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 شكر وتقدیر
  

الحمد الله حمدا كثيرا يليق بجلاله وكمال صفاته الذي وفّقني وأعانني على إتمام 

عليه أزكى الصّلوات  نبيّ بعده محمّد  لا ، وأصلّي وأسلّم على منطروحةهذه الأ

  والتّسليم

وأتقدّم بالشّكر إلى كل من ساعدني وأخص بالذكر الأستاذ المشرف "قبقوب 

عيسى" الذي لم يبخل عليّ بتوجيهاته وإرشاداته ونصائحه القيّمة التي ساهمت 

كثيرا في إنجاز هذا العمل المتواضع دون أن أنسى الأساتذة الكرام أعضاء لجنة 

المناقشة على قبولهم الحضور والمناقشة . 

كما أتوجّه بجزيل الشّكر إلى كل عمّال مؤسّسة نقاوس لصناعة الأحذيةّ الرياضيّة 

. وفندق شيليا بولاية باتنة على كل التسهيلات لإجراء هذه الدّراسة

 

 

 

 



 

 

 

 إھــــــــــداء
بسم االله الرحمن الرحيم 

"وقضى ربك ألا تعبدوا إلا إياّه وبالوالدين إحسانا" 

إلى من حقّت فيهم الطاّعة بعد االله ورسوله  

 ى روح أمّي الطاّهرة ـإل

إلى من مهّد لي طريق العلم ويسّر لي سبيل النّجاح 

 العزيز أبي

إلى إخوتي وأخواتي كل بإسمه 

إلى كل من لا يسعني أن أكتب أسمائهم ويبقى القلب يذكرهم 

إلى كل الأحباب الذين وسعتهم ذاكرتي ولم تسعهم مذكّرتي 

أهدي لهم هذا العمل 

  مومننوارة
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 ملخص :

هدفت الدّراسة إلى الكشف عن العلاقة الإرتباطیّة بین الإلتزام التنظیمي وتطبیق مبادئ إدارة الجودة 

 EMAC  ومؤسّسة نقاوس لصناعة الأحذیّة الریاضیّة ،الشّاملة في فندق شیلیا بباتنة كمؤسّسة خدماتیّة

 الفروق الإحصائیّة بین المؤسّسة الخدماتیّة والإنتاجیّة من ناحیّة إلتزام  كشفوكذا ، كمؤسّسة إنتاجیّة

 الوصفي المنهج هداف الدّراسة تمّ إتبّاعأولتحقیق ، الموارد البشریّة وتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة 

 وفي ضوء ذلك جرى بند ، 32بحیث تمّ تصمیم إستبیان شمل ، المقارن الوصفي  المنهج الإرتباطي و

 أي ما  فرد95تكوّنت من  جمع البیانات من عیّنة الدّراسة التي تمّ إختیّارها بطریقة عشوائیّة طبقیّة

 )Spss v.21( ، تمّ تحلیل البیانات وإختبار الفرضیّات بإستخدام الحزمة الإحصائیّة 61.29نسبته ٪

 :، وبعد إختبار الفرضیّات تحقّقت النتائج الآتیّة

 وجود علاقة إرتباطیّة ذات دلالة إحصائیّة بین إلتزام الموارد البشریّة وتطبیق مبادئ إدارة عدم -

 الجودة الشّاملة في فندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة .

وجود علاقة إرتباطیّة ذات دلالة إحصائیّة بین إلتزام الموارد البشریّة وتطبیق مبادئ إدارة الجودة  -

  كمؤسّسة إنتاجیّة.EMACالشّاملة في مؤسّسة نقاوس للأحذیّة الریّاضیّة 

 فروق إحصائیّة بین فندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة ومؤسّسة نقاوس لصناعة الأحذیّة وجودعدم  -

  كمؤسّسة إنتاجیّة .EMAC  الریّاضیّة

 الإلتزام التنظیمي ، مبادئ إدارة الجودة الشّاملة ، المؤسّسة الخدماتیّة ، المؤسّسة الكلمات المفتاحیّة :

 الإنتاجیّة .
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Abstract :  

The study aimed to uncover the correlation between the organizational commitment and 

the application of the principles of TQM at the chelia Hotel in Batna as a service 

institution, and Ngaous for the manufacture of sports shoes EMAC as a productive 

institution, as well as the detection of statistical differences between the service and 

productivity institutions in terms of human resources commitment and implementation of 

the principles of TQM , The objective of the study were to follow the descriptive approach 

and the descriptive  comparative approach, so that a questionnaire was designed to include 

32 paragraphs. In light of this data were collected from the sample of the study, which was 

randomly selected by class 95 person ( ٪61.29 ), the data were analyzed and the 

hypotheses were tested using the statistical package (Spss v.21). After the hypothesis test, 

the following results were achieved: 

- There is no significant correlation between the commitment of human resources and the 

application of the principles of TQM in the Hotel chilia as a service organization. 

- A statistically significant correlation between HR commitment and the implementation of 

the principles of Total Quality Management (TQM) in Ngaous as a production enterprise. 

- There are no statistical differences between the hotel as a service institution and Ngaous 

for the manufacture of sports shoes EMAC as a productive enterprise. 

Keywords: Organizational Commitment, Principles of Total Quality Management, Service 

Enterprise, Productive Enterprise. 
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 مقدّمة :

 ) البناء التنظیمي، الثقّافة التنظیمیة، والموارد البشریّة(      تلعب البیئة التنظیمیّة بعناصرها الرئیسیة 

دورا هاما وحیویا في أداء المنظّمات، وذلك عن طریق التأثیر في طبیعة المناخ التنظیمي الذي ینعكس 

ستعداد العاملین لبذل جهود كبیرة لصالح المنظّمة إفي سلوك العاملین فیها، ویظهر بالتاّلي مدى 

متلاك الرّغبة القویّة في البقاء فیها ، والقبول بالقیّم والأهداف الرئیسیّة للمنظّمة . إو

یعتمد على البیئة التنظیمیّة التي توفّر هیكلا تنظیمیّا وثقافة تنظیمیّة   حد أسباب نجاح المؤسّسة أولأن 

قادرین على التكیّف مع المتغیّرات التي تحدث في البیئة الخارجیّة التي تحیط بالمؤسّسة،  وترفع من 

قدرة وكفاءة العاملین فیها على الإستجابة لحاجات المراجعین والمشتركین في الخدمات التي تقدّمها 

زدیاد مستوى إالمؤسسة ونیل رضاهم ، ولأنّ نشاط و كفاءة العاملین في تقدیم تلك الخدمات یزداد ب

ن قیّاس إ، ف للعاملین في المؤسّسةمعیاري-إستمراري) –بأنواعه الثّلاثة(عاطفيالإلتزام التنظیمي 

مستوى الإلتزام التنظیمي وتطویر العناصر الداخلیّة التي تؤثّر على هذا الإلتزام ، مهمّة في تحسین 

، خاصّة في ظل تبني المؤسّسة  ممارسة مسؤولیّتها الإجتماعیّةأداء المؤسّسة حتى تستمر وتتقدم في 

 Total Quality( إدارة الجودة الشّاملة هابرزأمن لعدید المنهجیّات والأنظمة ، وكذا الإتّجاهات والتي 

Management) (TQM(   و التي تمثّل الموجة الثاّلثة ذات الأهمیّة على الصّعید العالمي بعد موجتي

وقد أكّدت الأدبیّات والدّراسات على الأهمیّة الفائقة لتطبیق فلسفة ، ثورة الصناعیّة و ثورة المعلومات ال

إدارة الجودة الشّاملة على صعید تحسین الربحیّة وتعزیز المركز التنافسي فضلا عن الإستجابة 

لتوقّعات الزّبائن ، وتحقیق رضاهم ، وتحسین معدّلات الإنتاجیّة ، الأمر الذي یعكس أهمیّة هذه 

) 2016حسب ما بیّنه حاروش (الفلسفة في تحقیق أداء متمیّز لأداء المنظّمة وعلى جمیع المستویات 

وعلى الرّغم من (جودة موارد بشریّة ، جودة منتجات ، جودة تكنولوجیا ، جودة بنیة داخلیّة وخارجیّة)، 
 ب 
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 و الإنتباه لها و تطبیقها على ،قتناع معظم دوّل العالم النامي منه و المتقدّم على السّواء بهذه القضیّة إ

نّ الجودة في نظرنا لا تكفي لوحدها لتحقیق هذا أ غیر ،قطاعات الإنتاج و الخدمات المختلفة بها

التوجّه بل لابد من تبني الإتّجاهات الأكثر حداثة و النظم المناسبة لإدارتها. 

هتماما ملحوظا إ من هذا المنطلق أصبحت تلقى مشكلة تطویر وتحسین جودة الإنتاج منذ بدایة العقد 

زال في بدایة التطبیق للمفاهیم الحدیثة لتطویر لاتإلا أنّنا في الجزائر ، ومكتفا عند غالبیة دول العالم 

نّ ذلك یمثّل أهمیّة خاصة للمؤسّسات الإقتصادیّة للجزائر في المرحلة الحالیّة ، أوتحسین الجودة ، مع 

ومن ثم فإنّها من أجل الإستثمار والتنمیّة المستدامة ، التي بدأت فیها محاور الإصلاح الإقتصادي 

أحوج ما تكون إلى الإتجاه نحو الأخذ بالمفاهیم الإداریّة الحدیثة التي تمكنها من تدعیم مرحلة 

لإكتشاف العلاقة ما بین مستوى إلتزام الموارد  لذلك فقد جاءت هذه الدراسة  ، الإصلاح الاقتصادي

البشریّة في ظل تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة في فندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة ومؤسّسة نقاوس 

بین المؤسّسة الإنتاجیّة لصناعة الأحذیّة الریاضیّة كمؤسّسة إنتاجیّة ، وإكتشاف الفروق الإحصائیّة 

وذلك وفق الخطة والخدماتیّة من ناحیّة إلتزام الموارد البشریّة و تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 

تم تخصیصه كإطار عام للدراسة فیما یتعلق  الفصل الأول :كمایلي المنهجیة التي تظم خمسة فصول 

الضبط ، أهداف الدراسة، أهمیّة الدراسة، فرضیّات الدراسة ، أسئلة الدراسة ، إشكالیة الدراسة(بـ

كإطار نظري للدّراسة (الفصل الثاني والثالث   السّابقة) ،الدّراسات، مناقشة الإجرائي لمتغیّرات الدراسة

كفصول فهي  ، أما فیما یتعلّق بالفصل الرابع والخامسحول الإلتزام التنظیمي وإدارة الجودة الشّاملة)

مجالات  الدّراسة الإستطلاعیة ، (تعلّق بالإجراءات المنهجیّة للدراسة المتمثّلة فيي خاصّة فیماتطبیقیة 

الدّراسة ، منهج الدّراسة ، مجتمع الدّراسة وعیّنته ، خصائص عیّنة الدّراسة ، الخصائص السیكومتریة 

محور الدراسة من ویشكّل الفصل الخامس )، لأداة الدّراسة ، الأسالیب الإحصائیة المعتمدة في الدّراسة

 ت 
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ستخلاص النتائج وتوضیح دلالتها بالنسبة إخلال عرض وتحلیل نتائج الدّراسة على ضوء الفرضیّات و

وبناءا على هذه النتائج تم تقدیم جملة من التوصیّات العلمیّة التي نأمل الأخذ بها ، لأهداف الدراسة 

لأهمیّته ودوره في تعزیز متطلّبات إدارة الجودة بعین الإعتبار من أجل تجسید الإلتزام التنظیمي 

إنطلاقا من بعض المقاربات النظریّة التي ركّزت على ضرورة أن یوجّه إلتزام العاملین لیشمل  الشّاملة

الإلتزام بأهداف إدارة الجودة الشّاملة بحیث تصبح هي أهدافهم التي یحاولون أن ینجزوها دائما بشكل 

 ء فیما تعلّق بالمؤسّسات الإنتاجیّة أو الخدماتیّة .اأفضل سو
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-إشكالیّة الدّراسة : 1

عصب الحیاة الإقتصادیة والخلیّة الأساسیة المكوّنة لبنیة الإقتصاد الوطني ، فهي الیوم تعد المؤسّسة 

على حد سواء، مصدر الثّروة الإجمالیة للمجتمع، كما أنّها مصدر أساسي لمداخیل الأفراد والدّولة 

، وتسایر عن طریقها موجات وتمثّل منتجاتها(سلع –خدمات) المكوّن الرئیسي الذي تقوم علیه الأسواق

أثبتت وقد  العولمة الإقتصادیّة في سبیل تحقیق المیزة التنافسیّة بین مختلف الدوّل في شتّى المیادین،

الدّراسات والتجارب النفسیّة في مختلف المجتمعات المتقدّمة التي تبیّن من خلالها أنّ القوى البشریّة 

 و كذا ، التطویروالمؤهّلة و طریقة سلوكها في بیئة العمل هي أداة الإبداع الرئیسیّة وأداة التغییر 

في علم النفس وعلم  الجمیع من إداریین و أكادیمیین و باحثین دفعلمنافسة الإیجابیّة، مما ا والتحسین 

الإقتصاد وكذا علم الإجتماع إلى الإهتمام المتزاید بدراسة السّلوك الإنساني داخل المنظّمة، كونها 

 فالمخ تقابله الإدارة والأعضاء كالرأس (حسب نظرة التطوّر الحدیث شبیهة بالهیكل البیولوجي للكائن

وكذا شبكة المعلومات التي تربط أعضاء الجسم نجدها في ، والیدین تقابلها مصالح أقسام المؤسّسة

 ).االمؤسّسة في نظام قائم بالمعلومات تتجمّع عند أعلى السلّم

"لئن كانت الشّخصیّة الإنسانیّة متعدّدة بإختلاف البیئة والثقّافة فمن )2016زاید عادل محمّد ( وحسب 

الطّبیعي أن تتنوّع حاجات الأفراد العاملین ورغباتهم، ومن ثمّ تقع على عاتق القیّادات الإداریّة مهمّة 

توحید إتّجاهات الأفراد العاملین في المؤسّسات بكل أنواعها خاصّة فیما یتعلّق بالقطاع الخدماتي أو 

الإنتاجي، وتنمیّة الولاء والإلتزام نحوها، ومن هنا تظهر مهارة القیّادة في إختیّار النمط المناسب 

لإنجاح العملیّة الإداریّة، ومن الظّواهر الشائعة في كثیر من منظّمات العمل تذمّر بعض الموظّفین 

وقلقهم من أسلوب تعامل مدیرهم وعجز هؤلاء عن مواجهته أو التعبیر عن إحساسهم بالإحتراق النّفسي 

، والشّعور بالظلم ونقص العدالة في الأجور والحوافز والمكافآت إلى غیر ذلك إلا مع أصدقائهم 
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المقرّبین لتستمر الأوضاع في تلك المنظّمات على حالها، وتظل بیئة العمل مشوبة بالقلق ممّا یفقد 

العاملین إحساسهم بالإلتزام تجاه منظّمتهم، وتكون النتیجة بالتاّلي أداء قاصر لا تتوفّر فیه مقوّمات 

لا تولي أهمیّة للعنصر البشري بقدر ما یهمّها التسلّط والإدارة والإلتزام الجودة وحسن العطاء، كونها 

بالعمل الفردي بدل المرونة والقیّادة والتعاون في إنجاز الأعمال، ممّا ینفّر العمّال ویفقدهم حب العمل 

، والواقع یشیر إلى عدم إشتغال عقول الموظّفین بمصلحة العمل بقدر ما یفكّرون في البحث عن 

فرص جدیدة في مؤسّسات عمل أخرى ، لذا فإنّ كفایة الموظّفین وإنتاجیّة المنظّمات في أدنى معدّلاتها 

وحماسها للعمل منخفض بشكل ملحوظ ، وبات إنشغال المدیرین ودورهم بالمنظّمة منصبّا على 

مشكلات الموظّفین الرّاغبین في المغادرة أو ملء الوظائف الخالیّة من أصحابها بدل الإهتمام 

داخل  السّلوك التنظیمي من هنا برزت الحاجة الماسّة لدراسة وفهم وتفسیربالتّخطیط والتنّظیم والتّوجیه، 

توجّهات تتّسم بالفاعلیّة  تتكوّن علاقات تنبع في إطارها إتّجاهات ومشاعر تجسّد المنظّمات أین

داخل التنظیم بمختلف  الإهتمام المتزاید بدراسة السّلوك الإنساني ، من خلالوالإیجابیّة نحو المنظّمة 

التي ركّز علیها داخل المنظّمات رز وأهم الظّواهر السلوكیّة أبمن  نّ مظاهره، وفي هذا الصّدد نجد أ

ستخدام إیهتم بدراسة الإنسان في حالة العمل من خلال كعلم سیكولوجي علم النفس العمل والتنظیم 

 "دة الكفاءة الإنتاجیّةاستخدام نتائج تلك الدّراسات لزيّ إو، مناهج و طرق علم النفس و مفاهیمه و مبادئه

والذي كان موضع إهتمام كمتغیّر حیوي في فهم سلوكیّات العمل والتنظیم  " الإلتزام التنظیميظاهرة

 نحوتّجاهات الفرد إ: فمن ناحیة علم النفس نجده قد ركّز على شتّى النّواحي الدّراسات من عدید

المنظّمة التي ینتمي لها،علم الإجتماع ركّز علیه من ناحیة العلاقات التفاعلیة بین أعضاء المنظّمة 

هتم بهذا الموضوع من ناحیة الإلتزام بتحقیق الفرد لأهداف إكجماعة ،علم الإقتصاد هو الآخر 

 التي بیّنت بأنّ Leader Member Exchange Theory، من أمثلة هذه الدّراسات نجد نظریّة المنظّمة

المشرفین والقادة في مجال العمل یكوّنون علاقات متبادلة مع موظّفیهم ، فالعلاقة الوثیقة بین القائد 
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والموظّف تتمیّز بوجود ثقة عالیّة متبادلة، إحترام عالي، رضا وظیفي، إلتزام وطاعة، و هذا النوع من 

العلاقات یعلم كل من القائد والموظّف أنّه یستطیع الإعتماد على الآخر خصوصا من ناحیّة الدعم 

 معالم من هنا تتضح، والتشجیع والمؤازرة كنتیجة لهذا یتم تطویر الشّعور بالشّراكة ما بین الشخصین

رتباطه به مما یجسد إالإلتزام التنظیمي الذي یعد بمثابة قوة نسبیة لتوحد الفرد مع تنظیم معین و 

،  بالدرجة الأولى هاإحساس هذا الأخیر بتطابق أهدافه وقیّمه مع المنظّمة التي ینتمي لها لتحقیق أهداف

فهو یساعد على خفض درجة غموض الدّور والأشكال المختلفة لصراعات العمل ، كما أنّه یؤثّر 

إیجابیّا في درجة الفعالیّة التنظیمیّة ذلك أنّه جزء لایتجزّأ من ثقافة یطلق علیها ثقافة الإنتماء والولاء 

 منهجیّات وأسالیب إداریّة هدفها الأساسي تحقیق غایة الفرد والمنظّمة توفّر ، خاصّة في ظل والإلتزام

إحتلت في الآونة الأخیرة أهمیّة خاصّة سواء على الصّعید   مثل إدارة الجودة الشّاملة التيككل،

العالمي أو المحلّي إذ تمثّل أحد الأطر الإداریّة السّائدة والمرغوبة في الفترة الحالیّة ، وأصبحت الحاجة 

 وتحقیق ،رياضروریّة لتطبیقها كمدخل من مداخل التطویر التنظیمي الهادف إلى تحسین الأداء الإد

كمدخل إستراتیجي تعد ، كما رضا العملاء عن الخدمات أو الإنتاج والمحافظة على الإستمراریّة 

 وتشیر أیضالإنتاج أفضل سلعة أو تقدیم أحسن خدمة ممكنة، من حیث الإبتكار والتحسین المستمر ، 

إلى أنها فلسفة إداریة حدیثة تأخذ شكل نهج أو نظام إداري شامل، قائم على أساس إحداث تغییرات 

إیجابیة جذریة لكل شيء داخل المنظّمة بحیث تشمل هذه التغییرات الفكر، السّلوك، القیّم، المعتقدات 

التنظیمیّة، المفاهیم الإداریة، نمط القیّادة الإداریة، نظم إجراءات العمل والأداء، وذلك من أجل تحسین 

وتطویر كل مكوّنات المنظّمة للوصول إلى أعلى جودة في مخرجاتها (سلع وخدمات) و بأقل تكلفة، 

بهدف تحقیق أعلى درجة من الرّضا لدى زبائنها عن طریق إشباع حاجاتهم و رغباتهم وفق ما 

 ، ولنا في الذكر الحكیم الكثیر من الآیات التي تحثنّا على حسن العمل وجودته كقوله عزّ یتوقعونه

الذي خلق الموت والحیاة " ، وقال تعالى"صنع االله الذي أتقن كل شيء إنّه خبیر بما تفعلونوجلّ "
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 المعیوف صلاح معاذ  "، وحسبالذي أحسن كل شيء خلقه"، كما قال أیضا "لیبلوّكم أیّكم أحسن عملا

 إلى أنّ الجودة الشّاملة مسؤولیّة الجمیع لذا یطالب  Edward Deming ج دیمن إدواردیذهب )2008(

العاملین بالمساهمة الفعّالة في تحقیق النّتائج المرجوّة ، والتغلّب على العقبات والصّعوبات النّاتجة عن 

إلتزام الإدارة العلیا  ، من خلال(السیّاسات الإداریّة التي تحول دون تحسین جودة المنتج أو الخدمة

ودعمها لكونها الخطوة الأولى في تطبیق إدارة الجودة الشّاملة بواسطة العمل على تغییر ثقافة المنظّمة 

 المحافظة على الزّبون (من خلال، التركیز على الزّبون )نحو تحسین الجودة وإقناع العاملین بذلك

 وهي النّواة الأساسیّة لإدارة الجودة الشّاملة فحسب(، تكوین فرق العمل)الدّاخلي وكسب الزّبون الخارجي

باون" المسیّرین النظریین لإدارة الجودة الشّاملة تعد أفضل وسیلة لتحقیق التّحسین المستمر في و"دین 

والذي من خلاله ینظر إلى العاملین على أنّهم لیسوا مجرّد أیدي عاملة بل هم (، التدریب)أداء العملیّات

 دیمونج قد أكدف ، العیون التي ترى المشكلات ، والعقول التي تفكّر لإیجاد الحلول لهذه المشكلات

Deming  إذا أردنا أن عتباره وسیلة لتحقیق التحسین المستمر حیث قال إكثیرا على أهمیة التدریب ب''

نضع مدخل إدارة الجودة الشاملة موضع التطبیق العملي فلابد من الإهتمام الكافي بالتدریب 

 من خلال التركیز على منع (لتّحسین المستمرا ،المستمر و خاصة الخط الأول من الموارد البشریة ''

 والقضاء على مسبّبات  وكذا المنتج،حدوث الأخطاء أو الإختلافات في مستوى وأسلوب تقدیم الخدمة

 بالتّركیز على الوقت ، التي تتموهنا نجد ما یعرف بالإدارة من الخلف ،  )الأخطاء والإختلافات مسبقا

 .المستوى التّكنولوجي وتوفّر قاعدة بیانات 

 و إنطلاقا من إهتمام فندق شیلیا بباتنة كمؤسّسة خدماتیّة ومؤسّسة نقاوس لصناعة الأحذیّة الریاضیّة

بین إلتزام الموارد البشریّة الذي یعكس العلاقة التعاقدیّة كمؤسّسة إنتاجیّة بولایة باتنة بالعلاقة 

 تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة كفلسفة تنظر ، ووالإستثمار المتبادل بین الموظّف ومكان عمله 
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 وبالتاّلي تشكّل مسؤولیّة ، وإنّما كنظام إجتماعي یحتوي على أفراد،إلى المنظّمة لیس فقط كنظام فنّي

، تكوین فرق العمل والتدریب وكذا التّحسین المستمر، تضامنیّة للإدارة العلیا والتّركیز على الزّبون

 مبادئ إدارة  في ظل تطبیق إلتزام الموارد البشریّةالعلاقة الإرتباطیّة بین تبلورت إشكالیّة الدّراسة حول

محل الدّراسة، وإكتشاف الفروق الإحصائیّة بینما من ناحیّة الإلتزام الجودة الشّاملة في المؤسّستین 

 بإثارة التساؤلات التالیة :التنظیمي وتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة 

فندق في هل توجد علاقة إرتباطیة بین الإلتزام التنظیمي و تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة /-1

 ؟ شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة

هل توجد علاقة إرتباطیة بین الإلتزام التنظیمي و تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة في مؤسّسة /-2

 ؟ ة الریّاضیّة كمؤسّسة إنتاجیّةينقاوس لصناعة الأحذ

الإنتاجیّة من ناحیّة الإلتزام التنّظیمي وتطبیق  و هل توجد فروق إحصائیة بین المؤسّسة الخدماتیّة/-3

 ؟ مبادئ إدارة الجودة الشّاملة

 -فرضیات الدراسة :2

توجد علاقة إرتباطیة  بین الإلتزام التنظیمي و تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة في فندق شیلیا -1

 .كمؤسّسة خدماتیّة 

توجد علاقة إرتباطیة بین الإلتزام التنظیمي و تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة في مؤسّسة -2

 .نقاوس للأحذیة الریاضیة كمؤسّسة إنتاجیّة 

 و الإلتزام التنظیميو الإنتاجیّة من ناحیّة  توجد فروق ذات دلالة إحصائیّة بین المؤسّسة الخدماتیّة-3

 . تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة
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-أهمیّة الدّراسة : 3

-الإسهام في إثراء الدراسات المتعلقة بالالتزام التنظیمي في مجال التخصص. 1

-الدعوة إلى ضرورة دراسة و تطبیق الأسلوب الإداري الحدیث المتمثّل في إدارة الجودة الشّاملة 2

وبیان صورته النظریة و العملیة في ظل مختلف المؤسّسات الإنتاجیة والخدماتیّة . 

- تحدید مكامن القوّة و مواطن الضّعف التي یمكن من خلالها إفادة مؤسّسة نقاوس لصناعة الأحذیّة 3

، وفندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة في تطویر الأداء المستقبلي إنتاجیّة  كمؤسّسة  EMACالریّاضیّة

لهما. 

-أهداف الدراسة : 4

تنبع أهداف هذه الدراسة أساسا من الأهمیّة التي تحققها لذلك یمكن تلخیص أهداف هذه الدراسة في 

النقاط التاّلیة: 

التعرف على العلاقة الإرتباطیة بین الإلتزام التنظیمي و تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة في -/1

 . مؤسّسة نقاوس للأحذیّة الریّضیّة كمؤسّسة إنتاجیّة

/-التعرف على العلاقة الإرتباطیة بین الإلتزام التنظیمي و تطبیق مبادئ إدارة 2

 الجودة الشّاملة في فندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة .

/- التعرّف على الفروق الإحصائیّة بین المؤسّسة الإنتاجیّة والخدماتیّة من ناحیّة إلتزام الموارد 3

البشریة و تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة . 

-الضبط الإجرائي لمتغیرات الدراسة : 5

 یعرّف الإلتزام التنظیمي حسب :Organizational Commitment -تعریف الإلتزام التنظیمي5-1

Porter, Smith, Becker  : بأنّه النزعة المستمرّة للمشاركة في نشاطات معینة داخل المنظّمة نتیجة

. ) 363 ، ص 2014(بني عیسى ، إستثمار الفرد داخلها ، مما یخشى فقدانه إذا قام بتركها 

 : یعرف الإلتزام التنظیمي بأنّه تلك العملیة التي تتم من قبل العامل تجاه قاموس الموارد البشریةفي 

المؤسسة التي ینتمي لها بهدف الحصول على مقابل ، وذلك طبقا لنوع العقد الخاص بالعمل ، الذي 
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 , Jean-Marie , 1999یكون بموافقة المؤسّسة أو النظام الداخلي لها والمصرح به في تلك المؤسسة (

p 92 .(

: إرتباط الموظّف بالمنظّمة وتطابق أهدافه مع أهدافها وبشكل متزاید عبر الوقت یعرف أیضا بأنّه
)Harris, 2003, p31(. 

هو الربط النفسي بالمنظّمة ، مما یدفعه إلى الإندماج في العمل وتبني قیّم  : أمّا من المنظور النفسي

المنظّمة ، مما یؤثّر في إنتاجیة المنظّمة وفاعلیتها . 

-التعریف الإجرائي للالتزام التنظیمي: 

 الدرجة التي یحصل علیها العمّال نتیجة إرادتهم القویة لبذل أقصى جهد في المؤسسة وه

ویقاس من خلال  والرغبة في الحفاظ على عضویتهم بها واعتقادهم القوي بأهدافها،

والمتمثلة في الإستبیان المعد من  أداة الدراسة المعتمدة إجابات أفراد العینة على فقرات

 محل الدراسة. المؤسّستین المبحوثتینقبل الباحثة  في موضوع الالتزام التنظیمي ضمن 

) بتعریفها على النحو 1993قام ستیفن كوهن ورونالد براند ( -تعریف إدارة الجودة الشّاملة :5-2

 التالي:                         

و تعني التطویر و المحافظة على إمكانیة المنظمة من اجل تحسین الجودة بشكل مستمر.  :الإدارة*

.  )21 ، ص 2010(الوادي ونزال ، و تعني الوفاء بمتطلبات المستفید :الجودة*

وتتضمن تطبیق مبدأ البحث عن الجودة في أي مظهر من مظاهر العمل بدءا من التعرف  :الشاملة*

على احتیاجات المستفید و انتهاءا بتقییم ما إذا كان المستفید راضیا عن الخدمات أو المنتجات المقدمة 

  .)21 ، ص 2010(الوادي ونزال ، له 

إدارة الجودة الشاملة بأنهّا: أسلوب تسییر في المنظمة تركز على یعرّف  قاموس الموارد البشریةأما 

كما تركز باستمرار على مشاركة العملاء وتهدف إلى تحقیق أهداف ونجاحات طویلة الأمد  ، الجودة
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 TQMعن طریق رضا الزبائن ،ومصطلح إدارة الجودة الشاملة هي اختصار لعبارة 

)Jean,1999,p135(.  

دارة المنظّمة بشكل أفضل ، وهو یقوم إ أسلوب إداري متكامل یمكن من خلاله  بأنّها :وتعرّف أیضا

 وإشباع حاجاتهم ،على الإلتزام الكلي بمبدأ الجودة من طرف الإدارة والعاملین والتركیز على الزبائن

والإستجابة لتوقّعاتهم الحالیّة والمستقبلیّة ، والتركیز على التّحسین المستمر لكل العملیّات وفي مختلف 

نجاز العمل بشكل إ والعمل على ،والمشاكل مراحل العمل بشكل یمنع حدوث الأخطاء والتعطلات

(لعلى  صحیح من المرّة الأولى ، والتركیز على المشاركة الفعّالة لجمیع العاملین والأقسام في المنظمة "

 . )68 ، ص2011بوكمیش ، 

-التعریف الإجرائي لإدارة الجودة الشاملة: 

 كمؤسّسة إنتاجیّة ، وفندق شیلیا كمؤسّسة EMACمؤسّسة  ها التي تعتمدمجموع المواصفات تتمثل في

بهدف تقدیم سلع و خدمات تلبي  ، والتي تستهدف أداء المؤسسة والعاملین على حد السواء،خدماتیّة

 التحسین المستمر،وتدریب تطبیقو ذلك من خلال  احتیاجات و توقعات العملاء و إرضاؤهم،

،  كسلوكات تنظیمیّةو التزام و دعم الإدارة العلیا و التركیز على الزبون و العمل الجماعي، العاملین،

حول متغیّر إدارة فقرات الاستبیان المعد من قبل الباحثة  على وتقاس من خلال استجابات أفراد العینة 

 . الجودة الشّاملة والمطبّق على عمّال موظّفي المؤسّستین الممبحوثیتن محل الدّراسة

 : و هي المؤسسات التي تقوم بصناعة منتوج إبتداء من مواد أولیة و بعد  مؤسّسات إنتاجیة-5-3

ذلك تقوم بعملیة بیعها للمستهلكین و نمیز نوعین : مؤسسات إنتاجیة ثقیلة ، و التي تتطلب رؤوس 

أموال ضخمة و مهارات عالیة ، و مؤسسات إنتاجیة حقیقیة كالصناعات التحویلیة ( مصنع المواد و 

 كمؤسّسة EMAC وفي الدّراسة الحالیّة تمّ التطبیق في مؤسّسة صناعة الأحذیّة الریّاضیّة المعلبات)

 . إنتاجیّة
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 التي تقوم بتقدیم خدمات معینة مثل: مؤسّسات النقل ، ساتهي المؤسّ   :مؤسّسات خدماتیّة -5-4

وفي الدّراسة الحالیّة تمّ البرید والمواصلات ، المستشفیات ، التأمینات ، الفنادق ، المؤسّسات الجامعیة 

  . كمؤسّسة خدماتیّةالتطبیق في فندق شیلیا

 -الدّراسة المقارنة : 5-

أن یتعرّف على الأسباب التي تقف وراء الفروق الباحث فیها یحاول التي الدّراسة العلمیّة المقارنة هي 

 ، وفي التي تظهر في سلوكات المجموعات المختلفة من الأفراد و في الأوضاع القائمة في حالتهم"

الدّراسة الحالیّة تسعى الباحثة إلى إكتشاف الفروق الإحصائیّة بین المؤسّسة الإنتاجیّة والخدماتیّة من 

 ناحیّة  الإلتزام التنظیمي وتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة .

-الدراسات السابقة : 6

أ/-دراسات الإلتزام التنظیمي:  

1-Employees≪ organizational Commitment and their perception of Supervisors ≫ 

relations –oriented and task-oriented leadership behaviors   2003 . 

هذه الرسالة مقدمة للحصول على درجة الفلسفة في التنمیة البشریة ، معهد البولي تكنیك بجامعة 

الهدف من هذه الدراسة هو دراسة الإلتزام التنظیمي لدى الموظفین وتصوراتهم ، و 2003 فرجینیا ،

لمنحى العلاقات والمهام الموجهة لسلوكیّات القیادة لتنطلق الدراسة لتحقیق هذا الهدف من خلال 

 الإجابة على الاسئلة البحثیة التالیة : 

 .ما هي العلاقة بین التصورات الفوریة للمشرفین وسلوكیات القیادة الموجهة والإلتزام التنظیمي  -

ما هي العلاقة بین تصورات العاملین لمنحى المهام وسلوكیات رؤسائهم المباشرین والإلتزام  -

 . التنظیمي

إلى أي مدى تؤثر تفاعلیا التصورات الفوریة للمشرفین ومنحى سلوكیات القیادة الموجهة على  -

 الإلتزام التنظیمي .

نتائج الدراسة : 
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تشیر إلى أن منحى علاقات القیادة التي تنطوي على بناء الثقة ورؤیة مشتركة  : الإلتزام العاطفي -

وتشجیع الإبداع ، التنمیة ، الإعتراف بالانجازات یفسر بعض الإختلاف في ما إذا كان الموظّف 

 یرید أو لا یرید البقاء مع مدینة شارلو تیل .

قل قلیلا من الإختلاف في ما إذا أالإلتزام المعیاري : نفس منحى العلاقات القیادیّة التي تشرح  -

م ، 1997نه مضطر إلى البقاء ، وفقا لمایر وألن عام أنه ملزم أو لا یشعر أكان الموظف یشعر 

وهذا نمط مماثل من العلاقات بین النوعین من الإلتزام التنظیمي ومن المتوقع بالنظر إلى أن 

 الكثیر من خبرات العمل التي تؤثر على الإلتزام العاطفي وأیضا على الإلتزام المعیاري .

ادة التي تنطوي على تجاهل المشاكل يّ نتائج الإلتزام الإستمراري : تشیر إلى أن مهمة سلوكیات الق -

جراء یفسر بشكل قلیل جدا الإختلاف في ما إذا إتّخاذ أي إأو الانتظار حتى تتفاقم المشاكل قبل 

 كان موظّف یرید أو لا یرید أن یبقى .

هذا نفس المنحى لمهمّة سلوكیات القیادة بشرح لاشيء تقریبا من التباین لدى الموظف سواء شعر  -

 بأنّه مضطر أو عدم شعوره بأنّه مضطر إلى البقاء في المدینة.

وردة العزیز ،علاقة الإلتزام التنظیمي بالاحتراق النفسي عند عمال الدوریات دراسة میدانیة -2

بمؤسسة تونیك،مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في علم النفس عمل و تنظیم،جامعة بوزریعة 

،2010 .

أهداف الدراسة: 

معرفة درجة الإلتزام التنظیمي بأبعاده الثلاثة عند عمال الدوریات.  -

تشار ظاهرة الإحتراق النفسي بأبعاده الثلاثة بین العاملین بنظام الدوریات. إنالتعرف على مدى  -

الكشف عن طبیعة العلاقة بین الإلتزام التنظیمي و أبعاده بالإحتراق النفسي ككل و علاقة الإلتزام  -

 بأبعاد الإحتراق النفسي وكذا علاقة المتغیرین معا.

نتائج الدراسة:  -

رتباط عكسي معنوي ذو دلالة إحصائیة بین الإلتزام التنظیمي و أبعاد الإحتراق النفسي عند إهناك  -

عمال الدوریات. 

هناك إرتباط عكسي معنوي ذو دلالة إحصائیة بین الإلتزام المعیاري و العاطفي مع الإحتراق  -

النفسي عند عمّال الدوریات. 
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  بین الإلتزام التنظیمي ككل و الإحتراق النفسي ككل.ةرتباطيإهناك علاقة  -

ثر الإلتزام التنظیمي في تحسین جودة الخدمة المصرفیة،دراسة أرؤى رشید سعید آل قاسم،-3

تطبیقیة على عیّنة من البنوك التجاریة الأردنیة ،مذكرة لنیل درجة الماجستیر في إدارة الأعمال 

. 2012،جامعة الشرق الأوسط،

أهداف الدراسة: 

ثر الإلتزام التنظیمي في تحسین جودة الخدمة المصرفیة في أتهدف هذه الدراسة إلى التعرف على  -

عینة من البنوك التجاریة الأردنیة من خلال: 

ثر الإلتزام العاطفي على تحسین جودة الخدمة المصرفیة في البنوك التجاریة الأردنیة. أتحدید  -

ثر الإلتزام الاستمراري على تحسین الخدمة المصرفیة في البنوك ا لتجاریة الأردنیة. أتحدید  -

ثر الإلتزام المعیاري على تحسین الخدمة المصرفیة في البنوك التجاریة الأردنیة. أ تحدیدا -

نتائج الدراسة:  -

ثر ذو دلالة إحصائیة للإلتزام العاطفي على تحسین الخدمة المصرفیة في البنوك ألا یوجد  -

التجاریة الأردنیة. 

ثر ذو دلالة إحصائیة للإلتزام الاستمراري على تحسین الخدمة المصرفیة في البنوك ألا یوجد  -

التجاریة الأردنیة. 

ثر ذو دلالة إحصائیة للإلتزام المعیاري على تحسین الخدمة المصرفیة في البنوك ألا یوجد  -

 التجاریة الأردنیة.

دراسة میدانیّة في –-نماء جواد العبیدي ، أثر العدالة التنظیمیّة وعلاقتها بالإلتزام التنظیمي 4

 ، جامعة تكریت كلیّة الإدارة الاقتصاد ، 24 ، العدد 8وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي- المجلّد 

2012.  

 أهداف الدّراسة :

على أبعاد العدالة التنظیمیّة (عدالة التّوزیع ، عدالة الإجراءات ، عدالة التّعامل) وأبعاد  التعرّف -

الإلتزام التنظیمي(الولاء ، المسؤولیّة ، الرّغبة بالعمل والإستمرار فیه ، الإیمان بالمنظّمة) في 

 المؤسّسة البمحوثة فضلا عن تحدید البعد السّائد لدى عیّنة البحث .
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 بیان مدى الأثر والعلاقة بین متغیّرات البحث . -

الوصول إلى عدد من الإستنتاجات والتوصیّات التي تسهم في تعزیز إدراك القیّادات الإداریّة  -

 لوضع السیّاسات التي تساعد على إزدیّاد إلتزام العاملین بالمنظّمة المبحوثة .

 تقدیم مقترحات تساهم في تعزیز الإلتزام لدى العاملین في المنظّمة المبحوثة . -

 نتائج الدّراسة :

 -وجود علاقة إرتباط إیجابیّة معنویّة بین متغیّر العدالة التّوزیعیّة والإیمان بالمنظّمة .1

 -وجود علاقة إرتباط إیجابیّة ومعنویّة لبعض متغیّرات العدالة التنظیمیّة وأبعاد الإلتزام التنظیمي.2

 -وجود تأثیر معنوي لبعض من متغیّرات العدالة التنظیمیّة وأبعاد الإلتزام التنظیمي .3

5-Negin et al, 2013: the Impact of organizational Commitment on Employs Job 

Performance. 

هدفت الدّراسة إلى معرفة العلاقة بین الإلتزام التنظیمي وأداء العاملین لوظائفهم في بنك میلي في إیران 

 ، وقد بیّنت النتائج مایلي :

 -وجود علاقة إیجابیّة بین الإلتزام التنظیمي وأداء العاملین .

 -تبیّن أنّ الإلتزام المعیاري له علاقة إیجابیّة ذات دلالة إحصائیّة في أداء العاملین .

-هادي سلیمان: دور الأنماط القیادیة المعاصرة في تحقیق الإلتزام التنظیمي –دراسة تحلیلیة 6

في الشركات الصناعیة العراقیة –مذكرة لنیل درجة دكتوراه في یا لآراء عینة من القیّادات الإداریة العل

  .2013الإدارة العامة، 

أهداف الدراسة : 

 بناء إطار معرفي یتناول الأنماط القیادیة المعاصرة والإلتزام التنظیمي . -

توضیح وتفسیر علاقات الإرتباط والتأثیر بین متغیرات الدراسة "الأنماط القیادیة المعاصرة والإلتزام  -

 التنظیمي".

 تشخیص النمط القیادي السائد ومستوى الإلتزام التنظیمي في المنظمات قید الدراسة. -
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 تشخیص أي نمط من الأنماط القیادیة المعاصرة الأكثر تأثیرا في تحقیق الإلتزام التنظیمي . -

توضیح المضامین والدلالات النظریة والعلمیة للأنماط القیادیة بالنسبة للمدیرین ، أفراد العینة في  -

 الشركات الصناعیة المختلطة وذلك في تحقیق الإلتزام التنظیمي .

نتائج الدراسة : 

رتباط ذات دلالة معنویة في ما بینها إحققت الأنماط القیادیة المعاصرة "التبادلیة والتحویلیة" علاقة  -

ن تبادلیا أو تحویلیا وعلى المستوى الكلي والثانوي ، مما یدل على أن القائد الإداري لا یمكن أن یك

 بشكل كامل وإنما یمكنه أن یجمع بین مواصفات القائد التبادلي ومواصفات القائد التحویلي .

عتماد الشّركات الصناعیّة التي شملتها الدراسة على العلاقة المتعددة بین متغیرات الأنماط إ -

القیادیة المعاصرة "القیادة التبادلیة والقیادة التحویلیة" إذ كان لها مساهمة كبیرة في تدعیم وتعزیز 

 الإلتزام التنظیمي ومتغیراته "الإلتزام الشعوري –الإلتزام المعیاري –الإلتزام الاستمراري" .

وجود علاقة ذات دلالة معنویة للأنماط القیادیة المعاصرة "القیادة التبادلیة والقیادة التحویلیة" على  -

كبر من تأثیر الجزء حسب نظریة التداؤب أو أالإلتزام التنظیمي ویعزى ذلك إلى أنّ تأثیر الكل 

  . Synergyالتعاضد 

لا تتباین نظرة القیادات الإداریة العلیا في الشركات الصناعیة المبحوثة لمتغیري الأنماط القیادیة  -

المعاصرة والإلتزام التنظیمي ، إذ أظهرت النتائج أنهم یهتمون بالمتغیرین بنفس مستوى الإهتمام 

في الشركات الصناعیة الثلاث قید الدّراسة . 

دور الإلتزام التنظیمي في تحسین جودة  : الباحث المهندس الرائد/ محمد حسن الغرباوي -7

  .2014، رسالة ماجستیر -دراسة تطبیقیة على الشق المدني بالداخلیة -الخدمة

 أهداف الدّراسة :

 ون التعرف على دور الإلتزام التنظیمي بأبعاده الثلاثة في تحسین جودة الخدمات التي یقدمها العامل-

في الإدارات والمدیریات الخدماتیة بوزارة الداخلیة والأمن الوطني للمواطنین في محافظات قطاع غزة 

بالإضافة . 

- التعرف على مستویات الإلتزام التنظیمي لدیهم.  
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- معرفة قیاس مستوى جودة الخدمات التي یقدمها الشق المدني بوزارة الداخلیة والأمن الوطني 

لجمهور المواطنین في قطاع غزة.  

نتائج الدراسة : 

توفر درجة كبیرة من الإلتزام التنظیمي لدى المبحوثین من مقدمي الخدمات في الشق المدني بوزارة  -

 %، كما تتوفر درجة كبیرة من 73.84الداخلیة والأمن الوطني في قطاع غزة حیث بلغت بنسبة 

لإلتزام ا %، كما تتوفر درجة كبیرة من 75.75الإلتزام العاطفي لدى المبحوثین حیث بلغت نسبة 

 %, و تتوفر درجة كبیرة من الإلتزام المعیاري 71.85الإستمراري لدى المبحوثین حیث بلغت نسبة 

 %.  73.86لدى المبحوثین حیث بلغت نسبة 

دراسة تحلیلیّة لآراء عیّنة –-دراسة باسم عبد الحسین : أثر تمكین العاملین في الإلتزام التنظیمي 8

  .2014من موظّفي الهیئة العامّة للسّدود والخزانات، 

 أهداف الدّراسة :

 تمكین العاملین السّائد في المنظّمة المبحوثة . التعرّف على مستوى-

 -التعرّف على مستوى الإلتزام التنظیمي السّائد في المنظّمة المبحوثة .

-تحدید وتشخیص أي بعد من أبعاد تمكین العاملین الأكثر تأثیرا في تعزیز الإلتزام التنظیمي لعیّنة 

 الدّراسة .

 -تحدید طبیعة العلاقة الإرتباطیّة والتأثیریّة بین أبعاد تمكین العاملین والإلتزام المدرك لعیّنة الدّراسة.

-تقدیم بعض التوصیّات للمنظّمة المبحوثة من أجل إتبّاع الأسالیب التي تمكّنها من تعزیز تمكین 

 العاملین وبالشّكل الذي یسهم في الإلتزام التنظیمي .

 نتائج الدّراسة :

 -هناك إرتباط موجب بین تمكین العاملین والإلتزام بالمنظّمة .1

 -هناك إرتباط بین المشاركة بالمعلومات وبأبعاد الإلتزام التنظیمي .2
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 -هناك إرتباط بین الإستقلالیّة وحریّة التصرّف وأبعاد الإلتزام .3

 -هناك إرتباط بین بناء فرق العمل الذاتیّة وأبعاد الإلتزام التنظیمي على المستوى الكلي .4

 -هناك علاقة تأثیر معنویّة تؤكّد وجود توافق وتأثیر بین التمكین ومستوى الإلتزام .5

وني ، دور الثقافة التنظیمیة في تحقیق الإلتزام التنظیمي ، دراسة میدانیة بمؤسسة ن-هدى در9

صناعة الكوابل الكهربائیة –بسكرة- أطروحة مقدم لنیل شهادة دكتوراه الطور الثالث "ل م د" في 

ر بسكرة –الجزائر – ضعلم الاجتماع ، تخصص علم الإجتماع الإدارة والعمل ، جامعة محمد خي

2015.  

