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يد       تم

ر الثقاف ا   عا التي اقتعت ض يرا اهتماما  لتنظيمي من الم خاص في مجال ك ن اأخير  في ا

ا، ،السل التنظيمي دا الرئيسي لنجا المنظما أ فشل ار أ ثقاف المنظم من المح حيث ترب  على اعت

المفاهيم  تركيزها على القيم  ا إلى االتبين نجا النظري  ائ فع أع ار،التجالتي ت العمل الجاد، اابت ي زا 

 ، د ، العمل للمحافظ على الج ا القرارا تحقيق ميز تنافسيالمشارك في ات م  باإضاف  ،تحسين ال

اأطراف  ا المائم احتياجا العماء  .إلى ااستجاب السريع   لعاق في بي عمل المنظم

ق  ل إلى أربعانطاقا مما س ا الف ف يتم التطر في ه من ماهي  س ل يت حث اأ احث، الم م

حث الثاني  ، أما الم ، خفالثقاف التنظيمي نا ل م ، في حين يتنا ادر الثقاف التنظيمي م حث ائص  الم

أخيرا االثالث   ، ائف الثقاف التنظيمي يا  ، مست ا من سنتطر فيه إلى أن ال يت حث الرابع  لم

. يل الثقاف التنظيمي آلي تش  مراحل، قيم 

  

 

 

 

 

 المبحث اأول: ماهية الثقافة التنظيمية

ل منظم ، إ ل ع بل اله الثقاف ا تنش من  ثقاف خاص تميزها عن غيرها من المنظما اأخر

ل  ق تتش ر ال بمر امل  ع من الع ثير هي نتيج تفاعل مجم ا سعى ال حا ل ض ح أكثر  ت ه الثقاف 

ت الم احثين  ر ال مين إمن ال ا من خال التط اف أه ا  برا أهميت لك ب ا،  اضح ل عطاء مف شامل 

 مر به. 

و الثقافة التنظيمية   المطلب اأول: مف
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يث التي اضيع الح ر مف الثقاف التنظيمي من الم احثين  أخ يعت يرا من اهتما ال هنا حيزا ك

ا. عض من ل إبرا ال التي سنحا  ع تعار يف لمف الثقاف التنظيمي 

رها تعريف" ر"إ يعت ل>> تايل ، الفن،  لك ال ا ، المعتق ، اأخاالمركب ال يشتمل على المعرف

ا اإنسا تس را أخر أ عادا ي العادا أ أ ق ا في المجتمع القان  فته ع  1<<.ب

اShermerbormيعرف"     ن ا العاملين ف نظا من القيم>> " الثقاف التنظيمي ب ا يشتر ب ي المعتق

هي . اح ا النظا صمن المنظم ال ع من المزايا تميز المنظم عن باقي  المنظم بحيث ينسق ه مجم

يرا على سل اأفراد في منظم  ثيرا ك تمار ت  ، ي ل المزايا صف ااستمراري النس المنظما اأخر 

 2<<.ما

الثقاف "  أما              العل  ا" Uniscoمنظم اأمم المتح للتربي  اأ فتعرف ، >> ن حي جميع السما الر

 ، ، كما تشمل الحقالمادي العاطفي التي تميز مجتمعا بعينه أ ف اجتماعي ري  ، الف نظم  اأساسي لإنسا

ر على النق القيم،  الق ا كائنا تتميز باإنساني المتمثل في العقاني  ا التي تجعل من المعتق التقالي 

عن ط اته االتزا اأخاقي  التعرف على  ير عن نفسه  سيل اإنسا للتع هي  ت إلى القيم،  ا ت ريق

ا أعمال يتف  ، إب ي ا ج ل ا م حث عن ت ال اته  إلى إعاد النظر في انجا تمل،  كمشر غير م

ا على نفسه  3 <<.في

ا "           اPeters and Watermanيعرف ن ا نظا القيم السائ >> " ب ح من خال التي يت في المنظم 

، اإنتا الثقافي أ ايا ال يتمثل في الح ا  ائ د في المنظمع ج الشعارا الم  4<<.اأساطير 

ا تعرف          اأي ن ع من ااتجاها النفسي >> ب ، مجم ،السائ في المنظم معايير القيم، العادا التقالي 

ا  ض للسل المتعارف علي ا ب ت ن مشاه التي ا يم س  ر غير ملم بالرغم أ ه اأم  ، داخل المنظم

ل المنظم ك ير على سل العاملين  ثير ك ا ت  5<<.إا أنه حين استقرارها في المنظم ي ل

                                                           
1
 - " ، ار الموار البشرية والسلو التنظيمي ناصر داد ع ، الجزائر،تنظيمية نظرية وتطبيقيةراسة  -إ ي العام  036، 2330"،دار المحم

2
 -  ، د سلما العميا ،السلو التنظيمي في منظما اأعمال"محم لى، اأرد ع اأ يع، الط الت ائل للنشر   000، 2332"، دار 

3
ر، "ـ   ت ار الجديد في ع العزيز صالح بن ج ار اإستراتيجية، اإ يع، عال متغيراإ الت ،"، دار المسير للنشر   .098،  2330عما

4
د علي ـ  طيط اإستراتيجي في منظما اأعمال،محم فر محم راسا  العليا، القاهر بحث في "، "تأثير الثقافة التنظيمية عل الت ير ال مركز تط
،2330 ،0 

5
، التنظيـ أحم ماهر، "  ري ن يع، اإس لت ، للنشر  ار الجامعي  000،  2330"، ال
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فير  " أما         ل " ك افيق ن ا اإنسا في س>> ب لق الامادي التي ي ر تشمل القيم المادي  يا تط

ر عن مس هي تع  ، ي تجربته التاري ، التعليم، ااجتماعي  ، الماد ر اإنتا الف جي  ل ن ت التق الت

اد ااقت صل إليه المجتمع في مرحل معين من مراحل نم ااجتماعي  الفن ال   1<<.اأد 

اSheinشين " أما ن ا الجماع  >>" فيعرف الثقاف التنظيمي ب اد اأساسي التي اخترعت ع الم مجم

ا، أث رت ط ا  اخلي، اكتشفت ما ال اان ارجي  يف ال ا للت ات ا ناء حل مش من ثم تعليم ا  ت فعاليت التي أث

ا<< م ف ا  إدراك ا  ر بالمش حسن طريق للشع د ك اء الج  2لأع

ا"  ا >> Hélene Denisيعرف ن ير،  "ب ر، طريق التف ع التي ترب كل من الشع تلك المجم

اء  أ كل ه الطر تركب ه ي اأفراد،  اسط أغل ت ب ا، حيث تتقاسم  الحرك بطريق متعارف علي

.>> متميز ن  ع خاص متعا 3اأفراد في مجم
 

ائص،  ا تق أ الثقاف التنظيمي هينستنتج مم       ،ال ع السما ،  ،اأبعادمجم قعا أنماط السل الت

اء  المعايير ا أع ل ثر  المنظمالتي يلتقي ح ت م  رات م في خ تتح م  يات ل ش تش م  ك ثر في سل ت

ي تشمل  ا، ف كفاء قرارات  ، تميزفي إنتاجي المنظم ف منظم ما  ع من القيم التي ت ها عن غيرها مجم

 .ما اأخرمن المنظ

ن   ل أأخيرا يم ص فيمف الثقاف التنظيمي  أ نق ا: يتل  أن

  . أس اد  ع م  مجم

 . ا المعتق التقالي  العادا  ع القيم   مجم

 .تنتقل بين اأفراد تلقن  تسب  . ت  أدا لحل المشاكل التنظيمي

  . ما مع بي المنظم اان يف   تستعمل من أجل الت

ي للثقافة التنظيمية  الثاني: المطلب  التطور التاري

                                                           
1
  " ، ين حار ر ال ار الموار البشريةـ ن لى، الجزائر، إ ع اأ يع، الط الت اع  . 2300"، دار اأم للط  ،078-079 

2
 - Jean francais soutiran, Organisation et Gestion de l'Enterprise, capyright éditions fourcheur, 

paris,2006,p25 
3
  - HéLéne Dénis, Statégies d'entreprise et Incertitudes Environnementales, Design Organisationnel, 

Culture et Technilogie, Ed Economica, 1990, p 122. 
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         " . إلي " ل من استعمل مف ثقاف المنظم أك "كي ، حيث 0900" سن Elliot Jecqesلعل أ

أنه لم ينتقل إلى فرنسا على لسا  عينا  ي في الس ايا المتح اأمري ل مر في ال ر أ " أنه  دي

اي ف في الجزائر إا في سن المسيرين إا في ب لم ي "  0997 الثمانينا  ا استثنينا مقالي "ع ه بن إ

ظر"  ار بل  ."مز

ا سن        ه  ، ا الشمالي اص باإدار في أمري تابا ال ل ما بر في ال ا المف أ هنا من ير أ ه

ل مر من طرف0983 طلح الثقاف التنظيمي أ أستعمل م حاف المت سن  ،  لك من  0983ال كا 

ي ادي اأمري " Fortunأدرج مجل " " Business Week" طرف المجل ااقت ا "ركنا خاصا تح عن

Corporate Culture" احثا تا تح   ،0982"سن A .A .Kennedy/T .E.deal"إلى أ جاء ال ب

 " : ا لك Corporate Cultureعن اضعين ب ل  ىالمعن" .اأ ا المف  ل

لفيما              طلح يق فستي أ م ،  ه ل الثمانينا الميادي ح شائعا إا في حل " لم ي "الثقاف التنظيمي

ين تابين هما:  ي " لك ب ترما"  Corporate Cultureثقاف المنظم تر  حث عن اامتيا ل  كتا ال

"In Search of Exellence ; peters/Waterman 1982 في مطلع التسعينا تزاي اهتما علماء  ،"

ارها عاما منتجا لمنا العمل، مما يتر أثرا بالغا في سل  " باعت ي "الثقاف التنظيمي السل التنظيمي بق

م اع إب م  يا إنتاجيت مست .اأفراد 
1 

ا المف بناءا على ما حقق        داد ااهتما ب ا القيم الثقافي ا ته المنظما الياباني الناجح في مجال است

، ااهتما بالعاملين جماعفي إدار المنظما مثل اعتمادها على  المشارك القائم على الثق تنمي  ،العمل 

اء المنظم . التفاهم بين أع د  اري إضاف إلى الم م اإبت رات ق م  ارات   2م

 الثقافة التنظيمية  وأهداف أهميةالمطلب الثالث: 

ل : أهمية الثقافة التنظيمية أوا/ ي في كثير من المنظما  ل ا أ ا  ا مق ح الثقاف التنظيمي جان لق أص

لك فيما يلي: من  ي يرين،  ثير من الم  ال

  ا.تعمل على جعل سل ائ خ ا  ط   اأفراد ضمن شر

                                                           
1
اء الموار البشرية ،"ليا سالم إـ   ك"راسة حالة الشركة الجزائرية لألمنيو -تأثير الثقافة التنظيمية عل أ (، م ر ، كلي ر ماجستير)غير منش

، ضياف، العل التجاري ، جامع محم ب ،  قسم العل التجاري  00، 2336المسيل
2
سسة،ـ علي ع ه   ل ااقت""التحوا وثقافة الم ل ح طني اأ اخل ضمن الملتقى ال لي ،األفي الثالثاد الجزائر في ، م ، 2332ما، جامع ال

9 
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 ار اأفراد العاملين  تعمل م سيع أفق  اعلى ت  1.ب

 ر عاما هاما في استقطا العاملين المائمين  .تعت

  له را الجاري من ح اك التط ا على م رت ق ثر على قابلي المنظم  را ي ر عن  2.تعت

  اعتزا لل ر  ر ف م ر الثقاف التنظيمي من المامح المميز   3.عاملينتعت

 ا لتحسين اأداء التنظيمي. أن  أسل لتفاعل العاملين، 

  . ا جميع القرارا ر أسل في ات  تعت

  . ااستجاب للتغيرا ارجي  ي ال ل جي مع ال يف بش  تساع على الت

 .يرين ي نجا أ فشل الم را هاما في تح 4تلعب د
 

: :أهداف الثقافة التنظيمية ثانيا/ اف التالي ن للثقاف التنظيمي تحقيق اأه  5يم

  . العمل معا بفاعلي م  ال فيما بين يفي اات م ب اخلي بين أفراد المنظم من خال تعريف امل ال  تحقيق الت

  سرع ااستجاب احتياجا سل  م ب ارجي من خال تعريف ي ال ال يف بين أفراد المنظم  تحقيق الت

. اتجاها ارجي  العاق بالمنظم ي ال  اأفراد في ال

 .ا رسالت اف المنظم  د نح تحقيق أه الج ر  م لتركز الف جي ت اأنشط في المنظم   إرشاد اأفراد 

 

 

ر الثقافة التنظيمية ، خصائص ومصا ونا  المبحث الثاني: م

                                                           
1
ارن   ارية معاصر،"ـ بال بن خلف الس ، راسا إ ، اأرد لى، عما ع اأ يع، الط الت  008"،  دار المسير للنشر 

2
ر الحديث ،"ـ ع الرحما برق   نية في الف ر -الثقافة الم ("، مراسة ميدانية عل منسوبي جامعة محمد خي ر ، كلي كر ماجستير)غير منش

، قسم عل التسيير العل التجاري التسيير  ادي  ر،،العل ااقت ر جامع محم خي  28، 2337،بس
3
 "، ي، صالح م محسن العامر ر الغال ولية ااجتماعية وأخاقيا اأعمال ـ طاهر محسن من ائل للنش" أعمال والمجتمع -المس ر ، دار 

، يع، عما  082، 2330الت
4
شالي، إياد-  ا القرار" ،فاضل محم التميمي شاكر جار ه ال ورها في المشاركة بات نولوجيا -الثقافة التنظيمية و  راسة ميدانية في شركا ت

نية اد"المعلوما اأر ، كلي اإقت يقي ، جامع العل التط م ، المجل ، مجل علمي مح د 00العل اإداري  207، 2339، ، اأرد0، الع
5
ر، "  د أب ب طفى محم ، البشرية مدخل تحقيق الميز التنافسيةالموار ـ م ري ن ار الجامعي ،اإس   78، 2338"، ال
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ي الثقاف التنظيمي        المعن ا المادي  نات ا  بم ائ ف عام  ركتخ م في المنظما ب ب

فر اإطار ال  المنظما اإداري ي تميزها عن غيرها، كما ت ا سما ش سب كل من ت  ، ف خاص ب

. ا رب اأفراد بالمنظم المعايير التي يتم من خال ضح طريق أداء العمل     ي

ونا الثقافة التنظيمية   المطلب اأول: م

ا:    تت الثقاف التنظيمي من ع عناصر أهم

ا أ بي العمل، بحيث تعمل ه  :" Organizational Valued"  القي التنظيميةأوا/ ي تمثل القيم في م ف

ا  من بين ه القيم المسا تلف  ف الم جيه سل العاملين ضمن الظر  ااهتمابين العاملين، القيم على ت

دار ال ، ب احترا  ااهتماق خرينباأداء   1.ا

يع العملOrganization Belifsالمعتقدا التنظيمية "ثانيا/ ل ط ار مشترك ح ر عن أف تع الحيا  " : 

ا أهمي المشارك في عملي  ااجتماعي من ه المعتق  ، ا التنظيمي الم كيفي إنجا العمل  في بي العمل 

اف. لك في تحقيق اأه أثر  المساهم في العمل الجماعي   ،   2 صنع القرارا

ا: "Organizational Nouns " اأعراف التنظيميةثالثا/ ار عن معايير يلتز ب العامل في التنظيم  ع

من ه اأعراف مثا ع السما لمن يتز مفي لتنظيم بي العمل  ري  ضر ا صحيح  ن  اعتقادهم ب

غيرها ي بالعمل في المنظما  اء التنظيم  ،من أجن يجب على أع ب في العاد  ت ه اأعراف غير م

ا. اع  3إت

جي  :" Organizational Escpectation "التوقعا التنظيميةرابعا/ ل غير التتمثل في التعاق السي

ت ا الفرد أ  ،م قع دها أ يت قعا يح ع من الت ا من اأخر خال فتر مكل من اإدارال يعني مجم

الزماء من  ساء  سين من الر المر سين،  ساء من المر قعا الر لك ت مثال  عمل الفرد في المنظم 

المتمثل  خرين،  ادل، الزماء ا ااحترا المت ير  عم في التق ي منا تنظيمي يساع  فير بي تنظيمي  ت

ااقت .احتياجا الفرد )العامل( النفسي   4ادي

                                                           
1
ار"محم علي بن حسن الليثي،  -  ورها في اإبدا اإ ،  ،"الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة و طي أ القر الت ي  كر ماجستير في اإدار الترب م

 ، دي ، السع  20، 2338كلي اإدار
2
، مرجع سابق،  -  ارن  007بال خلف الس

3
 ، د الفريحا م حم ير كا لى، عما ،اأرد ،السلو التنظيمي:ـ مفاهي معاصر" ـ خ ع اأ يع، الط الت  266، 2339"، إثراء للنشر 

4
، " ـ  ، التنظيمي في منظما اأعمال السلو محم سلما العميا لى، اأرد ع اأ يع، الط الت ائل للنشر   000، 2332"، دار 
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ا            ا تقسيم ع عناصر باإم ر عام من مجم ي سعي سالم"أ الثقاف التنظيمي تت ب ير "م

عا هي:  1إلى أربع مجم

 " ا من التقالي  تمثل كل من":   Symbolesالرمو تسب معاني اإيماءا التي ت  ، لما أ اللغ ال

 اأعراف.

 "اأبطالHeroes  "ا : ، ا يال، أحياء أ أم ا حقيقي أ من صنع ال اء كان م يجسأبطال س نما  ف

.  للسل المرغ في الثقاف التنظيمي

 " ر عن ":   Ritualsالطقو المراسيم أ الشعائر التي تشاه في اأعياد تع ، كاإجراءا  أنشط جماعي

ا ااجتماعي اأح يني  اسم ال  .الم

ا إ        يت ني للمنظم ه ر الزمن هي التي ت ن عن العاملين في المنظم ع امين المشترك التي ت ه الم

نالمميز أ  ا ت ل منظم ثقاف خاص ب ا يعني أ ل ه  ، ا الفري يت م في ثناياها  ش ت ر الزمن  ع

 ، اع ب نقل  عاتشريقيم، مشاعر، ق ع أنه من ال اء التنظيم  ال بين أع يل عملي اات لغ خاص لتس

. أثقاف تنظيمي من منظم إلى أخر    2ما ينجح في منظم ق يفشل في منظم أخر

: نا اأساسي للثقاف التنظيمي ضح الم ل التالي ي  الش

                                                           
1
ي سعي السالم،   ار اإستراتيجية"ـ م ، اأرد ، أساسيا اإ لى، عما ع اأ يع، الط الت ائل للنشر   206، 2330"، دار 

2
ل  ل الكت الحديث، الطبعة اأولى، اأردن،  "،تنظي المنظما ـ دراس  في تطوير الفكر التنظيمي خال مائ عا، "ـ مؤيد سعيد س ، ص 2112دار ع

 076ـ 076ص
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ل) ونا اأساسية للثقافة (: ال1.1الش م

 
اد الطال من :صدرالم  إع

ا: هنا ع أساليب تست ا من قيم طي عناصر الثقاف  ت  1لترسيخ 

تتمثل في ميثا1  : يانا الرسمي العاملين.، رسال ،ـ ال ر  ا مع الجم أنظم المنظم نح عاقات اد   م

نى: حيث 2 ميم الم نه يعطي العاملين  يعطيـ ت ي ف نى ج ل الم ا كا ش ار معين للعاملين، ف ميم أف الت

يم. نى ق ا كا الم ار فيما إ تلف عن اأف ارا م  أف

أسل اإدار العليا نح العاملين. ـ3 هي التركيز على طريق   :  الق

افز. ـ0 الح اف  تشمل نظا الم  :  الرم العيني

ايا  ـ5 ا.الر طي قيم ل العاملين ب ت اأساطير: حيث تساع على خلق  ص   الق

فين. ـ6 رج التزا الم م ب ، كاهتمام القاد راء  تم به الم هي ما ي  : ضع اهتما القاد  م
                                                           

1
ابي،  -  ، مفاهي معاصر -السلو التنظيمي:" أنعا الش لى، اأرد ع اأ يع، الط الت  007، 2339"، إثراء للنشر 
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ي التنظيمي الغير مستقرـ 7 ما خاص في ال د فعل القاد اتجا اأ ل رد تتنا  : ما د الفعل اتجا اأ  .رد

امر  ـ8 ار اأ إص السلط  لك التسلسل  ك ه ما يتعلق بنظا المركزي أ الامركزي  التركيب التنظيمي: 

اح أ اتجاهين. ال في اتجا    اات

ماـ 0 م بالمعل : من يتح امل التالي هي تشمل الع اخلي للتنظيم:  ا ؟النظم ال ل علي يم اأداء  ؟من يح تق

 عمليا صنع القرار.من يشار في 

تشمل السياسا المتعلق بالتعيينـ 19 فين:  . ، الترقيا، ااختيار، سياسا ش الم التقاع با   العق

  المطلب الثاني: خصائص الثقافة التنظيمية

ع             ج مجم ات االتزا ب ها  اج ائص الثقافي التي تتفا درج ت أهم ه  من ال في التنظيم 

ائص ما يلي ال  1:السما 

 اإنسانية ، اتي قيم أفراد المنظم ال ل من معارف، حقائق، معاني،  ا تتش : تتسم الثقاف التنظيمي باإنساني أن

. م في المنظم م خال تفاعل ي  أ التي تت ل

 س المااكتسا والتعل تسب الفرد ثقاف تنظيمي من ال لك يتسم كل مجتمع بثقاف تميز عن : ي حي به، ل

، با ار عملي اكتسا الثقاف ت بين المجتمع غير ساط ااجتماعي التي ينت عت اأ ا أفراد  قل بين

، . كاأسر ر ال من خال التجرب  لك قيم اكتسا الثقاف عن طريق التعلم،  ك  أ بي العمل 

 يل لع أجيال بغض النظر عما تتعر له : تحتف ااستمرارية ا د تغيير أ ت يان السما الثقافي ب

. المجتمعا أ ريجي  المنظما اإداري من تغيرا فجائي أ ت

 ر فتر التراكمية ا ع ائ خ ا  د مامح تح : تتراكم السما الثقافي أ ثقاف تنظيمي لتميزها عن غيرها 

تلف عن من الزمن بطريق م القيم التنظيمي تتراكم بطريق م  ، تلف عن التقني ، فاللغ تتراكم بطريق م تلف

. ا اإنتا  أد

                                                           
1
ليف ،   ياد سعي ال ية"ـ  راسة مسحية عل ضباط كلية القيا واأركا للقوا المسلحة السعو اء ـ  ورها في رفع مستو اأ  "،الثقافة التنظيمية و

 ، (،  كلي العل اإداري ر كر ماجستير) غير منش ،م ،  جامع نايف العربي للعل اأمني  20، 2338اأرد
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  من ثم انتقاء اانتقائية  ، ر على ااحتفا  بالثقاف التنظيمي ا إلى ع الق نات م د تزاي السما الثقافي  : ي

ا  ر ما يحقق إش ا أفراد المجتمع، العناصر الثقافي بق متطل يف الاحتياجا  ي ت ااجتماعي مع ال

يعي   . الط

 من ثقاف مجتمع إلى ثقاف القابلية لانتشار : تنتقل العناصر الثقافي داخل المنظم من جزء إلى أجزاء أخر 

عض داخل المجتمع ال ا ب الجماعا بع ا اأفراد  اشر عن طريق احت ر م اح أ عن طريق أخر ب

ا المجتمعا  ااحت غ  .ب

 ا تغير ااستجابة لأحدا ا التي تتعر ل اصي التغير في ااستجاب لأح : تتميز الثقاف التنظيمي ب

أنماط  را  ا خ ا ااحتياجا التي تفرض ال الثقافي السائ غير مناس إش تجعل من اأش  ، المجتمعا

يتم   ، كي معين ل ماسل يف  لك بف عناصر ثقافي غير قادر على تحقيق الت ار  فه من أساليب، أف تح

 ااجتماعي.

