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 الملخص

 ΓΪسائϟا ΔيϤيψϨΘϟا ΔافϘثϟا έϭΩ ϭأ ΔϤساهϣ ϰϠف عήعΘϟا ϰϟ· ΔاسέΪϟا ΖفΪكب هήϣ في
Ηϭ ΔطايϮϟ حϠϤϟي اϔصϮϟج اϬϨϤϟا ϰϠع ΔاسέΪϟا ΕΪϤΘاع Ϊϗϭ ،اϬب ΔϠϣاθϟا ΓΩϮجϟا ΓέاΩ· ϖيΒط

 ΩاΪع· ϢΗϭ ،يϠيϠحΘϟاϥياΒΘاس ( ϰϠع ωίϭ97ΔطايϮϠح بϠϤϟكب اήϣ في Ϟϣعا ) ΩΪع ϥكاϭ ،
( ϞيϠحΘϠϟ Δحϟصاϟا ΕاϧاΒΘفي 24اإس ΓΩέاϮϟا ΕاϧياΒϟا ϞيϠحΗ ϢΗϭ )ϥياΒΘس·ΕاϧياΒΘااس  ϖيήط Ϧع

ϡاΪΨΘاس  ϡϮϠعϠϟ Δاإحصائي Δϣΰحϟا ΔاعيϤΘااجSpss . 

 Δحصائي· ΔϟاΩ ΕاΫ اطΒΗέا Δϗعا ΩϮجϭ ϰϟ· Εضياήϔϟا έاΒΘاخ Ϊبع ΔاسέΪϟا ΖصϠخ Ϊϗ
ΒطΗϭ ΔيϤيψϨΘϟا ΔافϘثϟا Ϣيϗ Ϧبي ϢيϘϟا ϥا أϤك ϦيϠϣعاϟا Εا إجاباϘفϭ كϟΫϭ ΔϠϣاθϟا ΓΩϮجϟا ΓέاΩ· ϖي

اϠϟ ΔϧϮϜϤϟثϘافΔ اψϨΘϟيϤيΔ هي عϰϠ اϮΘϟاϟي حسب ϮΘϣسطاϬΗا اϟحسابيϣ ΔحϞ اέΪϟاسϮΘϣ Δسط ، 
ϭكάا ϣسϯϮΘ اϟثϘافΔ اψϨΘϟيϤيΔ في اΆϤϟسسϣ ΔحϞ اέΪϟاسϮΘϣ Δسط ϟΫϭك ϭفϘا إجاباΕ اϟعاϠϣيϦ كϤا 

Ϡϟ ΔϧϮϜϤϟا ϢيϘϟا ϥأ Δحسابيϟا اϬΗسطاϮΘϣ ي حسبϟاϮΘϟا ϰϠهي ع ΔيϤيψϨΘϟا ΔافϘث( ϝغاΘافس، اسϨΗ
 ΓاءϔϜϟا ،ιήϔϟا ،)ωفاΩ ،ΔϟاΪع،Ϣψϧϭ ϥϮϧاϗ ،ΩصاΘϗا ،ΔيϠفاع ،ϞϤع ϕήف ، ΔاسέΪϟا ΖϣΪϗ اϤك

 ϦϜϤΘΗ يϜϟ Δخاص Δϔح بصϠϤϟكب اήϣϭ Δϣعا Δϔبص ΕسساΆϤϠϟ ΔϬجϮϤϟا ΕصياϮΘϟا Ϧϣ ΪيΪعϟا
 .έϭΩها في ΗطΒيΩ· ϖاΓέ اϟجΓΩϮ اθϟاΔϠϣ اϟثϘافΔ اψϨΘϟيϤيϟ Ϧϣ Δعب
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:ϱمقدمة الجزء النظر  

 Δالربحيϭ Δإلى تحسين اإنتاجي Δا، فالحاجϬبقائϭ ثر على استقرارهاΆت ΕياΪتحϭ ΕطاϮضغ ΕسساΆاجه المϮت
ΓϮالجϭ  ΓدϮالج ϥحيث أ ،Δااستمراري ϥماπب ΔسسΆاحي المϮفي جميع ن ΔيϜدينامي Εر تتطلب تغيراϮا أمϬكل

 Ϊفلم تع Δالتجاري ΕاداΒالتϭ Εضاϭالمفا αأسا Ϯه ΓدϮار شرط الجΒباعت Δالعالمي ϕϮيرا في السΒاهتماما ك Εάأخ
لرغΒاϭ Εفقم مفϡϮϬ إدارΓ الجϮدΓ الجϮدΓ تعني إنتاΝ منتΝϮ أϭ خΪمΔ أفπل بل تعني رضا الزبائن ϭإشΒاω ا

.Δالشامل 

جحΔ هي التي أدركΖ أϥ ااهتماϡ بالمϮرد الΒشرϱ هϮ مفتاΡ نجاحϬا، اϭفυ βل كل هϩά التغيراΕ فالمΆسساΕ الن
 Ζا تحάكل ه ،Δرامμالϭ اطΒπالقرار، اان ΫاΨفي ات Δكالمشارك Δالتنظيمي Δللقيم الثقافي ϯϮμق Δأهمي Ζلϭحيث أ

 .تنظيميΔمسمى الثقافΔ ال

  ،Δالشامل ΓدϮالج Γإدارϭ Δالتنظيمي Δنظريا بين الثقاف Δالعاق ΕاΒحث إثΒا الάمن ه ϱلنا في الجزء النظرϭا حاάل
μΨل مϭل  اأμالف ϥلين، كاμإلى ف ϕل الثاني تم ص للتعرف على الثقاحيث تم التطرμأما الف Δالتنظيمي Δف

Δ بينϬا ϭبين الثقافΔ التنظيميΫϭ ،Δلك بااعتماد على الϜتب التعرف على إدارΓ الجϮدΓ الشاملϭ ΔتحΪيΪ العاق
.ΓفرϮالمراجع المتϭ 



Δγ΍έΪϠϟ ϡΎόϟ΍ έΎρإ΍                                                ϱΪϴϬϤΘϟ΍ Ϟμϔϟ΍ 

 

 Ώ 

 

 

 

 Ϧϣ ϪϨϋ ήΠϧأ Ύϣϭ ،ϝΎϤϋأ΍ ΔΌϴΑ ϲف ήϴغΘϟ΍ϭ ϝϮΤΘϟ΍ Δϋήγ Ϯϫ ήλΎόϤϟ΍ ϝΎϤϋأ΍ ϢϟΎــϋ ΰϴϤϳ Ύϣ Ϣــϫأ ϥ·

 ΢ϤδΗ ϲϜϟ ΎϬόϣ فϴϜΘϟ΍ϭ ϢϠϗأΘϟ΍ ΕΎδγΆϤϟ΍ ϰϠϋ ΐΟϭ Ε΍ήϴغΘϟ΍ ϩάϫ ϊϣ ΎϴشΎϤΗϭ ،ΕΎδγΆϤϟ΍ ϦϴΑ ΔδفΎϨϤϟ΍ ΓΪΣ

 ΔϴϤϴψϨΗ ΔفΎϘΛ ϲϨΒΗ ϝخا Ϧϣ ΍άϫϭ ،έϮτΘϟ΍ϭ έ΍ήϤΘγاΎΑ ΎϬϟϜΘΑاϟ ΓΰϔΤϣϥϮϜϳ ϥأ Ϫϧشأ Ϧϣ ϱάϟ΍ ϢϠόΘϟ΍ϭ έΎ 

.ςϴΤϤϟ΍ ΕاϮΤΗϭ ΕΎΒϠϘΗ ΓήϳΎδϣϭ Δγήθϟ΍ ΔδفΎϨϤϟ΍ ΔϬΟ΍ϮϤϟ ΎϳϮϗ ΎΣاγ 

     ϰϤδϳ Ύϣ ΎϬϠϤΠϣ ϲف ϞΜϤΗ ΚϴΣ ،ΔϴفΎϘΜϟ΍ ϢϴϘϟ΍ ϝخا Ϧϣ ϱήθΒϟ΍ ΩέϮϤϟΎΑ ϢΘϬΗ ϡϮϴϟ΍ ΓΪئ΍ήϟ΍ ΕΎϤψϨϤϟΎف

ϟ΍ ΓΎϴΣ ϲف ϱϮϴΣ έϭΩ ΎϬϟ ϲΘϟ΍ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟΎΑ ΍ΩΪΤϣ ΍άϛϭ ،ΎϬμئΎμخϭ  ΎϫήλΎϨϋ ϯΪΣ· ϞΜϤΗ ϲϬف ΔϤψϨϤ

 ϞϤόϟ΍ϭ ϖϳήϔϟ΍ Ρϭέ ϖϠΨΗ ϲϬف ΐϳήϘϟ΍ϭ ΪϴόΒϟ΍ ϦϳΪϣأ΍ ϲف ΎϬόϣ ϦϴϠϣΎόΘϤϟ΍ϭ ΎϫήϳΪϣ ،ΎϬΗέ΍Ω· ϙϮϠδϟ ΎϴγΎγأ

 ،ΰϴϤΘϤϟ΍ ء΍Ωأ΍ ϮΤϧ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ϙϮϠδϟ ϪΟϮϤϟ΍ ϲϗأخا΍ ΥΎϨϤϟ΍ ءΎϨΑ ϲف ΔϤϫΎδϤϟ΍ϭ ϲϋΎϤΠϟ΍ ϡΎϤΘϫا΍ Ϟυ ϲفϭ

Ϧϣ Ϊόϳ ϱάϟ΍ ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϡϮϬϔϣ ήϬυ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ Δ أ΍ήϟ΍ ΔϴϔδϠϔϟ΍ϭ ΔϳήϜϔϟ΍ ϢϴϫΎϔϤϟ΍ ήΜϛئΎϘΜϟΎΑ ϲΘϟ΍ ΓΪف

ϗ Ϧϣ ϊγ΍Ϯϟ΍ ϡΎϤΘϫا΍ ϰϠϋ ΕΫϮΤΘγ΍Ϧϴϳέ΍Ωإ΍ ϦϴΜΣΎΒϟ΍ϭ ϦϴμΘΨϤϟ΍ ϞΒ،  ϭأ ΞϬϧ ϞϜش ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ άأخΗ ϲϜϟ

ΔϳέάΟ ΔϴΑΎΠϳ· Ε΍ήϴغΗ Ι΍ΪΣ· αΎγأ ϰϠϋ ϢئΎϗ ϞϣΎش ϱέ΍Ω· ϡΎψϧ ΔϤψϨϤϟ΍ Ϟخ΍Ω ϢΘΗ ϲΘϟ΍ ΕΎϴϠϤόϟ΍ ϞϜϟ ،ϭ΍άϫ  Ϧϣ

Ϟϛ ήϳϮτΗϭ ϦϴδΤΗ ϞΟأ  ϰϟ· ϝϮλϮϠϟ ΔϤψϨϤϟ΍ ΕΎϧϮϜϣϟ΍ΓΩϮΠ. 

  ΕΎϫΎΠΗا΍ Ϧϣ ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϥأ ،ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΘϟ ϞخΪϣ ΪόΗ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϥΈف Ϛϟάϟ

ΎϘΛفΓΩϮΠϠϟ ΔϘϴϤϋ Δ أΎϘΛ ϰϤδϳ Ύϣ ϭفΓΩϮΠϟ΍ Δ أϲΘϟ΍ ΔΜϳΪΤϟ΍ ϭ اΎϨΑ ϖϳήρ Ϧϋ ΕΎϤψϨϤϟ΍ ήϳϮτΘϟ ΎΟ΍ϭέ Ζϗء 

.ΔϠϣΎθϟ΍  

 
 

 

 

ΎϬΗΎϴοفرϭ ΔراسΪϟا ΔϴϟΎϜش· /ϝϭث اأΤΒϤϟ4ا 

  ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗ ϲف ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ έϭΩ Δفήόϣ ϲف ΔϠΜϤΘϤϟ΍ϭ Δγ΍έΪϟ΍ ف΍Ϊϫأ ϖϴϘΤΗ ϞΟأ Ϧϣ
ΔϴϟΎΘϟ΍ ΕΎϴضήϔϟ΍ϭ ΔϴϟΎϜإش΍ Ρήρ ϢΗ 

ΎϬΗؤاΎسΗϭ ΔراسΪϟا ΔϴϟΎϜش· /ϝϭاأ ΐϠτϤϟا 
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 ج 

 

  · ϥ ϰϟ· ϰόδϳ ϞϜϟΎف ΕΎδγΆϤϟ΍ ϊϗ΍ϭ ϲف ήϴΒϛ ϞϜθΑ ϡϮϴϟ΍ ΡήτΗ ΖΤΒλأ ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗ Δϟأδϣ
 ΍ΰϴϔΤΗ ήΜϛأϭ ΎΑΎΠϳ· ϥϮϜΘϟ ήΜϛأ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ فϴϴϜΗ ϝخا Ϧϣ ϥϮϜϳ ΔϔδϠϔϟ΍ ϩάϫ ϖϴΒτΗϭ ،ΔϴδفΎϨΗ Γΰϴϣ ϖϴϘΤΗ

 ΪϬΠϟ΍ ϝάΒϟϟ ϡίاϟ΍Ϡ Ρήρ ϦϜϤϳ ϖΒγ ΎϤϣϭ ،ήϳϮτΘΔϴϟΎϜإش΍ ΔϴϟΎΘϟ΍:  

ϣ؟ـ ΔϠϣΎشϟا ΓدϮΠϟا Γق ·دارϴΒτΗ ϲف ΔϴϤϴψϨΘϟا ΔفΎقΜϟر اϭد Ύ 

:ΔϴϟΎΘϟ΍ Δϴϋήϔϟ΍ ΔϠΌγأ΍ ϚϟΫ Ϧϣ ΝέΪϨϳϭ 

1.  ϲف ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϠϟ ΔϧϮϜϤϟ΍ ΓΪئΎδϟ΍ ϢϴϘϟ΍ Ύϣ ΔϳΎρϮϠΑ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϣ؟ 

2.Ϟϫ ΪΟϮΗ Δϗاϋ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍  ϦϴΑ  ϲف ΓΪئΎδϟ΍ ΔϳΎρϮϠΑ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϣ؟ ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗϭ 

3  ϲف ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϦϴΑ Δϗاόϟ΍ ϲف ΔϴئΎμΣ· ΔϟاΩ Ε΍Ϋ ϕϭήف ϙΎϨϫ Ϟϫ ـ
 ΘϤϠϟ ϯΰόΗ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϣغΓήΒΨϟ΍ Ε΍ϮϨγ ، ΔϴϟΎΤϟ΍ ΔϔϴυϮϟ΍( ΔϴϔϴυϮϟ΍ Ε΍ήϴ(؟

 /ϲϧΎΜϟا ΐϠτϤϟاϴοــفر ΕΎ ΝΫϮϤϧϭϟراســـاΪــــــΔ: 

: ΪόΗ فήضΔγϭέΪϤϟ΍ ΓήϫΎψϟ΍ Ϧϋ ΔΘϗΆϣ ΔΑΎΟ· Δγ΍έΪϟ΍ ΕΎϴ فΔϠϜθϤϠϟ ΔΘϗΆϣ ϝϮϠΣ ϲϬ  فرΕΎϴο اΪϟراسΔأϭا/ 
:ϲϟΎΘϟ΍ ϮΤϨϟ΍ ϰϠϋ ύΎμΗ ϥأ ϦϜϤϳϭ ΎϬπفέ ϭأ ΎϬϟϮΒϗ ΔϴϧΎϜϣ· Ϧϋ ΚΤϟ΍ ϝخا ΢πΘϳϭ 

Ύδϟ΍ئΓΪ فΎμ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϣ ϲئΎϘΜϟ΍ ϦϴΑ ΔϴفΔϴϤϴψϨΘϟ΍ Δ : ا ΪΟϮΗ فΩ Ε΍Ϋ ϕϭήاΣ· ΔϟاأΔ ϰϟϭــϴـسـϴـاϟرئΔ ـاϟفرϴοأ/ 
ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ ϖϴΒτΗϭ. 

ϭϖΜΒϨϳ :ΔϴϟΎΘϟ΍ Δϴϋήϔϟ΍ ΕΎϴضήϔϟ΍ ϰϟϭأ΍ Δδϴئήϟ΍ Δϴضήϔϟ΍ Ϧϣ 

1 *οفرϟـاϴـϟا Δـفـϋـرϴــϰϟϭاأ Δ:  ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗϭ ΔϤϬϤϟ΍ Γέ΍Ω· ϦϴΑ ΔϴئΎμΣ· ΔϟاΩ Ε΍Ϋ ϕϭήف ΪΟϮΗ ا
.ΔϠϣΎθϟ΍ 

2* Δϴοفرϟا ϧΎΜϟا Δϴϋفرϟ4اΔϴ  ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗϭ ΕΎϗاόϟ΍ Γέ΍Ω· ϦϴΑ ΔϴئΎμΣ· ΔϟاΩ Ε΍Ϋ ϕϭήف ΪΟϮΗ ا
.ΔϠϣΎθϟ΍ 

34ΔΜϟΎΜϟا Δϴϋفرϟا Δϴοفرϟا * .ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗϭ ΔΌϴΒϟ΍ Γέ΍Ω· ϦϴΑ ΔϴئΎμΣ· ΔϟاΩ Ε΍Ϋ ϕϭήف ΪΟϮΗ ا 

 /Ώ΍ Δϴοفرϟ ΔϴϋفرϟاΔϴϧΎΜϟا : ΔϴئΎμΣ· Ε΍Ϋ ϕϭήف ΪΟϮΗ ا ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϦϴΑ Δϗاόϟ΍ ϲف
.)ΓήΒΨϟ΍ Ε΍ϮϨγ ،ΔϴϟΎΤϟ΍ ΔϔϴυϮϟ΍( ΔϴϔϴυϮϟ΍ Ε΍ήϴغΘϤϠϟ ϯΰόΗ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϣ ϲف ΔϠϣΎθϟ΍ 

ΔراســــــــــΪـϟا ΝΫϮــــϤϧ /ΎϴϧΎث: :ϲϫ Ε΍ήϴغΘϤϟ΍ Ϧϣ ΕΎϋϮϤΠϣ ΔΛاΛ ϰϠϋ Δγ΍έΪϟ΍ ϩάϫ ΝΫϮϤϧ ϞϤΘθϳ 

1 4ΔϠقΘسϤϟا ΕراϴغΘϤϟا /ϤΘϤϟ΍)ΔΌϴΒϟ΍ Γέ΍Ω· ،ΕΎϗاόϟ΍ Γέ΍Ω· ،ΔϤϬϤϟ΍ Γέ΍Ω· ( Ϧϣ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ΩΎόΑأ ϲف ΔϠΜ 

2 4ΔτϴسϮϟا ΕراϴغΘϤϟا / ΓήΒخ ،ϲϤϠϋ ϞϫΆϣ ،ήϤϋ ،βϨΟ( Ϧϣ Δγ΍έΪϠϟ ΔϴμΨθϟ΍ Ε΍ήϴغΘϤϟ΍ βϜόΗ ϲΘϟ΍ϭ
)ΔϔϴυϮϟ΍ ωϮϧ ،ΔϴϨϬϣ 

3 4ϊΑΎΘϟر اϴغΘϤϟا/.ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϲف ϞΜϤΘϤϟ΍ 



Δγ΍έΪϠϟ ϡΎόϟ΍ έΎρإ΍                                                ϱΪϴϬϤΘϟ΍ Ϟμϔϟ΍ 

 

 د 
 

:ϲϠϴμϔΗ ϞϜθΑ ΪϤΘόϤϟ΍ Δγ΍έΪϟ΍ ΝΫϮϤϧ ΢ضϮϳ ϲΗأ΍ ϞϜθϟ΍ϭ 

                                     

 

 

 

 

 

( ϞϜشϟ14ا) ΔراسΪϟا ΝΫϮϤϧ 

                           ϊΑΎΘϟر اϴغΘϤϟا           ϞقΘسϤϟر اϴغΘϤϟا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΪμϤϟرا ΔΒϟΎτϟاد اΪϋ· Ϧϣ 4 

/ΎΜϟΎث ΔراســـــــــΪـϟا ΞـــϬϨϣ : 

 ϖϴΒτΗ ϲف ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ έϭΩ ϰϠϋ فήόΘϟ΍ فΪϬΘδΗ ϲΘϟ΍ Δγ΍έΪϟ΍ ϩάϫ ΔόϴΒτϟ ΍ήψϧ
 ΔϴϤϴψϨΗ ΔفΎϘΛ ΦϴγήΗ ϲف ϢϬδΗ ϲΘϟ΍ Ϟϣ΍Ϯόϟ΍ϭ ϥϮϠϣΎόϟ΍ ΎϬϛέΪϳ ΎϤϛ ΔϳΎρϮϠΑ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϣ ϲف ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω·

ϟ΍ ϲϔλϮϟ΍ ΞϬϨϤϟ΍ ΔΜΣΎΒϟ΍ ΖϣΪΨΘγ΍ ΚϴΣ ،ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗ ϰϟ· ϱΩΆΗ ΓήϫΎψϟ΍ Ϧϋ ήΒόϳ ϱάϟ΍ ،ϲϠϴϠΤΘ
.ΎϬΘγ΍έΩ Ω΍ήϤϟ΍ ΔϴϋΎϤΘΟا΍ 

 

 Γέ΍Ω·
ΔϤϬϤϟ΍ 

 Γέ΍Ω·
ΕΎϗاόϟ΍ 

 Γέ΍Ω· 

ΔΌϴΒϟ΍ 

ΓءΎϔϜϟ΍ 

 الفΎعϠية

ΩΎμΘϗا΍ 

ϞϤόϟ΍ ϕήف 

ϢψϨϟ΍ϭ ϥϮϧΎϘϟ΍ 

ϝΪόϟ΍ 

ωΎفΪϟ΍ 

βفΎϨΘϟ΍ 

 ϝغاΘγ΍
ιήϔϟ΍

 Γέ΍Ωإ΍ ϡ΍ΰΘϟ΍
ΎϴϠόϟ΍ 

 ήϤΘδϤϟ΍ ΐϳέΪΘϟ΍ 

ϞϤόϟ΍ ϕήء فΎϨΑ 

 ήϤΘδϤϟ΍ ϦϴδΤΘϟ΍
ΕΎϴϠϤόϠϟ 

 ϰϠϋ ΰϴϛήΘϟ΍
 ϞϴϤόϟ΍ 

 ϦϴϠϣΎόϟ΍ ΔϛέΎθϣ
 ΫΎΨΗ΍ ϲف
Ε΍έ΍ήϘϟ΍ 

ً  ΓήΒΨϟ΍ Ε΍ϮϨγً ΍ ϯϮΘδϤϟ
ϲϔΒυϮϟ΍ 

 ΔفΎϘΜϟ΍
ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ 

 Γέ΍Ω·
 ΓΩϮΠϟ΍
ΔϠϣΎθϟ΍ 

 Ε΍ήϴغΘϤϟ΍
΍ήغϮϤϳΪϟ΍
Δϴف 
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ΔراسΪϟاف اΪأهϭ ΔϴϤ4 أهϲϧΎΜϟث اΤΒϤϟا 

Δγ΍έΪϟ΍ ΕΎΤϠτμϣ ϰϟ· ΔفΎإضΎΑ ΎϬف΍Ϊϫأϭ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϴϤϫأ ϰϟ· ΚΤΒϤϟ΍ ΍άϫ ϲف ϕήτΘϧ 

ΔـــϴϤأه /ϝϭاأ ΐϠτϤϟا ΏΎΒأسϭ 4ΔراســـــــΪϟا ΚΤΒϟ΍ ΔϴϤϫأ ϦϤϜΗ ϪΑΎΒγأϭ :ΔϴϟΎΘϟ΍ ρΎϘϨϟ΍ ϲف 

4ΔϴϤأ/ اأه 

.ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗ ϲف ΎϫέϭΩϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ΔفΎϘΜϟΎΑ ΔϘϠόΘϤϟ΍ ΕΎγ΍έΪϟ΍ ء΍ήΛ· ϲف ϡΎϬγإ΍ 

 Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗ ήϳϮτΗ ϲف ϯήأخ ΕΎγ΍έΩ ΐϧΎΟ ϰϟ· ϢϬδϳΪϗ ،ΔΜΣΎΒϟ΍ ήψϧ ΔϬΟϭ Ϧϣ ΕΎγ΍έΪϟ΍ ϩάϫ ϞΜϣ ء΍ήΟ· ϥأ
.ΔδγΆϤϟ΍ ϲف ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ 

 /ΏΔراســـــΪــــϟا ΏΎـــΒأسـ  

1-  ϱήψϨϟ΍ ϝΎΠϤϟ΍ ΍άϫ ϲف ϊγϮΘϟ΍ Ύπϳأϭ ϪΑ ϡΎϤϟإ΍ϭ ωϮضϮϤϟ΍ ΍άϫ ΐϧ΍ϮΟ ϰϠϋ ήΜϛف أήόΘϟ΍ ϲف ΔΜΣΎΒϟ΍ ΔΒغέ
.ϪϨϣ ϲϘϴΒτΘϟ΍ϭ 

2-  .ΔϴόϣΎΠϟ΍ ΔΒΘϜϤϟ΍ ء΍ήΛ· ϲف ΔϤϫΎδϤϟ΍ 
3- βϴδΤΘϟ΍   ωϮضϮϣ ΔϴϤϫأ ϯήأخ ΔϬΟ Ϧϣϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϰϟ· ϕήτΘϳ ΔϬΟ Ϧϣ ϮϬف ωϮضϮϤϟ΍ ΔϴϤϫأΑ

 .ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗ ΡΎΠϧ ϲف έϭΩ Ϧϣ ΎϬϟΎϣϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ 

4-  ϥΎϛ ΎϤϬϣ ΕΎδγΆϤϟ΍ Ϟϛ ϲف Δϳέ΍Ωإ΍ ΔϴϠϤόϟ΍ ϰϠϋ ΓήΛΆϤϟ΍ ΔϣΎϬϟ΍ ϊϴض΍ϮϤϟ΍ Ϧϣ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ωϮضϮϣ
ϭ ΎϬϋϮϧ.ιΎخ ϞϜθΑ ΎϬΑ ϦϴϔυϮϤϟ΍ ϙϮϠγ ϰϠϋ 

 /ϲϧΎΜϟا ΐϠτϤϟـــــأهاϟاف اΪراســــΪــــــΔ:ϰϟ· Δγ΍έΪϟ΍ ϩάϫ فΪϬΗ : 

1- ϲف ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϠϟ ΔϧϮϜϤϟ΍ ΓΪئΎδϟ΍ ϢϴϘϟ΍ ϰϠϋ فήόΘϟ΍  .ΔϳΎρϮϠΑ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϣ 
2-  ϲف ΔفΎϘΜϟ΍ ΔϤϫΎδϣ ϭأ έϭΩ ϰϠϋ فήόΘϟ΍ ΔϳΎρϮϠΑ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϣ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗ ϲف.ΔϠϣΎθϟ΍ 

3- .Δγ΍έΪϟ΍ ωϮضϮϣ κΨϳ ΎϤϴف ΔδγΆϤϠϟ ΕΎϴλϮΗϭ ΕΎΣήΘϘϣ ϢϳΪϘΗ 

 

 ϦϤϜΗϭ 4 فϭΪΣΗΎΤϠτμϣ 4ΎϬϲد اΪϟراسϭ ΔاΐϠτϤϟ اϟΎΜϟث/ 

ΔراســـــΪϟد اϭΪـــــΣ/أ                                                                                       ϲف ϞΜϤΘΗϭ : 

1-.ΔϳΎρϮϠΑ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϤΑ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ϰϠϋ Δγ΍έΪϟ΍ ΕήμΘϗ΍ :ϱήθΒϟ΍ ϝΎΠϤϟ΍ 

2-.ΔϳΎρϮϠΑ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϣ ϰϠϋ Δγ΍έΪϟ΍ ΖϳήΟأ :ϲϧΎϜϤϟ΍ ϝΎΠϤϟ΍ 

3- ϲγ΍έΪϟ΍ ϡΎόϟ΍ ϝخا Δγ΍έΪϟ΍ ΔΜΣΎΒϟ΍ ΕήΟأ :ϲϧΎϣΰϟ΍ ϝΎΠϤϟ΍2012-2013 

ΔراسΪϟا ΕΎΤϠτμϣ /Ώ 4ϲف ϦϤϜΗϭ4 
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14ΔϴϤϴψϨΘϟا ΔفΎقΜϟا * Ϥδϟ΍ Ϧϣ ΔϋϮϤΠϣ ϲΘϟ΍ ήϴϳΎόϤϟ΍ϭ ΕΎόϗϮΘϟ΍ ،ϙϮϠδϟ΍ ρΎϤϧأ ،ϢϴϘϟ΍ ،κئΎμΨϟ΍ ،ΕΎ
. ϯήأخ΍ ΕΎϤψϨϤϟ΍ Ϧϋ ΔϤψϨϣ Ϟϛ ΰϴϤΗ ϲΘϟ΍ϭ ،ΔϤψϨϤϟ΍ ءΎπϋأ ΎϬϟϮΣ ϲϘΘϠϳ 

24ΓدϮΠϟاء * اϤόϟ΍ ΕΎΟΎΣ ωΎΒش· ΔϤψϨϤϟ΍ ف΍Ϊϫأ ϖϴϘΤΗ ϰϟ· ϰόδΗ ΎϤϛϭ ،ϩΪϳήϳ ϱάϟ΍ ϪΟϮϟ΍ ϰϠϋ. 

34ΔϠϣΎشϟا ΓدϮΠϟا Γدار· * ϰόδΗ ΉΩΎΒϣϭ ΔϔδϠف .ϦϳήϤΘδϤϟ΍ ήϳϮτΘϟ΍ϭ ϦϴδΤΘϟ΍ ϰϟ· 

 : ΔـــــقـΑΎـΕΎ اϟســاΪϟراساΤΒϤϟث اϟΎΜϟث/

 ΪΣ΍ϭ ήϴغΘϣ Δγ΍έΩ ΖϧΎϛ ء΍Ϯγ Δγ΍έΪϟ΍ ϞΤϣ ωϮضϮϤϟ΍ ΖϟϭΎϨΗ ϲΘϟ΍ ΕΎγ΍έΪϟ΍ ΕΩΪόΗΎόϣ ϦϳήϴغΘϤϟ΍ Δγ΍έΩ ϭأ 
.ΕΎγ΍έΪϟ΍ Ϧϣ ΔϋϮϤΠϣ ΚΤΒϤϟ΍ ΍άϫ ϲف ϝϭΎϨΘϧ فϮγϭ                                                                                 

 /ϝϭاأ ΐϠτϤϟراساΪϟـا ϲΘϟا ΕΎϟ ΖμμخΔϴϤϴψϨΘϟا ΔفΎقΜϠ 4 ΔفΎϘΜϟ΍ ωϮضϮϣ ΖϟϭΎϨΗ ϲΘϟ΍ ΕΎγ΍έΪϟ΍ ΕΩΪόΗ
ϦΤϧ ϱάϟ΍ ωϮضϮϤϟ΍ ϡΪΨΗ ϲΘϟ΍ ΕΎγ΍έΪϟ΍ Ϧϣ ΔϋϮϤΠϣ ϰϠϋ ϩάϫ ΎϨΘγ΍έΩ ϲف ΰϛήϨγϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ Ϫϴف ΚΤΒϟ΍ ΩΪμΑ 

1-1 Δدراس ( ϲϤόϨϟ1331ا )" 4ϥاϮϨόΑΐϳرΪΘϟا ΔϴϠϤϋ ΔϴϠϋΎف ϲف ΔϴϤϴψϨΘϟا ΔفΎقΜϟأثر ا"  ΖϘΒρ Ϧϣ ΔϨϴϋ ϰϠϋ
 ΔϳΩϮόδϟ΍ ΔϴΑήόϟ΍ ΔϜϠϤϤϟ΍ ϲف ،Δϴϗήθϟ΍ ΔϘτϨϤϟΎΑ ϲϧΪϤϟ΍ ωΎفΪϟ΍ϭ Ε΍ί΍ϮΠϟ΍ϭ ΩϭΪΤϟ΍ αήΣϭ ،Δρήθϟ΍ ρΎΒض

ΓΪئΎδϟ΍ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϙ΍έΩ· ϯϮΘδϣ ΪϳΪΤΘϟ ΔϴϨϣأ΍ ΓΰϬΟأ΍ ϲف. 

  ،ϡΎψϨϟ΍ϭ ϞϤόϟ΍ ϕήفϭ ΓϮϘϟ΍ Ϣϴϗ ϥϮϛέΪϳ Δϴϗήθϟ΍ ΔϘτϨϤϟΎΑ ΔϴϨϣأ΍ ΓΰϬΟأ΍ ρΎΒض ϥأ Δγ΍έΪϟ΍ ΖΤضϭأ Ϊϗϭ
.ςϘف ΔϴϟΎϋ ΔΟέΪΑ ΎϬϧϮϛέΪϳ ϢϬف Δϟ΍Ϊόϟ΍ϭ ΓءΎϔϜϟ΍ϭ ΔϴϠϋΎϔϟ΍ϭ ΓفأΎϜϤϟ΍ϭ ΓϮϔμϟ΍ Ϣϴϗ Ύϣأ ً΍ΪΟ ΔϴϟΎϋ ΔΟέΪΑ 

1/2 ( ϦسΣ ϝآ Δ2001دراس )" 4ϥاϮϨόΑϲϤϴψϨΘϟر اϳϮτΘϟا ΔϴϠϋΎفΑ ΎϬΘاقϋϭ ΔϴϤϴψϨΘϟا ΔفΎقΜϟا،"  ΖϘΒρ ϰϠϋ
 ϩάϬΑ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϊϗ΍ϭ ΪϳΪΤΘϟ ΔϳΩϮόδϟ΍ ΔϴΑήόϟ΍ ΔϜϠϤϤϟ΍ ϲف ϦϳΪϫΎΠϤϠϟ ΔϣΎόϟ΍ Γέ΍ΩإΎΑ ϦϴϠϣΎόϟ΍ Ϧϣ ΔϨϴϋ

ϟΎΘϟ΍ ϢϴϘϟ΍ ϥϮϛέΪϳ ϦϳΪϫΎΠϤϠϟ ΔϣΎόϟ΍ Γέ΍ΩإΎΑ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ϥأ ϰϟ· Δγ΍έΪϟ΍ ΖϠλϮΗ Ϊϗϭ .Γέ΍Ωإ΍ :ϲϫϭ ΔϴϟΎϋ ΔΟέΪΑ Δϴ
.ΔτγϮΘϣ ΔΟέΪΑ ΎϬϧϮϛέΪϳ ϢϬف ϡΎψϨϟ΍ϭ Δϟ΍Ϊόϟ΍ϭ ΓفأΎϜϤϟ΍ :Ϣϴϗ Ύϣأ ϞϤόϟ΍ ϕήفϭ ΓءΎϔϜϟ΍ϭ ΔϴϠϋΎϔϟ΍ϭ ΓϮϘϟ΍ 

1/3 ( ΢ϟΎفϟا ϡΎق Δ2001دراس )" 4ϥاϮϨόΑΔϴϨϣاأ ΓΰϬΟاأ ϲف ϲفϴυϮϟا ΎοرϟΎΑ ΎϬΘاقϋϭ ΔϴϤϴψϨΘϟا ΔفΎقΜϟا" 
 ΖϧΎϜفϴϘΤΘϟ΍ ΔΌϴϬΑ ϦϴϠϣΎόϟ΍ Ϧϣ ΔϨϴϋ ϰϠϋ فήόΘϠϟ ϚϟΫϭ ،Δϴϗήθϟ΍ ΔϘτϨϤϟ΍ϭ νΎϳήϟ΍ ΔϘτϨϤΑ ϡΎόϟ΍ ءΎϋΩا΍ϭ ϖ

 Δγ΍έΪϟ΍ ΖϠλϮΗ Ϊϗϭ .ΔΌϴϬϟΎΑ ΓΪئΎδϟ΍ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϠϟ ϡΎόϟ΍ ءΎϋΩا΍ϭ ϖϴϘΤΘϟ΍ ΔΌϴϫ ϲΑϮδϨϣ ϙ΍έΩ· ϯϮΘδϣ ϰϠϋ
ϲ أϰϟ· Ϣϴϗ ΔόΑέ أΎϘΜϟ΍ ϙ΍έΩ· ϯϮΘδϣ ϥف΍ϭ ϖϴϘΤΘϟ΍ ΔΌϴϫ ϲΑϮδϨϣ ϯΪϟ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔاΎϋΩء ςγϮΘϣ νΎϳήϟΎΑ ϡΎόϟ΍ ف

 ΓءΎϔϜϟ΍ϭ ΔϴϠϋΎϔϟ΍ϭ ΓϮϘϟ΍ :ϲϫϭ ϢϴϘϟ΍ ϲϗΎΑ ϲف ϊϔΗήϣϭ ιήϔϟ΍ ϝغاΘγ΍ϭ ΩΎμΘϗا΍ϭ ΓفأΎϜϤϟ΍ϭ ΓϮϔμϟ΍ :ϲϫϭ
 Δϴϗήθϟ΍ ΔϘτϨϤϟΎΑ ΔΌϴϬϟ΍ ϲΑϮδϨϣ ϯΪϟ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϙ΍έΩ· ϯϮΘδϣ Ύϣأ βفΎϨΘϟ΍ϭ ϡΎψϨϟ΍ϭ ϞϤόϟ΍ ϕήفϭ ϝΪόϟ΍ϭ

.ϢϴϘϟ΍ ϊϴϤΟ ϲف ϊϔΗήϣ ϮϬف 

ϧΎΜϟا ΐϠτϤϟاا /ϲ ϲΘϟا ΕΎراسΪϟإ ΖμμخϣΎشϟا ΓدϮΠϟا ΓـدارϠـــΔ 

2/1  ΔϜϴϠϣ  ϲϟاϋ Δ4 "(  2004)دراسϥاϮϨόΑ ΔسسΆϤϟا ΔϴفسΎϨΗ ϲف ϭΰϳاإ ΕΎاصفϮϣϭ ΔϠϣΎشϟا ΓدϮΠϟا ΔϴϤأه
ΪϬΗف Ϧϣ ΔΜΣΎΒϟ΍ خاήόΘϟ΍ ϰϟ· Δγ΍έΪϟ΍ ϩάϫ ϝف ϰϠϋ أΔϴϤϫ  (،دراسΆϣ ΔϟΎΣ ΔسسΔ صΔϋΎϨ اϮϜϟاΑ ϞΑسϜرΓـ 

ϔλ΍Ϯϣϭ ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍: ϰϟ· ΔΜΣΎΒϟ΍ ΖϠλϮΗϭ ΔδγΆϤϟ΍ ΔϴδفΎϨΗ ϲف ϭΰϳا΍ ΕΎ 
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   ϥأ  ،ϦئΎΑΰϟ΍ ΏάΠϟ ΔϠϴγϭ Ϣϫأ ΓΩϮΠϟ΍ Ϧϣ ΪϳΪόϟ΍ ϰόδϣ ΖΤΒλأ ϚϟΫ ϞΟأ ،ΔδγΆϤϠϟ ΔϴδفΎϨΘϟ΍ ΓέΪϘϟ΍ ΰϳΰόΗϭ
ϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ ϲϨΒΘΑ ΎϬΗΎρΎθϧ ϊϴϤΟ ϰϠϋ ΎϬϤϴϤόΗ ϰϟ· ΕأΠϟ ϲΘϟ΍ ΕΎδγΆϤϟ΍.ΔϴϟϭΪϟ΍ ΕΎϔλ΍ϮϤϟ΍ ωΎΒΗ·ϭ ΔϠϣΎθ 

2/2  Δدراس( هراءΰϟا ΔϤطΎف ϲΠϳϮϧ2011قΤΗ ϲف ΐϳرΪΘϟر اϭ4" دϥاϮϨόΑ)ϴ ΔϠϣΎشϟا ΓدϮΠϟسق ا ϰϠϋ قϴΒτΘϟΎΑ
 ϭΰϳاإ ΓدΎϬش ϰϠϋ ΔϠصΎΤϟا ΔϳائرΰΠϟا ΔϳدΎμΘااق ΕΎسسΆϤϟا ξόΑ3001 فήόΘϟ΍ ϰϟ· Δγ΍έΪϟ΍ ΖفΪϫ ΚϴΣ ،"

 ϰϠϋ Δγ΍έΪϟ΍ ΖϳήΟأϭ ، ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ ϖϴϘΤΗ ϲف ΐϳέΪΘϟ΍ ΔϤϫΎδϣ ϰϠϋ20ήئ΍ΰΟ ΔδγΆϣ ϰϠϋ ΔϠλΎΣ Δϳ
 ϭΰϳإ΍ ΓΩΎϬ9001ش.ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ ϖϴϘΤΗϭ ΐϳέΪΘϟ΍ ϦϴΑ ρΎΒΗέ΍ Δϗاϋ ΩϮΟϭ ϰϟ· Δγ΍έΪϟ΍ ΖμϠخϭ ، 

2/3 ( ϱΪϣΎغϟا ΪϤΤϣ ΖϨΑ Δ4" 2002دراسϥاϮϨόΑ)ΔϴόϣΎΠϟا ΕΎΒΘϜϤϟا ϲف ΔϠϣΎشϟا ΓدϮΠϟا Γدار· ϡϮϬفϣ قϴΒτΗ- 
ΰϳΰόϟا ΪΒϋ كϠϤϟا ΔόϣΎΟ ΕΎΒΘϜϤΑ ϦϴϠϣΎόϟا ϰϠϋ ΔϴقϴΒτΗ αدرا  ،"ΓΪΠΑ ϲف ΖϠΜϤΗ ΔϨϴϋ ϰϠϋ Δγ΍έΪϟ΍ ΖϳήΟأ

Όف ϭأ ΔϨϴϋ ϰϟ· ΔفΎض· ، ΔϬΟ Ϧϣ ΔΒΘϜϤϟ΍ Ϧϣ Ε΍ΪϴϔΘδϤϟ΍ϭ ϦϳΪϴϔΘδϤϟ΍ ΔϳΰϛήϤϟ΍ ΔΒΘϜϤϟ΍ ϲف ΕاϣΎόϟ΍ϭ ϦϴϠϣΎόϟ΍ Δ
 ΔϴόϣΎΠϟ΍ ΔΒΘϜϤϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗ ϯϮΘδϣ ϥأ ϰϟ· ΔΜΣΎΒϟ΍ ΖϠλϮΗϭ ،Δϴϋήϔϟ΍ ΕΎΒΘϜϤϟ΍ϭΉΩΎΒϤϟ  ΓΩϮΠϟ΍ ΎϤΑ ΔϠϣΎθϟ΍

 ϲϔϳ ΔϴϣΪΨϟ΍ ϖف΍ήϤϟ΍ Ϧϋϭ ΔΒΘϜϤϟ΍ ΕΎϣΪخ Ϧϋ Ε΍ΪϴϔΘδϤϟ΍ Ύضέ ϥأϭ ،ΎόϔΗήϣ ϦϠϛ ΎϬϨϣ Ε΍ΪϴϔΘδϤϟ΍ ΕΎΟΎϴΘΣΎΑ
 ϲف ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ ΉΩΎΒϣ ϖϴΒτΗ αΎϴϘΑ ΔϘϠόΘϤϟ΍ ΕΎγ΍έΪϟ΍ Ϧϣ ΪϳΰϤϟ΍ ء΍ήΟΈΑ ΔΜΣΎΒϟ΍ Ζλϭأ ΎϤϛ 1ςγϮΘϣ ϥΎϛ

 ΐϳέΪΘϟΎΑ ϡΎϤΘϫا΍ϭ ΎϬϴϠϋ ΚΤΒϟ΍ ΰϴϛήΘϟ ΔΒΘϜϤϟ΍ Ϟخ΍Ω ϡΎδϗأ΍ ξόΑ.ήϤΘδϤϟ΍ 
 اΜϟقΎفΔ اϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ ·دارΓ اϮΠϟدΓ اϟشΖόϤΟ4ΔϠϣΎ اΪϟراسΕΎ اϲΘϟ  /اΐϠτϤϟ اϟΎΜϟث

3/1  ،ΔϨϣΎόط( Δ4 2001دراس ϥاϮϨόΑ )" ξόΑ ϰϠϋ قϴΒτΘϟا ϊϣ ΔϠϣΎشϟا ΓدϮΠϟا Γدار·ϭ ΔϴϤϴψϨΘϟا ΔفΎقΜϟا
ϥاأرد ϲف ϡΎόϟا ωΎτقϟا ΕاΪΣϭ ،"ϟ΍ ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ ΔفΎϘΛ ϞϴϠΤΗ ϰϟ· Δγ΍έΪϟ΍ ΖفΪϫ Ε΍έ΍ίϮϟ΍ ξόΑ ϲف ΓΪئΎδ

                                                                  .ϥΩέأ΍ ϲف ΔϴϣϮϜΤϟ΍ ήئ΍ϭΪϟ΍ϭ                            

   ϥأϭ ϡΎόϟ΍ ωΎτϘϟ΍ ΕΎϤψϨϣ ϲف ϦϴϠϣΎόϟ΍ ϯΪϟ ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ ΔفΎϘΛ ήفϮΗ Ϧϣ ϯϮΘδϣ ϙΎϨϫ ϥأ ϰϟ· ΚΣΎΒϟ΍ ϞλϮΗϭ
 ΔفΎϘΜϟ΍،ϦϴϠϣΎόϟ΍ ϦϴϜϤΗϭ ΔϛέΎθϤϠϟ ΓΩϭΪΤϣ ΔϳήΣ ϲτόΗ ΓΪئΎδϟ΍  ،ϦϳΪϴϔΘδϤϟ΍ ϰϠϋ ςγϮΘϣ ΰϴϛήΗϭ ιήف ϥأ

  .ΡΎΘϔϧا΍ϭ ΔϴفΎϘΜϟ΍ ϰϟ· Ώήϗأ ϝ΍ΰΗ ا ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΎϬϠϛΎϴϫ ϦϴΑ ΕاΎμΗا΍ϭ Ϟλ΍ϮΘϟ΍ 

  ΚΣΎΒϟ΍ ΕΎϴλϮΗ Ϣϫأ ϦϴΑ Ϧϣ ϥΎϛϭΗ ϲΘϟ΍ Ε΍έΎϬϤϟ΍ فϠΘΨϣ ϰϠϋ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ΐϳέΪΗ ΔϴϤϫأ ϰϠϋ ΪϴϛأΘϟ΍ ίΰόΗϭ ϖϠΨ
.ϦϴϠϣΎόϟ΍ Ε΍έΪϗ ΔϴϤϨΗϭ ΓΩϮΠϟΎΑ ϲϋϮϟ΍ 

3/2  ϱسرϭΪϟا ϢسΎΟ Δق  (2002)دراسϴΒτΗ ϲف Ύرهϭدϭ ΔϴϨϣاأ ΕΎϤψϨϤϟا ϲف ΔϴϤϴψϨΘϟا ΔفΎقΜϟ4 "اϥاϮϨόΑ
،"ΔϠϣΎشϟا ΓدϮΠϟا Γدار· ϰϟ· Δγ΍έΪϟ΍ ΖفΪϫ  Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗ ϲف ΔϴϨϣأ΍ ΕΎϤψϨϤϟ΍ ϲف ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ έϭΩ Δفήόϣ

 ΔϜϠϤϤΑ Ε΍ί΍ϮΠϟ΍ϭ ΔϴδϨΠϠϟ ΔϣΎόϟ΍ Γέ΍Ωإ΍ϭ έϭήϤϠϟ ΔϣΎόϟ΍ Γέ΍ΩإΎΑ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ήψϧ ΔϬΟϭ Ϧϣ ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍
ϟ΍ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϪΑ ϡϮϘΗ ϱάϟ΍ έϭΪϟ΍ ϲف ΔϴئΎμΣ· ΔϟاΩ Ε΍Ϋ ϕϭήف ΩϮΟϭ ϰϟ· ΖϠλϮΗ Ϊϗϭ ،ϦϳήΤΒϟ΍ϲف ΓΪئΎδ 

· ϖϴΒτΗ ϲف ϦϴΘΛϮΤΒϤϟ΍ ϦϴΗέ΍Ωإ΍.ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω 

3/3 ( νϮϋ ΪϤΣأ Δ2003دراس ΕΎϤψϨϤϟا ϲف ΔϠϣΎشϟا ΓدϮΠϟا Γدار·ϭ ΔϴϤϴψϨΘϟا ΔفΎقΜϟا ϦϴΑ Δاقόϟ4 "اϥاϮϨόΑ )
ΔϴϧداϮسϟا ΔϴϋΎϨμϟا ،"ΔΌϴΑ ϲف ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗ ΔϴϧΎϜϣ· ϢϴϴϘΗϭ ϞϴϠΤΗ ΔϟϭΎΤϣ ϰϟ· ΖفΪϫ ΚϴΣ 

 ΩΎϴΟ Δϛήθϟ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϦϴΑ ϡΎΠδϧا΍ϭ ϖف΍ϮΘϟ΍ ϯΪϣ ϰϠϋ فϮϗϮϟ΍ϭ ،ϥ΍ΩϮδϟ΍ ΔϟϭΩ ϲف ΔϴϋΎϨμϟ΍ ϝΎϤϋأ΍
 ΩϮΟϭ ϰϟ· Δγ΍έΪϟ΍ ΖϠλϮΗϭ .ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗ ΡΎΠϧ ΕΎΒϠτΘϣϭ ΕΎϨΣΎθϟ΍ϭ Ε΍έΎϴδϠϟ ΔϴϋΎϨμϟ΍

 ΔϴϤϴψϨΗ ΔفΎϘΛ ϥϮϜΗ Ε΍ΪϘΘόϤϟ΍ϭ ϢϴϘϟ΍ Ϧϣ ΔϋϮϤΠϣϮϠγ ϰϠϋ ΖδϜόϧ΍ ϰϟ· Ϛϟάϛ ΖϠλϮΗϭ ،ΎϫΩ΍ήأف ϊϴϤΟ ϩΎΠΗ΍ϭ ϙ
.ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗ ΕΎΒϠτΘϣ ϊϣ Δϛήθϟ΍ ΔفΎϘΛ ϡΎΠδϧ΍ϭ ϖف΍ϮΗ 
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3/4 Δدراس(pun, 2001)  4ϥاϮϨόΑ   (Cultural influences on total Quality management 

adoption in Chinese enterprises An empirical study) 
    ΖϟϭΎΣ ϩάϫ Δγ΍έΪϟ΍ ί΍ήΑ· Δϗاόϟ΍ ϦϴΑ ΍ΔفΎϘΜϟ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω·ϭ ΔϠϣΎθϟ΍ ϲف ΩΪϋ Ϧϣ ΕΎϋϭήθϤϟ΍ ϲف ،Ϧϴμϟ΍ 

ΖϧΎϛ ΔϨϴϋ Δγ΍έΪϟ΍ ϞΜϤΘΗ  (ϲ422فΔϛήش )  Ϧϣ ΞϧϮϫ ΞϧϮϛ (ϭ84)ΔϴϨϴλ Δϛήش ΔϋϮϤΠϣ Δγ΍έΪϟ΍ ΕΪϤΘϋ΍ϭ ،
Ε΍ήϴغΘϤϟ΍ Ϧϣ ΔϠϘΘδϤϟ΍ ϞΜϣ: ΏήϘϟ΍ Ϧϣ ،ϚϠϬΘδϤϟ΍ ،ΕاΎμΗا΍ ϦϴδΤΘϟ΍ ήϳϮτΘϟ΍ϭ ،ήϤΘδϤϟ΍ ΞΘϨϣ  Ϧϣ ϲϟΎخ

 ،ϚϠϬΘδϤϟ΍ Ύضέ ΔΟέΩ ،ΔϴΟΎΘϧإ΍ :ϞΜϣ ϊΑΎΗ ήϴغΘϤϛ ء΍Ωأ΍ Ε΍ήشΆϣ Δγ΍έΪϟ΍ ΕΪϤΘϋ΍ϭ ،ΐϳέΪΘϟ΍ ،ΏϮϴόϟ΍
 ϖϴΒτΗ ϦϴΑϭ ΔϴϨϴμϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϦϴΑ ΓήشΎΒϣ Δϗاϋ ΪΟϮΗ ا :ϝϮϘΗ ϰϟϭأ΍ ϦϴΘϴضήف ϪΘγ΍έΩ ϲف ΚΣΎΒϟ΍ ϡΪΨΘγ΍ϭ

 ،ΔϴϨϴμϟ΍ ϊϳέΎθϤϟ΍ ϲف ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ΓΩϮΠϟ΍ ϞϣΎϜΗ ϦϴΑ ΓήشΎΒϣ Δϗاϋ ΪΟϮΗ ا :ϝϮϘΗ ΔϴϧΎΜϟ΍ Δϴضήϔϟ΍ϭ
 ϦϴΑ ΔϳϮϗ Δϗاϋ ΩϮΟϮΑ ΔϠϳΪΒϟ΍ νϭήϔϟ΍ ξفήΑ ΕءΎΟ ΎϫέΎΒΘخ΍ ϯΪϟϭ .ء΍Ωأ΍ βϴϳΎϘϣ ϦϴΑϭ )ϦϴϔυϮϤϟ΍( ΔϠϣΎθϟ΍

  .ΔϤψϨϤϟ΍ ء΍Ωأ ϦϴΑϭ ϦϴϔυϮϤϟ΍/ΓΩϮΠϟ΍ ϞϣΎϜΗ Ϛϟάϛϭ ء΍Ωأ΍ϭ ΔϤψϨϤϟ΍ ΔفΎϘΛ 
3/5 ( ϲϤϴرخϟا ΡϭΪϤϣ Δ2000دراس ) ΔϠϣΎشϟا ΓدϮΠϟا Γق ·دارϴΒτΗ ϲف ΔϴϤϴψϨΘϟا ΔفΎقΜϟر اϭ4 "دϥاϮϨόΑ

 ،"ΓΪΟ ΔψفΎΤϤΑ ΔϳϭΎϤϴϜϟا ΕΎϋΎϨμϟا ωΎτق ϰϠϋ ΔفΎϘΜϟ΍ ΩΎόΑأ ϦϴΑ ϖف΍ϮΘϟ΍ ϯΪϣ Δγ΍έΩ ϰϟ· ΖفΪϫ ΚϴΣ
.ϊϧΎμϤϟ΍ ϚϠΘΑ ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ΏϮϠγأ ϦϴΑϭ ΔϳϭΎϤϴϜϟ΍ ϊϧΎμϤϟΎΑ ΓΪئΎδϟ΍ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ 

 Ϊϗϭ Γέ΍Ωإ΍ ΏϮϠγأ ΎϬϨϣ ،ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟΎΑ ΔτΒΗήϤϟ΍ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ΩΎόΑأ ξόΑ Δγ΍έΪϟ΍ ϩάϫ ΖضήόΘγ΍
 ΔϋΎϤΠϟ΍ ΡϭήΑ ϞϤόϟ΍ϭ ΔϛέΎθϤϟ΍ϭ ΓΩϮΠϟ΍ ϮΤϧ ϪΟϮΘϟ΍ ΔϴϤϫأ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ϙ΍έΩ·ϭ ،ϲΠϴΗ΍ήΘγإ΍ ϪΟϮΘϟ΍ϭ

 ،ϲΟέΎΨϟ΍ ϞϴϤόϟ΍ ϰϠϋ ΰϴϛήΘϟ΍ϭ ϥأ ϰϟ· ΚΣΎΒϟ΍ ϞλϮΗϭϦϣ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ΔΒδϧ ΓΩΎϳί  ΔΒδϧ Ϧϋ ϦϴϳΩϮόδϟ΍ ήϴغ
 ،ΕΎϳϭΎϴϤϴϜϟ΍ ϊϧΎμϤΑ ΔϠϣΎόϟ΍ ϯϮϘϟ΍ ϞϜϴϫ ϲف ΩϮΟϮϤϟ΍ βϧΎΠΘϟ΍ ϡΪϋ ϰϟ· ήϴθϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،ϦϴϳΩϮόδϟ΍ ϦϴϠϣΎόϟ΍

 ،ϦϴϠϣΎόϟ΍ ΐϳέΪΘΑ ϡΎϤΘϫ΍ ΩϮΟϭ ϡΪϋ Ϛϟάϛϭ ،ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ ϖϴΒτΗ ΔϴϧΎϜϣإ ΔΒδϨϟΎΑ ΎϴΒϠγ ΍ήشΆϣ ΍άϫ ήΒΘόϳϭ
ΔϴΒϟΎغϟ΍ ϥأ ϰϟ· Δγ΍έΪϟ΍ ΕέΎأش ΎϤϛ  ΰϴϛήΘϟ΍ϭ ΓΩϮΠϟ΍ ϮΤϧ ϪΟϮΘϟ΍ ΔϴϤϫأ ϲϋ΍Ϯϟ΍ ϙ΍έΩإ΍ ϢϬϳΪϟ ϦϴΛϮΤΒϤϟ΍ Ϧϣ

.ΔΛϮΤΒϤϟ΍ ϊϧΎμϤϟΎΑ ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗ ΔϴϧΎϜϣ· ϰϟ· ήϴθϳ ΍άϫϭ ،ϲΟέΎΨϟ΍ ϞϴϤόϟ΍ ϰϠϋ 
 

      ز   4               ز            

ل    ل   ؽ  ٍ ىفً   ل ف           ل       ظ      ل               ل   ػ   فً ل  ي  ف ىفً   ؽ ً 

ل ف       ف   ش      ؽ  ل ؽ          ف       ف   ش      ف ىفكً ف   ىك ف      ظ            ش      ي  ف ىفً  

ً ق ف            ظ    ػ         ؽ ف   ؼ ف              ػ  ي  ف ىفً   ف   ًظ      ىط             

ظ  ي  ف ىفً    ؽ ىفً    ل ف      ظ       ع   ؽ     ف ىفً    ف ىفً         زط   م     ً  ي            ف 

ل      ؾ    ؿ             ىفً   ظ       زطؽؽ ف ىفً   ف       ؽ ً  ل     ف    ص ف    ظ              

ل ف         .        ز     ؽ  ىفً    ل        ص ف         ف       
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   تمϬيد   

في اϭϵنΔ اأخيرϭ ΓخاصΔ في مجال كΒيرا اهتماما  لتنظيميΔ من المϮضϮعاΕ التي اقΖتعتΒر الثقافΔ ا  

حيث تربϭ  ςعلى اعتΒار أϥ ثقافΔ المنظمΔ من المحΪداΕ الرئيسيΔ لنجاΡ المنظماΕ أϭ فشلϬا، ،السلϙϮ التنظيمي

يΪ Ϊزاϭ ϡالعمل الجاد، اابتϜار،التجالتي تΪفع أعπائϬا إلى االتبين نجاΡ النظريϭ Δتركيزها على القيم ϭالمفاهيم 

 ،ΓدϮعلى الج Δالعمل للمحافظ ،Εالقرارا ΫاΨفي ات ΔالمشاركϭΔتنافسي Γتحقيق ميزϭ ΔمΪΨتحسين ال،  Δباإضاف

 لعاقΔ في بيΔΌ عمل المنظمΔ.إلى ااستجابΔ السريعϭ ΔالمائمΔ احتياجاΕ العماء ϭاأطراف ϱϭΫ ا

مΒاحث، المΒحث اأϭل يتπمن ماهيΔ  سϮف يتم التطرϕ في هάا الفμل إلى أربعΔانطاقا مما سΒق 

المΒحث μائص ϭمμادر الثقافΔ التنظيميΔ، في حين يتناϭل مϮϜناΕ، خفالثقافΔ التنظيميΔ، أما المΒحث الثاني 

لمΒحث الرابع ϭالϱά يتπمن سنتطرϕ فيه إلى أنϮاω، مستϮياυϭϭ Εائف الثقافΔ التنظيميϭ ،Δأخيرا االثالث 

.Δالتنظيمي Δيل الثقافϜتش Δآليϭ مراحل، قيم 

  

 

 

 

 

 المبحث اأول: ماهية الثقافة التنظيمية

Δل منظمϜل ϥإ ،ϯاأخر Εتميزها عن غيرها من المنظما Δخاص Δا تنش΄ من  ثقاف Δالثقاف ϩάهϭبل ال ϡΪع

هϩά الثقافϭ ΔتΒμح أكثر ϭضϮحا لάا سعى الϜثير هي نتيجΔ تفاعل مجمϮعΔ من العϮامل ϭبمرϭر الϮقΖ تتشϜل 

عطاء مفϡϮϬ شامل ϭϭاضح لϬا، Ϋϭلك بΈبراί أهميتϬا ϭأهΪافϬا من خال التطϮر الϱά مين إمن الΒاحثين ϭالمϬت

 مرΕ به. 