أهداف الدراسة : 

لتزام التنظیمي لعمال المؤسسة لإهدفت الدراسة إلى التحقق من دور الثقافة التنظیمیة في تحقیق ا

الصناعیة هذا كهدف رئیسي تتفرع عنه أهداف فرعیة تتمثل في : 

 الوقوف على طبیعة العنصر البشري المنتمي للمؤسسة الصناعیة . -

الوقوف على مستوى سیّادة كل من الإلتزام التنظیمي والثقافة التنظیمیّة لدى الفئات العمالیّة  -

 للمؤسسة الصناعیة.

 التحقق من مساهمة القیم التنظیمیة في ترسیخ الإلتزام التنظیمي بالمؤسسة الصناعیة. -

 الكشف عن دور التوقعات التنظیمیة في تعزیز الإلتزام التنظیمي في المؤسسة الصناعیة . -

 الكشف عن دور الممارسات الإداریة في زیادة مستوى الإلتزام التنظیمي بالمؤسسة الصناعیة . -

نتائج الدراسة : 

  .تساهم القیم التنظیمیة في ترسیخ الإلتزام التنظیمي في المؤسسة الصناعیة -

 تعمل الممارسات الإداریة على زیادة مستوى الإلتزام التنظیمي في المؤسسة الصناعیة . -

 تؤدي التوقعات التنظیمیة إلى تعزیز الإلتزام التنظیمي في المؤسسة الصناعیة . -

 تعمل الثقافة التنظیمیة على تحقیق الإلتزام التنظیمي في المؤسسة الصناعیة . -
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-عاشوري إبتسام : الإلتزام التنظیمي داخل المؤسّسة وعلاقته بالثّقافة التنظیمیّة ، دراسة 10

میدانیّة بمؤسّسة دیوان الترقیّة والتّسییر العقاري بمدینة الجلفة (المدیریّة العامّة) ، جامعة محمّد 

  .2015خیضر-بسكرة-

 أهداف الدّراسة :

 -التعرّف على العلاقة بین الثقّافة والإلتزام التنظیمي في المؤسّسة .

 -تقدیم توصیّات ومقترحات تساعد على الإستفادة من نتائج الدّراسة .

 نتائج الدّراسة :

 -وجود علاقة قویّة وموجبة بین الولاء التنظیمي والثقّافة التنظیمیّة .1

 -وجود ثقافة تنظیمیّة قویّة تؤدّي إلى وجود إلتزام تنظیمي ممّا یقود المؤسّسة إلى النّجاح .2

ب-دراسات الجودة الشاملة : 

-1 Lobart : Application of Quality Improvement Strategies in 398 
Europian HOSPITALS: Result of Marquals project )1999 (  . 

هدفت هذه الدراسة إلى اختبار مدى تطبیق الاستراتیجیات والسیاسات الخاصة بالجودة التي تم 

دارة الجودة على مستوى إستراتیجیات محددة وهي : برامج إستحداثها في أوروبا ، وقد تم دراسة إ

المنظمة ، ومشاركة المرضى في تقدیم الخدمات الجیّدة لهم ، وبرامج سلامة المرضى ، والتدقیق 

الداخلي للمعاییر السریریة ، والخطوات الإرشادیة السریریة ، ومؤشرات قیاس وتقییم الأداء ، والتقییم 

 سریر فأكثر في ثماني بلدان من بلاد 100 مستشفى بسعة 389الخارجي ، وقد شملت الدراسة 

ن أالاتحاد الأوروبي ، وخلصت إلى أنّ المستشفیات جمیعها تطبق الإستراتیجیّات بدرجات متفاوتة ، و

قلها ، وعدم وجود أي بلد أستخداما ومشاركة المرضى من إالتقییم الخارجي من أكثر الإستراتیجیات 

 واحد یطبّق جمیع الإستراتیجیات في جمیع مستشفیاته .

دارة الجودة الشاملة شمال كارولینا : إ-دراسة على 2

دارة الجودة الشاملة في بعض كلیّات المجتمع إ) دراسة حول قیاس "Couch , 1999وأجرى كوش (

ستجابة الإداریین وأعضاء هیئة إفي شمال كارولینا" وكان هدف الدراسة الرئیسي معرفة الفروق في 
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التدریس ، كما أن هذه الدّراسة تضمنّت قیّاس مدى تأثیر بعض المعاییر الأخرى في تطبیق الجودة 

مثل العوامل الشخصیّة وتشمل "العمر، الجنس، العرق ، سنوات التوظیف" والعوامل المتعلقة بالمؤسسة 

(مدى تطبیق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسة ، مكان المؤسسة ، حجم المؤسسة ، ومدى : مثل

دارة الجودة في كارولینا) وتوصّلت الدراسة إلى أنّ : إمشاركة المؤسسة في مجتمع 

دارة الجودة الشاملة في كلیات المجتمع التي تم تطبیق هذه إهناك مستویات مختلفة لتطبیق  

 الأداة فیها.

 .دارة الجودة الشاملة بین الإداریین وأعضاء هیئة التدریسإهناك فروق في الإستجابات حول  

 دارة الجودة الشاملة .إمدة العمل في الكلیة عامل مؤثر في مدى تطبیق  

 الجنس والعرق عاملین لا یؤثران في مدى تطبیق معاییر الجودة الشاملة . 

العوامل الأخرى مثل المنطقة، وحجم المؤسسة ومدى تطبیق معاییر الجودة الشّاملة لم یكن  

 ثر بالغ في مدى تطبیق الكلیة لمعاییر الجودة الشاملة.ألها 

ثر في تطبیق معاییر الجودة الشّاملة إلى تحسین وتطویر أأدّت الجوانب الإیجابیة التي لها  

النظام وخدمة متلقي الخدمة ، وزیادة المساهمة في المشاركة في صنع القرار على مستوى 

 الكلیة .

الجوانب السلبیّة لتطبیق معاییر الجودة الشاملة شملت عدم التناسق بین فلسفة كلیة المجتمع  

  .والواقع العملي، وضیاع الكثیر من الوقت وزیادة كثافة العمل والكثیر من العمل الكتابي

دارة الجودة إ حول "إدراكات وممارسات موظفي كلیة تایوان تجاه )Liu 1999دراسة لیو(-3

دارة الجودة إ  الغرض منها هو معرفة إدراكات وممارسات موظفي الكلیات في تایوان حول الشاملة"

) من مدیري 200ستراتیجیاتها إذ كانت عیّنة البحث (إي مدى یستخدمون أالشاملة في كلیاتهم والى 

دارة الجودة الشاملة مطبقة أیضا في هذه الكلیات لأنّ ثقافة إالكلیات ، وتوصّلت الدّراسة إلى أن 

دارة الجودة الشاملة تساعد إالكلیّات وبیئتها التنظیمیة تساعد على ذلك وتوصّلت أیضا إلى أنّ أسس 

 .في عملیّات التطویر والتغییر في هذه الكلیات 

في المؤسسات الفندقیة في الجزائر، أطروحة ) TQM(دارة الجودة الشاملة إحمد بن عیشاوي ، أ-4

 . 2008دارة الأعمال ، جامعة الجزائر ، إدكتوراه العلوم في العلوم الاقتصادیة ، تخصص 
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أهداف الدراسة : 

دارة الجودة الشاملة إستعراض أهم الأسس النظریة والتطبیقیة التي یرتكز علیها مفهوم إمحاولة  -

ستمرار ،  ثم إكنموذج تسییري متكامل یحث على إتقان الأعمال بدقة ویسعى إلى تحسین الجودة ب

الذي یدعو من جهته إلى  ISO 9000محاولة التعرّف على طبیعة العلاقة التي تربطه بمدخل 

 تحقیق الجودة وفق المعاییر المتفق علیها دولیا .

محاولة إبراز الطبیعة الممیزة لنشاط المؤسسات الفندقیة وتوضیح أهمیة الدور الإستراتیجي لمدخل  -

كتساب هذه المؤسسات المیزة التنافسیة الضروریة لمواجهة القوى إدارة الجودة الشاملة وقدرته على إ

وذلك بفضل ما یتوفر علیه هذا المدخل من ، التنافسیة المتنامیة التي تعرفها البیئة الفندقیة الحالیة 

مصادر لها الإستطاعة على تخفیض التكالیف وتحسین الجودة للخدمات التي تقدمها هذه 

 وبالتالي یصعب من وصول بقیة ،المؤسسات مما یحقق الرضا لعملائها ویعزز ولائهم لها

 المنافسین إلیها .

محاولة الإطلاع على واقع ومستوى ملائمة العناصر البیئیة التي لها تأثیر على تطبیق مفهوم  -

 وكذا مدى توفر المتطلبات الأساسیة ،دارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقیة في الجزائرإ

لتحقیق هذا المسعى على مستوى هذه المؤسسات بهدف الوقوف عند أهم المعوقات التي من شأنها 

 أن تعرقل مسار التطبیق الناجح والصحیح لهذا المفهوم .

محاولة تحدید العناصر القادرة على إزالة الأسباب المؤدیة إلى حدوث تلك المعوقات ، التي تحول  -

 وذلك ضمن ،دون التكفل اللازم بتطبیق أسلوب ادارة الجودة الشاملة في هذا النوع من المؤسسات

 المنهجیة المناسبة القادرة على تحقیق هذا المبتغى .

نتائج الدراسة : 

دارة الجودة الشاملة یعبّر عن منهج تسییري متكامل یرتكز إلى جملة من المبادئ إإن مفهوم  -

ستمرار إویعمل على تحسینها ب، والأسالیب والتقنیات یؤدي تطبیقها الصحیح إلى تحقیق الجودة 

  .لإدارة الجودة ISO 9000وهو لا یتعارض كثیرا مع مدخل 

تتخصص المؤسسات الفندقیة في صناعة الضیافة والتي غالبا ما تعرف بشدة المنافسة على  -

ستراتیجیا أساسیا لتحقیق إدارة الجودة الشاملة مصدرا إإذ یمثل مدخل ، المستوى المحلي والدولي 
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 وتحسین الجودة ،المیزة التنافسیة لهذه المؤسسات من خلال قدرته على تخفیض التكالیف

 .لخدماتها

یستشف من خلال الدراسات والبحوث الأكادیمیة السابقة المتعلقة بالواقع الاقتصادي للمؤسسات  -

دارة الجودة إومنها المؤسّسات الفندقیة محدودیة جاهزیة هذه الأخیرة لتطبیق ، الجزائریة عموما 

 الشاملة بسبب جملة من المعوقات البیئیة والتسیریة .

دارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقیة في الجزائر إإن المنهجیّة المناسبة لتطبیق مفهوم  -

تتحقق من خلال تحدید مجموعة العناصر القادرة على إزالة الأسباب المؤدیة إلى حدوث تلك 

  المعوقات التي تحول دون التكفل اللازم بتطبیق هذا المسعى .

دارة الجودة الشاملة في التدریب التربوي ، إ-صلاح صالح درویش معمار : مدى تطبیق معاییر 5

دراسة من وجهة نظر مشرفي التدریب والمشرفین المتعاونین بمنطقة المدینة المنورة ، متطلب 

دارة الأعمال ، إتكمیلي لنیل درجة الدكتوراه في التنمیة البشریة ، جامعة كولمبوس الأمریكیة ، كلیة 

 . 1430 ، 2009دارة تنمیة الموارد البشریة ، إ

أهداف الدراسة : 

دارة الجودة الشاملة في التدریب التربوي من وجهة نظر مشرفي إالتعرف على مدى تطبیق معاییر  -

 التدریب والمشرفین المتعاونین بمنطقة المدینة المنورة من خلال الإجابة على الاسئلة التالیة :

 ما مبادئ الجودة الشاملة التي یمكن تطبیقها في التدریب التربوي ؟ -

 دارة الجودة الشاملة في التدریب التربوي ؟إما واقع تطبیق مبادئ  -

 دارة الجودة الشاملة بالتدریب التربوي ؟إدارة التدریب التربوي في تطبیق مبادئ إما دور مدیر  -

 دارة الجودة الشاملة بالتدریب التربوي ؟إما دور مشرفي التدریب التربوي في تطبیق مبادئ  -

دارة التدریب التربوي عند تطبیق مبادئ ادارة الجودة الشاملة في إما المشكلات التي یواجهها مدیر  -

 التدریب التربوي ؟

ما المشكلات التي یواجهها مشرفي التدریب التربوي عند تطبیق مبادئ الجودة الشاملة في التدریب  -

 التربوي ؟

25 
 



  الإطار العام للدراسةالأول:الفصل 

 
 

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء مدیر إدارة التّدریب التربوي ومشرفي التدریب التربوي  -

عند تطبیق مبادئ الجودة الشاملة في التدریب التربوي التي تعزى إلى متغیرات ( المؤهل ، مكان 

 العمل ، الخبرة في التدریب ) .

نتائج الدراسة : 

 مبادئ الجودة الشاملة بوجه عام یمكن أن تطبق بدرجة عالیة في التدریب التربوي. -

دارة الجودة الشاملة في التدریب التربوي یشیر إلى أنّ مبادئ الجودة إإن واقع تطبیق مبادئ  -

 الشاملة بوجه عام تطبق وتمارس بدرجة ضعیفة في التدریب التربوي .

دارة الجودة الشاملة إدارة التدریب التربوي یمارس بدرجة ضعیفة أدواره في تطبیق مبادئ إإن مدیر  -

 بالتدریب التربوي .

دارة الجودة إإن مشرفي التدریب التربوي یمارسون بدرجة متوسطة أدوارهم في تطبیق مبادئ  -

 الشاملة بالتدریب التربوي .

دارة التدریب التربوي یواجه بدرجة متوسطة المشكلات عند تطبیق مبادئ الجودة الشاملة إإن مدیر  -

 في التدریب التربوي .

إن مشرف التدریب التربوي یواجه بدرجة متوسطة المشكلات عند تطبیق مبادئ الجودة الشاملة في  -

 التدریب التربوي.

-برهان الدین حسام السامرائي : دور القیادة في تطبیق أسس ومبادئ ادارة الجودة الشاملة ، 6

دراسة تطبیقیة على مصنع سیرامیك رأس الخیمة ، مشروع بحث مقدم للتسجیل في درجة 

 . 2012-2011الماجیستر ادارة أعمال ، الأكادیمیة العربیة البریطانیة للتعلیم العالي ، 

أهداف الدراسة : 

تهدف هذه الدراسة إلى تحقیق الهدف الرئیسي وهو التعرف على دور القیادة في تطبیق أسس ومبادئ 

دارة الجودة الشاملة في المؤسسة من خلال تطبیق دراسة تطبیقیة على مصنع سیرامیك رأس الخیمة إ

وینبثق من الهدف الأساسي عدة أهداف فرعیة هي : 

 دارة الجودة الشاملة .إالتعرف على مفهوم  -

 التعرف على الرواد الأوائل لإدارة الجودة الشاملة . -
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 دارة الجودة الشاملة وفوائد تطبیقها .إالتعرف على مبادئ  -

 دارة الجودة الشاملة .إالتعرف على أهم التحدیّات التي تواجه تطبیق أسس  -

 دارة الجودة الشاملة في الإدارات المختلفة .إالتعرف على فوائد تطبیق أسس ومبادئ  -

 التعرف على أهم معوقات تطبیق أسس ومبادئ الجودة الشاملة في الإدارات المختلفة. -

 دارة الجودة الشاملة .إالتعرف على دور القیادة في تطبیق مبادئ  -

دارة الجودة الشاملة في مصنع إالقیام بدراسة تطبیقیة للتعرف على مدى الإلتزام بتطبیق مبادئ  -

 سیرامیك رأس الخیمة .

نتائج الدراسة : 

معظم العاملین في مصنع سیرامیك رأس الخیمة حاصلین على مؤهلات علیا وبكالوریوس ، مما  -

یدل على أن القائمین على أمر المصنع یهتمون بالمؤهل العلمي باعتباره من الأمور التي تساهم 

 في فعالیة الموظف وعمله .

" سنوات أي ما یعادل 10-1إنّ الأغلبیة من عمال مصنع سیرامیك تتراوح سنوات خبرتهم مابین " -

٪ ومعظمهم من الشباب مما یدل على وضع توظیف الشباب بعین الإعتبار كقوة عاملة حیویة 90

 تساعد على زیادة الإنتاجیة. 

دارة الجودة الشاملة في كافة إإنّ كافة العاملین بهذه المؤسسة لدیهم الوعي بتطبیق مبادئ  -

 المنتجات من اجل إرضاء الزبائن .

٪ من أفراد البحث یرون أن مصنع سیرامیك رأس الخیمة یتصف بسرعة تلبیة 90إنّ أكثر من  -

لتزام القیادة في المصنع بتحقیق أسس إرغبات الزبائن ، وهذا مؤشر ایجابي جدا یؤكد ویدل على 

 رضاء حاجات الزبائن .إالجودة الشاملة المتمثلة في 

مذكّرة مقدّمة –-یزید قادة : واقع تطبیق إدارة الجودة الشّاملة في مؤسّسات التعلیم الجزائریّة 7

  .2012لنیل شهادة الماجیستیر ، جامعة تلمسان ، 

  : أهداف الدّراسة

 -تسلیط الضوء على مفهوم إدارة الجودة الشّاملة وعن إمكانیّة تطبیقه في المؤسّسات التعلیمیّة.1

 -التعرّف على أهداف تطبیق إدارة الجودة الشّاملة في المؤسّسات التعلیمیّة .2
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 -الوقوف على واقع تطبیق إدارة الجودة الشّاملة في المؤسّسات التعلیمیّة الجزائریّة .3

-التوصّل إلى بعض النتائج والتوصیّات التي من شأنها المساهمة في تحقیق الجودة التعلیمیّة 4

 المنشودة .

 النتائج:

 -تطبیق المؤسّسات التعلیمیّة الجزائریّة إدارة الجودة الشّاملة من منظور الأساتذة .1

 -یوجد تأثیر دال إحصائیا لجودة الأستاذ على تطبیق إدارة الجودة الشّاملة.2

 -یوجد تأثیر دال إحصائیّا لجودة التلمیذ على تطبیق إدارة الجودة الشّاملة .3

 -یوجد تأثیر دال إحصائیّا لجودة المنهج الدّراسي على تطبیق إدارة الجودة الشّاملة .4

 -یوجد تأثیر دال إحصائّیا لجودة المناخ التعلیمي وملائمته على تطبیق إدارة الجودة الشّاملة .5

ثر تطبیق إدارة الجودة الشاملة على الولاء التنظیمي ،دراسة میدانیة في أبادیس بو خلوة ،-8

محطة تكریر النفط بسكیكدة،مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في الاقتصاد جامعة قاصدي مرباح ورقلة  

2013. 

أهداف الدراسة: 

ثر تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في محطة تكریر النفط بسكیكدة على الولاء أ-التعرف على 1

التنظیمي. 

-إبراز مدى إسهام مبادئ إدارة الجودة الشاملة في درجة ولاء العاملین تجاه مؤسستهم . 2

-معرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائیة  لأثر تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة على 3

الولاء التنظیمي تعزى إلى المتغیرات الدیموغرافیة (الجنس،العمر،التحصیل العلمي ،عدد سنوات 

الخبرة،المركز الوظیفي). 

نتائج الدراسة: 
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-أظهرت الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة و الولاء 1

التنظیمي. 

نه لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التزام الإدارة العلیا بالجودة و نمط أ-أظهرت الدراسة 2

القیادة الإداریة و الولاء التنظیمي . 

نه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة لأثر تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة أ-أظهرت الدراسة 3

على الولاء التنظیمي تعزى لمتغیرات (الجنس، العمر، التحصیل العلمي، عدد سنوات الخبرة، المركز 

 .الوظیفي)

دارة الجودة الشاملة في تطویر تنافسیة البنوك –مع الإشارة لحالة إثر أ-عبد الرزاق حمیدي : 9

 .2014-2013الجزائر ، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة ، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس ، 

أهداف الدراسة : 

والتي أثّرت ، عرض وتقدیم أهم ملامح المتغیرات الدولیة الحاصلة على المستوى المحلي والعالمي  -

على المؤسّسات وأجبرتها على تغییر أسالیب إدارتها بما یسمح لها بالتكیّف والتأقلم مع هذه 

 الإتّجاهات الحدیثة.

دارة الجودة الشاملة وإمكانیّة تطبیقها لیس فقط في مجال السّلع والمنتجات المادیّة إإبراز أهمیّة  -

 ولكن أیضا في مجال الخدمات والأفكار والأماكن .

 معرفة وفهم أهم المداخل لتحسین القدرة التنافسیة للبنوك. -

وحسن تطبیقها وبین بناء وتعزیز ،دارة الجودة الشاملة إمحاولة إیجاد صلة وثیقة بین تبني فلسفة  -

القدرات التنافسیّة للبنوك بما یؤول إلى تحقیق الأداء المتمیز كهدف یضمن البقاء والنمو 

 والإستمرار .

 التعرّف على مدى التطبیق الفعلي للتسویق والجودة داخل المؤسّسات والبنوك الجزائریة . -

 دارة الجودة الشاملة في البنوك الجزائریة .إتوضیح أهم الصعوبات التي تواجه تطبیق  -

 تحسیس البنوك الجزائریة بضرورة الإستعداد لمرحلة المنافسة العالمیة . -

نتائج الدراسة : 
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دارة الجودة الشاملة منهج إداري متكامل یعتمد على التحسین المستمر في جمیع نشاطات إتمثل  -

دارة الجودة الشاملة تقتصر على المؤسّسات الصناعیّة الراغبة في التمیز ، بل إالمؤسسة ولم تعد 

 أصبحت شرطا أساسیا لبقاء المؤسسات الصناعیة منها أو الخدماتیة .

قتصادنا المعاصر قدرة البنك على إنتاج خدمات أفضل من إلم تعد الجودة تمثل ببساطة في  -

مثیلاتها المقدمة في السوق المالي بل تتعدى ذلك لتعني قدرة البنك على إنتاج المنتجات البنكیة 

 وتقدیمها وفق معاییر محددة تؤدي إلى تحقیق رضا وولاء العملاء .

دارة الجودة الشاملة التي تمثّل إتوجد عدة مداخل لتحقیق المیزة التنافسیة للبنوك ، لكنّ أهمها  -

 سلاحا تنافسیا فعالا .

إنّ تحریر القطاع البنكي الجزائري والسماح بدخول البنوك الخاصّة الوطنیة والأجنبیة للسّوق  -

البنكیة الجزائریة وتشجیع المنافسة ، لم یؤدي في الواقع إلى تنشیط السوق البنكیة ولا إلى تحسین 

مستوى الخدمات البنكیة المقدّمة وغیرها من الإیجابیّات المنتظرة ، ولا یعدو أن یكون أداء هذه 

 قل بكثیر من البنوك العمومیة .أالبنوك 

رغم العدید من الإصلاحات والتعدیلات التي عرفها النظام البنكي الجزائري ، ورغم تخصیص  -

مما ساهم في حل بعض ، أموال معتبرة للنهوض بمستوى البنوك والرفع من قدراتها التنافسیة 

المشكلات التي كانت تواجهه ، إلا أنّ مسار الإصلاحات في الجزائر كان في غالب الأحیان 

ولذلك لا تزال البنوك الجزائریة دون مستوى ، تحت ضغط الأزمة الإقتصادیّة التي عرفتها الجزائر 

 إمكانیات وقدرات البنوك والمؤسسات المالیة الأجنبیة .

دارة الجودة الشاملة إتواجه بعض الملامح لإهتمام مسؤولي البنوك الجزائریة بتطبیق فلسفة  -

نّه في الواقع ذلك مجرد أوالإستفادة منها في تحسین القدرات التنافسیّة للبنوك الجزائریة ، غیر 

 رض الواقع .أترویج إعلامي لا وجود له على 

یعد تطبیق المفاهیم التسویقیة الحدیثة بالمؤسسات الخدماتیة عامة والبنوك خاصة ضرورة ملحة  -

 لمواجهة ریاح التحولات العالمیة .

في ضوء كل هذه النتائج یمكن القول أن الحاجة ملحة لقیام المسؤولین على النظام البنكي 

الجزائري باتخاذ مجموعة من الإجراءات والإسراع في تجسیدها میدانیا بغیة الرفع من أداء البنوك 

، وزیادة قدراتها التنافسیة لمواجهة التطورات الراهنة الحاصلة في جمیع المیادین . 
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 الدراسات السابقة : مناقشة-7

هو أن تعامل الكثیر من الباحثین مع الدّراسات یعتمد على  )2013،صیني(حسب ما بیّنه الواقع الحالي 

أسلوب تقلیدي قوامه : إسم الباحث - عنوان الدّراسة المنهج – الأدوات –التّساؤلات أو الفرضیات – 

نتائج الدّراسة –إتفّاق الدّراسة وإختلافها عن دراسة الباحث ، أمّا الواقع الآني فهو أنّ البحث العلمي قد 

تجاوز هذه الطّریقة التقلیدیّة إلى طرق أخرى تحقّق الفائدة المرجوّة من الدّراسات السّابقة بصورة أفضل 

 والتي تبیّن من خلالها أنّ جوانب الإستفادة من بحیث یبرز في هذا المجال ما یعرف بطریقة "جانت" 

 الدّراسات السّابقة المعتمد في الدّراسة الحالیّة تجلّت في مایلي :

تم الإستفادة منها في تحدید إشكالیة الدراسة ، ووضع فرضیّات فیما یتعلق بالإطار العام للدراسة : 

الدراسة الحالیة وكذا الإطّلاع على منهجیة صیاغة وتحدید أهداف الدراسة ، وطرق التعریف الإجرائي 

لمتغیرات الدراسة. 

تم الإطّلاع على مصادر المعلومات لمختلف الخلفیات النظریة فیما یتعلق الإطار النظري للدّراسة : 

بمتغیرات الدراسة الحالیة خاصة فیما یتعلق بالدراسات المحلیة. 

نطلاقا من هذه الدراسات تم التعرّف مبدئیا إ-الجانب المنهجي للدراسة ومناقشة نتائج الدراسة : 

على الأسالیب الإحصائیة الواجب إتباعها في مجال الدراسة الحالیة ، وذلك فیما یتعلق بتصمیم أداة 

كتشاف طرق عرض وتحلیل النتائج النهائیة المتوصّل إلیها إالبحث ، إضافة إلى تمكین الباحثة من 

في الدراسة الحالیة . 
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-تمهید: 

یعد الإلتزام التنظیمي من المفاهیم الشّائعة في السلوك التنظیمي بحیث یعد هذا الأخیر بمثابة ظاهرة 

إنسانیة تتأثّر بالعوامل النّفسیة و الإجتماعیة و الإقتصادیة ، و یتواجد الإلتزام في شكل إتجاهات للفرد 

نحو تحدید أكبر قدر من النوایا السّلوكیة تجاه المنظمة التي ینتمي لها ، بحیث یكتسب الإلتزام هنا 

قیمة و أهمیة من الموضوع الذي یتجه إلیه فقد یتجه التزام الفرد إلى أسرته أو عقیدته أو عمله أو غیر 

ذلك . بحیث یحظى الإلتزام التنظیمي بالدراسة في أدبیات السلوك التنظیمي نتیجة تأثیره على سلوك 

و بالتاّلي التأثیر على إنتاج المنظمة ككل لأنّ نقص إلتزام الموارد البشریة في نطاق الأفراد أولاّ 

المنظّمة یؤدي إلى ظهور العدید من النتائج السلبیة على صعید الإنتاج. 

 التنظیمي بالتفصیل كما في الخطة المرفقة أعلاه . ومن خلال هذا الفصل سنتطرق إلى الإلتزام 

-مداخل دراسة الإلتزام التنظیمي : 1

 )760 ، ص 1996(برزت على صعید منظّمات العمل العدید من الدّراسات كما تذكر نعمة وآخرون 

إشارة إلى المراجع العلمیّة إلى أنّ الإلتزام والولاء والإخلاص والحب والطّاعة من أكثر المسائل التي 

أخذت تشغل بال إدارات المنظّمات ، وذلك لكونها أصبحت تتولّى مسؤولیّة المحافظة على المنظّمة 

في حالّة سلیمة تمكّنها من الإستمرار والبقاء ، وإنطلاقا من ذلك فقد برزت الحاجة لدراسة السّلوك 

(بن محمّد الإنساني في هذا النّوع من المنظّمات لغرض تحفیزه وزیّادة درجات الإلتزام بأهدافها وقیّمها 

.  )233 ، ص 2010السّمیح ، 

بحیث تعددت مداخل تقسیم الإلتزام التنظیمي كما تباینت الأسس التي یقوم علیها وذلك لكون هذا 

 ، )Mohamed, 2001, p169(الأخیر في اللّغة یدل على الإندماج أو الرّغبة آو القبول أو الإستعداد 

 . )542 ، ص 1990(إبن منظور ، إضافة إلى أنّه یعني الإعتناق  من النّاحیّة اللّغویّة 
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 كمایلي:  )64 ، ص 1969(عام وقد ورد في المنجد الإعدادي 

إلتزام : (لزم) : التعهّد بتنفیذ عمل ، مثل شق طریق أو بناء مسكن ، لقاء مبلغ معیّن من المال . 

إلتزم –إلتزاما-(لزم) : بمعنى لازمه . وفلانا : إعتنقه . والعمل أو المال : أوجبه على نفسه ، 

ومشروعا : تعهّد بتنفیذه لقاء مبلغ معیّن من المال . 

كما أشار معجم قطر المحیط بأنّ كلمة الإلتزام تعود إلى الفعل لزم ، ولزم الشيء بمعنى أثبته وداوم 

علیه ، وألزمه المال والعمل فصار واجبا علیه ، ویقال لما بین الكعبة والحجر الأسود الملتزم ، لأنّ 

الناس یعتنقونه أي یضمونه إلى صدورهم ، ویذهب معجم متن اللّغة إلى ذات المضمون فیقول : إنّ 

فلانا إلتزم الشيء أي إعتنقه ولم یفارقه ، ولم یتعد معنى الإلتزام كثیرا عما تقدّم على وفق قاموس    

Webster فقد حدّد معنى الإلتزام بأنّه حالة إعتناق فكري وعاطفي لتطبیق أو فعل ما أو نظریّة  

وبالتالي فهو ارتباط الموظف ،  )68-67 ، ص ص 2009(العنزي ، سیاسیّة أو اجتماع أو دین 

 . (Harris, 2003, p31)بالمنظمة و تطابق أهدافه مع أهدافها و بشكل متزاید عبر الوقت

) : فهو درجة إنغماس العامل في عمله ومقدار 1989و في تعریف دیفیز للإلتزام التنظیمي عام (

 1997(حریم ، الجهد والوقت الذي یكرّسه لهذا الغرض وإلى أي مدى یعد عمله جانبا رئیسیا في حیاته 

 . )100، ص 

یعرف الالتزام التنظیمي بأنه "تلك العملیة التي تتم من قبل العامل تجاه وفي قاموس الموارد البشریة : 

المؤسسة التي ینتمي لها  بهدف الحصول على مقابل، وذلك طبقا لنوع العقد الخاص بالعمل ،الذي 

 ).Jean,1999,p92(یكون بموافقة المؤسسة أو النظام الداخلي لها والمصرح به في تلك المؤسسة" 

34 
 



الإلتزام التنظیمي:الفصل الثاني   

 
 

 : حالة نفسیة وإجتماعیة تدل على تطابق أهداف العاملین مع أهداف وهناك من عرّفه أیضا بأنّه

المنظّمة وشعور كل طرف بواجباته إتّجاه الطرف الآخر والتمسّك بقیّم وأهداف المنظّمة والشعور القوي 

. ) 20 ، ص 2011(قاسمي ، بالإنتماء إلیها والدّفاع عنها والرغبة في الإستمرار فیها 

یحاول بعض الباحثین تقدیم تعاریف تبرّر الإلتزام التنظیمي وتحصره في نطاق الفائدة الإقتصادیّة التي 

 بأنّه : ظاهرة 1972عام  Herbinak Aluttoیحصل علیها الفرد من المنظّمة ، حیث یعرّفه كل من 

هیكلیّة تحدث نتیجة الصّفقات الإقتصادیّة الفردیّة والتنظیمیّة والتي تشكّل إستثمارات بمرور الوقت 

. ) 186 ، ص2012(صفوان وبن شافي ، 

أما الدین الإسلامي فقد حثّ على الإلتزام بأمر االله عزوجل فقال جل من قائل "حافظوا على الصلوات 

 سورة البقرة . 238الآیة -و الصلاة الوسطى و قوموا الله قانتین" 

وبالرجوع إلى تفسیر القرآن الكریم لإبن كثیر القرشي في تفسیر هذه الآیة الكریمة نجد أنّ االله عزوجل 

یأمر بالمحافظة على الصّلاة وحفظ حدودها وأدائها في أوقاتها ، ومن هنا نجد ضرورة الإلتزام بأمر 

االله عزوجل في القیّام بالصّلاة التي هي عماد للدین ، بحیث أنّ مداومة الفرد على أداء فریضة 

الصّلاة لها ثواب عظیم للفرد الملتزم بأداء هذه الفریضة دنیا وآخرة ، وهذا یجسّد أنّ الإهتمام الأوّل 

بالالتزام كان في الرّسائل الرباّنیة للبشریة جمعاء ومنها القرآن الكریم مرصد الإعجاز العلمي على 

، 2014(ابن كثیر،عكس الأقاویل التي ترجع بدایات الإهتمام بالالتزام إلى الجذور الغربیة في دراستهم

یمكن تصنیف أهم المداخل التي ركّزت على تفسیر مفهوم الالتزام  نطلاقا من كل هذاإ، )284ص 

 یلي:  التنظیمي في ما
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المدخل القائم على التبادل وهو المدخل الذي كان نتیجة لعملیة التبادل بین  -المدخل السلوكي:1-1

الفرد والمنظمة فیما یتعلق بمساهمات الفرد والحوافز التي یحصل علیها، وفي ظل هذا المدخل یزداد 

 التزام الفرد نحو المنظمة كلما زاد تفضیله لعملیة التبادل.

إنّ التزام الفرد تجاه المنظّمة حسب هذا المدخل: یمثل حصیلة عملیة التبادل التي یقوم بها الفرد مع 

المنظمة، فالفرد یقدم الجهد والوقت.......الخ ، مقابل الحصول على إشباع حاجات معینة وبالتالي إذا 

وجد الفرد المنظمة التي تعطیه المزید من الإشباع ، فسوف یترك المنظمة التي یعمل بها لینظم 

یقدمه  للمنظمة ، وفق هذه المفاهیم هو ارتباط نفعي تحكمه أهدافه ورغباته ، ویتوقف على مدى ما

وبالتالي نجد تعریف الإلتزام التنظیمي حسب المنظور النفسي على أنه : ، الفرد مقابل ما یحصل علیه 

الربط النفسي بالمنظمة ، مما یدفعه إلى الإندماج في العمل وتبني قیّم المنظّمة مما یؤثر في إنتاجیة 

  . )363 ، ص 2014(بني عیسى ،  المنظّمة وفاعلیتها

عن الالتزام من ناحیة سلوكیة بأنّه الحالة التي یصبح من خلالها  )Salanick . GR(في حین عبّر 

. )Salanik, 1977,p 45(الفرد مقیدا بأعماله والتي من خلالها یتم تدعیم أنشطة المنظمة 

-المدخل الإتّجاهي : 1-2

یختلف هذا المدخل في نظرته نحو الإلتزام عن المدخل السّلوكي ، فإذا كان المدخل السّلوكي ینظر 

للإلتزام التنظیمي على أنّه محصلة لعملیة التبادل بین الفرد والمنظمة التي تحكمها رغبات الفرد 

وحاجاته المادیة وحاجاته إلى الأمن والآمان ، فالمدخل الاتجاهي ینظر إلى الالتزام على انه اتجاه 

یكون أكثر نشاطا وایجابیة نحو المنظمة .  عادة ما

هذا الإلتزام یشتمل على الارتباط بأهداف التنظیم وقیمه ، والرغبة في بذل اكبر جهد ممكن لمساعدة 

 . )320، ص 2005(عبد الباقي، المنظمة في تحقیق أهدافها والرغبة القویة للبقاء في المنظمة 
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-المدخل الإجتماعي والسّلوكي:  1-3

 أنّ الإلتزام التنظیمي یمثل رغبة الفرد كدور إجتماعي في بذل طاقته وولائه )Kanter R.M(یرى 

 .  )Kanter, 1972, 45(للمنظّمة كنظام إجتماعي 

-مداخل إلتزام التنظیمات المتعاظمة : 1-4

تقوم هذه المداخل على فرضیة أساسیة مفادها أن تأثر الفرد بالالتزام للتنظیمات ناتج عن تعاظم هیمنة 

التنظیم الرسمي على الأفراد ، لیس فقط في محیط العمل بل حتى في حیاتهم خارجه . 

-المداخل البنائیة المحدثة : 1-5

تنطلق هذه المداخل من إسهامات علماء البنائیة الوظیفیة والرادیكالیة حول عدد من القضایا مثل : 

سوق العمل والتنظیم وبناء القوة والعمل ، ومن ابرز روادها : مورقان ، فرناندز ، هندسون وغیرهم 

ممن یرفضون النظرة الستاتیكیة لعلاقات الفرد داخل المنظمة ، على اعتبار أن هذه العلاقات تنص 

بالحركیة سواء في علاقاته بالمنظمة أو بجماعات العمل أو بالمشرفین أو بالمتعاملین الخارجیین 

 .والزبائن 

ویضیف "باسكال بایي إلى ما سبق مدخلان هامان وهما كالآتي : 

-مدخل الإلتزام الخارجي: 1

فالإلتزام الخارجي یتأثّر بالمحیط الذي یعیش فیه الفرد ، فهو یظهر نتیجة الضغوط الخارجیة وهو 

(ابراهیم خضر، د أقرب إلى المجاراة الاجتماعیة ، لأنه یظهر في السلوكات التي یضطر الفرد إلى فعلها 

 . )40س ، ص 

37 
 



الإلتزام التنظیمي:الفصل الثاني   

 
 

(سلامة، بمعنى أنّه: عاطفة وجدانیة للفرد نحو المنظمة أكثر من ارتباطها به لأسباب نفعیة مادیة

. ) 17، ص1999

-مدخل الإلتزام الدّاخلي : 2

یعبّر عن مجموعة من الخصائص التي تساهم في فهم العلاقة بین الفرد والمنظمة ، وهذا مهم جدا في 

  .)40(لطیفة ابراهیم ، د س ، ص  تحفیز الموارد البشریة الموجودة داخل المنظّمات 

 بترك العامل قیام وتقلل احتمالات بالمنظمة؛ العامل علاقات تصف نفسیة حالة عن عبارة وبالتالي هو

 . )390، ص2013( حریم ،  لدیها العمل

هناك من صنّف أبرز المداخل التي تطرّقت للإلتزام التنظیمي في ثلاث مداخل كالآتي : 

یركّز هذا المدخل في دراسة الإلتزام التنظیمي على العلاقة بین الفرد المدخل السیكولوجي :  

 في هذا الصّدد فإنّ الإلتزام التنظیمي یمثّل إتّجاها یربط بین )Sheldon1997(والتنظیم وحسب 

 أنّ الإلتزام التنظیمي یمثّل )Mawday , Porter , Steers, 1982(الفرد والمنظّمة ، وكذلك یرى 

 بأنّه قوّة الإرتباط )Vadewalle1995( درجة تطابق الفرد مع المنظّمة وإرتباطه بها وكذلك عرّفه

 بین الفرد والتنظیم .

 وینظر هذا المدخل للإلتزام التنظیمي بأنّه محصلة للعلاقات التبّادلیة بین المدخل التبادلي : 

 أنّ الإلتزام )Hrebinial alutto 1972(التنّظیم والعاملین من ناحیّة الإسهامات و المنافع ، ویرى 

التنظیمي وسیلة للتبادل والمقایضة أي أنّه طبقا لهذا المدخل كلّما زادت المصلحة التبّادلیة من 

جهة نظر الفرد زادت درجة الإلتزام التنظیمي ، كما یعتمد على معرفة الأفراد وشعورهم وإدراكهم 

للتوازن بین الجهود المبذولة والإغراءات المقدّمة التي یحصلون علیها مع مرور الوقت فإنّ الأفراد 

یرغبون في وضع المراهنات الجانبیّة لتقریر ومعرفة التوازن بین الجهود المبذولة والتّكالیف 
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والمكافآت التي یحصلون علیها ، إذ تزداد مراهناتهم وإستثماراتهم في المنظّمة بزیّادة مدّة الخدمة 

 للمنظّمة وإنتقاله إلى منظّمة أخرى ، ویعرّف أصحاب هذا الإتّجاه همما یؤدّي إلى زیّادة تكلفة ترك

الإلتزام التنیظیمي بأنّه إقتران فعّال بین الفرد والمنظّمة حیث أنّ الموظّفین الموالین لها هم الذین 

 ، 1999(اللوزي ، یرغبون في إعطاء انفسهم بعض الشيء مقابل أن یقدّموا للمنظّمة بشكل ممتاز

نستنتج بأنّ هذا الإتّجاه یفسّ الإلتزام التنظیمي على أساس تبادلي حسابي للمنافع ، ) 122ص 

كلّما زاد ذلك من ، فكلّما كانت المنافع التي سیحصل علیها الفرد موازیّة لمجهوداته وإستثماراته 

 إلتزامه التنظیمي .

  :موقف الإسلام من الإلتزام أو نظرة الإسلام للإلتزام التنظیمي 

ما إن بزغ فجر الإسلام حتّى قامت الدّعوة الإسلامیّة على الإلتزام ، بكل أبعاده إنطلاقا من إیمان 

 . )157 ، ص 2003(لخضر العرابي ، راسخ وإقتناع عقلي وحریّة إختبار 

فالإلتزام في المفهوم الإسلامي بمعناه الأصیل هو نظام یتبّع في الحیاة من لدن الفرد والجماعة ، 

فلا تستقیم الحیاة إلا به ، كما ذهب إلى ذلك محمّد قطب في قوله :"الإلتزام هو الذي ینظّم حیاة 

البشریّة ...فحیاة الفرد لاتنتظم إلا بإلتزامه نظاما معیّنا یشمل العلاقات الإجتماعیّة والإقتصادیّة 

 . )56 ، ص 1429(طاهر محسن جاسم ، والسّلوكیة والخلقیّة والروحیّة

إذن الإسلام عقیدة تحتوي على إلتزام تعالیم دینیّة هدفها الخیر ، وقد أشار القرآن الكریم في غیر 

 . 77سورة الفرقان ، الآیة موضع إلى هذا المعنى ، قال تعالى "فقد كذّبتم فسوف یكون لزاما" 

.  13 سورة الإسراء ، الآیةوقال تعالى :"وكل إنسان ألزمناه طائره في عنقه" 

الإسلام یلتقي مع الإلتزام في خدمة المجتمع ، فالدّین الإسلامي عقیدة راسخة هدفها سعادة النّاس وحل 

.  )126 ، ص2006(محجوب ،  مشاكلهم وتوجیههم

39 
 



الإلتزام التنظیمي:الفصل الثاني   

 
 

حثّ الإسلام على الألفة والمودّة والتعاون بین النّاس ، كما دعا إلى الوحدة ونهى عن الإختلاف ، قال 

سورة آل تعالى : " لا تكون كالذین تفرّقوا وإختلفوا من بعد ما جاءهم البیّنات وأولئك لهم عذاب عظیم" 

 . 105عمران ، الآیة 

وقد أكد القرآن الكریم في آیات عدیدة على مضمون الإلتزام التنظیمي والحث علیه ، ویصف البارئ 

عزّوجل الوفاء بالعهود بالصدق والتقوى كما جاء في قوله الكریم "والموفون بعهدهم إذا عاهدوا 

 .177البقرة الآیة والصابرین في البأساء والضراء وحین البأس أولئك الذین صدقوا وأولئك هم المتقّون" 

ویدلّنا تاریخنا الإسلامي على شواهد كثیرة إنطلاقا من السیرة النبویّة تبرز مظاهر الإلتزام التنظیمي ، 

وما یترتّب علیه في حال ضعف مستویاته أو فقدانه من نتائج وخیمة ، فیمكن عد أحد الأسباب 

الرئیسیّة لخسارة المسلمین في معركة أحد هو ضعف إلتزام بعض المسلمین المكلّفین بحمایة الجیش 

 . )177-176 ، ص ص 2010(فلیح ، بتعلیمات ووصایا الرّسول صلى االله علیه وسلّم 

-أهمیة الإلتزام التنظیمي:  2

أكّد الكاتب الأمریكي (روبرت وإلتون) على أهمیّة الإلتزام ، حیث یرى أنّه یمكن تحقیق التطوّر في 

الأداء إذا تخلّت المؤسّسة عن أسلوبها التقلیدي في توجیه الأفراد والسیطرة علیهم ، وأشار إلى أنّه 

 . )68 ، ص 2008(حسونة ، یجب إستبدال هذا الأسلوب بإستراتیجیّة الإلتزام 

إنطلاقا من هذا نجد الإلتزام التنظیمي یعد من المفاهیم والظّواهر السلوكیة التي سلّطت علیه الأضواء 

ونالت إهتماما كبیرا من قبل العدید من الكتاّب والباحثین نتیجة للدّور الذي یلعبه في نجاح المنظّمة 

ودیمومة إستمرارها ، وفي عالم الیوم الذي یسود التنافس في بیئة الاعمال لا توجد هناك منظّمة قادرة 

على الأداء وفق المستوى المطلوب منها ، إن لم یكن الأفراد جمیعهم ملتزمین بأهداف المنظّمة 

ویعملون كفریق واحد موفّر من أجل تحقیق تلك الأهداف ، وأنّ الأفراد الذین تتوفّر لدیهم درجات عالیة 
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من الإلتزام التنظیمي یمتازون بالأداء الوظیفي المتمیّز الذي یؤدّي إلى ارتفاع إنتاجیّتهم وحبّهم لعملهم 

ومنظّماتهم والأفراد الذین یعملون مع منظّمتهم مدّة طویلة من الزّمن ویشعرون أنّها تشبع حاجاتهم فهم 

الأكثر إحتمالا في إمتلاكهم روابط منظّمیة قویّة ولیس لهم رغبة في ترك أعمالهم وسیزداد إلتزامهم 

إتّجاه المنظّمة ویقل دوران العمل والغیّاب . 

وبالتاّلي فإنّ الكثیر من الأنماط السلوكیة التي تؤدي إلى كلفة عالیة وخدمة سیئة في المنظمة مرجعها 

إلى عدم الالتزام التنظیمي من قبل العاملین ، وذلك لإرتباطه بعدد من العوامل نذكر منها : 

 سلوك الفرد ونشاطاته مثل: التحول الوظیفي والغیاب والفاعلیة. -

 ارتباطه بالهیكل المعرفي : مثل الرضا الوظیفي والمشاركة والتوتر الوظیفي . -

ارتباطه بسمات ودور العامل بما فیها : الاستقلالیة والمسؤولیة ونوع الوظیفة وصراع الأدوار  -

 والغموض .

