميً الىتائج الهيداىية الهتعمقة بالهقياس الس و.إلِ هستكل  رضا الزبائف كالعهلبء
علبقة، حيث أف كؿ هجهكعة حققت درجة  (100)فقد أفرز أىً ضهف كؿ هجهكعة تحصمىا عمِ هئة 

فيها يخص عدد  10، 08، 04، 02 بالىسبة لمهجهكعات 0.8 ك 0,6 عالية هف التجاىس الهقدرة بيف
 بالىسبة لعدد الإختيارات في الإتجاٌيف 0,4 ك 0,3بيىها تراكحت بيف ، الإختيارات الهباشرة لمفاعميف

 تراكحت بيف بدرجة هىخفضة،  بيىها كاىت هركزية الإختيارات 10، 08، 04، 02بالىسبة لمهجهكعات 
 %67، و08 بالىسبة لمهجهكعة  %71، و04  بالىسبة لمهجهكعة%63 ك، 02  لمهجهكعة% 71

 .10 بالىسبة لمهجهكعة
تؤكد الثالثة الجزئٓة لفرضٓة ا فإف    كبالإستىاد الِ ها كرد في الفرضيتيف الجزئيتيف الأكلِ كالثاىية،    

 الهؤسسة أف حيث  ،القٓم الثقافٓةبهستوى تغٓر ترتبط أخلاقٓات العهل الإداري ب عهمٓة الإلتزام  عمِ أف
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 عمِ الإبتكار كالتجديد كالإبداع هف خلبؿ الهشاركة في إتخاذ القرارات كتقديـ ٌاتشجيع  عاهميتسعِ إلِ 
الإٌتهاـ بالأفراد ؼ .ٌاهكاىيات البشرية كالهادية ؿالإبها يتلبءـ هع  الإقتراحات كالأفكار الهبدعة كتىفيذٌا

ـ شركاء أساسييف لا يهكف الإستغىاء عميٍـ  عتبارٌ ٌـ أساس ؼالهتهيزكف كأصحاب الأفكار الهبدعة كا 
 الهعتقدات هثؿ ٌذي غياب حيث أف ل الفشوٌأحياىا  لمىجاح الطريؽأو كها لا ىىسِ . الإبداع كالتهيز

بتكار لإ أَ المتجديد كيسعكف ٌـبأىفسثقكف العهاؿ يالهؤسسة كبالضبط خمية الجكدة  يجعؿ إدارة لدل 
هحاكلة  إلِ  بالإضافة. إلِ ها ٌك أفضؿ لمهؤسسة كالىٍكض بالجكدة الشاهمةلالفشالكقكع في  نفا هخك

 طرؽ عهؿ جديدة بالرغـ هف إٌتهاهٍا بالأٌداؼ كالبحث عفخمؽ هىاخ تىظيهي هلبئـ للئبداع كالتفكير 
ىسياب الهعمكهات كتحفيز العاهميف كتىهية هٍاراتٍـ ،التىظيهية  كذلؾ هف خلبؿ تشجيع التكاصؿ الهستهر كا 

ي  كقدراتٍـ عف طريؽ عهميتي التككيف كالتدريب كتعميهٍـ القيـ التي تسعِ إلِ تحقيقٍا الهؤسسة كٌ
رساء الثقافة التىظيهية التي تشجع عمِ ذلؾ(العاهؿ) كلِ بالعهيؿ الداخميالأالإٌتهاـ بالدرجة   فعدـ ، كا 

خمؽ بيئة كهىاخ للئبداع كطرح الأفكار الجديدة كخمؽ طرؽ عهؿ جديدة  هف شأىً كبت قدرات كهٍارات 
لبت العاهميف خاصة أف هعظهٍـ ذك خبرة  حيث يهكف لمهؤسسة ، سىة15 كأقدهية لا تقؿ عف  كهؤٌ

 هف هٍارات فكرية كعضمية لتحقيؽ أداء هتهيز لمكصكؿ لمهركز تىافسي العاهمكفالإستفادة بها يتهتع بً 
 .الجاىب التقىيها تعمؽ هىٍا في قكم خاصة 

     كبالهكازاة هع الكاقع الإهبريقي لمهؤسسة الهيىائية بسكيكدة تسعِ إلِ ىجاح تطبيؽ الجكدة الشاهمة 
 هف ،إحتراـ الكقت كالإىضباط في العهؿبعض هبادئٍا الأساسية ؾ ىذكر إستراتيجيتٍاكتبىيٍا في سياساتٍا ك

حتراـ هدة العهاؿهىطمؽ أف لمكقت قيهة عىد   كالهؤسسة فٍـ همزهكف بإحتراـ هكاقيت الدخكؿ كالخركج كا 
العهؿ كعدـ الرغبة في إضاعتً كهحاكلة إستغلبلً أحسف إستغلبؿ كحسف تىظيهً لأداء الأعهاؿ الهككمة 

ف إٌتهاهٍـ بً  ىابع هف القيـ الديىية فإف قيهة الكقت لدل الأفراد تهثؿ عقيدة بالىسبة لٍـ إ كإليٍـ
. كالأخلبقية كالإجتهاعية

     كها أف هف بيف هبادئ الجكدة الشاهمة تكفر القائد الىهكذجي لمفريؽ حتِ يككف قدكة كىهكذج  
للآخريف هها يسٍؿ هف الكظيفة القيادية بيف الرئيس كالهرؤكس كيقكم هف إهكاىية كسب كلاء العاهؿ  لً 
كلهؤسستٍـ كزيادة الطاعة لتىفيذ الأكاهر كالتعميهات كالقكاىيف كأداء الأعهاؿ كفؽ قكاىيف الجكدة الشاهمة،  
حتراـ هدة  حتراهً لهكاقيت الدخكؿ كالخركج  كا  لتزاهً كا  ىضباطً كا  إضافة إلِ  هحاكلة الإقتداء بالرئيس كا 

. الدكاـ كقد لا يككف هف الرؤساء الذيف ليسكا أٌلب لٍا لأىً سيقتدل بٍـ فيها يتهتعكف بسمككات سمبية
ريا عمِ أداء الهكارد البشرية ذا ها  بالهؤسسة    ٌذا ها يعىي أف قيهة إحتراـ الكقت تؤثر تأثرا جكٌ  كٌ

جابات أفراد الهؤسسة كها أف عدـ تكفر الهؤسسة لفرص هشاركة . يتىاسب إلِ حد بعيد هع آراء كا 
 إضافة إلِ عدـ إشراكٍـ لكضع ، فيها يتعمؽ بتىفيذ بعض القرارات الإدارية بيىٍـ العاهميف كتكافؤ الفرص

أٌداؼ الهؤسسة كصىاعة القرار هف شأىً أف يخمؽ ىكعا هف عدـ الحهاس كالإخلبص كعدـ تحهؿ 
      .الهسؤكلية
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تقكـ الهؤسسة بتقديـ حكافز هادية لمعهاؿ هكافأة عمِ جٍكدٌـ في العهمية الإىتاجية هف خلبؿ      كذلؾ 
ضركرة تىظيـ الهؤسسة لمقاءات أك الحفلبت ضؼ إلِ ذلؾ . تكزيع جزء هف أرباحٍا السىكية عمِ العهاؿ

 فيها  يقكم الشعكر بالتعاكفهىًالكدية  ها بيف العهاؿ كالإدارة لتبىي طقكس جهاعية لخمؽ علبقات بيىٍـ ك
عهاؿ التحكـ فئة  عمِالإطارات فئة أحياىا يقكم الشعكر بإستعلبء الإدارة خاصة ؼ.  كالعكس صحيحبيىٍـ

كالتىفيذ هها يزيد هف إعتقاد العهاؿ أف الإداريكف لا يعاهمكف كبشر لٍـ أحاسيس كهشاعر قد يدفع بالعاهؿ 
ا هف هظاٌر الفساد  إلِ اللبهبالاة كالإٌهاؿ كهحاكلة الإىتقاـ هف الإدارة كالسرقة كالإختلبس كغيرٌ

الهشاركة في العهؿ تؤدم إلِ إبراز الهكاٌب كالقدرات كالإهكاىيات التي يتهتع بٍا  كأيضا إف .الإدارم
الأفراد كتستفيد هىٍا الهؤسسة، كهحاكلة الحصكؿ عمِ هكاىة أهاـ الزهلبء كالرؤساء أم كسب الإحتراـ 

. كالتقدير هف الآخريف
 بطية رَاتقك َالصداقة ل هثقير رَح الفنجتهاعية ىابعة هإتمبية حاجات ف إ      كالجدير بالذكر، 

 إتجاي الهؤسسة هف خلبؿ الهشاركة في ل العاه لدل الإىتهاءرعىص تدعيـ تؤدم إلِ  ماد فيها بيىٍرالأف
 .فيٍاالصاىعة طراؼ  الأحدكاو أتي ارات الر القتىفيذهتٍا َدخفي َإخلبصً تحقيؽ الأٌداؼ كالقرارات 

 يطهح نقية فٍىاك هر َالتلتقدير ال حاجات ذاتية هثللمعاهبي  أو تميجب لمهشاركة كلكف  لا ىىسِ أف 
ؿ عمِ لمحصك  طريقاو تككقد كتشافً َ إنه تككف قدهشاركتً لي يات عميا َبالتاهستكلِ ؿ إلمكصك

 . أعمِهىصبإلِ ؿ الكصكقية َرت
يف في هجاؿ أعهالٍـ كهشاركة الإدارة عمِ أو هشاركة العاهم دلت الىتائج السابقة ، كخلبصة القكؿ     

قتراحاتٍـ يهكف أف تساٌـ في تحقيؽ  ذاتية ٌَي ير حاجات ذاتية َغفي أعهالٍا كهساىدتٍا بإبداعاتٍـ كا 
 هاكمٓلاىد ، ىهاسم: ل هثكالدافعية زفلحكا ابدراسة إٌتهكا الذيفيف  الباحثنهير  لىتائج الكثهطابقة

.  مٌيرَغ
 كها تتضهىً هف  الشفافية خلاقٓات العهل الإداري لأتؤكد أفالثالثة الجزئٓة لفرضٓة  اإذف،      

تقاف العهؿ كالإىتقاؿ هف الأسمكب الإدارم التقميدم إلِ الأسمكب الحديث الديهقراطي  ٓساٌم كالهصداقية كا 
 تحقيؽ العدالة التىظيهية هف خلبؿبالهؤسسة الهيىائية لسكيكدة  لدل العاهميف فْ تغٓر القٓم الثقافٓة

ىخفاض دكراف العهؿ  الغياب الهتكرر )كالتهاسؾ كخمؽ هىاخ تىظيهي صحي خالي هف الأهراض الهٍىية كا 
كالحفاظ عمِ السلبهة الهٍىية كهىً تحقيؽ جكدة عالية لمخدهة ككسب رضا العهلبء الداخمييف  (كالتأخير

ٌذا ها دلت عميً الىتائج الهيداىية الهتعمقة بالهقياس و. ككذا رضا العهلبء الخارجييف (العاهميف)
علبقة، حيث أف كؿ هجهكعة  (100)كسيكهترم فقد أفرز أىً ضهف كؿ هجهكعة تحصمىا عمِ هئة بالس

فيها  10، 09، 06، 05 بالىسبة لمهجهكعات 0.8 ك 0,5 حققت درجة عالية هف التجاىس الهقدرة بيف
 فيها يتعمؽ بعدد 0,4 و0,25بيىها تراكحت هف هىخفضة بيف ، يخص عدد الإختيارات الهباشرة لمفاعميف

 بيىها كاىت هركزية الاختيارات،  10، 09، 06، 05الإختيارات في الإتجاٌيف بالىسبة لمهجهكعات 
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بالىسبة   %100ك، 06  بالىسبة لمهجهكعة% 60 ك، 05  بالىسبة لمهجهكعة%63 تراكحت بيف
 .10 بالىسبة لمهجهكعة % 67 ك 09 لمهجهكعة

 
 
 
 
 
 خلاصة: 

      كخلبصة القكؿ إف الإعتهاد عمِ الهقياس السكسيكهترم في ٌذي الدراسة،  كاف يٍدؼ إلِ إثبات 
ا)كجكد تفاعؿ  ىسجاـ كغيرٌ ىدهاج كتشارؾ كتهاسؾ كتىسيؽ كا  ضهف فرؽ  (تجاىس كتجادب كهكاىة كا 

العهؿ هها يؤدم إلِ ضركرة تأثير كتأثر هتبادؿ بيىٍـ، حيث أف ٌذا التأثير يشهؿ الجكاىب القيهية 
 .  كالثقافية كالأخلبقية كالإجتهاعية
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:تحمٓل هعطٓات أداة الهقابمة الهقىىة- الفصل السابع  
 هٍٓدت. 

. العهل الجهاعْ وتغٓر القٓم الإجتهاعٓة- أولا  

.إىدهاج العاهمٓن وتغٓر القٓم الإقتصادٓة- ثاىٓا  

.أخلاقٓات العهل الإداري وتغٓر القٓم الثقافٓة- ثالثا  

 خلاصة. 
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 تهٍٓد: 

تعتبر حمقات الجكدة الشاهمة كاحدة هف بيف صكر الإستجابة لإقتراحات التغيير كالتطكير التىظيهي،      
ـ بإىتهائٍـ لمهؤسسة كأىٍـ جزء حيكم هىٍا كهٍـ فيٍا ذا ها يزيد هف دافعية العاهميف لمعهؿ كشعكرٌ . كٌ

فعىدها يتفاعمكف هع بعضٍـ البعض كيستخدهكف لغة كهصطمحات كعبارات كطقكسا هشتركة ذات صمة 
الزبائف كالعهلبء )بالإحتراـ كالتصرؼ هف شأىً الهحافظة عمِ شرعية الهؤسسة إتجاة الجهاعات الخارجية 

 . ، كبالتالي ضهاف الفعالية التىظيهية(كالٍيئات كالهجتهع الهحمي
     فٍىاؾ قيها أساسية تتبىاٌا الهؤسسة كتتكقع هف عهالٍا أف يمتزهكا بٍا هىٍا عمِ سبيؿ الهثاؿ جكدة 

ي هف بيف أٌـ القيـ الإقتصادية التي تحرص عمِ تحقيقٍا  عالية، ىسبة هتدىية في الغياب، كفاءة عالية كٌ
لمكصكؿ إلِ الإحترافية في تقديـ الخدهات كفؽ هقاييس دكلية عالهية، كيككف عف طريؽ عهميات التدريب 
الهستهرة هف أجؿ تهكيف العاهميف هف إستخداـ أدكات الجكدة الشاهمة بفعالية، كفتح الهجاؿ أهاـ ظٍكر 
ىدهاج العاهميف في إتخاذ القرارات كالعهؿ بشكؿ جهاعي تشاركي في تحديد  سياسة العهؿ الجهاعي كا 

الأٌداؼ التىظيهية كتحهؿ الهسؤكلية الجهاعية لمكصكؿ إلِ هستكل الجكدة في عهمية التحسيف كالتطكير 
 . هستهرتيف

قيـ ك    بالإضافة إلِ ذلؾ، تسعِ الهؤسسات لمهحافظة عمِ القيـ الإجتهاعية كقيـ الأسرة كقيـ العهؿ 
يجاد الجهاعة ، كلتحقيؽ ٌذي القيـ لابد هف تحقيؽ التكازف بيف القيـ الهرغكبة لمعاهؿ كالقيـ السائدة بٍا كا 

حمكؿ بديمة في حالة عدـ الإىسجاـ بيىٍا، ككذلؾ خمؽ القدرة عمِ التكيؼ كالهحافظة عمِ القيـ التىظيهية 
التي لابد هف هراعاة الضكابط الرسهية التي تسير عميٍا لتحقيؽ فمسفة العهؿ الجهاعي كالإىدهاج 

الهطمكبيف كالهرغكبيف فيٍها، كذلؾ في إطار الإلتزاـ بأخلبقيات العهؿ الإدارم كعرؼ أساسي هف الشفافية 
كالصدؽ في التعاهؿ كالهكضكعية كالإبتعاد عف الفساد الإدارم كالأخلبقي هع الحفاظ عمِ تكفير ىظاـ 

كفي غياب العدالة التىظيهية كإحدل القيـ الثقافية هها تعطي لمعاهؿ الشعكر بالأهف كالإستقرار الكظيفي، 
  .ذلؾ فإف كؿ عاهؿ يككف لً هقاييسً الشخصية التي تختمؼ هف عاهؿ لآخر

 الهتحصؿ تحمٓل الهعطٓات الهٓداىٓة     كعمِ ٌذا الأساس، ىسعِ هف خلبؿ ٌذا الفصؿ التطرؽ إلِ 
ـ القادة الفاعميف أداة الهقابمة الهقىىةعميٍا هف خلبؿ   التي كاىت هكجٍة لإطارات الهؤسسة بإعتبارٌ

، هع العمـ أىً تبيف أف أبعاد هتغيرم كالهسيريف لبراهجٍا كخططٍا الإستراتيجية لتحقيؽ الفعالية التىظيهية



339 

 

الدراسة تتضهف هجهكعة هف العلبقات الهتشابكة كالهتداخمة لأىٍا هرتبطة بطبيعة القيـ التىظيهية التي هف 
 . الصعب قياسٍا عمِ أرض الكاقع، هها أدل إلِ التعاهؿ هعٍا في ضكء الفرضيات الهصاغة

 هع ، كأشكاؿ بياىية   كبالهكازاة هع ذلؾ، فقد تـ عرض ٌذي الهعطيات الهيداىية في جداكؿ إحصائية 
ا بالإعتهاد عمِ قراءتٍا  ها تـ تقديهً في الجاىب الىظرم كها تـ طرحً هف إشكاؿ أجابت عىً كتفسيرٌ

 .الفرضيات الهصاغة

العهل الجهاعْ وتغٓر القٓم الإجتهاعٓة البداية تككف هع :    كهىً، تـ تقسيهً الِ ثلبث عىاصر أساسية
 .أخلاقٓات العهل الإداري وتغٓر القٓم الثقافٓة كأخيرا،. إىدهاج العاهمٓن وتغٓر القٓم الإقتصادٓةثم 

 :العهل الجهاعْ وتغٓر القٓم الإجتهاعٓة- أولا
إف التركيز في الجكدة الشاهمة يعتهد عمِ العهؿ الجهاعي، فيصبح  أسمكب الإدارة هختمفا، كالعهؿ       

الفردم كالهصمحة الخاصة كالتىافس الشخصي لـ يعد لً كجكد في ٌذا الهفٍكـ، بؿ إف الجهيع يعهؿ 
كأٌهٍا ٌك تقديـ خدهة لمزبائف كالعهلبء كتمبية رغباتٍـ هع  لتحقيؽ ٌدؼ أك أٌداؼ هشتركة هكحدة

عاـ لا يىكر  بشكؿ ٌكضؼ إلِ ذلؾ، . الهحافظة عمِ صحة العاهؿ كالبيئة التي تىشط فيٍا الهؤسسة
ا عمِ الأساليب  أٌهيتٍا ىظريا كهيداىيا، كخير دليؿ عمِ ذلؾ أف الهؤسسات تعتهد في تسيير أهكرٌ

الحديثة الهتهثمة إحداٌا في العهؿ الجهاعي بإعتباري أفضؿ طريقة كأسمكب لتحسيف الأداء كأٌـ سبيؿ 
ـ هزكدكف بٍا  لتحقيؽ التهيز التىظيهي كعلبقتً هف تغير القيـ الإجتهاعية لمعاهميف الذيف يمتحقكف كٌ
ا الىكاة  ا في التىشئة الإجتهاعية خاصة الأسرة بإعتبارٌ كتشهؿ قيـ الأسرة، حيث تتجمِ أٌـ هصادرٌ

الأكلِ كالأساسية التي يستهد هىٍا العاهؿ الأخلبؽ كالهبادئ كهعاىي التفاعؿ كالتضاهف كالتهاسؾ كخمؽ 
كهىً تساٌـ في ظٍكر قيـ الجهاعة تتهثؿ في كحدة الٍدؼ كالعهؿ بدكف أخطاء كالهشاركة . ركح الجهاعة

الجهاعية لتحسيف الجكدة في الهؤسسة كتحهؿ الهسؤكلية الجهاعية عف إىجاز الهٍاـ كالأىشطة كتىفيذٌا 
تباع أسمكب الحكار كالتشاكر  دكف كقكع في الأخطاء هف الهرة الأكلِ كهحاكلة حؿ الهشاكؿ بإستهرار كا 

أها بالىسبة . في إتخاذ القرارات كالعدالة في الهعاهمة كالإحتراـ الهتبادؿ كالتعاكف كالإٌتهاـ بأهكر الجهاعة
ىجاز  لقيـ العهؿ، تتجمِ في الإيهاف بالتحسيف الهستهر لمجكدة في العهؿ كالإىضباط في أكقات العهؿ كا 

عطاء الجكدة  الهٍاـ بإتقاف كتفادم كقكع الحكادث الهٍىية التي هف شأىٍا إلحاؽ الضرر بالهؤسسة كا 
الشاهمة الإٌتهاـ الكاهؿ لٍا أثىاء أداء أعهالٍـ كتكزيع الهسؤكليات فيها بيف العاهميف عبر هختمؼ جهيع 

 .الهديريات كالهصالح كالأقساـ كالتىسيؽ فيها بيىٍـ
ذا ها دلت عميً الهعطيات الهتحصؿ عميٍا عف طريؽ الهقابلبت، حيث تعتهد في سياساتٍا        كٌ

جراءاتٍا عمِ التسيير بالجكدة ضهف فرؽ العهؿ كأداء هٍاهٍا كأىشطتٍا بشكؿ جهاعي، حيث أف العاهؿ  كا 
 . الكفؤ في الفريؽ يغطي عمِ العاهؿ الضعيؼ
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كبالرجكع إلِ ها تىاكلً بعض الهفكريف في دراساتٍـ ككتاباتٍـ، فأغمبٍا أشارت إلِ ضركرة أف يككف      
ا قكة أدائية كحركة تطكيرية (12)إلِ  (03)عدد أعضاء الفريؽ هف ثلبث   عضكا كحد أقصِ بإعتبارٌ

هستهرة في البيئة التىظيهية، تسٍـ في دفع الهؤسسة ىحك إستيعاب التغيرات كالتعاهؿ هع التقىية كتطكير 
أساليب الأداء، كالتخمص هف العكائؽ التي تتخمؿ أىشطة عهميات الهؤسسة، كتتيح لٍا التحكؿ إلِ 

 .الهىظكر الإستراتيجي في الربط بيف التخطيط كالتىفيذ
كتدعيها لها سبؽ، فقد جاءت العديد هف الىظريات كالهدارس في التىظيـ التي أعطت أٌهية لمعهؿ     

الجهاعي كىظرية العلبقات الإىساىية كالىظريات السمككية لتؤكد عمِ أٌهية الهشاركة هف خلبؿ أساليب 
العهؿ الجهاعي كهحاكلة حؿ الهشكلبت التىظيهية التي تتعمؽ بالتخصص الكظيفي كتقسيـ العهؿ الذم 

فهىذ بداية القرف العشريف  الهيلبدم إهتىعت الهؤسسات في الأخذ بهبدأ . ركزت عميً هدارس الكلبسيكية
التخصص الكظيفي كتقسيـ العهؿ سكاء في الهدرسة الإدارة العمهية كهدرسة التقسيـ الإدارم أك حتِ 

هدرسة البيركقراطية، فأصبحت أكثر تعقيدا هف أف تىطمؽ بسلبسة ىحك تحقيؽ أٌدافٍا التىظيهية، بيىها في 
 في ىقد ٌذي "وارن بٓىٓس"الىصؼ الثاىي هف القرف العشريف بدأ كثير هف هفكرم الهستقبميات هثؿ 

الخاصية التي لازهت الهؤسسات الهعاصرة، فأدت إلِ كثير هف أهراض التىظيهات الضخهة هثؿ الجهكد 
كالركتيف كالصلببة في العلبقات بيف الإدارات كفقداف التىسيؽ بيف ٌذي الإدارات كالأقساـ التي إستفاضت 

في التخصص كالتقسيـ كلكىٍا لـ تعرؼ كيؼ تحقؽ هبادئ التىظيـ الفعاؿ هثؿ كحدة الإتجاي ككحدة الٍدؼ 
ك ها دفع بالهفكريف في ىٍاية . كتكاهؿ العهؿ الجهاعي هف أجؿ تحقيؽ الأغراض الىٍائية لمهؤسسة كٌ

القرف العشريف إلِ تىاكؿ قضايا هثؿ فعالية التىظيـ كالتىسيؽ كالتكاهؿ بيف التقسيهات التىظيهية كالىظـ 
الفرعية كالعهؿ الجهاعي كفرؽ العهؿ في هحاكلة لعلبج الهظاٌر الهصاحبة للئفراط في التخصص 

 .كتقسيـ العهؿ الذم لا غىِ عىً في الهؤسسات الكبيرة الحديثة
كفي ٌذا الصدد، لقد دلت الشكاٌد الهستقاة هف الهقابلبت التي أجريت هع إطارات الهؤسسة أف العهؿ      

 :الجهاعي يتخذ أشكالا هتعددة، يهكف تكصيفٍا عمِ الىحك التالي
 
 

 :التفاعل الجهاعْ وقٓم العهل- أ

 :التفاعل الجهاعْ وقٓم العهل- (74)جدول رقم 

                              العٓىة                           
 الإحتهالات

ةالتكرارات    %  الىسبة الهئوٓ

 %92 11ىعم  
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التفاعل الجهاعْ فْ الهتعمقة بدكر  (74)     هف خلبؿ الشكاٌد الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ 
ز قٓم العهل بٓن العاهمٓن،  فقد أقرت هجهكعتاف هف عيىة الدراسة بكجكد إحتهالاف في الإجابة، تعزٓ

أقرت باقي العيىة بالرفض  في حيف ،% 92هفردة أم بىسبة (11)كقدرت ب  (ىعم)ككاىت الأكلِ ب 
فبالىسبة لمفئة التي أقرت بكجكدٌا في الهؤسسة . %08أم بىسبة  (01)كالهقدرة بهفردة كاحدة  (لا)

 بررت إجابتٍا ككف أف التفاعؿ الجهاعي يخمؽ لدل العاهميف ركح الجهاعة كيقضي عمِ الهيىائية بسكيكدة
عدة عكاهؿ هف شأىٍا أف تعيؽ العهؿ ىذكر هىٍا التكتلبت العهالية، الإشاعات كالىزاعات الفردية 

ىجاز الهٍاـ في كقتٍا، ككذا يساعد عمِ العهؿ  كالجهاعية، بالإضافة إلِ تكحيد ردكد الفعؿ الهٍىية كا 
 . بشكؿ هىظـ كهىسؽ لمكصكؿ إلِ الكفاءة كتحقيؽ الأٌداؼ الأساسية  لمهؤسسة

     كذلؾ، صرحكا أفراد العيىة أىً يعزز هف عهمية الإتصاؿ بيف أعضاء الفريؽ هف جٍة كيجذب كيحفز 
عمِ العهؿ كالتعاكف فيها بيىٍـ هف جٍة أخرل، لأف كؿ هصمحة أك إدارة تكهؿ هصمحة أخرل أك إدارة 
أخرل في إطار الهٍاـ الهىكطة لكؿ هىٍا، كأيضا يساٌـ في تحسيف الأداء كىقؿ الهعارؼ لكؿ الأفراد في 
هختمؼ الهصالح كالأقساـ، كها أف لً تأثير إيجابي في خمؽ ديىاهيكية عهؿ هبىية عمِ التكافؿ كالتعاكف 

ضؼ إلِ ذلؾ، فقد أشار بعضٍـ إلِ ضركرة هراعاة ها تتضهىً . في الكصكؿ إلِ الأٌداؼ الهرجكة
حمقات الجكدة كالىكعية بالهؤسسة التي هف شأىٍا خمؽ ركح عهؿ إيجابية لدل عاهميٍا هثلب تفاعؿ فريؽ 

 .  برهجة الإعلبـ الآلي لمكصكؿ إلِ براهج هعمكهاتية هتكاهمة
    كهىً، يهكف القكؿ أف الأعهاؿ الجهاعية تساٌـ في إختصار الكقت كتزيد هف ركح الهسؤكلية الفردية 

 . لكؿ عضك في الفريؽ لتحقيؽ الهصمحة الجهاعية
 أف التفاعؿ الجهاعي لا يساٌـ في ،%08بىسبة  (01)     كفي هقابؿ ذلؾ، فقد أشارت هفردة كاحدة 

ذا بسبب ظٍكر العديد هف الهشاكؿ كالخلبفات بيف  تعزيز قيـ العهؿ ها بيف العاهميف بالهؤسسة، كٌ
أعضاء الفريؽ بشكؿ هستهر في بعض الأقساـ كالهديريات ذات طابع إدارم هف بيىٍا ىذكر الإتكالية في 
إىجاز الهٍاـ، كالإعتهاد عمِ الآخريف ككثرة الغيابات الغير الهبررة كالتأخير عف العهؿ، ىتيجة تغطية 

 :كالشكؿ التالي يبيف ذلؾ". الكؿ يفعؿ ذلؾ"زهلبئٍـ لٍـ كقد برركا إجاباتٍـ بهقكلة شٍيرة 
 :التفاعل الجهاعْ وقٓم العهل(- 35)الشكل رقم 

 %08 1لا  
 %100 12الهجهوع 
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ق العهل وقٓم الجهاعة- ب  :الثقة بٓن أعضاء فرٓ

ق العهل وقٓم الجهاعة- (75)جدول رقم   :الثقة بٓن أعضاء فرٓ

الثقة بٓن  بدور وهساٌهةالهتعمقة  (75)     لقد دلت الشكاٌد الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ 
ق العهل فْ تحقٓق قٓم الجهاعة،  ( 10)قدرت ب  (ىعم)أف أغمبية عيىة الدراسة أقرت ب أعضاء فرٓ

. %17أم بىسبة  (02)كقدرت ب  (لا)في حيف أقرت باقي العيىة بالرفض  ،%83هفردات أم بىسبة 
فبالىسبة لمفئة التي أقرت بكجكد الثقة ها بيف أعضاء الفريؽ ٌك راجع إلِ أىٍا تساٌـ في تحقيؽ قيـ 

بحكـ أف أعضاء الفريؽ يعهمكف هعا  ،%100الجهاعة داخؿ الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة كذلؾ بىسبة 
لهدة زهىية هعتبرة  كالعهؿ في فرؽ عمِ دراسة همفات عديدة، كبالتالي تككىت بيىٍـ ثقة أدت إلِ ىشكء 

حيث أف الثقة بالىسبة لٍـ ٌي بهثابة الرابط الضركرم لأجؿ تحسيف العهؿ كتككيف . القيـ الإيجابية
ظركؼ العهؿ الهىاسبة لٍـ، هثلب الثقة الهكجكدة بيف أفراد فرقة الشحف كالتفريغ تعد عاهلب أساسيا لىجاح 

 . عهمٍا في ظركؼ آهىة فٍي هفتاح الىجاح

92%

8%

نعم لا

         العٓىة                                                        
 الإحتهالات

  % الىسبة الهئوٓةالتكرارات 

 
ىعم 

10 

 
83 % 

 %الىسبة الهئوٓة التكرارات الإحتهالات

 %100 10 تحقٓق قٓم الجهاعة

 %100 10 الهجهوع

 
 %17 02لا 

 %الىسبة الهئوٓة التكرارات الإحتهالات

 %100 02 لا ٓحقق قٓم الجهاعة

 %100 02 الهجهوع

 %100 12الهجهوع 
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     ككذلؾ، ٌىاؾ هف صرح بأف الثقة بيف أفراد الفريؽ تساٌـ في تحقيؽ قيـ الجهاعة هف خلبؿ التعاكف 
السائد بيف أفراد الجهاعة في حد ذاتً، كالإتصاؿ الغير الرسهي الذم يسهح بتعزيز الإتصاؿ الفردم 

 . كالجهاعي
    كأها بالىسبة لقيـ الجهاعة فٍي هكجكدة كأهر ضركرم قد تـ تعكد عميٍا العاهمكف بالهؤسسة هثلب في 

حالة حصكؿ خسائر هادية بٍا، ككاف أحدٌا سببا فيٍا فإف أعضاء الفريؽ يتكافمكف كيتعاكىكف لحمٍا 
 .كهحاكلة هساىدتً كعدـ خمؽ ضغكط لً بسببٍا كهحاكلة تٍكيف عمِ هسببٍا

    كعميً، يهكف القكؿ أف ىجاح أم هشركع بالهؤسسة الهيىائية لسكيكدة ٌك هرتبط بالركح الجهاعية 
حيث أف العهؿ . كجمب الثقة كتبادؿ الهعمكهات كخمؽ ركح العهؿ الجهاعي كالشعكر بالإىتهاء كالتعاكف

الجهاعي يزيد هف تعزيز ثقة العاهؿ في العهؿ، كخير هثاؿ عمِ ذلؾ  ٌك العهؿ الجهاعي داخؿ السفيىة 
 .بالهؤسسة يزيد هف الهردكدية كالهسؤكلية الجهاعية لتغطية جهيع الهٍاـ كالأىشطة الهككمة إلِ عاهميٍا

ها يبدك أف الثقة ها (02)كالهقدرة ب (لا)    أها فيها يخص العيىة التي أقرت ب  ، فحسب كجٍة ىظرٌ
ذا راجع لطبيعة الإىساف الهتهيزة في كثير  بيف أفراد الفريؽ لا تساٌـ في تحقيؽ قيـ الجهاعة بالهؤسسة، كٌ
هف الأحياف بالأىاىية كحب الظٍكر كالتهيز عف الآخريف كالعهؿ بشكؿ فردم كالهىافسة، فتظٍر قيـ حب 

كها أضاؼ . الذات قبؿ حب الجهاعة خصكصا إذا تعمؽ الأهر بحصكؿ عمِ ترقية أك هكافآت هادية
عمِ الهىاصب الإدارية هها يؤدم إلِ فقداف الثقة بيف العاهميف كهثاؿ  (تسابؽ)الآخر، أىً ٌىاؾ سباؽ 

عمِ ذلؾ رئيس هصمحة الأهف كالكقاية يخفي الهعمكهات عف العاهميف في ىفس الهصمحة هها يفقدٌـ 
ذا ها تؤكدي الىسبة الهئكية الهقدرة ب كالشكؿ  .أىٍا لا تساٌـ في تحقيؽ قيـ الجهاعة %100الثقة فيً، كٌ

 :التالي يكضح ذلؾ
 
 

ق العهل وقٓم الجهاعة- (36)الشكل رقم   :الثقة بٓن أعضاء فرٓ

 

ق العهل والقائد الىهوذجْ- ج  :التهاسك والإىسجام بٓن أعضاء فرٓ

83%

17%

نعم لا
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ق العهل والقائد الىهوذجْ- (76)جدول رقم   :التهاسك والإىسجام بٓن أعضاء فرٓ

 
 
 
 
 

الشكاٌد      تبيف 
ق العهل هن الهتعمقة (76)الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ   بهدى التهاسك والإىسجام بٓن أعضاء فرٓ

هفردة أم ( 11)كالهقدرة ب  (ىعم)أف أغمبية أعضاء العيىة أقرت ب  حيثخلال توفر القائد الىهوذجْ، 
 كيركف أف لمقائد دكرا كبيرا  في تحديد الأٌداؼ بصكرة كاضحة، كتمعب التهاسؾ كالإىسجاـ ،% 92 بىسبة

دكرا فعالا في تكجيً أعضاء الفريؽ ىحك تمؾ الأٌداؼ لتكزيع الىشاطات الهختمفة لكؿ عاهؿ بصفة دقيقة 
عطاء الهثؿ الىهكذجي للآخريف كتقبؿ كؿ الأفكار كالإقتراحات  ككذا  القضاء عمِ الفكارؽ الإدارية كا 

فكمها كاىت القيادة جيدة كاف العهاؿ جيديف كهتهاسكيف كالعكس صحيح، كهثاؿ عمِ ذلؾ إذا . الهطركحة
عطاء الهثؿ الحي  كاف القائد كرئيس القسـ هشرفاف عمِ العهاؿ بىفس القيادة سيؤدم إلِ تهاسكٍـ كا 

كالىهكذج الهثالي في العدؿ كالقيـ الأخلبقية، لأف ىكعية ٌذي القيادة لٍا أثر بالغ في تىهية الركح الجهاعية 
لمفريؽ هثلب القيادة الرشيدة كالحكيهة تؤدم إلِ رفع هف هستكل التهاسؾ كالإىسجاـ كالعكس صحيح إف 

فالقائد بشكؿ عاـ يسعِ إلِ السير الحسف لمهؤسسة، فبكجكدي يساٌـ في . كاىت هتدٌكرة أك تعسفية
التخفيؼ هف ضغكط العهؿ كذلؾ لها يكتسبً هف هٍارة التأثير كالإستهاع الجيد كالهعاهمة الحسىة هع 

 .زهلبئً في العهؿ

    كفي الأخير، يهكف القكؿ أف السياسة الهىتٍجة هف طرؼ أصحاب القيادة التي تتضح في الهيداف 
 .فإىٍا بطبيعة الحاؿ تسهح بخمؽ ذلؾ التهاسؾ كالإىسجاـ كالعكس صحيح

    كفي الآكىة الأخيرة، حسب بعض آراء أفراد العيىة أقركا بكجكد تصدعات في ٌذي الهرحمة الإىتقالية 
هف الٍيكؿ التىظيهي القديـ السابؽ لمهؤسسة كالٍيكؿ التىظيهي الجديد الحالي أيف ظٍرت خلبفات 

كصراعات خفية بيف أعضاء الفرؽ هف خلبؿ ردكد الفعؿ بعدـ الرضا التاـ فيها يخص القرارات الهتخذة 
هف طرؼ القيادة في حؽ عهالٍا، كهف خلبؿ كجكد القيادة تىشأ ٌىاؾ علبقة جيدة بيف أعضاء الفريؽ 
ا يتهتعكف بالقيادة  تقاىً كالتفاىي فيً، هثاؿ عمِ ذلؾ هديرية الصياىة لطالها كاف هدراؤٌ كحبٍـ لمعهؿ كا 

ىجاز هٍاهٍا في أكقاتٍا  .الجيدة هها أدل إلِ تأدية كا 

                                                                           العٓىة                            
 الإحتهالات

ةالتكرارات   %الىسبة الهئوٓ

 % 92 11ىعم  

 %08 01لا  
 %100 12الهجهوع 
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يرجع سبب ذلؾ عمِ  حيث ،(01)كالهقدرة بهفردة كاحدة  (لا)ا أقرت باقي عيىة الدراسة ب    بيىـ
 .الأغمب في رأيً أف ىهط كعقمية الهسيريف بشكؿ عاـ في الجزائر ٌي ديكتاتكرية التسيير

ق العهل والقائد الىهوذجْ- (37)الشكل رقم   :التهاسك والإىسجام بٓن أعضاء فرٓ

 

 

 

 

 :أسموب العهل الجهاعْ الهعهول بً فْ الهؤسسة- د

قة وأسموب العهل الجهاعْ الهعهول بً فْ الهؤسسة- (77)جدول رقم   :طرٓ

  
 
 
 
 

يتعمؽ       أها فيها 
قة وأسموب العهل الجهاعْ بالهتعمقة  (77)بالشكاٌد الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ  وجود طرٓ

 هفردة أم بىسبة (11)كالهقدرة ب (ىعم) أف أغمبية أفراد العيىة أقركا ب فقد بيىتالهعهول بً بالهؤسسة، 

92%

8%

نعم لا

                                        العٓىة                                   
 الإحتهالات

ةالتكرارات   %الىسبة الهئوٓ

   %92 11ىعم  
 %08 01لا  

 %100 12الهجهوع 
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حيث رأت أف أسمكب العهؿ الجهاعي هٍـ، ككف أف العاهميف يساىدكف بعضٍـ البعض في العهؿ  ،92%
هها يؤدم إلِ التقدـ في العهؿ كزيادة الهردكدية، كهثاؿ عمِ ذلؾ عىد حدكث هشكؿ في العهؿ كلا يكجد 

ضؼ إلِ ذلؾ، فإىٍا غالبا ها تككف . حؿ لابد هف العهؿ الجهاعي هعا  لمكصكؿ إلِ الحؿ بشكؿ سريع
شتراكي بيف العاهميف تحت إشراؼ الإطارات، هثلب تعتبر عهمية الشحف كالتفريغ عهمية  في قالب تعاكىي كا 

 العاهميف في – العهاؿ اليدكييف –قائدم الرافعات كالشاحىات )هعقدة تشترؾ فيٍا عدة جٍات بإىسجاـ 
، بالإضافة إلِ أىً عىد ىقؿ البضائع تدخؿ عدة أقساـ كالىقؿ كالتفريغ كالهخزف (...الهخازف كالأرضية

ذا حسب طبيعة حمقات الجكدة الشاهمة كفرؽ العهؿ التي تىصب لإتهاـ الهٍهة أك العهؿ  .كقسـ الفكترة، كٌ

     كعميً، صرح بعضٍـ أثىاء إجراء الهقابلبت أىً يتـ الإعتهاد عمِ العهؿ الجهاعي لتحضير برىاهج 
يجاد  عهؿ لفترة هعيىة ككذا لإعداد التكظيؼ اليكهي لمسفف، حيث يتـ كؿ يكـ إجتهاع لطرح الإىشغالات كا 
حمكؿ لمعراقيؿ اليكهية التي تصادؼ عهمية الشحف كالتفريغ، بالإضافة إلِ أف ٌىاؾ عهؿ جهاعي في فرؽ 

الشحف كالتفريغ قد يجد أعضاء الفريؽ هجبركف عمِ العهؿ في جهاعة لتفادم كقكع الأخطاء الهٍىية 
 . كالتسبب في حكادث العهؿ

    كذلؾ، فقد صرح البعض الآخر أف ٌىاؾ هستكييف لمعهؿ الجهاعي داخؿ الهؤسسة، الهستكل الأكؿ 
فٍىاؾ . الأفقي يتهيز بالتعاكف كالإىسجاـ، بيىها الهستكل الثاىي يتعمؽ بعهمية الإتصاؿ الىازؿ أك الصاعد

تغير جذرم في الفترة الأخيرة، حيث أف ٌىاؾ إتخاذ لمقرارات هف طرؼ الهسؤكؿ الأكؿ دكف العكدة إلِ 
، بيىها عهمية الإتصاؿ الهباشر تتجمِ في (الهدراء)القاعدة كأخذ برأيٍـ أك التشاكر هع القيادات الأخرل 

الهؤسسة هف خلبؿ أىثراىت كذلؾ حسب طبيعة العهؿ ككضع هخطط عهؿ شاهؿ يبيف تكزيع الهٍاـ بيف 
 .أعضاء الفريؽ لتحقيؽ التكاهؿ كالتعاكف فيها بيىٍـ

 فٍي ترل أف طبيعة بعض  ،(01)كالهقدرة بهفردة كاحدة  (لا)     أها فيها يخص العيىة التي أقرت ب 
كالشكؿ . الهٍاـ بالهؤسسة لا تتطمب تكفر الجهاعة لتأديتٍا هثؿ الهٍاـ الإدارية يكفي العهؿ فرديا فقط

 :التالي يكضح ذلؾ
قة وأسموب العهل الجهاعْ الهعهول بً فْ الهؤسسة(-38)الشكل رقم   : طرٓ

 

92%

8%

نعم لا
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 :الهؤسسة والقٓم الإجتهاعٓة- ه

 :الهؤسسة والقٓم الإجتهاعٓة- (78)جدول رقم 

  
 
 
 
 

الشكاٌد       لقد أكدت 
ز الهؤسسة لمقٓم الإجتهاعٓة لدى العاهمٓن، بالهتعمقة  (78)الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ  هدى تعزٓ

في حيف أقرت باقي  ،%75هفردات أم بىسبة  (09)كالهقدرة ب  (ىعم)أف أغمبية أفراد العيىة أقركا ب 
حيث أشارت ٌذي الفئة الأخيرة بعدـ كجكد  .%25هفردات أم بىسبة  (03)كالهقدرة ب  (لا)العيىة ب 

سياسة كاضحة بالهؤسسة الهيىائية بسكيكدة في هىح الهىاصب كالعلبكات التي هف جرائٍا تخمؽ العدكاىية 
بيف العاهميف هها يؤدم إلِ فقداف ركح العهؿ الجهاعي، كهثاؿ عمِ ذلؾ أف رؤساء الهصالح غير 

ذا ها أدل إلِ ىشكب خلبفات كهىاكشات بيف العاهميف، ككذا عدـ  ميف عمهيا في بعض الهديريات كٌ هؤٌ
تكفر ىظاـ لمعدالة التىظيهية في تقديـ الخدهات الإجتهاعية التي تهىح لمعهاؿ خصكصا لفئة الشباب الغير 

الهتزكجيف، ككذلؾ عدـ كجكد الرضا التاـ لدل العاهميف هف ىاحية عدـ حصكلٍـ عمِ حكافز هعىكية 
 . كالترقية فٍي غائبة دائها

     أها بالىسبة لمعيىة التي أقرت بكجكد تعزيز الهؤسسة لمقيـ الإجتهاعية لدل العاهميف كذلؾ بىسبة 
يعاىات لعاهميٍا في عدة هىاسبات  ك،75% زكاج، ختاف، )ذلؾ هف خلبؿ تقديـ الهؤسسة لعدة هساعدات كا 

، كها أف ٌىاؾ تضاهف كتآزر في حالة حدكث هأساة لمزهيؿ أك أٌمً كهحاكلة هساىدتً (...كلادة، هرض
ا، كها أف ٌىاؾ تقاسها لمفرح هع الزهيؿ أك الزهيمة . هاديا كهعىكيا في حالة كقكعً في أزهات هادية كغيرٌ

هها أدت  ( هام01 هارس  ك 08)فالهؤسسة تكفر كذلؾ عدة ىشاطات ثقافية كرياضية في عدة هىاسبات 
إلِ خمؽ ككلادة علبقات أخكية ها بيف أعضاء الفريؽ كهحاكلة ىفخ فيٍـ ركح إتقاف العهؿ كالسٍر عمِ 
العهؿ الجهاعي فيها بيىٍـ، كأيضا تىظيـ أىشطة ترفيٍية لحساب العاهميف كالرحلبت في العطؿ للؤبىاء 

بالإضافة إلِ تكفير هختمؼ الخدهات الإجتهاعية التي يحتاجٍا . ككذا تىظيـ رحلبت في الصيؼ لمبحر
ذا لضهاف شعكري بأٌهيتً في الهؤسسة ككسب  كلائً لٍا بإستهرار خاصة تكفير  العاهؿ كعائمتً، كٌ

 :كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ. الرعاية الصحية لمعهاؿ كذكم الحقكؽ بشكؿ هستهر

                   العٓىة                                   
 الإحتهالات

ةالتكرارات   %الىسبة الهئوٓ

 % 75 09ىعم  
 %25 03لا  

 %100 12الهجهوع 
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 :الهؤسسة والقٓم الإجتهاعٓة- (39)الشكل رقم 

 

 

 

 :العهل الجهاعْ والقٓم الإجتهاعٓة- و

 :العهل الجهاعْ والقٓم الإجتهاعٓة- (79)جدول رقم 

 
 
 
 
 

الشكاٌد        تؤكد 
هدى تشجٓع الهؤسسة عمِ العهل الجهاعْ هن أجل بالهتعمقة  (79)الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ 

 ،%83هفردات أم بىسبة  (10)الهقدرة ب (بىعم) صرح أغمبية أفراد العيىة فقدتحسٓن القٓم الإجتهاعٓة، 
 كقد كاف تبرير ٌذي الأخيرة  .%17أم بىسبة  (02)كالهقدرة ب (لا)في حيف أقرت العيىة بعدـ  كجكدٌا 

إجاباتٍا بكثرة الغيابات كتفشي ظاٌرة الإتكالية كالإعتهاد عمِ الآخريف في تأدية هٍاهٍـ بالهؤسسة 
الهيىائية بسكيكدة في كقتٍا، كبالرغـ هف هحاكلات الهؤسسة لتحسيف الكضع في في الفترة الأخيرة تبقِ 

التشجيعات حبر عمِ كرؽ كهثاؿ عمِ ذلؾ التشجيع عمِ العهؿ الجهاعي ٌك هدكف في سياسة الهؤسسة 
 . ككثائقٍا فقط بيىها في الكاقع غير هطبؽ كهكجكد إطلبقا

75%

25%

نعم لا

                    العٓىة                                         
 الإحتهالات

ةالتكرارات   %الىسبة الهئوٓ

 % 83 10ىعم  
 %17 02لا  

 %100 12الهجهوع 
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      بالإضافة إلِ أف ٌىاؾ هسؤكليف هؤطريف ذك هستكل عالي في الهؤسسة ٌـ الهكمفكف كالهسؤكلكف 
بعهمية إتخاذ القرارات كذلؾ لخبرتٍـ كهستكاٌـ التعميهي، كها أىً في غالب الأحياف تتخذ العلبقات عمِ 

هستكل عالي هثؿ شراء هعدات الشحف كالتفريغ عمِ هستكل الكزارة الكصية فقط، بيىها تتـ هشاركة 
العاهميف فقط في حالة ها إذا كاىت تمؾ القرارات داخؿ صلبحيات عهمٍـ كحسب ىكعية القرارات الهتخذة 

 . فقط

     أها فيها يخص العيىة التي أقرت بكجكد هساٌهة في تشجيع العهؿ الجهاعي هف أجؿ تحسيف القيـ 
ذا هف خلبؿ تكفير هختمؼ كسائؿ الإتصاؿ الهساعدة كالهشجعة عمِ تكفير هىاخ عهؿ  الإجتهاعية، كٌ
جهاعي، ككذلؾ هف خلبؿ التكجيٍات التي يقدهٍا الرؤساء أك عهاؿ الإشراؼ عمِ جهاعة العهؿ كذلؾ 
تباع أسمكب العهؿ الجهاعي كهساعدة بعضٍـ البعض،  بقياـ الهسؤكليف بتحفيز العاهميف عمِ العهؿ كا 
كأف يككف الإحتراـ في العهؿ أكؿ الهبادئ الأساسية في العهؿ هها يؤدم إلِ تحسيف القيـ الإجتهاعية، 

لأف ذلؾ هف شأىً تحسيف ركح العهؿ كتكريس الهبادئ كالقيـ الإيجابية لدل العاهؿ كالجهاعة، هثلب تعاكف 
أفراد فرقة في العهؿ يؤدم إلِ تحسيف عدة قيـ هىٍا الصدؽ كالإخلبص، كالشفافية كالصداقة كالتكافؿ 

كالٍدؼ هف تشجيع العهؿ الجهاعي ٌك تحسيف سيركرة العهؿ كتحقيؽ الأٌداؼ الهسطرة . الإجتهاعي
كزيادة الهردكدية كجكدتٍا التي تعكد عمِ كافة العهاؿ هف خلبؿ الحكافز التي يتحصمكف عميٍا في ركاتبٍـ 

ضؼ إلِ ذلؾ، ٌىاؾ تشجيع لمعهؿ الجهاعي بىاءا عمِ الأسس كالهعايير التي تدعك إليٍا . الشٍرية
الجكدة الشاهمة في الكقت الراٌف الهتهثمة في حتهية الخدهات الهقدهة هف طرؼ الهؤسسة كالعهؿ عمِ 

في حيف ٌىاؾ فئة أخرل صرحت بأف ٌىاؾ تشجيع لمعهؿ الجهاعي كلكف . إرضاء عهلبئٍا كزبائىٍا
بطريقة غير هىظهة ىتيجة الأىاىية ككجكد لثقافات هتعددة للؤفراد الراغبة في السيطرة عمِ الآخريف، 
فأحياىا تككف بصفة غير هباشرة لأف الهطمكب ٌك الكصكؿ إلِ الأٌداؼ الهسطرة  تدفع الهؤسسة 
العاهميف عمِ العهؿ الجهاعي لتحقيؽ تمؾ الأٌداؼ، كهف خلبؿ ذلؾ تساٌـ في خمؽ قيـ إجتهاعية 

كالشكؿ التالي . (الهىاكبة ليلب)كتحسيىٍا، لأف في هعظـ الأحياف تعهؿ إلِ ساعات هتأخرة هف الميؿ 
 :يكضح ذلؾ

 :العهل الجهاعْ والقٓم الإجتهاعٓة- (40)الشكل رقم 
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حيث تكصمىا إلِ أف  ٌذي الدراسة،الهقابمة الهقىىة في إستخداهىا لأداة إلِ أٌهية  ٌىا تجدر الإشارة       

لمعهؿ الجهاعي دكرا في تغير القيـ الإجتهاعية لمعاهميف، كهساٌهتٍا في التشجيع عمِ ظٍكر ثقافة الهٍاـ 
التي تركز عمِ الحاجة لإىجاز الهٍاـ كليس لأم شيء آخر، كتدعـ هثؿ ٌذي الىكعية الثقافة التىظيهية 
العهؿ الجهاعي كركح الفريؽ، كها تشجع الهركىة كالتكيؼ كتفكيض السمطة كهتطمب لتحقيؽ الأٌداؼ 

بالإضافة إلِ ثقافة الىشاط التي تعبر عف ثقافة الهؤسسات العاهمة في الىشاط ىفسً، حيث . التىظيهية
تتشابً ثقافاتٍا، حيث أف القيـ كالهعتقدات الخاصة بهؤسسة ها في ىشاط هعيف تعتىقٍا الهؤسسات الأخرل 

فيتككف عبر الكقت ىهط هعيف هف الثقافة داخؿ هؤسسات ذات الىشاط ىفسً كيؤثر في جكاىب هٍهة 
كعهمية إتخاذ القرارات كهضهكف السياسات كىكع الهلببس كغير ذلؾ هف الأشياء داخؿ الهؤسسة، كها أف 

ٌىاؾ ثقافة الفرد التي تستىد إلِ تدعيـ الأدكار الفردية، إذ يصبح لكؿ فرد هجاؿ هحكرم فيها يتعمؽ 
بتخصصً أك ىطاؽ هٍاهً، بالإضافة إلِ البىاء التىظيهي هف ىاحية ىكعية القكاعد كالأىظهة كهقدار 

ي الكصلبت الإلكتركىية الههتدة  الرقابة الهفركضة عمِ سمكؾ الأفراد ككذلؾ تشجيع شبكات الإتصاؿ كٌ
عبر ىسيج إتصالي لشبكات الأىترىت كالإكستراىت كالأىتراىت التي تهثؿ شبكة القيهة لمهؤسسة كلإدارتٍا 

 .الإلكتركىية
ىطلبقا هها سبؽ، يهكف تبياف أٌـ الفكائد التي يهكف أف تستفيد هىٍا الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة هف       كا 

جراء إستخداهٍا لأسمكب العهؿ الجهاعي بيف أعضاء الفريؽ ٌك تكفير هٍارات ككفاءات كخبرات 
ختصاصات هختمفة كهتىكعة تتطمبٍا طبيعة الهٍاـ الإدارية كالتقىية كالتجارية بالهؤسسة كتكحيد فيها بيف  كا 

هديرياتٍا كهصالحٍا كأقساهٍا هها أدل إلِ التىكع في ثقافة الجهاعات الهٍىية الهتككىة هف هجهكعة 
الثقافات الفرعية داخؿ الهؤسسة هقسهة إلِ فئات كهستكيات ٌرهية هتهثمة في الإطارات كأعكاف التحكـ 
ذا يتعيف عمِ الهؤسسة إحداث  كأعكاف التىفيذ أك حسب الكحدات الفرعية هثؿ قسـ، هصمحة، هديرية، كٌ

ىكع هف التلبحـ كالتعاكف بيف أعضاء الفريؽ بغية الحصكؿ عمِ هستكل هرتفع هف الأداء كذلؾ أف 
 .  لجهاعة العهؿ دكرا هٍها في الرفع هف هستكل أداء العاهميف

 :        أها فيها يتعمؽ بآليات العهؿ الجهاعي، فقد لكحظ هف تىاكؿ ٌذي الهقابلبت ها يمي

83%

17%

نعم لا
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التعاكف هف خلبؿ العهؿ هعا كهساىدة بعضٍـ لبعض كتقديـ كؿ عضك ها يهمكً هف خبرات كهٍارات - 
لفائدة الفريؽ كتقؿ الهىافسة الفردية ىتيجة التعاكف هع بعضٍـ هف أجؿ الهصمحة العاهة كتقؿ الخلبفات 

 .كالصراعات
الدعـ كالثقة بيف أعضاء الفريؽ هف خلبؿ ىقؿ الهعمكهات فيها بيىٍـ بحرية، ىظرا لأٌهيتٍا في العهؿ - 

الهسىد إليٍـ، حيث يتـ تدفيقٍا هف الأسفؿ إلِ الأعمِ، أم هف العاهميف إلِ الإدارة كهف أعمِ إلِ أسفؿ، 
أم هف الإدارة إلِ العاهميف كبيف الهديرية الكاحدة كبذلؾ يسكد هىاخ تىظيهي صحي أساسً الحكار 

 .كالتفاٌـ كالتىسيؽ
إتخاذ القرارات كالحمكؿ في كقت كاحد، حيث هف خلبؿ ٌذي الخطكة يقؿ الكقت الضائع لإىجاز الهٍاـ - 

 .كتتخذ القرارات جهاعيا هف خلبؿ الهشاركة في تقديـ الأفكار كالإقتراحات لفائدة العهؿ
ـ أىٍـ جزء هٍـ -  الهحافظة عمِ رسالة الجكدة الشاهمة كهحاكلة تطبيؽ إجراءاتٍا، حيث أف ٌذا يشعرٌ

هف الهؤسسة كأساس عهمياتٍا التىظيهية كهحاكلة تفادم الأخطاء الهٍىية كالتسبب في الحكادث الهٍىية 
ذا هف أجؿ زيادة الأرباح السىكية التي يستفيد هىٍا في آخر السىة  .كٌ

 .(العاهؿ كالهؤسسة)زيادة الهردكدية كتحسيف جكدة الخدهات كتحقيؽ الرضا لكلب الطرفيف - 
سعي الهؤسسة إلِ تدريب العاهميف عمِ هفٍكـ الجكدة الشاهمة كضركرة تطبيقٍا كالعهؿ في إطار فريؽ - 

