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 داءــــهالإ

 

إلى من غرسا في حب الايمان والعمل والجد والاجتهاد من أجل النجاح، إلى من لم يبخلا علي 

نور  ،بشيء طلبته أو تمنيته إلى من جادا علي بعطفهما وحبهما وحنانهما، إلى أغلى ما في الوجود

 دربي ورحمة قلبي 

 سناأبي وأمي حفظهما الله ورعاهما وأدامهما تاجا على رؤو 

 قرتي عيني ولداي هدى بلقيس ومحمد عبد العزيزإلى 

 خوتي وأخواتي وأولادهمإمن شاركوني حلو الأيام ومرها وكانوا لي سندا وعونا في حياتي إلى 

 إلى جميع الأهل و الأقارب كل باسمه ...

زملاء العمل أساتذة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة زيان عاشور إلى كل 

 بالجلفة

 ... إلى كل من جمعتني بهم أواصر الحب في الله 

  

 إلى كل هؤلاء أهدي ثمرة جهدي 
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 الشكر والتقدير

 

الحمد لله ذي المنة والفضل والاحسان حمدا كثيرا يليق بجلالته وعظمة سلطانه، على ما هدى 

وسدد ووفق، وعلى كرمه علي بعونه وتيسيره للعسير وتذليله للصعاب، وفتحه ومنّه علي في انجاز 

كل الحمد والشكر أولا  هذا العمل، الحمد لله الذي مكننا في الأرض وآتانا من كل شيء سببا. فله

 وأخيرا  

: و لا يسعني إثر إنهاء هذا العمل إلا أن أتوجه بخالص الشكر و أسمى عبارات التقدير إلى   

زوجي الكريم الذي كان نعم السند والعون لي في كافة النواحي ولم يبخل علي بعلمه ومعرفته 

  خير الله عني كل وجهده في انجاز الرسالة جزاه 

شكره على صبره أو  توجيهاته القيمة ونصائحه البناءةعلى  ناصر دادي عدون الأستاذ المشرف 

. الأطروحةوحسن معاملته طول مدة إنجاز هذه   

  هذا العمل إلى الأساتذة الكرام الذين ساعدوني في كما أرفع عبارات الشكر والعرفان 

طنة "جامعة زيان عاشور بالجلفة"بلقرع فا "،جامعة الأغواط " و أخص بالذكر : عياش قويدر  

 . لا يفوتني أن أشكر كل من ساعدني من قريب أو بعيدو 

ن يكون خالصا لوجهه سبحانه وتعالى، أوختاما أسأل الله العلي القدير أن يتقبل مني هذا العمل و 

 ن يجعله علما نافعا ويسهل لي به طريقا الى الجنة.أو 
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  :ملخص ال

هذه الدراسة إلى توضيح دور تمكين العاملين في تحقيق ثقافة الجودة الشاملة في  هدفت

المؤسسات الصناعية الجزائرية، وقد تحددت الدراسة بمتغير مستقل تمثل في تمكين العاملين بأبعاده 

ر تابع الأربعة )المرونة التنظيمية الفعالية الذاتية، معنى العمل، التأثير في اتخاذ القرارات.( ومتغي

تمثل في ثقافة الجودة الشاملة بعناصرها الخمسة )الاتصالات المفتوحة، المشاركة في اتخاذ 

القرارات، تكريم الإبداع وتقدير العاملين، روح الفريق والعمل الجماعي والتركيز على الزبون .(، 

عيه العام ولتحقيق أهداف الدراسة تم اختيار أربع مؤسسات من القطاع الصناعي الجزائري بنو 

والخاص، وتم تطوير استمارة بغرض جمع البيانات من أفراد العينة في كل مؤسسة محل الدراسة، 

لتحليل بيانات الاستمارة اعتمادا على المتوسطات الحسابية  (spss)كما تم استخدام برنامج 

ارتباط ايجابي والانحرافات المعيارية وتحليل الانحدار المتعدد، وقد توصلت الدراسة إلى أن هناك 

وقوي بين أبعاد تمكين العاملين وعناصر ثقافة الجودة الشاملة في كل مؤسسة محل الدراسة بنسب 

 مختلفة.

وأوصت الدراسة بضرورة الاهتمام بتمكين العاملين وخاصة في المستويات الإدارية الدنيا 

م، من أجل إرساء من خلال تشجيعهم على تحمل المسؤوليات، والنظر إلى أخطاءهم كفرص للتعل

 ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية الجزائرية محل الدراسة .

 تمكين العاملين، ثقافة الجودة الشاملة، المؤسسات الصناعية الجزائرية  الكلمات المفتاحية :
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 أولا: طرح الإشكالية 

إن الأمر الثابت اليوم في بيئة المؤسسة هو التغير حيث أصبحت تتسم بالتغيرات المستمرة         

والاضطرابات المتوالية والتجديد المتواصل والتنافس الشديد، هذه الحتمية تفرضها التطورات 

المحيط اليوم يفرض على المؤسسة  التكنولوجية المتسارعة وتقنيات المعلومات المتنامية، وعليه فإن

بناء هيكل داخلي متماسك ومترابط موحد الأهداف والغايات، متناسق الأفكار والمناهج من أجل 

مواجهة تقلباتها، وهذا لا يأتي إلا من خلال أمرين اثنين أولهما النظر إلى المؤسسة من منظور 

يادة حكيمة ورشيدة واعية بمناهج التسيير نظامي أي اعتبارها كتلة واحدة متفاعلة، والثاني وجود ق

 المتطورة و أهدافه الاقتصادية والاجتماعية.

لقد أدت هذه التحديات إلى حدوث نقلة نوعية في الفكر الإداري وتطوير المفاهيم والإبداع  

في الأساليب والتي تندرج جميعها ضمن مداخل التغيير التنظيمي التي تتسابق المؤسسات 

        لى اختلاف أشكالها ونشاطها على تبني إحداها كخيار إداري بطابعه التنظيميالاقتصادية ع

   الثقافي، التقني والإنتاجي لتحقيق منتج نهائي ذو جودة عالية يمكن من تعزيز المركز التنافسي 

 والصمود في وجه المنافسين الأقوياء .   