، ص 2006(حمیدات، ارتباطه بالسمات الشخصیة للعامل مثل : العمر والجنس والحاجة للانجاز  -

68(. 

إنطلاقا من مجموع هذه العوامل یمكن إبراز أهمیّة الإلتزام التنظیمي لدى الأفراد والإهتمام المتزاید بهذا 

المفهوم فیمایلي : 

أنّ الإلتزام التنظیمي یمثّل أحد المؤشّرات الأساسیّة للتنبؤ بعدید النّواحي السلوكیّة وخاصّة معدّل  -1

دوران العمل ، فالأفراد الملتزمون سیكونون أطول بقاء في المنظّمة وأكثر عمل نحو تحقیق 

 .أهدافها

زیّادة تماسك الأفراد وثقتهم بالمنظّمة وبالتاّلي تحقیق الاستقرار المنظّمي وزیّادة معدّلات الأداء  -2

 والإنتاجیة .
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كلّما زاد معدّل التوافق بالقیّم والأهداف بین الأفراد والمنظّمة أدى ذلك إلى ارتفاع الروح المعنویّة  -3

 للأفراد .

 إنخفاض المشكلات والصّراع بین الأفراد والإدارة . -4

 . كما یمثّل إلتزام الأفراد تجاه منظّماتهم عاملا في التنبؤ بفاعلیّة المنظّمة -5

یمثّل عنصرا هاما في الرّبط بین المؤسّسة وعمّالها وخاصّة في الأوقات التي على المنظّمة أن  -6

 .) 187 ، ص2010(مدرس ، تقدّم لهم فیها الإمتیّازات والإستحقاقات اللازمة 

إنّ التزام الموارد البشریة یمثل احد المؤشرات الأساسیة للتنبؤ بعدید النواحي السلوكیة، وخاصة  -7

معدل دوران العمل فمن المفترض إن الأفراد الملتزمین سیكونون أطول بقاء في المنظمة وأكثر 

 عملا نحو تحقیق أهداف المنظمة.

إنّ مجال الالتزام التنظیمي قد جذب كلا من المربین وعلماء السلوك الإنساني نظرا لما یمثله من  -8

 كونه سلوكا مرغوبا فیه.

إنّ الالتزام التنظیمي یمكن أن یساعدنا إلى حد ما في تفسیر كیفیة إیجاد الأفراد هدفا لهم في  -9

 الحیاة.

إنّ الالتزام التنظیمي یمثل احد المؤشرات الأساسیة للتنبؤ بعدید من النواحي السلوكیة، وخاصة  -10

معدل دوران العمل، فالأفراد الملتزمین سیكونون أطول بقاء في المنظمة وأكثر عملا نحو تحقیق 

  .)316، ص 2005(عبد الباقي، أهدافها 
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یمثل الالتزام التنظیمي عنصرا هاما للربط بین المنظمة والعاملین بها لاسیما في الأوقات التي لا  -

تستطیع فیها المنظمات أن تقدم الحوافز الملائمة لدفع هؤلاء العاملین للعمل وتحقیق أعلى مستوى 

 من الانجاز .

إنّ التزام الأفراد للمنظمات التي یعملون بها یعتبر عاملا أكثر أهمیة من الرضا الوظیفي في التنبؤ  -

 ببقائهم في منظماتهم أو تركهم العمل.

رتفاع معدلات الإنتاج القومي إیساهم العمال ذوو الالتزام التنظیمي المرتفع في النمو الاقتصادي و -

 .في بلدهم

(خضیر وآخرون ، إن التزام الأفراد في منظماتهم یعتبر عاملا هاما في التنبؤ بفاعلیة المنظمة  -

   .)76 ، ص 1996

إن الالتزام التنظیمي من أكثر المسائل التي أخذت تشغل بال ادارة المنظمات كونها أصبحت  -

تتولى مسؤولیة المحافظة على المنظمة في حالة صحیة سلیمة تمكنها من الاستمرار وإلقاء 

وانطلاقا من ذلك برزت الحاجة لدراسة السلوك الإنساني في تلك المنظمات لغرض تحفیزه وزیادة 

 . درجات التزامه بأهدافها وقیمها

إن التزام الأفراد في منظماتهم یعتبر عاملا هاما في ضمان نجاح تلك المنظمات واستمرارها وزیادة  -

  .)118 ، ص 1999(اللوزي ،  إنتاجها 

أما الصیرفي فیعدد أهمیة الالتزام التنظیمي فیما یلي :  

الالتزام التنظیمي نمط هام في الربط بین المنظمة والأفراد العاملین بها لاسیما في الأوقات التي لا  -

تستطیع فیها المنظمات أن تقدم الحوافز الملائمة لدفع هؤلاء الأفراد للعمل وتحقیق أعلى مستوى 

 من الانجاز .
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إنّ التزام الأفراد وخاصة المدیرین بالمنظمات التي یعملون بها یعتبر عاملا هاما أكثر من الرضا  -

 الوظیفي في التنبؤ ببقائهم في منظماتهم أو تركهم للعمل.

 إنّ التزام الأفراد بالمنظمات یعتبر عاملا هاما في التنبؤ بفعالیة المنظمة . -

یساهم الموظفون ذوو الالتزام التنظیمي المرتفع في النمو الاقتصادي وارتفاع معدلات الإنتاج  -

 القومي في بلدهم.

یساعد الالتزام التنظیمي في انخفاض نسب الغیاب والحد من مشكلة التأخیر عن العمل وتحسین  -

 الأداء الوظیفي.

إن الموظف صاحب الالتزام التنظیمي المرتفع یشعر بدرجة عالیة من الرضا والسعادة والارتباط  -

 العاملي.

یعتبر الالتزام التنظیمي من العناصر الرئیسیة لقیاس مدى التوافق بین الأفراد من جهة وبین  -

.  )23 ، ص 2005(الصیرفي ، المنظمات من جهة أخرى 

-خصائص الإلتزام التنظیمي: 3

بالنظر إلى أن الالتزام التنظیمي یشیر إلى نوعیة العلاقة بین الفرد والمؤسسة ، ویرسخ الشعور 

الایجابي لدى العامل تجاهها ویعكس مدى ارتباطه بها ورغبته في أن یبقى عضوا فاعلا فیها ، فهو 

یمتاز بمجموعة من الخصائص التي أتاحت له بلوغ كل هذا نلخص أهمها فیما یلي :  

 إنّ الالتزام التنظیمي حالة نفسیة تصف العلاقة بین الفرد والمنظمة. -1

 یؤثر الالتزام التنظیمي على قرار الفرد فیما یتعلق ببقائه أو تركه للمنظمة . -2

یتصف الأفراد الذین لدیهم التزام تنظیمي بالصفات التالیة ، قبول أهداف وقیم المنظمة  -3

الأساسیة والإیمان بها ، وبذل المزید من الجهد لتحقیق أهداف المنظمة ووجود مستوى عال 
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(حمیدات من الانخراط في المنظمة لفترة طویلة ، ووجود المیل لتقویم المنظمة التقویم الایجابي 

  .)68 ، ص 2006، 

إنه حالة غیر ملموسة یستدل علیها من ظواهر تنظیمیة تتابع من خلال سلوك الأفراد العاملین  -4

 في التنظیم والتي تجسد مدى ولائهم.

 إنه حصیلة تفاعل العدید من العوامل الإنسانیة والتنظیمیة وظواهر إداریة أخرى داخل التنظیم. -5

إنه یفتقد خاصیة الثبات ، بمعنى أن مستوى الالتزام التنظیمي قابل للتغییر حسب درجة تأثیر  -6

  .)508 ، ص 1995(المدهون والجزراوي ، العوامل الأخرى فیه 

یستغرق الالتزام في تحقیقه وقتا طویلا لأنه یجسد حالة قناعة تامة للفرد ، كما أن التخلي عنه  -7

(فلیه لا یكون نتیجة لتأثیر عوامل سطحیة طارئة بل یكون نتیجة لتأثیرات إستراتیجیة ضاغطة 

  .)70 ، ص 2005، 

الالتزام التنظیمي حصیلة تفاعل العدید من العوامل الإنسانیة و التنظیمیة و الظواهر الإداریة  -8

 الأخرى داخل التنظیم .

یفتقد الالتزام التنظیمي لخاصیة الثبات ، بمعنى أن مستوى الالتزام التنظیمي قابل للتغییر  -9

  .)20،ص2007البنا، (حسب درجة تأثیر العوامل الأخرى

من خلال الإستعراض لمختلف المعارف السّابقة للإلتزام التنظیمي یمكن القول : 

یعبّر الإلتزام التنظیمي عن إستعداد الفرد لبذل أقصى جهد ممكن لصالح المنظّمة ورغبته الشدیدة  -1

 في البقاء بها ، ومن ثم قبوله وإیمانه بأهدافها وقیّمها .

یشیر الإلتزام التنظیمي إلى الرّغبة التي یبدیها الفرد للتفاعل الإجتماعي من أجل تزوید المنظّمة  -2

 بالحیویّة والنّشاط ومنحها الولاء .
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یمثّل الإلتزام التنظیمي شعورا داخلیا یضغط على الفرد للإرتباط بالمنظّمة والعمل بالطریقة التي  -3

 یمكن من خلالها تحقیق مصالح هذه الأخیرة .

یتضمّن الإلتزام التنظیمي ثلاثة أبعاد رئیسیة وهي الرّباط العاطفي أو الوجداني بین الفرد والمنظّمة  -4

 والإستمرار والبقاء في العمل ، والشعور بالواجب تجاه المنظّمة .

یعبّر الإلتزام التنظیمي عن حالة غیر محسوسة یستدل علیها من خلال ظواهر تنظیمیة معیّنة  -5

 تتضمّن سلوك الأفراد وتصرّفاتهم وتجسد مدى ولائهم لمنظّماتهم .

یستغرق الإلتزام التنظیمي في تحقیقه وقتا طویلا لأنه یجسّد حالة قناعة تامّة للفرد ، كما أنّ  -6

التخلّي عنه لایكون نتیجة لتأثیر عوامل سطحیة طارئة ، بل قد یكون نتیجة لتأثیرات إستراتیجیة 

 ضاغطة .

یتأثّر الإلتزام التنظیمي بمجموعة الصّفات الشّخصیة والعوامل التنظیمیة والظّروف الخارجیة  -7

 المحیطة بالعمل.

تتمثّل مخرجات الإلتزام التنظیمي في البقاء داخل المنظّمة وعدم تركها ودرجة إنتظام وحضور  -8

  .)15 ، ص 1999(السلامة ، العاملین والأداء الوظیفي والحماس للعمل والإخلاص للمنظّمة 

ویتّضح من كل ما سبق أنّ الإلتزام التنظیمي كظاهرة إداریة له العدید من الممیّزات كالطوعیة ، حیث 

لا یمكن فرضه قصرا فهو یحدث نتیجة للتوافق والتطابق بین أهداف ومصالح كلا الطّرفین "المؤسّسة 

–العامل" ، بالإضافة إلى أنّه یتأثّر بجملة من العوامل التنّظیمیة والإجتماعیة الخارجیة المحیطة 

بالعمل . 
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-الإلتزام التنظیمي وبعض المفاهیم القریبة منه : 4

هناك العدید من الدراسات العربیة التي تناولت فكرة الالتزام التنظیمي غیر أنها استخدمت تسمیات 

مختلفة نتیجة الاختلاف في ترجمة المصطلحات من اللغة الانجلیزیة إلى اللغة العربیة فمنهم من ترجم 

" إلى الالتزام التنظیمي ، ومنهم من ترجمه إلى الولاء Organizational Commitmentمصطلح "

ومنهم من ترجمه إلى الانتماء ، فقد یحدث التداخل بین الالتزام التنظیمي وبعض المصطلحات ولذلك 

سیتم عرض كل من الالتزام والمفاهیم القریبة منه كالولاء والانتماء والرضا المهني والمجاراة والروح 

المعنویة . 

-الإلتزام التنظیمي والولاء: 4-1

" أن الولاء والالتزام مترادفان یدلان على نفس المعنى George Logamیرى بعض الباحثین أمثال "

والمضمون ، فكلاهما یمثل اتجاها ایجابیا یساهم بشكل كبیر في تحقیق أهداف كل من المنظمة والفرد 

، غیر أن هذه النظرة تسود عند الباحثین الذین لا یؤمنون بتعدد أبعاد الالتزام التنظیمي ، فبالنسبة 

لهؤلاء الالتزام یعد واحد یشترك مع الولاء ، أما الدراسات الحدیثة في مجال الالتزام التنظیمي فقد أثبتت 

  فالولاءتعدد أبعاده ، وانطلاقا من هذا یتحول الولاء من مرادف للالتزام إلى احد مكوناته الأساسیة ،

هو ارتباط عاطفي أو وجداني بین الفرد ووجهة أخرى داخل أو في محیط المنظمة ، وقد یشار الیه 

بعدة مصطلحات كالاتساق والاندماج والانخراط . 

لفظان اختلف على كونهما مترادفین ، وقد ورد في كثیر  Loyalty ، والولاء Commitmentفالالتزام 

من أدبیات الالتزام التنظیمي والولاء التنظیمي ، على أنهما كلمتان مترادفتان بالعربیة وترجمت لكلمة 

Commitment رغم أن الترجمة الحرفیة لهذین المصطلحین تظهر في القاموس على أنهما مختلفین 

 . )19 ، ص 2002(المثالي ، كما تم الإشارة الیه سابقا 
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وقد ورد في العدید من الدراسات أن عددا كبیرا من الباحثین في مجال الولاء والالتزام أنهما كلمتین 

حیث أن جمیع الدراسات الأجنبیة التي  Commitmentمترادفتین وهم عبارة عن ترجمة للمصطلح 

ولم  Organizational Commitmentاتخذت كمراجع في دراسات سابقة كانت معنونة بمصطلح 

.  Organizational Loyalty یظهر أن هناك وجود لمصطلح

هناك عدة وجهات نظر حول الفرق بین الالتزام التنظیمي والولاء وهي كما یلي : 

 : تنظر إلى أن الولاء التنظیمي هو احد المكونات الأساسیة للالتزام التنظیمي ومثال النظرة الأولى -

 أن : الالتزام التنظیمي یمثل مفهوما شاملا یتكون من الجوانب Buchamanذلك قول بوشمان 

 الثلاثة التالیة:

 المواءمة بین أهداف الفرد والمنظمة. -1

 الاندماج والانخراط في الأجنحة بدور الفرد في المنظمة . -2

 الارتباط الوجداني الذي یربط الفرد بالمنظمة . -3

 : وهي الرأي الذي یرى بان الولاء والالتزام شيء واحد ویحملان نفس المعنى مثلما النظرة الثانیة -

بقولهما أن : الولاء ارتباط ایجابي بین الفرد  Logam & Henne Frundیراه مفهوم لوغان وفروند 

 .والمنظمة وانه یؤدي بالضرورة إلى مساهمة الفرد في تحقیق أهداف المنظمة 

 حیث یعتبران الولاء بأنه مفهوم شامل )Peter et patricia( : ویمثله مفهوم كل من النظرة الثالثة -

یحتوي على السیطرة والالتزام والتكامل والانحیاز الهدفي ، أي أن الولاء بهذا المفهوم أكثر سعة 

  .)20 ، ص 2009(الصیرفي ، من الالتزام ، وان الالتزام یمثل احد الأبعاد المرتبطة به 
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وعلى هذا الأساس یصبح الالتزام التنظیمي بأبعاده المتعددة "الالتزام المعیاري ، الالتزام المستمر ، 

الالتزام العاطفي" اشمل من الولاء الذي یعبر عن التكیف النفسي للأفراد مع الأنشطة المختلفة 

والمرتبطة بالدور الذي یؤدونه . 

: )Devotion(-الإلتزام التنظیمي والإنتماء المهني 4-2

انتمى ، انتماء ، ویقال انتمى فلان إلى أبیه ، أي انتسب واعتزى الیه ، بمعنى الانتساب إلى لغة 

 . )841 ، ص 1908(الیسوعي ،  الشيء أو المجموعة أو الشخص أو العقیدة أو الفكرة أو الاتجاه

فالانتماء خاص بالإنتماء إلى الجماعة ، یعتبر حاجة نفسیة تظهر عند كل إنسان ، وقد  اصطلاحا أما

ذكر دوركایم أن شعور الشخص بالانتماء إلى الجماعة وبكونه مقبولا من طرفها یعد من أهم منابع 

الإرضاء بالنسبة الیه ، كما أن الكائن الإنساني لا یمكن أن یحي إلا إذا تبطن حدا أدنى من الحركات 

  . والسلوكیات والاتجاهات التي یضعها المجتمع ویكفیها حسب متطلبات الوسط

أن هناك بعض الفروق بین الالتزام التنظیمي والانتماء التنظیمي یمكن  )38، ص 2000(خضر، یرى 

تلخیصها فیما یلي : 

یركز الانتماء على عضویة الفرد في جماعة ما والاندماج فیها والتوحد معها، بینما یتجاوز الالتزام  -

 هذا المعنى لیشمل فكرة ما أو موضوع ما أو شخص ما.

یركز الانتماء على جماعة یكون الفرد متقبلا لها ومقبولا منها، أما الالتزام فیركز على الصلات  -

 والعواطف وكذا الجوانب الرسمیة والقانونیة التي تربط الفرد بالجماعة أو بالفكرة.

كما یركز الانتماء على العضویة، ویركز الالتزام على المشاعر والرابطة الوجدانیة والطاعة  -

  .)38 ، ص 2000 (خضر ، والواجب، ولهذا فهو یحتوي الانتماء وینمیه
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 : مشاعر الفرد وإتجاهاته نحو المهنة الرضا المهنيیعني  -الإلتزام التنظیمي والرضا المهني:4-3

یعكس الرضا عن العمل مدى إدراك الفرد للعمل وظروفه وما یعتقده فیما یتعلق بما  كما . التي یزاولها

یجب أن یكون علیه العمل وبیئته ، وعندما یحدث التوافق بین هذین الجانبین یتحقق الرضا المهني 

 والعكس صحیح .

وهناك عوامل كثیرة ومنفصلة تؤثر في تحقیق الرضا عن العمل ، فقد یكون الفرد راضیا عن جوانب 

معینة وغیر راض عن جوانب أخرى ، لذا فان الرضا یرتبط بمشاعر الفرد وأحاسیسه الایجابیة تجاه 

العمل الذي یشبع حاجاته ، أما الالتزام التنظیمي فیعبر عن الاستجابة الایجابیة تجاه وجهة ما بصفة 

عامة والارتباط بها ككل ، بما فیها من أهداف وقیم ، ومن ثم فالمشاعر المرتبطة بالالتزام تنمو ببطء 

ولكن بثبات مع مرور الوقت ، بینما یعد الرضا اقل ثباتا ، فهو یعكس رد الفعل السریع لجوانب معینة 

 . )140 ، ص 2006(نعموني ، من بیئة العمل كالإشراف والأجور وطرق التسییر 

مما سبق یتضح أن مفهوم الالتزام التنظیمي أكثر عمومیة من مفهوم الرضا الوظیفي الذي یمثل 

مفهوما اقل استقرارا وأسرع تشكیلا من الالتزام التنظیمي ، إذ یرتبط ارتباطا مباشرا بدرجة إشباع الفرد 

لحاجاته من خلال التنظیم الذي یعمل فیه وینتمي الیه . 

وعلى الرغم من هذا الاختلاف فان ثمة علاقة ارتباطیة تجمع المفهومین ، تقود إلى الاعتقاد القوي في 

أهداف التنظیم أو المنظمة وقیمها ، والاستعداد لبذل أقصى جهد ممكن لصالحه والرغبة الشدیدة في 

) . 75، ص 1996(خضیر وآخرون ، الاحتفاظ بعضویته ، وتوقع كل منهم أن تكون هذه العلاقة ایجابیة 

المجاراة تتضمن تغییر السلوك نحو الجماعة ، كنتاج لضغط فعلي  -الإلتزام التنظیمي والمجاراة:4-4

أو متخیل من جانبیها ولیس بسبب اتساق القیم ، ومن ناحیة أخرى لابد من التفریق بین التغیر المؤقت 
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في الحكم أو المعتقد أو الاتجاه أو السلوك ، والذي یزول حینما یتلاشى ضغط الجماعة وبین التغیر 

  .)19 ، ص 1998(حسن ،  الفعلي والمعتقد أو السلوك والذي یستمر بعد زوال الموقف

فالالتزام بالمنظمة أو الجماعة أو بالمشرف الذي لا ینتج عن اتساق قیم وعندما یفرض على العامل، 

هو مجاراة ستزول بمجرد زوال مصدر الضغط . 

هذا مع العلم أن الضغوط التي على الفرد لتحقیق الاتفاق قد تكون صریحة مصاحبة بالتهدید أو 

العقاب ، وقد تكون مستترة أو غیر مباشرة ، إلا أن الفرد یدركها ویتأثر بها ، بل قد یكون التأثر بالنوع 

المستتر من الضغوط أكثر عمقا ووضوحا على اتجاهات الشخص وقیمه من النوع الظاهر العلني ، 

ومن هنا تظهر دقة العلاقة بین الالتزام والمجاراة وأهمیة عدم الخلط بینهما عند تناول احدهما أو 

كلاهما بالدراسة . 

إن الروح المعنویة نتاج جماعي لتفاعل جماعة من الأفراد  -الإلتزام التنظیمي والروح المعنویة :4-5

یعملون في نفس المجال بقصد تحقیق نفس الهدف، وهنا یقترب مفهوم الروح المعنویة من الروح 

 الجماعیة بحیث تكون أهداف الجماعة واحدة، ینشطون جمیعا بقصد تحقیقها ویتعاونون في سبیل ذلك

  .)32 ، ص 2010(العزیز، 

على أنها اتجاهات الأفراد والجماعات نحو بیئة العمل ونحو التعاون النابع الروح المعنویة كما عرفت 

من ذاتهم ، لبذل أقصى طاقاتهم في سبیل تحقیق أهداف المنظمة ، أي أن الروح المعنویة تشمل 

اندفاع الأفراد نحو عملهم بكل طاقاتهم في سبیل انجازه وفق ما هو مطلوب منهم بعد أن تم إشباع 

هو تطابق الفرد مع المنظمة وارتباطه بها التزام تنظیمي حاجاتهم من خلال العمل ، بینما مفهوم 

 ومن هنا یمكن ملاحظة الآتي : )225 ، ص 2005(الصیرفي ، 
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یركز مفهوم الالتزام على درجة ارتباط الفرد بالنظم ، في حین یركز مفهوم الروح المعنویة على  -

 رغبة الفرد لإنجاز أهدافه من خلال إشباعه لحاجاته .

إن وجود الروح المعنویة لدى الأفراد یعني بالضرورة زیادة دافعتیهم وأدائهم في حین أن الالتزام لا  -

 یرتبط بالضرورة بدافعیة الأفراد وأدائهم .

إن الروح المعنویة صعبة البناء وسهلة وسریعة الهدم، في حین أن الالتزام یتصف بالدیمومة،  -

وبطبیعة الحال فان الاختلافات السابقة لا تعني انفصال الروح المعنویة عن الالتزام، فالروح 

 المعنویة تعتبر متغیر سابق للالتزام.

وعلیه یمكن القول أن الروح المعنویة هي نتاج جماعي لتفاعل جماعة من الأفراد یعملون في نفس 

المجال بقصد تحقیق نفس الهدف، وبهذا یقترب مفهوم الروح المعنویة من الروح الجماعیة وبالتالي 

 . )159 ، ص 2006(شحاتة ،  تكون أهداف الجماعة واحدة یعملون جمیعا على تحقیقها

 أخلص بمعنى ترك الریاء فیها، وأخلص الحب لغةنقول -الإلتزام التنظیمي والإخلاص:الإخلاص: 6-

 ، ص 1908(الیسوعي ،  والخالص بمعنى الصافي الناصع من الألوان أو القول أي خلّصهما من الغش

174( . 

فالإخلاص هو أساس النجاح والظفر بالمطلوب في الدنیا والآخرة ، فهو العمل بمنزلة  إصطلاحا : أما

الأساس للبنیان ، وبمنزلة الروح للجسد والإخلاص وضده یتواردان على القلب ، وإنما یكون في ذلك 

المقصود والنیات. 

الإخلاص صدق النیة مع االله تعالى .  ابراهیم بن أدهم : وفي معناه قول

 . مشاعر الفرد وإتجاهات الفرد نحو المؤسسة التي یعمل بهاكما أنّ الإخلاص یعني : 
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والرغبة في إنشاء علاقة وجدانیة ، هو إخراج الخلق عن معاملة الرب  المحاسبي : الإخلاص وقال

وعاطفیة مع الآخرین بصفة عامة ومع الأفراد بصفة خاصة فهو یدل على حاجة ودافع وشعور مؤداه 

(الغزالي  علاقة تقبل انتساب وارتباط وتمثل ، وتوحد وتعاون ومسؤولیة وحب مع الجماعة وولاء للمجتمع

 . )30-26 ، ص ص 1998، 

 : تعني هذه العملیة )Conformity –الإلتزام التنظیمي والتماثل : التماثل (الإمتثال للجماعة 4-7

قبول العضو ، وتبنیه لمعاییر الجماعة وتمارس الجماعة ضغوطا تى على الأعضاء لحملهم على 

قبول هذه المعاییر أو إتباعهم لها ، وذلك نظرا لأهمیتها بالنسبة لهویة الجماعة ونشاطاتها ، وبصفة 

عامة فإنّ ظاهرة الإمتثال للمعاییر قویة جدّا ، وهي تساعد على جعل سلوك الجماعة موحدا ومنسجما 

. ) 367-366 ، ص ص 1999(رونالدي و حلمي ، ومنظّما 

 ویظهر ذلك في التعبیر الاعجابي :الإحساس بالإنتماء   أوIdentificationهناك ما یعرف بالتماثل 

بالمنظمة ، والافتخار بها والقناعة الذاتیة بأهدافها وقیمها كما أنّه بمثابة الید التي تشد على الأخرى ، 

لیست لأنها مطابقة معها أو لأنها تشبهها ، بل لأنّهما یحتویان الهدف نفسه وبالتالي یكون الامتثال 

(من الیوم للمهنة أكثر من الامتثال للمنظمة وخیر مثال على ذلك نجد : التقاعد الوظیفي في الجزائر

) . 2016الدراسي : حول التماثل التنظیمي في المؤسسة الجزائریة ، 

طبیعة الإلتزام التنظیمي في الإمتثال تتمركز حول العامل والموافقة على تأثیر الآخرین بشكل أساسي 

للإستفادة منها ، من خلال الأجر أو الترقیة ، ففي هذه المرحلة یتم إعتماد السلوكیات والمواقف لیست 

بسبب المعتقدات المشتركة ولكن ببساطة لكسب مكافآت محدّدة ، وترتبط هذه المرحلة من الإلتزام مع 

 البعد الإستمراري حیث العامل یقرّر بعد تقییمه للمكافآت وإجرائه عملیة حسابیة البقاء في المنظّمة

 . )137 ، ص 2015(درنوني ، 
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 من قبل الفرد في عمله، والتي Involvementهناك الاندماج:  -الإلتزام التنظیمي والإندماج :4-8

 . )115، ص 2015(بن إبراهیم ، تنبع عن رضاه النفسي بأهمیة الأنشطة والأدوار التي یقوم بها 

من المتغیّرات السّلوكیّة التي تقترب من الإلتزام التنظیمي في تفسیر  -الإلتزام التنظیمي والتوقّع :4-9

 فإذا كان مفهوم الإلتزام التنظیمي یتطلّب أیّة  Expectancyسلوك الفرد وإرتباطه بالمنظّمة هو التوقّع 

فائدة تحلیلیّة فینبغي تمیّزه عن مفهوم التوقّع كونهما قوّتین سلوكیّتین ، فإفتراض التوقّع یقوم على 

أساس أنّ نزعة الفرد للبقاء في منظّمة معیّنة تزداد كإحتمالیّة لإدراكه إستمرار المكافآت العادلة 

المرتبطة بإستمرار عضویّته في تلك المنظّمة ، في حین أنّ إفتراض الإلتزام یرى أنّ نزعة الفرد للبقاء 

في منظّمة معیّنة تزداد بزیّادة إستفادته ، وأنّ الفرص البدیلة للعمل خارج المنظّمة تصبح معدومة ، 

 وأنّ التطابق مع مجتمع تلك المنظّمة تجعله یرتبط بها .

وبذلك یصبح كل من الإلتزام والتوقّع یوضّحان عضویّة الفرد في المنظّمة والأداء الذي یترتّب على 

تلك العضویّة ، وعلى الرّغم من أنّ الإلتزام والتوقّع یلتقیّان في كونهما قوّتین سلوكیّتین تفسّران أنّ 

تمسّك الفرد وإرتباطه في المنظّمة ، إلاّ أنّ إفتراضاتهما وآلیّاتهما متباینة ، ففي الوقت الذي یركّز فیه 

التوقّع على العوائد والعدالة ، یلاحظ أنّ دوافع الإلتزام تتعدّى ذلك فقد یكون الإلتزام ناتج عن رسالة 

إجتماعیّة تحقّقها المنظّمة أو بسبب الرّغبة في تحقیق النجاح أو بسبب من میول أو نزعة شخصیّة 

.  )189 ، ص2012(صفوان وبن شافي ، 
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-أبعاد الإلتزام التنظیمي : 5

 الالتزام مستوى على بها للاستدلال الأبعاد من عدد تشخیص إلى الدراسات من العدید إتجهت

التنظیمي ، وتحدید طبیعة تأثیره في المتغیرات التنظیمیة و السلوكیة،و یعتبر ''بورتر'' من الرواد في 

 اتجاه الفرد بها یشعر التي المسؤولیة و الالتزام للمنظمة ؛ من كلا هذا الجانب بحیث تم تسمیة

 .)280 ، ص 2014(أحمد،بها  الإیمان إلى بالإضافة بالعمل فیها؛ الاستمرار في الرغبة و منظمته؛

 النحو على إلیها التطرق ویمكن الالتزام التنظیمي؛ عن التعبیر خلالها من یمكن غیرها و الأبعاد هذه

التالي: 

یرى بورتر و زملاؤه أن الولاء التنظیمي یعرف بأنه ''قوة تطابق الفرد مع   :التنظیمي  الولاء .1

  .)134، ص 2006(حنونة ،منظمته و ارتباطه بها''

 لا جزء الفرد هذا وأن للمنظمة ؛ بالانتماء الفرد داخل الشعور الذي ینمو الولاء عن -كما یعبر

 یتولد هنا ومن أهدافه ، تحقیق خلال من تتحقق أهدافه وانّ  بها؛ یعمل التي المنظمة من یتجزأ

 و للولاء شكلین وهناك، المنظمة  نجاح لتحقیق الجهد من المزید بذل في القویة الرغبة الفرد لدى

 :هي

 بأهداف الفرد قناعة من النابع و منظمته و الفرد بین الحقیقي الاندماج یمثل :المعنوي الولاء 

 بالتالي فإنه و المعاییر؛ و الأهداف لهذه تمثله و بها؛ یعمل التي المنظمة معاییر و قیم و

 .أهدافها تحقیق على المنظمة مساعدة الواجب من أن یرى

 من المنظمة تلبیه أن یستطیع ما بمقدار یتحدد :المتبادلة المزایا حساب على القائم الولاء 

 ، ص 1998(سعاده ، أهدافها تحقیق على یعمل و لها یخلص أن من یتمكن حتى الفرد حاجیات

350( . 
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: المنظمة  اتجاه .المسؤولیة2

یزداد الدور الذي تلعبه الوظیفة في مختلف دول العالم ، نظرا لزیادة التخصصات في الدول الحدیثة ، 

وتؤتى الوظیفة على القائمین علیها التزامات ، وتحملهم مسؤولیات إداریة  (قانونیة وأخلاقیة) لابد أن 

یعیها العامل حتى یستطیع القیام بدوره دون أن یقع تحت طائلة هذه المسؤولیات ، والمسؤولیة في 

معناها العام هي المؤاخذة أو التبعیة وقد یكون من الصعب تحدید مفهوم المسؤولیة الإداریة أو قیاسها 

بسبب تعارض الآراء حول هذا المفهوم إلا انه یمكن حصر معناها في معنیین رئیسین هما ، 

المسؤولیة القانونیة والأخلاقیة ، أما المسؤولیة القانونیة : فهي شبیهة في معناها للمسائلة وتعني 

"المحاسبة العامل المقصر من قبل رؤسائه الإداریین والسیاسیین الذین یمكنهم توقیع العقوبة علیه " ، 

أما المسؤولیة الأخلاقیة : فهي شبیهة في معناها للولاء أو الانتماء ویقظة الضمیر . 

وتعني المسؤولیة التي یشعر بها العاملون تجاه الفعالیات التي یتصل بها عملها . 

فالمسؤولیة اتجاه المنظمة تعني إحساس الفرد بالالتزام نحو البقاء في المنظمة وذلك مقابل الدعم الجید 

الذي تقدمه المنظمة لمنتسبیها والسماح لهم بالمشاركة والتفاعل الایجابي ، لیس فقط في تحدید 

الإجراءات وكیفیة تنفیذ العمل بل المساهمة في وضع الأهداف ورسم السیاسات العامة للمنظمة ، مما 

یجعل الفرد یمتنع عن ترك المنظمة لكونه ملتزما أخلاقیا في تمكین المنظمة في تحقیق الأهداف 

وتنفیذ السیاسات التي شارك ي وضعها وكذلك لالتزامه بأخلاق المهنة التي تحتم علیه إلقاء في 

  .)394 - 350 ، ص ص 1998(سعاده ،  المنظمة

   :المنظّمة في بالعمل الإستمرار في .الرغبة3

و یتمثل بعد الالتزام بالاستمرار بالعمل في المنظمة ببعد الالتزام التنظیمي المستمر ،وان درجة التزام 

الفرد في هذه الحالة تقاس بالقیمة الاستثماریة التي من الممكن أن یحققها الفرد لو استمر في المنظمة 

مقابل ما سیفقده لو قرر الالتحاق بجهات أخرى ،حیث أن تقییم الفرد لأهمیة البقاء مع المنظمة یتأثر 
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بمجموعة من العوامل منها التقدم في السن و طول مدة الخدمة التي تعتبر من المؤشرات الرئیسیة 

  .)15، ص 2008(العتبي،لوجود رغبة لدى الفرد في الاستمرار في عمله  

 افتخارهم ومدى بها یعملون التي بالمنظمة الأفراد إیمان مدى ویعني ة:بالمنظم الإیمان.4

 و الاستقلالیة درجة و لعمله الممیزة للخصائص معرفته بمدى الفرد لدى البعد هذا بعضویتها؛ویتكون

 بان الفرد إحساس بدرجة یتأثر له؛كما توجیههم و المشرفین وقرب المطلوبة المهارات وتنوع أهمیته

 فیما سواء القرارات اتخاذ مجریات في الفعالة بالمشاركة له تسمح بها یعمل التي  التنظیمیة البیئة

 بشكل نشاطها عرض و لمنظمته بانتمائه یفتخر یجعله هذا وكل هو؛ یخصه ما أو بالعمل منها یتعلق

 جو بوجود الشعور الخاصة مشاكله كانت لو كما مشاكلها ویتبنى عنها للآخرین حدیثه عند ایجابي

 . )22 ، ص 2003(اللوزي ،بعمل  یربطه أخوي

ومن أجل التعمق أكثر في أنواع الالتزام التنظیمي نجد أن هناك العدید من النظریات التي تطرقت 

 لموضوع الالتزام التنظیمي وهي كالآتي:

 ):continuance commitment theory (نظریة الإلتزام البقائي-1

یشیر الإلتزام البقائي أو الإستمراري لقوّة إحتیّاج الفرد للعمل بالمنظّمة لأنّه لا یستطیع تحمّل أعباء 

. ) 209 ، ص 2004(أنور سلطان ، المعیشة بطریقة أخرى 

 أحد التّصورات الهامّة للالتزام التنظیمي و حاول أن یوضح Becherإختار  من خلال هذه النّظریّة

معناه و یبلوره من خلال نظریة واضحة عرف فیها الالتزام التنظیمي بأنه:''اندماج الفرد في خط معین 

من التصرفات الثابتة  و المتوافقة '' و بالتالي یكون الالتزام التنظیمي هو درجة ارتباط الفرد بمنظمة 

معینة ،وان هذا الالتزام نتیجة لاستثمارات الفرد في المنظمة أو لان یجري عدد من المراهنات –

.  )18 ، ص 2008(أحمد ، الجانبیة التي تعمل على تأكید بقاء الفرد في المنظمة 
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یشیر إلى البقاء في المنظمة لوجود قدر كبیر من  Becher نّ الإلتزام السّلوكي الذي یقدمهإو بالتاّلي ف

ما ترك المنظمة.  الإستثمارات للفرد في المنظمة و سوف تفقد هذا ما إذا

 و كذا الكثیر من الباحثین لاختبار نظریة الرهان –Becherم من قبل 1960ستحدثت النظریة عامإ

الجانبي و التعرف على مدى صدقها، و لاختبار النظریة طور الباحثون مقاییس متعددة لقیاس الالتزام 

 ، ص 2008(أحمد ، Becher التنظیمي، كما حاولوا التعرف على محددات الالتزام السلوكي الذي قدمه

18( . 

  :)affective commitment theory(-نظریة الإلتزام الوجداني2

تصور آخر لفهم الارتباط السیكولوجي بین الفرد و المنظمة النابع من التوافق في القیم و الأهداف بین 

الفرد و المنظمة التي ینتمي إلیها هذا التصور أطلق علیه التوحد مع المنظمة و هو یعني التماثل في 

الخصائص العامة و المصیر بین الفرد والمنظمة. 

هناك من یرى أیضا أن الالتزام العاطفي: یعبر عن قوة و رغبة الفرد في الاستمرار بالعمل في 

(جرینبرج المنظمة التي تتوافق مع أهدافه و قیمه و یرغب في المشاركة لتحقیق تلك الأهداف

  .)238،ص2004وبارون،

وأخذت العلاقة بین مفهوم التوحد مع المنظمة، و مفهوم الالتزام التنظیمي ثلاث اتجاهات رئیسیة هي: 

نظر إلى مفهوم التوحد و مفهوم الالتزام باعتبارهم مفهوما واحدا و شیئا واحدا ،حیث  :-الإتجاه الأول

ویرى  هو الإلتزام بمنظمات الخدمة العامة، identificationعلى أنّ التوحد  brawn1969یرى 

)Sheldon 1971(  أنّ التوحد المهني هو الالتزام المهني ،ویرى كذلك )Lee 1971( أن مفهوم التوحد 

یتساوى الالتزام  )march 1958(طبقا لمفهوم  identification with organizationمع المنظمة 

التنظیمي كما أن بعض دارسي الالتزام التنظیمي ینظرون إلى الالتزام باعتباره مفهوم مماثل تماما 

 )Buchanan 1974( . )porter, Meyer 1990, Allen 1982,wiener1982(للتوحد مثل
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والذي ینظر إلى التوحد مع المنظمة باعتباره احد مكونات الالتزام التنظیمي و بالتالي  :-الاتجاه الثاّني

نظر إلى الالتزام التنظیمي باعتباره مفهوم یتكون من التوحد مع المنظمة و الاندماج فیها لا و نجد أن 

 . )porter, Meyer 1990, Allen 1982, wiener1982(ممثلي هذا الاتجاه هو كل من : 

نظر إلى مفهوم التوحد مع المنظمة ومفهوم الالتزام التنظیمي على أنهما مفهومین  :الاتجاه الثالث-

 . )67،ص2008(أحمد، )tetick 1992, mael 1995(مختلفین و متباعدین ومن هؤلاء الباحثین نجد 

 )normative commitment theory(الإلتزام المعیاري -3

انّ تطویر الإلتزام المعیاري هو أمر نظري أكثر مما هو عملي حیث یهتم  Mayer et Allenذكر 

 ، ص 2012(حدّاد بلفقیه ، الإلتزام المعیاري بالواجب الذي یشعر به الموظّفون إتّجاه البقاء في المنظّمة 

45( . 

 أن نموذج الالتزام للمنظمات مثل كل النماذج النظریة ذات الفائدة یجب أن )wiener 1982(ویرى 

  یقابل ثلاث معاییر هامة على الأقل:

-دقة تعریف النظریة. 1

-التكامل النظري مع غیره من المفاهیم الأخرى ذات الصلة . 2

-وجود قوة تنبؤیة للنموذج. 3

أن اغلب التفسیرات للسلوك التنظیمي ركزت على السلوك الناتج من النماذج الموقفیة  :wienerویرى 

–الشرطیة مثل نظریات التوقعات و نظریات التدعیم و الافتراض الرئیسي لتلك النماذج هو انه لتفسیر 

السلوك الفردي في المنظمات نحتاج إلى أن تأخذ في الاعتبار الضغوط المعیاریة المستخدمة 

internalized normative pressured  مثل المعاییر الأخلاقیة و الأدبیة الفردیةpersonal mpral 

standards ، 130 ،ص 2008(أحمد(  . 
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هناك من حدّد أیضا أبعاد الإلتزام التنظیمي في شكل مكوّنات للعلاقات الثانویّة في إدارة علاقات 

الزبون وهي كمایلي : 

تتأثّر العلاقة بین الإدارة والزّبون بدرجة الإلتزام المتبادل ، وتعرف كإرادة من -الإلتزام المتبادل : 1

الطرفین للمحافظة على علاقة دائمة وقویّة ومتابعتها على المدى الطویل لزیّادة ربحیّة المنتجات (سلع 

وخدمات) وإستمرار التبادل المریح بین الطرفین ، والتفاعل بینهما یترجم بعملیّة تكیّف متبادل ومصدر 

لأقصى إبداع ممكن بین الطّرفین ، حیث توجد ثلاث صیّغ للإلتزام : 

وهو إرادة الطّرفین لإثبات العلاقات وإطالتها قدر ما أمكن . الإلتزام الشّخصي :-

إحساس وشعور بموجب متابعة العلاقة والمحافظة علیها من الطّرفین" إلتزام الإلتزام الأخلاقي : -

المنظّمة بتوفیر الحد الأدنى من الخدمات لبعض زبائنها حتّى في الحالات الطّارئة" . 

عدم إمكانیّة تجاهل العلاقة الموجودة سابقا في حالة الإخلال بالإلتزام ومحاولة -الإلتزام الهیكلي : 

 .) 52 ، ص 2014(ورد البدري ،  تجنّب الخسائر

:  -مستویات الإلتزام التنظیمي6

هناك مستویات مختلفة من الإلتزام التنظیمي التي ترتبط بتنمیة الفرد من خلال التزامه التنظیمي 

 یصور مستویات الالتزام عندما یزداد وعندما یأخذ في التناقص ، فمستوى الالتزام )1 (والشكل رقم

لدى العامل قد ینتقل من مستوى منخفض إلى مستوى معتدل والاستمرار في تطویره إلى مستوى 

أعلى من الالتزام . 
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 ) : یبین مستویات تنمیة الالتزام التنظیمي .1شكل رقم (           

  إنخفاض مستوى الالتزام التنظیمي      إرتفاع مستوى الالتزام التنظیمي                   

 
 (درنوني هدى دور الثقافة التنظیمیة في تحقیق الالتزام التنظیمي –دراسة میدانیة بمؤسسة صناعة المصدر :

ر بسكرة ضالكوابل الكهربائیة بسكرة ، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه الطور الثالث ل م د ، جامعة محمد خي

) . 132 ، ص 2015، الجزائر، 

وفي ما یلي وصف لمستویات الالتزام التنظیمي : 

  -مستوى أعلى من الإلتزام التنظیمي :1

 واستعدادهم لبذل الجهود ،یتسم بمستوى عال من الالتزام التنظیمي لدى العمال بقبولهم قیم المنظمة

ن المیول السلوكیة في هذا أالرامیة إلى البقاء مع المنظمة "إرادة البقاء" ، والالتزام التنظیمي یوحي ب

المستوى تتصل بشكل وثیق مع البعد العاطفي من الالتزام ، حیث الأفراد یریدون البقاء . 

 

 

مستوى اعلى من  
الالتزام  

مستوى معتدل من  
الالتزام  

مستوى منخفض من  
الالتزام

مستوى منخفض من  
الالتزام

مستوى معتدل من  
الالتزام

مستوى اعلى من  
الالتزام
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-مستوى معتدل من الالتزام التنظیمي : 2

ویتمیز بمستوى معتدل من الالتزام التنظیمي من قبل العمال بقبول معدول للأهداف والقیم التنظیمیة ، 

وكذلك الاستعداد لبذل الجهد للبقاء في المنظمة  ، یمكن الاطلاع على هذا المستوى الذي یعني التزاما 

جزئیا ، أي بمثابة التزام معقول أو متوسط ، وهو إسناد الالتزام المعنوي لیرتبط مع البعد المعیاري 

لالتزام الأفراد بالبقاء في المنظمة لأنه ینبغي أن یفعلوا ذلك  . 

 -مستوى منخفض من الالتزام التنظیمي :3

ویتمیز بانخفاض الالتزام التنظیمي بسبب عدم وجود قبول للأهداف والقیم التنظیمیة وعدم الرغبة في 

بذل جهد للبقاء جهد للبقاء مع المنظمة ، والعامل الذي یعمل على هذا المستوى یجب أن یشعر بخیبة 

أمل إزاء المنظمة ، فمثل هذا العامل یرتبط بالبعد الاستمراري لأنه یحتاج إلى البقاء ، فلو أعطى له 

 . )133 ، ص 2015(هدى درنوني ، الخیار سوف یترك المنظمة 

-مراحل الإلتزام التنظیمي: 7

تنوّعت آراء الباحثین حول مراحل الالتزام التنظیمي، فهناك من یرى أن الالتزام التنظیمي یمر بمرحلتین 

ترتبطان بعملیة ارتباط الفرد بالمنظمة، وهما: 

یختار الفرد المنظمة التي یعتقد  وغالبا ما-مرحلة الانضمام للمنظمة التي یرید الفرد العمل بها: 1

أنها تحقق رغباته و تطلعاته . 

أي المرحلة التي یصبح فیها الفرد حریصا على بذل أقصى جهد لتحقیق -مرحلة الالتزام التنظیمي:2

 .) 19، ص 2002(المثالي، أهداف المنظمة للنهوض بها 

وهناك من یرى انه یمكن حصر مراحل الالتزام التنظیمي في ثلاث مراحل و هي: 
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بحیث أن الفرد هنا یكون التزامه في البدایة مبني على الفوائد التي -مرحلة الإذعان و الالتزام:1

یحصل علیها من المنظمة و بالتالي فهو یقبل سلطة الآخرین و یلتزم بما یطلبونه . 

 -مرحلة التطابق و التماثل بین الفرد و المنظمة :2

حیث یقبل الفرد سلطة الآخرین و تأثیرهم رغبة منه في الاستمرار بالعمل في المنظمة لأنها تشبع 

حاجاته للانتماء و الفخر بها. 