 املية ل نسقا الت نا الثقافي لتش اما مع السما الثقافي بما ي: تتح الم يف مع التغيرا مت حقق عملي الت

.  المحيط

ر الثقافة التنظيمية   المطلب الثالث:مصا

ا:         ادر أهم افر ع م ي تت الثقاف التنظيمي اب من ت  ل

ادر الثقاف التنظيمي فعNationnal Culture" أوا:الثقافة القومية ر من أهم م تعت ما ينظم أ فرد إلى "  ن

قعه، ل التي يعي المنظم أيا كا م ثقاف ال خل المنظم حاما معه ثقاف المجتمع  نه ي ا من خال ما ف  قي

ي من  ، فق ركز الع راس ا لل مي مجاا خ ثير الثقاف الق ر ت يعت افتراضا  ا  معتق يحمله من قيم 

ن أ تنع على عمل المنظما في  مي خاص القيم التي يم ل التعرف على الثقافا الق احثين على محا ال

ني " س  " فستي ر" ه يعت  ، تلف ل الم "ال ا ر"  " من أكثر ال أتري مي  ثارها حثين اهتماما بالثقاف الق

 ، ما بع ي مي ي ر أهمي الثقاف الق تظ د على المنظما  انتشار المفاهيم العالمي مع تع ال  سائل اات

ااتفا بين ثقافا اأمم  ر ما جه ااختاف  ي أ لك لتح  ، ر الثقافا ل.يسمى دراسا ع  1ال

                                                           
1
طيط اإستراتيجي ومنظما اأعمال،"ـ سي كاسب   ير تأثير الثقافة التنظيمية في الت حث العلمي، مركز تط ارا ال " بحث في مشر تنمي م

س ن ح كلي ال ال راسا العليا     00ـ03 ، 2330جانفي  ،القاهر ،ال
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سسي ا  Leaders/Founders "ثانيا: القا والم ت يا في نش را حي سسين في أ منظم يلع د " إ الم

ا ما غال ا  رسالت ا  ف ه ل المنظم  د ش م يح يعته، كما أن ط تار ن العمل  ل من ي م أ ا ف  حيات

ر سسين يحمل ف س أ جماع من الم أ أ منظم بم ي . معين لمشر ما ت م أ لسلع ج  أ ل

، حيث Industry Environment "ثالثا: طبيعة النشاط  يل الثقاف التنظيمي ر في تش " تق بي النشاط ب

ناعا  م حيث نج ال خ  ، يع المنتج من سلع تلف حسب ط تلف ه اأخير من صناع أخر كما ت ت

ر. التط  ا التميز 

" فير أ  يل سف ال امل هي:  تنش من تفاعل أربعالثقاف لتنظيمي أما "ف ي  1ع

ية لأفرا في المنظمة صائص الفر ر الرئيسي في المنظم هم اأفرادأ/ال تلف : إ الم ، فالمنظما ت

ا  ن ا ك قي تج ثقافت ت تار  ،ف اأفراد ت ق ر ال بمر ا،  ين يشترك بقيم ب اأال ين ا يتجا فراد ال

ا  النتيج أ اأفراد داخمع ا،  ن ح متقاربين أكثر فيغادر  كثر.ل المنظم ي

ار العليا اص /خصائص اإ ا ال المعتق ي  ه القيم حسب ما با: تنش ع قيم ثقافي من الش  ، لمنظم

راء اإدار العليا، إا أ المنظم تق عليه ي  ير بعض القيم الثقافي لم ه القيم بتط  ثقاف اأفراد 

رهي القيم اأخاقي التي تع اء المنظم  ،   س الطريق المناسب أع اع أخاقي ت ق ا  معتق عن قيم 

م.  للتعامل فيما بين

في ا المنظمة للمو اصة التي تعطي هي الحق التي تعطي/الحقو ال ا  المنظم لأفراد :  است استا 

يا  التس ليا  د المس ه الحق ت  ، ارد المنظم ل ع بحيث م اص ب ير معايير تساهم ال في تط

. تلف نح المنظم اتجاها م  قيم 

ل المنظمة أ اختاف /هي ا،  ا ل أنشطت سس لي التي ت المس ه النظا الرسمي لعاقا السلط   :

ياكل  د ال ميم هياكل تنظيمي مح ا ف إدار المنظم تق بت ل  ، د إلى اختاف الثقافا التنظيمي ي

. يل ثقاف المنظم  لتش

ائف الثقافة التنظيمية  ، مستويا وو  المبحث الثالث: أنوا

                                                           
1
 " ، يل سف ال في في ـ ف ي اء المو ويتيةأثر الثقافة التنظيمية عل أ ( "،الشركا الصناعية ال ر كر ماجستير)غير منش راسا اإداري م ، كلي ال

، قسم إدار اأعمال، راسا العليا، المالي ، الجامع العربي لل ،  عما  23، 2337اأرد
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ا أ إيجا     ا سل رجات ثر م ، حيث ت ائف للمنظما اإداري د الثقاف التنظيمي ع  ر با علت ى شع

ا أ  رائ م غي على قاد المنظما  ال ين  ، را أساسيا في النظا العا للمنظما ا عن تع أي العاملين، 

ي ال يعي فيه. ي س ال ا ال ن ا، ل يات ا، مست اع ا أن م   يف

 المطلب اأول: أنوا الثقافة التنظيمية 

تلف       ي ت ا ع ، للثقاف التنظيمي أن تلف من منظم إلى أخر ا ت ، كما أن حسب التقسيم ال يست

: ا اته اأن   1 فيما يلي عر ل

ا  Bureaucratic Culture "الثقافة البيروقراطيةـ  0 ، أن مي سسا الح ت سائ أكثر في الم  :"

رمي، فت السلطا  ا تعتم على التسلسل ال ، حيث أن ا الن من الثقافا مناس ل ر بي مستقر  تعت

هي أكثر ما د سلطاته  في ح ل يعمل في نطاقه  مقسم ف اضح  ليا  ت قائم على أسا  المس

. السلط  الرقاب 

تحتا ه الثقاف Innovative Culture " ـ الثقافة اإبداعية 2 ا هنا ق ي فرد أ جماعي،  اإب  :"

ا، حيث تتميز ه الثقاف  رت محا ار  فير منا مناسب يتميز بالحري العالي التي تسمح بطر اأف إلى ت

مثل ه ادل بين العاملين،  ااحترا المت راح  ، ال ا بالتعا فر ل ت ا اإدار العليا  عم  الثقافا اب أ ت

ر السريع مثل منظما ا التط ا نج أكثر في المنظما  ه عين   المنا المناسب ال يستقطب الم

جيا، ل ن . الت ا عالي درج المنافس في ي  ر في كل ي شيء ج  حيث تظ

ا الن من الثقاف على العاSupportive Culture" ثقافة التعاطف اإنساني* 0 يركز ه قا الجي ": 

اء اأقر للعائل . اأج المنظما العائلي د  غير الحجم، القليل الع انع ال ثر ه الثقاف في الم ت  للعمل، 

اح Mercenary Culture"   اءثقافة اأجر *0 ف  ا تق على ه ه ": ما يميز ه الثقاف عن غيرها أن  ،

، فا ي  ، فالجميع يسعى إنجا المنظم اضح ا  اف أه هنا ت رسال المنظم  لف به،  إنجا العمل الم

ه   ، قا منطقي د مشاكل أ مع ف رسمي  ، كما أ التعامل بين العاملين ي ب اق ق لل هنا 

 . ها في الشركا الربحي  الثقاف أكثر ما نج

                                                           
1
ر شير، " -  ال ش ما في مستشف ناصرإبت ة اأ (، كر"، مأثر بع عناصر الثقافة عل اإستعدا لمواج ر كلي العل  ماجستير )غير منش

عل التسيير، قسم عل التسيير،  ادي  رجامع محااقت ، ، م خي ر  00ـ 00،  2337بس
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ا Fragmented Culture "الثقافة المتناثر* 0 ، حيث أ نس الغيا في ائي ف بالرسمي العش تت  :"

عض،  م ال ا أ ايعرف العامل بع لك لي غري ، ل ر ر اج إا عن ال فين ا يت عالي أ الم

م ا ن  أن اء للم ح ال ا اأمر ي يعي ل كنتيج ط .يلتق إا نادرا  لي للمنظم ا   التي يعمل ب

ت القياد في ه الثقاف قياد ثقافة الجدار* 6  ، ي ار الج اأف ا  اإب ا تشجيع التميز  من مميزات  :

عاد ما  ، مع تشجيع العاملين على تحقيق أعلى النتائج  قيق عي التي تعتم على المعايير ال ا الر ال حالم 

.تعتم إستراتي ق الرياد في مجال التقني غير المس التميز  ا على النجا   1جيت

صف هن ه القيم ثقافة القو* 7 د من اأفراد حيث  ا القرارا المتمركز في ي مح تتمثل في ق ات  :

التي النف في ي اأسر المال للتنظيم،  ب تركز الق  ا نسيج عن بس ن ك ا  ا" ت ن ق ت قادر  ب

. ي يف السريع مع ال الت  2على التغير 

المنف للقرارا ثقافة الدور * 8 يفي للتنظيم،  ا ال ح منه من قيم ت في ال ما تت : ق ه الثقاف 

نى عن طريق  ا ت ن ل ادرا الفردي  نى على الم ر اإدار أما السلط فا ت ها في قم ال ا التي يتم ات

ض  ي مرف ي ف يفي أمرا شرعيا، أما ق الش قع ال اص بق الم ر السلط ال تعت يفي،  صف ال ال

. ا مع التنظيما اإداري المستقر قيم 3تتاء ه الثقاف 
 

 المطلب الثاني: مستويا الثقافة التنظيمية

د من الجماعا أ شرائح المجتمع ا          د من ينتمي كل منا إلى ع ي متع ل منا يحمل صفا ج ، ف تلف لم

يا الم هني في المست رمج ال يا هي:ال التي تتمثل في ثا مست  تلف من الثقاف 

0 : اهر م أنماط السلو ا، المتمثل/ جزء  نع ا المست اأشياء التي يق اإنسا ب من ه  في يت

كيا اأفراد  ، سل رفا ،الرمااحتفااالت ص، الطق . ،الق  4الشعائر داخل المنظم

كي / جزء عل مستو الوعي اأوسع: 2 د ه القيم النم السل تح ا المست ما يعرف بالقيم،  يمثل ه

ل من أنماط السل غير مق ما ه غير متعارف عليه  د ما ه متعارف عليه  ا  ،للعاملين، كما تح في ه

ن اإشار يف المست يم ر، ال ، ال النف  إلى ثقاف الق ثقاف الفرد، ففي ثقاف الق نج أ تركيز الق 

                                                           
1
 -  ، سر ورها في تطبيق الجو الشاملة"جاسم بن فيجا ال )غير الثقافة التنظيمية في المنظما اأمنية و را في العل اأمني ح دكت "، أطر

 ، دي ، السع (، جامع نايف للعل اأمني ر  2338،08منش
2
، م -   068"، مفاهي معاصر - السلو التنظيمي"سى سام الل

3
 20إليا سالم، مرجع سابق،  - 

4
سى  -  ، سام م  200مرجع سابق،  ،مفاهي معاصر -السلو التنظيمي الل
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ا ت د ل ر ي بين جماع مح خرين، أما ثقاف ال ا القرار أكثر منه في قيم اأفراد ا ثير في عمليا ات

يا  يفي داخل مست ا ال قع ا على م ت ا تعتم في ق ن ارا المنظم ف يف إلى الم ثقاف ال  ، اإداري

ائف. ا القائمين ب ال فر في اأش را المت   الق

3: ت / جزء اافتراضا والمسلما  ، جه سل العاملين داخل المنظم جه سل العاملين هي اأشياء التي ت

م. ل ر ح اء اأفراد لما ي م ه د كيفي ف تح  ،  1داخل المنظم

ل التالي:  يا الثقاف التنظيمي من خال الش ضيح مست ن ت  يم

ل)   ميةمستويا الثقافة التنظي (:2.1الش

 الجزء الظاهر من أنماط السل                         مست مرئي    0

قل   مسلما  مرئي              2 ها  القناعا في أ   النا                               القيم 

سع 0  عي اأ يع النشاط اإنساني       مست ال ا عن ط خ عاقت  افتراضا أساسي م

 

ارالمصدر ،"  : ال ، اأصول واأسس للقرسي ار ،  ،21اإ ، القاهر ت عين شم  292، 2332م

ائف الثقافة التنظيمية   المطلب الثالث: و

ا:إ      ائف من  2 للثقاف التنظيمي ع 

1 *. م التنظيما ااجتماعي المعق احثين، حيث تساهم نما الثقاف في ف دا تحليلي لل  تست ك

ر التنظيمي.* 2 سائل التط سيل من  دا للتغيير   تستعمل الثقاف ك

ا ل تست * 3 أي  ، ادي للمنظم رجا ااقت دا إداري لتحسين الم اء المنظم اجتماعيا الثقاف ك ي أع ت

.لت دها اإدار  ل القيم التي تح

                                                           
1
ا العاجز،  -  ا فار  الم ترونية إي ار اإل ور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق اإ ار التربية والتعلي العالي  ط" راسة تطبيقية عل و

، قسم إدار اأعمال، بغز (، كلي التجار ر كر ماجستير)غير منش ، "، م ، الجامع اإسامي  20، 2330اأرد
2
، ـ   هي سسة اإستشفائية العمومية برابي بوجمعة "عسا  ة اأفرا الشبه طبيي بالم راسة حالة ف يفي ـ  أثر الثقافة التنظيمية عل الرضا الو

عل التسيير، قسم إدار اأفراد"بشار التجاري  ادي  ، كلي العل ااقت ر بلقا ي (، جامع أب ب ر كر ماجستير)غير منش ،  ، م كم الشركا جامع ح
 ، ر بلقا ي ، أب ب  00ـ00،  2300تلمسا
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0 *. طرب ارجي للمنظم الم ي ال اء المنظم عن ال دا الح اإدراكي ل أع  تست الثقاف ك

ي* 5 إدرا اأفراد ل  تح القيم،  اء، حيث ساهم في خلق العادا  ا لجميع اأع إعام ي المنظم  ه

. ف العا ر بال  المعاني يساع على تنمي الشع

6 *. تس ل الثقاف الم ق ي  اا ق  نم الغر العا عن طريق ات

امل* 7 يج استقرار النظا من خال تشجيع الثقاف على الت . تر ي تطابق ال اء التنظيم   التعا بين أع

المتمثل في:         ائف أكثر دق  ن إضاف أ التعرف إلى   كما يم

  ر إ :تعطي أفرا المنظمة هوية تنظيمية م الشع ركا يمنح الم القيم   مشارك العاملين نف المعايير 

. ير بغر مشتر ، مما يساع على تط حي  1بالت

  يل اف المشترك يشجع  :الجماعي التزااتس ر باأه ل الق من جانب  االتزاإ الشع من جانب  الثقافق

 2.أخر

  لك من خال تشجيع : تعزيز استقرار النظا اء المنظم  ائمين بين أع التعا ال تشجع الثقاف على التنسيق 

. االتزا ي المشترك  ر بال   3الشع

  ل ت به اللثقافة التنظيمية  للمنظمة إطارا مرجعيا اتش ا ي كيا مرش 4عامل في المنظم .سل
 

ل التالي: ائف اأساسي للثقاف التنظيمي في الش ضيح ال ن ت ق يم  انطاقا مما س

ل) ائف اأساسية للثقافة التنظيمية (:1.3الش  الو

                                                           
1
ابي، مرجع سابق،  -   267أنعا الش

2
 - " ، اش يفي سع أحم ع اء الو كر ماجستير )غير رلسة تطبيقية عل شركة اإتصا بفلسطي طأثر الثقافة التنظيمية عل مستو اأ "، م

، قسم  (، كلي التجار ر ،إدار اأعمال، منش ، الجامع اإسامي  20، 2338غز
3
د، مرجع سابق،   ير كاضم محم  267ـ خ

4
ر محم العريفي   يفي للعاملي ـ من ورية  -،"الثقافة التنظيمية ومد تأثيرها في الرضا الو راسة ميدانية لعينة م شركا التأمي في الجم

د0الجل ،، مجل في إدار اأعمال"اليمنية ، 2،  الع  002، اأرد



 اإطار المفاهيمي للثقافة التنظيمية                     الفصل اأول:              

 

06 

 

 

ار السلو فيإسماعيل علي بسيوني،" :المصدر ية،  المنظما إ يع، السعو ار المريخ للنشر والتو  ،"63 

 

 

يل الثقافة التنظيميةمراحل، قي و المبحث الرابع:   آلية تش

يل ه             عناصر فرعي لتش نا  ال يت من م ل المركب من القيم  لك ال الثقاف التنظيمي 

ر المر ليا  ع من ا فق مجم لك   ، م الثقاف حث.بمراحل م ا الم ا ما سنتطر إليه في ه ه   

 المطلب اأول: مراحل تطور الثقافة التنظيمية

ها: رها من أبر  مر الثقاف التنظيمي بع مراحل أثناء تط

افز مادي أداء  :* المرحلة العقانية1 ي بح ر ماد بحث، بمعنى تز من النظر إلى العامل من منظ ت

. ثير العاقا اإنساني تجاهل ت ر العامل آل  امه، حيث اعت  م

 الثقاف التنظيمي
 
 

دع وتوضيح معايير 
و  الس

نظري االتزا برسال 
وي المنظم  اإحساس بال
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ة:* 2 ااهتما بالعا مرحلة المواج ر النقابا العمالي  أ مع  محاس اإدار في ب  ، حال قا اإنساني

ق أد الحر  ر اإنساني،  اع قيم الحري إهمال العن اته إلى ت اج ليفه ب ت قه  على منح الفرد حق

ير. التق   ااحترا 

3: يرين إلى العاملين،  * مرحلة اإجما في الرأ من تعزيز اتسم ه المرحل بتنقل اإدار من الم ت

، حيث تطرق أهمي القيم اإداري ا المف إل فرضيا  مف  ع  x yالمرحل من خال ه لترسيخ مجم

.  1من القيم في كل فرضي

ر* المرحلة العاطفية: 0 اعت د على أهمي المشاعر، اأحاسي  العامل كتل من المشاعر، اأحاسي  ش

  لي مجرد آل .

ار باأهداف: 5 العاملين في عمليا * مرحلة اإ المشارك بين اإدار  ر  اد الش ا ركز على م ات

، التنسيق  طي يل القرار، الت تش ل جماعي  ي اإشراف، باإضاف إلى العمل بش تح م  فر العمل الا

. اف المنظم م لتحقيق أه تنفي السياسا الا ضع   ، ليا المشترك  المس

ير التنظيمي التنظيمي: * مرحلة التطوير 6 جي التط ا من ما اإداري باست المعل ار  من تحليل اأف ت

ط  ضع ال نيب لي ا انب المستق الج ي كااهتما بالعاقا اإنساني  قيم ج ر مفاهيم  ، مما م لظ

اانفعال. تر  حاا الت اد  اإج ط العمل  دراس ضغ  النفسي 

ا القيم من خال *مرحلة الواقعية: 7 ر السابق التي مر ب يرين تع مزيجا من مراحل التط إدرا عمل الم

ف العم ر مراعا  ا،  أهميت التناف بمف القياد  ي المحيط  ي   2.ل ال

 الثقافة التنظيمية : قيالمطلب الثاني

رلق       راس على دراس القيم التنظيمي  اقت فيما يلي ال ا م أساسي للثقاف التنظيمي  ار أن على اعت

اته القيم :  3شر ل

1 /: فاء فاء إ  ال ر بارلمف ال ا المف بمف الفعالي د  ،في عمل التنظيما الناجح حيث يرت ه

ر من اإنتاجي ر ق نه يشير إلى تحقيق أك اليف إلى جانب إتقا ل قل الت هنا اب من مراعا القيم  ب العمل، 

فر في ا ن جميع القيم المت ا لم ت ،ف فر دالمنظم فاءمت ا مسان لل خارج نه من اعلالف خل المنظم  ي ف
                                                           

1
سى الل -  ،التنظي وإجراءا العمل،" م ، اأرد ، عما ع الثاني يع،الط الت ائل للنشر   200، 2337"، دار 

2
 -  ، ليف  28، مرجع سابقياد سعي ال

3
  ، سى ألل  200، 2337مرجع سابق،،  مفاهي معاصر -السلو التنظيمي ـ م
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مين داخل المنظم ين المف عب تحقيق ه لك على اإدار العليا ،ال فير  ل ر العمل على ت تشجيع القيم ضر

ا التركيز علي ل ،الجي  ائ هي: س ه الف ائ تشجع إتقا العمل  تحقق ف فر ه القيم  يف مع حيث ت  الت

 ، ي جيا الج ل ن كي اإيجابي تالت اشجيع اأنماط السل خارج  .تحقيق الرضا العا داخل المنظم 

فأ الجي  اإدار إحيث قيل      ا  أهي التي تستطيع  ال ،  اأشياءتعمل م غير بطريق متقن في  إال

غيري  اأحياكثير من  ط ال أله متفا عل ال ل،  عي ال ل عمل شيء بطريق ى ن فر  محا متقن ي

ا فال ا، ل حث دائما عن حافزا جي لمنظما الناجح ت ا، كما اأشياءالطر لعمل  أف  نىباستمرار تت أن

ر الف ،" اعمل  أداء أساعلى  ااعتزا  ني القيم القائل ي تت ا ف ". اأشياءالعمل، ل  1بطريق صحيح

فاء في        ثر ال جاد، مع العاملين اتجاها ايجابي نح العمل ال إكساالعمل بطريق صحيح  أداءت

قف على فاء تت ، حيث تث  ماحظ ال يف مع القرارا ا  أالت في  أثرهاالمشارك في صنع القرارا ل

متزي من  اإداريتنمي كفاء القيادا  .الب إحساس اف المنظم م أه م تف لي    2مس

ير  :الفاعلية /2 لك الم ال يحقق به الم ا  تعرف على أن ا،  اف ر المنظم على تحقيق أه تتمثل في ق

يف الت رجا من ال ا الم ر على اعلحيث يرت مف الفي يشغل الق اف التنظيم  ر على تحقيق أه ي بالق

يف مع بي العمل  ارجي الت ال اخلي  ني المنظم قيم الفحيث 3،ال صل اعتت ا  إليلي في الت ات صنع 

ما االتزا بتقييم المعل ي  راعا الش الح من ال ك من القرارا المناس  ا  للت ا عن ات فاعليت

، تم القاد  القرارا قيق  اإداريهنا ي ما ال المعل حيح  يانا ال ناء التنظيمي، جمع، تنظيم ال بفاعلي ال

ا المنظم  ا،  ائل مناس لحل اقترا ب اجه المنظم  ا التي ت م المش تلف من اجل ف ادرها الم من م

ادر ا بالنتائج المثمر اأنشطها على الناجح قادر في تركيز م د علي   4.التي تع

رإ :ااقتصا/3 اليف يعت ا ف غيا الرقاب الفعال للت ا، ل ثير من جمع ل ب د أس ا شائعا في   إنفا النق س

ر لك اإسراف أ ال ك  ، سار  فشل اأعمال التجاري ال اسط حسا الربح  النظا المق ب التنظيمي، 

ا  لغا، ه لف م لك أ كل نشاط تق به المنظم ي  ، يم بالمعيار اأساسي للنجا د المشر التجار الح يز