ثر مداخل التغيير التنظيمي انتشارا وفي هذا الإطار يعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة أك

والذي لاقى رواجا كاملا لتطوير إدارة المؤسسات عن طريق بناء ثقافة عميقة للجودة بمعناها 

الشامل، فهو أسلوب للتطوير التنظيمي  لذا هناك من يرى أن إدارة الجودة الشاملة عبارة عن خلق 

د في المؤسسة يعلم أن الجودة في خدمة وتطوير قاعدة من القيم والمعتقدات التي تجعل كل فر 

الزبون تمثل الهدف الأساسي لها وأن العمل الجماعي والتعامل مع المشاكل والتغيير يتحدد بما 

يدعم ويحافظ على تحقيق ذلك الهدف الرئيسي للمؤسسة، ولن يتحقق هذا الأمر إلا من خلال 

دراجها ضمن ثقافة المؤ   سسة.تبنيها لثقافة الجودة الشاملة وا 
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إن هذا المدخل يبنى أساسا على الموارد البشرية في المؤسسة باعتبارها محور النشاط  

الاقتصادي وأساس الإبداع والابتكار ومنبع كل تغيير وتطوير، وهي أهم مورد يمكن المؤسسة أن 

عنها  تحقق الفارق بينها و بين منافسيها، كل هذا لأن لديها ميزة تنافسية أساسها الدوافع والمعبر

في مجموع الطاقات الكامنة في داخلها، وعليه أصبح لزاما على المؤسسة تحقيق رضا مواردها 

البشرية من أجل إرضاء زبائنها لتحتل موقعا تنافسيا جيدا من خلال توافر عوامل وظروف معينة 

ه هذا الأمر لا يمكن للمؤسسة  الوقوف ضده، لذا نجد أغلب المؤسسات اليوم تسعى إلى تحقيق

إيمانا منها بتأثيراته الكبيرة على مستوى الأداء العام وتختلف الطرق وتتفاوت في هذا السعي من 

مؤسسة لأخرى حسب إمكاناتها ونوع القائمين عليها، إلا أن هناك أمور يجب أن تؤخذ بعين 

تعامل الاعتبار وأهمها إلزامية تمكين العاملين،  هذا الأخير من شأنه إعطائهم أكثر حرية في ال

والمشاركة في اتخاذ القرار وتشجيع روح المبادرة والابتكار وتضييق الفجوة الموجودة بين الإدارة 

والعمال وتقوية نظامها المعلوماتي وتسريع اتخاذ القرارات خاصة وأن المؤسسة في صراع مع الوقت 

 في ظل عصر المعلومات .

ين الثقة بين الإدارة العليا والعاملين ومنه فإن التمكين يهتم بشكل رئيسي على إقامة وتكو  

في المؤسسة وتحفيزهم ومشاركتهم في اتخاذ القرار، وبالتالي كسر الحدود الإدارية والتنظيمية 

الداخلية بينهما  وهذا بدوره يعتبر من أهم مبادئ  ثقافة الجودة الشاملة وعليه يتعين على المؤسسة 

امج إدارة الجودة الشاملة كمرحلة لتهيئة ثقافة المؤسسة الاهتمام بمبدأ التمكين عند تطبيقها برن

للوصول إلى ثقافة الجودة الشاملة التي ينبغي تبنيها من طرف جميع العاملين في المؤسسة وفي 

 مقدمتهم الإدارة العليا وذلك بتحويل أفكار الجودة إلى ثقافة تنظيمية في المؤسسة .
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  لجزائرية ضرورة الأخذ بالأسلوب الفعال ألا وعليه أصبح واضحا للمؤسسات الصناعية  ا 

وهو إدارة الجودة الشاملة من أجل إحداث تغييرات في ثقافة و أسلوب إدارة العمل فيها لتحقيق 

 أعلى جودة و استعمالها كوسيلة للوصول إلى رضاء زبائنها و المحافظة عليها .

لتبني مدخل إدارة الجودة  ومن هنا يتوجب على المؤسسات الصناعية الجزائرية الرامية 

   الشاملة و إرساء ثقافة الجودة الشاملة أن تدرك أن الاهتمام بالموارد البشرية هو السبيل للمنافسة

وتحقيق التميز  ولاشك أن مبدأ التمكين يشكل عنصرا أساسيا لهذه المؤسسات خصوصا في ظل 

للتغيير وتبني ممارسات و سياسات التحديات و التغيرات المتسارعة ، وعليه فهي في حاجة ماسة 

 تتلاءم مع المتطلبات و التطورات المعاصرة .

 وعلى ضوء ما سبق يمكن طرح الإشكالية الرئيسية التالية :  

لمؤسسات الصناعية الجزائرية بتحقيق ثقافة الجودة الشاملة من خلال "ما مدى اهتمام ا

 تبني مبدأ تمكين العاملين؟"

 الرئيسية إلى الأسئلة الفرعية التالية :  ويمكن تجزئة الإشكالية

ماهي الأهمية التي توليها المؤسسات الصناعية الجزائرية لمواردها البشرية، وما تأثير ذلك  -1

 على أدائها  ؟

 كيف يمكن لمبدأ تمكين العاملين أن يساهم في إرضاء الموارد البشرية   ؟ -2

لجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية ما هي مواقف و آراء الإدارة و العمال تجاه ثقافة ا -3

 الجزائرية  ؟

بين أبعاد تمكين  α ≤ 0.05هل يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى المعنوية  -4

 العاملين وعناصر ثقافة الجودة الشاملة ؟

 وقصد الإجابة على هذه التساؤلات تم اعتماد الفرضيات التالية:     
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خلق ميزة تنافسية بواسطة مواردها البشرية من خلال  يمكن للمؤسسات الصناعية الجزائرية -1

 إخراج طاقاتهم الكامنة .

يعبر تمكين العاملين عن مبدأ تكافؤ الفرص بين الرئيس والمرؤوس، كما هو عبارة عن  -2

 دعوة صادقة لإشراك العاملين في اتخاذ القرار  .

س صعوبة تبني مدخل غموض رأي الإدارة والعمال وموقفهم من ثقافة الجودة الشاملة يعك -3

 إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية الجزائرية.

بين أبعاد تمكين العاملين  α ≤ 0.05يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى المعنوية  -4

 وعناصر ثقافة الجودة الشاملة.

 ثانيا: أهمية الدراسة   

 تالية : يمكن تلخيص الأهمية التي تحظى بها الدراسة في النقاط ال

يعد موضوع تمكين العاملين من المواضيع التي تعاني المكتبة الجزائرية من قلتها، فالبحوث  -1

والدراسات العلمية قليلة فلم يلق موضوع تمكين العاملين حتى الآن في الجزائر ما يستحق من 

، ومن هنا تنبع اهتمام الباحثين والممارسين من خلال المسح المكتبي لعدد من المكتبات الجزائرية

الأهمية العلمية للدراسة حيث تحاول دراسة وتحليل الإطار الفكري وعوامل ومتغيرات التمكين 

 بمنهجية علمية مع تطبيق ذلك على ما يجري في عينة الدراسة .