 -مرحلة التبني:3

حیث یعتبر الفرد أن أهداف المنظمة و قیمها مطابقة لأهدافه وكذا قیمه،و هنا یحدث الالتزام نتیجة 

 . )190-189، ص ص 1990(عاشور، تطابق الأهداف و القیم 

نجد أیضا ما أورده الباحث أیمن عودة المعاني عن الباحث بوكنّان موضّح أهم مراحل الإلتزام 

التنظیمي كمایلي :  

 وهي التي تمتد من تاریخ مباشرة الفرد لعمله ولمدّة عام واحد یكون الفرد خلالها مرحلة التجربة : -1

خاضعا للتدریب والإعداد والتجربة ، ویكون خلال تلك الفترة إهتمامه منصب على تأمین قبوله في 

المنظّمة ، ومحاولة التأقلم مع الوضع الجدید والبیئة التي یعمل فیها ، ومحاولة التوفیق بین 

ویقول بوكنّان أنّه خلال هذه ، إتّجاهاته وأهدافه وإتّجاهات وأهداف المنظّمة ومحاولة إثبات ذاته 

الفترة یواجه الفرد عددا من المواقف التي تكون عنده مرحلة التجربة وتهیئته للمرحلة التي تلیها 

ومن هذه المواقف تحدیّات العمل ، تضارب الولاء ، عدم وضوح الدّور ، ظهور الجماعات 

المتلاحمة ، إدراك التوقعات ، نمو الإتّجاهات نحو التنظیم والشعور بالصدمة . 

 تتراوح مدّة هذه المرحلة بین العامین والأربعة أعوام وخلال هذه الفترة مرحلة العمل والإنجاز : -2

یحاول الفرد تأكید مفهوم الإنجاز ، وأهم ما یمیّز هذه الفترة الأهمیّة الشّخصیّة للفرد ، وتخوّفه من 

 . )21 ، ص 1996(المعاني ، العجز ، ویتبلور وضوح الولاء للعمل والمنظّمة 
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 : وتبدأ تقریبا من السّنة الخامسة من إلتحاق الفرد بالمنظّمة وتستمر إلى ما مرحلة الثقّة بالتّنظیم -3

 ، 1996(المعاني ، لانهایة ، حیث یزداد ولاءه وتتقوّى علاقته بالتنظیم والإنتقال إلى مرحلة النضج 

أنّ عملیّة إرتباط الفرد بالمنظّمة  )Welsh and Lavan(وقد ذكر العتیبي والسّواط أنّ ،  )21ص 

تمر عبر مرحلتین حدّدهما في التالي : 

مرحلة الإنظمام للمنظّمة : التي یرید الفرد العمل بها ، وغالبا ما یختار الفرد المنظّمة التي یعتقد  -أ

 أنّها تحقّق رغباته وتطلّعاته .

مرحلة الإلتزام التنظیمي : وهنا یصبح الفرد حریصا على بذل أقصى جهد لتحقیقه أهداف المنظّمة  -ب

 والنّهوض بها .

أضاف العتیبي والسوّاط أنّ هناك ثلاث مراحل للإلتزام التنظیمي :  

 حیث یكون إلتزام الفرد في البدایة مبنیا على الفوائد التي یحصل علیها من الإذعان أو الإلتزام : -1

 المنظّمة وبالتاّلي فهو یقبل سلطة الآخرین ویلتزم بما یطلبونه .

 : حیث یتقبّل سلطة الآخرین رغبة منه في الإستمرار مرحلة التّطابق والتّماثل بین الفرد والمنظّمة -2

 بالعمل في المنظّمة ، لأنّها تشبع حاجاته للإنتماء وبالتاّلي فهو یفخر بها .

 إعتبار أهداف وقیّم المنظّمة أهدافا وقیّما له وهنا یكون نتیجة لتطابق الأهداف مرحلة التبنّي : -3

  .)12-11 ، ص ص 1991(العتیبي والسّواط ، والقیّم 

من خلال العرض السّابق لمختلف المراحل التي وضعها الباحثون نجد أنّ بعضهم متوافق والبحث 

الآخر یختلف في عدد المراحل التي یمر بها فهناك من إختصرها في مرحلتین وهناك من وضع ثلاث 

مراحل ومن بین العروض المختلفة نجد أنّ ما قدّمه أیمن عودة المعاني عن بوكنّان هو الأوضح 

والأشمل حیث حدّد بالتفصیل المراحل والتطوّرات التي یمر بها العامل منذ دخوله إلى المؤسّسة وهدفه 
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هو أن یحقّق القبول من طرف هذه الأخیرة ، إلاّ أن یظهر أهمیّته وشخصیّته ویبلور ولائه لها لیصل 

عموما  و، في المرحلة الأخیرة إلى تحقیق التوافق بین أهدافه والمنظّمة وتبنّیه لقیّمها وإستراتیجیّاتها 

 مراحل رئیسیة وهي: بثلاث نجد أن الالتزام التنظیمي یمر

 التجربة مرحلة:  

 المنظمة و تمتد لمدة سنة واحدة،یخضع  في لعمله الموظف مباشرة تاریخ من المرحلة هذه تبدأ 

الموظف خلالها للإعداد و الترتیب و التجربة و ینسب محور اهتمامه خلال هذه المرحلة على ترسیخ 

وجوده في المنظمة و محاولة التكیف مع الوضع الجدید و البیئة التي یعمل فیها و السعي للتوفیق بین 

 ، ص 2013(عاید ، اهتماماته و میوله و أهدافه مع أهداف المنظمة لإثبات ذاته و جدارته بالعمل فیها

 .) 33-32ص 

تقوم المنظمة خلال هذه المرحلة بتوجیه الملتحقین الجدد بالعمل لإحداث التأقلم والتوافق الاجتماعي 

مع بیئة العمل لمساعدة العاملین على الإحساس بالألفة مع الوظیفة الجدیدة ، ویصاب العامل في هذه 

المرحلة بالتردد والقلق وعدم الاستقرار خوفا من أن یكون قد التحق بالوظیفة غیر المناسبة له ، ویسعى 

لاكتشاف المجالات الوظیفیة المتاحة والتي قد تتناسب أكثر من وجهة نظره مع میوله واهتماماته 

 .) 379 ، ص 2007(علاقي ، ومؤهلاته 

  : تتراوح مدة هذه المرحلة من سنتین إلى أربع سنوات ،یحاول الفرد خلالها مرحلة العمل و الانجاز

تأكید مفهوم الانجاز و إثبات ذاته و جدارته في العمل بالمنظمة و یسعى خلال هذه المرحلة 

لإبداء التزامه وولائه الشدید للمنظمة،و یكتسب الفرد خلال هذه الفترة مهارات و قدرات و معارف 

متنوعة،مما تساعد بشكل كبیر على رسم مساره الوظیفي في ضوء إمكانیاته وقدراته التي تضعه 

  .في بدایة الطریق لرسم حیاته الوظیفیة المستقبلیة
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  :یهتم الفرد خلال هذه المرحلة بتطویر مهاراته و معلوماته الوظیفیة ،و مرحلة الثقة بالتنظیم

  ،المحافظة على إدراك الآخرین لقدراته على الانجاز و المساهمة في تحقیق أهداف المنظمة

 ،  2013،  (عایدویمتلك الموظف خلال هذه الفترة رصید كبیر من الخبرة و المعرفة و الإلمام الوظیفي 

 . )33-32ص ص 

-محدّدات الإلتزام التنظیمي :  8

تعددت اجتهادات الباحثین والدارسین حول العوامل التي تساعد على تنمیة الالتزام التنظیمي داخل 

یمكن إجمالها في مجموعة من النماذج وهي كالآتي: التنظیم ، 

 تم تحدید عدة محددات من خلال هذا النموذج كما یلي : : 1991-نموذج بورتر وستیرز 1

وهي المحددات ذات العلاقة بالفرد العامل نفسه ، مثل شخصیة الفرد العامل محددات شخصیة :  -

وثقافته وقدرته على تحمل المسؤولیة ، أو توقعات الفرد للوظیفة ، أو ارتباطه النفسي بالعمل أو 

 المنظمة أو محددات تتعلق باختیاره العمل .

وهي المحددات التي تتعلق بالخبرة العملیة، أو نطاق العمل نفسه كالتغذیة محددات تنظیمیة:  -

العكسیة والإستقلالیّة فضلا عن الإشراف المباشر، وتماسك أعضاء جماعة العمل بأهداف 

یساعد وضوح :فوضوح الأهداف و تحدید الأدوار، المنظمة، ومشاركة العاملین في اتخاذ القرارات 

الأهداف التنظیمیة على زیادة الالتزام التنظیمي لدى العاملین، فكلما كانت الأهداف واضحة و 

(المدهون و محددة كلما كانت عملیة إدراك و فهم الأفراد للالتزام التنظیمي أكبر

  .)506،ص1995الجزراوي،

وهي محددات ترتكز على مدى توافر فرص عمل بدیلة للفرد بعد اختیاره محددات غیر تنظیمیة :  -

لقراره الأول في الالتحاق بالمنظمة ، بحي یكون مستوى الالتزام لدى العاملین مرتفعا عندما یكون 
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الأجر المتوافر في الفرص البدیلة اقل مما یحصل علیه في منظمته ، مما یعطي تبریرا لاختیاره 

 الأول أو حین یرى أن اختیاره مطلق نسبیا لعدم توافر فرص لاحقة بدیلة لتغییر قراراه الأول

 .) 138 ، ص 2015(دردوني هدى ، 

 -نموذج مارش وماناري :2

یوضّح هذا النموذج عدّة محدّدات تتمثل بالمكانة الاجتماعیة، والرّضا عن العمل، وتماسك جماعة 

العمل، والاستقلالیة في العمل باعتبارها محدّدات تسهم في تكوین وتعزیز الالتزام التنظیمي لدى 

العاملین، ویوضح الشكل التالي العلاقة بین هذه المحدّدات والالتزام التنظیمي. 

) : نموذج مارش وماناري 2شكل رقم (

 

 

       

 

 

 

 

 . 138، ص 2015المصدر : هدى دردوني ، 

كما أن هناك دراسات أخرى لمارش وماناري تعد من الدراسات المتمیزة التي تم الإشارة فیها إلى 

المحددات المساعدة على تكوین وتشكیل الالتزام التنظیمي : 

 الرضا الوظيفي

 الالتزام التنظيمي المكانة الاجتماعية

 تماسك العاملين الاستقلالية في العمل
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 : هي جملة الإجراءات والسیاسات التي تعتمدها المنظمة من اجل تحقیق السیاسات التنظیمیة -

أهدافها ، وتلعب هذه السیاسات دورا ناجحا في توحید أهداف المنظمة وأهداف الأفراد ، من خلال 

تبني سیاسات وإجراءات داخلیة تساعد على إشباع حاجات الأفراد العاملین في التنظیم ، إذ من 

المعروف أن لدى أي إنسان مجموعة من الحاجات المتداخلة التي تساعد على تشكیل السلوك 

الوظیفي الذي یعتمد سواء في ایجابیاته أو سلبیاته على قدرة القائد على إشباع هذه الحاجات ، 

والتي تؤدي بالضرورة في حال إشباعها إلى نمط سلوكي ایجابي یساهم في تكوین ما یسمى 

"بالسلوك المتوازن الناتج عن مساندة التنظیم للفرد والشعور بالرضا والاطمئنان والانتماء ثم الالتزام 

التنظیمي ، فخصائص العمل مثلا لابد أن تعطي نوعا من الإشباع لحاجات الفرد ورغباته حتى 

یقوم بالأداء المطلوب ویحقق الإنتاجیة المتوقعة منها، لان الالتزام التنظیمي یزداد من خلال سعي 

المنظمة إلى العمل على إشباع هذه الحاجات الإنسانیة للعاملین لدیها والعكس صحیح . 

 : كلما كانت الأهداف واضحة كانت عملیة إدراك وفهم الأفراد للالتزام وللمنظمة وضوح الأهداف -

اكبر فكلما كانت العملیات التنظیمیة ووظائف الإدارة واضحة ، أدى ذلك إلى زیادة الالتزام 

 التنظیمي والإخلاص والانتماء للتنظیم .

 : تساعد المشاركة من قبل الأفراد العاملین بصورة ایجابیة على مشاركة العاملین في التنظیم -

تحقیق أهداف التنظیم ، وذلك بإتاحة الفرصة لهم للمساهمة بأفكارهم وتشجیعهم لتحمل المسؤولیة 

وإیجاد الجو النفسي والاجتماعي البناء في بیئة العمل فقد عرفت المشاركة بأنها اندماج الفرد عقلیا 

وعاطفیا في عمل جماعة ، بعدما تتیح الجماعة لهذا الفرد فرصة المساهمة بالأهداف والمشاركة 

 في المسؤولیات ، وتقوم عملیة المشاركة على ثلاث أسس ومحاور تتمثل فیما یلي : 

أنها تنطوي على المشاركة العقلیة والفكریة القائمة على استخدام الأسس العلمیة لجعل عملیة  •

 المشاركة ناجحة وفعالة.
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أنها تعمل على زیادة حافزیة الأفراد وتدفعهم للعمل ، من خلال توفیر الفرص الجیدة للمشاركة  •

 وإطلاق الطاقات والمبادرات الرامیة إلى تحقیق الأهداف .

 ، ص 2015(هدى درنوني ، أنها ترمي إلى تنمیة مهارات الأفراد في العمل وتقبل المسؤولیة  •

139(.  

وقد أكدت بعض الدراسات أن المشاركة تعمل على زیادة الالتزام التنظیمي ، وتجعل الأفراد یرتبطون 

ببیئة عملهم بشكل اكبر بحیث یعتبرون أن ما یواجه الفرد من مشكلات هو تهدید لهم ولا منهم 

واستقرارهم ، الأمر الذي یؤدي إلى تقبلهم لروح المشاركة برغبة جامحة وروح معنویة عالیة . 

كما أن المشاركة في اتخاذ القرارات وتحدید الأهداف التنظیمیة هي نقطة البدایة المنطقیة لأي نشاط 

تنظیمي ، وان نقطة النجاح الأولى للمنظمة تكمن في قدرة تلك المنظمات على تحدید أهداف تنظیمیة 

واقعیة توفر الدافع القوي لدى أعضاء المنظمة ، كما توفر لهم العائد المناسب مقابل مساهماتهم 

الفعالة في تحقیق تلك الأهداف التي تؤثر بالضرورة على التزامهم التنظیمي وكذلك شعورهم بالشعور 

بالعدالة التنظیمیة . 

 العمل على تحسین المناخ التنظیمي: -

المناخ التنظیمي هو البیئة الداخلیة لمنظمة معینة یتعرف العاملون علیها من تجاربهم، ومن  

خلال أثرها في سلوكهم، فتمتع العاملین بمناخ ملائم یعزز الثقة المتبادلة ویرفع الروح المعنویة، 

 .) 140 ، ص2015(درنوني ، ویزید درجة الرضا الوظیفي، ویدعم الشعور بالالتزام 

  :تطبیق أنظمة مناسبة من الحوافز -

للعاملین مجموعة من الحاجات یسعون لإشباعها فهم یرغبون في إشباع حاجاتهم الفسیولوجیة  

الأساسیة و حاجاتهم للأمن و الشعور بالطمأنینة في التنظیم .و التنظیم الذي لا یساعدهم في 
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فالالتزام التنظیمي یزید إذا ، تحقیق و إشباع هذه الحاجات لا یمكن أن یكون مكانا لاستقرارهم 

سعت المنظمة إلى العمل على إشباع الحاجات الإنسانیة للعاملین لدیها،فالعمل على تحسین 

المناخ التنظیمي كونه ذلك المجال المتضمن للطرق و الأسالیب و الأدوات والعناصر و العلاقات 

المتفاعلة داخل البیئة المنظمة بین الأفراد ،بحیث انه یمكن النظر للمناخ التنظیمي على انه یمثل 

شخصیة المنظمة الناجحة فالمناخ التنظیمي الجید یعزز الثقة المتبادلة ،ویرفع الروح المعنویة و 

 وبالتالي یعبر الحافز عن ذلك الأسلوب ،)307 ، 2005(العمیان،یدعم الشعور بالالتزام التنظیمي 

أو الوسیلة التي تقدم للفرد الإشباع المطلوب بدرجات متفاوتة لحاجاته الناقصة ، وتركز نظریة 

الحوافز للعمل ، على الحوافز الداخلیة وهي تتعامل أصلا مع الأسباب التي تدفع الناس للعمل أو 

تركهم للمنظمات ، أو بقاؤهم فیها ، لذا فان توافر أنظمة مناسبة مع الحوافز مادیة أو معنویة 

 ، 2015(هدى دردوني ، یؤدي إلى زیادة الالتزام التنظیمي وارتفاع معدلات الإنتاج وتقلیل التكالیف 

بحیث اتفق الباحثون على أن المنظمات العاملة في القطاع العام اقل المنظمات ،  )140ص 

                                           .               ) 278، ص 2000(جواد، استخداما للحوافز الجیدة 

وذلك بالاهتمام بإشباع حاجات العاملین والنظر إلیهم كأعضاء العمل على بناء ثقافة مؤسّسیة :  -

في بیئة عمل واحدة تحاول ترسیخ معاییر أداء متمیز لأفرادها ، وتعمل على توفیر درجة كبیرة من 

الاحترام المتبادل ، وإعطائهم دور بالمشاركة في اتخاذ القرارات ومن ثم یترتب علیه زیادة قوة 

 تماسك المنظمة .

الإدارة الناجحة هي تلك الإدارة القادرة على كسب التأیید الجماعي لانجاز الأعمال نمط القیادة :  -

من خلال تنمیة مهارات الأفراد الإداریة باستخدام أنظمة الحوافز ، وقد عرفها البعض بأنها النشاط 

الذي یمارسه شخص القائد للتأثیر في سلوك الآخرین لإجبارهم على التعاون وتحقیق الأهداف ، 
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وأیضا هي ذلك الفن في القدرة على التأثیر على الأشخاص وتوجیههم بطریق یؤدي إلى الحصول 

  .)132 ، ص 1999(اللوزي ،  على رضاهم وولائهم وتعاونهم للوصول إلى الأهداف

 -نموذج دیكوتینز وسمرز : 3

یفسر هذا النموذج عملیة التزام الأفراد لمنظماتهم عن طریق بعض العوامل المساعدة كما یوضحه 

) ، حیث أن تفاعل الخصائص الشخصیة للأفراد مع مكونات المناخ التنظیمي 3الشكل رقم (

وخصائصه في المنظمة یؤدي إلى تحدید الفعالیة التنظیمیة ، ومستوى الروح المعنویة لدى الأفراد 

ورضاهم عن العمل ، حیث تؤدي  هذه العوامل مجتمعة إلى تحدید مستوى التزام الأفراد للمنظمة ، 

الذي یحدد بدوره درجة دافعتیهم للعمل ، ونوعیة سلوكهم الشخصي والتنظیمي . 

) : یبین نموذج دیكوتینز وسمرز3شكل رقم (  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 141 ، ص 2015المصدر : دردوني هدى ،  
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 الفعالية التنظيمية

 الروح المعنوية

 الالتزام التنظيمي
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 الدافعية
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:-طرق قیاس الإلتزام التنظیمي 9  

تعتبر عملیة قیاس الالتزام التنظیمي عملیة إداریة واعیة و هادفة تجني المنظمة وكذا العاملون من 

ورائها فوائد كثیرة أهمها:                                                      

- تقدیم مؤشرات حول مستویات الأداء الوظیفي، مما یمكن المنظمة من تحدید خطتها المستقبلیة، و 

أن تستخدم أیضا مستویات الالتزام التنظیمي للمقارنة مع مستویات الولاء في المؤسسات المنافسة 

الأخرى.                   

 تدخل أیضا في تركیب أبعاد مادیة و معنویة و إنسانیة تتمثل في المشاعر و الاتجاهات نحو -

الكثیر من الأمور التي لها علاقة بالعاملین والتنظیم على حد السواء .                 

- تعتبر عملیة القیاس بمثابة أداة تشخیصیة جیدة تعتمد أدوات ناجحة لقیاس و معرفة المشكلات و 

المعوقات التي تواجه الأفراد و التنظیم ومن ثم العمل على إیجاد الحلول المناسبة لها .                                           

- إن البحوث الإنسانیة المتعلقة ببحث الالتزام التنظیمي تعود بالنفع على المنظمة و الأفراد ،وشعور 

الأفراد بالأهمیة نتیجة اهتمام الإدارة بهم . 

 .- كما تعد فرصة للتعبیر عن الآراء و المقترحات و نقلها للإدارة 

- تحقق هذه الأبحاث فائدة كبیرة للمنظمة في العمل من حیث القدرة على إحداث تغییرات في الإدارة 

                                     .                       ) 141-139 ، ص ص 2003 (موسى اللوزي ،  و ظروف العمل

ومن أجل تحقیق كل هذا طور بعض المهتمین بدراسة الالتزام التنظیمي و تحلیله عددا من المقاییس 

بهدف قیاس مستویات التزام الفرد بالمنظمة ، و قد تباینت تلك المقاییس من ناحیة طبیعتها و كذا 

مكوناتها بحیث یمكن تحدید بعض هذه المقاییس كما یلي:                   
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فقرة 15و یتكون من  أطلق علیه استبانه الالتزام التنظیمي) : 1969-مقیاس بورتر و زملاؤه (

 تستهدف قیاس:                                               

 .درجة التزام الأفراد بالمنظمة    

 .ولاء و إخلاص الأفراد     

 .الرغبة في مضاعفة الجهد لتحقیق أهداف المنظمة و قبولهم لقیامها     

السباعي لتحدید درجة الاستجابة،و یستخدم هذا المقیاس لوصف ) likert(وقد استعان بمقیاس 

  .)22 ، ص 2003(الحناوي ،  الالتزام بشكل عام

 فقرات سداسیة الاستجابة لقیاس الالتزام التنظیمي، كما 8والذي تضمن ): 1981(ستون-مقیاس ثور

 فقرات أخرى خماسیة الاستجابة تقیس الالتزام المهني. 7تضمن 

الذین قدما مقیاس للالتزام التنظیمي مدى الحیاة متمثلة في ):1977-مقیاس مارش و ماناري (

الأعراف و القیم ،و یتكون من أربع فقرات وهذا بهدف : 

o  .إدراك الفرد لكیفیة تعمیق الالتزام التنظیمي مدى الحیاة

o  .تعزیز استحسان المنظمة

o  .حث الفرد على الالتزام بقیم المنظمة

o  .الولاء للمنظمة حتى إحالة العامل للتقاعد

o 79،ص1996(خضیر وآخرون، إبراز نیة الفرد للبقاء في المنظمة ( .

 6 :و هو محاولة لقیاس الالتزام القیمي لأعضاء الهیئة التدریسیة من خلال -مقیاس جورج و زملاؤه

فقرات عبّرت كل منها عن القیم التالیة :استخدام المعرفة و المهارة ،زیادة المعرفة في مجال 
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بناء سمعة جیدة له ، العمل على مواجهة الصعوبات و  التخصص،العمل مع الزملاء بكفاءة عالیة،

جل تحدید الأهمیة أستخدم أیضا من إوقد  التحدیات ، المساهمة بأفكار جدیدة في حقل التخصص.

النسبیّة لكل فقرة من الفقرات أعلاه خماسي الإستجابة . 

 : ساهمت  في بناء المقیاس ثلاثة مصادر لتحدید خصائص )1980-مقیاس كوردن و زملاؤه (

 فقرة خماسیة الاستجابة 22المشاعر و القیم والأعمال المتعلقة بالانتماء للنقابة ،وتم ذلك من خلال 

 فقرة ، واستهدفت الإستدلال على 20مراجعة الأدبیات التي ركزت على قیاس الالتزام و الخروج منها بـ

 فقرة ذات مؤشرات ایجابیة 45 فقرة منها 48التزام الأفراد بالمنظمة ،في حین ضم المصدر الثالث 

 .  فقرة ذات مؤشّرات سلبیّة23و

 ویطلق علیه اسم اختبار الالتزام التنظیمي :- مقیاس الین ومایر : 

"Organizational Commitment Questionionnaire " والذي یرمز له بالرمز)L’OCQ( المكون ،

 أبعاد هي:  3) بند تقیس 18من (

بني هذا  بنود) ، وقد6 بنود) ، الالتزام المعیاري (6 بنود) ، والالتزام المستمر (6الالتزام العاطفي (

الاختبار بطریقة یمكن تكییفه لمختلف مجتمعات البحث ، واستعان بمقیاس لیكرت السباعي أو 

. ) 144 ، 2015(هدى دردوني ، الخماسي لتحدید درجة الاستجابة  
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-نتائج الالتزام التنظیمي: 10

یمكن القول أن الالتزام التنظیمي للمنظمة یؤدي إلى نتائج ایجابیة عموما و نتائج سلبیة أحیانا إذا ما 

وصل إلى درجة المبالغة ، ویمكن إیجازها على النحو التالي : 

-النتائج الایجابیة : 1

-تعزیز رغبة الفرد في الاستمرار في العمل، الأمر الذي ینعكس على رضاه الوظیفي ویجعله یتبنى 

أهداف المنظمة و یعتبرها أهدافه، فیسعى جاهدا لتحقیق هذه الأهداف وقد اعتبر الرضا الوظیفي 

عاملا هاما في تطور الالتزام التنظیمي خاصة في المراحل الأولى من التوظیف. 

-خلق حالة من الرضا النفسي للفرد نتیجة المنافع و المزایا التي یحصل علیها ،مما یؤدي إلى امتداد 

هذا التأثیر إلى علاقاته العائلیة و ضمان استقرارها و توازنها . 

-زیادة درجة فعالیة الجماعات و تماسكها و استقرار العمالة و الانتظام في العمل، و العمل بروح 

الفریق. 

-زیادة الجهد و الطاقة المبذولة مما یؤثر على انخفاض تكلفة العمل ،وانخفاض العمل و معدل دوران 

(أبو  العمل و نسبة الغیاب والتأخیر و اللامبالاة و زیادة الإنتاجیة و تحقیق النمو والازدهار للمنظمة

 . )155، ص2001بنعة ، 

-النتائج السلبیة : 2

العزلة الاجتماعیة و سیطرة الهموم على العمل . -

ونظرا لأهمیة العلاقة بین متغیري الالتزام التنظیمي و العدالة التنظیمیة ،و أثر تلك العلاقة على -

الفرد و المنظمة و المجتمع ،فلعل تناول العدالة التنظیمیة مفهوما و أشكالا و أبعادا و مراحل 
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ونظریات یؤدي إلى وضوح الرؤیة و تكاملها في تحدید اثر علاقة المتغیرات الشخصیة و النمط 

والجدول الموالي یوضح الآثار المترتبة على  )155، ص2001(أبو بنعة ،القیادي على الالتزام التنظیمي 

الالتزام التنظیمي: 

 نتائج المترتبة على الالتزام التنظیميالیمثل ) : 01جدول رقم (

الآثار الممكنة مستوى التحلیل 

سلبیة ایجابیة 

-الشعور بالانتماء . الفرد 

-الأمان. 

-الأهداف والاتجاه. 

-التطور الذاتي الایجابي . 

-المكافآت التنظیمیة. 

 -الجاذبیة للعاملین .

-انخفاض القدرة على الحركة و التقدم الوظیفي 

-زیادة الضغوط المرتبطة بالعائلة و العلاقات 

الاجتماعیة . 

-انخفاض القدرة على النمو والتطور الذاتي . 

-ثبات العضویة  جماعة العمل 

-فعالیة الجماعة 

-التماسك  

-التفكیر الجماعي  

-انخفاض القدرة على الابتكار و التكیف 

-الصراعات بین الجماعات  

-جهود الفرد  التنظیم 

-انخفاض معدل الدوران 

-انخفاض نسبة الغیاب 

-انخفاض نسبة التأخیر  

-الجاذبیة للأعضاء الموجودین 

خارج التنظیم . 

-انخفاض القدرة على التطور و التكیف 

 ) .232 ، ص2005المصدر : (الصیرفي ، 

-من خلال هذا الجدول نجد أن للالتزام التنظیمي آثار سلبیة وأخرى ایجابیة ،حیث تؤكد الآثار 

الایجابیة أن ارتفاع مستوى الالتزام التنظیمي یرتبط بالمخرجات الایجابیة للأفراد مثل :زیادة مشاعر 
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الانتماء و الأمان،التصور الذاتي الایجابي ،القوة ،وجود أهداف أو أعراض لحیاة الفرد كما یؤدي زیادة 

الالتزام إلى زیادة المكافآت التنظیمیة فالأفراد الملتزمون یجب أن یحصلوا على مكافآت أكثر من الأفراد 

غیر الملتزمین حیث یشجعهم ذلك على بذل جهد. 

-بینما نجد أن الآثار السلبیة  ترتبط بالتكالیف،فبالرغم من أن للالتزام الكثیر من الفوائد التي تعود 

على الفرد إلا أن هناك بعض الجوانب السلبیة لهذا الالتزام منها : 

-قلة الفرص المتاحة للتقدم الوظیفي و الذي یتحقق في بعض الوظائف من خلال الحركة بین عدد 1

من المنظمات. 

-قلة الفرص المتاحة للتطور و النمو الذاتي . 2

-زیادة الضغوط العائلیة والاجتماعیة ،فالفرد عندما یلتزم تجاه منظمة معینة فانه یبذل الوقت و 3

 .)45، ص2010(العزیز،  الجهد لها مما یؤثر على التزاماته الأخرى وهذا یؤدي إلى الضغوط على الفرد

-أما بالنسبة لمستوى الالتزام لمجموعات العمل نجد انه على الرغم من أن هذا المستوى من الإلتزام 

یؤدي إلى آثار متعددة سواء على إعمال المجموعة أو فاعلیتها ، إلا أنّ هذا المجال لم یحظى بإهتمام 

یذكر من جانب الباحثین بالرغم من أن النتائج الایجابیة للالتزام على جماعات العمل تتمثل في : 

 . كلما زادت درجة التزام المجموعة زادت درجة الثبات و الفاعلیة 

  كلما زادت درجة التزام المجموعة كانت على استعداد لبذل الجهد اكبر وبالتالي زیادة فاعلیة

 مجموعة العمل .

 .كلما زادت درجة التزام المجموعة زادت درجة التماسك بینهما 

 

77 
 



الإلتزام التنظیمي:الفصل الثاني   

 
 

في حین نجد أن النتائج السلبیة تتمثل في : 

أ-انخفاض القدرة على الابتكار و التكیف من خلال استقرار العمالة . 

ب-انخفاض معدل دوران العمل و بالتالي عدم دخول أفراد لدیهم أفكار جدیدة و نافعة و في هذا 

أنّه من الخطأ الاعتقاد بان ارتفاع معدل الدوران یمثل مؤشر سلبي على  oliveالصدد یرى اولیفر 

طول الخط ،فعندما یترك الأفراد الأقل التزاما المنظمة قد یأتي أفراد آخرون لدیهم أفكار جدیدة و نافعة 

و ینظرون إلى المنظمة بصورة أفضل. 

ج-إن التفكیر الجماعي یجعل المجموعة أقل انفتاحا على الآراء و القیم الجدیدة. 

   .ح-زیادة فرص الصراع بین المجموعة و المجموعات الأخرى 

-أما بالنسبة لمستوى الالتزام على مستوى المنظمات فنجد أن النتائج الایجابیة  له تتمثل في: 

-زیادة فرص الفاعلیة بالنسبة للتنظیم وذلك من خلال: زیادة الجهد المبذول وانخفاض معدل الدوران. 1

.  )45، ص2010(العزیز، -انخفاض نسبة الغیاب والتأخیر2

-زیادة جاذبیة المنظمة بالنسبة إلى الأفراد الموجودین داخل التنظیم والذین هم من خارج التنظیم لان 3

الأفراد الأكثر التزاما یعطون صورة ایجابیة وواضحة عن المنظمة مما یجعلها أكثر قدرة على جذب 

الأفراد ذوي المهارات العالیة . 

-التفكیر الجماعي یجعل الأفراد أقل انفتاح على الآراء والقیم الجدیدة . 4

-زیادة فرص الصراع بین الجماعات. 5

 . )45، ص2010(العزیز، -انخفاض معدل دوران العمل 6
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-یجب أن نلاحظ في هذا المجال أن معدل الدوران و الغیاب لهما آثار ایجابیة و سلبیة في ضوء 

الظروف المحیطة بالمنظمة و مكان العمل و المنافع التي یحصل العاملون من المنظمة سواء كانت 

أما النتائج السلبیة فتتمثل في: ، اقتصادیة أو اجتماعیة أو ترفیهیة آو طبیعیة و تكلفة الحصول علیها 

انخفاض القدرة على الإبداع و الابتكار إذ أن الأفراد الذین یلتزمون بدرجة كبیرة للتنظیم یمیلون عادة 

إلى مناقشة سیاسات المنظمة مما یحد من قدرة المنظمة على الابتكار ،ففي دراسة قام بها احد 

الباحثین في ''جنرال موتورز'' وجد أن أفراد الإدارة العلیا الین یتسمون بدرجة عالیة من الالتزام و الولاء 

) . 232-229 ، ص ص 2005(الصیرفي ،والإبداع  الابتكار للمنظمة عادة ما تخنق لدیهم القدرة على

نّه مع تسلیمنا بالجدل المثار حول طبیعة النتائج المترتبة على الالتزام التنظیمي وما إ     في الأخیر ف

یخلفه من تغیرات وظیفیة للفرد ، إلا أننا نسیر مع وجهة النظر الأقوى والأكثر منطقیة –على الأقل 

من الوجهة النظریة – وهي التي تنظر إلى الالتزام التنظیمي باعتباره ظاهرة ایجابیة ومن المحتمل أن 

تؤدي إلى معدلات جیدة للأداء والرضا عن العمل ، وانخفاض معدلات الغیاب ، ودوران العمل 

ومنه یجب على مشرفي الموارد البشریة الاهتمام ، وتحقیق المزید من التقدم المهني أو الوظیفي للفرد 

بالجانب الإنساني وخاصة النفسي لزیادة ارتباط الفرد بمنظمته والتقلیل من السلوكات السلبیة ومنه 

تحقیق التزام اكبر . 

تبیّنت نتائج الإلتزام على أساس مجموع الدّراسات التي تمّ إجراؤها من طرف علماء وباحثین كمایلي :  

على  Eisenberger : دلّت نتائج الدّراسة التي قام بها إیزنبرجر الإلتزام ومستوى الأداء الوظیفي -

وجود علاقة إیجابیّة بین الإلتزام وإرتفاع مستوى الأداء الوظیفي ، كما أشارت النتائج إلى إرتفاع 

مستوى الإبتكاریّة والإسهام التلقائي في حل المشكلات حین یستشعر الفرد شیوع روح التعاون 

 داخل العمل .
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 : أكّدت النتائج وجود إرتباط بین مستوى الدّافیعّة ومستوى الإلتزام، فالأفراد الإلتزام والغیّاب والملل -

الذین یتمتّعون بإرتفاع مستوى الإلتزام هو أكثر حرصا على الحضور بالمقارنة بالأفراد الذین 

یتمتّعون بإنخفاض مستوى الإلتزام ، كما أكّدت النّتائج على وجود إرتباط عكسي بین الإلتزام 

(رسمي ، والملل تتّضح في الحضور إلى العمل في الوقت المحدّد وتوافر الرّغبة في بذل الجهد

 . )20 ، ص 2004

-عوامل زیادة وضعف الالتزام التنظیمي : 11

هناك عدة عوامل وأسباب من شأنها أن ترفع الالتزام التنظیمي لدى العمال، ومن بین أهم هذه العوامل 

نذكر ما یلي:  

فكلما زادت مكانة الفرد ضمن مجموعته أو منظمته كلما شعر بأهمیة وجوده، وزادت قوة المكانة:  -

 ولائه واندفاعه للتعاون والتماسك مع الآخرین.

: فالجماعات الأصغر حجما یغلب أن تكون الأكثر تماسكا من ازدیاد التفاعل بین أفراد المنظمة -

 الجماعات الأكبر في الحجم، ذلك لان الجماعات عادة ما ینقصها التجانس بین أعضائها.

 : حیث یزداد التزام الأفراد إذا كان هناك فهم مشترك بین الأفراد وأدركوا عدد العلاقات التعاونیة -

كبیر من الموضوعات من نفس المنظور ، ولا یتحقق ذلك إلا من خلال وجود علاقات تعاونیة في 

  .)282 ، ص 2008(جودة ،  تحدید الأهداف ووضع المعاییر التي یجب أن یلتزموا بها جمیعا

 : من الطبیعي أن یزداد تماسك الأفراد والتزامهم بمنظماتهم عند الظروف والأحداث الاجتماعیة -

ي تعرضهم لأي مصدر تهدید خارجي قد یؤثر على مستقبل منظمتهم ومن ثم مستقبلهم الشخص

 یمكن تعزیز إلتزام الموارد البشریّة أیضا عن طریق مجموعة النّقاط وهي كالآتي : و

 وضع الرّجل المناسب في المكان المناسب وهذا عن طریق الإختیّار المهني السّلیم . -
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تبنّي أنظمة التوظیف مدى الحیاة ممّا یضمن الفرد العامل الوظیفة والتطوّر المستمر من خلال  -

 العمل بالمنظّمة أو جهة العمل .

التحفیز بشقّیه المادّي والمعنوي ممّا یساهم في المشاركة في أنشطة المنظّمة وبالتاّلي إعتبار  -

 .  العمّال للمنظّمة بأنّها ملك لهم ولیسوا كعاملین فیها

التّمكین الإداري والذي یتم من خلاله مساعدة العاملین على إشباع حاجاتهم وتحقیق الذّات  -

)Dessler , 2003 , p p 482-483( .  

المنظّمات التي تظهر لموظّفیها أنّها تعمل بجدیّة لجذبهم هي على الأرجح التي تجد إلتزام قوي بین 

هؤلاء الذین تم إستقطابهم بفاعلیّة ، وبالتاّلي یجب أن تفكّر في الإلتزام التنظیمي على أنّه سلوك یمكن 

 . )233-232 ، ص ص 2011(عبد الباسط عبّاس ،  التأثیر فیه بالأعمال الإداریّة

یمكن تحدید عوامل ضعف الالتزام التنظیمي كما یلي:  

  قتناع العمال بأهمیة أعمالهم وكونهم أعضاء نافعون في المجتمع.إتقصیر الإدارة في فهم مدى 

 . عدم إتاحة الفرصة العادلة للعاملین في الترقي مما قد یصیبهم بالإحباط 

 . الشعور بالتوتر نتیجة لبعض الإجراءات التعسفیة التي قد تتبعها الإدارة مع بعض العاملین 

 التعلیمات غیر المحددة والغامضة . 

  عتماد سیاسة سلیمة لعملیات الثواب والعقاب .إالفشل في 

 282 ، ص 2008(جودة ، سوء  توزیع الأعمال على العمال كنتیجة لعدم مراعاة العدالة في ذلك( . 

الذین كانوا أكثر تفصیلا في تقسیمهم للعوامل المؤثّرة  Muller and Price و  Wook كما نجد كل من

على الإلتزام التنظیمي ، حیث تناولوا الإلتزام التنظیمي على أنّه متغیّر ثلاثي البعد ثم قاموا بتقسیم 

العوامل المؤثّرة على كل بعد على النحو التاّلي : 
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وتشتمل على مجموعتین هما العوامل التي تؤثّر علیه العوامل التي تؤثّر على الإلتزام العاطفي :  -

بشكل إیجابي مثل : (الإستقلال الوظیفي ، والدّعم الإشرافي ، ودعم جماعة العمل ، والعدالة 

التوزیعیّة والشّرعیّة وفرص الترقّي ، والأمان الوظیفي والأجر) ، والعوامل التي تؤثّر علیه بشكل 

سلبي مثل : (الروتین في العمل ، وغموض الدّور ، وصراع الدّور ، والتحمیل الزائد للعمل وعدم 

 كفایة الموارد ، ومخاطر العمل) .

وهي الإستثمار الشّخصي ، والتدریب العام ، والدّعم العوامل التي تؤثّر على الإلتزام المستمر : ( -

 الإشرافي ، ودعم جماعة العمل ، ودعم الأصدقاء والزّوجه والوالدین ، وفرص العمل) .

 وهي المكافآت الإجتماعیّة ، والمكافآت التنظیمیّة العوامل التي تؤثّر على الإلتزام المعیاري : -

. ) 10-9 ، ص ص 2009(شملة ، 

خلاصة الفصل : 

الإهتمام بدراسة الإلتزام التنظیمي لم یكن ولید الصدفة و إنما هو اهتمام نابع من الآثار المختلفة التي 

یعملون بها ، فالالتزام التنظیمي بمثابة المرآة یمكن أن تنتج عن التزام العاملین تجاه المؤسسات التي 

التناغم بین قیم المؤسسة و بین قیم الفرد ، وبروز التي تعكس انتماء المورد البشري للمؤسسة و مدى 

هذا الأخیر في ظل المؤسسات رمز للفعالیة التنظیمیة من خلال تحقق الرضا الوظیفي وهذا سبیل 

لتحقیق أهداف الفرد أولا والمنظمة ثانیا ثم المجتمع ككل وهذا كله انعكاس للممارسة الفعلیة للمسؤولیة 

 الاجتماعیة من قبل المؤسسة .
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تمهید : 

بعد التعّرف على موضوع الدّراسة وتناول جزئیاتها نظریا ، وبعد تمحیص ومناقشة الدّراسات السّابقة 

وإستكمال مراجعتها حول متغیّرات الدّراسة وجب التنقّل من مرحلة الإستزادة الّنظریة إلى مرحلة البحث 

المیداني الذي یقدّم بدوره الإجابات المباشرة لتساؤلات البحث ، مع التحقق من فرضیاته المؤقتة 

 تمّ إجراء الدّراسة المیدانیة التي تعد كقاعدة أساسیة لأي بحث بحیثوالمقترحة بغیة تأكیدها أو نفیها ، 

لذلك تسعى الطّالبة الباحثة من خلال هذا الفصل المنهجي التطرّق إلى مجمل الإجراءات ، علمي 

الدّراسة الإستطلاعیة ، منهج الدّراسة ، مجتمع الدّراسة وعینته ، الخصائص  : المهنجیة التالیة

 .السیكومتریة لأداة الدّراسة ، حدود الدّراسة ، وكذا الأسالیب الإحصائیة المعتمدة في الدّراسة 

-الدّراسة الإستطلاعیّة : 1

تعد الدّراسة الإستطلاعیة أوّل خطوة في سلسلة البحث العلمي یكمن التركیز الأساسي لها في إكتشاف 

 كونها ،الأفكار الجدیدة والإستبصارات المتباینة التي تساعد على فهم المشكلة المدروسة في البحث

تستهدف التعرّف على المشكلة فقط وتقوم الحاجة إلى هذا النوع من الدّراسات خاصّة عندما تكون 

المشكلة أو موضوع البحث جدید لم یسبق إكتشافه من قبل ، أو عندما تكون المعلومات أو المعارف 

).  107-106 ، 2004(سلاطنیة والجیلالي ، المتحصّل علیها قلیلة 

 وبصفة أخرى نجد أنّها البحوث التي تركز على إكتشاف الظواهر أو الوصول إلى إستبصارات بشأنها 

كما أنّها تستخدم في المراحل الأولى للبحث في مختلف التخصّصات : أمّا الأهمیّة العملیة للدّراسة 

الإستطلاعیة هي تذلیل الصعوبات التي قد تعترض طریق الباحث ، لاسیما ما تعلّق بظروف البحث 

إذ یستحسن قبل البدء في إجراءات البحث وبصفة خاصّة في البحوث المیدانیة القیّام بدراسة 

إستطلاعیة للتعرّف على الظروف التي سیتم فیها إجراء البحث . 
144 

 



 الفصل الرابع : الإجراءات المنھجیّة للدّراسة
 

 

-هدف الدّراسة الإستطلاعیة : 1-1

قبل أن یقوم الباحث الإحصائي الإجتماعي بعمل بحث میداني ینبغي أن یتعرّف على البیئة موضوع 

الدّراسة ویقوم بحركة إستطلاع عامّة واسعة النّطاق وذلك للوقوف على حدودها الإداریة وموقعها 

الإیكولوجي وتركیبها الإجتماعي والطبقي ووظیفتها الإجتماعیة وما یسودها من تیّارات وإتجاهات وقیّم 

إجتماعیة وطبیعة المؤسّسات والهیئات القائمة فیها ، ویجب أن یتعرّف كذلك بصفة عامّة على 

، مستویاتها الصّحیة والثقّافیة والإقتصادیة لكي یحدّد المفاهیم التي في ضوئها سیتعامل مع البیئة 

والتي بمقتضاها یستطیع أن یتفاهم مع أفرادها وهیئاتها ، لأنّ كل باحث ینزل میدان الدّراسة یحتاج إلى 

 وفهم ظواهرها ونظمها ،مفاهیم خاصّة وتصوّرات معینة على هدیها یستطیع دراسة العیّنة الماثلة أمامه

(سلاطنیة والجیلالي ، حتى یمكنه تصویر الحقائق تصویرا أدنى إلى الصواب وأقرب إلى طبائع الأمور 

2004 ، 106-107  .(

وهذا ما سعت الباحثة إلیه من خلال الزیّارة الإستطلاعیّة للمؤسّستین المبحوثتین محل الدّراسة من خلال عملیّة 

الملاحظة للتعرّف على طبیعة المؤسّستین بالخصوص من أجل تحدید مؤشّرات متغیّرات الدّراسة الحالیّة ، وأهم الأفراد 

الواجب التعامل معهم من أجل تقدیم مختلف المعلومات التي ستحدّد أبرز هذه المؤشّرات ، بالرّغم من وجود بعض 

المعرقلات التي صادفت الباحثة مثل فترات العمل خاصّة في المؤسّسة الإنتاجیّة والتي حاولت الباحثة ولو بجهد قلیل 

 التواصل مع العمّال وطرح بعض الأسئلة علیهم فیما یعلّق بموضوع الدّراسة .

-أدوات الدّراسة الإستطلاعیة : 1-2

إعتمدت الباحثة على اللّقاءات أو ما یسمّى بالمقابلة الإستكشافیة وإستبیان الدّراسة الأساسیة من أجل 

التّطبیق التّجریبي للدّراسة ولكون أنّ الدّراسة الإستطلاعیة تهدف في الأساس إلى تحضیر الدّراسة 

المیدانیة الأساسیة للبحث ، وإلى معرفة مدى تجاوب أفراد المؤسّسات المبحوثة قید الدّراسة مع هذا 
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النوع من البحوث ، وإلى جانب ذلك التأكد من قدرة فهمهم لأسئلة الإستبیان المعتمد ووضوحه هذا من 

جهة ومن جهة أخرى إختبار مدى مصداقیة وصلاحیة الإستبیان ، بالإضافة إلى الوقوف على أهم 

 .صعوبات إجراء البحث في المؤسّسات المبحوثة محل الدّراسة

-عیّنة الدّراسة الإستطلاعیة : 1-3

   تعتبر العیّنة من أساسیّات البحوث العلمیة التطبیقیة ، فهي المصدر الأساسي لجمع المعلومات 

المتعلقة بالبحث ، و لهذا یجب إختیارها بدقة وفق معطیات علمیة تضمن أكثر قدر من الثقّة 

والمصداقیة بحیث تعد كمجموعة من الوحدات المستخرجة من المجتمع الإحصائي ، و التي تكون 

 : هي عبارة عن مجموعة جزئیّة من مجتمع فالعیّنةممثلة بصدق لهذا المجتمع ، وبعبارة أخرى 

الدّراسة یتم إختیارها بطریقة معیّنة وإجراء الدّراسة علیها ومن ثم إستخدام تلك النتائج وتعمیمها على 

  .)84 ، ص 1999(عبیدات ،  كامل مجتمع الدّراسة الأصلي

 تمّ القیّام بزیّارات إستطلاعیّة للمؤسّسات المبحوثة بولایة باتنة ممّا مكّننا من من خلال الدّراسة الحالیّة

إجراء مقابلات فردیّة وأخرى جماعیّة مع موظّفي المؤسّسات المبحوثة للتعرّف أكثر على مستوى 

إلتزامهم ومدى توفّر مبادئ إدارة الجودة الشّاملة فیهما كسلوكات تنظیمیّة ، وقد تمّ إجراء هذه الدّراسة 

 ، أما المؤسّسة المبحوثة الثانیة 23/03/2016الإستطلاعیّة في المؤسّسة المبحوثة الأولى بتاریخ : 

 نسخة من كل إستبیان 50قمنا خلال هذه الدّراسة الإستطلاعیّة بتوزیع ،  17/04/2016بتاریخ : 

 نسخة من كلتا المؤسّستین تمّ إستغلالها في دراسة الخصائص السّیكومتریة لأداة 40وقد تم إسترجاع 

الدّراسة والتي سنتطرّق إلیها بنوع من التفصیل فیما سیأتي . 