ككذا عقد الإجتهاعات . كالإلتزاـ بٍا هف طرؼ العاهميف هف جٍة، كقىاعة الإدارة بذلؾ هف جٍة أخرل
 .الهستهرة الشاهمة لجهيع الفئات السكسيك هٍىية كهحاكلة إزالة الخكؼ كالقمؽ الذم يعيشً العاهمكف يكهيا

يجاد الهسؤكلية الجهاعية، كأيضا سيادة الإحتراـ كالتعاكف -  تطكير ثقافة إدارية تساىد كتدعـ الفريؽ كا 
حلبؿ الثقة هكاف الخكؼ كدكراف القيادة هع عدـ السهاح بٍيهىة أم عضك  .كا 

 .لتحقيؽ التهيز لابد هف تكفر التكجً الكاضح لمهعمكهات كالبياىات كالهكارد كالهكافآت- 
تكافر إٌتهاـ كدافعية عالية لدل فريؽ العهؿ لإستخداـ عهمية الإتصاؿ لكي تخدـ بأفضؿ طريقة أٌداؼ - 

 .الفريؽ، ككذلؾ لابد هف تكافر دافعية قكية لتمقي الإتصالات كالإستهاع الجيد لٍا
تكفر كؿ هف الإتصاؿ الفعاؿ لإستهرارية التفاعلبت داخؿ الفريؽ كالإستهاع الإيجابي خاصة هف طرؼ - 

القائد كدكري في تسيير أعضاء الفريؽ كتكجيٍٍـ هف خلبؿ الإرشادات التي يقدهٍا هع تجاٌمً لمخلبفات 
 .التي تحدث بيىٍـ

ىسجاهً دكرا في تحقيؽ قيـ العهؿ هف خلبؿ هدل رغبتٍـ في -  كها لا ىىسِ أف لتهاسؾ الفريؽ كا 
الإستهرار بعضكيتٍـ كهدل إىجدابٍـ لبعضٍـ البعض كقبكلٍـ الهشترؾ لأٌداؼ الفريؽ كالسعي الجهاعي 

 .لتحقيقٍا
كهف شركط قيـ الجهاعة التي تدعك إليٍا الهؤسسة ٌي كحدة الٍدؼ ككضكحً ككثافة العلبقات - 

التبادلية كالإلتزاـ بحجـ الفريؽ صغيرا لتسٍيؿ هف عهمية الإتصاؿ الشخصي ببعضٍـ البعض، بالإضافة 
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إلِ ضركرة تكفر ىكعية القيادة كتدفؽ الهعمكهات كفؽ شبكات الإتصالات سميهة أفقيا كتصاعديا كتحقيؽ 
 .التفاعؿ الجهاعي

تكفير جك أسرم لمعاهؿ في الهؤسسة هثؿ جك أسرتً التي ىشأ فيٍا حتِ لا يقع في اللئىسجاـ ها بيف - 
 .قيهً كتقاليدي كعاداتً الشخصية هع قيـ كعادت الهؤسسة التي يعهؿ بٍا

تخاذ القرار الجهاعي خاصة في عهمية -  الإلتزاـ بالهكضكعية في العهميات التىظيهية لمهؤسسة كا 
لبتً  الإستقطاب كالتكظيؼ لميد العاهمة الهىاسبة في الهكاف الهىاسب، ككذا تعييف القائد الهىاسب كفؽ هؤٌ

 .ككفاءاتً العمهية كالهٍىية خاصة الترقية هىٍا
     إذف، هف خلبؿ ٌذي الفكائد الإيجابية كالهستىتجة هف خلبؿ الىتائج الهيداىية الهتحصؿ عميٍا هف أداة 
الهقابمة يهكف إعتبار العهؿ الجهاعي هف بيف الأساليب التي تعتهدٌا الإدارة بالأٌداؼ التي تعهؿ عمِ 
تشجيع  ىهط الإدارة بالهشاركة كالتعاكف هف خلبؿ إتاحة الفرصة لكؿ العاهميف بالهشاركة في عهمية حؿ 

الهشكلبت بطريقة هىظهة كحسب ها تتطمبً الجكدة الشاهمة كتحهؿ الهسؤكلية الجهاعية في تحقيؽ 
بالإضافة إلِ التحسيف كالتطكير الهستهر للؤساليب الهىاسبة لإتصالات بيف . الأٌداؼ التىظيهية لمهؤسسة

العاهميف كهحاكلة رفع الركح الهعىكية لمجهاعة هف خلبؿ عدالة الحكافز بىكعيٍا الهادية كالهعىكية ككسب 
ذا هف أجؿ تشكيؿ ثقافة تىظيهية هكحدة كقكية بيف العاهميف  .كلائٍـ الهستهر لمهؤسسة، كٌ

 ِإستىتاجات فْ ضوء الفرضٓة الجزئٓة الأول: 

     أها فيها يتعمؽ بطبيعة العلبقة التي تجهع  بيف آليات العهؿ الجهاعي كتغير القيـ الإجتهاعية  
بالهؤسسة الهيىائية لسكيكدة حسب الهعطيات الهيداىية  (قيـ الأسرة، قيـ الجهاعة، قيـ العهؿ)لمعاهميف 

ها هتغيراف هتداخلبف لا  الهستقاة هف الهقابلبت، فقد تكصمىا إلِ أٌهية كلب الهتغيريف بالىسبة لمهؤسسة، كٌ
يهكف الإستغىاء عىٍها سكاء بالىسبة لمعاهؿ أك الهؤسسة، فلب يهكف ىجاح أسمكب العهؿ الجهاعي دكف 
تكفر القيـ الإجتهاعية الهستهدة هف قيـ الأسرة كقيـ الجهاعة كقيـ العهؿ، فٍي تعد هف أكثر الهصادر 
تأثيرا عمِ سمكؾ العاهؿ كتكجيًٍ ىحك الهعايير كالقيـ الخمقية كتحديد إتجاًٌ لمتكيؼ كالإلتزاـ بالهعايير 

كالقيـ كالهبادئ، حيث أىً في كثير هف الأحياف يفٍـ سمكؾ العاهميف هف البيئة التي يعيشٍا كهعرفة حقيقة 
كىفس الشيء بالىسبة لمقيـ الإجتهاعية . الكقت كأٌهيتً كالأهف كالأشياء التي تهثؿ خطرا ها عمِ الهؤسسة

لا يهكف تحقيؽ التغير دكف تكفر أسمكب العهؿ الجهاعي القائـ عمِ التفاعؿ الجهاعي كالثقة كالتهاسؾ 
ا هف الركابط الإىتهائية التي تؤكد عمِ الهيؿ  كالإىسجاـ كالتعاكف كالتكافؿ كالتكحد كالإحتراـ الهتبادؿ كغيرٌ
ىحك الجهاعة كالتي تسٍـ في ىشر الهحبة كتقكية الإىتهاء هف خلبؿ الإستهتاع بالتفاعؿ الهتبادؿ فيها بيف 

 .       العاهميف
ا، كلدت لدل أفرادٌا ثقافة       إذف، إف العهؿ الجهاعي ٌك سهة كخاصية تهيز الهؤسسة عف غيرٌ

الهعايشة السمهية كالتكافؿ كالتضاهف كالتآزر كالتفاٌـ كالتعاكف كالتهاسؾ كالإىسجاـ كالتفاعؿ في هختمؼ 
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هها  (الأفراح كالأحزاف)الهكاقؼ كالأحداث كالهىاسبات سكاء كاىت الديىية أك الكطىية أك الهجتهعية 
ترسخت في أذٌاىٍـ أف العهؿ هقدس كلابد هف إتقاىً كالإخلبص في أدائً كهراعاة الشفافية كالهكضكعية 

ذا راجع لطبيعة  في إىجازي بعيدا عف البيركقراطية كالفساد بكؿ أىكاعً هٍها كاف ىكع الهؤسسة كىشاطٍا، كٌ
التىشئة الإجتهاعية التي تمقاٌا العاهؿ هف طرؼ أسرتً هىذ طفكلتً إلِ غاية ىضكجً الفكرم كالجسدم 

كالركحي بٍدؼ تحقيؽ هلبءهة تكيفية هع الكضع الراٌف لمهجتهع الذم يىتهي إليً كتحكهً أىظهة هختمفة، 
كتبرز لً بعض القيـ التي تستدعي هىً الحيطة كالإىتباي كهراعاة هبادئً الأخلبقية في الإختيار الصحيح  

كالهحافظة عميٍا في هعاهلبتً كسمككياتً كتصرفاتً كالتقيد بالقكاىيف كالتعميهات كعدـ تحريفٍا حسب 
ا تختمؼ ثقافتٍا التىظيهية عف ثقافة  أٌكائً كهيكلاتً العاطفية ليىتقؿ بٍا إلِ هؤسسة عهمً التي بدكرٌ

الهجتهع، كلكف لا يعىي ٌذا  أىٍا هىفصمة عىٍا تهاها فٍي تستهد ثقافتٍا هف ثقافة الهجتهع، تبحث عف 
قيـ عهؿ هثمِ يقتدل بٍا في أداء الهٍاـ كالأىشطة الهتعمقة بالهؤسسة أثىاء تقديـ الخدهات لمزبائف 

كالعهلبء التي تتطمب هعاهمة خاصة هف كافة العاهميف كعمِ درجة كبيرة هف الإتقاف كالهركىة في عهمية 
الإتصاؿ كهراعاة هعاىيً كرهكزي الأساسية هف ىاحية التأثير كهحاكلة الإبتعاد عف السمككيات التي هف 

شأىٍا تىقص هف قيهة العاهؿ الذم بدكري يدخؿ في دكاهة أخرل هككىة هف قيـ كأعراؼ كفمسفات 
كسمككيات هختمفة لـ يتعكد عميٍا في بيئتً العادية هها يتطمب هىً الإجتٍاد إلِ التطكير كالتحسيف 

ضؼ إلِ ذلؾ، تسعِ الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة في . الهستهر سكاء في البيئة الداخمية أك الخارجية
ستهالة أعضاء الجهاعة ىحك السمكؾ  الكقت الراٌف إلِ إىشاء قيادة إدارية ىاجحة كفعالة هف أجؿ التأثير كا 
الإيجابي كالهرغكب فيً يتهاشِ هع الأٌداؼ التىظيهية لٍا، كهىً غرس ثقافة تىظيهية إيجابية في أذٌاف 
ا  أعضاء الفريؽ، كتحقيؽ الىجاح كالكفاءة كذلؾ هف خلبؿ بىاء الخطط الىاجعة البىائية كالأزهاتية، بإعتبارٌ

ىشاط إدارم قادر عمِ صياغة ثقافة تىظيهية هرىة هف خلبؿ سمطة في تكجيً الهكرد البشرم كتحفيزي 
حتكاء الأزهة كهىً تكجيً العاهميف سمككيا كالتىسيؽ بيف جٍكدٌـ كهكازىة دكافعٍـ كرغباتٍـ لتحقيؽ  كا 

الأٌداؼ الهسطرة كالهرغكبة بكفاءة عالية لمكصكؿ إلِ ثقافة تىظيهية هقبكلة هف طرؼ جهيع الأعضاء 
 .أم تقبؿ ثقافة الجكدة الشاهمة

     ٌكذا، تجدر الإشارة إلِ أف الهؤسسة تسعِ إلِ إجراء تعديلبت كتغييرات عمِ هستكل القيادات 
ا أساس التحكـ في العهؿ هف خلبؿ السياسات الهتخذة خصكصا في الهجاؿ التقىي كالتجارم  بإعتبارٌ
الذم ٌك أهر حساس بالىسبة لٍا، كذلؾ هف خلبؿ إلغاء الهدير الجديد الحالي لبعض الكظائؼ الغير 

الضركرية سابقا في بعض الهديريات كالهصالح كالأقساـ ىتيجة حصكؿ أفرادٌا عميٍا عف طريؽ 
الهحسكبية كالكاسطة كعدـ الهكضكعية في التكظيؼ كالترقية، ككذا هحاكلة تغيير الٍيكؿ التىظيهي القديـ 
بآخر جديد يكضح ٌذي التغييرات كالتعديلبت هع تبياف البىاء التىظيهي الهتخذ هف ىكعية القكاعد التىظيهية 
كالأىظهة كالرقابة الهفركضة عمِ سمكؾ العاهميف، كأيضا غياب الحكافز بىكعيٍا الهادم كالهعىكم هؤخرا 
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عكس الفترات السابقة، هها أدت إلِ إحباط الكثيريف كالطهكح إلِ تغيير الهؤسسة إف سهحت لٍـ الفرصة 
 . لذلؾ

     ككذلؾ، تعييف كتىصيب العاهميف الشباب لتقمد هىاصب ريادية في الهؤسسة لإتخاذ القرارات كالهىاسبة 
لبتٍـ ككفاءاتٍـ الجاهعية خاصة في الهجاؿ التقىي كالتجارم، بالإضافة إلِ تعييف خمية  لشٍاداتٍـ كهؤٌ

لمتدقيؽ خاصة بالجكدة الشاهمة كتعييف عاهميٍا عمِ درجة عالية هف الكفاءة كالتخصص الكظيفي  
جراءاتٍا عمِ الهيداف كتكقيؼ عهمية  ا كا  عطاء أٌهية كبرل لٍا هف ىاحية التطبيؽ الفعمي لهعاييرٌ كا 

التكظيؼ الهتعمقة بالإطارات كالبحث عف اليد العاهمة الهٍىية كتكظيفٍا خاصة في الهجاؿ التقىي كالتجارم 
ىتيجة خركج فئة كبيرة هف العاهميف عمِ التقاعد، كالتشجيع عمِ تككيف فرؽ العهؿ هتهاسكة خاصة في 
هديرية الشحف كالتفريغ كقيادة الهيىاء كالسحب البحرم، فٍـ أساس تكفير الخدهات لمعهلبء كالزبائف هع 

الإصرار عمِ تقديـ الأفكار كالإقتراحات الىاجعة هف طرفٍـ، كالتأكد هف تحقيقٍا دكف إضاعة الكقت، هها 
كلدت ٌذي الأهكر الخكؼ كالقمؽ لدل بعض العاهميف الآخريف خاصة في الجاىب الإدارم هف جراء ٌذي 

التغييرات كالتحكلات الهفاجئة خاصة الذيف كظفكا بطرؽ غير هكضكعية، فأصبح الخكؼ ليس هف التغيير 
ىها الخكؼ هف الهدير الجديد الحالي لمهؤسسة هف ىاحية إتخاذي لمقرارات دكف سابؽ إىذار  في حد ذاتً كا 

 .  لٍـ كهحاسبتٍـ عمِ أية الهغالطات تقع داخؿ بيئة العهؿ بحكـ أىً كاف زهيلب لٍـ سابقا
ٓؤثر هستوى  كهفادٌا الفرضٓة الجزئٓة الأولِ     كعميً، يهكف القكؿ أىً تـ التأكد كالتحقؽ هف صحة  

ذا ها دلت عميً الىتائج الإحصائية الهرتفعة التي ، القٓم الإجتهاعٓة تغٓرعمِ درجة العهل الجهاعْ  كٌ
ا في تحقيؽ القيـ  % 92  إلِ غاية%75كاىت ها بيف  فيها يتعمؽ بآليات العهؿ الجهاعي كدكرٌ

ق % 92 كذلؾ بىسبةالتفاعل الجهاعْ الإجتهاعية هف خلبؿ  ، والتهاسك والإىسجام بٓن أعضاء الفرٓ
تباع الهؤسسة لأسموب العهل الجهاعْ فْ % 92 كذلؾ بىسبةهن خلال توفر القائد الىهوذجْ  ،  وا 

ا  ز % 83 كذلؾ بىسبة، وتشجٓع عاهمٍٓا عمِ العهل الجهاعْ % 92 كذلؾ بىسبةتسٓٓر أهورٌ ، وتعزٓ
ق لتدعٓم قٓم الجهاعة  ا كذلك لمقٓم % 83 كذلؾ بىسبةهبدأ الثقة بٓن أعضاء الفرٓ زٌ ، وتعزٓ

كالشكؿ التالي ،  % 75 كذلؾ بىسبةالإجتهاعٓة الهتهثمة فْ قٓم الأسرة وقٓم الجهاعة وقٓم العهل 
 :يكضح العلبقة بيف الهتغيريف
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 :العلاقة بٓن هتغٓرات الفرضٓة الجزئٓة الأولِ- (41)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :إىدهاج العاهمٓن وتغٓر القٓم الإقتصادٓة- ثاىٓا
 تسعِ الهؤسسات في الآكىة الأخيرة تكضيح جهمة هف الإجراءات الهتبعة في تطبيقٍا لمجكدة الشاهمة     

كفرضٍا عمِ العاهميف ىظرا لأٌهيتٍا في تحقيؽ الفعالية التىظيهية، كذلؾ بتشجيعٍا عمِ إىشاء  فرؽ 
عهؿ هتهاسكة كهتعاكىة حتِ يتهكىكا هف هكاكبة الأساليب كالهستجدات الجديدة التي تخص هجاؿ عهمٍـ، 

ذا بٍدؼ خمؽ هىاخ تىظيهي صحي هىسجـ كهتىاسؽ كهتعاكف، كيفتح الهجاؿ أهاـ ظٍكر سياسة  كٌ
ىسجاـ كالهشاركة الجهاعية في أداء الهٍاـ كالأىشطة  إىدهاج العاهميف في إتخاذ القرارات كالعهؿ بتكافؽ كا 

 .الهتعمقة بٍا
عطاء الحرية في       بالإضافة إلِ ذلؾ، فإىً هف الضركرم أف يتصؼ الأسمكب الإدارم بالهركىة كا 

ىدهاجٍـ في كؿ ها يتعمؽ  العهؿ كزيادة هساحة الإستقلبلية كضركرة هىح الفرص لمهرؤكسيف لمهشاركة كا 
ك هتطمب أساسي لتطبيؽ هفٍكـ الجكدة الشاهمة بشكؿ جيد لمكصكؿ  بالهؤسسة هف قرارات كهشكلبت كٌ

 .إلِ الإحترافية في تقديـ الخدهات حسب تكقعات كرغبات الزبكف كالعهيؿ كضهاف الكفاءة الإقتصادية
    ٌكذا، هف خلبؿ الإعتهاد عمِ دليؿ الهقابمة الهقىىة هع هجهكعة هف الإطارات بالهؤسسة الهيىائية 

 .بسكيكدة لدراسة تجسدات إىداهاج العاهميف كعلبقتً هف تغير القيـ الإقتصادية
 :    كفي ٌذا الصدد، لقد دلت الشكاٌد الإحصائية الهستقاة هف الأداة الهقابمة الهقىىة عمِ الىحك التالي

الجودة الشاهمة وتغٓر الثقافة 
 التىظٓهٓة لمعاهمٓن

الإحترام والتبادل 
 الجهاعْ

العهل 
 الجهاعْ

 التهاسك
الجهاع
 ي

التفاعل 
الجهاع
 ي
 

الهسؤولٓة 
 الجهاعٓة

التعاون 
 الجهاعْ

الهشارك
ة 

الجهاعْ
 ة

 الإتصال

 القٓم
 الإجتهاعٓة

قٓم 
 الأسرة

قٓم 
 الجهاعة

قٓم 
 العهل 

الهبادئ 
 الأخلاقٓة

الأخلاق 
ة  الإدارٓ

الفرضٓة الجزئٓة تجادب وترابط وتفاعل بٓن  هتغٓرات 
 الأولِ
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تخاذ القرارات- أ  :هشاركة العاهمٓن وا 

تخاذ القرارات- (80)جدول رقم   :هشاركة العاهمٓن وا 

      
 
 
 
 

الىتائج        بيىت 
 بهدى هشاركة العاهمٓن  فْ إتخاذ القرارات الهؤسسة الهتعمقة (80)الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ 

هفردات أم بىسبة  (07) أف أغمبية أفراد عيىة الدراسة أقركا بكجكدٌا كالهقدرة ب الهٓىائٓة لسكٓكدة،
 حيث .%42 هفردات أم بىسبة  (05)كالهقدرة ب  (لا)في حيف أقرت باقي العيىة بالرفض  ،58%

، أف ٌىاؾ هشاركة فعالة كقكية هف طرؼ العاهميف في إتخاذ القرارات (ىعم)بررت الفئة التي أجابت ب 
الهتعمقة بالهؤسسة كذلؾ لإيجاد الحمكؿ في أقرب كقت ههكف، فهثلب عىد إستشارة هثلب القاعدة فٍك أهر 
ذا لها تكتسيً ٌذي القاعدة هف الهعمكهات الهطمكبة، خاصة أىٍا تبرز بشكؿ هباشر كأكثر في  ضركرم كٌ
الهجاؿ التقىي كالتجارم هف الجاىب الإدارم، أم كؿ ها يتعمؽ بالشحف كالتفريغ كالسحب البحرم كقيادة 

 . الهيىاء
     ضؼ إلِ ذلؾ، فأكجً الهشاركة تككف في تسطير السياسة العاهة كالشاهمة لمهؤسسة كالأٌداؼ 

العاهة ككضع خطط عهؿ لتحقيؽ الأٌداؼ، ككذا الهشاركة في تحسيف أداء كتطكير الهؤسسة هف هىطمؽ 
بيىها ٌىاؾ هف الإطارات هف . إذا كاف العاهؿ هسؤكلا عف تحقيؽ ٌدؼ هعيف يجب أف يشارؾ في تحديدي

لاحظ في الآكىة الأخيرة هع تغير الهدير العاـ القديـ السابؽ كهجيء الهدير العاـ الجديد تضييؽ عمِ 
هستكل ٌذي الدائرة أيف أصبحت القرارات تأتي هف الأعمِ إلِ الأسفؿ هباشرة دكف الأخذ بعيف الإعتبار 

 .آراء العهاؿ التقىيكف كالتىفيذ كحتِ في بعض الأحياف عهاؿ الإشراؼ
هفردات بعدـ كجكد هشاركة في إتخاذ  (05)     في حيف، فقد أقرت باقي أفراد العيىة الهقدرة ب 

ذا راجع حسب إلِ أف هجالٍا هحدد فقط في الجاىب التقىي كالتجارم كلا يسهح بتقديـ ، القرارات كٌ
الإقتراحات كالأفكار الغير البىاءة، ككذا ترجع حسب طبيعة ىكعية القرارات الهتخذة في هجاؿ صلبحيات 

مٍـ لذلؾ دكف الإستعاىة بالآخريف ـ في هديرية الشحف كالتفريغ بخبرة كهستكل عمهي يؤٌ  . هع تهيزٌ
    كعميً، يهكف القكؿ أف هجالات الهشاركة في إتخاذ القرارات تتعمؽ بالجاىب التقىي كالتجارم لها لً هف 
دكر كأثر كبير كهٍـ في تحقيؽ التحسيف الهستهر في جكدة خدهاتٍا الهتىكعة، كذلؾ هف خلبؿ رفع هف 

                     العٓىة                                                    
 الإحتهالات

ةالتكرارات   %الىسبة الهئوٓ

 %58 07ىعم  
 %42 05لا  

 %100 12الهجهوع 
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. هردكدية عهالٍا كتفعيؿ أدائٍـ التىظيهي، كهىً تحسيف صكرة كسهعة الهؤسسة كتحقيؽ الهيزة التىافسية
 :كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ

تخاذ القرارات- (42)الشكل رقم   :هشاركة العاهمٓن وا 
 

 
 
 
 
 
 

ق وأداء الخدهات- ب  :التىسٓق والإىسجام بٓن أعضاء فرٓ
ق العهل وأداء الخدهات- (81)جدول رقم   :التىسٓق والإىسجام بٓن أعضاء فرٓ

 
 
 
 
 

تكضح       
ق الهتعمقة (81)الىتائج الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ   بهدى التىسٓق والإىسجام بٓن أعضاء فرٓ

 أف أغمبية عيىة الدراسة أقرت في أغمب العهل أثىاء أداء الخدهات بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة،
( لا)في حيف أقرت باقي العيىة بالرفض  ،%67هفردات كذلؾ بىسبة  (08)كالهقدرة ب  (ىعم)إجاباتٍا ب 
 . %33هفردات أم بىسبة  (04)كقدرت ب

58%

42%

نعم لا

                          العٓىة                           
 الإحتهالات

ةالتكرارات   %الىسبة الهئوٓ

 %67 08ىعم  
 %33 04لا  

 %100 12الهجهوع 
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ىسجاـ بيف أعضاء فريؽ العهؿ ٌك راجع إلِ ككف الهؤسسة      فبالىسبة لمفئة التي أقرت بكجكد تىسيؽ كا 
الهيىائية بسكيكدة ذات تاريخ عريؽ قديـ كلٍا يد عاهمة ذات هٍارات عالية هىذ ىشأتٍا في الهجتهع 

الهحمي، ككذا ٌىاؾ تىسيؽ بشكؿ كبير بيف هديرياتٍا كهديرية الصياىة ٌي عمِ درجة عالية هف التىسيؽ 
كالإىسجاـ في العهؿ كبالتىسيؽ هع هختمؼ الهصالح الخدهاتية بالهؤسسة، فٍي حسب ها أقركا بً حتهية 

 . تفرضٍا طبيعة الخدهات الهقدهة إلِ الزبائف كالعهلبء لزيادة حصتٍا السكقية
ىسجاـ بيف أعضاء فريؽ العهؿ يجب أف يتـ إختيار      بالإضافة إلِ ذلؾ، لكي يككف ٌىاؾ تىسيؽ كا 

الأعضاء بصفة دقيقة كذلؾ عمِ حسب طبيعة العهؿ الهراد تحقيقً هثلب يقكهكف بتحديد الأعضاء لإىجاز 
هشركع هتعمؽ بالجكدة، الصحة كالأهف في هختمؼ الهجالات لكي يتـ هعالجة الهمؼ هف كؿ الجكاىب، 

كخير هثاؿ عمِ ذلؾ ٌك التىسيؽ بيف كؿ هصالح  كأفراد هديرية الشحف كالتفريغ هف أجؿ الكصكؿ 
لتككيف ىظاـ  (الصياىة، الشبكة كالبرهجة)للؤٌداؼ الهىشكدة، كأيضا التىسيؽ بيف أفراد قسـ الإعلبـ الآلي 

 . هعمكهاتي هتيف كهتكاهؿ
   ضؼ إلِ ذلؾ، أف التىسيؽ كالإىسجاـ يتحقؽ خاصة إذا تكفر عمِ عاهميف هف ىفس الهستكل التعميهي 
كالهٍىي، هثلب في هجاؿ الفكترة يقكهكف بالعهؿ كالتىسيؽ هع هصمحة الشحف كالتفريغ كالهصالح الأخرل 

 . لمقياـ بالفكترة اليكهية
هفردات، فحسب تصريحاتٍـ ليس ٌىاؾ  (04)كالهقدرة ب  (لا)    أها بالىسبة لمعيىة التي أقرت ب 

تىسيؽ في هصمحة الكقاية كالأهف، إذ أف الهٍىدسيف لا يقكهكف بعهمٍـ في الكقت الهىاسب كفي بعض 
الأحياف يقدهكف أعهالا أك ىتائج خاطئة عف قصد، بالإضافة إلِ أف فرؽ عهؿ لا يكجد تىسيؽ بيف 
أعضائٍا ككىٍـ لا تجهعٍـ أٌداؼ كهصالح هشتركة كأيضا ثقافات هتىكعة كهختمفة، كتفاكت في 

الهستكيات التعميهية هها تؤدم إلِ بركز الحساسية في التعاهؿ هع بعضٍـ البعض خاصة إذا تعمؽ الأهر 
 . بالهستكل كالتفكير ىفسً لجهيع الأعضاء هها يساٌـ في عدـ الإىسجاـ

ا في تقديـ الخدهات إلِ الزبائف كالعهلبء كفؽ ها      ضؼ إلِ ذلؾ، ٌىاؾ فرؽ عهؿ لا تؤدم دكرٌ
جاءت بً الهكاصفات العالهية لمجكدة الشاهمة أك ىصت عميً، كها أىً في بعض الأحياف ٌىاؾ تىسيؽ 

ا بشكؿ سميـ ىجازٌ ىسجاـ كتكافؽ بيف الأعضاء كلكف لا يساعد عمِ تأدية الهٍاـ كا  كالشكؿ التالي . كا 
 :يكضح ذلؾ

ق العهل وأداء الخدهات- (43)الشكل رقم   :التىسٓق والإىسجام بٓن أعضاء فرٓ
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 :الهسؤولٓة الإجتهاعٓة- ج

 :هعىِ الهسؤولٓة الإجتهاعٓة- (82)جدول رقم 

            
       
     
 
 
 
 
 

      
ىٍدؼ هف خلبؿ طرح ٌذا السؤاؿ، هعرفة هدل الفٍـ العهيؽ لمعاهميف لهفٍكـ الهسؤكلية الإجتهاعية كهدل 

67%

33%

نعم لا

                           العٓىة                                              
 الإحتهالات

 الىسبة الهئوٓةالتكرارات 
%  

 %50 06 طبٓعة القٓادة
 %25 03 الإهتٓازات كالهىح والسمفٓات والىشاطات الترفٍٓٓة

 %17 02 الخدهات الإجتهاعٓة
 %08 01 الهواطىة الهؤسساتٓة

 %100 12الهجهوع 
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إلِ أف أغمبية عيىة  (82)أٌهيتٍا لٍـ، كقد تكصمىا هف خلبؿ الهعطيات الهيداىية الكاردة في الجدكؿ رقـ 
 كذلؾ هف خلبؿ سياسة الهؤسسة كحهاية %50الدراسة ربطت ٌذا الهفٍكـ بطبيعة القيادة كالهقدرة ب 

ذا بىسبة  العهرة، الرحلبت، عركض ) %17البيئة كالهكاطىة، ككذا هف خلبؿ الخدهات الإجتهاعية كٌ
ا ، بهعىِ هدل تقديـ الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة للئهتيازات كالهىح (ثقافية للؤطفاؿ، طب العهؿ كغيرٌ

كالسمفيات كالىشاطات الترفيٍية هف أجؿ تحسيف الهستكل الهعيشي لمعاهؿ كالتقميؿ هف الضغط الهٍىي 
 . %25عميً كتحفيزي عمِ الهدل القصير كالطكيؿ ككاف ذلؾ بىسبة 

     ضؼ إلِ ذلؾ، فٍي آلية تىظيـ ذاتي يهكف هف خلبلٍا العهؿ الذم هف شأىً رصد كضهاف إلتزاهٍا 
بالقاىكف كالهعايير الأخلبقية كالدكلية ككضع القكاعد التي تهكىٍا هف العيش بصفة هثالية هع الهحيط 
الإجتهاعي، كبالتالي العهؿ عمِ تكفير جك عهؿ هريح كهىاسب لأداء جيد كفعاؿ بها يىعكس إيجابيا 

داخؿ عائلبت كأسر العهاؿ، ككذلؾ فهسؤكلية الهؤسسة ٌي الحفاظ عمِ سلبهة كصحة عهالٍا كأف يككف 
الهسؤكؿ في هستكل الهسؤكلية، كأف يتهكف هف قيادة الجهاعة بطريقة جيدة كعدـ التفرقة بيف العاهميف، 

 :كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ. %08ككذا البحث عف الهكاطىة الهؤسساتية كذلؾ بىسبة 
 

 :هعىِ الهسؤولٓة الإجتهاعٓة- (44)الشكل رقم 

 

 :الهسؤولٓة الإجتهاعٓة والهٓزة التىافسٓة- د
 :الهسؤولٓة الإجتهاعٓة والهٓزة التىافسٓة- (83)جدول رقم 

50%

25%

17%
8%

طبٌعة القٌادة

الإمتٌازات كالمنح والسلفٌات والنشاطات الترفٌهٌة

الخدمات الإجتماعٌة

المواطنة المؤسساتٌة

                  العٓىة                                                       
 الإحتهالات

ةالتكرارات   %الىسبة الهئوٓ

 %83 10ىعم  



361 

 

  
 
 
 
 

قوة الهسؤولٓة الهتعمقة بهدل  (83)     أها فيها يخص الىتائج الإحصائية االكاردة في الجدكؿ رقـ 
( ىعم) فقد أقرت أغمبية العيىة ب الإجتهاعٓة فْ خمق الهٓزة التىافسٓة بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة،

 حيث صرحت أف التهاسؾ بيف أفراد الجهاعة يخمؽ ٌذي ،%83 هفردات أم بىسبة (10)كالهقدرة ب
الهيزة، ككف قكة الهسؤكلية الإجتهاعية هف شأىٍا أف تعطي لمهؤسسة طابعا خاصا تتهيز بً عف باقي 
الهؤسسات، هثلب الزبكف بصفتً جزء هف الهجتهع سيككف لً جاىب هف الإهتيازات الهالية كأف يختار 

كها أىٍا تكلد لدل العاهؿ حب الإىتهاء لمهؤسسة كالغيرة عمِ . الهؤسسة ذات الهسؤكلية الإجتهاعية قكية
ذا ها يدفع إلِ التىافس بيف العاهميف لمكصكؿ لمهىاصب العميا   (الترقية)تحقيؽ الأٌداؼ الهسطرة لٍا كٌ

كالهساٌهة في تحسيف أداء الهؤسسة، هف خلبؿ بحثٍا الدائـ إلِ تحقيؽ الأٌداؼ التي رسهتٍا لمكصكؿ 
إلِ هرحمة الهؤسسة الهكاطىة، ككذا عف طريؽ تكفير ظركؼ العهؿ الجيدة لمعاهميف الذيف يقدهكف 

 . الخدهات
 فٍي ترل أف الهسؤكلية الإجتهاعية  في  ،(02)كالهقدرة ب  (لا)    أها فيها يخص العيىة التي أقرت ب 

الهؤسسة لا تختمؼ عف هعظـ الهؤسسات الإقتصادية الأخرل كخاصة الىاشطة في ىفس الهجاؿ، 
ىاؾ هف يتٍرب هف أداء أعهالٍـ كالشكؿ التالي . بالإضافة إلِ عدـ إٌتهاـ كهبالاة العاهميف بالعهؿ كٌ

 :يكضح ذلؾ
 :الهسؤولٓة الإجتهاعٓة والهٓزة التىافسٓة- (45)الشكل ررقم 

 

 :إىدهاج العاهمٓن والقٓم الإقتصادٓة- ه
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 %17 02لا  
 %100 12الهجهوع 
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 :إىدهاج العاهمٓن والقٓم الإقتصادٓة- (84)جدول رقم 
 
 
 
 
 

سبؽ، كهف        كتكهمة لها 
هدى هساٌهة إىدهاج العاهمٓن فْ بالهتعمقة  (84)خلبؿ الهعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ 

 أردىا هعرفة دكر عهمية إىدهاج العاهميف في تدعيـ تدعٓم القٓم الإقتصادٓة بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة،
القيـ الإقتصادية، كقد بيىت أف عهمية إىدهاج العاهميف تساٌـ بدرجة كبيرة هف خلبؿ الكعي كالحس الكبير 

لدل العاهؿ في دكر الهيىاء لدفع عجمة التىهية الإقتصادية الهحمية كالكطىية في خمؽ هىاصب عهؿ 
هباشرة كغير هباشرة، ككذلؾ تؤدم إلِ زيادة الإىتاجية كسير العهؿ عمِ أكهؿ كجً عىدها يككف العاهمكف 

هىدهجكف لا تخمؽ هشاكؿ فيها بيىٍـ هها يزيد هف الهردكدية في العهؿ، كهف ثـ زيادة في فعالية القيـ 
مة هف أجؿ تقديـ خدهة ذك ىكعية جيدة  الإقتصادية، كذلؾ هف خلبؿ إختيار الكفاءات العهالية الهؤٌ

 . %100ككفاءة عالية كذلؾ بىسبة 
     بالإضافة إلِ ذلؾ، فٍىاؾ هف يرل أف عهمية الإىدهاج الصحيحة  لمعاهميف ٌي كضع العاهؿ في 

هكاىً الهىاسب كحسب الهٍارات التي تىاسب هىصبً، كيعهؿ عمِ تحسيف ىكعية الأداء كالخدهة، كبالتالي 
كهثاؿ عمِ ذلؾ ىجد عهاؿ الشحف كالتفريغ كقيادة الهيىاء يعتبركف ركح إقتصاد . ىجاح الهؤسسة

ـ  الهؤسسة، كبحكـ ىظاـ ساعات عهمٍـ تقكـ الهؤسسة بصرؼ هكافآت لٍذي الفئة هف العاهميف هها يحفزٌ
كها لا ىىسِ أف أٌداؼ . عمِ القياـ بأعهالٍـ عمِ أحسف كجً كتحقيؽ الأٌداؼ الإقتصادية لمهؤسسة

ذا لف يككف بدكف إختيار  الهؤسسة يعىي التحسيف الهستهر لمخدهة ككذلؾ إرضاء الزبائف كالعهلبء، كٌ
 .عاهمكف يتهتعكف بكفاءة كتخصص تهكىٍـ هف تحقيؽ ٌذي الأٌداؼ

      كخلبصة القكؿ، يهكف القكؿ أف ٌذا الإىدهاج يهثؿ رابط قكم بيف العاهميف في الهؤسسة، إذ يككف 
كؿ كاحد هىٍـ فخكرا بإىتهائً إليٍا كيعهؿ أكثر لمزيادة في الهردكدية كالفعالية، هثلب ركح الإىتهاء يجعؿ 
العاهميف بهديرية الشحف كالتفريغ يقدهكف جٍكدا أكبر هف أجؿ إىٍاء العهميات في أقرب كقت كبأكبر 

 :كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ. ىجاعة
 :إىدهاج العاهمٓن والقٓم الإقتصادٓة- (46)الشكل رقم 

العٓىة                           
 الإحتهالات

ةالتكرارات   %الىسبة الهئوٓ

 %100 12 بدرجة كبٓرة
 %00 00 بدرجة ضعٓفة

 %100 12الهجهوع 
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، حيث تكصمىا إلِ أٌهية عهمية الهقابمة الهقىىةإستخداهىا لأداة إلِ أٌهية  ٌىا تجدر الإشارة       

ا الكبير في تغير القيـ الإقتصادية لمهؤسسة، هف خلبؿ ها تتبعً هف إجراءات  إىدهاج العاهميف كدكرٌ
الجكدة الشاهمة في تغير الثقافة التىظيهية لدل العاهميف كذلؾ بتشجيعٍا عمِ تككيف فرؽ العهؿ كتحديد 

عضكا كتكزيعٍا عبر هختمؼ هديريات كهصالح  (12)إلِ  (03)حجهٍا الهىاسب لمعهؿ كالهحدد هف 
كأقساـ الهؤسسة بٍدؼ تأدية هجهكعة هف الهٍاـ كالأدكار الهختمفة كالهترابطة في ىفس الكقت، كبالتالي 
خمؽ هىاخ تىظيهي صحي هف التفاعؿ الجهاعي كالعهؿ الجهاعي هف أجؿ تحقيؽ الأٌداؼ الأساسية 

كذلؾ هف خلبؿ التعاكف كالإىسجاـ كالتىسيؽ فيها بيف الأعضاء بإستهرار بعيدا عف الأىاىية . لمهؤسسة
ذا ها يؤدم إلِ ظٍكر عهمية إىدهاج  ىها تحهؿ الهسؤكلية الجهاعية كٌ كالهصمحة الشخصية لمعاهؿ كفرد كا 

العاهميف، حيث يعهؿ العاهمكف كجهاعة فاعمة لإشباع حاجات العاهؿ ككائف إجتهاعي كهصدر 
لمهعمكهات لمهؤسسة، كتكفر الأرباح كالإهتيازات الهادية لمهؤسسة كتحقيؽ الأٌداؼ التي يصعب عمِ 

 .العاهؿ كحدي تحقيقٍا
     كذلؾ، فإف لصغر حجـ فرؽ العهؿ دكر في زيادة  درجة التهاسؾ كالتفاعؿ كالإىسجاـ كالتىسيؽ 

كتسٍيؿ عهمية الإتصاؿ بيف أعضائٍا، كهىً زيادة هعدلات الرضا الكظيفي لدل العاهميف كتحسيف هف 
هستكيات الهردكدية لديٍـ، كها تسهح لٍـ بفتح الهجاؿ للئبتكار كالإبداع كتقديـ الإقتراحات كالهشاركة في 

إتخاذ القرارات كفتح الهجاؿ لمحكار كالإتصاؿ كتبادؿ الهعمكهات ها بيىٍـ بطرؽ بسيطة كسٍمة كعدـ 
 .تضارب الهصالح فيها بيىٍـ سكاء في قسـ أك هصمحة أك هديرية

    كهىً، عدـ الإختلبؼ في أهكر تسيير الهؤسسة كضهاف الإلتزاـ التىظيهي بالقكاىيف كالإجراءات 
كها أف فرؽ العهؿ بحاجة إلِ اليد العاهمة الكفؤة ذات هٍارة عالية بٍدؼ تحقيؽ الإىتهاء . كالتعميهات

ـ لمعهؿ كالبراعة في تأديتً هها تستدعي إلِ تكفر عاهؿ الإحتراـ كالتقدير أكلا  لمهؤسسة هف خلبؿ تطكيرٌ
كها يتطمب تكفر ىظاـ العدالة التىظيهية في تقديـ . هف طرؼ الهؤسسة كالآخريف هف زهلبئٍـ ثاىيا

الهؤسسة لمحكافز بىكعيٍا الهادم كالهعىكم هف خلبؿ خمؽ جك هىافسة هكضكعية ها بيف العاهميف أم 
 . الإٌتهاـ بالهعاهمة العادلة كالأخلبقية ها بيىٍـ

100%

0%

بدرجة كبٌرة بدرجة ضعٌفة
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    بالإضافة إلِ سعي الهؤسسة لتطكير هكاردٌا البشرية كذلؾ عف طريؽ عهميتي التدريب كالتعميـ 
ىتاجية عالية، كأف تككف لديٍـ الكفاية الكاهمة  الهستهريف لٍـ ليككىكا قادريف عمِ أداء هٍاهٍـ بفاعمية كا 
لأداء أعهالٍـ بصكرة صحيحة هع ضهاف كجكد بيئة صحية كسميهة كآهىة لٍـ أثىاء أدائٍـ العهؿ، ككذا 
الهحافظة عمِ عهمية الإتصاؿ بيىٍـ كبيف الإدارة هف خلبؿ إىتقاؿ الهعمكهات بشكؿ إىسيابي سميـ عمِ 

 .     جهيع الهستكيات
 إستىتاجات فْ ضوء الفرضٓة الجزئٓة الثاىٓة: 

      هف خلبؿ ها أثرىاي في الجاىب الىظرم كالهيداىي حكؿ هضاهيف كأبعاد كؿ هف إىدهاج العاهميف 
كالقيـ الإقتصادية هف هىظكرات عديدة كهتبايىة، قادىا ٌذا إلِ طرح فرضية تتقصِ طبيعة العلبقة بيف 
ٌذيف الهتغيريف، كهف أجؿ تمهس ٌذي العلبقة في الكاقع الإهبريقي تـ إجراء عدة هقابلبت هيداىية هقىىة 
هع إطارات هختصة ككفؤة بالهؤسسة الهيىائية لسكيكدة كصاحبة قرارات فعالة بٍا في هختمؼ أىشطتٍا 

 .هكزعة عبر هختمؼ هديرياتٍا كهصالحٍا كأقساهٍا
      كبىاءا عمِ ها أفادت بً عيىة الدراسة هف هعطيات هيداىية حكؿ الهكضكع ٌك أف كلبٌها هتغيريف 
هٍهيف بالىسبة لمهؤسسة، كأىٍها هتداخلبف لا يهكف الإستغىاء عىٍها سكاء بالىسبة لمعاهؿ أك لمهؤسسة، 
فلب يهكف تحقيؽ التىهية التىظيهية إلا إذا إتبعت الهؤسسة سياسة إىدهاج العاهميف كها لٍا هف تأثيرات 

إيجابية في خمؽ هىاخ تىظيهي صحي هلبئـ كبيئة ديىاهيكية تشجع عمِ خمؽ التكافؿ كالتضاهف كالتهاسؾ 
ا عمِ الأداء  ا كهدل تأثيرٌ كالإىسجاـ كالهشاركة في إتخاذ القرارات كالعهؿ الجهاعي الهتعمقة بأهكر تسييرٌ
. كالإىجاز كتقديـ الخدهات كفؽ الشركط الهطمكبة كحسب ها يتكقعً هىٍا  العهلبء كالزبائف كيرغبكف فيٍا
كف بىكعية الخدهات الهقدهة هف طرفٍا، ككذلؾ الهردكدية الهالية كالهركز التىافسي ككذا  ا هرٌ فبقاؤٌ

الكفاءة الإقتصادية هف ىاحية الإستغلبؿ الإقتصادم لهكاردٌا هف أجؿ الكصكؿ إلِ إىخفاض في هعدلات 
الشكاكم الهقدهة هف طرؼ الزبائف كالعهلبء هع ضركرة تحقيؽ الربحية كتجىب كقكع  في الأخطاء 

 . الهٍىية
      ضؼ إلِ ذلؾ، أف الهؤسسة تسعِ لتحقيؽ الهيزة التىافسية هف خلبؿ هراعاتٍا لمجكدة الكظيفية 

الهتهثمة في كيفية تقديهٍا لمخدهة كسرعتٍا كظركؼ الإىتظار كهعاهمة  الزبائف كالعهلبء هف قبؿ العاهميف 
ـ كحالة الهؤسسة كقربٍا لٍـ، كأيضا الإٌتهاـ بالخدهة التقىية هف خلبؿ ها  كهدل هحافظتٍـ عمِ هظٍرٌ
تـ تقديهً فعلب كتشهؿ أساسا هدل تقديـ الخدهة بجدارة أم في الكقت كبدكف أخطاء، ككذا جكدة هعالجة 
الشكاكم هف خلبؿ تسٍيؿ تقديـ الشككل عمِ الزبكف كالعهيؿ كسرعة هعالجتٍا كعدالة الهعالجة كالإجابة 

ذا بغرض تحقيؽ فرصة التحسيف الهستهر دائها  .الهقدهة كٌ
     إذف، كلبٌها يعطي أٌهية بالغة بالىسبة لمعاهؿ كالهؤسسة عمِ إعتبار أىٍا تسعِ إلِ إستثهار 

عتباري شريكا لٍا  التحفيز الهالي هف الأجر كالراتب، الهشاركة في الأرباح، )الهكرد البشرم لديٍا بتحفيزي كا 
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ستخداـ السبؿ لحؿ الهشاكؿ، ثـ  كالهكافآت، ككذا التحفيز الفكرم هف خلبؿ التفكير الهبدع كالهبادأة كا 
التحفيز الهعىكم هف حيث القيهة الإجتهاعية كالإحتراـ كالهعاهمة الطيبة كالأهاف كالإستقرار كالهركىة 

، كالغرض هف سياسة التحفيز ٌك إحداث عهمية الإىدهاج (كالحرية كالتحدم كالإثارة في العهؿ كالثىاءات
ـ  بالإىتهاء لمجهاعة كهىً الشعكر بالإستقرار الكظيفي  بيف العاهميف بطريقة غير هباشرة  تؤدم إلِ شعكرٌ

فالعاهؿ الهستاء يككف الزبكف هستاءا أيضا ككذا العاهؿ الهحفز جيدا يحقؽ الجكدة . كالدافعية في العهؿ
الشاهمة، كهىً تحقيؽ الرضا لمزبائف كالعهلبء هف خلبؿ إحساس العاهؿ بأىً شريكا كليس أجيرا يؤدم إلِ 

 .تحسيف الأداء كالتحفيز الجهاعي لمكصكؿ إلِ الكفاءة كالهٍارة الهطمكبتيف في العهؿ
     ٌكذا، فإف الهؤسسة تسعِ إلِ إجراء تعديلبت كتغييرات عمِ هستكل الجكدة الشاهمة بغرض تغير 

الثقافة التىظيهية لدل العاهميف، فٍي تسير كفؽ هىطؽ الإدارة بالأٌداؼ كخصائصٍا التي تدعك إلِ 
تباع  أسمكب العهؿ الجهاعي التعاكىي كتحهؿ الهسؤكلية  الهشاركة في إتخاذ القرارات كطهكح هشترؾ  كا 

الجهاعية كالعلبقات الكظيفية كتحسيف الجكدة كأداء العهؿ الصحيح، كحؿ الهشاكؿ هع إتباع أسمكب 
ذا  الهتابعة كالرقابة الهتزاهىة لهراحؿ تىفيذ العهؿ هع تقييـ كؿ هرحمة بٍدؼ إكتشاؼ الخطأ قبؿ كقكعً كٌ

كها لا ىىسِ أف لمكفاءة الإقتصادية دكرا في تحقيؽ التفكؽ كالتهيز . هف أجؿ الديهكهة كالإستهرارية
ا كدكاهٍا  ستهرارٌ رضاء الزبائف كالعهلبء كتحقيؽ أعمِ هعدلات الجكدة كا  كالهركىة التىظيهية في التعاهؿ كا 

لتحقيؽ رسالتٍا التىظيهية الهتهثمة في الربحية كالقدرة التىافسية في الأسكاؽ الكطىية كالعالهية هف زيادة 
هتلبؾ الهيزة التىافسية كالتحسيف الهستهر في الجكدة، كها أىٍا  الخدهات كالأرباح كالحصص السكقية كا 
حتراـ الآخريف ككذا التشجيع عمِ التهاسؾ لرفع الركح الهعىكية  تٍتـ بإدارة الكقت كالكلاء التىظيهي كا 

 .لأعضاء فرؽ العهؿ عبر هختمؼ الهديريات كالهصالح كالأقساـ دكف إستثىاء
     ىتيجة لظٍكر عكاهؿ كهتغيرات كسيطة فاعمة كهتداخمة بيف الهتغيريف، كبحث العاهؿ عف الهىاخ 

التىظيهي الصحي كالهكاىة في الهؤسسة كالإستقلبلية في العهؿ كالقيادة الىهكذجية كىظاـ الحكافز كتحديد 
ها كذلؾ بٍدؼ الكصكؿ إلِ  الأدكار هف شأىٍا التلبعب كالتأثير عمِ ثبات ٌذيف الهتغيريف أك تغيرٌ

رتفاع ىسب  سمككيات إيجابية إتجاي الهؤسسة كتحقيؽ الرضا عف العهؿ هف خلبؿ تدىي ىسب الغياب كا 
الحضكر كتهاسؾ العلبقات الإجتهاعية لتقميؿ ىسبة دكراف الكظيفي كزيادة الشعكر بالإستقرار الكظيفي 

رتفاع الركح الهعىكية كالرغبة في الإىجاز كالأداء كالإبداع ككضكح الأٌداؼ كتحسيف العلبقات الكظيفية  كا 
 .كتقكيتٍا

ٌىاك  كهفادٌا أف الفرضٓة الجزئٓة الثاىٓة     كعميً، يهكف القكؿ أىً تـ التأكد كالتحقؽ هف صحة  
ذا، القٓم الإقتصادٓةوهستوى تغٓر إىدهاج العاهمٓن علاقة دالة بٓن درجة  ها دلت عميً الىتائج  كٌ

ي %100 إلِ غاية %50الإحصائية الهرتفعة التي كاىت بيف  هشاركة العاهمون فْ إتخاذ : كها يمي كٌ
ق أثىاء أداء الخدهات %58 كذلؾ بىسبةالقرارات فْ الهؤسسة  ىسجام أعضاء الفرٓ ، وتىسٓق وا 

، وقوة %50  كذلؾ بىسبة، وهعىِ الهسؤولٓة الإجتهاعٓة لدى العاهمٓن%67  كذلؾ بىسبةبالهؤسسة
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، وهساٌهة إىدهاج العاهمٓن فْ %83  كذلؾ بىسبةالهسؤولٓة الإجتهاعٓة فْ خمق الهٓزة التىافسٓة
 كالشكؿ التالي يكضح العلبقة بيف ،%100 كذلؾ بىسبةتدعٓم القٓم الإقتصادٓة بالهؤسسة بدرجة كبٓرة 

 :الهتغيريف
 

 :العلاقة بٓن هتغٓرات الفرضٓة الجزئٓة الثاىٓة- (47)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 :أخلاقٓات العهل الإداري وتغٓر القٓم الثقافٓة- ثالثا
في كثير هف الهؤسسات بإختلبؼ أىكاعٍا  بالغة يشكؿ هكضكع أخلبقيات العهؿ الإدارم أٌهية     

تسعِ لمكصكؿ إلِ الإحترافية في تقديـ الخدهات الهىاسبة  لزبائىٍا كعهلبئٍا بٍدؼ ، حيث كأشكالٍا
إطار أخلبقي كاضح كشفاؼ بعيدا عف الفضائح الأخلبقية تحقيؽ الهيزة التىافسية؛ كالذم لا يتحقؽ إلا في 

.  حيث تعرؼ الهؤسسات اليكـ تىاهي الخصخصة كالإتجاي ىحك العكلهة دكف هراعاة لمهعايير الأخلبقية
عمِ هبدأ إجتهاعي يركز عمِ ككف " أخلبقيات العهؿ الإدارم"يدؿ هصطمح     بالإضافة إلِ ٌذا، فقد 

رية يجب إحتراهٍا  العاهؿ هسؤكلا عف العهؿ الذم يؤديً، كيىطمؽ هف إيهاف راسخ بأف لمعهؿ قيهة جكٌ
كالإصرار عمِ تىهيتٍا، فإتباع الأخلبؽ ٌك أهر يجب أف يحرص عميً كؿ عاهؿ كعمِ أم إدارة أف لا 

تعتهد عمِ هدل إلتزاـ العاهميف بأخلبقيات العهؿ بىاءا عمِ قىاعاتٍـ الشخصية بؿ ٌي بحاجة لأف 
ذا  ،تمزهٍـ بذلؾ كجزء هف هتطمبات العهؿ لأف عدـ الإلتزاـ بأخلبقيات العهؿ يؤثر عمِ أداء الهؤسسة، كٌ

لذلؾ يجب عمِ كؿ إدارة تحديد ها ٌك أخلبقي كها ٌك غير أخلبقي في عرؼ الهؤسسة لكي يمتزـ بً 
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كفي غياب ذلؾ فإف كؿ عاهؿ يككف لً هقاييسً الشخصية كالتي تختمؼ هف عاهؿ لآخر، كذلؾ . الجهيع
  .فإىً لا بد هف التعاهؿ بحزـ هع كؿ إخلبؿ بٍذي الأخلبقيات

 أف تضع ضكابط كجزاءات تجعؿ العاهميف يمتزهكف بأخلبقيات العهؿ كؿ هؤسسة بالتالي، فعمِ ك    
 بحيث تككف همزهة لكؿ العاهميف ،بىاءا عمِ لائحة أك هيثاؽ تكضح أخلبقيات العهؿ هف هىظكر الهؤسسة

.  كتككف ٌىاؾ عقكبة رادعة لهف يخالفٍا
كها أف السمكؾ الأخلبقي يصعب تتبعً أك حتِ تحديدي في كؿ الظركؼ، كىجد أف الأدلة تكحي بأف     

كيظٍر ذلؾ كاضحا في . كثير هف العهاؿ يتصرفكا بلب أخلبؽ أك دكف هراعاة القاىكف أثىاء أداء عهمٍـ
سرقة الأدكات الهكتبية هثلب كفي سرقة الكقت الهتهثؿ في الحضكر هتأخرا أك الخركج هبكرا أك الكذب فيها 

ا  ٌك أف يغطي عاهؿ عف شيء اهميفككذا الكجً الغير أخلبقي لمع. يتعمؽ بالإجازات الهرضية كغيرٌ
 ضار بالهؤسسة كلا يبمغ عىً هثؿ الرداءة في تقديـ الخدهة لمزبكف أك العهيؿ، كعطؿ في هاكيىة أك آلة

 كهىٍا أيضا الكذب عمِ العهلبء ، بحيث لا يشعر بذلؾ صاحب العهؿ أك الرؤساء الهشرفيفعهؿ
. كالزبائف، كها أف كثير هف الرؤساء كفي العهؿ قد يهلؤ تقارير كاذبة عف سير العهؿ أك أداء العاهميف

كبذلؾ ىجد العاهؿ في كثير هف الأحياف يكاجً بالهكقؼ الذم يصبح سمككً الأخلبقي في العهؿ هكضع 
ىاؾ هف يتصرؼ بصكرة غير أخلبقية كذلؾ بسبب ضغكط العهؿ فيضطر لمكذب ليبرر تأخري ، هساءلة كٌ

  . كلكف ٌىاؾ هف لا يقبؿ أف يفعؿ أم شيء هخالؼ لهبادئً كأخلبقً،عف إىجاز شيء كاف يجب إتهاهً
   بالإضافة إلِ ذلؾ، إرتباطٍا الكثيؽ بىظاـ العدالة التىظيهية كها تتضهىً هف أبعاد تتعمؽ بالعدالة هف 

 . ىاحية التكزيع لمهكارد الهادية كالإجراءات كالهعاهلبت
  كعمِ ٌذا الأساس، فقد جاءت ٌذي الدراسة لدراسة العلبقة بيف الهتغيريف أخلبقيات العهؿ الادارم 

 .كتغير القيـ الثقافية في الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة
   كفي ٌذا الصدد، دلت الهعطيات الهستقاة هف الهقابلبت التي أجريت هع هجهكعة هف الإطارات 

 :بالهؤسسة الهيىائية لسكيكدة، كاف عمِ الىحك التالي
 
 
 :إدارة الهؤسسة والتهاسك الإجتهاعْ- (85)جدول رقم - أ

 :إدارة الهؤسسة والتهاسك الإجتهاعْ- (85)جدول رقم 
العٓىة 

 الإحتهالات
ةالتكرارات   %الىسبة الهئوٓ

 %25 03 الىقابة
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بدور إدارة الهؤسسة فْ الهتعمقة  ( 85 )       لقد أقرت الىتائج الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ 

ز التهاسك الإجتهاعْ ها بٓن العاهمٓن  أقركا أف الىقابة تسعِ لحؿ %25 هفردات بىسبة (03)، أف تعزٓ
الهشاكؿ كتحقيؽ الإستقرار الإجتهاعي لمعاهميف في الهؤسسة، كالتي تككف كفؽ الشعارات كالسياسة العاهة 