محاولة لفت أنظار مدراء المؤسسات الجزائرية إلى أهمية مدخل تمكين العاملين والدور الذي  -2

ه في تحسين المزايا التنافسية للمؤسسات من خلال تحقيق ثقافة الجودة الشاملة يمكن أن يلعب

وخاصة أن العديد من الدراسات والبحوث  الأجنبية قد أثبتت فعالية هذا الأسلوب مما يستدعي 

 الأخذ بهذا المدخل في المؤسسات الجزائرية على وجه الخصوص والعربية عموما .
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 شعورهم زيادة في خاصة الصناعية، ككل المؤسسات في العاملين تمكين أهمية إلى التنبيه -3

 أدائهم. وتحسين ومهاراتهم قدراتهم تنمية وبالتالي مؤسساتهم إلى بالانتماء

 حيث تجاهه، مرنة وجعلها التغيير على المؤسسة قدرة تعزيز في العاملين تمكين دور تبيان -4

 .له مقاوما يكون  نأ من بدلا التغيير لممارسة ركيزة العامل يكون 

 ثالثا:  أهداف الدراسة 

 نهدف من خلال هذه الدراسة إلى :      

 تحديد دور الموارد البشرية وتأثيره على أداء المؤسسة ومحاولة التوفيق بينها لصالح المؤسسة . -1

فة عرض و تقديم الإطار الفكري و النظري لأسلوب ثقافة الجودة الشاملة وتمكين العاملين كفلس -2

 إدارية من حيث النشأة،  التطور،  المفهوم ومستلزماته التطبيقية . 

براز العلاقة بينهما -3 دارة الجودة الشاملة وا   تعميق الفهم بموضوع ثقافة  الجودة الشاملة  وا 

 محاولة تحديد الدور الذي يلعبه مبدأ التمكين  في المؤسسة لتحقيق  ثقافة الجودة الشاملة .  -4

 محل الدراسة .ع تمكين العاملين في المؤسسات الصناعية الجزائرية عرض واق -5

ومدى محل الدراسة تقديم توصيف لواقع ثقافة الجودة  في المؤسسات الصناعية الجزائرية  -6

 إمكانية تحقيقها والنجاح فيها من خلال دراسة بعض نماذج منها .

 رابعا: مبررات ودوافع اختيار الموضوع  

 مة وأخرى ذاتية أدت بنا إلى اختيار هذا الموضوع  وتتمثل في :هناك دوافع عا

 .      تبني مبدأ التمكين في  الادارة العليا تحديد الدور الفعال الذي تلعبه  -1

 معرفة واقع ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية الجزائرية .  -2
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لمتحصل عليها في رسالة الماجستير بأن نجاح أما الدافع الذاتي فهو الرغبة في تأكيد النتيجة ا -3

تطبيق ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة مرتبط بمدى اقتناع والتزام كل العاملين في  المؤسسة 

 بهذا البرنامج من خلال إشراكهم في اتخاذ القرارات وهذا ما يهدف إليه مبدأ تمكين العاملين.

 خامسا: المنهج المستخدم 

الإشكالية المطروحة والتحقق من صحة الفرضيات تم الاعتماد في دراستنا على قصد معالجة      

المنهج الوصفي التحليلي بهدف التعرف عل مكونات الموضوع وفهم و تحليل محتوياته، كما تم 

الاعتماد في دراسة الحالة على منهج المسح الداخلي على عينة من المؤسسات الصناعية الجزائرية  

واقع  ثقافة الجودة الشاملة بها ومعرفة دور تمكين العاملين في تحقيق ثقافة الجودة لمحاولة تحديد 

الشاملة بالمؤسسة، وكانت للملاحظة البسيطة الخارجية مكانة خاصة في هذه الدراسة من خلال 

 تواجدنا بالمؤسسات خلال فترة التربص التطبيقي .

 سادسا: الدراسات السابقة 

تبي تم الوصول الى الكثير من الدراسات العربية وأخرى أجنبية لها علاقة من خلال المسح المك    

بموضوع الدراسة  ونظرا لعددها الكبير سنحاول عرض أهم الدراسات والتي لها علاقة مباشرة 

 بموضوع دراستنا فقط وهي كالتالي : 

  : الدراسات العربية 

تمكين الإداري على تطبيق مبادئ ادارة أثر البعنوان" (  2006دراسة محمد مطر الزيدانيين ) -1

عامل وخلصت  553"، شملت الدراسة عينة من  الجودة الشاملة  في المؤسسات المالية الأردنية

الى أن تصورات المبحوثين للتمكين الاداري والجودة الشاملة كان مرتفعا وأن هناك أثر ذا دلالة 

الشاملة في المؤسسات المالية الأردنية أوصت  احصائية لأبعاد التمكين الاداري على ادارة الجودة

بضرورة تعزيز المناخ التنظيمي الموجود في ادارات تلك المؤسسات لتطبيق مفهوم التمكين الداري 
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نظريا وعمليا وكذلك تعزيز الانماط القيادية المشاركة الداعمة للعاملين من خلال المشاركة في 

في انجاز المهام وعقد ورش عمل حول التمكين وازالة اتخاذ القرارات والتفويض والاستقلالية 

 معوقات تطبيق التمكين الإداري في المؤسسات العامة الاردنية

أثر التمكين الإداري على تطبيق ادارة بعنوان  "(2009دراسة ثائرة عدنان حسن الماضي ) -2

"، توصلت الدراسة من وجهة نظر العاملين فيها الأردنيةالجودة الشاملة  في مستشفى الجامعة 

إلى أن مستشفى الجامعة الأردنية يتبنى مفهوم التمكين الاداري بدرجة متوسطة ويطبق ادارة الجودة 

الى وجود أثر ذو دلالة احصائية لأبعاد التمكين الداري على  بالإضافةالشاملة بدرجة متوسطة 

تنظيمية في المستشفى بما يعزز إدارة الجودة الشاملة، وأوصت الدراسة بضرورة الاهتمام بالبيئة ال

تطبيق مفهوم التمكين الاداري بتفويض العاملين السلطة الكافية التي بدورها تعطي للعامل مزيدا من 

الحرية في اتخاذ القرارات المتعلقة بمجال عمله وذلك بعد توفير الحافز المادي والمعنوي بما ينعكس 

 ايجابيا على نجاح ادارة الجودة الشاملة

علاقة التمكين الإداري لدى مديري المدارس بعنوان "  (2009راسة محمد الفاضل )د -3

الحكومية بتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في مدارس إقليم شمال الأردن من وجهة نظر 

"هدفت إلى التعرف إلى مستوى التمكين الإداري ومستوى تطبيق ادارة الجودة الشاملة لدى  المعلمين

رس الحكومية بتطبيق مبادئ ادارة الجودة الشاملة في مدارس اقليم شمال الاردن من مديري المدا

وجهة نظر المعلمين والتعرف على طبيعة العلاقة بين متغير الدراسة المستقل )التمكين الإداري ( 

وبين المتغير التابع )تطبيق الجودة الشاملة في مدارس اقليم شمال الأردن (، وأظهرت النتائج بأن 

مستوى التمكين الإداري ومستوى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة كانا عاليين مما يشير الى 

أهمية المتغيرين لأفراد العينة،  وأوصت الدراسة بوجوب عقد ندوات تدريبية للتمكين الاداري لمديري 
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ء المزيد من المدارس والتركيز على جودة المخرجات التعليمية وتدريب المديرين والمعلمين واجرا

 الدراسات للعمل بمنطق الفريق مع منح هذه الفرق الصلاحيات الكافية في العملية الادارية. 