 المطلب اأول: مفϬوϡ الثقافة التنظيمية 
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ϭهناϙ حيزا كΒيرا من اهتماϡ الΒاحثين  أخΕά يعتΒر مفϡϮϬ الثقافΔ التنظيميΔ من المϮاضيع الحΪيثΔ التي

 عΓΪ تعار يف لمفϡϮϬ الثقافΔ التنظيميϭ Δالتي سنحاϭل إبراί الΒعض منϬا.

، اأخاϕالمركب الϱά يشتمل على المعرفΔ، المعتقΪاΕ، الفن،  Ϋلك الϜل>> تايلϮر"إΫ يعتΒرها تعريف"

ϥا اإنساϬΒتسϜي Εعادا ϭأ ϯأخر ΕراΪق ϱأ ϭأ Εالعاداϭ ϥϮا في المجتمع القانϮπفته عμ1<<.ب 

  ϭ  "يعرفShermerbormاϬب΄ن Δالتنظيمي Δمن القيم>> " الثقاف ϡا العاملين ف نظاϬب ϙيشتر ΕاΪالمعتقϭ ي

مجمϮعΔ من المزايا تميز المنظمΔ عن باقي  المنظمΔ بحيث ينسق هάا النظاϡ صمن المنظمΔ الϮاحϭ.ΓΪهي

 Δاأفراد في منظم ϙϮيرا على سلΒت΄ثيرا ك αتمارϭ ،ΔيΒالنس Δااستمراري Δالمزايا صف ϩάϬلϭ ϯاأخر Εالمنظما

 2<<.ما

جميع السماΕ الرϭحيΔ، >> نϬاأ فتعرفϬا" UniscoمنظمΔ اأمم المتحΓΪ للتربيϭ Δالعلϭ ϡϮالثقافΔ "  أما             

 ،ΔالماديϮكما تشمل الحق ،Δاجتماعي ΔΌف ϭالتي تميز مجتمعا بعينه أ Δالعاطفيϭ ΔريϜالف ،ϥلإنسا Δاأساسي ϕ نظم

التقاليϭ ΪالمعتقΪاΕ التي تجعل منϬا كائناΕ تتميز باإنسانيΔ المتمثلΔ في العقانيϭ ΔالقΪرΓ على النقΪ القيم، 

ريقϬا تϬتϱΪ إلى القيم، ϭهي ϭسيلΔ اإنساϥ للتعΒير عن نفسه ϭالتعرف على Ϋاته ϭاالتزاϡ اأخاقي ϭعن ط

 ϕϮأعمال يتف ωاΪإب ،ΓΪيΪج ΕاϮلΪم ϥίاϮحث عن تΒالϭ اتهίالنظر في انجا Γإلى إعادϭ ،تملϜغير م ωϭكمشر

 3 <<.فيϬا على نفسه

        ϭ  " اϬيعرفPeters and WatermanاϬب΄ن " << ΓΪالقيم السائ ϡا نظاϬح من خالπالتي يتϭ Δفي المنظم

 4<<.اأساطير ϭالشعاراΕ المϮجϮدΓ في المنظمΔعπائϬا ϭالϱά يتمثل في الحϜاياΕ، اإنتاΝ الثقافي أ

التقاليϭ Ϊمعايير القيم، العاداΕ،السائΓΪ في المنظمΔ، مجمϮعΔ من ااتجاهاΕ النفسيΔ >> ب΄نϬاأيπا تعرف         

داخل المنظمϭ ،Δبالرغم أϥ هϩά اأمϮر غير ملمϮسϭ Δالتي ا يمϜن مشاهΪتϬا بϮضΡϮ للسلϙϮ المتعارف عليϬا 

 5<<.إا أنه حين استقرارها في المنظمΔ يϥϮϜ لϬا ت΄ثير كΒير على سلϙϮ العاملين ϭالمنظمΔ كϜل

                                                           
1
 - " ،ϥϭΪع ϱالتنظيمي ناصر داد ϙالبشرية والسلو Ωالموار ΓارΩراسة  -إΩالجزائر،تنظيمية نظرية وتطبيقية ،Δالعام ΔيΪ2330"،دار المحمι ،036 

2
 -  ،ϥالعميا ϥد سلماϮاأعمال"محم Εالتنظيمي في منظما ϙالسلو،ϥلى، اأردϭاأ ΔعΒيع، الطίϮالتϭ ائل للنشرϭ 2332"، دارι ،000 

3
 .ι ،098 2330عماϥ،"، دار المسيرΓ للنشر ϭالتίϮيع، عالϢ متغيراإΩارΓ اإستراتيجية، اإΩارΓ الجديدΓ في عΪΒ العزيز صالح بن جΒتϮر، "ـ  

4
مركز تطϮير الΪراساΕ  العليا، القاهرΓ بحث في "، "تأثير الثقافة التنظيمية علϰ التΨطيط اإستراتيجي في منظماΕ اأعمال،محمΪ فرΝ محمϮد علي ـ 
،2330ι ،0 

5
 ι ،000 2330"، الΪار الجامعيΔ، للنشر ϭلتίϮيع، اإسϜنΪريΔ، التنظيϢـ أحمΪ ماهر، " 
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ياϕ تطϮرϩ تشمل القيم الماديϭ ΔالاماديΔ التي يΨلقϬا اإنساϥ في س>> ب΄نϬافيقϮل " كϮفير ϥϭ " أما        

تϯϮ التقϡΪ التϜنϮلϮجي ϭاإنتاΝ الفϜرϱ، المادϱ، التعليم، ااجتماعي ϭتجربته التاريΨيϭ ،Δهي تعΒر عن مس

ϱادμااقتϭ ااجتماعي ϩϮمن مراحل نم Δمعين Δصل إليه المجتمع في مرحلϭ ϱάالفن الϭ Ώ1<<.اأد 

مجمϮعΔ المΒادΉ اأساسيΔ التي اخترعتϬا الجماعΔ  >>" فيعرف الثقافΔ التنظيميΔ ب΄نϬاSheinشين " أما

التي أثΒتΖ فعاليتϬا ϭمن ثم تعليمϬا ناء حل مشϜاتϬا للتϜيف الΨارجي ϭاانΪماΝ الΪاخلي، ϭاكتشفتϬا ϭطϮرتϬا، أث

 2لأعπاء الجΪد ك΄حسن طريقΔ للشعϮر بالمشϜاϭ ΕإدراكϬا ϭفϬمϬا<<

تلك المجمϮعΔ التي تربς كل من الشعϮر، طريقΔ التفϜير،  "ب΄نϬا >> ϭHélene DenisيعرفϬا" 

الحركΔ بطريقΔ متعارف عليϬا، حيث تتقاسم ϭتωίϮ بϮاسطΔ أغلΒيΔ اأفراد، ϭأϥ كل هϩά الطرϕ تركب هΆاء 

.>>Γمتميزϭ Δنϭمتعا Δخاص ΔعϮ3اأفراد في مجم
 

التϮقعاΕ أنماط السلϙϮ،  ،اأبعادمجمϮعΔ السماΕ،الμΨائص،  ا تقϡΪ أϥ الثقافΔ التنظيميΔ هيϭنستنتج مم      

ϭتΆثر في سلϮكϬم ϭتشϜل شμΨياتϬم ϭتتحϜم في خΒراتϬم ϭتΆثر  المنظمΔالتي يلتقي حϮلϬا أعπاء  ϭالمعايير

ها عن غيرها مجمϮعΔ من القيم التي تμف منظمΔ ما ϭتميزفي إنتاجيΔ المنظمϭ ،ΔكفاءΓ قراراتϬا، فϬي تشمل 

 .ماΕ اأخرϯمن المنظ

 أنϬا: يتلΨص فيمفϡϮϬ الثقافΔ التنظيميΔ  أϥ نقϮل أϥأخيرا يمϜن  

  .βأسϭ ΉادΒم ΔعϮمجم 

 .ΕاΪالمعتقϭ Ϊالتقاليϭ Εالعاداϭ القيم ΔعϮمجم 

 .تنتقل بين اأفرادϭ تلقنϭ تسبϜت .Δلحل المشاكل التنظيمي Γأدا 

  .Δالمنظم ΔΌمع بي ΝماΪاانϭ يفϜتستعمل من أجل الت 

 التطور التاريΨي للثقافة التنظيمية  الثاني: المطلب

                                                           
1
  " ،εϭين حارΪر الϮالبشريةـ ن Ωالموار ΓارΩلى، الجزائر، إϭاأ ΔعΒيع، الطίϮالتϭ ΔاعΒللط Δ2300"، دار اأم ι.ι ،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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         "ΕϮإلي .Ν"Δالمنظم Δثقاف ϡϮϬل من استعمل مفϭلعل أElliot Jecqes Δحيث 0900" سن ، ζكي" Ϊأك

 ϥأنه لم ينتقل إلى فرنسا على لساϭ ΕعيناΒفي الس ΔيϜاأمري ΓΪالمتح ΕاياϮفي ال Γل مرϭر أϬυ أنه "βدي

إΫا استثنينا مقالي "عΪΒ ه بنΔ0997  "ϱΪ الثمانيناϭ Εلم يυϮف في الجزائر إا في سنΔ المسيرين إا في بΪاي

 .ϭ"مزϭار بلΨظر" 

       Δا سنάهϭ ،Δا الشماليϜفي أمري Γباإدار ΔاصΨال ΕتاباϜفي ال ίل ما برϭأ ϡϮϬا المفάه ϥأ ϯمن ير ϙهناϭ

ϭكاΫ ϥلك من  0983الμحافΔ المتΔμμΨ سنϭ ،  Δأستعمل مμطلح الثقافΔ التنظيميΔ أϭل مرΓ من طرف0983

ΔيϜاأمري Δاديμااقت Δطرف المجل "Business Weekϭ " " Δمجل ΖأدرجFortun "ϥاϮعن Ζركنا خاصا تح"

Corporate Culture" ϥاحثاΒجاء ال ϥإلى أ"A .A .Kennedy/T .E.deal Δ0982"سن،   Ζتح ΏتاϜب

 " :ϥاϮعنCorporate Culture لكάاضعين بϭ"ل  ىالمعنϭاأ.ϡϮϬا المفάϬل 

"الثقافΔ التنظيميΔ" لم يΒμح شائعا إا في حلϮل الثمانيناΕ المياديΔ،  هϮفستيΪ أϥ مμطلح يقϮلفيما             

 كتاΏ الΒحث عن اامتياί لΒترϭϭ ίترماCorporate Culture ϭ "ϥثقافΔ المنظمΫ "Δلك بϜتابين هما:  ϭيΒين

"In Search of Exellence ; peters/Waterman 1982 علماء ϡاهتما Ϊتزاي Εفي مطلع التسعيناϭ ،"

 ϙϮأثرا بالغا في سل ϙالعمل، مما يتر Υارها عاما منتجا لمناΒباعت "Δالتنظيمي Δالثقاف" Δيπالتنظيمي بق ϙϮالسل

.اأفراد ϭمستϮياΕ إنتاجيتϬم ϭإبΪاعϬم
1 

ته المنظماΕ اليابانيΔ الناجحΔ في مجال استΪΨاϡ القيم الثقافيϭ Δاίداد ااهتماϡ بάϬا المفϡϮϬ بناءا على ما حقق       

ϭتنميΔ  ،العمل ϭالمشاركΔ القائمΔ على الثقΔ، ااهتماϡ بالعاملين جماعΔفي إدارΓ المنظماΕ مثل اعتمادها على 

. Δاء المنظمπالتفاهم بين أعϭ ΓدϮإلى الم Δإضاف ΔاريϜم اإبتϬراتΪقϭ مϬاراتϬ2م  

 الثقافة التنظيمية  وأهداف أهميةالمطلب الثالث: 

لقΪ أصΒحΖ الثقافΔ التنظيميΔ جانΒا مقϮΒا Ϋϭا أϭلϮيΔ في كثير من المنظماϭ ΕلϯΪ : أهمية الثقافة التنظيمية أوا/

 الϜثير من المΪيرين، ϭيϜمن Ϋلك فيما يلي:

  ا.تعمل على جعل سلϬμائμخϭ اϬطϭاأفراد ضمن شر ϙϮ 

                                                           
1
، كليΔ رΓ ماجستير)غير منشϮرΓ(، مάك"Ωراسة حالة الشركة الجزائرية لألمنيوϡ -تأثير الثقافة التنظيمية علϰ أΩاء الموارΩ البشرية ،"لياα سالم إـ  

،Δالتجاري ϡϮضياف، العلϮب Ϊمحم Δجامع ،Δالتجاري ϡϮقسم العل  ،Δ2336المسيلι ،00 
2
، 2332ماϱ، جامعΔ الΒليΓΪ ،األفيΔ الثالثΔاد الجزائرϱ في ، مΪاخلΔ ضمن الملتقى الϮطني اأϭل حϮل ااقتμ""التحواΕ وثقافة المΆسسة،ـ علي عΪΒ ه  

ι9 
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 اأفراد العاملين  تعمل ϙارΪمϭ سيع أفقϮاعلى تϬ1.ب 

 العاملين المائمين Ώر عاما هاما في استقطاΒتعت. 

  لهϮمن ح Δالجاري ΕراϮالتط ΔΒاكϮا على مϬرتΪقϭ Δالمنظم Δثر على قابليΆرا يμر عنΒ2.تعت 

  لل ίاعتزاϭ رΨر فΪμمϭ Γمن المامح المميز Δالتنظيمي Δر الثقافΒ3.عاملينتعت 

 اϬلتحسين اأداء التنظيمي. أنϭ ،لتفاعل العاملين ΏϮأسل 

  .Εجميع القرارا ΫاΨفي ات ΏϮر أسلΒتعت 

  . Εللتغيرا Δااستجابϭ ΔارجيΨال ΔΌيΒمع ال Ϊل جيϜيف بشϜعلى الت Ϊتساع 

 .يرينΪفشل الم ϭأ Ρنجا ΪيΪرا هاما في تحϭ4تلعب د
 

 5يمϜن للثقافΔ التنظيميΔ تحقيق اأهΪاف التاليΔ: :أهداف الثقافة التنظيمية ثانيا/

  .Δالعمل معا بفاعليϭ مϬال فيما بينμاات ΔيفيϜم بϬمن خال تعريف Δاخلي بين أفراد المنظمΪامل الϜتحقيق الت 

  Εاحتياجا Δااستجاب Δسرعϭ ΏϮم ب΄سلϬمن خال تعريف ΔارجيΨال ΔΌيΒالϭ Δيف بين أفراد المنظمϜتحقيق الت

Εاتجاهاϭ .Δبالمنظم Δالعاق ϱϭΫ ΔارجيΨال ΔΌيΒاأفراد في ال 

 .اϬرسالتϭ Δاف المنظمΪتحقيق أه Ϯد نحϮϬالجϭ رϜم لتركز الفϬϬجيϮتϭ Δفي المنظم Δاأنشطϭ إرشاد اأفراد 

 

 

 المبحث الثاني: مϜوناΕ، خصائص ومصاΩر الثقافة التنظيمية

                                                           
1
  ΔارنϜـ بال بن خلف الس"،Γارية معاصرΩإ ΕراساΩι ،ϥاأرد ،ϥلى، عماϭاأ ΔعΒيع، الطίϮالتϭ للنشر Γ008"،  دار المسير 

2
  ϕϮبرق ϥالرحما ΪΒر الحديث ،"ـ عϜنية في الفϬر -الثقافة المπمنسوبي جامعة محمد خي ϰراسة ميدانية علΩم ،")ΓرϮماجستير)غير منش Γكرά Δكلي ،

 2337ι ،28،بسϜرΓ جامعΔ محمΪ خيπر،،العلϡϮ ااقتμاديϭ Δالتسيير ϭالعلϡϮ التجاريΔ، قسم علϡϮ التسيير
3
 "،ϱمحسن العامر ϱΪϬي، صالح مΒر الغالϮμاأعمال ـ طاهر محسن من Εولية ااجتماعية وأخاقياΆائل للنش" أعمال والمجتمع -المسϭ ر ، دار

،ϥيع، عماίϮالتϭ2330ι ،082 
4
 Ωراسة ميدانية في شركاΕ تϜنولوجيا -الثقافة التنظيمية وΩورها في المشاركة باتΨاΫ القرار" ،فاضل محمΪ التميمي شاكر جار ه الΨشالي، إياد- 

 2339ι ،207، ، اأرد0ϥ، العΪد ϭ00العلϡϮ اإداريΔ، المجلΪ ، مجلΔ علميΔ محϜمΔ، جامعΔ العلϡϮ التطΒيقيΔ، كليΔ اإقتμاد"المعلوماΕ اأرΩنية
5
  2338ι ،78"، الΪار الجامعيΔ ،اإسϜنΪريΔ، البشرية مدخل تحقيق الميزΓ التنافسيةالموارΩ ـ مμطفى محمϮد أبϮ بϜر، " 
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بμمΔ في المنظماΕ بμفΔ عامΖ  ΔركتϭخμائϬμا Δ بمϮϜناتϬا الماديϭ ΔالمعنϮيΔ الثقافΔ التنظيمي       

Δاإداري Εالمنظماϭ  ϱάفر اإطار الϮتميزها عن غيرها، كما ت ΔيμΨش Εا سماϬسب كل منϜتϭ ،Δخاص Δفμب

.Δاأفراد بالمنظم ςا ربϬالمعايير التي يتم من خالϭ أداء العمل Δضح طريقϮي   

  المطلب اأول: مϜوناΕ الثقافة التنظيمية

 تتϥϮϜ الثقافΔ التنظيميΔ من عΓΪ عناصر أهمϬا:  

فϬي تمثل القيم في مϜاϥ أϭ بيΔΌ العمل، بحيث تعمل هOrganizational Valued ":  ϩά"  القيϢ التنظيميةأوا/

 Γاϭالقيم المسا ϩάمن بين هϭ ΔتلفΨف المϭالعاملين ضمن الظر ϙϮجيه سلϮبين العاملين، القيم على تϡااهتما 

Ϯال ΓدارΈب ،Ζقϡااهتما  ϡاحتراϭ خرينباأداءϵ1.ا 

ϭالحياϭ : "  ΓتعΒر عن أفϜار مشتركΔ حϮل طΒيعΔ العملOrganization BelifsالمعتقداΕ التنظيمية "ثانيا/

Δااجتماعي  Δفي عملي Δالمشارك Δأهمي ΕاΪالمعتق ϩάمن هϭ ،Δالتنظيمي ϡاϬالمϭ العمل ίإنجا Δكيفيϭ العمل ΔΌفي بي

  2 صنع القراراϭ ،ΕالمساهمΔ في العمل الجماعي ϭأثر Ϋلك في تحقيق اأهΪاف.

العاملϥϮ في التنظيم  عΒارΓ عن معايير يلتزϡ بϬا: "Organizational Nouns " اأعراف التنظيميةثالثا/

Νϭلمن يتز Ρالسما ϡΪاأعراف مثا ع ϩάمن هϭ العمل ΔΌلتنظيم بي ΓΪمفيϭ Δريϭضرϭ Δا صحيحϬاعتقادهم ب΄ن 

ϭهϩά اأعراف غير مϜتϮبΔ في العادϭ Γيجب على أعπاء التنظيم  ،من أجنΒيΔ بالعمل في المنظماϭ Εغيرها

 3إتΒاعϬا.

غير الϭتتمثل في التعاقΪ السيϮϜلϮجي  :" Organizational Escpectation "التوقعاΕ التنظيميةرابعا/

ΏϮتϜم،  ϭا الفرد أϬقعϮيت ϭدها أΪيح ΕقعاϮمن الت ΔعϮيعني مجم ϱάالϭΓاإدار Ϭمكل من Γا من اأخر خال فتر

عمل الفرد في المنظمϭ Δمثال Ϋلك تϮقعاΕ الر΅ساء من المر΅ϭسين، ϭالمر΅ϭسين من الر΅ساء ϭالزماء من 

 Δالمتمثلϭ ،خرينϵادل، الزماء اΒالمت ϡااحتراϭ يرΪعم في التقΪيϭ Ϊتنظيمي يساع Υمناϭ Δتنظيمي ΔΌفير بيϮت

μااقتϭ Δالفرد )العامل( النفسي Εاحتياجا.Δ4ادي 

                                                           
1
مάكرΓ ماجستير في اإدارΓ التربϮيϭ ΔالتΨطيς أϡ القرϯ،  ،"الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة وΩورها في اإبداω اإΩارϱ"محمΪ علي بن حسن الليثي،  - 

 ،ΔديϮالسع ،Γاإدار Δ2338كليι ،20 
2
 - ι ،مرجع سابق ،ΔارنϜ007بال خلف الس 

3
 ،Εد الفريحاϮم حمυير كاπـ خ "Γمعاصر Ϣالتنظيمي:ـ مفاهي ϙالسلو، ϥاأرد، ϥلى، عماϭاأ ΔعΒيع، الطίϮالتϭ 2339"، إثراء للنشرι ،266 

4
 2332ι ،000"، دار ϭائل للنشر ϭالتίϮيع، الطΒعΔ اأϭلى، اأردϥ، التنظيمي في منظماΕ اأعمال السلوϙ محمΪ سلماϥ العمياϥ، " ـ 
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ϭيرϯ "مΆيΪ سعيΪ سالم"أϥ الثقافΔ التنظيميΔ تتϥϮϜ بϮμرΓ عامΔ من مجمϮعΔ عناصر باإمϜاϥ تقسيمϬا           

 1إلى أربعΔ مجمϮعاΕ هي:

 "ίالرموSymboles   :"تمثل كل من  Ϊا من التقاليϬتسب معانيϜالتي ت Εاإيماءاϭ ،Δاللغ ϭأ ΕلماϜال

 ϭاأعراف.

 "اأبطالHeroes  "ا : ،ΕاϮأم ϭيال، أحياء أΨمن صنع ال ϡأ ϥϮا حقيقيϮاء كانϮأبطال سϥϭΪم يجسϬف  ΝΫنما

.Δالتنظيمي Δفي الثقاف ΏϮالمرغ ϙϮللسل 

 "αالطقوRituals   :" ر عنΒفي اأعياد تع Ϊالشعائر التي تشاه ϭالمراسيم أϭ Εكاإجراءا ،Δجماعي Δأنشط

Δااجتماعي ΙاΪاأحϭ ΔينيΪاسم الϮالمϭ. 

       ϥا إϬيتϮه Δني للمنظمΒر الزمن هي التي تΒع Δالعاملين في المنظم Ϊعن ΖنϮϜالتي ت Δامين المشتركπالم ϩάه

 ϭأ ΓالمميزΖنϮϜا تϬب Δخاص Δثقاف Δل منظمϜل ϥا يعني أάهϭ ،ΓΪا الفريϬيتμΨم في ثناياها  شπتϭ ر الزمنΒع

 ،ΪاعϮتشريقيم، مشاعر، قΕنقل  عا ΔبϮعμأنه من الϭ اء التنظيمπال بين أعμاات Δيل عمليϬلتس Δخاص Δلغϭ

 ϯإلى أخر Δمن منظم Δتنظيمي Δثقافϥأ .ϯأخر Δيفشل في منظم Ϊق Δ2ما ينجح في منظم  

:Δالتنظيمي Δللثقاف Δاأساسي ΕناϮϜضح المϮل التالي يϜالشϭ 

                                                           
1
 2330ι ،206"، دار ϭائل للنشر ϭالتίϮيع، الطΒعΔ اأϭلى، عماϥ، اأردϥ ، أساسياΕ اإΩارΓ اإستراتيجية"ـ مΆيΪ سعيΪ السالم،  

2
 ϡلΎـ مؤيد سعيد س" ،ϡعا Δفي تطوير الفكر التنظيمي خال مائ  Δـ دراس Εالمنظما ϡالحديث، الطبعة اأولى، اأردن،  "،تنظي ΏΎالكت ϡلΎص 2112دار ع ،

 076ـ 076ص
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مϜوناΕ اأساسية للثقافة (: ال1.1الشϜل)

 
 إعΪاد الطالΔΒ من :صدرالم

ϡΪΨأساليب تست ΓΪع ϙهناϭ :اϬا منϬقيمϭ Δعناصر الثقاف ΪطيϮتϭ 1لترسيخ 

1ϕتتمثل في ميثاϭ :Δالرسمي ΕياناΒـ ال، Δالعاملين.، رسالϭ رϮϬا مع الجمϬعاقات Ϯنح Δالمنظم Δأنظمϭ ΉادΒم 

التμميم أفϜار معينΔ للعاملين، فΫΈا كاϥ شϜل المΒنى جΪيΪ فΈنه يعطي العاملين  يعطيـ تμميم المΒنى: حيث 2

 أفϜارا مΨتلفΔ عن اأفϜار فيما إΫا كاϥ المΒنى قΪيم.

 القϭ :ΓϭΪهي التركيز على طريقϭ ΔأسلΏϮ اإدارΓ العليا نحϮ العاملين. ـ3

 الرمίϮ العينيϭ :Δتشمل نظاϡ المϜافϭ Ε΂الحϮافز. ـ0

 ϭالقμص ϭاأساطير: حيث تساعΪ على خلق ϭتϮطيΪ قيم لϯΪ العاملين بϬا.الرϭاياΕ  ـ5

 مϮضع اهتماϡ القادϭ :Γهي ما يϬتم به المΪراء ϭالقادΓ، كاهتمامϬم بΪرجΔ التزاϡ المυϮفين. ـ6
                                                           

1
 2339ι ،007"، إثراء للنشر ϭالتίϮيع، الطΒعΔ اأϭلى، اأردϥ، مفاهيϢ معاصرΓ -السلوϙ التنظيمي:" أنعاϡ الشϬابي،  - 

 Δالثقاف
Δالتنظيمي 

اأعراف 
Δالتنظيمي 

 
  Εالمعتقدا

 التنظيمية
 
 

 Εالتوقعا
Δالتنظيمي 

 
 اأبطال

 

 الطقوس
 
 
 

 

 الرموز
 

 ا
 ϡالقي

Δالتنظيمي 
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 Γ.ردϭد الفعل اتجاϩ اأίماϭ :Εتتناϭل ردϭد فعل القادΓ اتجاϩ اأίماΕ خاصΔ في الΒيΔΌ التنظيميΔ الغير مستقرـ 7

التركيب التنظيمي: ϭهϮ ما يتعلق بنظاϡ المركزيΔ أϭ الامركزيϭ Δكάلك التسلسل ϭالسلطϭ ΔإصΪار اأϭامر  ـ8

  ϭااتμال في اتجاϭ ϩاحΪ أϭ اتجاهين.

ϭتقϮيم اأداء  ؟ϭمن يحμل عليϬا ؟النظم الΪاخليΔ للتنظيم: ϭهي تشمل العϮامل التاليΔ: من يتحϜم بالمعلϮماΕـ 0

 عملياΕ صنع القرار.ϭمن يشارϙ في 

 العقϮباϭ ΕالتقاعΪ. ، الترقياΕ، ااختيار، سياساΕ شϥϭΆ المυϮفين: ϭتشمل السياساΕ المتعلقΔ بالتعيينـ 19

  المطلب الثاني: خصائص الثقافة التنظيمية

            ΔعϮمجم ΪجϮاتϬب ϡاالتزاϭ هاΪاجϮت Δدرج Εϭالتي تتفا Δائص الثقافيμΨمن ال  ϩάأهم هϭ في التنظيم

 1:السماϭ ΕالμΨائص ما يلي

 اإنسانية ،Δاتيάال Δقيم أفراد المنظمϭ ،ل من معارف، حقائق، معانيϜا تتشϬأن Δباإنساني Δالتنظيمي Δتتسم الثقاف :

.Δم في المنظمϬم خال تفاعلϬيΪل ϥϮϜالتي تت ϭأ 

 Ϣوالتعل Ώالمااكتسا ςسϮمن ال Δتنظيمي Δتسب الفرد ثقافϜعن : ي ϩتميز Δلك يتسم كل مجتمع بثقافάبه، ل ςحي

قلϥϮ بينϬا أفرادϭ ϩاأϭساط ااجتماعيΔ التي ينت عتΒار عمليΔ اكتساΏ الثقافΔ تϥϮϜ بين المجتمع ϭغيرϩ، با

،Γكاأسر .ΓرΒΨالϭ Δمن خال التجربϭ ،عن طريق التعلم Δالثقاف Ώلك قيم اكتساάكϭ العمل ΔΌبي ϭأ 

 ااستمرارية φله : تحتف νأجيال بغض النظر عما تتعر ΓΪيل لعΪΒت ϭتغيير أ ϥϭا دϬيانϜب Δالثقافي Εالسما

ϭأ Εالمجتمعا .ΔريجيΪت ϭأ Δفجائي Εمن تغيرا Δاإداري Εالمنظما 

 التراكمية Γر فترΒا عϬμائμخϭ اϬد مامحΪتحϭ لتميزها عن غيرها Δتنظيمي Δثقاف ϱأ Δالثقافي Εتتراكم السما :

Ψم Δعن من الزمن بطريق ΔتلفΨم Δتتراكم بطريق Δالقيم التنظيميϭ ،Δعن التقني ΔتلفΨم Δتتراكم بطريق Δفاللغ ،Δتلف

.Νاإنتا Εاϭأد 

                                                           
1
  ، ΔليفΨال Ϊياد سعيί ية"ـΩالمسلحة السعو Εللقوا ϥواأركا ΓΩضباط كلية القيا ϰراسة مسحية علΩ اء ـΩاأ ϯورها في رفع مستوΩالثقافة التنظيمية و،" 

 ،Δاإداري ϡϮالعل Δكلي  ،)ΓرϮماجستير) غير منش Γكرάم،Δاأمني ϡϮللعل Δنايف العربي Δجامع  ،ϥ2338اأردι ،20 
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  من ثم انتقاء اانتقائيةϭ ،Δالتنظيمي Δبالثقاف  υعلى ااحتفا ΓرΪالق ϡΪا إلى عϬناتϮϜمϭ Δالثقافي Εالسما Ϊتزاي ϱدΆي :

 ωاΒر ما يحقق إشΪبق Δالعناصر الثقافيϭ ،أفراد المجتمع ΕاΒمتطلϭ Εيف الاحتياجاϜت ΔΌيΒمع ال Δااجتماعي

 ΔيعيΒالطϭ . 

 القابلية لانتشار Δمجتمع إلى ثقاف Δمن ثقافϭ ϯمن جزء إلى أجزاء أخر Δداخل المنظم Δتنتقل العناصر الثقافي :

Ϯعض داخل المجتمع الΒا بϬπبع Εالجماعاϭ اأفراد ϙاϜعن طريق احت ΓاشرΒم ΓرϮμب ϯعن طريق أخر ϭأ Ϊاح

 Εالمجتمعا ϙاϜااحتϬπغΒب. 

 Ιا تغير ااستجابة لأحداϬل νالتي تتعر ΙاΪلأح Δالتغير في ااستجاب ΔاصيΨب Δالتنظيمي Δتتميز الثقاف :

المجتمعاϭ ،Εتجعل من اأشϜال الثقافيΔ السائΓΪ غير مناسΔΒ إشΒاω ااحتياجاΕ التي تفرضϬا خΒراϭ Εأنماط 

تحάفه من أساليب، أفϜار ϭعناصر ثقافيΔ غير قادرΓ على تحقيق التϜيف  Ϋلك بفπل ماسلϮكيΔ معينϭ ،Δيتم 

 ااجتماعي.

 امليةϜل نسقا التϜلتش Δالثقافي ΕناϮϜالم Ϊبما ي: تتح Δالثقافي Εاما مع السماϜمت Εيف مع التغيراϜالت Δحقق عملي

.Δالمحيط 

 المطلب الثالث:مصاΩر الثقافة التنظيمية 

 لϜي تتϥϮϜ الثقافΔ التنظيميΔ ابΪ من تϮافر عΓΪ مμادر أهمϬا:        

نΪما ينظم أϱ فرد إلى " ϭتعتΒر من أهم مμادر الثقافΔ التنظيميΔ فعNationnal Culture" أوا:الثقافة القومية

ζ قيϬا من خال ما فΈنه يΪخل المنظمΔ حاما معه ثقافΔ المجتمع ϭثقافΔ الϭΪلΔ التي يعي المنظمΔ أيا كاϥ مϮقعه،

يحمله من قيم ϭمعتقΪاϭ Εافتراضاϭ ΕيعتΒر ت΄ثير الثقافΔ القϮميΔ مجاا خΒμا للΪراسΔ، فقΪ ركز العΪيΪ من 

الΒاحثين على محاϭلΔ التعرف على الثقافاΕ القϮميΔ خاصΔ القيم التي يمϜن أϥ تنعβϜ على عمل المنظماΕ في 

ΪنيϜس "ϭ "ΪفستيϮر" هΒيعتϭ ،ΔتلفΨل المϭΪال"ϭ "ا رΒمن أكثر ال "βأتريϭ ΔميϮالق Δثارها حثين اهتماما بالثقاف

ϭ ،ϡϮي Ϊما بعϮي ΔميϮالق Δالثقاف Δر أهميϬتظϭ Εد على المنظماΪمع تع Δانتشار المفاهيم العالميϭ الμسائل ااتϭ

 ϭ1الϭΪل.يسمى دراساΕ عΒر الثقافاΫϭ ،Εلك لتحΪيΪ أϭجه ااختاف ϭااتفاϕ بين ثقافاΕ اأمم  Ϭυر ما

                                                           
1
" بحث في مشرωϭ تنميΔ مϬاراΕ الΒحث العلمي، مركز تطϮير تأثير الثقافة التنظيمية في التΨطيط اإستراتيجي ومنظماΕ اأعمال،"ـ سيΪ كاسب  

ΔسΪنϬال Δكلي ΙϮحΒالϭ العليا ΕراساΪال، Γ2330جانفي  ،القاهر ،ι ι0300ـ   
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ϦسسيΆوالم ΓΩثانيا: القا" Leaders/Founders  اϬيا في نش΄تϮرا حيϭد ϥϮΒيلع Δمنظم ϱسسين في أΆالم ϥإ "

 ϭحياتϬا فϬم أϭل من يΨتارϥϭ نωϮ العمل ϭطΒيعته، كما أنϬم يحΪدϥϭ شϜل المنظمϭ ΔهΪفϬا ϭرسالتϬا ϭغالΒا ما

 أϭ لΪΨمΔ أϭ لسلعΔ جΪيΓ. ΓΪ معينΔ لمشرωϭ ما تΪΒأ أϱ منظمΔ بمΆسβ أϭ جماعΔ من المΆسسين يحملϥϮ فϜر

" تقϡϮ بيΔΌ النشاط بϭΪر في تشϜيل الثقافΔ التنظيميΔ، حيث Industry Environment "ثالثا: طبيعة النشاط 

 Εناعاμال Ϊحيث نج ΔمΪخϭ ،Δالمنتج من سلع ΔيعΒتلف حسب طΨكما ت ϯأخر Δمن صناع Γاأخير ϩάتلف هΨت

 ΫاΕ التميز ϭالتطϮر.

 ϥأ ϯفير "ΔيلϭΪسف الϮي ΪϬأما "ف Δلتنظيمي Δامل هي:  تنش΄ من تفاعل أربعالثقافϮ1ع 

، فالمنظماΕ تΨتلف : إϥ المΪμر الرئيسي في المنظمΔ هم اأفرادأ/الΨصائص الفرΩية لأفراΩ في المنظمة

فراد الάين ا يتجاϭبϥϮ اأالάين يشتركϥϮ بقيمϬا، ϭبمرϭر الϮقΖ،فϥΈ اأفراد ϭتΨتار ϭتΒقي تجΏά ثقافتϬا كϮنϬا 

 ΄كثر.ل المنظمΔ يΒμحϥϮ متقاربين أكثر فيغادرϭنϬا، ϭالنتيجΔ أϥ اأفراد داخمعϬا 

لمنظمϭ ،Δهϩά القيم حسب ما با: تنش΄ عΓΪ قيم ثقافيΔ من الشμΨيϭ ΔالمعتقΪاΕ الΨاصΏ Δ/خصائص اإΩارΓ العليا

 ϥϮϜعليه ي ϡϮتق Δالمنظم ϥالعليا، إا أ Γراء اإدارΪمΒπل Δير بعض القيم الثقافيϮالقيم بتط ϩάهϭ اأفراد Δثقاف ς

Δرهي القيم اأخاقيΒالتي تعϭ  ،  Δاء المنظمπالطريق المناسب أع βسΆت Δأخاقي ΪاعϮقϭ ΕاΪمعتقϭ عن قيم

 للتعامل فيما بينϬم.

Ϧفيυا المنظمة للموϬاصة التي تعطيΨال ϕالحقو/Νالتي تعطي ϕϮهي الحقϭ : لأفراد Δالمنظم  ϡاΪΨاستϭ ϡاستا

 ΕياϬالتسϭ ΕلياϭΆد المسΪϬت ϕϮالحق ϩάهϭ ،Δارد المنظمϮبحيث م Ϯπل عϜب ΔاصΨير معايير تساهم الϮفي تط

.Δالمنظم Ϯنح ΔتلفΨم Εاتجاهاϭ قيمϭ 

: ϭهϮ النظاϡ الرسمي لعاقاΕ السلطϭ ΔالمسϭΆليΔ التي تΆسسϬا لςΒπ أنشطتϬا، ϭأϥ اختاف Ω/هيϜل المنظمة

التنظيميΔ يΆدϱ إلى اختاف الثقافاϭ ،ΕلάϬا فϥΈ إدارΓ المنظمΔ تقϡϮ بتμميم هياكل تنظيميΔ محΪدΓ الϬياكل 

.Δالمنظم Δيل ثقافϜلتش 

 المبحث الثالث: أنواω، مستوياΕ ووυائف الثقافة التنظيمية 

                                                           
1
 " ،ΔيلϭΪسف الϮي ΪϬفي ـ ف Ϧفيυاء الموΩأ ϰويتيةأثر الثقافة التنظيمية علϜالصناعية ال Εالشركا،" )ΓرϮماجستير)غير منش Γكرάم Δاإداري ΕراساΪال Δكلي ،

 2337ι ،23اأردϥ،  عماϥ، الجامعΔ العربيΔ للΪراساΕ العليا، ϭالماليΔ، قسم إدارΓ اأعمال،
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ى شعϮر با علتΆدϱ الثقافΔ التنظيميΔ عυϭ ΓΪائف للمنظماΕ اإداريΔ، حيث تΆثر مΨرجاتϬا سلΒا أϭ إيجا    

 ϥا أϬرائΪمϭ Εالمنظما Γغي على قادΒين ϱάالϭ ،Εللمنظما ϡالعا ϡرا أساسيا في النظاμا عنπأي Ϊتعϭ ،العاملين

  يفϬمϮا أنϮاعϬا، مستϮياتϬا، لϮϜنϬا الϮسς الΒيΌي الϱά يعيζ فيه.

 المطلب اأول: أنواω الثقافة التنظيمية 

حسب التقسيم الϱά يستϡΪΨ، كما أنϬا تΨتلف من منظمΔ إلى أخرϯ، للثقافΔ التنظيميΔ أنϮاω عΪيΓΪ تΨتلف      

:ωاϮاته اأنϬل νفيما يلي عرϭ 1  

": ϭتϥϮϜ سائΓΪ أكثر في المΆسساΕ الحϮϜميΔ، أنϬا  Bureaucratic Culture "الثقافة البيروقراطيةـ  0

 Εالسلطا ϥϮϜرمي، فتϬعلى التسلسل ال Ϊا تعتمϬحيث أن ،Εمن الثقافا ωϮا النάϬل ΔΒمناسϭ Γمستقر ΔΌر بيΒتعت

تϥϮϜ قائمΔ على أساϭ  αالمسϭΆلياϭ Εاضحϭ ΔمقسمΔ فϜل يعمل في نطاقه ϭفي حϭΪد سلطاته ϭهي أكثر ما

.Δالسلطϭ Δالرقاب 

": ϭاإبΪاω هنا قΪ يϥϮϜ فردϱ أϭ جماعي، ϭتحتاΝ هϩά الثقافInnovative Culture Δ " ـ الثقافة اإبداعية 2

 Δالثقاف ϩάا، حيث تتميز هϬرتϭمحاϭ ارϜاأف Ρالتي تسمح بطر Δالعالي Δمناسب يتميز بالحري Υفير مناϮإلى ت

ϩά الثقافاΕ ابΪ أϥ تΪعمϬا اإدارΓ العليا ϭتϮفر لϬا بالتعاϥϭ، الμراحϭ Δااحتراϡ المتΒادل بين العاملين، ϭمثل ه

Εر السريع مثل منظماϮالتط ΕاΫ Εأكثر في المنظما ϩΪا نجάهϭ عينΪΒيستقطب الم ϱάالمناسب ال Υالمنا 

 حيث تظϬر في كل يϡϮ شيء جΪيϭ ΪدرجΔ المنافسΔ فيϬا عاليΔ. التϜنϮلϮجيا،

قاΕ الجيϭ :" ΓΪيركز هάا النωϮ من الثقافΔ على العاSupportive Culture" ثقافة التعاطف اإنساني* 0

Δللعائل Ώاء اأقرϮاأجϭ .Δالعائلي Εالمنظماϭ دΪالع Δالحجم، القليل Γغيرμانع الμفي الم Δالثقاف ϩάثر هϜتϭ ،للعمل 

ϭ ،ΪهϮ ": ما يميز هϩά الثقافΔ عن غيرها أنϬا تقϡϮ على هΪف ϭاح Mercenary Culture"   اءثقافة اأجر *0

 ϥϮϜفا ي ،Δالمنظم Ρفالجميع يسعى إنجا ،Δاضحϭ اϬافΪأهϭ Δالمنظم Δرسال ϥϮϜهنا تϭ ،لف بهϜالعمل الم ίإنجا

 ϩάهϭ ،ΕقاϮمع ϭمشاكل أ ϥϭد Δمنطقيϭ Δرسمي Δفμب ϥϮϜالتعامل بين العاملين ي ϥكما أ ،ΔاقΪμلل Ζقϭ ϙهنا

 .Δالربحي Εها في الشركاΪأكثر ما نج Δالثقاف 

                                                           
1
كليΔ العلΓ ϡϮ ماجستير )غير منشϮرά ،)Γكر"، مأثر بعξ عناصر الثقافة علϰ اإستعداΩ لمواجϬة اأίماΕ في مستشفϰ ناصرإبتϬال شϜرϱ شير، " - 

 00ـ ι ،ι00 2337بسϜرΓ، ، مΪ خيπرجامعΔ محااقتμاديϭ ΔعلϡϮ التسيير، قسم علϡϮ التسيير، 
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0 *Γالثقافة المتناثر" Fragmented Culture اϬفي Ώالغيا ΔΒنس ϥحيث أ ،ΔائيϮالعش Δف بالرسميμتتϭ :"

عاليΔ أϥ المυϮفين ا يتϮاجϥϭΪ إا عنΪ الπرϭرΓ، لάلك ليβ غريΒا أϥ ايعرف العاملϥϮ بعϬπم الΒعض، 

 التي يعملϥϮ بϬا ϭليβ للمنظمΔ.يلتقϥϮ إا نادرا ϭكنتيجΔ طΒيعيΔ لάϬا اأمر يΒμح الϮاء للمϬنΔ  أنϬم ا

6 *Γثقافة الجدار Γقياد Δالثقاف ϩάفي ه Γالقياد ϥϮϜتϭ ،ΓΪيΪار الجϜاأفϭ ωاΪاإبϭ ا تشجيع التميزϬمن مميزاتϭ :

حالمΫ ΔاΕ الر΅ϯ الΒعيΓΪ التي تعتمΪ على المعايير الΪقيقΔ، مع تشجيع العاملين على تحقيق أعلى النتائج ϭعادΓ ما 

 1جيتϬا على النجاϭ Ρالتميز ϭالريادΓ في مجال التقنيΔ غير المسϮΒقΔ.تعتمΪ إستراتي

7 *Γالقيم ثقافة القو ϩάه ϱΪصف هنϭ د من اأفراد حيثΪمح Ϊفي ي Γالمتمركز Εالقرارا ΫاΨات ΓϮتتمثل في قϭ :

قΪ تϥϮϜ قادرΓ  ب΄نϬا" تϭΪΒا ϭك΄نϬا نسيج عنΕϮΒϜ بسΒب تركز القϭ ΓϮالنفΫϮ في يΪ اأسرΓ المالΔϜ للتنظيم، ϭالتي

.ΔΌيΒيف السريع مع الϜالتϭ 2على التغير 

: قΓϮ هϩά الثقافϭ Δما تتπمنه من قيم تϥϮϜ في الϮحΪاΕ الυϮيفيΔ للتنظيم، ϭالمنفΓά للقراراΕ ثقافة الدور * 8

التي يتم اتΨاΫها في قمΔ الϬرϡ اإدارϱ أما السلطΔ فا تΒنى على المΒادراΕ الفرديϭ ΔلϜنϬا تΒنى عن طريق 

 ΔضϮي مرفϬف ΔيμΨالش ΓϮيفي أمرا شرعيا، أما قυϮقع الϮالم ΓϮبق ΔاصΨال Δر السلطΒتعتϭ ،يفيυϮصف الϮال

.Γالمستقر Δاإداري Εا مع التنظيماϬقيمϭ Δالثقاف ϩάه ϡتتاءϭ3
 

 المطلب الثاني: مستوياΕ الثقافة التنظيمية

لمΨتلفΔ، فϜل منا يحمل صفاΕ جΪيΓΪ متعΪدΓ من ينتمي كل منا إلى عΪد من الجماعاΕ أϭ شرائح المجتمع ا         

 ΨتلفΔ من الثقافϭ Δالتي تتمثل في ثاΙ مستϮياΕ هي:الΒرمجΔ الάهنيΔ في المستϮياΕ الم

0 :ϙأنماط السلو Ϧاهر مυ ا، المتمثل/ جزءϬنعμب ϥاإنسا ϡϮاأشياء التي يق ϯϮا المستάمن هπفي يت Δ

ϭ اأفراد ΕكياϮسل ،ΕرفاμالتΕااحتفااίϮالرم،αϮص، الطقμالق، .Δالشعائر داخل المنظمϭ4 

يمثل هάا المستϯϮ ما يعرف بالقيم، ϭتحΪد هϩά القيم النمς السلϮكي / جزء علϰ مستوϯ الوعي اأوسع: 2

ϙϮل من أنماط السلϮΒغير مقϭ غير متعارف عليه Ϯما هϭ متعارف عليه Ϯد ما هΪا  ،للعاملين، كما تحάفي هϭ

Γن اإشارϜيم ϯϮالمست ΔيفυϮر، الϭΪال ،ΓϮالق Δإلى ثقاف  ΫϮالنفϭ ΓϮتركيز الق ϥأ Ϊنج ΓϮالق Δالفرد، ففي ثقاف Δثقافϭ

                                                           
1
 -  ،ϱسرϭΪال ϥالشاملة"جاسم بن فيجا ΓΩورها في تطبيق الجوΩاأمنية و Εغير الثقافة التنظيمية في المنظما(Δاأمني ϡϮفي العل ϩراϮدكت Δحϭأطر ،"

 ،ΔديϮالسع ،Δاأمني ϡϮنايف للعل Δجامع ،)ΓرϮ2338منشι،08 
2
 - Ϯم ،ϱίϮالل Δالتنظيمي"سى سام ϙالسلو - Γمعاصر Ϣمفاهيι ،"068 

3
 - ι ،سالم، مرجع سابق α20إليا 

4
 ι200مرجع سابق،  ،مفاهيϢ معاصرΓ -السلوϙ التنظيمي اللϱίϮ، سامΔ مϮسى  - 
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ثير في عملياΕ اتΨاΫ القرار أكثر منه في قيمΔ اأفراد اϵخرين، أما ثقافΔ الϭΪر يϥϮϜ بين جماعΔ محϭΪدΓ لϬا ت΄

 ΕياϮيفي داخل مستυϮا الϬقعϮا على مϬتϮفي ق Ϊا تعتمϬنΈف Δالمنظم ΕاراϬإلى الم ΔيفυϮال Δثقافϭ ،Δاإداري

  ϭالقΪراΕ المتϮفرΓ في اأشΨاι القائمين بϩάϬ الυϮائف.

3:Εوالمسلما Εت / جزء اافتراضاϭ ،Δالعاملين داخل المنظم ϙϮجه سلϮهي اأشياء التي تϭ العاملين ϙϮجه سلϮ

 1داخل المنظمϭ ،ΔتحΪد كيفيΔ فϬم هΆاء اأفراد لما يϭΪر حϮلϬم.

 ϭيمϜن تϮضيح مستϮياΕ الثقافΔ التنظيميΔ من خال الشϜل التالي: 

 ميةمستوياΕ الثقافة التنظي (:2.1الشϜل) 

 الجزء الظاهر من أنماط السلϙϮ                         مستϯϮ مرئي    0

2              Δمرئي ύ Εقل   مسلماϭ ϥهاΫفي أ Εالقناعاϭ القيم                               αالنا ΏϮ 

 افتراضاΕ أساسيΔ م΄خΓΫϮ عاقتϬا عن طΒيعΔ النشاط اإنساني       مستϯϮ الϮعي اأϭسع 0 

 

 2332ι ،292مϜتΔΒ عين شمβ، القاهرΓ،  ،21اإΩارΓ، اأصول واأسس للقرϥسيΪ،"  : الϮϬارϱالمصدر

  المطلب الثالث: وυائف الثقافة التنظيمية

 ϥ2 للثقافΔ التنظيميΔ عυϭ ΓΪائف منϬا:إ     

1 *.ΓΪالمعق Δااجتماعي Εم التنظيماϬفي ف Δالثقاف ΝΫاحثين، حيث تساهم نماΒلل Δتحليلي Γك΄دا ϡΪΨتست 

 تستعمل الثقافΔ ك΄داΓ للتغيير ϭϭسيلΔ من ϭسائل التطϮر التنظيمي.* 2

3 * ϡΪΨا ل تستπأيϭ ،Δللمنظم Δاديμااقت ΕرجاΨلتحسين الم Δإداري Γك΄دا Δاجتماعيا الثقاف Δاء المنظمπأع ΔΌيϬت

 Βل القيم التي تحΪدها اإدارΓ.لت

                                                           
1
Ωراسة تطبيقية علϰ وίارΓ التربية والتعليϢ العالي  ط"Ωور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق اإΩارΓ اإلϜترونية إيϬاΏ فارϕϭ  المΒμاΡ العاجز،  - 

Γاأعمال، بغز Γقسم إدار ،Γالتجار Δكلي ،)ΓرϮماجستير)غير منش Γكرάم ،" ،Δاإسامي Δالجامع ،ϥ2330اأردι ،20 
2
أثر الثقافة التنظيمية علϰ الرضا الوυيفي ـ Ωراسة حالة فΌة اأفراΩ الشبه طبييϦ بالمΆسسة اإستشفائية العمومية برابي بوجمعة "عساϭ ϱϭهيΔΒ، ـ  

جامعϭ ΔحϮكمΔ الشركاΕ،  ، مάكرΓ ماجستير)غير منشϮرΓ(، جامعΔ أبϮ بϜر بلقا يΪ، كليΔ العلϡϮ ااقتμاديϭ Δالتجاريϭ ΔعلϡϮ التسيير، قسم إدارΓ اأفراد"بشار
 ،Ϊر بلقا يϜب Ϯأب ،ϥ2300تلمساι ι ،0000ـ 
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0 *.Δطربπالم Δللمنظم ΔارجيΨال ΔΌيΒعن ال Δاء المنظمπأع ϯΪاإدراكي ل βالح Γك΄دا Δالثقاف ϡΪΨتست 

5 *ΪيΪتح  ϩάϬاأفراد ل ϙإدراϭ ،القيمϭ Εاء، حيث ساهم في خلق العاداπا لجميع اأعϬإعامϭ Δالمنظم ΔيϮه

.ϡف العاΪϬر بالϮالشع Δعلى تنمي Ϊالمعاني يساع 

6 *.ΔΒتسϜالم Δل الثقافϮΒقϭ ΔيϮق Εااμعن طريق ات ϡالعا νالغر Ϯنم 

 ϭالتعاϥϭ بين أعπاء التنظيم ϭتطابق الϮϬيΔ. ترϭيج استقرار النظاϡ من خال تشجيع الثقافΔ على التϜامل* 7

 كما يمϜن إضافΔ أϭ التعرف إلى υϭائف أكثر دقϭ ΔالمتمثلΔ في:        

  المنظمة هوية تنظيمية Ωر إ :تعطي أفراϮم الشعϬيمنح ΕركاΪالمϭ القيمϭ المعايير βالعاملين نف Δمشارك ϥ

.ϙمشتر νير بغرϮعلى تط Ϊمما يساع ،ΪحيϮ1بالت 

  يلϬاتسϡيشجع  :الجماعي التزا Δاف المشتركΪر باأهϮالشع ϥإϡمن جانب  االتزا ϱϮل القϮΒقϭΔمن جانب  الثقاف

 2.أخر

  ϡلك من خال تشجيع : تعزيز استقرار النظاΫϭ Δاء المنظمπائمين بين أعΪال ϥϭالتعاϭ على التنسيق Δتشجع الثقاف

.ϡاالتزاϭ Δالمشترك ΔيϮϬر بالϮ3الشع  

  لϜبه اللثقافة التنظيمية  للمنظمة إطارا مرجعيا اتش ϱΪتϬا يΪكيا مرشϮسلϭ. Δفي المنظم ϥϮ4عامل
 

 انطاقا مما سΒق يمϜن تϮضيح الυϮائف اأساسيΔ للثقافΔ التنظيميΔ في الشϜل التالي:

 الوυائف اأساسية للثقافة التنظيمية (:1.3الشϜل)

                                                           
1
 - ι ،ابي، مرجع سابقϬالش ϡ267أنعا 

2
 - " ،ΔاشϜع Ϊأحم Ϊيفي سعυاء الوΩاأ ϯمستو ϰطأثر الثقافة التنظيمية عل Ϧبفلسطي Εشركة اإتصا ϰرلسة تطبيقية علΩ ماجستير )غير Γكرάم ،"

 2338ι ،20غزΓ، الجامعΔ اإساميΔ،إدارΓ اأعمال، منشϮرΓ(، كليΔ التجارΓ، قسم 
3
 ι ،د، مرجع سابقϮير كاضم محمπ267ـ خ 

4
Ωراسة ميدانية لعينة مϦ شركاΕ التأميϦ في الجمϬورية  -،"الثقافة التنظيمية ومدϯ تأثيرها في الرضا الوυيفي للعامليϦ ـ منϮμر محمΪ العريفي  

 002، اأرد2ι ،ϥ،  العΪد0الجلΪ ،، مجلΔ في إدارΓ اأعمال"اليمنية
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 Ω ،"63ار المريخ للنشر والتوίيع، السعوΩية، ι المنظماΕ إΩارΓ السلوϙ فيإسماعيل علي بسيوني،" :المصدر

 

 

  آلية تشϜيل الثقافة التنظيميةمراحل، قيϢ و المبحث الرابع:

            ϩάيل هϜلتش Δعناصر فرعيϭ ΕناϮϜمن م ϥϮϜيت ϱάالϭ ل المركب من القيمϜلك الΫ Δالتنظيمي Δالثقاف

 ϭ Δهάا ما سنتطرϕ إليه في هάا المΒحث.بمراحل مϬم الثقافΫϭ ،Δلك ϭفق مجمϮعΔ من اϵلياϭ Εالمرϭر

 المطلب اأول: مراحل تطور الثقافة التنظيمية

 مرΕ الثقافΔ التنظيميΔ بعΓΪ مراحل أثناء تطϮرها من أبرίها:

تπمنΖ النظر إلى العامل من منظϮر مادϱ بحث، بمعنى تزϭيϩΪ بحϮافز ماديΔ أداء  :* المرحلة العقانية1

.Δاإنساني Εت΄ثير العاقا Ζتجاهلϭ Δر العامل آلΒامه، حيث اعتϬم 

Δالتنظيمي Δالثقاف 
 
 

دعϡ وتوضيح معايير 
ϙوϠالس 

 Δبرسال ϡاالتزا Δنظري
Δالمنظم ΔويϬاإحساس بال 
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حال قاΕ اإنسانيϭ ،ΔمحاسΔΒ اإدارΓ في بΪأΕ مع ϮϬυر النقاباΕ العماليϭ Δااهتماϡ بالعا مرحلة المواجϬة:* 2

 ιالحر ϯأد Ϊقϭ ،ر اإنسانيμإهمال العن Δقيم الحري Ϊاعμاته إلى تΒاجϮليفه بϜتϭ قهϮعلى منح الفرد حق

  ϭااحتراϭ ϡالتقΪير.

3:ϱفي الرأ ωيرين إلى العاملين،  * مرحلة اإجماΪمن الم Γبتنقل اإدار Δالمرحل ϩάه Ζتعزيز اتسم Ζمنπتϭ

Ζحيث تطرق ،Δالقيم اإداري Δأهميϭ ϡϮϬمف  Εإل فرضيا ϡϮϬا المفάمن خال ه Δالمرحلx ϭy  ΔعϮلترسيخ مجم

.Δ1من القيم في كل فرضي 

العامل كتلΔ من المشاعر، اأحاسيβ  شΪدΕ على أهميΔ المشاعر، اأحاسيϭ βاعتΒرΕ* المرحلة العاطفية: 0

. Δمجرد آل βليϭ  

اتΨاΫ ركزΕ على مΒادΉ الشϮرϭ ϯالمشاركΔ بين اإدارϭ Γالعاملين في عملياΕ * مرحلة اإΩارΓ باأهداف: 5

فرϕ العمل الاίمϭ ΔتحΪيϭ Ϊاإشراف، باإضافΔ إلى العمل بشϜل جماعي ϭتشϜيل القرار، التΨطيς، التنسيق 

.Δاف المنظمΪلتحقيق أه Δمίالا Εالسياسا άتنفيϭ ضعϭϭ ،Δالمشترك ΕلياϭΆالمس 

تπمنΖ تحليل اأفϜار ϭالمعلϮماΕ اإداريΔ باستΪΨاϡ منϬجيΔ التطϮير التنظيمي التنظيمي: * مرحلة التطوير 6

 ςطΨضع الϮبΔنيϵا ΔليΒالمستقϭ انبϮالجϭ Δاإنساني Εبالعاقا ϡكااهتما ΓΪيΪقيم جϭ ر مفاهيمϮϬلظ ΪϬمما م ،

 النفسيϭ ΔدراسΔ ضغϮط العمل ϭاإجϬاد ϭحااΕ التϮتر ϭاانفعال.