، بؿ (أكؿ هام)ككذا لا تقكـ الهؤسسة دائها بتىظيـ ىشاطات رياضية كترفيٍية في عيد العهاؿ . لمهؤسسة
يتـ كذلؾ عف طريؽ الإٌتهاـ بالجاىب الإجتهاعي لمعاهؿ كالسٍر عمِ رفاٌيتً هف خلبؿ تكفير لً 

بالإضافة إلِ بعض الهزايا التي تسهح ، %58هفردات بىسبة  (07)الخدهات الإجتهاعية كالهقدرة ب
بتقميؿ كتخفيض عميً الأعباء الإجتهاعية كبعض الهىح الهادية هثؿ هىحة التهدرس كبعض الهزايا 

، كالتكزيع العادؿ لمخدهات الإجتهاعية، كأيضا الإٌتهاـ بهصمحة الشؤكف (التكفؿ الطبي)كالعلبج الهجاىي 
الإجتهاعية لمعاهؿ كلأسرتً هف خلبؿ تكفير العدالة التىظيهية في الخدهات الهقدهة، كالىشاطات الرياضية 

، كالتكريهات كالإحتفالات هف أجؿ زرع الكد كالإحتراـ هف خلبؿ تكريـ العهاؿ بشكؿ (غرفة الرياضة)
 .هستهر

     بالإضافة إلِ ذلؾ، هحاكلة الإدارة كضع قكاعد كأسس كاضحة كعادلة في تسيير الهكارد البشرية 
ذا هف أجؿ (....التكظيؼ، كيفيات تىظيـ العهؿ، تكفير الصحة كالأهف كالبيئة كطب العهؿ، الترقية) ، كٌ

. %17تىهية ركح الإىتهاء إلِ الهؤسسة كعدـ التفرقة بيىٍـ كالعدؿ في التعاهؿ فيها بيىٍـ كذلؾ بىسبة 
 :كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ

 
 

 :إدارة الهؤسسة والتهاسك الإجتهاعْ- (48)الشكل رقم 

 %58 07 الخدهات الإجتهاعٓة

 %17 02 الإدارة العاهة لمهؤسسة

 %100 12الهجهوع 
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 :التىظٓم السائد والعدالة التىظٓهٓة- ب

 :التىظٓم السائد والعدالة التىظٓهٓة- (86)جدول رقم 
 
 
 
 
 
 

 بدور التىظٓم السائد بالهؤسسة الهتعمقة (86)   تكضح الىتائج الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ    
( 04)كالهقدرة ب   (ىعم) بكجكد إحتهالاف في الإجابة، أكلا كاىت ب فْ تحقٓق العدالة التىظٓهٓة

هفردات أم بىسبة  (08)كالهقدرة ب  (لا)في حيف أقرت باقي العيىة بالرفض  ،%33 هفردات أم بىسبة
 فبالىسبة لٍذي الفئة الأخيرة هف كجٍة ىظر أفراد العيىة، فٍك راجع إلِ عدـ الهساكاة كالهحسكبية  .67%

كالعلبقات الشخصية في جهيع العهميات التىظيهية بالهؤسسة خاصة عهمية الترقية، هثلب ىجد تكريـ بعض 
العاهلبت في عيد الهرأة إستثىاءا ككذا عدـ الهساكاة كالعدالة بيف العاهميف خاصة عىد غياب الحكافز 

بىكعيٍا في الفترة الأخيرة عىد تغيير الهدير العاـ الأكؿ السابؽ، بالإضافة إلِ إحتجاج بعض العاهميف في 
لبتٍـ، حيث ٌىاؾ هىاصب  الهؤسسة بتكظيؼ بعض زهلبئٍـ في غير أهاكىٍـ كهىاصب لا تتلبءـ هع هؤٌ
تحتاج إلِ عهاؿ ذك كفاءة كهٍارة عالية، كهىً فقد كضعكا عهاؿ ليست لديٍـ كفاءة خصكصا في هجاؿ 
الشحف كالتفريغ، كحسب ها صرح بً بعض أفراد العيىة تـ تكظيؼ بعض العاهميف لديٍـ سكابؽ عدلية هف 
قبؿ هها أدل إلِ تخكؼ الآخريف كقمقٍـ عمِ الهستقبؿ الهٍىي لمهؤسسة ككيفية التعاهؿ كالتصرؼ في 

ضؼ إلِ ذلؾ، فقد أقركا إلِ أف ٌذا راجع أيضا إلِ الرؤية العالية للؤسمكب القيادم الجديد . ٌذا الأهر
هع تغير الهدير العاـ الأكؿ القديـ كبركز الهدير العاـ الجديد ككضع ٌيكؿ تىظيهي جديد لا يتكافؽ هع 

طبيعة هجاؿ كىشاط الهؤسسة، فقد لاحظكا في تىفيذي تغيير لهكازيف القكل، فٍىاؾ هف سكؼ يتحصؿ عمِ 

25%

58%
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ذا راجع إلِ عدة عكاهؿ غير هكضكعية  ىاؾ العكس صحيح، كٌ هىصب أحسف هف الذم ٌك فيً كٌ
كتدخؿ ىقابة العهاؿ كىشكب بعض الصراعات الفردية ىظرا لككف  (العلبقات الغير رسهية كالكاسطة)

ك عمِ الإطلبع التاـ بكؿ ها يحصؿ بٍا  .     الهدير العاـ الحالي كاف زهيلب سابقا لٍـ في الهؤسسة كٌ
 فحسب كجٍة ىظر الهبحكثيف يبدك أف ،%33الهقدرة بىسبة  (ىعم)      أها بالىسبة لمعيىة التي أقرت ب 

ك يصبك إلِ الكصكؿ لتحقيؽ العدالة التىظيهية خصكصا  التىظيـ داخؿ الهؤسسة في تطكر هستهر كٌ
تباع الصراهة  تركيز الهدير العاـ الحالي عمِ الجكدة الشاهمة كفرضٍا عمِ جهيع العهاؿ بدكف إستثىاء كا 
في تطبيقٍا ككذا التطبيؽ الصارـ في القاىكف الداخمي، كها أف ٌىاؾ تسجيؿ في بعض الىقائص الهتعمقة 

ضؼ إلِ ذلؾ، أف كؿ عاهؿ يخضع إلِ ىفس القكاىيف كالقكاعد . أساسا بعدـ الإستقرار في القيادة
التىظيهية دكف إستثىاء كلً ىفس الحقكؽ كالكاجبات، هثلب العاهؿ البسيط كالهدير كلبٌها خاضعيف لىفس 

 :كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ. الىظاـ الداخمي الهعهكؿ بً في الهؤسسة
 :التىظٓم السائد والعدالة التىظٓهٓة- (49)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 :العلاقات الإجتهاعٓة السائدة والولاء والإلتزام التىظٓهْ- ج

 :العلاقات الإجتهاعٓة السائدة والولاء والإلتزام التىظٓهْ- (87)جدول رقم 

33%

67%

نعم لا

               العٓىة                                                          
 الإحتهالات

ةالتكرارات   %الىسبة الهئوٓ

 %67 08ىعم  
 %33 04لا  
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العلاقات الإجتهاعٓة  بدور الهتعمقة (87)      لقد أفصحت الهعطيات الهيداىية الكاردة في الجدكؿ رقـ 
ا فْ تحقٓق الولاء والإلتزام التىظٓهْ، ا كالهقدرة ب السائدة ودورٌ  (08) أف أغمبية العيىة أقرت بدكرٌ

 حيث صرحكا أف لمعلبقات الإجتهاعية السائدة بالهؤسسة الهيىائية لسكيكدة ،%67هفردات أم بىسبة 
الهبىية عمِ التحسيف الهستهر ضركرية لمعهؿ كعمِ إبقائٍا في هرتبة هشرفة بيف الهكاىئ الهىافسة لٍا، 

ذا ها خمؽ عىد هعظـ العاهميف حب الإىتهاء لٍا، كذلؾ هف خلبؿ الإلتزاـ الدائـ بالتىظيـ الهسطر  كٌ
داخمٍا، حيث أف حسف ٌذي العلبقات تجعؿ العاهؿ فرحا كفخكرا بإىتهائً لٍا هها يحقؽ درجة كبيرة هف 

الكلاء كالإلتزاـ التىظيهي، هثلب عىد حسف العلبقات الإجتهاعية تجعؿ العاهؿ يعتبر الهؤسسة كعائمة ثابتة 
لتزاهً بإستهرار  . لً هها يزيد في كلائً كا 

ذا راجع ككىً كاجب كتؤدم      بالإضافة إلِ أف العلبقات الإجتهاعية تحقؽ الإلتزاـ أكثر هف الكلاء، كٌ
إلِ شعكر العاهميف بجك أسرم هف شأىً أف يخمؽ ركح الجهاعة كالعائمة، كهىً زيادة الهردكدية كتحسيف 

  .الخدهات الهقدهة لمزبائف كالعهلبء
يرجعكف سبب   ك،% 33 هفردات  أم بىسبة (04)كالهقدرة ب  (لا)بيىها أقرت باقي عيىة الدراسة ب     

ذلؾ عمِ الأغمب إلِ أف العلبقات الإجتهاعية في الهؤسسة ليست جيدة عمِ الرغـ هف كجكد بعض 
الهجٍكدات الهبذكلة، هثاؿ عمِ ذلؾ هديرية الأشغاؿ كهصمحة البىية التحتية عىد تعييف رئيسة هصمحة 
إهرأة ذات كفاءة تكلدت لدل العاهميف في الهصمحة ركح العدكاىية كالغيرة هىٍا، هها أدل بٍا إلِ التخمي 

أم أف العلبقات الإجتهاعية لا تحقؽ الإىسجاـ كالتهاسؾ . ٌذي الأخيرة عف هىصبٍا كتغيير الهديرية
الهطمكب بيف العاهميف دائها بؿ تكلد الغيرة كالحساسية كالصراعات الفردية بيف العاهميف بدرجة كبيرة، 

كعميً تؤثر عمِ هستكيات الكلاء كالإلتزاـ التىظيهي، حيث لك تستهر ٌذي الأكضاع السائدة في الهؤسسة 
هف القمؽ كعدـ الإستقرار في الأكضاع الحالية فإىً سكؼ تتغير بعض الهعتقدات التىظيهية لدل العاهميف، 

ف كجدت فرص هلبئهة كهىاسبة  في هؤسسات أخرل سكؼ يغادركف ىتيجة التسيير الحالي السيء  كا 
 :كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ. بالىسبة لٍـ هقارىة بالفترة السابقة

 :العلاقات الإجتهاعٓة السائدة والولاء والإلتزام التىظٓهْ- (50)الشكل رقم 

 %100 12الهجهوع 
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 :أخلاقٓات العهل الإداري والقٓم الثقافٓة- د

 :أخلاقٓات العهل الإداري والقٓم الثقافٓة- (88)جدول رقم 
 
 
 
 
 

الىتائج       أقرت 
ز القٓم الثقافٓة الهتعمقة (88)الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ   بدور أخلاقٓات العهل الإداري فْ تعزٓ

ق العهل،  حيث صرحت  ،هفردة (11) أم %92دكر كذلؾ بىسبة  أقرت عيىة الدراسة أف ٌىاؾداخل فرٓ
ي العاهؿ الأساسي في  أىً هف الضركرم التهسؾ بأخلبقيات العهؿ الإدارم في أم هجاؿ أك هٍىة، كٌ
تعزيز القيـ الثقافية بيف العاهميف هف ىاحية تكفير العدالة التىظيهية في التكزيع الهتكافئ بيىٍـ هف ىاحية 

ذا راجع إلِ الثقة التي تىهك بيف العاهميف، فإذا كاف رئيس الهصمحة أك الهدير ذك  الهكارد الهادية هثلب، كٌ
ف طاؿ الزهف، هثاؿ عمِ ذلؾ ىجد خمية التدقيؽ  دارية فٍذا سيىعكس حتها عمِ العاهميف كا  أخلبؽ عهمية كا 

عىد تكلي هىصب الهدير شخص ذك أخلبقيات عالية إىعكس ذلؾ عمِ العاهميف هها أدل إلِ تحسيف 
 . هستكاٌـ الأخلبقي كهستكل عهمٍـ

     ضؼ إلِ ذلؾ، أف إحتراـ الىظاـ الداخمي لمهؤسسة يساٌـ في تعزيز القيـ الثقافية بيف العاهميف هف 
ىاحية إحتراـ السمـ التصاعدم، ككذا ضركرة الإلتزاـ الجهاعي لمعاهميف لىفس القكاىيف كالتعميهات كىفس 
الأخلبقيات ٌذا هف أجؿ الحفاظ عمِ أخلبقيات الهٍىة هف خلبؿ الإىضباط كالإلتزاـ بالقكاعد التىظيهية 

ي عاهؿ أساسي في تعزيز ٌذي القيـ،  الذم هف شأىً خمؽ الىزاٌة كالعهؿ بأهاىة كالإحساس بالهسؤكلية، كٌ
هثلب إف كاىت الإدارة تعهؿ بطريقة شفافة كىزيٍة، فٍي تجعؿ كؿ عاهؿ يسهك بقيهً الثقافية داخؿ فرقة 

33%

67%

نعم لا

العٓىة                                                 
 الإحتهالات

ةالتكرارات   %الىسبة الهئوٓ

 %92 11ىعم  
 %8 01لا  

 %100 12الهجهوع 
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عهمً، فعىدها يتصؼ العاهؿ بالىزاٌة كالأهاىة كالشفافية كالإتقاف في العهؿ فإىً يتحصؿ عمِ إهتيازات 
لتزاهً بالىظاـ الداخمي  .ىتيجة جٍدي كا 

 فٍي ترل  ،%08أم بىسبة  (01)كالهقدرة بهفردة كاحدة  (لا)    أها فيها يتعمؽ بالعيىة التي أقرت ب 
ـ الهحسكبية كالعلبقات الشخصية في العهؿ كعاهؿ أساسي في  أف إعتهاد بعض العاهميف هف كجٍة ىظرٌ

كالشكؿ . تكزيع الحكافز بىكعيٍا هف هىطمؽ إىتشار الثقافات الفرعية خاصة الهىحدركف هىٍـ هف الأرياؼ
 :التالي يكضح ذلؾ

 :أخلاقٓات العهل الإداري والقٓم الثقافٓة-  (51)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 

 :إلتزام الهؤسسة بالجودة الشاهمة والتغٓر الثقافْ- ه
 :إلتزام الهؤسسة بالجودة الشاهمة والتغٓر الثقافْ- (89)جدول رقم 

     
 
 
 
 

ها كرد في        هف خلبؿ 
بهدى إلتزام الهؤسسة بتطبٓق الجودة الشاهمة هف شكاٌد إحصائية هتعمقة  (89)الجدكؿ رقـ 

هفردات  (10)تبيف أف أغمبية العيىة كضحت أف ٌىاؾ إلتزاـ كالهقدرة بوهساٌهتٍا فْ التغٓر الثقافْ، 

92%

8%

نعم لا

العٓىة                                              
 الإحتهالات 

ةالتكرارات   %الىسبة الهئوٓ

 %83 10ىعم  
 %17 02لا  

 %100 12الهجهوع 
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 حيث صرحت أف تطبيؽ هبادئ الجكدة الشاهمة يساعد عمِ تغيير بعض الطرؽ الغير ،%83أم بىسبة 
الهىاسبة لمعهؿ، ككذلؾ الهراقبة الدكرية تسهح بتصحيح كتعديؿ طرؽ العهؿ لزيادة ىجاعة الهؤسسة في 

ذا ها ساٌـ كثيرا في تغيير عدة  تقديـ الخدهات، حيث قطعت أشكاطا كبيرة في تطبيؽ الجكدة الشاهمة، كٌ
ذٌىيات كأصبح الآف الزبكف لً هكاىة هعتبرة عىد أغمب العاهميف، كعميً تصبكا هؤخرا  لىٍج سياسة جديدة 

 . ٌي التسيير بالجكدة
عطاء أٌهية أكبر لمزبكف كالعهيؿ كالتكمؼ بإىشغالاتٍـ       بالإضافة إلِ أف التحسيف الهستهر لمخدهة كا 
عمِ الدكاـ هف أجؿ إرضائٍـ، كأيضا طريقة تىظيـ كتىفيذ العهؿ تٍدؼ إلِ تغيير بعض القيـ التىظيهية 

ذا ىاتج عف إىتشار ظاٌرة  لدل العاهميف خصكصا تفشي بعض قيـ لا تتلبءـ هع طبيعة ىظاـ الهؤسسة، كٌ
الثقافات الفرعية بالهديريات كأقساهٍا كها تصاحبٍا هف عقميات كذٌىيات كهعتقدات بغرض البحث عف 

 . التكحيد بيف هختمؼ الثقافات لمعاهميف هف خلبؿ تكحيد قيهٍـ كهعتقداتٍـ كتحقيؽ رسالة الهؤسسة
     ضؼ إلِ ذلؾ، أف إلتزاـ الهؤسسة بتطبيؽ الجكدة الشاهمة كها يىجر عف تحسيىات العهاؿ يجعؿ 

ٌؤلاء يغيركف هف كجٍات آرائٍـ كيعهمكف أكثر لتحقيؽ الجكدة الشاهمة، هثلب كؿ عاهؿ يؤهف بقيـ الجكدة 
 . الكاهمة سكؼ يغير هف طريقة إىجازي كتفكيري ليككف عضكا فاعلب في سياسة الهؤسسة

ا في تحقيؽ       كهىً، فالهؤسسة تسعِ لتغيير ىظرة العاهؿ إلِ طبيعة هىٍج الجكدة الشاهمة كدكرٌ
الفعالية في الأداء كالهردكدية هف خلبؿ إبتكار أساليب جديدة في العهؿ كهحاكلة تغيير بعض القيـ 

 . التىظيهية كعكاهؿ الهىاخ التىظيهي بها يتلبءـ هع طبيعة الىشاط
 فقد بررت إجاباتٍا  ،%17أم بىسبة  (02)الهقدرة ب  (لا)     أها فيها يخص العيىة التي صرحت ب 

عمِ أىً عىد تطبيؽ ىظاـ الجكدة الشاهمة تحاكؿ الهؤسسة تغيير ثقافة العاهميف، إلا أف ٌؤلاء لا يتقبمكف 
ٌذا الىظاـ الجديد لمتسيير، كهثاؿ عمِ ذلؾ ها قاهت بً الهؤسسة هف كضع ىظاـ فرز الىفايات الذم لـ 

يهتثؿ لً هعظـ العاهميف، كأيضا رغـ قدـ ىظاـ الجكدة الشاهمة إلا أف الهسؤكليف لا يقكهكف بإرساؿ 
 . الهعمكهات اللبزهة في الكقت الهىاسب

حساسٍـ        ضؼ إلِ ذلؾ، كجكد عدـ تقبؿ بعض العاهميف لهىٍجية الجكدة الشاهمة في التسيير كا 
بخطر التغيير كالتخكؼ هف الهستقبؿ خاصة العاهميف الهكظفكف عف طريؽ العلبقات الشخصية 

 .كالهحسكبية كالكاسطة
ـ ؿإطارات الهؤسسة الهيىائية دكر إلِ أٌهية  ٌىا تجدر الإشارة كخلبصة القكؿ،       سكيكدة بإعتبارٌ

 في سمككياتٍـ  (أعكاف التحكـ كالتىفيذ)  الآخريف العاهميف القدكة كالىهكذج الذم يقتدل بٍـ هف طرؼ
 كهدل تقبمٍـ لمعهؿ في ظؿ فرؽ العهؿ ،كتعاهلبتٍـ  كتفاعلبتٍـ سكاء فيها بيىٍـ أك هع العهلبء كالزبائف

ذا ها ـ،علبقات عهؿ رسهية كغير رسهية هتهاسكة كهتسقة كهتفاعمة كهىسجهة فيها بيىًلديٍـ لتتككف   كٌ
 :كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ. السميـكالتسيير تتطمبً الإدارة هف أجؿ العهؿ كالتىظيـ 

 :إلتزام الهؤسسة بالجودة الشاهمة والتغٓر الثقافْ- (52)الشكل رقم 
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 إجراء هجهكعة هف  السابقة الهستقاة هف أداة الهقابمة الهقىىة حاكلىا هف خلبؿ الهعطيات الهيداىية    ك

 كبيرة ذات أٌهية برزت في الهؤسسة حيث يهكف تحديد ىكعيف هف الجهاعات، الإسقاطات عمِ الهكضكع
 خمؽ ركح عف طريؽ ،الهتهثمة في الجهاعات الرسهية كالغير الرسهية كهدل إستغلبلٍا لٍذي الفرؽ لفائدتٍا

 بيف أعضائٍا كالإبتعاد عف بعض القيـ  كالتفاعؿ في أداء الهٍاـ كالأىشطة بإستهرارالتعاكف كالتهاسؾ
السمبية التي هف شأىٍا التأثير عمِ أخلبقياتٍـ كهردكديتٍـ التي لا تميؽ بطبيعة عهؿ الهؤسسة كبخدهاتٍا 

ا الهٍىية تككف التجارم كخصكصا في الجاىب التقىي  بحاجة لهثؿ ٌذي الجهاعات الهختمفة لأداء أدكارٌ
. كتحقيؽ أٌدافٍا الهتىكعة

 إطارات فيف جهيع هديريات الهؤسسة تتهاشِ هع ثلبث أصىاؼ هٍىية تتهثؿ إ    ضؼ إلِ ذلؾ، 
 كأف عاهؿ الأقدهية ،قد كجدىا أف لديٍا ثقافة هشتركة كقبكؿ لبعضٍـ البعضككأعكاف التحكـ كالتىفيذ، 

حتكاؾ الإطارات بالعاهميف  في العهؿكالخبرة  ساعد في ذلؾ ىتيجة تأثير إستراتيجية الجكدة الشاهمة كا 
  الأساسي القاىكف ٌك الحاكـ كاف بؿ،الآخريف هها زرع لديٍـ الثقة الهتبادلة كعدـ كجكد الفكارؽ الهٍىية

.  فيها بيىٍـ
 حيث أف القاىكف ليس ،كها تكصمىا إلِ أىً تحكهٍـ علبقة كدية أساسٍا الإحتراـ كالتقدير الهتبادؿ     

 جهاعات غير رسهية كثيرة تجهع بيىٍـ علبقة تـ إيجاد  فقد ،كحدي الكفيؿ بتىظيـ ٌذي العلبقات بؿ العكس
 فيها سبؽ بالرغـ هف إختلبؼ هستكياتٍـ التعميهية (أياـ الدراسة)  بهؤسسات التعميـ سابقاالزهالة

 علبقة هصمحة حسب طبيعة ىشاط الهديرية التي يىتهي إليٍا العاهمكف كجكد كأيضا ،كالتخصص الكظيفي
.  ساعدت عمِ تقكية عهمية الإتصاؿ كتحقيؽ التكافؽ فيها بيىٍـ هف جٍةككذا علبقة القرابة كالجيرة هها

هف ىاحية شكؿ ككاضحة خاصة ثقافات فرعية هتىكعة في ىفس الكقت أدت إلِ تفشي كهف جٍة أخرل، 
هها أدل إلِ إىتشار في بعض كهف الصعب التحكـ فيٍا المغة الهستخدهة كالهعاهمة طبيعة المباس ك
عتهادٌا بدرجة كبيرة في تسيير أهكر العاهميف كالكاسطة  الهحسكبية ظاٌرة الهكاقؼ  خاصة في عهمية  كا 

 عمِ  لٍافي بعض الحالات تبحث عف الهصمحة الخاصةأيضا  كتكزيع الحكافز بىكعيٍا الهادم كالىكعي،
هها أدت إلِ كاللبهبالاة بكضع الهؤسسة،  تفشي الأىاىية كبركز الإتكالية هىً  الهؤسسة كصمحة حساب ـ

ىعداـ الحكافز الخاصة بالعاهؿ اؿ تأثير عمِ التسيير في العهؿ هف ىاحية عدـ تكافؤ الفرص كالهساكاة كا 

83%

17%

نعم لا
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ذا ها لاحظىاي  في الهديريات ذات  هف خلبؿ الزيارات الإستطلبعيةكدرجة الإستحقاؽ بىاءا عمِ عهمً كٌ
 الحفاظ عمِ الهصمحة  الأكلِ هٍهتٍا كالتجارمدارم عكس الهديريات ذات الطابع التقىيالإطابع اؿ

ذا لتكفر تكافؤ، الخاصاالهشتركة كالخاصة لمهؤسسة عمِ حسابً  في الخبرات كالهٍارات  كتىكع  كٌ
.   بيىٍـكالكفاءات هها أدت إلِ ظٍكر الهىافسة الإيجابية

فمٍا التي يجٍمٍا الكثير هىا في الهؤسسة، " الدكاكرة"  لفرؽ  كبيرة بأٌهية الآخركها صرح البعض    
تطكر  فٍي أساس .الهؤسسةبها فيٍا  ٌاتحكـ فيالتي لا يهكف لأحد أف معالهٍا الخاص كقكاىيىٍا الخاصة 

اٌا كىجاحٍاىشاط .  كأساس هبادئٍا العهؿ الجهاعي كخمؽ جك أسرم خاص بٍـ، كتعد هف أٌـ عىاصرٌ
 تختمؼ لإختلبؼ عقميات كذٌىيات العاهميف  بالهؤسسة كقىكاتًبالإضافة إلِ أف طبيعة الإتصاؿ     

 إلا أف الجك العائمي كالأسرم ٌك الغالب هها كلد صداقة بيف أعضاء ، فهىٍا الإيجابي كهىٍا السمبي
ذا هف خلبؿ ،الفريؽ كأدل إلِ الشعكر بالراحة الىفسية كالأهاف الحكافز الهشتركة الحصكؿ عمِ  كٌ

ىقؿ  كعميً هف الضركرم . العادم عمِ الأجرٌـخر السىة كحصكؿآ في  السىكية كحصكلٍـ عمِ الأرباح
يعد الكذب حيث ، بالهؤسسةإلحاؽ الضرر عدـ  تؤدم إلِ  سميهةالهعمكهات بيف هختمؼ الأطراؼ بطريقة

 .  التي يجب عمِ العاهميف تفاديٍاالإتصالاتعهمية  أكبر الهشاكؿ في  هف بيفكالهبالغة كبث الإشاعات
ىدهاجٍـ لتفعيؿ عهمية ا  إف لقائد الفريؽ دكر،    كذلؾ  في تحسيف العلبقات بيف أعضائً كتفاٌهٍـ كا 

ٌذا هف خلبؿ إستخداهً لهجهكعة هف أساليب التأثير ك ،الهؤسسة كالعهؿ عمِ تحقيقً بً التغيير لها يفيد 
كالإقىاع الغير الرسهية لخمؽ جك هف التفاعؿ كالإحساس بالهكاىة كالإٌتهاـ هف أجؿ تجىب الصراعات 

. الخفية كالظاٌرية السمبية التي قد تعيؽ العهؿ
 كخدهة الزبكف كالعهيؿ كرفاٌية إجراءاتٍار الجكدة الشاهمة كمإف الإحتراـ كالإلتزاـ بهعامٌكذا، ؼ     

. العاهميف كعدـ خرؽ القكاىيف كالقكاعد القاىكىية تهثؿ قيها أساسية تدعـ السمكؾ الأخلبقي في الهؤسسة
 يشير أغمبٍا إلِ  كهتداخمة عمِ إعتبار أف الثقافة التىظيهية هفٍكـ هعقد كهركب يتككف هف أبعاد هتعددة

.  ها ٌك صحيح كها ٌك خاطئ في التعاهؿ هع هختمؼ القضايا الأخلبقية كالسمككية
ـ يتخذكف هكاقؼ هختمفة ،لذلؾ       فالثقافة التىظيهية تهثؿ حكها عمِ سمكؾ الأعهاؿ كالجهاعات كٌ

ي بٍذا تحقؽ التكازف فقد. حياؿ الفئات الأخرل  أصبحت هستجيبة أكثر لمهعايير الأخلبقية كالسمككية كٌ
بيف هصالح كأٌداؼ هختمؼ الجهاعات، كها أصبحت السهة الهشتركة لأغمب الهؤسسات الأكثر ىجاحا 

.   في عالـ الأعهاؿ
  ٌذي الأخيرة حددتالقيـ الثقافية، بإرتباطً بهتغير  أخلبقيات العهؿ الإدارمكذلؾ، تبدك أٌهية هتغير     
سياساتٍا ك الجكدة الشاهمة إجراءاتتطبيؽ هعرفة دكر العدالة التىظيهية هف خلبؿ ب  ٌذي الدراسةفي
العدالة التكزيعية هف خلبؿ )في إدراؾ العدالة التىظيهية الهتهثمة في  (الخدهات، الصحة كالأهف، البيئة)

لتزاـ الهؤسسة الكفاء بالعقد الىفسي، الثقة في الرئيس أك الهشرؼ هها يكلد لدل  عدالة الأجر كالهكافآت كا 
العهاؿ الشعكر بالإرتياح الىفسي كالطهأىيىة كالحصكؿ عمِ الهكافآت تتىاسب هع جٍكدٌـ هقارىة 
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 أم هدل إدلاء ،بزهلبئٍـ، بالإضافة إلِ إدراؾ عدالة الإجراءات هف خلبؿ التحكـ في العهمية كالقرار
ستشارتٍـ أثىاء  ـ بإهكاىية الإدلاء برأيٍـ كا  العهاؿ برأيٍـ في عهميات صىع القرارات التىظيهية كشعكرٌ

ـ ىظاـ إتصاؿ سميـ يكفؿ  هرحمة علبج الىزاعات كالصراعات كالهشاكؿ بالهؤسسة، حيث يتيح لٍـ رؤساؤٌ
في صىع  تكافر الهعمكهات كالبياىات اللبزهة لإتخاذ القرار في الكقت الهىاسب، هها يعىي أف فائدة الهشار

في كها يجب أف تتسـ الإجراءات الإدارية الهطبقة . القرار ٌي لصالح العهؿ كتحقيؽ أٌدافٍـ فقط
خصكصا فيها يتعمؽ بتمبية إحتياجات عاهميٍا كتضهف لٍـ الإتصاؿ بسٍكلة  كالهساكاة الهؤسسة بالعدالة

بالإدارة العميا إذا كاجٍتٍـ هشكمة شخصية هع أصحاب الىفكذ في العهؿ، كأف سمكؾ هدرائٍـ يجب أف 
.  تتسـ بالإىصاؼ كالتعاكف كيقكهكف بتكفير حمكؿ عادلة لمتظمهات كالشكاكم

 في القضايا الهتعمقة بالآليات كالطرؽ الهستخدهة في تحديد  كالإىصاؼبهعىِ آخر، تكفر العدالة     
 كها لا ىىسِ ضركرة تكفر عدالة التفاعؿ هف خلبؿ حسف الهعاهمة الشخصية ،الهخرجات أك الىتائج
 .(كالعلبقات الإىساىية

 كهفٍكـ تىظيهية ظاٌرة أىٍا    كبالرجكع إلِ ها كرد في الأدبيات الىظرية حكؿ العدالة التىظيهية ىجد 
 .العهؿ هكاف في العدالة عدـ أك بالعدالة العاهميف شعكر يحدثً أف يهكف الذم الأثر لأٌهية كذلؾ ىسبي،
 الإدارية، العهمية عىاصر سائر قكة بمغت هٍها التىظيهي الأداء هستكيات تراجع إلِ يؤدم أف يهكف كالذم
ي  أداء كعمِ جاىب هف لمعاهميف الكظيفي الأداء كفاءة عمِ الهؤثرة الهٍهة التىظيهية الهتغيرات أحد كٌ

 هف العديد يترتب العدالة بعدـ العاهميف شعكر فيٍا يزداد التي الحالات ففي جاىب آخر، هف الهؤسسة
ىخفاض التىظيهية الهكاطىة سمككيات كتدىي الكظيفي الرضا كإىخفاض السمبية الىتائج  التىظيهي، الإلتزاـ كا 
. عاهة بصفة الكظيفي الأداء إىخفاض إلِ إضافة
 كزيادة الهؤسسة إدارة في ثقتٍـ زيادة إلِ يؤدم بالعدالة العاهميف إحساس إرتفاع فإف كخلبفا لذلؾ،     

 إلِ الإطهئىاف بعد العهاؿ سمككيات إرتقاء هف ذلؾ يعىيً كها حقكقٍـ عمِ الحصكؿ بإهكاىية قىاعتٍـ
  .الهؤسسة في الكثكؽ ثـ كهف العدالة سيادة
 لمهؤسسات، الههيز للؤداء كقيهٍا  التىظيهيةالعدالة هبادئ أٌهية إلِ الإجتهاع عمهاء تىبً كقد     

 هف الكثير عمِ إٌتهاهٍـ تركيز إلِ الحديثة الإدارة عمهاء دفع الذم الأهر فيٍا، العاهميف اكتحقيقا لرض
 أحدٌا إعتبار إلِ بٍـ كأدل الهتكافئة، كالأجكر التكظيؼ، كإختيارات العدالة بهفٍكـ الهتعمقة الظكاٌر
 إجتهاعيا، كىهطا إجتهاعية قيهة تعتبر حيث. لمهؤسسة كالىفسي  الإجتهاعي لمٍيكؿ الأساسية الهككىات

 العدالة تكافر لعدـ العاهميف إدراؾ إذ أف هعا، كالعاهؿ الهؤسسة تٍدد جسيهة هخاطر إلِ غيابً يؤدم
 دكراف هعدؿ كزيادة تركٍا، في كالىية لمهؤسسة الكلاء كىقص سمبية، سمككية ههارسات إلِ بٍـ يؤدم
ا الإىتقاـ الهكجٍة سمككيات إلِ إضافة العهؿ، . قادتٍا أك ىحكٌ
رم بشكؿ ترتبطفٍي        دكافعٍـ عمِ هباشر بشكؿ كتؤثر الإجتهاعية، كعلبقاتٍـ العاهميف بقيـ جكٌ

ا إلِ أدل الذم الأهر كجٍكدٌـ،   لفترة الهؤسسات في الإىساىي السمكؾ ىظريات أٌـ إحدل إعتبارٌ
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ا الأسباب هف العديد إلِ ٌاب الإٌتهاـ كيعكد ،طكيمة  التىظيهية السياسات عف التخمي إلِ الحاجة أبرزٌ
 أخرل أخلبقية كتبىي سياسات العاهميف، لدل كالتٍديد الظمـ كهشاعر البيركقراطية عمِ القائهة الٍداهة
 كها البعيد، الأجؿ في التىظيهية كالفعالية الإستهرارية يكفؿ بها التىظيهي كالدعـ التىظيهية بالعدالة تتسـ
 عف الصادرة لمهجتهع الهعادية السمككيات هىع أك لتقميؿ السعي في تحد كجكد إلِ ٌاب الإٌتهاـ يعكد
  .التىظيهية العدالة غياب عف أساسا الىاتجة اهميفالع

 الهحاكلات هف الكثير تجرل أف الهىطقي التىظيهية، فهف العدالة لهكضكع الهتزايدة للؤٌهية كىظرا      
 هف كلعؿ الهؤسسات، داخؿ العهاؿ سمكؾ لفٍـ كالإىساىية الإجتهاعية العدالة ىظريات لتطبيؽ الجادة
 صكر السمكؾ هف الكثير لتفسير ىجاحا هحدكدا بداياتٍا في كاجٍت الهحاكلات ٌذي أف بالذكر الجدير

 أدل الهؤسسات، في العدالة دكر كصؼ حكؿ الأخيرة السىكات في الهحاكلات إستهرار أف إلا التىظيهي،
. التىظيهية العدالة هفٍكـ ظٍكر إلِ
 إٌتهاها العالهية، التغيرات كتيرة بتسارع تهيز العشريف، الذم القرف هف التسعيىيات عقد شٍد لذا     

 أكثر – الهؤسسات في الأصكؿ أٌـ تعتبر التي الهكارد البشرية باتت أف بعد التىظيهية، بالعدالة هتصاعدا
  .كالهادم الىفسي بالإكتفاء الشعكر إلِ إحتياجا
 فإف الإدارة، في القيهية لمركيزة الهككىة الهفاٌيـ قـأ هف يعداف كالهساكاة العدالة هفٍكهي أف رغـباؿك     
 هها عمِ دراستٍا، كاسعة بصكرة إىصب التىظيهية بالعدالة الخاصة الغربية كالأبحاث الدراسات إٌتهاـ
ا ٌاب الجدم الإٌتهاـ ضركرة يحتـ ريا تأثيرا تؤثِّر التي الهتغيرات أحد بإعتبارٌ  التىظيهي، السمكؾ في جكٌ

 الإحساس هستكل تراجع عف ىاتجة سمبيات عدة كجكد أثبتت قد العربية الدراسات هف العديد أف خاصة
 هستكيات كتراجع الهرضية الإجازات هعدلات السمبيات إرتفاع تمؾ أبرز هف كلعؿّ ، التىظيهية بالعدالة
  .التىظيهي الإلتزاـ
ىظاـ الجكدة الشاهمة لتمبية إحتياجات سكؽ العهؿ الهؤسسة  يهكف القكؿ ضركرة إىتٍاج ،في الأخير ك     

تحسيف خدهاتٍا كذلؾ بإىتٍاجٍا لسياسات كأساليب كهبادرة أكلية هحاكلتٍا بٍدؼ الهتغيرة بإستهرار كتثهيف 
 كبالتالي تغير القيـ الثقافية السائدة -طريؽ لإدراؾ العدالة التىظيهية- لإتباع الجكدة الشاهمة كهسمؾ أك 

ىا تجدر الإشارة إلِ أٌهيكهىً الهحافظة عمِ أخلبقيات العهؿ الإدارم، ة العدالة التىظيهية بالىسبة  كٌ
 تتضهف هجهكعة هف الهبادئ كالهعايير كالأٌداؼ كالقيـ التىظيهية كالهىاٌج ككىٍا لمعاهؿ بدرجة كبيرة 

الهىظهة في إطار إستراتيجية إجهالية هكجٍة إلِ تحريؾ الهؤسسة، كفي ىفس الكقت قد تساٌـ في تىظيـ 
إجراءاتٍا كقكاىيىٍا بٍدؼ تحقيؽ العدالة كالهساكاة في تكزيع الهكافآت كالحكافز الهادية لتىهية العلبقات 
الإىساىية كالتفاعؿ ها بيف الرؤساء كالهرؤكسيف بخمؽ قىكات إتصاؿ غير رسهية هفتكحة لضهاف الكلاء 

 كالإىدهاج هف قبؿ عهالٍا كىجاح هسار الجكدة الشاهمة بالهؤسسة بغية الحصكؿ عمِ أحسف رضا لمزبكف
 كبأقؿ تكمفة كالبحث عف التهيز كالتطابؽ هع حاجاتً كتكقعاتً، فٍي عهؿ جهاعي لأداء الأعهاؿ كالعهيؿ

يركز عمِ التحسيىات فقط أيا كاف هجالٍا سكاء في الٍياكؿ التىظيهية أك الأساليب كالإجراءات 
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ذا ها يتكافؽ هع ىظرية العدالة أك الإىصاؼ التي جاء بٍا . الهستخدهة  أف " j.Stacy Adams"آدهز"كٌ
حالة إدراؾ عدـ الإىصاؼ في العهؿ كالهعاهمة ٌي حافز بحد ذاتً يدفع الهرء إلِ إعادة حالة التكازف عف 
طريؽ تبىي رد فعؿ قد يككف بذؿ القميؿ هف الجٍد في العهؿ أك طمب هعاهمة أفضؿ أك حتِ طمب كظيفة 

كيبدك أف ٌذي الىظرية تحذر هف الحكافز السمبية لها لٍا هف أثر سيء في ىفكس . أخرل أك ترؾ العهؿ
 313.العاهميف
 إستىتاجات فْ ضوء الفرضٓة الجزئٓة الثالثة: 

تتجسد  (أخلبقيات العهؿ الإدارم، القيـ الثقافية)كفي الهقابؿ، تفيد ٌذي الهقابلبت أف العلبقة بيىٍها         
 :عمِ عدد هف هستكيات الههارسة التي أفادت إلِ إستىتاج هايمي

إف كلبٌها هتغيريف هٍهيف بالىسبة لمهؤسسة كهتداخلبف لا يهكف الإستغىاء عىٍها سكاء بالىسبة لمعاهؿ - 
أك الهؤسسة فلب يهكف تحقيؽ أخلبقيات عهؿ دكف تكفر العدالة التىظيهية هف ىاحية عدالة في التكزيع 

كالإجراءات كالهعاهلبت، كىفس الشيء بالىسبة لمقيـ الثقافية التي لا يهكف تحقيؽ التغير فيٍا  دكف تكفر 
الأخلبؽ الفردية هف الىزاٌة كالشفافية كالأهاىة كالكراهة كالثقة كحفظ الأسرار كالعدالة عىد هعاهمة الآخريف 
ا، بالإضافة إلِ ضركرة تكفر القيادة الأخلبقية سكاء كاف هسؤكلا أك رئيسا أك  كالإتقاف في العهؿ كغيرٌ
ٌيئة أك إدارة أك هديرية  كذلؾ بتقديـ ىهكذج لمهرؤكسيف يقتدل بً كهحاكلة تىهية القيـ الأخلبقية  في 

الهؤسسة بشكؿ عاـ كىقؿ القيـ كالههارسات عبر أقساهٍا كهصالحٍا كهديرياتٍا بشكؿ خاص، ككذا تقديـ  
، ككذلؾ تحجيـ كهكافحة السمككيات غير الأخلبقيةكهكافآت للئدارييف كالعاهميف ذكم السمكؾ الأخلبقي 

لتزاـ  إلِ الهحافظة عمِ بىية الهؤسسة كأىظهتٍا هف خلبؿ ثقافة تىظيهية قكية كدستكر أخلبقي هكتكب كا 
آليات لتشجيع الإفصاح عف الجكاىب كبراهج تدريبية عف الجكاىب الأخلبقية إجراء كأخلبقي بعيد الهدل 

 .كؿ عف الجكاىب الأخلبقيةؤتعييف هدير هسككذا هحاكلة غير الأخلبقية 
لابد أف يرتكز السمكؾ الأخلبقي الإدارم بالهؤسسة عمِ ثلبثة عىاصر أساسية تتهثؿ في الهدير كفرد - 

ثـ الهؤسسة ثـ البيئة الخارجية، ككؿ هىٍا يحتكم عمِ هؤشرات تسٍؿ هف هٍهة الكصكؿ إلِ تغير القيـ 
الثقافية التي تركز عمِ عهمية العدالة التىظيهية هف خلبؿ تحقيؽ العدالة التكزيعية لمحكافز الهادية 

سمكؾ ، كضبط السياسات الأخلبقيةتكفير  كالهعىكية لمعاهميف، ككذلؾ عدالة الإجراءات هف خلبؿ
ذا هف أجؿ تحقيؽ التكافؽ التاـ هع الهشرفيف كالزهلبء ، ككذا تكضيح الثقافة التىظيهية الهطمكبة لمعاهميف كٌ

البيئة الخارجية هف ىاحية الأعراؼ كالقيـ الإجتهاعية كتكفير الهىاخ الأخلبقي اللبزـ في الهكاىئ كالكصكؿ 
 .بالبىاء الأخلبقي السميـإلِ العدالة في الهعاهلبت كالتفاعلبت، أم الإٌتهاـ 

عمِ هعرفة هختمؼ الجكاىب الأخلبقية في القرار الإدارم ككيفية  العاهميف  إعداد براهج تخص تدريب-3
ا عمِ دهج الهعايير الأخلبقية العالية في سمككٍـ ٌـ تساعدك ،تهييز الهكاقؼ الأخلبقية هف غيرٌ
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كف بطبيعة أخلبقيات العاهؿ كتصرفاتٍـ اليكهية ذا ها يىص عميً ىظاـ الجكدة الشاهمة فىجاحً هرٌ ، كٌ
 .البسيط كالعاهؿ الإدارم هعا

مً للئبداع كالإبتكار        إذف، كلبٌها يعطي لمعاهؿ ثقافة خاصة بً تختمؼ عف ثقافة الآخريف هها تؤٌ
كالتعاكف كالتكيؼ هع التغيرات التي تطرأ عمِ الهؤسسة يهكىً التصرؼ بعقلبىية كبرشد كبحرية هف خلبؿ 
لتزاهً بالحقكؽ كالكاجبات التي  ا كتىظيهٍا بها يتكافؽ هع طبيعة عهمً كا  ختيارٌ حسف تأسيسً لمعلبقات كا 

تىصٍا القكاىيف كالأىظهة كالقكاعد التىظيهية الداخمية الخاصة بالهؤسسة لحهاية ىفسً هف كقكع في 
 .الأخطاء كالإىحرافات الأخلبقية خصكصا في الهجاؿ التقىي كالتجارم

ثبات الذات كتحقيؽ       إلِ جاىب ذلؾ، فالعاهؿ بحاجة دائهة إلِ الإٌتهاـ كالتقدير هف طرؼ الآخريف كا 
الهكاىة ها بيف زهلبئً هكممة بالإحتراـ كالتقدير كالشكر عمِ ها يبذلً هف جٍد، أم البحث عف العدالة في 
 . التكزيع الهكارد الهادية كتقديـ الحكافز الهعىكية لهستحقيٍا كالإبتعاد عف العلبقات الشخصية كالهحسكبية

     بهعىِ آخر، البحث عف العدالة كالشفافية هف خلبؿ تصىيؼ العاهؿ بىاءا عمِ الدكر الذم يؤديً في 
ذا هف أجؿ الكصكؿ إلِ الإهتياز في هعاهلبتً  الهؤسسة كدرجة الهساٌهة التي يقدهٍا في هىصبً، كٌ

 .كعلبقاتً هع الآخريف خاصة الزبائف كالعهلبء بالدرجة الأكلِ
     كالجدير بالذكر، أف الهراحؿ التاريخية السابقة التي هرت بٍا الهؤسسة هف التسيير الذاتي إلِ غاية 
ا  هرحمة الإستقلبلية كالخكصصة ٌك هف صعب عمِ العاهؿ تككيف كفٍـ الثقافة التىظيهية كفؾ رهكزٌ

عمِ الثقافة التىظيهية لمهؤسسة كصعكبة  (البيئة الخارجية)كتطبيؽ ههارساتٍا ككذا تأثير الثقافة الهجتهعية 
 . الحديث عف الإلتزاـ الأخلبقي كدكري  في تغير القيـ الثقافية

 :       كتفيد الشكاٌد الكاقعية الهستقاة هف كاقع الهقابلبت أف أخلبقيات العهؿ الإدارم تتجسد في الآتي 

عطاء:فْ العهل الأهاىة- 1 الحقكؽ لهستحقيٍا أهاىة،   حيث يعتبر العهؿ أهاىة كتأديتً عمِ أكهؿ كجً كا 
ِ أهكر يتعيف عمِ العاهؿ العهؿ بٍا الإلتزاـ بأكقات  هف خلبؿ الهحافظة عمِ أكقات العهؿ  هثلب،كٌ

العهؿ، فكقت العهؿ لمعهؿ، كليس هف حقً أف يضيع كقت العهؿ بغير خدهة الكظيفة أك العهؿ،  كيجب 
ف كاف بشكؿ   أف يتىػزّي عف إستغلبؿ القاىكف  بغير حؽ ليضيع الكقت كيتلبعب عمِ  كقت العهؿ، كا 

. قاىكىي لصرؼ الكقت في غير هحمً
ذا يعىِ تكفر الجدارة كالكفاءة في العاهؿ:القوة- 2 .  فالعهؿ يحتاج إلِ القكة في أداء الهٍاـ كٌ
ك صفة هطمكبة: حسن الخمق- 3  في جهيع التعاهلبت كفِ جهيع الأعهاؿ فيها بيف الزهلبء  كٌ

بأف يككف أهيىا في الهحافظة عمِ أسرار الهؤسسة  هثلب عدـ إفشاء أسرار العهؿ، كالرؤسػاء كالهرؤكسيف
 كيخضع تقدير سرية  ،سكاء داخؿ كخارج ىطاؽ العهؿ كألا يحتفظ بشكؿ شخصي بكثائؽ خاصة بعهمً

الهعمكهات لمقكاىيف الهختصة  بٍذي الهعمكهات  كفي حاؿ هخالفة العاهؿ لأهاىة  كسرية  الهعمكهات 
. بتعرضً لمهسؤكلية الأخلبقية  كالجىائية
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ذا يدلؿ عمِ أٌهية إهتلبؾ زهاـ الأهكر هف خلبؿ :العمم- 4  يعتبر أهرا رئيسيا في تكلي العهؿ كٌ
. التخصص كالعهؿ عمِ التطكير الهستهر

تقان العهل -5 ك أف يؤدم عهمً عمِ خير كجً، في الكقت  كالهكاف الهىاسبيف كالهحدديف، :أداء وا   كٌ
كيجب أف يعرؼ هٍاهً بشكؿ جيد كيسعِ لفٍـ عهمً  كالتكيؼ هعً كالإجتٍاد في تقديـ الخدهة هف 

 بالإضافة إلِ الإستفادة الشخصية ،فتطكير ىفسً  سيطكر هؤسستً كىكعية الخدهات الهتكقعة هىً. خلبلً
. الهتكقعة لً

يشهؿ إحتراـ الدستكر كالتصرؼ كفؽ التعميهات كالأكاهر، كلا يجكز تجاكز : إحترام القواىٓن والموائح- 6
. القكاىيف لأم رأم هف الآراء أك ظرؼ هف الظركؼ

ف سمكؾ  كتصرفات العاهؿ في العهؿ كفي حياتً الخاصة  أحيث: الهحافظة عمِ كراهة العهل- 7
هحسكبة عميً كعمِ العهؿ الذم يشغمً، كلٍذا يجب عميً أف يهتىع عف كؿ ها يخؿ  بالشرؼ  كالكراهة 

. الخاصة بً  كبعهمً الذم يشغمً
تمبية عمِ حاجة كالعهؿ اؿإعتبار العهيؿ صاحب : إلتزام السموك الهؤدب والمبق هع العهلاء والزبائن- 8

تً كرغباتً، كتشجيعً عمِ إحتراـ القكاىيف ا إلِ حقكقً ككاجباتً في حاجتً كتكعي،تً كرغباتًاحاج
حتراـ، تً في الهؤسسةاكالمكائح كالتعميهات الصادرة  بخصكص حاج كشريؾ كالرغبة الحقيقية في ق كا 

هساعدتً بشكؿ هحايد كعدـ عرقمتً لأسباب شخصية  أك لأسباب  إستغلبلً، كالتعاهؿ هعً بشكؿ رسهي  
. كهكضكعي دقيؽ

فيككف بدكف التحيّز لأم هكقؼ هسبؽ في إتخاذ أم قرار : الحفاظ عمِ الهصمحة العاهة لمهؤسسة- 9
فالخيار الأكؿ لمعاهؿ ٌك هصمحة الهؤسسة، فلب يأخذ بالهحسكبيات  كالكاسطة كالعلبقات . كظيفي

.  كلا تأثير عمِ قرار هف هزاج أك هكقؼ عرقي أك سياسي أك ديىي أك غيري،الشخصية
إلِ تطكير ثقافتٍا في سياساتٍا كأىظهتٍا سكيكدة تسعِ ب الهؤسسة الهيىائية     إذف، يهكف القكؿ أف

 سكاء عف  سابقايهارسٍا العاهؿقديهة كاف  هف سمككيات كعادات ةالتىظيهية كتحسيىٍا بتغيير هجهكع
ىتهائً لٍا، ككذا أخلبقً الشخصية كالبيئة التي  قصد أك بغير قصد حسب طبيعة إتجاًٌ إلِ الهؤسسة كا 

ا أك إىحطاطٍاؿ  التىظيهيةقيـاؿ فٍي عبارة عف عكاهؿ هف شأىٍا رفع ،يىتهي لٍا لذلؾ . لهؤسسة  كتعزيزٌ
بدائؿ هف أجؿ كضع حد لبعض الٍفكات التي قد تعرقؿ هسيرتٍا التىظيهية اؿفقد كضعت هجهكعة هف 

كالتسييرية هستقبلب  خصكصا أىٍا كصمت إلِ هرحمة إعتهاد الهقاييس الدكلية لمجكدة الشاهمة الهتعارؼ 
عميٍا عالهيا كتطبيقٍا بالطريقة السميهة بالرغـ هف الصعكبات التي تتمقاٌا في كثير هف الأحياف هف 

.  لٍاالعاهميف في أهكر تتعمؽ بهٍاهٍـ كأعهالٍـ كرفضٍـ للئىصياع كالتىفيذبعض طرؼ 
      كالجدير بالذكر، أف الهؤسسة في الآكىة الأخيرة عرفت هجهكعة هف التغييرات كالتعديلبت كالتحكلات

 أثر عمِ طبيعة عهؿ الإدارة هف ىاحية تطبيؽ القكاىيف فلٍا ـلها    في البىاء التىظيهي كالٍيكميالكبيرة 
 التأثير عمِ هستكيات كهىً ، لمهؤسسة كالإجراءات في فترة قصيرة جدا هىذ تغير الهدير الأكؿ السابؽ
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، إلا أف الأهر لـ يشكؿ صعكبة في دراستً كذلؾ لتعاكف العاهميف كسٍكلة كقىكاتٍاأىهاط عهمية الإتصاؿ 
ذا راجع لكسب ثقتٍـ سابقا هف خلبؿ أدائىا لبعض الدراسات،التعاهؿ هعٍـ سكاء كاىكا أفرادا أك جهاعة   كٌ

هؤخرا بالرغـ هف عيشٍـ لفترة التغيير   الهيداىية بالهؤسسة هها سٍؿ هف هٍهة إجراء الهقابلبتكالزيارات
ـ بشكؿ يكهي بالتٍديد في  ككذا غياب الإهتيازات الهادية ،تغيير هٍاهٍـ كهىاصبٍـها يتعمؽ بصعبة كشعكرٌ

لأىٍا هستهدة هف الهٍىية كالهحافظة عميٍا ك  الفرديةإلا أف ٌذا لـ يؤثر عمِ أخلبقياتٍـ. الهرافقة لٍا
ـ الديىي الذم يىص عمِ الأخلبؽ كالتهسؾ بٍا كقد  لهسىاٌا في الكاقع أثىاء التعاهؿ هعٍـ هصدرٌ

.  عمِ درجة كبيرة هف الرقي في التعاهؿ هع الآخريفخصكصا الإطارات كالهسيريف
ترتبط :  كهفادٌاالفرضٓة الجزئٓة الثالثة    كعميً، يهكف القكؿ أىً تـ التأكد كالتحقؽ هف صحة  هقكلة 

كذلؾ كفؽ الهعطيات الإحصائية  القٓم الثقافٓةبهستوى تغٓر أخلاقٓات العهل الإداري ب عهمٓة الإلتزام 
ي عمِ التكالي ز التهاسك الإجتهاعْ ها بٓن العاهمٓن : الهتحصؿ عميٍا كٌ دور إدارة الهؤسسة فْ تعزٓ

، دور التىظٓم السائد بالهؤسسة فْ تحقٓق العدالة التىظٓهٓة %58 كذلؾ بىسبة (الخدهات الإجتهاعٓة)
، %92 كذلؾ بىسبة، دور العلاقات الإجتهاعٓة فْ تحقٓق الولاء والإلتزام التىظٓهْ %67 كذلؾ بىسبة

كالشكؿ ، %83  كذلؾ بىسبةإلتزام الهؤسسة بتطبٓق الجودة الشاهمة وهساٌهتٍا فْ التغٓر الثقافْ 
 :التالي يكضح العلبقة بيف الهتغيريف

 
 
 
 
 
 

 :العلاقة بٓن هتغٓرات الفرضٓة الجزئٓة الثالثة- (53)الشكل رقم 
 
 

 
 
 
 
 

البٓئة الهدٓر القٓم 

 الجودة الشاهمة وتغٓر الثقافة التىظٓهٓة لمعاهمٓن

أخلاقٓات العهل 
 الإداري

الأخلا
ق 
 الفردٓة

 بىٓة
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 ة 
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ػذالت 

 التىزٌغ
ػذالت 

 الوؼاهلاث
ػذالت 

الإجراءا

 ث

الحىافس 

 الوادٌت

السٍاساث 

 الأخلاقٍت

الوٌاخ 

الأخلاقً 

فً 
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 خلاصة: 

   كخلبصة القكؿ هف خلبؿ ها تـ التطرؽ إليً هف خلبؿ تحميؿ الهعطيات الهيداىية الهتعمقة بالهقابمة      
الهقىىة، تـ التكصؿ إلِ أف العلبقات الإرتباطية بيف هؤشرات الجكدة الشاهمة كهؤشرات تغير الثقافة 

رتباطٍا، هها يدؿ عمِ إسٍاـ الجكدة الشاهمة عمِ هستكل تغير  التىظيهية دلت عمِ قكة العلبقة بيىٍا كا 
 .الثقافة التىظيهية في الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة
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:تحمٓل هعطٓات أداة الهقابمة الهقىىة- الفصل السابع  
 هٍٓدت. 