( بعنوان " مستوى ممارسة التمكين الإداري وأثره 2013دراسة علا عبد الفتاح رجا الداود ) –4 

ظر العاملين فيه على تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ديوان الخدمة المدنية الأردني من وجهة ن

هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى ممارسة العاملين للتمكين وأثره على تطبيق ادارة الجودة "، 

الشاملة في ديوان الخدمة المدنية الأردني، ولتحقيق ذلك استعانت الباحثة بالاستمارة حيث بلغت 

رية، وتوصلت الدراسة إلى ان فرد من أفراد عينة طبقية لكاف المستويات الإدا 228عينة الدراسة 

هناك مستوى متوسط لكل من ممارسة التمكين بأبعاده المختلفة ولتطبيق إدارة الجودة الشاملة، 

ووجود فروق ذات دلالة احصائية لمستوى التمكين ولتطبيق ادارة الجودة الشاملة في ديوان الخدمة 

ائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية المدنية الأردني تعزى للمتغيرات الشخصية، كما أظهرت النت

لدرجة التمكين الاداري على مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة، ومن خلال ما توصلت له الدراسة 

من نتائج أوصت بنشر ثقافة التمكين الإداري بين العاملين في ديوان الخدمة المدني من خلال 

تقليص عدد المستويات الادارية وزيادة تعزيز القيم والتقاليد التنظيمية التي تحث على ذلك و 

كنتيجة لعملية التمكين الاداري . تالقرارااللامركزية في اتخاذ   

 دراسة التنظيمي التميز في الإداري  التمكين ( بعنوان " دور2015دراسة أبو بكر بوسالم ) -5

 الرمل" سيبحا للإنتاج الجهوية الجزائرية المديرية البترولية سوناطراك شركة على ميدانية

 للإنتاج الجهوية للمديرية التنظيمي التميز في الإداري  التمكين دور تحديد إلى الدراسة هذه سعت

 التمكين في تمثل مستقل بمتغير الدراسة تحددت وقد الرمل، بحاسي البترولية سوناطراك لشركة

 تميز القيادة، تميز( الخمسة أبعاده بمختلف التنظيمي التميز في تمثل تابع ومتغير الإداري،

 أهداف ولتحقيق ،)التنظيمية تميز الثقافة ،الاستراتيجية تميز التنظيمي، الهيكل تميز المرؤوسين،
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 وتم مفردة، (304) تعدادها  وبلغ العينة، أفراد من البيانات جمع لغرض استبانة تطوير تم الدراسة

 على اعتمادا الاستبانة، ناتبيا (لتحليلSPSSالاجتماعية ) للعلوم الإحصائية الرزمة استخدام

 توصلت وقد الأخرى، الإحصائية الأساليب من وغيرها الانحدار أو نموذج الحسابية  المتوسطات

 للمديرية التنظيمي التميز في (56.3 %) بنسبة الإداري  للتمكين دور هناك أن إلى الدراسة

 .الرمل بحاسي البترولية سوناطراك لشركة للإنتاج الجهوية

 من الدنيا الإدارية المستويات في وخاصة العاملين، بتمكين الاهتمام بضرورة الدراسة وتوصي

 التميز تعزيز لأجل للتعلم، كفرص أخطاءهم إلى والنظر المسؤوليات تحمل على تشجيعهم خلال

 .المبحوثة الشركة في التنظيمي

لأداء الاجتماعي ( بعنوان " دور تمكين العاملين في تحسين ا2015دراسة برني لطيفة ) -6

للمؤسسات الجزائرية دراسة مقارنة بين المستشفيات العمومية والعيادات الاستشفائية الخاصة 

 لولاية بسكرة "

 والأداء العاملين )تمكين المتغيرين من كل يتضمن نظري  نموذج بناء إلى الدراسة هدفت

 بين فيها المقارنة على لتركيزا تم أين بسكرة، ولاية في الصحي القطاع على وتطبيقه الاجتماعي(،

 استقصاء خلال من ذلك الخاصة، وتم الاستشفائية والمؤسسات العمومية الاستشفائية المؤسسات

 وكذلك بينها، الفروق  أهم ورصد لهذه المؤسسات الاجتماعي الأداء تحسين في العاملين تمكين أثر

 درجة حول آرائهم في يفيةوالوظ الشخصية خصائصهم ناحية من المبحوثين بين الفروق  أهم

 .لمؤسساتهم الاجتماعي والأداء العاملين تمكين ممارسة

 720 مجموع من استبيان 472 الإحصائي للتحليل والخاضعة الصالحة الاستبيانات عدد وكان

 حصلت التي الفروق  أهمها: النتائج من مجموعة إلى الدراسة توصلت عليه موزع  وبناء استبيان

 لأن أبعاده، من كبعد الإداري  التمكين في حدثت التي للفروق  نتيجة كانت نالعاملي تمكين في
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 التمكين في الحاصلة الفروق  وهذه .القطاعين في العاملين بين يختلف لم النفسي بالتمكين الشعور

  عناصره مستوى  على حصلت التي الفروق  بعض إلى تؤَول الإداري 

 القطاع من إداريا تمكينا أكثر أنه على العام طاعالق وبروز القطاعين في الحاصل التباين ورغم

 الإداري  التمكين من الكافية الدرجة العاملين يمنح منهما أحد لا الأمر واقع وفي أنه إلا الخاص

 الموافقة، ظهرت لعدم أو للمحايدة إما اتجهت النتائج في ظهرت التي الحسابية المتوسطات فكل

 القوة الدعم، الفرص، -الإداري  )التمكين المستقلة المتغيرات افةك بين عالية إجمالا الارتباط علاقة

 الاجتماعي الأداء التابع والمتغير (-التأثير الاستقلالية، المعنى،-النفسي التمكين ،-الرسمية