إدراϙ عمل المΪيرين تعΪ مزيجا من مراحل التطϮر السابقΔ التي مرΕ بϬا القيم من خال *مرحلة الواقعية: 7

  2.ل الΒيΌيΔ المحيطϭ Δالتنافβ بمفϡϮϬ القيادϭ ΓأهميتϬا، ϭمراعاυ Γرϭف العم

 الثقافة التنظيمية : قيϢالمطلب الثاني

      ΪلقΕرμاقت  Δالقيم التنظيمي Δعلى دراس ΔراسΪفيما يلي الϭ Δالتنظيمي Δأساسي للثقاف ϥϮϜا مϬار أنΒعلى اعت

 3شرΡ لϬاته القيم :

1 /:ΓفاءϜال  ϥإ ΓفاءϜال ϡϮϬلمفίر بارϭد Δالفعالي ϡϮϬبمف ϡϮϬا المفάه ςΒحيث يرت Δالناجح Εفي عمل التنظيما، 

Δر من اإنتاجيΪر قΒنه يشير إلى تحقيق أكϜلϭ ϥاليف إلى جانب إتقاϜب΄قل التϭ  القيم Γمن مراعا Ϊهنا ابϭ ،العمل

يΔ فΈنه من اعلϭالف خل المنظمϭ ΔخارجϬا مسانΓΪ للϜفاءΓمتϮفرΓ دالمنظمΔ،فΫΈا لم تϜن جميع القيم المتϮفرΓ في ا
                                                           

1
 - ϱίϮسى اللϮالعمل،" م Εوإجراءا Ϣالتنظي،ϥاأرد ،ϥعما ،Δالثاني ΔعΒيع،الطίϮالتϭ ائل للنشرϭ 2337"، دارι ،200 

2
 -  ،ΔليفΨال Ϊياد سعيίمرجع سابقι ،28 

3
  ،ϱίϮسى أللϮالتنظيمي ـ م ϙالسلو- Γمعاصر Ϣ2337مرجع سابق،،  مفاهيι ،200 
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Δمين داخل المنظمϮϬين المفάعب تحقيق هμالعليا ،ال Γلك على اإدارάل ϭ فيرϮالعمل على ت Γرϭتشجيع القيم ضر

Δ التϜيف مع حيث تϮفر هϩά القيم ϭتحقق فϮائΪ تشجع إتقاϥ العمل ϭهϩά الفϮائΪ هي: سϮϬل ،الجيϭ ΓΪالتركيز عليϬا

 ،ΓΪيΪجيا الجϮلϮنϜتالتϭ Δاإيجابي ΔكيϮاشجيع اأنماط السلϬخارجϭ Δداخل المنظم ϡتحقيق الرضا العا. 

في  إΫالμغيرΓ بطريقΔ متقنΔ،  اأشياءتعمل مΌاΕ  أϥهي التي تستطيع  الϜفΆأϭ الجيΓΪ  اإدارΓ إϥحيث قيل     

متقنΔ يϮفر ϥ محاϭلΔ عمل شيء بطريقΔ ى نϮعيΔ الϜل، ϭأله متفاΕϭ عل الΨط΄ الμغيريϥϮϜ  اأحياϥكثير من 

 نىباستمرار تتΒ أنϬا، كما اأشياءالطرϕ لعمل  أفπلمنظماΕ الناجحΔ تΒحث دائما عن حافزا جيΪا، لάا فال

 1بطريقΔ صحيحΔ". اأشياءالعمل، لάا فϬي تتΒني القيمΔ القائلΔ،" اعمل  أداء أساαعلى  ااعتزاϭ ίالفΨر

      ϭ في ΓفاءϜثر الΆأداءت  Δصحيح Δالعمل بطريقΏإكساϭ العمل ال Ϯنح Δايجابي Εجاد، مع العاملين اتجاها

في  أثرهاالمشاركΔ في صنع القراراΕ لϬا  أϥالتϜيف مع القراراΕ، حيث تثΖΒ  ماحظΔ الϜفاءΓ تتϮقف على

 Εالقيادا Γكفاء ΔتنميΔمن  اإداري ΪتزيϭمϬالب إحساس.Δاف المنظمΪم أهϬمϬتفϭ ΔليϭΆ2مس  

تتمثل في قΪرΓ المنظمΔ على تحقيق أهΪافϬا، ϭتعرف على أنϬا Ϋلك المϯΪ الϱά يحقق به المΪير  :الفاعلية /2

يΔ بالقΪرΓ على تحقيق أهΪاف التنظيم ϭالقΪرΓ على اعلحيث يرتςΒ مفϡϮϬ الفي يشغلϬا المΨرجاΕ من الυϮيفΔ الت

صنع ϭاتΨاΫ  إليليΔ في التϮصل اعتتΒني المنظمΔ قيمΔ الفحيث 3،الΪاخليϭ ΔالΨارجيΔ التϜيف مع بيΔΌ العمل 

ΕماϮبتقييم المعل ϡاالتزاϭ ΔيμΨالش Εراعاμمن ال Ϊالحϭ ΔΒالمناس Εمن القرارا Ϊللت΄ك  ΫاΨات Ϊا عنϬفاعليت

،Εالقرارا ϭ Γتم القادϬهنا يϥϮاإداري  ΔقيقΪال ΕماϮالمعلϭ Δحيحμال ΕياناΒناء التنظيمي، جمع، تنظيم الΒال Δبفاعلي

 Δالمنظم ϥاϭ ،اϬلحل ΔΒائل مناسΪب Ρاقتراϭ Δاجه المنظمϮالتي ت ΕاϜم المشϬمن اجل ف ΔتلفΨادرها المμمن م

  4.التي تعϮد عليϬا بالنتائج المثمرΓ اأنشطΔها على الناجحΔ قادرΓ في تركيز مμادر

3/Ωرإ :ااقتصاΒاليف يعتϜللت Δالفعال Δالرقاب Ώغيا ϥΈا فάا، لϬثير من جمعϜل بϬد أسϮالنق ϕإنفا ϥ  ا شائعا فيΒΒس

التنظيمي، ϭالنظاϡ المقϡΪ بϮاسطΔ حساΏ الربح ϭالΨسارΓ  فشل اأعمال التجاريϭ ،Δكάلك اإسراف أϭ الΪϬر

يزϭد المشرωϭ التجارϱ الحϜيم بالمعيار اأساسي للنجاΫ ،Ρلك أϥ كل نشاط تقϡϮ به المنظمΔ يϜلف مΒلغا، هάا 

                                                           
1
 -  ،ϱϮالشل Εبن فرحا Ϊا باانتماء التنظيمي "محمϬرية طالثقافة التنظيمية وعاقتϜخالد العس Ϛمنسوبي كلية المل ϰراسة ميدانية علΩ  Γكرάم ،"

 ،Δاإداري ϡϮالعليا، قسم العل ΕراساΪال Δكلي ، )ΓرϮماجستير)غير منش ،Δاأمني ϡϮللعل Δنايف العربي Δجامع ،ϥ2330اأردι ،00 
2
 29مΪ بن علي بن حسن اليثي، مرجع سابق،ι مح - 

3
 -  ،ϱίϮسى اللϮالتنظيمي م ϙالسلو- Γمعاصر Ϣمفاهي  ،ι ،208مرجع سابق 

4
 - ι ،بن علي بن حسن اليثي، مرجع سابق Ϊ29محم 
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المنظمΔ الناجحΔ تΪرϙ أهميΔ مϮاجΔϬ الحقيقϭ Δأϥ المΒلώ يجب أϥ يΪفع بϮاسطΔ شΨص ما في مϜاϥ ما، 

Δاديμنى ال، ااقتΒهي تتϭاشيء مجانا".ق" Δالقائل Δ1يم  

 عليه.   خά ماإعطاء المرء ماله ϭأ، ϭهϮ اإنμافتعني  العدالة:/ 0

 (09سϮرΓ النجم، اأيΔ)ما سعى << إا لإنساϥϥ ليβ تعالى: >> ϭأقال 

 (93 اϵيΔ سϮرΓ النحل،)<<  ϭاإحساϥه ي΄مر بالعΪل  إϥ>>  أيπاϭقال 

        ΔالΪالعϭي أπتقت ϡي النظاΒيل ϥد التي اϭΪله في الحϮيرضي ميϭ الفرد Εجزاء ما حاجا Δر الجماعπت 

ϩΪϬجϭ ا الفرد من طاقتهάل هάفق بϭ اϮيعمل ϥمن أ Ϊالح الجميع فابμم ϥϮϬجϮين يάهم ال Γالقاد ϥبما أϭ ، ΪاعϮق

فيϬم رΡϭ  غير عنف ϭلين من غير ضعف، كما أϥ التشاϭر مع المر΅ϭسين يϮلΪ أخاقيϭ ،Δهάا يتطلب شΓΪ من

 βليϭ ف للت΄ثير في اأفرادΪϬت Γالقياد ϥأ ΔΒالرغϭ ϱΪاء، التحϮعليال ςمالتسلϬ  Δنى القيمΒتت Δفالمنظم

 2.القائلΔ،"من يϬتم يϜسب"

الΔ في المعاملϭ Δالرϭاتب ϭالمϜاف΄Γ يعΪ تΪرϙ المنظماΕ الناجحΔ أϥ رضا العاملين ϭشعϮرهم بالعΪحيث          

 ϥأ Γالقادϭ يرينΪالتي تتطلب من الم ΔالΪالع Δقيم Εالمنظما ϩάنى هΒا تتάا جميع حافزا لأداء الفعال، لϮيعامل

 .Ϯμل على ϭائϬم ϭانتمائϬمالعاملين معاملϭ ΔاحΓΪ بΪϬف الح

يعني العمل معا بانسجاϡ، أϥ الجماعΔ المنظمϭ ΔالمحفزΓ تستطيع إنجاί أكثر من مجرد اأفراد فرϕ العمل: / 5

 من الϮسائل الفعالΔ.عمل يشϜلϥϮ هϩά الجماعϭ ،ΔتعΪ فرϕ الالάين 

     ϭϭ Δالفعالي ،ΔيϜيناميΪبال Δمن خاتعمل الجماع Δاف المنظمΪد أهΪتحϭ ،ΓΪالرشي Γل القياد  ϭأ ΔΒهϮفرد له م

انطاقا من أهميΔ تلك الفرϕ في تعϮيض  فرϕ العمل تΒنى المنظماΕ الناجحΔ مجمϮعΔ من اأفراد العاديين، لάا ت

ωبناء اإجماϭ اء الفريقπأع ϯΪل ΓϮانب القϮبج Δعف الفرديπانب الϮللعمل ، ج ΔافعيΪال Γإثار ϭ ϡاالتزاϭ

ϕ العمل ϭهάا يتطلب اختيار فر ،اركين ϭتجنب حΙϭΪ اأخطاءϭجΏά انتΒاϩ شاردϱ الάهن من اأعπاء المش

 ،Δمن أبعناي ϭترϭ رμΒت،Δللمنظم ϡالح العاμجل ال ϭ Δاأنظمϭ ΔيμΨالش ΕاراϬل من المπأف ϥίاϮإيجاد ت

                                                           
1
 - ι ،مرجع سابق ،ϱϮالشل Εبن فرحا Ϊ00محم 

2
 - " ،ΔادلΒفالح الع ϥالرحما ΪΒا عϬية وعاقتΩاأنماط القياϥΩاأر Ώجنو Εارية في محافظاΩاإ ΕاΌالف ϯماجستير)غير بالثقافة التنظيمية لد Γكرάم ،"

 ،Δالعام Γقسم اإدار ،Δاإداري ϡϮالعل Δكلي ،)ΓرϮمنش ،ΔتΆم Δجامع ،ϥ2330اأردι ،00 
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ΔنيϬالعمل معا 1الم "،Δالقائل Δنى القيمΒتتϭ Δعمل فاعل ϕا خلق فرϬانϜمΈب ϥمن أπهي التي ت Δالناجح Δفالمنظم ،

 2".جاϡبانس

6 /ϡوالنظا ϥالإ :القانو ϥΔر  جماعϮنياتطϮم إطارا من قانϬرفاتμالتي تنظم ت ϙϮللسل Δاأساسي ΪاعϮفر القϮتϭ ،

المقϮΒل ϭتمارα المنظماΕ نفΫϮا على سلϙϮ مυϮفيϬا من خال تلك القϮانين، لάا فالمنظمΔ الناجحΔ هي التي 

Δ من القϮانين لάا فϥΈ معظم المΪيرين بϭΪرها في منظϮمتΒتϜر نظاما مناسΒا من قϮاعΪ السلϙϮ التي تتناسق 

 ϥϮللقان Δاأساسي Δاأهمي ϥϮركΪي Δالناجح Δفالمنظم ،Δالعاملين بالمنظم ϙϮير في تنظيم سلΪتϭ رϜتΒهي التي ت

 3باحتراϡ نظاما مناسΒا من القϮاعϭ ΪاإجراءاΕ، فϬي تتΒنى القيمΔ القائلΔ "العΪل ابΪ أϥ يسϮد".

7 :ωالدفا / ϙهنا Δففي كل منظم ،Δد نشاط المنظمΪϬالتي ت ΔاخليΪالϭ ΔارجيΨال ΕاΪيΪϬالت ΔراسΪب Δتم المنظمϬت

قϮمϥϮ بΈعΪاد الΨطς اإستراتيجيΔ من أجل ίيادΓ نشاط المنظمΫϭ ،Δلك على حساΏ التنافβ مع أفراد مϮهϮبϥϮ ي

ΨارجيΔ، ثم تπع بعΫ Ϊلك خطΔ دفاعيΔ المنظماΕ اأخرϭ ،ϯالمنظمΔ الناجحΔ هي التي تقϡϮ بΪراسΔ التΪϬيΪاΕ ال

"ϙϭΪاعرف ع" Δالقائل Δنى القيمΒي التي تتϬف ،ΔيϮق . 

المنظمΔ الناجحΔ هي التي تتάΨ كل الΨطϮاΕ الπرϭريΔ من أجل أϥ تϥϮϜ تنافسيϭ ،Δأنه من ϥ إ / التنافس:8

ϭهي التي تتΒنى القيمΔ القائلΔ المعلϡϮ في عالم المنافسΔ أϥ اأفπل هϮ الϱά يΒقى ϭالπعيف هϮ الϱά يتم تجنΒه، 

 "الΒقاء لأصلح".

0:ιل إ / استغال الفرπا أفϮتعطي مجاا ل϶خرين لينتزع ϥا أΪب ΝارΨفي ال ιحث عن فرΒت Εالمنظما ϥ

 Δالمنظمϭ ،اطرΨمن بعض المπيت Ϊا قάعلى الرغم من ه Δا بسرعϬيتم انتزاع ϥيجب أ ιالفر ϥأϭ ،ιالفر

  4 من يجر΅ يϜسب".الفرι تعتΒر ناجحϭ ،ΔتتΒنى القيمΔ القائلΔ " باستغالالتي تلزϡ نفسϬا 

 

 :الثقافة التنظيميةتشϜيل  آلية المطلب الثالث:

:Ϊنج Δالتنظيمي Δيل الثقافϜتش Εمن أهم آليا ϥإ 

                                                           
1
 - " ،Ϊرشي αفار ϥίما ϱارΩاإ ωفي الم طالثقافة التنظيمية واإبدا Ϧالعاملي ϰراسة استطاعية علΩ"νالعامة بالريا ΕسساΆ،  ماجستير )غير Γكرάم

،Δالعام Γقسم اإدار ،Δاإداري ϡϮالعل Δكلي ،)ΓرϮمنش ،Ϊالملك سع Δجامع  ،ΔديϮالسع ΔϜ0020الممل ι ،ϩ27 
2
 - ι ،مرجع سابق ،ϱϮالشل Εبن فرحا Ϊ02محم 

3
 - ι ،مرجع سابق ،Ϊرشي αفار ϥί27ما 

4
 - ι ،مرجع سابق ،ϱϮالشل Εبن فرحا Ϊ00محم 
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Ϧفيυا يتم التعرف على أوا/ طريقة اختيار الموϬمن خالϭ Δالتنظيمي Δيل الثقافϜلتش Δالرئيسي ΓϮطΨر الΒتعتϭ :

نظماΕ أϥ لΪيϬم صفاϭ Εأنماطا سلϮكيϭ ،ΔخلفياΕ ثقافيϭ ΔاستعΪاداϭ ΕتϮجϬاΕ مناسΔΒ اأفراد الάين ترϯ الم

Δمع قيم المنظم ϥϮين يتفقάال ιاΨعلى اختيار اأش ΪكΆالتعيين ت Δا، فعمليϬلعل  لثقافتϭ ،اϬم بϬالتي يتم تعريف

في الΒنϙϮ التي  هϮ العملن للتعيين ϭالجϬاΕ المυϮفΔ اأمثلΔ الϮاضحΔ على أهميΔ التϮافق في القيم بين المرشحي

العمل فيϬا أϭ رفπه حسب درجΔ التϮافق  يأϥ يقرϭا إما بتϮل تتعامل بالفائΓΪ الΒنϜيΔ، إΫ بΈمϜاϥ المرشحين للتعيين

ϙϮنΒال ϩάفي ه Εبين الممارساϭ ،اϬب ϥϮمنΆبين القيم التي ي νالتعار ϭا  ،أάد مثل هϮجϭ Δب أهميΒلك بسάلϭ

ملين ϭالΒنϙϮ المΨتلفΔ، لάا تم إنشاء بنϙϮ إساميΔ التϮافق بين منظϮمΔ القيم لϯΪ المرشحين للتعيين، الزبائن المحت

Ϊجϭمما أ ΓΪين رأ ا تتعامل بالفائάفين الυϮالتعاملقطاعا خاصا من المϭ ا للعملΒا خيارا مناسϬفي ϭ. 1 

جΏά العاملين ϭتعيينϬم دϭرا كΒيرا في المحافظΔ على ثقافΔ المنظمϭ ،ΔالΪϬف من عمليΔ عمليϭ  Δتلعب          

 Δالعمل في المنظم ϡاϬم Δلت΄دي ΕراΪالقϭ ΕراΒΨالϭ Δم المعرفϬيΪين لάاأفراد ال ϡاΪΨاستϭ ΪيΪتح Ϯااختيار ه

 ΕاراϬبين الم ΔنίاϮم ϙهنا ϥϮϜي ϥااختيار يجب أ Δفي عمليϭ ،Ρالقبنجاϭاأفرا ϯΪل ΓفرϮالمت Δالمعرفϭ ΕراΪ د

   2.في المنظمϭ Δأفرادها

إا أϥ الممارساΕ تΒقى ااختيار الحقيقي لطΒيعΔ الثقافΔ رغم أهميΔ القيم المعلنΔ،  :ثانيا/الممارساΕ اإΩارية

التنظيميΔ السائΓΪ، إΫ يتπح من خال الممارساΕ السائΓΪ أنϮاω السلϙϮ التي يتم مϜاف΄تϬا ϭأنϮاω السلϙϮ التي يتم 

 Εشعارا Δترفع المنظم Ϊللعاملين، فق Δاضحϭ ΕشراΆلك مΫ لϜيشϭ ،اϬتΒمعاقϭ ارهاϜاستن Δنى ثقافΒا تتϬأن

العاملين فيϬا  ΒΨرϭϭ Γاقع الممارساΕ اليϮميΔ تϮجهتنظيميΔ تϜافΊ اأمانϭ Δاإنجاϭ ،ίتتΒنى قيم الشفافيϭ ΔلϜن ال

 Γاإدار ϥافز تعطي لمن على أϮالحϭ Εالترقيا Εعمليا ϥلك من أΫ حπيتϭ ،Εما ترفعه من شعارا βϜع αتمار

رساΕ الΨاطϭ ΔΌالمΨالفΔ للقانϥϮ ا يتم محاسΔΒ لϬم ϭساطاϭ ΕعاقاΕ خاصΔ مع الر΅ساء، ϭأϥ كثيرا من المما

الάين يقϮمϥϮ بϬا ϭالمسϭΆلين عنϬا، بل قΪ يحμل العϭ βϜيμنف الάين يلتزمϥϮ بالقϮانين ϭالتعليماϭ Εا 

 يϥϮϜ منه في المنظمΔ. يتجاϭίϭنϬا، ϭكάلك شعار الشفافيΔ الϱά ترفعه المنظمΔ قΪ ا

الثقافΔ التنظيميΔ المطلϮبΔ لϯΪ العاملين أϥ تϬتم المنظماΕ بعΪ اختيارها  يلتزϡ لتثΒيΖ ثالثا/ التنشΌة والتطبيع:

هϮ نωϮ من التطΒيع اإحتماعي، يتعلم من خاله  للتعيين لعمليΔ التΪريب، فάϬا اأخيرالمرشحين المناسΒين 

م Ϋلك من خال المυϮفϥϮ الϜثير عن المنظمϭ ΔأهΪافϬا ϭقيمϬا، ϭما يميزها عن المنظماΕ اأخرϭ ϯغالΒا ما يت

دϭراΕ تΪريΒيΔ تϮجيϬيΔ، حيث تستمر مثل هϩά الϭΪراΕ ساعاϭ Εأياما حسب نϮعيϭ Δحجم المنظمϭ،Δمن 
                                                           

1
، دار ϭائل للنشر ϭالتίϮيع،الطΒعΔ الΨامسΔ، اأردΩ" ،ϥراسة السلوϙ الفرϱΩ والجماعي في منظمة اأعمال ط،"السلوϙ التنظيمي ـ محمΪ قاسم القريϮتي 

2339، ι087    
2
 ι ،مرجع سابق ،ΔارنϜ062ـ بال خلف الس 
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المυϮفϥϮ من خالϬا على حقϮقϬم،  الπرϭرϱ في هϩά الϭΪراΕ أϥ تΪΒأ حال تعيين المυϮفين ϭأϥ يتعرف

 1 القيم الثقافيΔ السائϭ.ΓΪمزايا عملϬم حتى يϮϜنϮا أقΪر على العمل ϭالتماشي مع ϭاجΒاتϬم 

 

 

 اصة الفصلخ

مμطلح يشير إلى ϭجϮد نظاϡ من القيم ϭالمعاني المشتركΔ، يشترϙ فيϬا جميع  ϥ الثقافΔ التنظيميΔإ         

ϭمن ثم  ،حيث تحϱϮ مجمϮعΔ من الμΨائص التي تΆثر على المنظمϭ Δعلى العاملينالعاملين في التنظيم 

ϭ Εتطلعا Δاف المنظمΪا ،أهϬضعف ϭا أϬتϮمن خال ق ϥϮϜي Ϊلك قΫϭ، ثق Δأهمي βϜتنعϭ ΓΪفي ع Δالمنظم Δاف

الϭ ϱά ،، فϬي عنμر ϭΫ فعاليΔ كΒيرΓ في تحقيق الϜفاءΓ ااقتμاديΔ للمنظمΔ من خال كفاءΓ الفردجϮانب لϬا

ϩرϭΪكه التنظيمي في كل بϮد سلΪيتح Δالمنظم ΕياϮمستϭ ،ما يحمله من قيم ΓϮقϭ Δإيجابي ϯΪم ،ΕاΪمعتق Εعادا ،

التغيراΕ المحيطΔ  مع تحقيق انΪماΝ اأفراد تساهم هϩά العناصر الثقافيΔ بشϜل فعال فيحيث ϭتقاليΪ فيϬا، 

  عن أساليب لتقϮيتϬا ϭترسيϬΨا. ΒϥϮحثي بمنظمتϬم مما يجعلϬم

 

                                     

 

 

 

                                                           
1
  ϭ2338ι ، ι079-083التίϮيع، الطΒعΔ الثالثΔ، عماϥ، اأردϥ، ، دار ϭائل للنشر"،"نظرية المنظمة والتنظيϢمحمΪ قاسم القريϮتي - 
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 تمϬيد 

يعΪ مفϡϮϬ إدارΓ الجϮدΓ الشاملΔ من المفاهيم اإداريΔ الحΪيثΔ التي تقϡϮ على مجمϮعΔ من 

أفπل أداء ممϜن كانΖ تسعى إلى تحقيق  التي يمϜن أϱ مΆسسΔ أϥ تطΒقϬا إΫا ما ϭالمΒادΉاأفϜار 

 ωل اارتفاυ ارجي فيΨالϭ المحلي ϕϮا في السϬتحسين سمعتϭ Ρاأربا Γيادίϭ Δتحسين في اإنتاجيϭ

ها ϭنشاطاتϬا، ϭلάϬا فقΪ أصΒح لزاما عليϬا العمل ΒϜير في عΪد الشركاϭ Ε المنظماΕ باختاف مجااال

المتفق عليϬا بالقϮΒل العالمي حسب معايير الجϮدΓ  تعمال مقϮماϭ Εنظم الجϮدΓ لϜي تحπىعلى اس

دϭليا ϭنستطيع بالتالي السير باتجاϩ تيار العϮلمΔ الϱά لن يقΒل إا المنظماΕ التي تتميز بالجϮدΓ في 

 ϭهάا لن يت΄ثر إا من خال تϬيΔΌ مناϭ ΥثقافΔ المنظمΔ.منتجاتϬا ϭخΪماتϬا، 

جϮدϭ Γسنحاϭل في الفμل الثاني الϮقϮف على مساهمΔ الثقافΔ التنظيميϭ ΔتطΒيق إدارΓ ال

الشاملΔ عن طريق التركيز على خطΔ تتϥϮϜ من أربعΔ مΒاحث، حيث سيتم التطرϕ من خال المΒحث 

التطرϕ إلى إدارΓ الجϮدΓ الشاملΔ، في حين المΒحث اأϭل إلى ماهيΔ الجϮدΓ، أما المΒحث الثاني فسيتم 

ع الϱά سيتم التطرϕ فيه الثالث سيتناϭل تطΒيقاΕ إدارΓ الجϮدΓ الجϮدΓ الشاملϭ ،Δأخيرا المΒحث الراب

Δالشامل ΓدϮالج Γيق إدارΒفي تط Δالتنظيمي Δالثقاف Δإلى مساهم. 

 

 مبحث اأول: ماهية الجوΓΩ ال
 ΪيΪا العϬنى عليΒالتي ت ϱΪر القاعϮالمح ΓدϮل الجϜتش ،Δالشامل ΓدϮالج Δمن مفاهيم فلسف  Δنقطϭ

لάلك ابΪ أϥ نتعرف أϭا على المعنى الϱά يتπمنه مفϡϮϬ الجϮدΓ قΒل أϥ نπفي عليϬا  ،اأساα فيϬا

ΔليϮالشم Δصف. 

 

 

ΓΩالجو ϡوϬالمطلب اأول: مف 

إا أϥ الماحφ أϥ هناϙ اختافاΕ في تعريف  ااهتماϡ المتزايΪ بمϮضωϮ الجϮدΓ،بالرغم من           

 الجϮدϭ Γفقا اختاف ϭجϬاΕ نظر الϜتاΏ في هάا المϮضϭ ،ωϮفيما يلي عرν لΒعض من التعاريف:

       ϥراϮعرف ج "JuranاϬعلى أن ΓدϮلك << >>" الجϬالمنتج للمست Δ1مائم 

أنϬا تتϮجه إشΒاω حاجاΕ المطابقΔ لاحتياجاΕ, أϱ  >>أنϬا" ϭDimingعرفϬا ديمنج "      

 2المستϬلك في الحاضر ϭالمستقΒل<<

                                                           
 2338ι ،20"، دار المسيرΓ للنشر ϭالتίϮيع، الطΒعΔ اأϭلى، عماϥ، تطبيقاΕ في إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة،"عΪΒ الستار العلي -1
 0990ι ،08"، دار غريب للنشر ϭالتίϮيع، القاهرΓ، مμر،0999إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة ومتطلباΕ التأهيل لإيزو علي السلمي،"  -2
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ناتج تفاعل خμائص نشاطاΕ التسϮيق ϭالϬنΪسΔ  >>" أنϬاAV.FeignbourmعرفϬا " ϭأيπا    

 ϭ1الμناعϭ Δالμيانϭ Δالϱά بϭΪرϩ يمϜن من تلΒيΔ حاجاΕ العميل ϭرغΒاته<<

    "εϭأما رRoch " المنتج مثل Δا>> صفϬأن ΓدϮالج ϯفيرϭله, أϜحجمه, ش  Δفμال ΪيΪتحϭ ينهϮϜت

 2التي تحΪد قيمΔ المنتج ϭمϯΪ الϜفاءΓ الυϮيفيΔ  لάلك المنتج ϭالمϬمΔ التي صمم من أجلϬا<<

>> صفΔ أϭ درجΔ تفϕϮ يمتلϬϜا شيء ما, أϭ " أنϬاWebsterيπا في قامϭ αϮيΒسرΫϭ"ΕكرΕ أ

   3تعني درجΔ اامتياί لنϮعيΔ معينΔ من الΪΨمΔ أϭ المنتج<<

إشΒاω حاجΔ العماء على الϮجه ريف السابقΔ للجϮدΓ نستنتج ب΄نϬا عΒارΓ عن استنادا على التعا

Δاف المنظمΪكما تسعى إلى تحقيق أه ،ϩΪيري ϱάال.   

 4عاد تتعلق برضاء المستϬلك منϬا:ϭفقا لعΓΪ أبكما عرفΖ أيπا 

": يشير إلى الμΨائص اأساسيΔ في المنتج أϭ الΪΨمΔ مثل السرعPerformance Δ"اأداء /0

. Δالتنافسيϭ 

2Δااعتمادي / "Reliability :" من Δدرج ϙهنا ϥϮϜي ϥفي اأداء, حيث يجب أ ΕاΒتشير إلى الثϭ

ϭفي أداء المنتج أ Δالثقϭ Δااعتمادي .ΔمΪΨال 

0)Δالزمني Γالفتر( Δاحيμال / "Durability":  ϭقاء أΒال ΓΪم( ΔمΪΨال ϭبقاء المنتج أ ΓΪتشير إلى م

 الμاحيΔ, أϭ مΓΪ العمل خال فترΓ حياΓ المنتج(.

0" ΔاصΨائص الμΨال /Spécial Features ϥمثل اأما ΔمΪΨال ϭللمنتج أ Δائص إضافيμهي خϭ :"

 .Δجيا العاليϮلϮنϜالت ϭأ ϡاΪΨااست ΔلϮϬس ϭأ 

ير إلى المϯΪ الϱά تستجيب فيه أϭ كيف يتϮافق المنتج أϭ :" ϭيش Conformornce" / التϮافق0

على تحسين ϭفاعليΔ العمليΔ الΪΨمΔ مع تϮقعاΕ المستϬلك أϭ اأداء الμحيح من أϭل مرϭ Γماله من أثر 

.ΔيقيϮالتس 

ما بعΪ الΒيع مثل معالجΔ خΪماϭ :" Εهي بعض أنϮاService After Sale ω/ خΪماΕ ما بعΪ الΒيع"6

 ϯϭاϜلك.شϬمن رضا المست Ϊالت΄ك ϭين أϜلϬالمست 

   المطلب الثاني: التطور التاريΨي للجوΓΩ )مϦ الجوΓΩ إلϰ الجوΓΩ الشاملة(

، ثم انتشر بعΪها في أمريϜا رϥ العشرينبΪأ التركيز على مفϡϮϬ الجϮدΓ في الياباϥ في الق

ϭقΪ كاϥ هناϙ مساهماΕ عΪيΓΪ من قΒل عΪد من العلماء ،ϭالϭΪل اأϭرϭبيΔ ثم باقي دϭل العالم

                                                           
1-  ΏهاϮال ΪΒع Ϊمحم "،ϱϭةالعزاΌالشاملة والبي ΓΩالجو ΓارΩلى، 10999،0999 ، اإيزوأنظمة إϭاأ ΔعΒيع، الطίϮالتϭ ائل للنشرϭ دار ،"

،ϥ2332عماι ،08 
"، مجلΔ إداريΔ محϜمΔ متΔμμΨ، جامعΔ يةتسيير وضماϥ جوΓΩ منتجاΕ المΆسساΕ الصناعية الجزائر،" عمر غربي، عاشϮر مرίيق -2

 2330ι ،207العΪد الثاني، ماϱ،حسيΔΒ بن بϮعلي،الشلف، 
، 2337، عماϥ،ىίيع، الطΒعΔ اأϭل"، دار جرير للنشر ϭالتϮ إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة في القطاعيϦ اإنتاجي والΨدميمϱΪϬ السامرائي، " -3

ι29  
4- " ،ϱرϜΒال Ϊنيا محمϮليةصϜال ΓΩالجو ΓارΩلى "، إϭاأ ΔعΒيع، الطίϮالتϭ للنشر Δار الجامعيΪال ،ΔريΪنϜ2332اإسι ،00 
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 ϡيرها، ففي عاϮتطϭ ΓدϮالج ΪيΪرين في تحϜالمفϭ0900أ ديمΪب "Ϊتعلم على ي ϱάنج ال

ShewahartدϮعن الج Εعطاء محاضراΈب" Δائيμاأساليب اإحϭ Γ ،سين اليابانيينΪنϬمن الم ΪيΪللع

 ΪقϭΕانتشر  ϩارϜأفΓدϮين الجϭعنا ΖحΒأصϭ Δبسرع .Δعلمي Εمجاا ΓΪفي ع ΓرϮمنش 

، حيث أكΪ فيه ϭ "0900نشر أϭل كتاΏ له عن ضςΒ الجϮدΓ عاJoseph Juranϡ" ثم جاء

" Ρالعشرين طر ϥمن القر ΕعينياΒفي السϭ ،ΓدϮعن الج Γاإدار ΔليϭΆمسPhilip Corospy ϡϮϬمف "

ΏϮلى العيϭاأ Γحيح من المرμيتطلب العمل ال ϱάالϭ Δفريμ1ال                               . 

 :Δب΄ربع مراحل رئيسي ϡϮϬمر المف Ϊإجماا فقϭ 

ϭفي هϩά المرحلΔ كاϥ التركيز على التحΪيΪ الϮاضح  (:1010-1005)فحص الجوΓΩمرحلة * 1

ΝϮنع المنتμل Δمίالا ΕاϮطΨال ΪيΪإلى تح Δباإضاف ΝϮالمنت ΕاصفاϮ2لم Εالمنتجا ϥΈبالتالي فϭ ،

المطابقΔ للمϮاصفاΕ الفنيΔ يمϜن تسليمϬا إلى العميل، أما المنتجاΕ الغير مطابقΔ للمϮاصفاΕ فΈنϬا إما 

فقς على أϥ تتلف أϭ يعاد العمل عليϬا أϭيتم بيعϬا ب΄سعار أقل، ϭأϥ عمليΔ فحص المنتج كانΖ تركز 

لعيب أϭ التلف قΪ حμل فعا، ϭأϥ عمليΔ الفحص اكتشاف اأخطاء ϭالقياϡ بتμحيحϬا، فالΨط΄ أϭ ا

.αا لم تقم بمنعه من اأساϬنϜط΄ لΨال Ζاكتشف 

2ΓΩالجو ϰ(:1069-1005)* مرحلة الرقابة عل  ΓΪحϭ ϭبه فرد أ ϡϮيق ϱάال ιاΨهي النشاط ال Δالرقاب

ΔلϭΆمس Δتنظيمي  ΔعϮضϮبالمعايير الم Δالنتائج الفعلي Δمقارنϭ αالقياϭ لأداء Γالمستمر Δعن الماحظ

مقΪما، ϭتحΪيΪ اانحرافاΕ السلΒيϭ ΔاإيجابيΔ من هϩά المعايير أϭ تϮقفϬا ϭتحΪيΪ أسΒابϬا ثم تحΪيΪ أنسب 

 ΔيμμΨالت Εعلىاإجراءا Δالرقاب Δعملي Ϊتعϭ ،اردϮاأمثل للم ϡاΪΨهي  التي تحقق ااست ΓدϮالج

مرحلΔ  أنشطϭ Δأساليب تستϡΪΨ لتنفيά متطلΒاΕ الجϮدϭ ΓالϮفاء باحتياجاتϬا ϭتتمثل خطϮاΕ الرقابΔ في:

  .مرحلΔ تμحيح اانحرافاϭ ΕاأخطاءالتقϮيم ϭسجيل النتائج، المقارنΔ، مرحلΔ تϭضع المعايير، 

ي تحϮل دϥϭ حΙϭΪ المشاكل تعرف ب΄نϬا العملياΕ الت (:1069-1085)الجوΓΩعلϰ كيد التأ* مرحلة 3

.άالتنفيϭ ςطيΨأثناء مرحلتي الت ΓدϮا الت΄ثير في الجϬالتي من ش΄ن ΕاΒالعق ϭأ 

ϭتحΪد أيπا ب΄نϬا" نظاϡ أساسه منع ϭقωϮ الΨط΄ ϭالϱά يعمل على تحسين جϮدΓ الΪΨمϭ ΔالتΨفيض من 

،ΔلفϜالت  ϭبالمنتج أ Δالثق νفاΨعلى ان ΔΒاطر المترتΨا المπهي تقلل أيϭ"ΔمΪΨ3ال 

ϬυرΕ مع تقϡΪ الفϜر اإدارίϭ ϱيادΓ التحΪياΕ،  (:2919-1085* مرحلة إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة)0 

 ϭأ ،ΓΪيΪج Δني ثقافΒيتجه إلى ت άخل أخΪا المάϬب ϡااهتما ϥعلى أ Εالثمانينا ΔايΪا في بϬمϮϬأ مفΪبϭ

                                                           
1- " ،ΓدϮج Ϊأحم υϮالشاملةمحف ΓΩالجو ΓارΩإ- Εوتطبيقا Ϣمفاهي،ϥاأرد ،ϥعما،Δالثاني ΔعΒيع، الطίϮالتϭ ائل للنشرϭ 2336"، دارι،20 

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

paris, 2000, p15 
3- Ϊمحم Ρالفتا ΪΒع Ϊالشاملة بمنظمة الرعاية ااجتماعية،" محم ΓΩالجو ΓارΩيث، "،إΪتب الجامعي الحϜالم ،Δاريطίاأ ،ΔريΪنϜ2338اإس ،

ι092 
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 ΓΪيΪج Δفلسف ΓدϮج ϥماπل ΓدΪبمعايير مح άمع اأخ Δا المنظمϬتسير عليΕالعملياϭ ا 1المنتجάيركز ه ،

المفϡϮϬ عل العمل الجماعي ϭتشجيع مشاركΔ العاملين ϭانΪماجϬم باإضافΔ إلى التركيز على العماء 

 ϭ2مشاركΔ المϮردين.

5( ϥ2929-2919* مرحلة رفاهية الزبو:)  في أساليب ΓيرΒك ΕراϮتط ϡالقاد Ϊالعق ΪϬيش ϥقع أϮيت

 ϥا أϬعلي ΔبϮالمطل ΓدϮالج ϯϮمست Δي تحقق المنظمϜلϭ ، ΓدϮالج ςΒض Δبالسلع βليϭ ϥϮأ بالزبΪΒت

الملمϮسΔ أϭ العمليΔ التμنيعيΔ، إΫ سيعتمΪ التركيز على الزبϥϮ في جميع عملياΕ ضςΒ الجϮدΓ بΪءا 

ياΕ الاίمΔ لςΒπ الجϮدϭ Γإدارته ϭصϮا إلى المΨرجاΕ النϬائيΔ، أϱ من التΨطيς لأنشطϭ Δالفعال

 Γ΄افϜيتطلب م ϱάالϭ ،ϥϮللزب Δالشامل Δتحقيق القيم Ϯل نحϮبالتح ϩااتجا ϥϮϜف يϮس ϯأخر ΓارΒبع

.ϥϮرضا الزبϭ Δيا لتحقيق تلك القيمϮمعنϭ 3العاملين ماديا 

:ΓدϮر الجϮضح مراحل تطϮل التالي يϜالشϭ                                           

                     

 مراحل تطور الجوΓΩ (1.2)الشϜل

                                                                                                                           

 

                                                                                         

                                                                                      

                                                                                         

                          

                                                                                         

   

 

ع، نشر ϭالتίϮيدار الفϜر لل "،إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة،"عϮاطف إبراهيم الحΪاد: المصدر
 ι60 ،2339عماϥ،0ط

 
Ϭوأهداف ΓΩاالمطلب الثالث: أهمية الجو 

ϭبالتالي تحسين أداء  φ أϥ هΪفϬا اأϭل هϮ إرضاء العماءمن خال تعريف الجϮدΓ ناح

 :أهميΔ الجϮدΓ فيما يليالمΆسسϭ Δبάلك يمϜن تϮضيح 

 ΓΩأوا/ أهمية الجو 
                                                           

1- ι ،السامرائي، مرجع سابق ϱΪϬ09م 
2- ι ،مرجع سابق ،ΓدϮج Ϊأحم υϮ27محف 
 2339ι ،63"، دار الفϜر للنشر ϭالتίϮيع، الطΒعΔ اأϭلى، عماϥ، اأردϥ، الجوΓΩ الشاملة "إΩارΓعϮاطف إبراهيم الحΪاد،  -3

       1009الفحص 

الπبط اإحصائي 
1069 

 ΓΩالجو ϥضما
1009 

 ΓΩالجو ΓارΩإ
 2919الشاملة 

اأبϬة ورفاهية 
 ϥ2929الزبو 

 

Εالسنوا 

Εالحاجا 

ΕدماΨال 

 ضبطϬا إΩارتϬا تحسينϬا توقعϬا

Εالعمليا 

Εالمنتجا 
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 .ίيادΓ اهتماماتϬا برغΒاΕ العماء*  :أ/ بالنسبة للعماء

 .خμائϬμاجمع معلϮماΕ عن * 

 1.العمل على تلΒيΔ هϩά الرغΒاΕ للحϮμل على رضاهم* 

 فϬي تϜتسب شϬرتϬا من مستϯϮ جϮدΓ منتجاتϬا.تحقيق سمعΔ جيΓΪ للمنظمΏ * : Δ/ بالنسبة للمنظمة

 * ΔانϜمن تحقيق مϭ ϯاأخر ΕسساΆمع الم βا من التنافϬنتϜم ΓدϮج ΕاΫ ΔسسΆالم Εمنتجا Ζكلما كان

.Δالعالمي ϕϮفي الس 

 * Δصناعي ΔسسΆكل مΔلϭΆمس ϥϮϜت ΔميΪخ ϭيب العماء أμنيا عن كل ضرر يϮمن جراء  قان

 .تحمل هϩά المسϭΆليϭΔجϮدΓ هϩά المنتجاΕ تجنب المنظمΔ  ،استΪΨاϡ منتجاتϬا

من سيΔ محΪدΓ تساهم في حمايΔ العماء ϥ تطΒيق الجϮدΓ في أنشطΔ المΆسسϭϭ Δضع مϮاصفاΕ قياإ* 

 2الثقΔ في منتجاΕ المنظمΔ.رϭ ϱيعزί الغζ التجا

.Δالمنظم Δتحسين سمع * 

* .ΔلفϜتقليل الϭ ،Δتحسين اإنتاجي 

.ΔقيϮالس Δμالح Γيادίϭ ،اردϮر في المΪϬ3* تقليل ال 

 4:نϮعاϥ من اأهΪاف دΓ في المنظمϥΔ للجϮ: إأهداف الجوΓΩثانيا/ 

ليϬا, ϭهي عفي المحافظΔ  المنظمΔتعلق بالمعايير التي ترغب أهΪاف تϡΪΨ ضςΒ الجϮدϭ:Γهي التي ت أ/

 رضاء العماء. ،اأماϭϥتتعلق بμفاΕ مميزΓ مثل تμاύ على مستϯϮ المنظمΔ كϜل، 

Ώ /افΪمن  أه Ϊر في الحμا تنحΒهي غالϭ :ΓدϮاأخطاءتحسين الج  Ϊالفاقϭ ΓΪيΪج Εير منتجاϮتطϭ

 خمβ فΌاΕ هي : إليالجϮدΓ بنϮعيϬا  أهΪافهάا ϭيمϜن تμنيف  بفاعليΔ اكΒر، ترضي العماء

 .ϭالΒيϭ ΔΌالمجتمع اأسϮاϭϕيتπمن  الΨارجي للمنظمΔ اأداء أهΪاف *

 .ϭالمنافسΔ المنتج ϭيتناϭل حاجاΕ العماء أداء أهΪاف *

 .العملياϭ Εتتناϭل مقΪرΓ العملياϭ ΕفاعليتϬا ϭقابليتϬا للςΒπ  أداء أهΪاف *

 .Ϭا ϭمϯΪ استجابتϬا للتغيراϭ Εمحيς العمل ϭفاعليت أداء الΪاخلي ϭهي مقΪرΓ المنظمΔأهΪاف ا *

 .* أهΪاف أداء العاملين ϭهي المϬاراϭ ΕالقΪراϭ Εتحفيز ϭالتطϮير للعاملين

 المبحث الثاني: إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة 
 الϭΪلي، أϭالμعيΪ المحلي  سϮاء على اأخيرΓ اϭϵنΔخاصΔ في  أهميΔالجϮدΓ الشاملΔ  إدارΓتحتل        

Ϋر  إΒتعتϯΪالمفاهيم  إحΔخل  اإداريΪكمϭ ΔيثΪالحϭا أϬير المنظمي الϮالتطϭ يرΒللتع Δسيلϭ إلىدف 

                                                           
1- " ،ϥϭآخرϭ Δدرارك ϥϮالشاملةم΄م ΓΩالجو ΓارΩإ ،ϥاأرد ،ϥيع، عماίϮالتϭ 2332"، دار صفاء للنشرι ،00  
 2330ι ،77لشر، القاهرΓ، "، دار الϬنΪسΔ للطΒع ϭا0999إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة واإيزوأحمΪ سيΪ مμطفى،"  -2
 22عواطف إبراهيϡ الحداد، مرجع سابϕ، ص -3
4- ϱϭالمحيا ϥاϮإ، "قاسم نايف العلΓارΩ Εتطبيقا ،Εعمليا ،Ϣمفاهي ،ΕدماΨفي ال ΓΩالجو،ϥاأرد ،ϥيع، عماίϮالتϭ للنشر ϕ2336"، دار الشر ،

ι009 
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كما  Δ تحΪياΕ شΪيϭ ΓΪكسب رضا العماء،لك لمϮاجϬااستمراريϭ Ϋϭ ،ΔالمحافظΔ على اأداءتحسين 

  .الجϮدΓ شΪϬتϬاالجϮدΓ الشاملΔ حμيلΔ تطϮراΕ التي  إدارΓتعتΒر 

 الجوΓΩ الشاملة إΩارΓ: مفϬوϡ اأولالمطلب 

        ΪحلقΒأص  ϡϮϬمفΓبالج إدار Γيحمل معاني كثير Δالشامل ΓدϮ اينΒتϭ احثينΒلل ΔΒمالنسϬل  أرائϮح

 لάا قΒل الϮقϮف عنΪ هϩά التعاريف يجΪر بΪايΔ الϮقϮف عنΪ مفرداتϬا المتمثلΔ في: مفϡϮϬ محΪد له، 

 _ΓارΩإ "Managementهيϭ " قيϭ Δتنظيمي ΕراΪير قϮتط ΕاداΔعلي التحسي إداري Γن قادر

 اأداءϭالمحافظΔ علي مستϱϮ عال من جϮدΓ  المستمر،

 _ΓΩالجو "Qualitéتعني "  ϡاالتزاϭالعماء أ Εفاء باحتياجاϮ1ال 

يشارϙ في برنامج الجϮدΓ  أϥكل شΨص في المنظمΔ يجب  أϥ" فتعني Total" الشاملةكلمΔ  أما_ 

 Δفردي ΓرϮμاء بϮسϭ2من خال فريق العمل الجماعي أ 

 :ب΄نϬاالجϮدΓ الشاملΔ  إدارΓنعرف  أϭϥبالنظر للعناصر الثاثΔ السابقΔ يمϜن       

" ΔفلسفΔعلى  إداري ΔϬجϮمαالتحسين المستمر،  أسا Δااستجابϭالعميل ΕقعاϮتϭ Εاحتياجا" 

     ϭايعرفϬ  "ستينϮاب"كϬال΄نϭ Εمستمر لتحسين المنتجا ϡنظا <<ΕماΪΨ  لتحقيق رضا العميل

إشراϙ كافΔ العاملين في المنظمϭ Δالحرι علي الجϮدϭ ,ΓتطΒيق المنϬج  Ϋϭالك من خال ϭقناعته،

>>Δالمنظم Εمنتجاϭ ΕماΪΨالتحسين المستمر ل ύϮلΒمي لϜ3ال 

>> فلسفϭ ΔمجمϮعΔ مΒادΉ اياΕ المتحΓΪ اأمريϜيΔ " ب΄نϬاتعرفϬا "ίϭارΓ الΪفاω للϮكما        

Δارد  إرشاديϮالمϭ ΔميϜالϭ يق اأساليبΒتطϭ ,Δدعائم التحسين المستمر للمنظم Δر بمثابΒالتي تعت

الΒشريΔ لتحسين خΪماϭ Εكل عملياΕ داخل المنظمϭ ,ΔدرجΔ الϮفاء باحتياجاΕ المستϬلك حاا 

 ϭ4مستقΒا<<

فلسفΔ إداريΔ حΪيثΔ ت΄خά شϜل نϬج أϭ نظاϡ >> عرف إدارΓ الجϮدΓ الشاملΔ ب΄نϬاأما "عقيلي" في     

 ϩάبحيث تشمل ه Δل شيء داخل المنظمϜل Δريάج Δإيجابي Εتغيرا ΙاΪإح αشامل، قائم على أسا ϱإدار

التغيراΕ الفϜر، السلϙϮ، القيم، المعتقΪاΕ التنظيميΔ، المفاهيم اإداريΔ، نمς القيادΓ اإداريΔ، نظم 

أجل تحسين ϭتطϮير كل مϮϜناΕ المنظمΔ للϮصϮل إلى أعلى جϮدΓ إجراءاΕ العمل ϭاأداء، Ϋϭلك من 

 Δف تحقيق أعلى درجΪϬب ΔلفϜب΄قل ت ΕماΪخϭ رجاته، سلعΨا عن طريق في مϬعمائ ϯΪمن الرضا ل

 5إشΒاω حاجاتϬم ϭرغΒاتϬم ϭفق ما يتϮقعϮنه<<

                                                           
1- αاΒع Γالحمز ΪΒع ϯبشر "، ϰالشاملة عل ΓΩالجو ΓارΩعينة في المصارف لمحافظة الديوانيةأثر إ Ϧراسة تطبيقية مΩ اء ـΩاأ Δمجل ،"

 ،ϥاأرد ،Δاديμااقت Δاإداري ϡϮللعل Δ2338القادسيι ،020 
 068ق، ιمحمΪ عΪΒ الفتاΡ محمΪ، مرجع ساب -2
، 2336الطΒعΔ الثانيΔ، عماϥ، اأردϥ، "، جΪار للϜتاΏ العالمي للنشر ϭالتίϮيع، إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة تطبيقاΕ تربويةأحمΪ الΨطيب، " -3

ι00 
4- ι ،طفى، مرجع سابقμم Ϊسي Ϊ00أحم 
 2330ι ،06"، دار ϭائل للنشر ϭالتίϮيع، الطΒعΔ اأϭلى، عماϥ،المنϬجية المتϜاملة إΩارΓ الجوΓΩ الشاملةمر ϭصفي عقيلي، "ع -5
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تعاϭني أداء اأعمال " ب΄نϬا>> استΪΨاϡ فرϕ العمل بشϜل ϭJablonskiأيπا يعرفϬا جابلϮنسϜي"     

 ϭ1تحريك المϮاهب، ϭالقΪراΕ لϜافΔ العاملين في المنظمΔ لتحسين اإنتاجيϭ ΔالجϮدΓ بشϜل مستمر<<

>>عمليΔ إداريΔ ترتϜز على مجمϮعΔ من القيم تستمΪ طاقΔ حركتϬا من المعلϮماϭ Εتعرف أيπا أنϬا   

Γ΄اهب العاملين في المنشϮن في إطارها من تنظيم مϜتلف  التي تتمΨفي م ΔريϜم الفϬراتΪاستثمار قϭ

.>>ΔسسΆتحقيق التحسين المستمر للم ϥماπاعي لΪإب Ϯالتنظيم على نح ΕياϮ2مست 

 ب΄نϬا: إدارΓ الجϮدΓ الشاملΔ نستنتجϭرد من تعاريف  من خال ما      

 *فلسفϭ ΔمΒادΉ تسعى إلى التحسين ϭالتطϮير المستمرين.

 المنظمΔ.*تحقيق رضا المستϬلك ϭأهΪاف 

.Δالماديϭ ΔشريΒارد الϮاأمثل للم ϡاΪΨااست* 

 وΓΩ الشاملةإΩارΓ الج مباΩئالمطلب الثاني: 

       Δالشامل ΓدϮالج Γإدار ΉادΒتتسم م ΉادΒتحقيق المϭ فرϮت ϡا يستلزϬأ منΪΒل مϜا، فϬامل فيما بينϜبالت

 ϭهάا ما سيتπح فيما يلي:اأخرϯ، لϜي تتΒناها اإدارΓ من أجل الϮصϮل أفπل أداء ممϜن، 

مϜن من صياغΔ ت: أϭ ϱضع خطΔ شاملΔ تعتمΪ ر΅يا ϭرسالϭ ΔأهΪاف ϭاسعΔ / التΨطيط اإستراتيجي0

 ΔاخليΪال ΔΌيΒء تحليل معمق للϮرامج في ضΒالϭ Εضع السياساϭ يلϬمن ثم تسϭ ،Δاإستراتيجي

لمΨاطر في الΒيΔΌ الΨارجيΔ لغرϭ νالΨارجيΔ باعتماد تحليل نقاط القϭ ΓϮالπعف في الΒيΔΌ الΪاخليϭ Δا

.Δللمنظم Δالتنافسي Γدعم للميز Δفر قابليϮي ϱάل الϜبالش Δالشامل ςطΨضع الϭ3 

تϮفير المناΥ التنظيمي المائم يحقق إدارΓ الجϮدΓ الشاملΔ نجاحا ملحυϮا,  ϥ: إ/ المناΥ التنظيمي2

ϭمنά الΪΒء بΈعΪاد ϭتϬيΔΌ العاملين في المنظمΔ على مΨتلف مستϮياتϬم ϭأيπا هϮ قياϡ اإدارΓ العليا 

إعΪادا نفسيا لقϮΒل ϭتΒني مفاهيم إدارΓ الجϮدΓ الشاملΔ، حيث أΫ ϥلك يساهم في تنشيς أدائϬم ϭتقلل من 

 ϡيق نظاΒتط Ρلنجا ΔبϮالمطل ΕياϬالتسϭ اردϮفير المϮبت ΔفيلϜل الΒفر السϮلك يάكϭ ،م للتغييرϬمتϭمقا

ظيميΔ إدارΓ الجϮدΓ الشاملίϭ ،Δرω الثقافΔ الϬادفΔ للجϮدΓ بين العاملين إΫ أΫ ϥلك من ش΄نه خلق ثقافΔ تن

Δالمنظم Δتنسجم مع ثقاف Ϯا.في إطار الجϬعلي ϱϮامل اأبعاد التي تنطϜتϭ ،Γ4د 

0Ϣوالدع Ωارد ال/ اإسناϮيص المμΨمن مجرد ت Ϊالعليا هي أبع Γإسناد اإدار Δأهمي ϥأ ϱأ : ،Δمίا

حيث تπع كل منظمΔ مجمϮعΔ أسΒقياΕ فΫΈا كانΖ اإدارΓ العليا للمنظمΔ غير قادرΓ على إϬυار 

 5تنفيά إدارΓ الجϮدΓ الشاملΔ.التزامϬا الطϮيل، بΪعم الΒرنامج فلن تنجح في 

                                                           
 2336ι ،60شر ϭالتίϮيع، الطΒعΔ اأϭلى، القاهرΓ، "، دار الفجر للنأساسياΕ إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة"مΪحΖ أبϮ النμر،  -1

2 -C.jambart: L'assurance qualité-les normes iso 2OOO en pratique, ed Econnmica,paris,1995,p7 
3- " ،Εمنال طه بركا ωالعاملة في قطا ϙفي البنو Γل الثقافة التنظيمية السائدυ الشاملة في ΓΩالجو ΓارΩإ Ωواقع تطبيق أبعاΓغز Γكرάم ،"

،Γغز ،Δاإسامي Δاأعمال، الجامع Γقسم إدار ،Γالتجار Δكلي ،)ΓرϮ2337فلسطين،  ماجستير )غير منشι،00 
 ι030، 2330"، دار المسيرΓ للنشر ϭالتίϮيع، الطΒعΔ الثانيΔ، عماϥ، اأردϥ، إΩارΓ الجوΓΩ الشاملةخπير كاυم حمϮد، " -4
5- ι ،مرجع سابق ،Ε00منال طه بركا 
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العماء الΨارجيين للمنظمϭ ،Δالتي تάΒل  العميل بنϮعيه : ϭيقΪμ بالعميل هنا/ التركيز علϰ العميل0

الجϮϬد من أجل تحفيزهم على شراء المنتجاΕ أϭ الΪΨماϭ ،Εأيπا العاملين داخل المنظمϭ Δهم الάين 

.ΏϮالمطل ΓدϮالج ϯϮم تحقيق مستϬقف على أدائϮ1يت 

لعملياΫ ΕاتϬا، مΆشر لتحΪيΪ جϮدΓ ا : حيث تعتΒر النتائج بمثابΔ/ التركيز علϰ العملياΕ والنتائج معا0

ϭفي حالΔ ما إΫا كانΖ النتائج تشير لعϡΪ الجϮدΓ فيجب التفϜير ϭالعمل على إيجاد حلϮل للمشاكل التي 

.ΕماΪΨال ν2تعتر 

: أϱ أϥ التركيز على العملياΕ يمϜننا من تفادϱ اأخطاء قΒل ϭقϮعϬا، / تفاϱΩ اأخطاء قبل وقوعϬا6

يتطلب استΪΨاϡ معايير مقϮΒلΔ لقياα جϮدΓ المنتجاϭ ،ΕالΪΨماΕ أثناء عمليΔ اإنتاϭ  Νالعمل بάϬا المΪΒأ

 بΪا من استΪΨاϡ مثل تلك المعايير بعϭ ΪقωϮ اأخطاء ϭتحΪيΪ المϮارد.

على افتراν أϥ العاملين ا : حيث تقϡϮ المفاهيم اإداريΔ التقليΪيΔ / تعبΌة خبراΕ القوϯ العاملة7

υل مفϡϮϬ إدارΓ تحسين المنتج ϭا يϬمϬم سϯϮ الحϮμل على اأجر ϭلϜن في  يمϜنϬم المساهمΔ في

Ϭا تعϮيض العاملين عن يعتΒر التفϮيض المالي هϮ أحΪ الطرϕ التي يتم بالجϮدΓ الشاملΔ، حيث 

أϭضحΖ الΪراساΕ أϥ اأفراد يتم تعيينϬم ϭاستمرار عملϬم في المنظمΔ لعΓΪ أسΒاϭ Ώا ϭ جϮϬدهم،

 ϯأخر Δمن ناحيϭ ،اϬمن Ϊاحϭ ϯϮيمثل اأجر س Δاسعϭ فرصاϭ Δهائل ΕماϮم معلϬيΪالعاملين ل ϥΈف

 Δم من المنظمϬم جزء مϬإشعارهم ب΄نϭ ،اليفϜفيض التΨتϭ Ρاأربا Γيادίϭ ϩيرϮا تطϬن من خالϜيم

 3هم في تحقيق أفπل النتائج.يسا

Δ على أهميΔ التحسين المستمر لمΨتلف اأنشطΔ تΆكΪ فلسفΔ إدارΓ الجϮدΓ الشامل: / التحسيϦ المستمر8

Βا المάه ΪكΆيϭ ،ΕسساΆفي الم Δاإداري Εالعملياϭ ΔيفيυϮماهي إا ال ΔائيϬالن ΓدϮالج ϥأ Δأ فرضيΪ

.Δالمترابط ΕاϮطΨمن ال Δلسلسل Δ4نتيج 

ϭنجΪ أيπا كلمΔ كايزϥ عنΪ اليابانيين تعني التحسين المستمر، إϭ Ϋفقا لάϬا المΪخل يجب أϥ يتμف 

 Δاإنتاجي Εل في المجااπا إلى نتائج أفϮصϭ Εالتحسين على العملياϭ يرϮير اأداء بتركيز التطϮتط

......ΔيقيϮالتسϭبين اإالخ Δمشتركϭ Δشامل ΔليϭΆار التحسين المستمر مسΒاعتϭ ،العاملينϭ Γدار. 