. العهل الجهاعْ وتغٓر القٓم الإجتهاعٓة- أولا  

.إىدهاج العاهمٓن وتغٓر القٓم الإقتصادٓة- ثاىٓا  

.أخلاقٓات العهل الإداري وتغٓر القٓم الثقافٓة- ثالثا  

 خلاصة. 
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 تهٍٓد: 

تعتبر حمقات الجكدة الشاهمة كاحدة هف بيف صكر الإستجابة لإقتراحات التغيير كالتطكير التىظيهي،      
ـ بإىتهائٍـ لمهؤسسة كأىٍـ جزء حيكم هىٍا كهٍـ فيٍا ذا ها يزيد هف دافعية العاهميف لمعهؿ كشعكرٌ . كٌ

فعىدها يتفاعمكف هع بعضٍـ البعض كيستخدهكف لغة كهصطمحات كعبارات كطقكسا هشتركة ذات صمة 
الزبائف كالعهلبء )بالإحتراـ كالتصرؼ هف شأىً الهحافظة عمِ شرعية الهؤسسة إتجاة الجهاعات الخارجية 

 . ، كبالتالي ضهاف الفعالية التىظيهية(كالٍيئات كالهجتهع الهحمي
     فٍىاؾ قيها أساسية تتبىاٌا الهؤسسة كتتكقع هف عهالٍا أف يمتزهكا بٍا هىٍا عمِ سبيؿ الهثاؿ جكدة 

ي هف بيف أٌـ القيـ الإقتصادية التي تحرص عمِ تحقيقٍا  عالية، ىسبة هتدىية في الغياب، كفاءة عالية كٌ
لمكصكؿ إلِ الإحترافية في تقديـ الخدهات كفؽ هقاييس دكلية عالهية، كيككف عف طريؽ عهميات التدريب 
الهستهرة هف أجؿ تهكيف العاهميف هف إستخداـ أدكات الجكدة الشاهمة بفعالية، كفتح الهجاؿ أهاـ ظٍكر 
ىدهاج العاهميف في إتخاذ القرارات كالعهؿ بشكؿ جهاعي تشاركي في تحديد  سياسة العهؿ الجهاعي كا 

الأٌداؼ التىظيهية كتحهؿ الهسؤكلية الجهاعية لمكصكؿ إلِ هستكل الجكدة في عهمية التحسيف كالتطكير 
 . هستهرتيف

قيـ ك    بالإضافة إلِ ذلؾ، تسعِ الهؤسسات لمهحافظة عمِ القيـ الإجتهاعية كقيـ الأسرة كقيـ العهؿ 
يجاد الجهاعة ، كلتحقيؽ ٌذي القيـ لابد هف تحقيؽ التكازف بيف القيـ الهرغكبة لمعاهؿ كالقيـ السائدة بٍا كا 

حمكؿ بديمة في حالة عدـ الإىسجاـ بيىٍا، ككذلؾ خمؽ القدرة عمِ التكيؼ كالهحافظة عمِ القيـ التىظيهية 
التي لابد هف هراعاة الضكابط الرسهية التي تسير عميٍا لتحقيؽ فمسفة العهؿ الجهاعي كالإىدهاج 

الهطمكبيف كالهرغكبيف فيٍها، كذلؾ في إطار الإلتزاـ بأخلبقيات العهؿ الإدارم كعرؼ أساسي هف الشفافية 
كالصدؽ في التعاهؿ كالهكضكعية كالإبتعاد عف الفساد الإدارم كالأخلبقي هع الحفاظ عمِ تكفير ىظاـ 

كفي غياب العدالة التىظيهية كإحدل القيـ الثقافية هها تعطي لمعاهؿ الشعكر بالأهف كالإستقرار الكظيفي، 
  .ذلؾ فإف كؿ عاهؿ يككف لً هقاييسً الشخصية التي تختمؼ هف عاهؿ لآخر

 الهتحصؿ تحمٓل الهعطٓات الهٓداىٓة     كعمِ ٌذا الأساس، ىسعِ هف خلبؿ ٌذا الفصؿ التطرؽ إلِ 
ـ القادة الفاعميف أداة الهقابمة الهقىىةعميٍا هف خلبؿ   التي كاىت هكجٍة لإطارات الهؤسسة بإعتبارٌ

، هع العمـ أىً تبيف أف أبعاد هتغيرم كالهسيريف لبراهجٍا كخططٍا الإستراتيجية لتحقيؽ الفعالية التىظيهية
الدراسة تتضهف هجهكعة هف العلبقات الهتشابكة كالهتداخمة لأىٍا هرتبطة بطبيعة القيـ التىظيهية التي هف 

 . الصعب قياسٍا عمِ أرض الكاقع، هها أدل إلِ التعاهؿ هعٍا في ضكء الفرضيات الهصاغة
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 هع ، كأشكاؿ بياىية   كبالهكازاة هع ذلؾ، فقد تـ عرض ٌذي الهعطيات الهيداىية في جداكؿ إحصائية 
ا بالإعتهاد عمِ قراءتٍا  ها تـ تقديهً في الجاىب الىظرم كها تـ طرحً هف إشكاؿ أجابت عىً كتفسيرٌ

 .الفرضيات الهصاغة

العهل الجهاعْ وتغٓر القٓم الإجتهاعٓة البداية تككف هع :    كهىً، تـ تقسيهً الِ ثلبث عىاصر أساسية
 .أخلاقٓات العهل الإداري وتغٓر القٓم الثقافٓة كأخيرا،. إىدهاج العاهمٓن وتغٓر القٓم الإقتصادٓةثم 

 :العهل الجهاعْ وتغٓر القٓم الإجتهاعٓة- أولا
إف التركيز في الجكدة الشاهمة يعتهد عمِ العهؿ الجهاعي، فيصبح  أسمكب الإدارة هختمفا، كالعهؿ       

الفردم كالهصمحة الخاصة كالتىافس الشخصي لـ يعد لً كجكد في ٌذا الهفٍكـ، بؿ إف الجهيع يعهؿ 
كأٌهٍا ٌك تقديـ خدهة لمزبائف كالعهلبء كتمبية رغباتٍـ هع  لتحقيؽ ٌدؼ أك أٌداؼ هشتركة هكحدة

عاـ لا يىكر  بشكؿ ٌكضؼ إلِ ذلؾ، . الهحافظة عمِ صحة العاهؿ كالبيئة التي تىشط فيٍا الهؤسسة
ا عمِ الأساليب  أٌهيتٍا ىظريا كهيداىيا، كخير دليؿ عمِ ذلؾ أف الهؤسسات تعتهد في تسيير أهكرٌ

الحديثة الهتهثمة إحداٌا في العهؿ الجهاعي بإعتباري أفضؿ طريقة كأسمكب لتحسيف الأداء كأٌـ سبيؿ 
ـ هزكدكف بٍا  لتحقيؽ التهيز التىظيهي كعلبقتً هف تغير القيـ الإجتهاعية لمعاهميف الذيف يمتحقكف كٌ
ا الىكاة  ا في التىشئة الإجتهاعية خاصة الأسرة بإعتبارٌ كتشهؿ قيـ الأسرة، حيث تتجمِ أٌـ هصادرٌ

الأكلِ كالأساسية التي يستهد هىٍا العاهؿ الأخلبؽ كالهبادئ كهعاىي التفاعؿ كالتضاهف كالتهاسؾ كخمؽ 
كهىً تساٌـ في ظٍكر قيـ الجهاعة تتهثؿ في كحدة الٍدؼ كالعهؿ بدكف أخطاء كالهشاركة . ركح الجهاعة

الجهاعية لتحسيف الجكدة في الهؤسسة كتحهؿ الهسؤكلية الجهاعية عف إىجاز الهٍاـ كالأىشطة كتىفيذٌا 
تباع أسمكب الحكار كالتشاكر  دكف كقكع في الأخطاء هف الهرة الأكلِ كهحاكلة حؿ الهشاكؿ بإستهرار كا 

أها بالىسبة . في إتخاذ القرارات كالعدالة في الهعاهمة كالإحتراـ الهتبادؿ كالتعاكف كالإٌتهاـ بأهكر الجهاعة
ىجاز  لقيـ العهؿ، تتجمِ في الإيهاف بالتحسيف الهستهر لمجكدة في العهؿ كالإىضباط في أكقات العهؿ كا 

عطاء الجكدة  الهٍاـ بإتقاف كتفادم كقكع الحكادث الهٍىية التي هف شأىٍا إلحاؽ الضرر بالهؤسسة كا 
الشاهمة الإٌتهاـ الكاهؿ لٍا أثىاء أداء أعهالٍـ كتكزيع الهسؤكليات فيها بيف العاهميف عبر هختمؼ جهيع 

 .الهديريات كالهصالح كالأقساـ كالتىسيؽ فيها بيىٍـ
ذا ها دلت عميً الهعطيات الهتحصؿ عميٍا عف طريؽ الهقابلبت، حيث تعتهد في سياساتٍا        كٌ

جراءاتٍا عمِ التسيير بالجكدة ضهف فرؽ العهؿ كأداء هٍاهٍا كأىشطتٍا بشكؿ جهاعي، حيث أف العاهؿ  كا 
 . الكفؤ في الفريؽ يغطي عمِ العاهؿ الضعيؼ

كبالرجكع إلِ ها تىاكلً بعض الهفكريف في دراساتٍـ ككتاباتٍـ، فأغمبٍا أشارت إلِ ضركرة أف يككف      
ا قكة أدائية كحركة تطكيرية (12)إلِ  (03)عدد أعضاء الفريؽ هف ثلبث   عضكا كحد أقصِ بإعتبارٌ
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هستهرة في البيئة التىظيهية، تسٍـ في دفع الهؤسسة ىحك إستيعاب التغيرات كالتعاهؿ هع التقىية كتطكير 
أساليب الأداء، كالتخمص هف العكائؽ التي تتخمؿ أىشطة عهميات الهؤسسة، كتتيح لٍا التحكؿ إلِ 

 .الهىظكر الإستراتيجي في الربط بيف التخطيط كالتىفيذ
كتدعيها لها سبؽ، فقد جاءت العديد هف الىظريات كالهدارس في التىظيـ التي أعطت أٌهية لمعهؿ     

الجهاعي كىظرية العلبقات الإىساىية كالىظريات السمككية لتؤكد عمِ أٌهية الهشاركة هف خلبؿ أساليب 
العهؿ الجهاعي كهحاكلة حؿ الهشكلبت التىظيهية التي تتعمؽ بالتخصص الكظيفي كتقسيـ العهؿ الذم 

فهىذ بداية القرف العشريف  الهيلبدم إهتىعت الهؤسسات في الأخذ بهبدأ . ركزت عميً هدارس الكلبسيكية
التخصص الكظيفي كتقسيـ العهؿ سكاء في الهدرسة الإدارة العمهية كهدرسة التقسيـ الإدارم أك حتِ 

هدرسة البيركقراطية، فأصبحت أكثر تعقيدا هف أف تىطمؽ بسلبسة ىحك تحقيؽ أٌدافٍا التىظيهية، بيىها في 
 في ىقد ٌذي "وارن بٓىٓس"الىصؼ الثاىي هف القرف العشريف بدأ كثير هف هفكرم الهستقبميات هثؿ 

الخاصية التي لازهت الهؤسسات الهعاصرة، فأدت إلِ كثير هف أهراض التىظيهات الضخهة هثؿ الجهكد 
كالركتيف كالصلببة في العلبقات بيف الإدارات كفقداف التىسيؽ بيف ٌذي الإدارات كالأقساـ التي إستفاضت 

في التخصص كالتقسيـ كلكىٍا لـ تعرؼ كيؼ تحقؽ هبادئ التىظيـ الفعاؿ هثؿ كحدة الإتجاي ككحدة الٍدؼ 
ك ها دفع بالهفكريف في ىٍاية . كتكاهؿ العهؿ الجهاعي هف أجؿ تحقيؽ الأغراض الىٍائية لمهؤسسة كٌ

القرف العشريف إلِ تىاكؿ قضايا هثؿ فعالية التىظيـ كالتىسيؽ كالتكاهؿ بيف التقسيهات التىظيهية كالىظـ 
الفرعية كالعهؿ الجهاعي كفرؽ العهؿ في هحاكلة لعلبج الهظاٌر الهصاحبة للئفراط في التخصص 

 .كتقسيـ العهؿ الذم لا غىِ عىً في الهؤسسات الكبيرة الحديثة
كفي ٌذا الصدد، لقد دلت الشكاٌد الهستقاة هف الهقابلبت التي أجريت هع إطارات الهؤسسة أف العهؿ      

 :الجهاعي يتخذ أشكالا هتعددة، يهكف تكصيفٍا عمِ الىحك التالي
 
 

 :التفاعل الجهاعْ وقٓم العهل- أ

 :التفاعل الجهاعْ وقٓم العهل- (74)جدول رقم 

      
 
 
 
 

                              العٓىة                           
 الإحتهالات

ةالتكرارات    %  الىسبة الهئوٓ

 %92 11ىعم  
 %08 1لا  

 %100 12الهجهوع 



388 

 

التفاعل الجهاعْ فْ الهتعمقة بدكر  (74)     هف خلبؿ الشكاٌد الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ 
ز قٓم العهل بٓن العاهمٓن،  فقد أقرت هجهكعتاف هف عيىة الدراسة بكجكد إحتهالاف في الإجابة، تعزٓ

أقرت باقي العيىة بالرفض  في حيف ،% 92هفردة أم بىسبة (11)كقدرت ب  (ىعم)ككاىت الأكلِ ب 
فبالىسبة لمفئة التي أقرت بكجكدٌا في الهؤسسة . %08أم بىسبة  (01)كالهقدرة بهفردة كاحدة  (لا)

 بررت إجابتٍا ككف أف التفاعؿ الجهاعي يخمؽ لدل العاهميف ركح الجهاعة كيقضي عمِ الهيىائية بسكيكدة
عدة عكاهؿ هف شأىٍا أف تعيؽ العهؿ ىذكر هىٍا التكتلبت العهالية، الإشاعات كالىزاعات الفردية 

ىجاز الهٍاـ في كقتٍا، ككذا يساعد عمِ العهؿ  كالجهاعية، بالإضافة إلِ تكحيد ردكد الفعؿ الهٍىية كا 
 . بشكؿ هىظـ كهىسؽ لمكصكؿ إلِ الكفاءة كتحقيؽ الأٌداؼ الأساسية  لمهؤسسة

     كذلؾ، صرحكا أفراد العيىة أىً يعزز هف عهمية الإتصاؿ بيف أعضاء الفريؽ هف جٍة كيجذب كيحفز 
عمِ العهؿ كالتعاكف فيها بيىٍـ هف جٍة أخرل، لأف كؿ هصمحة أك إدارة تكهؿ هصمحة أخرل أك إدارة 
أخرل في إطار الهٍاـ الهىكطة لكؿ هىٍا، كأيضا يساٌـ في تحسيف الأداء كىقؿ الهعارؼ لكؿ الأفراد في 
هختمؼ الهصالح كالأقساـ، كها أف لً تأثير إيجابي في خمؽ ديىاهيكية عهؿ هبىية عمِ التكافؿ كالتعاكف 

ضؼ إلِ ذلؾ، فقد أشار بعضٍـ إلِ ضركرة هراعاة ها تتضهىً . في الكصكؿ إلِ الأٌداؼ الهرجكة
حمقات الجكدة كالىكعية بالهؤسسة التي هف شأىٍا خمؽ ركح عهؿ إيجابية لدل عاهميٍا هثلب تفاعؿ فريؽ 

 .  برهجة الإعلبـ الآلي لمكصكؿ إلِ براهج هعمكهاتية هتكاهمة
    كهىً، يهكف القكؿ أف الأعهاؿ الجهاعية تساٌـ في إختصار الكقت كتزيد هف ركح الهسؤكلية الفردية 

 . لكؿ عضك في الفريؽ لتحقيؽ الهصمحة الجهاعية
 أف التفاعؿ الجهاعي لا يساٌـ في ،%08بىسبة  (01)     كفي هقابؿ ذلؾ، فقد أشارت هفردة كاحدة 

ذا بسبب ظٍكر العديد هف الهشاكؿ كالخلبفات بيف  تعزيز قيـ العهؿ ها بيف العاهميف بالهؤسسة، كٌ
أعضاء الفريؽ بشكؿ هستهر في بعض الأقساـ كالهديريات ذات طابع إدارم هف بيىٍا ىذكر الإتكالية في 
إىجاز الهٍاـ، كالإعتهاد عمِ الآخريف ككثرة الغيابات الغير الهبررة كالتأخير عف العهؿ، ىتيجة تغطية 

 :كالشكؿ التالي يبيف ذلؾ". الكؿ يفعؿ ذلؾ"زهلبئٍـ لٍـ كقد برركا إجاباتٍـ بهقكلة شٍيرة 
 :التفاعل الجهاعْ وقٓم العهل(- 35)الشكل رقم 

 

92%

8%

نعم لا
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ق العهل وقٓم الجهاعة- ب  :الثقة بٓن أعضاء فرٓ

ق العهل وقٓم الجهاعة- (75)جدول رقم   :الثقة بٓن أعضاء فرٓ

الثقة بٓن  بدور وهساٌهةالهتعمقة  (75)     لقد دلت الشكاٌد الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ 
ق العهل فْ تحقٓق قٓم الجهاعة،  ( 10)قدرت ب  (ىعم)أف أغمبية عيىة الدراسة أقرت ب أعضاء فرٓ

. %17أم بىسبة  (02)كقدرت ب  (لا)في حيف أقرت باقي العيىة بالرفض  ،%83هفردات أم بىسبة 
فبالىسبة لمفئة التي أقرت بكجكد الثقة ها بيف أعضاء الفريؽ ٌك راجع إلِ أىٍا تساٌـ في تحقيؽ قيـ 

بحكـ أف أعضاء الفريؽ يعهمكف هعا  ،%100الجهاعة داخؿ الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة كذلؾ بىسبة 
لهدة زهىية هعتبرة  كالعهؿ في فرؽ عمِ دراسة همفات عديدة، كبالتالي تككىت بيىٍـ ثقة أدت إلِ ىشكء 

حيث أف الثقة بالىسبة لٍـ ٌي بهثابة الرابط الضركرم لأجؿ تحسيف العهؿ كتككيف . القيـ الإيجابية
ظركؼ العهؿ الهىاسبة لٍـ، هثلب الثقة الهكجكدة بيف أفراد فرقة الشحف كالتفريغ تعد عاهلب أساسيا لىجاح 

 . عهمٍا في ظركؼ آهىة فٍي هفتاح الىجاح
     ككذلؾ، ٌىاؾ هف صرح بأف الثقة بيف أفراد الفريؽ تساٌـ في تحقيؽ قيـ الجهاعة هف خلبؿ التعاكف 

السائد بيف أفراد الجهاعة في حد ذاتً، كالإتصاؿ الغير الرسهي الذم يسهح بتعزيز الإتصاؿ الفردم 
 . كالجهاعي

    كأها بالىسبة لقيـ الجهاعة فٍي هكجكدة كأهر ضركرم قد تـ تعكد عميٍا العاهمكف بالهؤسسة هثلب في 
حالة حصكؿ خسائر هادية بٍا، ككاف أحدٌا سببا فيٍا فإف أعضاء الفريؽ يتكافمكف كيتعاكىكف لحمٍا 

 .كهحاكلة هساىدتً كعدـ خمؽ ضغكط لً بسببٍا كهحاكلة تٍكيف عمِ هسببٍا
    كعميً، يهكف القكؿ أف ىجاح أم هشركع بالهؤسسة الهيىائية لسكيكدة ٌك هرتبط بالركح الجهاعية 

حيث أف العهؿ . كجمب الثقة كتبادؿ الهعمكهات كخمؽ ركح العهؿ الجهاعي كالشعكر بالإىتهاء كالتعاكف

         العٓىة                                                        
 الإحتهالات

  % الىسبة الهئوٓةالتكرارات 

 
ىعم 

10 

 
83 % 

 %الىسبة الهئوٓة التكرارات الإحتهالات

 %100 10 تحقٓق قٓم الجهاعة

 %100 10 الهجهوع

 
 %17 02لا 

 %الىسبة الهئوٓة التكرارات الإحتهالات

 %100 02 لا ٓحقق قٓم الجهاعة

 %100 02 الهجهوع

 %100 12الهجهوع 
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الجهاعي يزيد هف تعزيز ثقة العاهؿ في العهؿ، كخير هثاؿ عمِ ذلؾ  ٌك العهؿ الجهاعي داخؿ السفيىة 
 .بالهؤسسة يزيد هف الهردكدية كالهسؤكلية الجهاعية لتغطية جهيع الهٍاـ كالأىشطة الهككمة إلِ عاهميٍا

ها يبدك أف الثقة ها (02)كالهقدرة ب (لا)    أها فيها يخص العيىة التي أقرت ب  ، فحسب كجٍة ىظرٌ
ذا راجع لطبيعة الإىساف الهتهيزة في كثير  بيف أفراد الفريؽ لا تساٌـ في تحقيؽ قيـ الجهاعة بالهؤسسة، كٌ
هف الأحياف بالأىاىية كحب الظٍكر كالتهيز عف الآخريف كالعهؿ بشكؿ فردم كالهىافسة، فتظٍر قيـ حب 

كها أضاؼ . الذات قبؿ حب الجهاعة خصكصا إذا تعمؽ الأهر بحصكؿ عمِ ترقية أك هكافآت هادية
عمِ الهىاصب الإدارية هها يؤدم إلِ فقداف الثقة بيف العاهميف كهثاؿ  (تسابؽ)الآخر، أىً ٌىاؾ سباؽ 

عمِ ذلؾ رئيس هصمحة الأهف كالكقاية يخفي الهعمكهات عف العاهميف في ىفس الهصمحة هها يفقدٌـ 
ذا ها تؤكدي الىسبة الهئكية الهقدرة ب كالشكؿ  .أىٍا لا تساٌـ في تحقيؽ قيـ الجهاعة %100الثقة فيً، كٌ

 :التالي يكضح ذلؾ
 
 

ق العهل وقٓم الجهاعة- (36)الشكل رقم   :الثقة بٓن أعضاء فرٓ

 

ق العهل والقائد الىهوذجْ- ج  :التهاسك والإىسجام بٓن أعضاء فرٓ

ق العهل والقائد الىهوذجْ- (76)جدول رقم   :التهاسك والإىسجام بٓن أعضاء فرٓ

 
 
 
 
 

الشكاٌد      تبيف 

83%

17%

نعم لا

                                                                           العٓىة                            
 الإحتهالات

ةالتكرارات   %الىسبة الهئوٓ

 % 92 11ىعم  

 %08 01لا  
 %100 12الهجهوع 
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ق العهل هن الهتعمقة (76)الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ   بهدى التهاسك والإىسجام بٓن أعضاء فرٓ
هفردة أم ( 11)كالهقدرة ب  (ىعم)أف أغمبية أعضاء العيىة أقرت ب  حيثخلال توفر القائد الىهوذجْ، 

 كيركف أف لمقائد دكرا كبيرا  في تحديد الأٌداؼ بصكرة كاضحة، كتمعب التهاسؾ كالإىسجاـ ،% 92 بىسبة
دكرا فعالا في تكجيً أعضاء الفريؽ ىحك تمؾ الأٌداؼ لتكزيع الىشاطات الهختمفة لكؿ عاهؿ بصفة دقيقة 

عطاء الهثؿ الىهكذجي للآخريف كتقبؿ كؿ الأفكار كالإقتراحات  ككذا  القضاء عمِ الفكارؽ الإدارية كا 
فكمها كاىت القيادة جيدة كاف العهاؿ جيديف كهتهاسكيف كالعكس صحيح، كهثاؿ عمِ ذلؾ إذا . الهطركحة

عطاء الهثؿ الحي  كاف القائد كرئيس القسـ هشرفاف عمِ العهاؿ بىفس القيادة سيؤدم إلِ تهاسكٍـ كا 
كالىهكذج الهثالي في العدؿ كالقيـ الأخلبقية، لأف ىكعية ٌذي القيادة لٍا أثر بالغ في تىهية الركح الجهاعية 
لمفريؽ هثلب القيادة الرشيدة كالحكيهة تؤدم إلِ رفع هف هستكل التهاسؾ كالإىسجاـ كالعكس صحيح إف 

فالقائد بشكؿ عاـ يسعِ إلِ السير الحسف لمهؤسسة، فبكجكدي يساٌـ في . كاىت هتدٌكرة أك تعسفية
التخفيؼ هف ضغكط العهؿ كذلؾ لها يكتسبً هف هٍارة التأثير كالإستهاع الجيد كالهعاهمة الحسىة هع 

 .زهلبئً في العهؿ

    كفي الأخير، يهكف القكؿ أف السياسة الهىتٍجة هف طرؼ أصحاب القيادة التي تتضح في الهيداف 
 .فإىٍا بطبيعة الحاؿ تسهح بخمؽ ذلؾ التهاسؾ كالإىسجاـ كالعكس صحيح

    كفي الآكىة الأخيرة، حسب بعض آراء أفراد العيىة أقركا بكجكد تصدعات في ٌذي الهرحمة الإىتقالية 
هف الٍيكؿ التىظيهي القديـ السابؽ لمهؤسسة كالٍيكؿ التىظيهي الجديد الحالي أيف ظٍرت خلبفات 

كصراعات خفية بيف أعضاء الفرؽ هف خلبؿ ردكد الفعؿ بعدـ الرضا التاـ فيها يخص القرارات الهتخذة 
هف طرؼ القيادة في حؽ عهالٍا، كهف خلبؿ كجكد القيادة تىشأ ٌىاؾ علبقة جيدة بيف أعضاء الفريؽ 
ا يتهتعكف بالقيادة  تقاىً كالتفاىي فيً، هثاؿ عمِ ذلؾ هديرية الصياىة لطالها كاف هدراؤٌ كحبٍـ لمعهؿ كا 

ىجاز هٍاهٍا في أكقاتٍا  .الجيدة هها أدل إلِ تأدية كا 
يرجع سبب ذلؾ عمِ  حيث ،(01)كالهقدرة بهفردة كاحدة  (لا)ا أقرت باقي عيىة الدراسة ب    بيىـ

 .الأغمب في رأيً أف ىهط كعقمية الهسيريف بشكؿ عاـ في الجزائر ٌي ديكتاتكرية التسيير

ق العهل والقائد الىهوذجْ- (37)الشكل رقم   :التهاسك والإىسجام بٓن أعضاء فرٓ
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 :أسموب العهل الجهاعْ الهعهول بً فْ الهؤسسة- د

قة وأسموب العهل الجهاعْ الهعهول بً فْ الهؤسسة- (77)جدول رقم   :طرٓ

  
 
 
 
 

يتعمؽ       أها فيها 
قة وأسموب العهل الجهاعْ بالهتعمقة  (77)بالشكاٌد الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ  وجود طرٓ

 هفردة أم بىسبة (11)كالهقدرة ب (ىعم) أف أغمبية أفراد العيىة أقركا ب فقد بيىتالهعهول بً بالهؤسسة، 
حيث رأت أف أسمكب العهؿ الجهاعي هٍـ، ككف أف العاهميف يساىدكف بعضٍـ البعض في العهؿ  ،92%

هها يؤدم إلِ التقدـ في العهؿ كزيادة الهردكدية، كهثاؿ عمِ ذلؾ عىد حدكث هشكؿ في العهؿ كلا يكجد 
ضؼ إلِ ذلؾ، فإىٍا غالبا ها تككف . حؿ لابد هف العهؿ الجهاعي هعا  لمكصكؿ إلِ الحؿ بشكؿ سريع

شتراكي بيف العاهميف تحت إشراؼ الإطارات، هثلب تعتبر عهمية الشحف كالتفريغ عهمية  في قالب تعاكىي كا 

92%

8%

نعم لا

                                        العٓىة                                   
 الإحتهالات

ةالتكرارات   %الىسبة الهئوٓ

   %92 11ىعم  
 %08 01لا  

 %100 12الهجهوع 
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 العاهميف في – العهاؿ اليدكييف –قائدم الرافعات كالشاحىات )هعقدة تشترؾ فيٍا عدة جٍات بإىسجاـ 
، بالإضافة إلِ أىً عىد ىقؿ البضائع تدخؿ عدة أقساـ كالىقؿ كالتفريغ كالهخزف (...الهخازف كالأرضية

ذا حسب طبيعة حمقات الجكدة الشاهمة كفرؽ العهؿ التي تىصب لإتهاـ الهٍهة أك العهؿ  .كقسـ الفكترة، كٌ

     كعميً، صرح بعضٍـ أثىاء إجراء الهقابلبت أىً يتـ الإعتهاد عمِ العهؿ الجهاعي لتحضير برىاهج 
يجاد  عهؿ لفترة هعيىة ككذا لإعداد التكظيؼ اليكهي لمسفف، حيث يتـ كؿ يكـ إجتهاع لطرح الإىشغالات كا 
حمكؿ لمعراقيؿ اليكهية التي تصادؼ عهمية الشحف كالتفريغ، بالإضافة إلِ أف ٌىاؾ عهؿ جهاعي في فرؽ 

الشحف كالتفريغ قد يجد أعضاء الفريؽ هجبركف عمِ العهؿ في جهاعة لتفادم كقكع الأخطاء الهٍىية 
 . كالتسبب في حكادث العهؿ

    كذلؾ، فقد صرح البعض الآخر أف ٌىاؾ هستكييف لمعهؿ الجهاعي داخؿ الهؤسسة، الهستكل الأكؿ 
فٍىاؾ . الأفقي يتهيز بالتعاكف كالإىسجاـ، بيىها الهستكل الثاىي يتعمؽ بعهمية الإتصاؿ الىازؿ أك الصاعد

تغير جذرم في الفترة الأخيرة، حيث أف ٌىاؾ إتخاذ لمقرارات هف طرؼ الهسؤكؿ الأكؿ دكف العكدة إلِ 
، بيىها عهمية الإتصاؿ الهباشر تتجمِ في (الهدراء)القاعدة كأخذ برأيٍـ أك التشاكر هع القيادات الأخرل 

الهؤسسة هف خلبؿ أىثراىت كذلؾ حسب طبيعة العهؿ ككضع هخطط عهؿ شاهؿ يبيف تكزيع الهٍاـ بيف 
 .أعضاء الفريؽ لتحقيؽ التكاهؿ كالتعاكف فيها بيىٍـ

 فٍي ترل أف طبيعة بعض  ،(01)كالهقدرة بهفردة كاحدة  (لا)     أها فيها يخص العيىة التي أقرت ب 
كالشكؿ . الهٍاـ بالهؤسسة لا تتطمب تكفر الجهاعة لتأديتٍا هثؿ الهٍاـ الإدارية يكفي العهؿ فرديا فقط

 :التالي يكضح ذلؾ
قة وأسموب العهل الجهاعْ الهعهول بً فْ الهؤسسة(-38)الشكل رقم   : طرٓ

 

 :الهؤسسة والقٓم الإجتهاعٓة- ه

 :الهؤسسة والقٓم الإجتهاعٓة- (78)جدول رقم 

92%

8%

نعم لا
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الشكاٌد       لقد أكدت 
ز الهؤسسة لمقٓم الإجتهاعٓة لدى العاهمٓن، بالهتعمقة  (78)الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ  هدى تعزٓ

في حيف أقرت باقي  ،%75هفردات أم بىسبة  (09)كالهقدرة ب  (ىعم)أف أغمبية أفراد العيىة أقركا ب 
حيث أشارت ٌذي الفئة الأخيرة بعدـ كجكد  .%25هفردات أم بىسبة  (03)كالهقدرة ب  (لا)العيىة ب 

سياسة كاضحة بالهؤسسة الهيىائية بسكيكدة في هىح الهىاصب كالعلبكات التي هف جرائٍا تخمؽ العدكاىية 
بيف العاهميف هها يؤدم إلِ فقداف ركح العهؿ الجهاعي، كهثاؿ عمِ ذلؾ أف رؤساء الهصالح غير 

ذا ها أدل إلِ ىشكب خلبفات كهىاكشات بيف العاهميف، ككذا عدـ  ميف عمهيا في بعض الهديريات كٌ هؤٌ
تكفر ىظاـ لمعدالة التىظيهية في تقديـ الخدهات الإجتهاعية التي تهىح لمعهاؿ خصكصا لفئة الشباب الغير 

الهتزكجيف، ككذلؾ عدـ كجكد الرضا التاـ لدل العاهميف هف ىاحية عدـ حصكلٍـ عمِ حكافز هعىكية 
 . كالترقية فٍي غائبة دائها

     أها بالىسبة لمعيىة التي أقرت بكجكد تعزيز الهؤسسة لمقيـ الإجتهاعية لدل العاهميف كذلؾ بىسبة 
يعاىات لعاهميٍا في عدة هىاسبات  ك،75% زكاج، ختاف، )ذلؾ هف خلبؿ تقديـ الهؤسسة لعدة هساعدات كا 

، كها أف ٌىاؾ تضاهف كتآزر في حالة حدكث هأساة لمزهيؿ أك أٌمً كهحاكلة هساىدتً (...كلادة، هرض
ا، كها أف ٌىاؾ تقاسها لمفرح هع الزهيؿ أك الزهيمة . هاديا كهعىكيا في حالة كقكعً في أزهات هادية كغيرٌ

هها أدت  ( هام01 هارس  ك 08)فالهؤسسة تكفر كذلؾ عدة ىشاطات ثقافية كرياضية في عدة هىاسبات 
إلِ خمؽ ككلادة علبقات أخكية ها بيف أعضاء الفريؽ كهحاكلة ىفخ فيٍـ ركح إتقاف العهؿ كالسٍر عمِ 
العهؿ الجهاعي فيها بيىٍـ، كأيضا تىظيـ أىشطة ترفيٍية لحساب العاهميف كالرحلبت في العطؿ للؤبىاء 

بالإضافة إلِ تكفير هختمؼ الخدهات الإجتهاعية التي يحتاجٍا . ككذا تىظيـ رحلبت في الصيؼ لمبحر
ذا لضهاف شعكري بأٌهيتً في الهؤسسة ككسب  كلائً لٍا بإستهرار خاصة تكفير  العاهؿ كعائمتً، كٌ

 :كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ. الرعاية الصحية لمعهاؿ كذكم الحقكؽ بشكؿ هستهر

 :الهؤسسة والقٓم الإجتهاعٓة- (39)الشكل رقم 

                   العٓىة                                   
 الإحتهالات

ةالتكرارات   %الىسبة الهئوٓ

 % 75 09ىعم  
 %25 03لا  

 %100 12الهجهوع 
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 :العهل الجهاعْ والقٓم الإجتهاعٓة- و

 :العهل الجهاعْ والقٓم الإجتهاعٓة- (79)جدول رقم 

 
 
 
 
 

الشكاٌد        تؤكد 
هدى تشجٓع الهؤسسة عمِ العهل الجهاعْ هن أجل بالهتعمقة  (79)الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ 

 ،%83هفردات أم بىسبة  (10)الهقدرة ب (بىعم) صرح أغمبية أفراد العيىة فقدتحسٓن القٓم الإجتهاعٓة، 
 كقد كاف تبرير ٌذي الأخيرة  .%17أم بىسبة  (02)كالهقدرة ب (لا)في حيف أقرت العيىة بعدـ  كجكدٌا 

إجاباتٍا بكثرة الغيابات كتفشي ظاٌرة الإتكالية كالإعتهاد عمِ الآخريف في تأدية هٍاهٍـ بالهؤسسة 
الهيىائية بسكيكدة في كقتٍا، كبالرغـ هف هحاكلات الهؤسسة لتحسيف الكضع في في الفترة الأخيرة تبقِ 

التشجيعات حبر عمِ كرؽ كهثاؿ عمِ ذلؾ التشجيع عمِ العهؿ الجهاعي ٌك هدكف في سياسة الهؤسسة 
 . ككثائقٍا فقط بيىها في الكاقع غير هطبؽ كهكجكد إطلبقا

75%

25%

نعم لا

                    العٓىة                                         
 الإحتهالات

ةالتكرارات   %الىسبة الهئوٓ

 % 83 10ىعم  
 %17 02لا  

 %100 12الهجهوع 
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      بالإضافة إلِ أف ٌىاؾ هسؤكليف هؤطريف ذك هستكل عالي في الهؤسسة ٌـ الهكمفكف كالهسؤكلكف 
بعهمية إتخاذ القرارات كذلؾ لخبرتٍـ كهستكاٌـ التعميهي، كها أىً في غالب الأحياف تتخذ العلبقات عمِ 

هستكل عالي هثؿ شراء هعدات الشحف كالتفريغ عمِ هستكل الكزارة الكصية فقط، بيىها تتـ هشاركة 
العاهميف فقط في حالة ها إذا كاىت تمؾ القرارات داخؿ صلبحيات عهمٍـ كحسب ىكعية القرارات الهتخذة 

 . فقط

     أها فيها يخص العيىة التي أقرت بكجكد هساٌهة في تشجيع العهؿ الجهاعي هف أجؿ تحسيف القيـ 
ذا هف خلبؿ تكفير هختمؼ كسائؿ الإتصاؿ الهساعدة كالهشجعة عمِ تكفير هىاخ عهؿ  الإجتهاعية، كٌ
جهاعي، ككذلؾ هف خلبؿ التكجيٍات التي يقدهٍا الرؤساء أك عهاؿ الإشراؼ عمِ جهاعة العهؿ كذلؾ 
تباع أسمكب العهؿ الجهاعي كهساعدة بعضٍـ البعض،  بقياـ الهسؤكليف بتحفيز العاهميف عمِ العهؿ كا 
كأف يككف الإحتراـ في العهؿ أكؿ الهبادئ الأساسية في العهؿ هها يؤدم إلِ تحسيف القيـ الإجتهاعية، 

لأف ذلؾ هف شأىً تحسيف ركح العهؿ كتكريس الهبادئ كالقيـ الإيجابية لدل العاهؿ كالجهاعة، هثلب تعاكف 
أفراد فرقة في العهؿ يؤدم إلِ تحسيف عدة قيـ هىٍا الصدؽ كالإخلبص، كالشفافية كالصداقة كالتكافؿ 

كالٍدؼ هف تشجيع العهؿ الجهاعي ٌك تحسيف سيركرة العهؿ كتحقيؽ الأٌداؼ الهسطرة . الإجتهاعي
كزيادة الهردكدية كجكدتٍا التي تعكد عمِ كافة العهاؿ هف خلبؿ الحكافز التي يتحصمكف عميٍا في ركاتبٍـ 

ضؼ إلِ ذلؾ، ٌىاؾ تشجيع لمعهؿ الجهاعي بىاءا عمِ الأسس كالهعايير التي تدعك إليٍا . الشٍرية
الجكدة الشاهمة في الكقت الراٌف الهتهثمة في حتهية الخدهات الهقدهة هف طرؼ الهؤسسة كالعهؿ عمِ 

في حيف ٌىاؾ فئة أخرل صرحت بأف ٌىاؾ تشجيع لمعهؿ الجهاعي كلكف . إرضاء عهلبئٍا كزبائىٍا
بطريقة غير هىظهة ىتيجة الأىاىية ككجكد لثقافات هتعددة للؤفراد الراغبة في السيطرة عمِ الآخريف، 
فأحياىا تككف بصفة غير هباشرة لأف الهطمكب ٌك الكصكؿ إلِ الأٌداؼ الهسطرة  تدفع الهؤسسة 
العاهميف عمِ العهؿ الجهاعي لتحقيؽ تمؾ الأٌداؼ، كهف خلبؿ ذلؾ تساٌـ في خمؽ قيـ إجتهاعية 

كالشكؿ التالي . (الهىاكبة ليلب)كتحسيىٍا، لأف في هعظـ الأحياف تعهؿ إلِ ساعات هتأخرة هف الميؿ 
 :يكضح ذلؾ

 :العهل الجهاعْ والقٓم الإجتهاعٓة- (40)الشكل رقم 
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حيث تكصمىا إلِ أف  ٌذي الدراسة،الهقابمة الهقىىة في إستخداهىا لأداة إلِ أٌهية  ٌىا تجدر الإشارة       

لمعهؿ الجهاعي دكرا في تغير القيـ الإجتهاعية لمعاهميف، كهساٌهتٍا في التشجيع عمِ ظٍكر ثقافة الهٍاـ 
التي تركز عمِ الحاجة لإىجاز الهٍاـ كليس لأم شيء آخر، كتدعـ هثؿ ٌذي الىكعية الثقافة التىظيهية 
العهؿ الجهاعي كركح الفريؽ، كها تشجع الهركىة كالتكيؼ كتفكيض السمطة كهتطمب لتحقيؽ الأٌداؼ 

بالإضافة إلِ ثقافة الىشاط التي تعبر عف ثقافة الهؤسسات العاهمة في الىشاط ىفسً، حيث . التىظيهية
تتشابً ثقافاتٍا، حيث أف القيـ كالهعتقدات الخاصة بهؤسسة ها في ىشاط هعيف تعتىقٍا الهؤسسات الأخرل 

فيتككف عبر الكقت ىهط هعيف هف الثقافة داخؿ هؤسسات ذات الىشاط ىفسً كيؤثر في جكاىب هٍهة 
كعهمية إتخاذ القرارات كهضهكف السياسات كىكع الهلببس كغير ذلؾ هف الأشياء داخؿ الهؤسسة، كها أف 

ٌىاؾ ثقافة الفرد التي تستىد إلِ تدعيـ الأدكار الفردية، إذ يصبح لكؿ فرد هجاؿ هحكرم فيها يتعمؽ 
بتخصصً أك ىطاؽ هٍاهً، بالإضافة إلِ البىاء التىظيهي هف ىاحية ىكعية القكاعد كالأىظهة كهقدار 

ي الكصلبت الإلكتركىية الههتدة  الرقابة الهفركضة عمِ سمكؾ الأفراد ككذلؾ تشجيع شبكات الإتصاؿ كٌ
عبر ىسيج إتصالي لشبكات الأىترىت كالإكستراىت كالأىتراىت التي تهثؿ شبكة القيهة لمهؤسسة كلإدارتٍا 

 .الإلكتركىية
ىطلبقا هها سبؽ، يهكف تبياف أٌـ الفكائد التي يهكف أف تستفيد هىٍا الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة هف       كا 

جراء إستخداهٍا لأسمكب العهؿ الجهاعي بيف أعضاء الفريؽ ٌك تكفير هٍارات ككفاءات كخبرات 
ختصاصات هختمفة كهتىكعة تتطمبٍا طبيعة الهٍاـ الإدارية كالتقىية كالتجارية بالهؤسسة كتكحيد فيها بيف  كا 

هديرياتٍا كهصالحٍا كأقساهٍا هها أدل إلِ التىكع في ثقافة الجهاعات الهٍىية الهتككىة هف هجهكعة 
الثقافات الفرعية داخؿ الهؤسسة هقسهة إلِ فئات كهستكيات ٌرهية هتهثمة في الإطارات كأعكاف التحكـ 
ذا يتعيف عمِ الهؤسسة إحداث  كأعكاف التىفيذ أك حسب الكحدات الفرعية هثؿ قسـ، هصمحة، هديرية، كٌ

ىكع هف التلبحـ كالتعاكف بيف أعضاء الفريؽ بغية الحصكؿ عمِ هستكل هرتفع هف الأداء كذلؾ أف 
 .  لجهاعة العهؿ دكرا هٍها في الرفع هف هستكل أداء العاهميف

 :        أها فيها يتعمؽ بآليات العهؿ الجهاعي، فقد لكحظ هف تىاكؿ ٌذي الهقابلبت ها يمي

83%

17%

نعم لا
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التعاكف هف خلبؿ العهؿ هعا كهساىدة بعضٍـ لبعض كتقديـ كؿ عضك ها يهمكً هف خبرات كهٍارات - 
لفائدة الفريؽ كتقؿ الهىافسة الفردية ىتيجة التعاكف هع بعضٍـ هف أجؿ الهصمحة العاهة كتقؿ الخلبفات 

 .كالصراعات
الدعـ كالثقة بيف أعضاء الفريؽ هف خلبؿ ىقؿ الهعمكهات فيها بيىٍـ بحرية، ىظرا لأٌهيتٍا في العهؿ - 

الهسىد إليٍـ، حيث يتـ تدفيقٍا هف الأسفؿ إلِ الأعمِ، أم هف العاهميف إلِ الإدارة كهف أعمِ إلِ أسفؿ، 
أم هف الإدارة إلِ العاهميف كبيف الهديرية الكاحدة كبذلؾ يسكد هىاخ تىظيهي صحي أساسً الحكار 

 .كالتفاٌـ كالتىسيؽ
إتخاذ القرارات كالحمكؿ في كقت كاحد، حيث هف خلبؿ ٌذي الخطكة يقؿ الكقت الضائع لإىجاز الهٍاـ - 

 .كتتخذ القرارات جهاعيا هف خلبؿ الهشاركة في تقديـ الأفكار كالإقتراحات لفائدة العهؿ
ـ أىٍـ جزء هٍـ -  الهحافظة عمِ رسالة الجكدة الشاهمة كهحاكلة تطبيؽ إجراءاتٍا، حيث أف ٌذا يشعرٌ

هف الهؤسسة كأساس عهمياتٍا التىظيهية كهحاكلة تفادم الأخطاء الهٍىية كالتسبب في الحكادث الهٍىية 
ذا هف أجؿ زيادة الأرباح السىكية التي يستفيد هىٍا في آخر السىة  .كٌ

 .(العاهؿ كالهؤسسة)زيادة الهردكدية كتحسيف جكدة الخدهات كتحقيؽ الرضا لكلب الطرفيف - 
سعي الهؤسسة إلِ تدريب العاهميف عمِ هفٍكـ الجكدة الشاهمة كضركرة تطبيقٍا كالعهؿ في إطار فريؽ - 

ككذا عقد الإجتهاعات . كالإلتزاـ بٍا هف طرؼ العاهميف هف جٍة، كقىاعة الإدارة بذلؾ هف جٍة أخرل
 .الهستهرة الشاهمة لجهيع الفئات السكسيك هٍىية كهحاكلة إزالة الخكؼ كالقمؽ الذم يعيشً العاهمكف يكهيا

يجاد الهسؤكلية الجهاعية، كأيضا سيادة الإحتراـ كالتعاكف -  تطكير ثقافة إدارية تساىد كتدعـ الفريؽ كا 
حلبؿ الثقة هكاف الخكؼ كدكراف القيادة هع عدـ السهاح بٍيهىة أم عضك  .كا 

 .لتحقيؽ التهيز لابد هف تكفر التكجً الكاضح لمهعمكهات كالبياىات كالهكارد كالهكافآت- 
تكافر إٌتهاـ كدافعية عالية لدل فريؽ العهؿ لإستخداـ عهمية الإتصاؿ لكي تخدـ بأفضؿ طريقة أٌداؼ - 

 .الفريؽ، ككذلؾ لابد هف تكافر دافعية قكية لتمقي الإتصالات كالإستهاع الجيد لٍا
تكفر كؿ هف الإتصاؿ الفعاؿ لإستهرارية التفاعلبت داخؿ الفريؽ كالإستهاع الإيجابي خاصة هف طرؼ - 

القائد كدكري في تسيير أعضاء الفريؽ كتكجيٍٍـ هف خلبؿ الإرشادات التي يقدهٍا هع تجاٌمً لمخلبفات 
 .التي تحدث بيىٍـ

ىسجاهً دكرا في تحقيؽ قيـ العهؿ هف خلبؿ هدل رغبتٍـ في -  كها لا ىىسِ أف لتهاسؾ الفريؽ كا 
الإستهرار بعضكيتٍـ كهدل إىجدابٍـ لبعضٍـ البعض كقبكلٍـ الهشترؾ لأٌداؼ الفريؽ كالسعي الجهاعي 

 .لتحقيقٍا
كهف شركط قيـ الجهاعة التي تدعك إليٍا الهؤسسة ٌي كحدة الٍدؼ ككضكحً ككثافة العلبقات - 

التبادلية كالإلتزاـ بحجـ الفريؽ صغيرا لتسٍيؿ هف عهمية الإتصاؿ الشخصي ببعضٍـ البعض، بالإضافة 
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إلِ ضركرة تكفر ىكعية القيادة كتدفؽ الهعمكهات كفؽ شبكات الإتصالات سميهة أفقيا كتصاعديا كتحقيؽ 
 .التفاعؿ الجهاعي

تكفير جك أسرم لمعاهؿ في الهؤسسة هثؿ جك أسرتً التي ىشأ فيٍا حتِ لا يقع في اللئىسجاـ ها بيف - 
 .قيهً كتقاليدي كعاداتً الشخصية هع قيـ كعادت الهؤسسة التي يعهؿ بٍا

تخاذ القرار الجهاعي خاصة في عهمية -  الإلتزاـ بالهكضكعية في العهميات التىظيهية لمهؤسسة كا 
لبتً  الإستقطاب كالتكظيؼ لميد العاهمة الهىاسبة في الهكاف الهىاسب، ككذا تعييف القائد الهىاسب كفؽ هؤٌ

 .ككفاءاتً العمهية كالهٍىية خاصة الترقية هىٍا
     إذف، هف خلبؿ ٌذي الفكائد الإيجابية كالهستىتجة هف خلبؿ الىتائج الهيداىية الهتحصؿ عميٍا هف أداة 
الهقابمة يهكف إعتبار العهؿ الجهاعي هف بيف الأساليب التي تعتهدٌا الإدارة بالأٌداؼ التي تعهؿ عمِ 
تشجيع  ىهط الإدارة بالهشاركة كالتعاكف هف خلبؿ إتاحة الفرصة لكؿ العاهميف بالهشاركة في عهمية حؿ 

الهشكلبت بطريقة هىظهة كحسب ها تتطمبً الجكدة الشاهمة كتحهؿ الهسؤكلية الجهاعية في تحقيؽ 
بالإضافة إلِ التحسيف كالتطكير الهستهر للؤساليب الهىاسبة لإتصالات بيف . الأٌداؼ التىظيهية لمهؤسسة

العاهميف كهحاكلة رفع الركح الهعىكية لمجهاعة هف خلبؿ عدالة الحكافز بىكعيٍا الهادية كالهعىكية ككسب 
ذا هف أجؿ تشكيؿ ثقافة تىظيهية هكحدة كقكية بيف العاهميف  .كلائٍـ الهستهر لمهؤسسة، كٌ

 ِإستىتاجات فْ ضوء الفرضٓة الجزئٓة الأول: 

     أها فيها يتعمؽ بطبيعة العلبقة التي تجهع  بيف آليات العهؿ الجهاعي كتغير القيـ الإجتهاعية  
بالهؤسسة الهيىائية لسكيكدة حسب الهعطيات الهيداىية  (قيـ الأسرة، قيـ الجهاعة، قيـ العهؿ)لمعاهميف 

ها هتغيراف هتداخلبف لا  الهستقاة هف الهقابلبت، فقد تكصمىا إلِ أٌهية كلب الهتغيريف بالىسبة لمهؤسسة، كٌ
يهكف الإستغىاء عىٍها سكاء بالىسبة لمعاهؿ أك الهؤسسة، فلب يهكف ىجاح أسمكب العهؿ الجهاعي دكف 
تكفر القيـ الإجتهاعية الهستهدة هف قيـ الأسرة كقيـ الجهاعة كقيـ العهؿ، فٍي تعد هف أكثر الهصادر 
تأثيرا عمِ سمكؾ العاهؿ كتكجيًٍ ىحك الهعايير كالقيـ الخمقية كتحديد إتجاًٌ لمتكيؼ كالإلتزاـ بالهعايير 

كالقيـ كالهبادئ، حيث أىً في كثير هف الأحياف يفٍـ سمكؾ العاهميف هف البيئة التي يعيشٍا كهعرفة حقيقة 
كىفس الشيء بالىسبة لمقيـ الإجتهاعية . الكقت كأٌهيتً كالأهف كالأشياء التي تهثؿ خطرا ها عمِ الهؤسسة

لا يهكف تحقيؽ التغير دكف تكفر أسمكب العهؿ الجهاعي القائـ عمِ التفاعؿ الجهاعي كالثقة كالتهاسؾ 
ا هف الركابط الإىتهائية التي تؤكد عمِ الهيؿ  كالإىسجاـ كالتعاكف كالتكافؿ كالتكحد كالإحتراـ الهتبادؿ كغيرٌ
ىحك الجهاعة كالتي تسٍـ في ىشر الهحبة كتقكية الإىتهاء هف خلبؿ الإستهتاع بالتفاعؿ الهتبادؿ فيها بيف 

 .       العاهميف
ا، كلدت لدل أفرادٌا ثقافة       إذف، إف العهؿ الجهاعي ٌك سهة كخاصية تهيز الهؤسسة عف غيرٌ

الهعايشة السمهية كالتكافؿ كالتضاهف كالتآزر كالتفاٌـ كالتعاكف كالتهاسؾ كالإىسجاـ كالتفاعؿ في هختمؼ 
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هها  (الأفراح كالأحزاف)الهكاقؼ كالأحداث كالهىاسبات سكاء كاىت الديىية أك الكطىية أك الهجتهعية 
ترسخت في أذٌاىٍـ أف العهؿ هقدس كلابد هف إتقاىً كالإخلبص في أدائً كهراعاة الشفافية كالهكضكعية 

ذا راجع لطبيعة  في إىجازي بعيدا عف البيركقراطية كالفساد بكؿ أىكاعً هٍها كاف ىكع الهؤسسة كىشاطٍا، كٌ
التىشئة الإجتهاعية التي تمقاٌا العاهؿ هف طرؼ أسرتً هىذ طفكلتً إلِ غاية ىضكجً الفكرم كالجسدم 

كالركحي بٍدؼ تحقيؽ هلبءهة تكيفية هع الكضع الراٌف لمهجتهع الذم يىتهي إليً كتحكهً أىظهة هختمفة، 
كتبرز لً بعض القيـ التي تستدعي هىً الحيطة كالإىتباي كهراعاة هبادئً الأخلبقية في الإختيار الصحيح  

كالهحافظة عميٍا في هعاهلبتً كسمككياتً كتصرفاتً كالتقيد بالقكاىيف كالتعميهات كعدـ تحريفٍا حسب 
ا تختمؼ ثقافتٍا التىظيهية عف ثقافة  أٌكائً كهيكلاتً العاطفية ليىتقؿ بٍا إلِ هؤسسة عهمً التي بدكرٌ

الهجتهع، كلكف لا يعىي ٌذا  أىٍا هىفصمة عىٍا تهاها فٍي تستهد ثقافتٍا هف ثقافة الهجتهع، تبحث عف 
قيـ عهؿ هثمِ يقتدل بٍا في أداء الهٍاـ كالأىشطة الهتعمقة بالهؤسسة أثىاء تقديـ الخدهات لمزبائف 

كالعهلبء التي تتطمب هعاهمة خاصة هف كافة العاهميف كعمِ درجة كبيرة هف الإتقاف كالهركىة في عهمية 
الإتصاؿ كهراعاة هعاىيً كرهكزي الأساسية هف ىاحية التأثير كهحاكلة الإبتعاد عف السمككيات التي هف 

شأىٍا تىقص هف قيهة العاهؿ الذم بدكري يدخؿ في دكاهة أخرل هككىة هف قيـ كأعراؼ كفمسفات 
كسمككيات هختمفة لـ يتعكد عميٍا في بيئتً العادية هها يتطمب هىً الإجتٍاد إلِ التطكير كالتحسيف 

ضؼ إلِ ذلؾ، تسعِ الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة في . الهستهر سكاء في البيئة الداخمية أك الخارجية
ستهالة أعضاء الجهاعة ىحك السمكؾ  الكقت الراٌف إلِ إىشاء قيادة إدارية ىاجحة كفعالة هف أجؿ التأثير كا 
الإيجابي كالهرغكب فيً يتهاشِ هع الأٌداؼ التىظيهية لٍا، كهىً غرس ثقافة تىظيهية إيجابية في أذٌاف 
ا  أعضاء الفريؽ، كتحقيؽ الىجاح كالكفاءة كذلؾ هف خلبؿ بىاء الخطط الىاجعة البىائية كالأزهاتية، بإعتبارٌ

ىشاط إدارم قادر عمِ صياغة ثقافة تىظيهية هرىة هف خلبؿ سمطة في تكجيً الهكرد البشرم كتحفيزي 
حتكاء الأزهة كهىً تكجيً العاهميف سمككيا كالتىسيؽ بيف جٍكدٌـ كهكازىة دكافعٍـ كرغباتٍـ لتحقيؽ  كا 

الأٌداؼ الهسطرة كالهرغكبة بكفاءة عالية لمكصكؿ إلِ ثقافة تىظيهية هقبكلة هف طرؼ جهيع الأعضاء 
 .أم تقبؿ ثقافة الجكدة الشاهمة

     ٌكذا، تجدر الإشارة إلِ أف الهؤسسة تسعِ إلِ إجراء تعديلبت كتغييرات عمِ هستكل القيادات 
ا أساس التحكـ في العهؿ هف خلبؿ السياسات الهتخذة خصكصا في الهجاؿ التقىي كالتجارم  بإعتبارٌ
الذم ٌك أهر حساس بالىسبة لٍا، كذلؾ هف خلبؿ إلغاء الهدير الجديد الحالي لبعض الكظائؼ الغير 

الضركرية سابقا في بعض الهديريات كالهصالح كالأقساـ ىتيجة حصكؿ أفرادٌا عميٍا عف طريؽ 
الهحسكبية كالكاسطة كعدـ الهكضكعية في التكظيؼ كالترقية، ككذا هحاكلة تغيير الٍيكؿ التىظيهي القديـ 
بآخر جديد يكضح ٌذي التغييرات كالتعديلبت هع تبياف البىاء التىظيهي الهتخذ هف ىكعية القكاعد التىظيهية 
كالأىظهة كالرقابة الهفركضة عمِ سمكؾ العاهميف، كأيضا غياب الحكافز بىكعيٍا الهادم كالهعىكم هؤخرا 
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عكس الفترات السابقة، هها أدت إلِ إحباط الكثيريف كالطهكح إلِ تغيير الهؤسسة إف سهحت لٍـ الفرصة 
 . لذلؾ

     ككذلؾ، تعييف كتىصيب العاهميف الشباب لتقمد هىاصب ريادية في الهؤسسة لإتخاذ القرارات كالهىاسبة 
لبتٍـ ككفاءاتٍـ الجاهعية خاصة في الهجاؿ التقىي كالتجارم، بالإضافة إلِ تعييف خمية  لشٍاداتٍـ كهؤٌ

لمتدقيؽ خاصة بالجكدة الشاهمة كتعييف عاهميٍا عمِ درجة عالية هف الكفاءة كالتخصص الكظيفي  
جراءاتٍا عمِ الهيداف كتكقيؼ عهمية  ا كا  عطاء أٌهية كبرل لٍا هف ىاحية التطبيؽ الفعمي لهعاييرٌ كا 

التكظيؼ الهتعمقة بالإطارات كالبحث عف اليد العاهمة الهٍىية كتكظيفٍا خاصة في الهجاؿ التقىي كالتجارم 
ىتيجة خركج فئة كبيرة هف العاهميف عمِ التقاعد، كالتشجيع عمِ تككيف فرؽ العهؿ هتهاسكة خاصة في 
هديرية الشحف كالتفريغ كقيادة الهيىاء كالسحب البحرم، فٍـ أساس تكفير الخدهات لمعهلبء كالزبائف هع 