-نتائج الدّراسة الإستطلاعیة : 1-4
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من خلال إجراء الدّراسة الإستطلاعیة تمّ التوصّل إلى مجموعة النتائج التاّلیّة : 

ساعدت الدّراسة الإستطلاعیة على ضبط عیّنة البحث الأساسي ،  وكذا التعرّف على المجال  -

 المكاني للعیّنة وهذا ما سهّل للباحثة الوصول إلى أفراد العیّنة أثناء توزیع الإستبیان.

 التعرّف على مدى ملائمة عبارات أداة الدّراسة من حیث الوضوح . -

حصر المجتمع الإحصائي والذي تمّ من خلاله التعرّف على عدد الوحدات الموجودة على مستوى  -

 الولایة وكذا عدد العاملین في كل وحدة .

 -التأكد من فعالیة محاور الأداة كمؤشّرات في قیّاس متغیّرات الدّراسة والتي تمثلت كمایلي :

 -محاور خاصّة بالإلتزام التنظیمي :

 الإلتزام العاطفي –الإلتزام المعیاري-الإلتزام الإستمراري . 

     -محاور خاصّة بإدارة الجودة الشّاملة : 

إلتزام ودعم الإدارة العلیا –تكوین فرق العمل –تدریب الموارد البشریّة –التّحسین المستمر- 

 التركیز على الزّبون.

قیاس الخصائص السیكومتریّة لأداة الدّراسة بعد توزیع أداة الدّراسة (الإستبیان) على عیّنة مكوّنة  -

 عامل من خارج عینة الدراسة وتابعین لنفس المؤسّسات المبحوثة  . 40من 

-مجالات الدراسة : 2

 -المجال البشري : 2-1
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في الدّراسة الحالیة تمثّل مجتمع البحث في مجموعة عمّال مصنع  الأحذیة الریّاضیة  بنقاوس –ولایة 

 عامل ، وكذا عمّال فندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیة بولایة 235باتنة-كمؤسّسة إنتاجیة والبالغ عددهم 

 . عامل75والمقدّر عددهم بـ  باتنة

-المجال المكاني : 2-2

تمثّل المجال المكاني للدّراسة الحالیة في مؤسّستین : مصنع الأحذیة الریّاضیة بنقاوس كمؤسّسة 

إنتاجیة ، وفندق شیلیا بباتنة كمؤسّسة خدماتیة . 

التعریف بالمؤسّسة المبحوثة الأولى "مصنع الأحذیة الریّاضیة بنقاوس-ولایة باتنة" : 

 عامل . 235یعد هذا المصنع من أبرز المؤسّسات التاّبعة للقطاع العام بولایة باتنة ، یظم ما یقارب 

بالنسبة لتاریخ التأسیس فقد مرّ بمراحل كمایلي : 

 . 01/01/1988 بتاریخ EMAC-تمّ إنشاء وحدة إیماك 

 تابعة لصناعات 13/11/1997في تم إنشاء "أوریس الأحذیة" من قبل الجمعیة العامّة -

 7 المؤرخ 129/98 بموجب قانون التوثیق رقم « Industries Manufacturieres »مانوفاكتوریرز : 

 . 1998شباط / فبرایر 

 م .07/02/1998 مكس أوریس للأحذیة الریّاضیة بتاریخ MCS-كما تمّ إنشاء جمعیة 

: یتحدّد على مستوى الطریق  بالنسبة للموقع الجغرافي للمؤسّسة الصّناعیة نقاوس للأحذیة الرّیاضیة

 كلم من 30 كلم من مدینة نقاوس على الجانب الشّمالي ، و2 أي على بعد حوالي 18الوطني رقم 

مقر مدینة بریكة دائریا على الجانب الشّرقي . 
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 . الهیكل التنظیمي لمؤسّسة نقاوس للأحذیة الریّاضیة ) :08شكل رقم (

 

  . إدارة مؤسّسة صناعة الأحذیة الریّاضیّة بنقاوس:المصدر

التعریف بالمؤسّسة المبحوثة الثانیة "فندق شیلیا بباتنة" : 

یعد فندق شیلیا بولایة باتنة من أهم الهیاكل السّیاحیة ، یعرف الكثیر من الإجراءات قصد الرّفع من 

وكذا عملیّات تجدید وتهیئة هیاكله ، جودة الخدمات من خلال تكوین وتأهیل عماّل وموظّفي الفندق 

بما یتناسب وخدمة فندق ثلاثة نجوم ، كما تمّ تحسین خدمات الإطعام في الوجبات التي تنوّعت بین 

وجبات عالمیة إلى التقلیدیة الجزائریة والمحلیّة منها إلى غیر ذلك من عملیات التّحسین التي شملت 

تقریبا كل قسم وكل مصلحة في الفندق . 

 كلم من المطار ، بحیث یعد مزیج 30یقع وسط مدینة باتنة على بعد : بالنسبة للموقع الجغرافي فهو

ناجح من العمارة الحدیثة من أجل الحفاظ على التراث الخاص بالمنطقة مما جعل منه القطب المفضّل 

مصنع نقاوس للأحذية 
الرياّضيّة

MCS 

 مصلحة الإدارة والماليّة
المحاسبة -الماليّة-المالية والمحاسبة-

الخاصّة بالمواد والتحليل

مصلحة الإنتاج والتسيير

لإنتاجا

-ورشة المشابك-ورشة الحقن-
-ورشة القص-ورشة الخياطة

ورشة الإنجاز

مصلحة التجارة 

فرع -قسم العملياّت
فرع -فرع البيع-التكنولوجيا

فرع التموين-تسيير المخزونات

-الإستيراد-التزويد المحلي
المستوردين -المشترين-التصدير 
قسم تسيير المخزونات-والمورّدين
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 عامل ما بین العمّال الإداریین وعمّال الأمن 80یظم الفندق ، والمثالي لرحلات العمل إلى باتنة 

والصیّانة وكذا فئة الإستقبال وعمّال المطعم والنّظافة ، بالنسبة للهیكل الخاص به فهو مكوّن من : 

 مكان وقوف للسیّارات . 80 مقعد ، إضافة إلى 120 شقة ، مطعم فیه 2 أجنحة ، 8 غرفة ، 61

 . 1978 عام تاریخ إنشاء الفندق :

: قطاع عام . الصّفة القانونیة

 : یتلخّص تنظیم الفندق فیمایلي :  التنظیم

 مصلحة المالیة والمحاسبة .-مصلحة الإستقبال - مدیر الوحدة  -

 العتاد .-مراقبة التسییر - مقتصدة -مصلحة المستخدمین  -

 مصلحة الصّیانة .-مقهى -مطعم -مصلحة الطبخ -مصلحة المبیت  -

تتمثّل في : خدمات فندقیة – مبیت – إطعام- قاعة إجتماعات – قاعة إنترنیت . نشاطات الفندق : 

-المجال الزماني : 2-3

إن الدّراسة المیدانیة الأساسیّة جاءت بعد إنتهاء الباحثة من جمع المادّة العلمیة والقیّام بالإجراءات 

 :بحیث تمّ إجراء الدّراسة الإستطلاعیة للدّراسة الحالیة في المؤسّسة المبحوثة الأولى بتاریخ، المنهجیة 

 . 17/04/2016 ، أما المؤسّسة المبحوثة الثاّنیة فكان ذلك بتاریخ : 23/03/2016

 في المؤسّسة الصناعیة نقاوس للأحذیة 17/09/2017بعد ذلك تمّ الشّروع في العمل المیداني بتاریخ 

 . 7/10/2017الریّاضیة ، أما المؤسّسة الثانیة فكان ذلك بتاریخ 
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-منهج الدّراسة : 3

یستخدم الباحث المنهج المناسب لموضوعه ، وإنطلاقا من طبیعة الموضوع كون إختلاف المواضیع 

یستوجب إختلافا في المناهج المستخدمة ، من هذا المنطلق تتعدّد وتختلف المناهج المستخدمة في 

 : عبارة عن جملة المبادئ والقواعد والإرشادات التي یجب على فالمنهج، البحوث النّفسیّة والتّربویّة 

الباحث إتباعها من ألف بحثه إلى یائه بغیة الكشف عن العلاقات العامّة والجوهریة التي تخضع لها 

 . )27 ، ص 2004سلاطنیة ، جیلالي ، (الظواهر موضوع الدّراسة 

 كما یعرّف بأنّه : "بأنّه طریقة لوصف الظّاهرة المدروسة ، وتصویرها كمیّا عن طریق جمع معلومات 

 ، ص 1995(بوحوش ، دنیبات ، مقنّنة عن المشكلة وتصنیفها وتحلیلها وإخضاعها للدّراسة الدّقیقة " 

130 .(

هو مجموعة القواعد یتم وضعها وإتبّاعها بهدف الوصول إلى الحقیقة ، ویعني فالمنهج عموما : 

 Madeleine , 1976( إصطلاحها مجموعة الإجراءات المعرّفة التي یبحث علم بواسطتها على الحقائق

, p 332.( 

الكشف عن العلاقة بین الالتزام التنظیمي وتطبیق مبادئ إدارة بولمّا كان موضوع هذه الدّراسة یتعلّق 

 فیما یخص إلتزام الموارد البشریّة بینهماالمقارنة كذا  وفي المؤسّستین المبحوثتین ،الجودة الشاملة 

 المنهج الوصفي الارتباطيمنهجین وهما : فإنّه یقتضي إتبّاع ، تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملةو

، لكون أنّ هذا الأخیر یتعدى إلى توضیح العلاقة ومقدارها، لملاءمته مع طبیعة الدراسة وأهدافها 

بمعنى: أنه یهتم بالكشف عن  ستنتاج الأسباب الكامنة وراء سلوك معین من معطیات سابقةإو

، كما  العلاقات بین متغیرین أو أكثر لمعرفة الإرتباط بین هذه المتغیرات والتعبیر عنها بصورة رقمیة

م بیانات عن خصائص معینة في يوتقد یسعى إلى وصف الظواهر أو الأحداث المعاصرة أو الراهنة ،

بحث عن العلاقات المسببة بین المتغیرات لأنّ الطریقة التجریبیة هي الأسلوب الوحید يولا  الواقع ،

 .)109،ص2006(الحمداني ، لإكتشاف العلاقات السببیة
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 مجموعة الإجراءات البحثیّة التي تتكامل لوصف الظّاهرة إعتمادا على جمع  بأنّه :ویعرّف أیضا 

الحقائق والبیانات وتصنیفها ومعالجتها وتحلیلها تحلیلا كافیّا ودقیقا لإستخلاص دلالاتها والوصول إلى 

 .)59 ، ص 2000(الراشدي ، نتائج وتعمیمات عن الظّاهرة أو الموضوع محل البحث 

" أحد أشكال التّحلیل والتفّسیر العلمي المنظّم ، لوصف ظاهرة معیّنة ، أو مشكلة محدّدة ، كما یمثّل

وتصویرها كمیّا ، أو عن طریق جمع بیانات ومعلومات مقنّنة عن الظّاهرة أو المشكلة ، وتصنیفها 

 . )324 ، ص 2000(ملحم ، وتحلیلها وإخضاعها للدّراسة الدّقیقة" 

 : منهجا یسعى إلى الحصول على المعلومات التي تتعلّق بالحالة الرّاهنة للظاّهرة إضافة إلى كونه

موضوع الدّراسة ، بتحدید طبیعة تلك الظّاهرة ثمّ التعرّف على العلاقات المتداخلة في حدود تلك 

 . )71 ، ص 2009(عرب ، الظاهرة 

نجد في هذا الصّدد عبد الرّحمن عدس یقول :"بأنّ الباحث في بحیث  : الوصفي المقارن والمنهج

حالة الدّراسة العلمیّة المقارنة یحاول أن یتعرّف على الأسباب التي تقف وراء الفروق التي تظهر في 

، ص 1999(بوعلاّق ، سلوكات المجموعات المختلفة من الأفراد و في الأوضاع القائمة في حالتهم"

185(. 

-مجتمع الدّراسة وعیّنته :  4

-مجتمع الدّراسة : 4-1

-یمكن تعریف مجتمع الدراسة بأنه الحجم النظري المحدد لعناصر دراسة ما، فإذا كان المجال عام 

جدا فإنّ المجتمع مخصص كأن نقول الجزائریین المقیمین داخل الوطن ،كما أن المجتمع محدد في 

 .  )133،ص 2011(بوحفص،الزمن بالنسبة لكل دراسة 
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-یمكن أیضا تعریفه بأنه :مجموعة العناصر أو الأفراد الذین ینصب علیهم الإهتمام في دراسة معینة 

  .)03،ص2007(بركات، وبمعنى آخر هو جمیع العناصر التي تتعلق بها مشكلة البحث

وفي الدّراسة الحالیّة تكوّن المجتمع الأوّل المتمثّل في مؤسّسة نقاوس لصناعة الحذیّة الریّاضیّة من 

 فرد . 75والمجتمع الثاني المتمثّل في فندق شیلیا بباتنة من ،  فرد 235

 -عیّنة الدّراسة :4-2

 بأنّها: "مجموعة من الوحدات المستخرجة من المجتمع الإحصائي بحیث عیّنة الدّراسةیمكن تعریف 

 : هي مجموعة من الوحدات التي یجب أن فالعیّنةتكون ممثلة بصدق لهذا المجتمع ، وبعبارة أخرى 

.  تتّصف بنفس مواصفات مجتمع الدّراسة" 

الحصول على المعلومات منها عن المجتمع الأصلي للبحث ویتجلّى الهدف من إختیّار العیّنة  في 

ومن الضّروري أن تكون العیّنة ممثلة للمجتمع الأصلي وذات حجم كاف وأن یتجنّب الباحث المصادر 

الممكنة للخطأ في إختیّارها والتحیّز في ذلك من خلال دراسة العیّنة یتم التوصّل إلى نتائج ومن ثم 

تعمیمها على مجتمع الدّراسة لأنه قد یتعذّر على الباحث دراسة جمیع عناصر المجتمع . 

 : بالطّریقة العشوائیة الطبقیّة التناسبیّةوفي الدّراسة الحالیّة فقد تمّ الإختیّار 

هذا النوع من أنواع العیّنات یرتكز على تقسیم المجتمع الأصلي للبحث إلى شرائح وفئات وطبقات 

مهنیّة أو إجتماعیّة أو تعلیمیّة .......إلخ ، إلا أنّه بدلا من أن یحدّد حجم العیّنة على أساس متساوي 

من كل شریحة من شرائح المجتمع لكنّها تكون أكثر تحدیدا ودقّة في أن یتناسب حجم عدد أفراد العیّنة 

المختارة مع الحجم والتعداد الأصلي لكل شریحة داخل المجتمع ونسبتها إلى المجموع الكلي لمجتمع 

 .البحث ، بحیث أنّ الطبقیّة هنا تعني الشّریحة أو الشّرائح التي ینقسم إلیها أفراد المجتمع 
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والتناسبیّة : تعني أنّ العدد المختار من كل شریحة ینبغي أن یتناسب حجمها الفعلي ومع تمثیلها داخل 

 . )142 ، ص 1999(قندیلجي ، المجتمع 

یمكن تعریف العیّنة الطّبقیّة أیضا بأنّها : العیّنة العشوائیّة التي تمثل فیها طبقات المجتمع بأعداد 

(الشیخلي ، تتناسب مع حجمها وتتطلّب هذه الطّریقة معرفة مسبقة بالمجتمع وطبقاته وعدد من متغیّراته 

 . )162 ، ص 2000

 : یتم به إختیّار عیّنة البحث من كافّة الطّبقات Stratified Samplingوالتّعیین العشوائي الطبقي 

المكوّنة لسكّان البحث ، فإذا كان هؤلاء ینقسمون مثلا لمتعلّمین وغیر متعلّمین ، عندئذ یلجأ إلى 

إختیّار مجموعات البحث بطریقة عشوائیّة على شكل مدارس أو مراكز أو أحیاء إجتماعیّة محدّدة أو 

 . )138 ، ص 1989(حمدان ، مصانع أو غیرها 

-تتمیّز العیّنة الطبقیّة بأنّها : تضمن تمثیلا لجمیع فئات مجتمع الدّراسة الأصلي أو شرائحه إلا أنّها 

تتطلّب أحیانا جهدا وتكلفة عالیّة من الباحث كما تتطلّب ضرورة معرفة وحصر عدد عناصر كل فئة 

 . )93 ، ص2000(مروان ، أو شریحة في مجتمع الدّراسة الأصلي 

، نظرا لطبیعة موضوع الدّراسة وخصائص مجتمع الدّراسة تم إختیّار عیّنة الدّراسة بطریقة عشوائیة 

وذلك بشكل طبقي تناسبي بحیث تم التطبیق على مجموعة العمّال الإداریین بحیث تمّ إستخراج العدد 

المطلوب التطبیق علیه من خلال المعادلة الثلاثیّة كما یلي : 

 فرد 235 = 1م

 فرد  75= 2م

 فرد 310العدد الكلي للمجتمع المدروس : 
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 % 95 ×      1المعادلة الثلاثیّة : عدد أفراد م

                    العدد الكلي  

بالإعتماد على الطریقة الثلاثیّة التاّلیّة تمّ إستخراج العیّنة الخاصّة بالدّراسة كمایلي :  

 فرد . 72 أي ما یعادل %95بالنسبة لمؤسّسة نقاوس للأحذیّة الریّاضیّة تمّ إستخراج 

 فرد . 23 أي ما یعادل %95بالنّسبة لفندق شیلیا بباتنة تم إستخراج نفس النسبة أي 

 فرد أي ما نسبته  72وبهذا تكوّنت عیّنة الدّراسة الحالیة إنطلاقا من عدد الإستبیانات المتستردّة من 

 وهي نسبة كافیة لتمثیل مجتمع الدّراسة هذا فیما یتعلّق بمؤسّسة نقاوس لصناعة الأحذیّة % 30.63

الریّاضیّة كمؤسّسة مبحوثة أولى ، بالنّسبة للمؤسّسة الخدماتیة فندق شیلیا بباتنةكمؤسّسة مبحوثة ثانیة 

 وهي نسبة كافیّة لتمثیل مجتمع % 30.66 فرد أي ما نسبته 23تكوّنت عیّنة الدّراسة فیها من 

الدّراسة المتمثّل في فندق شیلیا بولایة باتنة . 

 %61.29 فرد أي ما نسبته 95وبالتالي فإنّ مجتمع الدّراسة الكليّ إنطلاقا من هذه الطریقة یشمل 

-خصائص عینة الدراسة : 5

إقتصرت هذه الدراسة على تناول بعض الخصائص الدیموغرافیة لعیّنة الدّراسة، والتي تمثلت في 

(الجنس، المستوى التّعلیمي ، سنوات الخبرة) ویمكن توضیح هذه الخصائص في كلتا المؤسّستین 

 المبحوثتین كما یلي:
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أ/-توزیع عیّنة الدّراسة حسب متغیّر الجنس للمؤسّسة الخدماتیة فندق شیلیا : 

) حسب متغیّر الجنس : 03جدول رقم (

النسبة المئویة التكرار  

 60.9% 14ذكور 

 39.1% 09إناث 

 100% 23المجموع 

 Spss.v 21 بالإعتماد على برنامج باحثةالمصدر : إعداد ال

) أنّ الغالبیة العظمى لعیّنة الدراسة بالنسبة للمؤسّسة الخدماتیة المتمثّلة في 03یتّضح من الجدول رقم (

  لفئة الإناث .%39.1 مقابل %60.9"فندق شیلیا بباتنة" هي من فئة الذكور بنسبة بلغت
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ب/-توزیع عیّنة الدّراسة حسب متغیّر المستوى التّعلیمي للمؤسّسة الخدماتیة فندق شیلیا: 

) حسب متغیّر المستوى التعلیمي : 04جدول رقم (

النسبة المئویة التكرار  

 0.0% 00إبتدائي 

 4.3% 01إكمالي 

 26.1% 06ثانوي 

 69.6% 16جامعي 

 100% 23المجموع 

 Spss .v 21   بالإعتماد على برنامجباحثةالمصدر : إعداد ال

) أنّ الغالبیة العظمى في المؤسّسة الخدماتیة "فندق شیلیا بباتنة" حسب 04یتّضح من الجدول رقم (

 لفئة %26.1مقابل %  69.6متغیّر المستوى التعلیمي تعود لفئة المستوى الجامعي بنسبة بلغت 

  بالنسبة لفئة المستوى الإبتدائي .%0.0 لفئة المستوى الإكمالي مقابل %4.3المستوى الثانوي و 
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ج/- توزیع عینة الدراسة حسب متغیّر سنوات الخبرة  (الأقدمیة) للمؤسّسة الخدماتیة فندق شیلیا: 

) حسب متغیّر الأقدمیّة : 05جدول رقم (

النسبة المئویة التكرار  

  09 سنوات 5إلى1من 

  09 سنوات 10 إلى 5من 

  05 سنوات فما فوق 10

  23المجموع 

 Spss.v 21 بالإعتماد على برنامج باحثةالمصدر : إعداد ال

) أن الغالبیّة العظمى لأفراد الدّراسة هم العمّال الذین لهم الأقدمیة في 05یتّضح من الجدول رقم (

 نفس الشيء بالنسبة لمن %39.1 سنوات أي بما یعادل 10 إلى 5المؤسّسة الحالیة محل الدّراسة من 

  سنوات فما فوق .10 لمن لهم من %21.7 سنوات ، لتكون نسبة 5 إلى 1لهم من 

:  توزیع عیّنة الدّراسة حسب متغیّر الجنس للمؤسّسة الإنتاجیة نقاوس لصناعة الأحذیة الرّیاضیة

أ/-توزیع عیّنة الدراسة حسب متغیّر الجنس : 

) حسب متغیّر الجنس : 06جدول رقم (

النسبة المئویة التكرار  

  49ذكور 

  23إناث 

  72المجموع 

 v21   Spss. بالإعتماد على برنامجباحثةالمصدر : إعداد ال
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) أنّ الغالبیّة العظمى لعیّنة الدّراسة بالنسبة للمؤسّسة الإنتاجیة المتمثّلة في 06یتّضح من الجدول رقم (

 %31.9 مقابل %68.1"هي من فئة الذكور بنسبة بلغت EMAC "مصنع نقاوس للأحذیة الرّیاضیّة

 .لفئة الإناث

المستوى التعلیمي للمؤسّسة الإنتاجیة نقاوس لصناعة  ب/-توزیع عیّنة الدراسة حسب متغیّر

        الأحذیة الرّیاضیة:

) حسب متغیّر المستوى التعلیمي : 07جدول رقم (

النسبة المئویة التكرار  

  00إبتدائي 

  05إكمالي 

  16ثانوي 

  51جامعي 

  72المجموع 

 Spss v.21 بالإعتماد على برنامج  الباحثةالمصدر : إعداد

) أنّ الغالبیة العظمى في المؤسّسة الإنتاجیة "مصنع نقاوس للأحذیة 07یتّضح من الجدول رقم (

  مقابل %70.8الرّیاضیة" حسب متغیّر المستوى التعلیمي تعود لفئة المستوى الجامعي بنسبة بلغت 

 بالنسبة لفئة المستوى %0.0 لفئة المستوى الإكمالي مقابل %6.9 لفئة المستوى الثانوي و 22.2%

 الإبتدائي .
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ج/- توزیع عیّنة الدراسة حسب متغیّر الأقدمیّة للمؤسّسة الإنتاجیة نقاوس لصناعة الأحذیة 

              الرّیاضیة:

 : الأقدمیّة) حسب متغیّر 08جدول رقم (

النسبة المئویة التكرار  

  34 سنوات 5إلى1من 

  17 سنوات 10 إلى 5من 

  21 سنوات فما فوق 10

  72المجموع 

 v.21   Spss بالإعتماد على برنامجباحثةالمصدر : إعداد ال

) أنّ الغالبیة العظمى لأفراد الدّراسة هم العمّال الذین لهم الأقدمیة في 08یتّضح من الجدول رقم (

 لمن لهم %29.2 مقابل %47.2 سنوات أي بما یعادل 5 إلى 1المؤسّسة الحالیة محل الدّراسة من 

  سنوات .10 إلى 5 لمن لهم من %23.6 سنوات فما فوق ، لتكون نسبة 10

:   الدّراسةأدوات -6

إنّ الهدف من هذه الدّراسة هو التعرّف على مستوى الإلتزام التنظیمي ومدى توفّر مبادئ إدارة الجودة 

الشّاملة والكشف عن نوع العلاقة الإرتباطیّة بین المتغیرین ، إضافة إلى إیجاد الفروق الإحصائیة بین 

المؤسّستین المبحوثتین من ناحیة مستوى إلتزام الموارد البشریة في ظل تطبیق مبادئ إدارة الجودة 

ولتحقیق كل هذا إستخدمت الباحثة مجموعة أدوات تفي بالغرض والتي تمثلت في مایلي: ، الشّاملة 

 هو رؤیة أو فحص الظّاهرة موضوع الدّراسة بإستخدام الحواس للملاحظةالمعنى العام  الملاحظة :-

وبالإستعانة أوّلا ببعض الوسائل كالورقة والقلم ومسجّلات الصوت والصورة . 
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 : عملیة مراقبة أو مشاهدة لسلوك الظواهر والمشكلات والأحداث ومكوّناتها كما تعرّف أیضا بأنّها- 

المادیّة والبیئیة ومتابعة سیرها وإتّجاهاتها وعلاقاتها بأسلوب علمي منظّم ومخطّط وهادف بقصد 

التفّسیر وتحدید العلاقة بین المتغیّرات والتنبؤ بسلوك الظّاهرة وتوجیهها لخدمة أغراض الإنسان الباحث 

 . )112 ، ص 2000(علیان ، وتلبیة إحتیاجاته 

 : المشاهدة الدّقیقة لظاهرة ما مع الإستعانة بأسالیب البحث والدّراسة التي وهناك من یعرّفها بأنّها

 . )268 ، ص 1986(السیّد ، تتلاءم مع طبیعة هذه الظاهرة 

إضافة إلى أّنّها : عبارة عن مشاهدة الوقائع على ماهي علیه في الواقع أو في الطّبیعة بهدف إنشاء 

. ) 29 ، ص 2003(شروخ ، الواقعة العلمیّة 

عملیة تفاعل إجتماعي بین شخصین یلعبان دورین إجتماعیین مختلفین ، دور الفاحص المقابلة : -

الذي یرید تحقیق المقابلة فیقوم بطرح الأسئلة قصد الحصول على المعلومات والتفّاصیل المطلوبة 

،ودور المبحوث الذي یقع علیه البحث والذي یزود الباحث أو القائم بالمقابلة بالمعلومات التي یحتاجها 

 .البحث 

هو أداة لجمع البیانات قوامها الإعتماد على مجموعة من الأسئلة المكتوبة للحصول على الإستبیان: -

 . )24 ، ص 2008(العزّاوي ، البیانات التي تفید في الإجابة على مشكلة من المشكلات 

 أیضا بأنّه : عبارة عن صحیفة أو كشف یتضمّن عدد من الأسئلة تتّصل بإستطلاع الإستبیانویعرّف 

الرأي أو بخصائص أي ظاهرة متعلّقة بنشاط إقتصادي أو فنّي أو إجتماعي أو ثقافي ، ومن مجمل 

 ، 2007(البلداوي ، الإجابات عن الأسئلة نحصل على المعطیات الإحصائیّة التي نحن بصدد جمعها 

 . )22ص 
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 یعد إستخدام مقاییس التقدیر والإستبیانات : طریقة للمحافظة على سریّة الإجابات وبخاصّة ملاحظة :

عندما تكون العیّنة كبیرة الأمر الذي یساعد على تجنّب تشویه الإجابات وتحریفها خشیة إنتقام الإدارة 

.  )27 ، ص 2008(غضبان ،  لكن المقابلة أفضل

في الدّراسة الحالیة تكوّن الاستبیان المعتمد كأداة للقیّاس من ثلاثة أجزاء موزّعة كالآتي:  و

: یختص بالبیانات الشخصیة لأفراد العینة مثل(الجنس، المستوى التعلیمي، الأقدمیّة). الجزء الأول

الإلتزام العاطفي، الإلتزام (جزء خاص بالإلتزام التنظیمي و الذي یظم المحاور التالیة : : الجزء الثاني

 . بند12، وفي كل محور أربعة بنود ، لیكون العدد الكلي هو  ) الإستمراري، الإلتزام المعیاري

محور إلتزام الإدارة العلیا (بإدارة الجودة الشاملة والذي یظم المحاور التالیة :  خاص جزء: الجزء الثالث

بالجودة، محور التركیز على الزبون، محور فرق العمل، محور تدریب الموارد البشریة، محور التحسین 

بند.  20 بنود لیكون العدد الكلي للبنود هو 4، وفي كل محور ) المستمر 

أو مقاییس التقدیر فتمثلت بمقیاس لیكرت الثلاثي وهو كمایلي :   بالنسبة لسلم تصحیح أسئلة المقیاس

 ."موافق"، "غیر موافق" "لا أحدّد رأي" 

:   الخصائص السیكومتریة لأداة الدّراسة -7

من خلال هذا العنصر سیتم التطرّق للخصائص السیكومتریة الخاصّة بالأداة المعتمدة في الدّراسة 

الحالیة  وهو كالآتي : 
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من المعالم الرّئیسیّة الهامّة التي یقوم علیها الإختبار ومدى صدقه سواء كان  وهو  :-الصدق7-1

إستبیان أو شبكة ملاحظة أو إختبار نفسي ، بحیث یعنى به : مدى صلاحیّة الإستبیان في قیّاس 

 . )151 ، ص 2001 (الصریفي ، منه السّلوك الذي صمّمت من أجله ، أي أنّها لا تقیس شیئا آخر بدلا 

 : شمول الإستبیان لكل العناصر التي یجب أن تدخل في التّحلیل من ناحیّة ، كما یقصد به أیضا

 ، 2003(الراجحي ، ووضوح فقراتها ومفرداتها من ناحیّة أخرى بحیث تكون مفهومة لكل من یستخدمها 

 . )81ص 

  .)167 ، ص 2002(عوض ، خفاجة ،  : التأكّد من أنّه یقیس ما أعدّ لقیّاسه إضافة إلى أنه یعني

من هنا نستنتج أنّ الإختبار أو الأداء یقیس ما وضع لقیّاسه والصدق كالثبات مفهوم مدروس دراسة 

كبیرة وتحقیق صدق أداء القیاس أكثر أهمیة ولا شكّ من تحقیق الثبّات لأنّه قد تكون أداة القیّاس أو 

. ) 67 ، ص 2002(عوض عابر و میرقت ، الإختبار ثابتة ، ولكنّها غیر صادقة 

 : هو الإختبار الذي یقیس ماوضع لقیّاسه ، والصدق في هذا الإطار یعني إلى أي الإختبار الصادق-

مدى أو إلى أي درجة یستطیع هذا الإختبار قیّاس ماقصد أن یقاس به ، أي قدرته على التّمییز بین 

 القدرة التي یقیسها والقدرات الأخرى التي یحتمل أن تختلط بها أو تتداخل معها .

وعلى هذا الأساس یقصد بصدق المقیاس أو أداة الدّراسة صلاحیة المقیاس لقیّاس ما وضع لقیّاسه ، 

ومدى إرتباطه بالموضوع ، وهكذا فمقیاس أو إستبیان الإلتزام التنظیمي وإدارة الجودة الشاملة یجب أن 

یقیس مستوى الإلتزام التنظیمي ومدى توفّر مبادئ إدارة الجودة الشاملة ولا یقیس شیئا آخر . 
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یعتبر التأكد من صدق أداة جمع البیانات الخطوة الأولى من تقنین المقیاس ، حیث على الباحث 

 فتحقیق صدق المقیاس أكثر أهمیة من )114 ، ص 1993مقدّم ،  (التأكّد أوّلا من صدق المقیاس

 .تحقیق ثباته لأنّه من المحتمل أن یكون المقیاس تقنیة ثابتة لكنها غیر صادقة 

 التعرّف على صدق الأداة من محتوى فقراتها وارتباطها بمجالاتها وسلامة تمّ  وفي الدّراسة الحالیّة 

) محكمین في  مجال التخصّص من 7 (عن طریق عرض أداة الدّراسة علىاللّغة ووضوح الصّیاغة 

) ، بحیث تمّ 01نظر الملحق رقم (أ وكذا جامعة خارجیة لتأكید صدقها الظاهري، نفس الجامعة 

إعطاء مجموعة من الملاحظات التي في إطارها تم التّعدیل لأداة الدّراسة لتصبح بعد ذلك جاهزة 

لقیاّس متغیّرات الدّراسة في الجانب المیداني. 

 وهي نتیجة قویة 0.88صدق المحكمین بتطبیق معادلة "لاوشي" التي بلغت درجتها وقد تمّ حساب 

 . )09كما هو موضح في الجدول رقم (للتأكید بأنّ الأداة صادقة 

  تقیس لاتقیس صدق البند

0.85 1 6 1 

1 0 7 2 

1 0 7 3 

0.85 1 6 4 

............ 

............ 

0.88                                          

..... 

..... 

4 5 

6 6 

6 7 

  إعداد الباحثة .المصدر:
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مجموع المحكّمین: معادلة لاوشي لحساب صدق المحكّمین   

       العدد الكلّي للبنود

كما تمّ حساب صدق الإتفّاق بین المحكّمین أیضا بتطبیق معادلة كندال كما هو موضّح في الجدول 

 ) الموالي :10رقم (

 D D2 المجموع 7محكم 6محكم 5محكم 4محكم 3محكم 2محكم 1محكمرقم العبارة 

1           

2           

3           

4           

5           

53           

 446.97  879       المجموع 

   إعداد الباحثة المصدر:

 ) : یوضّح صدق الإستبیان بالإعتماد على معادلة كندال .11الجدول رقم (

ة درجف رتبة كندال العدد المتغیرات  

الحریة  

الدلالة الاحصائیة 

 10=0.05 6 18.37 0.76 7المحكمون 

 13=0.01 6 53العبارات  
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نّ معامل كندال دال احصائیا وبالتالي صدق المحكمین صادق ویعتمد ) أ11یتضح من الجدول رقم (

 .علي هذا الاستبیان 

التّعریف الشّائع للثبّات أنّه یشیر إلى إمكانیة الإعتماد على أداة القیاس أو على  یؤكّد-الثبّات : 7-2

إستخدام الإختبار ، وهذا یعني أنّ ثبات الإختبار هو أنّه یعطي نفس النتائج بإستمرار إذا ما إستخدم 

الإختبار أكثر من مرّة تحت ظروف مماثلة (نفس الظّروف) ، من هذا یشیر الثبّات إلى ناحیتین : 

-وضع المبحوث أو ترتیبه بالنسبة لمجموعته لا یتغّیر جوهریا إذا أعید تطبیق الإختبار تحت نفس 1

الظروف . 

 ، ص 2002عوض عابر و میرقت ، (-عند تكرار الإختبار نحصل على نتائج لها صفة الإستقرار2

165(. 

 : بأنّه درجة ثبات إجابات المستقصي منهم في حالة تكرار توزیع الإستبیانات یمكن تعریف الثبّات

علیهم مرّة أخرى أو مرّات مختلفة ، حیث أنّ هذا التوزیع المستقصى منهم لا یتأثّر من العشوائیّة 

 . )151 ، ص 2011(الصیرفي ، بمعنى إستقرار نتائج المقیاس بمعنى إستقرار نتائج المقایس 

كما یقصد بالثبّات مدى إتّساق وإستقرار نتائج أداة الدّراسة فیما لو طبّق على عیّنة من الأفراد في 

.  )114 ، ص 1993(مقدّم ، مناسبتین مختلفتین وإستقرار ظاهرة معیّنة في مناسبات مختلفة 

إضافة إلى أنه یشیر إلى ضمان الحصول على نفس النتائج تقریبا إذا أعید تطبیق الإختبار على نفس 

المجموعة من الأفراد ، وهذا یعني قلّة تأثیر عوامل الصدفة أو العشوائیّة على نتائج الإختبار ، ومن 

 ، ص 1998(سعد ، هذا یمكن أن نستنتج العلاقة القویّة بین وحدات الإختبار والأداء الحقیقي للفرد 

162( . 

 حسب الثبّات من خلال تطبیق الإستبانة على عیّنة إستطلاعیة في المیدان وفي الدّراسة الحالیّة تمّ 

 فرد وفق معادلة ألفا كرونباخ للاتساق الداخلي ، حیث بلغ معامل الثبّات لعبارات 40تكوّنت من 

 وهو الجذر التربیعي الموجب لمعامل ألفا كرونباخ ، وبالتالي فهي أكبر من ،) 0.94الاستمارة  ككل (

و منه تعد هذه القیمة مقبولة لتحقیق أغراض ،  ثبات أداة الدراسة إلى حد كبیر بیّن) مما ي70%(

البحث العلمي من خلال هذه الدراسة . 
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) یبن ثبات أداة الدراسة  : 12جدول رقم (

 

 

  Spss v.21  وفق برنامجباحثةإعداد ال المصدر:

-الأسالیب الإحصائیة (التحلیل الإحصائي): 8

.  v.21 spssتم تفریغ الإستمارة بالإعتماد على برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة 

 :spss-التعریف بأسلوب التحلیل الإحصائي 

 من البرامج statistical package for socialیعتبر برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة 

المهمّة في تحلیل بیانات البحوث العلمیة في مختلف مجالات العلوم الإجتماعیة، ویمكن الحصول 

،تستخدم لفترة محددة وفقا لقوانین حمایة  )www.spss.comعلى نسبة تجریبیة من موقع البرنامج (

 .)7، ص2007(بركات ، الملكیة الفكریة ،كما انه یباع عبر الانترنیت

وفي هذه الدراسة تم الإعتماد على العدید من الأسالیب الإحصائیّة التي تتطلّبها الدّراسة المیدانیّة وهي 

كالآتي :  

 الأسالیب الإحصائیّة المستخدمة في التحقّق من صدق وثبات الإستبیان : 

-النسب المئویّة والتّكرارات : لوصف العیّنة . 

 الثبات معامل ألفا كرونباخ

0.90√ 0.94 
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-معامل الإرتباط بیرسون : للبحث في العلاقة بین المتغیّرات أي التحقّق من صدق 

الإتّساق الدّاخلي للإستبیان وللثبات معامل ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات أداة 

الدراسة. 

 -معادلة لاوشي لحساب صدق المحكّمین .

 -معامل كندال لحساب صدق المحكّمین .

الأسالیب الإحصائیّة المستخدمة في الإجابة على أسئلة الدّراسة :  

-النسب المئویة والتكرارات للمتغیرات الدیموغرافیة  . 

- الانحراف المعیاري لمعرفة مقدار التشتت والانحراف في استجابات المفحوصین. 

-معامل الارتباط لكارل بیرسون لحساب العلاقة الارتباطیة بین الالتزام التنظیمي وتطبیق مبادئ إدارة 

الجودة الشاملة أي متغیرات الدراسة. 

 لإختبار الفروق الإحصائیة بین المؤسستین من ناحیة مستوى إلتزام الموارد البشریة  t-test-إختبار 

في ظل تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة . 

-المتوسط الحسابي لقیّاس مركزیّة الإجابات أي لحساب متوسّطات درجات أفراد العیّنة . 

 

 

168 
 



 الفصل الخامس
 الدّراسةمناقشة نتائج تحلیل و

-عرض نتائج الدّراسة .1  

حول الإلتزام التنظیمي في فندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة .-1-1  

حول تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة في فندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة .- 1-2  

.حول الإلتزام التنظیمي في مؤسسّة نقاوس للأحذیّة الریّاضیّة كمؤسّسة إنتاجیّة -1-3  

 حول تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة في مؤسسّة نقاوس للأحذیّة الریّاضیّة كمؤسّسة إنتاجیّة.-1-4

-تحلیل ومناقشة نتائج الدّراسة .2  

تحلیل ومناقشة نتائج إختبار الفرضیّة الأولى بفندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة .-2-1  

تحلیل ومناقشة نتائج إختبار الفرضیّة الثانیّة بمؤسسّة نقاوس للأحذیّة الریّاضیّة كمؤسّسة إنتاجیّة .-2-2  

تحلیل ومناقشة نتائج إختبار الفرضیّة الثالثة بالمؤسّستین المبحوثتین محل الدّراسة .-2-3  

-نتائج المقارنة .3  

-إستنتاج عام .4  

-خاتمة .5  

-توصیّات .6  

-قائمة المراجع .7  

.-الملاحق 8  

 



 الفصل الخامس : تحلیل ومناقشة نتائج الدّراسة
 

 

 تمهید :

من خلال هذا الفصل سیتم عرض وتفسیر ومناقشة نتائج الدراسة المیدانیة المطبقة في فندق شیلیا 

– كمؤسّسة إنتاجیّة)EMAC(بباتنة كمؤسّسة خدماتیّة، ومؤسسة نقاوس لصناعة الأحذیّة الریّاضیّة 

لمعرفة العلاقة الإرتباطیّة بین الإلتزام التنظیمي وتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة إنطلاقا من تحلیل 

بیانات الدّراسة التي تم إستفاؤها من خلال أداة الدّراسة، وشرح نتائج إختبار الفروض البحثیة مع 

توضیح إتفّاقها وإختلافها مع نتائج الدّراسات السّابقة المعتمدة ، ومختلف الخلفیات النظریة ، إضافة 

إلى إستخراج الفروق الإحصائیّة بین المؤسّستین الإنتاجیّة والخدماتیّة من ناحیّة الإلتزام التنظیمي 

 وتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة .

 - عرض نتائج الدّراسة .1

  حول الإلتزام التنظیمي بفندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة :-عرض نتائج الدّراسة1-1

من خلال هذا المبحث سیتم التطرّق إلى عرض تقدیرات الأفراد حول الإلتزام التنظیمي بأبعاده الثلاثة 

(بعد الإلتزام العاطفي ، الإلتزام الإستمراري ، الإلتزام المعیاري) ، وذلك عن طریق إستخراج المتوسّط 

ولإستخراج درجات الموافقة تم تقسیم الحسابي ، الإنحراف المعیاري ، دون إغفال النسب المئویّة ، 

 تدریج استجابات أفراد عینة الدراسة إلى ثلاث مستویات كالآتي: 

 1 ، غیر موافق3موافق تمّ تفریغ البیانات إلى الحاسب الآلي بترمیزها حسب مقیاس لیكرت الثّلاثي (

) ، ولتحدید طول خلایا مقیاس لیكرت الثلاثي (الحدود العلیا والحدود الدنیا) تمّ حساب 2، لاأحدّد رأي

) ، ثمّ قسمة الناتج 2=1-3المدى العام بطرح الحد الأعلى من الحد الأدنى لدرجات المقیاس وهي (

 0.66)  =2/3) للحصول على طول الخلیّة الصّحیح أي : (3) على عدد خلایا المقیاس وهي (2(

بعد ذلك یتم إضافة هذه القیمة إلى أقل قیمة في المقیاس وهي الحد الأدنى من درجات المقیاس (أو 

بدایة المقیاس وهو الواحد الصّحیح) ، وذلك لتحدید الحد الأعلى لهذه الخلیّة ، وبهذا أصبح طول 

 ) .13الخلایا كما هو موضّح في الجدول رقم (
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 . الدّراسة مقیاس حول الموافقة درجات ) : یوضّح13جدول رقم (

 درجات الموافقة بدائل الإجابة طول خلایا المقیاس
 درجة ضعیفة غیر موافق   1.66     -     1

 درجة منخفضة لا أحدّد رأي          2.33 -    1.67
 درجة مرتفعة موافق 3 -        2.34

  إعداد الباحثة .                                المصدر:

) : یبیّن قیّم المتوسّطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریّة والأهمیّة النسبیّة وتوضیح الرتبة لإجابات 14جدول رقم (

 أفراد الدّراسة حول محور الإلتزام العاطفي بفندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة .

 رقم  البعد
 العبارة 

 المتوسّط لا أحدّد رأي غیر موافق موافق
 الحسابي

 الإنحراف
 المعیاري

 الأهمیّة
 النسبیة

درجات  الرتبة
  الموافقة

 
 

 الإلتزام
 العاطفي

٪  ت٪  ت٪  ت
 درجة 4 0.51 0.56 2.26 43.5 10 39.1 9 17.4 4 01

 منخفضة
 درجة 1 0.60 0.41 2.65 73.9 17 17.4 4 8.7 2 02

 مرتفعة
 درجة 3 0.54 0.61 2.39 56.5 13 26.1 6 17.4 4 03

 مرتفعة
 درجة 2 0.57 0.62 2.52 69.6 16 13 3 17.4 4 04

 مرتفعة

 المجموع 2.45 0.55

) المتعلّق ببنود الإلتزام العاطفي أنّ المتوسّطات الحسابیّة تتراوح ما بین 16یلاحظ من الجدول رقم (

) ، وإنطلاقا من ترتیب قیّم هذه المتوسّطات الحسابیّة والإنحرافات المعیاریّة من خلال 2.26-2.65(

إستخراج الأهمیّة النسبیّة فیما یتعلّق بإستجابات المفحوصین نجد : أنّ أعلى نسبة مئویّة كانت حول 

"، وذلك بمتوسّط حسابي  أعتبر نفسي كفرد من عائلة هذه المؤسسة) التي مفادها :" 02البند رقم(

) فیما 04 حول البند رقم (٪57) ، لتلیها بعد ذلك نسبة 0.41) وبإنحراف معیاري بلغ(2.65قدّر بـ (

" وذلك بمتوسّط حسابي قدّر بـ  هذه المؤسّسة لها مكانة متمیّزة بالنسبة لي شخصیّایتعلّق بـ:"

) فیما یتعلّق 03 فكانت حول البند رقم (٪54) ، أمّا نسبة 0.62) وإنحراف معیاري بلغ (2.52(

" ، وذلك بمتوسّط حسابي قدّر بـ سأكون سعیدا إذا أمضیت بقیّة حیاتي المهنیّة في هذه المؤسّسةبـ:"

) أنّ درجات الموافقة حولها 4-3-2) ، وما یلاحظ على البنود (0.61) وإنحراف معیاري بلغ (2.39(

) حول إستجابات أفراد العیّنة فیما یتعلّق 01 فیما یتعلّق بالبند رقم (٪51كانت مرتفعة ، لتلیها نسبة 

 " والذي كانت درجة الموافقة حوله منخفضة.أعتبر مشاكل هذه المؤسّسة وكأنّها مشاكلي الخاصّةبـ: "
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) : یبیّن قیّم المتوسّطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریّة والأهمیّة النسبیّة وتوضیح الرتبة لإجابات 15جدول رقم (

 أفراد الدّراسة حول محور الإلتزام الإستمراري بفندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة . 