  المرضى( واتجاه العاملين اتجاه الاجتماعي وبعدي)الأداء

 الاستشفائية للمؤسسات الاجتماعي الأداء دأبعا تفسير في العاملين تمكين لأبعاد وأثرا دورا هناك

 المتغير في الحاصل التباين من  60% مقداره ما تفسر العاملين تمكين العمومية، حيث أن أبعاد

 أبعاده كافة في تؤثر أنها كما العمومية(، الاستشفائية للمؤسسات الاجتماعي الكلي)الأداء التابع

 مقداره ما تفسر العاملين تمكين فأبعاد الخاصة ستشفائيةالا المؤسسات في بينما .متفاوتة وبدرجات

 الاستشفائية للمؤسسات الاجتماعي التابع الكلي)الأداء المتغير في الحاصل التباين من  %53

 العاملين اتجاه الاجتماعي الأداء بعدي من كل في تؤثر أنها أظهرت النتائج أن كما الخاصة(،

 .فقط دمةالمق الخدمات وجودة المرضى واتجاه

    : الدراسات الأجنبية 

 دراسة -7

Seung-Bum Yang, Sang Ok Choi(2009), Employee empowerment and 

team performancem: Autonomy, responsibility, information,and 

creativity 
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 خلال من العمل، فرق  أداء على العاملين تمكين تأثير اختبار في الدراسة هدف تجسد

 لتمكين عادأب أربعة

 فرق  في عامل 176 على الدراسة وطبقت الإبداع(. المعلومات، المسؤولية، الاستقلالية،)العاملين 

 بين متبادلا إيجابيا تأثيرا هناك أن إلى الباحثون  توصل وقد، المتحدة الولايات في البلدية عمل

 إليها ينتمون  لتيا العمل فرق  أن على أكدت المبحوثين إجابات من80% من المتغيرين، وأكثر

 عالية درجة توافر على أكدوا منهم64 %والإبداع و المسؤولية، المعلومات من عالية درجات لديها

 ذاتيا حافزا القرار تشكل اتخاذ في الاستقلالية أن مهامهم، حيث أداء في الاستقلالية من لهم

 على المسؤوليات توزيع أن عالي، كما أداء إلى بدورها تؤدي العالية الذاتية والحوافز للعاملين

 توافر إلى يحتاج القرار اتخاذ وكذلك الأداء،  على ايجابي تأثير كذلك لها الدنيا المستويات

 الحافز يشكل الذي الإبداع إلى سيؤدي هذا الأداء، وكل تحسين إلى بدوره يؤدي والذي المعلومات

 .يضاأ الفريق أداء تحسين إلى الأمر الذي يؤدي العمل، في الأحسن

 دراسة -8

Denis Chênevert & al(2009) ،Le rôle médiateur de l’empowerment 
psychologique dans la relation Entre l’empowerment structurel et les 
comportements de mobilisation 

  لتمكينا بين العلاقة في النفسي للتمكين الوسيطي الدور تقييم هو الدراسة هذه من الأساسي الهدف

 على الدراسة هذه طبقتles comportements de mobilisation, الإداري وسلوكيات التعبئة

 من أنواع أربعة يحوي  استبيان عليهم وزع أين Montréal في  صحية مؤسسة مبحوث في 298

 17 خلال من الإداري  التمكين قياس تم وقد .والمراقبة والتابعة  والوسيطية  المستقلة المتغيرات؛

 المهام تنوع العمل، فريق الاستقلالية، العاملي )الاستشارة، التحليل وفق محاور 5 ضمن عبارة

 استخراج تم العاملي للتحليل ووفقا عبارة 12 خلال من فقيس النفسي التمكين (، أما.الرسمية والقوة
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 10 خلال من سهقيا فتم السلوك لتعبئة القرار(، بالنسبة اتخاذ سلطة المعنى، )الكفاءة، محاور 3

 التمكين من كل وجود أن إلى الدراسة هذه التنظيمية، وتوصلت المواطنة سلوك تضمنت عبارات

 دور له النفسي التمكين أن كما التعبئة، لسلوكيات أكبر بفهم يسمح كثنائية النفسي والتمكين الإداري 

 له الاستشارة ممارسة دبع أن كما المعنى، بعد خلال من وخاصة الإداري، التمكين فهم في مركزي 

 .السلوكيات تعبئة في أهمية الأكثر هو البعد وهذا ، الإدراكي للتمكين الجانب على تأثيره

 دراسة -9

Bowen, David E ;Lawler, Edward E III(1992), "The Empowerment of 

Service Workers: what, why, how, and when 

 أن الباحثان اعتبر حيث العاملين، وتمكين التحفيز نظم بين العلاقة تحليل إلى الدراسة تهدف

 الفردية المساهمات تؤخذ أن ويجب العاملين، تمكين في المؤثرة المهمة العوامل أحسن تعد الحوافز

 :إلى الباحثان خلصا وقد المكافآت نظم وضع عند الاعتبار في

 .والموضوعية بالعدالة مكافأةال نظام يتسم أن وضرورة مكافآتهم تتم كيف جيدا   الأفراد يعي أن -

 .المستمر وتعزيزهم بتفصيلاتها إدراكهم خلال من العاملين تمكين على المكافآت نظم تؤثر -

 .القرارات اتخاذ عمليات في الفعالة للمشاركة العاملين تحفيز ضرورة -

 دراسة  -10

Spreitzer G(1995),"Psychological Empowerment in the Workplace: 

Dimensions. Measurement and Validation" 

 في التنظيمية والمستويات العاملين تمكين بين العلاقة على التعرف بهدف الدراسة هذه أجريت

 شركة 50 على الدراسة طبقت حيث الخدمية)التأمين(، والشركات الصناعية الشركات بعض

 إلى الدراسة وخلصت تشغيليةال والإدارة الوسطي الإدارة المستويين في تأمين وشركة صناعية

 :أهمها النتائج من مجموعة
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 والجدارة العمل، من الواضح الغرض أهمها عوامل عدة يشمل مفهوم العاملين تمكين أن -

 .والتأثير الذاتي والتصرف

 والحصول الذات، في الثقة من وكل بالتمكين العاملين شعور بين إحصائيا   دالة علاقة هناك أن -

 .السائد المكافآت ونظام المنظمة وأهداف رسالة عن المعلومات على

 كأحد والسيطرة الرقابة ومركز بالتمكين العاملين شعور بين إحصائيا   دالة علاقة توجد لا -

 .للأفراد الشخصية الخصائص

 والتصرفات التنظيمية الفعالية من وكل بالتمكين العاملين شعور بين إحصائيا   دالة علاقة توجد -