الإصرار عمِ تقديـ الأفكار كالإقتراحات الىاجعة هف طرفٍـ، كالتأكد هف تحقيقٍا دكف إضاعة الكقت، هها 
كلدت ٌذي الأهكر الخكؼ كالقمؽ لدل بعض العاهميف الآخريف خاصة في الجاىب الإدارم هف جراء ٌذي 

التغييرات كالتحكلات الهفاجئة خاصة الذيف كظفكا بطرؽ غير هكضكعية، فأصبح الخكؼ ليس هف التغيير 
ىها الخكؼ هف الهدير الجديد الحالي لمهؤسسة هف ىاحية إتخاذي لمقرارات دكف سابؽ إىذار  في حد ذاتً كا 

 .  لٍـ كهحاسبتٍـ عمِ أية الهغالطات تقع داخؿ بيئة العهؿ بحكـ أىً كاف زهيلب لٍـ سابقا
ٓؤثر هستوى  كهفادٌا الفرضٓة الجزئٓة الأولِ     كعميً، يهكف القكؿ أىً تـ التأكد كالتحقؽ هف صحة  

ذا ها دلت عميً الىتائج الإحصائية الهرتفعة التي ، القٓم الإجتهاعٓة تغٓرعمِ درجة العهل الجهاعْ  كٌ
ا في تحقيؽ القيـ  % 92  إلِ غاية%75كاىت ها بيف  فيها يتعمؽ بآليات العهؿ الجهاعي كدكرٌ

ق % 92 كذلؾ بىسبةالتفاعل الجهاعْ الإجتهاعية هف خلبؿ  ، والتهاسك والإىسجام بٓن أعضاء الفرٓ
تباع الهؤسسة لأسموب العهل الجهاعْ فْ % 92 كذلؾ بىسبةهن خلال توفر القائد الىهوذجْ  ،  وا 

ا  ز % 83 كذلؾ بىسبة، وتشجٓع عاهمٍٓا عمِ العهل الجهاعْ % 92 كذلؾ بىسبةتسٓٓر أهورٌ ، وتعزٓ
ق لتدعٓم قٓم الجهاعة  ا كذلك لمقٓم % 83 كذلؾ بىسبةهبدأ الثقة بٓن أعضاء الفرٓ زٌ ، وتعزٓ

كالشكؿ التالي ،  % 75 كذلؾ بىسبةالإجتهاعٓة الهتهثمة فْ قٓم الأسرة وقٓم الجهاعة وقٓم العهل 
 :يكضح العلبقة بيف الهتغيريف
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 :العلاقة بٓن هتغٓرات الفرضٓة الجزئٓة الأولِ- (41)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :إىدهاج العاهمٓن وتغٓر القٓم الإقتصادٓة- ثاىٓا
 تسعِ الهؤسسات في الآكىة الأخيرة تكضيح جهمة هف الإجراءات الهتبعة في تطبيقٍا لمجكدة الشاهمة     

كفرضٍا عمِ العاهميف ىظرا لأٌهيتٍا في تحقيؽ الفعالية التىظيهية، كذلؾ بتشجيعٍا عمِ إىشاء  فرؽ 
عهؿ هتهاسكة كهتعاكىة حتِ يتهكىكا هف هكاكبة الأساليب كالهستجدات الجديدة التي تخص هجاؿ عهمٍـ، 

ذا بٍدؼ خمؽ هىاخ تىظيهي صحي هىسجـ كهتىاسؽ كهتعاكف، كيفتح الهجاؿ أهاـ ظٍكر سياسة  كٌ
ىسجاـ كالهشاركة الجهاعية في أداء الهٍاـ كالأىشطة  إىدهاج العاهميف في إتخاذ القرارات كالعهؿ بتكافؽ كا 

 .الهتعمقة بٍا
عطاء الحرية في       بالإضافة إلِ ذلؾ، فإىً هف الضركرم أف يتصؼ الأسمكب الإدارم بالهركىة كا 

ىدهاجٍـ في كؿ ها يتعمؽ  العهؿ كزيادة هساحة الإستقلبلية كضركرة هىح الفرص لمهرؤكسيف لمهشاركة كا 
ك هتطمب أساسي لتطبيؽ هفٍكـ الجكدة الشاهمة بشكؿ جيد لمكصكؿ  بالهؤسسة هف قرارات كهشكلبت كٌ

 .إلِ الإحترافية في تقديـ الخدهات حسب تكقعات كرغبات الزبكف كالعهيؿ كضهاف الكفاءة الإقتصادية
    ٌكذا، هف خلبؿ الإعتهاد عمِ دليؿ الهقابمة الهقىىة هع هجهكعة هف الإطارات بالهؤسسة الهيىائية 

 .بسكيكدة لدراسة تجسدات إىداهاج العاهميف كعلبقتً هف تغير القيـ الإقتصادية
 :    كفي ٌذا الصدد، لقد دلت الشكاٌد الإحصائية الهستقاة هف الأداة الهقابمة الهقىىة عمِ الىحك التالي

الجودة الشاهمة وتغٓر الثقافة 
 التىظٓهٓة لمعاهمٓن

الإحترام والتبادل 
 الجهاعْ

العهل 
 الجهاعْ

 التهاسك
الجهاع
 ي

التفاعل 
الجهاع
 ي
 

الهسؤولٓة 
 الجهاعٓة

التعاون 
 الجهاعْ

الهشارك
ة 

الجهاعْ
 ة

 الإتصال

 القٓم
 الإجتهاعٓة

قٓم 
 الأسرة

قٓم 
 الجهاعة

قٓم 
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الفرضٓة الجزئٓة تجادب وترابط وتفاعل بٓن  هتغٓرات 
 الأولِ
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تخاذ القرارات- أ  :هشاركة العاهمٓن وا 

تخاذ القرارات- (80)جدول رقم   :هشاركة العاهمٓن وا 

      
 
 
 
 

الىتائج        بيىت 
 بهدى هشاركة العاهمٓن  فْ إتخاذ القرارات الهؤسسة الهتعمقة (80)الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ 

هفردات أم بىسبة  (07) أف أغمبية أفراد عيىة الدراسة أقركا بكجكدٌا كالهقدرة ب الهٓىائٓة لسكٓكدة،
 حيث .%42 هفردات أم بىسبة  (05)كالهقدرة ب  (لا)في حيف أقرت باقي العيىة بالرفض  ،58%

، أف ٌىاؾ هشاركة فعالة كقكية هف طرؼ العاهميف في إتخاذ القرارات (ىعم)بررت الفئة التي أجابت ب 
الهتعمقة بالهؤسسة كذلؾ لإيجاد الحمكؿ في أقرب كقت ههكف، فهثلب عىد إستشارة هثلب القاعدة فٍك أهر 
ذا لها تكتسيً ٌذي القاعدة هف الهعمكهات الهطمكبة، خاصة أىٍا تبرز بشكؿ هباشر كأكثر في  ضركرم كٌ
الهجاؿ التقىي كالتجارم هف الجاىب الإدارم، أم كؿ ها يتعمؽ بالشحف كالتفريغ كالسحب البحرم كقيادة 

 . الهيىاء
     ضؼ إلِ ذلؾ، فأكجً الهشاركة تككف في تسطير السياسة العاهة كالشاهمة لمهؤسسة كالأٌداؼ 

العاهة ككضع خطط عهؿ لتحقيؽ الأٌداؼ، ككذا الهشاركة في تحسيف أداء كتطكير الهؤسسة هف هىطمؽ 
بيىها ٌىاؾ هف الإطارات هف . إذا كاف العاهؿ هسؤكلا عف تحقيؽ ٌدؼ هعيف يجب أف يشارؾ في تحديدي

لاحظ في الآكىة الأخيرة هع تغير الهدير العاـ القديـ السابؽ كهجيء الهدير العاـ الجديد تضييؽ عمِ 
هستكل ٌذي الدائرة أيف أصبحت القرارات تأتي هف الأعمِ إلِ الأسفؿ هباشرة دكف الأخذ بعيف الإعتبار 

 .آراء العهاؿ التقىيكف كالتىفيذ كحتِ في بعض الأحياف عهاؿ الإشراؼ
هفردات بعدـ كجكد هشاركة في إتخاذ  (05)     في حيف، فقد أقرت باقي أفراد العيىة الهقدرة ب 

ذا راجع حسب إلِ أف هجالٍا هحدد فقط في الجاىب التقىي كالتجارم كلا يسهح بتقديـ ، القرارات كٌ
الإقتراحات كالأفكار الغير البىاءة، ككذا ترجع حسب طبيعة ىكعية القرارات الهتخذة في هجاؿ صلبحيات 

مٍـ لذلؾ دكف الإستعاىة بالآخريف ـ في هديرية الشحف كالتفريغ بخبرة كهستكل عمهي يؤٌ  . هع تهيزٌ
    كعميً، يهكف القكؿ أف هجالات الهشاركة في إتخاذ القرارات تتعمؽ بالجاىب التقىي كالتجارم لها لً هف 
دكر كأثر كبير كهٍـ في تحقيؽ التحسيف الهستهر في جكدة خدهاتٍا الهتىكعة، كذلؾ هف خلبؿ رفع هف 
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. هردكدية عهالٍا كتفعيؿ أدائٍـ التىظيهي، كهىً تحسيف صكرة كسهعة الهؤسسة كتحقيؽ الهيزة التىافسية
 :كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ

تخاذ القرارات- (42)الشكل رقم   :هشاركة العاهمٓن وا 
 

 
 
 
 
 
 

ق وأداء الخدهات- ب  :التىسٓق والإىسجام بٓن أعضاء فرٓ
ق العهل وأداء الخدهات- (81)جدول رقم   :التىسٓق والإىسجام بٓن أعضاء فرٓ

 
 
 
 
 

تكضح       
ق الهتعمقة (81)الىتائج الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ   بهدى التىسٓق والإىسجام بٓن أعضاء فرٓ

 أف أغمبية عيىة الدراسة أقرت في أغمب العهل أثىاء أداء الخدهات بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة،
( لا)في حيف أقرت باقي العيىة بالرفض  ،%67هفردات كذلؾ بىسبة  (08)كالهقدرة ب  (ىعم)إجاباتٍا ب 
 . %33هفردات أم بىسبة  (04)كقدرت ب

58%
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نعم لا
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ىسجاـ بيف أعضاء فريؽ العهؿ ٌك راجع إلِ ككف الهؤسسة      فبالىسبة لمفئة التي أقرت بكجكد تىسيؽ كا 
الهيىائية بسكيكدة ذات تاريخ عريؽ قديـ كلٍا يد عاهمة ذات هٍارات عالية هىذ ىشأتٍا في الهجتهع 

الهحمي، ككذا ٌىاؾ تىسيؽ بشكؿ كبير بيف هديرياتٍا كهديرية الصياىة ٌي عمِ درجة عالية هف التىسيؽ 
كالإىسجاـ في العهؿ كبالتىسيؽ هع هختمؼ الهصالح الخدهاتية بالهؤسسة، فٍي حسب ها أقركا بً حتهية 

 . تفرضٍا طبيعة الخدهات الهقدهة إلِ الزبائف كالعهلبء لزيادة حصتٍا السكقية
ىسجاـ بيف أعضاء فريؽ العهؿ يجب أف يتـ إختيار      بالإضافة إلِ ذلؾ، لكي يككف ٌىاؾ تىسيؽ كا 

الأعضاء بصفة دقيقة كذلؾ عمِ حسب طبيعة العهؿ الهراد تحقيقً هثلب يقكهكف بتحديد الأعضاء لإىجاز 
هشركع هتعمؽ بالجكدة، الصحة كالأهف في هختمؼ الهجالات لكي يتـ هعالجة الهمؼ هف كؿ الجكاىب، 

كخير هثاؿ عمِ ذلؾ ٌك التىسيؽ بيف كؿ هصالح  كأفراد هديرية الشحف كالتفريغ هف أجؿ الكصكؿ 
لتككيف ىظاـ  (الصياىة، الشبكة كالبرهجة)للؤٌداؼ الهىشكدة، كأيضا التىسيؽ بيف أفراد قسـ الإعلبـ الآلي 

 . هعمكهاتي هتيف كهتكاهؿ
   ضؼ إلِ ذلؾ، أف التىسيؽ كالإىسجاـ يتحقؽ خاصة إذا تكفر عمِ عاهميف هف ىفس الهستكل التعميهي 
كالهٍىي، هثلب في هجاؿ الفكترة يقكهكف بالعهؿ كالتىسيؽ هع هصمحة الشحف كالتفريغ كالهصالح الأخرل 

 . لمقياـ بالفكترة اليكهية
هفردات، فحسب تصريحاتٍـ ليس ٌىاؾ  (04)كالهقدرة ب  (لا)    أها بالىسبة لمعيىة التي أقرت ب 

تىسيؽ في هصمحة الكقاية كالأهف، إذ أف الهٍىدسيف لا يقكهكف بعهمٍـ في الكقت الهىاسب كفي بعض 
الأحياف يقدهكف أعهالا أك ىتائج خاطئة عف قصد، بالإضافة إلِ أف فرؽ عهؿ لا يكجد تىسيؽ بيف 
أعضائٍا ككىٍـ لا تجهعٍـ أٌداؼ كهصالح هشتركة كأيضا ثقافات هتىكعة كهختمفة، كتفاكت في 

الهستكيات التعميهية هها تؤدم إلِ بركز الحساسية في التعاهؿ هع بعضٍـ البعض خاصة إذا تعمؽ الأهر 
 . بالهستكل كالتفكير ىفسً لجهيع الأعضاء هها يساٌـ في عدـ الإىسجاـ

ا في تقديـ الخدهات إلِ الزبائف كالعهلبء كفؽ ها      ضؼ إلِ ذلؾ، ٌىاؾ فرؽ عهؿ لا تؤدم دكرٌ
جاءت بً الهكاصفات العالهية لمجكدة الشاهمة أك ىصت عميً، كها أىً في بعض الأحياف ٌىاؾ تىسيؽ 

ا بشكؿ سميـ ىجازٌ ىسجاـ كتكافؽ بيف الأعضاء كلكف لا يساعد عمِ تأدية الهٍاـ كا  كالشكؿ التالي . كا 
 :يكضح ذلؾ

ق العهل وأداء الخدهات- (43)الشكل رقم   :التىسٓق والإىسجام بٓن أعضاء فرٓ
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 :الهسؤولٓة الإجتهاعٓة- ج

 :هعىِ الهسؤولٓة الإجتهاعٓة- (82)جدول رقم 

            
       
     
 
 
 
 
 

      
ىٍدؼ هف خلبؿ طرح ٌذا السؤاؿ، هعرفة هدل الفٍـ العهيؽ لمعاهميف لهفٍكـ الهسؤكلية الإجتهاعية كهدل 
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إلِ أف أغمبية عيىة  (82)أٌهيتٍا لٍـ، كقد تكصمىا هف خلبؿ الهعطيات الهيداىية الكاردة في الجدكؿ رقـ 
 كذلؾ هف خلبؿ سياسة الهؤسسة كحهاية %50الدراسة ربطت ٌذا الهفٍكـ بطبيعة القيادة كالهقدرة ب 

ذا بىسبة  العهرة، الرحلبت، عركض ) %17البيئة كالهكاطىة، ككذا هف خلبؿ الخدهات الإجتهاعية كٌ
ا ، بهعىِ هدل تقديـ الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة للئهتيازات كالهىح (ثقافية للؤطفاؿ، طب العهؿ كغيرٌ

كالسمفيات كالىشاطات الترفيٍية هف أجؿ تحسيف الهستكل الهعيشي لمعاهؿ كالتقميؿ هف الضغط الهٍىي 
 . %25عميً كتحفيزي عمِ الهدل القصير كالطكيؿ ككاف ذلؾ بىسبة 

     ضؼ إلِ ذلؾ، فٍي آلية تىظيـ ذاتي يهكف هف خلبلٍا العهؿ الذم هف شأىً رصد كضهاف إلتزاهٍا 
بالقاىكف كالهعايير الأخلبقية كالدكلية ككضع القكاعد التي تهكىٍا هف العيش بصفة هثالية هع الهحيط 
الإجتهاعي، كبالتالي العهؿ عمِ تكفير جك عهؿ هريح كهىاسب لأداء جيد كفعاؿ بها يىعكس إيجابيا 

داخؿ عائلبت كأسر العهاؿ، ككذلؾ فهسؤكلية الهؤسسة ٌي الحفاظ عمِ سلبهة كصحة عهالٍا كأف يككف 
الهسؤكؿ في هستكل الهسؤكلية، كأف يتهكف هف قيادة الجهاعة بطريقة جيدة كعدـ التفرقة بيف العاهميف، 

 :كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ. %08ككذا البحث عف الهكاطىة الهؤسساتية كذلؾ بىسبة 
 

 :هعىِ الهسؤولٓة الإجتهاعٓة- (44)الشكل رقم 

 

 :الهسؤولٓة الإجتهاعٓة والهٓزة التىافسٓة- د
 :الهسؤولٓة الإجتهاعٓة والهٓزة التىافسٓة- (83)جدول رقم 

50%

25%

17%
8%

طبٌعة القٌادة

الإمتٌازات كالمنح والسلفٌات والنشاطات الترفٌهٌة

الخدمات الإجتماعٌة

المواطنة المؤسساتٌة
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قوة الهسؤولٓة الهتعمقة بهدل  (83)     أها فيها يخص الىتائج الإحصائية االكاردة في الجدكؿ رقـ 
( ىعم) فقد أقرت أغمبية العيىة ب الإجتهاعٓة فْ خمق الهٓزة التىافسٓة بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة،

 حيث صرحت أف التهاسؾ بيف أفراد الجهاعة يخمؽ ٌذي ،%83 هفردات أم بىسبة (10)كالهقدرة ب
الهيزة، ككف قكة الهسؤكلية الإجتهاعية هف شأىٍا أف تعطي لمهؤسسة طابعا خاصا تتهيز بً عف باقي 
الهؤسسات، هثلب الزبكف بصفتً جزء هف الهجتهع سيككف لً جاىب هف الإهتيازات الهالية كأف يختار 

كها أىٍا تكلد لدل العاهؿ حب الإىتهاء لمهؤسسة كالغيرة عمِ . الهؤسسة ذات الهسؤكلية الإجتهاعية قكية
ذا ها يدفع إلِ التىافس بيف العاهميف لمكصكؿ لمهىاصب العميا   (الترقية)تحقيؽ الأٌداؼ الهسطرة لٍا كٌ

كالهساٌهة في تحسيف أداء الهؤسسة، هف خلبؿ بحثٍا الدائـ إلِ تحقيؽ الأٌداؼ التي رسهتٍا لمكصكؿ 
إلِ هرحمة الهؤسسة الهكاطىة، ككذا عف طريؽ تكفير ظركؼ العهؿ الجيدة لمعاهميف الذيف يقدهكف 

 . الخدهات
 فٍي ترل أف الهسؤكلية الإجتهاعية  في  ،(02)كالهقدرة ب  (لا)    أها فيها يخص العيىة التي أقرت ب 

الهؤسسة لا تختمؼ عف هعظـ الهؤسسات الإقتصادية الأخرل كخاصة الىاشطة في ىفس الهجاؿ، 
ىاؾ هف يتٍرب هف أداء أعهالٍـ كالشكؿ التالي . بالإضافة إلِ عدـ إٌتهاـ كهبالاة العاهميف بالعهؿ كٌ

 :يكضح ذلؾ
 :الهسؤولٓة الإجتهاعٓة والهٓزة التىافسٓة- (45)الشكل ررقم 

 

 :إىدهاج العاهمٓن والقٓم الإقتصادٓة- ه
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نعم لا

 %17 02لا  
 %100 12الهجهوع 
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 :إىدهاج العاهمٓن والقٓم الإقتصادٓة- (84)جدول رقم 
 
 
 
 
 

سبؽ، كهف        كتكهمة لها 
هدى هساٌهة إىدهاج العاهمٓن فْ بالهتعمقة  (84)خلبؿ الهعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ 

 أردىا هعرفة دكر عهمية إىدهاج العاهميف في تدعيـ تدعٓم القٓم الإقتصادٓة بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة،
القيـ الإقتصادية، كقد بيىت أف عهمية إىدهاج العاهميف تساٌـ بدرجة كبيرة هف خلبؿ الكعي كالحس الكبير 

لدل العاهؿ في دكر الهيىاء لدفع عجمة التىهية الإقتصادية الهحمية كالكطىية في خمؽ هىاصب عهؿ 
هباشرة كغير هباشرة، ككذلؾ تؤدم إلِ زيادة الإىتاجية كسير العهؿ عمِ أكهؿ كجً عىدها يككف العاهمكف 

هىدهجكف لا تخمؽ هشاكؿ فيها بيىٍـ هها يزيد هف الهردكدية في العهؿ، كهف ثـ زيادة في فعالية القيـ 
مة هف أجؿ تقديـ خدهة ذك ىكعية جيدة  الإقتصادية، كذلؾ هف خلبؿ إختيار الكفاءات العهالية الهؤٌ

 . %100ككفاءة عالية كذلؾ بىسبة 
     بالإضافة إلِ ذلؾ، فٍىاؾ هف يرل أف عهمية الإىدهاج الصحيحة  لمعاهميف ٌي كضع العاهؿ في 

هكاىً الهىاسب كحسب الهٍارات التي تىاسب هىصبً، كيعهؿ عمِ تحسيف ىكعية الأداء كالخدهة، كبالتالي 
كهثاؿ عمِ ذلؾ ىجد عهاؿ الشحف كالتفريغ كقيادة الهيىاء يعتبركف ركح إقتصاد . ىجاح الهؤسسة

ـ  الهؤسسة، كبحكـ ىظاـ ساعات عهمٍـ تقكـ الهؤسسة بصرؼ هكافآت لٍذي الفئة هف العاهميف هها يحفزٌ
كها لا ىىسِ أف أٌداؼ . عمِ القياـ بأعهالٍـ عمِ أحسف كجً كتحقيؽ الأٌداؼ الإقتصادية لمهؤسسة

ذا لف يككف بدكف إختيار  الهؤسسة يعىي التحسيف الهستهر لمخدهة ككذلؾ إرضاء الزبائف كالعهلبء، كٌ
 .عاهمكف يتهتعكف بكفاءة كتخصص تهكىٍـ هف تحقيؽ ٌذي الأٌداؼ

      كخلبصة القكؿ، يهكف القكؿ أف ٌذا الإىدهاج يهثؿ رابط قكم بيف العاهميف في الهؤسسة، إذ يككف 
كؿ كاحد هىٍـ فخكرا بإىتهائً إليٍا كيعهؿ أكثر لمزيادة في الهردكدية كالفعالية، هثلب ركح الإىتهاء يجعؿ 
العاهميف بهديرية الشحف كالتفريغ يقدهكف جٍكدا أكبر هف أجؿ إىٍاء العهميات في أقرب كقت كبأكبر 

 :كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ. ىجاعة
 :إىدهاج العاهمٓن والقٓم الإقتصادٓة- (46)الشكل رقم 
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، حيث تكصمىا إلِ أٌهية عهمية الهقابمة الهقىىةإستخداهىا لأداة إلِ أٌهية  ٌىا تجدر الإشارة       

ا الكبير في تغير القيـ الإقتصادية لمهؤسسة، هف خلبؿ ها تتبعً هف إجراءات  إىدهاج العاهميف كدكرٌ
الجكدة الشاهمة في تغير الثقافة التىظيهية لدل العاهميف كذلؾ بتشجيعٍا عمِ تككيف فرؽ العهؿ كتحديد 

عضكا كتكزيعٍا عبر هختمؼ هديريات كهصالح  (12)إلِ  (03)حجهٍا الهىاسب لمعهؿ كالهحدد هف 
كأقساـ الهؤسسة بٍدؼ تأدية هجهكعة هف الهٍاـ كالأدكار الهختمفة كالهترابطة في ىفس الكقت، كبالتالي 
خمؽ هىاخ تىظيهي صحي هف التفاعؿ الجهاعي كالعهؿ الجهاعي هف أجؿ تحقيؽ الأٌداؼ الأساسية 

كذلؾ هف خلبؿ التعاكف كالإىسجاـ كالتىسيؽ فيها بيف الأعضاء بإستهرار بعيدا عف الأىاىية . لمهؤسسة
ذا ها يؤدم إلِ ظٍكر عهمية إىدهاج  ىها تحهؿ الهسؤكلية الجهاعية كٌ كالهصمحة الشخصية لمعاهؿ كفرد كا 

العاهميف، حيث يعهؿ العاهمكف كجهاعة فاعمة لإشباع حاجات العاهؿ ككائف إجتهاعي كهصدر 
لمهعمكهات لمهؤسسة، كتكفر الأرباح كالإهتيازات الهادية لمهؤسسة كتحقيؽ الأٌداؼ التي يصعب عمِ 

 .العاهؿ كحدي تحقيقٍا
     كذلؾ، فإف لصغر حجـ فرؽ العهؿ دكر في زيادة  درجة التهاسؾ كالتفاعؿ كالإىسجاـ كالتىسيؽ 

كتسٍيؿ عهمية الإتصاؿ بيف أعضائٍا، كهىً زيادة هعدلات الرضا الكظيفي لدل العاهميف كتحسيف هف 
هستكيات الهردكدية لديٍـ، كها تسهح لٍـ بفتح الهجاؿ للئبتكار كالإبداع كتقديـ الإقتراحات كالهشاركة في 

إتخاذ القرارات كفتح الهجاؿ لمحكار كالإتصاؿ كتبادؿ الهعمكهات ها بيىٍـ بطرؽ بسيطة كسٍمة كعدـ 
 .تضارب الهصالح فيها بيىٍـ سكاء في قسـ أك هصمحة أك هديرية

    كهىً، عدـ الإختلبؼ في أهكر تسيير الهؤسسة كضهاف الإلتزاـ التىظيهي بالقكاىيف كالإجراءات 
كها أف فرؽ العهؿ بحاجة إلِ اليد العاهمة الكفؤة ذات هٍارة عالية بٍدؼ تحقيؽ الإىتهاء . كالتعميهات

ـ لمعهؿ كالبراعة في تأديتً هها تستدعي إلِ تكفر عاهؿ الإحتراـ كالتقدير أكلا  لمهؤسسة هف خلبؿ تطكيرٌ
كها يتطمب تكفر ىظاـ العدالة التىظيهية في تقديـ . هف طرؼ الهؤسسة كالآخريف هف زهلبئٍـ ثاىيا

الهؤسسة لمحكافز بىكعيٍا الهادم كالهعىكم هف خلبؿ خمؽ جك هىافسة هكضكعية ها بيف العاهميف أم 
 . الإٌتهاـ بالهعاهمة العادلة كالأخلبقية ها بيىٍـ

100%

0%

بدرجة كبٌرة بدرجة ضعٌفة
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    بالإضافة إلِ سعي الهؤسسة لتطكير هكاردٌا البشرية كذلؾ عف طريؽ عهميتي التدريب كالتعميـ 
ىتاجية عالية، كأف تككف لديٍـ الكفاية الكاهمة  الهستهريف لٍـ ليككىكا قادريف عمِ أداء هٍاهٍـ بفاعمية كا 
لأداء أعهالٍـ بصكرة صحيحة هع ضهاف كجكد بيئة صحية كسميهة كآهىة لٍـ أثىاء أدائٍـ العهؿ، ككذا 
الهحافظة عمِ عهمية الإتصاؿ بيىٍـ كبيف الإدارة هف خلبؿ إىتقاؿ الهعمكهات بشكؿ إىسيابي سميـ عمِ 

 .     جهيع الهستكيات
 إستىتاجات فْ ضوء الفرضٓة الجزئٓة الثاىٓة: 

      هف خلبؿ ها أثرىاي في الجاىب الىظرم كالهيداىي حكؿ هضاهيف كأبعاد كؿ هف إىدهاج العاهميف 
كالقيـ الإقتصادية هف هىظكرات عديدة كهتبايىة، قادىا ٌذا إلِ طرح فرضية تتقصِ طبيعة العلبقة بيف 
ٌذيف الهتغيريف، كهف أجؿ تمهس ٌذي العلبقة في الكاقع الإهبريقي تـ إجراء عدة هقابلبت هيداىية هقىىة 
هع إطارات هختصة ككفؤة بالهؤسسة الهيىائية لسكيكدة كصاحبة قرارات فعالة بٍا في هختمؼ أىشطتٍا 

 .هكزعة عبر هختمؼ هديرياتٍا كهصالحٍا كأقساهٍا
      كبىاءا عمِ ها أفادت بً عيىة الدراسة هف هعطيات هيداىية حكؿ الهكضكع ٌك أف كلبٌها هتغيريف 
هٍهيف بالىسبة لمهؤسسة، كأىٍها هتداخلبف لا يهكف الإستغىاء عىٍها سكاء بالىسبة لمعاهؿ أك لمهؤسسة، 
فلب يهكف تحقيؽ التىهية التىظيهية إلا إذا إتبعت الهؤسسة سياسة إىدهاج العاهميف كها لٍا هف تأثيرات 

إيجابية في خمؽ هىاخ تىظيهي صحي هلبئـ كبيئة ديىاهيكية تشجع عمِ خمؽ التكافؿ كالتضاهف كالتهاسؾ 
ا عمِ الأداء  ا كهدل تأثيرٌ كالإىسجاـ كالهشاركة في إتخاذ القرارات كالعهؿ الجهاعي الهتعمقة بأهكر تسييرٌ
. كالإىجاز كتقديـ الخدهات كفؽ الشركط الهطمكبة كحسب ها يتكقعً هىٍا  العهلبء كالزبائف كيرغبكف فيٍا
كف بىكعية الخدهات الهقدهة هف طرفٍا، ككذلؾ الهردكدية الهالية كالهركز التىافسي ككذا  ا هرٌ فبقاؤٌ

الكفاءة الإقتصادية هف ىاحية الإستغلبؿ الإقتصادم لهكاردٌا هف أجؿ الكصكؿ إلِ إىخفاض في هعدلات 
الشكاكم الهقدهة هف طرؼ الزبائف كالعهلبء هع ضركرة تحقيؽ الربحية كتجىب كقكع  في الأخطاء 

 . الهٍىية
      ضؼ إلِ ذلؾ، أف الهؤسسة تسعِ لتحقيؽ الهيزة التىافسية هف خلبؿ هراعاتٍا لمجكدة الكظيفية 

الهتهثمة في كيفية تقديهٍا لمخدهة كسرعتٍا كظركؼ الإىتظار كهعاهمة  الزبائف كالعهلبء هف قبؿ العاهميف 
ـ كحالة الهؤسسة كقربٍا لٍـ، كأيضا الإٌتهاـ بالخدهة التقىية هف خلبؿ ها  كهدل هحافظتٍـ عمِ هظٍرٌ
تـ تقديهً فعلب كتشهؿ أساسا هدل تقديـ الخدهة بجدارة أم في الكقت كبدكف أخطاء، ككذا جكدة هعالجة 
الشكاكم هف خلبؿ تسٍيؿ تقديـ الشككل عمِ الزبكف كالعهيؿ كسرعة هعالجتٍا كعدالة الهعالجة كالإجابة 

ذا بغرض تحقيؽ فرصة التحسيف الهستهر دائها  .الهقدهة كٌ
     إذف، كلبٌها يعطي أٌهية بالغة بالىسبة لمعاهؿ كالهؤسسة عمِ إعتبار أىٍا تسعِ إلِ إستثهار 

عتباري شريكا لٍا  التحفيز الهالي هف الأجر كالراتب، الهشاركة في الأرباح، )الهكرد البشرم لديٍا بتحفيزي كا 
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ستخداـ السبؿ لحؿ الهشاكؿ، ثـ  كالهكافآت، ككذا التحفيز الفكرم هف خلبؿ التفكير الهبدع كالهبادأة كا 
التحفيز الهعىكم هف حيث القيهة الإجتهاعية كالإحتراـ كالهعاهمة الطيبة كالأهاف كالإستقرار كالهركىة 

، كالغرض هف سياسة التحفيز ٌك إحداث عهمية الإىدهاج (كالحرية كالتحدم كالإثارة في العهؿ كالثىاءات
ـ  بالإىتهاء لمجهاعة كهىً الشعكر بالإستقرار الكظيفي  بيف العاهميف بطريقة غير هباشرة  تؤدم إلِ شعكرٌ

فالعاهؿ الهستاء يككف الزبكف هستاءا أيضا ككذا العاهؿ الهحفز جيدا يحقؽ الجكدة . كالدافعية في العهؿ
الشاهمة، كهىً تحقيؽ الرضا لمزبائف كالعهلبء هف خلبؿ إحساس العاهؿ بأىً شريكا كليس أجيرا يؤدم إلِ 

 .تحسيف الأداء كالتحفيز الجهاعي لمكصكؿ إلِ الكفاءة كالهٍارة الهطمكبتيف في العهؿ
     ٌكذا، فإف الهؤسسة تسعِ إلِ إجراء تعديلبت كتغييرات عمِ هستكل الجكدة الشاهمة بغرض تغير 

الثقافة التىظيهية لدل العاهميف، فٍي تسير كفؽ هىطؽ الإدارة بالأٌداؼ كخصائصٍا التي تدعك إلِ 
تباع  أسمكب العهؿ الجهاعي التعاكىي كتحهؿ الهسؤكلية  الهشاركة في إتخاذ القرارات كطهكح هشترؾ  كا 

الجهاعية كالعلبقات الكظيفية كتحسيف الجكدة كأداء العهؿ الصحيح، كحؿ الهشاكؿ هع إتباع أسمكب 
ذا  الهتابعة كالرقابة الهتزاهىة لهراحؿ تىفيذ العهؿ هع تقييـ كؿ هرحمة بٍدؼ إكتشاؼ الخطأ قبؿ كقكعً كٌ

كها لا ىىسِ أف لمكفاءة الإقتصادية دكرا في تحقيؽ التفكؽ كالتهيز . هف أجؿ الديهكهة كالإستهرارية
ا كدكاهٍا  ستهرارٌ رضاء الزبائف كالعهلبء كتحقيؽ أعمِ هعدلات الجكدة كا  كالهركىة التىظيهية في التعاهؿ كا 

لتحقيؽ رسالتٍا التىظيهية الهتهثمة في الربحية كالقدرة التىافسية في الأسكاؽ الكطىية كالعالهية هف زيادة 
هتلبؾ الهيزة التىافسية كالتحسيف الهستهر في الجكدة، كها أىٍا  الخدهات كالأرباح كالحصص السكقية كا 
حتراـ الآخريف ككذا التشجيع عمِ التهاسؾ لرفع الركح الهعىكية  تٍتـ بإدارة الكقت كالكلاء التىظيهي كا 

 .لأعضاء فرؽ العهؿ عبر هختمؼ الهديريات كالهصالح كالأقساـ دكف إستثىاء
     ىتيجة لظٍكر عكاهؿ كهتغيرات كسيطة فاعمة كهتداخمة بيف الهتغيريف، كبحث العاهؿ عف الهىاخ 

التىظيهي الصحي كالهكاىة في الهؤسسة كالإستقلبلية في العهؿ كالقيادة الىهكذجية كىظاـ الحكافز كتحديد 
ها كذلؾ بٍدؼ الكصكؿ إلِ  الأدكار هف شأىٍا التلبعب كالتأثير عمِ ثبات ٌذيف الهتغيريف أك تغيرٌ

رتفاع ىسب  سمككيات إيجابية إتجاي الهؤسسة كتحقيؽ الرضا عف العهؿ هف خلبؿ تدىي ىسب الغياب كا 
الحضكر كتهاسؾ العلبقات الإجتهاعية لتقميؿ ىسبة دكراف الكظيفي كزيادة الشعكر بالإستقرار الكظيفي 

رتفاع الركح الهعىكية كالرغبة في الإىجاز كالأداء كالإبداع ككضكح الأٌداؼ كتحسيف العلبقات الكظيفية  كا 
 .كتقكيتٍا

ٌىاك  كهفادٌا أف الفرضٓة الجزئٓة الثاىٓة     كعميً، يهكف القكؿ أىً تـ التأكد كالتحقؽ هف صحة  
ذا، القٓم الإقتصادٓةوهستوى تغٓر إىدهاج العاهمٓن علاقة دالة بٓن درجة  ها دلت عميً الىتائج  كٌ

ي %100 إلِ غاية %50الإحصائية الهرتفعة التي كاىت بيف  هشاركة العاهمون فْ إتخاذ : كها يمي كٌ
ق أثىاء أداء الخدهات %58 كذلؾ بىسبةالقرارات فْ الهؤسسة  ىسجام أعضاء الفرٓ ، وتىسٓق وا 

، وقوة %50  كذلؾ بىسبة، وهعىِ الهسؤولٓة الإجتهاعٓة لدى العاهمٓن%67  كذلؾ بىسبةبالهؤسسة
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، وهساٌهة إىدهاج العاهمٓن فْ %83  كذلؾ بىسبةالهسؤولٓة الإجتهاعٓة فْ خمق الهٓزة التىافسٓة
 كالشكؿ التالي يكضح العلبقة بيف ،%100 كذلؾ بىسبةتدعٓم القٓم الإقتصادٓة بالهؤسسة بدرجة كبٓرة 

 :الهتغيريف
 

 :العلاقة بٓن هتغٓرات الفرضٓة الجزئٓة الثاىٓة- (47)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 :أخلاقٓات العهل الإداري وتغٓر القٓم الثقافٓة- ثالثا
في كثير هف الهؤسسات بإختلبؼ أىكاعٍا  بالغة يشكؿ هكضكع أخلبقيات العهؿ الإدارم أٌهية     

تسعِ لمكصكؿ إلِ الإحترافية في تقديـ الخدهات الهىاسبة  لزبائىٍا كعهلبئٍا بٍدؼ ، حيث كأشكالٍا
إطار أخلبقي كاضح كشفاؼ بعيدا عف الفضائح الأخلبقية تحقيؽ الهيزة التىافسية؛ كالذم لا يتحقؽ إلا في 

.  حيث تعرؼ الهؤسسات اليكـ تىاهي الخصخصة كالإتجاي ىحك العكلهة دكف هراعاة لمهعايير الأخلبقية
عمِ هبدأ إجتهاعي يركز عمِ ككف " أخلبقيات العهؿ الإدارم"يدؿ هصطمح     بالإضافة إلِ ٌذا، فقد 

رية يجب إحتراهٍا  العاهؿ هسؤكلا عف العهؿ الذم يؤديً، كيىطمؽ هف إيهاف راسخ بأف لمعهؿ قيهة جكٌ
كالإصرار عمِ تىهيتٍا، فإتباع الأخلبؽ ٌك أهر يجب أف يحرص عميً كؿ عاهؿ كعمِ أم إدارة أف لا 

تعتهد عمِ هدل إلتزاـ العاهميف بأخلبقيات العهؿ بىاءا عمِ قىاعاتٍـ الشخصية بؿ ٌي بحاجة لأف 
ذا  ،تمزهٍـ بذلؾ كجزء هف هتطمبات العهؿ لأف عدـ الإلتزاـ بأخلبقيات العهؿ يؤثر عمِ أداء الهؤسسة، كٌ

لذلؾ يجب عمِ كؿ إدارة تحديد ها ٌك أخلبقي كها ٌك غير أخلبقي في عرؼ الهؤسسة لكي يمتزـ بً 
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كفي غياب ذلؾ فإف كؿ عاهؿ يككف لً هقاييسً الشخصية كالتي تختمؼ هف عاهؿ لآخر، كذلؾ . الجهيع
  .فإىً لا بد هف التعاهؿ بحزـ هع كؿ إخلبؿ بٍذي الأخلبقيات

 أف تضع ضكابط كجزاءات تجعؿ العاهميف يمتزهكف بأخلبقيات العهؿ كؿ هؤسسة بالتالي، فعمِ ك    
 بحيث تككف همزهة لكؿ العاهميف ،بىاءا عمِ لائحة أك هيثاؽ تكضح أخلبقيات العهؿ هف هىظكر الهؤسسة

.  كتككف ٌىاؾ عقكبة رادعة لهف يخالفٍا
كها أف السمكؾ الأخلبقي يصعب تتبعً أك حتِ تحديدي في كؿ الظركؼ، كىجد أف الأدلة تكحي بأف     

كيظٍر ذلؾ كاضحا في . كثير هف العهاؿ يتصرفكا بلب أخلبؽ أك دكف هراعاة القاىكف أثىاء أداء عهمٍـ
سرقة الأدكات الهكتبية هثلب كفي سرقة الكقت الهتهثؿ في الحضكر هتأخرا أك الخركج هبكرا أك الكذب فيها 

ا  ٌك أف يغطي عاهؿ عف شيء اهميفككذا الكجً الغير أخلبقي لمع. يتعمؽ بالإجازات الهرضية كغيرٌ
 ضار بالهؤسسة كلا يبمغ عىً هثؿ الرداءة في تقديـ الخدهة لمزبكف أك العهيؿ، كعطؿ في هاكيىة أك آلة

 كهىٍا أيضا الكذب عمِ العهلبء ، بحيث لا يشعر بذلؾ صاحب العهؿ أك الرؤساء الهشرفيفعهؿ
. كالزبائف، كها أف كثير هف الرؤساء كفي العهؿ قد يهلؤ تقارير كاذبة عف سير العهؿ أك أداء العاهميف

كبذلؾ ىجد العاهؿ في كثير هف الأحياف يكاجً بالهكقؼ الذم يصبح سمككً الأخلبقي في العهؿ هكضع 
ىاؾ هف يتصرؼ بصكرة غير أخلبقية كذلؾ بسبب ضغكط العهؿ فيضطر لمكذب ليبرر تأخري ، هساءلة كٌ

  . كلكف ٌىاؾ هف لا يقبؿ أف يفعؿ أم شيء هخالؼ لهبادئً كأخلبقً،عف إىجاز شيء كاف يجب إتهاهً
   بالإضافة إلِ ذلؾ، إرتباطٍا الكثيؽ بىظاـ العدالة التىظيهية كها تتضهىً هف أبعاد تتعمؽ بالعدالة هف 

 . ىاحية التكزيع لمهكارد الهادية كالإجراءات كالهعاهلبت
  كعمِ ٌذا الأساس، فقد جاءت ٌذي الدراسة لدراسة العلبقة بيف الهتغيريف أخلبقيات العهؿ الادارم 

 .كتغير القيـ الثقافية في الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة
   كفي ٌذا الصدد، دلت الهعطيات الهستقاة هف الهقابلبت التي أجريت هع هجهكعة هف الإطارات 

 :بالهؤسسة الهيىائية لسكيكدة، كاف عمِ الىحك التالي
 
 
 :إدارة الهؤسسة والتهاسك الإجتهاعْ- (85)جدول رقم - أ

 :إدارة الهؤسسة والتهاسك الإجتهاعْ- (85)جدول رقم 
العٓىة 

 الإحتهالات
ةالتكرارات   %الىسبة الهئوٓ

 %25 03 الىقابة
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بدور إدارة الهؤسسة فْ الهتعمقة  ( 85 )       لقد أقرت الىتائج الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ 

ز التهاسك الإجتهاعْ ها بٓن العاهمٓن  أقركا أف الىقابة تسعِ لحؿ %25 هفردات بىسبة (03)، أف تعزٓ
الهشاكؿ كتحقيؽ الإستقرار الإجتهاعي لمعاهميف في الهؤسسة، كالتي تككف كفؽ الشعارات كالسياسة العاهة 

، بؿ (أكؿ هام)ككذا لا تقكـ الهؤسسة دائها بتىظيـ ىشاطات رياضية كترفيٍية في عيد العهاؿ . لمهؤسسة
يتـ كذلؾ عف طريؽ الإٌتهاـ بالجاىب الإجتهاعي لمعاهؿ كالسٍر عمِ رفاٌيتً هف خلبؿ تكفير لً 

بالإضافة إلِ بعض الهزايا التي تسهح ، %58هفردات بىسبة  (07)الخدهات الإجتهاعية كالهقدرة ب
بتقميؿ كتخفيض عميً الأعباء الإجتهاعية كبعض الهىح الهادية هثؿ هىحة التهدرس كبعض الهزايا 

، كالتكزيع العادؿ لمخدهات الإجتهاعية، كأيضا الإٌتهاـ بهصمحة الشؤكف (التكفؿ الطبي)كالعلبج الهجاىي 
الإجتهاعية لمعاهؿ كلأسرتً هف خلبؿ تكفير العدالة التىظيهية في الخدهات الهقدهة، كالىشاطات الرياضية 

، كالتكريهات كالإحتفالات هف أجؿ زرع الكد كالإحتراـ هف خلبؿ تكريـ العهاؿ بشكؿ (غرفة الرياضة)
 .هستهر

     بالإضافة إلِ ذلؾ، هحاكلة الإدارة كضع قكاعد كأسس كاضحة كعادلة في تسيير الهكارد البشرية 
ذا هف أجؿ (....التكظيؼ، كيفيات تىظيـ العهؿ، تكفير الصحة كالأهف كالبيئة كطب العهؿ، الترقية) ، كٌ

. %17تىهية ركح الإىتهاء إلِ الهؤسسة كعدـ التفرقة بيىٍـ كالعدؿ في التعاهؿ فيها بيىٍـ كذلؾ بىسبة 
 :كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ

 
 

 :إدارة الهؤسسة والتهاسك الإجتهاعْ- (48)الشكل رقم 

 %58 07 الخدهات الإجتهاعٓة

 %17 02 الإدارة العاهة لمهؤسسة

 %100 12الهجهوع 
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 :التىظٓم السائد والعدالة التىظٓهٓة- ب

 :التىظٓم السائد والعدالة التىظٓهٓة- (86)جدول رقم 
 
 
 
 
 
 

 بدور التىظٓم السائد بالهؤسسة الهتعمقة (86)   تكضح الىتائج الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ    
( 04)كالهقدرة ب   (ىعم) بكجكد إحتهالاف في الإجابة، أكلا كاىت ب فْ تحقٓق العدالة التىظٓهٓة

هفردات أم بىسبة  (08)كالهقدرة ب  (لا)في حيف أقرت باقي العيىة بالرفض  ،%33 هفردات أم بىسبة
 فبالىسبة لٍذي الفئة الأخيرة هف كجٍة ىظر أفراد العيىة، فٍك راجع إلِ عدـ الهساكاة كالهحسكبية  .67%

كالعلبقات الشخصية في جهيع العهميات التىظيهية بالهؤسسة خاصة عهمية الترقية، هثلب ىجد تكريـ بعض 
العاهلبت في عيد الهرأة إستثىاءا ككذا عدـ الهساكاة كالعدالة بيف العاهميف خاصة عىد غياب الحكافز 

بىكعيٍا في الفترة الأخيرة عىد تغيير الهدير العاـ الأكؿ السابؽ، بالإضافة إلِ إحتجاج بعض العاهميف في 
لبتٍـ، حيث ٌىاؾ هىاصب  الهؤسسة بتكظيؼ بعض زهلبئٍـ في غير أهاكىٍـ كهىاصب لا تتلبءـ هع هؤٌ
تحتاج إلِ عهاؿ ذك كفاءة كهٍارة عالية، كهىً فقد كضعكا عهاؿ ليست لديٍـ كفاءة خصكصا في هجاؿ 
الشحف كالتفريغ، كحسب ها صرح بً بعض أفراد العيىة تـ تكظيؼ بعض العاهميف لديٍـ سكابؽ عدلية هف 
قبؿ هها أدل إلِ تخكؼ الآخريف كقمقٍـ عمِ الهستقبؿ الهٍىي لمهؤسسة ككيفية التعاهؿ كالتصرؼ في 

ضؼ إلِ ذلؾ، فقد أقركا إلِ أف ٌذا راجع أيضا إلِ الرؤية العالية للؤسمكب القيادم الجديد . ٌذا الأهر
هع تغير الهدير العاـ الأكؿ القديـ كبركز الهدير العاـ الجديد ككضع ٌيكؿ تىظيهي جديد لا يتكافؽ هع 

طبيعة هجاؿ كىشاط الهؤسسة، فقد لاحظكا في تىفيذي تغيير لهكازيف القكل، فٍىاؾ هف سكؼ يتحصؿ عمِ 

25%

58%

17%

النقابة الخدمات الاجتماعٌة الإدارة العامة للمؤسسة

                    العٓىة                     
                                                

 الإحتهالات

ةالتكرارات    %الىسبة الهئوٓ

 %33 04 ىعم
 %67 08 لا

 %100 12الهجهوع 
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ذا راجع إلِ عدة عكاهؿ غير هكضكعية  ىاؾ العكس صحيح، كٌ هىصب أحسف هف الذم ٌك فيً كٌ
كتدخؿ ىقابة العهاؿ كىشكب بعض الصراعات الفردية ىظرا لككف  (العلبقات الغير رسهية كالكاسطة)

ك عمِ الإطلبع التاـ بكؿ ها يحصؿ بٍا  .     الهدير العاـ الحالي كاف زهيلب سابقا لٍـ في الهؤسسة كٌ
 فحسب كجٍة ىظر الهبحكثيف يبدك أف ،%33الهقدرة بىسبة  (ىعم)      أها بالىسبة لمعيىة التي أقرت ب 

ك يصبك إلِ الكصكؿ لتحقيؽ العدالة التىظيهية خصكصا  التىظيـ داخؿ الهؤسسة في تطكر هستهر كٌ
تباع الصراهة  تركيز الهدير العاـ الحالي عمِ الجكدة الشاهمة كفرضٍا عمِ جهيع العهاؿ بدكف إستثىاء كا 
في تطبيقٍا ككذا التطبيؽ الصارـ في القاىكف الداخمي، كها أف ٌىاؾ تسجيؿ في بعض الىقائص الهتعمقة 

ضؼ إلِ ذلؾ، أف كؿ عاهؿ يخضع إلِ ىفس القكاىيف كالقكاعد . أساسا بعدـ الإستقرار في القيادة
التىظيهية دكف إستثىاء كلً ىفس الحقكؽ كالكاجبات، هثلب العاهؿ البسيط كالهدير كلبٌها خاضعيف لىفس 

 :كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ. الىظاـ الداخمي الهعهكؿ بً في الهؤسسة
 :التىظٓم السائد والعدالة التىظٓهٓة- (49)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 :العلاقات الإجتهاعٓة السائدة والولاء والإلتزام التىظٓهْ- ج

 :العلاقات الإجتهاعٓة السائدة والولاء والإلتزام التىظٓهْ- (87)جدول رقم 

33%

67%

نعم لا

               العٓىة                                                          
 الإحتهالات

ةالتكرارات   %الىسبة الهئوٓ

 %67 08ىعم  
 %33 04لا  
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العلاقات الإجتهاعٓة  بدور الهتعمقة (87)      لقد أفصحت الهعطيات الهيداىية الكاردة في الجدكؿ رقـ 
ا فْ تحقٓق الولاء والإلتزام التىظٓهْ، ا كالهقدرة ب السائدة ودورٌ  (08) أف أغمبية العيىة أقرت بدكرٌ

 حيث صرحكا أف لمعلبقات الإجتهاعية السائدة بالهؤسسة الهيىائية لسكيكدة ،%67هفردات أم بىسبة 
الهبىية عمِ التحسيف الهستهر ضركرية لمعهؿ كعمِ إبقائٍا في هرتبة هشرفة بيف الهكاىئ الهىافسة لٍا، 

ذا ها خمؽ عىد هعظـ العاهميف حب الإىتهاء لٍا، كذلؾ هف خلبؿ الإلتزاـ الدائـ بالتىظيـ الهسطر  كٌ
داخمٍا، حيث أف حسف ٌذي العلبقات تجعؿ العاهؿ فرحا كفخكرا بإىتهائً لٍا هها يحقؽ درجة كبيرة هف 

الكلاء كالإلتزاـ التىظيهي، هثلب عىد حسف العلبقات الإجتهاعية تجعؿ العاهؿ يعتبر الهؤسسة كعائمة ثابتة 
لتزاهً بإستهرار  . لً هها يزيد في كلائً كا 

ذا راجع ككىً كاجب كتؤدم      بالإضافة إلِ أف العلبقات الإجتهاعية تحقؽ الإلتزاـ أكثر هف الكلاء، كٌ
إلِ شعكر العاهميف بجك أسرم هف شأىً أف يخمؽ ركح الجهاعة كالعائمة، كهىً زيادة الهردكدية كتحسيف 

  .الخدهات الهقدهة لمزبائف كالعهلبء
يرجعكف سبب   ك،% 33 هفردات  أم بىسبة (04)كالهقدرة ب  (لا)بيىها أقرت باقي عيىة الدراسة ب     

ذلؾ عمِ الأغمب إلِ أف العلبقات الإجتهاعية في الهؤسسة ليست جيدة عمِ الرغـ هف كجكد بعض 
الهجٍكدات الهبذكلة، هثاؿ عمِ ذلؾ هديرية الأشغاؿ كهصمحة البىية التحتية عىد تعييف رئيسة هصمحة 
إهرأة ذات كفاءة تكلدت لدل العاهميف في الهصمحة ركح العدكاىية كالغيرة هىٍا، هها أدل بٍا إلِ التخمي 

أم أف العلبقات الإجتهاعية لا تحقؽ الإىسجاـ كالتهاسؾ . ٌذي الأخيرة عف هىصبٍا كتغيير الهديرية
الهطمكب بيف العاهميف دائها بؿ تكلد الغيرة كالحساسية كالصراعات الفردية بيف العاهميف بدرجة كبيرة، 

كعميً تؤثر عمِ هستكيات الكلاء كالإلتزاـ التىظيهي، حيث لك تستهر ٌذي الأكضاع السائدة في الهؤسسة 
هف القمؽ كعدـ الإستقرار في الأكضاع الحالية فإىً سكؼ تتغير بعض الهعتقدات التىظيهية لدل العاهميف، 

ف كجدت فرص هلبئهة كهىاسبة  في هؤسسات أخرل سكؼ يغادركف ىتيجة التسيير الحالي السيء  كا 
 :كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ. بالىسبة لٍـ هقارىة بالفترة السابقة

 :العلاقات الإجتهاعٓة السائدة والولاء والإلتزام التىظٓهْ- (50)الشكل رقم 

 %100 12الهجهوع 
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 :أخلاقٓات العهل الإداري والقٓم الثقافٓة- د

 :أخلاقٓات العهل الإداري والقٓم الثقافٓة- (88)جدول رقم 
 
 
 
 
 

الىتائج       أقرت 
ز القٓم الثقافٓة الهتعمقة (88)الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ   بدور أخلاقٓات العهل الإداري فْ تعزٓ

ق العهل،  حيث صرحت  ،هفردة (11) أم %92دكر كذلؾ بىسبة  أقرت عيىة الدراسة أف ٌىاؾداخل فرٓ
ي العاهؿ الأساسي في  أىً هف الضركرم التهسؾ بأخلبقيات العهؿ الإدارم في أم هجاؿ أك هٍىة، كٌ
تعزيز القيـ الثقافية بيف العاهميف هف ىاحية تكفير العدالة التىظيهية في التكزيع الهتكافئ بيىٍـ هف ىاحية 

ذا راجع إلِ الثقة التي تىهك بيف العاهميف، فإذا كاف رئيس الهصمحة أك الهدير ذك  الهكارد الهادية هثلب، كٌ
ف طاؿ الزهف، هثاؿ عمِ ذلؾ ىجد خمية التدقيؽ  دارية فٍذا سيىعكس حتها عمِ العاهميف كا  أخلبؽ عهمية كا 

عىد تكلي هىصب الهدير شخص ذك أخلبقيات عالية إىعكس ذلؾ عمِ العاهميف هها أدل إلِ تحسيف 
 . هستكاٌـ الأخلبقي كهستكل عهمٍـ

     ضؼ إلِ ذلؾ، أف إحتراـ الىظاـ الداخمي لمهؤسسة يساٌـ في تعزيز القيـ الثقافية بيف العاهميف هف 
ىاحية إحتراـ السمـ التصاعدم، ككذا ضركرة الإلتزاـ الجهاعي لمعاهميف لىفس القكاىيف كالتعميهات كىفس 
الأخلبقيات ٌذا هف أجؿ الحفاظ عمِ أخلبقيات الهٍىة هف خلبؿ الإىضباط كالإلتزاـ بالقكاعد التىظيهية 

ي عاهؿ أساسي في تعزيز ٌذي القيـ،  الذم هف شأىً خمؽ الىزاٌة كالعهؿ بأهاىة كالإحساس بالهسؤكلية، كٌ
هثلب إف كاىت الإدارة تعهؿ بطريقة شفافة كىزيٍة، فٍي تجعؿ كؿ عاهؿ يسهك بقيهً الثقافية داخؿ فرقة 

33%

67%

نعم لا
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عهمً، فعىدها يتصؼ العاهؿ بالىزاٌة كالأهاىة كالشفافية كالإتقاف في العهؿ فإىً يتحصؿ عمِ إهتيازات 
لتزاهً بالىظاـ الداخمي  .ىتيجة جٍدي كا 

 فٍي ترل  ،%08أم بىسبة  (01)كالهقدرة بهفردة كاحدة  (لا)    أها فيها يتعمؽ بالعيىة التي أقرت ب 
ـ الهحسكبية كالعلبقات الشخصية في العهؿ كعاهؿ أساسي في  أف إعتهاد بعض العاهميف هف كجٍة ىظرٌ

كالشكؿ . تكزيع الحكافز بىكعيٍا هف هىطمؽ إىتشار الثقافات الفرعية خاصة الهىحدركف هىٍـ هف الأرياؼ
 :التالي يكضح ذلؾ

 :أخلاقٓات العهل الإداري والقٓم الثقافٓة-  (51)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 

 :إلتزام الهؤسسة بالجودة الشاهمة والتغٓر الثقافْ- ه
 :إلتزام الهؤسسة بالجودة الشاهمة والتغٓر الثقافْ- (89)جدول رقم 

     
 
 
 
 

ها كرد في        هف خلبؿ 
بهدى إلتزام الهؤسسة بتطبٓق الجودة الشاهمة هف شكاٌد إحصائية هتعمقة  (89)الجدكؿ رقـ 

هفردات  (10)تبيف أف أغمبية العيىة كضحت أف ٌىاؾ إلتزاـ كالهقدرة بوهساٌهتٍا فْ التغٓر الثقافْ، 