"، Toyota"،"Toshibaحيث تم اعتماد طريقΔ كايزϥ من قΒل بعض المنظماΕ الرائΓΪ أمثال" 

ϭحققΖ من خالϬا تطΒيق نظاϡ إبΪاعي يحقق باستمرار رضاء الزبϥϮ التاϡ، من خال السعي 

 5تي: اأداء اأمثل من خال تحقيق اϵ المتϮاصل للϮصϮل إلى

  من ϥϮالزب Δتعزيز قيم.ΓΪيΪج Εيم منتجاΪخال تق 

                                                           
1- ι ،مرجع سابق ،ϱرϜΒال Ϊنيا محمϮ02ص 
2- ι ،مرجع سابق ،Ϊمحم Ρالفتا ΪΒع Ϊ077محم 
3- ι ،80علي السلمي، مرجع سابق 
4 - " ،Ϊالعزيز بن سعي ΪΒع Ϊبن سع Ϊالشاملةخال ΓΩالجو ΓارΩإ ،νيع، الرياίϮالتϭ للنشر Γ0998"، اإدارι ،90 
5 -  ،ϱϭالعزا ΏهاϮال ΪΒع Ϊمحم" ΓΩالجو ΓارΩالشاملةإ ،ϥيع، عماίϮالتϭ للنشر ϱرϭί2330" دار الياι ،60 
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 .ωياπالϭ ΔΒالمعي ΕاΪحϮالϭ ،تقليل اأخطاء 

  تحسينΔاستجاب ΔسسΆالم. 

 .ادϮجميع الم ϡاΪΨفي است Δالفاعليϭ Δتحسين اإنتاجي 

   المطلب الثالث: مساهماΕ رواΩ إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة

       Ϯالج Γر إدارϮيث عن تطΪالح ϥإ ϕدنا إلى التطرϮيق Δالشامل Γم في  إلىدϬاماتϬإسϭ ادهاϭر

 تطϮيرها ϭمن أبرί رϭادها ما يلي: 

Ωمنجأوا/ إΩ Ωوار "Edwards Demingقاد ϱάال Ώاأ Δر بمثابΒيعتϭ :"  في ΓرϮثΓإدار  ΓدϮالج

من خال تطΒيقاΕ  أمريϜانه قϡΪ العΪيΪ من المساهماΕ الϬادفΔ لتطϮير الجϮدΓ في الشاملΔ، حيث أ

 ΔΒالمراق ςخرائΔائيμاإح "Statistical Process Control ϡقيا Γرϭحيث ركز ديمنج علي ضر ،"

التي  ϭأساليΒهك في كتاباته عن فلسفته لάل أشارالعمل، ϭقΪ  أثناءالمنظمΔ بتقليل اانحرافاΕ التي تحμل 

ΖحΒير  أصϮاثر فعال في تط ΕاΫΓإدار .Δالشامل ΓدϮ1الج 

  ϡϮϬلمف ΡϮضϮأشار بϭΓعلي  إدار ϩمن خال تركيز Δالشامل ΓدϮالجΔهي: أربعϭ أΪΒ2عشر م 

 * خلق ااتساϕ في الΪϬف .0

2 *ωاΒإت . ΓدϮفي الج ΓΪيΪج Δفلسف 

 * تϮقف ااعتماد علي الفحص.0

 في اختيار المϮردين. اأسعار ااعتماد على إنϬاء* 0

0.ϡالعمل باستمرار على تحسين النظاϭ المشاكل ΪيΪتح* 

6 *ωاΒريب في العمل.الطر إتΪللت ΔيثΪالح ϕ 

 .اإنتاΝجϮدΓ  إلى اإنتاΝ أرقاϡ*تغير التركيز من 7

 * القπاء على الϮΨف.8

9.Δاجز التنظيميϮاء على الحπالق * 

 دϥϭ تقΪيم الطرϕ التي تمϜن من هάا. اإنتاجيΔ*التϮقف عن المطالΔΒ بتحسين 03

 الرقميΔ.*القπاء على معايير العمل التي تركز على الحμص 00

 * القπاء على الحϮافز التي تمنع ااعتزاί بقيمΔ العمل.02

 برامج جΪيΓΪ للتعليم ϭالتΪريب. إنشاء* 00

 النقطΔ السابقΔ. 00التي تمϜن من التΪعيم ϭالحث على تطΒيق  اإداريΔ* خلق الϬياكل 00

 1السΒعΔ المميتΔ المتمثلΔ في: اأمراν إسϬاماتهنجΪ من  ϭأيπا      

                                                           
1- ι ،د، مرجع سابقϮم حمυير كاπ90خ  
2- ι ι ،مرجع سابق ،ϱرϜΒال Ϊنيا محمϮ00-00ص 
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 جϭ ϡΪف.عΪϬد استقرار في الϮ 

 .فΪϬعم الΪل ΔΒارد مناسϮفير مϮالفشل في ت 

  التقا اأداءاعتماد تقييمϭ Εعلى الماحظا ΔيϮرير السنϡاϜاأحϭ .ΔيμΨالش 

 اف التركيز علىΪاأه  Γيرμاأجلق. 

  عجزΓيفي المستمر. اإدارυϮالتنقل ال Δنتيج 

  ϡاΪΨاستΓاإدار Δلتحسين العملي ΏϮمطل Ϯبما ه ϡااهتما ϥϭد ΔلϮϬبس Δالمتاح ΕماϮللمعل 

 .ΓΪالزائ Δحيμال Δاليف العنايϜت 

(، do, نفά)(plan)خطς(، Actحسن) ":PDCA" المعرϭفDeming" Δيسمى بΪائرϭ " ΓابتϜر ما

  ϭالمϮضحΔ في الشϜل التالي: (checkافحص)

                                                       

 ΩDemingائرΓ  (:2.2الشϜل)

                      

                                              
                              

"، دار الثقافΔ  0991:2999الجوΓΩ الشاملة ومتطلباΕ اايزوإΩارΓ قاسم نايف علϮاϥ، " :المصدر
 2330ι ،80، عماϥ، 0للنشر ϭالتίϮيع، ط

 

ϥثانيا/ جورا"J.M. Juran " ،في العالم ΓدϮل للجϭالمعلم اأ Ϊيعϭ اليابانيينحيث ساهم في تعليم  Δكيفي

 نادϱاإدارΓ العليا من حيث دعم الجΪϬ الΨاι بالجϮدϭ ،ΓقΪ  التزاϡيعتقϩΪ بقΓϮ  تحسين الجϮدϭ ،ΓهϮ ما

                                                                                                                                                                                
1- ϥاϮاإيزو، "قاسم نايف عل Εالشاملة ومتطلبا ΓΩالجو ΓارΩ2999:0991إ،ϥلى، عماϭاأ ΔعΒيع، الطίϮالتϭ للنشر Δ2330"، دار الثقافι ، 

ι80-88 

A A 

 

P 

C D 

Check  

 افحص 
 plantخطط 

 άنفDO 

 ϦحسAct 
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بتΒني فϜرΓ فريق العمل ϭالتي تعمل بشϜل مستمر على تحسين مستϮياΕ الجϮدϭ،ΓيΨتلف مع ديمنج من 

 Δا المائمϬب΄ن ΓدϮعرف الجϭ لكϬلاستعمالحيث أنه ركز على المست  Δالمائم Γرϭرπبال βليϭ

 ،ΔبϮالمطل ΕاصفاϮللم ϥكاϭاϡهتما  Γاإدار Ϯنح Γمركز ϩارϜأفϭ Δالشامل ΓدϮالج Γل إدارϮح ϥراϮج

ϭهي: التΨطيς للجϮدΓ،  ثاثيΔ عملياΕ اإدارΓ لجϮراϥ اسمالعليا، ϭترجمتϬا في شϜل أطلق عليه 

.ΓدϮتحسين الج ،ΓدϮعلى الج Δ1الرقاب 

       :Γاإدار Εعمليا Δلثاثي νفيما يلي عرϭ 

1* ΓΩطيط للجوΨهي التϭ : يق عناصرΒبتط ،ΓدϮبالج ΔاصΨال ΕاΒالمتطلϭ افΪد اأهΪالتي تح Δاأنشط

Εالعمليا ςطيΨتϭ ϱاإدار ςطيΨالمنتج، الت ςطيΨتشمل تϭ ΓدϮالج ϡضع  نظاϭϭ ،ΓدϮالج ςاد خطΪإعϭ

.ΓدϮلتحسين الج Δمίالا ΕاΒ2الترتي 

كάلك الحΪ من العيΏϮ : عمليΔ ضرϭريΔ لتحقيق أهΪاف العمليΔ اإنتاجيϭ Δعلϰ الجوΓΩ* الرقابة 2

 ϭ3المشاكل اأخرϭ ϯتجنϬΒا قΒل حϭΪثϬا.

3 :ΓΩالجو Ϧتحسي *ΓάΨعن اأعمال المت ΓارΒالعملي عϭ Δاأنشط Δفاعلي Γف الزيادΪϬدها، بϭمردϭ Ε

تنفيάها بطرϕ جΪيΓΪ أنϬا تحقيق فϮائΪ إضافيΔ للمنظمϭ ΔلزبائنϬا، حيث يتم تحسين الجϮدΓ من خال 

 Γإدار ϡϮϬلمف αأسا.Δالشامل ΓدϮالج 

:ϥرداϮج Δين ثاثيΒل التالي يϜالشϭ 

 

 

 

 

 "Juran"نموΝΫ حلقة الجوΓΩ ل  (3.2الشϜل) 

                                                           
1-  ،ϥاϮاإيزو " قاسم نايف عل Εالشاملة ومتطلبا ΓΩالحو ΓارΩ2999:0991إ ،"ι ،86مرجع سابق 
2- ι ،طيب، مرجع سابقΨال Ϊ00أحم 
3- ι،د، مرجع سابقϮم حمυير كاπ90خ 
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 الدار "-مدخل إΩارϱ متϜامل طمϦ المنظور اإΩارϱ إΩارΓ الجوΓΩ محمΪ محمΪ إبراهيم " :المصدر
 ،ΔريΪنϜيع، اإسίϮالتϭ للنشر Δ2339الجامعي ι006 

 
 ϭ1اهتم أيπا بمجمϮعΔ من المفاهيم الرئيسيΔ المرتΒطΔ بالجϮدΓ مثل:     

 .منع اأداء السيء ϡϮϬمف 

 .Δاإنتاجي Δير في كل مراحل العمليϮالتط ϡϮϬمف 

  ϡΪΨاستϭ (ΔلϜعلى المش ΓيرΒك Εا ت΄ثيراϬل ΏاΒد من اأسϭΪد محΪع ϥعلى أ Ϊيعتم ϱάال Ϯتحليل باريت

 من النتائج(.%83من اأسΒاΏ تΆدϱ إلى  23%

ϮدΓ اليابانيين الϱά يتمتع بشϬرΓ كΒيرΓ على ϭيعΪ من رϭاد الج ":Ishi Kawaثالثا/ إيشيϜاوا "

ϭ بعΪ ثاثΔ عشرΓ عاما من تΨرجه من الجامعΔ حμل على جائزΓ ديمنج الμعيΪين اإقليمي ϭالعالمي، 

 Εيق حلقاΒل في تطπد الفϮإليه يعϭ ،ΓدϮالج ϡϮϬير مفϮفي تط Δالعمليϭ Δاماته العلميϬريما له إسϜت

، ϭيرϯ أϥ الجϮدΓ الشاملΔ تΪΒأ بالتΪريب ϭتنتϬي بالتΪريب، املينالجϮدϭ Γنشر مفϡϮϬ الجϮدΓ بين الع

أثناء الΪΨمΔ  على أنه أهم النشاطاΕ اإداريΔ التي يجب أϥ تركز ϭينظر إلى ااستثمار في التΪريب 

 Γا اإدارϬ2،العلياعليϭ ارهاΒباعت Δالشامل ΓدϮالج Γخل إدارΪمل لمϜهي جزء م ΓدϮالج Εحلقا Δأنشط ϥأ

                                                           
، الطΒعΔ اأϭلى، ϭالتίϮيع"، الΪار الجامعيΔ للنشر إΩارΓ الجوΓΩ مϦ المنظور اإΩارϱ، مدخل إΩارϱ متϜاملمحمΪ محمΪ إبراهيم، " -1

،ΔريΪنϜ2339اإسι ،002 
"، مجلΔ الملك عΪΒ نماΝΫ إΩارΓ الجوΓΩ  الشاملة والمعوقاΕ التي تحول Ωوϥ تطبيقϬا في اأجϬزΓ اأمنية العربية"هاني يϮسف خاشقجي،  -2

 ι07 ،2330 ،2دίϮيع، العΪتلΔϜ العربيΔ للنشر ϭالالعزيز، المم

 من هم العماء ؟

 ما هي احتياجاΕ العماء؟  -

 ما هي مϮاصفاΕ المنتج التي تقابل ااحتياجاΕ؟ -

 

 

- Δاإنتاجي Εالعمليا ωϮπخ 

 للفحص الΪائم.

  تطϮير أساليب تساهم في التحسين المستمر للمنتج
ϭΕتحسين العمليا 
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فرϕ العمل، ϭلάلك يمϜن تحΪيΪ أبرί مراحل ضςΒ الجϮدΓ قيق التحسين المستمر من خال تستΪϬف تح

 1الϜليΔ التي اقترحϬا إشيϜاϭا ϭهي:

 / العمل على إشراϙ جميع العاملين بالمنظمΔ في تشΨيص المشاكل ϭطرΡ حلϮلϬا.0

 تطϮير الجϮدΓ./ التركيز على التΪريب لزيادΓ قΪرΓ العاملين على المشاركΔ الفعالΔ في عمل 2

0.ΓدϮالج ςΒض Εين حلقاϮϜت /  

0.Δائيμيق اأساليب اإحΒالتركيز على تط / 

0.Δالياباني Εجميع الشركا ϯϮعلى مست ΓدϮالج Εتشجيع برامج حلقا / 

قاϡ أيπا باستنΒاط فϜرΓ عظمΔ السمΔϜ لتحليل العاقΔ بين السΒب ϭالنتيجϭ Δعن طريقϬا تستطيع كما

 Γحل اإدار ΏاΒاأس Δمعرفϭ Δمعين ΔلϜل مشπد الفϮا، كما يعϬثϭΪإلى ح Εالتي أد Δالفرعيϭ Δالرئيسي

إلى إيشيϜاϭا في تطϮير مجمϮعΔ من اأدϭاΕ اإحμائيΔ التي يستΪΨمϬا المυϮفϭ ϥϮالعاملϥϮ في 

 ،Δالنتيجϭ بΒالس Δياني لعاقΒالرسم ال ،Ζبري ςهي )خرائϭ Δالشامل ΓدϮالج Γإدار ΏϮيق أسلΒتط

  2مΪرجاΕ التϜراريΔ، خرائς اانتشار، خرائς المراقΔΒ، الΨرائς اانسيابيΔ، قائمΔ الفحص(.ال

يعتقΪ أيπا  عاملين يتمثل في تحسين الجϮدΓ كمااإدارϭ Γال التزاϡأكΪ أCrosby" : ϥرابعا/ كروسبي"

عϡΪ القياϡ لى Ϋلك، ϭالسΒب هϮ أϥ تتπمن جميع العناصر التي أدΕ إب΄ϥ كلفΔ الجϮدΓ الرديΔΌ يجب 

 3. أϭل مرΓ بالعمل الμحيح من

 في إدارΓ الجϮدΓ الشاملΔ على أربع أسβ أساسيΔ هي: ϩ اأساسيΔفϜارϭتستنΪ أ  

- .Δاأساسي ΕاΒمع المتطل Δالمطابق Ϯه ΓدϮالج ϡϮϬمف 

 Ϯ"ا عيΏϮ مطلقا"، "صفر عيب" أϭ "العيΏϮ الμفريϥ."Δ معيار أداء الجϮدΓ هإ -

-  ΔقايϮتتحقق بال ΓدϮأكثر من تقييم اأداء.الج 

-  ΕاΒالتطابق مع المتطل ϡΪبالثمن المتحقق من ع ΓدϮالج αتقا.ϯأخر ΕشراΆبم βليϭ المعايير ϭأ 

- Ϊمن ثمن  يعتمπيتϭ ،Δالمطابق ϡΪثمن ع ϭ Δثمن المطابق ،ΔلفϜتين من التΌعلى ف ΓدϮالج αفي قيا

ϭالتفتيζ(، أما ثمن عϡΪ المطابقΔ المطابقΔ )تϜلفΔ التقييم، التΪريب، الϮقايΔ، التقϮيم، ااختΒار 

،Ρار، اإصاΒااخت Γإعاد ،ζالتفتي Γاليف إعادϜ( فيشمل)تϕااستحقاϭ ΔنيϮالقان ΕماΪΨاليف الϜ4ت. 

 ϭيϮضح في الشϜل التالي ثϮابΖ الجϮدϭ Γهي:

                            

 

 
                                                           

1- ،ϥاϮاإيزو " قاسم نايف عل Εالشاملة ومتطلبا ΓΩالجو ΓارΩ0991-2999إ،" ι ،93مرجع سابق 
2- ι ،سف خاشقجي، مرجع سابقϮ06هاني ي 
3- ϥاϮاإيزو " ،قاسم نايف عل Εالشاملة ومتطلبا ΓΩالجو ΓارΩمرجع سابق0991-2999إ ،"، ι87 
4- ι ،سف خاشقجي، مرجع سابقϮ00هاني ي 
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 ( ثوابΖ الجوΓΩ لϜروسبي0.2الشϜل)

 

 

 

 

 

دار الثقافΔ  "،2999: 0991 الجوΓΩ الشاملة ومتطلباΕ اإيزوإΩارΓ : قاسم نايف علϮاϥ:"المصدر

  2330ι ،88، عماϥ، 0للنشر ϭالتίϮيع، ط

 المبحث الثالث: تطبيقاΕ إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة
     Εغي على المنظماΒين Δاإداريϭ Δالمراحل التنظيمي ϕمن أد Δالشامل ΓدϮالج Γيق إدارΒر تطΒيعت

يحقق إمϜانيΔ النجاΡ عنΪ الشرωϭ بالϭ ώتحليل متطلΒاΕ تطΒيقϬا بالشϜل الϱά  باهتماϡالمعنيΔ دراستϬا 

 ،Δالشامل ΓدϮالج Γإدار ϡاافي اعتماد نظاϬأنϭ فلسفي  سيماϭ ϱرϜبناء فϭ ϡيتطلب كنظا ΔجيϬنجاحه من

 لتحقيقه ϭالϮقϮف عنΪ معϮقاΕ تطΒيقه.

 المطلب اأول: متطلباΕ تطبيق إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة

    ϥϮϜت ϥأ Ϊيق ابΒالتط Δعملي ϥأ ،ΕاΒبعض المتطل ϡيستلز Δالشامل ΓدϮالج Γإدار ϡϮϬيق مفΒتط ϥإ

 ϙا هناάا، لϬلنجاح Δالتحتي ΔنيΒفير الϮكما يجب ت ،Δمنظمϭ ΔططΨتلف مΨالتي ت ΕاΒمن المتطل ΪيΪالع

 في عΪدها ϭلϜنϬا تتفق في جϮهرها ϭمπمϮنϬا ϭهي:

 العليا ΓارΩاإ Γومساند ϢعΩ اάيتطلب هϭ :دا اأمرϭ ΔمنΆم Εافر قياداϮت ,Δالشامل ΓدϮللج ΓΪمسانϭ Δعم

اإمϜانياΕ جϮدΓ الشاملϭ Δتنشر ثقافΔ الجϮدϭ,ΓتμΨص لقياداΕ العليا هي التي تتΒني قرار تطΒيق الفا

.ΕاΒالعقϭ Ώعاμال Δكاف Δاحίإϭ،يقΒللتط Δمίالا 

  Ϧرعاية المراجعيϦالع والمستفيدي ΓرϜميل يدير المنظمةوتعميق ف :ϡرضاء فااهتماΈالعماء  ب

لعميل محϮر كافΔ جϮϬد Ε تطΒيق إدارΓ الجϮدΓ الشاملΔ، فامحاϭر متطلΒا أهمالΪاخليين ϭالΨارجيين من 

Γابير  إدارΪالت Δكاف ΫاΨمن ات Ϊا ابάلϭ ،Δالشامل ΓدϮي  إرضاءالجΒتل ΕماΪخϭ Εيم منتجاΪتقϭ العماء

 .ϭتفϕϮ تϮقعاتϬم 

 Ϣحتى :التدريب والتعل  ϡϮϬيق مفΒيتم تطΓالشا إدار ΓدϮباالج Δتعليم ملϭ ريبΪحيح فانه يجب تμل الϜلش

ϱ النتائج لتالي يΆدليم ϭباس أساαيقϡϮ علي  حتىلك هάا المفϡϮϬ الجΪيϭ Ϋ ،ΪأدϭاΕ ب΄ساليبالمشاركين 

ϥ الΪϬف من التΪريب هϮ نشر الϮعي ϭتمϜين المشاركين من التعرف على المرغϮبΔ من تطΒيقه، ϭأ

 يϥϮϜ مϮجϬا لجميع فΌاϭ ΕمستϮياΕ المυϮفين.  أϥالتطϮير، ϭهάا التΪريب يجب  أساليب

 الماءمة الوقاية التلف الصفرϱ الϜلفة

ΓΩالجو Ζثواب 
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 العمل ϕا يتطلب  المشاركة وفرάهϭ :Δالίاجز بين  إϮالحΕاإدارا ϡاأقساϭ ،  ت΄ليفكما يتطلب  ϕفر

πاعمل تϬمن ΓΪاحϭ م كل  Δإليمابين خمس  Δاءثمانيπمن  أعϡاأقسا  ΓاشرΒم Δالمعنيϭأ  ϥϭدΆممن ي

 ϱάالϭ ϩيرϮسيت΄ثرفعا العمل المراد تط  ،ωϭحيث بنتائج المشرϥبالتحسين  أ ϡϮستق ϕالفر ϩάفيجب ه

 المϮثϕϮ بϬم ϭلΪيϬم ااستعΪاد للعمل ϭالتطϮير. اأشΨاιمن  أعπا΅هاϥ يϥϮϜ أ

 ΓΩالمنظمة إعا Υيل ثقافة ومناϜتش :ϱأ ϥأ ϱأ إدخال أΪΒيتطلب  م ΪيΪج Δالمنظم Δيل لثقافϜتش Γإعاد

Ϋ لكϥل  أϮΒقϭرفض  أϱأ أΪΒتلف  مΨت ΓدϮالج Δفثقاف ،Δفين في المنظمυϮالم ΕاΪمعتقϭ Δعلي ثقاف Ϊيعتم

 Δريا عن الثقافάااختافا جΔفا ،إداري ΔلثقافΔيق  التنظيميΒلتط ΔΒالمناسΓعلي  إدار ΪكΆت Δالشامل ΓدϮالج

 Δالمشاركϭ ϥϭقيم التعاΔالامركزيϭ  يرΒالتع Δحريϭ ΔحϮالمفت ΕااμااتϭΔيمقراطيΪالϭ  ΔمΪخϭ

1العماء ϭتشجيع المυϮفين ϭمسانΪتϬم ϭغيرها.
 

 ΓارΩالبشرية اإ Ωا يتطلب الفعالة للموارάه :ϥمجرد ب΄ اإيما Ϯليس Δالعاملين في المنظم ϥΕاϭأد Νإنتا 

تطϮير سياساΕ ااختيار ϭالتعيين  اأمربل هم مϮارد حقيقيΔ تستحق كل اهتماϭ ϡعنايΔ كما يتطلب 

لسماΡ لϬم بتقΪيم فرι المشاركΔ للمυϮفين، ϭتحفيزهم بشϜل مستمر ϭا ϭإتاحΔ اأداءϭالتΪريب ϭتقييم 

 تحسين المستمر.مقترحاتϬم بال

  ية المناسبة اأنماطتبنيΩهي القياϭ :من بالΆاأنماط التي ت ،ϥϭالتعاϭ الفريق Ρϭرϭ عمل الجماعيϱأ 

لعنμر الΒشرϭ ϱالعملياΕ أنϬا تΆمن بشϜل متϮاϥί باكما  مشاركΔ، ديمقراطيΔقياديΔ  أنماطهي 

Δا قيم تنظيميϬيΪلϭ ،التغييرϭ التحسينϭ يرϮمن بالتطΆتϭ ،لي للتنظيمϜيϬالجانب الϭ  ϥϭتركز علي التعا

 .Δالمشاركϭ ΓΪالمسانϭ2
 

 الجوΓΩ الشاملة  إΩارΓمراحل تطبيق  المطلب الثاني: 

 3 يلي: ما أهمϬاالجϮدΓ الشاملΔ عΓΪ خطϮاΕ   إدارΓيعتمΪ تطΒيق        

حيث يقرر الجϮدΓ الشاملΔ  إدارΓهميΔ في عمليΔ  تطΒيق المراحل أ أكثرن : ϭتعتΒر ماإعداΩ/مرحلة 0

 Δالمرحل ϩάفي ه ϥϮيάالتنفي ϥϭيرΪاما المΫيق  إΒمن تط ΔنϜالمم Δالشامل Εمن التحسينا ϥϭΪا يستفيϮكان

Γإدار Δالشامل ΓدϮالج Δر΅ي Δصياغϭ ادΪعΈب ϥϮمϮيقϭ ،ليϭريب أΪعلى ت ϥϭيرΪل المμحيث يح ،

ϥϮيرسمϭ اϬافΪأهϭ ΔسسΆالم Δمίالا ΔئيΪΒارد المϮيص المμΨيتم تϭ ،اϬيغطي  سياست Ώاد خطاΪإعϭ

:Δالتالي ΕاϮطΨهي تشمل الϭ ،ΔامϬال Δالرسال ϩάه 

- .Δالشامل ΓدϮالج Γيق إدارΒقرار تط 

 تΪريب المΪيرين التنفيάيين الرئيسيين. -

                                                           
1- " ،Δمحارم Ϊفي تامر محمυمو Εالشاملة تصورا ΓΩالجو ΓارΩتطبيق إ Εتوافر متطلبا ϯومية القطرية لمدϜالح ΓزϬراسة ميدانية طاأجΩ"، 

 Ϊيع، المجلίϮالتϭ ζللن Δل العربيϭΪال Δجامع ،Δاإداري Δللتنمي Δالعربي Δالمنظم ،Γلإدار Δالعربي Δد28المجلΪ0، العι ،98 
2 - ι ،مرجع سابق ،Δتامر محارم Ϊ98محم 
"، مάكرΓ ماجستير في العلΩ ϡϮراسة ميدانية لمΆسسة سونلغاί ط"إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة وإستراتيجية المΆسسة محمΪ العيΪ،  حتيم - 3

 ،Δضيافـ، المسيلϮب Ϊمحم Δجامع ،Δالتجاري ϡϮالعلϭ التسييرϭ Δاديμااقت ϡϮالعل Δكلي ،Δ2339التجاري ι ι ،00-06 
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- .ΔسسΆالم Δرسالϭ Δكل من ر΅ي Δصياغ 

- .ΔسسΆاف المΪأه ΪيΪتح 

- .ΔسسΆالم Εرسم سياسا 

- ΫاΨات .Δمίالا ΔئيΪΒارد المϮيص المμΨتϭ قرار بااستمرار  

 الΨطاΏ اافتتاحي. -

في هϩά المرحلΔ ابΪ من إعΪاد خطΔ لتطΒيق إدارΓ الجϮدΓ الشاملϭ ،Δيعني Ϋلك / مرحلة التΨطيط: 2

ما خطς في مΨتلف خطϮاΕ ل على مقارنΔ مϯΪ التقϡΪ المحقق لتحΪيΪ كيفيΔ سير عمليΔ التطΒيق للعم

 Δالمتمثلϭ Δالمرحل ϩάفيما يلي:ه 

- .ϱااستشار βاء المجلπاختيار أع 

- ςاختيار نم .Δالشامل ΓدϮالج Γإدار 

 جلβ ااستشارϭ ϱنسق إدارΓ الجϮدΓ الشاملΔ.تΪريب كل من أعπاء الم -

- .Δالشامل ΓدϮالج Γإدار βاء مجلπل أعϭاأ ωااجتما 

 إعΪاد مسϮدΓ خطΔ التطΒيق. -

- . Δمίارد الاϮيص المμΨتϭ يقΒالتط Δعلى خط ΔافقϮالم 

- .ΔامϬال Εالعملياϭ افΪاأه ΪيΪتح 

- .Εالعملياϭ افΪاختيار اأه 

 اختيار المجلβ ااستشارϱ إستراتيجيΔ التطΒيق. -

 ϭالتي تحتϱϮ على الΨطϮاΕ التاليΔ: التنفيά:/ مرحلة 3

 :Δريب بالمنظمΪلى التϮيتمتع  اختيار من يت ϥϮϜي Γعادϭ Γايا إدارπقϭ ϥϭΆبش Δمίالا ΔرايΪالϭ ΓرΒΨبال

 مثل هάا التΪريب. الجϮدΓ الشاملΔ, كما أنه غالΒا تتم دعϮته من هيΌاΕ خارجيΔ متΔμμΨ في

 : سينϭ΅المرϭ يرينΪريب المΪمن ما يلي: تπيت ϱάالϭ 

- .Δالشامل ΓدϮالج Γإدار Δعي ب΄هميϮالϭ ϙاإدرا 

التي تΨص مϬاراΕ بناء الفرϭ ,ϕديناميϜيΔ الجماعΔ, المعارف ϭالمϬاراΕ  اكتساΏالتΪريب على  -

 ϭااتμال ϭحل المشاكل.

 :العمل ϕيل فرϜتش ,ΕماϮعمل تساهم في جميع المعل ϕيل فرϜتش ΓϮطΨال ϩάيتم في هϭ  إعطاءϭ

.ΓدϮم مجال الجϬالتي تϭ ,Δحϭللمشاكل المطر ΔنϜل الممϮالحلϭ Ε1ااقتراحا 

 ما يلي: ϭتشمل هϩά المرحلΔ التقييϢ:/ مرحلة 0
                                                           

1-  :،Ϊأحم ϱϭالرحيم، علما ΪΒار"شنني عΩاأعمالإ Εالشاملة مدخل إستراتيجي للتغيير في منظما ΓΩالجو Γ ،" ضمن ΔاخلΪطني مϮالملتقى ال
، 08،09"، جامعΔ سعΪ دحلب، الΒليΓΪ، أياΩ ϡراسة وتحليل تجارΏ وطنية وΩولية طاإبداω والتغيير التنظيمي في منظماΕ الحديثة حϮل "

ϱ2300ماι ،06 
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 :اتيάالتقييم ال ϭالعام ϙإدراϭ عيϭϭ تقييم Δف منه معرفΪϬال.Δالشامل ΓدϮالج Γإدار Δلين ب΄همي 

 :التقييم التنظيمي Εلك عن طريق المقاباΫ يتمϭ  مϬائμاستقϭ مع العاملين ΔيμΨبين الش ΓϮالفج ΪيΪلتح

 لجϮدΓ الشاملΔ.يما يتعلق بΈدارΓ االثقافΔ التنظيميΔ الحاليϭ Δتلك المرغΏϮ فيϬا, ف

 الزبائن ϱتقييم رأ: Δمن المنظم ϩما ينتظر Δلك لمعرفΫϭ. 

 :ΓدϮالج ΔلفϜتقييم ت .ΓدϮللج Δاليف الماليϜهي تقييم التϭ 

ϭعلى ضϮء تنفيά المراحل السابقΔ مما اكتسΒته لجنΔ إدارΓ  في هϩά المرحلΔ تباΩل الΨبراΕ:/ مرحلة 5

من ϭمناقشΔ النتائج يتم تناϭل   ،إدارΓ الجϮدΓ الشاملΔ تطΒيقالجϮدΓ الشاملϭ ΔالعاملϥϮ من خΒراΕ جراء 

Δم جميع العاملين في المنظمπت  Δخال حلق  Δمίالا Εاإجراءا ΫاΨاتϭ ليϭيق اأΒلتقييم نتائج التط

    1بΪμد Ϋلك.

 

 

 المطلب الثالث: أΩواΕ ومعوقاΕ تطبيق إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة

            Γيق إدارΒتطϭ Ρنجا ϥإϭ يقΒا التطάا هϬيتم من خال Εاϭمن أد Ϊاب Δالشامل ΓدϮبالرغم من الج

 ϙهنا ϥاجه أϮت Ϊا قϬإا أن ،Δالشامل ΓدϮالج Γيق إدارΒا في تطϬن تحقيقϜاسب التي يمϜمن الم ΔعϮمجم

 .بعض المعϮقاΕ التي قΪ تظϬر عنΪ تطΒيقϬا

  أوا/ أΩواΕ تطبيق إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة:

    Εاϭاأد ΕدΪع  تعΒس ΖنΒت Δالشامل ΓدϮالج Γإدار ϥإا أ ،ΔتلفΨالعمل الم Εفق حااϭ Δائيμاإح

  :أدϭاϭ ΕاقعϬا العملي ϭهي

عΒارΓ عن مΨطς أعمΓΪ يقطع المجمϮعاΕ عن طريق التμنيفاϭ ΕمقارنتϬا من : مΨطط باريتو/ 0

ΕاΒΒمس ϭأ ΔلϜمن المش ϯرΒϜاأجزاء ال Δلمعرف Γيستعمل عادϭ ،ر إلى اأصغرΒا  اأكπأيϭ ،اϬثϭΪح

يساعΪ على تϮμر خارجي للقπايا القليلΔ التي لϬا ت΄ثير أكΒر من غيرها ϭبάلك تستطيع أϥ تركز 

 ΓΪضيح "قاعϮد بتϭأنه يز Ϯباريت ςطΨيستفاد من مϭ ،اϬتϬاجϮعك على مϭهي تعني 23-83مشرϭ "

ϱأ ΕاϜأغلب المش ϥب  80%أΒبس ΙΪ20%تح.ΏاΒ2من اأس 

ϭبϮاسطته  أستϡΪΨ هάا التحليل تقليΪيا، لتحΪيΪ اأسΒاΏ المحتملΔ للمشϜلΔ.: مΨطط السبب واأثر/2

 ΕاΌف ϭأ ΕعاϮا في مجمϬنيفμتϭ ،ΔلϜللمش Δابا محتملΒالتي تمثل أس Εاافتراضاϭ ارϜاأف ΪليϮن تϜيم

ΫاΕ صلΔ بمϮضωϮ معين، كما يساعΪ في تنظيم كميΔ كΒيرΓ من المعلϮماϭ ΕإϬυار الرϭابς بين 

 سΒاΏ المحتملΔ أϭ الفعليΔ لϬا.اأحΪاϭ Ιاأ
                                                           

1-  ،ϥاϮالقاسم نايف عل ΓΩالجو ΓارΩاإيزو إ Ε000جع سابق، ، مر0991-2999شاملة ومتطلبا 
لϠنشر  " دار إثراء-مفاهيϡ وتطبيقاΕ–، تحقيϕ الدقΔ في إدارة الجودة sisc sigma"محمد عبد العالي النعيمي، راتΏ جϠيل صويص، - 2

ϰ027ص، 2116، عمان، اأردن، والتوزيع، الطبعة اأول 
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ر طريقΔ منظمΔ للتعΒير عن أسΒاΏ المشϜلΔ، لϜنه ا يمϜن أϥ يϥϮϜ بΪيا عن إϥ تحليل السΒب ϭاأث    

 ϱرάالج ϭب الرئيسي أΒالس ΪيΪد إلى تحϮكما أنه ا يق ،Εار العلمي لتلك اافتراضاΒااختϭ الفحص

ي لأفϜار في تحليل السΒب أسلϮبين من التمثيل الΒيانϭ ،Δهناϙ للمشϜلΔ من بين اأسΒاΏ المحتمل

ر، اأϭل يطلق عليه "مΨطς عظمΔ السمΔϜ" فϮϬ يعتمΪ التنظيم على أساα الفΌاΕ أϭ المجاميع، ϭالت΄ث

.ΏاΒلأس Δالسلسل αالتنظيم فيه على أسا ϱيجر "Γالشجر ςطΨم" ϮϬ1 أما الثاني ف 

3/  ΕططاΨمϰاإحصائية عل Γالعملية السيطر : ϥضماϭ اسع ااستعمال للتحقيقϭ ائيμإح ΏϮأسل Ϯه

 ΫاΨاتϭ ،αبالقيا ϡعلى المعايير،القيا Δللرقاب ϡΪΨتست Δهي عمليϭ ،ΓدΪللمعايير المح Δالعملي ΔيΒتل

اإجراءاΕ التμحيحيΔ عنΪ إنتاΝ سلعΔ أϭ خΪمϭ ،ΔأنϬا أسلΏϮ يحΪد مϯΪ استقرار العمليΔ من عΪمه، 

Ώ الΨاصϭ ΔالعامΔ التي تسΒب ااختاف أϭ التΒاين، ϭتΪϬف مΨططاΕ بين اأسΒاϭيساعΪ على التميز 

 ،Δاإنتاجي Δفي العملي ΙΪالتي تح ΔاصΨال ΏاΒاأس ΕاΫ تلكϭ ΔيعيΒالط Εالتمييز بين ااختافا Γالسيطر

    2حيث تنقسم إلى نϮعين مΨططاΕ السيطرΓ للمتغيراϭ ،ΕمΨططاΕ السيطرΓ للμΨائص.

لعاقΔ بين مقياسين مثا العاقΔ اإيجابيΔ بين طϮل الΪΨمϭ ΔعΪد العثراΕ تΒين ا: مΨططاΕ التبعثر/0

 ΔعϮمجم Δلر΅ي Δعثر فرصΒالت ςطΨفر لنا مϮحيث ي ،Γغيرμال اأجزاء الΪΒلح استμا المϬب ϡϮالتي يق

 التشغيل مع تϮضيح لعاقاΕ السΒب من الΒياناΕ ب΄بعاد متعΪدΓ كي نحΪد اتجاهاΕ تΆشر أفπل مناطق

ϭ3.اأثر  

 ا يلي:ϭالتي يمϜن تحΪيΪها فيمثانيا/ معوقاΕ تطبيق إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة: 

  يراΒلك عائق كΫ لϜيش Ϊقϭ ،Δالشامل ΓدϮالج Γب إدارμع Δبمثاب Ϊالتي تعϭ ΕماϮفر المعلϮت ϡΪع

.Εللمنظما 

  في ϕر الفرϬيظϭ ،Δالشامل ΓدϮالج Γإدار ϡϮϬبين مفϭ )ΔمΪΨال ϭأ Δالمنتج) السلع ΓدϮج ϡϮϬبين مف ςلΨال

 ϯΪمΝماΪالتركيز  ان ϥأϭ ،Δالمنظم Δمع بني Δالشامل ΓدϮالج Γإدار Δفي فلسف ΔقتΆم Δعملي ΓدϮعلى الج

 أحياϥ.أغلب ا

 .Δالفاعل Δالتنظيمي Δالثقاف Ώغيا 

  ارϭأدϭ افΪأه νϮاء فريق العمل.غمπ4أع
 

  ΓدϮالج Γعلى برنامج إدار Γا من السيطرϬنϜتم ϥϭل دϮمما يح Δاإداري Εالتغيير المستمر للقيادا

.Δالشامل 

                                                           
1- " ،ϱϭالعزا ΏهاϮال ΪΒع Ϊمحم ΓارΩالشاملةإ ΓΩيع"، الجوίϮالتϭ للنشر Δالعملي ϱرϭίدار اليا ، ،Δالعربي ΔعΒالط،ϥ2330/2330اأرد ،

ι06 
، ص 2116"، دار اليازورϱ لϠنشر والتوزيع، الطبعة العربية، عمان، اأردن، إدارة الجودة الشامΔϠعيسϰ قدادة، رعد عبد ه الطائي، " - 2

 266،712ص
 200رجع سابق، ιعϮاطف إبراهيم الحΪاد، م - 3
، المنظمΔ ("تطبيقاΕ إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة في منظماΕ الΨدمة في مجالي الصحة والتعليϢ )نموΝΫ مفاهيمي مقترΡمحمΪ تϮفيق ماضي، " -4

Δاإداري ϡϮللعل Δالعربي ،Γ2332، القاهرι ι ،2903ـ 
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  إلى التراجع عن ϱدΆي Ϊق ،Δالشامل ΓدϮالج Γيق إدارΒتط Δه عمليΒتتطل ϭتستغرقه أ ϱάيل الϮالط ΖقϮال

1ير للجϮدΓ الشاملΔ.تطΒيق أϭ استϜمال تطΒيق برنامج التحسين ϭالتطϮال
 

   ضيحϮالعليا عن ت Γاعجز اإدارϬالتزامات .Δالشامل ΓدϮالج ΓدارΈ2ب
 

 .فل نجاحهϜبما ي ΔبϮالمطل Γاإدارϭ اردϮفير المϮت ϡΪعϭ Γعمل كثير ϕيل فرϜ3تش
 

 المبحث الرابع: مساهمة الثقافة التنظيمية في تطبيق إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة
إϥ العΪيΪ من الΪراساΕ في مجال تطΒيق إدارΓ الجϮدΓ الشاملΔ أϬυرΕ ب΄ϥ الثقافΔ التنظيميΔ تعتΒر        

أحΪ العناصر الϬامϭ ΔالحاسمΔ في نجاΡ تطΒيق إدارΓ الجϮدΓ الشاملΔ أنϬا تلعب دϭرا كΒيرا في 

ϬراتΪقϭ Δالمنظم ϙϮالت΄ثير في سلϭ ،Δداخل المنظم ΙاΪجيه اأحϮتϭ ΓادرΒالتغيير، الم ΙاΪا على إح

 ΔليϭΆر بالمسϮبالشع αاإحسا Δتمنح المنظم Δالتنظيمي Δالثقاف ϥأϭالتميز في إϭ Ρتحقيق النجا ϩتجا

جϮهر  جاΡ تطΒيق إدارΓ الجϮدΓ الشاملϭ Δالتي تعتΒرالسϭ ϕϮفقا أهميΔ دϭر الثقافΔ التنظيميΔ في ن

 دراستنا.

 يسϬل الشاملΔ الجϮدΓ إدارΓ مفϭ ϡϮϬ ، مϮϜناتϬا ϭ يΔالتنظيم الثقافΔ مفϡϮϬ استعراν خال من     

 معتقΪاϭ Ε قيم من تحϮيه بما التنظيميΔ فالثقافΔ ، بينϬما الϮثيقΔ للعاقΔ نظرًا المفϮϬمين كا ربς علينا

ϭ Εن اتجاهاϜيم ϥأ ϥϮϜت νاأر ΔΒμΨعم التي الΪت Ϯنم ϭ استمرار ϭ Ρنجا ΝΫϮنم Γإدار ΓدϮالج 

Δالشامل Δفي خاص ωالقطا ϡالعا ، ϭ Ϊل قϜتش ϩάه Δالثقاف Ϊائق أهم أحϮالتي الع νل  تعترΒس Ρا إنجاάه 

ΝΫϮالنم ϭ لكΫ حين νا تتعارϬقيم ϭ اϬاتΪمع معتق βالركائز اأسϭ التي ϡϮا يقϬعلي ΝΫϮنم ΓدϮالج 

Δالشامل.
4 

 إΩارΓ المϬمة في تطبيق إΩارΓ الجوΓΩ الشاملةقيϢ المطلب اأول: مساهمة   

عΔ بϬا، ϭبما أϥ الثقافΔ هي أϥ الجϮدΓ نتاΝ لثقافΔ المنظمΔ فعليه يجب أϥ تϥϮϜ مΪفϮإΫا افترضنا          

مجمϮعΔ من القيم ϭاأفϜار) الϜفاءΓ، الفاعليΔ(، التي يعتنقϬا أفراد المنظمΔ لάا فϥΈ هϩά القيم تΪفع 

 Γيق إدارΒتط Ρي يتم نجاϜلϭ ،ΓدϮفع الجΪي ϙϮالسلϭ ،ϙϮمن السل Δتنتقل المنظم ϥأ Ϊفاب Δالشامل ΓدϮالج

كϮنϬا مϮجΔϬ نحϮ الربح إلى التϮجه نحϮ الϜفاءΓ ، الفاعليϭ ΔاستΪΨاϡ المϮارد الماليΔ بحϜمΔ عنΪها 

.ΓدϮالج Δما يسمى بثقاف βتت΄س 

ا يϭأيπا تΒرί دϭر القيم في تطΒيق إدارΓ الجϮدΓ الشاملΔ من خال مراقΔΒ اأفراد أنفسϬم Ϋات        

تϬم للغζ في اإنتاϬ Νم يقϮمϥϮ بمΨتلف υϭائفϬم بΈتقاϥ كΒير ϭعϡΪ محاϭلأثناء ت΄ديΔ مϬامϬم مما يجعل

                                                           
1-  ، ϥاϮاإيزو قاسم نايف عل Εالشاملة ومتطلبا ΓΩالجو ΓارΩ0991-2999إ ،ι ،096مرجع سابق 
2- Ϊفيق ماضي،  محمϮتι ،69مرجع سابق 
3- ι ،د، مرجع سابقϮم حمυير كاπ200خ 
4 - " ،ϱίϮالل Δسى سامϮالعملم Εوإجراءا Ϣالتنظي ι ،202"، مرجع سابق 
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الϮقΖ، إΫ أϥ شعϮرهم باانتماء نحϮ المΆسسΔ يجعل منϬم يحافظϥϮ على ϭسائل اإنتاϭ  Νأيπا تπييع

.Δعام Δفμب ΔسسΆالم ΕاϜممتل Δكافϭ  

 

 العاقاΕ في تطبيق إΩارΓ الجوΓΩ الشاملةإΩارΓ قيϢ المطلب الثاني: مساهمة 

      ΓΪبحيث تنسجم القيم السائ ،Δتنظيمي Δل أساسي على خلق ثقافϜبش Δالشامل ΓدϮالج Γإدار Ρنجا Ϊيعتم

 ،Δالشامل ΓدϮالج Γائص إدارμΨفقا لϭ عم ااستمرار في العملΪتϭ Δالشامل ΓدϮالج Γإدار ΔΌا مع بيϬفي

، القانϭ ϥϮالنظم، ϭالعΪالΔ تϥϮϜ قائمΔ على العمل التعاϭني، لعملفرϕ اعن طريق تΒني قيم كΫϭلك 

ممϜنΔ اقتراϭ Ρإجراء التغييراΕ المناسΔΒ الخال فرϕ العمل بمشاركΔ جميع أفراد المنظمϭ ،Δمن 

بغرν إرضاء العميل عن طريق تقΪيم خΪماϭ ΕمنتجاΫ ΕاΕ جϮدΓ عاليΔ ترفى لمستϯϮ تϮقعاته 

 1د΅ϭ Ώϭمستمر على تحسين ϭتطϮير جϮدΓ الΪΨماϭ Εالمنتجاϭ.Εاحتياجاته، ϭالعمل بشϜل 

من السماΕ المميزΓ لمتطلΒاΕ إدارΓ الجϮدΓ الشاملΔ، حيث  اϥيعتΒرϭالعΪالΔ العمل الجماعي ϥ إ        

اعي)فرϕ هάا المفϡϮϬ يستنΪ أساسا إلى إجراء التحسيناΕ على اإنتاجيϭ ΔالجϮدΓ من خال العمل الجم

 Εحلقاϭ )العمل،ΓدϮالج  ΓدϮالج Εحلقاϭ العمل الجماعي ϡϮϬمف Δلما ساد المنظمϜف ΔΌيϬإلى ت Δإضاف

 ،Δالمنظم Δثقافϭ العمل Υمنا Δالشامل ΓدϮالج Γيق إدارΒتط ΕاΒلك كله إلى تحقيق متطلΫ ϯكلما أد 

 تساهم في تطΒيق إدارΓ الجϮدΓ الشاملΔ من خال: ϭالعΪالϭ ΔلάϬا فϥΈ فرϕ العمل 

-  Δتعظيم مشارك.ΪاحϮضمن الفريق ال Δجميع العاملين داخل المنظم 

- Γمن  ااستفاد Δكيفيϭ فيما يتعلق ب΄ساليب Δخاص ΓرϮالمشϭ حμيم النΪلتق ΕراΒΨال ϱϭΫ العاملين Δشريح

 التحسين.

 تΪريب العاملين بالمنظمΔ لتطΒيق إدارΓ الجϮدΓ بϬا. -

 ϭضع نظاϡ للحϮافز عادل ϭتشجع بالعمل الجماعي. -

 همΔ في اتΨاΫ القراراΕ اإداريΔ.تϮفير فرι المسا -

-  .Δالشامل ΓدϮالج Γالتشجيع على اأداء المتميز لتحقيق إدار 

 المطلب الثالث: مساهمة قيϢ إΩارΓ البيΌة في تطبيق إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة

يعتمΪ نجاΡ إدارΓ الجϮدΓ الشاملΔ بشϜل أساسي على خلق ثقافΔ تنظيميΔ، بحيث تنسجم القيم        

 Δلك بتجنب المنافسΫϭ Δالشامل ΓدϮالج Γإدار ΔΌمع بي )ιاستغال الفرϭ βالتناف ،ωمن )دفا ΓΪالسائ

بشϜل الΪϬامΔ بين اإداراϭ ،Ε ضرϭرΓ استغال الفرι لتحقيق أهΪاف المنظمΔ، إضافΔ إلى العمل 

.Εالمنتجاϭ ΕماΪΨال ΓدϮير جϮتطϭ على تحسين Ώϭ΅د ϭ مستمر 
                                                           

1 -" ،εر عياΪيϮسسةقΆالتنافسية للم Γالقدر Ϧلتحسي ΓاΩالشاملة أ ΓΩضمن "، الجو ΔاخلΪل مϮل حϭلي اأϭΪالملتقى العلمي ال
، 2330، ماϭϱرقلΔ، ، جامعΔ قاصϱΪ مرباΡ العالمي اأϭراسي،  ااقتμادالفعلي في  لانΪماΝأهميΔ الشفافيϭ ΔنجاعΔ اأداء 

ι20 
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تΪعم نمϮ  تجاهاΕ يمϜن أϥ تϥϮϜ المرجع الϱάإϥ الثقافΔ التنظيميΔ بما تحتϮيه من قيم ϭمعتقΪاϭ Εا   

 Ϊقϭ ،Δالشامل ΓدϮالج Γإدار ΝΫϮنم Ρاستمرار نجاϭل تΒس νائق التي تفترϮأهم الع Ϊأح Δالثقاف ϩάل هϜش

مع اأسϭ βالركائز التي يقϡϮ عليϬا نمΝΫϮ النمΫϭ ΝΫϮلك حين تتعارν قيمϬا ϭمعتقΪاتϬا  إنجاΡ هάا

.Δالشامل ΓدϮالج Γ1إدار 

   ،βتناف ،ωاد، دفاμاقت ،Δفاعلي ،Γالقيم ) كفاء ΔعϮمن مجم ϥϮϜتت Δالتنظيمي Δالثقاف ϥΈف Δعام Δفμبϭ

داخل منظماتϬم ϭبيΌاتϬم ϭالتي فراد عΪالΔ، فرϕ عمل، قانϭ ϥϮنπم، ϭاستغال فرι( التي يϮϜنϬا اأ

تΪفع إلى سلϮكياΕ معينΔ يϥϮϜ لϬا ت΄ثير مΒاشر على هϩά السلϮكياΕ في أداء أعمالϬم ϭعاقاتϬم 

بر΅سائϬم ϭمر΅ϭسيϬم ίϭمائϬم ϭتعβϜ هϩά القيم ϭالمعتقΪاΕ درجΔ التϜامل ϭالتماسك بين أعπاء 

يجاد قيما أساسيΔ يمϜن أϥ تتحرϙ نحϮها كل الجϮϬد المنظمϭ Δمن ثم فΈنϬا تعΒر عن قΪرΓ المنظمΔ في إ

.Δالشامل ΓدϮالج ΓدارΈتحقيق ما يسمى ب Ϊμق ΕياϮعلى جميع المستϭ 

 

 

 الفصلخاصة 

إϥ فϬم ϭتطΒيق إدارΓ الجϮدΓ الشاملΔ ا يتم إا من خال تϮفر مجمϮعΔ من العناصر التي                

، بحيث تنسجم القيم السائΓΪ فيϬا مع بيΔΌ إدارΓ  الثقافΔ التنظيميΔتϜفل نجاΡ هάا التطΒيق ϭمن أهمϬا 

الجϮدΓ الشاملϭ ΔتΪعم ااستمرار في العمل ϭفقا لμΨائص إدارΓ الجϮدΓ الشاملΫϭ ،Δلك عن طريق تΒني 

قيم ϭمΒادΉ تقϡϮ على العمل التعاϭني، بمشاركΔ جميع أفراد المنظمϭ ،Δعلى اإدارΓ العليا أϥ تلعب 

كثر حيϮيΔ في تحϮل المنظمΔ إلى إدارΓ الجϮدΓ الشاملΔ، أϥ اإدارΓ العليا هي العمϮد الفقرϱ الϭΪر اأ

الϱά يϮجه ϭيحΪد مساراΕ المنظمΔ من خال ر΅يتϬا ϭالقراراΕ اإستراتيجيΔ التي تقϡϮ بϬا، ϭتتϮلى 

ف المنظمΔ تμميم هيϜل المنظمϭ ΔتحΪيΪ العاقاΕ التنظيميϭ ΔنمطϬا، باإضافΔ إلى تحقيق أهΪا

 Δفير الثقافϮر الفعال في تϭΪالعليا ال Γقى لإدارΒيϭ ،العاملين ϙϮم سلϜالتي تح Δالتنظيمي Δالثقاف Δإشاعϭ

 . Δالشامل ΓدϮالج Γيق إدارΒلتط ΔΒالمناس 

 

                                                           
 2330ι ،000دار صفاء للنشر ϭالتίϮيع، الطΒعΔ اأϭلى، عماϥ، اأردϥ،  " اإΩارΓ الرائدΓمحمΪ الμيرفي، " - 1



 مقدمة الفصل التطبيقي

     ϩلناϭلنا من إسقاط ما تنا Ϊاب ϥكا ،Δالشامل ΓدϮالج Γيق إدارΒفي تط Δالتنظيمي Δر الثقافϭل دϮبحثنا ح ϥϮϜحتى ي

من الجانب النظرϱ على أرν الϮاقع من خال دراسΔ إحϯΪ المΆسساΕ )مΆسسΔ مركب الملح بلϮطايΔ(، من 

 Δالتنظيمي Δالثقاف ϥخال أ ϡين لالتزاΪغير مستع ϭين أΪإلى جعل اأفراد مستع ϱدΆت Δفا في المنظمϭرυ لقΨت

 .Δالشامل ΓدϮالج Γر في تحقيق إدارϭا من دϬا لما لπأيϭ ،Δاف المنظمΪب΄ه 

       ϥإرت΄ينا أ ،Δالجزائري ΔسسΆفي الم Δالشامل ΓدϮالج Γيق إدارΒرها في تطϭدϭ Δالتنظيمي Δاقع الثقافϭ Δلمعرفϭ

 άالتحليل ن΄خϭ ΔراسΪل بالμا الفάل في هϭسنتنا ،ΔطايϮمركب الملح بل ΔسسΆم ΔراسΪلل ΝΫϮيقي كنمΒل التطμالف

 Ρلأما ΔطنيϮال ΔسسΆللم Δالتابع ΕاΪحϮمن أهم ال ΓΪحϭ ϩارΒعتΈإنتاجه( بϭ لنشاط المركب )مركب الملح

(E,N,A,S,E,L اء علىπالق Δبغي Δالمحلي ϕϮالس Δالتي تعمل على تغطيϭ ،) ،Δمحتمل ΔيΒأجن Δكل منافس

 Δرها الفعال في التنميϭدϭΔاديμااقت Δعالي ΓدϮج ΕاΫ Εمنتجا Νين عن طريق إنتاϜلϬالمست Εحاجيا ΔيΒتلϭ ،

.Δا معايير عالميϬنيΒلت 

بناءا على ما سΒق، نقسم هάا الفμل إلى ثاΙ مΒاحث، المΒحث اأϭل بعنϮاϥ التعريف بمركب تϜرير الملح    

الϱά سنتناϭل فيه نΓάΒ عن نش΄Γ المركب ϭأهميته، التنظيم العاϡ، نشاطه، ϭالتشϜيلΔ العماليϭ ،Δالمنافسين ايϭ ΔبلϮط

 ΕياناΒجمع ال Εاϭأد ،ΔراسΪفي ال ϡΪΨج المستϬل فيه المنϭنتنا ،ΔجيϬالمن ΔراسΪحث الثاني للΒله، في حين جاء الم

لمΒحث الثالث فستقϡϮ بعرϭ νتحليل نتائج الΪراسΔ من ϭالϮسائل اإحμائيΔ المستΪΨمΔ، عينΔ الΪراسΔ، أما في ا

 ϭ Δتفسير النتائج.ثΒاϭ ΕصϕΪ أداΓ الΪراسΔ، تحليل الΒياناΕ الشμΨيϭ ΔالυϮيفيΔ، إختΒار فرضياΕ الΪراس
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 تمϬيد

 ΔϳΩΎμΘϗا΍ ΔδγΆϤϟ΍ ϊϗ΍ϭ ϰϠϋ ϦϴϘΑΎδϟ΍ ϦϴϠμϔϠϟ ΔϳήψϨϟ΍ ΐϧ΍ϮΠϟ΍ ξόΑ ρΎϘγ· ϝϭΎΤϨγ Ϟμϔϟ΍ ΍άϫ ϲف

" ΔδγΆϣ ΪϳΪΤΘϟΎΑϭ ،ΔϴϨρϮϟ΍ ΢لوطايةمركب المل ،ϲϨρϮϟ΍ ϱΩΎμΘϗا΍ ωΎτϘϟ΍ ϲف ΎϤϬϣ ΍έϭΩ ΐόϠϳ ϱάϟ΍ "

ΔϳΎρϮϟ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϣ ϲف ΓΪئΎδϟ΍ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ΔόϴΒρ Ϧϋ έϮμΗ ءΎτϋ· Ϯϫ Δγ΍έΪϟ΍ ϩάϫ Ϧϣ ϲγΎγأ΍ فΪϬϟ΍ϭ 

.ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗ ϲف ΎϫέϭΩ Δفήόϣϭ 

 Ϟμϔϟ΍ ΍άϫ ϝϭΎϨΘϳ ϢΛ ΔϳΎρϮϠΑ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϤϟ ϡΎϋ νήϋ ΔϴΠϬϨϤϟ Ύϔλϭ Ω΍ήأفΑ ΍ءΪΑ ΎϬΗ΍ء΍ήΟ·ϭ Δγ΍έΪϟ΍

Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ ، Δγ΍έΪϟ΍ ϩάϫ ϲف ΔϣΪΨΘδϤϟ΍ Γ΍Ωأ΍ ،ΎϬμئΎμخ ،ΎϬΗΎΒΛϭ ΎϬϗΪλ Ϧϣ ΪϛأΘϟ΍ Ε΍ء΍ήΟ·ϭ ΕΎϧΎϴΒϟ΍ ϊϤΠϟ

 ϲΘϟ΍ Δγ΍έΪϟ΍ ΕΎϴضήف έΎΒΘخ΍ ΍άϛϭ ،ΕΎϧΎϴΒϟ΍ ΔΠϟΎόϣ ϲف ΎϬϣ΍ΪΨΘγ΍ ϢΗ ϲΘϟ΍ ΔϴئΎμΣإ΍ ΔΠϟΎόϤϟ΍ ΐϴϟΎγأϭ

،ΓΪئΎδϟ΍ ϢϴϘϟ΍ ϝϮΣ ΕέϮΤϤΗ  ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΘΑ ΎϬΘϗاϋϭ Δγ΍έΪϟ΍ ϞΤϣ ΔδγΆϣ ϲف ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϠϟ ΔϧϮϜϤϟ΍

.ΔϠϣΎθϟ΍ 

    

 

 

 

 

 

 المبحث اأول: عرν عاϡ لمركب المل΢ لوطاية 

    .ϪρΎθϧϭ ϲϤϴψϨΘϟ΍ ϪϠϜϴϫ ،ΔϳΎρϮϟ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϤΑ فϳήόΘϟ΍ ϰϟ· ϕήτΘϟΎΑ ϡϮϘϧ ΚΤΒϤϟ΍ ΍άϫ ϲف 

  المطلب اأول: التعريف بمركب المل΢ لوطاية

    " Ρاϣأϟ ΔϴϨρϮϟ΍ ΔδγΆϤϠϟ ΔόΑΎΘϟ΍ ΔϴΟΎΘϧإ΍ Ε΍ΪΣϮϟ΍ Ϣϫأ Ϧϣ ΔϳΎρϮϟ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϣ ήΒΘόϳE.NA.SEL "

، ϛ ϲϫϭغΥέΆϤϟ΍ ϡϮγήϤϟ΍ ϰπΘϘϤΑ Ε16 ΔϴϠϳϮΟ 1983 ΎϬϠϳϮΤΗ ϢΗ ϲΘϟ΍ ΕΎδγΆϤϟ΍ Ϧϣ Ύϫήϴ فϲΘϟ΍ ϲ أθϧأ

 ϲف ΥέΆϤϟ΍ ϲγΎγأ΍ ϥϮϧΎϘϠϟ ΎόΒΗ ϢϬγأ Ε΍Ϋ Δϛήش ϰϟ· ϲϧϮϧΎϘϟ΍4  ϥ΍ϮΟ1990 ΔϳΩΎμΘϗ΍ ΔϴϣϮϤϋ ΔδγΆϣ ϲϫϭ ،
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 ϩέΪϗ ϝΎϣ αأήΑ ϢϬγأ Ε΍Ϋ339.000.000ΝΩ  ϩέΪϗ ϝΎϣ αأήΑ ϥϵ΍ ΖΤΒλأϭ1600.000.000 ήΒΘόΗ ΚϴΣ ΝΩ

΍ΰΟ ωίϮϣϭ ΞΘϨϣ ήΒϛϳ ΔϣΎόϟ΍ Δϳήئ΍ ήϘϤϟ΍ ΪΟ΍ϮΘϳϭ ΢ϠϤϠϟ ϱήاϟ ΔϴϨρϮϟ΍ ΔδγΆϤϟ΍ΪϤϟΎΑ ϲϋΎϤΘΟأϣاΡ أ

.ΔϨϴτϨδϘΑ 

     ΔϳΎρϮϟ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϣ ήΒΘόϳϭ ΪόΑ ϰϠϋ ϊϘϳϭ Ρاϣأϟ ΔϴϨρϮϟ΍ ΔδγΆϤϟ΍ Ε΍ΪΣϭ ήΒϛأ Ϧϣ25 ΓήϜδΑ ϝΎϤش ϢϠϛ

 ΔΣΎδϣ ϰϠϋ ϊΑήΘϳϭ13ϫέΎΘϜ ΔϋΎϨμϠϟ ΔϴϨρϮϟ΍ ΔδγΆϤϟ΍ ΕΎΟΎϴΘΣا ΐϛήϤϟ΍ ΍άϫ ئθϧأ Ϊϗϭ ، ΔϳϭΎϴϤϴϛϭήΘϴΒϟ΍

"ENIP"  ήΒϤΘΒγ ϲف ϩίΎΠϧ· ϝΎأشغ ΖϘϠτϧ΍ ϲΘϟ΍ϭ ،ϲϋΎϨμϟ΍ ΢ϠϤϠϟ ΓΪϜϴϜγ1976  ΔδγΆϤϟ΍ ΎϬΗήΟأ Δγ΍έΩ ΪόΑ

 ΙΎΤΑأϟ ΔϴϨρϮϟ΍ϝغاΘγ΍ϭ ϢΟΎϨϤϟ΍ (Sonarem  ΪόΒϳ ϱάϟ΍ ΔϳΎρϮϠΑ Ρاϣ ϞΒΠΑ ϱήΠΤϟ΍ ΢ϠϤϟ΍ ΕΎρΎϴΘΣا )ΎϘΑΎγ

 Ώ ΐϛήϤϟ΍ Ϧϋ3ϢϠϛ .1 

    Ϊϗϭ " Δϛήش ΐϛήϤϟ΍ ΍άϫ ίΎΠϧ· ϰϠϋ ΖفήأشDravo Constructori" ΔϴϜϳήϣأ΍ ϡأ΍ Δϛήθϟ΍ Ϧϣ "Dravo 

Corporation ΔϨγ ΔϳΎϬϧ ϪϟΎأشغ ΖϔϗϮΗϭ "1982. 