 .للأفراد يةالابتكار 

دراسة -11  

Seibert, Silver, Randolph (2004), Taking Empowerment To The Next 

Level:A Multiple-Level Model Of Empowerment,Performance, And 

Satisfaction 

 بيئة تأثير وهي ، الفرضيات من مجموعة إثبات الدراسة هذه خلال من الباحثون  حاول وقد     

 إلى بدوره يؤدي وكيف النفسي التمكين على التمكين بيئة وتأثير المؤسسة، أداء ىعل التمكين

 الهياكل خلال من التمكين بيئة تقييم تم حيث الوظيفي، بالرضا والإحساس الفردي الأداء تحسين

 التمكين بينما الفريق، ومساءلة بالمعلومات الاستقلالية بالمشاركة المتعلقة الممارسات التنظيمية،

 أن إلى الدراسة هذه في الوصول تم وقد التأثير، الاختيار الكفاءة، المعنى، خلال من فقيم لنفسيا

 متغيرا يشكل النفسي التمكين وأن المؤسسة، وأداء التمكين بيئة بين ايجابية ارتباط علاقة هناك

 .الوظيفي والرضا التمكين بيئة تأثير بين وسيطا

 دراسة  -12
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Heather k. Spence Laschinger, Joan E Finegan (2004), Empowerment, 

interactional justice trust and respect: a nursing recruitment and 

retention strategy 

 الذين المبحوثين عدد أونتاريو، وكان في الممرضين كلية إلى الباحث توجه الدراسة هذه لتجسيد

 تصورات بين العلاقة يحدد نموذج اختبار إلى الدراسة هدفت مبحوث وقد 273 بياناتهم تحليل تم

 تأثير ثم ومن والثقة، والاحترام التنظيمية، للعدالة وتصوراتهم العمل  مكان في للتمكين الممرضين

 أن إليها توصل التي النتائج أهم بين من كان وقد لديهم، التنظيمي والالتزام الرضا على ذلك

 بشكل يؤثر أنه الأولى بطريقتين؛ الممرضين، لدى والالتزام يالوظيف الرضا على يؤثر التمكين

 والاحترام والثقة،  العدالة خلال من مباشر غير بشكل أنه والثانية والالتزام، الرضا على مباشر

 وفقا عملهم ممارسة من الممرضات سيمكن والذي المؤسسة داخل تمكين بيئة إيجاد فان وبالتالي

 الثقة من إطار في العمل في ايجابية علاقات وجود من سيعزز الموضوعة، العمل لمعايير

 .مستدام بشكل واستبقائهم العاملين جذب إلى تصل أن الممكن من والتي والاحترام،

 دراسة  -13

Thaddeus Litie Njie & al  (2008) , Top management commitment and 

Empowerment of employees in TQM implementation   

عتبر التزام الإدارة العليا وتمكين العاملين من أهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة، لأنه غالبا ي

ما يفترض أن يكون لها علاقة قوية مع رضا الزبائن، يساهم التزام الإدارة العليا في تهيئة المناخ 

لفرص لإبداء الرأي التنظيمي لتنفيذ إدارة الجودة الشاملة بالإضافة إلى تدريب العاملين وا عطائهم ا

إدارة الجودة الشاملة تتطلب تغيير  في ثقافة المؤسسة  استراتيجيةوتكون مسؤولة عن جودة عملهم، 

بالمقارنة مع النظام التقليدي القديم للإدارة الذي فيه  الإدارة العليا ببساطة تعطي أوامر والعاملين 

في  تحسين   TQM دارة الجودة الشاملة دورهم  التنفيذ فقط . في هذه الدراسة تم إظهار  دور إ
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الجودة ورضا الزبائن، من خلال التزام  الإدارة العليا وكذلك التمكين فيما يتعلق بصنع السلطة 

وعملية اتخاذ القرار. كما تم عرض  كذلك أن التمكين في إدارة الجودة الشاملة يؤدي إلى تغيير  

ين المديرين والعاملين. على الرغم من وضع الهيكل التنظيمي، حيث هناك مسؤولية مشتركة ب

بعض الحجج من قبل بعض الباحثين إلى انتقاد تمكين العاملين، وخلصت الدراسة في الأخير إلى 

أن تمكين العاملين  وتحسين مستوى الرضا الوظيفي يتم من قبل كبار القيادات الإدارية، من أجل  

 وبالتالي كسب رضا الزبائن. نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة

أهم النقاط التي تميز دراستنا  تلخيصومن خلال ما سبق ذكره من دراسات يمكن          

 عن هذه الدراسات فيما يلي :

  هناك الكثير من الدراسات التي تناولت كل متغير من متغيرات الدراسة كل على حدى لكن

التي تم ذكرها فقط وبالتالي يمكن اعتبار الدراسات التي جمعت بين الاثنين فهي محدودة و 

 دراستنا مساهمة متواضعة في المستويين النظري والعملي في مجال ادارة الأعمال .

  كل الدراسات السابقة تناولت تطبيق ادارة الجودة الشاملة كمتغير تابع ودراستنا تعمقت اكثر

لعلم أن الدراسات التي تناولت في الموضوع باختيار كيفية ارساء ثقافة الجودة الشاملة مع ا

 موضوع ثقافة الجودة الشاملة نادرة جدا 

  نحاول من خلال هذه الدراسة توفير مرجعية علمية وبيانات ومعلومات تتعلق بدور تمكين

العاملين في تحقيق ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية الجزائرية مما يساعد 

تالي نجاح تطبيق ادارة الجودة الشاملة مستقبلا في هذه على تطوير التمكين الاداري وبال

 المؤسسات 
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  كل الدراسات المذكورة اختيار مؤسسة واحدة في الدراسة الميدانية اما في القطاع العام أو

الخاص لكن دراستنا هذه اخترنا فيها أربعة مؤسسات صناعية اثنين من القطاع العام 

 يز في العينة وتكون العينة تمثل مجتمع الدراسة .واثنين من الخاص لكي لا كون هناك تح

 سابعا: هيكل الدراسة 

 تم تقسيم الدراسة إلى  بابين باب نظري والآخر تطبيقي كما يلي : 

 : ويمثل الجانب النظري للدراسة، وتم تقسيمه الى ثلاث فصول كما يلي: الباب الأول

املة لنصل إلى خصوصيات ثقافة يتناول الفصل الأول الإطار العام لإدارة الجودة الش -

المؤسسة المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة، ثم التعرف على أساسيات ثقافة الجودة، أبعادها 

 ومؤشرات قياسها .