92%

8%

نعم لا
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 حيث صرحت أف تطبيؽ هبادئ الجكدة الشاهمة يساعد عمِ تغيير بعض الطرؽ الغير ،%83أم بىسبة 
الهىاسبة لمعهؿ، ككذلؾ الهراقبة الدكرية تسهح بتصحيح كتعديؿ طرؽ العهؿ لزيادة ىجاعة الهؤسسة في 

ذا ها ساٌـ كثيرا في تغيير عدة  تقديـ الخدهات، حيث قطعت أشكاطا كبيرة في تطبيؽ الجكدة الشاهمة، كٌ
ذٌىيات كأصبح الآف الزبكف لً هكاىة هعتبرة عىد أغمب العاهميف، كعميً تصبكا هؤخرا  لىٍج سياسة جديدة 

 . ٌي التسيير بالجكدة
عطاء أٌهية أكبر لمزبكف كالعهيؿ كالتكمؼ بإىشغالاتٍـ       بالإضافة إلِ أف التحسيف الهستهر لمخدهة كا 
عمِ الدكاـ هف أجؿ إرضائٍـ، كأيضا طريقة تىظيـ كتىفيذ العهؿ تٍدؼ إلِ تغيير بعض القيـ التىظيهية 

ذا ىاتج عف إىتشار ظاٌرة  لدل العاهميف خصكصا تفشي بعض قيـ لا تتلبءـ هع طبيعة ىظاـ الهؤسسة، كٌ
الثقافات الفرعية بالهديريات كأقساهٍا كها تصاحبٍا هف عقميات كذٌىيات كهعتقدات بغرض البحث عف 

 . التكحيد بيف هختمؼ الثقافات لمعاهميف هف خلبؿ تكحيد قيهٍـ كهعتقداتٍـ كتحقيؽ رسالة الهؤسسة
     ضؼ إلِ ذلؾ، أف إلتزاـ الهؤسسة بتطبيؽ الجكدة الشاهمة كها يىجر عف تحسيىات العهاؿ يجعؿ 

ٌؤلاء يغيركف هف كجٍات آرائٍـ كيعهمكف أكثر لتحقيؽ الجكدة الشاهمة، هثلب كؿ عاهؿ يؤهف بقيـ الجكدة 
 . الكاهمة سكؼ يغير هف طريقة إىجازي كتفكيري ليككف عضكا فاعلب في سياسة الهؤسسة

ا في تحقيؽ       كهىً، فالهؤسسة تسعِ لتغيير ىظرة العاهؿ إلِ طبيعة هىٍج الجكدة الشاهمة كدكرٌ
الفعالية في الأداء كالهردكدية هف خلبؿ إبتكار أساليب جديدة في العهؿ كهحاكلة تغيير بعض القيـ 

 . التىظيهية كعكاهؿ الهىاخ التىظيهي بها يتلبءـ هع طبيعة الىشاط
 فقد بررت إجاباتٍا  ،%17أم بىسبة  (02)الهقدرة ب  (لا)     أها فيها يخص العيىة التي صرحت ب 

عمِ أىً عىد تطبيؽ ىظاـ الجكدة الشاهمة تحاكؿ الهؤسسة تغيير ثقافة العاهميف، إلا أف ٌؤلاء لا يتقبمكف 
ٌذا الىظاـ الجديد لمتسيير، كهثاؿ عمِ ذلؾ ها قاهت بً الهؤسسة هف كضع ىظاـ فرز الىفايات الذم لـ 

يهتثؿ لً هعظـ العاهميف، كأيضا رغـ قدـ ىظاـ الجكدة الشاهمة إلا أف الهسؤكليف لا يقكهكف بإرساؿ 
 . الهعمكهات اللبزهة في الكقت الهىاسب

حساسٍـ        ضؼ إلِ ذلؾ، كجكد عدـ تقبؿ بعض العاهميف لهىٍجية الجكدة الشاهمة في التسيير كا 
بخطر التغيير كالتخكؼ هف الهستقبؿ خاصة العاهميف الهكظفكف عف طريؽ العلبقات الشخصية 

 .كالهحسكبية كالكاسطة
ـ ؿإطارات الهؤسسة الهيىائية دكر إلِ أٌهية  ٌىا تجدر الإشارة كخلبصة القكؿ،       سكيكدة بإعتبارٌ

 في سمككياتٍـ  (أعكاف التحكـ كالتىفيذ)  الآخريف العاهميف القدكة كالىهكذج الذم يقتدل بٍـ هف طرؼ
 كهدل تقبمٍـ لمعهؿ في ظؿ فرؽ العهؿ ،كتعاهلبتٍـ  كتفاعلبتٍـ سكاء فيها بيىٍـ أك هع العهلبء كالزبائف

ذا ها ـ،علبقات عهؿ رسهية كغير رسهية هتهاسكة كهتسقة كهتفاعمة كهىسجهة فيها بيىًلديٍـ لتتككف   كٌ
 :كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ. السميـكالتسيير تتطمبً الإدارة هف أجؿ العهؿ كالتىظيـ 

 :إلتزام الهؤسسة بالجودة الشاهمة والتغٓر الثقافْ- (52)الشكل رقم 
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 إجراء هجهكعة هف  السابقة الهستقاة هف أداة الهقابمة الهقىىة حاكلىا هف خلبؿ الهعطيات الهيداىية    ك

 كبيرة ذات أٌهية برزت في الهؤسسة حيث يهكف تحديد ىكعيف هف الجهاعات، الإسقاطات عمِ الهكضكع
 خمؽ ركح عف طريؽ ،الهتهثمة في الجهاعات الرسهية كالغير الرسهية كهدل إستغلبلٍا لٍذي الفرؽ لفائدتٍا

 بيف أعضائٍا كالإبتعاد عف بعض القيـ  كالتفاعؿ في أداء الهٍاـ كالأىشطة بإستهرارالتعاكف كالتهاسؾ
السمبية التي هف شأىٍا التأثير عمِ أخلبقياتٍـ كهردكديتٍـ التي لا تميؽ بطبيعة عهؿ الهؤسسة كبخدهاتٍا 

ا الهٍىية تككف التجارم كخصكصا في الجاىب التقىي  بحاجة لهثؿ ٌذي الجهاعات الهختمفة لأداء أدكارٌ
. كتحقيؽ أٌدافٍا الهتىكعة

 إطارات فيف جهيع هديريات الهؤسسة تتهاشِ هع ثلبث أصىاؼ هٍىية تتهثؿ إ    ضؼ إلِ ذلؾ، 
 كأف عاهؿ الأقدهية ،قد كجدىا أف لديٍا ثقافة هشتركة كقبكؿ لبعضٍـ البعضككأعكاف التحكـ كالتىفيذ، 

حتكاؾ الإطارات بالعاهميف  في العهؿكالخبرة  ساعد في ذلؾ ىتيجة تأثير إستراتيجية الجكدة الشاهمة كا 
  الأساسي القاىكف ٌك الحاكـ كاف بؿ،الآخريف هها زرع لديٍـ الثقة الهتبادلة كعدـ كجكد الفكارؽ الهٍىية

.  فيها بيىٍـ
 حيث أف القاىكف ليس ،كها تكصمىا إلِ أىً تحكهٍـ علبقة كدية أساسٍا الإحتراـ كالتقدير الهتبادؿ     

 جهاعات غير رسهية كثيرة تجهع بيىٍـ علبقة تـ إيجاد  فقد ،كحدي الكفيؿ بتىظيـ ٌذي العلبقات بؿ العكس
 فيها سبؽ بالرغـ هف إختلبؼ هستكياتٍـ التعميهية (أياـ الدراسة)  بهؤسسات التعميـ سابقاالزهالة

 علبقة هصمحة حسب طبيعة ىشاط الهديرية التي يىتهي إليٍا العاهمكف كجكد كأيضا ،كالتخصص الكظيفي
.  ساعدت عمِ تقكية عهمية الإتصاؿ كتحقيؽ التكافؽ فيها بيىٍـ هف جٍةككذا علبقة القرابة كالجيرة هها

هف ىاحية شكؿ ككاضحة خاصة ثقافات فرعية هتىكعة في ىفس الكقت أدت إلِ تفشي كهف جٍة أخرل، 
هها أدل إلِ إىتشار في بعض كهف الصعب التحكـ فيٍا المغة الهستخدهة كالهعاهمة طبيعة المباس ك
عتهادٌا بدرجة كبيرة في تسيير أهكر العاهميف كالكاسطة  الهحسكبية ظاٌرة الهكاقؼ  خاصة في عهمية  كا 

 عمِ  لٍافي بعض الحالات تبحث عف الهصمحة الخاصةأيضا  كتكزيع الحكافز بىكعيٍا الهادم كالىكعي،
هها أدت إلِ كاللبهبالاة بكضع الهؤسسة،  تفشي الأىاىية كبركز الإتكالية هىً  الهؤسسة كصمحة حساب ـ

ىعداـ الحكافز الخاصة بالعاهؿ اؿ تأثير عمِ التسيير في العهؿ هف ىاحية عدـ تكافؤ الفرص كالهساكاة كا 

83%

17%

نعم لا
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ذا ها لاحظىاي  في الهديريات ذات  هف خلبؿ الزيارات الإستطلبعيةكدرجة الإستحقاؽ بىاءا عمِ عهمً كٌ
 الحفاظ عمِ الهصمحة  الأكلِ هٍهتٍا كالتجارمدارم عكس الهديريات ذات الطابع التقىيالإطابع اؿ

ذا لتكفر تكافؤ، الخاصاالهشتركة كالخاصة لمهؤسسة عمِ حسابً  في الخبرات كالهٍارات  كتىكع  كٌ
.   بيىٍـكالكفاءات هها أدت إلِ ظٍكر الهىافسة الإيجابية

فمٍا التي يجٍمٍا الكثير هىا في الهؤسسة، " الدكاكرة"  لفرؽ  كبيرة بأٌهية الآخركها صرح البعض    
تطكر  فٍي أساس .الهؤسسةبها فيٍا  ٌاتحكـ فيالتي لا يهكف لأحد أف معالهٍا الخاص كقكاىيىٍا الخاصة 

اٌا كىجاحٍاىشاط .  كأساس هبادئٍا العهؿ الجهاعي كخمؽ جك أسرم خاص بٍـ، كتعد هف أٌـ عىاصرٌ
 تختمؼ لإختلبؼ عقميات كذٌىيات العاهميف  بالهؤسسة كقىكاتًبالإضافة إلِ أف طبيعة الإتصاؿ     

 إلا أف الجك العائمي كالأسرم ٌك الغالب هها كلد صداقة بيف أعضاء ، فهىٍا الإيجابي كهىٍا السمبي
ذا هف خلبؿ ،الفريؽ كأدل إلِ الشعكر بالراحة الىفسية كالأهاف الحكافز الهشتركة الحصكؿ عمِ  كٌ

ىقؿ  كعميً هف الضركرم . العادم عمِ الأجرٌـخر السىة كحصكؿآ في  السىكية كحصكلٍـ عمِ الأرباح
يعد الكذب حيث ، بالهؤسسةإلحاؽ الضرر عدـ  تؤدم إلِ  سميهةالهعمكهات بيف هختمؼ الأطراؼ بطريقة

 .  التي يجب عمِ العاهميف تفاديٍاالإتصالاتعهمية  أكبر الهشاكؿ في  هف بيفكالهبالغة كبث الإشاعات
ىدهاجٍـ لتفعيؿ عهمية ا  إف لقائد الفريؽ دكر،    كذلؾ  في تحسيف العلبقات بيف أعضائً كتفاٌهٍـ كا 

ٌذا هف خلبؿ إستخداهً لهجهكعة هف أساليب التأثير ك ،الهؤسسة كالعهؿ عمِ تحقيقً بً التغيير لها يفيد 
كالإقىاع الغير الرسهية لخمؽ جك هف التفاعؿ كالإحساس بالهكاىة كالإٌتهاـ هف أجؿ تجىب الصراعات 

. الخفية كالظاٌرية السمبية التي قد تعيؽ العهؿ
 كخدهة الزبكف كالعهيؿ كرفاٌية إجراءاتٍار الجكدة الشاهمة كمإف الإحتراـ كالإلتزاـ بهعامٌكذا، ؼ     

. العاهميف كعدـ خرؽ القكاىيف كالقكاعد القاىكىية تهثؿ قيها أساسية تدعـ السمكؾ الأخلبقي في الهؤسسة
 يشير أغمبٍا إلِ  كهتداخمة عمِ إعتبار أف الثقافة التىظيهية هفٍكـ هعقد كهركب يتككف هف أبعاد هتعددة

.  ها ٌك صحيح كها ٌك خاطئ في التعاهؿ هع هختمؼ القضايا الأخلبقية كالسمككية
ـ يتخذكف هكاقؼ هختمفة ،لذلؾ       فالثقافة التىظيهية تهثؿ حكها عمِ سمكؾ الأعهاؿ كالجهاعات كٌ

ي بٍذا تحقؽ التكازف فقد. حياؿ الفئات الأخرل  أصبحت هستجيبة أكثر لمهعايير الأخلبقية كالسمككية كٌ
بيف هصالح كأٌداؼ هختمؼ الجهاعات، كها أصبحت السهة الهشتركة لأغمب الهؤسسات الأكثر ىجاحا 

.   في عالـ الأعهاؿ
  ٌذي الأخيرة حددتالقيـ الثقافية، بإرتباطً بهتغير  أخلبقيات العهؿ الإدارمكذلؾ، تبدك أٌهية هتغير     
سياساتٍا ك الجكدة الشاهمة إجراءاتتطبيؽ هعرفة دكر العدالة التىظيهية هف خلبؿ ب  ٌذي الدراسةفي
العدالة التكزيعية هف خلبؿ )في إدراؾ العدالة التىظيهية الهتهثمة في  (الخدهات، الصحة كالأهف، البيئة)

لتزاـ الهؤسسة الكفاء بالعقد الىفسي، الثقة في الرئيس أك الهشرؼ هها يكلد لدل  عدالة الأجر كالهكافآت كا 
العهاؿ الشعكر بالإرتياح الىفسي كالطهأىيىة كالحصكؿ عمِ الهكافآت تتىاسب هع جٍكدٌـ هقارىة 
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 أم هدل إدلاء ،بزهلبئٍـ، بالإضافة إلِ إدراؾ عدالة الإجراءات هف خلبؿ التحكـ في العهمية كالقرار
ستشارتٍـ أثىاء  ـ بإهكاىية الإدلاء برأيٍـ كا  العهاؿ برأيٍـ في عهميات صىع القرارات التىظيهية كشعكرٌ

ـ ىظاـ إتصاؿ سميـ يكفؿ  هرحمة علبج الىزاعات كالصراعات كالهشاكؿ بالهؤسسة، حيث يتيح لٍـ رؤساؤٌ
في صىع  تكافر الهعمكهات كالبياىات اللبزهة لإتخاذ القرار في الكقت الهىاسب، هها يعىي أف فائدة الهشار

في كها يجب أف تتسـ الإجراءات الإدارية الهطبقة . القرار ٌي لصالح العهؿ كتحقيؽ أٌدافٍـ فقط
خصكصا فيها يتعمؽ بتمبية إحتياجات عاهميٍا كتضهف لٍـ الإتصاؿ بسٍكلة  كالهساكاة الهؤسسة بالعدالة

بالإدارة العميا إذا كاجٍتٍـ هشكمة شخصية هع أصحاب الىفكذ في العهؿ، كأف سمكؾ هدرائٍـ يجب أف 
.  تتسـ بالإىصاؼ كالتعاكف كيقكهكف بتكفير حمكؿ عادلة لمتظمهات كالشكاكم

 في القضايا الهتعمقة بالآليات كالطرؽ الهستخدهة في تحديد  كالإىصاؼبهعىِ آخر، تكفر العدالة     
 كها لا ىىسِ ضركرة تكفر عدالة التفاعؿ هف خلبؿ حسف الهعاهمة الشخصية ،الهخرجات أك الىتائج
 .(كالعلبقات الإىساىية

 كهفٍكـ تىظيهية ظاٌرة أىٍا    كبالرجكع إلِ ها كرد في الأدبيات الىظرية حكؿ العدالة التىظيهية ىجد 
 .العهؿ هكاف في العدالة عدـ أك بالعدالة العاهميف شعكر يحدثً أف يهكف الذم الأثر لأٌهية كذلؾ ىسبي،
 الإدارية، العهمية عىاصر سائر قكة بمغت هٍها التىظيهي الأداء هستكيات تراجع إلِ يؤدم أف يهكف كالذم
ي  أداء كعمِ جاىب هف لمعاهميف الكظيفي الأداء كفاءة عمِ الهؤثرة الهٍهة التىظيهية الهتغيرات أحد كٌ

 هف العديد يترتب العدالة بعدـ العاهميف شعكر فيٍا يزداد التي الحالات ففي جاىب آخر، هف الهؤسسة
ىخفاض التىظيهية الهكاطىة سمككيات كتدىي الكظيفي الرضا كإىخفاض السمبية الىتائج  التىظيهي، الإلتزاـ كا 
. عاهة بصفة الكظيفي الأداء إىخفاض إلِ إضافة
 كزيادة الهؤسسة إدارة في ثقتٍـ زيادة إلِ يؤدم بالعدالة العاهميف إحساس إرتفاع فإف كخلبفا لذلؾ،     

 إلِ الإطهئىاف بعد العهاؿ سمككيات إرتقاء هف ذلؾ يعىيً كها حقكقٍـ عمِ الحصكؿ بإهكاىية قىاعتٍـ
  .الهؤسسة في الكثكؽ ثـ كهف العدالة سيادة
 لمهؤسسات، الههيز للؤداء كقيهٍا  التىظيهيةالعدالة هبادئ أٌهية إلِ الإجتهاع عمهاء تىبً كقد     

 هف الكثير عمِ إٌتهاهٍـ تركيز إلِ الحديثة الإدارة عمهاء دفع الذم الأهر فيٍا، العاهميف اكتحقيقا لرض
 أحدٌا إعتبار إلِ بٍـ كأدل الهتكافئة، كالأجكر التكظيؼ، كإختيارات العدالة بهفٍكـ الهتعمقة الظكاٌر
 إجتهاعيا، كىهطا إجتهاعية قيهة تعتبر حيث. لمهؤسسة كالىفسي  الإجتهاعي لمٍيكؿ الأساسية الهككىات

 العدالة تكافر لعدـ العاهميف إدراؾ إذ أف هعا، كالعاهؿ الهؤسسة تٍدد جسيهة هخاطر إلِ غيابً يؤدم
 دكراف هعدؿ كزيادة تركٍا، في كالىية لمهؤسسة الكلاء كىقص سمبية، سمككية ههارسات إلِ بٍـ يؤدم
ا الإىتقاـ الهكجٍة سمككيات إلِ إضافة العهؿ، . قادتٍا أك ىحكٌ
رم بشكؿ ترتبطفٍي        دكافعٍـ عمِ هباشر بشكؿ كتؤثر الإجتهاعية، كعلبقاتٍـ العاهميف بقيـ جكٌ

ا إلِ أدل الذم الأهر كجٍكدٌـ،   لفترة الهؤسسات في الإىساىي السمكؾ ىظريات أٌـ إحدل إعتبارٌ



425 

 

ا الأسباب هف العديد إلِ ٌاب الإٌتهاـ كيعكد ،طكيمة  التىظيهية السياسات عف التخمي إلِ الحاجة أبرزٌ
 أخرل أخلبقية كتبىي سياسات العاهميف، لدل كالتٍديد الظمـ كهشاعر البيركقراطية عمِ القائهة الٍداهة
 كها البعيد، الأجؿ في التىظيهية كالفعالية الإستهرارية يكفؿ بها التىظيهي كالدعـ التىظيهية بالعدالة تتسـ
 عف الصادرة لمهجتهع الهعادية السمككيات هىع أك لتقميؿ السعي في تحد كجكد إلِ ٌاب الإٌتهاـ يعكد
  .التىظيهية العدالة غياب عف أساسا الىاتجة اهميفالع

 الهحاكلات هف الكثير تجرل أف الهىطقي التىظيهية، فهف العدالة لهكضكع الهتزايدة للؤٌهية كىظرا      
 هف كلعؿ الهؤسسات، داخؿ العهاؿ سمكؾ لفٍـ كالإىساىية الإجتهاعية العدالة ىظريات لتطبيؽ الجادة
 صكر السمكؾ هف الكثير لتفسير ىجاحا هحدكدا بداياتٍا في كاجٍت الهحاكلات ٌذي أف بالذكر الجدير

 أدل الهؤسسات، في العدالة دكر كصؼ حكؿ الأخيرة السىكات في الهحاكلات إستهرار أف إلا التىظيهي،
. التىظيهية العدالة هفٍكـ ظٍكر إلِ
 إٌتهاها العالهية، التغيرات كتيرة بتسارع تهيز العشريف، الذم القرف هف التسعيىيات عقد شٍد لذا     

 أكثر – الهؤسسات في الأصكؿ أٌـ تعتبر التي الهكارد البشرية باتت أف بعد التىظيهية، بالعدالة هتصاعدا
  .كالهادم الىفسي بالإكتفاء الشعكر إلِ إحتياجا
 فإف الإدارة، في القيهية لمركيزة الهككىة الهفاٌيـ قـأ هف يعداف كالهساكاة العدالة هفٍكهي أف رغـباؿك     
 هها عمِ دراستٍا، كاسعة بصكرة إىصب التىظيهية بالعدالة الخاصة الغربية كالأبحاث الدراسات إٌتهاـ
ا ٌاب الجدم الإٌتهاـ ضركرة يحتـ ريا تأثيرا تؤثِّر التي الهتغيرات أحد بإعتبارٌ  التىظيهي، السمكؾ في جكٌ

 الإحساس هستكل تراجع عف ىاتجة سمبيات عدة كجكد أثبتت قد العربية الدراسات هف العديد أف خاصة
 هستكيات كتراجع الهرضية الإجازات هعدلات السمبيات إرتفاع تمؾ أبرز هف كلعؿّ ، التىظيهية بالعدالة
  .التىظيهي الإلتزاـ
ىظاـ الجكدة الشاهمة لتمبية إحتياجات سكؽ العهؿ الهؤسسة  يهكف القكؿ ضركرة إىتٍاج ،في الأخير ك     

تحسيف خدهاتٍا كذلؾ بإىتٍاجٍا لسياسات كأساليب كهبادرة أكلية هحاكلتٍا بٍدؼ الهتغيرة بإستهرار كتثهيف 
 كبالتالي تغير القيـ الثقافية السائدة -طريؽ لإدراؾ العدالة التىظيهية- لإتباع الجكدة الشاهمة كهسمؾ أك 

ىا تجدر الإشارة إلِ أٌهيكهىً الهحافظة عمِ أخلبقيات العهؿ الإدارم، ة العدالة التىظيهية بالىسبة  كٌ
 تتضهف هجهكعة هف الهبادئ كالهعايير كالأٌداؼ كالقيـ التىظيهية كالهىاٌج ككىٍا لمعاهؿ بدرجة كبيرة 

الهىظهة في إطار إستراتيجية إجهالية هكجٍة إلِ تحريؾ الهؤسسة، كفي ىفس الكقت قد تساٌـ في تىظيـ 
إجراءاتٍا كقكاىيىٍا بٍدؼ تحقيؽ العدالة كالهساكاة في تكزيع الهكافآت كالحكافز الهادية لتىهية العلبقات 
الإىساىية كالتفاعؿ ها بيف الرؤساء كالهرؤكسيف بخمؽ قىكات إتصاؿ غير رسهية هفتكحة لضهاف الكلاء 

 كالإىدهاج هف قبؿ عهالٍا كىجاح هسار الجكدة الشاهمة بالهؤسسة بغية الحصكؿ عمِ أحسف رضا لمزبكف
 كبأقؿ تكمفة كالبحث عف التهيز كالتطابؽ هع حاجاتً كتكقعاتً، فٍي عهؿ جهاعي لأداء الأعهاؿ كالعهيؿ

يركز عمِ التحسيىات فقط أيا كاف هجالٍا سكاء في الٍياكؿ التىظيهية أك الأساليب كالإجراءات 
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ذا ها يتكافؽ هع ىظرية العدالة أك الإىصاؼ التي جاء بٍا . الهستخدهة  أف " j.Stacy Adams"آدهز"كٌ
حالة إدراؾ عدـ الإىصاؼ في العهؿ كالهعاهمة ٌي حافز بحد ذاتً يدفع الهرء إلِ إعادة حالة التكازف عف 
طريؽ تبىي رد فعؿ قد يككف بذؿ القميؿ هف الجٍد في العهؿ أك طمب هعاهمة أفضؿ أك حتِ طمب كظيفة 

كيبدك أف ٌذي الىظرية تحذر هف الحكافز السمبية لها لٍا هف أثر سيء في ىفكس . أخرل أك ترؾ العهؿ
 314.العاهميف
 إستىتاجات فْ ضوء الفرضٓة الجزئٓة الثالثة: 

تتجسد  (أخلبقيات العهؿ الإدارم، القيـ الثقافية)كفي الهقابؿ، تفيد ٌذي الهقابلبت أف العلبقة بيىٍها         
 :عمِ عدد هف هستكيات الههارسة التي أفادت إلِ إستىتاج هايمي

إف كلبٌها هتغيريف هٍهيف بالىسبة لمهؤسسة كهتداخلبف لا يهكف الإستغىاء عىٍها سكاء بالىسبة لمعاهؿ - 
أك الهؤسسة فلب يهكف تحقيؽ أخلبقيات عهؿ دكف تكفر العدالة التىظيهية هف ىاحية عدالة في التكزيع 

كالإجراءات كالهعاهلبت، كىفس الشيء بالىسبة لمقيـ الثقافية التي لا يهكف تحقيؽ التغير فيٍا  دكف تكفر 
الأخلبؽ الفردية هف الىزاٌة كالشفافية كالأهاىة كالكراهة كالثقة كحفظ الأسرار كالعدالة عىد هعاهمة الآخريف 
ا، بالإضافة إلِ ضركرة تكفر القيادة الأخلبقية سكاء كاف هسؤكلا أك رئيسا أك  كالإتقاف في العهؿ كغيرٌ
ٌيئة أك إدارة أك هديرية  كذلؾ بتقديـ ىهكذج لمهرؤكسيف يقتدل بً كهحاكلة تىهية القيـ الأخلبقية  في 

الهؤسسة بشكؿ عاـ كىقؿ القيـ كالههارسات عبر أقساهٍا كهصالحٍا كهديرياتٍا بشكؿ خاص، ككذا تقديـ  
، ككذلؾ تحجيـ كهكافحة السمككيات غير الأخلبقيةكهكافآت للئدارييف كالعاهميف ذكم السمكؾ الأخلبقي 

لتزاـ  إلِ الهحافظة عمِ بىية الهؤسسة كأىظهتٍا هف خلبؿ ثقافة تىظيهية قكية كدستكر أخلبقي هكتكب كا 
آليات لتشجيع الإفصاح عف الجكاىب كبراهج تدريبية عف الجكاىب الأخلبقية إجراء كأخلبقي بعيد الهدل 

 .كؿ عف الجكاىب الأخلبقيةؤتعييف هدير هسككذا هحاكلة غير الأخلبقية 
لابد أف يرتكز السمكؾ الأخلبقي الإدارم بالهؤسسة عمِ ثلبثة عىاصر أساسية تتهثؿ في الهدير كفرد - 

ثـ الهؤسسة ثـ البيئة الخارجية، ككؿ هىٍا يحتكم عمِ هؤشرات تسٍؿ هف هٍهة الكصكؿ إلِ تغير القيـ 
الثقافية التي تركز عمِ عهمية العدالة التىظيهية هف خلبؿ تحقيؽ العدالة التكزيعية لمحكافز الهادية 

سمكؾ ، كضبط السياسات الأخلبقيةتكفير  كالهعىكية لمعاهميف، ككذلؾ عدالة الإجراءات هف خلبؿ
ذا هف أجؿ تحقيؽ التكافؽ التاـ هع الهشرفيف كالزهلبء ، ككذا تكضيح الثقافة التىظيهية الهطمكبة لمعاهميف كٌ

البيئة الخارجية هف ىاحية الأعراؼ كالقيـ الإجتهاعية كتكفير الهىاخ الأخلبقي اللبزـ في الهكاىئ كالكصكؿ 
 .بالبىاء الأخلبقي السميـإلِ العدالة في الهعاهلبت كالتفاعلبت، أم الإٌتهاـ 

عمِ هعرفة هختمؼ الجكاىب الأخلبقية في القرار الإدارم ككيفية  العاهميف  إعداد براهج تخص تدريب-3
ا عمِ دهج الهعايير الأخلبقية العالية في سمككٍـ ٌـ تساعدك ،تهييز الهكاقؼ الأخلبقية هف غيرٌ

                                                 
 .158، ص الهرجع السابق صبحي جبر العتيبي، - 314
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كف بطبيعة أخلبقيات العاهؿ كتصرفاتٍـ اليكهية ذا ها يىص عميً ىظاـ الجكدة الشاهمة فىجاحً هرٌ ، كٌ
 .البسيط كالعاهؿ الإدارم هعا

مً للئبداع كالإبتكار        إذف، كلبٌها يعطي لمعاهؿ ثقافة خاصة بً تختمؼ عف ثقافة الآخريف هها تؤٌ
كالتعاكف كالتكيؼ هع التغيرات التي تطرأ عمِ الهؤسسة يهكىً التصرؼ بعقلبىية كبرشد كبحرية هف خلبؿ 
لتزاهً بالحقكؽ كالكاجبات التي  ا كتىظيهٍا بها يتكافؽ هع طبيعة عهمً كا  ختيارٌ حسف تأسيسً لمعلبقات كا 

تىصٍا القكاىيف كالأىظهة كالقكاعد التىظيهية الداخمية الخاصة بالهؤسسة لحهاية ىفسً هف كقكع في 
 .الأخطاء كالإىحرافات الأخلبقية خصكصا في الهجاؿ التقىي كالتجارم

ثبات الذات كتحقيؽ       إلِ جاىب ذلؾ، فالعاهؿ بحاجة دائهة إلِ الإٌتهاـ كالتقدير هف طرؼ الآخريف كا 
الهكاىة ها بيف زهلبئً هكممة بالإحتراـ كالتقدير كالشكر عمِ ها يبذلً هف جٍد، أم البحث عف العدالة في 
 . التكزيع الهكارد الهادية كتقديـ الحكافز الهعىكية لهستحقيٍا كالإبتعاد عف العلبقات الشخصية كالهحسكبية

     بهعىِ آخر، البحث عف العدالة كالشفافية هف خلبؿ تصىيؼ العاهؿ بىاءا عمِ الدكر الذم يؤديً في 
ذا هف أجؿ الكصكؿ إلِ الإهتياز في هعاهلبتً  الهؤسسة كدرجة الهساٌهة التي يقدهٍا في هىصبً، كٌ

 .كعلبقاتً هع الآخريف خاصة الزبائف كالعهلبء بالدرجة الأكلِ
     كالجدير بالذكر، أف الهراحؿ التاريخية السابقة التي هرت بٍا الهؤسسة هف التسيير الذاتي إلِ غاية 
ا  هرحمة الإستقلبلية كالخكصصة ٌك هف صعب عمِ العاهؿ تككيف كفٍـ الثقافة التىظيهية كفؾ رهكزٌ

عمِ الثقافة التىظيهية لمهؤسسة كصعكبة  (البيئة الخارجية)كتطبيؽ ههارساتٍا ككذا تأثير الثقافة الهجتهعية 
 . الحديث عف الإلتزاـ الأخلبقي كدكري  في تغير القيـ الثقافية

 :       كتفيد الشكاٌد الكاقعية الهستقاة هف كاقع الهقابلبت أف أخلبقيات العهؿ الإدارم تتجسد في الآتي 

عطاء:فْ العهل الأهاىة- 1 الحقكؽ لهستحقيٍا أهاىة،   حيث يعتبر العهؿ أهاىة كتأديتً عمِ أكهؿ كجً كا 
ِ أهكر يتعيف عمِ العاهؿ العهؿ بٍا الإلتزاـ بأكقات  هف خلبؿ الهحافظة عمِ أكقات العهؿ  هثلب،كٌ

العهؿ، فكقت العهؿ لمعهؿ، كليس هف حقً أف يضيع كقت العهؿ بغير خدهة الكظيفة أك العهؿ،  كيجب 
ف كاف بشكؿ   أف يتىػزّي عف إستغلبؿ القاىكف  بغير حؽ ليضيع الكقت كيتلبعب عمِ  كقت العهؿ، كا 

. قاىكىي لصرؼ الكقت في غير هحمً
ذا يعىِ تكفر الجدارة كالكفاءة في العاهؿ:القوة- 2 .  فالعهؿ يحتاج إلِ القكة في أداء الهٍاـ كٌ
ك صفة هطمكبة: حسن الخمق- 3  في جهيع التعاهلبت كفِ جهيع الأعهاؿ فيها بيف الزهلبء  كٌ

بأف يككف أهيىا في الهحافظة عمِ أسرار الهؤسسة  هثلب عدـ إفشاء أسرار العهؿ، كالرؤسػاء كالهرؤكسيف
 كيخضع تقدير سرية  ،سكاء داخؿ كخارج ىطاؽ العهؿ كألا يحتفظ بشكؿ شخصي بكثائؽ خاصة بعهمً

الهعمكهات لمقكاىيف الهختصة  بٍذي الهعمكهات  كفي حاؿ هخالفة العاهؿ لأهاىة  كسرية  الهعمكهات 
. بتعرضً لمهسؤكلية الأخلبقية  كالجىائية
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ذا يدلؿ عمِ أٌهية إهتلبؾ زهاـ الأهكر هف خلبؿ :العمم- 4  يعتبر أهرا رئيسيا في تكلي العهؿ كٌ
. التخصص كالعهؿ عمِ التطكير الهستهر

تقان العهل -5 ك أف يؤدم عهمً عمِ خير كجً، في الكقت  كالهكاف الهىاسبيف كالهحدديف، :أداء وا   كٌ
كيجب أف يعرؼ هٍاهً بشكؿ جيد كيسعِ لفٍـ عهمً  كالتكيؼ هعً كالإجتٍاد في تقديـ الخدهة هف 

 بالإضافة إلِ الإستفادة الشخصية ،فتطكير ىفسً  سيطكر هؤسستً كىكعية الخدهات الهتكقعة هىً. خلبلً
. الهتكقعة لً

يشهؿ إحتراـ الدستكر كالتصرؼ كفؽ التعميهات كالأكاهر، كلا يجكز تجاكز : إحترام القواىٓن والموائح- 6
. القكاىيف لأم رأم هف الآراء أك ظرؼ هف الظركؼ

ف سمكؾ  كتصرفات العاهؿ في العهؿ كفي حياتً الخاصة  أحيث: الهحافظة عمِ كراهة العهل- 7
هحسكبة عميً كعمِ العهؿ الذم يشغمً، كلٍذا يجب عميً أف يهتىع عف كؿ ها يخؿ  بالشرؼ  كالكراهة 

. الخاصة بً  كبعهمً الذم يشغمً
تمبية عمِ حاجة كالعهؿ اؿإعتبار العهيؿ صاحب : إلتزام السموك الهؤدب والمبق هع العهلاء والزبائن- 8

تً كرغباتً، كتشجيعً عمِ إحتراـ القكاىيف ا إلِ حقكقً ككاجباتً في حاجتً كتكعي،تً كرغباتًاحاج
حتراـ، تً في الهؤسسةاكالمكائح كالتعميهات الصادرة  بخصكص حاج كشريؾ كالرغبة الحقيقية في ق كا 

هساعدتً بشكؿ هحايد كعدـ عرقمتً لأسباب شخصية  أك لأسباب  إستغلبلً، كالتعاهؿ هعً بشكؿ رسهي  
. كهكضكعي دقيؽ

فيككف بدكف التحيّز لأم هكقؼ هسبؽ في إتخاذ أم قرار : الحفاظ عمِ الهصمحة العاهة لمهؤسسة- 9
فالخيار الأكؿ لمعاهؿ ٌك هصمحة الهؤسسة، فلب يأخذ بالهحسكبيات  كالكاسطة كالعلبقات . كظيفي

.  كلا تأثير عمِ قرار هف هزاج أك هكقؼ عرقي أك سياسي أك ديىي أك غيري،الشخصية
إلِ تطكير ثقافتٍا في سياساتٍا كأىظهتٍا سكيكدة تسعِ ب الهؤسسة الهيىائية     إذف، يهكف القكؿ أف

 سكاء عف  سابقايهارسٍا العاهؿقديهة كاف  هف سمككيات كعادات ةالتىظيهية كتحسيىٍا بتغيير هجهكع
ىتهائً لٍا، ككذا أخلبقً الشخصية كالبيئة التي  قصد أك بغير قصد حسب طبيعة إتجاًٌ إلِ الهؤسسة كا 

ا أك إىحطاطٍاؿ  التىظيهيةقيـاؿ فٍي عبارة عف عكاهؿ هف شأىٍا رفع ،يىتهي لٍا لذلؾ . لهؤسسة  كتعزيزٌ
بدائؿ هف أجؿ كضع حد لبعض الٍفكات التي قد تعرقؿ هسيرتٍا التىظيهية اؿفقد كضعت هجهكعة هف 

كالتسييرية هستقبلب  خصكصا أىٍا كصمت إلِ هرحمة إعتهاد الهقاييس الدكلية لمجكدة الشاهمة الهتعارؼ 
عميٍا عالهيا كتطبيقٍا بالطريقة السميهة بالرغـ هف الصعكبات التي تتمقاٌا في كثير هف الأحياف هف 

.  لٍاالعاهميف في أهكر تتعمؽ بهٍاهٍـ كأعهالٍـ كرفضٍـ للئىصياع كالتىفيذبعض طرؼ 
      كالجدير بالذكر، أف الهؤسسة في الآكىة الأخيرة عرفت هجهكعة هف التغييرات كالتعديلبت كالتحكلات

 أثر عمِ طبيعة عهؿ الإدارة هف ىاحية تطبيؽ القكاىيف فلٍا ـلها    في البىاء التىظيهي كالٍيكميالكبيرة 
 التأثير عمِ هستكيات كهىً ، لمهؤسسة كالإجراءات في فترة قصيرة جدا هىذ تغير الهدير الأكؿ السابؽ
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، إلا أف الأهر لـ يشكؿ صعكبة في دراستً كذلؾ لتعاكف العاهميف كسٍكلة كقىكاتٍاأىهاط عهمية الإتصاؿ 
ذا راجع لكسب ثقتٍـ سابقا هف خلبؿ أدائىا لبعض الدراسات،التعاهؿ هعٍـ سكاء كاىكا أفرادا أك جهاعة   كٌ

هؤخرا بالرغـ هف عيشٍـ لفترة التغيير   الهيداىية بالهؤسسة هها سٍؿ هف هٍهة إجراء الهقابلبتكالزيارات
ـ بشكؿ يكهي بالتٍديد في  ككذا غياب الإهتيازات الهادية ،تغيير هٍاهٍـ كهىاصبٍـها يتعمؽ بصعبة كشعكرٌ

لأىٍا هستهدة هف الهٍىية كالهحافظة عميٍا ك  الفرديةإلا أف ٌذا لـ يؤثر عمِ أخلبقياتٍـ. الهرافقة لٍا
ـ الديىي الذم يىص عمِ الأخلبؽ كالتهسؾ بٍا كقد  لهسىاٌا في الكاقع أثىاء التعاهؿ هعٍـ هصدرٌ

.  عمِ درجة كبيرة هف الرقي في التعاهؿ هع الآخريفخصكصا الإطارات كالهسيريف
ترتبط :  كهفادٌاالفرضٓة الجزئٓة الثالثة    كعميً، يهكف القكؿ أىً تـ التأكد كالتحقؽ هف صحة  هقكلة 

كذلؾ كفؽ الهعطيات الإحصائية  القٓم الثقافٓةبهستوى تغٓر أخلاقٓات العهل الإداري ب عهمٓة الإلتزام 
ي عمِ التكالي ز التهاسك الإجتهاعْ ها بٓن العاهمٓن : الهتحصؿ عميٍا كٌ دور إدارة الهؤسسة فْ تعزٓ

، دور التىظٓم السائد بالهؤسسة فْ تحقٓق العدالة التىظٓهٓة %58 كذلؾ بىسبة (الخدهات الإجتهاعٓة)
، %92 كذلؾ بىسبة، دور العلاقات الإجتهاعٓة فْ تحقٓق الولاء والإلتزام التىظٓهْ %67 كذلؾ بىسبة

كالشكؿ ، %83  كذلؾ بىسبةإلتزام الهؤسسة بتطبٓق الجودة الشاهمة وهساٌهتٍا فْ التغٓر الثقافْ 
 :التالي يكضح العلبقة بيف الهتغيريف

 
 
 
 
 
 

 :العلاقة بٓن هتغٓرات الفرضٓة الجزئٓة الثالثة- (53)الشكل رقم 
 
 

 
 
 
 
 

البٓئة الهدٓر القٓم 

 الجودة الشاهمة وتغٓر الثقافة التىظٓهٓة لمعاهمٓن

أخلاقٓات العهل 
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 الفردٓة

 بىٓة
الهؤسس

 ة 
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الأخلاقْ
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 العدالة التىظٓهٓة

ػذالت 

 التىزٌغ
ػذالت 

 الوؼاهلاث
ػذالت 

الإجراءا

 ث

الحىافس 

 الوادٌت

السٍاساث 

 الأخلاقٍت

الوٌاخ 

الأخلاقً 

فً 
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 خلاصة: 

   كخلبصة القكؿ هف خلبؿ ها تـ التطرؽ إليً هف خلبؿ تحميؿ الهعطيات الهيداىية الهتعمقة بالهقابمة      
الهقىىة، تـ التكصؿ إلِ أف العلبقات الإرتباطية بيف هؤشرات الجكدة الشاهمة كهؤشرات تغير الثقافة 

رتباطٍا، هها يدؿ عمِ إسٍاـ الجكدة الشاهمة عمِ هستكل تغير  التىظيهية دلت عمِ قكة العلبقة بيىٍا كا 
 .الثقافة التىظيهية في الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة
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:هىاقشة ىتائج الدراسة- الفصل الثاهن  
 هٍٓدت. 

.  الأٌداف فْ ضوء الراٌىة هىاقشة ىتائج الدّراسة-أولا  

.ٓاتفرض ال فْ ضوء الراٌىة  هىاقشة ىتائج الدّراسة-ثاىٓا  

. الدراسات السابقة فْ ضوء الراٌىةهىاقشة ىتائج الدّراسة- ثالثا  

.هوقع الدراسة الراٌىة- رابعا  

ا الدراسة- خاهسا .القضآا التْ تثٓرٌ  

 خلاصة. 
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 تهٍٓد :

هف  حكؿ هكضكع الجكدة الشاهمة كعلبقتٍا  السابقة في الفصكؿ الىظريةتـ تىاكلً        بالإستىاد إلِ ها 
تغير الثقافة التىظيهية لدل العاهميف هف أدبيات ىظرية سكسيكلكجية، ككذلؾ عرض الدراسات السابقة التي 

، كهف  الهلبئهة لً هحاكلة إستعراض الإجراءات الهىٍجيةبالإضافة إلِ ،لٍا علبقة بالهكضكع الهدركس
ّـ تحميؿ   في ضكء الأداتيف الهقياس السكسيكهترم كالهقابمة الهقىىة بٍدؼ الهيداىيةكالهعطيات لبياىات اث

 ىتائجإلِ   كتفاعمٍا في الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة، تـ  التكصؿ في الأخيردراسة ديىاهيكية الجهاعة
  في ضكءالجكدة الشاهمة كالثقافة التىظيهية، حيث تـ هىاقشتٍا "هيداىية تبرز العلبقة بيف هتغيريف 

ا الدراسة الراٌىة ك تبياف هكقعثـ، ضيات كالدراسات السابقةفركاؿ الأٌداؼ  .  القضايا التي تثيرٌ

 :الأٌداففْ ضوء الدراسة الراٌىة هىاقشة ىتائج - أولا
     في ضكء الأٌداؼ التي تـ صياغتٍا في ٌذي الدراسة، يهكف القكؿ أف أغمبٍا تحققت كىذكر هىٍا 

 :عمِ سبيؿ الهثاؿ بالىسبة لمٍدفيف الأكلييف ٌها
 .هحاولة التعرف عمِ عىاصر وهكوىات الجودة الشاهمة بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة- أولا
 .تحدٓد هعالم وتجسدات الثقافة التىظٓهٓة بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة- ثاىٓا

    إتضح هف خلبلٍها أف الجكدة الشاهمة ٌي هىٍج يشجع الهكارد البشرية كالكفاءات عمِ تحسيف الأداء 
ضهف فريؽ كاحد، كيشجع السمكؾ التىظيهي الأهثؿ في الأداء بكفاءة كفاعمية لتحقيؽ رغبات الزبائف 
كالعهلبء، بالإعتهاد عمِ الهٍارات كالقدرات الإبداعية الهشتركة للئدارة كالكفاءات العاهميف،  بٍدؼ 
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تحسيف الجكدة كزيادة الدافعية في العهؿ بصفة هستهرة هع ضهاف الكفاءة الإقتصادية هف خلبؿ تكفير 
 .الخدهات الهىاسبة كفؽ الهكاصفات الإيزك العالهية

ا تمعب دكر الهكجً لسمكؾ العاهميف كهؤثرا في عهمية إتخاذ      كبالتالي هككىات الجكدة الشاهمة كعىاصرٌ
القرارات كحؿ الهشاكؿ التي تصادؼ الهديريف كالعاهميف أثىاء تطبيقٍـ لٍا كهىٍجية جديدة لتغير الثقافة 
التىظيهية عف طريؽ تأسيس خمية خاصة لمجكدة عمِ هستكل الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة، حيث تتكفؿ 

كخطكة أكلِ لتطبيقٍا، هع تكفر   (10)بكؿ ها ذكر سابقا، بالإضافة إلِ إىشاء فرؽ العهؿ الهقدرة ب
عىاصر أخرل هدعهة لٍا كالعهؿ الجهاعي كالإىدهاج في العهؿ، التعاكف كالتفاعؿ الجهاعي في إتخاذ 

القرارات، التحسيف الهستهر للؤداء الكمي لمهؤسسة، رضا الزبائف كالعهلبء، القيادة الديهقراطية، الهركىة في 
العهؿ، الثقة التىظيهية، التهاسؾ كالإىسجاـ في العهؿ كالتىسيؽ ها بيف الكظائؼ كالأىشطة، الهسؤكلية 

ىسياب الهعمكهات كالبياىات بشكؿ سميـ، الحفاظ عمِ سلبهة الصحية  الجهاعية، قكة عهميات الإتصاؿ كا 
ا  . كالأهىية كالبيئية كغيرٌ

    ضؼ إلِ ذلؾ، علبقة ٌذي العىاصر كهككىات الجكدة الشاهمة هع عىاصر كهككىات الثقافة التىظيهية 
بإعتبار ٌذي الأخيرة  الهككف الأساسي لعهمية التغيير في الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة، هف خلبؿ هحاكلة 

ا كهككىاتٍا في ٌذي الدراسة الهتهثمة في القيـ الإجتهاعية : تغير القيـ التىظيهية كإحدل عىاصرٌ
ذا ها تـ التأكد هىً عىد إجراء الزيارات الهيداىية لخمية الجكدة  كالإقتصادية كالثقافية السائدة فيٍا، كٌ

جراء هقابلبت هع أعضائٍا  . الهتكاجدة بالهؤسسة كا 
براز العلبقات بيف كؿ هف  :    كفي هقابؿ ذلؾ، تحقؽ الٍدؼ الثالث الهتهحكر حكؿ تحديد كا 

 .القيـ الإجتهاعيةتغير العهؿ الجهاعي ك -4
 .القيـ الإقتصاديةتغير إىدهاج العاهميف ك -5
 .القيـ الثقافيةتغير أخلبقيات العهؿ الإدارم ك -6

ذا ها أكدتً الشكاٌد      كقد تـ التأكد هف كجكد العلبقة بيف كؿ هف الهتغير الهستقؿ هع الهتغير التابع، كٌ
 .الإحصائية يتـ التطرؽ إليٍا في هىاقشة الىتائج في ضكء الفرضيات لاحقا

ستراتٓجٓةتوافق هىٍجٓة الجودة الشاهمة هع رسالةبهدى    أها بالىسبة لمٍدؼ الرابع الهتعمؽ    وا 
 الجودة الشاهمة عمِ ضبط إجراءات هدى قدرة إبراز، ككذا الٍدؼ الخاهس الهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة

تخاذ القرارات فقد تحقؽ كؿ  .سكٓكدةلالهؤسسة الهٓىائٓة ب ٓنلم العاطرف والإلتزام بٍا هن ،وتوجًٓ وا 
هىٍها كها يستدؿ عمِ تحققٍها هف خلبؿ الإطلبع عمِ دليؿ خاص بالهؤسسة الهيىائية لسكيكدة الأهف 
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كالسلبهة الذم تـ الحصكؿ عميً هف طرؼ خمية الجكدة كالذم يبرز العلبقة الكثيقة بيف هىٍجية الجكدة 
ستراتيجية الهؤسسة، حيث بيف أف الهؤسسة تطهح أف تككف هتعاهلب يشٍد لً بحسف  الشاهمة كرسالة كا 

ستغلبؿ الأهلبؾ الهيىائية،  ي تسيير كا  الأداء كالكفاءة الهٍىية كالهكاطىة عىد تىفيذ الهٍاـ الهككمة إليٍا كٌ
ستقباؿ كسحب السفف، الشحف كالتفريغ كالتخزيف، كالحفاظ عمِ البضائع، ٌذا الطهكح يفسر قدرتٍا عمِ  كا 
الإستجابة لهتطمبات زبائىٍا كعهلبئٍا كزيادة إرضائٍـ هع إحتراـ الهقتضيات القاىكىية كالتىظيهية الهطبقة 

لٍذا ركزت سياسة . عمِ أىشطة الهؤسسة، كتمؾ الهتعمقة بالصحة كالسلبهة في العهؿ كحهاية البيئة
تىهية الهكارد البشرية، إرضاء الزبائف كالأطراؼ الهعىية الأخرل، أداء : هبادئ أساسية (05)الجكدة عمِ 

الأعهاؿ كالهٍاـ الهطمكبة، الإتصاؿ الداخمي كالخارجي، الإحترافية في تقديـ الخدهات كالهكاطىة 
هع إلزاهية الهؤسسة كضع تحت تصرؼ كؿ الهكارد اللبزهة لمتحسيف الهستهر بصكرة . الهؤسساتية

هستهرة ىجاعة هىٍج تسيير الجكدة كالصحة كالسلبهة كالبيئة، كهراجعة كتكييؼ سياساتٍا كأٌدافٍا هع 
 315. التطكرات البيئية الداخمية كالخارجية

     كالجدير بالهلبحظة أف التجسدات الكاقعية لكلب الهتغيريف في الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة ٌك إبراز 
ـ بىاءا عمِ التكافؽ ككذا )لثقافة الجهاعات الرسهية كالغير الرسهية  أفراد العيىة هف ىفس البيئة كتـ إختيارٌ
 .(التكصؿ إلِ كجكد ثقافة تشاركية كجهاعية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
. 03، السياسة العاهة لمهؤسسة، ص دلٓل الأهن والسلاهةالهؤسسة الهيىائية بسكيكدة، -  315
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   :فرضٓاتال فْ ضوء  الدراسة الراٌىةهىاقشة ىتائج- ثاىٓا
كالهقابمة إستهارة الهقياس السكسيكهترم  هف خلبؿ  الهتحصؿ عميٍاهعطيات الهيداىية        لقد أشارت اؿ

اتالجودة الشاهمة إجراءات تؤثر الهقىىة إلِ أف الفرضية العاهة تحققت، كهفادٌا  الثقافة   تغٓرعمِ هستوٓ
ذا ىتيجة تحقؽ صدؽ الفرضيات الجزئية الثلبث كفؽ ها يميالتىظٓهٓة لدى العاهمٓن  : كٌ

  القٓم  تغٓرٓؤثر عمِ درجة  العهل الجهاعْ  هستوى  أنتؤكد عمِ الأولِالجزئٓة الفرضٓة
ذا ها  . لمهؤسسة الهيىائية بسكيكدةكبالتالي التأثير عمِ هستكل تحقيؽ الىجاح التىظيهي ،الإجتهاعٓة كٌ

كسيكهترم، كقد أفصحت أىً ضهف كؿ هجهكعة هئة بدلت عميً الىتائج الهيداىية في ضكء الهقياس الس
 0,8ك 0,5 علبقة، حيث أف أغمب الهجهكعات حققت درجة عالية هف التجاىس الهقدرة بيف (100)

بيىها تراكحت ، فيها يخص عدد الإختيارات الهباشرة لمفاعميف 10، 07، 03،  01 بالىسبة لمهجهكعات
 10، 07، 03، 01 بالىسبة لعدد الإختيارات في الإتجاٌيف بالىسبة لمهجهكعات 0,4 ك 0,25بيف 

 بالىسبة % 71 ك، 01  لمهجهكعة% 63 تراكحت بيف بدرجة هىخفضة،  بيىها كاىت هركزية الإختيارات
 .10 بالىسبة لمهجهكعة %67، و07 بالىسبة لمهجهكعة  %60، و03 لمهجهكعة

 في التعاكف كالتفاعؿ كالإىسجاـ كالتىسيؽ كالتضاهف كالتهاسؾ يتهثؿف العهؿ الجهاعي      كعميً، فإ
ا  تساٌـ في تغير قيـ العهؿ كقيـ الجهاعة بالهؤسسة التي هف  هف الهتغيرات الفاعمة التيكالهشاركة كغيرٌ

خلبلٍا تظٍر في شكؿ قيـ أسرية هتيىة كقكية الدالة عمِ الثقة التىظيهية الهتبادلة ها بيف أعضاء الفريؽ 
ذا ها  ذا ها لهسىاياجك اؿ في كجكد ساٌـ هها ض، لبعضٍـ البعدلت عميً إختياراتٍـ السابقةكٌ  لأسرم كٌ
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هها إىعكس ذلؾ عمِ أدائٍـ كدافعيتٍـ في العهؿ كسعيٍـ لتحقيؽ  هف خلبؿ الزيارات الهيداىية لمهؤسسة،
. عهلبء الهؤسسة تحديدااؿزبائف كاؿ ءرضاكالعهؿ عمِ إالىجاح 
 هف خلبؿ  ية بسكيكدة الهيىائةفي الهؤسس لٍا دكر كبير الجكدة الشاهمةكتجدر الإشارة ٌىا إلِ أف      

الخاصة بٍا كتحقيؽ كالإبتكار كالهشاركة في إتخاذ القرارات  تحفيز الهكرد البشرم كتشجيعً عمِ الإبداع 
ا  لٍا، حيث أف ستراتيجيةالإٌداؼ الأ هف بيف أٌـ هبادئٍا ٌك إىشاء فرؽ عهؿ تككف حسب كجٍة ىظرٌ

رئيسي يعتهدي القائد أك الهسؤكؿ لمكصكؿ إلِ الجكدة في هىٍج  بهثابة لتككفرجة كبيرة د بلٍا هفيدة
رتفاع طريقةالخدهات الهقدهة لمزبائف كالعهلبء، كها تعد   أساسية كهٍهة لزيادة الدافعية في العهؿ كا 

ذا الهردكدية  ، هف خلبؿ تكفير جك عهؿ جهاعي تشاركي كتضاهىي لمكصكؿ إلِ الأداء الجيدكٌ
ذا ها أكدتً إرتفاع درجة تجاىس  كالحصكؿ عمِ التغيير الهىشكد الذم تسعِ إليً هبادئ ثقافة الجكدة، كٌ

 .في هجهكعات العهؿ
 أىٍا  الهستقاة هف أداة الهقابمة الهقىىة الإحصائية    بالإضافة إلِ ها سبؽ، فقد دلت كذلؾ الىتائج

ا في تحقيؽ  % 92  إلِ غاية%75هرتفعة، ككاىت ها بيف  فيها يتعمؽ بآليات العهؿ الجهاعي كدكرٌ
، والتهاسك والإىسجام بٓن أعضاء % 92 كذلؾ بىسبةالتفاعل الجهاعْ القيـ الإجتهاعية هف خلبؿ 

ق هن خلال توفر القائد الىهوذجْ  تباع الهؤسسة لأسموب العهل الجهاعْ % 92 كذلؾ بىسبةالفرٓ ،  وا 
ا  ، % 83 كذلؾ بىسبة، وتشجٓع عاهمٍٓا عمِ العهل الجهاعْ % 92 كذلؾ بىسبةفْ تسٓٓر أهورٌ

ق لتدعٓم قٓم الجهاعة  ز هبدأ الثقة بٓن أعضاء الفرٓ ا كذلك لمقٓم % 83 كذلؾ بىسبةوتعزٓ زٌ ، وتعزٓ
 ،% 75 كذلؾ بىسبةالإجتهاعٓة الهتهثمة فْ قٓم الأسرة وقٓم الجهاعة وقٓم العهل 

 .قد تحققتالجزئٓة الأولِ الفرضٓة  يهكف القكؿ أفكهىً       

  ٌىاك   أف عمِفقد أكدت ىتائج تطبيؽ الهقياس السكسيكهترم،  الثاىٓة الجزئٓةالفرضٓةأها فيها يخص
هف خلبؿ تحهمٍـ  كذلؾ ،القٓم الإقتصادٓةوهستوى تغٓر إىدهاج العاهمٓن علاقة دالة بٓن درجة 

لمهسؤكلية الجهاعية كتطبيؽ أسمكب العهؿ كفؽ هىطؽ الإدارة بالأٌداؼ كالهحافظة عمِ الضهير الهٍىي 
كالرقابة الذاتية هف أجؿ إكتشاؼ الخطأ قبؿ كقكعً كالهحافظة عمِ الإستهرارية كالديهكهة في أداء أعهالٍـ 

 بشكؿ  كالهشاركة في إتخاذ القرارات كحؿ الهشكلبت التي تكاجً الهؤسسة هف شأىً أف  يساٌـ،كهٍاهٍـ
ـ كبير  في تغير القيـ الإقتصادية هف التهيز في الأداء كالإبداع التىظيهي كالفعالية في القياـ بأدكارٌ