                                                           
1
 -  ، ا باانتماء التنظيمي "محم بن فرحا الشل رية طالثقافة التنظيمية وعاقت كر  راسة ميدانية عل منسوبي كلية المل خالد العس "، م

 ، راسا العليا، قسم العل اإداري ( ، كلي ال ر ، ماجستير)غير منش ، جامع نايف العربي للعل اأمني  00، 2330اأرد
2
 29م بن علي بن حسن اليثي، مرجع سابق، مح - 

3
 -  ، سى الل  208مرجع سابق، ،  مفاهي معاصر -السلو التنظيمي م

4
 29محم بن علي بن حسن اليثي، مرجع سابق،  - 
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ا ما،  ص ما في م اسط ش فع ب ل يجب أ ي اج الحقيق أ الم ر أهمي م المنظم الناجح ت

ادي نى ال، ااقت   1يم القائل "اشيء مجانا".قهي تت

افتعني  العدالة:/ 0 ه اإن أ،   عليه.   خ ماإعطاء المرء ماله 

أقال  ر النجم، اأي)ما سعى << إا لإنسا لي تعالى: >>   (09س

اقال  ل  إ>>  أي مر بالع ر النحل،)<<  اإحساه ي ي س  (93 ا

ال         ي أالع ي النظا تقت د التي ا يل له في الح يرضي مي ر الجماع جزاء ما حاجا الفرد   ت

ج ا الفرد من طاقته  ل ه فق ب ا  الح الجميع فاب من أ يعمل ج م ين ي بما أ القاد هم ال اع ،  ق

ا يتطلب ش من ه  ، ل أخاقي سين ي ر مع المر لين من غير ضعف، كما أ التشا م ر  غير عنف  في

لي  ثير في اأفراد  ف للت الرغ أ القياد ت اء، التح  نى القيم  مالتسل عليال فالمنظم تت

سب" تم ي ،"من ي  2.القائل

رهم بالعحيث           شع ر المنظما الناجح أ رضا العاملين  اف يع ت الم اتب  الر ال في المعامل 

القاد أ  يرين  ال التي تتطلب من الم نى ه المنظما قيم الع ا تت ا جميع حافزا لأداء الفعال، ل يعامل

ف الح اح ب مالعاملين معامل  انتمائ م  ائ  .ل على 

المحفز تستطيع إنجا أكثر من مجرد اأفراد فر العمل: / 5 ، أ الجماع المنظم  يعني العمل معا بانسجا

ين  تع فر الال  ، ل ه الجماع .عمل يش سائل الفعال  من ال

، الفعالي       ي ينامي اف المنظم من خاتعمل الجماع بال د أه تح  ، ه أ  ل القياد الرشي فرد له م

ا ت ع من اأفراد العاديين، ل نى المنظما الناجح مجم يض  فر العمل ت انطاقا من أهمي تلك الفر في تع

بناء اإجما اء الفريق  انب الق ل أع عف الفردي بج انب ال افعي للعمل ، ج االتزا  إثار ال

اء المش هن من اأع ا شارد ال تجنب ح اأخطاءج انت ا يتطلب اختيار فر ،اركين   العمل ه

 ، تر من أبعناي ر  ،ت الح العا للمنظم اأنظم  جل ال ي  ارا الش ل من الم ا أف إيجاد ت

                                                           
1
، مرجع سابق،  -   00محم بن فرحا الشل

2
 - " ، ادل ا ع الرحما فالح الع ية وعاقت ارية في محافظا جنو اأراأنماط القيا ا اإ كر ماجستير)غير بالثقافة التنظيمية لد الف "، م

 ، ، قسم اإدار العام (، كلي العل اإداري ر ، منش ت ، جامع م  00، 2330اأرد
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ني ،" العمل معا 1الم نى القيم القائل تت ا خلق فر عمل فاعل  ان م من أ ب ، فالمنظم الناجح هي التي ت

 2".جابانس

ر  جماع الإ :القانو والنظا/ 6 نياتط م إطارا من قان رفات اع اأساسي للسل التي تنظم ت فر الق ت  ،

ا فالمنظم الناجح هي التي  انين، ل ا من خال تلك الق في ا على سل م تمار المنظما نف ل  المق

اع السل التي تتناسق  ا من ق ر نظاما مناس ت مت رها في منظ يرين ب ا ف معظم الم انين ل  من الق

رك اأهمي اأساسي للقان  ، فالمنظم الناجح ي ير في تنظيم سل العاملين بالمنظم ت ر  ت هي التي ت

د". ل اب أ يس نى القيم القائل "الع ي تت ، ف اإجراءا اع  ا من الق  3باحترا نظاما مناس

7 : ، ففي كل منظم هنا / الدفا د نشاط المنظم اخلي التي ت ال ارجي  ا ال ي راس الت تم المنظم ب ت

ب ي ه لك على حسا التناف مع أفراد م  ، ياد نشاط المنظم ط اإستراتيجي من أجل  اد ال ع م ب ق

ا ال ي راس الت المنظم الناجح هي التي تق ب  ، لك خط دفاعي المنظما اأخر ع بع  ، ثم ت ارجي

" نى القيم القائل "اعرف ع ي التي تت ، ف ي  . ق

أنه من  إ / التنافس:8  ، ري من أجل أ ت تنافسي ر ا ال ط المنظم الناجح هي التي تت كل ال

ه،  عيف ه ال يتم تجن ال قى  ل ه ال ي نى القيم القائل المعل في عالم المنافس أ اأف هي التي تت

قاء لأصلح".  "ال

0: ل إ / استغال الفر ا أف خرين لينتزع ا أ تعطي مجاا ل ار ب حث عن فر في ال  المنظما ت

المنظم  اطر،  من بعض الم ا ق يت ا بسرع على الرغم من ه أ الفر يجب أ يتم انتزاع  ، الفر

ا  نى القيم القائل " باستغالالتي تلز نفس تت  ، ر ناجح سب".الفر تعت   4 من يجر ي

 

يل  آلية المطلب الثالث:  :الثقافة التنظيميةتش

: يل الثقاف التنظيمي نج  إ من أهم آليا تش

                                                           
1
 - " ، ار ما فار رشي "راسة استطاعية عل العاملي في الم طالثقافة التنظيمية واإبدا اإ كر ماجستير )غير  ،سسا العامة بالريا م

، ، قسم اإدار العام (، كلي العل اإداري ر ، منش ،  جامع الملك سع دي  27،  0020الممل السع
2
، مرجع سابق،  -   02محم بن فرحا الشل

3
، مرجع سابق،  -   27ما فار رشي

4
، مرجع سابق،  -   00محم بن فرحا الشل
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في ا يتم التعرف على أوا/ طريقة اختيار المو من خال يل الثقاف التنظيمي  ط الرئيسي لتش ر ال تعت  :

ين تر الم ا مناس اأفراد ال ج ت ادا  استع خلفيا ثقافي   ، كي أنماطا سل م صفا  ي نظما أ ل

ين يتفق مع قيم المنظم ا ال ك على اختيار اأش ا، فعملي التعيين ت لعل  لثقافت ا،  م ب التي يتم تعريف

افق في القيم بين المرشحي اضح على أهمي الت ف اأمثل ال ا الم الج ن التي  ه العملن للتعيين  في ال

ا المرشحين للتعيين م ، إ ب ي ن ل تتعامل بالفائ ال ا إما بت افق  يأ يقر ه حسب درج الت ا أ رف العمل في

ن بين الممارسا في ه ال ا،  من ب ا  ،أ التعار بين القيم التي ي د مثل ه ج ب أهمي  لك بس ل

م القيم ل المرشحين للتعيين، الزبائن المحت افق بين منظ ا تم إنشاء بن إسامي الت ، ل تلف ن الم ال ملين 

ج ين رأ ا تتعامل بالفائ مما أ فين ال التعاملقطاعا خاصا من الم ا للعمل  ا خيارا مناس  1 . في

ف من عملي عملي  تلعب           ال  ، يرا في المحافظ على ثقاف المنظم را ك م د تعيين ج العاملين 

ا العمل في المنظم  دي م را لت الق را  ال م المعرف  ي ين ل ا اأفراد ال است ي  ااختيار ه تح

ارا  ن بين الم ا في عملي ااختيار يجب أ ي هنا م  ، فر ل اأفراالقبنجا المعرف المت د را 

أفرادها    2.في المنظم 

ارية ،  :ثانيا/الممارسا اإ يع الثقاف رغم أهمي القيم المعلن قى ااختيار الحقيقي لط إا أ الممارسا ت

ا السل التي يتم  أن ا  ت اف ا السل التي يتم م ح من خال الممارسا السائ أن ، إ يت التنظيمي السائ

اضح للعاملين، فق ترفع المنظم شعارا  شرا  لك م ل  يش ا،  ت معاق ارها  نى ثقاف استن ا تت أن

ن ال ل نى قيم الشفافي  تت  ، اإنجا اف اأمان  جهتنظيمي ت مي ت اقع الممارسا الي ا  ر  العاملين في

افز تعطي لمن على أ اإدار  الح لك من أ عمليا الترقيا  ح  يت  ، تمار ع ما ترفعه من شعارا

أ كثيرا من المما ساء،  عاقا خاص مع الر ساطا  م  الف للقان ا يتم محاس ل الم اط  رسا ال

ا  التعليما  انين  ين يلتزم بالق نف ال ي ل الع  ا، بل ق يح لين عن المس ا  م ب ين يق ال

لك شعار الشفافي ال ترفعه المنظم ق ا ك ا،  ن . يتجا  ي منه في المنظم

ة والتطبيع: ي ثالثا/ التنش تم المنظما بع اختيارها  يلتز لتث ب ل العاملين أ ت الثقاف التنظيمي المطل

ين  ا اأخيرالمرشحين المناس ريب، ف يع اإحتماعي، يتعلم من خاله  للتعيين لعملي الت ه ن من التط

ا ما يت غال ما يميزها عن المنظما اأخر  ا،  قيم ا  اف أه ثير عن المنظم  ف ال لك من خال الم م 

من  ، حجم المنظم عي  أياما حسب ن را ساعا  ، حيث تستمر مثل ه ال ي جي ي ت ري را ت د
                                                           

1
تي  ، "راسة السلو الفر والجماعي في منظمة اأعمال ط،"السلو التنظيمي ـ محم قاسم القري ، اأرد امس ع ال يع،الط الت ائل للنشر  ، دار 

2339، 087    
2
، مرجع سابق،   ارن  062ـ بال خلف الس
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أ يتعرف فين  أ حال تعيين الم را أ ت ر في ه ال ر م،  ال ق ا على حق ف من خال الم

م  ات التماشي مع اج ر على العمل  ا أق ن م حتى ي .مزايا عمل  1 القيم الثقافي السائ

 

 

 اصة الفصلخ

ا جميع   الثقاف التنظيميإ          ، يشتر في المعاني المشترك د نظا من القيم  ج طلح يشير إلى  م

على العاملينالعاملين في التنظيم  ثر على المنظم  ائص التي ت ع من ال من ثم  ،حيث تح مجم

اف المنظم تطلعا  ا ،أه ا أ ضعف ت اف المنظم في ع تنع أهمي ثق ،لك ق ي من خال ق

ا انب ل ادي للمنظم من خال كفاء الفردج فاء ااقت ير في تحقيق ال ر  فعالي ك ي عن ال  ،، ف

ر كه التنظيمي في كل ب د سل يا المنظم يتح ق ما يحمله من قيم، مست ا، م إيجابي  ، عادا معتق

ا،  ل فعال فيحيث تقالي في ما اأفراد تساهم ه العناصر الثقافي بش التغيرا المحيط  مع تحقيق ان

م م مما يجعل ا. حثي بمنظمت ترسي ا  يت   عن أساليب لتق

 

                                     

 

 

 

                                                           
1
تي -  ائل للنشر"،"نظرية المنظمة والتنظيمحم قاسم القري ، ، دار  ، اأرد ، عما ع الثالث يع، الط   083-079 ، 2338الت
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يد   تم

ع من  يث التي تق على مجم د الشامل من المفاهيم اإداري الح يع مف إدار الج

ار  اداأف ا ما الم ا إ ق سس أ تط ن أ م ن كان تسعى إلى تحقيق  التي يم ل أداء مم أف

ل اارتفا  ارجي في  ال ا في الس المحلي  تحسين سمعت ياد اأربا  تحسين في اإنتاجي 

د الشركا  المنظما باختاف مجااال ا العمل ير في ع ح لزاما علي ا فق أص ل ا،  نشاطات ها 

ىعلى اس ي تح د ل نظم الج ما  د  تعمال مق ل العالمي حسب معايير الج ا بالق المتفق علي

د في  ل إا المنظما التي تتميز بالج لم ال لن يق نستطيع بالتالي السير باتجا تيار الع ليا  د

ا،  مات خ ا  .منتجات ثقاف المنظم ي منا  ثر إا من خال ت ا لن يت  ه

يق إدار ال تط ف على مساهم الثقاف التنظيمي  ق ل الثاني ال ل في الف د سنحا ج

حث  احث، حيث سيتم التطر من خال الم الشامل عن طريق التركيز على خط تت من أربع م

حث الثاني فسيتم  ، أما الم د ل إلى ماهي الج حث اأ ، في حين الم د الشامل التطر إلى إدار الج

حث الراب أخيرا الم  ، د الشامل د الج يقا إدار الج ل تط ع ال سيتم التطر فيه الثالث سيتنا

د الشامل يق إدار الج  .إلى مساهم الثقاف التنظيمي في تط

 

 مبحث اأول: ماهية الجو ال
ي  ا الع نى علي ر القاع التي ت د المح ل الج ، تش د الشامل نقط  من مفاهيم فلسف الج

ا ا  ،اأسا في في علي ل أ ن د ق منه مف الج ا على المعنى ال يت لك اب أ نتعرف أ ل

لي  .صف الشم

 

 

و الجو  المطلب اأول: مف

،بالرغم من            د ض الج إا أ الماح أ هنا اختافا في تعريف  ااهتما المتزاي بم

عض من التعاريف: فيما يلي عر ل  ، ض ا الم تا في ه ا نظر ال ج فقا اختاف  د   الج

را        اJuran" عرف ج د على أن لك << >>" الج  1مائم المنتج للمست

ا ديمنج "       ا" Dimingعرف , أ  >>أن ا حاجا المطابق لاحتياجا جه إش ا تت أن

ل<< المستق لك في الحاضر   2المست

                                                           
ار الجو الشاملة،"ع الستار العلي -1 ، تطبيقا في إ لى، عما ع اأ يع، الط الت  20، 2338"، دار المسير للنشر 
ار الجو الشاملة ومتطلبا التأهيل لإيزو علي السلمي،"  -2 ر،0999إ ، م يع، القاهر الت  08، 0990"، دار غريب للنشر 
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ا     ا " أي اAV.Feignbourmعرف س  >>" أن ن ال يق  ائص نشاطا التس ناتج تفاعل خ

اته<< رغ ي حاجا العميل  ن من تل ر يم ال ب يان  ال ناع   1ال

    " ا>> صف المنتج مثل " Rochأما ر د أن له, أفير الج ف  حجمه, ش ي ال تح ينه  ت

ا<< م التي صمم من أجل الم لك المنتج  يفي  ل فاء ال م ال د قيم المنتج   2التي تح

"كر أ سر ي ا في قام  اWebsterي ا شيء ما, أ " أن >> صف أ درج تف يمتل

م أ المنتج<< عي معين من ال    3تعني درج اامتيا لن

ار عن استنادا على التعا ا ع ن د نستنتج ب جه ريف السابق للج ا حاج العماء على ال إش

اف المنظم ، كما تسعى إلى تحقيق أه    .ال يري

ا  ا:فقا لع أبكما عرف أي لك من  4عاد تتعلق برضاء المست

م مثل السرع Performance"اأداء /0 ائص اأساسي في المنتج أ ال ": يشير إلى ال

 التنافسي .

ا في اأداء, حيث يجب أ ي هنا درج من ": Reliability" / ااعتمادي2 تشير إلى الث

الثق في أداء المنتج أ . ااعتمادي  م  ال

0) احي )الفتر الزمني قاء أ  :"Durability" / ال م )م ال تشير إلى م بقاء المنتج أ ال

, أ م العمل خال فتر حيا المنتج(. احي  ال

اص "0 ائص ال م مثل اأما Spécial Features/ ال ائص إضافي للمنتج أ ال هي خ  :"

 . جيا العالي ل ن ا أ الت ل ااست  أ س

افق0 يش Conformornce" / الت افق المنتج أ ":  ير إلى الم ال تستجيب فيه أ كيف يت

ماله من أثر  ل مر  حيح من أ لك أ اأداء ال قعا المست م مع ت فاعلي العملي ال على تحسين 

. يقي  التس

يع"6 ما ما بع ال ا Service After Sale/ خ هي بعض أن ما ":  يع مثل معالج خ ما بع ال

ا  لك.ش ك من رضا المست ين أ الت ل  المست

ي للجو )م الجو إل الجو الشاملة(    المطلب الثاني: التطور التاري

د في اليابا في الق أ التركيز على مف الج ا ر العشرينب ها في أمري ، ثم انتشر بع

ل العالم بي ثم باقي د ر ل اأ د من العلماء ،ال ل ع ي من ق ق كا هنا مساهما ع

                                                           
ها  -1 ،" محم ع ال ةالعزا ار الجو الشاملة والبي لى، 10999،0999 ، اإيزوأنظمة إ ع اأ يع، الط الت ائل للنشر  "، دار 

،  08، 2332عما
يق -2 ر مر سسا الصناعية الجزائر،" عمر غربي، عاش ، جامع يةتسيير وضما جو منتجا الم م مت "، مجل إداري مح

علي،الشلف،  ،حسي بن ب د الثاني، ما  207، 2330الع
دميم السامرائي، " -3 ار الجو الشاملة في القطاعي اإنتاجي وال الت إ ل"، دار جرير للنشر  ع اأ ،ىيع، الط ، 2337، عما

29  
4- " ، ر نيا محم ال ليةص ار الجو ال لى "، إ ع اأ يع، الط الت ار الجامعي للنشر  ، ال ري ن  00، 2332اإس
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يرها، ففي عا  تط د  ي الج رين في تح أ ديم0900المف " ب نج ال تعلم على ي

Shewahartد عطاء محاضرا عن الج ائي "ب اأساليب اإح سين اليابانيين،   ن ي من الم للع

ار  انتشرق  دأف ين الج ح عنا أص . بسرع  ر في ع مجاا علمي  منش

د عاJoseph Juran" ثم جاء ل كتا له عن ض الج نشر أ ، حيث أك فيه 0900" 

عينيا من القر العشرين طر " في الس  ، د لي اإدار عن الج " مف Philip Corospyمس

لى العي حيح من المر اأ ال يتطلب العمل ال فري   .                               1ال

 : ربع مراحل رئيسي  إجماا فق مر المف ب

اضح  (:1010-1005)فحص الجومرحلة * 1 ي ال في ه المرحل كا التركيز على التح

نع المنت م ل ا الا ط ي ال اصفا المنت باإضاف إلى تح بالتالي ف المنتجا 2لم  ،

ا إما  ن اصفا ف ا إلى العميل، أما المنتجا الغير مطابق للم ن تسليم اصفا الفني يم المطابق للم

أ عملي فحص المنتج كان تركز  سعار أقل،  ا ب يتم بيع ا أ فق على أ تتلف أ يعاد العمل علي

ط أ ا ا، فال حيح القيا بت أ عملي الفحص اكتشاف اأخطاء  ل فعا،  لعيب أ التلف ق ح

. ا لم تقم بمنعه من اأسا ن ط ل  اكتشف ال

ح  (:1069-1005)* مرحلة الرقابة عل الجو2 ا ال يق به فرد أ  الرقاب هي النشاط ال

ل ع  تنظيمي مس ض مقارن النتائج الفعلي بالمعايير الم القيا  عن الماحظ المستمر لأداء 

ي أنسب  ا ثم تح اب ي أس تح ا  قف اإيجابي من ه المعايير أ ت ي  ي اانحرافا السل تح ما،  مق

ي  تع عملي الرقاب علىاإجراءا الت ارد،  ا اأمثل للم د هي  التي تحقق ااست الج

ا الرقاب في: تتمثل خط ا  فاء باحتياجات ال د  ا الج أساليب تست لتنفي متطل مرحل  أنشط 

، مرحل تضع المعايير،  يم سجيل النتائج، المقارن اأخطاءالتق حيح اانحرافا    .مرحل ت

ا العمليا الت (:1069-1085)الجوعل كيد التأ* مرحلة 3 ن ل د ح المشاكل تعرف ب ي تح

. التنفي طي  د أثناء مرحلتي الت ثير في الج ا الت ن ا التي من ش  أ العق

فيض من  الت م  د ال ال يعمل على تحسين ج ط  ق ال ا" نظا أساسه منع  ن ا ب د أي تح

، لف فا الثق بالمنتج أ  الت اطر المترت على ان ا الم "هي تقلل أي م  3ال

ار الجو الشاملة)0  ،  (:2919-1085* مرحلة إ يا ياد التح ر اإدار  ر مع تق الف

، أ  ي ني ثقاف ج خل أخ يتجه إلى ت ا الم اي الثمانينا على أ ااهتما ب ا في ب م أ مف ب

                                                           
1- " ، د ار الجو الشاملةمحف أحم ج ،مفاهي وتطبيقا -إ ، اأرد ،عما ع الثاني يع، الط الت ائل للنشر   2336،20"، دار 

2 - Gattan Michel," Maitriser processus de 1 entreprise, guide opérationnel", les édition d'organisation, 

paris, 2000, p15 
ار الجو الشاملة بمنظمة الرعاية ااجتماعية،" محم ع الفتا محم -3 يث، "،إ تب الجامعي الح ، الم اريط ، اأ ري ن ، 2338اإس
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ي  د فلسف ج ما ج د ل ا المنظم مع اأخ بمعايير مح العملياتسير علي ا 1المنتج  ، يركز ه

م باإضاف إلى التركيز على العماء  ماج ان تشجيع مشارك العاملين  المف عل العمل الجماعي 

ردين.  2مشارك الم

ير في أساليب  (:2929-2919* مرحلة رفاهية الزبو )5 را ك قع أ يش العق القاد تط يت

ا أ  ب علي د المطل ي تحقق المنظم مست الج ل د ،  لي بالسلع ض الج أ بالزب  ت

ءا  د ب ، إ سيعتم التركيز على الزب في جميع عمليا ض الج نيعي س أ العملي الت الملم

الفعال طي لأنشط  ، أ من الت ائي رجا الن ا إلى الم ص إدارته  د  م ل الج يا الا

اف  ال يتطلب م  ، ل نح تحقيق القيم الشامل للزب ف ي ااتجا بالتح ار أخر س بع

. رضا الزب يا لتحقيق تلك القيم  معن  3العاملين ماديا 

: د ر الج ضح مراحل تط ل التالي ي                                            الش

                     

ل  مراحل تطور الجو (1.2)الش

                                                                                                                           

 

                                                                                         

                                                                                      

                                                                                         

                          

                                                                                         

   

 

اد: المصدر اطف إبراهيم الح ار الجو الشاملة،"ع ر لل "،إ يدار الف الت ع، نشر 
،0ط  60 ،2339عما

 
 االمطلب الثالث: أهمية الجو وأهداف

د ناح ل ه إرضاء العماءمن خال تعريف الج ا اأ ف بالتالي تحسين أداء   أ ه

ضيح  ن ت لك يم ب سس  د فيما يليالم  :أهمي الج

 أوا/ أهمية الجو 
                                                           

 09م السامرائي، مرجع سابق،  -1
، مرجع سابق،  -2 د  27محف أحم ج
اد،  -3 اطف إبراهيم الح ارع ، الجو الشاملة "إ ، اأرد لى، عما ع اأ يع، الط الت ر للنشر   63، 2339"، دار الف