     ήΒΘόΗϭE.NA.SEL  ΔϨγ Ϧϣ Δϳ΍ΪΑ ϪϟΎأ أشغΪΑ ΚϴΣ ،΢ϠϤϠϟ ϱήئ΍ΰΟ ωίϮϣϭ ΞΘϨϣ ήΒϛ1983أ  Ε΍ΰϴϬΠΘΑ
ϋΎϤΘΟا΍ ΎϫήϘϣϭ ΓέϮτΘϣ Δϳήμϋ ϞϛΎϴϫϭ ϰϠϋ ϱϮΘΤΗϭ ΔϨϴτϨδϘΑ ϲ5 ΔϴΟΎΘϧ· Ε΍ΪΣϭ ϱήϤόϟ΍ έϮϗήϗ ΓΪΣϭ(

 ϡأ ϱϭ΍ί Ωاϭأ ΓΪΣϭ ،ϱΩ΍ϮϟΎΑ ήϴغϤϟ΍ ΓΪΣϭ ،ϥ΍ήϫϮΑ ΓϮϴτΑ ΓΪΣϭ ،ϥ΍ΰϴϠغΑ ϥΎϳίϮΑ ϱΪϴγ ΓΪΣϭ ،فϴτδΑ
ϭ ،)ϲϗ΍ϮΒϟ΍5 ΍άϫϭ )ΔϳΎρϮϟ ϞϘϨϟ΍ ΓΪΣϭ ،ΔΑΎϨϋ ،ϥ΍ήϫϭ ،ΔϳΎΠΑ ،ΔϤλΎόϟ΍ ήئ΍ΰΠϟ΍ ϊϳίϮΗ ΓΪΣϭ( ϊϳίϮΗ Ε΍ΪΣϭ
ϟ΍ ϰϠϋ ϪϠϛ Ώ έΪϘϳ ϱϮϨγ ΝΎΘϧ· ϞΟأ Ϧϣϭ ،ϲϨρϮϟ΍ ϯϮΘδϤ300.000 ΔϴϔμΘϟ ϞϤόϣϭ ،ϲδϤθϟ΍ ΢ϠϤϟ΍ Ϧϣ Ϧρ

 ΢ϠϤϟ΍ Ώ έΪϘϳ50.000ρΎθϨϟ΍ ΕاΎΠϣ ϊϴϤΟ βϤϳ ωϮϨΘϣ ϪΟΎΘϧ·ϭ ΔϳΎρϮϠΑ Ϧρ  ،Δϋ΍έί ،ΝϮϠΜϟ΍ ΔΑ΍Ϋ· ،ء΍άغ Ϧϣ
 ΐϛήϤϟ΍ ϞΒϗ Ϧϣ έήϜϤϟ΍ ΢ϠϤϟ΍ Ϊόϳ Ύπϳأϭ ϩΎϴϤϟ΍ ΔΠϟΎόϣ ،ΔغΎΒλ ،ϞϴϤΠΘϟ΍ Ω΍Ϯϣ ،ΔϟΪϴλ Ϧϣ ΐϛήϤϟ΍ ϞΒϗ Ϧϣ

ΩϮΟأ ω΍Ϯϧأ  ϰϠϋ ΢ϠϤϟ΍ϟ΍ϯϮΘδϤ  ϞμΗ ϪΗϭΎϘϧ ϥأ ϚϟΫ ϲϟϭΪϟ΍99.99%  Ϯϫϭ ،ΔϴϟϭΪϟ΍ ήϴϳΎόϤϠϟ ϖΑΎτϣ Ϫϧأϭ ΔλΎخ
 ΔϘΑΎτϤϟ΍ ΓΩΎϬش ϰϠϋ ϪϠμΤΗϭ ΎϣΎϫ ΎϴϋΎϨλ ΎΒτϗ ϥϮϜϳ ϥأ ϪϠϫأ Ύϣ2000/9001ISO   ϲف ϚϟΫϭ20/11/2004 

 Δϴϟϭأ ΓΩΎϤϛ ΡاϤϟ΍ ϞΒΟ Ϧϣ ϪϴϠϋ ϞμΤϳ ϥΎϛ ϱάϟ΍ ϱήΠΤϟ΍ ΢ϠϤϟ΍ ϝΎϤόΘγ΍ Ϧϋ فϗϮΗ Ϊϗ ΐϛήϤϟ΍ ϥأ ήϴθϧϭ ΔϳΎϬϧ
 ΔϨγ2005 .ρϮτθϟ΍ Ρاϣأ ϝغاΘγ΍ ϰϟ· ΎϴϟΎΣ أΠϟϭ Εاϵ΍ ϞτόΗϭ ΔϴϟΎόϟ΍ فϴϟΎϜΘϟ΍ ΔΠϴΘϧ2  
 :أهمية المركب  ΔδγΆϤϠϟ ϲف ΓήϴΒϛ ΔϴϤϫأ Ρاϣأϟ ΔϴϨρϮϟ΍ ϪΠΘϨΗ Ύϣ ϝخا Ϧϣ ϚϟΫϭ ϲϨρϮϟ΍ ΩΎμΘϗا΍

:Ώ ϚϟΫϭ Δγ΍έΪϟ΍ ϞΤϣ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϣ ΎϬϨϴΑ Ϧϣϭ ΎϬϟ ΔόΑΎΘϟ΍ Ε΍ΪΣϮϟ΍ 

- .ΎϬΑ ΓΪΟ΍ϮΘϤϟ΍ ϖρΎϨϤϟ΍ ϲف ΔλΎخ  ΔϟΎτΒϟ΍ ξϴϔΨΗ ϲف ΔϤϫΎδϤϟ΍ 

- .ΔϠϤΘΤϣ ΔϴΒϨΟأ ΔδفΎϨϣ Ϟϛ ϰϠϋ ءΎπϘϟ΍ ΔϴغΑ ΔϴϠΤϤϟ΍ ϕϮδϟ΍ ΔϴτغΗ ϰϠϋ ϞϤόϟ΍ 

- ϟ΍ ΔϨϳΰΨϟ΍ ϞϳϮϤΗ ϲف ΔϤϫΎδϤϟ΍.ΐئ΍ήπϟ΍ ϝخا Ϧϣ ΔϣΎό 

- .ΔϴϤϟΎϋ ήϴϳΎόϣ ΎϬϴϨΒΗϭ ΔϴϟΎϋ ΓΩϮΟ Ε΍Ϋ ΕΎΠΘϨϣ ΝΎΘϧ· ϖϳήρ Ϧϋ ϦϴϜϠϬΘδϤϟ΍ ϕ΍ϭΫأ ΔϴΒϠΗ 

 ΍ ΔϴόΒΘϟ΍اΔϳΩΎμΘϗ فΔϤϫΎδϤϟ΍ ϰϠϋ .ΎϬρΎθϧ ϝΎΠϣ ϲ فΎπϘϟ΍ ϲء -

                                                           
1 -  ϖئΎΛϭ)ΔϳήθΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ ΔΤϠμϣ( ΔδγΆϤϟ΍ 
2 - )ΔϳήθΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ ΔΤϠμϣ( ΔδγΆϤϟ΍ ϖئΎΛϭ 
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 المطلب الثاني: الϬيϜل التنظيمي للمركب

          ϰϟ· ΎϫΪόΑ Ϟγήϳϭ ΔϨϴτϨδϘΑ ΔδγΆϤϠϟ ΔϣΎόϟ΍ ΔϳήϳΪϤϟ΍ ϯϮΘδϣ ϰϠϋ ΐϛήϤϠϟ ϲϤϴψϨΘϟ΍ ϞϜϴϬϟ΍ Ω΍Ϊϋ· ϢΘϳϭ

 ϞγήΗ ϲΘϟ΍ ΕاϳΪόΘϟ΍ ξόΑ ϥϮΣήΘϘϳ ϭأ ϪϴϠϋ ϥϮϘف΍Ϯϳ ϱάϟ΍ ϝΎϤόϟ΍ ΔΑΎϘϧϭ ήϳΪϤϟ΍ فήρ Ϧϣ ϪΘθϗΎϨϤϟ ΐϛήϤϟ΍

 ϖف΍ϮΗ ΎϫέϭΪΑ ϲΘϟ΍ϭ ΔϣΎόϟ΍ ΔϳήϳΪϤϟ΍ ϰϟ· ϰϠϋϴفϭ ξفήϟ΍ ϭأ ΕاϳΪόΘϟ΍ ήئ΍ϭΪϟ΍ Ϧϣ ξόΒϟ ΢ϴضϮΗ ϲϠϳ ΎϤ

 :Ϫϟ ΔόΑΎΘϟ΍ ΢ϟΎμϤϟ΍ϭ 

: ΍ ϝϭΆδϤϟ΍ Ϯϫϭأϝϭ أΓέ΍Ω· ϥϭΆθΑ ϖϠόΘϳ Ύϣ ϞϜϟ ϢψϨϤϟ΍ ϭ ϖδϨϤϟ΍ Ϯϫϭ ΔϣΎόϟ΍ ΔϳήϳΪϤϟ΍ ϡΎϣ مدير المركب/ 1

.ΕΎϳΎغϟ΍ ϰϟ· ϝϮλϮϟ΍ϭ ف΍Ϊϫأ΍ ϖϴϘΤΗ ϞΟأ Ϧϣ ΔδγΆϤϟ΍ 

، ΍ ،Ϊϴϋ΍ϮϤϟ΍ ϢϴψϨΗاΎμΗاΖΤΗ ϥϮϜΗϭΕ ·ش΍ήف ϝΎΒϘΘγ΍ ϞΜϣ ΓΪϳΪϋ ϡΎϬϤΑ ϡϮϘΗϭ ΐϛήϤϟ΍ ήϳΪϣ  اأمانة:/ 2

Φϟ΍.....Εاγ΍ήϤϟ΍ فϠΘΨϣ ϞϴΠδΗ  

3 / :ϦدميΨالمست ΓائرΩϤϟ΍ Γέ΍Ω·(Ϯ ϥΎϤπϟ ΕΎϴϟϭΆδϤϟ΍ϭ ϡΎϬϤϟ΍ ΐδΣ Ω΍ήأف΍ ϊϳίϮΗ ϰϠϋ ϞϤόΗ )ΔϳήθΒϟ΍ Ωέ΍

ϤμΗϭ ϦϳϮϜΘϟ΍ ΕΎΟΎϴΘΣ΍ ΪϳΪΤΗ ،ΪϴΠϟ΍ ήϴϴδΘϟ΍ ϝΎϤόϠϟ έϮΟأ΍ ΏΎδΤΑ ϡϮϘΗ Ύπϳأϭ ،ΔϳϮϨδϟ΍ ΕΎττΨϤϟ΍ Ϣϴ

.ΎϬΑ ϝϮϤόϤϟ΍ ΕΎϤϴψϨΘϟ΍ϭ Ϧϴϧ΍ϮϘϟ΍ ϖϴΒτΗϭ 

 ϟ ΔϴΒγΎΤϤϟ΍ ΕΎϧΎϴΒϟ΍ ΔΠϟΎόϣϭإΩ  ΕΎϴϠϤόϟ΍ ϊϴϤΟ ϞϴΠδΗ ϰϠϋ ϞϤόΗΕΎϗΎϔϨϟ΍ϭ Ε΍Ω΍ήϳائرΓ المحاسبة والمالية:/ 4

 ΔΒγΎΤϤϟ΍ ΔϴϠخ ϰϠϋ ϱϮΘΤϳϭ ΐϛήϤϠϟ ϲϟΎϤϟ΍ ΰϛήϤϟ΍ ϰϠϋ ήϴΛأΘϟ΍ ΎϬϧشأ Ϧϣ ϲΘϟ΍ ΕΎϴϠϤόϟ΍ Ϟϛϭ ΔϴϠخ ،ΔϣΎόϟ΍

.ϕϭΪϨμϟ΍ ΔϴϠخϭ ΔϴϟΎϤϟ΍ 

ف΍ ϊϣ ϞϣΎόΘΗ ϲΘϟ΍ ϲϬأ΍ήρف ϊϴΒϟ΍ ΕΎϘϔλ ϡ΍ήΑΈΑ ϞϔϜΘΗϭ ΔϴΟέΎΨϟ΍ ΔϳέΎΠΘϟ΍ : )التسويق( الدائرΓ التجارية/ 5

ϖϳϮδΗϭ ϢϴϠδΘϟ΍ ΔΒϗ΍ήϣ ،ΎϫήϴΗ΍Ϯفϭ  ΎϬΘϴΒϠΗ ϰϠϋ ιήΤϟ΍ϭ Δϴϟϭأ΍ Ω΍ϮϤϟ΍ Ϧϣ ΕΎΟΎϴΘΣΎΑ ΐϛήϤϟ΍ ΪϳϭΰΗ ،ΕΎΠΘϨϤϟ΍

 ϦϳΰΨΘϟ΍ ، ϦϳϮϤΘϟ΍ ΔΤϠμϣ Ϧϣ Ϟϛ ϢπΗϭ ،ΔΑϮϠτϤϟ΍ ΕΎϴϤϜϟ΍ϭ ΓΩΪΤϤϟ΍ ϝΎΟϵ΍ ϲفϭ ΓΩϮΟ Ϟπأفϭ ήόγ ϦδΣأΑ

.ϊϴΒϟ΍ ΔΤϠμϣϭ 

΍ ΔϴϠ ϚϟΫϭإ΍ ΕΎττΨϣ Ω΍Ϊϋ· ΎϬΘϤϬϣ ΔϴΟΎΘϧإ΍ϭ ΝΎΘϧإش΍ήف ϠΘΨϣ ϰϠϋف ΩϤόϟ΍ ϞΣ΍ήϣائرΓ ااستغال: / 6

.ΓΩϮΠϟ΍ ΔΒϗ΍ήϣϭ فϴϜΘϟ΍ ،ΔΠϟΎόϤϟ΍ ΔΤϠμϣ ϢπΗϭ ΓΩϮΠϟ΍ ΔΒϗ΍ήϣ ΔΤϠμϣ ϊϣ ϖϴδϨΘϟΎΑ 
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ήθΗف ϵ΍ ΔϧΎϴλϭ ΔΒϗ΍ήϣ ϰϠϋاΎγϭ ،Ε΍ΪόϤϟ΍ ،ΕئΎϛ ،ϞϘϨϟ΍ ϞفΩ ΔΤϠμϣ ϢπΗϭ Ε΍ΰϴϬΠΘϟ΍ ΔائرΓ الصيانة: / 7

ϲϜϴϧΎϜϴϤϟ΍ Ε΍ΪόϤϟ΍ϭ Εاϵ΍ ΔΤϠμϣ ،ΔϴϋΎϨμϟ΍ ءΎΑήϬϜϟ΍ ، ،ΔϛήΤΘϤϟ΍ ϲف ΔغϟΎΑ ΔϴϤϫأ Γήئ΍Ϊϟ΍ ϩάϫ ΐόϠΗ ΚϴΤΑ

.ΐϛήϤϟ΍ 

ϰϠϋ ήϬδΗϭ أ΍Ω ϝΎϤόϟ΍ ϦϣخϮΘΑ ΐϛήϤϟ΍ Ϟفϣ Ϧϣ Ϛϟάϟ ϡΰϠϳ Ύϣ ήϴاβΑ، أΔϳάΣ، خΩ Ε΍ΫϮائرΓ اأمϦ والوقاية: / 8

.ΐϛήϤϟ΍ ΕΎϜϠΘϤϣ ϰϠϋ υΎϔΤϟ΍ ϰϠϋ ήϬδΗ ϚϟΫ ΐϧΎΟ ϰϟ· ΙΩ΍ϮΤϟ΍ ΔϟΎΣ ϲف Δϴϟϭأ΍ ΕΎفΎόγإ΍ ϢϳΪϘΗϭ Δϴϗ΍ϭ 

ήθΗف ΍Ϊϟ΍ ϩάϫئΑ ϖϠόΘϳ Ύϣ Ϟϛ ϰϠϋ Γήأ΍ ΓΰϬΟإϋاΔϴΗΎϣϮϠόϤϟ΍ϭ ϲϟϵ΍ ϡ وماتية )اإعاϡ اϵلي(: ΩائرΓ المعل/ 9

 ΓΪΣϮϟ΍ ϯϮΘδϣ ϰϠϋ ϲϟϵ΍ ϡاϋإ΍ ΓΰϬΟأ ΔϟΎΣ ΔόΑΎΘϣϭ ،ϢϬϟΎϤϋأ ϞϴϬδΘϟ ΖϧήΘϧا΍ ήΒϋ ΔϴΟέΎΨϟ΍ ΕاΎμΗا΍ϭ

.ΎϬΘϧΎϴλϭ 

:ΐϛήϤϠϟ ϲϟΎΤϟ΍ ϲϤϴψϨΘϟ΍ ϞϜϴϬϟ΍ ΢ضϮϳ ϲϟ΍ϮϤϟ΍ ϞϜθϟ΍ϭ 

                                   

 

 

 (: الϬيϜل التنظيمي للمركب3/1الشϜل )                              

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدير المركب     

       ΔϳέΎΗήϜδϟ΍ 

     ϞϘϨϟ΍ ΔΤϠμϣ  ΔϳΎϗϮϟ΍ϭ Ϧϣأ΍ ΔΤϠμϣ      ΔϴΗΎϣϮϠόϤϟ΍ ΔΤϠμϣ ΓΩϮΠϟ΍ ΔΒϗ΍ήϣ ΔΤϠμϣ 

ΔϳέΎΠΘϟ΍ Γήئ΍Ϊϟ΍
 

ىف كً ف     ػ

ΔΒγΎΤϤϟ΍ Γήئ΍Ω  Γήئ΍Ω
ϦϴϣΪΨΘδϤϟ΍ 

ϝغاΘγا΍ Γήئ΍Ω ΔϧΎϴμϟ΍ Γήئ΍Ω 

ϦϳϮϤΘϟ΍ ΔΤϠμϣ  Εحة اآاϠمص
 Εالمتحركةوالمعدا 

ϚϴϧΎϜϴϤϟ΍ ΔΤϠμϣ 

مصϠحة الكϬرباء 
 الصناعية

ϕϭΪϨμϟ΍ ΔϴϠخ 

ΔϴϟΎϤϟ΍ ΔϴϠخ 

خϠية المحاسبة 
 العامة
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 ΔϳήθΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍( ΎΑ ΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· ϦϣاΎΛϭ ϰϠϋ ΩΎϤΘϋئΔδγΆϤϟ΍ ϖ )ΔΤϠμϣالمصدر: 

 

  نشاط المركب، والتشϜيلة العمالية لهالمطلب الثالث: 

  أوا/ نشاط المركب

       ξόΑϭ ΞϟΎόϤϟ΍ ΢ϠϤϟ΍ ΞΘϨϳ ϱάϟ΍ ϲϘϳήإف΍ϭ ϲϨρϮϟ΍ ϦϴϳϮΘδϤϟ΍ ϰϠϋ ΪϴΣϮϟ΍ ΔϳΎρϮϟ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϣ ήΒΘόϳ

Δϴϟϭأ΍ ΓΩΎϤϟ΍ Ϧϣ ϦϴϋϮϨΑ ΝΎΘϧإ΍ ΔϴϠϤϋ ϢΘΗ ΚϴΣ ،ϯήأخ΍ ω΍Ϯϧأ΍ :ϲϠϳ ΎϤϛ 

΍ ΔϴϠϤϋ ϢΘΗإΓέϮϠΒϟ΍ ،ΐϳϭάΘϟ΍ ،ϦΤτϟ΍ ،έϮΨμϠϟ ήϴδϜΘϟ΍ ϢΛ ϢΠϨϤϠϟ ήϴΠϔΘϟΎΑ ΝΎΘϧ،  / مل΢ الصΨرΓ )الجبل(:أ

ΔϟΎΣ ϲف ΩϮϴϟ΍ ΔفΎف، ·ضϴϔΠΘϟ΍ ،ήμόϟ΍ ϧ ΚϴΣ ΔμμΨϣ ΓΰϬΟأ ϲف ΐϴϠόΘϟ΍ ΍ήϴأخϭ ϲئ΍άغϟ΍ ΢ϠϤϟ΍ ΝΎΘϧ· ϞμΤ

.ΓϭΎϘϨϟ΍ Ϧϣ ΔϴϟΎϋ ΔΟέΪΑ ϡϮϳΩϮμϟ΍ ήϳέϮϠϛ ΓΩΎϣ ϰϠϋ 

Ώ:)الشطوط )شط المغير ΢مل /  ΔϴϠϤϋ ϢΘΗ ΐϛήϤϟ΍ ϰϟ· Δϴϟϭأ΍ ΓΩΎϤϟ΍ ϩάϫ ϞϘϧ ΪόΒف ϲόϴΒτϟ΍ έϮϠΒΘϟ΍ Ε΍Ϋ ϲϫϭ

 ΔμμΨϣ ΓΰϬΟأ ϲف ΐϴϠόΘϟ΍ ΍ήϴأخϭ ϲئ΍άغϟ΍ ΢ϠϤϟ΍ ΝΎΘϧ· ΔϟΎΣ ϲف ΩϮϴϟ΍ ΔفΎف، ·ضϴϔΠΘϟ΍ ،ϦΤτϟ΍ ،ήμόϟ΍ ،Ϟδغϟ΍

.ΓϭΎϘϨϟ΍ Ϧϣ ΔϴϟΎϋ ΔΟέΪΑ ϡϮϳΩϮμϟ΍ ΓΩΎϣ ϰϠϋ ϞμΤϧ ΍άϬΑϭ 

  ϟϭ ΔϨγ ΔϳΎϬϧ ϲϠΒΠϟ΍ ϢΠϨϤϟ΍ Ϧϣ ΢ϠϤϟ΍ ΓΩΎϣ Ν΍ήΨΘγ΍ ϰϠϋ ءΎϨغΘγا΍ ϢΗ ϪϧΈف ϢϠόϠ2005  ΔϔϠϜΘϠϟ ϊΟ΍έ ΍άϫϭ

 ϪΟΎΘϧ· ϲف ΓήϴΒϜϟ΍ ϲئ΍άغϟ΍ ΢ϠϤϟ΍ ήϴفϮΗ ϰϠϋ ΍άϫ ΎϨϣϮϳ ΔϳΎغ ϰϟ· ρϮτθϟ΍ ΢Ϡϣ ΝΎΘϧ· ϲف ΐϛήϤϟ΍ φفΎΣ Ϊϗϭ

ϳ ϲΘϟ΍ Ρاϣأ΍ فϴϨμΗ ϦϜϤϳ ΍άϬΑϭ ،ΎϋϮϧϭ ΎϤϛ ϦئΎΑΰϟ΍ ϞϜϟ ϲϋΎϨμϟ΍ϭϰϟ· ΐϛήϤϟ΍ ΎϬΠΘϨ: 

أΦΒτϟ΍ ΢Ϡϣ ،ΐϴϠόΘϟ΍ ω΍Ϯϧ )شϲδϤ( ϠΘΨϤΑف أΎϤϟ΍ ΢Ϡϣ ϞϤθΗϭ ω΍ϮϧئΓΪ )έفϠΘΨϤΑ )ϊϴف  * أماΡ غάائية:1

.ΰΑΎΨϤϟ΍ ΢Ϡϣ ،ΐϴϠόΘϟ΍ 

 ϞϤθΗϭ  * أماΡ خاصة :2

 ϴϜΘϟ΍ ΔΤϠμϣف 

مصϠحة مراقبة 
 النوعية

 ΔΠϟΎόϤϟ΍ ΔΤϠμϣ 

  ϦϳΰΨΘϟ΍ ΔΤϠμϣ 

  ϊϴΒϟ΍ ΔΤϠμϣ ΕΎϋίΎϨϤϟ΍ ΔϴϠخ 

 خϠية الوسائل العامة

  έϮΟأ΍ ΔϴϠخ 
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- .ϡΪϟ΍ ςضغ Ϧϣ ϥϮϧΎόϳ ϦϳάϠϟ ιΎخ ΢Ϡϣ :ϝΎδϳΪϴϣ 

- ϡϮϳΩϮμϟ΍ ΕΎϧϮΑέΎϜϴΑ 

- .Ϟϴδغϟ΍ Εاϵ ιΎخ ΢Ϡϣ :ΎϤϠγ 

-  :ΔΣ΍έϡΎϤΤϟ΍ ΢Ϡϣ 

- .ήϴΒμΘϠϟ ιΎخ ΢Ϡϣ :ϢϴδΟ 

- .ϲϧ΍ϭأ΍ Ϟϴδغϟ ιΎخ ΢Ϡϣ :Δϴϧأ 

 Ύπϳأϭ ΪΠϧ فϠΘΨϳ ΎϬΗΎόϴΒϣ έϮτΗϭ ΞΘϨϤϟ΍ ΕΎϣΪΨΘγ· ΐδΣ ϦئΎΑΰϟ΍ Ϧϣ ΔϔϠΘΨϣ ω΍Ϯϧأ ϊϣ ϞϣΎόΘϳ ΐϛήϤϟ΍ ϥأ

 ϲف ΎϴϟΎΣ ϞϣΎόΘϳ ΐϛήϤϟ΍ ϥΈف ϢϠόϠϟϭ ،Ε΍ΪΣϮϟ΍ ϦϴΑΎϣϭ ϲΟέΎΨϟ΍ ϕϮδϟ΍ ،ϲϠΤϤϟ΍ ϕϮδϟ΍ ϱأ Ε΍ΪΣϮϟ΍ افΘخΎΑ

΍ ΪΠϧ Ϫϟ ϦϴδفΎϨϤϟ΍ Ϣϫأ Ϧϣϭ ،ςϘف ΔϴϨρϮϟ΍ ϕϮδϟ1  ،ΔϳΎρϮϟ ΎϬδϔϧ ΔϘτϨϤϟ΍ Ϧϣ2  ،Δϳϭ΍ήϤΣ Ϧϣ5  ϭ Ϟϴτγ Ϧϣ1 

 ϦϴϠغΘδϣ ϰϟ· ΔفΎض· ،ΓήϜδΑ ϦϣϦϳήآخ  ρϮτθϠϟ ϲϟΎΘϟ΍ ϝϭΪΠϟ΍ϭ Ϟϴτγ Ϧϣ ϦϴδفΎϨϤϟ΍ Ϣϫأ ϥأ ϰϠϋ ϝΪϳ Ύϣ ΍άϫϭ

:ϦϴδفΎϨϤϟ΍ ήΒϛأ ΢ضϮϳ 

 أسماء المنافسيϦ (3/1)الجدول                                  

  Ωالعد   Ϧأسماء المنافسي ωالمجمو 

    1       ΔϳΎρϮϟ       10                                                                     

    1        ΓήϜδΑ 

    2                     Δϳϭ΍ήϤΣ 

    5       Ϟϴτγ 

 ΎϨΑ ΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· ϦϣءΎΛϭ ϰϠϋ ΍ئΕΎόϴΒϤϟ΍ ΔΤϠμϣ( ΔδγΆϤϟ΍ ϖ( :المصدر                      

       ϲϧΎΜϟ΍ϭ ϝϭأ΍ ϦϴδفΎϨϤϟ΍ ϥΈف ΕΎόϴΒϤϟ΍ ϝϭΆδϣ ΐδΣϭ ϦϴδفΎϨϤϟ΍ Ϧϣ ΔϋϮϤΠϣ ΐϛήϤϠϟ ϥأ ΪΠϧ ΍άϫ Ϧϣ

 ΐϛήϤϟΎΑ ϦϴϟϭΆδϤϟ΍ ϰϠϋ ϪϧΈف ΍άϬΑϭ ،ϦϴδفΎϨϤϟ΍ ϲϗΎΑ Ϧϣ ήΒϛأ ΍ΪϳΪϬΗ ϥاϜθϳ ΓΩΎϔΘγا΍ϭ ϢϬϔόض ρΎϘϧ ϝغاΘγ΍

 .ϢϬΗϮϗ ρΎϘϧ Ϧϣ 

 ثانيا/ التشϜيلة العمالية له:

      ΐϛήϤϟ΍ ϝΎϤϋ ΩΪϋ غϠΒϳ79  ،Ε΍έΎρ· ϰϟ· ΔδγΆϤϟ΍ ϢϴψϨΗ ΐδΣ ϥϮϔϨμϳϭ Δγ΍έΪϟ΍ ء΍ήΟ· ΓήΘف ϝا خاϣΎϋ

:ϲϟΎΘϟ΍ ϝϭΪΠϟ΍ ϪΤضϮϳ Ύϣ Ϯϫϭ άϴϔϨΗ ϥ΍Ϯϋأϭ ϢϜΤΗ ϥ΍Ϯϋأ ،ΔϴϣΎγ Ε΍έΎρ· 

 ركب وعدΩهϢأصناف عمال الϢ (:3/2الجدول )                                     
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النسبة  عدΩ العمال     الصنف       

 المΌوية

  Ε΍έΎـــــــــــــــــــــــــρ·       0   11.30% 

   Ε΍έΎـــــــــــــــــــــــρ·

ΔــــــــــــــϴϣΎγ 

      6   7.69% 

   ϥ΍Ϯــــــــــــــــــــــϋأ

ϢـــــــــــــــــــــϜΤΘϟ΍ 

      35   00.39% 

   ϥ΍Ϯـــــــــــــــــــϋأ

άــــــــــــــــــــــϴϔϨΘϟ΍ 

      20   36.79% 

   

ωالمجمـــــــــــــــــــــــــــــــــــو 

      70   199% 

 ΎΑ ΔΒϟΎτϟ΍)ΔϳήθΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ ΔΤϠμϣ( ΐϛήϤϟ΍ ϖاΎΛϭ ϰϠϋ ΩΎϤΘϋئΩ΍Ϊϋ· Ϧϣ  :المصدر                     

                 ϢϜΤΘϟ΍ ϥ΍Ϯϋأ Ϧϣ ΐϛήϤϟ΍ ϝΎϤϋ ΐϠأغ ϥأ ϝϭΪΠϟ΍ Ϧϣ ΢πΘϳ ( ϢϫΩΪϋ غϠΒϳ ΚϴΣ35 ΔΒδϨΑ )ϥϮϋ

%44,30 ، ΔΒδϨΑ άϴϔϨΘϟ΍ ϥ΍Ϯϋأ ΎϬϴϠϳ%36,70 ، ΔΒδϨΑ Ε΍έΎρإ΍ Γήϴأخ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف ϲΗأϳϭ%18,98                                                             

 2913: توίيع العامليϦ حسب اإمϜانياΕ لسنة (3/2الشϜل)                     

 

%49.36 

11.39 

%44.30 

%7.60 

Εإطارا 

ϢϜتح ϥأعوا 

 إطاراΕ سامية

 ϥأعواάتنفي 
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 (ΎΑ ΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣ2/3اϝϭΪΠϟ΍ ϰϠϋ ΩΎϤΘϋ): المصدر

 ΎϬΗΎΟΎϴΘΣا ΎόΒΗ ήϴغΘϳ ΐϛήϤϟ΍ ϲف ϝΎϤόϟ΍ ΩΪϋ ϥأ Ϋ· ،Δγ΍έΪϟ΍ ΎϬϴف ΖϳήΟأ ϲΘϟ΍ ΓήΘϔϟΎΑ ΕΎϴτόϤϟ΍ ϩάϫ ϖϠόΘΗϭ

 ΓΩΎϳί Ϧϋ ΔΠΗΎϨϟ΍ ΓΩΎϳΰϟ΍ ΔϟΎΣ ϲفϭ ،ϥΎμϘϨϟΎΑ ϭأ ΓΩΎϳΰϟΎΑΕΎϴΑاτϟ΍ όΘγاϟ ΔδγΆϤϟ΍ أΠϠΗ ΩϮϘόϟ΍ ϱϭΫ Ω΍ήأفΎΑ ΔϧΎ

 ،ΔΘϗΆϤϟ΍ΎϤόϟ΍ ΩΪϋ ήϴϴغΗ ϦϴΒϳ ϲϟΎΘϟ΍ ϝϭΪΠϟ΍ϭϯήأخ ΓήΘف Ϧϣ ϝ 

 

 

 

 

 

 حركة عدΩ العمال (:3/3الجدول )

 عدΩ العمال الدائميϦ عدΩ العمال المΆقتيϦ  الصنـــــــــــــــــــف  

Ε΍έΎـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــρإ΍    3    12 

 ϥ΍Ϯـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــϋأ

ϢϜΤΘϟ΍ 

   2    33 

 ϥ΍Ϯــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــϋأ

άϴϔϨΘϟ΍ 

   17    12 

ω57    22    المجمـــــــــــــــــــــــو 

 : ΎΑ ΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· ϦϣاΎΛϭ ϰϠϋ ΩΎϤΘϋئΔϳήθΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ ΔΤϠμϣ( ΐϛήϤϟ΍ ϖ(المصدر           

 المبحث الثاني: اإطار المنϬجي للدراسة

       ΍άϫ ϝϭΎϨΘϳϊϤΘΠϣ ϦϴΒϳ ΚϴΣ ،ϩΎϨϣΪΨΘγ΍ ϱάϟ΍ Δγ΍έΪϠϟ ϲΠϬϨϤϟ΍ έΎρإ΍ ΚΤΒϤϟ΍ ϭ ΔϨϴϋ Δγ΍έΪϟ΍ Γ΍Ωأ

 ϲΘϟ΍ ΔϴئΎμΣإ΍ ΐϴϟΎγأ΍ϭ ،Δγ΍έΪϟ΍ ϖϴΒτΗ Ε΍ء΍ήΟ·ϭ ،ΎϬΗΎΒΛϭ ΎϬϗΪλ Ϧϣ ϖϘΤΘϠϟ ΖϣΪΨΘγ΍ ϲΘϟ΍ Ε΍ء΍ήΟإ΍ϭ

.ΕΎϣϮϠόϤϟ΍ϭ ΕΎϧΎϴΒϟ΍ ΔΠϟΎόϣ ϲف ΖϣΪΨΘγ΍ 
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  المطلب اأول: منϬج الدراسة

          ،ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ έϭΩ ϰϠϋ فήόΘϟ΍ فΪϬΘδΗ ϲΘϟ΍ Δγ΍έΪϟ΍ ϩάϫ ΔόϴΒτϟ ΍ήψϧ

΍ ΚΤΒϟ΍ ΔδγΆϣ έΎϴΘخΎΑ ΔΜΣΎΒϟ΍ ΖϣΎϗωϮضϮϤϟ΍ ΍άϫ ΕΎΒϠτΘϣϭ ΐγΎϨΘΗ ϲΘϟ  ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϣ ΔδγΆϣ ΖϧΎϛϭ

،ΔϳΎρϮϠΑ ΔϨϫήΒϟ΍ ϞΟأ Ϧϣϭ ΍ Ύϴϧ΍Ϊϴϣ ΎϬΗΎΒΛ·ϭ ΎϨΜΤΑ ΕΎϴضήف ϰϠϋΞϬϨϤϟ΍ ΎϧΪϤΘϋ  ϰϠϋ ϡϮϘϳ ϮϬف ϲϠϴϠΤΘϟ΍ ϲϔλϮϟ΍

 Ι΍ΪΣ· ϰϠϋ Ϟϣ΍Ϯόϟ΍ ήϴΛأΗ Δفήόϣ αΎϴϗ ϞΟأ Ϧϣ ΎϬϠϴϠΤΗϭ ΎϫήϴδϔΗ ΔϟϭΎΤϣϭ ΎϬϨϳϭΪΗϭ ΎϬϔϴϨμΗϭ ΕΎϧΎϴΒϟ΍ ϊϤΟ

Δγ΍έΪϟ΍ ϞΤϣ ΓήϫΎψϟ΍، ΞئΎΘϨϟ΍ ιاΨΘγ΍ ϰϟ· فΪϬΗϭ Ϟϣ΍Ϯόϟ΍ ϩάϫ ϲف ϢϜΤΘϟ΍ϭ ςΒπϟ΍ Δϴϔϴϛ Δفήόϣϭ3 ، Ϧϋ ΍άϫϭ

 ΕΎϧΎΒΘγإ΍ ϖϳήρ ΓέϮμΑ ΎϬϨϋ ΔΑΎΟإϟ Ω΍ήأف΍ Ϧϣ ΔϨϴϋ ϰϟ· ΪϳήΒϟΎΑ ϞγήΗ ΓΩΪΤϤϟ΍ ΔϠΌγأ΍ Ϧϣ ΩΪϋ ϲϫ ϲΘϟ΍

Όγأ΍ ΎϬϴف ήϛάΗ ΓέΎϤΘγ΍ ΔΌϴϫ ϲف ϥΎϴΒΘγا΍ Ϊόϳ ΚϴΣ ،ΔϴΑΎΘϛϰϟ· ϪϟΎγέ· ϦϜϤϳ ،ΎϬϠΑΎϘϣ ΔΑΎΟإ΍ ϥΎϜϣ ϙήΘϳϭ ،ΔϠ 

ϩήϴغΑ ϭأ ΪϳήΒϟΎΑ ϦϴΑϮΠΘδϤϟ΍ Ϧϣ ήϴΒϛ ΩΪϋ4، ϭϳϞϴϠΤΗϭ ΕΎϧΎϴΒϟ΍ غϳήϔΗ ϢΘ  ϲئΎμΣإ΍ ΞϣΎϧήΒϟ΍ ϡ΍ΪΨΘγΎΑ ΞئΎΘϨϟ΍

Spss .Δγ΍έΪϟ΍ ΕΎϴضήف ϲϔϧ ϭأ ΕΎΒΛ· ϰϟ· ΔϳΎϬϨϟ΍ ϲف ϝϮλϮϠϟ 

 مجتمع وعينة الدراسةالمطلب الثاني: 

       ،ΚΤΒϟ΍ ϊϤΘΠϣ ήμΣ ϪΘγ΍έΩ ϲء فΪΒϟ΍ ϞΒϗ ΎϫΪϳΪΤΗ ΚΣΎΑ ϱأ ϰϠϋ ΐΠϳ ϲΘϟ΍ ΔϴγΎγأ΍ Ϟϣ΍Ϯόϟ΍ Ϧϣ ΚϴΣ

Ε΍ΩήϔϤϟ΍ ϊϴϤΟ Ϧϣ ήϴأخ΍ ΍άϫ ϥϮϜΘϳ  ΎϬفΪϫ ΐδΣ ϢϬϤΠΣ ϭأ ϢϫΩΪϋ فϠΘΨϳ Ϊϗϭ ،Δγ΍έΪϟ΍ ΔϠϜθϣ ϞϜθΗ ϲΘϟ΍

.ΎϬΘϗΩ ΔΟέΩϭ 

      ΔόϴΒρ افΘاخ βϧΎΠΘϟ΍ ϡΪόΑ ΰϴϤΘΗ ΎϫέΎΒΘϋΎΑ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ ΕΩΪΣ ΪϘف ،Δγ΍έΪϟ΍ ف΍Ϊϫأ Ϧϣ Ύϗاτϧ΍ϭ

 Ώ ΓέΪϘϤϟ΍ϭ ΐϛήϤϟΎΑ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ϰϠϋ ΎϬόϳίϮΗ ϢΗ Ϊϗϭ ،ΔϔϴυϮϟ΍79·ϰϠϋ ΎϬόϳίϮΗ ϢΗ ΚϴΣ ،ϥΎϴΒΘγ  ،Ε΍έΎρ·(

)άϴϔϨΗ ϥ΍Ϯϋأ ،ϢϜΤΘϟ΍ ϥ΍Ϯϋأ΢δϤϟΎΑ ΎϨϤϗϭ ، Ο Ϧϋ ΕΎϣϮϠόϤϟ΍ άأخΑ ϚϟΫϭ ϞϣΎθϟ΍ Δγ΍έΪϟ΍ Ϊϴϗ ϊϤΘΠϣ Ε΍Ωήϔϣ ϊϴϤ

ΔϠμϔϣϭ ΔϘϴϗΩ ΞئΎΘϧ ϲτόΗ ΚϴΣ ϕήτϟ΍ Ϟπأف ϲϫϭ ΎϬΘγ΍έΪϟ5 ،ΔΜΣΎΒϟ΍ ϞΒϗ Ϧϣ Ε΍έΎϤΘγا΍ ωΎΟήΘγ΍ ϢΗ ΚϴΣ ،

 ΎϫΩΪϋ ϥΎϛϭ78 ΎϬϨϴΑ Ϧϣ ϥΎϴΒΘγ·36  ΕΎϧΎΒΘγإ΍ ΩΪϋ ΢Βλأ ϚϟάΑϭ ϲئΎμΣإ΍ ϞϴϠΤΘϠϟ ΢ϟΎλ ήϴغ ϥΎϴΒΘγ΍

 ϞϴϠΤΘϠϟ ΔΤϟΎμϟ΍42ΔΒδϨΑ ϱأ ،ϥΎϴΒΘγ·%53,16ΎϤϛ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف ϰϠϋ ΔϋίϮϤϟ΍ ΕΎϧΎΒΘγإ΍ Ϧϣ  Ϯϫ

 ϝϭΪΠϟ΍ ϲف ΢ضϮϣ:ϲϟΎΘϟ΍ 

 

 توίيع أΩاΓ الدراسة (:3/0جدول)ال

                                                           
3-  ،ϥΎϤΜϋ ϦδΣ ϥΎϤΜϋوالرسائل الجامعية Ιجية في كتابة البحوϬالمن"،" ،ήئ΍ΰΠϟ΍ ،ΔϨΗΎΑ ،ΏΎϬθϟ΍ Ε΍έϮθϨϣ1998ι ،29 
4- Υϭήش ϦϳΪϟ΍ Ρاλ ،ϖΑΎγ ϊΟήϣι ،42 
5-  ،ϱήΒλ ϡ΍ΰϋϡاإحصاء الوصفي ونظا" SPSS" ،ϥΩέأ΍ ،ϥΎϤϋ ،ϰϟϭأ΍  ΔόΒτϟ΍ ،ϊϳίϮΘϟ΍ϭ ήθϨϠϟ ϲϤϟΎόϟ΍ ΏΎΘϜϠϟ έ΍ΪΟ2006ι ،20 
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ΕΎϧΎΒΘγإ΍ ΔϋίϮϤϟ΍ ΔόΟήΘδϤϟ΍ ΓΩϮϘϔϤϟ΍ ΓΪόΒΘδϤϟ΍ ΔϴئΎϬϨϟ΍ 
ω02 36 91 78 70 المجمو 

 %53.16 %05.5 1.26 % %08.73 %199 النسبة المΌوية

 : ΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣالمصدر

  والوسائل اإحصائية المستΨدمةجمع البياناΕ : أΩاΓ المطلب الثالث

ΓاΩأ/ أ Εجمع البيانا    

   Δγ΍έΪϟ΍ ف΍Ϊϫأ ϖϴϘΤΗ ϞΟأ Ϧϣϭ ،ϊΒΘϤϟ΍ ΚΤΒϟ΍ ΏϮϠγأ ΎόΒΗϭ ΎϬόϤΟ Ω΍ήϤϟ΍ ΕΎϣϮϠόϤϟ΍ ΔόϴΒρ ϰϠϋ ΍ءΎϨΑ

ΎϧΪϤΘϋ΍  ϰϠϋ Δϴϧ΍ΪϴϤϟ΍ ΎϨΘγ΍έΩ ϲف Γ΍Ωأ"ϥΎϴΒΘγا΍،ΕΎϣϮϠόϤϟ΍ ϊϤΟ ϲف "  Ϧϣ ΔϧϮϜϣ ϲئΎϬϨϟ΍ ΎϬϠϜش ϲف ΕءΎΟϭ

  أ΍ΰΟء:3

)ΘϤϟ΍ ϱϮΤΗϭ ،ήϤόϟ΍ ،βϨΠϟ΍غΔϴϔϴυϮϟ΍ϭ ΔϴμΨθϟ΍ Ε΍ήϴ أفϲϫϭ Δγ΍έΪϟ΍ Ω΍ή:: المعلوماΕ العامةالجزء اأول/

 ،ϲϤϠόϟ΍ ϞϫΆϤϟ΍ϲϔϴυϮϟ΍ ϯϮΘδϤϟ΍.)ΓήΒΨϟ΍ Ε΍ϮϨγ ، 

، ϭ أΎϘΜϟ΍ Ϣϴϗ ΎπϳفΪϗϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ Δ ش΍ ϞϤأΎϘΜϟΎΑ ΔϘϠόΘϤϟ΍ ΩΎόΑفΔϴϤϴψϨΘϟ΍ Δ: )محور الثقافة التنظيمية( الجزء الثاني

(ΎϫΩΪϋϭ9 ϰϠϋ ΔϋίϮϣ )4 :ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ Ϣϴϗ ϦϴΒϳ ϲϟΎΘϟ΍ ϝϭΪΠϟ΍ϭ ،ϲγΎϤΨϟ΍ ΕήϜϴϟ αΎϴϘϣ ϖفϭ ΩΎόΑأ   

 

 

 توίيع قيϢ الثقافة التنظيمية (:3/5الجدول)

 رقϢ العبارΓ القيمة البعد
 

 إΩارΓ المϬمة
ΓفاءϜال 
 الفاعلية
Ωااقتصا 

1 ,2 ,3  
0 ،5 ،6  

7 ،8  

 
Εالعاقا ΓارΩإ 

 فرϕ العمل
Ϣوالنظ ϥالقانو 

 العدالة

0 ،19 ،11 
12 ،13  
10 ،15  

 
 إΩارΓ البيΌة

ωالدفا 
 التنافس

ιاستغال الفر 

16 ،17  
18 ،10  
29 ،21  
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 ΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣر:المصد

΍ ϦϤπΘϳ( ΎϫΩΪϋϭ ،ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ6 )أ΍ Γέ΍ΩΈΑ ΔϘϠόΘϤϟ΍ ΩΎόΑالجزء الثالث )محور إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة(: 

 ΔϋίϮϣ:ϲϟΎΘϟ΍ ϮΤϨϟ΍ ϰϠϋ   

 توίيع أبعاΩ إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة (:3/6الجدول)                              

 رقϢ العبارΓ البعد
ΎϴϠόϟ΍ Γέ΍Ωإ΍ ϡ΍ΰΘϟ΍ 1 ،2 ،3 ،0  
ήϤΘδϤϟ΍ ΐϳέΪΘϟ΍ 5 ،6  
ϞϤϋ ϕήء فΎϨΑ 7 ،8 ،0  

ήϤΘδϤϟ΍ ϦϴδΤΘϟ΍ ΕΎϴϠϤόϠϟ 19 ،11 ،12  
ϞϴϤόϟ΍ ϰϠϋ ΰϴϛήΘϟ΍ 13 ،10 ،15  

 ϦϴϠϣΎόϟ΍ ΔϛέΎθϣΕ΍έ΍ήϘϟ΍ ΫΎΨΗ΍ ϲ10، 18، 17، 16 ف  
 ΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣ: المصدر

/Ώ دمةΨالوسائل اإحصائية المست 

 Δγ΍έΪϟ΍ ف΍Ϊϫأ ϢϋΪΗ ΓΪϤΘόϣ Ε΍ήشΆϣ ϰϟ· ϝϮλϮϟ΍ ΔϴغΑϭ ،فϠΘΨΗϭ ϲئΎμΣإ΍ ϞϴϠΤΘϟ΍ ΐϴϟΎγأ ΩΪόΗ

 ϡΰΤϟ΍ ϡ΍ΪΨΘγΈΑ ΔΒγΎϨϤϟ΍ ΐϴϟΎγأ΍ Ϧϣ ΪϳΪόϟ΍ ϡ΍ΪΨΘγ· ϢΗ ΍άϬϟϭ ،ΎϬΘϟϭΪΟϭ ΕΎϧΎϴΒϟ΍ ΐϳϮΒΗ ϢΗ ΪϘف ،ΎϬΗΎϴضήفϭ

 ΔϴϋΎϤΘΟإ΍ ϡϮϠόϠϟ ΔϴئΎμΣإ΍Spss  ϩέ΍Ϊλ· ϲ16.0فϴϘϣ ϡ΍ΪΨΘγΈΑ ϚϟΫϭ ، ϱέϮΤϣ ϲف ϲγΎϤΨϟ΍ ΕήϜϴϟ αΎ

:ϲف ϞΜϤΘϤϟ΍ϭ Δγ΍έΪϟ΍  

 رΕ الΨماسيامقياα ليϜ (:3/0الجدول )                          

ΓΪθΑ ϖف΍Ϯϣ ήϴغ ϖف΍Ϯϣ ήϴغ ΪϳΎΤϣ ϖف΍Ϯϣ ΓΪθΑ ϖف΍Ϯϣ 

1 2 3 0 5 

 : ΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣالمصدر

     ΔϟاΩ ϯϮΘδϣ ΩΎϤΘϋ· ϢΗ ΚϴΣ%5 ( ΔϘΛ ϯϮΘδϣ ΎϬϠΑΎϘϳ ϱάϟ΍ϭ0.95 ΔϣΪΨΘδϤϟ΍ Ε΍έΎΒΘإخ΍ ΞئΎΘϧ ήϴδϔΘϟ )

 :ΔϴϟΎΘϟ΍ ΔϴئΎμΣإ΍ ΐϴϟΎγأ΍ ϡ΍ΪΨΘγ· ϢΗ ΪϘف Δγ΍έΪϟ΍ Εا΅ΎδΗ ϰϠϋ ΔΑΎΟإ΍ϭ ،Δγ΍έΪϟ΍ ΕΎϴضήف έΎΒΘإخ 

  Tri Simpleأ/ اأساليب اإحصائية الوصفية 

 ήόΘϠϟ ϚϟΫϭ ،ΔϳϮΌϤϟ΍ ΐδϨϟ΍ϭ Ε΍έ΍ήϜΘϟ΍ف ϰϠϋ خΎμئΔγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ κ.  (1-أ
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(، ήόϤϟ ϚϟΫϭفϲΑΎδΤϟ΍ ςγϮΘϤϟ΍Mean Ϧϣ ΓέΎΒϋ ϞϜϟ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ ΕΎΑΎΟ· νΎϔΨϧ΍ϭ ωΎϔΗέ΍ ϯΪϣ Δ ) (2-أ

.ΔϴΒδϨϟ΍ ΔϴϤϫأ΍ ΐδΣ έϭΎΤϤϟ΍ Ε΍έΎΒϋ ΐϴΗήΗ ϦϜϤϳ Ϫϟخا Ϧϣϭ Δγ΍έΪϟ΍ έϭΎΤϣ Ε΍έΎΒϋ 

(، ήόΘϠϟف ΍ ΰϛήΗ ϯΪϣ ϰϠϋإStandard Deviation ΎϬΘΘθΗϭ Ε΍έΎΒόϟ΍ Ϧϋ ΕΎΑΎΟ) ΍ا΍ήΤϧف ϱέΎϴόϤϟ΍ (3-أ

.ϲΑΎδΤϟ΍ ςγϮϟ΍ Ϧϋ 

 Ώ/ اأساليب اإحصائية ااستدالية

Ώ-1 )( ϥϮγήϴΑ ρΎΒΗέ΍ ϞϣΎόϣPearson Correlation.ϲϠخ΍Ϊϟ΍ ϭأ ϲئΎϨΒϟ΍ ϕΪμϟ΍ ΕااΩ ΔفήόϤϟ ،) 

Ώ-2 ).ϊΑΎΘϟ΍ ήϴغΘϤϟ΍ ϲف ϯΪΣ ϰϠϋ ϞϜϟ΍ ϞϘΘδϤϟ΍ ήϴغΘϤϟ΍ ΩΎόΑأ ήΛأ αΎϴϘϟ ϚϟΫϭ ،ςϴδΒϟ΍ ϲτΨϟ΍ ρΎΒΗέا΍ 

Ώ-3 )( ϱΩΎΣأ΍ ϦϳΎΒΘϟ΍ ϞϴϠΤΗ έΎΒΘخ΍One- Way Anova( ϯϮΘδϤϟ΍ ΪϨϋ ،)(0,05 ΕΎϴضήف έΎΒΘاخ ϚϟΫϭ ،

ϟ΍ ΕΎϫΎΠΗ΍ ϲف ΔϴئΎμΣإ΍ ΔϟاΪϟ΍ Ε΍Ϋ ϕϭήϔϟ΍ Ϧϋ فθϜϟ΍ ϱأ Δϴϧ΍ΪϴϤϟ΍ Δγ΍έΪϟ΍ افΘخΎΑ ϱέϮΤϣ ϮΤϧ ϦϴϠϣΎό

 .ΔϴμΨθϟ΍ ϢϬΗΎϧΎϴΑ 

 أΩاΓ الدراسةوثباΕ   صدϕالمطلب الرابع: 

       Δγ΍έΪϟ΍ ϕΪμΑ ΪμϘϳϭΔϧΎΒΘγإ΍ ϥأ Ϧϣ ΪϛأΘϟ΍  Γ΍Ωأ ϕΪλ Ϧϣ ΪϛأΘϟϭ ،ϪϠΟأ Ϧϣ ΕΪϋأ Ύϣ αΎϴϘϟ ΔΤϟΎλ

 ϲئΎϨΒϟ΍ ϕΪμϟ΍ αΎϴϘϟ ϲϧΎΜϟ΍ϭ ،ϱήϫΎψϟ΍ ϕΪμϟ΍ αΎϴϘϟ ϝϭأ΍ ،Ε΍έΎΒΘاخ΍ Ϧϣ ϦϴϋϮϧ ء΍ήΟΈΑ ΎϨϤϗ Δγ΍έΪϟ΍

.)ϲϠخ΍Ϊϟ΍( 

 1:ϱالظاهر ϕالصد / 

   νήόΑ ΎϨϤϗ ϱήϫΎψϟ΍ ϕΪμϟ΍ ϯΪϣ ΪϳΪΤΘϟ  Δϴϟϭأ΍ ΎϬΗέϮλ ϲف Δγ΍έΪϟ΍ Γ΍Ωأ Ϧϣ ΩΪϋ ϰϠϋ ϲفϭ ،ϦϴϤϜΤϤϟ΍

 ΔϤائϣϭ ΎΣϮضϭ Ω΍ΩΰΗ ϰΘΣ Ε΍έΎΒόϟ΍ ξόΑ ΔغΎϴλ ΓΩΎϋ· ϊϣ ΕاϳΪόΘϟ΍ ξόΑ ء΍ήΟΈΑ ΎϨϤϗ ΕΎϬϴΟϮΘϟ΍ ءϮض

 ϖΤϠϤϟ΍ ήψϧأ( ϪϠΟأ Ζόضϭ Ύϣ αΎϴϘϟ1) 

 صدϕ البنائي )الداخلي(: / ال2

        ΤΒϟ΍ ء΍ήΟ· ϞΒϗ΍ αΎϴϘϟ΍ Γ΍Ωأ ΔϴϗϮΛϮϣ Ϧϣ ΪϛأΘϟ΍ Ϧϣ ΪΑا ϪϧΈف ΕΎϴضήϔϟ΍ έΎΒΘخ΍ϭ Κ βϜόΗ ΚϴΣ ،ΔϣΪΨΘδϤϟ
ΕΎΒΜϟ΍ ϞϣΎόϣ ΎϨϣΪΨΘγ΍ ΍άϬϟϭ ،Δγ΍έΪϟ΍ Γ΍Ωأ ΕΎΒΛ ΔΟέΩ ΔϴϗϮΛϮϤϟ΍ " ΥΎΒϧϭήϛ ΎϔϟأCronbach's Alpha " ϱάϟ΍