رتفاع هعدلات الإىجاز كالكلاء التىظيهي كالشعكر بالإستقرار الكظيفي  تحقيؽ هيزة تىافسية كهىً ،الهٍىية كا 
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كالكصكؿ إلِ هستكل رضا زبائىٍا كعهلبئٍا كذلؾ في إطار إتباع الهؤسسة لسياسة التحفيز بىكعيٍا 
الهادم كالهعىكم، فعاهؿ هستاء سيككف زبكف أك عهيؿ هستاء، ككذا العىصر البشرم الهحفز جيدا يحقؽ 

  .الجكدة كبالتالي الكصكؿ إلِ هستكل  رضا الزبائف كالعهلبء
ذا ها دلت عميً الىتائج الهيداىية أىً ضهف كؿ هجهكعة هئة        علبقة، حيث أف كؿ  (100)كٌ

، 08، 04، 02 بالىسبة لمهجهكعات 0.8 ك 0,6 هجهكعة حققت درجة عالية هف التجاىس الهقدرة بيف
 بالىسبة لعدد 0,4 ك 0,3بيىها تراكحت بيف ، فيها يخص عدد الإختيارات الهباشرة لمفاعميف 10

بدرجة هىخفضة،  بيىها كاىت هركزية  10، 08، 04، 02الإختيارات في الإتجاٌيف بالىسبة لمهجهكعات 
بالىسبة   %71، و04  بالىسبة لمهجهكعة%63 ك، 02  لمهجهكعة% 71 تراكحت بيف الإختيارات
 .10 بالىسبة لمهجهكعة %67، و08 لمهجهكعة

  50هرتفعة كالتي كاىت بيف الهستقاة هف أداة الهقابمة الهقىىة عمِ أىٍا دلت الىتائج الإحصائية بيىها% 
ي %100 إلِ غاية  : كها يمي كٌ

ىسجام أعضاء %58 كذلؾ بىسبة       هشاركة العاهمون فْ إتخاذ القرارات فْ الهؤسسة  ، وتىسٓق وا 
ق أثىاء أداء الخدهات بالهؤسسة  ، وهعىِ الهسؤولٓة الإجتهاعٓة لدى العاهمٓن%67  كذلؾ بىسبةالفرٓ

، %83  كذلؾ بىسبة، وقوة الهسؤولٓة الإجتهاعٓة فْ خمق الهٓزة التىافسٓة%50 كذلؾ بىسبة
 ،%100 كذلؾ بىسبةوهساٌهة إىدهاج العاهمٓن فْ تدعٓم القٓم الإقتصادٓة بالهؤسسة بدرجة كبٓرة 

 . قد تحققت الجزئٓة الثاىٓةن الفرضٓةأ يهكف القكؿكهىً   
 أخلاقٓات العهل الإداري ب عهمٓة الإلتزام ترتبط  :هفادٌا الثالثةالجزئٓة الفرضٓة ب أها فيها يتعمؽ

خلاقٓات العهل  أأف عمِ تطبيؽ الهقياس السكسيكهترمبيىت ىتائج  كقد ٓة،القٓم الثقافبهستوى تغٓر 
تقاف العهؿ كالإىتقاؿ هف الأسمكب الإدارم التقميدم إلِ الإداري  كها تتضهىً هف  الشفافية كالهصداقية كا 

 ،بالهؤسسة الهيىائية لسكيكدة لدل العاهميف  تغٓر القٓم الثقافٓةيساٌـ في الأسمكب الحديث الديهقراطي
 تحقيؽ العدالة التىظيهية كالتهاسؾ كخمؽ هىاخ تىظيهي صحي خالي هف الأهراض الهٍىية كذلؾ هف خلبؿ

ىخفاض دكراف العهؿ  كالحفاظ عمِ السلبهة الهٍىية كهىً تحقيؽ جكدة عالية  (الغياب الهتكرر كالتأخير)كا 
ذا ها أكدتً الىتائج . ككذا رضا العهلبء الخارجييف (العاهميف)لمخدهة ككسب رضا العهلبء الداخمييف  كٌ

علبقة، حيث أف كؿ هجهكعة حققت درجة  (100)الهيداىية، فقد أفرزت أىً ضهف كؿ هجهكعة هئة 
فيها يخص عدد  10، 09، 06، 05 بالىسبة لمهجهكعات 0.8 ك 0,5 عالية هف التجاىس الهقدرة بيف
 فيها يتعمؽ بعدد الإختيارات 0,4 و0,25بيىها تراكحت هف هىخفضة بيف ، الإختيارات الهباشرة لمفاعميف
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 تراكحت بيف بيىها كاىت هركزية الاختيارات،  10، 09، 06، 05في الإتجاٌيف بالىسبة لمهجهكعات 
 09 بالىسبة لمهجهكعة  %100ك، 06  بالىسبة لمهجهكعة% 60 ك، 05  بالىسبة لمهجهكعة63%
 .10 بالىسبة لمهجهكعة % 67ك

  صدؽ ها تكصؿ إليً الهقياس السكسيكهترم كفؽ ها يميبيىها أكدت ىتائج تطبيؽ أداة الهقابمة الهقىىة : 

  ز التهاسك الإجتهاعْ ها بٓن العاهمٓن كذلؾ  (الخدهات الإجتهاعٓة)إن لدور إدارة الهؤسسة فْ تعزٓ
، دور %67 كذلؾ بىسبة، دور التىظٓم السائد بالهؤسسة فْ تحقٓق العدالة التىظٓهٓة %58 بىسبة

، إلتزام الهؤسسة بتطبٓق %92 كذلؾ بىسبةالعلاقات الإجتهاعٓة فْ تحقٓق الولاء والإلتزام التىظٓهْ 
 .%83  كذلؾ بىسبةالجودة الشاهمة وهساٌهتٍا فْ التغٓر الثقافْ 

      كفيها يمي عرض لأٌـ الىتائج الإحصائية لمهعطيات الهيداىية الهتكصؿ إليٍا في ٌذي الدراسة في 
 :ضكء الهقياس السكسيكهترم كالهقابمة الهقىىة

 :ىتائج تطبٓق الهقٓاس السوسٓوهتري- 1
      أسفرت الدراسة الراٌىة عمِ عدد هف الىتائج الهتعمقة بالهجهكعات العشرة، كيهكف تمخيصٍا في 

 :جدكؿ التالي
 :ىتائج تطبٓق الهقٓاس السوسٓوهتري- (90)جدول رقم 

رقم 
 الهجهوعة

هكاىة 
الإختٓار 

 السوسٓوهتري

تجاىس 
 الجهاعة

ة  هركزٓ
الإختٓارات 
 الهتبادلة

العلاقات بٓن أعضاء 
ق  عهل ضهن فرٓ

 الهجهوعة

 الإستىتاج

01 
0,25 
 

/10 :0,8 
/20 :0,4 

63% 
100 % 

 

. إرتفاع درجة العهل الجهاعْ- أ
توفر درجة عالٓة هن الوقت - ب

الهتاح لمهشاركة فْ هىاقشات 
الجهاعة وتقدٓم الإقتراحات 

 .الهلائهة
ق هن طرف - ج ز أداء الفرٓ تعزٓ

. أعضائً
وجود إىسٓاب هرن لمهعموهات - د

ق . بٓن أعضاء الفرٓ
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ٓتهتع الأعضاء بالإستقلالٓة - ه
 .فْ أعهالٍم وقراراتٍم

02 
/10 :0,7 
/20 :0,35 

71 % 

درجة عالٓة هن إىدهاج - أ
 .العاهمٓن بالهؤسسة

درجة عالٓة هن التفاعل - ب
والتعاون الجهاعْ لتسٓٓر أهور 

 .الهؤسسة
ز هبدأ الإحترام الهتبادل - ج تعزٓ

ق  .بٓن أعضاء الفرٓ
ق - د تهتع أعضاء الفرٓ

بالهسؤولٓة الجهاعٓة فْ أداء 
 .الأعهال والهٍام الهوكمة إلٍٓم

وضوح الرسالة الإتصالٓة بٓن - ه
ق  .أعضاء الفرٓ

03 
/10 :0,7 
/20 :0,35 

71% 

ق - أ الإلتزام التام لأعضاء الفرٓ
 . بالقٓم الإجتهاعٓة

الإحساس بالهسؤولٓة - ب
الجهاعٓة والإلتزام بالقواىٓن 

 .وقرارات الهؤسسة
الشعور بالإىتهاء إلِ - ج

الجهاعة وتبادل الهىاسبات 
ق  .الإجتهاعٓة بٓن أعضاء الفرٓ

تشجٓع العلاقات الإىساىٓة - د
وخمق علاقات تبادلٓة بٓن 

 .العاهمٓن
ز هبدأ الهساىدة - ه تعزٓ

الإجتهاعٓة هن خلال توفٓر 
ة  الخدهات الإجتهاعٓة الضرورٓ
لمعاهل هن قرض وسمفٓة والعلاج 

ا هن الإحتٓاجات الذاتٓة  .وغٓرٌ
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ز هبدأ التقدٓر لمهجٍودات - و تعزٓ
ة  ن وتقوٓ الهبدولة هن طرف أخرٓ
 .هبدأ الإخلاص والجدٓة فْ العهل

التهتع بالثقة التىظٓهٓة بٓن - ز
ق والهؤسسة وخمق  أعضاء الفرٓ

طقوس جهاعٓة تدعٓها لقٓم 
الهجتهع الهحمْ وتوفٓر جو أسري 

 .هتهاسك
السعْ الجهاعْ إلِ الإلتزام - م

التىظٓهْ وخمق الألفة بٓن أعضاء 
ق  .الفرٓ

04 
/10 :0.8 
/20 :0.4 

63 % 

جودة وىوعٓة فْ تقدٓم - أ
 .الخدهات إتجاي الزبائن والعهلاء

كسب رضا الزبائن والعهلاء - ب
سعادٌم  .وا 

التهتع بالتهٓز فْ الأداء - ج
 .والإبداع التىظٓهْ والفعالٓة

الهشاركة فْ إتخاذ القرارات - د
 .تتعمق بالهؤسسة

إعتهاد سٓاسة الجودة - ه
الشاهمة كهىٍج لتحقٓق الكفاءة 

 .الإقتصادٓة
الإٌتهام بالكفاءة التىظٓهٓة - و

 .والهتخصصة لأداء الأعهال
ة السمطة - ز التقمٓل هن هركزٓ

ق  .الهفرطة لأعضاء الفرٓ
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05 
/10 :0,8 
/20 :0,4 

63 % 

ق القٓم - أ تعمٓم أعضاء الفرٓ
التىظٓهٓة الأساسٓة التْ تسعِ 
رساء الثقافة  إلٍٓا الهؤسسة وا 

 .التْ تشجع عمِ ذلك
الهشاركة فْ وضع أٌداف -  ب

تخاذ القرار  .الهؤسسة وا 
إحترام توقٓت العهل وتىظٓم - ج

 .الهٍام الهوكمة لمعاهمٓن
التهتع بالإىضباط والجدٓة - د

والإخلاص فْ العهل والهوضوعٓة 
والشفافٓة والصدق فْ التعاهل هع 

ن  .أخرٓ
تىظٓم طقوس جهاعٓة لخمق - ه

ة الشعور  علاقات إىساىٓة لتقوٓ
 .بالتعاون والتفاٌم بٓن العاهمٓن

ة هن - و دعم الأخلاق الإدارٓ
الىزاٌة والثقة والهصداقٓة الهتٓىة 

لمقضاء عمِ الفساد الإداري 
 .والأخلاقْ

إىخفاض ىسب دوران العهل - ز
ىتٓجة  (الغٓاب الهتكرر والتأخٓر)

تحهل الهسؤولٓة الأخلاقٓة لدى 
  .العاهل

06 
/10 :0,5 
/20 :0,25 

60% 

ز هبدأ العدالة التىظٓهٓة - أ  تعزٓ
بالهؤسسة وتكافؤ الفرص بٓن 

 .العاهمٓن
ع - ب ز هبدأ عدالة توزٓ تعزٓ

 .الحوافز الهادٓة بٓن العاهمٓن
سٓادة هىاخ تىظٓهْ قٓهْ فْ - ج

 .الهؤسسة
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إحترام الإجراءات القاىوىٓة - د
لمهؤسسة والإلتزام بٍا هن قبل 

ق  .أعضاء الفرٓ

07 
/10 :0,5 
/20 :0,25 

60 % 

درجة عالٓة هن التعاون - أ
ق هن  والتفاٌم بٓن أعضاء الفرٓ
 .أجل تحقٓق التضاهن الإجتهاعْ

ق عمِ - ب حرص أعضاء الفرٓ
العلاقات الإجتهاعٓة هن خلال 
 .توفر الإىسجام والألفة بٓىٍم

دعم التهاسك بٓن الأعضاء - ج
ادة فْ  بٍدف تحقٓق الزٓ

 .الهردودٓة والجدٓة فْ العهل
السعْ الجهاعْ لتحقٓق - د

الأٌداف الإجتهاعٓة هن طرف 
ق  .أعضاء الفرٓ

ز هبدأ التضاهن - ه تعزٓ
الإجتهاعْ وتقمٓل هن الإشاعات 
والصراعات التىظٓهٓة لأعضاء 

ق  .الفرٓ
ق هن - و ز أداء أعضاء الفرٓ تعزٓ

ادة الدافعٓة فْ العهل  .خلال زٓ

08 
/10 :0,7 
/20 :0,35 

71 % 

الأداء الهرتفع لمعهال ىتٓجة - أ
 . العهل الجهاعْ

الرضا والإرتٓاح الوظٓفْ عن - ب
 .بٓئة العهل فْ الهؤسسة

الهحافظة عمِ الضهٓر - ج
الهٍىْ والرقابة الذاتٓة هن أجل 
إكتشاف الخطأ قبل وقوعً هن 

ق  .طرف أعضاء الفرٓ
ة - د الهحافظة عمِ الإستهرارٓ
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والدٓهوهة فْ أداء الأعهال 
 .والهٍام

الإٌتهام بهعدلات إىجاز - ه
 . الهٍام والولاء التىظٓهْ

ىوعٓة الخدهة الهقدهة لمزبائن - و
 .والعهلاء

التهتع بالإحترافٓة فْ - ز
ق  . التسوٓ

  .تحقٓق الكفاءة الإقتصادٓة- م

09 
/10 :0,6 
/20 :0,3 

100 % 

ك أساس - أ إعتبار العاهل شرٓ
 .الإبداع والتهٓز فْ الهؤسسة

ستغلالً - ب إحترام الوقت وا 
 .الأهثل لأداء الأىشطة

تىفٓذ الأواهر والتعمٓهات - ج
 .والقواىٓن الخاصة بالهؤسسة

ق - د توفر القائد الىهوذجْ لمفرٓ
كقدوة للأعضاء والإقتداء بً فْ 
 .سموكٓاتٍم وهبادئٍم وتعاهلاتٍم

التواصل الهستهر بٓن - ه
ق لتسٍٓل العهمٓات  أعضاء الفرٓ

 .التىظٓهٓة فْ الهؤسسة
توفٓر الهىاخ التىظٓهْ - و

الصحْ الهلائم للإبداع والتفكٓر 
 .والبحث عن طرق عهل جدٓدة

تىهٓة هٍارات وقدرات - ز
ق التعمٓم  الأعضاء عن طرٓ

ا م هادٓا وهعىوٓ ب وتحفٓزٌ  .والتدرٓ
التهتع بالأسموب الدٓهقراطْ - م

الحدٓث هن خلال العدالة 
التىظٓهٓة والحفاظ عمِ السلاهة 
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الهٍىٓة لتحقٓق جودة عالٓة هن 
 الخدهات

10 
/10 :0,6 
/20 :0,3 

67 % 

درجة هرتفعة هن العهل - أ
الجهاعْ والإستعداد الدائم 

لهواجٍة الصعوبات والعراقٓل 
 .التىظٓهٓة التْ تواجً الهؤسسة

التهتع بروح الهبادرة والإبداع - ب
ق هن أجل  والشعور بروح الفرٓ

 .أداء هىظم ودقٓق
 .الإىضباط والجدٓة فْ العهل- ج
تطبٓق هبدأ الدافعٓة فْ - د

 . العهل
ة عمِ - ه تحفٓز الهوارد البشرٓ

الإبتكار والهشاركة فْ إتخاد 
 .القرارات

العهل فْ إطار أخلاقٓات - و
الهوضوعٓة )العهل الإداري 

 .(والشفافٓة والصدق فْ التعاهل
إعتهاد حوافز عادلة لهكافئة - ز

العاهمٓن عمِ الهجٍودات 
 . الهبدولة

الشعور بالإىدهاج فْ العهل - م
ق العهل  .والثقة ها بٓن أعضاء فرٓ

 
 :الهقابمة الهقىىةىتائج تطبٓق - 2

     أسفرت الهقابمة الهقىىة عف ىتائج عاهة كجزئية لخصىاٌا في جدكؿ ىبرز فيٍا هىطؽ الفرضية 
 :كدلالتٍا الإحصائية، الإستىتاجات

 :الهقابمة الهقىىةىتائج تطبٓق (- 91)جدول رقم 
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 : هىاقشة ىتائج الدراسة الراٌىة فْ ضوء الدراسات السابقة-ثالثا
      بسبب كجكد إختلبؼ هف حيث الهىطمقات الهىٍجية بيف الدراسات السابقة هع ٌذي الدراسة ٌك 

صعكبة تحقيؽ التقارب الهىٍجي كالهيداىي، ىظرا لطبيعة الدراسات السابقة في تىاكلٍا لهتغيرم الدراسة هف 
ا، لٍذا يتـ التركيز في  حيث الإجراءات الهىٍجية خاصة أدكات جهع البياىات، العيىة كطريقة إختيارٌ
هىاقشة ىتائج ٌذي الدراسة هع الدراسات السابقة عمِ إبراز بعض الهىطمقات الىظرية هف ىاحية التىاكؿ 

الذم "  الثقافة التىظيهية"كالهتغير التابع "  الجكدة الشاهمة"الىظرم الذم كاف في سياؽ الهتغير الهستقؿ 
ساٌـ في هعالجة الهكضكع الهدركس هف ىاحية التشابً كالتقارب في العىاصر التي تـ طرحٍا هثؿ دراسة 

 كالأطر الىظرية ـ، فقد إستفدىا هىٍا هف ىاحية الهفاٌي"بف عيسِ هحهد الهٍدم"ثقافة الهؤسسة لمباحث 

الدلائل  الفرضٓة الجزئٓة الرقم 
 الإحصائٓة

 الإستىتاج

01 

العهل ٓؤثر هستوى 
عمِ درجة الجهاعْ 
القٓم  تغٓر

 الإجتهاعٓة

 

ز قٓم العهل % 92  التفاعل الجهاعْ ودوري فْ تعزٓ
ق لتدعٓم قٓم الجهاعة بالهؤسسة % 83 ز هبدأ الثقة بٓن أعضاء الفرٓ  تعزٓ
ق هن خلال توفر القائد الىهوذجْ % 92  التهاسك والإىسجام بٓن أعضاء الفرٓ
ا % 92 قة وأسموب العهل الجهاعْ فْ تسٓٓر أهورٌ  إتباع الهؤسسة لطرٓ
ز الهؤسسة لمقٓم الإجتهاعٓة لدى العاهمٓن 75%  تعزٓ

02 

علاقة دالة بٓن ٌىاك 
إىدهاج درجة 
وهستوى العاهمٓن 
القٓم تغٓر 

 الإقتصادٓة

 

 هشاركة العاهمٓن فْ إتخاذ القرارات بالهؤسسة 58%

ق أثىاء أداء الخدهات بالهؤسسة 67% ىسجام أعضاء الفرٓ  تىسٓق وا 
 هعىِ الهسؤولٓة الإجتهاعٓة لدى العاهمٓن 50%
 قوة الهسؤولٓة الإجتهاعٓة فْ خمق الهٓزة التىافسٓة 83%
 هساٌهة إىدهاج العاهمٓن فْ تدعٓم القٓم الإقتصادٓة بالهؤسسة بدرجة كبٓرة 100%

03 

 عهمٓة الإلتزام ترتبط 
أخلاقٓات العهل ب

بهستوى تغٓر الإداري 
 القٓم الثقافٓة

 

ز التهاسك الإجتهاعْ ها بٓن العاهمٓن  58% الخدهات )دور إدارة الهؤسسة فْ تعزٓ
 (الإجتهاعٓة

 دور التىظٓم السائد بالهؤسسة فْ تحقٓق العدالة التىظٓهْ 67%
 دور العلاقات الإجتهاعٓة فْ تحقٓق الولاء والإلتزام التىظٓهْ 92%
 إلتزام الهؤسسة بتطبٓق الجودة الشاهمة وهساٌهتٍا فْ التغٓر الثقافْ 83%
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 .الهفسرة لمثقافة التىظيهية
      كالجدير بالهلبحظة، كبىاءا عمِ ها تكفر بيف أيديىا هف دراسات كها لفت إىتباٌىا في إطار هىاقشة 
ىتائج الدراسات فٍي تختمؼ عف ىتائج الدراسة الراٌىة، كسبب ذلؾ ٌك كها سبؽ الذكر أف ٌذي الدراسة 
أستخدهت الهسح الشاهؿ لفرؽ العهؿ بالهؤسسة الهيىائية بسكيكدة، بيىها باقي الدراسات إعتهدت عمِ 

ههدكح عبد العزيز هحهد "أسمكب الهسح بالعيىة عمِ هستكل الأفراد كالهؤسسات هثؿ دراسة الباحث 
 .هها أدل إلِ صعكبة هقارىتٍا لإختلبفٍا تهاها عف ٌذي الدراسة". رفاعي

     كهف هجهؿ ٌذي الدراسات السابقة لا تكجد كلا دراسة إعتهدت عمِ الهسح الشاهؿ لفرؽ العهؿ كعيىة 
لٍا، لأف باقي الدراسات السابقة إعتهدت عمِ أسمكب الهسح  بالعيىة عمِ أفراد أك هؤسسات، إضافة إلِ 
إعتهاد ٌذي الدراسة عمِ الهقياس السكسيكهترم الذم جعمٍا بعيدة  كؿ البعد عف ىتائج الدراسات السابقة 

تجدر الإشارة إلِ أىً تـ إختيار الدراسات السابقة بىاءا عمِ هتغيرات الدراسة )التي لـ تعتهد عميً 
 .(الراٌىة

     كها أف ٌىاؾ إختلبفا آخر يتهثؿ في إستخداـ أداة الهقابمة الهقىىة هف خلبؿ عدـ تكضيح كيفية 
، في حيف إرتكزت ٌذي الدراسة عمِ ها "كهاؿ بكقرة"تكظيفٍا كتطبيقٍا في الدراسات السابقة هثؿ دراسة 

 .أفضت بً الأداة في التحميلبت الهتعمقة بالهقابمة الهقىىة كهيا ككيفيا
    أها ىتائج الدراسات السابقة هجهمٍا إعتهدت  عمِ الإستبياف، كحتِ أىٍا كظفت الهقابمة كلـ تستخدـ 

ذا ها لاحظىاي في دراسة هثؿ  عبد العزيز عبد العاؿ زكي "هف أجؿ جهع البياىات كتحميمٍا كهيا ككيفيا، كٌ
 ".عبد العاؿ

 .     كفي ٌذا الصدد، فقد إختمفت ىتائج الدراسات السابقة تهاها عف ىتائج ٌذي الدراسة

:  الراٌىةهوقع الدراسة- رابعا 
هف  "أثر الجودة الشاهمة عمِ تغٓٓر الثقافة التىظٓهٓة"ٌذي الدراسة الهتهثؿ في  هكضكع     لقد عكلج

ختلبفٍا هها أدّت إلِ ، سكسيكلكجيةىكاحي  ىظرية كهىٍجية كهيداىيةعدة  الهعالـ  هف ىاحية تىكعٍا كا 
ذا راجع لمتعدد في الرؤل التصكرية كتبايف إٌتهاهات هداخؿ تفكير العمهاء  كالخصائص الىظرية، كٌ

جتهاعية - ٌـ الهكضكع هف عدة هىظكرات سكسيك العديد هفتىاكؿ، حيث كالباحثيف أىثربكلكجية، كا 
ذا ىظرا  لأٌهيتٍا في حياة الهؤسسات دارية تىظيهية، كٌ قتصادية كا   .كا 

    كبالتالي، أدل ذلؾ إلِ التعدد في طرح الهقاربات كالقضايا الىظرية كالهىٍجية هها ساٌهت في كضع 
ىهاذج إهبريقية هىٍا القديهة كالحديثة، حيث عرفت تكضيحا كتفسيرا لأٌـ أقطابٍا كهضاهيىٍا كأدكاتٍا 
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فادة  البحكث . الهىٍجية الهستخدهة كقكاعدٌا كهيكاىيزهاتٍا كهجالاتٍا الحيكية كهىً هحاكلة إثراء كا 
إلا أف الهكضكع الهدركس يصعب التحكـ فيً لتداخؿ . الإجتهاعية كعلبقتٍا بهىٍجية البحكث الهيداىية

أبعادي كتشابكٍا كتعقد هفاٌيهً عمِ أرض الكاقع، فٍك هرتبط بالإىساف كعاهؿ ديىاهيكي كهحرؾ أساسي 
 .إٌتهت بً الهؤسسات هىذ ظٍكر التصكرات الكلبسيكية

ت  تقديـ بعض التفسيرات العمهية كالعهمية في ضكء ىظريات حاكؿتي الدراسة اؿٌذي  هف خلبؿ     لذلؾ، 
 (الجكدة الشاهمة كالثقافة التىظيهية)التىظيـ، كهحاكلة تكضيح العلبقة بيف الهتغيريف التىظيهييف هف خلبلٍا 

ها هحركاف أساسياف في أم هؤسسة  لذلؾ ىسعِ هف خلبؿ الهعطيات . (خدهاتية أك صىاعية)بإعتبارٌ
الهيداىية الهتحصؿ عميٍا في ٌذي الدراسة التي أجريت بالهؤسسة الهيىائية لسكيكدة، كالتي تكصمت إلِ 

 . تحقؽ الصدؽ الإهبريقي لمفرضية العاهة كالفرضيات الجزئية الثلبثة الهصاغة
سات، هختمؼ جكاىب الهؤسعالجت   التىظيـظريات في عمـ الإجتهاع    إذف، ٌىاؾ العديد هف الف

كلكؿ هىٍا رؤيتٍا كهكقفٍا كهىٍجٍا  ، خدهاتية أك صىاعيةٌا، سكاء أكاىتتىشطأعٍا كاىكبإختلبؼ أ
ا لٍذي الجكاىب كالهجالات، ٌذا هف جٍة  فإف ٌذي الىظريات تدؿ ،أها هف كجٍة ىظر أخرل . كتفسيرٌ

بحث هتكاصؿ كهستهر يتكيؼ هع التغيرات كيبدع فٍك ، الإجتهاعيعمِ حيكية كفاعمية البحث العمهي 
. حكلٍا تىظيرات كهفاٌيـ كهىاٌج

هعالجتٍا في ضكء  سيقتصر الدراسة الراٌىة لكف ،ف ٌذي الىظريات لا حد لٍا كلا حصركها أ     
 : هجهكعة هف الىظريات في التىظيـ كالبداية تككف هع

 
 

ة العلاقات الإىساىٓة -أولا  : ىظرٓ
إلتون هآو، رىسٓس لٓكرت، شستر  ":    هف بيف الركاد الذيف تـ التركيز عميٍـ في ٌذي الدراسة ٌـ

حيث إىصب إٌتهاـ ىظرية العلبقات الإىساىية عمِ الىظر إلِ عهؿ الهؤسسة هف زكاياي ، "إرفٓن برىارد
عمـ الىفس كعمـ الإجتهاع كالأىثربكلكجيا في فٍـ كتفسير : الإىساىية، كقد تـ إستخداـ العمكـ السمككية

ىصب إٌتهاهٍا الأساسي عمِ العاهؿ في الهؤسسات بإعتباري قيهة . السمكؾ الإىساىي داخؿ الهؤسسات كا 
عميا في الهجتهع كيىظر إليً ىظرة إىساىية، كقد أعطت ٌذي الىظرية إعتبارا لهفاٌيـ جديدة في عالـ 

الهؤسسات الإدارية، شهمت ٌذي الهفاٌيـ التعاكف، القيادة، الجهاعات غير الرسهية، الإتصالات الإدارية 
 .كالحكافز غير الهادية
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      كالجدير بالذكر، أف السبب في ظٍكر ٌذي الىظرية ٌك إشتداد هشاكؿ العهاؿ كسكء العلبقات غير 
الكدية التي سادت بيىٍـ هف جٍة كأصحاب العهؿ هف جٍة أخرل، كتهثؿ ذلؾ في كثرة الإضرابات 

ىخفاض الركح الهعىكية،  كالإضطرابات كحالات التكقؼ عف العهؿ، ككاىت الىتيجة ٌي ضعؼ الإىتاج كا 
كقد أكضحت الدراسات كالتجارب الهيداىية التي أجرتٍا الىظرية الهعاىاة الكبيرة ىتيجة تطبيؽ هبادئ كقكاعد 

 ."تآمور وفآول"الإدارة العمهية التي تكصؿ إليٍا 
    كلقد كضعت العديد هف التصكرات كالإفتراضات التي هف شأىٍا تحقيؽ كفاءة كفاعمية العاهميف 

 :كأٌهٍا
 أف العهؿ لا يستقيـ كلا يؤدم إلِ ىتيجة همحكظة إلا إذا تلبزهت الحكافز الهادية كالهعىكية هعا. 

  ضافة إلِ القكة الفسيكلكجية الهادية تمعب الجهاعات غير الرسهية دكرا كبيرا في كهية الإىتاج كا 
 .لمعاهؿ

  تجاٌات يصاحب إىشاء الجهاعات الرسهية قياـ جهاعات غير رسهية أخرل تتعدد بتعدد هصالح كا 
 .العاهميف كيككف لٍذي الجهاعات غير الرسهية تأثيرا عمِ أداء العاهميف الذيف يىتهكف إليٍا

  تٍيئة العاهؿ كخمؽ ظركؼ العهؿ الهلبئهة بيف العاهميف كقياداتٍـ كتكفير ظركؼ الراحة كالتركيج
  316. كالهشاركة في إدارة الهؤسسة

  تقر أف إىتاجية العاهؿ لا تتحدد بقدراتً البدىية كلكف "إلتون هآو"كتجدر الإشارة إلِ أف أعهاؿ      
ىها كعضك  بقدرتً الإجتهاعية، بهعىِ هدل إىدهاجً في فريؽ عهؿ، كذلؾ أف العاهؿ لا يستجيب كفرد كا 
في هجهكعة ٌذا هف جٍة، كأىً يكجد بالإضافة إلِ التىظيـ الرسهي تىظيـ غير رسهي يخضع لهىطؽ 

 فٍك يرل ضركرة أف تتككف "رىسٓس لٓكرت"بيىها بالىسبة لػ 317.العكاطؼ كالإىتهاء هف جٍة أخرل
الهؤسسة هف هجهكعات كفرؽ عهؿ، كعمِ الإدارة يقع عاتؽ ربط ٌذي الفرؽ هع بعضٍا البعض هف أدىِ 
ك ها أطمؽ عميً بالعضكية الهزدكجة التي تتهثؿ في أف يقكـ رئيس هجهكعة  العهؿ  التىظيـ إلِ أعلبي كٌ
في الهستكل الإدارم الأدىِ بالهؤسسة برئاسة هجهكعتً، كأف يككف عضكا في هجهكعة العهؿ التي تعمك 

تخاذ القرارات عمِ جهيع . هستكاي التىظيهي هباشرة، ٌذا هف ىاحية كهف ىاحية أخرل، فإف أسمكب العهؿ كا 

                                                 
 54- 52ص ،2016، دار الجىاف لمىشر كالتكزيع، عهاف، 01، طأصول الإدارة والتىظٓمهحهكد بشير الهغربي،   هحهد الفاتح-316
. 80 ص الهرجع السابق، عبد الكريـ بكحفص، -317
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الهستكيات داخؿ الهؤسسة يجب أف يسير كفقا لهىطؽ العهؿ الجهاعي، أم كفقا لهىطؽ الهشاركة في 
عتهاد تىظيـ يقكـ عمِ " لٓكرت"الإدارة، فبالىسبة  يقترح أف تتخمِ التىظيهات عف العلبقات بيف الأفراد كا 

 .الجهاعات
أساس تككيف العلبقات الإىساىية، كعمِ الإدارة العهؿ عمِ " لٓكرت"     كيهثؿ العهؿ الجهاعي حسب 

تىهيتً هف خلبؿ القيادة الهرىة لخمؽ جهاعات هتعاكىة يسكدٌا ركح الفريؽ كىظـ الإتصالات الفعالة التي 
تربط كاهؿ أجزاء التىظيـ بها يكحد أفكاري كىظاـ الهشاركة في الإدارة الذم يساعد عمِ خمؽ الشعكر 

أربعة " لٓكرت"كقد إقترح . بالإىتهاء، كبالتالي الكلاء كالإلتزاـ كالإحساس بالهسؤكلية، ككذا الحكافز الجهاعية
 :أىهاط قيادية ٌي

 ْك ىهط إستغلبلي يتـ فيً تكجيً العهاؿ عمِ أساس التٍديد كالعقابالىهط الأوتوقراط  .، كٌ

 حيث يتـ إستشارة العهاؿ عمِ إىفراد لكىٍـ لا يشارككف في إتخاذ القرارالىهط الإستشاري ،. 

 ْحيث يتـ إستشارة العهاؿ كهجهكعة لكىٍـ لا يشارككف في إتخاذ القرارالىهط الإستشاري الجهاع ،. 

 ،الذم يقكـ عمِ أساس التعاكف بيف جهيع أفراد التىظيـ حيث تتخذ القرارات ىهط الهشاركة الجهاعٓة 
 318.كيراقب تىفيذٌا جهاعيا كها تحدد الجهاعة الأٌداؼ العاهة كالفردية الطهكحة

      عمِ ٌذا الأساس يهكف القكؿ أف لمعلبقات الإىساىية أٌهية، خصكصا ها بيف أعضاء فرؽ العهؿ 
ذا هف خلبؿ أداء العاهميف  عتهادٌا كعاهؿ أساسي في تحقيؽ الفعالية التىظيهية في ٌذي الدراسة، كٌ كا 

لهٍاهٍـ كأعهالٍـ في فرؽ عهؿ هتهاسكة كهتعاكىة كهىدهجة، كهىً تحقيؽ قيـ العهؿ كقيـ الجهاعة التي 
حيث دلت الىتائج الإحصائية الهتحصؿ عميٍا عمِ . تدعك إليٍا الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة إلِ تحقيقٍا

ىدهاج العاهميف كتبىي القيـ  إرتفاع درجة التجاىس بيف الجهاعات في فرؽ العهؿ ىتيجة العهؿ الجهاعي كا 
التشاركية كتحهؿ الهسكلية الجهاعية كالتعاكف كالتفاعؿ الجهاعي كالإىسجاـ كالتىسيؽ كالتضاهف كالتهاسؾ 
ذا ىتيجة تكفر جك عهؿ تسكدي  كالعهؿ كفؽ هىطؽ الإدارة بالأٌداؼ كتدعيـ هبدأ الثقة بيف الأعضاء، كٌ
العلبقات الإىساىية القكية التي يستهدٌا العاهؿ هف بيئتً الأسرية الهتهثمة في القيـ الإجتهاعية، ككذا 

ضركرة إىشاء فرؽ عهؿ قكية  تتكفر عمِ قائد ىهكذجي عمِ درجة عالية هف الأخلبؽ ليككف الىهكذج 
الذم يقتدل بً هف طرؼ الآخريف في أداء هٍاهٍـ  هها تؤدم إلِ زيادة هستكيات الإلتزاـ التىظيهي 
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كالكلاء كشعكر العاهميف بالإستقرار كالأهف الكظيفي، كأغمب ٌذي الىسب الهتحصؿ عميٍا عف طريؽ أداة 
 .%92الهقابمة الهقىىة تقدر ب
 يشيد بأٌهية الحكافز ككسيمة هٍهة لتحريؾ دكافع العهؿ لدل "شستر إرفٓن برىارد"    أها فيها يتعمؽ بػ

الأفراد، لأف العاهؿ يٍتـ كثيرا بىكعية الهزايا التي يحققٍا هقابؿ تعاكىً هع التىظيـ في إىجاز أٌداؼ 
   319.هعيىة، كالتي يريدٌا أف تككف تساكم أك تفكؽ ها يبذلً هف جٍد عمِ الأقؿ

ذا ها أثبتتً الشكاٌد الإحصائية الهتحصؿ عميٍا عف طريؽ أداة الهقابمة الهقىىة في ٌذي الدراسة        كٌ
إلِ الحصكؿ عمِ الإهتيازات  حيث يطهح العاهؿ دائها، %67هف خلبؿ هتغير القيـ الثقافية الهقدرة ب

الهادية هف أجر هرتفع  كأرباح سىكية تقدهٍا لً الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة، ككذا الإهتيازات الهعىكية 
خاصة هىٍا الترقية هقابؿ بدلً لمجٍد الفكرم أك العضمي كتقديـ الإقتراحات التي تستفيد هىٍا، كيككف ذلؾ 
في إطار إلتزاهً بأخلبقيات العهؿ كفؽ ها تىصً القكاىيف كتشريعات العهؿ لضهاف سلبهة العاهؿ كالحفاظ 
عمِ أداء الخدهات بشكؿ سميـ بعيدا عف ىشكب خلبفات كىزاعات كصراعات تىظيهية تؤثر عمِ سيركرة 

 .  العهؿ كتحقيؽ الرضا الكظيفي لدل العاهميف
      في ٌذا السياؽ، جاءت ىظرية العلبقات الإىساىية لتبيف أٌهية فٍـ الهؤسسات في ضكء تفسير 

سمكؾ العاهؿ كالجهاعة هف حيث بىية تمؾ الجهاعات كالركح الهعىكية بيف العهاؿ كبيىٍـ كبيف الإدارة، ثـ 
حيث تبيف أف العلبقات . تكسعت لتشهؿ طبيعة القيـ كىكعية الإتجاٌات كأشكاؿ الهعايير كأىهاط الدافعية

الإىساىية السميهة أٌـ هف الهصالح الهادية، كأف الحفاظ عمِ القيـ الإىساىية ككحدة جهاعات كفرؽ العهؿ 
ا هف العكاهؿ الىفسية الإجتهاعية تسٍـ إسٍاها إيجابيا في رفع  كتهاسكٍا كرفع ركحٍا الهعىكية كغيرٌ
هستكيات الأداء كالخدهات في التىظيهات الإجتهاعية كالإقتصادية، كذلؾ لتكافر جك هشحكف بالهحبة 

ذا ها يدفع بٍـ إلِ التىازؿ عف قسط هف  كالتعاكف كالتعاضد كالهشاركة الإجتهاعية كالىفسية بيف العهاؿ، كٌ
هكافآتٍـ الهالية هف أجؿ تحقيؽ أٌداؼ إجتهاعية تحقؽ أكبر درجة ههكىة هف الرضا كالإشباع الىفسي 

 320.كالإجتهاعي

ة الىسق- ثاىٓا  :ىظرٓ
، حيث ترتكز ٌذي الىظرية عمِ أف الهؤسسة بىاء كمي يتككف هف "تالكوت بارسوىز"    هف أٌـ ركادٌا 

 . هجهكعة هف الأىظهة الفرعية الفعالة التي تتفاعؿ فيها بيىٍا لتحقيؽ الٍدؼ
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هع التىظيـ بكصفً ىسؽ هفتكح يؤثر كيتأثر بالبيئة الخارجية التي يحصؿ هىٍا " بارسوىز"    كقد تعاهؿ 
بكظيفتً عمِ أكهؿ كجً  (التىظيـ)كلكي يقكـ الىسؽ الإجتهاعي . عمِ هدخلبتً كيصرؼ فيٍا هىتجاتً

فٍك بحاجة إلِ تكفر جهمة هف الهتطمبات حددٌا في أربعة أساسية، إثىاف هىٍا يٍتهاف بالعىاصر 
ها ثىاف آخراف يرتكزاف عمِ إستقرار كتكازف  (التكيؼ)الهكاءهة : الخارجية لمىسؽ كٌ كتحقيؽ الٍدؼ، كا 

ها  .التكاهؿ كالكهكف: الىسؽ كٌ
كثيرا الفكر الإدارم هف خلبؿ تحميمً لمىسؽ التىظيهي هف كجٍة ىظر ىظاهية "  بارسوىز"      كلقد أفاد 

ثقافية هىطمقا هف القيـ كالطابع الىظاهي، حيث ىادل بضركرة التىسيؽ بيف القيـ التىظيهية كقيـ الهجتهع 
 :تتحدد صفات الىسؽ التىظيهي كخصائصً في. لأف ٌذي الأخيرة ٌي التي تعطي صفة الرشد للؤكلِ

 ضركرة كجكد القيـ في الأىساؽ التىظيهية. 

  اـ في التىظيـ، ىظرا لهشاركة الأفراد في عتبار ىسؽ القيـ أساسي كٌ أٌهية الجهاعة كالدكر التىظيهي كا 
كفي ٌذا الصدد، يحدد هجهكع القيـ التي تكاجً شاغمي الأدكار في التىظيهات كالتي عمِ . كظائؼ التىظيـ

ي  قيـ الإىتشار "ك" قيـ الىسب في هقابؿ قيـ الإىجاز"الإدارة أف تىتبً إليٍا أثىاء تعاهمٍا هع الأفراد كٌ
، "قيـ العاطفة في هقابؿ قيـ الحياد"ك" قيـ الإصطفائية في هقابؿ قيـ العالهية"ك" فيهقابؿ قيـ التخصص

  321".قيـ الإٌتهاـ بالجهاعة في هقابؿ قيـ الحياد العاطفي"كأخيرا 

     كفي ٌذا الصدد، يهكف القكؿ أف الىتائج الإحصائية الهتحصؿ عميٍا هف أداة الهقابمة الهقىىة، يتضح 
فيها يتعمؽ بأف ثقافة الهجتهع تؤثر عمِ الثقافة " بارسوىز"أف ٌذي الدراسة تتفؽ إلِ حد ها هع ها تىاكلً 

ستقطاب اليد العاهمة، حيث أحياىا  التىظيهية لمهؤسسة الهيىائية بسكيكدة، خاصة أثىاء عهميتي التكظيؼ كا 
أف الهؤسسة لا تراعي في ذلؾ التكافؽ بيف قيـ العاهؿ الجديد كالقيـ التىظيهية لٍا، حيث يصعب عمِ 

ستلبهً لهىصبً الجديد تحقيؽ عهمية التكيؼ هع البيئة التىظيهية الجديدة التي يىتهي  العاهؿ عىد تكظيفً كا 
إليٍا هها تؤدم إلِ ظٍكر ثقافات فرعية يصعب إخضاعٍا كضبطٍا كفؽ قكاىيىٍا كتشريعاتٍا، كبالتالي 
يسعِ إلِ فرض ثقافتً الخاصة التي تعبر عف شخصيتً كعاداتً كأفكاري كهعتقداتً الهستهدة هف بيئتً 

الخاصة هها تتكلد بيىً كبيف زهلبئً هف العاهميف إلِ كجكد إىشقاقات كخلبفات تهس ٌكيتٍـ الخاصة ٌذا 
كهف جٍة أخرل، فإف ٌذي الدراسة قد تكصمت إلِ أف لمعلبقات الإجتهاعية دكر في تحقيؽ . هف جٍة

 ككذا إلتزاـ الهؤسسة بتطبيؽ الجكدة الشاهمة كهساٌهتٍا في التغير ،%92 الإلتزاـ التىظيهي كذلؾ بىسبة
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 كأيضا لمتىظيـ السائد في الهؤسسة دكر في تحقيؽ العدالة ،%83الثقافي لدل العاهميف كذلؾ بىسبة 
 .%58التىظيهية كذلؾ بىسبة 

 في ضركرة تكفير الجهاعة لأداء الهٍاـ "بارسوىز"     كها أف ٌذي الدراسة تتكافؽ هع ها جاء بً 
ذا ها تـ التأكد هىً خلبؿ إجراء إختبار  هع " هكريىك"كالأىشطة الخاصة بالهؤسسة الهيىائية لسكيكدة، كٌ

فرؽ العهؿ الهتكاجدة كالفاعمة خاصة في هديريات الشحف كالتفريغ كالسحب البحرم، قيادة الهيىاء كذلؾ 
ىظرا لطبيعة أعهالٍـ كهٍاهٍـ الصعبة كالهعقدة هها تستدعي إىشاء فرؽ عهؿ هف أجؿ التعاكف كالتىسيؽ 
كالتهاسؾ كالتفاعؿ كالتهاسؾ كتحهؿ الهسؤكلية الجهاعية كالهشاركة الجهاعية في إتخاد القرارات كتحقيؽ 
ذا ها  الأٌداؼ التىظيهية لمهؤسسة، لأف الهىاخ التىظيهي الصحي يسهح بالإبداع كالإبتكار التىظيهي، كٌ

 إلِ 0.7دلت عميً الىتائج الإحصائية الهتعمقة بتجاىس الجهاعات كفرؽ العهؿ الهرتفعة في الهقدرة بيف 
ة الإختٓارات الهتبادلة  ،0.8  .% 100  إل60ِهابيف وبهركزٓ
 :التىاول الثقافْ- ثالثا

ة - 1  : Zالىهوذج الأسٓوي وىظرٓ
     تعرؼ العالـ عمِ ىهاذج تسيير الهؤسسات الياباىية كتسيير الهكارد البشرية فيٍا بفضؿ أعهاؿ 

 كالهسير "وٓمٓام إٓدوارد دٓهٓىغ" بالدرجة الأكلِ، كالباحث الأهريكي "ولٓام أوتشْ"الباحث الأهريكي 
ىو"الياباىي  ك الياباىي الكحيد الذم ساٌـ في ظٍكر كتطكر الىهكذج الياباىي في التسيير"تآشْ أوٌ .  كٌ

ىها عمِ إجراءات عهمية ساٌهت في تفكؽ  كالهلبحظ أف الىهكذج الياباىي لا يقكـ عمِ ىظريات كا 
 322.الهؤسسات الياباىية عمِ ىظيراتٍا الأهريكية

هؤسس ٌذي الىظرية حيث تقكـ عمِ الهدخلبت الخاصة بالإدارة الياباىية، " أوتشْ "      كعميً، يعتبر
كالتي تقكـ عمِ أساس فريؽ العهؿ، حيث يراعي أف التكاهؿ كالترابط بيف الأىشطة كبيف الهٍارات الخاصة 

بالأفراد ٌي أساس تككيف فرؽ العهؿ، كتككيف هثؿ ٌذي الفرؽ ٌي أساس القكة كأدكات التكاهؿ بيف 
 .الهعمكهات كالهكارد كالأٌداؼ

     كالجدير بالذكر، هف خلبؿ إجراء الدراسة الهيداىية، تـ التكصؿ إلِ أف الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة 
فرؽ  (10)تعهؿ عمِ تشجيع العاهميف عمِ تأسيس فرؽ عهؿ، كخير دليؿ عمِ ذلؾ ٌك كجكد عشر 

حيث أف طبيعة الهكضكع الهتعمؽ بهتغير . عهؿ كضعتٍـ الهؤسسة هكزعيف عبر هختمؼ الهديريات
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الجكدة الشاهمة الذم يتطمب تكفر هبدأ العهؿ الجهاعي هف أجؿ تحقيؽ الأٌداؼ التىظيهية كتكفير 
 .الخدهات الهطمكبة، بالإضافة إلِ تدعيـ هبدأ التحفيز الجهاعي أكثر هىً فردم

     بالإضافة إلِ أف الإدارة بالهشاركة كالإدارة بالإجهاع هف بيف أساليب الههارسة أك هف هككىات 
هثؿ حمقات ) إذا تهيزت بتعدد فرؽ العهؿ بٍا "Z "كتككف ٌذي الهؤسسة هف الىكع. "Z"كدعائـ ىظرية 

ا ، كيككف لمهدير دكر تسٍيمي فقط، كالهسؤكلية جهاعية، كيككف التركيز في (الجكدة أك الإىتاج كغيرٌ
إىجاز الأىشطة عمِ تداخؿ كتكاهؿ هٍارات الأفراد، كيككف ىهط الإتصاؿ السائد ٌك الرأسي هف أسفؿ إلِ 

 323.أعمِ
ىا يهكف القكؿ أىً هف خلبؿ ٌذي الدراسة، تكصمت الىتائج الهستقاة هف أداة الهقابمة الهقىىة أف      كٌ
التهاسؾ كالإىسجاـ بيف أعضاء الفريؽ هف خلبؿ تكفر القائد الىهكذجي كاف بىسبة هرتفعة تقدر ب 

92% . 
 :الىهوذج الٓاباىْ فْ الإدارة- أ

    يركز ٌذا الىهكذج الياباىي في الإدارة عمِ جكاىب هف الإدارة الياباىية التي يهكف تطبيقٍا في 
 التي (Z) الذم قدـ لىا ىظرية "وٓمٓام أوتشْ"كلقد كاف رائد ٌذا الىهكذج . هجتهعات أخرل خارج الياباف

 .يٍدؼ هف كرائٍا عمِ إستفادة الصىاعة الأهريكية
 : عمِ عدة قضايا إدارية هىٍا(Z)     كلقد أكدت ىظرية 

  ِضركرة الإٌتهاـ بالعاهميف هف حيث الأهاف الكظيفي كهشاركتٍـ في إتخاذ القرار كالتأكيد عم
يجاد سياسات كاضحة فيها يتصؿ بالتطكر الكظيفي  الهسؤكلية الجهاعية في العهؿ، كالإٌتهاـ بالجكدة كا 

ظٍار الهزيد هف الإٌتهاـ بالجكاىب الإىساىية كالقضايا الخاصة بالعهؿ  لمعاهميف كالتحكـ في الهعمكهات، كا 
   324.بالىسبة لمعاهميف

 :  في الهبادئ العشرة التالية"Z"      ضؼ إلِ ذلؾ، يهكف تمخيص هبادئ  الىظرية 
 تحديد ثقافة التىظيـ هع إلتزاـ قكم لإدارة التىظيـ. 

 كضع ٌياكؿ كهحفزات تتىاسب كثقافة الهؤسسة. 
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  ،تطكير تقىيات الإتصاؿ لتدفؽ الهعمكهات الأساسية هف الهستكيات الدىيا إلِ الهستكيات العميا لمتىظيـ
 .كالإعتراؼ بإهكاىية حدكث الخطأ

 شراكٍـ في إتخاذ القرار  .كضع أٌداؼ تىظيهية كاضحة، كىقمٍا إلِ جهيع العاهميف كا 

  التقميؿ هف دكراف العهاؿ بهحاكلة إدهاج العهاؿ في الهؤسسة كىقؿ العاهؿ هف كظيفة إلِ أخرل داخؿ
 .ىفس الهستكل الإدارم

 إعتهاد سياؽ تقييـ كترقية بطيء. 

 تكسيع إهكاىيات التطكر الهٍىي. 

  تشجيع العلبقات الهباشرة بيف العهاؿ كالإدارة بتقميؿ هستكيات الإشراؼ، كالإٌتهاـ بحاجات العاهميف
كرغباتٍـ كطهكحاتٍـ بإعتبار أف ٌىاؾ تفاعؿ طبيعي بيف العهؿ كالحياة الإجتهاعية، لٍذا فالتىظيـ يشبً 

 .العائمة هف ىاحية علبقة العاهميف ببعضٍـ البعض

 أخذ بعيف الإعتبار الفائدة العاهة بالتركيز عمِ فريؽ العهؿ بدلا هف التركيز عمِ الفرد. 

 التكظيؼ هدل الحياة. 

عتبارا  لٍذي الخصائص فاف ىظرية  غور" لمباحث "X ،Y" تهثؿ إهتدادا لىظرية "Z"     كا  كتقترب " هاكرٓ
كتسعِ إلِ إبراز أٌهية الكلاء الذم تظٍري اليد العاهمة التي تبقِ في الهؤسسة . "وٓمٓام دٓهٓىغ"هف ىظرية 

طيمة هسيرتٍا الهٍىية، فكمها كصؿ العاهؿ إلِ هستكل تسيير أعمِ كاف أعمـ هف أم كاف بسير الهؤسسة 
جراءات العهؿ فيٍا، كيصبح بدكري قادرا عمِ تطبيؽ هبادئ التسيير حسب الىظرية   هع "Z"كبتاريخٍا كا 

  325.العهاؿ الجدد
ذا ها أكدتً صحة الىتائج الإحصائية الهتحصؿ عميٍا هف أداة الهقابمة الهقىىة فيها يتعمؽ بدكر         كٌ

 .%92بالعلبقات الإجتهاعية في تحقيؽ الكلاء كالإلتزاـ التىظيهي التي تقدر 
ة التْ تتوافق إلِ حد ها هع الهعطٓات الهٓداىٓة       وفْ ٌذا الصدد، تجدر الإشارة إلِ أن الىظرٓ

، تبٓن أن الىهوذج "الهقٓاس السوسٓوهتري والهقابمة الهقىىة"لٍذي الدراسة الهستقاة هن الأداتٓن 
ة  أي الىهوذج الٓاباىْ ٌو الأقرب لمدراسة، حٓث تؤكد صدق الفرضٓة العاهة التْ " Z"الأسٓوي وىظرٓ
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ات  تؤثرالجودة الشاهمةإجراءات تىص عمِ أن  ، ولكن الثقافة التىظٓهٓة لدى العاهمٓن  تغٓرعمِ هستوٓ
ن ىظرا  لإختلاف البٓئة التىظٓهٓة وطبٓعة شخصٓة العاهل  ضرورة هراعاة درجة الأثر بٓن الهتغٓرٓ

  .وثقافتً بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة
ة الثقافة التىظٓهٓة_ ب  : ىظرٓ

    ظٍرت ٌذي الىظرية في الدراسات التىظيهية بصكرة كاضحة كههيزة في ىٍاية السبعيىات كبداية 
 بإعتباري هف ركاد ٌذي الىظرية " E. SCHIENشآن "لقد حاكؿ . الثهاىيىات هف القرف العشريف الهيلبدم

ا يكهف في  رٌ أف يقدـ هفٍكـ الثقافة التىظيهية بصكرة هحددة كدقيقة، كذلؾ هف خلبؿ الإشارة إلِ أف جكٌ
 . طبيعة القيـ كالهعتقدات كالإفتراضات الهشتركة بيف أعضاء هؤسسة ها

الظكاٌر الهمهكسة :     كها يرل أف دراسة الثقافة التىظيهية يجب أف تشهؿ ثلبث جكاىب رئيسية ٌي
 .كالقيـ كالإفتراضات الأساسية لأعضاء الهؤسسة بشأف طبيعة الإىساف كالبيئة

     في ٌذا الصدد،  أفردت كثير هف الهجلبت الدكرية أعدادا خاصة ىاقشت فيٍا هفاٌيـ ىظرية الثقافة 
ا عمِ سمكؾ الأفراد كأداء الهؤسسات، فضلب عف ذلؾ يعد هىظكر الثقافة هىٍجا جيدا في  هف حيث أثرٌ

 326.إدارة التغيير، كبخاصة عىدها تعهؿ ٌذي الهؤسسات في بيئات غير هستقرة
أىً هف الهٍـ أخذ بعيف الإعتبار التىاكؿ الثقافي لدراسة التىظيـ، ذلؾ " شٓن"     بالإضافة إلِ ذلؾ، يرل 

أف ثقافة الهجهكعة يهكف أف تمعب كظائؼ هختمفة في هراحؿ هختمفة هف تطكر ٌذي الجهاعة، فعىدها 
تككف هجهكعة في هرحمة التككيف أك التطكر تمعب الثقافة دكر الإسهىت، حيث تككف هصدرا  لمٍكية 

هٍها يككف إذا كاىت ثقافة الهؤسسة . كالقكة فٍي ضركرية في هرحمة البىاء لمحفاظ عمِ الترابط كالتىاسؽ
 .الحديثة غير هكيفة لمهحيط الذم ظٍرت فيً فاف الهؤسسة ستزكؿ

     كيهكف تغيير أك إعادة تكجيً ثقافة الهؤسسة بعدها تىهك كتكبر، غير أف ذلؾ لا يككف أهرا يسيرا إذ 
ستقرار الهؤسسة خاصة كأف الهؤسسات  يجب هراعاة هجهكعة هف العكاهؿ التي ساعدت عمِ ثبات كا 

الكبرل تتككف هف هجهكعات هختمفة، سكاء هف حيث الكظيفة أك التكزيع الجغرافي أك عكاهؿ أخرل، كلكؿ 
هجهكعة هف ٌذي الهجهكعات ثقافتٍا الخاصة، كقد تككف ٌذي الهجهكعات في كثير هف الأحياف في حالة 

كفي ٌذي الحالة تككف إحدل إٌتهاهات الهؤسسة هعرفة ٌؿ يجب الهحافظة عمِ ٌذا التهايز في . الصراع
كتصبح ٌذي . الثقافات الفرعية لتككف هرىة في هحيط هتقمب، أك بالعكس، العهؿ عمِ تكحيد ٌذي الثقافات

 .الإشكالية أحد أٌـ القرارات التي يجب عمِ الفريؽ الهسير أف يتخذٌا
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إلِ طرح هفٍكـ التىشئة التىظيهية كهعىاٌا تعمـ ىسؽ القيـ كالهعايير " شٓن"     كفي ٌذا الإطار يدعك 
كأىهاط السمكؾ الهىاسب، كيتضهف ذلؾ أٌداؼ التىظيـ كالكسائؿ الهحددة لتحقيقٍا كهسؤكليات كؿ فرد 

ي القكاعد التي تسهح لمتىظيـ بالحفاظ عمِ ٌكيتً كتهيزي أصبحت دراسة سياؽ تقبؿ العاهؿ . كهجهكعة كٌ
 327.الجديد الهعايير التىظيهية

 :إدارة الجودة الشاهمة- ج
    يعد هفٍكـ إدارة الجكدة الكمية هف الهفاٌيـ الحديثة في الإدارة ليس في القطاع الخاص فقط بؿ 

 هف أبرز ركاد ٌذا الهفٍكـ في الياباف بعد خركجٍا "إدوارد دٓهىج"كالقطاع الحككهي عمِ حد سكاء كيعد 
 حيث أرادت أف تعيد بىاء البلبد كتحسيف صكرتٍا بعد (.1945 – 1939)هف الحرب العالهية الثاىية 

ستعاىت بعدد كبير هف  الٍزيهة العسكرية، كدخكؿ الأسكاؽ العالهية، فإختارت الجكدة إستراتيجية لٍا كا 
كبعد أف طبقت الشركات الياباىية " دٓهىج"ككاف هىٍـ العالـ الأهريكي . الخبراء كالعمهاء في ٌذا الهجاؿ

كقد . عمِ هدار سىكات عديدة تحسىت الجكدة الإىتاجية كالتىافسية الياباىية بصكرة هذٌمة" دٓهىج"هبادئ 
في الياباف، كبعد ذلؾ إىتشرت أفكاري في " دٓهىج"ىالت الهكافآت كالجكائز كالإستحقاقات التي ىالٍا 

 328.الكلايات الهتحدة الأهريكية كبقية أرجاء العالـ
بأىٍا تحظِ اليكـ بإٌتهاـ كبير :     كلقد أصبح هحكر الإٌتهاـ في هجاؿ الإدارة الحديثة بؿ يهكف القكؿ

في جهيع أىحاء العالـ بها فيً العالـ العربي، حيث أكجدت الكثير هف الهؤسسات العربية لٍا كحدات 
 .إدارية خاصة بالجكدة في ٌيكمٍا التىظيهي، كها أكجدت براهج تدريبية خاصة بىشر ٌذا الهفٍكـ
   أكد ٌذا الهفٍكـ عمِ عدد هف الهتطمبات الهٍهة لضهاف تحقيقٍا في هىظهات الأعهاؿ يهكف 

 :إستخلبصٍا فيها يأتي
 إلتزاـ الإدارة العميا بجعؿ الجكدة في الهقاـ الأكؿ هف إٌتهاهاتٍا. 