       1009الفحص 

بط اإحصائي  ال
1069 

ضما الجو 
1009 

ار الجو  إ
 2919الشاملة 

ة ورفاهية  اأب
 2929الزبو 

 

 السنوا

 الحاجا

دما  ال

ا ا توقع ا تحسين ارت ا إ  ضبط

 العمليا

 المنتجا
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ا العماء*  :أ/ بالنسبة للعماء ا برغ  .ياد اهتمامات

ما عن *  اجمع معل ائ  .خ

ل على رضاهم*  ا للح ي ه الرغ  1.العمل على تل

ا.تحقيق سمع جي للمنظم : * / بالنسبة للمنظمة د منتجات ا من مست ج رت تسب ش ي ت  ف

ان *  من تحقيق م سسا اأخر  ا من التناف مع الم نت د م ا ج سس  كلما كان منتجا الم

.  في الس العالمي

سس صناعي *  لكل م مي ت مس يب العماء أ خ نيا عن كل ضرر ي من جراء  قان

ا ا منتجات د ه المنتجا تجنب المنظم  ،است ليج  .تحمل ه المس

اصفا قياإ*  ضع م سس  د في أنشط الم يق الج د تساهم في حماي العماء  تط من سي مح

يعز الغ التجا .ر   2الثق في منتجا المنظم

.  * تحسين سمع المنظم

* . لف تقليل ال  ،  تحسين اإنتاجي

. قي ياد الح الس ارد،  ر في الم  3* تقليل ال

اف د في المنظم للج: إأهداف الجوثانيا/  عا من اأه  4:ن

هي التي ت أ/ : د اف ت ض الج هي عفي المحافظ  المنظمتعلق بالمعايير التي ترغب أه ا,  لي

ل،  ا على مست المنظم ك فا مميز مثل ت  رضاء العماء. ،اأماتتعلق ب

اف/  ر في الح من  أه ا تنح هي غال  : د ي الفاق  اأخطاءتحسين الج ير منتجا ج تط

ر، ترضي العماء نيف  بفاعلي اك ن ت يم ا  افه ا  أه عي د بن ا هي : إليالج  خم ف

اف * ارجي للمنظم اأداء أه من  ال ايت المجتمع اأس ي   .ال

اف * ل حاجا العماء أداء أه يتنا  .المنافس المنتج 

اف * ا لل  أداء أه قابليت ا  فاعليت ر العمليا  ل مق تتنا  .العمليا 

اف ا * ر المنظمأه هي مق اخلي  محي العمل فاعليت أداء ال ا للتغيرا  م استجابت  .ا 

ير للعاملين التط تحفيز  را  الق ارا  هي الم اف أداء العاملين   .* أه

ار الجو الشاملة   المبحث الثاني: إ
د الشامل  إدارتحتل         نخاص في  أهميالج اء على اأخير ا عي المحلي  س لي، أال  ال

ر  إ خل  اإداريالمفاهيم  إحتعت كم يث  ا أالح ير المنظمي ال التط ير   إلىدف سيل للتع

                                                           
1- " ، آخر م درارك  ار الجو الشاملةم ، إ ، اأرد يع، عما الت   00، 2332"، دار صفاء للنشر 
طفى،"  -2 ار الجو الشاملة واإيزوأحم سي م ا0999إ ع  س للط ن ، "، دار ال  77، 2330لشر، القاهر
، ص -3  22عواطف إبراهي الحداد، مرجع ساب
ا المحيا -4 ، تطبيقا ارإ، "قاسم نايف العل ، عمليا ، مفاهي دما ،الجو في ال ، اأرد يع، عما الت ، 2336"، دار الشر للنشر 
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،  المحافظ على اأداءتحسين  اجااستمراري كسب رضا العماء،لك لم ي  يا ش كما   تح

ر  را التي  إدارتعت يل تط د الشامل ح االج ت د ش   .الج

و اأولالمطلب  ار: مف  الجو الشاملة إ

حلق         اين د الشامل يحمل معاني كثير بالج إدارمف  أص ت احثين  مالنس لل ل  أرائ ح

د له،  ا المتمثل في: مف مح ف عن مفردات ق اي ال ر ب ف عن ه التعاريف يج ق ل ال ا ق  ل

ار_  هيManagement" إ قي "  را تنظيمي  ير ق ن قادر علي التحسي إداريادا تط

د  المستمر،  اأداءالمحافظ علي مست عال من ج

فاء باحتياجا العماء أاالتزا  " تعنيQualité" الجو_   1ال

ص في المنظم يجب  أ" فتعني Total" الشاملةكلم  أما_  د  أكل ش يشار في برنامج الج

ر فردي  اء ب  2من خال فريق العمل الجماعي أس

ن        د الشامل  إدارنعرف  أبالنظر للعناصر الثاث السابق يم االج ن  :ب

ج على  إداريفلسف " قعا العميلااستجاب التحسين المستمر،  أسام ت  "احتياجا 

ستين"  ايعرف      اب"ك الن لتحقيق رضا العميل  ما>> نظا مستمر لتحسين المنتجا 

ج  الك من خال قناعته، يق المن تط  , د الحر علي الج إشرا كاف العاملين في المنظم 

>> منتجا المنظم ما  ل التحسين المستمر ل مي ل  3ال

فا للكما         ار ال ا " اتعرف ن ي " ب اد ايا المتح اأمري ع م مجم >> فلسف 

ارد  إرشادي الم مي  ال يق اأساليب  تط  , ر بمثاب دعائم التحسين المستمر للمنظم التي تعت

لك حاا  فاء باحتياجا المست درج ال  , كل عمليا داخل المنظم ما  شري لتحسين خ ال

ا<<  4مستق

اأما "عقيلي" في      ن د الشامل ب ج أ نظا >> عرف إدار الج ل ن خ ش يث ت فلسف إداري ح

ل شيء داخل المنظم بحيث تشمل ه  ري ل ا تغيرا إيجابي ج إدار شامل، قائم على أسا إح

، نظم  ، نم القياد اإداري ، المفاهيم اإداري ا التنظيمي ، القيم، المعتق ر، السل التغيرا الف

لك من  اأداء،  د إجراءا العمل  ل إلى أعلى ج ص نا المنظم لل ير كل م تط أجل تحسين 

ف تحقيق أعلى درج  لف ب قل ت ما ب خ رجاته، سلع  ا عن طريق في م من الرضا ل عمائ

نه<< قع فق ما يت م  ات رغ م  ا حاجات  5إش

                                                           
ا -1 ار الجو الشاملة عل ،" بشر ع الحمز ع راسة تطبيقية م عينة في المصارف لمحافظة الديوانيةأثر إ اء ـ  "، مجل اأ

 ، ، اأرد ادي  020، 2338القادسي للعل اإداري ااقت
، مرجع ساب -2  068ق، محم ع الفتا محم
طيب، " -3 ار الجو الشاملة تطبيقا تربويةأحم ال يع، إ الت تا العالمي للنشر  ار لل ، "، ج ، اأرد ، عما ع الثاني ، 2336الط

00 
طفى، مرجع سابق،  -4  00أحم سي م
صفي عقيلي، "ع -5 ار الجو الشاملةمر  املة إ جية المت ،المن لى، عما ع اأ يع، الط الت ائل للنشر   06، 2330"، دار 



ار     الفصل الثاني: ورها في تطبيق إ  الجو الشاملة الثقافة التنظيمية و
 

11 

 

ي"      نس ا جابل ا يعرف ل Jablonskiأي ا فر العمل بش ا>> است ن ني أداء اأعمال " ب تعا

ل مستمر<< د بش الج اف العاملين في المنظم لتحسين اإنتاجي  را ل الق اهب،   1تحريك الم

ا    ا أن ما تعرف أي ا من المعل ع من القيم تستم طاق حركت ز على مجم >>عملي إداري ترت

اهب العاملين في المنش ن في إطارها من تنظيم م تلف  التي تتم ري في م م الف رات استثمار ق

.>> سس ما تحقيق التحسين المستمر للم اعي ل يا التنظيم على نح إب  2مست

د الشامل نستنتجرد من تعاريف  من خال ما       ا: إدار الج ن  ب

ير المستمرين. التط اد تسعى إلى التحسين  م  *فلسف 

اف  أه لك  .*تحقيق رضا المست  المنظم

. المادي شري  ارد ال ا اأمثل للم  *ااست

ئالمطلب الثاني:  ار الج مبا  و الشاملةإ

د الشامل        اد إدار الج اد تتسم م تحقيق الم فر  ا يستلز ت أ من ل م ا، ف امل فيما بين بالت

ن،  ل أداء مم ل أف ص ناها اإدار من أجل ال ي تت ، ل ح فيما يلي:اأخر ا ما سيت  ه

طيط اإستراتيجي0 اسع / الت اف  أه رسال  يا  ضع خط شامل تعتم ر ن من صياغ ت: أ  م

اخلي  ي ال ء تحليل معمق لل رامج في ض ال ضع السياسا  يل  من ثم تس  ، اإستراتيجي

ا اخلي  ي ال عف في ال ال ارجي باعتماد تحليل نقاط الق  ارجي لغر ال ي ال اطر في ال لم

. فر قابلي دعم للميز التنافسي للمنظم ل ال ي ط الشامل بالش  3ضع ال

ا,  : إ/ المنا التنظيمي2 د الشامل نجاحا ملح فير المنا التنظيمي المائم يحقق إدار الج ت

ا ه قيا اإدار العليا  م أي يات تلف مست ي العاملين في المنظم على م ت اد  ع ء ب من ال

تقلل من  م  لك يساهم في تنشي أدائ ، حيث أ  د الشامل ني مفاهيم إدار الج ت ل  ادا نفسيا لق إع

يق نظا  ب لنجا تط يا المطل التس ارد  فير الم فيل بت ل ال فر الس لك ي ك م للتغيير،  مت مقا

نه خلق ثقاف تن لك من ش د بين العاملين إ أ  ادف للج ر الثقاف ال  ، د الشامل ظيمي إدار الج

ا.في إطار الج تنسجم مع ثقاف المنظم امل اأبعاد التي تنط علي ت  ،  4د

ارد ال/ اإسنا والدع0 يص الم ، : أ أ أهمي إسناد اإدار العليا هي أبع من مجرد ت م ا

ار  ا كان اإدار العليا للمنظم غير قادر على إ قيا ف ع أس ع كل منظم مجم حيث ت

رنامج فلن تنجح في  عم ال يل، ب ا الط .التزام د الشامل  5تنفي إدار الج

                                                           
ر،  -1 ح أب الن ار الجو الشاملة"م ، "، دار الفجر للنأساسيا إ لى، القاهر ع اأ يع، الط الت  60، 2336شر 

2 -C.jambart: L'assurance qualité-les normes iso 2OOO en pratique, ed Econnmica,paris,1995,p7 
3- " ، ل الثقافة التنظيمية السائد في البنو العاملة في قطا منال طه بركا ار الجو الشاملة في  كر غزواقع تطبيق أبعا إ "، م

، ، غز ، قسم إدار اأعمال، الجامع اإسامي (، كلي التجار ر  2337،00فلسطين،  ماجستير )غير منش
د، " -4 م حم ير كا ار الجو الشاملةخ ، إ ، اأرد ، عما ع الثاني يع، الط الت  030، 2330"، دار المسير للنشر 
، مرجع سابق،  -5  00منال طه بركا



ار     الفصل الثاني: ورها في تطبيق إ  الجو الشاملة الثقافة التنظيمية و
 

10 

 

يق بالعميل هنا/ التركيز عل العميل0 عيه :  ل  العميل بن التي ت  ، ارجيين للمنظم العماء ال

ين  هم ال ا العاملين داخل المنظم  أي  ، ما د من أجل تحفيزهم على شراء المنتجا أ ال الج

. د المطل م تحقيق مست الج قف على أدائ  1يت

ر النتائج بمثاب/ التركيز عل العمليا والنتائج معا0 د ا : حيث تعت ي ج شر لتح ا، م ات لعمليا 

ل للمشاكل التي  العمل على إيجاد حل ير  د فيجب التف ا كان النتائج تشير لع الج في حال ما إ

. ما  2تعتر ال

ا6 ا، / تفا اأخطاء قبل وقوع ع ق ل  ننا من تفاد اأخطاء ق : أ أ التركيز على العمليا يم

أ ا الم ما أثناء عملي اإنتا  العمل ب ال  ، د المنتجا ل لقيا ج ا معايير مق يتطلب است

ارد. ي الم تح ق اأخطاء  ا مثل تلك المعايير بع  ا من است  ب

ة خبرا القو العاملة7 ي / تعب على افترا أ العاملين ا : حيث تق المفاهيم اإداري التقلي

م المساهم في ن ن في  يم ل ل على اأجر  م س الح م ا ي ل مف إدار تحسين المنتج 

، حيث  د الشامل يض المالي ه أح الطر التي يتم بالج ر التف يض العاملين عن يعت ا تع

دهم، ا  ج ا  م في المنظم لع أس استمرار عمل م  راسا أ اأفراد يتم تعيين ضح ال أ

من ناحي أخر  ا،  اح من اسع يمثل اأجر س  فرصا  ما هائل  م معل ي ف العاملين ل

م من المنظم  م جزء م ن إشعارهم ب اليف،  فيض الت ت ياد اأربا  ير  ا تط ن من خال يم

ل النتائج.يسا  3هم في تحقيق أف

د الشامل: / التحسي المستمر8 ك فلسف إدار الج تلف اأنشط ت  على أهمي التحسين المستمر لم

ا الم ك ه ي  ، سسا العمليا اإداري في الم يفي  ائي ماهي إا ال د الن أ فرضي أ الج

. ا المترابط ط  4نتيج لسلسل من ال

ف  خل يجب أ يت ا الم فقا ل ا كلم كايز عن اليابانيين تعني التحسين المستمر، إ  نج أي

ل في المجاا اإنتاجي  ا إلى نتائج أف ص التحسين على العمليا  ير  ير اأداء بتركيز التط تط

...... يقي مشترك بين اإالخالتس لي شامل  ار التحسين المستمر مس اعت العاملين،   .دار 

ل بعض المنظما الرائ أمثال"  "، Toyota"،"Toshibaحيث تم اعتماد طريق كايز من ق

، من خال السعي  اعي يحقق باستمرار رضاء الزب التا يق نظا إب ا تط حقق من خال

ل إلى ص اصل لل  5تي: اأداء اأمثل من خال تحقيق ا المت

  تعزيز قيم الزب من. ي يم منتجا ج  خال تق

                                                           
، مرجع سابق،  -1 ر نيا محم ال  02ص
، مرجع سابق،  -2  077محم ع الفتا محم
 80علي السلمي، مرجع سابق،  -3
4 - " ، ار الجو الشاملةخال بن سع ع العزيز بن سعي ، إ يع، الريا الت  90، 0998"، اإدار للنشر 
5 -  ، ها العزا ار الجو "محم ع ال ، الشاملةإ يع، عما الت ر للنشر   60، 2330" دار اليا
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 . يا ال ا المعي  ح ال  تقليل اأخطاء، 

  سس استجابتحسين  .الم

 .اد ا جميع الم الفاعلي في است  تحسين اإنتاجي 

ار الجو الشاملة    المطلب الثالث: مساهما روا إ

ر إدار الج        يث عن تط دنا إلى التطر إ الح م في  إلىد الشامل يق امات إس ادها  ر

ادها ما يلي:  من أبر ر يرها   تط

منجأوا/ إ ر بمثاب اأ ال قادEdwards Deming" وار  يعت ر في  ":  د  إدارث الج

، حيث أ د في الشامل ير الج ادف لتط ي من المساهما ال انه ق الع يقا  أمري من خال تط

ائيخرائ المراق  ر قيا Statistical Process Control" اإح "، حيث ركز ديمنج علي ضر

ل  ق  أثناءالمنظم بتقليل اانحرافا التي تح ل أشارالعمل،  هك في كتاباته عن فلسفته ل التي  أسالي

ح ير  أص . إدارا اثر فعال في تط د الشامل  1الج

ض لمف   د الشامل من خال تركيز علي  إدارأشار ب هي: أربعالج أ   2عشر م

ف .0  * خلق ااتسا في ال

ا* 2 د . إت ي في الج  فلسف ج

قف ااعتماد علي الفحص.0  * ت

اء* 0 ردين. اأسعار ااعتماد على إن  في اختيار الم

0. العمل باستمرار على تحسين النظا ي المشاكل   *تح

ا* 6 ريب في العمل.الطر إت يث للت   الح

د  إلى اإنتا أرقا*تغير التركيز من 7  .اإنتاج

ف.8 اء على ال  * الق

9. اجز التنظيمي اء على الح  * الق

قف عن المطال بتحسين 03 ا. اإنتاجي*الت ن من ه يم الطر التي تم  د تق

ص 00 اء على معايير العمل التي تركز على الح .*الق  الرقمي

افز التي تمنع ااعتزا بقيم العمل.02 اء على الح  * الق

ريب. إنشاء* 00 الت ي للتعليم   برامج ج

ياكل 00 يق  اإداري* خلق ال الحث على تط عيم  ن من الت . 00التي تم  النقط السابق

ا       اماتهنج من  أي ع المميت المتمثل في: اأمرا إس  1الس

                                                           
د، مرجع سابق،  -1 م حم ير كا   90خ
، مرجع سابق،   -2 ر نيا محم ال  00-00ص
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 ج ف.ع   د استقرار في ال

 .ف عم ال ارد مناس ل فير م  الفشل في ت

  ي على الماحظا التقا اأداءاعتماد تقييم ارير السن . اأح ي  الش

 اف التركيز على ير  اأه  .اأجلق

  يفي المستمر. اإدارعجز  نتيج التنقل ال

  ا ل د ااهتما بما ه مطل لتحسين العملي اإداراست ما المتاح بس  للمعل

 . حي الزائ اليف العناي ال  ت

ر ما ائر " ابت ف "Demingيسمى ب )(plan)خط(، Actحسن) ":PDCA" المعر (، do, نف

ل التالي: (checkافحص) ضح في الش   الم

                                                       

ل)  Demingائر  (:2.2الش

                      

                                              
                              

، " :المصدر ا ار قاسم نايف عل "، دار الثقاف  0991:2999الجو الشاملة ومتطلبا اايزوإ
يع، ط الت ، 0للنشر   80، 2330، عما

 

د في العالم، " J.M. Juran"ثانيا/ جورا ل للج كيفي  اليابانيينحيث ساهم في تعليم يع المعلم اأ

ه ما  ، د ق  التزايعتق بق  تحسين الج  ، د ا بالج  ناداإدار العليا من حيث دعم الج ال

                                                                                                                                                                                
ا -1 ار الجو الشاملة ومتطلبا اإيزو، "قاسم نايف عل ،2999:0991إ لى، عما ع اأ يع، الط الت  ، 2330"، دار الثقاف للنشر 

80-88 

A A 

 

P 

C D 

Check  

 افحص 
 plantخطط 

 DOنف 

 Actحس 
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تلف مع ديمنج من  ي ، د يا الج ل مستمر على تحسين مست التي تعمل بش ر فريق العمل  ني ف بت

ا المائم  ن د ب عرف الج لك  ر المائم  لاستعمالحيث أنه ركز على المست ر لي بال

 ، ب اصفا المطل ار مركز نح اإدار  هتمااكا للم أف د الشامل  ل إدار الج را ح ج

ل أطلق عليه  ا في ش ترجمت را اسمالعليا،  ،  ثاثي عمليا اإدار لج د طي للج هي: الت

. د ، تحسين الج د  1الرقاب على الج

       :  فيما يلي عر لثاثي عمليا اإدار

طيط للجو *1 هي الت يق عناصر :  ، بتط د اص بالج ا ال المتطل اف  د اأه اأنشط التي تح

طي العمليا ت طي اإدار  طي المنتج، الت تشمل ت د  ضع  نظا الج  ، د اد خط الج إع

. د م لتحسين الج ا الا  2الترتي

اف العملي اإنتاجي عل الجو* الرقابة 2 ري لتحقيق أه لك الح من العي : عملي ضر ك

ا. ث ل ح ا ق تجن  3المشاكل اأخر 

3 : ار عن اأعمال المت* تحسي الجو العملي ع ف الزياد فاعلي اأنشط  دها، ب مرد  

د من خال  ا، حيث يتم تحسين الج لزبائن ائ إضافي للمنظم  ا تحقيق ف ي أن ها بطر ج تنفي

.أسا لمف إدار  د الشامل  الج

: ردا ين ثاثي ج ل التالي ي  الش

 

 

 

 

ل)   "Juran"نمو حلقة الجو ل  (3.2الش

                                                           
1-  ، ا ار الحو الشاملة ومتطلبا اإيزو " قاسم نايف عل  86مرجع سابق، "، 2999:0991إ
طيب، مرجع سابق،  -2  00أحم ال
د، مرجع سابق، -3 م حم ير كا  90خ
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ار الجو محم محم إبراهيم " :المصدر ار إ امل طم المنظور اإ ار مت  الدار "-مدخل إ
 ، ري ن يع، اإس الت  006 2339الجامعي للنشر 

 
د مثل:      ط بالج ع من المفاهيم الرئيسي المرت ا بمجم  1اهتم أي

 .مف منع اأداء السيء 

 . ير في كل مراحل العملي اإنتاجي  مف التط

  است ( ل ير على المش ثيرا ك ا ت ا ل د من اأس د مح تحليل باريت ال يعتم على أ ع

د إلى  23% ا ت  من النتائج(.%83من اأس

اوا " اد الج ":Ishi Kawaثالثا/ إيشي ير على يع من ر ر ك د اليابانيين ال يتمتع بش

العالمي،  ين اإقليمي  عي ل على جائز ديمنج ال رجه من الجامع ح  بع ثاث عشر عاما من ت

يق حلقا  ل في تط د الف إليه يع  ، د ير مف الج العملي في تط اماته العلمي  ريما له إس ت

د بين الع نشر مف الج د  ريب، املينالج ي بالت تنت ريب  أ بالت د الشامل ت ير أ الج  ،

ريب  م  على أنه أهم النشاطا اإداري التي يجب أ تركز ينظر إلى ااستثمار في الت أثناء ال

ا اإدار  ارها 2،العلياعلي د الشامل باعت خل إدار الج مل لم د هي جزء م أ أنشط حلقا الج

                                                           
املمحم محم إبراهيم، " -1 ار مت ، مدخل إ ار ار الجو م المنظور اإ ار الجامعي للنشر إ يع"، ال لى، الت ع اأ ، الط

، ري ن  002، 2339اإس
سف خاشقجي،  -2 ز اأمنية العربية"هاني ي ا في اأج و تطبيق ار الجو  الشاملة والمعوقا التي تحول  "، مجل الملك ع نما إ

الالعزيز، المم  07 ،2330 ،2ديع، العتل العربي للنشر 

 من هم العماء ؟

 ما هي احتياجا العماء؟  -

؟ - اصفا المنتج التي تقابل ااحتياجا  ما هي م

 

 

 خ العمليا اإنتاجي -

ائم.  للفحص ال

ير أساليب تساهم في التحسين المستمر للمنتج   تط
 تحسين العمليا
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ف تح د قيق التحسين المستمر من خال تست ي أبر مراحل ض الج ن تح لك يم ل فر العمل، 

هي: ا  ا ا إشي لي التي اقترح  1ال

ا.0 ل طر حل يص المشاكل   / العمل على إشرا جميع العاملين بالمنظم في تش

ر العاملين على المشارك الفعال في عمل 2 ريب لزياد ق ./ التركيز على الت د ير الج  تط