 ΓϮϗ ϰϟ· ήϴθϳρΎΒΗέا΍  ،ΪΣ΍Ϯϟ΍ϭ ήϔμϟ΍ ϦϴΑ Ρϭ΍ήΘΗ ΎϤϴϗ άأخϳϭ αΎϴϘϤϟ΍ Ε΍ήϘف ϦϴΑ ϚγΎϤΘϟ΍ϭ ϝϮΒϘϣ ϥϮϜϳϭ
 ϮضϣΎόϣ ΢اΕ أ΍ΪΘΑ΍  Ϧϣ0.66Η ΔϴϟΎΘϟ΍ ϝϭ΍ΪΠϟ΍ϭ ،:Ϧϣ ϞϜϟ ΥΎΒϧϭήϛ Ύϔϟء

                                                           
6-  ،ΕΎϛήΑ ΪϤΤϣ άفΎϧ برنامج ϡداΨالتحليل اإحصائي باست"Spss،"  ،Δϴϣاγإ΍ ΔόϣΎΠϟ΍2007ι ،53  
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 أ/ معامل الثباΕ أبعاΩ محور الثقافة التنظيمية:

 معاماΕ الثباΕ لمحور الثقافة التنظيمية (:3/7الجدول)

 معامل ألفا كرونباΥ العباراΕعدΩ  البعد المحور
 

ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ 
ΔϤϬϤϟ΍ Γέ΍Ω· 8 9.817 

ΕΎϗاόϟ΍ Γέ΍Ω· 7 9.650 
 Γέ΍Ω·ΔΌϴΒϟ΍ 6 9.815 
ΎϫΩΎόΑأ ϊϴϤΠΑ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ 21 9.802 

 ΎΑ ΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣ : ΕΎΟήΨϣ SPSS16,0اϰϠϋ ΩΎϤΘϋالمصدر                        

 Ώ/ معامل الثباΕ أبعاΩ محور إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة

 معاماΕ الثباΕ لمحور إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة (:3/8الجدول)                          

 

 ΎΑ ΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣ : ΕΎΟήΨϣ SPSS16,0اϰϠϋ ΩΎϤΘϋالمصدر                

        ΪΠϟ΍ Ϧϣ ΢πΘϳ΍ϝϭ(3/7ϭ )(3/8 )ΥΎΒϧϭήϛ Ύϔϟأ ΕΎΒΜϟ΍ ϞϣΎόϣ ΔϤϴϗ ϥأ  έϮΤϤϟΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍  ΎϬϛέΪϳ ϲΘϟ΍

(ϲϫ Δγ΍έΪϟ΍ ϞΤϣ ΔδγΆϣ ϲف ϥϮϠϣΎόϟ΍0.892ϲϫϭ )  ΎϤϛϭ ،έϮΤϤϟ΍ ΍άϬϟ ϝΎϋ ΕΎΒΛ ΪϛΆϳ Ύϣ ΍άϫϭ ΔϴϟΎϋ ΔϤϴϗ

Πϟ΍ Γέ΍Ω· ϲϧΎΜϟ΍ έϮΤϤϠϟ ΥΎΒϧϭήϛ Ύϔϟأ ΔϤϴϗ ϝΪΗ ΓΩϮ( ϲϫϭ ΔϠϣΎθϟ΍0.929) ، ϰϠϋ ϝΪϳ Ύϣ ΍άϫϭ ΍ΪΟ ΔϴϟΎϋ ΔϤϴϗ

Ϥϴϗ Ϧϣ ΢πΘϳ ΎϤϛ ،έϮΤϤϟ΍ ΍άϬϟ ΍ΪΟ ϝΎϋ ΕΎΒΛ( ϲϫ ϞϜϛ ΔϧΎΒΘγإϟ ΥΎΒϧϭήϛ Ύϔϟأ Δ0.941 ) ήشΆϣ ΔϤϴϘϟ΍ ϩάϫϭ

ϢΗϭ ،ΎϬΘϠΌγأ ϰϠϋ ΔΑΎΟإ΍ ϝخا Ϧϣ ΎϬف΍Ϊϫأ ϖϴϘΤΗ νήغΑ ϖϴΒτΘϠϟ Δγ΍έΪϟ΍ Γ΍Ωأ ΔϴΣاμϟ  ϲϟΎΘϟ΍ αΎϴϘϤϟ΍ ϡ΍ΪΨΘγ΍

Ϡϟ ،ΎϴϧΩ ( ϲγΎϤΨϟ΍ ΕήϜϴϟ αΎϴϘϣ Ύϳخا ϝϮρ ΪϳΪΤΗ ϝخا Ϧϣ ϥΎϴΒΘγا΍ Ε΍ήϘϔϟ ϦϴΛϮΤΒϤϟ΍ ΕΎΑΎΟ· ϰϠϋ ϢϜΤ

 ϱϭΎδϳ ϱάϟ΍ ϯΪϤϟ΍ ϝϮρ ΩΎΠϳ· ϢΛ ،)ΎϴϠϋ ،ΔτγϮΘϣ5-1=4 ΕΎΌϔϟ΍ ΩΪϋ ϰϠϋ ϯΪϤϟ΍ ΔϤδϗ ϢΛ ،4/5=0.8 ΪόΑ ،

 ( ·΍ ΪΤϟ΍ ϰϟأαΎϴϘϤϠϟ ϰϧΩ فΎπϳ ϚϟΫ0.80:ϲϟΎΘϟΎϛ ΢ΒμΘف )

1 *(1-1.79 )."΍ΪΟ ξϔΨϨϣ" ΓΪθΑ ϖف΍Ϯϣ ήϴغ 

2( *1.80-2.59."ξϔΨϨϣ" ϖف΍Ϯϣ ήϴغ ) 

 ألفا كرونباΥمعامل  عدΩ العباراΕ البعد    المحور
 
 
  ΓارΩإ

 ΓΩالجو
 الشاملة

 9.877 0 التزاϡ اإΩارΓ العليا
 9.059 2 التدريب المستمر

 9.895 3 بناء فرϕ عمل
Εالمستمر للعمليا Ϧ9.708 3 التحسي 

 9.739 3 التركيز علϰ العميل
Εالقرارا ΫاΨفي ات Εالعمليا ϰ9.852 0 التركيز عل 

 9.020 21 إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة بجميع أبعاΩها            

 9.001 09   التنظيمية وإΩارΓ الجوΓΩ الشاملة كϜلالثقافة      
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3( *2.60-3.39."ςγϮΘϣ" ΪϳΎΤϣ ) 

4(*3.40-4.19 ."ϊϔΗήϣ" ϖف΍Ϯϣ ) 

5( *4.20-5."΍ΪΟ ϊϔΗήϣ" ΓΪθΑ ϖف΍Ϯϣ ) 

 ث: عرν وتحليل خصائص أفراΩ العينةالمبحث الثال

 ΔϳΎρϮϟ ΢ϠϤϟ΍ ήϳήϜΗ ΔδγΆϣ ϲف ϦϴϠϣΎόϟ΍ ϰϠϋ ΖϳήΟأ ϲΘϟ΍ Δγ΍έΪϟ΍ ΞئΎΘϧ νήϋ ϢΘϴγ ΚΤΒϤϟ΍ ΍άϫ ϲف

ϔϣ ϞϜθΑϞμ έϭΎΤϤΑ ΔλΎΨϟ΍ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ΕΎΑΎΟ· ήϴδϔΗϭ ϞϴϠΤΗ ،ΔϨϴόϠϟ ΔϴμΨθϟ΍ κئΎμΨϟ΍ ϰϠϋ فήόΘϠϟ ،

.Δϴϧ΍ΪϴϤϟ΍ Δγ΍έΪϟ΍ ΕΎϴضήف έΎΒΘخ΍ ΍ήϴأخ ،Δγ΍έΪϟ΍ 

 الΨصائص العامة أفراΩ العينةالمطلب اأول: عرν وتحليل 

 ،βϨΠϟ΍ :Ε΍ήϴغΘϣ ϝخا Ϧϣ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأفΑ ΔλΎΨϟ΍ κئΎμΨϟ΍ Δفήόϣ ϢΘϴγ ΐϠτϤϟ΍ ΍άϫ ϲف

 ،ϲϤϠόϟ΍ ϞϫΆϤϟ΍ ،ήϤόϟ΍.ΓήΒΨϟ΍ Ε΍ϮϨγ ،ΔϴϟΎΤϟ΍ ΔϔϴυϮϟ΍ 

΍ ϞϴϠΤΘϟ΍ ήϬυSpss  ΕΎϣϮϠόϤϟ΍إΎμΣئϲϔλϮϟ΍ ϲ إΕΎΑΎΟ أفΞϣΎϧήΑ ϡ΍ΪΨΘγΎΑ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ή أ: الجنس /أوا

:ΔϴϟΎΘϟ΍ 

 عينة الدراسة وفقا لمتغير الجنستوίيع أفراΩ  (:3/19الجدول)

 النسبة المΌوية التϜرار الجنس
 Ϋ 31 %73.80كر

ϰ26.20% 11 أنث 

ω100% 02 المجمو 
 ΎΑ ΕΎΟήΨϣ 16.0SpssاΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣ : ϰϠϋ ΩΎϤΘϋرالمصد

 الجنسالعينة وفقا لمتغير توίيع أفراΩ  (:3/3الشϜل)
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 ΎΑ ΕΎΟήΨϣ 16.0SpssاΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣ :ϰϠϋ ΩΎϤΘϋ صدرالم

    (ϝϭΪΠϟ΍ ϝخا Ϧϣ3/19) ϢϬΘΒδϧ ΖغϠΑ Ϋ· έϮϛΫ ϢϬΒϠأغ ΔϨϴόϟ΍ Ω΍ήأف ϥأ ΪΠϧ %73.80  ΔϨϴϋ ϲϟΎϤΟ· Ϧϣ

ΙΎϧإ΍ ΔΒδϧ ΖغϠΑϭ ،Δγ΍έΪϟ΍%26.20ϭ ،ΙΎϧإ΍ ΩΪϋ Ϧϣ ήΜϛأ έϮϛάϟ΍ ΩΪϋ ϥأ ϲϨόϳ ΍άϫϭ ، ΔόϴΒρ ϰϟ· ΍άϫ ΩϮόϳ

 ΔδγΆϤϟ΍ ϞϤϋ.)ςϘف Δϳέ΍Ωإ΍ ΔϔϴυϮϟ΍ ϰϠϋ ΎϫέΎμΘϗ΍ ϡΪϋ( 

Spss  ΕΎϣϮϠόϤϟ΍أ΍ ϞϴϠΤΘϟ΍ ήϬυإΎμΣئϲϔλϮϟ΍ ϲ إΕΎΑΎΟ أفΞϣΎϧήΑ ϡ΍ΪΨΘγΎΑ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ή : العمر/ثانيا

:ΔϴϟΎΘϟ΍              

           

 وفقا لمتغير العمرتوίيع أفراΩ العينة  (:3/11الجدول)

 النسبة المΌوية التϜرار العمر
 Ϧ28.57% 12 سنة 39أقل م 

Ϧ39م ϰ09.59 17 سنة09إل% 

 Ϧ09م Ϧأقل م ϰ19% 8 سنة59إل 

 Ϧ11.90% 5 سنة فأكثر59م 

ω100 02 المجمو % 
 ΎΑ ΕΎΟήΨϣ 16.0SpssاΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣ : ϰϠϋ ΩΎϤΘϋالمصدر

  

%73.80 

%26.20 
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 العمروفقا متغير توίيع أفراΩ العينة  (:3/0الشϜل)

 

 ΎΑ ϰϠϋ ΕΎΟήΨϣ16.0 SpssاΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣ :ΩΎϤΘϋ المصدر

      ( ϝϭΪΠϟ΍ ϝخا Ϧϣ3/11)  ΔΒδϧ ϥأ ΪΠϧ%40,50 ( Ϧϣ ϢϫέΎϤϋأ Ρϭ΍ήΘΗ30-40)ΔϨγ،  ΔϳήϤόϟ΍ ΔΌϔϟ΍ ΎϬϴϠΗ

Ϧϣ Ϟϗ30أ ΔΒδϨΑ ΔϨγ%28,57ΎϤϨϴΑ ،%19 ( ϦϴΑΎϣ ϢϫέΎϤϋأ Ρϭ΍ήΘΗ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ϧϣ40-Ϧϣ Ϟϗ50أ ، )ΔϨγ

 ΔϳήϤόϟ΍ ΔΌϔϟ΍ ΎϬϴϠΗ50 ΔΒδϨΑ ήΜϛفأ ΔϨγ%11,90 ΔϨϴϋ Ϧϣ ΓήϴΒϛ ΔΒδϧ ϥأ ϰϠϋ ϝΪϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ϧϣ

ϢϫέΎϤϋأ ϞϘΗ Ϧϳάϟ΍ ΏΎΒθϟ΍ ΔΌف Ϧϣ Ϣϫ Δγ΍έΪϟ΍ Ϧϋ 45 ΏΎτϘΘγ΍ ϲف ΔδγΆϤϟ΍ έ΍ήϤΘγ΍ ϰϟ· ϚϟΫ ϊΟήϳϭ ،ΔϨγ

έΎρإ΍.Ε΍ 

 SpssأظϬر التحϠيل اإحصائي الوصϔي إجاباΕ أفراد عينة الدراسة باستخداϡ برنامج  :ثالثا/ المΆهل العلمي

 المΆهل العلميلمتغير  وفقا توίيع أفراΩ العينة (:3/12الجدول )المعϠوماΕ التالية:

 النسبة المΌوية التϜرار المΆهل العلمي

 40.50% 17 ثانوϱ فأقل

 19% 8 تقني سامي

 16.70% 7 ليسانس

αندϬ19% 8 م 

 4.80% 2 ماجستير

ω100% 02 المجمو 

 

 ΎΑΕΎΟήΨϣ16.0SpssاΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣ :  ϰϠϋ ΩΎϤΘϋالمصدر

%11.9

0 
%28.57 

%19     

%40.50 
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 المΆهل العلميوفقا لمتغير توίيع اأفراΩ  (:3/5الشϜل)

 

 ΎΑ ΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ·  ΕΎΟήΨϣ16.0SpssاϦϣ ϰϠϋ ΩΎϤΘϋ :المصدر

 

 

       ϝϭΪΠϟ΍ ϝخا Ϧϣ(3/12)  ΚϴΣ ،Ϟϗفأ ϱϮϧΎΜϟ΍ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ ϲف ϦϴϠϣΎόϟ΍ ϰϠϋ ΐϟΎغϟ΍ ϲϤϴϠόΘϟ΍ ϯϮΘδϤϟ΍ ϥأ

 ϪΘΒδϧ غϠΒΗ40.50  Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ ϲف ϢϬΘΒδϧ ΖغϠΑ Ϋ· ϲϣΎγ ϲϨϘΗϭ ϦϴγΪϨϬϤϟ΍ ϯϮΘδϣ ϪϴϠϳ ،Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ϧϣ %

19 ΔΒδϨΑ βϧΎδϴϟ ϯϮΘδϣ ϢϫΪόΑ ϲΗأϳ ϢΛ ،%16.70 ΔΒδϨΑ ήϴΘδΟΎϤϟ΍ ϯϮΘδϣ ϪϴϠϳ ،Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ϧϣ %

4.80 ϰϠϋ ΪϤΘόΗ ا ΔδγΆϤϟ΍ ϥأ ήδϔϳ ΍άϫ Ϟϗفأ ϱϮϧΎΜϟ΍ Ϯϫ ΐϟΎغϟ΍ ϯϮΘδϤϟ΍ ϥأ ϲϨόϳ ΍άϫϭ ،Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ϧϣ%

ϲϤϠόϟ΍ ϞϫΆϤϟ΍ .ΓήϴΒϛ ΔΒδϨΑ 

 ΍إΎμΣئϲϔλϮϟ΍ ϲ إΕΎΑΎΟ أفΞϣΎϧήΑ ϡ΍ΪΨΘγΎΑ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأΎΘϧ ήϬυئϞϴϠΤΘϟ΍ Ξ  سنواΕ الΨبرΓ:رابعا/

Spss  :ΔϴϟΎΘϟ΍ ΕΎϣϮϠόϤϟ΍ 

 سنواΕ الΨبرΓ المϬنيةوفقا لمتغير توίيع أفراΩ العينة  (:3/13الجدول )

ΓبرΨال Εرار سنواϜوية التΌالنسبة الم 

 Ϧ5أقل مΕ38.10% 17 سنوا 

 Ϧ5م Ϧأقل م ϰ10إلΕ23.80% 10 سنوا 

%40.50 

%4.8

%19 

%16.70  

%19      
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 Ϧ10م ϰ11.90% 5 سنة15إل 

 Ϧ26.20% 11 سنة15أكثر م 

ω100% 42 المجمو 

 ΎΑ ΕΎΟήΨϣ 16.0 SpssاΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣ ϰϠϋ ΩΎϤΘϋ: المصدر

 

 

 سنواΕ الΨبرΓوفقا لمتغير توίيع أفراΩ العينة  (:3/6الشϜل)

 

 ΎΑ ΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣ :  ΕΎΟήΨϣ16.0SpssاϰϠϋ ΩΎϤΘϋالمصدر

             ϝϭΪΠϟ΍ Ϧϣ ΢πΘϳ(3/13)  ϥأ(ΔΒδϧ%38.10 ΓήΒخ ϱϭΫ ΔϳΎρϮϠΑ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϣ ϲف ϦϴϠϣΎόϟ΍ Ϧϣ ) Ϟϗأ (

Ϧϣ5 ) Ε΍ϮϨγ Ϧϣ ήΜϛأ ( ΔΌϔϟ΍ ΎϬϴϠΗ ،15  ΔΒδϨΑ )ΔϨγ26.20% ، ϢϬΗήΒخ Ϧϳάϟ΍ ΎϤϨϴΑ Ϧϣ(5  Ϧϣ Ϟϗأ ϰϟ·

10)Ε΍ϮϨγ ϢϬΘΒδϧ ΖغϠΑ 23.80% Ϧϣ( ΔΌϔϟ΍ ΖغϠΑ ϦϴΣ ϲ10، ف  ϰϟ·15 ΔΒδϧ )ΔϨγ11.90%  ΔϨϴϋ Ϧϣ

 ΍άϫϭ ،Δγ΍έΪϟ΍ ΔϔϠΘΨϣ ء΍έأ ΫΎΨΗ΍ ϰϠϋ ϦϳέΩΎϗ ϢϬϠόΠϳ ΎϤϣ ،Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف Ε΍ήΒخ ϲف ωϮϨΗ ϰϠϋ ϝΪϳ Ύϣ

.ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω·ϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϦϴΑ Δϗاόϟ΍ ϝϮΣ 

ئϲϔλϮϟ΍ ϲ إΕΎΑΎΟ أفΞϣΎϧήΑ ϡ΍ΪΨΘγΎΑ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ή أ΍ ϞϴϠΤΘϟ΍ ήϬυإΎμΣ: المستوϯ الوυيفيخامسا/

Spss :ΔϴϟΎΘϟ΍ ΕΎϣϮϠόϤϟ΍ 

%38.10 

%26.20 

%23.80 

%11.90 
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 وفقا لمتغير المستوϯ الوυيفيتوίيع أفراΩ العينة  (:3/10الجدول )

 النسبة المΌوية التϜرار نوω الوυيفة

 38.10% 14 إΩارΩ Γنيا

ϰوسط ΓارΩ23.80% 12 إ 

 11.90% 16 إΩارΓ عليا

ω100% 42 المجمو 

 ΎΑ ΕΎΟήΨϣ 16.0SpssاΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣ : ϰϠϋ ΩΎϤΘϋالمصدر

 وفقا لمتغير المستوϯ الوυيفيتوίيع أفراΩ عينة الدراسة  (:3/7الشϜل)

 

  ΎΑ ΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· ϦϣΕΎΟήΨϣSpss16.0اϰϠϋ ΩΎϤΘϋ  :المصدر

        ϝϭΪΠϟ΍ Ϧϣ ΢πΘϳ(3/10 ϥأ ) ϲϔϴυϮϟ΍ ϯϮΘδϤϟ΍ ΖغϠΑ Ϋ· ΎϴϧΪϟ΍ Γέ΍Ωإ΍ ϲϫ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ ϲف ΍έΎθΘϧ΍ ήΜϛأ΍

 ΎϬΘΒδϧ38.10ϔϴυϭ ΎϬϴϠΗ %، ΔΒδϨΑ ϰτγϮϟ΍ Γέ΍Ωإ΍ Δ23.80 ΎϴϠόϟ΍ Γέ΍Ωإ΍ ΖغϠΑ ϦϴΣ ϲف ،Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ϧϣ %

 ΔΒδϧ11.90% Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ϧϣ . 

 أسΌلة الدراسةتحليل البياناΕ ومناقشة المطلب الثاني:  

%23.80 %38.10 

%11.90 
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     ΕΎϫΎΠΗ΍ ϰϠϋ فήόΘϠϟ ϚϟΫϭ ،ΎϫήϴδϔΗ ،ΎϬϠϴϠΤΗϭ ،Δγ΍έΪϟΎΑ ΔϘϠόΘϤϟ΍ ΞئΎΘϨϟ΍ νήόΑ ΐϠτϤϟ΍ ΍άϫ ϲف ϡϮϘϨγ

 ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϤΑ ϦϴϠϣΎόϟ΍Α.Δγ΍έΪϟ΍ έϭΎΤϣ Ϧϣ έϮΤϣ Ϟϛ ϮΤϧ ΔϳΎρϮϠ 

  فرω اأول: تحليل اتجاهاΕ أراء العامليϦ لعباراΕ محور الثقافة التنظيميةال 

      ϝϭ΍ΪΠϟ΍  ϦϴΒΗ ΔϴϟΎΘϟ΍ϋ ΕΎΑΎΠΘγ΍΍ Ε΍έΎΒόϟ΍ ϮΤϧ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴΔϠΜϤϤϟ ΍ ϢϴϘϟϟΔفΎϘΜ ψϨΘϟ΍ΔϴϤϴ  ΎϫΩΎόΑأ ΎϘفϭ ϚϟΫϭ

.)ΕΎϗاόϟ΍ Γέ΍Ω· ،ΕΎϗاόϟ΍ Γέ΍Ω· ،ΔϤϬϤϟ΍ Γέ΍Ω·( 
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 Ϭمةتحليل اتجاهاΕ أراء العامليϦ بالنسبة لعباراΕ بعد إΩارΓ الم/ أ

 Ϭمةتحليل عباراΕ بعد إΩارΓ الم (:3/15الجدول )

 
 

Εالعبارا 

غير 
موافق 
Γبشد 

غير 
 موافق

 
 محايد

 
 موافق

موافق 
Γبشد 

 
 

المتوسط 
 الحسابي

 
 

اانحراف 
ϱالمعيار 

 
ϯمستو 

 ااستجابة
 
 

 التϜرار التϜرار التϜرار التϜرار التϜرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

΍ ΪϛΆΗإϰϠϋ Γέ΍Ω ضΓέϭή ـ ـ1
ΔϤϬϤϟ΍ ΎϬΗ΍έ΍ήϗ ϖϴΒτΗ. 

10 6 6 17 3  
2.92 

 
1.35 

 
ςγϮΘϣ 23.8 14.3 14.3 40.5 7110 

Ϟμ ϥϮϠϣΎόϟ΍ ϰϠϋ ـΤϴ ـ2
 ϞϜθΑ ϢϬϠϤόΑ ϡΎϴϘϠϟ ΕΎϣϮϠόϤϟ΍

ΪϴΟ. 

3 5 11 18 5 3.40 
 
 

1.08 
 

ϊϔΗήϣ 

7.1 1119 26.2 42.9 11.9 
΍ ήϳΪϣ ςτΨϳإΎϴϠόϟ΍ Γέ΍Ω ـ 3

ϞϜθΑ ϞΒϘΘδϤϠϟ ΪϴΟ. 
5 6 18 8 5 3.04 1.14 ςγϮΘϣ 

11.9 14.3 42.9 19.0 11.9 

ϊϴϤΟ Ϧϣ ϥϮϠϣΎόϟ΍ ήΨΘϔϳ ـ 0
ΔδγΆϤϟ΍ ϲف ϞϤόϟΎΑ ΕΎϳϮΘδϤϟ΍. 

6 7 15 11 3 2.95 1.14 ςγϮΘϣ 
14.3 16.7 35.7 26.2 7.1 

5 ϲϧΪΘΑ ΔδγΆϤϟ΍ ΢ϤδΗ ـ ا
 ϯϮΘδϣ أ΍Ωء ΎϬϴϔυϮϣـ

8 4 12 16 2 3.00 1.20 ςγϮΘϣ 
19.0 9.5 28.6 38.1 4.80 

ϰϠϋ ϦϴϠϣΎόϟ΍ أϢϴϴϘΗ ϢΘϳ αΎγ ـ 6
.ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ف΍Ϊϫأ΍ ϖϴϘΤΗ ΔϴϟΎόف 

8 3 14 13 4 3104 1.24 ςγϮΘϣ 
19.0 9.5 33.3 31.0 9.5 

ήμΘΑ ϥϮϟϭΆδϤϟ΍ ϦϴΒϳفϢϬΗΎ ـ 7
 ΔϤψϧأ΍ϭ ΢ئ΍ϮϠϟΎΑ Δϳ΍έΩ ϰϠϋ ϢϬϧأ

.ΔδγΆϤϟ΍ ϲف ΔϴϟΎϤϟ΍ 

7 6 11 16 2  
3.00 

 
1.18 

 
ςγϮΘϣ 

16.7 14.3 26.2 38.1 4.8 
ΔϴϟΎϤϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ ϡ΍ΪΨΘγ΍ ϢΘϳ ـ 8

.ΔδγΆϤϟ΍ ϲف ΔϤϜΤΑ 
9 4 12 15 2 2.92 1.23 ςγϮΘϣ 

21.4 9.5 28.6 35.7 4.8 
 متوسط 9.70 3.93 إΩارΓ المϬمة توسط العاϡ لعباراΕ بعدالم

 ΎΑΕΎΟήΨϣ16.0SpssاΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣ  ϰϠϋ ΩΎϤΘϋ :المصدر

          ϝϭΪΠϟ΍ Ϧϣ ΢πΘϳ(3/15 ϥأ )Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف ϣϲϨΒΘϟ ϦϳΪϳΎΤ  ΔδγΆϤϟ΍ϢϴϘϟ ΔϤϬϤϟ΍ Γέ΍Ω· Ύϣ ΍άϫϭ ،

΍ήΤϧ΍ϭف ΚϴΤΑ ،ϰϟ· ήϴθΗ ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ϯϮΘδϣ ، ϱέΎϴόϣ (ϠΑ Ϋ· ϲΑΎδΤϟ΍ ςγϮΘϤϟ΍ ϪδϜόϳ3.03غ )

(ϩέΪϗ0.79) .ϝ΅ΎδΘϟ΍ ΍άϫ ϮΤϧ ΔϨϴόϟ΍ Ω΍ήأف ΕΎΑΎΟ· ϲف ϦϳΎΒΗ ΩϮΟϭ ϰϟ· ήϴθϳ ΎϤϣ 

  Ύϗاτϧ΍ϭ  ϝϭΪΠϟ΍ ΞئΎΘϧ Ϧϣ(3/15 ΐδΣ ΍άϫϭ ،ΎϴϟίΎϨΗ ΎΒϴΗήΗ ϝ΅ΎδΘϟ΍ ΍άϬϟ ΔϠϜθϤϟ΍ Ε΍έΎΒόϟ΍ ΐϴΗήΗ ϦϜϤϳ )

:ϲϠϳ ΎϤϛ Ε΍έΎΒόϟ΍ ϪΑ ΕءΎΟ ϲΘϟ΍ ϱέΎϴόϤϟ΍ ف΍ήΤϧا΍ϭ ϲΑΎδΤϟ΍ ςγϮΘϤϟ΍ 
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 ΓέΎΒόϟ΍ ΕءΎΟ "ΪϴΟ ϞϜθΑ ϡΎϴϘϠϟ ΕΎϣϮϠόϤϟ΍ ϰϠϋ ϥϮϠϣΎόϟ΍ ϞμΤϳ"   έΪϘϳ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ϰϟϭأ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف

(Ώ3.40 ϰϟ· ήϴθΗϭ ) ΔΑΎΠΘγ΍ ϯϮΘδϣϊϔΗήϣ(Ώ έΪϘϳ ϱέΎϴόϣ έ΍ΪΤϧΎΑϭ ،1.08 Ω΍ήأف ϥأ ϰϠϋ ϝΪϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،)

 Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋϟ ϥϭΪϳΆϣΓήϜϔ ΪϴΟ ϞϜθΑ ϢϬϠϤόΑ ϡΎϴϘϠϟ ΕΎϣϮϠόϤϟ΍ ϰϠϋ ϥϮϠμΤϳ ϝΎϤόϟ΍ ϥأΎϬϴϠΗ ،  ΓέΎΒόϟ΍ ςτΨϳ"

 "ϞΒϘΘδϤϠϟ ΪϴΟ ϞϜθΑ ΎϴϠόϟ΍ Γέ΍Ωإ΍ ήϳΪϣ (Ώ έΪϘϳ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ΔϴϧΎΜϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲ3.04ف) ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧΎΑϭ ،

(Ώ έΪϘϳ1.14Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف ϥأ ϰϠϋ ϝΪϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،)  ΎϴϠόϟ΍ Γέ΍Ωإ΍ ήϳΪϣ ϥأ κΨϳ ΎϤϴف ΪϳΎΤϣ ϱأέ ϢϬϟ

θΗ Ύϣ ΎϋϮϧ φΣاϳ ϦϜϟ ،ϞΒϘΘδϤϠϟ ΪϴΟ ϞϜθΑ ςτΨϳϭ ،ΓέΎΒόϟ΍ ϩάϫ Ϧϋ ΕΎΑΎΟإ΍ ϲف ΖΘ ΓέΎΒόϟ΍ ΕءΎΟΗ ϢΘϳ" ϢϴϴϘ

 "ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ف΍Ϊϫأ΍ ϖϴϘΤΗ ΔϴϟΎόف αΎγأ ϰϠϋ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ΔΜϟΎΜϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف(Ώ έΪϘϳ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ3.04)، 

( Ώ έΪϘϳ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧΎΑϭ1.24 ϢϴϴϘΗ κΨϳ ΎϤϴف ΪϳΎΤϣ ϱأέ ϢϬϟ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف ϥأ ϝΪϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،)

ϧ φΣاϳ ϦϜϟ ،ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ف΍Ϊϫأ΍ ϖϴϘΤΗ ΔϴϟΎόف αΎγأ ϰϠϋ ϦϴϠϣΎόϟ΍ΓέΎΒόϟ΍ ϩάϫ Ϧϋ ΕΎΑΎΟإ΍ ϲف ΖΘθΗ Ύϣ ΎϋϮ ،

 ϪϴϠΗϭ ΓέΎΒόϟ΍ϟΎΑ Δϳ΍έΩ ϰϠϋ ϢϬϧأ ϢϬΗΎفήμΘΑ ϥϮϟϭΆδϤϟ΍ ϦϴΒϳ" "ΔδγΆϤϟ΍ ϲف ΔϴϟΎϤϟ΍ ΔϤψϧأ΍ϭ ΢ئ΍ϮϠ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف

ϟ΍(Ώ έΪϘϳ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ΔόΑ΍ή3.00)( Ώ έΪϘϳ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧΎΑϭ ،1.18 ΔϨϴϋ Ω΍ήأف ϥأ ϝΪϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،)

ϳΎΤϣ ϱأέ ϢϬϟ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϴϟΎϤϟ΍ ΔϤψϧأ΍ϭ ΢ئ΍ϮϠϟΎΑ Δϳ΍έΩ ϰϠϋ ϢϬϧأ ϢϬΗΎفήμΘΑ ϥϮϨϴΒϳ ϥϮϟϭΆδϤϟ΍ ϥأ κΨϳ ΎϤϴف Ϊ

ΓέΎΒόϟ΍ ϩάϫ Ϧϋ ΕΎΑΎΟإ΍ ϲف ΖΘθΗ Ύϣ ΎϋϮϧ φΣاϳ ϦϜϟ ،ΔδγΆϤϟ΍ ϲف Ύπϳأϭ ، ΓέΎΒόϟ΍ ΕءΎΟ ΔδγΆϤϟ΍ ΢ϤδΗ ا"

 "ΎϬϴϔυϮϣ ء΍Ωأ ϯϮΘδϣ ϲϧΪΘΑΨϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف( Ώ έΪϘϳ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ΔδϣΎ3.00) Ώ έΪϘϳ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧΎΑϭ ،

(، ϝΪϳ Ύϣ ΍άϫϭ أϥ أفέ ϢϬϟ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأΪϳΎΤϣ ϱ فκΨϳ ΎϤϴ أΔδγΆϤϟ΍ ϥ ا ϯϮΘδϣ ϲϧΪΘΑ ΢ϤδΗ أ΍Ωء 1.20)

 ϦϜϟ ،ΎϬϴϔυϮϣ φΣاϳ ،ΓέΎΒόϟ΍ ϩάϫ Ϧϋ ΕΎΑΎΟإ΍ ϲف ΖΘθΗ Ύϣ ΎϋϮϧ ϊϴϤΟ Ϧϣ ϥϮϠϣΎόϟ΍ ήΨΘϔϳ" ΓέΎΒόϟ΍ ΎϬϴϠΗ

 "ΔδγΆϤϟ΍ ϲف ϞϤόϟΎΑ ΕΎϳϮΘδϤϟ΍ ϲف Ώ έΪϘϳ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ΔγΩΎδϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍(2.95) έΪϘϳ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧΎΑϭ ،

( Ώ1.14 ΕΎϳϮΘδϤϟ΍ ϊϴϤΟ Ϧϣ ϥϮϠϣΎόϟ΍ έΎΨΘف΍ κΨϳ ΎϤϴف ΪϳΎΤϣ ϱأέ ϢϬϟ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف ϥأ ϝΪϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،)

ΓέΎΒόϟ΍ ϩάϫ Ϧϋ ΕΎΑΎΟإ΍ ϲف ΖΘθΗ Ύϣ ΎϋϮϧ φΣاϳ ϦϜϟ ،ΔδγΆϤϟ΍ ϲف ϞϤόϟΎΑΓέΎΒόϟ΍ ΎϬϴϠΗ Ύπϳأϭ ،  ϡ΍ΪΨΘγ΍ ϢΘϳ"

 "ΔδγΆϤϟ΍ ϲف ΔϤϜΤΑ ΔϴϟΎϤϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍δϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف( Ώ έΪϘϳ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ΔόΑΎ2.92) ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧΎΑϭ ،

( Ώ έΪϘϳ1.14 ΔϤϜΤΑ ΔϴϟΎϤϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ ϡ΍ΪΨΘγ΍ ϖϠόΘϳ ΎϤϴف ΪϳΎΤϣ ϱأέ ϢϬϟ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف ϥأ ϝΪϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،)

Οإ΍ ϲف ΖΘθΗ Ύϣ ΎϋϮϧ φΣاϳ ϦϜϟ ،ΔδγΆϤϟ΍ ϲف ΕΎΑΎ ،ΓέΎΒόϟ΍ ϩάϫ Ϧϋϭ ΓέΎΒόϟ΍ ΕءΎΟ ϰϠϋ Γέ΍Ωإ΍ ΪϛΆΗ"

 "ΔϤϬϤϟ΍ ΎϬΗ΍έ΍ήϗ ϖϴΒτΗ Γέϭήض ΔΒΗήϤϟ΍ ϲفϭ Γήϴأخ΍ έΪϘϳ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ΔϨϣΎΜϟ΍( Ώ2.92) ف΍ήΤϧΎΑϭ ،

( Ώ έΪϘϳ ϱέΎϴόϣ1.35 Γέ΍Ωإ΍ ΪϴϛأΗ κΨϳ ϖϠόΘϳ ΎϤϴف ΪϳΎΤϣ ϱأέ ϢϬϟ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف ϥأ ϝΪϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،)

 Γέϭήض ϰϠϋΗ Ύϣ ΎϋϮϧ φΣاϳ ϦϜϟ ،ΔϤϬϤϟ΍ ΎϬΗ΍έ΍ήϗ ϖϴΒτΗ.ΓέΎΒόϟ΍ ϩάϫ Ϧϋ ΕΎΑΎΟإ΍ ϲف ΖΘθ 
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Ώ /Εالعاقا ΓارΩبعد إ Εبالنسبة لعبارا Ϧأراء العاملي Εتحليل اتجاها 

 تحليل عباراΕ بعد إΩارΓ العاقاΕ (:3/16الجدول )                           

 
 

Εالعبارا 

غير 
موافق 
Γبشد 

غير 
 موافق

 
 محايد

 
 موافق

موافق 
Γبشد 

 
 

المتوسط 
 الحسابي

 
 

اانحرا
ف 

ϱالمعيار 

 
 ϯمستو
 ااستجابة

 
 

 التϜرار التϜرار التϜرار التϜرار التϜرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

΍ϮΘΗفή أ΍ϮΟء ϥϭΎόΘϟ΍ Ϧϣ  ـ0
.ϞϤόϟ΍ اءϣί ϦϴΑ ΓΪϋΎδϤϟ΍ϭ 

7 6 6 18 5 3.19 1.31 ςγϮΘϣ 
16.7 14.3 14.3 42.9 11.9 

΍ ΰϛήΗإϰϠϋ Γέ΍Ω أ΍Ωء  ـ19
.ϱΩήϔϟ΍ ء΍Ωأ΍ Ϧϣ اΪΑ ϖϳήϔϟ΍ 

3 12 11 13 3 3.02 1.09 ςγϮΘϣ 
7.1 28.6 26.2 31.0 7.1 

ϦϴΑ ΔϘΜϟ΍ ΩϮδΗ أΎπϋء ϞϤόϟ΍  ـ11
.ΔδγΆϤϟ΍ Ϟخ΍Ω 

8 5 16 12 1 2.83 1.12 ςγϮΘϣ 
19.0 11.9 38.1 28.6 2.4 

΍ Ϊϋ΍ϮϘϟ΍ ϞϤόΗإϰϠϋ Δϳέ΍Ω  ـ12
.ΔδγΆϤϟΎΑ ϝΎϤϋأ΍ ίΎΠϧ· ΔϟϮϬγ 

8 7 11 11 5 2.95 1.30 ςγϮΘϣ 
19.0 16.7 26.2 26.2 11.9 

ΕΎϤϴϠόΘϟ΍ϭ Ϊϋ΍ϮϘϟ΍ ΐγΎϨΘΗ  ـ13
 ήϳϮτΘϟ΍ ϊϣ ΔδγΆϤϟ΍ ϲف ΔϘΒτϤϟ΍

.ήϴϴغΘϟ΍ϭ 

9 6 11 12 4  
2.90 

 
1.30 

ςγϮΘϣ 

21.4 14.3 26.2 28.6 9.50 
ιήΤΗ ϰϠϋ ΔδγΆϤϟ΍  ـ10

.ϦϴϠϣΎόϟ΍ ϦϴΑ Δϟ΍Ϊόϟ΍ 

8 7 12 10 5 2.92 1.29 ςγϮΘϣ 
19.0 16.7 28.6 23.8 23.8 

όϟ΍ ϡϮϘΗاϦϴϠϣΎόϟ΍ ϦϴΑ Δϗ فϲ  ـ15
 Ϧϣ ΔϴϟΎϋ ΔΟέΩ ϰϠϋ ΔδγΆϤϟ΍

 ήϳΪϘΘϟ΍.ϡ΍ήΘΣا΍ϭ 

9 6 14 10 4  
2.88 

 
1.27 

ςγϮΘϣ 

21.4 11.9 33.3 23.8 9.5 
 متوسط 9.71 2.05 إΩارΓ العاقاΕ المتوسط العاϡ  لبعد

 ΎΑ  ΕΎΟήΨϣ16.0 SpssاΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣ ϰϠϋ ΩΎϤΘϋ :المصدر

   ϝϭΪΠϟ΍ Ϧϣ ΢πΘϳ(3/16 ϥϭΪϳΎΤϣ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف ϥأ :) ϲϨΒΘϟ ϪδϜόϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،ΕΎϗاόϟ΍ Γέ΍Ω· ΪόΑ

΍ήΤϧ΍ϭ ،( ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ0.71 ήϴθϳ ΎϤϣ ،)ف ϭ ، ϰϟ· ήϴθΗ ϲΘϟ΍ΔΑΎΠΘγ΍ ςγϮΘϣ(ϠΑ Ϋ· ϲΑΎδΤϟ΍ ςγϮΘϤϟ΍2.95غ )

.ϝ΅ΎδΘϟ΍ ΍άϫ ϮΤϧ ΔϨϴόϟ΍ Ω΍ήأف ΕΎΑΎΟ· ϲف ήϴΒϛ ϦϳΎΒΗ ΩϮΟϭ ϰϟ· 

(ϝϭΪΠϟ΍ ϲف ΓΩέ΍Ϯϟ΍ ΞئΎΘϨϟ΍ Ϧϣ Ύϗاτϧ΍ϭ3/13 ΍άϫϭ ،ΎϴϟίΎϨΗ ΎΒϴΗήΗ ϝ΅ΎδΘϟ΍ ΍άϬϟ ΔϠϜθϤϟ΍ Ε΍έΎΒόϟ΍ ΐϴΗήΗ ϦϜϤϳ )

 ϲΘϟ΍ ϱέΎϴόϤϟ΍ ف΍ήΤϧا΍ϭ ϲΑΎδΤϟ΍ ςγϮΘϤϟ΍ ΐδΣ Ε΍έΎΒόϟ΍ ϪΑ ΕءΎΟ:ϲϠϳ ΎϤϛ 
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    " ΓέΎΒόϟ΍ ΕءΎΟ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ϰϟϭأ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف "ϞϤόϟ΍ اءϣί ϦϴΑ ΓΪϋΎδϤϟ΍ϭ ϥϭΎόΘϟ΍ Ϧϣ ء΍ϮΟأ ήف΍ϮΘΗ

( ϩέΪϗ3.19)( ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧΎΑϭ ،1.31 Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف ϥأ ϰϠϋ ϝΪϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،) ϥϭΪϳΎΤϣ ϥأ ϰϠϋ

ϮΘΗ ΔδγΆϤϟ΍ήف ϰϠϋ  ϥϭΎόΘϟ΍ Ϧϣ ء΍ϮΟأ ΎϬϴϠΗ ،ϞϤόϟ΍ اءϣί ϦϴΑ ΓΪϋΎδϤϟ΍ϭ" ΓέΎΒόϟ΍ ء΍Ωأ ϰϠϋ Γέ΍Ωإ΍ ΰϛήΗ

ϱΩήϔϟ΍ ء΍Ωأ΍ Ϧϣ اΪΑ ϖϳήϔϟ΍(ϩέΪϗ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ΔϴϧΎΜϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲ3.02" ف ΔΑΎΠΘγ΍ ϰϟ· ήϴθϳϭ ،)ςγϮΘϣ ،

(ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧΎΑϭ1.09 ΰϛήΗ Γέ΍Ωإ΍ ϥأ ϰϠϋ ΓΪϳΎΤϣ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ء΍έأ ΕΎϫΎΠΗ΍ ϰϠϋ ϝΪϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،) ϰϠϋ

΍Ωأ ϪϴϠΗ ،ϱΩήϔϟ΍ ء΍Ωأ΍ Ϧϣ اΪΑ ϖϳήϔϟ΍ ء" ΓέΎΒόϟ΍ΔδγΆϤϟ΍ ϲف ϝΎϤϋأ΍ ίΎΠϧ· ΔϟϮϬγ ϰϠϋ Δϳέ΍Ωإ΍ Ϊϋ΍ϮϘϟ΍ ϞϤόΗ "

(ϩέΪϗ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ΔΜϟΎΜϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲ2.95ف)، (Ώ έΪϗ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧΎΑϭ1.30 ϥأ ϰϠϋ ϝΪϳ ΍άϫϭ ،) ΕΎϫΎΠΗ΍

 ΓΪϳΎΤϣ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ء΍έأϤϟ΍ ϲف ϝΎϤϋأ΍ ίΎΠϧ· ϥأ ϰϠϋΗ ΔδγΆ ϲΗأΗ ΎϫΪόΑϭ ،Δϳέ΍Ωإ΍ Ϊϋ΍ϮϘϟ΍ ϦϤض ΔϟϮϬδΑ ϡϮϘ

 ΓέΎΒόϟ΍ϦϴϠϣΎόϟ΍ ϦϴΑ Δϟ΍Ϊόϟ΍ ϰϠϋ ΔδγΆϤϟ΍ ιήΤΗ"(ϩέΪϗ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ΔόΑ΍ήϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲ2.95" ف ،) ήϴθϳϭ

 ΔΑΎΠΘγ΍ ϰϟ·ςγϮΘϣ( ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧΎΑϭ ،1.29Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف ϥأ ϰϠϋ ϝΪϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،)  ΓήϜϔϟ ϥϭΪϳΎΤϣ

δγΆϤϟ΍ ϥأΎϬϴϠΗ ،ϦϴϠϣΎόϟ΍ ϦϴΑ Δϟ΍Ϊόϟ΍ ϰϠϋ ιήΤΗ Δ  ΓέΎΒόϟ΍ Ϊϋ΍ϮϘϟ΍ ΐγΎϨΘΗ" ϊϣ ΔϤψϨϤϟ΍ ϲف ΔϘΒτϤϟ΍ ΕΎϤϴϠόΘϟ΍ϭ

ήϴϴغΘϟ΍ϭ ήϳϮτΘϟ΍ ΕΎΒϠτΘϣΔδϣΎΨϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف " (ϩέΪϗ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ2.90 ΔΑΎΠΘγ΍ ϰϟ· ήϴθϳϭ ،)ςγϮΘϣ ،

( ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧΎΑϭ1.30 ΍άϫϭ ،) ϝΪϳ Ύϣ ΓΪϳΎΤϣ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ء΍έأ ΕΎϫΎΠΗ΍ ϥأ ϰϠϋϟ ΕΎϤϴϠόΘϟ΍ϭ Ϊϋ΍ϮϘϠ

 ΔϤψϨϤϟ΍ ϲف ΔϘΒτϤϟ΍ ϲΘϟ΍ϭϨΘΗϭ ،ήϴϴغΘϟ΍ϭ ήϳϮτΘϟ΍ ΕΎΒϠτΘϣ ϊϣ ΐγΎ" ΓέΎΒόϟ΍ ΕءΎΟ ϲف ϦϴϠϣΎόϟ΍ ϦϴΑ Δϗاόϟ΍ ϡϮϘΗ

ϡ΍ήΘΣا΍ϭ ήϳΪϘΘϟ΍ Ϧϣ ΔϴϟΎϋ ΔΟέΩ ϰϠϋ ΔδγΆϤϟ΍ΒΗήϤϟ΍ ϲف "ΔγΩΎδϟ΍ Δ (ϩέΪϗ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ2.88،) · ήϴθϳϭ ϰϟ

 ΔΑΎΠΘγ΍ςγϮΘϣ( ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧΎΑϭ ،1.27Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف ϥأ ϰϠϋ ϝΪϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،)  ΓήϜϔϟ ϥϭΪϳΎΤϣ

 ΔδγΆϤϟ΍ ϲف ϦϴϠϣΎόϟ΍ ϦϴΑ Δϗاόϟ΍ ϲΘϟ΍ ϰϠϋ ϡϮϘΗ Γήϴأخ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف ΎϬϴϠΗϭ ،ϡ΍ήΘΣا΍ϭ ήϳΪϘΘϟ΍ Ϧϣ ΔϴϟΎϋ ΔΟέΩ

 ΔόΑΎδϟ΍ϭ ΓέΎΒόϟ΍ϘΜϟ΍ ΩϮδΗ"ϟ΍ Ϟخ΍Ω ϞϤόϟ΍ ءΎπϋأ ϦϴΑ Δ ،"ΔδγΆϤ(ϩέΪϗ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ2.83 ϰϟ· ήϴθϳϭ ،)

 ΔΑΎΠΘγ΍ςγϮΘϣ( ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧΎΑϭ ،1.12 ΍άϫϭ ،) ΓήϜϔϟ ΪϳΎΤϣ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ء΍έأ ΕΎϫΎΠΗ΍ ϥأ ϰϠϋ ϝΪϳ Ύϣ

 ΔδγΆϤϟ΍ Ϟخ΍Ω ϞϤόϟ΍ ϮΟ ϲف.ΎϬئΎπϋأ ϦϴΑ ΔϘΜϟ΍ ϩΩϮδϳ 
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Ν /ةΌالبي ΓارΩبعد إ Εبالنسبة لعبارا Ϧأراء العاملي Εتحليل اتجاها 

 البيΌةتحليل عباراΕ بعد إΩارΓ : (3/17الجدول )

 
 

Εالعبارا 

غير 
موافق 
Γبشد 

غير 
 موافق

 
 محايد

 
 موافق

موافق 
Γبشد 

 
 

المتوسط 
 الحسابي

 
 

اانحراف 
ϱالمعيار 

 
 ϯمستو
 ااستجابة

 
 

 التϜرار التϜرار التϜرار التϜرار التϜرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

΍ΪϳفΔδγΆϤϟΎΑ ϥϮϟϭΆδϤϟ΍ ϊ  ـ16
.ΎϬΤϟΎμϣ Ϧϋ ΓϮϘϟΎΑ 

11 6 12 7 6 2.78 1.38 ςγϮΘϣ 
26.2 14.3 28.6 16.7 14.3 

΍ا΍ ΞϟΎόΗ Ε΍ΩΎϘΘϧإΓέ΍Ω  ـ17
ΩΎΟ ϞϜθΑ ΔδγΆϤϟ΍ ϮΤϧ ΔϬΟϮϤϟ΍ 

12 6 9 13 2  
2.69 

 
1.31 

 
ςγϮΘϣ 

28.6 14.3 21.4 31.0
0 

4.8 

ΎϨϤϟ΍ ΐϨΠΗ ϢΘϳفΔϣ΍ΪϬϟ΍ Δδ  ـ18
ϦϴΑ .Ε΍έ΍Ωإ΍ 

4 3 18 13 4 3.23 1.05 ςγϮΘϣ 
9.5 7.1 42.9 31.0 9.5 

ΎϨϤϟ΍ ϡΪΨΘδΗفΎϨΒϟ΍ ΔδءϦϴΑ Γ  ـ10
 ΍إήϟ Ε΍έ΍ΩفΎϔϛ ϊء΍ Γأ΍Ωء.

5 7 11 17 2 3.09 1.12 ςγϮΘϣ 
11.9 16.7 26.2 40.5 4.8 

ϥϮϟϭΆδϤϟ΍ ϙέΪϳ فϲ ـ 29
 ϝغاΘγ΍ Γέϭήض ΔδγΆϤϟ΍

ΎϬف΍Ϊϫأ ϖϴϘΤΘϟ ιήϔϟ΍. 

5 4 17 10 6  
3.19 

 
1.17 

 
ςγϮΘϣ 

11.9 9.5 40.5 23.8 14.3 
΍أخΎΑ άأفΔϤϴϘϟ΍ έΎϜ  ـ21

.ΔδγΆϤϟ΍ ϲف ΔϋήδΑ ϢΘϳ ΓΪϳΪΠϟ΍ϭ 

7 6 12 10 7 3.09 1.32 ςγϮΘϣ 
16.7 14.3 28.6 23.8 23.8 

 متوسط 9.80 3.91 إΩارΓ البيΌة وسط العاϡ لعباراΕ بعدالمت

 ΎΑ ΕΎΟήΨϣ 16.0SpssاΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣ ϰϠϋ ΩΎϤΘϋ :المصدر

   ϝϭΪΠϟ΍ Ϧϣ ΢πΘϳ(3/17 ϥϭΪϳΎΤϣ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف ϥأ :)ϲϨΒΘϟ δϜόϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،ΔΌϴΒϟ΍ Γέ΍Ω· ΪόΑ ςγϮΘϤϟ΍ Ϫ

(، ΍ήΤϧ΍ϭ ،ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ϰϟ· ήϴθΗ ϲΘϟ΍0.89 ϰϟ· ήϴθϳ ΎϤϣف ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ )(، ϠΑ Ϋ· ϲΑΎδΤϟ΍3.01ϭغ )

 ΕΎΑΎΟ· ϲف ήϴΒϛ ϦϳΎΒΗ ΩϮΟϭ.ϝ΅ΎδΘϟ΍ ΍άϫ ϮΤϧ ΔϨϴόϟ΍ Ω΍ήأف 

(ϝϭΪΠϟ΍ ϲف ΓΩέ΍Ϯϟ΍ ΞئΎΘϨϟ΍ Ϧϣ Ύϗاτϧ΍ϭ3/17 ΍άϫϭ ،ΎϴϟίΎϨΗ ΎΒϴΗήΗ ϝ΅ΎδΘϟ΍ ΍άϬϟ ΔϠϜθϤϟ΍ Ε΍έΎΒόϟ΍ ΐϴΗήΗ ϦϜϤϳ )

:ϲϠϳ ΎϤϛ Ε΍έΎΒόϟ΍ ϪΑ ΕءΎΟ ϲΘϟ΍ ϱέΎϴόϤϟ΍ ف΍ήΤϧا΍ϭ ϲΑΎδΤϟ΍ ςγϮΘϤϟ΍ ΐδΣ 

  ΓέΎΒόϟ΍ ΕءΎΟ ϦϴΑ Δϣ΍ΪϬϟ΍ ΔδفΎϨϤϟ΍ ΐϨΠΗ ϢΘϳ""Ε΍έ΍Ωإ΍  ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ(Ώ έΪϗ3.23 )ϭ ϲΘϟ΍ ϰϟ· ήϴθΗ

(Ώ έΪϘϳ ϱέΎϴόϣ έ΍ΪΤϧΎΑϭ ،ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ϯϮΘδϣ1.05 ϰϠϋ ϝΪϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،)ϥء أ΍έأ  Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف

 ΓΪϳΎΤϣΕ΍έ΍Ωإ΍ ϦϴΑ ΎϬΒϨΠΗ ϢΘϳ Δϣ΍ΪϬϟ΍ ΔδفΎϨϤϟ΍ ϥأ ΓήϜϔϟΓέΎΒόϟ΍ ΔϴϧΎΜϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف ΎϬϴϠΗ ،  ϲف ϥϮϟϮΌδϤϟ΍ ϙέΪϳ"

ϟ΍(Ώ έΪϘϳ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ "ΎϬف΍Ϊϫأ ϖϴϘΤΘϟ ιήϔϟ΍ ϝغاΘγ΍ Γέϭήض ΔδγΆϤ3.19ϭ ) ϲΘϟ΍ ϯϮΘδϣ ϰϟ· ήϴθΗ
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(Ώ έΪϘϳ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧΎΑϭ ،ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍1.17 ΪϳΎΤϣ ϱأέ ϢϬϟ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف ϥأ ϰϠϋ ϝΪϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،)

ϥأ κΨϳ ΎϤϴف  ϖϴϘΤΘϟ ιήϔϟ΍ ϝغاΘγ΍ Γέϭήض ϥϮϛέΪϳ ΔδγΆϤϟ΍ ϲف ϥϮϟϭΆδϤϟ΍Ϊϫأϭ ،ΎϬف΍ΕءΎΟ  ΔΒΗήϟ΍ ϲف

ΔΜϟΎΜϟ΍  ΓέΎΒόϟ΍ "ء΍Ωأ΍ ΓءΎϔϛ ϊفήϟ Ε΍έ΍Ωإ΍ ϦϴΑ ΓءΎϨΒϟ΍ ΔδفΎϨϤϟ΍ ϡΪΨΘδΗ"(Ώ έΪϘϳ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ3.09 ήϴθΗϭ )

( Ώ έΪϘϳ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧΎΑϭ ،ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ϯϮΘδϣ ϰϟ·1.12 ϥأ ϝΪϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،) ء΍έأ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف

ΪϳΎΤϣΓ  κΨϳ ΎϤϴف ΓءΎϨΒϟ΍ ΔδفΎϨϤϟ΍إ΍ ϦϴΑ ϲف ΎϬϴϠΗ ،ء΍Ωأ΍ ΓءΎϔϛ ϊفήϟ ϡΪΨΘδΗ Ε΍έ΍Ω ΔόΑ΍ήϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ΓέΎΒόϟ΍

 "ΔδγΆϤϟ΍ ϲف ΔϋήδΑ ϢΘϳ ΓΪϳΪΠϟ΍ϭ ΔϤϴϘϟ΍ έΎϜأفΎΑ άأخ΍"(Ώ έΪϘϳ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ3.09 ϯϮΘδϣ ϰϟ· ήϴθΗϭ )

( Ώ έΪϘϳ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧΎΑϭ ،ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍1.32 ϢϬϟ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف ϥأ ϝΪϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،) ϱأέ ΎϤϴف ΪϳΎΤϣ

ϥأ κΨϳ έΎϜأف΍ ϟ΍ ϲف ϲفϭ ،ΔϋήδΑ άأخΗ ΔδγΆϤ ΔδϣΎΨϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ΓέΎΒόϟ΍ ΕءΎΟ ΔδγΆϤϟΎΑ ϥϮϟϭΆδϤϟ΍ ϊف΍Ϊϳ"

"ΎϬΤϟΎμϣ Ϧϋ ΓϮϘϟΎΑ( Ώ έΪϘϳ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ2.78 ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧΎΑϭ ،ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ϯϮΘδϣ ϰϟ· ήϴθΗϭ )

( Ώ έΪϘϳ1.38ϱأέ ϢϬϟ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف ϥأ ϝΪϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،)  κΨϳ ΎϤϴف ΪϳΎΤϣ ΔδγΆϤϟΎΑ  ϥϮϟϭΆδϤϟ΍ ϥأ

 ϥϮόف΍ΪϳΑΎϬΤϟΎμϣ Ϧϋ ΓϮϘϭ Γήϴأخ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف ΎϬϴϠΗ ، ΔγΩΎδϟ΍ ΓέΎΒόϟ΍ ϮΤϧ ΔϬΟϮϤϟ΍ Ε΍ΩΎϘΘϧا΍ Γέ΍Ωإ΍ ΞϟΎόΗ"

 "ΩΎΟ ϞϜθΑ ΔδγΆϤϟ΍( Ώ έΪϘϳ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ2.69 ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧΎΑϭ ،ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ϯϮΘδϣ ϰϟ· ήϴθΗϭ )

( Ώ έΪϘϳ1.31 ΍άϫϭ ،) κΨϳ ΎϤϴف ΪϳΎΤϣ ϱأέ ϢϬϟ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف ϥأ ϝΪϳ Ύϣ ϮΤϧ ΔϬΟϮϤϟ΍ Ε΍ΩΎϘΘϧا΍

 ΔδγΆϤϟ΍.ΎϬΘΠϟΎόϤΑ Γέ΍Ωإ΍ ϡϮϘΗ ϲΘϟ΍ϭ 

 ϞϴϠΤΗ ϦϴΒϳ ϲϟΎΘϟ΍ ϝϭΪΠϟ΍ϭΕΎϫΎΠΗ΍ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ء΍έأ أέΎμΘخΎΑ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ΩΎόΑ 

 استجاباΕ عينة الدراسة أبعاΩ الثقافة التنظيمية (:3/18الجدول )

مستوϯ  اانحراف المعيارϱ المتوسط الحسابي البعد
 ااستجابة

ΔϤϬϤϟ΍ Γέ΍Ω· 3.03 0.79 ςγϮΘϣ 
ΕΎϗاόϟ΍ Γέ΍Ω· 2195 0.71 ςγϮΘϣ 
ΔΌϴΒϟ΍ Γέ΍Ω· 3101 0.89 ςγϮΘϣ 

ϡمتوسط 9.21 3.99 المتوسط العا 

 ΎΑ ΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣ16.0 SpssاϰϠϋ ΩΎϤΘϋ: المصدر

      Θϳ ϥأ ϝϭΪΠϟ΍ Ϧϣ ΢π ϪδϜόϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ΩΎόΑأ ΔδγΆϤϟ΍ ϲϨΒΘϟ ϦϳΪϳΎΤϣ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف

ϟ΍( غϠΑ Ϋ· ϲΑΎδΤϟ΍ ςγϮΘϤ3.00ϭ ) ϰϟ· ήϴθΗςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ϯϮΘδϣ( ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ ،0.21 ήϴθϳ ΎϤϣ )

 ϦϳΎΒΗ ΩϮΟϭ ϰϟ·.ϝ΅ΎδΘϟ΍ ΍άϫ ϮΤϧ Ω΍ήأف ΕΎΑΎΟ· ϲف 
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΍ ΔΒΗήϤϟ΍( Ώ έΪϘ3.03 )ϰϟ· ήϴθΗϭ  ΔΑΎΠΘγ΍ ϯϮΘδϣأΔϤϬϤϟ΍ Γέ΍Ω·ϳ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ϰϟϭ فΎΟΪόΑ  ϲء       

ςγϮΘϣ( Ώ έΪϘϳ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ ،0.79 ΔΌϴΒϟ΍ Γέ΍Ω· ΪόΑ ΔϴϧΎΜϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف ΎϬϴϠϳ ،) Ώ έΪϘϳ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ

(3.01 ϰϟ· ήϴθΗϭ )ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ϯϮΘδϣ( Ώ έΪϘϳ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ ،0.89 ϢΛ ،)  ΕΎϗاόϟ΍ Γέ΍Ω· ΪόΑ ϲف

Ϙϳ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ΔΜϟΎΜϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍( Ώ έΪ2.95 ) ϰϟ· ήϴθΗϭςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ϯϮΘδϣ Ώ έΪϘϳ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ ،

(0.71 ). 