 رقم  البعد
 العبارة 

 المتوسّط لا أحدّد رأي غیر موافق موافق
 الحسابي

 الإنحراف
 المعیاري

 الأهمیّة
 النسبیة

درجات   الرتبة
٪  ت٪  ت٪  ت الموافقة

 
 

 الإلتزام
 الإستمراي

درجة  4 0.48 0.84 2.13 47.8 11 17.4 4 34.8 8 05
 منخفضة

درجة  1 0.58 0.53 2.56 69.6 16 17.4 4 13 3 06
 مرتفعة

درجة  2 0.53 0.60 2.34 52.2 12 30.4 7 17.4 4 07
 منخفضة

درجة   3 0.53 0.60 2.34 52.2 12 30.4 7 17.4 4 08
 منخفضة

 المجموع 2.34 0.64

) المتعلّق ببنود الإلتزام الإستمراري أنّ المتوسّطات الحسابیّة تتراوح ما بین 15یلاحظ من الجدول رقم (

)، وإنطلاقا من ترتیب هذه المتوسّطات الحسابیّة والإنحرافات المعیاریّة من خلال 2.13-2.56(

 ٪58إستخراج الأهمیّة النسبیّة فیما یتعلّق بإستجابات المفحوصین نجد أنّ أعلى نسبة مئویّة بلغت 

" ، وذلك "بقائي بالمؤسّسة نابع من حاجتي للعمل فیها) والذي مفاده: 06كانت حول البند رقم (

) والذي كانت فیه درجة الموافقة مرتفعة 0.53) وإنحراف معیاري قدّر بـ(2.56بمتوسّط حسابي قدّر بـ (

"تقدّم لي المؤسّسة مزایا لا ) حول: 08) و(07 فیما یتعلّق بالبند رقم (٪53، لتلي بعد ذلك نسبة 

) 2.34" بمتوسّط حسابي بلغ (لیس لدي إستعداد لترك هذه المؤسّسة و"تتوفّر في مؤسّسات أخرى"

أشعر بالخوف ) حول :"05 فیما یتعلّق بالبند رقم (٪48) ، أمّا نسبة 0.60وإنحراف معیاري قدّر بـ(

) وإنحراف 2.13 بمتوسّط حسابي بلغ (من ترك هذه المؤسّسة لصعوبة الحصول على عمل آخر"

 ) كانت درجات الموافقة حولها منخفضة .8-7-5) بحیث لوحظ أنّ البنود (0.84معیاري بلغ(
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) : یبیّن قیّم المتوسّطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریّة والأهمیّة النسبیّة وتوضیح الرتبة لإجابات 16جدول رقم (

 أفراد الدّراسة حول محور الإلتزام المعیاري بفندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة .

 رقم  البعد
 العبارة 

 المتوسّط لا أحدّد رأي غیر موافق موافق
 الحسابي

 الإنحراف
 المعیاري

 الأهمیّة
 النسبة

درجات  الرتبة
٪  ت٪  ت٪  ت الموافقة

 
 

 الإلتزام
 المعیاري

درجة  2 0.55 0.71 2.43 65.2 15 13 3 21.7 5 09
 مرتفعة

درجة  4 0.50 0.63 2.21 43.5 10 34.8 8 21.7 5 10
 منخفضة

درجة  1 0.61 0.49 2.69 82.6 19 4.3 1 13 3 11
 مرتفعة

درجة   3 0.54 0.61 2.39 56.5 13 26.1 6 17.4 4 12
 مرتفعة

 المجموع 2.43 0.61

) المتعلّق ببنود الإلتزام المعیاري أنّ المتوسّطات الحسابیّة تتراوح ما بین 16یلاحظ من الجدول رقم (

) وإنطلاقا من ترتیب قیّم هذه المتوسّطات الحسابیّة والإنحرافات المعیاریّة من خلال 2.21-2.69(

 ٪61إستخراج الأهمیّة النسبیّة فیما یتعلّق بإستجابات المفحوصین نجد أنّ أعلى نسبة مئویّة قدّرت بـ 

 :"تهمني سمعة وكذا مستقبل المؤسّسة التي أعمل بها"،) فیما یتعلّق بـ11كانت حول البند رقم (

 فیما ٪55) ، لتلیها بعد ذلك نسبة 0.49) وإنحراف معیاري بلغ (2.69وذلك بمتوسّط حسابي قدّر بـ(

 بمتوسّط حسابي قدّر "واجبي یحتّم عليّ البقاء للعمل في هذه المؤسّسة ") حول:09یتعلّق بالبند رقم (

) حول: 12 فقد كانت متعلّقة بالبند رقم (٪54) ، أمّا نسبة 0.71) وإنحراف معیاري بلغ (2.43بـ(

) 2.39 بمتوسّط حسابي قدّر بـ"("من الأفضل أن یقضي الأفراد حیاتهم المهنیّة في نفس المؤسّسة"

) أنّ درجات الموافقة حولها كانت 12-11-9)، وما یلاحظ على البنود(0.61وإنحراف معیاري بلغ (

:"أشعر بضرورة الإستمرار في ) حول 10 فیما یتعلّق بالبند رقم (٪50مرتفعة، لتلي بعد ذلك نسبة 

) وإنحراف 2.21، وذلك بمتوسّط حسابي قدّر بـ(عملي حتّى مع وجود عمل أفضل بمكان آخر"

 ) ویلاحظ أنّ درجات الموافقة حوله منخفضة مقارنة بالبنود الأخرى.0.63معیاري بلغ (
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 حول تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة بفندق شیلیا كمؤسّسة -عرض نتائج الدّراسة1-2

 :خدماتیّة 

یتناول هذا المبحث عرضا وتحلیلا للبیانات التي یتضمّنها الإستبیان حول متغیّر إدارة الجودة الشّاملة 

بالتطبیق على فندق شیلیا بباتنة كمؤسّسة خدماتیّة ، حیث تمّ إعداد جدول توزیعي تكراري لبیانات هذا 

المتغیّر ، والمستخدمة لأغراض التحلیل الإحصائي الوصفي لأبعاده (إلتزام ودعم الإدارة العلیا للجودة 

، التركیز على الزّبون ، تكوین فرق العمل ، تدریب الموارد البشریّة ، التحسین المستمر) على النحو 

 التالي :

) : یبیّن قیّم المتوسّطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریّة والأهمیّة النسبیّة وتوضیح الرتبة لإجابات 17جدول رقم (

 أفراد الدّراسة حول محور إلتزام ودعم الإدارة العلیا بفندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة .

 رقم  البعد
 العبارة 

 المتوسّط لا أحدّد رأي غیر موافق موافق
 الحسابي

 الإنحراف
 المعیاري

 الأهمیّة
 النسبیّة

 درجات الرتبة
  الموافقة

 
 

 إلتزام ودعم 
 الإدارة العلیا

٪  ت٪  ت٪  ت
 درجة 3 0.62 0.38 2.73 82.6 19 8.7 2 8.7 2 01

 مرتفعة
 درجة 2 0.62 0.38 2.73 82.6 19 8.7 2 8.7 2 02

 مرتفعة
 درجة 4 0.59 0.61 2.60 78.3 18 4.3 1 17.4 4 03

 مرتفعة
 درجة 1 0.63 0.36 2.78 87.0 20 4.3 1 8.7 2 04

 مرتفعة

 المجموع 2.71 0.43

) المتعلّق ببنود إلتزام ودعم الإدارة العلیا أنّ المتوسّطات الحسابیّة تتراوح 17یلاحظ من الجدول رقم ( 

) وإنطلاقا من ترتیب قیّم المتوسّطات الحسابیّة والإنحرافات المعیاریّة على 2.78-2.60ما بین(

 والتي ٪63حساب الأهمیّة النسبیّة فیما یتعلّق بإستجابات المفحوصین نجد أنّ أعلى نسبة مئویّة بلغت 

"تقبل الإدارة بالحقیقة التي تؤكّد على أنّها هي المسؤولة على ) فیما یتعلّق بـ :04كانت حول البند (

) لتلي بعد 0.36) وإنحراف معیاري قدّر بـ(2.78" وذلك بمتوسّط حسابي بلغ (جودة المنتج أو الخدمة

تعمل ) حول إستجابة أفراد الدّراسة حول : "02) و(01 فیما یتعلّق بكل من البند رقم (٪62ذلك نسبة 

إدارة المؤسّسة على الوفاء بإلتزاماتها تجاه الزّبائن بشكل مستمر" و"تعمل الإدارة على نشر ثقافة 

) 2.73 " وذلك بمتوسّط حسابي بلغ (الجودة في جمیع الأقسام والمستویات الإداریّة التاّبعة للمؤسّسة

تعمل ) حول : "03 فقد كانت متعلّقة بالمحور رقم (٪59) ، أمّا نسبة 0.38وإنحراف معیاري قدّر بـ (
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) 2.60" بمتوسّط حسابي قدّر بـ (الإدارة جاهدة كي تكون الخدمات التي تقدّمها المؤسّسة متمیّزة

) أنّ درجات الموافقة 4-3-2-1)، وما یلاحظ على بنود هذا المحور (0.61وإنحراف معیاري بلغ (

 حولها كانت مرتفعة .

) : یبیّن قیّم المتوسّطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریّة والأهمیّة النسبیّة وتوضیح الرتبة لإجابات 18جدول رقم (

 أفراد الدّراسة حول محور التركیز على الزّبون بفندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة .

 رقم  البعد
 العبارة 

 المتوسّط لا أحدّد رأي غیر موافق موافق
 الحسابي

 الإنحراف
 المعیاري

 الأهمیّة
 النسبیّة

 درجات الرتبة
٪  ت٪  ت٪  ت الموافقة

 
 

التركیز 
على 

 الزّبون

 درجة 1 0.62 0.38 2.73 82.6 19 8.7 2 8.7 2 05
 مرتفعة

 درجة 2 0.61 0.49 2.69 82.6 19 4.3 1 13 3 06
 مرتفعة

 درجة 4 0.56 0.80 2.47 00 00 73.9 17 26.1 6 07
 مرتفعة

 درجة 3 0.57 0.62 2.52 69.6 16 13 3 17.4 4 08
 مرتفعة

 المجموع 2.60 0.57

) المتعلّقة ببنود محور التركیز على الزّبون أنّ المتوسّطات الحسابیّة تتراوح 18یلاحظ من الجدول رقم (

) ، وإنطلاقا من ترتیب قیّم هذه المتوسّطات الحسابیّة والإنحرافات المعیاریّة من 2.73-2.47ما بین (

خلال إستخراج الأهمیّة النسبیّة فیما یتعلّق بإستجابات المفحوصین ، نجد أنّ أعلى نسبة مئویّة كانت 

تتّصف المؤسّسة بسرعة تلبیّة رغبات  فیما یتعلّق بـ :" ٪62) والتي قدّرت بـ 05حول البند رقم (

) ، لتأتي بعد ذلك 0.62) وإنحراف معیاري قدّر بـ (2.73"، حیث بلغ المتوسّط الحسابي فیها (الزّبائن

 تركّز المؤسّسة على تحقیق رضا الزّبائن من خلال ) حول :"06 فیما یتعلّق بالبند رقم (٪61نسبة 

) ، أمّا نسبة 0.49) وإنحراف معیاري بلغ (2.69" وذلك بمتوسّط حسابي قدّر بـ (دراسة حاجاتهم

تعتقد إدارة المؤسّسة أنّ الجودة تتحدّد عن طریق تلبیّة ) حول :" 08 كانت مرتبطة بالبند رقم (57٪

) ، لیلي بعد 0.62) وإنحراف معیاري قدّر بـ(2.52" وقد بلغ المتوسّط الحسابي هنا (حاجات الزبائن

تقوم الإدارة بمتابعة شكاوى الزّبائن  فیما یتعلّق بـ:" ٪56) بنسبة مئویّة قدّرت بـ07ذلك البند رقم (

) ، وما یلاحظ 0.80) وإنحراف معیاري قدّر بـ(2.47"، وقد حدّد المتوسّط الحسابي هنا بـ(بإستمرار

 ) أنّ درجات الموافقة حوله كانت مرتفعة . 8-7-6-5حول بنود هذا المحور(
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) : یبیّن قیّم المتوسّطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریّة والأهمیّة النسبیّة وتوضیح الرتبة لإجابات 19جدول رقم (

 أفراد الدّراسة حول محور تكوین فرق العمل بفندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة .

 رقم  البعد
 العبارة 

 المتوسّط لا أحدّد رأي غیر موافق موافق
 الحسابي

 الإنحراف
 المعیاري

 الأهمیّة
 النسبیّة

 درجات الرتبة
٪  ت٪  ت٪  ت الموافقة

 
 

 تكوین
 فرق 
 العمل

 درجة 1 0.55 0.43 2.43 65.2 15 13 3 21.7 5 09
 مرتفعة

 درجة 2 0.54 0.70 2.39 60.9 14 17.4 4 21.7 5 10
 مرتفعة

 درجة 4 0.49 0.87 2.17 52.2 12 13 3 34.8 8 11
 منخفضة

 درجة 3 0.53 0.87 2.34 65.2 15 4.3 1 30.4 7 12
 مرتفعة

 المجموع 2.33 0.71

) المتعلّقة ببنود تكوین فرق العمل أنّ المتوسّطات الحسابیة تراوحت بین 19یلاحظ من الجدول رقم (

)، وإنطلاقا من ترتیب قیّم هذه المتوسّطات الحسابیّة والإنحرافات المعیاریّة من خلال 2.17-2.43(

 ٪55إستخراج الأهمیّة النسبیّة فیما یتعلّق بإستجابات المفحوصین نجد أنّ أعلى نسبة مئویّة قدّرت بـ 

"توفّر المؤسّسة جو نفسي مریح لفریق العمل ممّا یجعله أكثر ) حول : 09فیما یتعلّق بالبند رقم (

) ، لتأتي نسبة 0.43) وإنحراف معیاري قدّر بـ( 2.43" ، وقد بلغ المتوسّط الحسابي هنا (تماسك

" الكثیر من القرارات في المؤسّسة یتم إتّخاذها بشكل جماعي) حول :"10 فیما یتعلّق بالبند رقم (54٪

) 12 فیما یتعلّق بالبند رقم (٪53) ، ثمّ 0.70) وإنحراف معیاري قدّر بـ(2.39بمتوسّط حسابي بلغ (

) 2.34 " بمتوسّط حسابي مقدّر بـ(تؤمن الإدارة العلیا بأهمیة تكوین فرق العمل في المؤسسة حول:"

) أنّ درجات الموافقة حولها 12-10-9) وما یلاحظ على البنود (0.87وإنحراف معیاري مقدّر بـ(

تشجیع المؤسّسة ) حول:" 11 فیما یتعلّق بالبند رقم (٪49كانت مرتفعة ، لتأتي في الأخیر نسبة 

) وإنحراف معیاري 2.17" وذلك بمتوسّط حسابي قدّر بـ(لمختلف القرارات المنبثقة من رأي الجماعة

 ) ، وما یلاحظ هنا أنّ درجات الموافقة حوله كانت منخفضة . 0.87بلغ (
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) : یبیّن قیّم المتوسّطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریّة والأهمیّة النسبیّة وتوضیح الرتبة لإجابات 20جدول رقم (

 أفراد الدّراسة حول محور تدریب الموارد البشریّة بفندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة .

 رقم  البعد
 العبارة 

 المتوسّط لا أحدّد رأي غیر موافق موافق
 الحسابي

 الإنحراف
 المعیاري

 الأهمیّة
 النسبیّة

 درجات الرتبة
٪  ت٪  ت٪  ت الموافقة

 
 

 تدریب
 الموارد

 البشریّة

 درجة 1 0.53 0.87 2.34 65.2 15 4.3 1 30.4 7 13
 مرتفعة

 درجة 2 0.53 0.69 2.34 56.5 13 21.7 5 21.7 5 14
 مرتفعة

 درجة 3 0.53 0.50 2.52 65.3 16 4.3 1 26.1 6 15
 مرتفعة

 درجة 4 0.53 0.55 2.43 69.6 16 4.3 1 26.1 6 16
 مرتفعة

 المجموع 2.38 0.65

) المتعلّقة ببنود تدریب الموارد البشریّة أنّ المتوسّطات الحسابیّة تتراوح 20یلاحظ من الجدول رقم (

) ، وإنطلاقا من ترتیب قیّم هذه المتوسّطات الحسابیّة والإنحرافات المعیاریّة من 2.43-2.34مابین(

 ٪53خلال إستخراج الأهمیّة النسبیّة فیما یتعلّق بإستجابات المفحوصین بحیث بلغت النسبة المئویّة 

 "یتم وكذاتدل جودة الخدمات المقدّمة على نوعیّة التدریب المتّبع في المؤسّسة، فیما تعلّق الأمر بـ :"

 إنّ التدریب یساعد على إكساب مهارات " ، إضافة إلى : "إجراء التدریب حول الجودة بإستمرار

:"یشترك في الدّورات التدریبیّة بالمؤسّسة " ، وأیضا فیما یتعلّقالتعامل مع الزّبائن في المؤسّسة

) أنّ درجات 16-15-14-13 وما یلاحظ على بنود هذا المحور (الموظّفین في كافّة الأقسام"،

 الموافقة حولها كانت مرتفعة .

 

 

 

 

 

 

177 
 



 الفصل الخامس : تحلیل ومناقشة نتائج الدّراسة
 

 
) : یبیّن قیّم المتوسّطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریّة والأهمیّة النسبیّة وتوضیح الرتبة لإجابات 21جدول رقم (

 .أفراد الدّراسة حول محور التحسین المستمر بفندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة 

) المتعلّقة ببنود محور التحسین المستمر أنّ المتوسّطات الحسابیّة تراوحت 21یلاحظ من الجدول رقم (

) ، وإنطلاقا من ترتیب قیّم هذه المتوسّطات الحسابیّة والإنحرافات المعیاریّة من 2.69-2.52بین (

خلال إستخراج الأهمیّة النسبیّة فیما یتعلّق بإستجابات المفحوصین ، نجد أنّ أعلى نسبة مئویّة قدّرت 

:" تؤمن المؤسّسة بضرورة التغییر المستمر في نوعیّة ) حول 18 فیما یتعلّق بالبند رقم (٪61بـ

 ٪60) ، ثمّ نسبة 0.49) وإنحراف معیاري بلغ (2.69" بمتوسّط حسابي قدّر بـ (الخدمات المقدّمة

" تبذل المؤسّسة جهد كبیر في التفكیر حول كیفیّة تحسین العمل) حول :" 20فیما یتعلّق بالبند رقم(

 فیما یتعلّق ٪58) ، لتلي بعد ذلك نسبة 0.51) وإنحراف معیاري قدّر بـ(2.65بمتوسّط حسابي بلغ (

" بمتوسّط حسابي هناك تشجیع على الأفكار الجدیدة لتغییر العمل نحو الأفضل) حول :"19بالبند رقم(

) 17 فیما یتعلّق بالبند رقم(٪57) ، في الأخیر نجد نسبة 0.71) وإنحراف معیاري قدّر بـ(2.65بلغ (

وما یلاحظ على بنود هذا " ، المؤسّسة إلى مواكبة الإبتكارات المختلفة في مجال العملحول :"تعمد 

 ) أنّ درجات الموافقة حولها كانت مرتفعة .20-19-18-17المحور (

 

 

 

 رقم  البعد
 العبارة 

 المتوسّط لا أحدّد رأي غیر موافق موافق
 الحسابي

 الإنحراف
 المعیاري

 الأهمیّة
 النسبیّة

 درجات الرتبة
٪  ت٪  ت٪  ت الموافقة

 
 

 التحسین
 المستمر

17 5 21.
7 

 درجة 4 0.57 0.71 2.52 73.9 17 4.3 1
 مرتفعة

 درجة 1 0.61 0.49 2.69 82.6 19 4.3 1 13 3 18
 مرتفعة

19 5 21.
7 

 درجة 3 0.58 0.71 2.56 0 0 78.3 18
 مرتفعة

 درجة 2 0.60 0.51 2.65 78.3 18 8.7 2 13 3 20
 مرتفعة

 0.60 2.60 المجموع
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  حول الإلتزام التنظیمي بمؤسّسة نقاوس لصناعة الأحذیّة الریّاضیّة -عرض نتائج الدّراسة1-3

EMAC: كمؤسّسة إنتاجیّة  

یتناول هذا المبحث عرضا وتحلیلا للبیانات التي یتضمّنها الإستبیان عن متغیّر الإلتزام التنظیمي حیث 

تمّ إعداد جدول توزیعي تكراري لبیانات هذا المتغیّر ، والمستخدمة لأغراض التحلیل الإحصائي 

 الوصفي لأبعاده (الإلتزام العاطفي ، الإستمراري ، المعیاري) على النحو التالي :

) : یبیّن قیّم المتوسّطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریّة والأهمیّة النسبیّة وتوضیح 22جدول رقم (

الرتبة لإجابات أفراد الدّراسة حول محور الإلتزام العاطفي بمؤسّسة نقاوس للأحذیّة الریّاضیّة 

 كمؤسّسة إنتاجیّة .

 المجموع  2.37 0.50

) المتعلّقة ببنود محور الإلتزام العاطفي أنّ المتوسّطات الحسابیّة تتراوح 22-یلاحظ من الجدول رقم (

)، وإنطلاقا من ترتیب قیّم هذه المتوسّطات والإنحرافات المعیاریّة من خلال 2.68-2.15ما بین (

 ٪92إستخراج الأهمیّة النسبیّة فیما یتعلّق بإستجابات المفحوصین نجد أنّ أعلى نسبة مئویّة قدّرت بـ 

" بمتوسّط حسابي قدّر أعتبر نفسي كفرد من عائلة هذه المؤسّسة) حول :"02فیما یتعلّق بالبند رقم (

:" هذه ) حول 04 فیما یتعلّق بالبند رقم (٪74) ، لتلي نسبة 0.36) وإنحراف معیاري بلغ (2.68بـ (

) وإنحراف معیاري 2.43" ، وذلك بمتوسّط حسابي قدّر بـ(المؤسّسة لها مكانة متمیّزة بالنسبة لي

) أنّ درجات الموافقة حولها كانت مرتفعة ، أمّا نسبة 4-2) ، وما یلاحظ على هذه البنود (0.44بلغ(

" أعتبر مشاكل هذه المؤسّسة وكأنّها مشاكلي الخاصّة) حول :"01 كانت متعلّقة بالبند رقم (62٪

) 03)، أمّا فیما یتعلّق بالبند رقم (0.64) وإنحراف معیاري بلغ (2.25وذلك بمتوسّط حسابي قدّر بـ(

 رقم  البعد
 العبارة 

 المتوسّط لا أحدّد رأي غیر موافق موافق
 الحسابي

 الإنحراف
 المعیاري

 الأهمیّة
 النسبیّة

 درجات الرتبة
 الموافقة

 
 
 

 ئلأكةرئل
 طفيئكعئ

 
01 

٪  ت٪  ت٪  ت

 درجة 3 1.62 0.64 2.25 47.2 34 30.6 22 22.2 16
 منخفضة

 درجة 1 1.92 0.36 2.68 75 54 18.1 13 6.9 5 02
 مرتفعة

 درجة 4 1.54 0.58 2.15 37.5 27 40.3 29 22.2 16 03
 منخفضة

 درجة 2 1.74 0.44 2.43 52.8 38 37.5 27 9.7 7 04
 مرتفعة
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) 0.58) وإنحراف معیاري قدّر بـ(2.15 وبمتوسّط حسابي بلغ(٪54فقد قدّرت النسبة المئویّة حوله بـ 

"، وما یلاحظ على "سأكون سعیدا إذا أمضیّت بقیّة حیاتي المهنیّة في هذه المؤسّسةحول :

 ) أنّ درجات الموافقة حولها منخفضة .3-1البنود(

) : یبیّن قیّم المتوسّطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریّة والأهمیّة النسبیّة وتوضیح الرتبة لإجابات 23جدول رقم (

 أفراد الدّراسة حول محور الإلتزام الإستمراري بمؤسّسة نقاوس للأحذیّة الریّاضیّة كمؤسّسة إنتاجیّة .

 رقم البعد 
العبارة  

المتوسّط لا أحدّد رأي غیر موافق موافق 
الحسابي 

الإنحراف 
المعیاري 

الأهمیّة 
النسبیّة 

درجات الرتبة 
الموافقة  ٪  ت٪  ت٪  ت

 
 
 

الإلتزام 
الإستمراي 

درجة  2 1.63 0.51 2.27 43.1 31 41.7 30 15.1 11 05
منخفضة 

درجة  1 1.88 0.43 2.62 72.2 52 18.1 13 9.7 7 06
مرتفعة 

درجة  3 1.59 0.40 2.22 33.3 24 55.6 40 11.1 8 07
منخفضة 

درجة  4 1.54 0.49 2.15 33.3 24 48.6 35 18.1 13 08
منخفضة 

 المجموع 2.31 0.45

) المتعلّقة ببنود محور الإلتزام الإستمراري أنّ المتوسّطات الحسابیّة 23یلاحظ من الجدول رقم (

) ، وإنطلاقا من ترتیب قیّم هذه المتوسّطات الحسابیّة والإنحرافات 2.62-2.15تراوحت بین (

المعیاریّة من خلال إستخراج الأهمیّة النسبیّة فیما یتعلّق بإستجابات المفحوصین نجد أنّ أعلى نسبة 

بقائي بالمؤسّسة نابع من حاجتي للعمل ) حول :" 06 فیما یتعلّق بالبند رقم (٪88مئویّة قدّرت بـ 

) ، وما یلاحظ على هذا البند رقم 0.43) وإنحراف معیاري بلغ (2.62" بمتوسّط حسابي قدّر بـ(فیها

أشعر ) حول:"05 فیما یتعلّق بالبند رقم (٪63) أنّ درجات الموافقة حوله كانت مرتفعة ، لتلي نسبة 6(

"، وقد قدّر المتوسّط الحسابي هنا بالخوف من ترك هذه المؤسّسة لصعوبة الحصول على عمل آخر

) حول: 07 فیما یتعلّق بالبند رقم (٪59) ، ثمّ نجد نسبة 0.51) وإنحراف معیاري بلغ (2.27بـ (

) 2.22"، وقد قدّر المتوسّط الحسابي هنا بـ(تقدّم لي المؤسّسة مزایا لا تتوفّر في مؤسّسات أخرى"

لیس لدي ) حول :"08 كانت فیما یتعلّق بالبند رقم (٪54) ، أمّا نسبة 0.04وإنحراف معیاري بلغ (

) ،وما 0.49) وإنحراف معیاري بلغ (2.15" بمتوسّط حسابي قدّر ب(إستعداد لترك هذه المؤسّسة

 ) أنّ درجات الموافقة حولها كانت منخفضة  .8-7-5یلاحظ على هذه البنود (
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) : یبیّن قیّم المتوسّطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریّة والأهمیّة النسبیّة وتوضیح الرتبة لإجابات 24جدول رقم (

 أفراد الدّراسة حول محور الإلتزام المعیاري  بمؤسّسة نقاوس للأحذیّة الریّاضیّة كمؤسّسة إنتاجیّة .

 رقم البعد 
العبارة  

المتوسّط لا أحدّد رأي غیر موافق موافق 
الحسابي 

الإنحراف 
المعیاري 

الأهمیّة 
النسبیّة 

درجات الرتبة 
الموافقة  ٪  ت٪  ت٪  ت

 
 

الإلتزام 
المعیاري 

درجة  2 1.63 0.54 2.27 44.4 32 38.9 28 16.7 12 09
منخفضة 

درجة  4 1.47 0.41 2.05 23.6 17 58.3 42 18.1 13 10
منخفضة 

درجة  1 1.95 0.34 2.72 79.2 57 13.9 10 6.9 5 11
مرتفعة 

درجة  3 1.53 0.45 2.13 30.6 22 52.8 38 16.7 12 12
منخفضة 

 0.43 2.29المجموع 

) المتعلّق ببنود محور الإلتزام المعیاري أنّ المتوسّطات الحسابیّة 24یلاحظ من الجدول رقم (

والإنحرافات المعیاریّة من خلال إستخراج الأهمیّة النسبیّة فیما یتعلّق بإستجابات المفحوصین نجد أنّ 

تهمني سمعة وكذا مستقبل ) حول:"11 فیما یتعلّق بالبند رقم (٪95أعلى نسبة مئویّة قدّرت بـ

) ، وما 0.34) وإنحراف معیاري قدّر بـ(2.72" وذلك بمتوسّط حسابي قدّر بـ(المؤسّسة التي أعمل بها

 كانت مرتبطة بالبند ٪63یلاحظ على هذا البند :أنّ درجات الموافقة حوله كانت مرتفعة، أمّا نسبة 

" ، وقد بلغ المتوسّط الحسابي هنا واجبي یحتّم علي البقاء للعمل في هذه المؤسّسة) حول :"09رقم(

) حول: 12 فقد كانت مرتبطة بالبند رقم (٪53) ، أمّا نسبة 0.54) وإنحراف معیاري قدّر بـ(2.27(

" وقد بلغ المتوسّط الحسابي لهذا من الأفضل أن یقضي الأفراد حیاتهم المهنیّة في نفس المؤسّسة"

) 10 فیما یتعلّق بالبند رقم (٪47) لتلي بعد ذلك نسبة 0.45) وإنحراف معیاري قدّر بـ(2.13البند (

"، وقد قدّر المتوسّط أشعر بضرورة الإستمرار في عملي حتى مع وجود عمل أفضل بمكان آخرحول:"

) 12-10-9) ، وما یلاحظ على هذه البنود (0.41) وإنحراف معیاري قدّر بـ(2.05الحسابي هنا بـ(

 أنّ درجات الموافقة حولها كانت مرتفعة .
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 حول تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة بمؤسّسة نقاوس للأحذیّة -عرض نتائج الدّراسة1-4

  كمؤسّسة إنتاجیّة.EMACالریّاضیّة 

یتناول هذا المبحث عرضا وتحلیلا للبیانات التي یتضمّنها الإستبیان عن متغیّر إدارة الجودة الشّاملة 

حیث تمّ إعداد جدول توزیعي تكراري لبیانات هذا المتغیّر ، والمستخدمة لأغراض التحلیل الإحصائي 

الوصفي لأبعاده (إلتزام ودعم الإدارة العلیا للجودة ، التركیز على الزّبون ، تكوین فرق العمل ، تدریب 

 الموارد البشریّة ، التحسین المستمر) على النحو التالي :

) : یبیّن قیّم المتوسّطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریّة والأهمیّة النسبیّة وتوضیح الرتبة لإجابات 25جدول رقم (

 أفراد الدّراسة حول محور إلتزام ودعم الإدارة العلیا بمؤسّسة نقاوس للأحذیّة الریّاضیّة كمؤسّسة إنتاجیّة  .

 رقم  البعد
 العبارة 

 المتوسّط لا أحدّد رأي غیر موافق موافق
 الحسابي

 الإنحراف
 المعیاري

 الأهمیّة
 النسبیّة

 درجات الرتبة
 الموافقة

 
 

إلتزام 
 ودعم

الإدارة 
 العلیا

 
01 

٪  ت٪  ت٪  ت

 درجة 1 1.78 0.53 2.48 62.5 45 23.6 17 13.9 10
 مرتفعة

 درجة 2 1.70 0.60 2.37 55.6 40 26.4 19 81.1 13 02
 مرتفعة

 درجة 3 1.68 0.62 2.34 54.2 39 26.4 19 19.4 14 03
 مرتفعة

 درجة 4 1.66 0.67 2.31 54.2 39 23.6 17 22.2 16 04
 منخفضة

 0.60 2.37 المجموع

) المتعلّق ببنود محور إلتزام ودعم الإدارة العلیا أنّ المتوسّطات الحسابیّة 25یلاحظ من الجدول رقم (

) ، وإنطلاقا من ترتیب قیّم هذه المتوسّطات الحسابیّة والإنحرافات 2.48-2.13تراوحت ما بین (

المعیاریّة من خلال إستخراج الأهمیّة النسبیّة فیما یتعلّق بإستجابات المفحوصین نجد أنّ أعلى نسبة 

تعمل إدارة المؤسّسة على الوفاء بإلتزاماتها ) حول:"01 فیما یتعلّق بالبند رقم (٪78مئویّة قدّرت بـ

) ، لتلي 0.53) وإنحراف معیاري قدّ بـ(2.48" فقد بلغ المتوسّط الحسابي (تجاه الزّبائن بشكل مستمر

تعمل الإدارة على نشر ثقافة الجودة في ) فیما یتعلّق بـ:"02 حول البند رقم (٪70بعد ذلك نسبة 

) وإنحراف معیاري قدّر 2.37" بمتوسّط حسابي قدّر بـ(جمیع الأقسام والمستویات الإداریّة للمؤسّسة

تعمل الإدارة جاهدة كي تكون ) حول :"03 فقد كانت مرتبطة بالبند رقم (٪68) ، أمّا نسبة 0.60بـ(

) وإنحراف معیاري 2.34"، وقد بلغ المتوسّط الحسابي حولها (الخدمات التي تقدّمها المؤسّسة متمیّزة
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) أنّ درجات الموافقة حولها كانت مرتفعة ، 3-2-1) ، وما یلاحظ على هذه البنود (0.62قدّر بـ(

تقبل الإدارة بالحقیقة التي تؤكّد على أنّها ) حول "04 فیما یتعلّق بالبند رقم (٪66لتلي بعد ذلك نسبة 

) وإنحراف معیاري بلغ 2.31" بمتوسّط حسابي قدّر بـ(هي المسؤولة على جودة المنتج أو الخدمة

 ) أنّ درجات الموافقة حوله كانت منخفضة .4) وما یلاحظ على هذا البند (0.67(

) : یبیّن قیّم المتوسّطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریّة والأهمیّة النسبیّة وتوضیح الرتبة لإجابات 26جدول رقم (

 أفراد الدّراسة حول محور التركیز على الزّبون بمؤسّسة نقاوس للأحذیّة الریّاضیّة كمؤسّسة إنتاجیّة  .

 رقم  البعد
 العبارة 

 المتوسّط لا أحدّد رأي غیر موافق موافق
 الحسابي

 الإنحراف
 المعیاري

 الأهمیّة
 النسبیّة

 درجات الرتبة
٪  ت٪  ت٪  ت الموافقة

 
 

التركیز 
على 

 الزّبون

 درجة 1 1.92 0.38 2.68 76.4 55 15.3 11 8.3 6 05
 مرتفعة

 درجة 2 1.78 0.53 2.48 62.5 45 23.6 17 13.9 10 06
 مرتفعة

 درجة 3 1.69 0.68 2.36 58.3 42 19.4 14 22.2 16 07
 مرتفعة

 درجة 4 1.68 0.62 2.34 54.2 39 26.4 19 19.4 14 08
 مرتفعة

 0.55 2.46 المجموع

) المتعلّق ببنود محور التركیز على الزّبون أنّ المتوسّطات الحسابیّة 26یلاحظ من الجدول رقم (

) ، وإنطلاقا من ترتیب قیّم هذه المتوسّطات الحسابیّة والإنحرافات 2.68-2.34تراوحت ما بین (

المعیاریّة من خلال إستخراج الأهمیّة النسبیّة فیما یتعلّق بإستجابات المفحوصین نجد أنّ أعلى نسبة 

" تتّصف المؤسّسة بسرعة تلبیّة رغبات الزّبائن) حول : "05 فیما یتعلّق بالبند رقم(٪92مئویّة قدّرت بـ

 كانت حول ٪78) ، أمّا نسبة 0.38) وإنحراف معیاري قدّر بـ(2.68وقد قدّر المتوسّط الحسابي هنا (

"، وقد تركّز المؤسّسة على تحقیق رضا الزّبائن من خلال دراسة حاجاتهم) فیما یتعلّق بـ"06البند رقم (

 حول ٪69) ، لتلي بعد ذلك نسبة 0.53) وإنحراف معیاري بلغ (2.48قدّر المتوسّط الحسابي هنا بـ(

"، وقد بلغ المتوسّط تقوم الإدارة بمتابعة شكاوى الزّبائن بإستمرار) الذي مفاده :"07البند رقم (

 فقد كانت حول البند رقم ٪68) ، أمّا نسبة 0.68) وإنحراف معیاري قدّر بـ(2.36الحسابي هنا (

" بمتوسّط تعتقد إدارة المؤسّسة أنّ الجودة تتحدّد عن طریق تلبیّة حاجات الزّبائن) الذي مفاده :"08(

) ، وما یلاحظ على بنود هذا المحور أنّ درجات 0.62) وإنحراف معیاري بلغ(2.34حسابي قدّر بـ(

 الموافقة حولها كانت مرتفعة .
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) : یبیّن قیّم المتوسّطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریّة والأهمیّة النسبیّة وتوضیح الرتبة لإجابات 27جدول رقم (

 .أفراد الدّراسة حول محور تكوین فرق العمل بمؤسّسة نقاوس للأحذیّة الریّاضیّة كمؤسّسة إنتاجیّة  

 رقم  البعد
 العبارة 

 المتوسّط لا أحدّد رأي غیر موافق موافق
 الحسابي

 الإنحراف
 المعیاري

 الأهمیّة
 النسبیّة

 درجات الرتبة
٪  ت٪  ت٪  ت الموافقة

 
 

 تكوین
 فرق
 العمل

 درجة 3 1.59 0.59 2.22 38.9 28 41.7 30 19.4 14 09
 منخفضة

 درجة 2 1.62 0.59 2.26 41.7 30 40.3 29 18.1 13 10
 منخفضة

 درجة 4 1.58 0.59 2.20 37.5 27 43.1 31 19.4 14 11
 منخفضة

 درجة 1 1.67 0.62 2.33 48.6 35 33.3 24 18.1 13 12
 منخفضة

 المجموع 2.25 0.59

) المتعلّق ببنود محور تكوین فرق العمل أنّ المتوسّطات الحسابیّة تراوحت 27نلاحظ من الجدول رقم (

)، وإنطلاقا من ترتیب قیّم هذه المتوسّطات الحسابیّة والإنحرافات المعیاریّة من 2.33-2.20ما بین (

خلال إستخراج الأهمیّة النسبیّة فیما یتعلّق بإستجابات المفحوصین نجد أنّ أعلى نسبة مئویّة قدّرت 

تؤمن الإدارة العلیا بأهمیّة تكوین فرق العمل في ) حول:"12 فیما یتعلّق بالبند رقم (٪67بـ

 فیما ٪62) ، ثمّ نجد نسبة 0.62) وإنحراف معیاري بلغ (2.33"، بمتوسّط حسابي قدّر بـ(المؤسّسة

" ، وذلك بمتوسّط حسابي الكثیر من القرارات یتم إتّخاذها بشكل جماعي) حول:"10یتعلّق بالبند رقم (

توفّر ) حول :"09 فیما یتعلّق بالبند رقم (٪59)، أمّا نسبة 0.59) وإنحراف معیاري بلغ (2.26قدّر بـ(

) 2.22" وقد بلغ المتوسّط الحسابي هنا (المؤسّسة جو نفسي مریح لفریق العمل یجعله أكثر تماسك

تشجّع ) حول :"11 فیما یتعلّق بالبند رقم (٪58) ، لتلي بعد ذلك نسبة 0.59وإنحراف معیاري قدّر بـ(

) وإنحراف معیاري قدّر 2.20 "بمتوسّط حسابي قدّر بـ(المؤسّسة القرارات المنبثقة من رأي الجماعة

) أنّ درجات الموافقة حولها كانت 12-11-10-9) ، وما یلاحظ على بنود هذا المحور(0.59بـ(

 منخفضة .
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) : یبیّن قیّم المتوسّطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریّة والأهمیّة النسبیّة وتوضیح الرتبة لإجابات 28جدول رقم (

 أفراد الدّراسة حول محور تدریب الموارد البشریّة بمؤسّسة نقاوس للأحذیّة الریّاضیّة كمؤسّسة إنتاجیّة  .

 رقم  البعد
 العبارة 

 المتوسّط لا أحدّد رأي غیر موافق موافق
 الحسابي

 الإنحراف
 المعیاري

 الأهمیّة
 النسبیّة

 درجات الرتبة
٪  ت٪  ت٪  ت الموافقة

 
 

 تدریب
 الموارد

 البشریّة

 درجة 2 1.68 0.59 2.34 52.8 38 29.2 21 18.1 13 13
 مرتفعة

 درجة 3 1.62 0.50 2.26 41.7 30 43.1 31 15.3 11 14
 منخفضة

 درجة 1 1.81 0.50 2.52 65.3 47 22.2 16 12.5 9 15
 مرتفعة

 درجة 4 1.62 0.55 2.25 43.1 31 38.9 28 12.1 13 16
 منخفضة

 المجموع 2.34 0.53

) المتعلّق ببنود محور تدریب الموارد البشریّة أنّ المتوسّطات الحسابیّة 27نلاحظ من الجدول رقم (

) ، وإنطلاقا من ترتیب قیّم هذه المتوسّطات الحسابیّة والإنحرافات 2.52-2.34تراوحت ما بین(

المعیاریّة من خلال إستخراج الأهمیّة النسبیّة فیما یتعلّق بإستجابات المفحوصین نجد أنّ أعلى نسبة 

إنّ التدریب یساعد على إكساب مهارات ) حول :"15 فیما یتعلّق بالبند رقم (٪81مئویّة قدّرت بـ

) ، أمّا 0.50) وإنحراف معیاري بلغ(2.52" بمتوسّط حسابي قدّر بـ(التّعامل مع الزّبائن في المؤسّسة

تدل جودة الخدمات المقدّمة على نوعیّة التدریب ) حول: "13 كانت حول البند رقم (٪68نسبة 

) ، وما یلاحظ 0.59) وإنحراف معیاري بلغ (2.34" بمتوسّط حسابي قدّر بـ(المتّبع في المؤسّسة

 فیما یتعلّق ٪62) أنّ درجات الموافقة حولها كانت مرتفعة ، تلي بعد ذلك نسبة 15-13على البنود (

" بحیث بلغ المتوسّط الحسابي هنا یتم إجراء التدریب حول الجودة بإستمرار) حول :"14بالبند رقم (

یشترك في ) حول: "16)، نفس الشيء بالنسبة للبند رقم (0.50) وإنحراف معیاري قدّر بـ(2.26(

) وإنحراف معیاري بلغ 2.25" بمتوسّط حسابي قدّر بـ(الدّورات التدریبیّة الموظّففین في كافّة الأقسام

 ) أنّ درجات الموافقة حوله كانت منخفضة .16-14) ، وما یلاحظ على البند (0.55(
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) : یبیّن قیّم المتوسّطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریّة والأهمیّة النسبیّة وتوضیح الرتبة لإجابات 29جدول رقم (

 أفراد الدّراسة حول محور التحسین المستمر بمؤسّسة نقاوس للأحذیّة الریّاضیّة كمؤسّسة إنتاجیّة  .

 رقم  البعد
 العبارة 

 المتوسّط لا أحدّد رأي غیر موافق موافق
 الحسابي

 الإنحراف
 المعیاري

 الأهمیّة
 النسبیّة

 درجات الرتبة
٪  ت٪  ت٪  ت الموافقة

 
 

 التحسین
 المستمر

 درجة 4 1.65 0.61 2.30 50 36 30.6 22 19.4 14 17
 منخفضة

 درجة 1 1.71 0.55 2.38 54.2 39 30.6 22 15.3 11 18
 مرتفعة

 درجة 3 1.67 0.53 2.33 48.6 35 36.1 26 15.3 11 19
 منخفضة

 درجة 2 1.71 0.57 2.38 55.6 40 27.8 20 16.7 12 20
 مرتفعة

 0.56 2.34 المجموع

) المتعلّق ببنود التحسین المستمر أنّ المتوسّطات الحسابیّة تراوحت ما بین 28نلاحظ من الجدول رقم (

) وإنطلاقا من ترتیب قیّم هذه المتوسّطات الحسابیّة والإنحرافات المعیاریّة من خلال 2.30-2.38(

 ٪71إستخراج الأهمیّة النسبیّة فیما یتعلّق بإستجابات المفحوصین نجد أنّ أعلى نسبة مئویّة قدّرت بـ

إیمان المؤسّسة بضرورة التغییر المستمر في نوعیّة الخدمات ) حول :"18فیما یتعلّق بالبند رقم (

) وإنحراف 2.38"، بحیث قدّر المتوسّط الحسابي حول إستجابة المفحوصین على هذا البند بـ(المقدّمة 

بذل المؤسّسة جهد كبیر في ) فیما یتعلّق بـ:"20) ، نفس النسبة حول البند رقم (0.55معیاري قدّر بـ(

) وإنحراف معیاري قدّر 2.38" أین بلغ المتوسّط الحسابي(التفكیر حول كیفیّة تحسین العمل

) أنّ درجات الموافقة حولها كانت مرتفعة، ثمّ نسبة 20-18)، وما یلاحظ على هذه البنود (0.57بـ(

هناك تشجیع على الأفكار الجدیدة لتغییر العمل نحو ) فیما یتعلّق بـ:"19 حول البند رقم (67٪

 كانت متعلّقة ٪65) ، أمّا نسبة 0.53) وإنحراف معیاري بلغ (2.33" بمتوسّط حسابي قدّر بـ(الأفضل

 "، وقد بلغ تعمد المؤسّسة إلى مواكبة الإبتكارات المختلفة في مجال العمل) حول :"17بالبند رقم (

-17)، وما یلاحظ على هذه البنود (0.61) وإنحراف معیاري قدّر بـ(2.30المتوسّط الحسابي هنا (

 ) أنّ درجات الموافقة حولها كانت منخفضة .19
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 -تحلیل ومناقشة نتائج الدّراسة على ضوء الفرضیّات والدّراسات السابقة :2

 -تحلیل ومناقشة نتیجة إختبار الفرضیّة الأولى في فندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة:2-1

تنص الفرضیة الأولى المنبثقة على التساؤل الرئیسي الأوّل للدّراسة على وجود علاقة إرتباطیة ذات 

إلتزام ودعم دلالة إحصائیّة بین الإلتزام التنظیمي وتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة المتمثّلة في (

الإدارة العلیا للجودة ، التركیز على الزّبون ، تكوین فرق العمل ، تدریب الموارد البشریّة ، التحسین 

) في فندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة ، ومن أجل إختبارها تمّ الإعتماد على برنامج الحزمة المستمر

  وذلك وفق الجداول الآتیّة :Spss V.21الإحصائیّة للعلوم الإجتماعیّة 

) : یبین العلاقة الإرتباطیّة بین الالتزام التنظیمي ومحور التزام ودعم الإدارة العلیا كمبدأ من مبادئ 30جدول رقم (

 إدارة الجودة الشاملة .