0. د ين حلقا ض الج   / ت

0. ائي يق اأساليب اإح  / التركيز على تط

0. د على مست جميع الشركا الياباني  / تشجيع برامج حلقا الج

ا تستطيع كما عن طريق النتيج  ب  ر عظم السم لتحليل العاق بين الس اط ف ا باستن قا أي

ا حل اإدار  معرف اأس ل معين  ل مش د الف ا، كما يع ث الفرعي التي أد إلى ح الرئيسي 

العامل في  ف  ا الم م ائي التي يست ا اإح ع من اأد ير مجم ا في تط ا إلى إيشي

 ، النتيج ب  ياني لعاق الس ، الرسم ال هي )خرائ بري د الشامل  يق أسل إدار الج تط

، قائم الفحص(.ال رائ اانسيابي ، ال ، خرائ اانتشار، خرائ المراق راري رجا الت   2م

ال التزاأك أ : "Crosbyرابعا/ كروسبي" د كمااإدار  ا  عاملين يتمثل في تحسين الج يعتق أي

د الردي يجب  من جميع العناصر التي أد إب كلف الج ب ه أ تت الس لك،  ع القيا لى 

حيح من ل مر بالعمل ال  3. أ

ارتستن أ   د الشامل على أربع أس أساسي هي:  اأساسيف  في إدار الج

- . ا اأساسي د ه المطابق مع المتطل  مف الج

د هإ - ". معيار أداء الج فري  "ا عي مطلقا"، "صفر عيب" أ "العي ال

قاي  - د تتحقق بال  أكثر من تقييم اأداء.الج

ا  - د بالثمن المتحقق من ع التطابق مع المتطل .تقا الج شرا أخر لي بم  أ المعايير 

من ثمن  يعتم - يت  ، ، ثمن المطابق  ثمن ع المطابق لف تين من الت د على ف في قيا الج

ار  يم، ااخت ، التق قاي ريب، ال لف التقييم، الت (، أما ثمن ع المطابق المطابق )ت التفتي

، ار، اإصا ، إعاد ااخت اليف إعاد التفتي ( فيشمل)ت ااستحقا ني  ما القان اليف ال  .4ت

هي: د  اب الج ل التالي ث ضح في الش  ي

                            

 

 
                                                           

1- ، ا ار الجو الشاملة ومتطلبا اإيزو " قاسم نايف عل  93مرجع سابق،  "،0991-2999إ
سف خاشقجي، مرجع سابق،  -2  06هاني ي
ا -3 ار الجو الشاملة ومتطلبا اإيزو " ،قاسم نايف عل  87 ،"، مرجع سابق0991-2999إ
سف خاشقجي، مرجع سابق،  -4  00هاني ي
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ل) روسبي0.2الش  ( ثواب الجو ل

 

 

 

 

 

:"المصدر ا ار : قاسم نايف عل دار الثقاف  "،2999: 0991 الجو الشاملة ومتطلبا اإيزوإ

يع، ط الت ، 0للنشر    88، 2330، عما

ار الجو الشاملة  المبحث الثالث: تطبيقا إ
غي على المنظما      اإداري ين د الشامل من أد المراحل التنظيمي  يق إدار الج ر تط يعت

ا  ل ال  باهتماالمعني دراست ا بالش يق ا تط تحليل متطل اني النجا عن الشر بال  يحقق إم

 ، د الشامل اافي اعتماد نظا إدار الج أن فلسفي  سيما  ر  بناء ف جي يتطلب كنظا  نجاحه من

يقه. قا تط ف عن مع ق ال  لتحقيقه 

ار الجو الشاملة  المطلب اأول: متطلبا تطبيق إ

يق اب أ ت     ، أ عملي التط ا د الشامل يستلز بعض المتطل يق مف إدار الج إ تط

ا هنا  ا، ل ني التحتي لنجاح فير ال ، كما يجب ت منظم طط  تلف م ا التي ت ي من المتطل الع

هي: ا  ن م م هرها  ا تتفق في ج ن ل دها   في ع

 ار العليا ا ع ومساند اإ يتطلب ه دا اأمر:  من  افر قيادا م , ت د الشامل مسان للج عم 

يق الفا ني قرار تط ص لقيادا العليا هي التي تت ت , د تنشر ثقاف الج د الشامل  انيا ج اإم

. ا العق عا  اح كاف ال إ يق، م للتط  الا

  ر الع والمستفيديرعاية المراجعي رضاء فااهتما: ميل يدير المنظمةوتعميق ف العماء  ب

ارجيين من  ال اخليين  ا أهمال ر متطل ، فامحا د الشامل يق إدار الج د  تط ر كاف ج لعميل مح

ابير  إدار ا كاف الت ا اب من ات ل  ، د الشامل ي  إرضاءالج ما تل خ يم منتجا  تق العماء 

م  قعات  .تف ت

 يق مف  حتى :التدريب والتعل د الشا إداريتم تط تعليم مل باالج ريب  حيح فانه يجب ت ل ال لش

ساليبالمشاركين  ا ب ،  أد ي ا المف الج باس أسايق علي  حتىلك ه دليم   النتائج لتالي ي

أ يقه،  ب من تط ين المشاركين من التعرف على المرغ تم عي  ريب ه نشر ال ف من الت  ال

ريب يجب  أساليب ا الت ه ير،  فين.  أالتط يا الم مست ا  ا لجميع ف ج  ي م

لفة  الماءمة الوقاية التلف الصفر ال

 ثواب الجو
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 ا يتطلب  المشاركة وفر العمل ه ال:  اجز بين  إ ليفكما يتطلب  ، اأقسا اإداراالح فر  ت

اعمل ت اح من اءثماني  إليمابين خمس  م كل  اشر  اأقسامن  أع د  أالمعني م ممن ي

ال  ير  ثرفعا العمل المراد تط ،  سيت فيجب ه الفر ستق بالتحسين  أحيث بنتائج المشر

ها ي أ ا امن  أع ير. اأش التط اد للعمل  م ااستع ي ل م  ث ب  الم

 يل ثقافة ومنا المنظمة إعا أ إدخال أ أ أ: تش ي يتطلب  م يل لثقاف المنظم ج إعاد تش

ل  ألك  أ أرفض  أق تلف  م د ت ، فثقاف الج فين في المنظم ا الم معتق يعتم علي ثقاف 

ريا عن الثقاف  يق  التنظيميلثقاف فا ،إداريااختافا ج ك علي  إدارالمناس لتط د الشامل ت الج

المشارك  ير  الامركزيقيم التعا  حري التع ح  اا المفت يمقراطياات م  ال خ

غيرها. م  ت مسان فين  تشجيع الم 1العماء 
 

 ار ا يتطلب الفعالة للموار البشرية اإ ا العاملين في المنظم ليس مجرد ب اإيما: ه  إنتا أد

عناي كما يتطلب  ارد حقيقي تستحق كل اهتما  التعيين  اأمربل هم م ير سياسا ااختيار  تط

تقييم  ريب  ا إتاح اأداءالت ل مستمر  تحفيزهم بش فين،  يم فر المشارك للم م بتق لسما ل

م بال  تحسين المستمر.مقترحات

  ية المناسبة اأنماطتبني هي القيا من بال:  ، اأنماط التي ت التعا ر الفريق   أعمل الجماعي 

، ديمقراطيقيادي  أنماطهي  ا باكما  مشارك ل مت من بش ا ت العمليا أن شر  ر ال لعن

ا قيم تنظيمي ي ل التغيير،  التحسين  ير  من بالتط ت لي للتنظيم،  ي تركز علي التعا  الجانب ال

 . المشارك 2المسان 
 

ارمراحل تطبيق  المطلب الثاني:   الجو الشاملة  إ

يق         ا   إداريعتم تط د الشامل ع خط االج  3 يلي: ما أهم

ر ماإعدا/مرحلة 0 تعت يق المراحل أ أكثرن :  د الشامل  إدارهمي في عملي  تط حيث يقرر الج

ي في ه المرحل  ير التنفي اما الم يق  إ ن من تط ا يستفي من التحسينا الشامل المم كان

د الشامل إدار ي الج صياغ ر اد  ع م ب يق لي،  ريب أ ير على ت ل الم ، حيث يح

يرسم ا  اف أه سس  م الم ئي الا ارد الم يص الم يتم ت ا،  اد خطا يغطي  سياست إع

: ا التالي ط هي تشمل ال  ، ام  ه الرسال ال

- . د الشامل يق إدار الج  قرار تط

يين الرئيسيين. - يرين التنفي ريب الم  ت

                                                           
1- " ، في تامر محم محارم ار الجو الشاملة تصورا مو ومية القطرية لمد توافر متطلبا تطبيق إ ز الح  ،"راسة ميدانية طاأج

يع، المجل  الت ل العربي للن  ، جامع ال ، المنظم العربي للتنمي اإداري د28المجل العربي لإدار  98، 0، الع
، مرجع سابق،  - 2  98محم تامر محارم
،  حتيم - 3 سسة محم العي ار الجو الشاملة وإستراتيجية الم سسة سونلغا ط"إ كر ماجستير في العل راسة ميدانية لم "، م

 ، ضيافـ، المسيل ، جامع محم ب العل التجاري التسيير  ادي  ، كلي العل ااقت  06-00،   2339التجاري



ار     الفصل الثاني: ورها في تطبيق إ  الجو الشاملة الثقافة التنظيمية و
 

16 

 

- . سس رسال الم ي   صياغ كل من ر

- . سس اف الم ي أه  تح

- . سس  رسم سياسا الم

ا - . ات م ئي الا ارد الم يص الم ت   قرار بااستمرار 

طا اافتتاحي. -  ال

طيط: 2 لك / مرحلة الت يعني   ، د الشامل يق إدار الج اد خط لتط في ه المرحل اب من إع

يق للعم ي كيفي سير عملي التط ا ل على مقارن م التق المحقق لتح تلف خط ما خط في م

المتمثل   فيما يلي:ه المرحل 

- . اء المجل ااستشار  اختيار أع

. اختيار نم - د الشامل  إدار الج

اء الم - ريب كل من أع .ت د الشامل نسق إدار الج  جل ااستشار 

- . د الشامل اء مجل إدار الج ل أع  ااجتما اأ

يق. - د خط التط اد مس  إع

م . - ارد الا يص الم ت يق  افق على خط التط  الم

- . ام العمليا ال اف  ي اأه  تح

- . العمليا اف   اختيار اأه

يق. -  اختيار المجل ااستشار إستراتيجي التط

:/ مرحلة 3 : التنفي ا التالي ط  التي تحت على ال

 : ريب بالمنظم لى الت ايا إدار عاد ي يتمتع  اختيار من يت ق م بش  راي الا ال ر  بال

ا خارجي مت في ته من هي ا تتم دع , كما أنه غال د الشامل ريب. الج ا الت  مثل ه

 : سين المر يرين  ريب الم من ما يلي: ت  ال يت

- . د الشامل همي إدار الج عي ب ال  اإدرا 

ريب على  - ارا  اكتساالت الم , المعارف  ي الجماع دينامي  , ارا بناء الفر ص م التي ت

حل المشاكل. ال   اات

 :يل فر العمل , تش ما يل فر عمل تساهم في جميع المعل ط تش إعطاء  يتم في ه ال

. د م مجال الج التي ت  , ح ن للمشاكل المطر ل المم الحل  1ااقتراحا 

:/ مرحلة 0  ما يلي: تشمل ه المرحل التقيي
                                                           

1-  :، ار"شنني ع الرحيم، علما أحم اخل ضمن "،  الجو الشاملة مدخل إستراتيجي للتغيير في منظما اأعمالإ طني م الملتقى ال
ل " ولية طاإبدا والتغيير التنظيمي في منظما الحديثة ح ، أيا راسة وتحليل تجار وطنية و لي ، 08،09"، جامع سع دحلب، ال

 06، 2300ما
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 :اتي إدرا العام التقييم ال عي  ف منه معرف تقييم  .ال د الشامل همي إدار الج  لين ب

 :لك عن طريق المقابا التقييم التنظيمي م  يتم  ائ استق ي مع العاملين  ي الفج بين الش لتح

ا, ف تلك المرغ في دار االثقاف التنظيمي الحالي  .يما يتعلق ب د الشامل  لج

 لك لمعرف ما ينتظر من المنظم :تقييم رأ الزبائن. 

 : د لف الج . تقييم ت د اليف المالي للج  هي تقييم الت

:/ مرحلة 5 برا ل ال ته لجن إدار  في ه المرحل تبا ء تنفي المراحل السابق مما اكتس على ض

را جراء  العامل من خ د الشامل  يقالج د الشامل تط ل   ،إدار الج من مناقش النتائج يتم تنا

م جميع العاملين في المنظم م  خال حلق  ت ا اإجراءا الا ات لي  يق اأ لتقييم نتائج التط

لك. د      1ب

 

 

ار الجو الشاملة وا ومعوقا تطبيق إ  المطلب الثالث: أ

يق إدار             تط يق إ نجا  ا التط ا ه ا يتم من خال د الشامل اب من أد بالرغم من الج

اجه أ هنا  ا ق ت ، إا أن د الشامل يق إدار الج ا في تط ن تحقيق اسب التي يم ع من الم مجم

ا يق ر عن تط قا التي ق تظ  .بعض المع

ار الجو الشاملة: وا تطبيق إ   أوا/ أ

ا     د اأد ع  تع ن س د الشامل ت ، إا أ إدار الج تلف فق حاا العمل الم ائي  اإح

هي ا العملي  اقع ا    :أد

طط باريتو/ 0 ا من : م مقارنت نيفا  عا عن طريق الت ط أعم يقطع المجم ار عن م ع

ا ل أ مس ر من المش يستعمل عاد لمعرف اأجزاء ال ر إلى اأصغر،  ا  اأك أي ا،  ث ح

لك تستطيع أ تركز  ب ر من غيرها  ثير أك ا ت ايا القليل التي ل ر خارجي للق يساع على ت

ضيح "قاع  د بت ط باريت أنه يز يستفاد من م ا،  ت اج عك على م هي تعني 23-83مشر  "

ا أ ب  80%أ أغلب المش .20%تح بس ا  2من اأس

طط السبب واأثر/2 .: م ل ا المحتمل للمش ي اأس يا، لتح ا التحليل تقلي اسطته  أست ه ب

ا  عا أ ف ا في مجم نيف ت  ، ل ابا محتمل للمش اافتراضا التي تمثل أس ار  لي اأف ن ت يم

اب بين  ار الر إ ما  ير من المعل ض معين، كما يساع في تنظيم كمي ك ا صل بم

اأ ا  ا.اأح ا المحتمل أ الفعلي ل  س
                                                           

1-  ، ا ار الجو القاسم نايف عل  000جع سابق، ، مر0991-2999شاملة ومتطلبا اإيزو إ
يل صويص، - 2 نشر  " دار إثراء-مفاهي وتطبيقا–، تحقي الدق في إدارة الجودة sisc sigma"محمد عبد العالي النعيمي، رات ج ل

 027ص، 2116، عمان، اأردن، والتوزيع، الطبعة اأول
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اأث     ب  يا عن إ تحليل الس ن أ ي ب نه ا يم ، ل ل ا المش ير عن أس ر طريق منظم للتع

ر  ب الرئيسي أ الج ي الس د إلى تح ، كما أنه ا يق ار العلمي لتلك اافتراضا ااخت الفحص 

ا المحتمل ل من بين اأس هنا للمش يان،  بين من التمثيل ال ب أسل ار في تحليل الس ي لأف

ث ا أ المجاميع، الت " ف يعتم التنظيم على أسا الف ط عظم السم ل يطلق عليه "م ر، اأ

. ا " يجر التنظيم فيه على أسا السلسل لأس ط الشجر  1 أما الثاني ف "م

ططا  /3 ضما : العملية السيطر اإحصائية علم اسع ااستعمال للتحقيق  ائي  ه أسل إح

ا  ات  ، هي عملي تست للرقاب على المعايير،القيا بالقيا  ، د ي العملي للمعايير المح تل

مه،  د م استقرار العملي من ع ا أسل يح أن  ، م حيحي عن إنتا سلع أ خ اإجراءا الت

ايساع على التميز  ططا بين اأس ف م ت اين،  ب ااختاف أ الت العام التي تس اص   ال

 ، اص التي تح في العملي اإنتاجي ا ال ا اأس تلك  يعي  السيطر التمييز بين ااختافا الط

ائص. ططا السيطر لل م  ، ططا السيطر للمتغيرا عين م     2حيث تنقسم إلى ن

ططا التبعثر/0 ين ا: م د العثرا ت ع م  ل ال لعاق بين مقياسين مثا العاق اإيجابي بين ط

ع  ي مجم عثر فرص لر ط الت فر لنا م ، حيث ي غير ال اأجزاء ال لح است ا الم التي يق ب

ل مناطق شر أف د اتجاها ت د كي نح بعاد متع يانا ب ب من ال ضيح لعاقا الس  التشغيل مع ت

  3.اأثر

ار الجو الشاملة:  ها فيمثانيا/ معوقا تطبيق إ ي ن تح  ا يلي:التي يم

  يرا لك عائق ك ل  ق يش  ، د الشامل ب إدار الج التي تع بمثاب ع ما  فر المعل ع ت

.  للمنظما

  ر الفر في يظ  ، د الشامل بين مف إدار الج  ) م د المنتج) السلع أ ال ل بين مف ج ال

مام  أ التركيز  ان  ، د الشامل مع بني المنظم قت في فلسف إدار الج د عملي م على الج

.أغلب ا  أحيا

 .  غيا الثقاف التنظيمي الفاعل

  ار أد اف  اء فريق العمل.غم أه 4أع
 

  د ا من السيطر على برنامج إدار الج ن ل د تم التغيير المستمر للقيادا اإداري مما يح

.  الشامل

                                                           
1- " ، ها العزا ار محم ع ال يع"، الجو الشاملةإ الت ر العملي للنشر  ، ، دار اليا ع العربي ،الط ، 2330/2330اأرد

06 
نشر والتوزيع، الطبعة العربية، عمان، اأردن، إدارة الجودة الشامعيس قدادة، رعد عبد ه الطائي، " - 2 ، ص 2116"، دار اليازور ل

 266،712ص
اد، م - 3 اطف إبراهيم الح  200رجع سابق، ع
فيق ماضي، " -4 دمة في مجالي الصحة والتعلي )نمو مفاهيمي مقترمحم ت ار الجو الشاملة في منظما ال ، المنظم ("تطبيقا إ

، العربي للعل اإداري  03ـ29،  2332، القاهر
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  د إلى التراجع عن ، ق ي د الشامل يق إدار الج ه عملي تط يل ال تستغرقه أ تتطل ق الط ال

التطال يق برنامج التحسين  مال تط يق أ است .تط د الشامل 1ير للج
 

   ضيح اعجز اإدار العليا عن ت . التزامات د الشامل دار الج 2ب
 

 .فل نجاحه ب بما ي اإدار المطل ارد  فير الم ع ت يل فر عمل كثير  3تش
 

ار الجو الشاملة  المبحث الرابع: مساهمة الثقافة التنظيمية في تطبيق إ
ر         ر ب الثقاف التنظيمي تعت د الشامل أ يق إدار الج راسا في مجال تط ي من ال إ الع

يرا في  را ك ا تلعب د د الشامل أن يق إدار الج الحاسم في نجا تط ام  أح العناصر ال

رات ق ثير في سل المنظم  الت  ، ا داخل المنظم جيه اأح ت ادر  ا التغيير، الم ا على إح

لي  ر بالمس التميز في إأ الثقاف التنظيمي تمنح المنظم اإحسا بالشع تجا تحقيق النجا 

ر الثقاف التنظيمي في ن فقا أهمي د رالس  التي تعت د الشامل  يق إدار الج هر  جا تط ج

 دراستنا.

ا  يالتنظيم الثقاف مف استعرا خال من      نات د إدار مف  ، م ل الشامل الج  يس

مين كا رب علينا ثيق للعاق نظرًا المف ما ال يه بما التنظيمي فالثقاف ، بين ا  قيم من تح  معتق

ن اتجاها  عم التي ال اأر ت أ يم د إدار نم نجا  استمرار  نم ت  الج

ل ق  ، العا القطا في خاص الشامل ائق أهم أح الثقاف ه تش ل  تعتر التي الع ا إنجا س  ه

ا تتعار حين لك  النم ا  قيم ات ا يق التي الركائز اأس مع معتق د نم علي  الج

.الشامل
4 

ار الجو الشاملةقي المطلب اأول: مساهمة    مة في تطبيق إ ار الم  إ

ا افترضنا           فإ د نتا لثقاف المنظم فعليه يجب أ ت م بما أ الثقاف هي أ الج ا،  ع ب

فع  ا ف ه القيم ت ا أفراد المنظم ل (، التي يعتنق ، الفاعلي فاء ار) ال اأف ع من القيم  مجم

يق إدار  ي يتم نجا تط ل  ، د فع الج السل ي  ، د الشامل فاب أ تنتقل المنظم من السل الج

ها  م عن ارد المالي بح ا الم است فاء ، الفاعلي  جه نح ال ج نح الربح إلى الت ا م ن ك

. د س ما يسمى بثقاف الج  تت

ات         م  د الشامل من خال مراق اأفراد أنفس يق إدار الج ر القيم في تط ر د ا ت ا يأي

م مما يجعل ام دي م لأثناء ت ع محا ير  تقا ك م ب ائف تلف  م بم م للغ في اإنتا م يق ت

                                                           
ا ،  -1 ار الجو الشاملة ومتطلبا اإيزو قاسم نايف عل  096مرجع سابق، ، 0991-2999إ
فيق ماضي،  محم -2  69مرجع سابق، ت
د، مرجع سابق،  -3 م حم ير كا  200خ
4 - " ، سى سام الل  202"، مرجع سابق،  التنظي وإجراءا العملم
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ييع ا ت سائل اإنتا  أي م يحافظ على  سس يجعل من رهم باانتماء نح الم ، إ أ شع ق ال

. ف عام سس ب ا الم   كاف ممتل

 

ار قي المطلب الثاني: مساهمة  ار الجو الشاملةإ  العاقا في تطبيق إ

، بحيث تنسجم القيم السائ       ل أساسي على خلق ثقاف تنظيمي د الشامل بش يعتم نجا إدار الج

 ، د الشامل ائص إدار الج فقا ل عم ااستمرار في العمل  ت د الشامل  ا مع بي إدار الج في

ني قيم كلك  ني، لعملفر اعن طريق ت ال ت قائم على العمل التعا الع النظم،  ، القان 

من   ، إجراء التغييرا المناس الخال فر العمل بمشارك جميع أفراد المنظم ن اقترا  مم

قعاته  د عالي ترفى لمست ت ا ج منتجا  ما  يم خ بغر إرضاء العميل عن طريق تق

ل  العمل بش .احتياجاته،  المنتجا ما  د ال ير ج تط مستمر على تحسين   1د 

ال العمل الجماعي  إ         رالع ، حيث  ايعت د الشامل ا إدار الج من السما المميز لمتطل

د من خال العمل الجم الج ا المف يستن أساسا إلى إجراء التحسينا على اإنتاجي  اعي)فر ه

حلقا  ،العمل(  د د  الج حلقا الج لما ساد المنظم مف العمل الجماعي  ي ف إضاف إلى ت

 ، ثقاف المنظم د الشامل منا العمل  يق إدار الج ا تط لك كله إلى تحقيق متطل  كلما أد 

ا ف فر العمل  ال ل د الشامل من خال: الع يق إدار الج  تساهم في تط

.تعظيم مشارك  - اح  جميع العاملين داخل المنظم ضمن الفريق ال

كيفي من  ااستفاد - ساليب  ر خاص فيما يتعلق ب المش ح  يم الن را لتق شريح العاملين  ال

 التحسين.