           ϥΫ· ϦϴϠϣΎόϟ΍ ϥأ ΞΘϨΘδϧΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ΩΎόΑأ ϦϳΪϳΎΤϣ ΔϳΎρϮϠΑ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϤΑ   ϡΎόϟ΍ ΎϬτγϮΘϣ غϠΑ ΚϴΣ

( 3.00( Ώ έΪϘϳ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ )0.79.) 

     ΞΘϨΘδϧ ήϴأخ΍ ϲف  ϦϴϠϣΎόϟ΍ ء΍έأ ΕΎϫΎΠΗ΍ ϞϴϠΤΗ:ϲϟΎΘϟ΍ ϝϭΪΠϠϟ ΎϘفϭ ΍άϫϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϢϴϘϟ  

 استجاباΕ عينة الدراسة لقيϢ الثقافة التنظيمية (:3/10الجدول )

اانحراف  المتوسط الحسابي القيمة
ϱالمعيار 

 مستوϯ ااستجابة

ΓءΎϔϜϟ΍ 3.12 0.97 ςγϮΘϣ 
ΔϴϠϋΎϔϟ΍ 3.00 0.89 ςγϮΘϣ 
ΩΎμΘϗا΍ 2.96 1.10 ςγϮΘϣ 
ϞϤόϟ΍ ϕή0.79 3.01 ف ςγϮΘϣ 

ϢψϨϟ΍ϭ ϥϮϧΎϘϟ΍ 2.92 1.18 ςγϮΘϣ 
Δϟ΍Ϊόϟ΍ 2.90 1.07 ςγϮΘϣ 
ωΎفΪϟ΍ 2.73 1.21 ςγϮΘϣ 
βفΎϨΘϟ΍ 3.16 0.91 ςγϮΘϣ 

ϝغاΘγ΍ ιήϔϟ΍ 3.14 1.07 ςγϮΘϣ 
 متوسط 1.92 2.60 العاϡ المتوسط

 ΎΑ ΔΒϟΎτϟ΍16.0SpssاΩ΍Ϊϋ· Ϧϣ ΕΎΟήΨϣ ϰϠϋ ΩΎϤΘϋ : المصدر

(ϝϭΪΠϟ΍ Ϧϣ ΢πΘϳ3/19)  ϪδϜόϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϢϴϘϟ ΔδγΆϤϟ΍ ϲϨΒΘϟ ϦϳΪϳΎΤϣ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف ϥأ

 ϲΑΎδΤϟ΍ ςγϮΘϤϟ΍ ϡΎόϟ΍( غϠΑ Ϋ·2.69( ϩέΪϗ ϡΎϋ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ ،ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ϰϟ· ήϴθΗϭ ،)1.02 ΎϤϣ )

 ΩϮΟϭ ϰϟ· ήϴθϳ.ϝ΅ΎδΘϟ΍ ΍άϫ ϮΤϧ Ω΍ήأف΍ ΕΎΑΎΟ· ϲف ϦϳΎΒΗ 

πΗ ϲΘϟ΍ βفΎϨΘϟ΍ ΔϤϴϗ ΕءΎΟ(Ε΍έΎΒόϟ΍ Ϣ18 ،19( ϩέΪϗ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ϰϟϭأ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف )3.16 ϰϟ· ήϴθΗϭ )

ΔΑΎΠΘγ΍  ،ςγϮΘϣف΍ήΤϧ΍ϭ (ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ0.91ϬϴϠΗ ،)Ύ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف  ΔϤϴϗ ΔϴϧΎΜϟ΍ϝغاΘγ΍  ϢψΗ ϲΘϟ΍ ιήϔϟ΍

(Ε΍έΎΒόϟ΍20 ،21ϮΘϤΑ )ςγ ( ϩέΪϗ ϲΑΎδΣ3.14ϰϟ· ήϴθΗϭ ،) ΔΑΎΠΘγ΍  ،ςγϮΘϣف΍ήΤϧΎΑϭ  ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ

(1.07( Ε΍έΎΒόϟ΍ ϢψΗ ϲΘϟ΍ ΓءΎϔϜϟ΍ ΔϤϴϗ ΔΜϟΎΜϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف ϲΗأΗ ΎϫΪόΑϭ ،)1 ،2 ،3 ϩέΪϗ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ )
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(3.12 ϰϟ· ήϴθΗϭ ،)ΔΑΎΠΘγ΍  ،ςγϮΘϣف΍ήΤϧΎΑϭ ( ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ0.97ΔϤϴϗ ΎϬϴϠΗ ،)  ϞϤόϟ΍ ϕήف ϢψΗ ϲΘϟ΍

(Ε΍έΎΒόϟ΍9 ،10 ،11δΣ ςγϮΘϤΑ ΔόΑ΍ήϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف )(ϩέΪϗ ϲΑΎ3.01  ) ϰϟ· ήϴθΗϭΔΑΎΠΘγ΍  ،ςγϮΘϣ

( فΕ΍έΎΒόϟ΍ ϢψΗ ϲΘϟ΍4 ،5 ،6 ΔδϣΎΨϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲ )ΔϴϠϋΎϔϟ΍  (، ΎΟϭءϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ0.79ΔϤϴϗ Ε) ΍ήΤϧΎΑϭف

(ϩέΪϗ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ3.00 ϰϟ· ήϴθΗϭ ،)ΔΑΎΠΘγ΍ ϭ ،ςγϮΘϣ ف΍ήΤϧΎΑ  ϱέΎϴόϣϩέΪϗ (0.98 ΔϤϴϘϟ΍ ΎϬϴϠΗ ،)

 ΩΎμΘϗا΍(Ε΍έΎΒόϟ΍ ϢψΗ ϲΘϟ΍7 ،8Ύδϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف )( ϩέΪϗ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ΔγΩ2.96ϳϭ ،) ϰϟ· ήϴθΔΑΎΠΘγ΍ 

 ،ςγϮΘϣف΍ήΤϧΎΑϭ (ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ1.10) ΔϤϴϗ ΔόΑΎδϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف ϪϴϠΗ ، ϢψϨϟ΍ϭ ϥϮϧΎϘϟ΍(Ε΍έΎΒόϟ΍ ϢψΗ ϲΘϟ΍12 ،

13( ϩέΪϗ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ )2.92· ήϴθϳϭ ،) ϰϟΔΑΎΠΘγ΍  ،ςγϮΘϣف΍ήΤϧΎΑϭ ( ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ1.18 ϲفϭ ،)

 ΔϤϴϗ ϲΗأΗ ΔϨϣΎΜϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ Δϟ΍Ϊόϟ΍(Ε΍έΎΒόϟ΍ ϢψΗ ϲΘϟ΍14 ،15( ϩέΪϗ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ )2.90 ϰϟ· ήϴθϳϭ ،)

ΔΑΎΠΘγ΍  ،ςγϮΘϣف΍ήΤϧΎΑϭ (ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ1.07ΔϤϴϗ ΔόγΎΘϟ΍ϭ Γήϴأخ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف ΎϬϴϠΗ ،) ωΎفΪϟ΍  ϢψΗ ϲΘϟ΍

( Ε΍έΎΒόϟ΍16،17(ϩέΪϗ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ )2.73 ϰϟ· ήϴθϳϭ )ΔΑΎΠΘγ΍  ،ςγϮΘϣف΍ήΤϧΎΑϭ ( ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ1.21 .) 

ϤΑ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ϥأ ΞΘϨΘδϧ ϪϨϣϭ( ϡΎόϟ΍ ΎϬτγϮΘϣ غϠΑ ΚϴΣ ،ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϢϴϘϟ ϦϳΪϳΎΤϣ ΔϳΎρϮϠΑ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛή2.69 )

(ΏέΪϘϳ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ1.02.) 

 بالنسبة لعباراΕ إΩارΓ الجوΓΩ الشاملةأراء العامليϦ  اتجاهاΕالفرω الثاني: تحليل 

          ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϤΑ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ΕΎϫΎΠΗ΍ Δفήόϣ ϰϟ· Δγ΍έΪϟ΍ ϝخا Ϧϣ فΪϬϧΑ Γέ΍Ω· ΩΎόΑأ ϲϨΒΗ ϝϮΣ ΔϳΎρϮϠ

 ،ΔϴΑΎδΤϟ΍ ΕΎτγϮΘϤϟ΍ ،ΔϳϮΌϤϟ΍ ΐδϨϟ΍ ،Ε΍έ΍ήϜΘϟ΍ ΪϳΪΤΗ ϢΗ ΍άϬϟϭ ،ΔδγΆϤϟ΍ ϲف ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ϭ ΕΎف΍ήΤϧا΍

ϴόϤϟ΍ΔϳέΎ Η ΔϴϟΎΘϟ΍ ϝϭ΍ΪΠϟ΍ϭ ،έϮΤϤϟ΍ ΍άϬΑ ΔλΎΨϟ΍ Ε΍έΎΒόϠϟΔΒδϨϟΎΑ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ء΍έأ ΕΎϫΎΠΗ΍ ϞϴϠΤΗ ϦϴΒ  Γέ΍Ω· ΩΎόΑأ

.ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ 

 (التزاϡ اإΩارΓ العليا) تحليل عباراΕ بعد :(3/29الجدول )               اإΩارΓ العليا التزاϡأ/ 

 
 

Εالعبارا 

غير 
موافق 
Γبشد 

غير 
 موافق

 
 محايد

 
 موافق

موافق 
Γبشد 

 
 

المتوسط 
 الحسابي

 
 

اانحراف 
ϱالمعيار 

 
 

 ϯمستو
 ااستجابة

 
 التϜرار التϜرار التϜرار التϜرار التϜرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

ϮΘΑف΍ ϡΰΘϠΗ ήϴإΎϴϠόϟ΍ Γέ΍Ω ـ 1
 Γέ΍Ω· ϦϴδΤΘϟ ΔΒγΎϨϤϟ΍ Δϳ΅ήϟ΍

ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ 

9 9 8 14 2  
2.78 

 
1.25 

 
ςγϮΘϣ 

21.4 21.4 19.0 33.3 4.8 
΍ ϢϋΪΗإϖϴΒτΗ ΎϴϠόϟ΍ Γέ΍Ω ـ 2

.ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· 
7 8 8 17 2 2.97 1.21 ςγϮΘϣ 

16.7 19.0 19.0 40.5 4.8 

΍ ϰόδΗإϞϛΎθϣ ϞΣ ϰϟ· Γέ΍Ω  ـ3
.ϦϴϠϣΎόϟ΍ 

12 6 7 15 2 2.73 1.34 ςγϮΘϣ 
28.6 14.3 16.7 35.7 4.8 

 ΍ ϲϋ΍ήΗ9 5 11 14 3 2.92 1.27 ςγϮΘϣإϯΪϣ ΎϴϠόϟ΍ Γέ΍Ω  ـ0
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.ΐϳέΪΘϠϟ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ΔΟΎΣ 21.4 11.9 26.2 33.3 7.1 
 Εلعبارا ϡبعد المتوسط العاϡالعليا التزا ΓارΩمتوسط 1.90 2.85 اإ 

 ΎΑ ΕΎΟήΨϣ16.0 SpssاΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· ϦϣϰϠϋ ΩΎϤΘϋ  المصدر:

  (ϝϭΪΠϟ΍ Ϧϣ ΢πΘϳ3/29 ςγϮΘϤϟ΍ غϠΑ ΚϴΣ ςγϮΘϣ ΔΟέΪΑ Ϣϴϗ ΎϴϠόϟ΍ Γέ΍Ωإ΍ ϡ΍ΰΘϟا ϡΎόϟ΍ ϯϮΘδϤϟ΍ ϥأ )

( ϡΎόϟ΍ ϲΑΎδΤϟ΍2.85(Ώ έΪϘϳ ϡΎϋ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ ،)1.09) ϖϴΒτΗ ΎϴϠόϟ΍ Γέ΍Ωإ΍ ϢϋΪΗ" ΓέΎΒόϟ΍ ΕءΎΟ ΚϴΣ ،

( Ώ έΪϘϳ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ϰϟϭأ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف "ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω·2.97ϗ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ )( ϩέΪ1.21 )

 ϥأ ϱأ،ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ΔΟέΪΑΕΎϫΎΠΗ΍  ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗ ϢϋΪΗ ΎϴϠόϟ΍ Γέ΍Ωإ΍ ϥأ ΓήϜϔϟ ΓΪϳΎΤϣ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ء΍έأ

ςγϮΘϤΑ ΔϴϧΎΜϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف "ΐϳέΪΘϠϟ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ΔΟΎΣ ϯΪϣ ΎϴϠόϟ΍ Γέ΍Ωإ΍ ϲϋ΍ήΗ" ΓέΎΒόϟ΍ ΎϬϴϠΗ ،ΔϠϣΎθϟ΍  ϲΑΎδΣ

(Ώ έΪϘϳ2.92(Ώ έΪϘϳ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ )1.27 Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήء أف΍έأ ϥأ ϱأ ،ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ΔΟέΪΑϭ )

ΪϳΎΤϣΓ  ΓέΎΒόϟ΍ ϲΗأΗ ΔΜϟΎΜϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲفϭ ،ΐϳέΪΘϠϟ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ΔΟΎΣ ϯΪϣ ϲϋ΍ήΗ ΎϴϠόϟ΍ Γέ΍Ωإ΍ ϥأ ΓήϜϔϟ ϡΰΘϠΗ"

 "ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ ϦϴδΤΘϟ ΔΒγΎϨϤϟ΍ Δϳ΅ήϟ΍ ήϴفϮΘΑ Γέ΍Ωإ΍(ϩέΪϗ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ2.78έΪϘϳ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ ) 

Ώ(1.25 Δϳ΅ήϟ΍ ήϴفϮΘΑ ϡΰΘϠΗ Γέ΍Ωإ΍ ϥأ ΓήϜϔϟ ΓΪϳΎΤϣ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف ϥأ ϱأ ،ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ΔΟέΪΑ )

 ΓέΎΒόϟ΍ ϲΗأΗ ήϴأخ΍ ϲفϭ ،ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ ϦϴδΤΘϟ ΔΒγΎϨϤϟ΍"ϦϴϠϣΎόϟ΍ ϞϛΎθϣ ϞΣ ϰϟ· Γέ΍Ωإ΍ ϰόδΗ"  ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف

(Ώ έΪϘϳ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ΔόΑ΍ήϟ΍2.73ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ ) (1.34 ϥأ ϱأ ،ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ΔΟέΪΑ )

 .ϦϴϠϣΎόϟ΍ ϞϛΎθϣ ϞΣ ϰϟ· ϰόδΗ Γέ΍Ωإ΍ ϥأ ΓήϜϔϟ ΓΪϳΎΤϣ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ء΍έأ ΕΎϫΎΠΗ΍ 
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 لتدريب المستمر:Ώ/ ا

 (التدريب المستمر)تحليل عباراΕ بعد  :(3/21ول )الجد

 
 

Εالعبارا 

غير 
موافق 
Γبشد 

غير 
 موافق

 
 محايد

 
 موافق

موافق 
Γبشد 

 
 

المتوسط 
 الحسابي

 
 

اانحراف 
ϱالمعيار 

 
 ϯمستو
 ااستجابة

 التϜرار التϜرار التϜرار التϜرار التϜرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

ϥϮϠϣΎόϟ΍ ϝϭΎΤϳ فΔδγΆϤϟ΍ ϲ  ـ5
.έ΍ήϤΘγΎΑ ΓΪϳΪΟ έΎϜأف ϢϳΪϘΗ 

6 5 11 12 8  
3.26 

 
1.30 

 
 متوسط

14.3 1119 26.2 28.6 19.0 
ΔϴΒϳέΪΘϟ΍ Ε΍έϭΪϟ΍ Ϣϫ فδΗΎ ϲ ـ6

.ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ ϡϮϬϔϣ ϖϴϤόΗ 
17 3 7 11 4  

2.57 
 
1.48 

 
ξفΨمن 

40.5 7.1 16.7 26.2 9.5 

 متوسط 1.16 2.69 المتوسط العاϡ لمدϯ تبني المΆسسة لبعد التدريب المستمر

 ΎΑ ΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣ ΕΎΟήΨϣ 16.0SpssاϰϠϋ ΩΎϤΘϋر: المصد

 ϝخا Ϧϣ ΎϨϟ ΢πΘϳϝϭΪΠϟ΍(3/21)  ϩΪϛΆϳ Δγ΍έΪϟ΍ ϞΤϣ ΔϳΎρϮϠΑ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϣ ϲف ήϤΘδϤϟ΍ ΐϳέΪΘϟ΍ ϯϮΘδϣ ϥأ

ϡΎόϟ΍ ϲΑΎδΤϟ΍ ςγϮΘϤϟ΍ (Ώ έΪϘϤϟ΍ϭ ΪόΒϟ΍ ΍άϬϟ20.60) (Ώ έΪϗ ϡΎϋ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ0.50) ϯϮΘδϣ ϰϠϋ Ύϣأ ،

 ΓέΎΒόϟ΍ ΕءΎΟ ΪϘف Ε΍έΎΒόϟ΍ΪϘΗ ΔδγΆϤϟ΍ ϲف ϥϮϠϣΎόϟ΍ ϝϭΎΤϳ" "έ΍ήϤΘγΎΑ ΪϳΪΟ έΎϜأف Ϣϳ ϰϟϭأ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف

(ϩέΪϗ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ3.36( ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ ،)1.30Α ϚϟΫϭ ) ΕءΎΟ ΎϤϛ ،ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ϯϮΘδϤ

 ΓέΎΒόϟ΍"ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ ϡϮϬϔϣ ϖϴϤόΗ ϲف ΔϴΒϳέΪΘϟ΍ Ε΍έϭΪϟ΍ ϢϫΎδΗ" ،ΔϴϧΎΜϟ΍ ΐΗήϤϟ΍ ϲف  ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ

(ϩέΪϗ2.57(ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ ،)1.48ΠΘγ΍ ϯϮΘδϤΑ ϚϟΫϭ ) ΔΑΎξϔΨϨϣ ϞΤϣ ΔδγΆϣ ϥأ ϝΪϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،

 ΔϴΒϳέΪΘϟ΍ Ε΍έϭΪϟΎΑ ϡϮϘΗ ا Δγ΍έΪϟ΍ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ ϡϮϬϔϣ ϖϴϤόΗ ϲف ϢϬδΗ ϲΘϟ΍ ϰϨΒΘΗ اϭ ΐϳέΪΘϟ΍ .ήϤΘδϤϟ΍ 

 Ν/ بناء فرϕ عمل: 

 )بناء فرϕ عمل( تحليل عباراΕ بعد (:3/22الجدول )

 
 

Εالعبارا 

غير 
موافق 
Γبشد 

غير 
 موافق

 
 محايد

 
 موافق

موافق 
Γبشد 

 
 

المتوسط 
 الحسابي

 
 

اانحرا
ف 

ϱالمعيار 

 
 

 ϯمستو
 التϜرار التϜرار التϜرار التϜرار التϜرار ااستجابة

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة
ΔδγΆϤϟ΍ ιήΤΗ  فήϳϮτΗ ϲ  ـ7

.ϞϤόϟ΍ ϕήف 
10 8 11 11 2  

2.69 
 
1.23 

 
ςγϮΘϣ 

23.8 19.0 26.2 26.2 4.8 
    ϞϤόϟ΍ Γέ΍Ω· ϊΠθΗ8 4 15 10 5 فϲ فϕή  ـ8
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.ΔϴϋΎϤΟ 19.0 9.5 35.7 23.8 11.9 3.00 1.26 ςγϮΘϣ 

ΐϳέΪΗ ϰϠϋ ΔδγΆϤϟ΍ ιήΤΗ  ـ0
 Δϴϔϴϛ ϰϠϋ ϞϤόϟ΍ ϕήفϡ΍ΪΨΘγ΍ 

Ωأ.ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· Ε΍ϭ 

7 6 12 13 4 3.02 
 
 

1.23 ςγϮΘϣ 
16.7 14.3 28.6 3110 9.5 

 متوسط 1.80 3.91 بعد بناء فرϕ عمللمتوسط العاϡ لعباراΕ ا

 ΎΑ ΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣ ΕΎΟήΨϣ 16.0SpssاϰϠϋ ΩΎϤΘϋ: المصدر

        (ϝϭΪΠϟ΍ Ϧϣ ΢πΘϳ3/22) ΎϨΑ ΪόΑ ϥأ ϡΎϋ ϲΑΎδΣ ΎτγϮΘϣ ϖϘΣ ϞϤϋ ϕήء فέΪϗϩ(3.01 ف΍ήΤϧ΍ϭ )

(ϩέΪϗ ϡΎϋ ϱέΎϴόϣ1.89ΔΟέΪΑϭ )  ΓέΎΒόϟ΍ ΕءΎΠف Ε΍έΎΒόϟ΍ ϯϮΘδϣ ϰϠϋ Ύϣأ ،ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ιήΤΗ"

 "ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· Ε΍ϭΩأ ϡ΍ΪΨΘγ΍ Δϴϔϴϛ ϰϠϋ ϞϤόϟ΍ ϕήف ΐϳέΪΗ ϰϠϋ ΔδγΆϤϟ΍ ςγϮΘϤΑ ϰϟϭأ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف

ϩέΪϗ ϲΑΎδΣ(3.02( ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ )1.23 Γέ΍Ω· ϊΠθΗ" ΓέΎΒόϟ΍ ΎϬϴϠΗ ϢΛ ،ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγΎΑ ϚϟΫϭ )

Ϥόϟ΍ϴϧΎΜϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف "ΔϴϋΎϤΟ ϕήف ϲف Ϟ ϩέΪϗ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ Δ(3.00( ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ )1.26) 

"ϞϤόϟ΍ ϕήف ήϳϮτΗ ϲف ΔδγΆϤϟ΍ ιήΤΗ" ΓέΎΒόϟ΍ ϲΗأΗ Γήϴأخ΍ϭ ΔΜϟΎΜϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲفϭ ،ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ΔΟέΪΑϭ 

 ϩέΪϗ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ(2.69( ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ )1.23ΔΑΎΠΘγ΍ ΔΟέΪΑ ϚϟΫϭ ) ϝΪϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،ςγϮΘϣ ϰϠϋ 

.ϞϤϋ ϕήء فΎϨΑ ϮΤϧ ΓΪϳΎΤϣ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ء΍έأ ΕΎϫΎΠΗ΍ ϥأ 

 للعملياΩ  Ε/ التحسيϦ المستمر

 (للعملياΕ )التحسيϦ المستمرتحليل عباراΕ بعد  (:3/23الجدول )

 

 

Εالعبارا 

غير 

موافق 

Γبشد 

غير 

 موافق

 

 محايد

 

 موافق

موافق 

Γبشد 

 

 

المتوسط 

 الحسابي

 

 

اانحراف 

ϱالمعيار 

 

 

 

 ϯمستو

 ااستجابة
 التϜرار التϜرار التϜرار التϜرار التϜرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

΍ ϞϤόΗإϰϠϋ έ΍ήϤΘγΎΑ Γέ΍Ω  ـ19

 ΎϬΗΪϤΘϋ΍ ϲΘϟ΍ Ε΍ء΍ήΟإ΍ ϞϴΠδΗ

.ϦϴδΤΘϟ΍ ϲف 

8 6 10 17 1  

2.92 

 

1.23 

 

ςγϮΘϣ 
19.0 14.3 23.8 40.5 2.4 

΍إ΍ήΟΈΑ Γέ΍Ωء ϢΘϬΗ ΔόΟ΍ήϣ  ـ11

.ϞϤόϟ΍ ΔϘϳήτϟ ΔϳέϭΩ 

12 3 14 9 4  
2.76 

 
1.33 

 

ςγϮΘϣ 28.6 7.1 33.3 21.4 9.5 

    ΍ ϞϤόΗ4 5 14 14 5إϰϠϋ έ΍ήϤΘγΎΑ Γέ΍Ω  ـ12
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 ϖϴϘΤΗ ϮΤϧ ϡΪϘΘϟ΍ ϯΪϣ αΎϴϗ

 ήϴϳΎόϣ ϖفϭ ΔΑϮϠτϤϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍

.ΓΩΪΤϣ 

9.5 11.9 33.3 33.3 11.9 3126 1.12 ςγϮΘϣ 

 متوسط 1.00 2.08 للعملياΕ بعد التحسيϦ المستمرلمتوسط العاϡ لعباراΕ ا

 ΎΑ ΕΎΟήΨϣ16.0 SpssاΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣ :ϰϠϋ ΩΎϤΘϋ المصدر

( ϝϭΪΠϟ΍ ϝخا Ϧϣ3/20 ΔϨϴόϟ΍ ء΍έأ ΐδΣϭ ΔϳΎρϮϠΑ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϣ ϯΪϟ ήϤΘδϤϟ΍ ϦϴδΤΘϟ΍ ϯϮΘδϣ ϥأ ΪΠϧ )

γ΍ ΔΟέΪΑ ΔΛϮΤΒϤϟ΍ ϩέΪϗ ϡΎϋ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑϭ ،ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘ(2.98(ϩέΪϗ ϡΎϋ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ )1.99 ،)

ΪόΒϟ΍ ΍άϫ Ε΍έΎΒϋ ϩήδϔΗ Ύϣ ΍άϫϭ،  ϖϴϘΤΗ ϮΤϧ ϡΪϘΘϟ΍ ϯΪϣ αΎϴϗ ϰϠϋ έ΍ήϤΘγΎΑ Γέ΍Ωإ΍ ϞϤόΗ" ΓέΎΒόϟ΍ ΪΠϧ ΚϴΣ

 "ΓΩΪΤϣ ήϴϳΎόϣ ϖفϭ ΔΑϮϠτϤϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ ϩέΪϗ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ϰϟϭأ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف(3.26Τϧ΍ϭ ) ϱέΎϴόϣ ف΍ή

(ϩέΪϗ1.12 Ε΍ء΍ήΟإ΍ ϞϴΠδΗ ϲف έ΍ήϤΘγΎΑ Γέ΍Ωإ΍ ϞϤόΗ" ΓέΎΒόϟ΍ ΎϬϴϠΗ ،ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ΔΟέΪΑ ϚϟΫϭ )

 (1.23( ΍ήΤϧ΍ϭف ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ )2.92)ΎϬΗΪϤΘϋ΍ ϩέΪϗ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ΔϴϧΎΜϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲ فϦϴδΤΘϟ΍ ϲ" ف

έ΍Ωإ΍ ϢΘϬΗ " ΔΜϟΎΜϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف ΎϬϴϠΗ ،ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ΔΟέΪΑϭ ςγϮΘϤΑ "ϞϤόϟ΍ ΔϘϳήτϟ ΔϳέϭΩ ΔόΟ΍ήϣ ء΍ήΟΈΑ Γ

(Ώ έΪϘϳ ϲΑΎδΣ2.76( ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ )1.33 ϥأ ϰϠϋ ϝΪϳ Ύϣ ΍άϫϭ ،ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ΔΟέΪΑ ϚϟΫϭ )

.ήϤΘδϤϟ΍ ϦϴδΤΘϟ΍ ΪόΑ ϮΤϧ ϦϳΪϳΎΤϣ ΐϛήϤϟΎΑ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ء΍έأ ΕΎϫΎΠΗ΍ 
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 ϩ/التركيز علϰ العميل

 )التركيز علϰ العميل( تحليل عباراΕ بعد (:3/20الجدول )

 
 

Εالعبارا 

غير 
موافق 
Γبشد 

غير 
 موافق

 
 محايد

 
 موافق

موافق 
Γبشد 

 
 

المتوسط 
 الحسابي

 
 

اانحراف 
ϱالمعيار 

 
 

 ϯمستو
 ااستجابة

 
 التϜرار التϜرار التϜرار التϜرار التϜرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

ΔϴΒϠΗ ϰϠϋ ΔδγΆϤϟ΍ ϞϤόΗ  ـ13
 ϊفέϭ ϞϴϤόϟ΍ ΕΎΟΎΣϭ ΕΎΒغέ

.ϩΎضέ ϯϮΘδϣ 

7 5 15 12 3  
2.97 

 
1.17 

 
ςγϮΘϣ 

16.7 11.9 35.7 28.6 7.1 
΍ ϊΠθΗإϰϠϋ ϦϴϠϣΎόϟ΍ Γέ΍Ω  ـ10

.ϦϴϠϣΎόϟ΍ ΕΎΟΎΣ ϢϬف 
9 5 13 14 1  

2.83 
 
1.83 

 
ςγϮΘϣ 

21.4 11.4 31.0 33.3 2.4 

ϭ ΕΎϣΪΨϟΎΑفϡΎϴϘϟ΍ ϢΘϳ ΎϘ  ـ15
.ϞϴϤόϟ΍ ΕΎΒϠτΘϤϟ 

9 2 12 13 6 3.11 1.34 ςγϮΘϣ 
21.4 4.8 28.6 31.0 14.3 
 Εلعبارا ϡالعميلالمتوسط العا ϰمتوسط 1.00 2.07 بعد التركيز عل 

 ΎΑ ΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣ16.0 ΕΎΟήΨϣ SpssاϰϠϋ ΩΎϤΘϋ :المصدر

       (ϝϭΪΠϟ΍ Ϧϣ ΢πΘϳ3/20ϞϴϤόϟ΍ ϰϠϋ ΰϴϛήΘϟ΍ ΪόΑ Ε΍έΎΒόϟ ϡΎόϟ΍ ςγϮΘϤϟ΍ ϥأ ) Η έΪϘ(Ώ2.97 ف΍ήΤϧ΍ϭ ،)

( ϩέΪϗ ϡΎϋ ϱέΎϴόϣ1.99" ΓέΎΒόϟ΍ ΕءΎΟ ΪϘف Ε΍έΎΒόϟ΍ ϯϮΘδϣ ϰϠϋ Ύϣأ ،ΪϳΎΤϣ ϢϴϴϘΗ ΔΟέΪΑ ϱأ ) ϡΎϴϘϟ΍ ϢΘϳ

ϞϴϤόϟ΍ ΕΎΒϠτΘϤϟ ΎϘفϭ ΕΎϣΪΨϟΎΑ( ϩέΪϗ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ϰϟϭأ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲ3.11" ف ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ )

(1.34" ΓέΎΒόϟ΍ ΎϬϴϠΗ ،ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ϯϮΘδϤΑ ϱأ ،) ϊفέϭ ϞϴϤόϟ΍ ΕΎΟΎΣϭ ΕΎΒغέ ΔϴΒϠΗ ϰϠϋ ΔδγΆϤϟ΍ ϞϤόΗ

ϩΎضέ ϯϮΘδϣ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ΔϴϧΎΜϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف "ϩέΪϗ(2.97( ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ )1.17ΔΟέΪΑ ϱأ ،) 

ϢϴϴϘΗ " ΓέΎΒόϟ΍ ϲΗأΗϭ ،ΪϳΎΤϣϦϴϠϣΎόϟ΍ ΕΎΟΎΣ ϢϬف ϰϠϋ ϦϴϠϣΎόϟ΍ Γέ΍Ωإ΍ ϊΠθΗ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ΔΜϟΎΜϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف "

 ϩέΪϗ(2.83( ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ )1.83 ،ΪϳΎΤϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ϯϮΘδϤΑ ϱأ ،) ء΍έأ ΕΎϫΎΠΗ΍ ϰϠϋ ϝΪϳ Ύϣ ΍άϫϭ

.ϞϴϤόϟ΍ ϰϠϋ ΰϴϛήΘϟ΍ ΪόΑ ϮΤϧ ΓΪϳΎΤϣ ϦϴϠϣΎόϟ΍ 

Εالقرارا ΫاΨفي ات Ϧو/ مشاركة العاملي 

 )مشاركة العامليϦ في اتΨاΫ القراراΕ(تحليل عباراΕ بعد  :(3/25الجدول )

 

 

غير 

موافق 

Γبشد 

غير 

 موافق

 

 محايد

 

 موافق

موافق 

Γبشد 

 

 

المتوسط 

 

 

اانحراف 

 

 ϯمستو

 ااستجابة
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Εرار العباراϜرار التϜرار التϜرار التϜرار التϜالحسابي الت ϱالمعيار  

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة 

ϦϴϠϣΎόϠϟ خϡϮϬϔϣ Ϧϋ ΔϴϔϠ  ـ16

.ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· 

7 6 13 10 6  

3.04 

 

1.28 

 

ςγϮΘϣ 
16.7 14.3 31.0 23.8 14.3 

ϣ ϮΟ ϙΎϨϫائΐγΎϨϣϭ Ϣ  ـ17

.ίΎΠϧإ΍ϭ ϞϤόϠϟ 

11 7 7 13 4  
2.80 

 
1.38 

 

ςγϮΘϣ 26.2 16.7 16.7 31.0 9.5 

ϊϴϤΠϟ΍ ΔϛέΎθϣ ΪόΗ فϲ  ـ18

 ϲΘϟ΍ έϮϣأ΍ Ϧϣ ΓΩϮΠϟ΍ ϖϴϘΤΗ

ΎϬΗΎϋ΍ήϣ ϰϠϋ Γέ΍Ωإ΍ ιήΤΗ 

7 6 14 11 4  
2.97 

 
1.21 

 

ςγϮΘϣ 16.7 14.3 33.3 26.2 9.5 

Ύϛ ϦϴΑ ϝΎμΗ΍ Ε΍ϮϨϗ ϙΎϨϫفΔ  ـ10

.ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΕΎϳϮΘδϤϟ΍ 

9 5 14 11 3 2.85 1.24 ςγϮΘϣ 
21.4 11.9 33.3 26.2 7.1 

 متوسط 1.96 2.02 بعد مشاركة العامليϦ في اتΨاΫ القراراΕلمتوسط العاϡ لعباراΕ ا

 ΎΑ ΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣ16.0 ΕΎΟήΨϣ SpssاϰϠϋ ΩΎϤΘϋ :المصدر

     (ϝϭΪΠϟ΍ Ϧϣ ΢πΘϳ3/25 έΪϗ Ε΍έ΍ήϘϟ΍ ΫΎΨΗ΍ ϲف ϦϴϠϣΎόϟ΍ ΔϛέΎθϣ ΪόΑ Ε΍έΎΒόϟ ϡΎόϟ΍ ςγϮΘϤϟ΍ ϥأ )

(Ώ2.92( ϩέΪϗ ϡΎϋ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ ،)1.27 ،ΪϳΎΤϣ ϢϴϴϘΗ ΔΟέΪΑ ϱأ ) ΕءΎΟ ΪϘف Ε΍έΎΒόϟ΍ ϯϮΘδϣ ϰϠϋ Ύϣأ

( ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲ3.04أϩέΪϗ ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ϰϟϭ )ϦϴϠϣΎόϠϟ" ΓέΎΒόϟ΍ خΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϡϮϬϔϣ Ϧϋ ΔϴϔϠ" ف

( ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ1.28 ΓέΎΒόϟ΍ ΎϬϴϠΗ ،ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ϯϮΘδϤΑ ϱأ ،) ϖϴϘΤΗ ϲف ϊϴϤΠϟ΍ ΔϛέΎθϣ ΪόΗ "

 ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ΔϴϧΎΜϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف "ΎϬΗΎϋ΍ήϣ ϰϠϋ Γέ΍Ωإ΍ ιήΤΗ ϲΘϟ΍ έϮϣأ΍ Ϧϣ ΓΩϮΠϟ΍ ϩέΪϗ(2.97 )

( ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ1.21 ΔΟέΪΑ ϱأ ،)ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ΔفΎϛ ϦϴΑ ϝΎμΗ΍ Ε΍ϮϨϗ ϙΎϨϫ" ΓέΎΒόϟ΍ ϲΗأΗϭ ،

 ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ΔΜϟΎΜϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϲف "ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΕΎϳϮΘδϤϟ΍ ϩέΪϗ(2.85( ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ )1.24 ϱأ ،)

 ΔΑΎΠΘγ΍ ϯϮΘδϤΑςγϮΘϣόϟ΍ ΔόΑ΍ήϟ΍ ΔΒΗήϤϟ΍ ϱأ ήϴأخ΍ ϲف ΎϬϴϠΗ ،ΓέΎΒ  "ίΎΠϧإ΍ϭ ϞϤόϠϟ Ϣائϣϭ ΐγΎϨϣ ϮΟ ϙΎϨϫ"

 ϲΑΎδΣ ςγϮΘϤΑ ϩέΪϗ(2.80( ϩέΪϗ ϱέΎϴόϣ ف΍ήΤϧ΍ϭ )1.38 ΔΟέΪΑ ϱأ ،)ςγϮΘϣ ΔΑΎΠΘγ΍ ϩήδϔϳ ΍άϫ Ϟϛϭ ،

.Ε΍έ΍ήϘϟ΍ ΫΎΨΗ΍ ϲف Ω΍ήأف΍ ϙ΍ήش· ϡΪϋ 

  المطلب الثالث: اختبار فرضياΕ الدراسة

       ΍άϫ ϝخا Ϧϣ ϰόδϧ ΐϠτϤϟ΍ήف ΔΤλ έΎΒΘخ΍ ϰϟ· Δγ΍έΪϟ΍ ΕΎϴض ϚϟΫϭ ΚΤΒϟ΍ Δϳ΍ΪΑ ϲف ΎϬόضϭ ϢΗ ϲΘϟ΍

ΚΤΒϟ΍ ΕΎϧΎϴΒϟ ϲئΎμΣإ΍ ϞϴϠΤΘϟ΍ ΞئΎΘϧ ϰϠϋ ΩΎϤΘϋاΎΑ.  
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: ΘϠϟأήϔϟ΍ ΕϮΒΛϭ ΔΤλ Ϧϣ Ϊϛضήϟ΍ ΔϴئϲΘϟ΍ϭ Δϴδϴ الفرضية الرئيسية اأولϰاختبار نتائج  الفرω اأول/ 

"ΎϫΩΎϔϣ ΓارΩبلوطاية وتطبيق إ ΢في مركب المل Γالثقافة التنظيمية السائد Ϧالة إحصائية بيΩ ΕاΫ ϕا توجد فرو

 ΎΘϧ ϰϠϋ ΎϧΪϤΘϋ΍Spssئ΍ ϞϴϠΤΘϟ΍ ΞإΎμΣئϲ الجوΓΩ الشاملة" 

 

العاقة بيϦ الثقافة التنظيمية وتطبيق إΩارΓ الجوΓΩ  اختبار ANOUVAتبايϦ نتائج تحليل  (:3/26الجدول )

 الشاملة

مجموω  المصدر
Εالمربعا 

متوسط  Fقيمة 
Εالمربعا 

Ωرجة 
 الحرية

 ϯمستو
 الدالة

   R 

 9.607 9.018 9.99 3.99 0.907 0.111 12.202 اانحدار
    38 9.059 //   17.080 الΨطأ

ω01  0.111 20.382 المجمو    
*ΪϨϋ ϝ΍Ω  ϯϮΘδϣ0.05 

 ΎΑ ΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣ16.0SpssاΕΎΟήΨϣ ϰϠϋ ΩΎϤΘϋ ر: المصد

           ϞϴϠΤΗ ΞئΎΘϧ ΖϧΎϛANOUVA  ( ϝϭΪΠϟ΍ ϝخا Ϧϣ3/26 ΔϤϴϗ ϥأ ΚϴΣ )F  ΔϴϟϭΪΠϟ΍ ΎϬΘϤϴϗ Ϧϣ ήΒϛأ

( ΔϳήΣ ΔΟέΩ ΪϨϋ3 ،38( غϟΎΒϟ΍ ΔϟاΪϟ΍ ϯϮΘδϣϭ )0.05 ΍άϫϭ )ϭ Δϴضήϔϟ΍ ξفέ ΐΠϳ Δϳήϔμϟ΍H0  ϝϮΒϗϭ

 ϖϴΒτΗϭ ΔϳΎρϮϠΑ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϣ ϲف ΓΪئΎδϟ΍ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϦϴΑ ΔϴئΎμΣ· ΔϟاΩ Ε΍Ϋ ϕϭήف ΪΟϮΗ ( ΔϠϳΪΒϟ΍ Δϴضήϔϟ΍

 ϥϮγήϴΑ ρΎΒΗέا΍ ϞϣΎόϣ ΍άϫ ίΰόϳϭ )ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω·R=0.647  ΔϟاΪϟ΍ ϯϮΘδϣ ΔΠϴΘϨϟ΍ ϩάϫ ΪϛΆϳ ΎϤϛ

(Ώ έΪϘϤϟ΍0.00( Ϧϣ Ϟϗأ Ϫϧأ ΚϴΣ )0.05ϟ΍ ϯϮΘδϣ Ϧϣ ) ϲϨόϳ ΔτγϮΘϣ ΝΫϮϤϨϠϟ ΔϳήϴδϔΘϟ΍ ΓϮϘϟ΍ Ύϣأ ΪϤΘόϤϟ΍ ΔϟاΪ

 ϞϘΘδϤϟ΍ ήϴغΘϤϟ΍ ΩΎόΑأ ϥأ( ϩέ΍ΪϘϣ Ύϣ ήδϔΗ )ΔΌϴΒϟ΍ Γέ΍Ω· ،ΕΎϗاόϟ΍ Γέ΍Ω· ،ΔϤϬϤϟ΍ Γέ΍Ω·(%41.8 ήϴغΘϤϟ΍ Ϧϣ )

)ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω·( ϊΑΎΘϟ΍ 

 ΏΎδΣ ϢΗϭ ،ΎϬΗΎϴضήف έΎΒΘخ΍ ϢΗ ϰϟϭأ΍ Δϴδϴئήϟ΍ Δϴضήϔϟ΍ έΎΒΘخ΍ ϞΟأ Ϧϣϭ ήϴغΘϤϟ΍ ΩΎόΑأ ϦϴΑ ρΎΒΗέا΍ ϞϣΎόϣ

ϞϘΘδϤϟ΍  ΞئΎΘϧ ΖϧΎϛϭ )ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω·( ϊΑΎΘϟ΍ ήϴغΘϤϟ΍ ϊϣ )ΔΌϴΒϟ΍ Γέ΍Ω· ،ΕΎϗاόϟ΍ Γέ΍Ω· ،ΔϤϬϤϟ΍ Γέ΍Ω·(

 :ϲϠϳ ΎϤϛ έΎΒΘاخ΍ 

 / اختبار الفرضية الفرعية اأولϰ:أ

  عمال مركب ϯالشاملة لد ΓΩالجو ΓارΩمة وتطبيق إϬالم ΓارΩإ Ϧالة إحصائية بيΩ ΕاΫ ا توجد عاقة

 (9.95المل΢ بلوطاية عند مستوΩ ϯالة )
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  ΎϨϤϗ ΎϬϣΪϋ Ϧϣ Δϴضήϔϟ΍ ϩάϫ ΔΤλ ΕΎΒΛ· ϞΟأ Ϧϣϭ Γέ΍Ω·ϭ ΔϤϬϤϟ΍ Γέ΍Ω· ΪόΑ έΎΒΘاخ έ΍ΪΤϧا΍ ϞϴϠΤΘΑ

 ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ϲϟΎΘϟ΍ ϝϭΪΠϟ΍ ϲف ΎϤϛ: 

 إΩارΓ الجوΓΩ الشاملةتطبيق نتائج تحليل اانحدار اختبار بعد إΩارΓ المϬمة و (:3/28الجدول )

 Tقيمة الفرضية

 محسوبة

 ϯمستو

 الدالة

نتيجة الفرضية 

ϰاأول 

معامل 

   التحديد

معامل 

 Rاارتباط

الفرضية 

ϰالفرعية اأول 
0.552 9.999  ξرفH0 9.301 9.580 

        * ΪϨϋ ϝ΍Ω ϯϮΘδϣ0.05 

      ΎΑ  ϰϠϋΕΎΟήΨϣ16.0 SpssاΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· Ϧϣ :ΩΎϤΘϋ رلمصدا

       ϝϭΪΠϟ΍ ϦϴΒϳ (3/28 ΔϤϴϗ ϥأ )Tضήϔϟ΍ ξفέ ΐΟϮϳ ΍άϫϭ ،ΔϴϟϭΪΠϟ΍ ΎϬΘϤϴϗ Ϧϣ ήΒϛأ ΔΑϮδΤϤϟ΍ Δϴ

ϟ΍ Δϴضήϔϟ΍ ϝϮΒϗϭ Δϳήϔμϟ΍ΔϠϳΪΒ κϨΗ ϲΘϟ΍  Γέ΍Ω·ϭ ΔϤϬϤϟ΍ Γέ΍Ω· ϦϴΑ ΔϴئΎμΣ· ΔϟاΩ Ε΍Ϋ Δϗاϋ ΩϮΟϭ( ϰϠϋ

 ΔϟاΩ ϯϮΘδϣ ΪϨϋ ΔϳΎρϮϟ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϣ ϝΎϤϋ ϯΪϟ ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍0.05 ρΎΒΗέا΍ ϞϣΎόϣ ΔϤϴϘϟ΍ ϩάϫ ίΰόϳϭ )

( Ώ έΪϘϤϟ΍ ϥϮγήϴΑ0.584 ΔϟاΩ ϯϮΘδϣ ΔΠϴΘϨϟ΍ ϩάϫ ΪϛΆϳ ΎϤϛ )T ( غϟΎΒϟ΍0.024 Ϧϣ Ϟϗأ Ϫϧأ ΚϴΣ )

0.05ϟ΍ ϯϮΘδϣ( ΖغϠΑ ΪϘف ΝΫϮϤϨϠϟ ΔϳήϴδϔΘϟ΍ ΓϮϘϟ΍ Ύϣأ ،ΪϤΘόϤϟ΍ ΔϟاΪ   0.341 Δϔϴόض ΔϳήϴδϔΗ ΓϮϗ ϲϫϭ )

(ϩέ΍ΪϘϣ Ύϣ ήδϔϳ )ΔϤϬϤϟ΍ Γέ΍Ω·( ϞϘΘδϤϟ΍ ήϴغΘϤϟ΍ ΪόΑ ϥأ ϲϨόϳ%34.1ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω·(ϊΑΎΘϟ΍ ήϴغΘϤϟ΍ Ϧϣ )) 

 / اختبار الفرضية الفرعية الثانية:2

  عمال مركب ϯالشاملة لد ΓΩالجو ΓارΩوتطبيق إ Εالعاقا ΓارΩإ Ϧالة إحصائية بيΩ ΕاΫ ا توجد عاقة

 (9.95المل΢ بلوطاية عند مستوΩ ϯالة )

ΕΎΒΛ· ϞΟأ Ϧϣ Α ΎϨϤϗ ΎϬϣΪϋ Ϧϣ Δϴضήϔϟ΍ ϩάϫ ΔΤλ ϞϴϠΤΘ ΕΎϗاόϟ΍ Γέ΍Ω· ΪόΑ έΎΒΘاخ έ΍ΪΤϧا΍ ϲف ΎϤϛ

:ϲϟΎΘϟ΍ ϝϭΪΠϟ΍ 

 إΩارΓ العاقاΕ وتطبيق إΩارΓ الجوΓΩ الشاملةنتائج تحليل اانحدار اختبار بعد  :(3/20الجدول) 

 Tقيمة الفرضية
 محسوبة

 ϯمستو
 الدالة

نتيجة الفرضية 
 الثانية

معامل 
   التحديد

معامل 
 Rاارتباط

الفرضية 
 الفرعية الثانية

0.810 9.999  ξرفH0 9.367 9.696 

        * ϯϮΘδϣ ΪϨϋ ϝ΍Ω0.05 
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 ΎΑ ϰϠϋ ΕΎΟήΨϣ16.0 SpssاΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· ϦϣΩΎϤΘϋ  ر:المصد

      ( ϝϭΪΠϟ΍ ϦϴΒϳ3/29 ΔϤϴϗ ϥأ )T Δϳήϔμϟ΍ Δϴضήϔϟ΍ ξفέ ΐΟϮϳ ΍άϫϭ ،ΔϴϟϭΪΠϟ΍ ΎϬΘϤϴϗ Ϧϣ ήΒϛأ ΔΑϮδΤϤϟ΍

 Δϴضήϔϟ΍ ϝϮΒϗϭ ΔϠϳΪΒϟ΍ ϦϴΑ ΔϴئΎμΣ· ΔϟاΩ Ε΍Ϋ Δϗاϋ ΩϮΟϭ( ϰϠϋ κϨΗ ϲΘϟ΍ ΕΎϗاόϟ΍ Γέ΍Ω· ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω·ϭ

 ΔϟاΩ ϯϮΘδϣ ΪϨϋ ΔϳΎρϮϟ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϣ ϝΎϤϋ ϯΪϟ ΔϠϣΎθϟ΍0.05 ϥϮγήϴΑ ρΎΒΗέا΍ ϞϣΎόϣ ΔϤϴϘϟ΍ ϩάϫ ίΰόϳϭ )

( Ώ έΪϘϤϟ΍0.606 ΔϟاΩ ϯϮΘδϣ ΔΠϴΘϨϟ΍ ϩάϫ ΪϛΆϳ ΎϤϛ )T ( غϟΎΒϟ΍0.00 Ϧϣ Ϟϗأ Ϫϧأ ΚϴΣ )(0.05) ϯϮΘδϣ

ΖغϠΑ ΪϘف ΝΫϮϤϨϠϟ ΔϳήϴδϔΘϟ΍ ΓϮϘϟ΍ Ύϣأ ،ΪϤΘόϤϟ΍ ΔϟاΪϟ΍ (   0.367 ΪόΑ ϥأ ϲϨόϳ Δϔϴόض ΔϳήϴδϔΗ ΓϮϗ ϲϫϭ )

( ϞϘΘδϤϟ΍ ήϴغΘϤϟ΍ΕΎϗاόϟ΍ Γέ΍Ω·(ϩέ΍ΪϘϣ Ύϣ ήδϔϳ )%36.71ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω·(ϊΑΎΘϟ΍ ήϴغΘϤϟ΍ Ϧϣ )) 

  / اختبار الفرضية الفرعية الثالثة:3

  عمال مركب ϯالشاملة لد ΓΩالجو ΓارΩة وتطبيق إΌالبي ΓارΩإ Ϧالة إحصائية بيΩ ΕاΫ ا توجد عاقة

 (9.95المل΢ بلوطاية عند مستوΩ ϯالة )

 ΎϨϤϗ ΎϬϣΪϋ Ϧϣ Δϴضήϔϟ΍ ϩάϫ ΔΤλ ΕΎΒΛ· ϞΟأ ϦϣΑ ϞϴϠΤΘ Γέ΍Ω·ϭ ΔΌϴΒϟ΍ Γέ΍Ω· ΪόΑ έΎΒΘاخ έ΍ΪΤϧا΍

 ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍:ϲϟΎΘϟ΍ ϝϭΪΠϟ΍ ϲف ΎϤϛ 

 إΩارΓ البيΌة وتطبيق إΩارΓ الجوΓΩ الشاملةنتائج تحليل اانحدار اختبار بعد  (:3/39الجدول )

 الفرضية
 Tقيمة

 محسوبة

 ϯمستو

 الدالة

نتيجة الفرضية 

 الثالثة

معامل 

   التحديد

معامل 

 Rاارتباط

الفرضية 

 الفرعية الثالثة
3.133 9.993  ξرفH0 9.107 9.000 

                    * ϯϮΘδϣ ΪϨϋ ϝ΍Ω0.05 

 ΎΑ  ϰϠϋΕΎΟήΨϣ16.0 SpssاΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· ϦϣΩΎϤΘϋ  ر:المصد

      ( ϝϭΪΠϟ΍ ϦϴΒϳ3/30 ΔϤϴϗ ϥأ )T Δϳήϔμϟ΍ Δϴضήϔϟ΍ ξفέ ΐΟϮϳ ΍άϫϭ ،ΔϴϟϭΪΠϟ΍ ΎϬΘϤϴϗ Ϧϣ ήΒϛأ ΔΑϮδΤϤϟ΍

κϨΗ ϲΘϟ΍ ΔϴδϜόϟ΍ Δϴضήϔϟ΍ ϝϮΒϗϭ  Γέ΍Ω· ϦϴΑ ΔϴئΎμΣ· ΔϟاΩ Ε΍Ϋ Δϗاϋ ΩϮΟϭ( ϰϠϋ ΕΎϗاόϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω·ϭ

 ΔϟاΩ ϯϮΘδϣ ΪϨϋ ΔϳΎρϮϟ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϣ ϝΎϤϋ ϯΪϟ ΔϠϣΎθϟ΍(0.05 ϥϮγήϴΑ ρΎΒΗέا΍ ϞϣΎόϣ ΔϤϴϘϟ΍ ϩάϫ ίΰόϳϭ )

( Ώ έΪϘϤϟ΍0.444 ΔϟاΩ ϯϮΘδϣ ΔΠϴΘϨϟ΍ ϩάϫ ΪϛΆϳ ΎϤϛ )T ( غϟΎΒϟ΍0.003 Ϧϣ Ϟϗأ Ϫϧأ ΚϴΣ )(0.05 ) ϯϮΘδϣ

( ΖغϠΑ ΪϘف ΝΫϮϤϨϠϟ ΔϳήϴδϔΘϟ΍ ΓϮϘϟ΍ Ύϣأ ،ΪϤΘόϤϟ΍ ΔϟاΪϟ΍   0.197 ΪόΑ ϥأ ϲϨόϳ Δϔϴόض ΔϳήϴδϔΗ ΓϮϗ ϲϫϭ )

( ϞϘΘδϤϟ΍ ήϴغΘϤϟ΍ΕΎϗاόϟ΍ Γέ΍Ω·έ΍ΪϘϣ Ύϣ ήδϔϳ )(ϩ%19.7) ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω·(ϊΑΎΘϟ΍ ήϴغΘϤϟ΍ Ϧϣ) 
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 الفرω الثاني: اختبار الفرضية الثانية

        ϢΗ Δϴضήϔϟ΍ έΎΒΘخ΍ΔϴϧΎΜϟ΍ " الةاΩ ΕاΫ الثقافة التنظيمية والعاقة إحصائية في  توجد عاقة Ϧبي ΓارΩإ

)ΓبرΨال Εيفي، سنواυالو ϯيفية )المستوυالو Εللمتغيرا ϯالشاملة تعز ΓΩالجو ،" ϲف ΔΤضϮϣ ΞئΎΘϨϟ΍ϭ

ϲϟΎΘϟ΍ ϝϭΪΠϟ΍:  

΍(3/31لجدول:) Ϧنتائج تحليل التباي ANOVA  الثقافة Ϧالة إحصائية في العاقة بيΩ ΕاΫ ϕفر Ωحول وجو

 )المستوϯ الوυيفي، سنواΕ الΨبرΓ( راΕ إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة وفقا لمتغيالتنظيمية و

 ϯمستو
 الدالة

F  متوسط
Εالمربعا 

مجموΩ  ωرجة الحرية
Εالمربعا 

العاقة بيϦ الثقافة التنظيمية 
 وإΩارΓ الجوΓΩ الشاملة

 المتغير

0.012 4.962 2.005 2 4.010 Εالمجموعا Ϧبي  ϯالمستو
 خارΝ المجموعاΕ 15.760 39 0.404    // // الوυيفي

 01 10.779 ωالمجمو 

0.240 1.462 0.682 3 2.046 Εالمجموعا Ϧبي  Εسنوا
ΓبرΨ17.724 38 0.466 // // ال Εالمجموعا Νخار 

 01 10.77 ωالمجمو 

* ϯϮΘδϣ ΪϨϋ ϝ΍Ω0.05 

 ΎΑ ΔΒϟΎτϟ΍ Ω΍Ϊϋ· ϦϣSpss16.0اΕΎΟήΨϣ ϰϠϋ ΩΎϤΘϋ : المصدر

     ϝϭΪΠϟ΍ ϝخا Ϧϣ(3/31 ) ΢πΘϳΑ ϦϳΎΒΘϟ΍ ϞϴϠΤΗ ϥأ ΔϧέΎϘϤϟ΍έΎΒΘخ΍ ϖϳήρ Ϧϋ ΕΎτγϮΘϤF ΩϮΟϭ ΢πΘϳ 

 ϰϠϋ ϝΪϳ ΎϤϣ ΕΎτγϮΘϤϟ΍ ϦϴΑ ΔϳϮϨόϣ ΔϟاΩ ϡΪϋ ϦϳΎΒΗ ΩϮΟϭϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϦϴΑ ϯΪϟ ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω·

 ϝΎϤόϟ΍ ήϴغΘϤϟ ΎϘفϭϲϔϴυϮϟ΍ ϯϮΘδϤϟ΍( ϪΘϤϴϗ ΔϟاΪϟ΍ ϯϮΘδϣ ϥأ ΚϴΣ ،0.05>0,012 Δϴضήϔϟ΍ ξفέ ϲϟΎΘϟΎΑϭ )

 ϰϠϋ κϨΗ ϲΘϟ΍ Δϳήϔμϟ΍( ΩϮΟϭ ϡΪϋ Δϗاϋ ΔϟاΩ Ε΍Ϋ ΔϴئΎμΣ·ϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϦϴΑ ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω·

ϲϔϴυϮϟ΍ ϯϮΘδϤϠϟ ϯΰόΗ Δϴضήϔϟ΍ ϝϮΒϗϭ ، ΔϠϳΪΒϟ΍ ϰϠϋ κϨΗ ϲΘϟ΍(ϕϭήف ΩϮΟϭ  ΔϴئΎμΣ· ΔϟاΩ Ε΍Ϋ ΔفΎϘΜϟ΍ ϦϴΑ

ϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ϯΰόΗ ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϲϔϴυϮϟ΍ ϯϮΘδϤϠϟ. 