معامل  
 الإرتباط

(R) 

Sig. 
(bilatérale) 

مستوى 
الدلالة 

N 

محور الإلتزام –
إلتزام ودعم الإدارة 

 العلیا

 
 

,449*0 

 
 

0.032 

 
 
0.05 

 
 
23 

 0.05                 دال عند مستوى دلالة 

 V.21  spssالمصدر :إعداد الباحثة بالإعتماد على برنامج

 0.44     یتضح من القراءة الإحصائیّة للجدول أعلاه أنّ قیمة معامل الإرتباط  بیرسون قد بلغت 

بین  0.05وهي درجة دالة إحصائیّا على وجود علاقة إرتباطیّة ذات دلالة إحصائیّة عند مستوى 

التزام الموارد البشریّة وإلتزام ودعم الإدارة العلیا للجودة بفندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة ، ویمكن تعلیل 

 ، ممّا یوضّح ٪50هذه النتیجة حسب رأي الباحثة بأنّها علاقة مرتفعة إلى حد ما كونها أقل من 

ارتفاع مستوى الإلتزام التنظیمي في ظل تطبیق مبدأ إلتزام ودعم الإدارة العلیا في المؤسّسة الخدماتیّة 

 في أي منظّمة  یعد إجراءا أساسیا وجوهریا لتطبیق إدارة الجودة الشاملةهذا الأخیر كونالمبحوثة ، 

من خلال كونها المسؤولة عن توفیر الموارد المادیة والبشریة اللازمة وتهیئة الظروف المساعدة لتطبیق 

حمّلها  قد'' دیمنج'' ن إ ونظرا لأهمیة الإدارة في نجاح العمل فهذه المنهجیّة الإستراتیجیّة الفعالة ،

 ٪ من الأخطاء التي تقع في العمل ، حیث یرى بأنه من واجب الإدارة أن تساعد الأفراد 94نسبة 
187 

 



 الفصل الخامس : تحلیل ومناقشة نتائج الدّراسة
 

 

 ٪ من 80حیث یرى أن نسبة ''جوران''و نفس الشيء أكده ، على أن یعملوا بذكاء لا أن یعملوا بغباء 

، ویمكن تعلیل هذه النتیجة أیضا بأنّه كلّما كان هناك إلتزام للمورد البشري فإنّ الأخطاء سببه الإدارة 

دعم الإدارة العلیا كمطلّب من متطلّبات إدارة الجودة الشّاملة ، فهذه ذلك یساهم في تطبیق مبدأ إلتزام و

الأخیرة كفلسفة لم توضع لتعزیز الإلتزام التنظیمي للعاملین بشكل مباشر، إلا أنّ عملیّة تنفیذها والتي 

تتضمّن المشاركة في أنشطة التّحسین المستمر، وزیّادة الإتّصال المباشر بین الإدارة والعاملین، وتبادل 

الإستشارة معهم في مختلف القرارات یجعل هؤلاء العاملین یشعرون بتطابق أكبر لأهدافهم مع أهداف 

المنظّمة التي ینتمون لها ، وبالتاّلي الإخلاص لها ، ومنه لابدّ أن یوجّه إلتزام العاملین لیشمل الإلتزام 

بأهداف إدارة الجودة الشّاملة بحیث تصبح هي أهدافهم التي یحاولون أن ینجزوها دائما بشكل أفضل ، 

وهذا ما أكّدت علیه عدید الأدبیّات الإداریّة ، عن طریق توضیح أنّ المشاركة بین الأفراد العاملین 

والإدارة تؤدّي إلى تحقیق الرّضا الوظیفي ، ومن ثمّ زیّادة مستوى الإنتماء والولاء والإلتزم ، فالأفراد 

یتكوّن لدیهم شعور من خلال مشاركتهم في صنع القرارات بأنّ لهم إعتبار وأهمیّة فترتفع روحهم 

المعنویّة، ویبدون نتیجة ذلك إستعدادا كبیرا لقبول وتحمّل المسؤولیّة، وكذا العمل بكل ما لدیهم لتحقیق 

 حول بعض )244،ص2016(نور الدین حاروش ، أهداف التنظیم ، وفي نفس الصّدد نجد ما بیّنه 

الدّراسات التي تطرّقت إلى ما یعرف بالإدارة بالحب والإدارة بالضحك والعلاقات الإنسانیّة في بیئة 

العمل من خلال نشر الشّعور بینهم ، بالرغم من إختلاف مستویاتهم الإداریة على أنّهم أعضاء أسرة 

واحدة ومنه التركیز بالدرجة الأولى على البعد الاجتماعي والقیّم الثقّافیّة ودورها في صیّانة رأس المال 

الإجتماعي ، أي أنّ المؤسّسة تؤكّد على توفیر المناخ الأسري في المنظّمة لیأتي بعده الإهتمام بالعمل 

 . ممّا یحقّق الشعور بالإنتماء والولاء ومنه الإخلاص في العمل Gary Desslerكما یؤكّد جاري دیسلر
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) : یبین العلاقة الإرتباطیّة بین الالتزام التنظیمي والتركیز على الزّبون كمبدأ من مبادئ إدارة الجودة 31جدول رقم (

 الشاملة.

معامل  
 الإرتباط

(R) 

Sig. 
(bilatérale) 

مستوى 
الدلالة 

N 

محور الإلتزام –
التركیز على 

 الزّبون

 
 

,1350 

 
 
,5400 

 
 
0.05 
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           لیس دال 

 V.21  spssالمصدر :إعداد الباحثة بالإعتماد على برنامج

 وهي 0.13یتضح من القراءة الإحصائیّة للجدول أعلاه أنّ قیمة معامل الإرتباط  بیرسون قد بلغت 

بین التزام  0.05درجة غیر دالة إحصائیّا على وجود علاقة إرتباطیّة ذات دلالة إحصائیّة عند مستوى 

الموارد البشریّة والتركیز على الزّبون بفندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة ، ویمكن تعلیل هذه النتیجة حسب 

 ممّا یفسّر ضعف في مستوى الإلتزام البشري ٪50رأي الباحثة بأنّها علاقة ضعیفة كونها أقل من 

بسبب عدم تطبیق مبدأ التركیز على الزّبون كمطلب للجودة داخل المؤسّسة المبحوثة ، وهذا راجع إلى 

عدم إهتمام المؤسّسة في حد ذاتها بثقافة هذا المبدأ ، بالرّغم من أنّه أهم مبدأ من مبادئ إدارة الجودة 

الشّاملة، وهذا یتنافى مع مابیّنه بورتر الذي أكّد على أنّ إلتزام الموارد البشریّة في المنظّمة یتحدّد 

بمقدار ما تستطیع المنظّمة أن تلبیه من حاجیّات ومتطلّبات لهذا العمیل سواء كان داخلي أم خارجي 

حتّى یتمكّن من الإخلاص لها والعمل على تحقیق أهدافها ، فمنهجیّة تطبیق مبادئ الجودة الشّاملة 

تعد بمثابة التّطویر والمحافظة على إمكانیّات المنظّمة من أجل تحسین الخدمات وبشكل مستمر 

والإیفاء بمتطلّبات المستفید وتجاوزها ، وكذلك البحث عن الجودة وتطبیقاتها في أي مظهر من مظاهر 

العمل بدءا من التعرّف على إحتیاجات المستفید عن الخدمات ، فالمنظّمات التي تظهر لموظّفیها 

كزبائن داخلیین أنّها تعمل بجدیّة لجذبهم على الأرجح یكون فیها إلتزام قوي بین هؤلاء الذین تمّ 

إستقطابهم بفاعلیّة، ومنه یجب أن نفكّر في الإلتزام التنظیمي على أنّه سلوك یمكن التأثیر فیه 

بالأعمال الإداریّة مثل الحوافز ، والتي من خلالها تمارس العدالة التنظیمیّة هذه الأخیرة التي تبیّن 

 : أنّ لها علاقة إرتباط إیجابیّة ومعنویّة مع )2012نماء جواد العبیدي عام (عنها من خلال دراسة 

أبعاد الإلتزام التنظیمي ، فالزّبون أو العمیل هو مرتكز كل المجهودات في فلسفة إدارة الجودة الشّاملة 
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ومنه فإنّ العلاقة بین الإلتزام التنّظیمي والتركیز على الزّبون تنشأ أولاّ من دعم وتأیید الإدارة العلیا 

وإیمانها بضرورة التّحسین والتّطویر الشّامل للمنظّمة ، وبالتاّلي فإنّ تهیئة مناخ العمل وثقافة المؤسّسة 

عن طریق إعداد الأفراد العاملین بها، وإقناعهم بقبول أسالیب هذا النّوع من الإدارات وضمان نظامهم 

ممّا یقلّل أو یقضي على مقاومتهم للتغیّر ، كما أنّه مرهون بمدى إستیعاب ثقافة المنظّمة ، أمّا عن 

تطبیق مبدأ التركیز على الزّبون في المنظّمة یتحقّق من خلال التعرّف الدائم على حاجیّاته الحالیّة 

والمتوقّعة، وضرورة تقدیم خدمات تتماشى والمتطلّبات لكن كل هذا في ظل إلتزام الموارد البشریّة ، ممّا 

یؤدّي إلى إختراق الأسواق في ظل المناخ الاقتصادي الحالي الذي یتطلّب مدى إمكانیّة التّلبیّة الدّائمة 

 لحاجات المستهلكین مقارنة بالمنافسین .

) : یبین العلاقة  الإرتباطیّة بین الالتزام التنظیمي وتكوین فرق العمل كمبدأ من مبادئ إدارة الجودة 32جدول رقم (

 الشاملة.

معامل  
 الإرتباط

(R) 

Sig. 
(bilatérale) 

مستوى 
الدلالة 

N 

محور الإلتزام –
 تكوین فرق العمل

 
 

,594**0 
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 وهي 0.59یتضح من القراءة الإحصائیّة للجدول أعلاه أنّ قیمة معامل الإرتباط  بیرسون قد بلغت 

بین التزام  0.01درجة دالة إحصائیّا على وجود علاقة إرتباطیّة ذات دلالة إحصائیّة عند مستوى 

الموارد البشریّة وتكوین فرق العمل كمبدأ من مبادئ إدارة الجودة الشّاملة بفندق شیلیا كمؤسّسة 

 بمعنى ٪50خدماتیّة، ویمكن تعلیل هذه النتیجة حسب رأي الباحثة بأنّها علاقة قویّة كونها أكثر من 

أنّ مستوى الإلتزام التنظیمي مرتفع وهذا راجع بالضّرورة إلى تطبیق مبدأ تكوین فرق العمل داخل 

نظریة التبادل بین حول :  مروان الزعبيالصدد نجد ما بیّنه المؤسّسة الخدماتیّة المبحوثة ، وفي هذا 

التي ترى أنّ المشرفین یكوّنون علاقات متبادلة مع موظفیهم، وتختلف نوعیة العلاقة والموظّف القائد 

بین القائد و كل موظف من أتباعه حیث یقیم علاقات وثیقة مع بعض الأفراد و یهمل البعض الآخر، 

فالعلاقة الوثیقة بین القائد والموظف تتمیز بوجود ثقة عالیة متبادلة، احترام عالي، التزام وطاعة عالیة، 
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في هذا النوع من العلاقات یعلم كل من القائد و الموظف أنه یستطیع الإعتماد على الآخر خصوصا 

كنتیجة لهذا یتم تطویر الشعور بالشراكة مابین الشخصین بحیث ، من ناحیة الدعم والتشجیع والمؤازرة 

تتطور العلاقة من التركیز على الإهتمامات الذاتیة لتصبح أكثر تركیزا على الإهتمامات المشتركة بین 

على النقیض مما سبق فإن العلاقات ذات النوعیة الردیئة بین القائد و الأتباع توصف على ، الطرفین 

أنها علاقات لا تحتوي على الكثیر من الإتصال، فیها عدم الثقة وعدم الشعور بالأهمیة من قبل 

 مما یؤدي إلى نشوء علاقة ضعیفة لا تحتوي على أهداف أو إهتمامات مشتركة كنتیجة ،الموظف

لذلك، تصبح العلاقة بین الطرفین علاقة تهدف إلى إستغلال كل شخص للآخر، تركز على 

الإهتمامات الفردیة ولا تأبه باحتیاجات الطرف الآخر، فیحاول كل طرف أخذ أكبر قدر من حقوقه من 

ومن هنا نجد أنّ من خلال العلاقات ذات الجودة العالیة بین  ، الآخر مع تقدیم أقل قدر من الواجبات

القائد والأتباع ترتبط بشكل عالي بالرضا الوظیفي ، الالتزام بالمنظمة ، ونسبة منخفضة من ترك 

العمل ، وتتمیز أیضا بوجود ثقة عالیة و إنفتاح كبیر على الآخر، وكمحصلة لذلك یتمتع المشرفین و 

أتباعهم باتصال أكثر انفتاحا على الآخر من حیث الكمیة ، النوعیة، و مناقشة مواضیع أكثر تنوعا 

  وذلك مقارنة مع الأفراد الذین یعیشون ضمن علاقة ذات مستوى نوعي منخفض.

  فالمنظّمات إذن تهيء مبدأ المشاركة على رفع الرّوح المعنویّة للعاملین، وتحفّزهم على أداء أعمالهم 

 )1997دراسة الفضلي (وبالتاّلي تتبلور لدیهم المسؤولیّة تجاه العمل وزیّادة إنتمائهم ، وهذا یتفّق مع 

التي توصّل من خلالها إلى : "وجود علاقة إیجابیّة مابین الإلتزام وطبیعة علاقات العمل مابین الرّئیس 

وتابعیه"، وهي بذلك تؤكّد على أهمیّة الدّور الذي تلعبه القیّادة داخل التنّظیم وخصوصا فیما یتعلّق 

بالتأثیر على إتّجاهات العمل لدى المرؤوسین، وهذا في إطار التغذیّة الرّاجعة ممّا یحقّق العدید من 

السّلوكات التنظیمیّة التي تحقّق أهداف الفرد بالدرجة الأولى، ثم أهداف المنظّمة إنطلاقا من التّمكین 

الإداري وصولا إلى الإلتزام التنظیمي بالدرجة التالیّة ، وفي نفس الصدد أوضحت بعض الدّراسات أنّ 

إشراك العاملین عن طریق العلاقات الجیدة ما بین المستویات المختلفة للمنظّمة یجعل الأفراد یرتبطون 

ببیئة عملهم بشكل أكبر ، بحیث یعتبرون أنّ ما یواجههم من مشكلات هو تهدید لهم ولأمنهم 

وإستقرارهم ، الأمر الذي یؤدّي إلى تقبّلهم لروح المشاركة برغبة جامحة وروح معنویّة عالیّة ، وهذا كله 
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 هي الإشتراك الفعلي والعقلي للفرد في موقف دایفنلكون تنمیّة مشاركة الأفراد في التنظیم كما یراها 

جماعي یشجّعه على المشاركة ، والمساهمة لتحقیق الأهداف الجماعیّة ویشترك في المسؤولیّة لتحقیق 

 تلك الأهداف .

) : یبین العلاقة الإرتباطیّة  بین الالتزام التنظیمي ومحور تدریب الموارد البشریّة كمبدأ من مبادئ 33جدول رقم (

 إدارة الجودة الشاملة.

معامل  
 الإرتباط

(R) 

Sig. 
(bilatérale) 

مستوى 
الدلالة 

N 

محور الإلتزام –
تدریب الموارد 

 البشریّة
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  -0.09 یتضح من القراءة الإحصائیّة للجدول أعلاه أنّ قیمة معامل الإرتباط  بیرسون قد بلغت 

بین  0.05وهي درجة غیر دالة إحصائیّا على وجود علاقة إرتباطیّة ذات دلالة إحصائیّة عند مستوى 

الإلتزام التنظیمي وتدریب الموارد البشریّة كمبدأ من مبادئ إدارة الجودة الشّاملة بفندق شیلیا كمؤسّسة 

خدماتیّة ، ویمكن تعلیل هذه النتیجة حسب رأي الباحثة بأنّها علاقة ضعیفة إلى حد كبیر كونها أقل 

 ، بمعنى أنّ إنخفاض مستوى الإلتزام التنظیمي راجع إلى عدم تطبیق مبدأ التدریب في ٪50من 

أنّ تدریب العاملین وتثقیفهم یشكّل جانبا أساسیّا في فلسفة إدارة  رغمالمؤسّسة الخدماتیّة المبحوثة ، 

الجودة الشّاملة ، وسبب ذلك كونها تستند إلى عملیّة التّحسین المستمر للسّلع المواكبة لحاجات العمیل 

المتغیّرة بإستمرار ، وكلّما كانت برامج التّدریب الخاصّة بالجودة الشّاملة تشمل جمیع العاملین في 

المؤسّسة ، وتتضمّن تقنیّات إحصائیّة وعملیّات تساهم في قیّاس الجودة وتطویرها نجحت الإدارة في 

عملیّة التّطبیق لإدارة الجودة الشّاملة، كونها تتضمّن عملیّة تأهیل العاملین بالمهارات السّلوكیّة اللازمة 

لقیّامهم بالواجبات التي یكلّفون بها ، وتعزیز ثقتهم بأنفسهم لیتمكّنوا من صنع القرارات ، بالإضافة إلى 

تحقیق الأمان في عملیّة التّطبیق ،ومن أجل تنفیذ هذه البرامج بشكل جیّد لابد من توفیر الموارد 

البشریّة والمادیّة والمالیّة اللازمة لذلك ، فأهمیّة التدریب تتجسّد في كونه وسیلة فعّالة لتنمیّة إمكانات 
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الأفراد كل ضمن وظیفته بما یحقّق الإنجاز الأمثل ، إضافة إلى أنّه یحتل أهمیّة متمیّزة لأنّه سلسلة 

من الأنشطة المصمّمة لتعزیز معرفة الأفراد بما یتّصل بوظائفهم، ومهاراتهم وفهم تحفیزهم والإدارة 

تشجّع أفرادها ، وترفع مهاراتهم التقّنیّة وتزید من خبراتهم التخصّصیّة بإستمرار، ونتیجة لذلك یتفوّق 

 : التي توصّل فیها إلى أنّ :"من )2006دراسة نعیمي (الأفراد في أداء وظائفهم ، وهذا یّتفّق مع 

المعوّقات ذات الدّرجة العالیّة لتطبیق إدارة الجودة الشّاملة عدم وجود معاییر دقیقة لقیاس الأداء وقلّة 

الوعي بمفهوم ومبادئ إدارة الجودة الشّاملة وعدم وجود تدریب متخصّص في إدارة الجودة الشّاملة "، 

 التي تبیّن من خلالها أنّ نقص التدریب وتكوین ):2006دراسة بوبقیرة (كما یتّفق هذا أیضا مع 

 العاملین یعیق تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة .

) : یبین العلاقة الإرتباطیّة بین الالتزام التنظیمي ومحور التّحسین المستمر كمبدأ من مبادئ إدارة 34جدول رقم (

 الجودة الشاملة.

معامل  
 الإرتباط

(R) 

Sig. 
(bilatérale) 

مستوى 
الدلالة 

N 

الإلتزام 
التنظیمي-محور 
 التحسین المستمر
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وهي  270,یتضح من القراءة الإحصائیّة للجدول أعلاه أنّ قیمة معامل الإرتباط  بیرسون قد بلغت 

بین  0.05درجة غیر دالة إحصائیّا على وجود علاقة إرتباطیّة ذات دلالة إحصائیّة عند مستوى 

الإلتزام التنظیمي والتحسین المستمر كمبدأ من مبادئ إدارة الجودة الشّاملة بفندق شیلیا كمؤسّسة 

خدماتیّة ، ویمكن تعلیل هذه النتیجة حسب رأي الباحثة بأنّها علاقة ضعیفة إلى حد كبیر كونها أقل 

 ، وهذا یوضّح إنخفاض في مستوى الإلتزام التنظیمي والذي یرجع إلى عدم تطبیق التحسین ٪50من 

المستمر كمطلب من متطلّبات الجودة الشاملة ، نتیجة عوامل كثیرة من بینها عدم تشجیع المؤسّسة 

الخدماتیّة المبحوثة للأفكار الجدیدة حول تغییر العمل نحو الأفضل ، وبذل جهد كبیر في التفّكیر 

حول كیفیّة تحسین العمل ، وكذا الإیمان بضرورة التّغییر المستمر في نوعیّة الخدمات المقدّمة ،وهذا 

 والتي من نتائجها: إنخفاض درجة إلتزام الإدارة العلیا بعملیّات )2012دراسة جیلالي (یتفّق مع 
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التّحسین والتّطویر بشكل خاص، وبأنشطة الجودة الشّاملة بشكل عام في المستشفیات التي شملتها 

الدّراسة كمؤسّسات خدماتیّة ، بالرّغم من أنّ التّحسین المستمر كسلوك داخل المنظّمة من أكبر الرّكائز 

لإدارة الجودة الشّاملة وأساس فلسفة هذا المبدأ تنصب على جعل كل مظهر من مظاهر العملیّات 

محسّنا بدقّة ، وضمن نطاق الواجبات الیومیّة للأفراد المسؤولین إذ أصبح إجراء التّحسین المستمر 

حافزا یدفع العاملین إلى إنجاز أعمالهم بجودة عالیّة ، فضلا عن تمكین المنظّمة من الإستفادة من هذا 

الحافز في تدریب العاملین لتطویر مهاراتهم ، وزیّادة قابلیّتهم وفق التطوّر التّكنولوجي للعملیّات وتعزیز 

السیّاسة الإداریّة بالشّكل الذي یقوّي كل مظهر من مظاهر الأعمال ویمكنها من تحقیق أهدافها 

المرغوبة ، وهذا في ظل إلتزام الموارد البشریّة فالأشخاص الملتزمون یصبحون بجانب الرّغبة في 

الإستمرار بالمنظّمة أكثر إستعدادا للتضحیّة من أجل بقاء المنظّمة وإستمرارها ، وبالطّبع لیس من 

الضّروري أن تكون التّضحیّة ذات تكلفة عالیّة وإنّما قد تكفي بعض التّصرّفات البسیطة التي تؤكّد قوّة 

إلتزام الفرد إتّجاه المنظّمة ، خاصّة وأنّ أساس فلسفة التّحسین المستمر ینصب على جعل كل مظهر 

من مظاهر العملیّات محسّنا بدقّة ، أي معرفة كافّة التغیّرات التي تحدث أثناء العمل وماهي المشاریع 

والعملیّات التي تحتاج إلى تحسین ، وهذا فضلا عن جعل هذه الفلسفة أساس تطویر جودة الخدمات 

المقدّمة للزّبون ، وبتعبیر آخر إنّ كل شيء داخل المنظّمة قابل للتحسین المستمر ، وأنّ على المنظّمة 

أن تأتي بالشيء الأحسن أو الجدید دائما فالجدید والأفضل هما رمز التمیّز والبقاء في عالم المنافسة 

 وأنّ البقاء على الشيء القدیم یعني زوال عمل تلك المنظّمة .

) : یبین العلاقة الإرتباطیّة بین الالتزام التنظیمي وتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة في فندق شیلیا 35جدول رقم (

 كمؤسّسة خدماتیّة .

معامل  
 الإرتباط

(R) 

Sig. 
(bilatérale) 

مستوى 
الدلالة 

N 

الإلتزام 
التنظیمي-تطبیق 

مبادئ إدارة 
 الجودة الشّاملة

 
 

,3630 

 
 
,0890 

 
 
0.05 
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وهي  0.36 یتضح من القراءة الإحصائیّة للجدول أعلاه أنّ قیمة معامل الإرتباط  بیرسون قد بلغت 

بین  0.05درجة غیر دالة إحصائیّا على وجود علاقة إرتباطیّة ذات دلالة إحصائیّة عند مستوى 

الإلتزام التنظیمي وتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة بفندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة ، ویمكن تعلیل 

 ، بمعنى أنّ إنخفاض مستوى ٪50هذه النتیجة حسب رأي الباحثة بأنها علاقة ضعیفة كونها أقل من  

الإلتزام التنظیمي راجع إلى عدم تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة بالمؤسّسة الخدماتیّة المبحوثة ، 

لتزام للإثر أ : التي أظهرت عدم وجود)2012 (رؤى رشید سعید آل قاسممع دراسة وهذا یتفّق 

 ، على عكس التنظیمي في تحسین جودة الخدمة المصرفیة في عینة من البنوك التجاریة الأردنیة

: التي توصّل من خلالها إلى أنّ )2014 (الباحث المهندس الرائد/ محمد حسن الغرباويدراسة 

، ویمكن تفسیر نتیجة الدّراسة لتزام التنظیمي بأبعاده الثلاثة في تحسین جودة الخدماتللإدور  هناك

الحالیّة حسب رأي الباحثة من خلال إختبار الفرضیّات الفرعیّة التي تبیّن منها عدم وجود علاقة 

إرتباطیّة بین مستوى إلتزام الموارد البشریّة ومبدأ التركیز على الزّبون على الرّغم من أنّ العمل بإدارة 

خارجي) خاصّة في المؤسّسات ذات –الجودة الشّاملة یبدأ من خلال التّركیز على الزّبون (داخلي 

الطابع الخدماتي، ضعف العلاقة أیضا مابین الإلتزام والتدریب وكذا مبدأ التّحسین المستمر وهذا راجع 

بالضّرورة حسب رأي الباحثة إلى التأثّر بممارسات إدارة المنظّمة في حد ذاتها ، فنقص دعم و إلتزام 

الإدارة العلیا یعد من معیقات تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة في المنظّمات كون هذه الفلسفة تحتاج 

للقیّادة الإداریّة الفعّالة التي تمتلك الرؤیة المستقبلیّة ،وتدرك أهمیّة تحسین جودة الخدمات التي تقدّمها 

المؤسّسة وتدعم وتؤازر جهود التّحسین المستمر للجودة، إلا أنّ بعض القیادات تتخلّى عن هذه الفلسفة 

بمجرّد إتّخاذ قرار تطبیقها بمعزل عن القیادة الإداریّة العلیا ، وبالتالي فإنّ تحقّق الجودة یبدأ بتحقّق 

جودة القیّادة أوّلا ، أمّا فیما یتعلّق بمستوى إلتزام الموارد البشریّة في ظل إلتزام ودعم الإدارة العلیا 

وتكوین فرق العمل كمبادئ لإدارة الجودة فقد كانت هناك علاقة بینهما، وهذا یتعارض مع دراسة 

Mukherjee Malhotra (2003)  التي توصّلت إلى أنّ الإلتزام العاطفي والإستمراري لدى موظّفي

لها تأثیر ذو دلالة إیجابیّة كبیرة على جودة الخدمة بینما ، كم وجد أنّ للإلتزام العاطفي فقط الفروع 

 Ogunnaikeتأثیر ذو دلالة على جودة الخدمة في مراكز تقدیم الخدمة ، وهذا یتعارض مع دراسة 

 التي توصّل فیها إلى: أنّ الإلتزام العاطفي لیس له أي تأثیر على جودة الخدمة المقدّمة حیث (2011)

 مستوى الثقّة ، وأنّ الإلتزام 0.05 أعلى من ٪55یفسّر تباین في جودة الخدمة المقدّمة بما نسبته 

الإستمراري لیس له أي تأثیر على جودة الخدمة المقدّمة ، أمّا الإستمراري یفسّر تباین في جودة 
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 مستوى الثقّة ، كما وجد 0.05 أعلى من 0.28 عند مستوى دلالة ٪19.2الخدمة المقدّمة بما نسبته 

 عند ٪33تأثیر ذو دلالة إحصائیّة للإلتزام المعیاري یفسّر تباین في جودة الخدمة المقدّمة بما نسبته 

  مستوى الثقّة.0.05 من 0.01مستوى دلالة 

تحلیل ومناقشة نتائج إختبار الفرضیّة الثانیة في مؤسّسة نقاوس للأحذیّة -2-2

  كمؤسّسة إنتاجیّة:EMACالریّاضیّة 

تنص الفرضیة الثاّنیة المنبثقة على التساؤل الثاني للدّراسة الحالیّة على وجود علاقة ارتباطیة ذات 

إلتزام ودعم دلالة إحصائیّة بین الإلتزام التنظیمي وتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة المتمثّلة في (

الإدارة العلیا للجودة ، التركیز على الزّبون ، تكوین فرق العمل ، تدریب الموارد البشریّة ، التحسین 

) في مؤسّسة نقاوس للأحذیّة الریّاضیّة كمؤسّسة إنتاجیّة ، ومن أجل إختبارها تمّ الإعتماد المستمر

  وذلك وفق الجداول الآتیّة :Spss V.21على برنامج الحزمة الإحصائیّة للعلوم الإجتماعیّة 

) : یبین العلاقة الإرتباطیّة بین الالتزام التنظیمي ومحور التزام ودعم الإدارة العلیا كمبدأ من مبادئ 36جدول رقم (

 .EMAC نقاوس للأحذیّة الریّاضیّةإدارة الجودة الشاملة في مؤسّسة 

معامل  
 الإرتباط

(R) 

Sig. 
(bilatérale) 

مستوى 
الدلالة 

N 

  النظیميالإلتزام
إلتزام محور –

ودعم الإدارة 
 العلیا

 
 

,393**0 
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وهي  0.39یتضح من القراءة الإحصائیّة للجدول أعلاه أنّ قیمة معامل الإرتباط  بیرسون قد بلغت 

بین الإلتزام  0.01درجة دالة إحصائیّا على وجود علاقة إرتباطیّة ذات دلالة إحصائیّة عند مستوى 

نقاوس للأحذیّة في مؤسّسة كمبدأ من مبادئ إدارة الجودة الشّاملة  إلتزام ودعم الإدارة العلیاالتنظیمي و

، ویمكن تعلیل هذه النتیجة حسب رأي الباحثة بأنه إرتباط مرتفع نوعا ما  الریّاضیّة كمؤسّسة إنتاجیّة

 ، وهذا یفسّر أنّ ارتفاع مستوى الإلتزام التنظیمي في المؤسّسة الإنتاجیّة المبحوثة ٪50كونه أقل من  
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 بحیث أنّ إلتزام الإدارة العلیا بعملیّة التحسین وخلق صورة ذهنیّة راجع إلى دعم الإدارة العلیا للجودة ،

إیجابیّة لإدارة الجودة الشّاملة في أذهان جمیع العاملین بالمنظّمة،  ممّا یجعلها لیست مجرّد مفهوم أو 

فلسفة بل ثقافة لتتجسّد مبادئها في شكل سلوكات تنظیمیّة ، بحیث أنّ للإدارة العلیا في بیئة إدارة 

الجودة الشّاملة دور قیادي لتنسیق الجهود وتوحیدها لتحقیق أهداف المؤسّسة، إنطلاقا من تمكین 

العاملین لما له من تأثیر خاصّة على الروح المعنویّة للعامل من خلال منح أكبر قدر من الإعتماد 

على النفس بالنسبة للعامل ، وتلبیّة إحتیاجاته الإستراتیجیّة المرتبطة بالتغیّرات التي تؤثّر على حیاته 

وتهدف إلى إحداث تغییر في وظیفته في كافّة مجالات الحیاة ، فهو تدریب للعاملین ومشاركتهم في 

رؤیة رسالة المنظّمة ووضع القیّم الثقّافیّة المرتبطة بالتغییر،وإعادة هیكلة نظم المكافآت ووضع الثقّة 

في العاملین وتدعیم الأخذ بالمخاطر، ومنه تعزیز وتقویّة قدرات الأفراد على تطویر الخدمات بطریقة 

ملائمة ، ومن هنا یتجسّد الإخلاص والشّعور بالإنتماء للمنظّمة ومنه ارتفاع مستوى الإلتزام التنظیمي 

وهذا یتفّق مع لیتحقّق مبدأ دعم الإدارة العلیا بالجودة سواء على مستوى المنتج أو الخدمة المقدّمة ، 

 : التي توصّل فیها إلى :"وجود علاقة إیجابیّة دالّة إحصائیّا بین مستوى )2006دراسة العسّاف عام (

دراسة محمّد بن عبد العزیز العمیرة ممارسة التّمكین الأكادیمي والإلتزام التنّظیمي" على عكس 

 التي توصّلت إلى : عدم وجود تشجیع كافي من قبل الإدارة العلیا للجودة داخل المؤسّسة )2003(

نه لاتوجد علاقة أ  التي أظهرت :)2013 (بادیس بو خلوةلدراسة المبحوثة ، نفس الشي بالنسبة 

 .ذات دلالة إحصائیة بین التزام الإدارة العلیا بالجودة و نمط القیادة الإداریة و الولاء التنظیمي 

) : یبین العلاقة الإرتباطیّة بین الالتزام التنظیمي ومحور التركیز على الزّبون كمبدأ من مبادئ إدارة 37جدول رقم (

  .EMACالجودة الشاملة في مؤسّسة 

معامل  
 الإرتباط

(R) 

Sig. 
(bilatérale) 

مستوى 
الدلالة 

N 

الإلتزام 
محور –التنظیمي

التركیز على 
 الزّبون

 
 

,307**0 
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وهي  0.30یتضح من القراءة الإحصائیّة للجدول أعلاه أنّ قیمة معامل الإرتباط  بیرسون قد بلغت 

بین الإلتزام  0.01درجة دالة إحصائیّا على وجود علاقة إرتباطیّة ذات دلالة إحصائیّة عند مستوى 

نقاوس للأحذیّة في مؤسّسة كمبدأ من مبادئ إدارة الجودة الشّاملة  التنظیمي والتركیز على الزّبون

، ویمكن تعلیل هذه النتیجة حسب رأي الباحثة بأنها مرتفعة نوعا ما كونها  الریّاضیّة كمؤسّسة إنتاجیّة

 ، وتدل هذه النتیجة على أنّ إرتفاع مستوى إلتزام العاملین داخل المؤسّسة الإنتاجیّة ٪50أقل من

المبحوثة راجع إلى تطبیق مبدأ التركیز على الزّبون داخل المؤسّسة الإنتاجیّة المبحوثة ، مما جعلها 

تتّصف بسرعیة تلبیّة رغبات ومتطلّبات زبائنها، إضافة إلى تركیزها المستمر على تحقیق رضاهم عن 

طریق دراسة حاجاتهم ، و سهرها على متابعة شكاواهم إنطلاقا من إعتقادها أنّ جودة المنتجات تتحدّد 

قائلا "بأنّ الغالبیّة العظمى توماس بالدرجة الأولى بتلبیّة حاجاتهم ، وهذا ما یتفّق مع ما تحدّث حوله 

من العملاء یقدّرون الخدمات التي تقدّمها لهم المؤسّسات والتي تستجیب لحاجاتهم ومطالبهم ، وبالتاّلي 

فإنّ المؤسّسة التي لاترضي مطالب العملاء تظل عرضة للشكوى والتذمّر من هؤلاء الزّبائن حتّى 

 حول :"إرتباط )Salleh et al.2013( دراسةیشعروا بالرّضا عمّا تقدّمه لهم "، وهذا یتفّق أیضا مع 

الإلتزام التنّظیمي بمجموعة المخرجات المهمّة وفي مقدّمتها الأداء الوظیفي والسّلوك الاجتماعي داخل 

الوظیفة بالإضافة إلى المبادرة والإبداع ، كما أنّ نتائج الإلتزام التنّظیمي تصب في مصلحة المجتمع 

 ككل من خلال إنخفاض معدّل الدّوران وإرتفاع جودة وفاعلیّة العمل وبالتاّلي الإنتاجیّة القومیّة .

) : یبین العلاقة الإرتباطیّة بین الالتزام التنظیمي ومحور تكوین فرق العمل  كمبدأ من مبادئ إدارة 38جدول رقم (

  .EMACالجودة الشاملة في مؤسّسة 

معامل  
 الإرتباط

(R) 

Sig. 
(bilatérale) 

مستوى 
الدلالة 

N 

  التنظیميالإلتزام
محور تكوین –

 فرق العمل
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وهي  0.39یتضح من القراءة الإحصائیّة للجدول أعلاه أنّ قیمة معامل الإرتباط  بیرسون قد بلغت 

بین الإلتزام  0.01درجة دالة إحصائیّا على وجود علاقة إرتباطیّة ذات دلالة إحصائیّة عند مستوى 
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نقاوس للأحذیّة في مؤسّسة كمبدأ من مبادئ إدارة الجودة الشّاملة  التنظیمي وتكوین فرق العمل

، ویمكن تعلیل هذه النتیجة حسب رأي الباحثة بأنه إرتباط مرتفع نوعا ما  الریّاضیّة كمؤسّسة إنتاجیّة

 ، وهذا یدل على أنّ إرتفاع مستوى الإلتزام التنظیمي في المؤسّسة الإنتاجیّة ٪50كونه أقل من

المبحوثة راجع إلى تطبیق مبدأ تكوین فرق العمل ، من خلال إهتمام المؤسّسة بإشراك العاملین في 

إتخاذ القرارات من خلال فرق العمل ، ممّا یجعلهم أكثر درایة بمشكلات العمل وأكثر معرفة بإیجاد 

الحلول المناسبة لها ، وكذلك تتطلّب إدارة الجودة الشّاملة الإستجابة لإقتراحات العاملین، وآرائهم 

الإیجابیّة لأنّ ذلك سبیل إلى رفع الرّوح المعنویّة ، وتحقیق الرضا الوظیفي وكذا زیّادة مستوى الإنتماء 

والولاء والإلتزام من خلال إبداء إستعداد كبیر للمشاركة في تقدیم سلع وخدمات ذات جودة وبتكلفة قلیلة 

یؤدّي إلى تحسین أداء المنظّمة ، وزیّادة فاعلیّتها وتحقیق أهدافها ، وبالتاّلي تدعیم خلق التعاون ممّا 

الإیجابي وما له من قیمة وأهمیّة في تعویض جوانب الضّعف الفردیّة بجوانب القوّة لدى أعضاء الفریق 

وبناء الإجماع وإثارة الدّافعیّة للعمل ، وجذب إنتباه شاردي الذهن من الأعضاء المشاركین ، وتجنّب 

حدوث الأخطاء ، وهذا یتطلّب فرق العمل بعنایة وتبصّر وترو من أجل الصّالح العام للمنظّمة ، ومن 

أجل إیجاد توازن بین المهارات الشّخصیّة والأنظمة المهنیّة ، ومن أجل تلاحم مجموعة الأفراد 

المتقاربین في أهدافهم ولدیهم المهارات الأساسیّة للعمل الجماعي ، على عكس ضعف مستوى الإلتزام 

والذي یؤدّي إلى إرتفاع تكلفة الغیّاب والتأخّر عن العمل وتسرّب العمالة من المنظّمات، وإنخفاض 

 : التي بیّنت أنّ هناك إرتباط بین دراسة باسم عبد الحسیندرجات الرّضا الوظیفي ، وهذا یتفّق مع 

 بناء فرق العمل الذاتیّة وأبعاد الإلتزام التنظیمي على المستوى الكلي . 

) : یبین العلاقة الإرتباطیّة بین الالتزام التنظیمي ومحور تدریب الموارد البشریّة  كمبدأ من مبادئ 39جدول رقم (

  .EMACإدارة الجودة الشاملة في مؤسّسة 

معامل  
 الإرتباط

(R) 

Sig. 
(bilatérale) 

مستوى 
الدلالة 

N 

  التنظیميالإلتزام
محور تدریب –

 الموارد البشریّة

 
 

,269*0 

 
 
,0220 

 
 

0.05 
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وهي   0.26یتضح من القراءة الإحصائیّة للجدول أعلاه أنّ قیمة معامل الإرتباط  بیرسون قد بلغت 

بین الإلتزام  0.05درجة دالة إحصائیّا على وجود علاقة إرتباطیّة ذات دلالة إحصائیّة عند مستوى 

نقاوس للأحذیّة الریّاضیّة في مؤسّسة كمبدأ من مبادئ إدارة الجودة الشّاملة  التنظیمي والتدریب

، ویمكن تعلیل هذه النتیجة حسب رأي الباحثة بأنه إرتباط ضعیف إلى حد ما كونه  كمؤسّسة إنتاجیّة

 ، وهذا یدل على أنّ ارتفاع مستوى الإلتزام التنظیمي في المؤسّسة الإنتاجیّة المبحوثة ٪50أقل من 

 ممّا یفسّر أنّ هناك نسبة معیّنة من EMACراجع إلى تطبیق مبدأ التدریب في المؤسّسة الإنتاجیّة 

دراسة المشاركة من قبل الموظّفین على مستوى كافة الأقسام في الدّورات التّدریبیّة ، وهذا یتفّق مع 

 اللذان وجدا أنّ : التدریب من العناصر المؤثّرة في تطبیق 1998سلیمان عبیدات ومروان الكردي 

 Purnenduوجودة الإنتاج بالدّرجة الأولى، إضافة إلى دراسة  مبادئ إدارة الجودة الشّاملة في المؤسّسة

Andrax Amtika 1998  التي توصّلت إلى أنّ هناك حاجة ملحّة للشّركات بالإلتزام بالجودة الشّاملة

من خلال الإستثمار في التّدریب وتشجیعه في المؤسّسات ، كما أشارت أیضا إلى تأیید وجهة نظر 

النّظم الكلیّة والطّبیعیّة والدّینامیكیّة لعملیّات تحسین الجودة ، وقد ركّزت على أهمیّة العامل الإنساني 

 .في التأّثیر على نظم تحسین الجودة من خلال التّدریب والمشاركة وتحسین مهارات العاملین وتحفیزهم

) : یبین العلاقة الإرتباطیّة بین الالتزام التنظیمي ومحور التحسین المستمر كمبدأ من مبادئ إدارة 40جدول رقم (

  .EMACالجودة الشاملة في مؤسّسة 

معامل  
 الإرتباط

(R) 

Sig. 
(bilatérale) 

مستوى 
الدلالة 

N 

الإلتزام 
محور –التنظیمي

 التّحسین المستمر

 
 

,389**0 

 
 
,0010 

 
 

0.01 
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وهي  0.38یتضح من القراءة الإحصائیّة للجدول أعلاه أنّ قیمة معامل الإرتباط  بیرسون قد بلغت 

بین الإلتزام  0.01درجة دالة إحصائیّا على وجود علاقة إرتباطیّة ذات دلالة إحصائیّة عند مستوى 

نقاوس للأحذیّة في مؤسّسة كمبدأ من مبادئ إدارة الجودة الشّاملة  التنظیمي والتحسین المستمر

، ویمكن تعلیل هذه النتیجة حسب رأي الباحثة بأنه إرتباط قوي نوعا ما  الریّاضیّة كمؤسّسة إنتاجیّة
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 ، وهذا یدل على أنّ ارتفاع مستوى الإلتزام التنظیمي في المؤسّسة الإنتاجیّة ٪50كونه أقل من 

المبحوثة راجع إلى تطبیق التحسین المستمر كمبدأ من مبادئ إدارة الجودة الشّاملة ، ممّا یفسّر دعم 

الإدارة والقیّادة التابعة للمؤسّسة المبحوثة ، وكذا مختلف الأقسام والفروع وكل فرق العمل من خلال 

إستثمار القدرات الفكریّة على نحو إبداعي لتحقیق الجودة والتّحسین المستمر للمؤسّسة ، أیضا من 

خلال دعم الإدارة العلیا وتوفّر النّظرة طویلة الأمد إضافة إلى إشراك العاملین ممّا یحقّق التّمكین 

التنّظیمي، ومنه لابد من تبنّي الهیاكل الدّاعمة والضّروریّة المتعلّقة بالتّدریب ، ولإدارة توزیع الموارد 

والمقاییس ونظام المكافآت، وكذا الحوافز لابد من تحفیز العاملین لیتقبّلوا التّحسین المستمر كوسیلة 

تتمكّن المنظّمة من خلالها من تحقیق مزایا تنافسیّة في السّوق ، كما أنّ التّحسین المستمر في الأداء 

یتطلّب تحفیز العاملین لیكونوا دائما أفضل ممّا كانوا ، أي تحدید الأهداف یتطلّب تحقیقها التفّكیر 

والتّجدید للأفضل ، وذلك لتحقیق رضا كامل العملاء من خلال العدالة في الحوافز والمكافآت ممّا 

وجود علاقة  التي بیّنت): 2012 نماء جواد العبیدي(یحقّق الإلتزام التنظیمي، وهذا یتفّق مع دراسة

، وعلیه فإنّ فلسفة إرتباط إیجابیّة ومعنویّة لبعض متغیّرات العدالة التنظیمیّة وأبعاد الإلتزام التنظیمي 

التّحسین المستمر في المؤسّسات الإنتاجیّة هو إجراء عملیّات متتابعة ومتسلسلة ومستمرة تسعى إلى 

إحداث تغییرات بسیطة ومتزایدة ولفترة طویلة لتحسین كفاءة وجودة المنتج وحذف أي وجه من أوجه 

 الضّیاع في موارد المؤسّسة المادیّة والمالیّة والبشریّة .

) : یبین العلاقة الإرتباطیّة بین الالتزام التنظیمي وتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في مؤسّسة 41جدول رقم (

  كمؤسّسة إنتاجیّة .EMACنقاوس للأحذیّة الریّاضیّة 

معامل  
 الإرتباط

(R) 

Sig. 
(bilatérale) 

مستوى 
الدلالة 

N 

الإلتزام 
التنظیمي-تطبیق 

مبادئ إدارة 
 الجودة الشّاملة

 
 

,421**0 

 
 
,0000 

 
 

0.01 
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وهي  ، 0.42یتضح من القراءة الإحصائیّة للجدول أعلاه أنّ قیمة معامل الإرتباط  بیرسون قد بلغت 

بین الإلتزام  0.01درجة دالة إحصائیّا على وجود علاقة إرتباطیّة ذات دلالة إحصائیّة عند مستوى 

،  نقاوس للأحذیّة الریّاضیّة كمؤسّسة إنتاجیّةفي مؤسّسة التنظیمي وتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة 

 ، وهذا ٪50ویمكن تعلیل هذه النتیجة حسب رأي الباحثة بأنه إرتباط قوي إلى حد بعید كونه أقل من 

یدل على أنّ ارتفاع مستوى الإلتزام التنظیمي راجع إلى تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة في 

المؤسّسة الإنتاجیّة المبحوثة، ممّا یفسّر دعم وإلتزام الإدارة العلیا بالدّرجة الأولى ، وتتفّق نتیجة هذه 

علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق   بوجود)2013(بادیس بو خلوة دراسة الدّراسة مع ما أظهرته 

 من Becker 1992 وهذا یتّفق أیضا مع ما قدّمه ،مبادئ إدارة الجودة الشاملة و الولاء التنظیمي

خلال توضیحه أنّ إلتزامات العاملین للإدارة العلیا قد أسهمت أكثر من الإلتزام للمنظّمة في التنبّؤ 

بالرّضا الوظیفي ، نیّة ترك العمل ، والسّلوك التنّظیمي والإجتماعي ، ومنه فإنّ إلتزام الأفراد تجاه 

 Steersمنظّماتهم تعتبر عاملا هاما في التنبّؤ بفاعلیّة المنظّمة ، إلى جانب هذا نجد ما بیّنه ستیرز 

 : حول ظهور الإلتزام في المنظّمة بدرجة كبیرة بین العاملین الذین سمح لهم قادتهم بالمشاركة 1977

في إتّخاذ القرارات، والذین تمّ التّعامل معهم بمعنى أن هناك تمكین تنظیمي محقّق من خلال تحسین 

العلاقات بین العاملین ، وتنمیّة طرق التّفكیر لدى المدراء ومنه التركیز على المسائل الإستراتیجیّة 

وأخیرا جودة القرارات ، وهذا بدوره سبیل لإكتساب الثقّة لدى العاملین والشّعور بالإنتماء والولاء والإلتزام 

نحو المنظّمة ،ونحو مجموعة العمل وكذا نحو الزبائن، ومن هنا نجد أنّ للإلتزام التنظیمي أهمیّة في 

تعزیز متطلّبات إدارة الجودة الشّاملة من خلال توجه إلتزام العاملین لیشمل الإلتزام بأهداف إدارة الجودة 

الشّاملة بحیث تصبح هي أهدافهم التي یحاولون أن ینجزوها دائما بشكل أفضل كون الإلتزام عبارة عن 

) من 2008(لزعبيربط بین هویّة الفرد والمنظّمة وبالتاّلي إتّجاهات الفرد نحو منظّمته، وهذا ما یؤیّده ا

خلال دراسته والتي توصّل فیها إلى :"وجود علاقة بین مستوى إلتزام العاملین ومستوى إلتزامهم بالقیّم 
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الثقّافیّة وقیّم العدالة التنّظیمیّة" بمعنى أنّه بدعم الإدارة العلیا من خلال نشر الوعي والثقّافة التنّظیمیّة 

 وغیره Philip Crospyوتكوین فرق العمل ثمّ التدریب والسعي إلى التحسین المستمر الذي نوّه به 

من رواد الجودة الشّاملة كمبادئ لإدارة الجودة الشّاملة، وكسلوكات تنظیمیّة ممارسة في المؤسّسة 

المبحوثة یتحقّق أهم مبدأ لإدارة الجودة الشّاملة ألا وهو التّركیز على الزّبون ، ممّا یحقّق تأثیر إلتزام 

 ,Negin et al-الموارد البشریّة كسلوك تنظیمي على أداء المنظّمة ككل وهذا ما تبیّن من خلال دراسة 

  علاقة إیجابیّة بین الإلتزام التنظیمي وأداء العاملین داخل التنظیم .بوجود 2013

 -تحلیل ومناقشة نتائج إختبار الفرضیّة الثالثة :2-3

تنص الفرضیة الثاّلثة المنبثقة من التساؤل الثاّلث للدّراسة الحالیّة على وجود فروق ذات دلالة إحصائیّة 

بین المؤسّسة الإنتاجیّة والخدماتیّة من ناحیّة الإلتزام التنظیمي وتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة، 

 وذلك Spss V.21ومن أجل إختبارها تمّ الإعتماد على برنامج الحزمة الإحصائیّة للعلوم الإجتماعیّة 

 وفق الجداول الآتیّة :

) : یبین الفروق الإحصائّیّة بین المؤسّسة الإنتاجیّة والخدماتیّة من ناحیّة إلتزام الموارد البشریّة 42جدول رقم (

 وتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة .

 F Sig T Df Sig  
(2-taild) 

Mean Difference 

الإلتزام 
 العاطفي

0.01 0.91 0.68- 93 0.49 0.31- 

الإلتزام 
 الإستمراري

0.40 0.52 0.26- 93 0.79 0.11- 

الإلتزام 
 المعیاري

1.35 0.24 1.27- 93 0.21 0.54- 

 -0.70 0.36 93 -0.91 0.94 0.005 الإلتزام 
إلتزام ودعم 
 الإدارة العلیا

7.25 0.008 2.41- 93 0.018 1.34- 

التركیز على 
 الزّبون

0.043 0.83 1.02- 93 0.30 0.56- 

 -0.32 0.62 93 -0.48 0.23 1.42تكوین فرق 
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 العمل

تدریب الموارد 
 البشریّة

2.89 0.092 0.31- 93 0.75 0.17- 

التّحسین 
 المستمر

0.29 0.59 1.65- 93 0.10 1.01- 

 -3.41 0.13 93 -1.49 0.51 0.42 الجودة

 Spss.v 21المصدر : إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات برنامج الحزمة الإحصائّیة

) : یبین الفروق الإحصائّیّة في مستوى إلتزام الموارد البشریّة وتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة 43جدول رقم (

 بین مؤسّسة نقاوس لصناعة الأحذیّة الریاضیّة كمؤّسسة إنتاجیّة وفندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة  .

Pair T Sig مستوى الدلالة 
 0.01 0.94 -0.91 الإلتزام التنظیمي 

تطبیق مبادئ إدارة الجودة 
 الشّاملة

1.49- 0.51 0.01 

 Spss.v 21المصدر : إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات برنامج الحزمة الإحصائّیة

یلاحظ من القراءة الإحصائیّة للجدول المبیّن أعلاه : عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیّة بین فندق 
شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة ومؤسّسة نقاوس لصناعة الأحذیّة الریّاضیّة كمؤسّسة إنتاجیّة ، ویمكن تعلیل 

 حسب رأي الباحثة عدم وجود إختلاف بین 0.01 أقل من مستوى الدّلالة Sigهذه النتیجة كون 
المؤسّستین من ناحیّة مستوى إلتزام الموارد البشریّة و(التركیز على الزّبون -تكوین فرق العمل - 

، الفرق الوحید بین تدریب الموارد البشریّة -التحسین المستمر كمبادئ لإدارة الجودة الشّاملة)
المؤسّستین الإنتاجیّة والخدماتیّة كان فیما یتعلّق بمستوى الإلتزام التنظیمي في ظل تطبیق مبدأ إلتزام 

 ویمكن تعلیل هذه النّتیجة بوجود ، 0.01 أقل من مستوى الدّلالة Sigودعم الإدارة العلیا كون قیمة 
مستوى مرتفع لإلتزام الموارد البشریّة في ظل تطبیق مبدأ إلتزام ودعم الإدارة العلیا كمبدأ من مبادئ 

إدارة الجودة الشّاملة في المؤسّسة الخدماتیّة "فندق شیلیا" ، بحیث تبیّن من حساب الإرتباط بین 
 ، ممّا یفسّر أنّ إدارة 0.44متغیّري الدّراسة التي تمّ إجراؤها وجود علاقة قویّة إلى حد كبیر حیث بلغ 

فندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة تعمل على الوفاء بإلتزاماتها تجاه الزّبائن بشكل مستمر ، وكذا عملها 
على نشر ثقافة الجودة في جمیع الأقسام والمستویات التاّبعة لها ، إضافة إلى تحقیق التمیّز في مجمل 
الخدمات المقدّمة وتركیزها على الحقیقة التي تؤكّد على أنّها هي المسؤولة الوحیدة على جودة الخدمات 

 التي تبیّن من خلالها : وجود علاقة )2013دراسة هادي سلیمان (المقدّمة، وهذا ما یتفّق مع 
إرتباطیّة بین الإلتزام التنظیمي وإلتزام ودعم الإدارة العلیا من خلال كون العلاقة بین متغیّرات الأنماط 

القیّادیّة المعاصرة التبّادلیّة والتّحویلیّة لما لها من مساهمة فعّالة في تدعیم إلتزام الموارد البشریّة ، 
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 حول مدى تطبیق المؤسّسات الخدماتیّة لمبدأ إلتزام ودعم الإدارة العلیا Lobertإضافة إلى ما بیّنه 
 بواسطة التوجّه نحو الزّبائن وتوضیح وبلورة القیّم الخاصّة بالجودة .

من هنا نجد أنّ تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة یعد عامل أساسي في تطویر ودیمومة المؤسّسات 
بمختلف أنواعها ذلك لما تشكّله من أهمیّة في إمتلاك وتحسین المیزة التنّافسیّة للمؤسّسات (إنتاجیّة 

كانت أم خدماتیّة) ، وهذا عامل مهم في تحقیق مستوى مرتفع من الإلتزام التنظیمي الذي یؤّثر بلاشك 
في أداء وكذا دافعیّة العاملین ، ومن ثمّ في أداء المنظّمة ونجاحها في تحقیق أهدافها ، وهذا ما یتفّق 

 الذي بیّن أنّ النمو الإقتصادي الذي حقّقته الدوّل المتقدّمة خاصّة في ألمانیا )1996 (الطّجم ، مع
 من نجاح المنظّمات الیابانیّة یعود ٪90والیابان إنّما یعود إلى قوّة العمالة الملتزمة ، حیث تبیّن أنّ 

 المتبقیّة ترجع إلى المواهب ، وهذا یتعارض مع واقع مؤسّساتنا والتي لا تولي ٪10إلى الإلتزام ، وأنّ 
أهمیّة للعنصر البشري بقدر ما یهمّها التسلّط والإدارة والإلتزام بالعمل الفردي بدل المرونة والقیّادة 

والتعاون في إنجاز الأعمال ، ممّا ینفّر العمّال ویفقدهم حب العمل ، والواقع یشیر إلى عدم إشتغال 
عقول الموظّفین بمصلحة العمل بقدر ما یفكّرون في البحث عن فرص جدیدة في مؤسّسات عمل 

أخرى ، ممّا یفسّر عدم الرّضا الوظیفي نتیجة نقص مستویات العدالة التنظیمیّة في الأجور وتطبیق 
 : التي توصّلت إلى أنّه )2007دراسة عبد اللّطیف وادي (الحوافز..إلى غیر ذلك ، وهذا یتفّق مع 

لاتوجد عدالة في التّعامل التي تمثّل معتقدات أو أفكار آراء العیّنة بشأن جودة المعاملة الشّخصیّة التي 
یحصلون علیها من صانعي القرارات عند وضع الإجراءات ، كما تمثّل عدالة المعاملة التي یحظون 

 . ممّا تسبّب في عدید الضّغوطات النفسیّة والتي من ٪57.20بها لدى الإجراءات الرسمیّة بنسبة 
علاقة  : بأنّ هناك )2010( وردة العزیزدراسةبینها: ظاهرة الإحتراق الفسي كما تبیّن من خلال 

، لذا فإنّ كفایة الموظّفین وإنتاجیّة المنظّمات  بین الإلتزام التنظیمي ككل و الاحتراق النفسيةرتباطيإ
في أدنى معدّلاتها وحماسها للعمل منخفض بشكل ملحوظ وبات إنشغال المدیرین ودورهم بالمنظّمة 
منصبّا على مشكلات الموظّفین الرّاغبین في المغادرة أو ملء الوظائف الخالیّة من أصحابها بدل 

 الإهتمام بالتّخطیط والتنّظیم والتّوجیه .
وإنطلاقا من الدّراسة الحالیّة نجد أنّ التّطبیق لنظام وفلسفة الجودة الشّاملة یبدأ من قمّة الهرم التنّظیمي 

ثمّ ینحدر للمستویات الدنیا ، وهذا ما تبیّن من خلال درجات الموافقة حول أداة الدّراسة والتي كانت 
مرتفعة ممّا یعكس تحقّق التغذیّة الرّاجعة بین مستویات المؤسّسة، ومنه إلتزام الموارد البشریّة بمستوى 

مرتفع في ظل تطبیق مبدأ إلتزام ودعم الإدارة العلیا في المؤسّسة الخدماتیّة، نفس الشيء بالنسبة 
للمؤسّسة الإنتاجیّة "مؤسّسة نقاوس للأحذیّة الریاضیّة والتي تبیّن من خلالها عن طریق الدّراسة 

المیدانیّة المطبّقة فیها من طرف الباحثة وجود علاقة إرتباطیّة ذات دلالة إحصائیّة بین مستوى إلتزام 
الموارد البشریّة وتطبیق مبدأ إلتزام ودعم الإدارة العلیا كمبدأ من مبادئ إدارة الجودة الشّاملة بمعامل 
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، ممّا یبیّن مستوى الإلتزام ٪50) ، وهو إرتباط قوي إلى حد ما كونه أقل من 0.39إرتباط قدّر بـ(
التنظیمیفي ظل تطبیق مبدأ إلتزام ودعم الإدارة العلیا ، وتأثیرها من خلال نشر الثقّافة التنظیمیّة التي 
تعد بمثابة دلیل للإدارة والعمّال بحیث تشكّل لهم نماذج السّلوك والعلاقات التي یجب إتبّاعها ، فهي 
بمثابة صمّام الأمان الذي یضمن نجاح أي منظّمة كونها تلعب دور بالغ الأهمیّة في تماسك أفراد 

المنظّمة والحفاظ على هویّة الجماعة وبقاؤها ، كما أنّها تساهم في توجیه سلوك العاملین من خلال 
نظام القواعد واللوائح غیر الرّسمیّة الموجودة داخل المنظّمة ، والذي یوضّح لأفرادها وبصورة دقیقة 

هدى دراسة كیفیّة التصرّف في المواقف المختلفة وفي ضوء ماهو متوقّع ، وهذا ما تبیّن من خلال 
 الممارسات الإداریة تعمل على زیادة مستوى الالتزام التنظیمي  التي وضّحت بأنّ ) :2015 (دردوني

 . في المؤسسة الصناعیة
وبناءا على هذا فإنّ وجود الفروق الإحصائیّة ما بین المؤسّستین المبحوثتین محل الدّراسة من ناحیّة 
إلتزام الموارد البشریّة وتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة تكمن بالدرجة الأولى في دور إلتزام ودعم 

 تحقّق الجودة في المؤسّستین تبدأ بجودة القیّادة أولاّ ممّا یساهم في تحقیق الإدارة العلیا ، وبالتالي
عبارة عن : "إیمان قوي بأهداف المنظّمة ) 1982موداي وبورتر ( حسب الإلتزام التنظیمي الذي یعد

وقیّم العمل فیها ، وقبول هذه الأهداف وتلك القیّم والرّغبة القویّة للبقاء في المنظّمة"، ویتفاوت مستوى 
الإلتزام التنظیمي من مؤسّسة لأخرى ومن فرد لآخر كون أنّ دور القیّادة التنظیمیّة في المؤسّسة 

الإنتاجیّة لیست مثلها في المؤسّسة الخدماتیّة، بحیث نجد حرص إدارة المنظّمة دائما على الإحتفاظ 
بالموظّفین ذوي الإلتزام العالي للمنظّمة وتحفیزهم والإهتمام بهم ، فالذین لدیهم مستوى عال من الإلتزام 
یحرصون على قیّامهم بأعمالهم بشكل أفضل وهم مستعدّون لبذل كل ما في وسعهم لمصلحة العمل ، 

والموظّفین الذین لدیهم إنتماء عال یرغبون في أن یذهبوا إلى أبعد من متطلّبات ومهام الوظیفة 
المطلوب منهم تأدیّتها ، ویقدّمون أكثر ممّا هو متوقّع منهم وذلك لكي یشعروا بأنّهم شاركوا في تحسین 
أداء المنظّمة ، ومن الجدیر بالذكر أنّ ممارسات إدارة المنظّمة عامّة وإلتزام ودعم الإدارة العلیا خاصّة 

ودعم المسؤولین فیها له تأثیر في رفع مستوى إلتزام الموارد البشریّة داخل المنظّمة بمختلف أشكالها 
 سواء كانت إنتاجیّة أو خدماتیّة .

-نتائج المقارنة .3  

أسفرت النتائج المتوصّل إلیها من خلال الدّراسة المیدانیّة التي تمّ إجراؤها في فندق شیلیا بباتنة 

 كمؤسّسة خدماتیّة ومؤسّسة نقاوس لصناعة الأحذیّة الریّاضیّة كمؤسّسة إنتاجیّة على مایلي :
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) ، وإنحراف معیاري بلغ 2.40مستوى الإلتزام التنظیمي بفندق شیلیا كان بمتوسّط حسابي قدّر بـ( -

)،  2.52)، وتوفّر مبادئ إدارة الجودة الشّاملة بفندق شیلیا بمتوسّط حسابي قدّر بـ(0.60(

 ) .0.59وإنحراف معیاري بلغ (

 كان بمتوسّط EMACمستوى الإلتزام التنظیمي بمؤسّسة نقاوس لصناعة الأحذیّة الریّاضیّة  -

) ، و توفّر مبادئ إدارة الجودة الشّاملة 0.46)، وإنحراف معیاري بلغ (2.32حسابي قدّر بـ(

)، وإنحراف معیاري بلغ 2.35بمؤسّسة نقاوس لصناعة الأحذیّة الریّاضیّة بمتوسّط حسابي قدّر بـ(

)0.56.( 

عدم تحقّق الفرضیّة الأولى التي مفادها : وجود علاقة إرتباطیّة ذات دلالة إحصائیّة بین الإلتزام  -

 التنظیمي وتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة في فندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة .

تحقق الفرضیّة الثانیّة التي مفادها : وجود علاقة إرتباطیّة ذات دلالة إحصائیّة بین الإلتزام  -

التنظیمي وتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة في مؤسّسة نقاوس للأحذیّة الریّاضیّة كمؤسّسة 

 إنتاجیّة.

عدم تحقّق الفروق الإحصائیّة بین فندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة ومؤسّسة نقاوس لصناعة الأحذیّة  -

 الریّاضیّة كمؤسّسة إنتاجیّة من ناحیّة الإلتزام التنظیمي وتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة .

إنطلاقا من النتائج المتوصّل إلیها من خلال الدراسة الحالیّة نجد أنّ هناك أوجه إختلاف وتشابه مابین 

المؤسّستین المبحوثتین فمن خلال مستوى الإلتزام التنظیمي في كلتا المؤسّستین والذي كان بمستوى 

) مقارنة بمؤسّسة صناعة الأحذیّة 2.40مرتفع إلى حد ما في فندق شیلیا بمتوسّط حسابي بلغ (

) ، أمّا فیما یتعلّق بتوفّر مبادئ إدارة الجودة الشّاملة 2.32الریّاضیّة نقاوس بمتوسّط حسابي قدّر بـ(

) على عكس 2.52فقد كانت بدرجة مرتفعة في فندق شیلیا كمؤسّسة خدماتیّة بمتوسّط حسابي قدّر بـ(

) ، وبالرّغم 2.35مؤسّسة صناعة الأحذیّة الریّاضیّة بنقاوس كمؤسّسة إنتاجیّة بمتوسّط حسابي بلغ (

من المستوى المرتفع إلى حد ما في المؤسّسة الخدماتیّة وكذا مدى توفّر مبادئ إدارة الجودة الشّاملة 

المتمثّلة في ( إلتزام ودعم الإدارة العلیا للجودة والتركیز على الزّبون ، تكوین فرق العمل وكذا التحسین 

المستمر) إلا أنّه لوحظ عدم توفّر علاقة إرتباطیّة بین إلتزام الموارد البشریّة وتطبیق مبادئ إدارة الجودة 

 التي توصّل فیها إلى: "أنّ المنهجیّة المناسبة )2008دراسة أحمد عیشاوي (الشّاملة وهذا یتفّق مع 

لتطبیق مفهوم إدارة الجودة الشّاملة في المؤسّسات الفندقیّة في الجزائر تتحقّق من خلال تحدید 

207 
 



 الفصل الخامس : تحلیل ومناقشة نتائج الدّراسة
 

 

مجموعة العناصر القادرة على إزالة الأسباب المؤدیّة إلى حدوث تلك المعوّقات التي تحول دون التكفّل 

اللازم بتطبیق هذا المسعى، ممّا یبیّن أن تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة في المؤسّسات الخدماتیّة 

 الذي توصّل من خلال دراسته المطبّقة على مجموعة مستشفیات Lobertمتفاوتة ، وهذا یتفّق مع 

كمؤسّسات خدماتیّة والتي بیّن من خلالها أنّ جمیع المستشفیات تطبّق الإستراتیجیّات والسّیاسات 

الخاصّة بالجودة بدرجات متفاوتة ، إنطلاقا من هذا نجد أنّ ضعف العلاقة بین إلتزام الأفراد وتطبیق 

مبادئ إدارة الجودة الشّاملة راجع إلى عدّة معیقات من بینها ضعف مستوى إلتزام الإدارة العلیا بنشر 

 الذي بیّن :"أنّ )2010عبد العزیز عبد العال (ثقافة الجودة داخل المنظّمة ، وهذا یتعارض مع دراسة 

دعم وتبني الإدارة العلیا جهود إدارة الجودة إیمانا بدورها في تحقیق أهدافها بشكل منتظم ومتكامل 

 إقناع  لابدّ من)2001(عقیلي، یعتبر العمود الفقري لنجاح قسم إدارة الجودة الشّاملة" ، ومنه حسب 

الإدارة أولا وقبل كل شيء بتطبیق منهجیة إدارة الجودة الشاملة، وذلك حتى یكون لدیها الاستعداد 

 .للتغیرات التي ستحدث في المنظمة 

 وبالمقارنة مع مؤسّسة نقاوس لصناعة الأحذیّة الریّاضیّة بالرغم من أنّ مستوى إلتزام الموارد البشریّة 

) مقارنة بالمؤسّسة الخدماتیّة ، نفس الشيء بالنسبة 2.32كان بمستوى متوسّط نوعا ما والذي قدرّ بـ(

لتوفّر مبادئ إدارة الجودة الشّاملة بالمؤسّسة الإنتاجیّة كانت مرتفعة إلى حد ما بمتوسّط حسابي قدّر 

) إلا أنّ هناك علاقة إرتباطیّة ما بین الإلتزام التنظیمي وتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشّاملة 2.35بـ(

عبد الرزاّق حمیدي وهذا راجع بالضرورة إلى دور إدارة المؤسّسة في نشر ثقافة الجودة التي تعد حسب 

 : كمنهج إداري متكامل یعتمد على التّحسین المستمر في جمیع نشاطات المؤسّسة ولم تعد )2014(

إدارة الجودة الشّاملة تقتصر على المؤسّسات الصناعیّة الراغبة في التمیّز ، بل أصبحت شرطا أساسیّا 

دراسة هادي لبقاء المؤسّسات الصّناعیّة ، وتتفق نتیجة الدّراسة الحالیّة في المؤسّسة الإنتاجیّة مع 

 : التي أكّدت أنّ هناك علاقة بین متغیّرات القیّادة المعاصرة "التبادلیّة والتّحویلیّة" إذ )2013سلیمان (

لهما مساهمة كبیرة في تدعیم وتعزیز الإلتزام التنظیمي ومتغیّراته ، وأنّه لا تتباین نظرة القیّادات 

الإداریّة العلیا في الشّركات الصّناعیّة لمتغیّري الأنماط القیّادیّة والإلتزام التنّظیمي ، وهذا یؤیّد أیضا 

 التي من نتائجها : أنّ الممارسات الإداریّة تعمل على زیّادة مستوى )2015دراسة هدى درنوني (

الإلتزام التنظیمي في المؤسّسة الإنتاجیّة ، ومنه عن طریق الممارسات الإداریّة یتحدّد دور الثقّافة 

وجود ثقافة  : حول دراسة عاشوري إبتسامالتنظیمیّة في تحقیق مستویات الإلتزام حسب ما بیّنته 
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وهذا ما تطرّق إلیه أیضا ، تنظیمیّة قویّة تؤدّي إلى وجود إلتزام تنظیمي ممّا یقود المؤسّسة إلى النّجاح

 : الذي أكّد على أنّ ظهور الإلتزام في المنظّمة كان بدرجة كبیرة بین العاملین الذین )1977ستیرز (

سمح لهم قادتهم بالمشاركة في إتّخاذ القرارات والذین تمّ التّعامل معهم بإهتمام ، بمعنى أنّ للإتّصال 

التنظیمي الفعّال بین مختلف مستویات المنظّمة یتحقّق ما یعرف التّمكین التنظیمي الذي یمهّد الطّریق 

نحو تحقیق مستوى مرتفع لإلتزام الموارد البشریّة خاصّة في ظل تطبیق مختلف المنهجیّات والسیّاسات 

التي تسهم بدرجات متفاوتة في تحقیق التحسین المستمر والفعالیّة التنظیمیّة على مستوى المنظّمات 

سواء كانت إنتاجیّة أو خدماتیّة ، من هنا نستنتج أنّ الفرق بین فندق شیلیا كمؤسّة خدماتیّة ومؤسّسة 

نقاوس كمؤسّسة إنتاجیّة من ناحیّة مستوى إلتزام الموارد البشریّة ومدى توفّر مبادئ إدارة الجودة 

الشّاملة یرجع إلى جودة القیّادة بالدّرجة الأولى لأنّ مستوى الإلتزام لدى الأفراد یتجسّد من خلال دور 

الإدارة العلیا في نشر الثقّافة التنظیمیّة للمؤسّسة ، وهذا بناءا على أنّ الإلتزام للمنظّمة إرتبط بشكل 

دعما إضافیّا  Becker 1992جوهري فقط مع الإلتزام تجاه أهداف وقیّم الإدارة العلیا ، وقد ركّز بیكر

لإطار الكیانات المتعدّدة من خلال توضیحه أنّ إلتزامات العاملین للإدارة العلیا "المشرف ومجموعات 

العمل " قد أسهمت أكثر من الإلتزام للمنظّمة في التنبّؤ بالرّضا الوظیفي ، نیّة ترك العمل والسّلوك 

التّنظیمي الإجتماعي ، كما یرجع هذا الإختلاف أیضا إلى نظرة الإدارة في المؤسّسة الخدماتیّة ونظرة 

إدارة المؤسّسة الإنتاجیّة نحو المستوى التنفیذي من خلال طریقة الإتّصال والتّعامل والتحفیز والتّمكین 

التنظیمي، وممارسة العدالة التنظیمیّة لتحقیق الرضّا الوظیفي ومن ثّم الولاء والإنتماء ثم الإلتزام 

) :إلى تمثّل قیّم الفرد ومعتقداته وأهدافه مع قیّم 2016التنظیمي الذي یشیر حسب دراسة عیساوي فلّة(

المنظّمة ومعتقداتها وإلى بذل أقصى جهد مستطاع لتحقیق أهدافها والمحافظة علیها والعضویّة فیها ، 

وبالتالي إتّجاهات الفرد تجاه المنظّمة خاصّة في ظل تطبیق التركیز على الزّبون ، تكوین فرق العمل 

، تدریب العاملین وصولا إلى التّحسین المستمر، وهذا كله قبل أن تكون مبادئ نجدها سلوكات 

تنظیمیّة یتم من خلالها تحقیق الفعالیّة التنظیمیة على مستوى الخدمات وكذا المنتجات ، ومنه تحقّق 

المسؤولیّة الإجتماعیّة للمؤسّستین من أجل السیر قدما لمواجهة غمار المنافسة سواء على المستوى 

 المحلي أو العربي أو الدوّلي.
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 عام :-إستنتاج 4

 لابد من التفكیر في الإلتزام التنظیمي على أنّه سلوك كتعلیق عام حول نتائج الدّراسة الحالیّة نجد أنّه

یمكن التأثیر فیه بالأعمال الإداریّة كالترقیّات والحوافز إلى غیر ذلك ، وفي هذا المجال نجد رائد 

الذي أكّد على دور إلتزام ودعم الإدارة العلیا في تجسید ولاء دیمنج السیطرة على الجودة في الیابان 

وإلتزام الموارد البشریّة إنطلاقا من كون فلسفة الجودة تعمل على أساس تحقیق التّكامل بین النظامین 

الفنّي والإجتماعي وذلك فیما یتعلّق بإتّجاهات وطموحات ودوافع وكذا التفّاعل بین الجماعات في واقع 

العمل، إلى غیر ذلك ممّا من شأنه أن یعزّز إلتزام الموارد البشریّة خاصّة في ظل تطبیق مبادئ إدارة 

 لها من أهمیّة على مستوى المنظّمات عامّة والمنظّمات الإنتاجیّة والخدماتیّة الجودة الشّاملة لما

خاصّة، كونها من المداخل التّطویریّة الحدیثة التي تحقّق الفاعلیّة المطلوبة في جمیع مستویات النّشاط 

داخل المنظّمة ، كما نجد أیضا أنّ نقص إهتمام الدّراسات بهذا الشأن في قطاع الخدمات قیاسا 

بالقطاع الصّناعي قد یعود إلى صعوبة تطبیق هذا المفهوم في هذا القطاع لما تمتاز به الخدمات من 

خصائص معیّنة ، لذا یتوجّب على المختصّین بهذا المجال بذل مجهودات أكبر من أجل تحسین 

الجودة في مؤسّسات تقدیم الخدمة عن طریق ضبط مقاییس الجودة ، والتي تتلائم وطبیعة كل خدمة ، 

نجد أیضا ما یتعلّق بمتطلّبات الجودة الشّاملة لم تعد مسألة فنیّة تتعلّق بالتّصنیع أو إنتاج السلع فقط 

بل أصبحت تمثّل مطلبا إنسانیّا مهمّا ، إذ إمتدّت تطبیقاتها إلى مؤسّسات تقدیم الخدمة ، وحتّى 

المؤسّسات غیر الهادفة للربح ، كما نجد أیضا أنّ نظام إدارة الجودة الشّاملة یشكّل عاملا أساسیّا في 

تطویر ودیمومة المؤسّسات بمختلف أنواعها ذلك لما تشكّله من أهمیّة في إمتلاك وتحسین المیزة 

إنتاجیّة)، وقدرتها على مواجهة المؤسّسات المنافسة الأخرى ، كما تعد –التنّافسیّة للمنظّمات (خدماتیّة 

هذه الأخیرة أیضا أسلوب إداري وفلسفي متكامل أمام مختلف المؤسّسات فهي محصلة الأهداف 

الإستراتیجیّة من خلال المشاركة الفعّالة لجمیع الأفراد في المنظّمة كمؤشّر للتّمكین التنظیمي الذي 

أضحى ضرورة حتمیّة في عصر التحولاّت الإقتصادیّة وكل مظاهر العولمة الإقتصادیّة بحیث یعد 

هذا الأخیر كمصدر لطاقة العاملین إذ أنه لا یمكن تقییدهم وإعتبارهم مجرّد آلات تتلقّى الأوامر 

وتستجیب للتّعلیمات ثمّ ینتظر منهم أن یقدّموا أفضل ما لدیهم لتطویر أداء منظّماتهم ، بالمقابل فإنّ 

العمل على تمكینهم سیرفع من درجة إلتزامهم نحو منظّماتهم ، هذا الأخیر یساهم في حریّة التصرّف 

وإستقلالیّتهم ومشاركتهم بالمعلومات وإتّخاذ القرارات وتفویضهم الصّلاحیّات في تنمیّة تفكیرهم الخلاق 
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الذي كلّما كانت برامجه الخاصّة بالجودة الشّاملة وإبداعهم من خلال تكوین فرق العمل وكذا التدریب 

تشمل جمیع العاملین في المؤسّسة ، وتتضمّن تقنیّات إحصائیّة وعملیّات تساهم في قیّاس الجودة 

وتطویرها نجحت الإدارة في عملیّة التّطبیق لإدارة الجودة الشّاملة، كونها تتضمّن عملیّة تأهیل العاملین 

بالمهارات السّلوكیّة اللازمة لقیّامهم بالواجبات التي یكلّفون بها ، وتعزیز ثقتهم بأنفسهم لیتمكّنوا من 

صنع القرارات ، بالإضافة إلى تحقیق الأمان في عملیّة التّطبیق ، ومن أجل تنفیذ هذه البرامج بشكل 

جیّد لابد من توفیر الموارد البشریّة والمادیّة والمالیّة اللازمة لذلك ، فأهمیّة التدریب تتجسّد في كونه 

وسیلة فعّالة لتنمیّة إمكانات الأفراد كل ضمن وظیفته بما یحقّق الإنجاز الأمثل ، إضافة إلى أنّه یحتل 

أهمیّة متمیّزة لأنّه سلسلة من الأنشطة المصمّمة لتعزیز معرفة الأفراد بما یتّصل بوظائفهم ومهاراتهم 

وفهم تحفیزهم والإدارة تشجّع أفرادها ، وترفع مهاراتهم التقّنیّة وتزید من خبراتهم التخصّصیّة بإستمرار 

 التي توصّل فیها )2006دراسة نعیمي (ونتیجة لذلك یتفوّق الأفراد في أداء وظائفهم ، وهذا یّتفّق مع 

إلى أنّ :"من المعوّقات ذات الدّرجة العالیّة لتطبیق إدارة الجودة الشّاملة عدم وجود معاییر دقیقة لقیاس 

الأداء وقلّة الوعي بمفهوم ومبادئ إدارة الجودة الشّاملة وعدم وجود تدریب متخصّص في إدارة الجودة 

 وصولا في النّهایة لتحقیق رضا الزّبون وكسب تطلّعاته ، ومنه تحقیق الإلتزام التنظیمي الشّاملة "، 

الذي وجد بأنّه یرتبط بشكل جوهري فقط مع الإلتزام تجاه أهداف وقیّم الإدارة العلیا وهذا ما أوضحه 

Becker 1992 كون أنّ إلتزامات العاملین للإدارة العلیا، المشرف ومجموعات العمل قد أسهمت أكثر 

 من الإلتزام للمنظّمة في حد ذاتها في التنبّؤ بالرّضا الوظیفي ، نیّة ترك العمل ، والسّلوك التنظیمي .
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 خـــــــاتمة
 



 خاتمة

 
 

 خاتمة :

یمكن لأي مؤسّسة معاصرة أن تواجه التحدیّات  أصبحت الجودة الیوم تشكّل سلاحا تنافسیّا هاما لا

التي یفرضها تیّار العولمة دون أن تتسلّح به ، وسواء أكانت تلك المؤسّسة إنتاجیّة أم خدماتیّة فإنّه 

یتحتّم علیها الإهتمام بموضوع الجودة بأن تضعها في سلّم أولاویّاتها ، كي تتمكّن من الصّمود في وجه 

المنافسة العالمیّة التي تزداد یوما بعد یوم بفعل حریّة التّجارة العالمیّة ، وتنامي قوّة الشّركات ومختلف 

المنظّمات متعدّدة الجنسیّات ، خاصّة في ظل إلتزام المورد البشريّ الذي یتحدّد في صورة ربط بین 

هویّة الفرد والمنظّمة ، هذا الأخیر الي یعد كمحدّد للكفاءة الإنتاجیّة ، بمعنى أنّ الإنسان بما یملكه من 

مهارات وقدرات وما یتمتّع به من دوافع للعمل هو العنصر الأساس في تحقیق الكفاءة الإنتاجیّة ، وأنّ 

الآلات والمعدّات والعناصر المادیّة الأخرى هي في الحقیقة عوامل مساعدة للإنسان ، وإدارة الأفراد 

من خلال حسن أدائها لوظائفها تستطیع أن توفّر للمنظّمة أفضل العناصر البشریّة ذات الكفاءة 

والمهارة والإستعداد للعمل والعطاء ، الأمر الذي یحقّق قدرة أعلى في زیّادة الإنتاج وتحسینه، ومن 

خلال الدّراسة الحالیّة تمّ التعرّف على مستوى إلتزام الموارد البشریّة في ظل تطبیق مبادئ إدارة الجودة 

الشّاملة في المؤسّسة الخدماتیّة والإنتاجیّة محل الدّراسة لكن بدرجات متفاوتة ، وهذا راجع لعدّة أسباب 

من بینها مدى إلتزام ودعم الإدارة العلیا بنشر ثقافة الجودة داخل المؤسّسة ، والتي باتت مسؤولیّة 

تضامنیّة للإدارة العلیا والإدارات والأقسام وفرق العمل والأفراد سعیا لإشباع حاجات وتوقّعات العمیل ، 

ویشمل نطاقها كافّة مراحل التّشغیل منذ التّعامل مع المورد مرورا بعملیّات التّشغیل وحتّى التّعامل مع 

المورد بیعا وخدمة ، ومنه فإنّ إلتزام الموارد داخل المنظّمة ، وفي إطار الإتّصال المتبادل بین الإدارة 

كطرف والمورد البشري كطرف آخر من المنظّمة یتحقّق بتوفّر مبادئ إدارة الجودة الشّاملة من دعم 

للإدارة العلیا ، وتركیز على الزّبون سواء كان داخلي أم خارجي كأهم مبدأ من مبادئ إدرة الجودة 
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 خاتمة

 
 

الشّاملة ، إضافة إلى تكوین فرق العمل وتدریب الموارد البشریّة وفي الأخیر تحقیق التحسین المستمر 

 على مختلف المستویات والأصعدة ومختلف أشكال المنظّمات سواء كانت إنتاجیّة أم خدماتیّة .
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 توصیّات
 

 

 توصیّات :

إنطلاقا من النتائج المحقّقة من خلال هذه الدّراسة المقارنة بین المؤسّسات الخدماتیّة والإنتاجیّة تقترح 

الباحثة مجموعة توصیّات علمیّة من شأنها تعزیز إلتزام الموارد البشریّة في ظل تطبیق مبادئ إدارة 

 :بتعمیم ذلك على مختلف المنظّمات الجزائریّةوالجودة الشّاملة داخل المؤسّسات المبحوثة مستقبلا 

  إنّ تعزیز مستوى إلتزام الموارد البشریّة ینطلق من جودة القیّادة عن طریق ممارسات إداریّة

كالحوافز والترقیّات إلى غیر ذلك خطوة جادّة نحو تطبیق مبادئ الجودة الشّاملة خاصّة على 

 مستوى المؤسّستین الخدماتیّة والإنتاجیّة محل الدّراسة .

  متابعة المشكلات المتطوّرة والمتكرّرة المرتبطة بمیدان التنظیم ، وكذا دراسة كل الظّواهر التي لها

علاقة بالتنمیّة التنظیمیّة والإداریّة كوننا باحثین ودارسین أكادیمیین من خاصّة في ظل التطوّر 

التكنولوجي عبر وسائل التواصل الاجتماعي أكثر من أي وقت مضى لتطویر ممارسة البحث 

 العلمي على أوسع نطاق .

  أهم شيء إلتزام الإدارة العلیا بعملیّة التّحسین وخلق صورة ذهنیّة إیجابیّة حول إدارة الجودة الشّاملة

في أذهان جمیع العاملین بالمنظّمة ، والتي تصبح لیست مجرّد مفهوم أو فلسفة بل ثقافة لتتجسّد 

 مبادئها في شكل سلوكات تنظیمیّة .

  تأسیس البرامج التطویریّة من تعلیم وتطویر وكذا تدریب في سبیل تحقیق التحسین المستمر للأفراد

، وبمهارات جدیدة عن طریق إشراف المختصین بالجودة من داخل المؤسّسة ، وخارج المؤسّسة 

من خلال فتح المجال أمام الدكاترة والباحثین الأكادیمیین عن طریق تنظیم دورات تكوینیّة حول 

الجودة وكل ماهو جدید في مجال التسییر والتنظیم والإدارة من أجل إستثمار طاقات الجامعة في 
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 توصیّات
 

 

عالم الشغل ، وتوطید العلاقات والروابط للحد من أزمة البطالة الشائعة في الوقت الحالي ، وهجرة 

 الأدمغة .

  تقلیل الإجراءات التي تتطلّب تحقیق نتیجة محدّدة من كل موظّف على حدة ، والتركیز على مبدأ

تكوین فرق العمل كمبدأ من مبادئ إدارة الجودة الشّاملة لتجسید خلق التعاون الإیجابي خاصّة 

 على مستوى المؤسّسة الخدماتیّة محل الدّراسة .

  ، تشجیع الأفراد في العمل والسعي من أجل مواكبة التحسین والتطوّر المستمرین في الأداء

وإعتماد سیاسات تطویریّة جدیدة لكي تحل محل القدیمة ، وتنحیّة الطّرق القدیمة وإستبدالها 

بأسالیب جدیدة من أجل تحقیق التطویر وفتح المجال للإبداع التنظیمي خاصّة على مستوى 

 المؤسّسة الغنتاجیّة الخدماتیّة محل الدّراسة .

 . تخصیص أقسام خاصّة لضمان الجودة في المؤسّستین المبحوثتین محل الدّراسة 

  زیّادة الإهتمام بإدارة الموارد البشریّة كونها عنصرا أساسيّ لقدرة القطاع الخدماتي والإنتاجي على

 حد سواء على المنافسة خصوصا في ظل تسارع التحدیّات على المستوى المحلّي والعالمي .

  ضرورة إستحداث التّسهیلات والمرافق التي من شأنها تشجیع نقل الثقّافة التنظیمیّة ونشرها فیها

مثل : غرف المناقشة والحوار إلى غیر ذلك من الأمور التي تسهم في تشجیع التشارك بالقیّم 

 وأنماط السّلوك والأفكار .

  تدریب العاملین بالشّكل الكافي لضمان جاهزیّتهم لتحمّل المسؤولیّات الجدیدة الملقاة على عاتقهم

خاصّة في ظل تطبیق المؤسّسة لمختلف المنهجیّات والأسالیب الهادفة لتحسین أداء العاملین 

 والمنظّمة ككل .

  على المؤسّسات الخدماتیّة والإنتاجیّة الإنفتاح على التّجارب الدّولیّة في مجال تطبیق نظام إدارة

 الجودة الشّاملة وسبل تحقیق إلتزام الموارد البشریة .
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 توصیّات
 

 

  إجراء المزید من البحوث النوعیّة المتعمّقة بتطبیق الطّلبة والباحثین الأكادیمیین لمقاییس دقیقة

 تؤدّي إلى نتائج علمیّة دقیقة في المؤسّسات الجزائریّة .
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 قائمة المراجع :

 .القرآن الكریم -أ

المراجع العربیة : -قائمة ب

شركة :  القاهرة . نظم الجودة الشاملة وتطبیقاتها في المصانع .) 1995-ابراهیم حسن محمد ، (1

.  ابراهیم حسن للطباعة

 لدى الجامعات الفلسطینیة قیاس الإلتزام التنظیمي) . 2006-إبراهیم سامي، حماد حنونة . (2

  منشورات الجامعة الإسلامیة ..بقطاع غزة 
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 ) : قائمة المحكّمین 1الملحق رقم (

 الإسم الرتبة
 قبقوب عیسى أستاذ علم النفس بجامعة محمد خیضر بسكرة .
 تاوریریت نور الدین أستاذ علم النفس بجامعة محمد خیضر بسكرة .
 غضبان أحمد أستاذ علم النفس بجامعة الحاج لخضر باتنة .

 قشي الهام أستاذة علم النفس بجامعة محمد خیضر بسكرة .
 رابحي إسماعیل أستاذ علم النفس بجامعة محمد خیضر بسكرة .

 حلیلو نبیل أستاذ علم الإجتماع بجامعة محمد خیضر بسكرة.
 جوادي یوسف أستاذ علم النفس بجامعة محمد خیضر بسكرة .

 

 ) : معادلة لاوشي لحساب الصدق2الملحق رقم (

  تقیس لاتقیس صدق البند
0.85 1 6 1 

1 0 7 2 
1 0 7 3 

0.85 1 6 4 
............ 
............ 

..... 
 ..... 

4 5 
6 6 

6 7 

مجموع صدق المحكّمین:  معادلة لاوشي لحساب صدق المحكّمین  

العدد الكلّي للبنود                                    
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 .) : أداة الدّراسة المعتمدة 3الملحق رقم (

  الإلتزام التنظیميمقیاس
 

لا أحدد 
 رأي

 الرقم محور الإلتزام العاطفي موافق غير موافق

 1 أعتبر مشاكل هذه المؤسسة وكأ�ا مشاكلي الخاصة .   
 2 أعتبر نفسي كفرد من عائلة هذه المؤسسة .   
سأكون سعيدا إذا أمضيت بقية حياتي المهنية في هذه    

 المؤسّسة .
3 

 4 .  شخصياهذه المؤسسة لها مكانة متميزة بالنسبة لي   
لا أحدد 

 رأي
 محور الإلتزام الإستمراري موافق غير موافق

أشعر بالخوف من ترك هذه المؤسسة لصعوبة الحصول    
 . على عمل آخر

5 

 6  .بقائي بالمؤسسة نابع من حاجتي للعمل فيها   
 7 تقدّم لي المؤسسة مزايا لاتتوفّر في مؤسسات أخرى .   
 8 .ليس لدي إستعداد لترك هذه المؤسّسة    

لا أحدد 
 رأي

 محور الإلتزام المعیاري موافق غير موافق

 9 المؤسسة .واجبي يحتم علي البقاء للعمل في هذه    
أشعر بضرورة الإستمرار في عملي حتى مع وجود عمل    

 أفضل بمكان آخر .
10 

 11 عمل بها.أتهمني سمعة وكذا مستقبل المؤسسة التي    
 12 .من الأفضل أن يقضي الأفراد حياتهم المهنية في نفس المؤسّسة    

لا أحدد   الرقم محور إلتزام الإدارة العليا بالجودة موافق غير موافق



 الملاحق
 

 

 رأي
ا تجاه الزبائن اتهتعمل إدارة المؤسسة على الوفاء بإلتزام   

 بشكل مستمر.
1 

 تعمل الإدارة على نشر ثقافة الجودة في جميع الأقسام    
 والمستويات الإدارية التابعة للمؤسسة .

2 

تعمل الإدارة جاهدة كي تكون الخدمات التي تقدمها    
 المؤسسة متميزة .

3 

تقبل الإدارة بالحقيقة التي تؤكد على أ�ا هي المسؤولة    
 على جودة المنتج أو الخدمة .

4 

لا أحدد 
 رأي

 محور التركيز على الزبون موافق  غير موافق

 5 تتصف المؤسسة بسرعة تلبية رغبات الزبائن .   
تركز المؤسسة على تحقيق رضا الزبائن من خلال دراسة    

 حاجاتهم .
6 

 7 تقوم الإدارة بمتابعة شكاوى الزبائن بإستمرار.   
تعتقد إدارة المؤسسة أن الجودة تتحدد عن طريق تلبية    

الزبائن.حاجات   
8 

لا أحدد 
 رأي

 محور فرق العمل  موافق  غير موافق

توفر المؤسسة جو نفسي مريح لفريق العمل يجعله أكثر    
 تماسك .

9 

 10 الكثير من القرارات يتم إتخاذها بشكل جماعي .   
 11 تشجع المؤسسة القرارات المنبثقة من رأي الجماعة .   
. تؤمن الإدارة العليا بأهمية تكوين فرق العمل في المؤسسة     12 

لا أحدد 
 رأي

 محور تدريب الموارد البشرية موافق غير موافق

تدل جودة الخدمات المقدّمة على نوعية التدريب المتبع     13 



 الملاحق
 

 

 

 Spss v.21نتائج الدّراسة بالإعتماد على برنامج  ) :4الملحق رقم (

Correlations 

 ادارة الحودة الالتزام 

 **Pearson Correlation 1 ,421 الالتزام

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 72 72 

 Pearson Correlation ,421** 1 ادارة الجودة

Sig. (2-tailed) ,000  

 72 72 العینة

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

 

 

Correlations 

 في المؤسّسة . 
 14 .يتم إجراء التدريب حول الجودة بإستمرار  +  
إنّ التدريب يساعد على إكساب مهارات التعامل مع    

 الزبائن في المؤسسة .
15 

. يشترك في الدورات التدريبية الموظفّين في كافة الأقسام     16 
لا أحدد 

 رأي
 محور التحسين المستمر موافق غير موافق

تعمد المؤسسة إلى مواكبة الإبتكارات المختلفة في مجال    
 العمل .

17 

تؤمن المؤسسة بضرورة التغيير المستمر في نوعية الخدمات    
 المقدمة .

18 

نحو هناك تشجيع على الأفكار الجديدة لتغيير العمل    
.الأفضل   

19 

تبذل المؤسسة جهد كبير في التفكير حول كيفية تحسين    
 العمل.

20 
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 comm2 aqt2 

comm2 Pearson Correlation 1 ,363 

Sig. (2-tailed)  ,089 

N 23 23 

aqt2 Pearson Correlation ,363 1 

Sig. (2-tailed) ,089  

 23 23 العینة
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