ا. - د ب يق إدار الج ريب العاملين بالمنظم لتط  ت

تشجع بالعمل الجماعي. - افز عادل   ضع نظا للح

فير فر المسا - .ت ا القرارا اإداري  هم في ات

-  . د الشامل  التشجيع على اأداء المتميز لتحقيق إدار الج

ار الجو الشاملة ة في تطبيق إ ار البي  المطلب الثالث: مساهمة قي إ

، بحيث تنسجم القيم         ل أساسي على خلق ثقاف تنظيمي د الشامل بش يعتم نجا إدار الج

لك بتجنب المنافس  د الشامل  ( مع بي إدار الج استغال الفر ، التناف  السائ من )دفا

، إضاف إلى العمل  اف المنظم ر استغال الفر لتحقيق أه ،  ضر ام بين اإدارا ل ال بش

. المنتجا ما  د ال ير ج تط  مستمر  د على تحسين 
                                                           

1 -" ، ر عيا ي سسةق ا لتحسي القدر التنافسية للم اخل ضمن "، الجو الشاملة أ ل م ل ح لي اأ الملتقى العلمي ال
نجاع اأداء  ماأهمي الشفافي  ادالفعلي في  لان راسي،  ااقت ، ، جامع قاص مربا العالمي اأ ، 2330، مارقل

20 
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ا    ا  معتق يه من قيم  ن أ ت المرجع الإ الثقاف التنظيمي بما تحت عم نم  تجاها يم ت

ق   ، د الشامل ل تاستمرار نجا نم إدار الج ائق التي تفتر س ل ه الثقاف أح أهم الع ش

ا ا  إنجا ه ات معتق ا  لك حين تتعار قيم ا نم النم  الركائز التي يق علي مع اأس 

. د الشامل  1إدار الج

   ، ، تناف اد، دفا ، اقت ، فاعلي ع القيم ) كفاء ف عام ف الثقاف التنظيمي تت من مجم ب

ا اأ ن ( التي ي استغال فر م،  ن ، فر عمل، قان  ال التي فراد ع م  ات بي م  داخل منظمات

م  عاقات م  كيا في أداء أعمال اشر على ه السل ثير م ا ت كيا معين ي ل فع إلى سل ت

اء  التماسك بين أع امل  ا درج الت المعتق تع ه القيم  م  مائ م  سي مر م  سائ بر

ر المنظم في إ ر عن ق ا تع ن من ثم ف د المنظم  ها كل الج ن أ تتحر نح يجاد قيما أساسي يم

. د الشامل دار الج يا ق تحقيق ما يسمى ب  على جميع المست

 

 

 الفصلخاصة 

ع من العناصر التي                 فر مجم د الشامل ا يتم إا من خال ت يق إدار الج تط م  إ ف

ا  من أهم يق  ا التط فل نجا ه ا مع بي إدار  الثقاف التنظيميت ، بحيث تنسجم القيم السائ في

ني  لك عن طريق ت  ، د الشامل ائص إدار الج فقا ل عم ااستمرار في العمل  ت د الشامل  الج

على اإدار العليا أ تلعب   ، ني، بمشارك جميع أفراد المنظم اد تق على العمل التعا م قيم 

ر اأ د الفقر ال ، أ اإدار العليا هي العم د الشامل ل المنظم إلى إدار الج ي في تح كثر حي

لى  تت ا،  القرارا اإستراتيجي التي تق ب ا  يت د مسارا المنظم من خال ر يح جه  ال ي

ا ا، باإضاف إلى تحقيق أه نمط ي العاقا التنظيمي  تح ل المنظم  ميم هي ف المنظم ت

فير الثقاف  ر الفعال في ت قى لإدار العليا ال ي م سل العاملين،  إشاع الثقاف التنظيمي التي تح

د الشامل .  يق إدار الج  المناس لتط

 

                                                           
يرفي، " - 1 ار الرائدمحم ال ،  " اإ ، اأرد لى، عما ع اأ يع، الط الت  000، 2330دار صفاء للنشر 



 مقدمة الفصل التطبيقي

لنا      ، كا اب لنا من إسقاط ما تنا د الشامل يق إدار الج ر الثقاف التنظيمي في تط ل د حتى ي بحثنا ح

(، من  طاي سس مركب الملح بل سسا )م اقع من خال دراس إح الم من الجانب النظر على أر ال

ين لالتزا خال أ الثقاف التنظيمي  ين أ غير مستع د إلى جعل اأفراد مستع فا في المنظم ت ر لق  ت

 . د الشامل ر في تحقيق إدار الج ا من د ا لما ل أي  ، اف المنظم ه  ب

ينا أ        ، إرت سس الجزائري د الشامل في الم يق إدار الج رها في تط د اقع الثقاف التنظيمي  لمعرف 

خ  التحليل ن راس  ل بال ا الف ل في ه ، سنتنا طاي سس مركب الملح بل راس م يقي كنم لل ل التط الف

طني لأما  سس ال ا التابع للم ح ح من أهم ال ار  عت إنتاجه( ب لنشاط المركب )مركب الملح 

(E,N,A,S,E,L اء على التي تعمل على تغطي الس المحلي بغي الق  ،) ، ي محتمل كل منافس أجن

رها الفعال في التنمي  اديد د عالي ااقت ا ج ين عن طريق إنتا منتجا  ل ي حاجيا المست تل  ،

. ا معايير عالمي ني  لت

رير الملح     ا التعريف بمركب ت ل بعن حث اأ احث، الم ل إلى ثا م ا الف ق، نقسم ه بناءا على ما س

ط المنافسين اي بل  ، يل العمالي التش ، نشاطه،  أهميته، التنظيم العا ل فيه ن عن نش المركب  ال سنتنا

يانا  ا جمع ال ، أد راس ج المست في ال ل فيه المن ، نتنا جي راس المن حث الثاني لل له، في حين جاء الم

، أما في ا راس ، عين ال م ائي المست سائل اإح راس من ال تحليل نتائج ال حث الثالث فستق بعر  لم

راس ار فرضيا ال ، إخت يفي ال ي  يانا الش ، تحليل ال راس ص أدا ال ا  تفسير النتائج.ث   
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يد  تم

ا  ف             

، لوطايةمركب المل ،   " ا  "     ف  

ئ ف    ف   ء     أ       ف 

.  ف  ف    

أف             ء  ء   

أ  ف   ،    ، ئ ، خ أ    ء    

ض    خ ف   ، ئ    ف   إ أ  

، ئ ا         ف  ف      

. 

    

 

 

 

 

 

 المبحث اأول: عر عا لمركب المل لوطاية 

    .    ، ف     ف      

  المطلب اأول: التعريف بمركب المل لوطاية

ا "     أ إ     " E.NA.SEL     أ  

أ غ      1983  16    ف  أ   ،

أ  ف  ،     1990  4  ش  أ   
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أ    أ    339.000.000 أ     1600.000.000أ  

ا أ أ ا    ئ          

. 

ا             أ  ش  25 أ    

ئ   ا    13     ،  أ

"ENIP"   أشغ  ف   ،   أ   1976  

أ  ا     Sonarem)  غا  ( ا    

   3 .1 

ف     ش "      أ "Dravo Constructoriأش أ     "Dravo 

Corporation   1982"  أشغ. 

     E.NA.SEL     أ أشغ   ، ئ    1983أ   
ا         5     (

ا  أ  ،  أ غ    ،    ، غ ف،    
 ،)5  )    ،  ،  ،  ، ئ    (  
،  أ         300.000   ،    

ا 50.000            ،  ، ء،    غ
أ           ، غ  ،   ،    

،   %99.99  أ       أ أ أ    خ 
 20/11/2004 ف   2000/9001ISO أ أ       ش  

ا  أ  ف              أ   
 2005 . ا  غا أ أ    ا  ف     2  
 :ا أ  ف   أهمية المركب أ ا    خا    

:            

- .   ف    خ ف   

- . ف أ  ء    غ  غ       

. ف    - ئ    خا 

- .   أ           

ء - .   ف  ا ف     

                                                           
(ئ  - 1   (  
2 - )  ئ  )  
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ل التنظيمي للمركب ي  المطلب الثاني: ال

                       

ا    ف  أ    ف         

ف  ف       ف  ئ ا أ  ض      

 :    

أ أ            مدير المركب/ 1    :

. غ ف    أ    أ  

ف         اأمانة:/ 2 ش ا   ، ا   ،

..... ا ف     

3 / : دمي أف     ) ائر المست     )  

    ، أ    أ     ،   

.      

إ       ائر المحاسبة والمالية:/ 4     

أ       خ   ، خ     شأ 

. خ    

ف       : )التسويق( الدائر التجارية/ 5 أ ف    

   ، أ     ف       ،

  ،      ، ف     أف   أ  

.   

ف  ائر ااستغال: / 6 ف   إش إ  إ       

. ف    ،         
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ف    ائر الصيانة: / 7  ، ئ   ،  ، ا ف    

ا     ، ء  غ ف ، ،  ئ أ     

. 

، خ ائر اأم والوقاية: / 8 ، أ ا ف      خ     أ  

. أ ف            ف  إ    

لي(: ائر المعل/ 9 ا   وماتية )اإعا ا إ أ  ئ      ف  

ا      إ ،   أ  ا  أ ا    ا

. 

: ض        

                                   

 

 

ل )                               ل التنظيمي للمركب3/1الش ي  (: ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدير المركب     

        

أ                      

ئ 
 

ىف كً ف     ػ

ئ  ئ 
 

غا ا  ئ  ئ 

حة اآا    مص
 المتحركةوالمعدا 

  

رباء  حة الك مص
 الصناعية

 خ 

 خ 

ية المحاسبة  خ
 العامة
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ئ  )المصدر:  ا       )   

 

يلة العمالية لهالمطلب الثالث:    نشاط المركب، والتش

  أوا/ نشاط المركب

إف                     

أ إ         ، أخ : أ    

ر )الجبل(:أ ،  / مل الص  ،  ،  ، إ        

ف  ف  ض ف،  أخ  ف أ    ،  ئ  غ    

.         

أ      / مل الشطوط )شط المغير(:     ف    

أخ  ف أ   ئ  غ ف  ف     ض ف،   ،  ،  ، غ

.          

ء             غ ا     2005 ف  

ئ  ف   غ ف   ف  ف     غ      

ا   أ ف     ، ئ       : 

ائية:1 ف  * أما غ  ) ف ئ ) ف أ     ) ،   )ش أ 

.   ، 

   * أما خاصة :2

ف    

حة مراقبة  مص
 النوعية

   

    

 خ     

ية الوسائل العامة  خ

أ    خ 
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- .  :  خ    ضغ 

-   

- . غ ا   :  خ 

-  :  

- .  :  خ 

- . أ غ  :  خ   أ

ف  أ  ئ       أ    أ   

،  ف    ف      ، اف  أ   خ

ف    ،  أ  ،  1  ف    2  ،  5    1 

غ  ف   ض  ، ف       آخ      أ أ 

: ف  ض أ 

 أسماء المنافسي (3/1)الجدول                                  

 المجمو أسماء المنافسي   العد  

    1              10                                                                     

    1         

    2                      

    5        

( :المصدر                       ئ  )  ء       

أ         ف  ف    ف     أ    

،  ف     ف ا ا  أ    غا  ض 

 .    

يلة العمالية له:  ثانيا/ التش

،  79غ          ء        ا خا ف 

: ض   أ     ، أ     

هأصناف عمال ال (:3/2الجدول )                                       ركب وعد
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النسبة  عد العمال     الصنف       

وية  الم

 %11.30   0       ـــــــــــــــــــــــــ  

ـــــــــــــــــــــــ   

 ــــــــــــــ

      6   7.69% 

ــــــــــــــــــــــ    أ

 ـــــــــــــــــــــ

      35   00.39% 

ـــــــــــــــــــ    أ

 ــــــــــــــــــــــ

      20   36.79% 

   

 المجمـــــــــــــــــــــــــــــــــــو

      70   199% 

ئ   :المصدر                      ا    )   (   

غ  )    أ أغ    أ                    35  )

إ  ، 36,70% أ   ، %44,30 أخ                                                               18,98%أ ف  

ل)                      انيا لسنة (3/2الش يع العاملي حسب اإم  2913: تو

 

%49.36 

11.39 

%44.30 

%7.60 

 إطارا

 أعوا تح

 إطارا سامية

 تنفيأعوا 
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): المصدر ا      2/3) 

غ  ا  ،  أ   ف        أ ف 

ف        ، ا ا أ  أف   أ    

غ  ،     ف أخ   

 

 

 

 

 

 حركة عد العمال (:3/3الجدول )

قتي  الصنـــــــــــــــــــف    عد العمال الدائمي عد العمال الم

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  12    3    إ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  أ

 

   2    33 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  أ

 

   17    12 

 57    22    المجمـــــــــــــــــــــــو

(المصدر            ئ  )   ا       : 

جي للدراسة  المبحث الثاني: اإطار المن

           ، إ     أ     

ئ   إ أ   ، ء    ، ء       إ

.   ف   
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ج الدراسة   المطلب اأول: من

          ، ف      ف    ف       

خ    ض            

ض      أ  ،   ف      ف

أ     ف          أ  

ئ ،   ا    ، 3ف    ف   ف  

إ  إ     أف  أ            

أ ا ف    ف     ،   ، إ     ، 

غ غ   ،4     أ  ئ    إ ئ   

Spss . ض    ف    أ  ف

 مجتمع وعينة الدراسةالمطلب الثاني: 

       ، ء ف     أ    أ        

أخ    ف     ف  أ      ،    

.   

اف        ، ف        اخ ف  ا  أ

         ،79    ،  ، (

) ، أ  أخ    ،  أ         

ئ   ، 5  أف     ا        ،

إ  36   78   ئ  أ   إ  غ   

إ   أف   53,16%، أ 42      

 :ض ف  

 

ا الدراسة (:3/0جدول)ال يع أ  تو

                                                           
3-  ، جية في كتابة البحو والرسائل الجامعية   ، "،"المن ئ  ،  ،  1998 ،29 
 42،  ، ا  ش -4
5-  ، ، "SPSS "اإحصاء الوصفي ونظا  أ  ،  ، أ    ،     2006 ،20 
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 ئ     إ
 02 36 91 78 70 المجمو

وية  %53.16 %05.5 1.26 % %08.73 %199 النسبة الم

 :   المصدر

ا المطلب الثالث دمةجمع البيانا : أ   والوسائل اإحصائية المست

ا     جمع البيانا أ/ أ

ف     ،  أ  أ ء       أ  

،ا"أ ف      ئ    " ف   ء ف ش 

ء:3   أ

:: المعلوما العامةالجزء اأول/ غ   أف     ،  ، (

 ،   .)   ، 

ف : )محور الثقافة التنظيمية( الجزء الثاني أ   ف   ش  ،  أ  

(9   )4 : ف       ، ف       أ 

 

 

يع قي الثقافة التنظيمية (:3/5الجدول)  تو

 رق العبار القيمة البعد
 

مة ار الم  إ
فاء  ال

 الفاعلية
 ااقتصا

1 ,2 ,3  
0 ،5 ،6  

7 ،8  

 
ار العاقا  إ

 فر العمل
 القانو والنظ

 العدالة

0 ،19 ،11 
12 ،13  
10 ،15  

 
ة ار البي  إ

 الدفا
 التنافس
 استغال الفر

16 ،17  
18 ،10  
29 ،21  
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   ر:المصد

ار الجو الشاملة(:  أ   الجزء الثالث )محور إ  (  ،  6 )

 :      

ار الجو الشاملة (:3/6الجدول)                               يع أبعا إ  تو

 رق العبار البعد
إ    1 ،2 ،3 ،0  

  5 ،6  
  0، 8، 7 ء ف 

   19 ،11 ،12  
   13 ،10 ،15  

  10، 18، 17، 16 ف    
   : المصدر

دمة /  الوسائل اإحصائية المست

ف   ش   أ غ    ف،  ئ  إ  أ  

أ           ، ، ف     ض ف

إ  ئ      ف  ،   16.0ف   Spssإ

:     ف

ماسيامقيا لي (:3/0الجدول )                            ر ال

ف  ف غ   ف  ف  غ 

1 2 3 0 5 

 :   المصدر

ا      إخ  0.95    ) %5     ئ    )

 : ئ  إ أ  ا  ف    إ    ، ض   إخ ف

  Tri Simpleأ/ اأساليب اإحصائية الوصفية 

.  (1-أ ئ   ف  خ   ،    
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ف          Mean  ) (2-أ   ،)

. أ       خا      

ف  (3-أ إ    Standard Deviation) ا ف      ،)

.    

 / اأساليب اإحصائية ااستدالية

-1 )(   Pearson Correlation. خ ئ أ  اا   ف   ،) 

-2 ). غ  غ     ف  ،   أ أ   ا  

أ )( 3- ض One- Way Anova(   ،)(0,05خ    ،  اخ ف

ئ ف   إ ا  ف     اف   أ  خ    

 .   

ا الدراسةوثبا   صدالمطلب الرابع:   أ

إ          أ   أ  أ  أ   ،    أ  أ

ئ      ، أ     ، اخ ء      

.) خ ( 

 1:  / الصد الظاهر

أ           ف    أ  ف    ،

ائ  ض  غ      ا    ء   ء    ض

ض أ )أ     1) 

 صد البنائي )الداخلي(: / ال2

ء          أ   أ    ض ف ا   خ      ،
    ،  " Cronbach's Alphaأ  "    أ 

،  ا    أخ          ف  
:،   0.66  ء ا أ     ض 

                                                           
6-  ، دا برنامج ف   ،  "،Spss"التحليل اإحصائي باست ا إ  2007 ،53  
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 أ/ معامل الثبا أبعا محور الثقافة التنظيمية:

 معاما الثبا لمحور الثقافة التنظيمية (:3/7الجدول)

 معامل ألفا كرونبا العباراعد  البعد المحور
 

 ف 
  8 9.817 

ا   7 9.650 
  6 9.815 

 9.802 21 ف   أ
ا المصدر                             :  SPSS16,0 

ار الجو الشاملة  / معامل الثبا أبعا محور إ

ار الجو الشاملة (:3/8الجدول)                            معاما الثبا لمحور إ

 

ا المصدر                     :  SPSS16,0 

   ف   أ    أ ( 3/8)( 3/7)          

( ،   ( 0.892 ف             

       ، (0.929  )   أ     

    ، إ   )     ش ( 0.941 أ     

 ، إ  أ ف  خا  غ  أ     ا أ   

 ، ا  خا   خا    )       

       ،)  ،5-1=4       ،4/5=0.8  ،

ف )  0.80: أ  ف     ) 

1 *(1-1.79 )." ف  "   غ 

2( *1.80-2.59." ف "  ( غ 

 ألفا كرونبامعامل  عد العبارا البعد    المحور
 
 
ار   إ

الجو 
 الشاملة

ار العليا  9.877 0 التزا اإ
 9.059 2 التدريب المستمر

 9.895 3 بناء فر عمل
 9.708 3 التحسي المستمر للعمليا

 9.739 3 التركيز عل العميل
ا القرارا  9.852 0 التركيز عل العمليا في ات

ها             ار الجو الشاملة بجميع أبعا  9.020 21 إ

لالثقافة       ار الجو الشاملة ك  9.001 09   التنظيمية وإ



 لوطاية -الفصل الثالث:                            الدراسة الميدانية بمركب المل 

 

61 

 

3( *2.60-3.39." "  ) 

4(*3.40-4.19 ." ف "  ) 

5( *4.20-5." ف  "   ) 

 ث: عر وتحليل خصائص أفرا العينةالمبحث الثال

ئ   أ   ف      ف     

        ، ئ   ف    ،

. ض   خ ف  ، أخ 

صائص العامة أفرا العينةالمطلب اأول: عر وتحليل   ال

 ،  : غ أف    خا  ئ   ف  ف    

 ،   ،.   ،   

ئ  إ أف     أ: الجنس /أوا إ   Spss  

: 

يع أفرا  (:3/19الجدول)  عينة الدراسة وفقا لمتغير الجنستو

رار الجنس وية الت  النسبة الم
 73.80% 31 كر

 26.20% 11 أنث

 100% 02 المجمو
 16.0Spss  ا  :   رالمصد

ل) يع أفرا  (:3/3الش  الجنسالعينة وفقا لمتغير تو
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 16.0Spss  ا :    صدرالم

    ( غ  (3/19 خا      73.80%  أ أف  أغ   

إ غ    ،%26.20 ، إ     ،   أ   أ   

  .) إ ف     ( 

ئ  إ أف     : العمر/ثانيا إ   Spssأ  

:              

           

يع أفرا العينة  (:3/11الجدول)  وفقا لمتغير العمرتو

رار العمر وية الت  النسبة الم
 28.57% 12 سنة 39أقل م 

 %09.59 17 سنة09إل 39م

 19% 8 سنة59إل أقل م 09م 

 11.90% 5 سنة فأكثر59م 

 % 100 02 المجمو
 16.0Spss  ا  :   المصدر

  

%73.80 

%26.20 
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ل) يع أفرا العينة  (:3/0الش  العمروفقا متغير تو

 

 Spss 16.0  ا:    المصدر

    ،(40-30 أ  ) 40,50% أ   (3/11 خا  )      

( ، 50أ -40    أ  ) 19%، 28,57%  30أ 

،     أ     11,90% فأ  50      

،      ف  45     ف    أ

 .إ

هل العلمي ي إجابا أفراد عينة الدراسة باستخدا برنامج  :ثالثا/ الم يل اإحصائي الوص ر التح  Spssأظ

وما التالية: يع أفرا العينة (:3/12الجدول )المع هل العلميلمتغير  وفقا تو  الم

هل العلمي رار الم وية الت  النسبة الم

 40.50% 17 ثانو فأقل

 19% 8 تقني سامي

 16.70% 7 ليسانس

ند  19% 8 م

 4.80% 2 ماجستير

 100% 02 المجمو

 

 16.0Spssا   :   المصدر

%11.9

0 
%28.57 

%19     

%40.50 
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ل) يع اأفرا  (:3/5الش هل العلميوفقا لمتغير تو  الم

 

ا   :المصدر     16.0Spss 

 

 

،   (3/12) خا         غ   ف    فأ أ   

غ  ف    40.50غ          ،    %

أ     19   ،%16.70     ،    %

غ   فأ   أ  ا   4.80 ،   أ     %

  .   

:رابعا/ بر ئ   سنوا ال ئ  إ أف    أ   إ

Spss  :   

يع أفرا العينة  (:3/13الجدول ) نيةوفقا لمتغير تو بر الم  سنوا ال

بر رار سنوا ال وية الت  النسبة الم

 38.10% 17 سنوا5أقل م 

 23.80% 10 سنوا10إل أقل م 5م 

%40.50 

%4.8

%19 

%16.70  

%19      
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 11.90% 5 سنة15إل 10م 

 26.20% 11 سنة15أكثر م 

 100% 42 المجمو

 Spss 16.0  ا    : المصدر

 

 

ل) يع أفرا العينة  (:3/6الش بروفقا لمتغير تو  سنوا ال

 

ا المصدر     :  16.0Spss 

) أ (   ف     خ 38.10%)أ  (3/13)               

 أ   5)   خ ، %26.20(   15،   ) أ   ( 5

غ  ) %23.80 غ  (10    %11.90(  15  10، ف  

ء  ،   ،      أ     ف خ أف  

. ف     ا     

يفيخامسا/ إ: المستو الو ئ  إ أف     أ  

Spss :   

%38.10 

%26.20 

%23.80 

%11.90 
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يع أفرا العينة  (:3/10الجدول ) يفيتو  وفقا لمتغير المستو الو

يفة رار نو الو وية الت  النسبة الم

نيا ار   38.10% 14 إ

ار وسط  23.80% 12 إ

ار عليا  11.90% 16 إ

 100% 42 المجمو

 16.0Spss  ا  :   المصدر

ل) يع أفرا عينة الدراسة  (:3/7الش يفيتو  وفقا لمتغير المستو الو

 

ا   :المصدر    Spss16.0  

غ   ( أ 3/10)           إ    أ  ف    

إ   ،%  38.10  إ  23.80  غ  ، ف      %

 11.90%    . 