أما الفصل الثاني فنتناول فيه التمكين  بشيء من التفصيل من حيث الماهية، الآليات ثم  -

،  العناصر و المستويات،  لنتطرق نتطرق لتمكين العاملين  من خلال مفهوم،  الأهمية

فيما بعد إلى أساسيات تطبيق هذا المبدأ في المؤسسة من حيث المتطلبات وخطوات التنفيذ 

 ثم شروط نجاح هذا العملية.

وفي الفصل الثالث سنحاول الإجابة على الإشكالية الرئيسية للدراسة من خلال إبراز الدور  -

فة الجودة الشاملة من أجل نجاح تطبيق برنامج إدارة الذي يساهم به التمكين في تحقيق ثقا

الجودة الشاملة  من خلال التعرف على أثر التمكين على أداء الموارد البشرية وانعكاس 

 ذلك على استراتيجيات المؤسسة .

 ويمثل الجانب الميداني للدراسة، وتم تقسيمه كذلك الى ثلاث فصول كما يلي:الباب الثاني : 

: يعتبر هذا الفصل تمهيدي للدراسة الميدانية حيث من خلاله يتم التعرف  الفصل الرابع -

بعرض تقديم عام للمؤسسات الصناعية الجزائرية  ةالميدانيعلى الاطار المنهجي للدراسة 
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محل الدراسة وتم اختيار أربعة مؤسسات اثنين من القطاع الصناعي العام وهي مطاحن 

ن من القطاع الصناعي الخاص وهي ملبنة البخاري قصر البخاري ومطاحن الأغواط واثني

وملبنة سويتلي، ثم يتم تحديد الاجراءات المنهجية وهي منهج الدراسة وأدواتها  مجتمع 

 الدراسة والعينة وفي الأخير يتم اختبار صدق وثبات أداة الدراسة.

سات الفصل الخامس : تم تخصيصه لعرض وتحليل بيانات الدراسة الميدانية في المؤس -

من خلال التعرف على البيانات الشخصية ويتم بعدها  الصناعية العمومية  محل الدراسة

عرض نتائج الاجابة عن أسئلة الاستمارة من خلال تحديد التكرار و النسبة لكل عبارة 

وحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وفي الأخير يتم اختبار فرضيات 

ستعمال اختبار تحليل الانحدار المتعدد بالإضافة الى تحليل وتفسير الدراسة الميدانية با

 النتائج المتحصل عليها في كل مؤسسة. 

الفصل السادس : أما هذا الفصل فيختص بالمؤسسات الصناعية الخاصة محل الدراسة  -

والمرور بنفس خطوات العرض والتحليل التي قمنا بها في الفصل السابق حيث يتم عرض 

الشخصية ثم نتائج الاجابة على أسئلة الاستمارة وأخيرا اختبار فرضيات الدراسة  البيانات

 باستعمال نفس الأدوات الاحصائية .
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 الأولمقدمة الباب 

 

التحولات مع تسارع حركية المجتمعات في النصف الثاني من القرن العشرين، أفرزت 

الاقتصادية، عوامل ومؤثرات مهمة لفتت التكنولوجية و والمتغيرات  الثقافية والاجتماعية،العالمية 

 الاقتصاديةالانتباه إلى قضية الجودة وضرورة شمولها كافة قطاعات ومجالات نشاط المؤسسات 

حول المؤسسات اليابانية التي   Demingوقد كانت البداية مع أعمال .اعلى جميع مستوياته

تقنيات  لأمر الذي لزم البحث عنا ،1فرضت منتجاتها في السوق الأمريكية في سبعينات ذلك القرن 

وكانت إدارة الجودة  .على مواكبة هذه التغيرات ومتطلباتهاالمؤسسات  مختلفإدارة وآليات تساعد 

الشاملة في مقدمة الأفكار الإدارية التي شكلت الوعاء الجديد المتناسب مع تلك المعطيات والقادر 

 .ةفعاليعلى مواجهتها ب

ن تولي اهتماماً أ الاقتصادية المؤسسات على وجبالمفاهيم الإدارية الحديثة مثل هذه  يولتبن

لما له من أثر فعال على تحسين الأداء  .عن طريق تبنى مفهوم التمكين ،ملحوظاً بمواردها البشرية

شراكهم العاملين تمكين فكرة أنحيث ، فيها والرضاء الوظيفي  قراراتها وصنع المؤسسة، إدارة في وا 

 يؤكد كما .ونمائها المؤسسة أهداف تحقيق في مهم عامل بأنه ويشعره العامل، نفس في الثقة يزرع

 المؤسسة رسالة رسم في وأهمية قيمة لهم شركاء هم إنما مواقعهم مختلف على العاملين أن التمكين

فالمؤسسات الرائدة تدرك أن الاهتمام بالعنصر البشرى هو السبيل للمنافسة وتحقيق  2،تحقيقها وفي

 التميز.

                                                                 

  1
أحمد محمد غنيم ، تخطيط ومراقبة الإنتاج والعمليات ، مدخل التحليل الكمي ، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع ، الطبعة الأولى ،   

 .556، ص  2006  الإسكندرية 
 29 ص ،2009 عمان، الزمان، جليس دار ،المنظمة فاعلية على التمكين أثر المهيرات، علي عماد  2
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 هدف يمثل الذي ، دة الشاملة وتمكين العاملينو بين تبني ثقافة الج الترابطظهر يومن هنا 

تسليط الضوء  نحاول هذا الباب وفيطبيعة هذه العلاقة،  إبرازمن خلالها  حيث يتمدراستنا هذه 

الاستفادة من مختلف الدراسات و عن طريق المسح المكتبي  ،النظري لموضوع الدراسة الإطارعلى 

على  إسقاطهاقبل  ،الدراسة إشكاليةجل حل أطرح نظري علمي ومنهجي من  لإيجادالنظرية 

 . الجزائرية في الجانب الميداني  الصناعية المؤسسات

 يلي:  ثلاث فصول رئيسية كما ىإلهذا الباب  تقسيمسيتم  وعليه

 تبني ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة الأول: أساسيات الفصل

 العاملينالفصل الثاني :الإطار المفاهيمي لتمكين 

 في إرساء ثقافة الجودة الشاملة العاملينالثالث: أهمية تمكين  الفصل
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 الفصل الأول : أساسيات تبني ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة

 

 مقدمة الفصل 

نتيجة التوجه إلى الحرية والمنافسة بين المتعاملين الاقتصاديين من مع الانفتاح العالمي 

مختلف القارات، مع تبني توجهات تنسجم مع اتفاق واشنطن منتصف ثمانينات القرن الماضي، 

تون فريدمان وغيره من النقديين الجدد التي تكرس حرية العمل والحركة للرأسمال والمسندة بأفكار مل

تطلب الأمر الكثير من العمل والتعاون للتحول من الثقافة الإدارية الروتينية إلى  الخاص أساسا،

خاصة بعد أن أعطت نتائج الاستفادة من أفكار الجودة وتحويلها إلى ثقافة تنظيمية داخل المؤسسة 

وتعتمد درجة نجاح التحول إلى الثقافة الجديدة على مدى نجاح  ية لمتبنيها في اليابان.مرض

جراءات التغيير بشكل واضح وبسيط إضافة إلى تبني هذه الثقافة  المؤسسة في نشر ثقافة الجودة وا 

وهذا التغيير يتمثل في مجموعة من الأفكار والإجراءات  من قبل جميع العاملين والمستفيدين.