 التأكيد عمِ أٌهية دكر العهيؿ أك الهستفيد هف الخدهة أك الهىتج. 

 العهؿ بإستهرار هف أجؿ تحسيف العهميات كالإجراءات. 

 التركيز عمِ الجكدة في جهيع هراحؿ تقديـ الخدهة. 

                                                 
 .278- 275 ص الهرجع السابق، عبد الكريـ بكحفص، -327
328

 .63ص، الهرجع السابق هحهد الفاتح هحهكد بشير الهغربي، - 
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 تأكيد كجكب التهييز بيف جٍكد الفرد كجٍكد الجهاعة. 

 329.إستخداـ الأساليب الإحصائية لقياس الجكدة 

 330.إشتراؾ الهسؤكليف كالعاهميف في تطبيؽ هفٍكـ إدارة الجكدة 

     كعميً، فإف سياسة التىظيـ حسبً يجب أف تكجً لتطكير الهعارؼ في جك هف التعاكف كتحقيؽ 
ذا ٌك ٌدفً الأساسي، ٌذا هف ىاحية كهف ىاحية أخرل، يعترؼ بكجكد أشكاؿ . التىاسؽ الإجتهاعي، كٌ

كالعىؼ . هف العىؼ في هكاف العهؿ، كحتِ ىهط التسيير الذم يحترـ التقاليد لا يخمك هف العىؼ الرهزم
في هكاف العهؿ هٍها كاف شكمً يؤدم بشٍادة كؿ الهختصيف في عمـ الىفس إلِ إضطرابات سمككية في 

كهف ٌذا الهىطمؽ فإف ىهط التسيير الذم إقترحً يٍدؼ إلِ الحد هف هظاٌر العىؼ . الحياة لمهتعرض لً
كالهخاكؼ الهىتشرة في التىظيهات كهىً تحسيف العلبقات الإىساىية كقد ىعت ىفسً ٌذا الىهط 

 331.بالديهقراطي
     كهها سبؽ ىخمص إلِ القكؿ أف الفكر الإدارم لا يزاؿ في تطكر هستهر يفرضً كاقع هىظهات 
ا هف جٍة ستهرارٌ . الأعهاؿ كها تعيشً هف تعقيدات كطهكحات تتعمؽ بهحاكلة التكازف بيف بقائٍا كا 

كالبيئات التي تعهؿ فيٍا  (الزبائف)كالخارجيف  (العاهميف)كتحقيؽ إحتياجات كهتطمبات عهلبئٍا الداخميف 
 .هف جٍة أخرل

    إلِ جاىب ذلؾ، فإف الفكر الإدارم سكؼ يظؿ خاضعا لمتطكير في الهستقبؿ طالها أف ٌىاؾ الكثير 
ا حركة العكلهة كهطالب هىظهة التجارة  هف الهحركات كالدكافع التي تدفع إلِ ٌذا التطكر التي هف أبرزٌ
ىفتاح الشعكب عمِ بعضٍا بعضا هف خلبؿ تطكر تقىيات الهعمكهات كالحاسب الآلي كثكرة  العالهية كا 

 332.الإتصالات
 :       كبهكازاة لها ذكر سابقا هف الىظريات الهتعمقة بهكضكع ٌذي الدراسة، فيهكف أف ىستىتج هىٍا هايمي

 .التشجٓع عمِ تأسٓس فرق عهل لأداء الهٍام والأىشطة بفعالٓة- 
بداعاتٍم-   .الإستخدام الأهثل لموقت ولهواٌب العاهمٓن وا 

                                                 
. 63 ص الهرجع ىفسً،- 329
. 64، ص الهرجع ىفسً- 330
 .270، ص الهرجع السابقعبد الكريـ بكحفص، -331
332

 66-56ص  ، الهرجع السابق هحهد الفاتح هحهكد بشير الهغربي، - 
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ق -  ٓضاح الطرق التىفٓذٓة لأداء الهٍام الهوكمة لأعضاء فرٓ الإعتهاد عمِ التفاعل والعهل الجهاعْ وا 
 .العهل
ق-   .الإعتهاد عمِ هبدأ الكفاء التىظٓهٓة فٍْ أساس الإسجام والتكاهل بٓن وظائف أعضاء الفرٓ
رتفاع درجة تهاسكٍم فٓها بٓىٍم هن أجل حل الهشكلات -  ق وا  ضرورة توفر الثقة بٓن أعضاء الفرٓ

 . التىظٓهٓة
 .إعتبار وحدات الهؤسسة هترابطة تكون فْ هجهوعٍا ىظاها كمٓا هتكاهلا لٍا- 
ق ووظائفٍم -  الدور الفعال لمهدٓر كقائد ىهوذجْ هن أجل تحقٓق التكاهل بٓن العاهمٓن فْ الفرٓ

م بٍدف تحقٓق أٌدافٍا  .الهختمفة داخل الىظام الهتكاهل لمهؤسسة، هها ٓتٓح أداء أدوارٌ
ستقطاب العاهمٓن الجدد التىشئة التىظٓهٓة هن أجل الهحافظة عمِ توازن ها -  هراعاة عىد توظٓف وا 

 .بٓن الثقافات
ا فْ تفعٓل عهمٓة إتخاذ القرارات وتقدٓم الإقتراحات الهفٓدة -  خمق ثقافة الحوافز الجهاعٓة ودورٌ

  .لمهؤسسة
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ا الدراسة الراٌىة- خاهسا : القضآا التْ تثٓرٌ
إجراءات        جاءت الدراسة الراٌىة لإختبار كتقصي العلبقة القائهة بيف الهتغيريف ىظريا كهيداىيا حكؿ 

ذا هف خلبؿ بتحقيؽ تغير هستكيات الثقافة التىظيهية لدل العاهميفكعلبقتٍا الجكدة الشاهمة   عتهادالإ، كٌ
عمِ الهتغيرات التي تحتكم عمِ أبعاد كهؤشرات هتعددة هتعمقة بهتغيرات الفرضيات، فٍي تسعِ لدراسة 

ىدهاج العاهميف كأخلبقيات العهؿ الإدارماؿ) الجكدة الشاهمةالعلبقة هف خلبؿ أبعاد  عمِ  (عهؿ الجهاعي كا 
(. قيـ الإجتهاعية كالإقتصادية كالثقافيةاؿ)درجة تحقيؽ تغير الثقافة التىظيهية 

      كالجدير بالذكر، أف عىاصر كلب الهتغيريف كها سبؽ كأف أشرىا هتداخمة كهعقدة يصعب التحكـ فيٍا 
  .عمِ هستكل الهيداف

 ىشير إلِ بعض القضايا كالتساؤلات الهستقبمية بخصكص الهكضكع الهدركس، كذلؾ بعد ،     كهف ٌىا
ي كها يمي في ضكء الهقياس السكسيكهترم كالهقابمة الهقىىةتحميؿ كتفسير الهعطيات الهيداىية :  كٌ

 جودة الشاهمة فْ إدارة العلاقات هع زبائن الهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة؟ٌل ساٌهت ال 

  بالٍٓكل التىظٓهْ وبالسٓاساتبٓن الجودة الشاهمةها طبٓعة العلاقة التْ تربط  
 ؟ الهٓىائٓة بسكٓكدة الهىتٍجة هن طرف الهؤسسةالتىظٓهٓة

  قْ الذي ٓعتهدي الباحث فْ تغٓٓر الثقافة التىظٓهٓة لدى العاهمٓن ها ٌو الىهوذج الإهبرٓ
 بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة؟

 

 خلاصة: 
    كخلبصة القكؿ هف خلبؿ ها تـ التطرؽ إليً في ٌذا الفصؿ أىً تـ هىاقشة ىتائج ٌذي الدراسة في 

ا، لىصؿ إلِ القكؿ  ضكء أٌدافٍا كفرضياتٍا كالدراسات السابقة، ككذا تحديد هكقعٍا كالقضايا التي تثيرٌ
أف دراسة ٌذا الهكضكع كهعالجتً ىظريا كهيداىيا ذك أٌهية ككىً هف بيف الهكاضيع التي يحظِ بإٌتهاـ 

كالزبكف  (العاهؿ)الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة حتِ غاية يكهىا ٌذا ىظرا لإرتباطً بالزبكف الداخمي 
 .الخارجي
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الجكدة الشاهمة كالثقافة )    لٍذا، فقد تكصمت ىتائج ٌذي الدراسة إلِ كجكد علبقة هتداخمة بيف الهتغيريف 
رتباطٍها ببعضٍها البعض (التىظيهية  .كا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ة  ة الدٓهقراطٓة الشعبٓة الجزائرٓ ة الجزائرٓ الجهٍورٓ
وزارة التعمٓم العالْ والبحث العمهْ 

 سكٓكدة- 1955 أوت 20جاهعة 
كمٓة العموم الإجتهاعٓة والعموم الإىساىٓة 

  العموم الإجتهاعٓةقسم

ىو ٓتعمق بدراسة هٓداىٓة حول  إختبار هورٓ
 
 

 
ة– فْ عمم الإجتهاع  دكتوراة عمومهقدهة لىٓل شٍادةأطروحة   -تخصص تىهٓة وتسٓٓر الهوارد البشرٓ

                                                                                       /إعداد الطالبة  
 /إشراف

                                                                                   هذكور رشٓدة  
 ٓرة إسهاعٓلڤ.د.أ
 

ىو"  "إختبار هورٓ

 أثر الجودة الشاهمة عمِ تغٓٓر الثقافة التىظٓهٓة لدى العاهمٓن 
 الهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة ىهوذجا 
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     سٓدي العاهل، سٓدتْ العاهمة بالهؤسسة الهٓىائٓة لسكٓكدة، أهاهك هجهوعة هن البىود التْ 
تقٓس هدى تفضٓمك لعدد هن الزهلاء فْ القسم الذي تعهل بً فْ هكان عهمك بدرجة أكبر هن زهلائك 
ن، والهطموب أن تكتب أسهاءٌم بالكاهل بالترتٓب حسب درجة تفضٓمك لكل هىٍم، هبتدئا بكتابة  أخرٓ

، ثم كتابة إسم (1)إسم زهٓمك الذي تفضمً عىٍم جهٓعا بدرجة أكبر هىٍم، وذلك أهام الإختبار رقم 
 (.2)زهٓمك الثاىْ الذي تفضمً بعدي بدرجة أقل هىً أهام الإختبار رقم 

 :هــلاحــــظــــة
ة      الرجاء هن سٓادتكم الهحترهة الإستجابة بصراحة تاهة وبدقة هتىآٌة، هع العمم بأن السرٓ
الهطمقة هكفولة لكل إستجاباتك عمِ ٌذي البىود، ولن ٓطمع عمٍٓا أحد غٓر الباحثة ىفسٍا أو هن 

 .ٓساعدٌا فْ بحثٍا هن أٌل الخبرة والإختصاص والثقة
                                                                         شكرا عمِ تعاوىكم وهساعدتكم

  2017 - 2016: السىة الجاهعٓة
 

خ إجراء :................  هكان إجراء الإختبار:............... رقم الإختبار تارٓ
 :...............................الإختبار

 :البٓاىات الشخصٓة- أولا

 جاهعْ ثاىوي هتوسط الهستوى التعمٓهْ.3
 (ة)أرهل  (ة)هطمق (ة)هتزوج (ة)أعزب  الحالة الإجتهاعٓة.4
ف هكان الإقاهة.5  حضري شبً الهدٓىة الرٓ
 عون تىفٓذ عون تحكم إطار الهستوى التىظٓهْ.6
 سىة فها 22هن سىة21- 17هن   سىة16 إلِ 11هن   سىة10 إلِ 5هن   سىوات05أقل هن  الأقدهٓة فْ العهل.7

 فوق
الدخل الشٍري .8

 الفردي
 ألف 60 -ألف 31هن  أقلو ألف 30هن 

 
 ألف 90 – ألف 61
 

 ألف 91أكثر هن 
 

 :بىود الإختبار- ثاىٓا

 أىثِ ذكر الجىس.1
  سىة فها فوق 51هن   سىة50 – 41هن   سىة40 – 31هن   سىة30 – 20هن  السن.2
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هن تفضمً هن زهلائك فْ القسم الذي تعهل بً أن ٓشترك هعك فْ إىجاز هٍهة هعٓىة تتعمق .09
 بهٍام وظٓفتك؟

 (ه) -5 (د) -4 (ج) -3 (ب) -2 (أ) -1
 

ارات العائمٓة؟.10  هن تفضمً هن زهلائك فْ القسم الذي تعهل بً أن ٓتبادل هعك الزٓ
 (ه) -5 (د) -4 (ج) -3 (ب) -2 (أ) -1

 
 هن تفضمً هن زهلائك فْ القسم الذي تعهل بً أن ٓسكن هعك فْ هىطقتك السكىٓة؟.11

 (ه) -5 (د) -4 (ج) -3 (ب) -2 (أ) -1
 

 هن تفضمً هن زهلائك فْ القسم الذي تعهل بً أن ٓقضْ هعك أهسٓة ههتعة؟.12
 (ه) -5 (د) -4 (ج) -3 (ب) -2 (أ) -1

 
 هن تفضمً هن زهلائك فْ القسم الذي تعهل بً  أن ٓشترك هعك فْ رحمة ترفٍٓٓة؟.13

 (ه) -5 (د) -4 (ج) -3 (ب) -2 (أ) -1
 

 هن تفضمً هن زهلائك فْ القسم الذي تعهل بً أن تخبري عن هشكلاتك؟.14
 (ه) -5 (د) -4 (ج) -3 (ب) -2 (أ) -1

 
 هن تفضمً هن زهلائك فْ القسم الذي تعهل بً أن تقترض هىً الهال وقت الحاجة؟.15

 (ه) -5 (د) -4 (ج) -3 (ب) -2 (أ) -1
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ة لمهجهوعة الأولِ بالىسبة لمسؤال الأول- (04)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ د ج بأ  
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 ة لهجهوعات العهل العشرة 333قائهة جداول  (:10) خاصة بالهصفوفات السوسٓوهترٓ
 

ة لمهجهوعة الأولِ بالىسبة لمسؤال الثاىْ- (05)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ د ج بأ  

 1/5 0 0 1 0  أ

 1/5 0 1 0  0 ب

 1/5 1 0  0 0 ج

 2/5 0  0 1 1 د

 2/5  0 1 1 0 ٌـ

 7/5 1/5 1/5 2/5 2/5 1/5 الهجهوع

 
 

                                                 
 .كؿ الجداكؿ كالأشكاؿ غير الهكثقة ٌي ىتاج البياىات الأكلية لمدراسة 333

 أ
 

0 1 0 0 1 /5 

 5/ 1 0 1 0  0 ب

 2/5 1 1  0 0 ج

 2/5 0  0 1 1 د

 2/5  0 1 1 0 ٌـ

 8/5 5/ 1 5 / 2 5 /2 5 / 2 5 / 1الهجهوع 

ة لمهجهوعة الأولِ بالىسبة لمسؤال الثالث- (06)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  0 1 0  0 أ 
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ة لمهجهوعة الأولِ بالىسبة لمسؤال الرابع- (07)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0 0 1 0 0 أ 

 1  1 0 0 0 ب 

 1 1 0 0 0 0 ج 

 2 0 0 0 1 1 د 

 2 0 0 1 1 0 ٌـ 

 7/5 1 1 2 2 1 هج 

 
 
 
 
 

 1 0 1  0  0 0 ب 

 1 1 0  0  0  0 ج 

 2 0   0  0 1 1 د 

 2  0  0 1 1 0 ٌـ 

 7/5 1 1 2 2 1 هج 

ة لمهجهوعة الأولِ بالىسبة لمسؤال الخاهس- (08)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهكع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0 0 1 0  أ 

 1 0 1 0  0 ب 

 1 1 0  0 0 ج 
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ة لمهجهوعة الأولِ بالىسبة لمسؤال السادس- (09)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهكع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0 0 1 0  أ 

 1 0 1 0  0 ب 

 1 1 0  0 0 ج 

 3 0  1 1 1 د 

 1  0 0 1 0 ٌـ 

 7/5 1 1 2 2 1 الهجهوع

 
 
 
 
 

ة لمهجهوعة الأولِ بالىسبة لمسؤال السابع- (10)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهكع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0 0 1 0 0 أ 

 1  1 0 0 0 ب 

 1 1 0 0 0 0 ج 

 2 0 0 0 1 1 د 

 2 0 0 1 1 0 ٌـ 

 2 0  0 1 1 د 

 2  0 1 1 0 ٌـ 

 7/5 1 1 2 2 1 هج 
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 7/5 1 1 2 2 1 الهجهوع

 
ة لمهجهوعة الثاىٓة بالىسبة لمسؤال الأول- (11)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0 0 1 0 0 أ 

 1 0 1 0 0 0 ب 

 1 1 0 0 0 0 ج 

 2 0 0 0 1 1 د 

 2 0 0 1 1 0 ٌـ 

 7/5 1 1 2 2 1 هج 

 
 
 
 
 
 

ة لمهجهوعة الثاىٓة بالىسبة لمسؤال الثاىْ- (12)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1    1   أ 

 1  1    ب 

 1 1     ج 

 2    1 1 د 

 2    1 1  ٌـ 

 7/5 1 1 2 2 1 هج 
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ة لمهجهوعة الثاىٓة بالىسبة لمسؤال الثالث- (13)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1    1   أ 

 1  1    ب 

 1 1     ج 

 2    1 1 د 

 2    1 1  ٌـ 

 7/5 1 1 2 2 1 هج 

 
 
 
 
 
 

ة لمهجهوعة الثاىٓة بالىسبة لمسؤال الرابع- (14)جدول رقم   :الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1    1   أ 

 1  1    ب 

 1 1     ج 

 2    1 1 د 

 2    1 1  ٌـ 

 7/5 1 1 2 2 1 هج 

 
ة لمهجهوعة الثاىٓة بالىسبة لمسؤال الخاهس- (15)جدول رقم   :ٓوضح الهصفوفة السوسٓوهترٓ
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 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1    1   أ 

 1  1    ب 

 1 1     ج 

 2    1 1 د 

 2    1 1  ٌـ 

 7/5 1 1 2 2 1 هج 

 
 
 
 
 
 

ة لمهجهوعة الثاىٓة بالىسبة لمسؤال السادس- (16)جدول رقم   :الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1    1   أ 

 1  1    ب 

 1 1     ج 

 2    1 1 د 

 2    1 1  ٌـ 

 7/5 1 1 2 2 1 هج 

 
ة لمهجهوعة الثاىٓة بالىسبة لمسؤال السابع- (17)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  
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 1    1   أ 

 1  1    ب 

 1 1     ج 

 2    1 1 د 

 2    1 1  ٌـ 

 7/5 1 1 2 2 1 هج 

 
 
 
 
 
 

ة لمهجهوعة الثالثة بالىسبة لمسؤال الأول- (18)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 ٌـ د ج بأ  

 1    1  أ

 2   1  1 ب

 3 1   1 1 ج

 3 1  1  1 د

 1     1 ٌـ

 10/5 2  2 2 4 هج

 
ة لمهجهوعة الثالثة بالىسبة لمسؤال الثاىْ- (19)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1     1  أ 

 2   1  1 ب 
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 2    1 1 ج 

 1     1 د 

 1      1 ٌـ 

 7/5   1 2 4 هج 

 
 
 
 
 
 

ة لمهجهوعة الثالثة بالىسبة لمسؤال الثالث- (20)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 2    1 1  أ 

 2   1  1 ب 

 2    1 1 ج 

 3 1  1  1 د 
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ة لمهجهوعة الثالثة بالىسبة لمسؤال الرابع- (21)جدول رقم   :الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1     1  أ 

 2   1  1 ب 

 1    1  ج 

 2 1    1 د 

 1      1 ٌـ 

 7/5 1  1 2 3 هج 

 
 
 
 
 
 

ة لمهجهوعة الثالثة بالىسبة لمسؤال الخاهس- (22)جدول رقم   :ٓوضح الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1     1  أ 

 2   1  1 ب 

 1    1  ج 

 2   1  1 د 

 1      1 ٌـ 

 1      1 ٌـ 

 10/5 1  3 2 4 هج 
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 7/5   2 2 3 هج 

 
ة لمهجهوعة الثالثة بالىسبة لمسؤال السادس- (23)جدول رقم   :ٓوضح الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ د ج بأ  

 2   1 1  أ

 2   1  1 ب

 1    1  ج

 2   1  1 د

 1     1 ٌـ

 8/5   3 2 3 هج

 
 
 
 
 

 
ة لمهجهوعة الثالثة بالىسبة لمسؤال السابع- (24)جدول رقم   :ٓوضح الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 2    1 1  أ 

 2   1  1 ب 

 1    1  ج 

 1 1     د 

 1      1 ٌـ 

 7/5 1  2 2 2 هج 
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ة لمهجهوعة الرابعة بالىسبة لمسؤال الأول- (25)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1     1  أ 

 1     1 ب 

 2    1 1 ج 

 1 1     د 

 1  1     ٌـ 

 6/5 1 1  2 2 هج 

 
 
 
 
 
 

ة لمهجهوعة الرابعة بالىسبة لمسؤال الثاىْ- (26)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 2    1 1  أ 

 4 1 1 1  1 ب 

 2    1 1 ج 

 1 1     د 

 1  1     ٌـ 

 10/5 2 2 2 2 2 هج 

 
ة لمهجهوعة الرابعة بالىسبة لمسؤال الثالث- (27)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ
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 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 2 1    1  أ 

 4 1 1 1  1 ب 

 2    1 1 ج 

 1 1     د 

 1  1     ٌـ 

 10/5 3 2 1 2 2 هج 

 
 
 
 
 

 
ة لمهجهوعة الرابعة بالىسبة لمسؤال الرابع- (28)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1     1  أ 

 3 1  1  1 ب 

 2    1 1 ج 

 1 1     د 

 1  1     ٌـ 

 8/5 2 1 1 2 2 هج 

 
ة لمهجهوعة الرابعة بالىسبة لمسؤال الخاهس- (29)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  
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 1     1  أ 

 2   1  1 ب 

 2    1 1 ج 

 1 1     د 

 1  1     ٌـ 

 7/5 1 1 1 2 2 هج 

 
 
 
 
 
 

ة لمهجهوعة الرابعة بالىسبة لمسؤال السادس- (30)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1     1  أ 

 3 1  1  1 ب 

 2    1 1 ج 

 1 1     د 

 1  1     ٌـ 

 8/5 2 1 1 2 2 هج 

 
ة لمهجهوعة الرابعة بالىسبة لمسؤال السابع- (31)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1     1  أ 
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 3 1  1  1 ب 

 2    1 1 ج 

 1 1     د 

 1  1     ٌـ 

 8/5 2 1 1 2 2 هج 

 
 
 
 
 
 

ة لمهجهوعة الخاهسة بالىسبة لمسؤال الأول- (32)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1     1  أ 

 1     1 ب 

 2    1 1 ج 

 1 1     د 

 1  1     ٌـ 

 6/5 1 1  2 2 هج 

 
ة لمهجهوعة الخاهسة بالىسبة لمسؤال الثاىْ- (33)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 2    1 1  أ 

 4 1 1 1  1 ب 
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 2    1 1 ج 

 1 1     د 

 1  1     ٌـ 

 10/5 2 2 2 2 2 هج 

 
 
 
 
 
 

ة لمهجهوعة الخاهسة بالىسبة لمسؤال الثالث- (34)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 2 1    1  أ 

 4 1 1 1  1 ب 

 2    1 1 ج 

 1 1     د 

 1  1     ٌـ 

 10/5 3 2 1 2 2 هج 

 
ة لمهجهوعة الخاهسة بالىسبة لمسؤال الرابع- (35)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1     1  أ 

 3 1  1  1 ب 

 2    1 1 ج 
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 1 1     د 

 1  1     ٌـ 

 8/5 2 1 1 2 2 هج 

 
 
 
 
 
 

ة لمهجهوعة الخاهسة بالىسبة لمسؤال الخاهس- (36)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1     1  أ 

 2   1  1 ب 

 2    1 1 ج 

 1 1     د 

 1  1     ٌـ 

 7/5 1 1 1 2 2 هج 

 
ة لمهجهوعة الخاهسة بالىسبة لمسؤال السادس- (37)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1     1  أ 

 3 1  1  1 ب 

 2    1 1 ج 

 1 1     د 



480 

 

 1  1     ٌـ 

 8/5 2 1 1 2 2 هج 

 
 
 
 
 
 

ة لمهجهوعة الخاهسة بالىسبة لمسؤال السابع- (38)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1     1  أ 

 3 1  1  1 ب 

 2    1 1 ج 

 1 1     د 

 1  1     ٌـ 

 8/5 2 1 1 2 2 هج 
 

ة لمهجهوعة السادسة بالىسبة لمسؤال الأول- (39)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1  0 0 0 1  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0 0  0 1 ج 

 2 0  1 0 1 د 

 1  0  0 0 1 ٌـ 

 6/5 0 0 1 1 4 هج 
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ة لمهجهوعة السادسة بالىسبة لمسؤال الثاىْ- (40)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 0  0 0 0 0  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 1 0  0 0 ج 

 1 1  0 0 0 د 

 1  1 0  0 0 ٌـ 

 4/5 2 1 0 0 1 هج 

 
ة لمهجهوعة السادسة بالىسبة لمسؤال الثالث- (41)جدول رقم   :الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 2  0 0 1 1  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0 0  0 1 ج 

 2 0  1 0 1 د 

 4  1  1 1 1 ٌـ 

 10/5 0 1 3 2 4 هج 
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ة لمهجهوعة السادسة بالىسبة لمسؤال الرابع- (42)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  0 0 1  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0 1  0 0 ج 

 1 1  0 0 0 د 

 1  1 0  0 0 ٌـ 

 5/5 1 2 0 1 1 هج 

 
ة لمهجهوعة السادسة بالىسبة لمسؤال الخاهس- (43)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  0 0 1  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0 1  0 0 ج 

 1 1  0 0 0 د 

 1  1 0  0 0 ٌـ 

 5/5 1 2 0 1 1 هج 
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ة لمهجهوعة السادسة بالىسبة لمسؤال السادس- (44)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  0 0 1  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0 0  0 1 ج 

 2 0  1 0 1 د 

 1  0 0  0 1 ٌـ 

 6/5 0 0 1 1 4 هج 

 
ة لمهجهوعة السادسة بالىسبة لمسؤال السابع- (45)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  0 0 1  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0 0  1 0 ج 

 1 0  0 0 1 د 

 1 0 0 0  0 1 ٌـ 

 5/5  0 0 2 3 هج 

 
 
 

 
 
 

ة لمهجهوعة السابعة بالىسبة لمسؤال الأول- (46)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ
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 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  1 0 0  أ 

 1 0 1 0  0 ب 

 1 0 0  1 0 ج 

 1 0  0 1 0 د 

 1  1 0  0 0 ٌـ 

 5/5 0 3 0 2 0 هج 

  
ة لمهجهوعة السابعة بالىسبة لمسؤال الثاىْ- (47)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  1 0 0  أ 

 2 0 1 1  0 ب 

 1 0 0  0 1 ج 

 0 0  0 0 0 د 

 1  1 0  0 0 ٌـ 

 5/5 0 3 1 0 1 هج 

 
 
 
 
 
 

ة لمهجهوعة السابعة بالىسبة لمسؤال الثالث- (48)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  
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ة لمهجهوعة السابعة بالىسبة لمسؤال الرابع- (49)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  1 0 0  أ 

 1 0 0 1  0 ب 

 1 0 0  1 0 ج 

 1 0  0 0 1 د 

 1  1 0  0 0 ٌـ 

 5/5 0 2 1 1 1 هج 

 
 
 
 
 
 

ة لمهجهوعة السابعة بالىسبة لمسؤال الخاهس- (50)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  1 0 0  أ 

 1 0  1 0 0  أ 

 1 0  1  0 ب 

 1 0 1  0 0 ج 

 1 0 0 1 0 0 د 

 1  1 0  0 0 ٌـ 

 5/5 0 3 2 0 0 هج 
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 1 0 0 1  0 ب 

 3 0 1  1 1 ج 

 1 0  0 1 0 د 

 1  1 0  0 0 ٌـ 

 7/5 0 3 1 2 1 هج 

 
ة لمهجهوعة السابعة بالىسبة لمسؤال السادس- (51)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  1 0 0  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0 1  0 0 ج 

 1 0  0 1 0 د 

 1  1 0  0 0 ٌـ 

 5/5 0 3 0 1 1 هج 

 
 
 
 
 
 

ة لمهجهوعة السابعة بالىسبة لمسؤال السابع- (52)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  0 1 0  أ 

 1 0 0 1  0 ب 
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 1 0 1  0 0 ج 

 1 0  1 0 0 د 

 1  1 0  0 0 ٌـ 

 5/5 0 2 3 0 0 هج 

 
ة لمهجهوعة الثاهىة بالىسبة لمسؤال الأول- (53)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  0 0 1  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0 0  0 1 ج 

 1 1  0 0 0 د 

 1  1 0  0 0 ٌـ 

 5/5 1 1 0 1 2 هج 

 
 
 
 
 

 
ة لمهجهوعة الثاهىة بالىسبة لمسؤال الثاىْ- (54)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  0 0 1  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0 0  0 1 ج 
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 1 1  0 0 0 د 

 1  1 0  0 0 ٌـ 

 5/5 1 1 0 1 2 هج 

 
ة لمهجهوعة الثاهىة بالىسبة لمسؤال الثالث- (55)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  0 0 1  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0 0  0 1 ج 

 1 1  0 0 0 د 

 1  1 0  0 0 ٌـ 

 5/5 1 1  1 2 هج 

 
 
 
 
 
 

ة لمهجهوعة الثاهىة بالىسبة لمسؤال الرابع- (56)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  0 0 1  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0 0  0 1 ج 

 1 1  0 0 0 د 



489 

 

 1  1 0  0 0 ٌـ 

 5/5 1 1 0 1 2 هج 

  
ة لمهجهوعة الثاهىة بالىسبة لمسؤال الخاهس- (57)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  0 0 1  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0 0  0 1 ج 

 1 1  0 0 0 د 

 1  1 0  0 0 ٌـ 

 5/5 1 1 0 1 2 هج 

 
 
 
 
 
 

ة لمهجهوعة الثاهىة بالىسبة لمسؤال السادس- (58)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  0 0 1  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0 0  0 1 ج 

 1 1  0 0 0 د 

 1  1 0  0 0 ٌـ 
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 5/5 1 1 0 1 2 هج 

 
ة لمهجهوعة الثاهىة بالىسبة لمسؤال السابع- (59)جدول رقم   :الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  0 0 1  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0 0  0 1 ج 

 1 1  0 0 0 د 

 1  1 0  0 0 ٌـ 

 5/5 1 1 0 1 2 هج 

 
 
 
 
 
 

ة لمهجهوعة التاسعة بالىسبة لمسؤال الأول- (60)جدول رقم   :الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  0 0 1  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0 0  0 1 ج 

 1 1  0 0 0 د 

 1  1 0  0 0 ٌـ 

 5 /5 1 1 0 1 2 هج 
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ة لمهجهوعة التاسعة بالىسبة لمسؤال الثاىْ- (61)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  0 0 1  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0 0  0 1 ج 

 1 1  0 0 0 د 

 1  1 0  0 0 ٌـ 

 5/5 1 1 0 1 2 هج 

 
 
 
 
 

 
ة لمهجهوعة التاسعة بالىسبة لمسؤال الثالث- (62)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  0 0 1  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0 0  0 1 ج 

 1 1  0 0 0 د 

 1  1  0 0 0 ٌـ 

 5/5 1 1 0 1 2 هج 

 
ة لمهجهوعة التاسعة بالىسبة لمسؤال الرابع- (63)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ
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 الهجهوع ٌـ د  ج  ب أ  

 1 0 0 0 1  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0   0 1 ج 

 1 1  0 0 0 د 

 1  1 0  0 0 ٌـ 

 5/5 1 1 0 1 2 هج 

 
 
 
 
 
 

ة لمهجهوعة التاسعة بالىسبة لمسؤال الخاهس- (64)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ د  ج  ب أ  

 1 0 0 0 1  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0 0  0 1 ج 

 1 1  0 0 0 د 

 1  1 0  0 0 ٌـ 

 5/5 1 1 0 1 2 هج 

 
ة لمهجهوعة التاسعة بالىسبة لمسؤال السادس- (65)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  
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 1 0  0 0 1  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0 0  0 1 ج 

 1 1  0 0 0 د 

 1 0 1 0  0 0 ٌـ 

 5/5 1 1 0 1 2 هج 

 
 
 
 
 

ة لمهجهوعة التاسعة بالىسبة لمسؤال السابع- (66)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  0 0 1  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0 0  0 1 ج 

 1 1  0 0 0 د 

 1  1 0  0 0 ٌـ 

 5/5 1 1 0 1 2 هج 

 
ة لمهجهوعة العاشرة بالىسبة لمسؤال الأول- (67)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  0 1 0  أ 

 1 0 0 0  1 ب 
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 1 0 0  0 1 ج 

 1 0  0 0 1 د 

 2  1 0   1 ٌـ 

 6/5 0 1 1 0 4 هج 

 
   
 
 
 

ة لمهجهوعة العاشرة بالىسبة لمسؤال الثاىْ- (68)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  1 0 0  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0 0  0 1 ج 

 1 0  0 1 0 د 

 4 0 1 1  1 1 ٌـ 

 8/5 0 2 1 2 3 هج 

 
ة لمهجهوعة العاشرة بالىسبة لمسؤال الثالث- (69)جدول رقم     :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1  0 0 0 1  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0 0  0 1 ج 

 1 0  0 1 0 د 



495 

 

 2  0 1  1 0 ٌـ 

 6/5 0 0 1 3 2 هج 

 
 
 
 
 

ة لمهجهوعة العاشرة بالىسبة لمسؤال الرابع- (70)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ د ج بأ  

 0 0 0 0 0 0 أ

 2 0 1 0  1 ب

 1 0 0  0 1 ج

 1 0  0 1 0 د

 0  0 0 0 0 ٌـ

 4/5  1  1 2 هج

 
ة لمهجهوعة العاشرة بالىسبة لمسؤال الخاهس- (71)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 1 0  1 0 0  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0 0  0 1 ج 

 1 1  0 0 0 د 

 2  1 0  0 1 ٌـ 

 6/5 1 2 0 0 3 هج 
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ة لمهجهوعة العاشرة بالىسبة لمسؤال السادس- (72)جدول رقم   :ٓبٓن الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ د ج بأ  

 1 0 0 0 1  أ

 1 0 0 0  1 ب

 1 0 0  0 1 ج

 1 0  0 1 0 د

 2  1 0 0 1 ٌـ

 6/5 0 1 0 2 3 هج

 
ة لمهجهوعة العاشرة بالىسبة لمسؤال السابع- (73)جدول رقم   :الهصفوفة السوسٓوهترٓ

 الهجهوع ٌـ  د  ج  ب أ  

 0 0 0 0 0  أ 

 1 0 0 0  1 ب 

 1 0 0  0 1 ج 

 1 0  0 1 0 د 

 0  0 0  0 0 ٌـ 

 3/5 0 0 0 1 2 هج 
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ة  ة الدٓهقراطٓة الشعبٓة الجزائرٓ ة الجزائرٓ الجهٍورٓ
وزارة التعمٓم العالْ والبحث العمهْ 

 سكٓكدة- 1955 أوت 20جاهعة 
كمٓة العموم الإجتهاعٓة والعموم الإىساىٓة 

 العموم الإجتهاعٓةقسم 
 

 هقابمة  تتعمق بدراسة هٓداىٓة حول
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ة – فْ عمم الإجتهاع دكتوراة عمومهقدهة لىٓل شٍادة أطروحة   -تخصص تىهٓة وتسٓٓر الهوارد البشرٓ

 
                                                                                        /إعداد الطالبة  

 /إشراف
                                                                                   هذكور رشٓدة  
 ٓرة إسهاعْڤ.د.أ

 :هــلاحــــظــــة
    الرجاء هن سٓادتكم الهحترهة سٓدي العاهل الهحترم، سٓدتْ العاهمة الهحترهة، الإستجابة بصراحة 
ة الهطمقة هكفولة لكل إستجاباتك عمِ ٌذي الأسئمة، ولن ٓطمع  تاهة وبدقة هتىآٌة، هع العمم بأن السرٓ

 .عمٍٓا أحد غٓر الباحثة ىفسٍا أو هن ٓساعدٌا فْ بحثٍا هن أٌل الخبرة والإختصاص والثقة
                                                                         شكرا عمِ تعاوىكم وهساعدتكم

 
 

  2017 - 2016: السىة الجاهعٓة
 

خ إجراء :................  هكان إجراء الهقابمة.:............... رقم الهقابمة تارٓ
 :...............................الهقابمة

 

 :البٓاىات الشخصٓة- الهحور الأول
 أىثِ ذكر الجىس.1

  سىة وأكثر51 هن   سىة50 – 41هن   سىة40 – 31هن   سىة30 – 20هن  السن.2

 ...................أخرى تذكر جاهعْ ثاىوي هتوسط الهستوى التعمٓهْ.3

 أثر الجودة الشاهمة عمِ تغٓٓر الثقافة التىظٓهٓة لدى العاهمٓن 
 الهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة ىهوذجا 
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 عون تىفٓذ عون تحكم إطار الهستوى التىظٓهْ. 4
 

 :العهل الجهاعْ وتغٓر القٓم الإجتهاعٓة- الهحور الثاىْ
ز قٓم العهل؟   ىعم          .7 ٌل تعتقد أن التفاعل الجهاعْ داخل الهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة ٓساٌم فْ تعزٓ
 لا
هع ذكر )فْ حالة الإجابة بىعم، كٓف ذلك؟ -

 .................................................................... (الأهثمة
هع ذكر )فْ حالة الإجابة بلا، لهاذا؟-

ٌل ترى أن .8........................................................................... (الأهثمة
ق العهل داخل الهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة؟     ىعم               لا  ٌىاك ثقة ها بٓن أفراد الفرٓ

حسب رأٓك، ٌل ٓساٌم ذلك فْ تحقٓق قٓم الجهاعة داخل الهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة؟  ىعم              -
 لا
هع ذكر )فْ حالة الإجابة بىعم، كٓف ذلك؟ -

فْ حالة الإجابة بلا، .................................................................... -(الأهثمة
 ...........................................................................(هع ذكر الأهثمة)لهاذا؟

ق العهل داخل الهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة؟   ىعم          .09 ىسجام فرٓ ٌل لمقٓادة دور فْ تحقٓق تهاسك وا 
 لا
هع ذكر )فْ حالة الإجابة بىعم، كٓف ذلك؟ -

فْ حالة الإجابة بلا، .................................................................... -(الأهثمة
 ........................................................................... (هع ذكر الأهثمة)لهاذا؟

قة أو أسموب العهل الجهاعْ داخل الهؤسسة الهٓىائٓة .10 ٌل بإهكاىك أن تقدم لىا صورة عن طرٓ
 بسكٓكدة؟ ىعم      لا 

الأقدهٓة فْ .6
 العهل

 05أقل هن 
 سىوات

 إلِ 5هن 
  سىة15

 إلِ 16هن 
  سىة26

 27هن 
 37إلِ 
 سىة

 38هن 
 49إلِ 
 سىة

 50هن 
سىة فها 

 فوق

 (ة)أرهل  (ة) هطمق (ة)هتزوج (ة)أعزب  الحالة العائمٓة.5
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هع ذكر )فْ حالة الإجابة بىعم، كٓف ذلك؟  -
 ................................................................... (الأهثمة

هع ذكر )فْ حالة الإجابة بلا، لهاذا؟-
ٌل تعتقد أن .11........................................................................... (الأهثمة

ز القٓم الإجتهاعٓة  ة، الجهاعة،العهل)الهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة تساٌم فْ تعزٓ  ؟(الأسرٓ
 ىعم                   لا

هع ذكر )فْ حالة الإجابة بىعم، كٓف ذلك؟ -
فْ حالة الإجابة بلا، ................................................................... -(الأهثمة
 ........................................................................... (هع ذكر الأهثمة)لهاذا؟

ٌل تعتقد أن الهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة تساٌم فْ تشجٓع العهل الجهاعْ هن أجل تحسٓن القٓم .12
 الإجتهاعٓة؟

 ىعم                   لا
هع ذكر )فْ حالة الإجابة بىعم، كٓف ذلك؟ -

فْ حالة الإجابة بلا، ................................................................... -(الأهثمة
 ........................................................................... (هع ذكر الأهثمة)لهاذا؟

 :إىدهاج العاهمٓن وتغٓر القٓم الإقتصادٓة- الهحور الثالث
حسب رأٓك، ٌل هن الضروري هشاركتك فْ إتخاذ القرارات الهتعمقة بالهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة؟  .13

 ىعم        لا         
ا فْ - فْ حالة الإجابة بىعم، هاٌْ أٌم هجالات الهشاركة وتأثٓرٌ

هع ذكر )فْ حالة الإجابة بلا، لهاذا؟............................................... -الإىجاز؟
 ........................................................................... (الأهثمة

ق العهل داخل الهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة .14 ىسجام بٓن أعضاء فرٓ ٌل تعتقد أن ٌىاك تىسٓق وا 
 أثىاء آداء الخدهات؟

 ىعم                   لا
فْ حالة الإجابة بىعم، ٌل بإهكاىك تقدٓم -

فْ حالة الإجابة بلا، ....................................................................... -ىهاذج؟
 ........................................................................... (هع ذكر الأهثمة)لهاذا؟

 ٌل بإهكاىكم توضٓح هعىِ الهسؤولٓة الإجتهاعٓة بهؤسستكم؟.15
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.....................................................................................................
ٌل تعتقد أن قوة الهسؤولٓة الإجتهاعٓة لمهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة ٓساٌم .16................... 

 فْ خمق الهٓزة التىافسٓة؟
 ىعم                   لا

هع ذكر )فْ حالة الإجابة بىعم، كٓف ذلك؟ -
فْ حالة الإجابة بلا، ................................................................... -(الأهثمة
 ........................................................................... (هع ذكر الأهثمة)لهاذا؟

كٓف تساٌم عهمٓة إىدهاج العاهمٓن داخل الهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة فْ تدعٓم القٓم الإقتصادٓة؟ .17
هع تقدٓم الأهثمة )

.............................................................................................(والشرح
.....................................................................................................

...................................... 
 :أخلاقٓات العهل الإداري وتغٓر القٓم الثقافٓة-  الهحور الرابع

ز التهاسك الإجتهاعْ هابٓن العاهمٓن؟.18  كٓف تساٌم إدارة الهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة فْ تعزٓ
.....................................................................................................

ٌل تعتقد أن التىظٓم السائد بالهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة ٓساٌم فْ تحقٓق .19................... 
 العدالة التىظٓهٓة؟ ىعم        لا

هع ذكر )فْ حالة الإجابة بىعم، كٓف ذلك؟ -
فْ حالة الإجابة بلا، ................................................................... -(الأهثمة
 ........................................................................... (هع ذكر الأهثمة)لهاذا؟

ٌل تساٌم العلاقات الإجتهاعٓة السائدة بالهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة فْ تحقٓق الولاء والإلتزام .20
 التىظٓهْ؟

 ىعم                   لا
هع ذكر )فْ حالة الإجابة بىعم، كٓف ذلك؟ -

 ................................................................... (الأهثمة
هع ذكر )فْ حالة الإجابة بلا، لهاذا؟-

ٌل لأخلاقٓات .21........................................................................... (الأهثمة
ز القٓم الثقافٓة ها بٓن العاهمٓن داخل فرق العهل؟  العهل الإداري دور فْ تعزٓ

 ىعم                   لا
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هع ذكر )فْ حالة الإجابة بىعم، كٓف ذلك؟ -
فْ حالة الإجابة بلا، ................................................................... -(الأهثمة
 ........................................................................... (هع ذكر الأهثمة)لهاذا؟

ٌل تعتقد أن إلتزام الهؤسسة الهٓىائٓة بسكٓكدة بتطبٓق الجودة الشاهمة ٓساٌم فْ التغٓٓر الثقافْ .22
 لمعاهمٓن؟

 ىعم                   لا
هع ذكر )فْ حالة الإجابة بىعم، كٓف ذلك؟ -

فْ حالة الإجابة بلا، ................................................................... -(الأهثمة
 ........................................................................... (هع ذكر الأهثمة)لهاذا؟

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 صكيكدة- 1955 أوث 20حامعت 

 كليت العلىم الإحخماعيت والعلىم الإوضاهيت

 كضم العلىم الإحخماعيت

 

 أثر االىدة الغاملت على حغيير الثلافت الخىظيميت لدي العاملين:  المىطىع
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 المؤصضت الميىائيت بضكيكدة همىذحا

  08: عدد اللصىل 

  484عدد الصلداث : 

 2019 / 2018: الضىت االامعيت 

 الملخص باللغت العربيت: 

    تعتبر الجكدة الشاهمة، هدخلب إداريا حديثا تستخدهً الهؤسسات هف أجؿ الكصكؿ إلِ الجكدة     
ك الهكرد البشرم كلكي تىجح الهؤسسات في . القصكل في خدهاتٍا، كذلؾ بالإعتهاد عمِ عاهؿ أساسي كٌ
. تحقيؽ الجكدة الشاهمة، كضهاف الىجاح التىظيهي عميٍا بىاء ثقافة الجكدة أكلا

     كلقد بيف الهفكركف أف الجكدة الشاهمة لا تتحقؽ إلا بتطبيؽ أسمكب فىي هحدد، كها تتطمب إيجاد 
ثقافة تىظيهية جديدة تقدر جكدة الخدهات الهقدهة، بحيث تككف الجكدة بشكؿ عاـ ٌي القيهة الهكجٍة 

لىشاطات الهكارد البشرية، كهف ثـ التأكد هف كجكد ثقافة هكحدة تقكد إلِ تحقيؽ رسالة التحسيف الهستهر 
لمجكدة الشاهمة، التي تحقؽ الرضا الكظيفي، كتدعـ ركح العهؿ الجهاعي كتساٌـ في إىدهاج العاهميف 

كحؿ الهشكلبت  كتكفير علبقات إىساىية جيدة بعيدا عف الشعكر بالإغتراب التىظيهي كذلؾ في ظؿ إطار 
. أخلبقي لمعهؿ الإدارم

أثر الجكدة الشاهمة عمِ تغيير "       ضهف ٌذا الإطار؛ كاف الٍدؼ الأساسي هف هعالجة هكضكع 
ٌك تقديـ  إطار ىظرم عاـ يحدد " الثقافة التىظيهية لدل العاهميف  الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة ىهكذجا

كتحميؿ هدل تأثير " الجكدة الشاهمة كتغير الثقافة التىظيهية"كيعرؼ هختمؼ الهفاٌيـ الهتعمقة بالهتغيريف 
إجراءات الجكدة الشاهمة كتحقيقٍا عمِ هستكيات تغير الثقافة التىظيهية لدل العاهميف، كقد تـ إستخداـ  

الخاص بالهقياس السكسيكهترم  لدراسة ديىاهيكية الجهاعة كتفاعمٍا، هف هىطمؽ " هكريىك جاككب "إختبار 
ىها أصبح الهحكر الحقيقي ٌك فريؽ العهؿ، إذ  أف العاهؿ ليس الهحكر الكحيد الذم يحرؾ العهؿ دائها كا 
أف شعكر العاهؿ بالإىتهاء لمجهاعة هف شأىً أف يككف حافزا قكيا في هجاؿ العهؿ، فٍك أحد الأساليب 

حداث التقدـ كالتغيير بإستهرار، بالإضافة إلِ  الهٍهة التي تستخدهٍا الجكدة الشاهمة في تىهية الهؤسسة كا 
الإعتهاد عمِ  أداة الهقابمة الهقىىة هع إطارات الهؤسسة الهيىائية بسكيكدة، ككذا الإستعاىة بأدكات 

، هساعدة أخرل كالهلبحظة البسيطة كالكثائؽ كالسجلبت

    كقد تبيف هف خلبؿ ٌذي الدراسة أف ٌىاؾ علبقات تبادلية قكية ها بيف العاهميف في فرؽ العهؿ 
ـ عف طريؽ الهسح الشاهؿ لكؿ الهجهكعات  (50)هجهكعات أم  (10)الهقدريف ب  هفردة، ك تـ إختيارٌ
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ا هع هجهكعة هف  إضافة إلِ الإعتهاد عمِ ،الهكجكدة داخؿ الهيىاء الهقابمة الهقىىة التي تـ إجراؤٌ
. الإطارات الهكزعيف عمِ هختمؼ هديريات الهؤسسة

    في الأخير، خمصت الدراسة إلِ عدد هف الىتائج بيىت كجكد  إرتباطات إهبريقية بيف عىاصر 
كقد جاءت ٌذي الىتائج هعبرة عها كهككىات الجكدة الشاهمة هف ىاحية  كالثقافة التىظيهية هف ىاحية أخرل، 

.  كتغيرات عمِ  الصعيديف الثقافي كالتسييرمتشٍدي الهؤسسة الجزائرية هف تحكلات
ي       كذا تحقؽ الصدؽ الإهبريقي لمفرضيات الهصاغة في ٌذي الدراسة كٌ : كٌ
 .يؤثر هستكل العهؿ الجهاعي عمِ درجة تغير القيـ الإجتهاعية- 
 .ٌىاؾ علبقة دالة بيف درجة إىدهاج العاهميف كهستكل تغير القيـ الإقتصادية- 
. ترتبط عهمية الإلتزاـ بأخلبقيات العهؿ الإدارم بهستكل تغير القيـ الثقافية-  

. لتىتٍي ٌذي الدراسة بخاتهة تتضهف هجهكعة هف الإقتراحات في ظؿ ىتائجٍا      
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 Résumé en Français: 

 

      La qualité totale est considérée comme un outil administratif récent acquis par les 

institutions pouratteindre la qualité maximale de leurs services. Ce dernier processus est 

maintenu en fonction d'un facteur important qui est la «ressource humaine». Cependant, pour 

que l’institution puisse atteindre la qualité totale et garantir le succès de l’organisation, elle 

doit d’abord construire la culture de la qualité. 

      Les penseurs ont montré que la qualité totale ne peut être atteinte sans l'application d'un 

style technique spécifique. En outre, il faut trouver une nouvelle culture organisationnelle 

évaluant la qualité des services fournis, dans laquelle la qualité dans son ensemble doit être 

considérée comme la valeur orientée vers les activités de ressources humaines. Ensuite, 

confirmer l’existence d’une culture unifiée menant à la conviction continue d’approuver la 

qualité totale conduit ainsi à une satisfaction professionnelle, renforçant l’esprit de travail 

d’équipe, aidant à l’intégration des employés, résolvant les problèmes, créant une bonne 

atmosphère pour de bonnes relations en dehors du sentiment d'aliénation organisationnelle. 

Tous ces éléments doivent être classés sous le toit d'un cadre moral pour le travail 

administratif. 

       Dans ce cadre, l’objectif principal du traitement de ce sujet est «L’effet de la qualité 

totale sur le changement de la culture organisationnelle des employés, l’entreprise portuaire 

de Skikda ; étude de cas» est de fournir un cadre théorique qui identifie et détermine les 

différents concepts  liés aux variables «la qualité totale et l'évolution de la culture 

organisationnelle». En outre, l’analyse de la mesure dans laquelle les procédures de qualité 

totale et son application a une incidence sur le niveau de changement de la culture 

organisationnelle des employés. Dans cette étude, le test sociométrique de Jacob MORINO 

pour étudier la dynamique de groupe et son interaction a été appliqué, du point de vue «le 

travailleur n’est pas le seul facteur qui affecte le travail; Pourtant, le personnel est devenu le 

véritable facteur. Par conséquent, le sentiment d'appartenance des employés au sein du 

personnel peut être considéré comme un motif fort dans le domaine du travail, soulignant le 

fait que ce dernier est l’un des styles cruciaux adoptés par la qualité totale pour enrichir 

l’institution et apporter le progrès et le changement. Par ailleurs, en fonction de l'entretien 

codifié avec le personnel de l’entreprise portuaire de Skikda, on utilise simultanément d'autres 

outils tels que l'observation simple, les documents et les registres. 

       Tout au long de l’étude, il a été démontré qu’il existait de fortes relations réciproques 

entre les employés au sein des équipes de travail qui sont mesurés par 10 groupes; (50) 

personnes sélectionnées dans le cadre de l’enquête exhaustive pour les groupes situés à 

l’intérieur du port, en plus de prendre en compte l’entretien réalisé avec un groupe de cadres 

répartis sur différentes directions de l’institution. 

         Enfin, l’étude a conclu qu’un nombre de résultats atténuaient les liens empiriques entre 

les éléments et les composantes de la qualité totale d’un côté et la culture organisationnelle 

d’un autre côté. Ces résultats sont en parallèle avec ce que l'institution algérienne est témoin 

de transformations et de changements à la fois culturels et de gestion. 

Ainsi, l'authenticité empirique des hypothèses reformulées dans cette étude a été confirmée, à 

savoir: 

• Le niveau de travail en équipe influe sur le degré de changement des valeurs sociales. 

• Il existe une relation fonctionnelle entre le degré d'intégration des employés et le niveau de 

changement des valeurs économiques. 

• Le fonctionnement de l'engagement envers l'éthique du travail administratif est en relation 

avec le niveau de changement des valeurs culturelles. 
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        L'étude se termine par une conclusion qui inclut un groupe d'hypothèses à la lumière de 

ses résultats. 
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 Thirdly- Abstract in English: 

     The total quality is considered as a recent administrative tool acquired by institutions for  

The sake of achieving the maximum quality in their services. The latter process is held 

through depending on an important factor which is “human resource”. However, in order for 

the institution to succeed in achieving the total quality and guaranteeing the organizational 

success, it first needs to construct the culture of quality.  

      Thinkers have shown that the total quality cannot be reached unless a specific technical 

style is applied. In addition, it requires finding a new organizational culture that evaluates the 

quality of services provided, in which the quality as a whole is to be considered as the value 

directed for human resources activities. Then, confirming the existence of a unified culture 

that leads to achieving the continuous belief  of approving the total quality, thus leads to a 

professional satisfaction, boosting the spirit of teamwork, helping in the integration of 

employees, solving problems, providing a good atmosphere for good relationships apart from 

the feeling of organizational alienation. All these are to be classified under the roof of moral 

framework for administrative work. 

       Within this framework, the main objective behind conducting the topic of “:  the effect of 

total quality on on the Change of Employees’ Organizational Culture Skikda Port Company 

as a Case of Study ” is to provide a theoretical framework that identifies and determines the 

different concepts related to the variables “ the total quality and changing the organizational 
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culture”. Also, analyzing to what extent the total quality’s procedures and its application 

affect the level of changing employees’ organizational culture.  In this course, Jacob 

MORINO’s sociometric test to study the dynamic of group and its interaction has been 

applied, from the perspective “the worker is not the only factor that affects the labor; yet the 

staff has became the real factor. Therefore, the employees feeling of belonging within the 

staff can be taken as a strong motif in the field of work; highlighting the fact that the latter is 

one of the crucial styles adopted by the total quality in enriching the institution and bringing 

progress and change. Besides, Depending on the codified interview with the staff of Skikda 

Port company using at the same time other tools as the simple observation, the documents and 

the registers. 

      Throughout the study, it has been shown that there is a strongreciprocal relationships 

between employees within the work teamswho are measured by (10) groups; (50) individuals 

who were selected through the comprehensive survey for the groups inside the port, in 

addition to taking into consideration the interview held with a group of cadres distributed 

upon different directorates of the institution.  

     Eventually, the study has concluded to number of findings shading light on the empirical 

links between elements and components of the total quality from one side and the 

organizational culture from another side.  These findings are in parallel with what the 

Algerian institution witnesses from transformations and changes on both cultural and 

managerial level.  

      So that the empirical authenticity of the reformulated hypotheses in this study has been 

confirmed which are:  

 The level of teamwork affects the degree ofthe social values change. 

 There is a functional relationship between the degree of employees integration and the 

level of economic values changes. 

 The operation of commitment to the ethics of administrative work has a relation with 

the level of cultural values changes. 

         The study ends to a conclusion that includes a group of hypotheses within its findings.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 