لة الدراسةتحليل البيانا ومناقشة المطلب الثاني:    أس

%23.80 %38.10 

%11.90 
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ف          ،  ،  ، ئ    ف    

   .        

  فر اأول: تحليل اتجاها أراء العاملي لعبارا محور الثقافة التنظيميةال 

ف أ   ف                  

.) ا   ، ا   ،  ( 
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ار الم/ أ  مةتحليل اتجاها أراء العاملي بالنسبة لعبارا بعد إ

ار الم (:3/15الجدول )  مةتحليل عبارا بعد إ

 
 
 العبارا

غير 
موافق 

 بشد

غير 
 موافق

 
 محايد

 
 موافق

موافق 
 بشد

 
 

المتوسط 
 الحسابي

 
 

اانحراف 
 المعيار

 
 مستو

 ااستجابة
 
 

رار رار الت رار الت رار الت رار الت  الت
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

إ  ض ـ ـ1  
  . 

10 6 6 17 3  
2.92 

 
1.35 

 
 23.8 14.3 14.3 40.5 7110 

   ـ ـ2
    

. 

3 5 11 18 5 3.40 
 
 

1.08 
 

 

7.1 1119 26.2 42.9 11.9 
إ  ـ 3   

  . 
5 6 18 8 5 3.04 1.14  

11.9 14.3 42.9 19.0 11.9 

    ـ 0
 .  ف 

6 7 15 11 3 2.95 1.14  
14.3 16.7 35.7 26.2 7.1 

ـ ا    5
ـ ء    أ

8 4 12 16 2 3.00 1.20  
19.0 9.5 28.6 38.1 4.80 

  أ   ـ 6
. ف  أ  ف  

8 3 14 13 4 3104 1.24  
19.0 9.5 33.3 31.0 9.5 

ف ـ 7   
أ  ئ  أ   

.   ف 

7 6 11 16 2  
3.00 

 
1.18 

 
 

16.7 14.3 26.2 38.1 4.8 
    ـ 8

.   ف 
9 4 12 15 2 2.92 1.23  

21.4 9.5 28.6 35.7 4.8 
مة توسط العا لعبارا بعدالم ار الم  متوسط 9.70 3.93 إ

 16.0Spssا      :المصدر

،         أف  ( أ 3/15)            

غ ) ف  ،     ،  (3.03    

(0.79) .       ف  أف    

ئ   ا    (3/15   ،         )

: ء     ف    ا    
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" ء   أ      "       ف  

(3.40   )  ( (،     أ أف 1.08،    

"   ، أ            

 " إ       ( ف  (3.04ف        ،

( إ   (،     أ أف  1.14  أ  ف  أ    

ا      ،     ، إ     " ء   ف 

 " ف  أ )ف     أ ف      3.04)، 

أ  ف   1.24ف    ) (،    أ أف    

ا    ، ف  أ إ     أ ف   ،    ف 

ف أ        " " أ  ف  ف  ئ 

( ف    )(3.00     (،    أ أف  1.18، 

أ  أ     ئ  ف أ     ف  أ   

إ    ا    ف    ، أ ف  "ا   ء  ، 

 " ء  ف    (3.00     )ف    أ  ،

ء 1.20) أ  ف  أ  ا    أ (،    أ أف    

، ا ،   إ      "       ف 

 " ف   (2.95)      ف   ف   ،

ف     1.14 ) أ  ف   (،    أ أف    

إ    ا    ف    ، أ   ف   ،   "

 " ف  (2.92     )ف     ف   ،

أ  ف      1.14  ) (،    أ أف    

إ ا    ف    ، ،  ف  إ  ء      "

 " ف (2.92 )    أخ ف  ض     ،

إ 1.35   ) أ  أ  ف    (،    أ أف    

ا    ض    ،   . إ      ف 
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ار العاقا/   تحليل اتجاها أراء العاملي بالنسبة لعبارا بعد إ

ار العاقا (:3/16الجدول )                             تحليل عبارا بعد إ

 
 
 العبارا

غير 
موافق 

 بشد

غير 
 موافق

 
 محايد

 
 موافق

موافق 
 بشد

 
 

المتوسط 
 الحسابي

 
 

اانحرا
ف 
 المعيار

 
مستو 
 ااستجابة

 
 

رار رار الت رار الت رار الت رار الت  الت
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

ء    ـ0 ف أ
. اء     

7 6 6 18 5 3.19 1.31  
16.7 14.3 14.3 42.9 11.9 

ء  ـ19 إ  أ  
. ء  أ ا     

3 12 11 13 3 3.02 1.09  
7.1 28.6 26.2 31.0 7.1 

ء   ـ11    أ
.  خ 

8 5 16 12 1 2.83 1.12  
19.0 11.9 38.1 28.6 2.4 

إ   ـ12   
. أ     

8 7 11 11 5 2.95 1.30  
19.0 16.7 26.2 26.2 11.9 

    ـ13
 ف    

.  غ

9 6 11 12 4  
2.90 

 
1.30 

 

21.4 14.3 26.2 28.6 9.50 
    ـ10

.    

8 7 12 10 5 2.92 1.29  
19.0 16.7 28.6 23.8 23.8 

ا   ف  ـ15  
     

 .  ا

9 6 14 10 4  
2.88 

 
1.27 

 

21.4 11.9 33.3 23.8 9.5 
ار العاقا المتوسط العا  لبعد  متوسط 9.71 2.05 إ

 Spss 16.0  ا     :المصدر

،     (: أ أف    3/16)      ا   

غ ) ف     ، (2.95     ،(  0.71   ،)

.      ف  أف    

( ئ  ف  ،  3/13ا           )

ف    ا :ء         
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أ   ء  "     " ف   اء  ء      ف أ

ف   )(3.19 )  أ  (،     أ أف   1.31، 

ء     ف  ،  أ اء  ء  "   إ  أ  

ء  أ ا    ( ، (،    3.02" ف     

( إ  1.09ف   ء    أ   (،      أ

،  أ ء  أ ا   أ ف  "ء   إ        "

( ) ،(2.95ف       (،    أ 1.30ف   

ء    أ ف أ أ   أ     ، إ   ض  

      "(  (، 2.95" ف     

ف   )      (،     أ أف  1.29، 

، أ    ف   "         

غ ) " ف       2.90    ،) ،

ء     (،  1.30ف   )    أ  أ

،   ف   غ ا   ف ء  "      

ا )  " ف          2.88،)   

ف   )     (،     أ أف  1.27، 

أخ    ا   ف   ،  ف   ا     

خ "    ء   )"،   أ   2.83   ،)

ف   )  ء    (،  1.12،     أ  أ

خ   .ف    ئ     أ
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ة/  ار البي  تحليل اتجاها أراء العاملي بالنسبة لعبارا بعد إ

ار : (3/17الجدول ) ةتحليل عبارا بعد إ  البي

 
 
 العبارا

غير 
موافق 

 بشد

غير 
 موافق

 
 محايد

 
 موافق

موافق 
 بشد

 
 

المتوسط 
 الحسابي

 
 

اانحراف 
 المعيار

 
مستو 
 ااستجابة

 
 

رار رار الت رار الت رار الت رار الت  الت
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

ف    ـ16
.    

11 6 12 7 6 2.78 1.38  
26.2 14.3 28.6 16.7 14.3 

إ  ـ17 ا  
     

12 6 9 13 2  
2.69 

 
1.31 

 
 

28.6 14.3 21.4 31.0
0 

4.8 

ف   ـ18   
 .  إ

4 3 18 13 4 3.23 1.05  
9.5 7.1 42.9 31.0 9.5 

ء   ـ10 ف   
ء. أ ء  ف   إ 

5 7 11 17 2 3.09 1.12  
11.9 16.7 26.2 40.5 4.8 

  ف ـ 29
غا   ض 

ف  .  أ

5 4 17 10 6  
3.19 

 
1.17 

 
 

11.9 9.5 40.5 23.8 14.3 
أف   ـ21 أخ 

.     ف 

7 6 12 10 7 3.09 1.32  
16.7 14.3 28.6 23.8 23.8 

ة وسط العا لعبارا بعدالمت ار البي  متوسط 9.80 3.91 إ

 16.0Spss  ا     :المصدر

،    (: أ أف    3/17)          

غ ) ف   )(، 3.01    ،     0.89    ،)

.   ف    أف    

( ئ  ف  ،  3/17ا           )

: ء     ف    ا     

ف   ء      "" )   إ  3.23 )   

(     ، ء أ(،     1.05   أف    أ

إ  ف      "  ف  ،  ف    أ 

(     " ف غا   أ     ( 3.19 ض 
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( ف     ، أ  1.17  (،     أ أف    

غا    ف  أ ، أ ف   ض  ف   ءف

ء"    أ ء  ف  إ  ء   ف   "(    3.09  )

ف    )  ، ء (،    أ 1.12    أف   أ

ء ف    إف  ء،  ف   أ ء  ف       

 " أف     ف  أخ  "(    3.09    )

ف    )  ،  ف أ (،    أ أف    1.32 

ف ف  أف  أ  ، أخ  ف   ء      "

" ف  2.78    )    ،      )

أ1.38  ) أ     ف   (،    أ أف    

أخ   ف  ا     ،  ف   إ   "

 " ف  2.69    )    ،      )

أ  ف  (،  1.31  ) ا     أ أف    

 . إ     

ء       خأ أ ف     

 استجابا عينة الدراسة أبعا الثقافة التنظيمية (:3/18الجدول )

مستو  اانحراف المعيار المتوسط الحسابي البعد
 ااستجابة

  3.03 0.79  
ا   2195 0.71  
  3101 0.89  

 متوسط 9.21 3.99 المتوسط العا

ا : المصدر    16.0 Spss 

،       أ        ف  أف      أ 

غ ) ف   )    ( 3.00     ،0.21   )

   .  ف  أف   
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أ     ف  ء         (  3.03 )    

ف    )     (،  ف      0.79، 

ف    )  (   3.01) ا  (،  0.89،  ف   

ف        ( 2.95  )      ،

(0.71 ). 

ف  أ              غ         أ   

ف    )3.00 )  )0.79.) 

أخ       ء   ف  :  أ ف   ف       

 استجابا عينة الدراسة لقي الثقافة التنظيمية (:3/10الجدول )

اانحراف  المتوسط الحسابي القيمة
 المعيار

 مستو ااستجابة

  0.97 3.12 ء
 3.00 0.89  

  1.10 2.96 ا
  0.79 3.01 ف 
  2.92 1.18  

 2.90 1.07  
  1.21 2.73 ف
  0.91 3.16 ف
  1.07 3.14  غا

 متوسط 1.92 2.60 العا المتوسط
ا     : المصدر  16.0Spss 

(   3/19)     ، ف  أ أف       

غ )    ف    )2.69   ،     ،)1.02  )

   . أف      ف  

ف   )ء   أ    )19، 18  (   3.16( ف  

) ف،       غا   ف  (، 0.91 

   ف،   (،  3.14  ) ( 21، 20)

ء    )1.07) أ ف       ،)1 ،2 ،3    )
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  ف   (،  0.97  ) ف،  (،   3.12)

)( ف    11، 10، 9)  3.01  )    ،

) ف ء 0.79  ( ف   6، 5، 4   )  (، 

( (،   0.98)   ف ،  (،   3.00  

)ا     (، 2.96    )( ف  8، 7  

) ف،  )  ،  ف    (1.10    12 ،

ف 1.18  ) ف،   (،  2.92(    )13  ،)

أ      (   14 ،15(    )2.90   ،)

) ف،   أخ  1.07     ف (،  ف  

( 16،17(  (. 1.21  ) ف،  (   2.73(   

غ   )  أ     ، ف       2.69 )

(  (.1.02ف  

ار الجو الشاملةأراء العاملي  اتجاهاالفر الثاني: تحليل   بالنسبة لعبارا إ

ف                  أ  ف  خا   

 ،   ،   ،     ، ف   ف  ا

    ، ء      أ      أ

.   

ار العليا التزاأ/  ار العليا) تحليل عبارا بعد :(3/29الجدول )               اإ  (التزا اإ

 
 
 العبارا

غير 
موافق 

 بشد

غير 
 موافق

 
 محايد

 
 موافق

موافق 
 بشد

 
 

المتوسط 
 الحسابي

 
 

اانحراف 
 المعيار

 
 

مستو 
 ااستجابة

 
رار رار الت رار الت رار الت رار الت  الت
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

إ  ـ 1 ف  
    

  

9 9 8 14 2  
2.78 

 
1.25 

 
 

21.4 21.4 19.0 33.3 4.8 
إ   ـ 2  

.    
7 8 8 17 2 2.97 1.21  

16.7 19.0 19.0 40.5 4.8 

إ     ـ3  
. 

12 6 7 15 2 2.73 1.34  
28.6 14.3 16.7 35.7 4.8 

إ    ـ0  9 5 11 14 3 2.92 1.27  
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.    21.4 11.9 26.2 33.3 7.1 
ار العليا التزابعد المتوسط العا لعبارا   متوسط 1.90 2.85 اإ

 Spss 16.0 ا     المصدر:

  ( غ  3/29   إ       ( أ   ا 

(  2.85( ف     إ   (1.09(،  ء  "    ،

أ     ) " ف   ف  2.97    )( 1.21 )

،أ أ  إ          ء    أ  أ

" ف    إ       "   ،  

(  2.92( ف    ء أف   1.27(  ، أ أ أ    )

أ    ف     ، إ       "  أ 

 " ف      )إ  ف  2.78    ) 

ف  1.25) إ   ، أ أ أف     أ     )

أ   أخ  ف   ،    " إ     ف   " 

( ف  2.73     ، أ أ 1.34) (     )

 . إ      ء    أ    أ
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 لتدريب المستمر:/ ا

 (التدريب المستمر)تحليل عبارا بعد  :(3/21ول )الجد

 
 
 العبارا

غير 
موافق 

 بشد

غير 
 موافق

 
 محايد

 
 موافق

موافق 
 بشد

 
 

المتوسط 
 الحسابي

 
 

اانحراف 
 المعيار

 
مستو 
 ااستجابة

رار رار الت رار الت رار الت رار الت  الت
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

  ف   ـ5
.   أف  

6 5 11 12 8  
3.26 

 
1.30 

 
 متوسط

14.3 1119 26.2 28.6 19.0 
   ف  ـ6

.     
17 3 7 11 4  

2.57 
 
1.48 

 
ف  من

40.5 7.1 16.7 26.2 9.5 

سسة لبعد التدريب المستمر  متوسط 1.16 2.69 المتوسط العا لمد تبني الم

ا ر: المصد      16.0Spss 

أ    ف        (3/21)   خا 

   (    20.60) ( ، أ   (0.50ف    

ء   " "  ف   ف  أ  أف   ف  

( ف   )3.36   ء (  1.30(،    ،   

 " ، "   ف        ف  

(2.57( ف   ،    أ    (   1.48(، 

 .  ا    ف     ا    

 / بناء فر عمل: 

 )بناء فر عمل( تحليل عبارا بعد (:3/22الجدول )

 
 
 العبارا

غير 
موافق 

 بشد

غير 
 موافق

 
 محايد

 
 موافق

موافق 
 بشد

 
 

المتوسط 
 الحسابي

 
 

اانحرا
ف 
 المعيار

 
 

مستو 
رار ااستجابة رار الت رار الت رار الت رار الت  الت

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة
   ف   ـ7

.  ف 
10 8 11 11 2  

2.69 
 
1.23 

 
 

23.8 19.0 26.2 26.2 4.8 
    5 10 15 4 8   ف ف  ـ8
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. 19.0 9.5 35.7 23.8 11.9 3.00 1.26  

     ـ0
 ف    

.أ     

7 6 12 13 4 3.02 
 
 

1.23  
16.7 14.3 28.6 3110 9.5 

 متوسط 1.80 3.91 بعد بناء فر عمللمتوسط العا لعبارا ا

ا : المصدر      16.0Spss 

        ( ف 3.01)ء ف      أ   (3/22    )

( ء   ( 1.89   ، أ    ف   "

 " أ     ف     أ    ف  

ف   )3.02)   )1.23  "    ،    )

" ف   ف   )3.00)     ف ف   )1.26) 

" أ  "  ف  ف  أخ  ف     ،    

ف   )2.69)     )1.23   )    ،  

. ء ف  ء      أ  أ

 للعمليا  / التحسي المستمر

 (للعمليا )التحسي المستمرتحليل عبارا بعد  (:3/23الجدول )

 

 

 العبارا

غير 

موافق 

 بشد

غير 

 موافق

 

 محايد

 

 موافق

موافق 

 بشد

 

 

المتوسط 

 الحسابي

 

 

اانحراف 

 المعيار

 

 

 

مستو 

 ااستجابة
رار رار الت رار الت رار الت رار الت  الت

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

إ    ـ19  

ء    إ  

.  ف 

8 6 10 17 1  

2.92 

 

1.23 

 

 
19.0 14.3 23.8 40.5 2.4 

ء    ـ11 إ 

.    

12 3 14 9 4  
2.76 

 
1.33 

 

 28.6 7.1 33.3 21.4 9.5 

إ    ـ12  4 5 14 14 5    
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ف     

. 

9.5 11.9 33.3 33.3 11.9 3126 1.12  

 متوسط 1.00 2.08 للعمليا بعد التحسي المستمرلمتوسط العا لعبارا ا

 Spss 16.0 ا :    المصدر

ء  3/20 خا  ) (  أ         أ

       ،  (2.98( ف     )1.99 ،)

إ         ،       "   

 " ف   أ       ف  ( 3.26)ف  

ء 1.12) إ إ  ف    "   ،     )

" ف ف   )2.92)       ف   )1.23) 

إ ،  ف   "       " ء      

( ف   )2.76   ،     أ 1.33(      )

. ء          أ
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 /التركيز عل العميل

 )التركيز عل العميل( تحليل عبارا بعد (:3/20الجدول )

 
 
 العبارا

غير 
موافق 

 بشد

غير 
 موافق

 
 محايد

 
 موافق

موافق 
 بشد

 
 

المتوسط 
 الحسابي

 
 

اانحراف 
 المعيار

 
 

مستو 
 ااستجابة

 
رار رار الت رار الت رار الت رار الت  الت
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

     ـ13
ف  غ   

. ض   

7 5 15 12 3  
2.97 

 
1.17 

 
 

16.7 11.9 35.7 28.6 7.1 
إ    ـ10  

.  ف  
9 5 13 14 1  

2.83 
 
1.83 

 
 

21.4 11.4 31.0 33.3 2.4 

ف    ـ15  
.   

9 2 12 13 6 3.11 1.34  
21.4 4.8 28.6 31.0 14.3 
 متوسط 1.00 2.07 بعد التركيز عل العميلالمتوسط العا لعبارا 

ا  :المصدر    16.0  Spss 

       ( ف 2.97)  ( أ       3/20    ،)

ء  "1.99   ) ، أ    ف    ( أ   

ف   أ    )  ف   3.11" ف    )

(1.34"   ، ف (، أ    غ        

ض ف   )2.97)" ف        (، أ 1.17( 

أ  "  إ   ف  ،  " ف      

ف   )2.83)   )1.83 ، ء (، أ         أ

.        

ا القرارا  و/ مشاركة العاملي في ات

(تحليل عبارا بعد  :(3/25الجدول ) ا القرارا  )مشاركة العاملي في ات

 

 

غير 

موافق 

 بشد

غير 

 موافق

 

 محايد

 

 موافق

موافق 

 بشد

 

 

المتوسط 

 

 

اانحراف 

 

مستو 

 ااستجابة
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رار العبارا رار الت رار الت رار الت رار الت   المعيار الحسابي الت

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة 

 خ    ـ16

.    

7 6 13 10 6  

3.04 

 

1.28 

 

 
16.7 14.3 31.0 23.8 14.3 

ائ   ـ17   

. إ   

11 7 7 13 4  
2.80 

 
1.38 

 

 26.2 16.7 16.7 31.0 9.5 

   ف  ـ18

أ      

إ     

7 6 14 11 4  
2.97 

 
1.21 

 

 16.7 14.3 33.3 26.2 9.5 

ف  ـ10     

.   