    Ύπϳأϭ έΎΒΘخ΍ ϖϳήρ Ϧϋ ΕΎτγϮΘϤϠϟ ΔϧέΎϘϤϟΎΑ ϦϳΎΒΘϟ΍ ϞϴϠΤΗF ϭ ϦϴΑ ΔϳϮϨόϣ ΔϟاΩ ΩϮΟϭ ϡΪϋ ΢πΘϳ

 ΩϮΟϭ ϡΪϋ ϰϠϋ ϝΪϳ ΎϤϣ ΕΎτγϮΘϤϟ΍ ϦϳΎΒΗΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϦϴΑ ϭ ϝΎϤόϟ΍ ϯΪϟ ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ήϴغΘϤϟ ΎϘفϭ

( ϪΘϤϴϗ ΔϟاΪϟ΍ ϯϮΘδϣ ϥأ ΚϴΣ ،ΓήΒΨϟ΍ Ε΍ϮϨγ2400.05<0. κϨΗ ϲΘϟ΍ Δϳήϔμϟ΍ Δϴضήϔϟ΍ ϝϮΒϗ ϲϟΎΘϟΎΑϭ )

 ϰϠϋ( ΔϟاΩ Ε΍Ϋ ϕϭήف ΩϮΟϭ ϡΪϋϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϦϴΑ ΔϴئΎμΣ· ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω·ϟ ϯΰόΗΓήΒΨϟ΍ Ε΍ϮϨδ). 
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 الفصلخاصة 

 ΖضήόΘγ΍ Ϟμϔϟ΍ ΍άϫ ϲف ΔΜΣΎΒϟ΍،Δγ΍έΪϟ΍ ϞΤϣ ΔδγΆϤϟ΍ ϢϳΪϘΗ ΍ϭ ،ϲϤϴψϨΘϟ΍ ΎϬϠϜϴϫ ϰϠϋ فήόΘϟ

 ϢΗ ϢΛ ،ΎϬϟ ΔϴϟΎϤόϟ΍ ΔϠϴϜθΘϟ΍ ،ΎϬρΎθϧν΍ήόΘγ΍ ΠϬϨϣϴΔ Δγ΍έΪϟ΍ ϭ ϊϤΘΠϣ ،ΔϴϘϴΒτΘϟ΍ϭ ΔϨϴϋ ΍άϛ Δγ΍έΪϟ΍ Γ΍Ωأ

ϗΪλϭΎϬ .ϥϮγήϴΑ ρΎΒΗέا΍ ϞϣΎόϣϭ ΥΎΒϧϭήϛ Ύϔϟأ ϞϣΎόϣ ΏΎδΣ ϝخا Ϧϣ ΎϬΗΎΒΛϭ 

ΩΎόΘγ΍ ϢΗ ϢΛ ،ΔδγΆϤϟΎΑ ϦϴϠϣΎόϟ΍ ϦϴϔυϮϤϟ΍ ϞϛΓ (78 )ϥΎϴΒΘγ΍ ϢΗ ϲئΎμΣإ΍ ϞϴϠΤΘϟ΍ ϞΒϗϭ ،ΩΎόΒΘγ΍ 

(36) ( ϝϮΒϗϭ ،ϞϴϠΤΘϠϟ ΢ϟΎλ ήϴغ ϥΎϴΒΘγ΍42.ϲئΎμΣإ΍ ϞϴϠΤΘϠϟ ϞΑΎϗ ϥΎϴΒΘγ΍ ) 

ΎΒϧϭήϛ Ύϔϟأ ϞϣΎόϣ ϝخا Ϧϣ ΔϴΑΎΠϳ· ΔΠϴΘϨϟ΍ ΖϧΎϜف ،ϥΎϴΒΘγا΍ ΕΎΒΛϭ ϕΪλ έΎΒΘخΎΑ ΔΜΣΎΒϟ΍ ΖϣΎϗϭ ،Υ

 Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف ΔϣΎόϟ΍ κئΎμΨϟ΍ ϞϴϠΤΗϭ νήϋ ϰϟ· ϕήτΘϟ΍ ΎϤϛ Ε΍ϮϨγ ،ήϤόϟ΍ ،βϨΠϟ΍ ωϮϧ ϞΜϣ

 ϝϮΣ ϦϴΛϮΤΒϤϟ΍ ΕΎΑΎΟإ ϲϔλϮϟ΍ ϲئΎμΣإ΍ ϞϴϠΤΘϟ΍ ϰϟ· ΔفΎض· ،ϲϔϴυϮϟ΍ ϯϮΘδϤϟ΍ ،ϲϤϴϠόΘϟ΍ ϯϮΘδϤϟ΍ ،ΓήΒΨϟ΍

 ϡ΍ΪΨΘγΎΑ ΍άϫϭ ϥΎϴΒΘγا΍  Ε΍ήϘفϭ ،ΔϳέΎϴόϤϟ΍ ΕΎف΍ήΤϧا΍ϭ Ε΍έ΍ήϜΘϟ΍.)ςγϮΘϣ( ΕΎΑΎΟإ΍ ϯϮΘδϣ ءΎΟ 

ΚϴΤΑ Δϴϋήϔϟ΍ϭ Δϴδϴئήϟ΍ ΕΎϴضήϔϟ΍ έΎΒΘخ΍ ϢΗ ΍ήϴأخ  ςϴδΒϟ΍ ϲτΨϟ΍ έ΍ΪΤϧا΍ ΝΫϮϤϧ ϡ΍ΪΨΘγ΍ ϢΗ

( ήθϴف έΎΒΘخ΍ϭF( ΖϧΩϮϴΘγϭ )T ϦϴΑ ΔϴئΎμΣ· ΔϟاΩ Ε΍Ϋ ΔΒΟϮϣ Δϗاϋ ϙΎϨϫ ϥأ ΞئΎΘϨϟ΍ ΖϧΎϛ ΚϴΤΑ ) Ϣϴϗ ΔفΎϘΜϟ΍

 ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ Δγ΍έΪϟ΍ ϞΤϣ ΔδγΆϣ ϲف ΓΪئΎδϟ΍ Γέ΍Ω·( ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ΩΎόΑأ ϦϴΑ ΍άϛϭ ،ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗϭ

 ΔفΎض· ،ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗϭ )ΔΌϴΒϟ΍ Γέ΍Ω· ،ΕΎϗاόϟ΍ Γέ΍Ω· ،ΔϤϬϤϟ΍ ΔϴئΎμΣ· ΔϟاΩ Ε΍Ϋ Δϗاϋ ΩϮΟϭ ϰϟ·

ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϦϴΑ ϔϟ΍ ϝϮΒϗϭ ،ϲϔϴυϮϟ΍ ϯϮΘδϤϠϟ ϯΰόΗ ϰϠϋ κϨΗ ϲΘϟ΍ Δϴضή

.ΓήΒΨϟ΍ Ε΍ϮϨδϟ ϯΰόΗ ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϦϴΑ ΔϴئΎμΣ· ΔϟاΩ Ε΍Ϋ Δϗاϋ ΩϮΟϭ ϡΪϋ    
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 خاتمة الجزء التطبيقي      

من خال الΪراسΔ التي قمنا بϬا في مΆسسΔ مركب الملح بلϮطايΔ إنتاΝ الملح ب΄نϮاعه       

ΔراسΪمحل ال ΔسسΆفي م Δالتنظيمي Δر قيم الثقافϭتعرضنا إلى د ΓدϮالج Γيق إدارΒرها في تطϭدϭ ،

الشاملΔ، من خال استمارΓ تم تίϮيعϬا عل عمالϬا، ϭبعΪها قمنا بعرϭ νتفسير النتائج المتϮصل 

إليϬا من خال عΒاراΕ ااستمارϭ Γمن بين النتائج المتϮصل إليϬا أϥ الثقافΔ التنظيميΔ من خال 

لϬا دϭر كΒير  إدارΓ الΒيΔΌقيم قاΕ، إدارΓ العاقيم إدارΓ المϬمΔ،  بعادها الثاثϭ Δ المتمثلΔ في قيمأ

Άفي الم Δالشامل ΓدϮالج Γيق إدارΒفعال في تطϭΔراسΪمحل ال Δسس Δتمتلك قيم ثقافي ΔسسΆالم ϥأϭ ، 

ΔراسΪال ΝΫϮا حسب نمϬصل إليϮقمنا بتفسير النتائج المتϭ ،عΒمنا بعض المتΪفي اأخير قϭ،

.ΔراسΪمحل ال ΔسسΆللم ΕصياϮالت 



021 

 

 

 ΍άϫ ΡΎΠϧ ϞϔϜΗ ϲΘϟ΍ ήλΎϨόϟ΍ Ϧϣ ΔϋϮϤΠϣ ήفϮΗ ϝخا Ϧϣ ا· ϢΘϳ ا ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗϭ ϢϬف ϥ·

 Γέ΍Ω·ϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϠϟ ΔϴϘϴΒτΘϟ΍ϭ ΔϳήψϨϟ΍ Δγ΍έΪϟΎΑ ϡΎϴϘϟ΍ ΪόΑϭ ،ΔϤψϨϤϟ΍ ΔفΎϘΛϭ ΥΎϨϣ ΔΌϴϬΗ ΎϬϤϫأ Ϧϣϭ ،ϖϴΒτΘϟ΍

 ΓΩϮΠϟ΍:ϲف ΔϠΜϤΘϤϟ΍ ΞئΎΘϨϟ΍ Ϧϣ ΔϋϮϤΠϣ ϰϟ· ϞλϮΘϟ΍ ϢΗ ΔϠϣΎθϟ΍ 

 نتائج الجانب النظرϱأ/ 

1 *.ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ ϰϠϋ ήΛΆΗ ϲΘϟ΍ϭ ،ΔϤψϨϤϠϟ ΔϴϠخ΍Ϊϟ΍ ΔΌϴΒϟ΍ ΕΎϧϮϜϣ Ϣϫأ Ϧϣ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ΪόΗ 

2 *. ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΘΑ ΔδγΆϤϠϟ ΢Ϥδϳ ΎϬϤϴϗϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϠϟ ϢϴϠδϟ΍ ϢϬϔϟ΍ 

3 *.ϱήθΒϟ΍ ΩέϮϤϟΎΑ ΎغϟΎΑ ΎϣΎϤΘϫ΍ ϲϟϮΗ ϲΘϟ΍ ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϰϠϋ ΪϤΘόΗ ΔΤΟΎϨϟ΍ ΕΎϤψϨϤϟ΍ ϥأ 

4 * ،έ΍ήϤΘγΎΑϭ ΓΪϳΪΟ ΕΎϋ΍ΪΑ· ϢϳΪϘΗ ϰϟ· ΔϴδفΎϨΘϟ΍ ΔϴϠπأف΍ ϖϴϘΤΘϟ ϲϟΎΤϟ΍ ΎϨΘϗϭ ϲف ΕΎϤψϨϤϟ΍ ΝΎΘΤΗ

.ϦϴΘϴϟΎϋ ΔϴϟΎόفϭ ΓءΎϔϛϭ 

 Ώ/ نتائج الجانب التطبيقي 

 بالبياناΕ اأولية لعينة الدراسةالنتائج المتعلقة  

1.  ϢϬΘΒδϧ ΕέΪϗ ΚϴΣ ،έϮϛάϟ΍ Ϯϫ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ ϲف ΎϋϮϴش ήΜϛأ΍ βϨΠϟ΍ ωϮϧ%73.80  ΔϨϴϋ ϲϟΎϤΟ· Ϧϣ

.Δγ΍έΪϟ΍ 

2. Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف ϦϴΑ Ύϣ ΔόئΎθϟ΍ ΔϳήϤόϟ΍ ΔΌϔϟ΍  Ϧϣ ΔϳήϤόϟ΍ ΔΌϔϟ΍ ϲϫ30  ϰϟ·40  Ύϣ ΍ϮϠΜϣ ΚϴΣ ،ΔϨγ

ϪΘΒδϧ40.50Ϧϣ % .Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ ϲϟΎϤΟ· 

3.  Ϧϣ Ϟϗأ ΓήΒخ ϱϭΫ Ϣϫ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف ϦϴΑ ϊئΎθϟ΍ ΓήΒΨϟ΍ Ε΍ϮϨγ ΩΪϋ ϥ·5  ϪΘΒδϧ Ύϣ ΍ϮϠΜϣ Ϋ· Ε΍ϮϨγ

38.10.Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ ϲϟΎϤΟ· Ϧϣ  % 

4.  ϢϬΘΒδϧ ΖغϠΑ ΚϴΣ Ϟϗفأ ϱϮϧΎΜϟ΍ Ϧϣ Ϣϫ Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف ϦϴΑ ϊئΎθϟ΍ ϲϤϠόϟ΍ ϞϫΆϤϟ΍ ϥ·40.50 Ϧϣ %

Ϊϟ΍ ΔϨϴϋ ϲϟΎϤΟ·.Δγ΍έ 

5.  έ΍ΪϘϤΑ ΔΒϟΎغϟ΍ ϲϫ ΎϴϧΪϟ΍ Γέ΍Ωإ΍ ΔΒδϧ ΖϧΎϜف ϲϔϴυϮϟ΍ ϯϮΘδϤϟ΍ Ύϣ38.10أ.ΔϨϴόϟ΍ Ω΍ήأف ϲϟΎϤΟ· Ϧϣ % 

 النتائج الΨاصة ب΂راء واستجاباΕ أفراΩ عينة الدراسة 

1.  ΔΟέΪΑ ΪئΎγ Δγ΍έΪϟ΍ ϞΤϣ ΔδγΆϤϟ΍ ϲف ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΘϟ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ έϭΩ ϯϮΘδϣ ϥ·

 ΔτγϮΘϣϟΫϭ ،ΎϴΒδϧ ΕΎΑΎΟإ ΎϘفϭ ϚϝΎϤόϟ΍ ء΍έأ ϡΪϋ ϰϠϋ ϝΪϳ ΎϤϣ ،ϡΎϤΘϫا΍ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϢϴϘΑ  ϲف ΐϛήϣ

ΔϳΎρϮϟ ΢ϠϤϟ΍ . 
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2.  ΔفΎϘΜϟ΍ ϦϴΑ Δϗاόϟ΍ ϝϮΣ ΔϔϠΘΨϣ ء΍έأ ΫΎΨΗ΍ ϰϠϋ ϦϳέΩΎϗ ϢϬϠόΠϳ ΎϤϣ ،Δγ΍έΪϟ΍ ΔϨϴϋ Ω΍ήأف Ε΍ήΒخ ϲف ωϮϨΘϟ΍

 .ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω·ϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ 

3.  ϰϠϋ ΩΎϤΘϋا΍ ΔϔϴυϮϟ΍ ϰϠϋ ΎϫέΎμΘϗ΍ ϡΪϋ( ΔδγΆϤϟ΍ ϞϤϋ ΔόϴΒρ ϝ· ΩϮόϳ ΙΎϧإ΍ Ϧϣ ήΜϛأ έϮϛάϟ΍ ΔΌف

 )ςϘف Δϳέ΍Ωإ΍ 

4. .Ε΍έΎρإ΍ ΏΎτϘΘγ΍ ϲف ΔδγΆϤϟ΍ έ΍ήϤΘγ΍ ϰϟ· ϊΟ΍έ  ΔϴϧΎΒθϟ΍ ΔΌϔϟ΍ ϰϠϋ ΩΎϤΘϋا΍ 

5.  ΕΎΑΎΟ· ϝخا Ϧϣ ΍άϫϭ ،Δγ΍έΪϟ΍ ϞΤϣ ΔδγΆϤϟ΍ ϲف ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϢϴϘΑ ήϴΒϛ ϡΎϤΘϫ΍ ϙΎϨϫ βϴϟϝΎϤόϟ΍ ء΍έأ ،

 ϖϴϘΤΘϟ ΎϬϣΎΠδϧ΍ϭ ϞϤόϟ΍ ΕΎΒϠτΘϤϟ ΎϬΗήϳΎδϣ ϯΪϣϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ Ϣϴϗ ϢϴϴϘΗ ΔϴϠϤϋ ϢΘΗ ا Ϫϧأ ϰϠϋ ϝΪϳ ΍άϫϭ

.ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· 

6.  Δγ΍έΪϟ΍ ϞΤϣ ΔδγΆϤϟ΍ ϲف ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗ ϲف ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ Ϣϴϗ έ΍ήϤΘγ΍ ΔϴϤϫأ ϯϮΘδϣ ϥ·

ϧ ΔτγϮΘϣ ΔΟέΪΑ ΪئΎγء΍έأ ΕΎΑΎΟإ ΎϘفϭ ϚϟΫϭ ،ΎϴΒδ ϝΎϤόϟ΍. 

7.  :ϲϠϳ ΎϤϛ ΔϴΑΎδΤϟ΍ ΎϬΗΎτγϮΘϣ ΐδΣ ΎϬϤϴϴϘΗϭ ،Δγ΍έΪϟ΍ ϞΤϣ ΔδγΆϣ ϲف ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϠϟ ΔϧϮϜϤϟ΍ ϢϴϘϟ΍ ΐϴΗήΗ

.ωΎفΪϟ΍ ،Δϟ΍Ϊόϟ΍ ،ϢψϨϟ΍ϭ ϥϮϧΎϘϟ΍ ،ΩΎμΘϗا΍ ،ΔϴϠϋΎϔϟ΍ ،ϞϤόϟ΍ ϕήف ،ΓءΎϔϜϟ΍ ،ιήϔϟ΍ ϝغاΘγ΍ ،βفΎϨΘϟ΍ 

 

 

 بار فرضياΕ الدراسةالنتائج الΨاصة باخت 

   ϮΗ Δγ΍έΪϟ΍ ΕΎϴضήف έΎΒΘخ΍ ϢΗ Ύϣ ΪόΑΞئΎΘϨϟ΍ Ϧϣ ΔϠϤΟ ϰϟ· ΔΜΣΎΒϟ΍ ΖϠλ :Ώ ϖϠόΘΗ 

: ΎΑخήϔϟ΍ έΎΒΘضόΑ ΔϘϠόΘϤϟ΍ ΕΎϴاϦϣ ΪόΑ Ϟϛ Δϗ أΎϘΜϟ΍ ΩΎόΑفΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍ΩΈΑ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ Δ الفرضية الرئيسية

:ϲϠϳ Ύϣ ϦϴΒΗ ΔϠϣΎθϟ΍ 

 .ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗϭ ΔϤϬϤϟ΍ Γέ΍Ω· ϦϴΑ ΔϴئΎμΣ· ΔϟاΩ Ε΍Ϋ Δϗاϋ ΪΟϮΗ 

 .ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗϭ ΕΎϗاόϟ΍ Γέ΍Ω· ϦϴΑ ΔϴئΎμΣ· ΔϟاΩ Ε΍Ϋ Δϗاϋ ΪΟϮΗ 

 .ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗϭ ΔΌϴΒϟ΍ Γέ΍Ω· ϦϴΑ ΔϴئΎμΣ· ΔϟاΩ Ε΍Ϋ Δϗاϋ ΪΟϮΗ 

ήϔϟ΍ضόΑ ΔϘϠόΘϤϟ΍ ΕΎϴاΎϘΜϟ΍ ΔϗفΎΑ ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔخέΎΒΘ : الفرضية الفرعية

:ϲϠϳ Ύϣ ϦϴΒΗ )ΓήΒΨϟ΍ Ε΍ϮϨγ ،ϲϔϴυϮϟ΍ ϯϮΘδϤϟ΍( Ε΍ήϴغΘϤϟ ΎϘفϭ ϯΰόΗ 

  ϯϮΘδϤϠϟ ΎϘفϭ ϯΰόΗ ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω·ϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϦϴΑ ΔϴئΎμΣ· ΔϟاΩ Ε΍Ϋ Δϗاϋ ΪΟϮΗ

.ϲϔϴυϮϟ΍ 

ΎμΣ· ΔϟئΎϘΜϟ΍ ϦϴΑ Δϴفϭ ϯΰόΗ ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω·ϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΕ΍ϮϨδϟ ΎϘ ا ϋ ΪΟϮΗاΩ Ε΍Ϋ Δϗا 

.ΓήΒΨϟ΍  

Εالتوصيا 
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      ϲΘϟ΍ ΕΎϴλϮΘϟ΍ Ϧϣ ΍ΩΪϋ κϠΨΘδϧ ΎϨϧΈف ،Δγ΍έΪϟ΍ ΎϬϴϟ· ΖϠλϮΗ ϲΘϟ΍ ΞئΎΘϨϟ΍ Ϣϫأ ϰϠϋ ωاρإ΍ ΪόΑ

 Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗ ϲف ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ έϭΩ ί΍ήΑ· ϲف ϝΎόف έϭΩ ΎϬϟ ϥϮϜϳ ϥأ ϦϜϤϳ ϲف ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍

:ΔϴϟΎΘϟ΍ ΕΎϴλϮΘϟ΍ ΡήΘϘΗ ΔΜΣΎΒϟ΍ ϥΎف ϚϟΫ ءϮض ϲفϭ ،Δγ΍έΪϟ΍ ϞΤϣ ΔδγΆϤϟ΍ 

 .Δϴϋ΍ΪΑإ΍ έΎϜأف΍ αΎγأ ΎϫέΎΒΘϋΎΑ ΔϳΎρϮϠΑ ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϣ ϝΎϤϋ ϯΪϟ ΔϋΎϤΠϟ΍ Ρϭέ ϊϴΠθΗ 

  ϲف Ωήف ήأخ ΪϨϋ ϲϬΘϨϳϭ ΎϴϠόϟ΍ Γέ΍ΩإΎΑ أΪΒϳ ϲΠϴΗ΍ήΘγ· فΪϬϛ ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ωإ ήψϨϟ΍.ΔδγΆϤϟ΍ 

  ΩΎϬΘΟا΍ϭ ϲόδϟ΍΍ Δϴϧϵ΍ ϞϴϤόϟ΍ ΕΎΒϠτΘϣ ϊϣ ϖف΍ϮΘΘϟ έ΍ήϤΘγΎΑ ΔδγΆϤϟ΍ ΕΎϣΪخ ΔϴϋϮϧ ϦϴδΤΗ ϩΎΠΗ

.ΔϴϠΒϘΘδϤϟ΍ϭ 

  .ϢϬΗ΍έΪϗ Ϧϣ ϊفήϟ΍ϭ ϢϬΗ΍έΎϬϣ ϦϴδΤΗ ΔϴغΑ Ω΍ήأف΍ ΐϳέΪΘΑ ϡΎϤΘϫا΍ 

 Α ΢ϠϤϟ΍ ΐϛήϣ ϲف ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗ ϢϋΪϟ ΔϴϟΎϤϟ΍ϭ ΔϴϨϔϟ΍ ΕΎϴϧΎϜϣإ΍ ήϴفϮΗ.ΔϳΎρϮϠ 

  ΎϫέΎΒΘϋΎΑ Δγ΍έΪϟ΍ ϞΤϣ ΔδγΆϤϟΎΑ Δϳέ΍Ωإ΍ Ε΍ΩΎϴϘϟ΍ ϞΒϗ Ϧϣ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ ϡϮϬϔϣ ΏΎόϴΘγ΍ Γέϭήض

.ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϖϴΒτΗ Ϟθف ϭأ ΡΎΠϧ ϪϴϠϋ ΪϤΘόϳ ΎϣΎϫ ΍ΰϜΗήϣ 

 آفاϕ مستقبلية

 :ϞΜϣ ΔϴϠΒϘΘδϣ ΕΎγ΍έΩ ء΍ήΟ· ΔΜΣΎΒϟ΍ ΡήΘϘΗ 

 ϣϭ ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· ϦϴΑ Δϗاόϟ΍.Δϳήئ΍ΰΠϟ΍ ΕΎδγΆϤϟ΍ ϲف ήϴϴδΘϟ΍ ΔΒϗ΍ή 

 .ΔϣΎόϟ΍ ΕΎδγΆϤϟ΍ ϲف ήϴϴδΘϟ΍ ΔΒϗ΍ήϣϭ ΔϤψϨϤϟ΍ ΔفΎϘΛ ϦϴΑ Δϗاόϟ΍ 

 .έΎϜΘΑإ΍ϭ ω΍ΪΑإ΍ Ε΍έΎϬϣ ΔϴϤϨΘΑ ΎϬΘϗاϋϭ ΔϴϤϴψϨΘϟ΍ ΔفΎϘΜϟ΍ 

 



 قائمة المراجع
 الϜتب

 أوا: باللغة العربية
 

 . 2330"، دار الϬنΪسΔ للطΒع ϭالشر، القاهرΓ، 0999إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة واإيزوأحمΪ سيΪ مμطفى،"  -0
 .2330"، الΪار الجامعيΔ، للنشر ϭلتίϮيع، اإسϜنΪريΔ، مμر، التنظيϢأحمΪ ماهر، " -2
 .2333"، دار المريخ للنشر ϭالتίϮيع، السعϮديΔ، في المنظماΕإΩارΓ السلوϙ إسماعيل علي بسيϮني،"  -0

0-  "،Ϊسي ϱارϮϬالϥاأصول واأسس للقر ،ΓارΩ21اإ،  ،Γالقاهر ،βعين شم ΔΒتϜ2332م. 

"، إثراء للنشر ϭالتίϮيع، الطΒعΔ اأϭلى، عماϥ، مفاهيϢ معاصرΓ -السلوϙ التنظيمي:" أنعاϡ الشϬابي،  -0
 ،ϥ2339اأرد. 

"،  دار المسيرΓ للنشر ϭالتίϮيع، الطΒعΔ اأϭلى، عماΩ ،ϥراساΕ إΩارية معاصرΓ،"ن خلف السϜارنΔ بال ب -6
.ϥاأرد 

7- ،Εد الفريحاϮم حمυير كاπخ "Γمعاصر Ϣالتنظيمي:ـ مفاهي ϙالسلو ΔعΒيع، الطίϮالتϭ إثراء للنشر ،"
، ϥاأرد، ϥلى، عماϭ2339اأ. 

8- " ،ϱرϜΒال Ϊنيا محمϮص ΓΩالجو ΓارΩليةإϜال ،" ،ΔريΪنϜلى اإسϭاأ ΔعΒيع، الطίϮالتϭ للنشر Δار الجامعيΪال
 .2332مμر،

9- "،ϱمحسن العامر ϱΪϬي، صالح مΒر الغالϮμاأعمال طاهر محسن من Εولية ااجتماعية وأخاقياΆالمس- 
 .2330، دار ϭائل للنشر ϭالتίϮيع، عماϥ،" أعمال والمجتمع

"، دار المسيرΓ للنشر إΩارΓ اإستراتيجية، اإΩارΓ الجديدΓ في عالϢ متغيراعΪΒ العزيز صالح بن جΒتϮر، " -03
 ،ϥاأرد ،ϥيع، عماίϮالتϭ2330. 

00-  ،ϥحسن عثما ϥوالرسائل الجامعيةعثما Ιجية في كتابة البحوϬالمن"،"  ،Δباتن ،ΏاϬالش ΕراϮمنش
 .0998الجزائر،

02-  ،ϱرΒص ϡعزاϡاإحصاء الوصفي ونظا" SPSS"  ،لىϭاأ  ΔعΒيع، الطίϮالتϭ العالمي للنشر ΏتاϜار للΪج
،ϥاأرد ،ϥ2336عما. 

، دار غريب للنشر ϭالتίϮيع، "0999إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة ومتطلباΕ التأهيل لإيزو علي السلمي،"  -00
 .0990القاهرΓ، مμر،

دار الفϜر للنشر ϭالتίϮيع، الطΒعΔ اأϭلى، عماϥ،  "،إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة،"عϮاطف إبراهيم الحΪاد -00
 ،ϥ2339اأرد 

"، دار الياϭίرϱ للنشر ϭالتίϮيع، الطΒعΔ إΩارΓ الجوΓΩ الشاملةعيسى قΪادΓ، رعΪ عΪΒ ه الطائي، " -00
 ،ϥاأرد ،ϥعما ،Δ2338العربي. 

06- " ،ϥϭآخرϭ Δدرارك ϥϮالشاملةم΄م ΓΩالجو ΓارΩإϮالتϭ دار صفاء للنشر ،" ،ϥاأرد ،ϥيع، عماί2332 ،
ι00  

07- " ،ΓدϮج Ϊأحم υϮالشاملةمحف ΓΩالجو ΓارΩإ- Εوتطبيقا Ϣمفاهي،Δالثاني ΔعΒيع، الطίϮالتϭ ائل للنشرϭ دار ،" 
،ϥاأرد ،ϥ2336عما. 

 .2330دار صفاء للنشر ϭالتίϮيع، الطΒعΔ اأϭلى، عماϥ، اأردϥ،  " اإΩارΓ الرائدΓمحمΪ الμيرفي، " -08
تطبيقاΕ إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة في منظماΕ الΨدمة في مجالي الصحة والتعليϢ محمΪ تϮفيق ماضي، " -09

Ρمفاهيمي مقتر ΝΫنمو(")Δاإداري ϡϮللعل Δالعربي Δالمنظم ، ،Γ2332، القاهر. 
23- " ،ϥالعميا ϥسلما Ϊمحم ϙاأعمال السلو Εالتنظيمي في منظما ΔعΒيع، الطίϮالتϭ ائل للنشرϭ دار ،"

 ،ϥاأرد ،ϥلى، اأردϭ2332اأ. 
مفاهيϢ ط، تحقيق الدقة في إΩارΓ الجوsisc sigma ΓΩ"محمΪ عΪΒ العالي النعيمي، راتب جليل صϮيص،  -20

Εوتطبيقا- ،ϥاأرد ،ϥلى، عماϭاأ ΔعΒيع، الطίϮالتϭ 2338" دار إثراء للنشر. 
22- Ϊمحم Ρالفتا ΪΒع Ϊالشاملة بمنظمة الرعاية ااجتماعية،" محم ΓΩالجو ΓارΩيث،  "،إΪتب الجامعي الحϜالم

 ،ΔريΪنϜاإس ،Δاريطί2338اأ. 
20- " ،ϱϭالعزا ΏهاϮال ΪΒع Ϊالشاملةمحم ΓΩالجو ΓارΩإ ΔعΒيع، الطίϮالتϭ للنشر Δالعملي ϱرϭίدار اليا ،"

،ϥاأرد ،ϥعما ،Δ2330العربي. 



20- ϱϭالعزا ΏهاϮال ΪΒع Ϊة،" محمΌالشاملة والبي ΓΩالجو ΓارΩائل  "،10999،0999 ، اإيزوأنظمة إϭ دار
،ϥلى، عماϭاأ ΔعΒيع، الطίϮالتϭ 2332للنشر. 

"، مركز "تأثير الثقافة التنظيمية علϰ التΨطيط اإستراتيجي في منظماΕ اأعمال،محمΪ فرΝ محمϮد علي -20
، Γالعليا، القاهر  ΕراساΪير الϮ2330تط. 

، دار "Ωراسة السلوϙ الفرϱΩ والجماعي في منظمة اأعمال ط،"السلوϙ التنظيمي محمΪ قاسم القريϮتي -26
 ،ϥاأرد ،ΔامسΨال ΔعΒيع،الطίϮالتϭ ائل للنشرϭ2339 . 

، دار ϭائل للنشر ϭالتίϮيع، الطΒعΔ الثالثΔ، عماϥ، "،"نظرية المنظمة والتنظيϢمحمΪ قاسم القريϮتي -27
،ϥ2338اأرد . 

28-  ،ϥالعميا ϥد سلماϮاأعمال"محم Εالتنظيمي في منظما ϙالسلو ΔعΒيع، الطίϮالتϭ ائل للنشرϭ دار ،"
 ،ϥلى، اأردϭ2332اأ . 

"، الΪار الجامعيΔ ،اإسϜنΪريΔ، البشرية مدخل تحقيق الميزΓ التنافسيةالموارΩ مμطفى محمϮد أبϮ بϜر، " - 29
 .2338مμر، 

"، دار جرير للنشر ϭالتίϮيع،  الجوΓΩ الشاملة في القطاعيϦ اإنتاجي والΨدميإΩارΓ مϱΪϬ السامرائي، " -03
،ϥلى، عماϭاأ ΔعΒ2337الط . 

00- ϱίϮسى اللϮالعمل،" م Εوإجراءا Ϣالتنظي ،ϥعما ،Δالثاني ΔعΒيع،الطίϮالتϭ ائل للنشرϭ دار ،"
،ϥ2337اأرد. 

"، دار ϭائل للنشر ϭالتίϮيع، الطΒعΔ اأϭلى، عماϥ، أساسياΕ اإΩارΓ اإستراتيجية"مΆيΪ سعيΪ السالم،  -02
 ، ϥ2330اأرد. 

"،دار عالم الϜتاΏ تنظيϢ المنظماΕ ـ Ωراسة  في تطوير الفϜر التنظيمي خال مائة عاϡمΆيΪ سعيΪ سالم، " -00
 ،ϥلى، اأردϭاأ ΔعΒيث، الطΪ2332الح. 

00- " ،ϥϭΪع ϱناصر داد ϙالبشرية والسلو Ωالموار ΓارΩراسة تنظيمية نظرية وتطبيقية -التنظيمي إΩ دار،"
 .2330المحمΪيΔ العامΔ، الجزائر،

00-  " ،εϭين حارΪر الϮالبشريةن Ωالموار ΓارΩلى، الجزائر، إϭاأ ΔعΒيع، الطίϮالتϭ ΔاعΒللط Δداراأم ،"
2300 . 

للنشر ϭالتίϮيع، الطΒعΔ  "، جΪار للϜتاΏ العالميإΩارΓ الجوΓΩ الشاملة تطبيقاΕ تربويةأحمΪ الΨطيب، " -06
 ،ϥاأرد ،ϥعما ،Δ2336الثاني. 

 07- " ،Ϊالعزيز بن سعي ΪΒع Ϊبن سع Ϊالشاملةخال ΓΩالجو ΓارΩإ ،νيع، الرياίϮالتϭ للنشر Γ0998"، اإدار. 

"، دار المسيرΓ للنشر ϭالتίϮيع، الطΒعΔ الثانيΔ، عماϥ، إΩارΓ الجوΓΩ الشاملةخπير كاυم حمϮد، "-08 
،ϥ2330اأرد  

"، دار المسيرΓ للنشر ϭالتίϮيع، الطΒعΔ اأϭلى، تطبيقاΕ في إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة،"عΪΒ الستار العلي -09
 ،ϥاأرد ،ϥ2338عما. 

ئل للنشر ϭالتίϮيع، الطΒعΔ "، دار ϭاالمنϬجية المتϜاملة إΩارΓ الجوΓΩ الشاملةمر ϭصفي عقيلي، "ع -03 
،ϥلى، عماϭ2330اأ. 

 00- ϱϭالمحيا ϥاϮإ، "قاسم نايف العلΓارΩ Εتطبيقا ،Εعمليا ،Ϣمفاهي ،ΕدماΨفي ال ΓΩللنشر الجو ϕدار الشر ،"
،ϥاأرد ،ϥيع، عماίϮالتϭ2336. 

02-  ،ϱϭالعزا ΏهاϮال ΪΒع Ϊالشاملة"محم ΓΩالجو ΓارΩيع، إίϮالتϭ للنشر ϱرϭίدار اليا " ،Δالعربي ΔعΒالط
 ،ϥاأرد ،ϥ2330عما. 

"، الΪار الجامعيΔ للنشر إΩارΓ الجوΓΩ مϦ المنظور اإΩارϱ، مدخل إΩارϱ متϜاملمحمΪ محمΪ إبراهيم، " -00 
 . 2339، الطΒعΔ اأϭلى، اإسϜنΪريϭ،ΔالتίϮيع

الطΒعΔ اأϭلى، القاهرΓ، "، دار الفجر للنشر ϭالتίϮيع، أساسياΕ إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة"مΪحΖ أبϮ النμر،  -00
 .2336مμر، 

 
 باللغة اأجنبيةثانيا 
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éditions fourcheur, paris,2006,p25 
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Econnmica, paris,1995,p 
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édition d'organisation, paris, 2000, p15 

48* HéLéne Dénis, Statégies d'entreprise et Incertitudes Environnementales, 
Design Organisationnel, Culture et Technilogie, Ed Economica, 1990, p 122 

 
Εالمجا 

09- αاΒع Γالحمز ΪΒع ϯعينة في المصارف ،" بشر Ϧراسة تطبيقية مΩ اء ـΩاأ ϰالشاملة عل ΓΩالجو ΓارΩأثر إ
 .2338"، مجلΔ القادسيΔ للعلϡϮ اإداريΔ ااقتμاديΔ، اأردϥ، لمحافظة الديوانية

03- " ،Δمحارم Ϊتامر محم Εتصورا ΓارΩتطبيق إ Εتوافر متطلبا ϯومية القطرية لمدϜالح ΓزϬفي اأجυمو
" المجلΔ العربيΔ لإدارΓ، المنظمΔ العربيΔ للتنميΔ اإداريΔ، جامعΔ الϭΪل Ωراسة ميدانية طالجوΓΩ الشاملة 

 Ϊيع، المجلίϮالتϭ ζللن Δد28العربيΪ2330، 0، الع. 
 -الثقافة التنظيمية وΩورها في المشاركة باتΨاΫ القرارلتميمي" شاكر جار ه الΨشالي، إياد. فاضل محمΪ ا -00

، مجلΔ علميΔ محϜمΔ، جامعΔ العلϡϮ التطΒيقيΔ، كليΔ "المعلوماΕ اأرΩنية Ωراسة ميدانية في شركاΕ تϜنولوجيا
Ϊالمجل ،Δاإداري ϡϮالعلϭ ادμد 00اإقتΪ0، العϥ2339، اأرد  

"، مجلΔ يةاϥ جوΓΩ منتجاΕ المΆسساΕ الصناعية الجزائروضم تسييرعاشϮر مرίيق، عمر غربي،"  -02
،ϱد الثاني، ماΪعلي، الشلف، العϮبن ب ΔΒحسي Δجامع ،ΔμμΨمت ΔمϜمح Δ2330إداري. 

Ωراسة ميدانية  -،"الثقافة التنظيمية ومدϯ تأثيرها في الرضا الوυيفي للعامليϦ منϮμر محمΪ العريفي  -00
 ، اأردϥ. 2،  العΪد0، مجلΔ في إدارΓ اأعمال الجلΪ"الجمϬورية اليمنيةلعينة مϦ شركاΕ التأميϦ في 

نماΝΫ إΩارΓ الجوΓΩ  الشاملة والمعوقاΕ التي تحول Ωوϥ تطبيقϬا في اأجϬزΓ "هاني يϮسف خاشقجي،  -00
 . 2330، 2"، مجلΔ الملك عΪΒ العزيز، المملΔϜ العربيΔ للنشر ϭالίϮيع، العΪداأمنية العربية

 
Εالملتقيا 

00-  ,ϱϭبن عيشا ΪاريةاحمΩاإ Εاء المنظماΩالشاملة مدخل لتطوير أ ΓΩالجو ΓارΩلي إϭΪتمر العلمي الΆالم ,
 ΕماϮϜالحϭ Εل اأداء المتميز للمنظماϮ39-38ح  α2330مار  Δجامع , Δاديμااقت ϡϮالعلϭ ϕϮالحق Δكلي

.Δرقلϭ Ρمربا ϱΪقاص 
06-  ،Ϊأحم ϱϭالرحيم، علما ΪΒاأعمال"شنني ع Εالشاملة مدخل إستراتيجي للتغيير في منظما ΓΩالجو ΓارΩإ ،"

Ωراسة وتحليل تجارΏ  طاإبداω والتغيير التنظيمي في منظماΕ الحديثة مΪاخلΔ ضمن الملتقى الϮطني حϮل "
 2300، ما08،09ϱ"، جامعΔ سعΪ دحلب، الΒليΓΪ، أياϡ وطنية وΩولية

، مΪاخلΔ ضمن الملتقى الϮطني اأϭل حϮل ااقتμاد "المΆسسة،"التحواΕ وثقافة علي عΪΒ ه  -07
ϱما ،ΓΪليΒال Δجامع ،Δالثالث Δفي األفي ϱ2332الجزائر . 

08- " ،εر عياΪيϮسسةقΆالتنافسية للم Γالقدر Ϧلتحسي ΓاΩالشاملة أ ΓΩضمن الملتقى العلمي الجو ΔاخلΪم ،"
ϱ"، جامعΔ ندماΝ الفعلي في ااقتصاΩ العالمي اأوراαأهمية الشفافية ونجاعة اأΩاء لاالϭΪلي اأϭل حϮل "

 ϥاϮج/ϱما Δرقلϭ Ρمربا ϱΪ2330قاص. 

 
 
 
 

:Εوالدراسا Ιاأبحا 
" بحث في مشرωϭ تنميΔ تأثير الثقافة التنظيمية في التΨطيط اإستراتيجي ومنظماΕ اأعمال،"سيΪ كاسب  -09

 .2330مϬاراΕ الΒحث العلمي، مركز تطϮير الΪراساΕ العليا ϭالΒحΙϮ كليΔ الϬنΪسΔ القاهرΓ جانفي 
  

 Εكراάالم 



"، أثر بعξ عناصر الثقافة علϰ اإستعداΩ لمواجϬة اأίماΕ في مستشفϰ ناصرإبتϬال شϜرϱ شير، " -63
مάكرΓ ماجستير )غير منشϮرΓ(، كليΔ العلϡϮ ااقتμاديϭ ΔعلϡϮ التسيير، قسم علϡϮ التسيير، جامعΔ محمΪ خيπر 

 ،ΓرϜ2337بس. 
ماجستير )غير منشϮرΓ(، كليΔ  ،"مάكرΓالثقافة التنظيمية وعاقتϬا بفاعلية التطوير التنظيميآل حسن، "  - 60

 ،ΔديϮالسع Δالعربي ΔϜالممل ،Ϊالملك سع Δجامع ،Δالعام Γقسم اإدار ، Δاإداري ϡϮ2330العل. 
Ωراسة حالة الشركة الجزائرية  -تأثير الثقافة التنظيمية علϰ أΩاء الموارΩ البشرية ،"إلياα سالم  - 62

ϡلألمنيو" Δكلي ،)ΓرϮماجستير)غير منش Γكرάضياف، مϮب Ϊمحم Δجامع ،Δالتجاري ϡϮالعل،  ،Δ2336المسيل. 
60-   ،Ϊالعي Ϊسسة حتيم محمΆالشاملة وإستراتيجية الم ΓΩالجو ΓارΩط"إ ίسسة سونلغاΆراسة ميدانية لمΩ ،"

 ،Δالتجاري ϡϮماجستير في العل Γكرάم ،)ΓرϮغير منش( Δجامع ،Δالتجاري ϡϮالعلϭ التسييرϭ Δاديμااقت ϡϮالعل Δكلي
 ،Δضيافـ، المسيلϮب Ϊ2339محم 

60-  ، ΔليفΨال Ϊياد سعيί" ضباط كلية ϰراسة مسحية علΩ اء ـΩاأ ϯورها في رفع مستوΩالثقافة التنظيمية و
،  جامعΔ يΔ العلϡϮ اإداريΔكلمάكرΓ ماجستير) غير منشϮرΓ(،   "،القياΓΩ واأركاϥ للقواΕ المسلحة السعوΩية

 ،ϥاأرد،Δاأمني ϡϮللعل Δ2338نايف العربي. 
60- " ،ΔاشϜع Ϊأحم Ϊيفي سعυاء الوΩاأ ϯمستو ϰشركة  طأثر الثقافة التنظيمية عل ϰرلسة تطبيقية علΩ

Ϧبفلسطي Εاإتصا Δاأعمال، الجامع Γقسم إدار ،Γالتجار Δكلي ،)ΓرϮماجستير )غير منش Γكرάم ،" ،Δاإسامي
،Γ2338غز. 

66 -  ϕϮبرق ϥالرحما ΪΒر الحديث ،"عϜنية في الفϬمنسوبي جامعة محمد  -الثقافة الم ϰراسة ميدانية علΩ
"، مάكرΓ ماجستير)غير منشϮرΓ(، ، كليΔ العلϡϮ ااقتμاديϭ Δالتسيير ϭالعلϡϮ التجاريΔ، قسم علϡϮ خيπر

،ΓرϜر،  بسπخي Ϊمحم Δ2337التسيير، جامع. 
اأنماط القياΩية وعاقتϬا بالثقافة التنظيمية لدϯ الفΌاΕ اإΩارية في ΪΒ الرحماϥ فالح العΒادلΔ، "ع - 67

ϥΩاأر Ώجنو Εمحافظا Γقسم اإدار ،Δاإداري ϡϮالعل Δكلي ،ΔتΆم Δجامع ،)ΓرϮماجستير)غير منش Γكرάم ،"
 ،ϥاأرد ،ΔتΆم Δجامع ،Δ2330العام. 

68 -  ،ϱΪالغام Ϊمحم Ζبن Γالجامعية"تطبيعز ΕتباϜالشاملة في الم ΓΩالجو ΓارΩإ ϡوϬراسة تطبيقية  -ق مفΩ
Γ"، مάكرΓ ماجستير ) منشϮرΓ (، كليΔ ااقتμاد ϭاإدارΓ، علϰ العامليϦ بمϜتباΕ جامعة الملϚ عبد العزيز بجد

 ،ΔديϮالعزيز، السع ΪΒالملك ع Δجامع ،Γ2336قسم اإدار. 
69-  ،ΔΒهيϭ ϱϭعسا" Ϧالشبه طبيي Ωة اأفراΌراسة حالة فΩ يفي ـυالرضا الو ϰأثر الثقافة التنظيمية عل

، مάكرΓ ماجستير)غير منشϮرΓ(، كليΔ العلϡϮ "بالمΆسسة اإستشفائية العمومية برابي بوجمعة بشار
Ϊ، تلمساϥ، ااقتμاديϭ Δالتجاريϭ ΔعلϡϮ التسيير، قسم إدارΓ اأفراد ϭحϮكمΔ الشركاΕ، جامعΔ أبϮ بϜر بلقا ي

2300 . 
73 - " ،ΔϜسسة عالي مليΆاإيزو في تنافسية الم Εالشاملة ومواصفا ΓΩسسة طأهمية الجوΆراسة حالة مΩ 

،"ΓرϜوابل بسϜصناعة ال  ،Δالتجاري ϡϮالعلϭ التسييرϭ ،Δاديμااقت ϡϮالعل Δكلي ،)ΓرϮماجستير )غير منش Γكرάم
 ،ΓرϜر بسπخي Ϊمحم Δالتسيير، جامع ϡϮ2330قسم عل . 

70- " ،ΔيلϭΪسف الϮي ΪϬويتيةفϜالصناعية ال Εفي الشركا Ϧفيυاء الموΩأ ϰأثر الثقافة التنظيمية عل،"  Γكرάم
ΓرϮالعليا، (، ماجستير)غير منش ΕراساΪلل Δالعربي  Δاأعمال، الجامع Γقسم إدار ،Δالماليϭ Δاإداري ΕراساΪال Δكلي

،ϥ2337عما. 
72- " ،Ϊرشي αفار ϥίالثقافة ما ϱارΩاإ ωطالتنظيمية واإبدا  ΕسساΆفي الم Ϧالعاملي ϰراسة استطاعية علΩ

"νالعامة بالريا، ،Δالعام Γقسم اإدار ،Δاإداري ϡϮالعل Δكلي ،)ΓرϮماجستير )غير منش Γكرάم  ،Ϊالملك سع Δجامع
 ،ΔديϮالسع ΔϜ2330الممل. 

70-  ،ϱϮالشل Εبن فرحا Ϊا "محمϬمنسوبي  طباانتماء التنظيمي الثقافة التنظيمية وعاقت ϰراسة ميدانية علΩ
كليΔ الΪراساΕ العليا، قسم العلϡϮ اإداريΔ،، جامعΔ  "، مάكرΓ ماجستير)غير منشϮرΓ(، كلية الملϚ خالد العسϜرية

 ،ϥاأرد  ،Δاأمني ϡϮللعل Δ2330نايف العربي. 

، مάكرΓ "وΩورها في اإبداω اإΩارϱالثقافة التنظيمية لمدير المدرسة "محمΪ علي بن حسن الليثي،  -70
 ،ΔديϮالسع ،Γاإدار Δكلي ،ϯالقر ϡأ ςطيΨالتϭ ΔيϮالترب Γفي اإدار )ΓرϮ2338ماجستير ) غير منش. 

70 - " ،Εمنال طه بركا ϙفي البنو Γل الثقافة التنظيمية السائدυ الشاملة في ΓΩالجو ΓارΩإ Ωواقع تطبيق أبعا
Γغز ωالعاملة في قطا Γكرάم ،" Δالجامع ،Γاأعمال، غز Γقسم إدار ،Γالتجار Δكلي ،)ΓرϮماجستير )غير منش

Δ2337فلسطين،  اإسامي. 



Ωراسة علϰ عينة مϦ ضباط، وحرα الحدوΩ  -أثر الثقافة التنظيمية في فاعلية عملية التدريبالنعمي " - 76
مάكرΓ ماجستير )غير منشϮرΓ( ، كليΔ ، والجوίاΕ والدفاω المدني بالمنطقة الشرقية بالمملϜة العربية السعوΩية

 ،ϥاأرد ،Δاأمني ϡϮللعل Δنايف العربي Δجامع ،Δاإداري ϡϮالعليا، قسم العل ΕراساΪ0997ال. 
77-  ΕسساΆيق على بعض المΒبالتط Δالشامل ΓدϮريب في تحقيق الجΪر التϭالزهراء، "د Δيجي فاطمϮن

 ϭاإيز ΓادϬش Δالحاصل Δالجزائري Δاديμ9330اإقت" ،Δاديμاإقت ϡϮالعل Δكلي ،)ΓرϮماجستير )غير منش Γكرάم ،
 ،βنϮالمنار، ت Δ2300جامع. 

:Εاأطروحا 
78-  ،ϱسرϭΪال ϥالشاملة"جاسم بن فيجا ΓΩورها في تطبيق الجوΩاأمنية و Εالثقافة التنظيمية في المنظما ،"

 .2338للعلϡϮ اأمنيΔ، السعϮديΔ،  أطرϭحΔ دكتϮراϩ في العلϡϮ اأمنيΔ)غير منشϮرΓ(، جامعΔ نايف
 



( Ϣ1الملحق رق) 
                                 ΓرϜر بسπالتسيير                   جامعة محمد خي ϡعلو Ϣمجالقس( LMD) 

 الثانية ماسترالسنة                                                             كلية العلوϡ ااقتصاΩية والتجارية
 تسيير الموارΩ البشرية                                                              وعلوϡ التسيير               

                                                                      

 

 
،....Δالفاضل Ζالفاضل ...، اأخ Υاأ 

  ،،،، الساϡ عليϜم ϭرحمΔ ه ϭبركاته
 

استϜماا للحϮμل على  بΈعΪادهاللΪراسΔ التي نقϡϮ  الاίمΔالتي صممΖ لجمع المعلϮماΕ  ااستΒانΔهϩά  أيΪيϜمنπع بين  أϥيسرنا 
حالΔ مركب الملح  دراسΩ": Δور الثقافة التنظيمية في تطبيق إΩارΓ الجوΓΩ الشاملة"بعنϮاϥ  تسيير المϮارد الΒشريΔفي  ماسترشϬادΓ ال
.ΔطايϮل 

 ΔراسΪال ϩάف هΪϬتϭى التعرف عل إلىΔالشامل ΓدϮالج Γيق إدارΒفي تط Δالتنظيمي Δر الثقافϭد ، Δنظرا أهميϭمϜا المجال ،في  رأيάه 
لάلك نϬيب بϜم أϥ  نتائج تعتمΪ بΪرجΔ كΒيرΓ على صحΔ إجابتϜم ،الالتϜرϡ باإجابΔ على أسΌلΔ ااستΒانΔ بΪقΔ ، حيث أϥ صحΔ  منϜم ن΄مل

 Ϝم عامل أساسي من عϮامل نجاحϬا ضرϭريϭ ΔرأيفمشاركتϜم  تϮلϮا هϩά ااستΒانΔ اهتمامϜم ،
 علما أϥ جميع إجاباتϜم لن تستϡΪΨ إا أغراν الΒحث العلمي فقϭ. ςنحيطϜم 

 ϡلوا بقبول فائق التقدير وااحتراπوتف 
 اأستاΓΫ: نويجي فاطمة الزهراء                                                    : بلومي حفصيةالطالبة

  2013 -2012السنة الجامعية:                                
Ψالش Εاأول: البيانا Ϣصيةالقس. 

بغرν تحليل مΆسسΔ اإسمنΖ عين التϮتΔ  يΪϬف هάا القسم إلى التعرف على بعض الμΨائص ااجتماعيϭ Δ الυϮيفيΔ لمυϮفي        
Βالمناس Δباإجاب ϡرϜم التϜمن Ϯا نرجάل ،Ϊالنتائج فيما بعΔ  Γضع إشارϮلك بΫϭ Δالتالي Εعلى التسا΅ا )ٛ(.ϙفي المربع المناسب اختيار 

 أنثى       Ϋكر           الجنس:       -1
 سنΔ 03إلى اقل من  03من        سنΔ 03اقل من                  العمر: -2

  Δ ف΄كثرسن 03من        سنΔ 03إلى اقل من  03من                              

 ماجستير مϬنαΪ       ليسانβ       (ts)تقني ساميثانϱϮ ف΄قل            المΆهل العلمي-3
  إدارΓ عليا                         إدارΓ دنيا          إدارϭ Γسطى     مجال الوυيفة الحالية:-4

 
5-:ΓبرΨال Εا 0قل من أ            سنواϮسنΕ                     03إلى اقل من  0من ΕاϮسن 

 سنΔ ف΄كثر 00        سنΔ 00إلى اقل من  03من  
 

 .دراسةالقسϢ الثاني: محاور ال
 : الثقافة التنظيمية المحور اأول

     βالتي تقي ΕاراΒمن الع ΔعϮفيما يلي مجم Δدرج Δالتنظيمي ΔالثقافΔطايϮمركب الملح ل ΕإطاراϮم Δدرج ΪيΪتح Ϯالمرج ϭ ، ϭافقتك أ
 Δضع عامϮلك بΫ ϭ ،اϬافقتك عنϮم ϡΪع )ٛ(.ϙفي المربع المناسب اختيار 

 القيمة

Ϣالثقافة التنظيمية  الرق 
غير 

موافق 
Γبشد 

غير 
 موافق

 
 محايد
 

موافق  موافق
Γبشد 

ΓفاءϜال
 0 .ΔمϬا المϬيق قراراتΒتط Γرϭعلى ضر Γاإدار ΪكΆت      

      اϡ بعملϬم بشϜل جيΪ.يحμل العاملϥϮ على المعلϮماΕ للقي 2

      يΨطς مΪير اإدارΓ العليا بشϜل جيΪ للمستقΒل. 0

الفاعلية
 0 .ΔسسΆبالعمل في الم ΕياϮمن جميع المست ϥϮر العاملΨيفت      

      ا تسمح المΆسسΔ بتΪني مستϯϮ أداء مυϮفيϬا. 0

   6 .Δاف التنظيميΪتحقيق اأه Δفعالي αيتم تقييم العاملين على أسا      

 البحث استبانه
                



اا
ص

قت
Ωا

 
 7  Δاأنظمϭ ائحϮبالل Δم على درايϬم أنϬرفاتμبت ϥϮلϭΆين المسΒي

.ΔسسΆفي الم Δالمالي      

8 .ΔسسΆفي الم ΔمϜبح Δارد الماليϮالم ϡاΪΨيتم است      
فرϕ العمل

 

      العمل. ίماء بين مساعϭΓΪال التعاϥϭ من أجϮاء تتϮافر 9

      الفردϱ. اأداء من بΪا الفريق أداء على اإدارΓ تركز 03

      المΆسسΔ. داخل العمل  ءأعπا بين الثقΔ تسϮد 00

 ϥالقانو
Ϣوالنظ

 02 .ΔسسΆاأعمال في الم ίإنجا ΔلϮϬعلى س Δاإداري ΪاعϮتعمل الق      

00  Εالتعليماϭ ΪاعϮتتناسب الق ΕاΒمع متطل Δفي المنظم ΔقΒالمط
 التطϮير ϭالتغيير.

     

العدالة
      تحرι المΆسسΔ على العΪالΔ بين العاملين. 00 

تقϡϮ العاقΔ بين العاملين في المΆسسΔ على درجΔ عاليΔ من التقΪير  00
.ϡااحتراϭ 

     

ωالدفا
      يΪافع المسϭΆلϥϮ بالمΆسسΔ بالقΓϮ عن مμالحϬا. 06 

      تعالج اإدارΓ اانتقاداΕ المϮجΔϬ نحϮ المΆسسΔ بشϜل جاد. 07

س
التناف

 08 .Εبين اإدارا ΔامΪϬال Δيتم تجنب المنافس      

      تستϡΪΨ المنافسΔ الΒناءΓ بين اإداراΕ لرفع كفاءΓ اأداء. 09

استغال 
ι

الفر
ق ΆسسΔ ضرϭرΓ استغال الفرι لتحقيالمي ف سϭΆليΪرϙ الم 23 

 ΪافϬاأه
     

20 .ΔسسΆفي الم Δيتم بسرع ΓΪيΪالجϭ Δار القيمϜباأف άاأخ      

      
 إΩارΓ الجوΓΩ الشاملةالمحور الثاني: 

 βالتي تقي ΕاراΒمن الع ΔعϮفيما يلي مجم  ΔدرجΔطايϮلمركب الملح ل ΓدϮا،  الجϬافقتك عنϮم ϡΪع ϭافقتك أϮم Δدرج ΪيΪتح Ϯالمرجϭ ،
 Δضع عامϮلك بΫ ϭٛ(.ϙالتي تناسب اختيار ΓارΒالع ϡأما ) 

 
 

 البعد
Ϣالشاملة             الرق ΓΩالجو ΓارΩإ 

 

غير 
موافق 
Γبشد 

غير 
 موافق

 
 محايد
 

موافق  موافق
Γبشد 

 
التزاϡ اإΩارΓ العليا

 

0 .Δالشامل ΓدϮلتحسين الج ΔΒالمناس Δفير الر΅يϮبت Γاإدار ϡتلتز      

      ارΓ الجϮدΓ الشاملΔ.تΪعم اإدارΓ العليا تطΒيق إد 2

      تسعى اإدارΓ إلى حل مشاكل العاملين. 0

      تراعي اإدارΓ العليا مϯΪ حاجΔ العاملين للتΪريب. 0

التدريب 
المستمر

      يحاϭل العاملϥϮ في المΆسسΔ تقΪيم أفϜار جΪيΓΪ باستمرار.  0 

      جϮدΓ الشاملΔ.تسϬم الϭΪراΕ التΪريΒيΔ في تعميق مفϡϮϬ إدارΓ ال 6

 
بناء 
 ϕفر
      تحرι المΆسسΔ على تطϮير فرϕ العمل. 7 لعم



8 .Δجماعي ϕالعمل في فر Γتشجع إدار      

9  Εاϭأد ϡاΪΨاست Δالعمل على كيفي ϕريب فرΪعلى ت ΔسسΆالم ιتحر
 .ΓدϮالج Γإدار      

 
التحسيϦ المستمر 

Εللعمليا
 

يل اإجراءاΕ التي اعتمΪتϬا في تعمل اإدارΓ باستمرار على تسج 03
 التحسين.

     

      تϬتم اإدارΓ بΈجراء مراجعΔ دϭريΔ لطريقΔ العمل . 00

02  ΓدϮتحقيق الج Ϯنح ϡΪالتق ϯΪم αباستمرار على قيا Γتعمل اإدار
.ΓدΪفق معايير محϭ ΔبϮالمطل 

     

 
 ϰالتركيز عل

العميل
 

      جاΕ العميل ϭرفع مستϯϮ رضاϩ.تعمل المΆسسΔ على تلΒيΔ رغΒاϭ Εحا 00  

      تشجع اإدارΓ العاملين على فϬم حاجاΕ العاملين. 00

      يتم القياϡ بالΪΨماϭ Εفقا لمتطلΒاΕ العميل. 00

 ΫاΨفي ات Ϧمشاركة العاملي
Εالقرارا

 

06 .Δالشامل ΓدϮالج Γإدار ϡϮϬعن مف Δللعاملين خلفي      

      للعمل ϭاإنجاί.هناϙ جϮ مائم ϭمناسب  07

08  Γاإدار ιر التي تحرϮمن اأم ΓدϮالجميع في تحقيق الج Δمشارك Ϊتع
 على مراعاتϬا.

     

09 .Δالتنظيمي ΕياϮالمست Δال بين كافμات ΕاϮقن ϙهنا      

 شاكرين لϜم حسن تعاϭنϜم 
 

 
 

 
 
 
 

 
 

 

 