9 5 14 11 3 2.85 1.24  
21.4 11.9 33.3 26.2 7.1 

ا القرارالمتوسط العا لعبارا ا  متوسط 1.96 2.02 بعد مشاركة العاملي في ات

ا  :المصدر    16.0  Spss 

     ( ( أ       ف    3/25  

ف    )2.92)  ،)1.27 ، ء ( أ    أ    ف 

" ف أ    ) " خ        3.04 )

،   1.28ف   ) "    ف  (، أ   

" ف      إ   أ       (2.97 )

ف  (، أ  1.21ف   ) أ  "      ،

" ف      ف   )2.85)   (، أ 1.24( 

أخ أ      "  ،  ف  إ ائ      "

ف   )2.80)    ،     (، أ  1.38( 

. أف ف   ش    

  المطلب الثالث: اختبار فرضيا الدراسة

خ  ف   خا         ض ف    ض      

ئ   إ ئ     .ا  
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ئ  الفرضية الرئيسية اأولاختبار نتائج  الفر اأول/  ض  أ      :

ار " الة إحصائية بي الثقافة التنظيمية السائد في مركب المل بلوطاية وتطبيق إ ا  ا توجد فرو 

ئ الجو الشاملة"  إ ئ     Spss 

 

ار الجو  اختبار ANOUVAتباي نتائج تحليل  (:3/26الجدول ) العاقة بي الثقافة التنظيمية وتطبيق إ

 الشاملة

مجمو  المصدر
 المربعا

متوسط  Fقيمة 
 المربعا

رجة 
 الحرية

مستو 
 الدالة

   R 

 9.607 9.018 9.99 3.99 0.907 0.111 12.202 اانحدار
طأ     38 9.059 //   17.080 ال

    01  0.111 20.382 المجمو
*   0.05 

ا   ر: المصد    16.0Spss 

ئ              ANOUVA  (  أ  3/26 خا  )F     أ

غ )38، 3   ) ا  ض (  0.05(   ف    H0  

ئ ف      ف   ئ   ا  ض  )  ف  

ا       )   R=0.647  ا      

( ا  أ      (   0.05(  أ أ  )0.00 

غ   (    )أ أ    ، ا   ، غ %41.8)    )

)   (  

   ، ض خ ف أ   ئ  ض  خ  غ  أ  ا  أ   

ئ     ) غ  )     )   ، ا   ،  (

 :  اخ  

:أ  / اختبار الفرضية الفرعية اأول

  ار الجو الشاملة لد عمال مركب مة وتطبيق إ ار الم الة إحصائية بي إ ا  ا توجد عاقة 

الة )  (9.95المل بلوطاية عند مستو 
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ض      ا اخ      أ      

 : ف    

مة و (:3/28الجدول ) ار الم ار الجو الشاملةتطبيق نتائج تحليل اانحدار اختبار بعد إ  إ

 Tقيمة الفرضية

 محسوبة

مستو 

 الدالة

نتيجة الفرضية 

 اأول

معامل 

   التحديد

معامل 

 Rاارتباط

الفرضية 

 الفرعية اأول
 H0 9.301 9.580رف  9.999 0.552

        *   0.05 

      Spss 16.0  ا:    رلمصدا

ضT( أ  3/28)          ف     ،   أ   

ض  ئ           ا  ا    ( 

ا  ا 0.05               )

ا 0.584   )       )T ( أ أ  0.024غ  )

غ ) 0.05 ، أ    ف  (    ض 0.341   ا 

(    ) غ  )  )  34.1% أ   غ    )) 

 / اختبار الفرضية الفرعية الثانية:2

  ار الجو الشاملة لد عمال مركب ار العاقا وتطبيق إ الة إحصائية بي إ ا  ا توجد عاقة 

الة )  (9.95المل بلوطاية عند مستو 

ض      أ  ا      ف ا اخ   

:   

ار الجو الشاملةنتائج تحليل اانحدار اختبار بعد  :(3/20الجدول)  ار العاقا وتطبيق إ  إ

 Tقيمة الفرضية
 محسوبة

مستو 
 الدالة

نتيجة الفرضية 
 الثانية

معامل 
   التحديد

معامل 
 Rاارتباط

الفرضية 
 الفرعية الثانية

 H0 9.367 9.696رف  9.999 0.810

        *   0.05 
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 Spss 16.0  ا    ر:المصد

ض  T( أ  3/29  )       ف     ،  أ   

ض  ئ     ا  ا   ا    )     

ا  ا  0.05              )

ا 0.606  )       )T ( أ أ  0.00غ  )(0.05) 

غ ، أ    ف  (    ض  أ  0.367   ) ا 

اغ  )  (    )%36.71  ( غ    )) 

  / اختبار الفرضية الفرعية الثالثة:3

  ار الجو الشاملة لد عمال مركب ة وتطبيق إ ار البي الة إحصائية بي إ ا  ا توجد عاقة 

الة )  (9.95المل بلوطاية عند مستو 

ض     ا اخ       أ    

  :   ف  

ار الجو الشاملةنتائج تحليل اانحدار اختبار بعد  (:3/39الجدول ) ة وتطبيق إ ار البي  إ

 الفرضية
 Tقيمة

 محسوبة

مستو 

 الدالة

نتيجة الفرضية 

 الثالثة

معامل 

   التحديد

معامل 

 Rاارتباط

الفرضية 

 الفرعية الثالثة
 H0 9.107 9.000رف  9.993 3.133

                    *   0.05 

 Spss 16.0  ا    ر:المصد

ض  T( أ  3/30  )       ف     ،  أ   

ض    ئ      ا  ا     ا  ) 

ا  ا  0.05)              )

ا 0.444  )       )T ( أ أ  0.003غ  )(0.05 ) 

غ ) ، أ    ف  (    ض  أ  0.197   ا 

اغ  )     )(%19.7)   ( غ   ) 
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 الفر الثاني: اختبار الفرضية الثانية

ض          الةا " خ  ا  ار بي الثقافة التنظيمية والعاقة إحصائية في  توجد عاقة  إ

) بر يفي، سنوا ال يفية )المستو الو ض ف "، الجو الشاملة تعز للمتغيرا الو ئ 

 :  

الة إحصائية في العاقة بي الثقافة  ANOVA نتائج تحليل التباي (:3/31لجدول) ا  حول وجو فر 

ار الجو الشاملة وفقا لمتغيالتنظيمية و ( را إ بر يفي، سنوا ال  )المستو الو

مستو 
 الدالة

F  متوسط
 المربعا

مجمو  رجة الحرية
 المربعا

العاقة بي الثقافة التنظيمية 
ار الجو الشاملة  وإ

 المتغير

المستو  بي المجموعا 4.010 2 2.005 4.962 0.012
يفي  خار المجموعا 15.760 39 0.404    // // الو

 المجمو 10.779 01 

سنوا  بي المجموعا 2.046 3 0.682 1.462 0.240
بر  خار المجموعا 17.724 38 0.466 // // ال

 المجمو 10.77 01 

*   0.05 

ا   : المصدر    Spss16.0 

خ أ    ( 3/31) خا          F   

ف     ا             

غ   ا  ) ف  ض 0,012<0.05،  أ   ف    )

ا ا   )     ف  ئ       

ض    ئ   ف)    ،   ا  ف    

      . 

خ أ           F    ا    

ف         غ         ف 

ا  ) ،  أ   ض    .0>2400.05     )

ا )  ف    ف    .(     ئ  
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 الفصلخاصة 

، ف   ض       ، ف   

   ، أ    ،     ،   

 . ا     خا   أ   

   ، ئ  ( 78)     إ    ، 

(36) (  ، .42 غ   ئ إ     ) 

، ف    خا  أ  ا خ       ،

ئ  أف           ،  ،   

ئ  إ    إ ف    ض  ،   ،   ،

ا    ، ف   ف  ا  .) إ )  ء  

ئ   ض  خ  ا    أخ      

ئ  F(  )Tخ ف ) ا  ا    ئ أ   ف  (   

ف  ) ئ ف      ،   أ     

ف  ض  ،     )   ، ا ئ ،   ا  ا     

ف          ، ض      

. ف         ئ   ا  ا         
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 خاتمة الجزء التطبيقي      

اعه        ن طاي إنتا الملح ب سس مركب الملح بل ا في م راس التي قمنا ب من خال ال

راس سس محل ال ر قيم الثقاف التنظيمي في م د تعرضنا إلى د يق إدار الج رها في تط د  ،

صل  تفسير النتائج المت ها قمنا بعر  بع ا،  ا عل عمال يع ، من خال استمار تم ت الشامل

ا أ الثقاف التنظيمي من خال  صل إلي من بين النتائج المت ارا ااستمار  ا من خال ع إلي

،  بعادها الثاث  المتمثل في قيمأ م ، إدار العاقيم إدار الم يقيم قا ير  إدار ال ر ك ا د ل

د الشامل في الم يق إدار الج راسفعال في تط سس تمتلك قيم ثقافي سس محل ال أ الم  ، 

راس ا حسب نم ال صل إلي قمنا بتفسير النتائج المت ع،  منا بعض المت في اأخير ق ،

. راس سس محل ال صيا للم  الت



021 

 

 

ف         ا  خا   ف     ا  

ف          ، ف  ،  أ   

 : ئ  ف        

 نتائج الجانب النظرأ/ 

1 *.      ، خ  ف   أ      

ف         .* 2    

3 *. غ    أ           

4 * ، ف      أف    ف    

. ف   ء 

 / نتائج الجانب التطبيقي 

 بالبيانا اأولية لعينة الدراسةالنتائج المتعلقة  

1.     ، أ ش ف       %73.80    

. 

ئ   أف   .2        30  40     ،

40.50 % .    

ئ  أف     خ أ   .3     5      

38.10.      % 

غ   .4 ئ  أف      فأ      40.50  %

  . 
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 قائمة المراجع
تب  ال

 أوا: باللغة العربية
 

طفى،"  -0 ار الجو الشاملة واإيزوأحم سي م ، 0999إ الشر، القاهر ع  س للط ن  . 2330"، دار ال
ر، التنظيأحم ماهر، " -2 ، م ري ن يع، اإس لت ، للنشر  ار الجامعي  .2330"، ال
ني،"  -0 ار السلو إسماعيل علي بسي ، في المنظماإ دي يع، السع الت  .2333"، دار المريخ للنشر 

0-  "، ار سي ، اأصول واأسس للقرال ار ،  ،21اإ ، القاهر ت عين شم  .2332م

ابي،  -0 ، مفاهي معاصر -السلو التنظيمي:" أنعا الش لى، عما ع اأ يع، الط الت "، إثراء للنشر 
 ،  .2339اأرد

ارن بال ب -6 ارية معاصر،"ن خلف الس ، راسا إ لى، عما ع اأ يع، الط الت "،  دار المسير للنشر 
.  اأرد

7- ، د الفريحا م حم ير كا ع السلو التنظيمي:ـ مفاهي معاصر" خ يع، الط الت "، إثراء للنشر 
لى، عما ،اأرد ،  .2339اأ

8- " ، ر نيا محم ال ار الجو ص ليةإ ، "، ال ري ن لى اإس ع اأ يع، الط الت ار الجامعي للنشر  ال
ر،  .2332م

9- "، ي، صالح م محسن العامر ر الغال ولية ااجتماعية وأخاقيا اأعمال طاهر محسن من  -المس
،" أعمال والمجتمع يع، عما الت ائل للنشر   .2330، دار 

ر، " -03 ت ار الجديد في عال متغيراع العزيز صالح بن ج ار اإستراتيجية، اإ "، دار المسير للنشر إ
 ، ، اأرد يع، عما  .2330الت

00-  ، جية في كتابة البحو والرسائل الجامعيةعثما حسن عثما ،  "،"المن ، باتن ا را الش منش
 .0998الجزائر،

02-  ، ر لى،  "SPSS "اإحصاء الوصفي ونظاعزا ص ع  اأ يع، الط الت تا العالمي للنشر  ار لل ج
، ، اأرد  .2336عما

ار الجو الشاملة ومتطلبا التأهيل لإيزو علي السلمي،"  -00 يع، "0999إ الت ، دار غريب للنشر 
ر، ، م  .0990القاهر

اد -00 اطف إبراهيم الح ار الجو الشاملة،"ع ،  "،إ لى، عما ع اأ يع، الط الت ر للنشر  دار الف
 ،  2339اأرد

، رع ع ه الطائي، " -00 اد ار الجو الشاملةعيسى ق ع إ يع، الط الت ر للنشر  "، دار اليا
 ، ، اأرد ، عما  .2338العربي

06- " ، آخر م درارك  ار الجو الشاملةم التإ ، "، دار صفاء للنشر  ، اأرد ، 2332يع، عما
00  

07- " ، د ار الجو الشاملةمحف أحم ج ،مفاهي وتطبيقا -إ ع الثاني يع، الط الت ائل للنشر   "، دار 
، ، اأرد  .2336عما

يرفي، " -08 ار الرائدمحم ال ،  " اإ ، اأرد لى، عما ع اأ يع، الط الت  .2330دار صفاء للنشر 
فيق ماضي، " -09 دمة في مجالي الصحة والتعلي محم ت ار الجو الشاملة في منظما ال تطبيقا إ

، ، المنظم العربي للعل اإداري(")نمو مفاهيمي مقتر  .2332، القاهر
23- " ، ع التنظيمي في منظما اأعمال السلو محم سلما العميا يع، الط الت ائل للنشر  "، دار 

 ، ، اأرد لى، اأرد  .2332اأ
يص،  -20 ار الجو sisc sigma"محم ع العالي النعيمي، راتب جليل ص مفاهي ط، تحقيق الدقة في إ

، -وتطبيقا ، اأرد لى، عما ع اأ يع، الط الت  .2338" دار إثراء للنشر 
ار الجو الشاملة بمنظمة الرعاية ااجتماعية،" محم ع الفتا محم -22 يث،  "،إ تب الجامعي الح الم

 ، ري ن ، اإس اريط  .2338اأ
20- " ، ها العزا ار الجو الشاملةمحم ع ال ع إ يع، الط الت ر العملي للنشر  "، دار اليا

، ، اأرد ، عما  .2330العربي



ها العزا -20 ة،" محم ع ال ار الجو الشاملة والبي ائل  "،10999،0999 ، اإيزوأنظمة إ دار 
، لى، عما ع اأ يع، الط الت  .2332للنشر 

د علي -20 طيط اإستراتيجي في منظما اأعمال،محم فر محم "، مركز "تأثير الثقافة التنظيمية عل الت
راسا  العليا، القاهر ، ير ال  .2330تط

تي -26 ، دار "راسة السلو الفر والجماعي في منظمة اأعمال ط،"السلو التنظيمي محم قاسم القري
 ، ، اأرد امس ع ال يع،الط الت  . 2339ائل للنشر 

تي -27 ، "،"نظرية المنظمة والتنظيمحم قاسم القري ، عما ع الثالث يع، الط الت ائل للنشر  ، دار 
،  . 2338اأرد

28-  ، د سلما العميا ع السلو التنظيمي في منظما اأعمال"محم يع، الط الت ائل للنشر  "، دار 
 ، لى، اأرد  . 2332اأ

ر، " - 29 د أب ب طفى محم ، البشرية مدخل تحقيق الميز التنافسيةالموار م ري ن ار الجامعي ،اإس "، ال
ر،   .2338م

ار م السامرائي، " -03 دميإ يع،  الجو الشاملة في القطاعي اإنتاجي وال الت "، دار جرير للنشر 
، لى، عما ع اأ  . 2337الط

سى الل -00 ، التنظي وإجراءا العمل،" م ، عما ع الثاني يع،الط الت ائل للنشر  "، دار 
،  .2337اأرد

ي سعي السالم،  -02 ار اإستراتيجية"م ، أساسيا اإ لى، عما ع اأ يع، الط الت ائل للنشر  "، دار 
 .2330اأرد ، 

ي سعي سالم، " -00 ر التنظيمي خال مائة عام راسة  في تطوير الف تا تنظي المنظما ـ  "،دار عالم ال
 ، لى، اأرد ع اأ يث، الط  .2332الح

00- " ، ار الموار البشرية والسلو ناصر داد ع "،دار راسة تنظيمية نظرية وتطبيقية -التنظيمي إ
، الجزائر، ي العام  .2330المحم

00-  " ، ين حار ر ال ار الموار البشريةن لى، الجزائر، إ ع اأ يع، الط الت اع  "، داراأم للط
2300 . 

طيب، " -06 ار الجو الشاملة تطبيقا تربويةأحم ال تا العالميإ ار لل ع  "، ج يع، الط الت للنشر 
 ، ، اأرد ، عما  .2336الثاني

 07- " ، ار الجو الشاملةخال بن سع ع العزيز بن سعي ، إ يع، الريا الت  .0998"، اإدار للنشر 

د، "-08  م حم ير كا ار الجو الشاملةخ ، إ ، عما ع الثاني يع، الط الت "، دار المسير للنشر 
،   2330اأرد

ار الجو الشاملة،"ع الستار العلي -09 لى، تطبيقا في إ ع اأ يع، الط الت "، دار المسير للنشر 
 ، ، اأرد  .2338عما

صفي عقيلي، "ع -03  ار الجو الشاملةمر  املة إ جية المت االمن ع "، دار  يع، الط الت ئل للنشر 
، لى، عما  .2330اأ

ا المحيا -00  ، تطبيقا ارإ، "قاسم نايف العل ، عمليا ، مفاهي دما "، دار الشر للنشر الجو في ال
، ، اأرد يع، عما  .2336الت

02-  ، ها العزا ار الجو الشاملة"محم ع ال يع، إ الت ر للنشر  ، " دار اليا ع العربي الط
 ، ، اأرد  .2330عما

املمحم محم إبراهيم، " -00  ار مت ، مدخل إ ار ار الجو م المنظور اإ ار الجامعي للنشر إ "، ال
يع ،الت ري ن لى، اإس ع اأ  . 2339، الط

ر،  -00 ح أب الن ار الجو الشاملة"م يع، أساسيا إ الت ، "، دار الفجر للنشر  لى، القاهر ع اأ الط
ر،   .2336م
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 المجا

ا -09 راسة تطبيقية م عينة في المصارف ،" بشر ع الحمز ع اء ـ  ار الجو الشاملة عل اأ أثر إ
، لمحافظة الديوانية ، اأرد ادي  .2338"، مجل القادسي للعل اإداري ااقت

03- " ، ار تصورا تامر محم محارم ومية القطرية لمد توافر متطلبا تطبيق إ ز الح في اأج مو
ل راسة ميدانية طالجو الشاملة  ، جامع ال ، المنظم العربي للتنمي اإداري " المجل العربي لإدار

يع، المجل  الت د28العربي للن   .2330، 0، الع
شالي، إياد. فاضل محم ا -00 ا القرارلتميمي" شاكر جار ه ال ورها في المشاركة بات  -الثقافة التنظيمية و

نولوجيا نية راسة ميدانية في شركا ت ، كلي "المعلوما اأر يقي ، جامع العل التط م ، مجل علمي مح
، المجل العل اإداري اد  د 00اإقت   2339، اأرد0، الع

يق، عمر غربي،"  -02 ر مر سسا الصناعية الجزائروضم تسييرعاش "، مجل يةا جو منتجا الم
، د الثاني، ما علي، الشلف، الع ، جامع حسي بن ب م مت  .2330إداري مح

ر محم العريفي  -00 يفي للعاملي من راسة ميدانية  -،"الثقافة التنظيمية ومد تأثيرها في الرضا الو
ورية اليمنيةلعينة م شركا التأمي في  د0، مجل في إدار اأعمال الجل"الجم . 2،  الع  ، اأرد

سف خاشقجي،  -00 ز "هاني ي ا في اأج و تطبيق ار الجو  الشاملة والمعوقا التي تحول  نما إ
داأمنية العربية يع، الع ال  . 2330، 2"، مجل الملك ع العزيز، الممل العربي للنشر 

 
 الملتقيا

00-  , اريةاحم بن عيشا اء المنظما اإ ار الجو الشاملة مدخل لتطوير أ لي إ تمر العلمي ال , الم
ما  الح ل اأداء المتميز للمنظما  ادي , جامع  2330مار  39-38ح العل ااقت كلي الحق 

. رقل  قاص مربا 
06-  ، ار الجو الشاملة مدخل إستراتيجي للتغيير في منظما اأعمال"شنني ع الرحيم، علما أحم "، إ

ل " طني ح اخل ضمن الملتقى ال راسة وتحليل تجار  طاإبدا والتغيير التنظيمي في منظما الحديثة م
ولية ، أيا وطنية و لي  2300، ما08،09"، جامع سع دحلب، ال

سسة،"التحوا وثقافة علي ع ه  -07 اد "الم ل ااقت ل ح طني اأ اخل ضمن الملتقى ال ، م
، ما لي ، جامع ال  . 2332الجزائر في األفي الثالث

08- " ، ر عيا ي سسةق ا لتحسي القدر التنافسية للم اخل ضمن الملتقى العلمي الجو الشاملة أ "، م
ل " ل ح لي اأ اء لاال "، جامع ندما الفعلي في ااقتصا العالمي اأوراأهمية الشفافية ونجاعة اأ

ا  /ج رقل ما  .2330قاص مربا 

 
 
 
 

:  اأبحا والدراسا
طيط اإستراتيجي ومنظما اأعمال،"سي كاسب  -09 " بحث في مشر تنمي تأثير الثقافة التنظيمية في الت

س القاهر جانفي  ن ح كلي ال ال راسا العليا  ير ال حث العلمي، مركز تط ارا ال  .2330م
  

كرا   الم



ر شير، " -63 ال ش ما في مستشف ناصرإبت ة اأ "، أثر بع عناصر الثقافة عل اإستعدا لمواج
ر  عل التسيير، قسم عل التسيير، جامع محم خي ادي  (، كلي العل ااقت ر كر ماجستير )غير منش م

 ، ر  .2337بس
ا بفاعلية التطوير التنظيميآل حسن، "  - 60 كرالثقافة التنظيمية وعاقت (، كلي  ،"م ر ماجستير )غير منش

 ، دي ، الممل العربي السع ، جامع الملك سع  .2330العل اإداري ، قسم اإدار العام
اء الموار البشرية ،"إليا سالم  - 62 راسة حالة الشركة الجزائرية  -تأثير الثقافة التنظيمية عل أ

(، كلي "لألمنيو ر كر ماجستير)غير منش ضياف، م ، جامع محم ب ،  ،العل التجاري  .2336المسيل
60-   ، سسة حتيم محم العي ار الجو الشاملة وإستراتيجية الم سسة سونلغا ط"إ "، راسة ميدانية لم

 ، كر ماجستير في العل التجاري (، م ر ، جامع )غير منش العل التجاري التسيير  ادي  كلي العل ااقت
 ، ضيافـ، المسيل  2339محم ب

ليف ،  -60 راسة مسحية عل ضباط كلية "ياد سعي ال اء ـ  ورها في رفع مستو اأ الثقافة التنظيمية و
ية (،   "،القيا واأركا للقوا المسلحة السعو ر كر ماجستير) غير منش ،  جامع ي العل اإداريكلم

 ، ،اأرد  .2338نايف العربي للعل اأمني
60- " ، اش يفي سع أحم ع اء الو رلسة تطبيقية عل شركة  طأثر الثقافة التنظيمية عل مستو اأ

، قسم إدار اأعمال، الجامع اإتصا بفلسطي (، كلي التجار ر كر ماجستير )غير منش ، "، م اإسامي
،  .2338غز

ر الحديث ،"ع الرحما برق  - 66 نية في الف راسة ميدانية عل منسوبي جامعة محمد  -الثقافة الم
ر ، قسم عل خي العل التجاري التسيير  ادي  (، ، كلي العل ااقت ر كر ماجستير)غير منش "، م

، ر ر،  بس  .2337التسيير، جامع محم خي
، "ع - 67 ادل ارية في  الرحما فالح الع ا اإ ا بالثقافة التنظيمية لد الف ية وعاقت اأنماط القيا

، قسم اإدار محافظا جنو اأر ، كلي العل اإداري ت (، جامع م ر كر ماجستير)غير منش "، م
 ، ، اأرد ت ، جامع م  .2330العام

68 -  ، تبا الجامعية"تطبيعز بن محم الغام ار الجو الشاملة في الم و إ راسة تطبيقية  -ق مف
تبا جامعة المل عبد العزيز بجد ، عل العاملي بم اإدار اد  ر (، كلي ااقت كر ماجستير ) منش "، م

 ، دي ، جامع الملك ع العزيز، السع  .2336قسم اإدار
69-  ، هي ة اأفرا الشبه طبيي "عسا  راسة حالة ف يفي ـ  أثر الثقافة التنظيمية عل الرضا الو

سسة اإستشفائية العمومية برابي بوجمعة بشار (، كلي العل "بالم ر كر ماجستير)غير منش ، م
ر بلقا ي ، جامع أب ب كم الشركا ح عل التسيير، قسم إدار اأفراد  التجاري  ادي  ، ااقت ، تلمسا

2300 . 
73 - " ، سسة عالي ملي سسة طأهمية الجو الشاملة ومواصفا اإيزو في تنافسية الم  راسة حالة م

،" ر وابل بس ،  صناعة ال العل التجاري التسيير   ، ادي (، كلي العل ااقت ر كر ماجستير )غير منش م
 ، ر ر بس  . 2330قسم عل التسيير، جامع محم خي

70- " ، يل سف ال ويتيةف ي في في الشركا الصناعية ال اء المو كر  "،أثر الثقافة التنظيمية عل أ م
ر راسا العليا، (، ماجستير)غير منش ، قسم إدار اأعمال، الجامع  العربي لل المالي راسا اإداري  كلي ال

،  .2337عما
72- " ، ار الثقافة ما فار رشي سسا  طالتنظيمية واإبدا اإ راسة استطاعية عل العاملي في الم

" ، ،العامة بالريا ، قسم اإدار العام (، كلي العل اإداري ر كر ماجستير )غير منش ،  م جامع الملك سع
 ، دي  .2330الممل السع

70-  ، ا "محم بن فرحا الشل راسة ميدانية عل منسوبي  طباانتماء التنظيمي الثقافة التنظيمية وعاقت
رية (، كلية المل خالد العس ر كر ماجستير)غير منش ،، جامع  "، م راسا العليا، قسم العل اإداري كلي ال

 ، ،  اأرد  .2330نايف العربي للعل اأمني

ارالثقافة التنظيمية لمدير المدرسة "محم علي بن حسن الليثي،  -70 ورها في اإبدا اإ كر "و ، م
 ، دي ، السع ، كلي اإدار طي أ القر الت ي  ( في اإدار الترب ر  .2338ماجستير ) غير منش

70 - " ، ل الثقافة التنظيمية السائد في البنو منال طه بركا ار الجو الشاملة في  واقع تطبيق أبعا إ
كر العاملة في قطا غز ، الجامع "، م ، قسم إدار اأعمال، غز (، كلي التجار ر ماجستير )غير منش
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