جديدة والعملية المؤثرة في رفع مستوى الأداء وتقليل التكاليف، ولذلك يعتبر الحاجز الثقافي التي ال

تواجهه المؤسسات الرامية لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة من الصعوبات التي تقف وراء إجراء 

ثقافة الجودة تغيير ثقافة المؤسسة بسهولة وذلك لأن القيم والمعتقدات الجديدة التي جاءت بها 

الشاملة هي قيم جديدة ستحدث تغيرات في سلوكيات العاملين وفي الثقافة السائدة في المؤسسة 

 ويتم من خلال هذا الفصل التطرق إلى المباحث التالية : ، بصورة عامة

 الإطار العام  لإدارة الجودة الشاملةالمبحث الأول : 

 ارة الجودة الشاملةثقافة المؤسسة المرتبطة بإدالمبحث الثاني : 

 المبحث الثالث : الإطار المفاهيمي لثقافة الجودة الشاملة
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 المبحث الأول: الإطار العام لإدارة الجودة الشاملة 

يعد مفهوم الجودة من المفاهيم التي حظيت باهتمام العديد من الباحثين والمفكرين، وقد عرف 

ية وفي هذا المبحث يتم التعرف على أهم هذا المفهوم تطورا  ملحوظا عبر فترات زمنية متتال

العناصر المتعلقة بمفاهيم إدارة الجودة الشاملة من خلال التطور التاريخي، المفهوم والأركان 

 الأساسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة كما يلي : 

   المطلب الأول: التطور التاريخي لإدارة الجودة الشاملة 

مفهوم إدارة الجودة الشاملة إلى أربع مراحل رئيسية وتندرج عموما يمكن تقسيم مراحل تطور 

هذه المراحل ضمن مدخلين، المدخل الأول يضم المرحلة الأولى، الثانية والثالثة تحت عنوان 

المدخل التقليدي لإدارة الجودة والمدخل الثاني يضم المرحلة الرابعة تحت عنوان المدخل الحديث 

 لإدارة الجودة كما يلي : 

 ويضم هذا المدخل المراحل التالية :  لا : المدخل التقليدي لإدارة الجودة :أو 

 (: 1930-1920مرحلة الفحص والتفتيش ) -1

تمثل هذه المرحلة أولى مراحل الاهتمام بالجودة، واهتمت الإدارة بمرحلة الفحص نظرا لتعدد 

ملياته أصبح الفحص مطلبا وكثرة المنتجات غير المطابقة للمواصفات. ومع زيادة الانتاج وتعقد ع

 ضروريا وأساسيا للتأكد من مطابقة المنتجات للمواصفات التي وضعت من قبل، وهذا يتم بعد
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الانتهاء من عملية الانتاج مباشرة والتأكد من أن المنتج مطابق للخصائص والمواصفات الموضوعة 

صلاح غير الملائم   1أو التخلص منه. مسبقا، ونقل وتوصيل المنتج الملائم للمستفيد وا 

وانصبت وظيفة الفحص على مراقبة مستوى جودة المنتج المعين الذي تم إنتاجه فعلا ومن 

ثم تؤدي عملية الفحص لمنع وصول الوحدات المعيبة التي لا تلبي رغبات الزبائن. وبالتالي 

افه التخفيض من عدد شكاويهم، ولكن هذا لا يمنع من وقوع الخطأ وما على الفحص إلا اكتش

واستبعاده مع تحمل المؤسسة لتكاليف معتبرة الأمر الذي أدى إلى السعي لاكتشاف العيوب في 

المنتجات مبكرا أثناء عمليات إنتاجها، مما يتيح إيقاف المادة المعيبة التي يجرى تصنيعها قبل أن 

  2تتابع المراحل التالية في الإنتاج وتصبح منتجا جاهزا.

ويقصد بمراقبة الجودة مجموعة الأنشطة (: 1970-1931مرحلة مراقبة الجودة ) -2

والأساليب التي تستخدم لاتمام متطلبات الجودة حيث يتم تسجيل وتحليل وكتابة التقارير المتعلقة 

بالمعلومات المتصلة بالجودة باعتبار هذه المعلومات تمثل الأساس عند اتخاذ القرارات المرتبطة 

بة الجودة أكثر تطورا من مجرد مدخل للفحص إلا ان التقدم في بالجودة. وعلى الرغم من أن مراق

 3إدارة الجودة الشاملة جعل الاعتماد على مراقبة الجودة غير كاف لتحقيق التحسين المستمر.

                                                 
التخطيط الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة في التدريب الاداري في ضوء خبرات  .موسى محمود عبد اللطيف 1

 .25، ص2010 .دار السعادة للطباعة :القاهرة .الطبعة الأولى. الغرب
الملتقى الدولي  الأول حول أهمية الشفافية  .التسيير بالجودة الشاملة أداة لتحسين القدرة التنافسية .قويدر عياش 2

، 2003جوان 30 -28. الفندق الأوراسي: الجزائرجامعة  .اعة الأداء للاندماج الفعلي في الاقتصاد العالميونج
 .05ص 

 2001 .منشأة المعارف :الاسكندريةى. الطبعة الأول .مقدمة في مداخل وتطبيقات الجودة. أيمن على عمر 3
 .53ص
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بأن " Dale Bedterfielf "كما أطلق عليها أيضا مرحلة ضبط الجودة، وفي هذا الصدد يقول

   1«.الخدمة لقيام بالأنشطة المختلفة لتطوير جودة السلعة أوهو استخدام الأدوات وا»ضبط الجودة: 

تعرف عملية تأكيد الجودة بأنها نشاط (: 1986-1970مرحلة تأكيد الجودة ) -3

يستهدف تقديم أدلة اثبات لترسيخ وتأكيد الثقة بين جميع الأطراف المعنية وأن عملية الجودة تتحقق 

التي تساهم في بناء الثقة بجودة السلعة أو الخدمة بالفعالية المطلوبة ولكل طرف من الأطراف 

 ويمكن تحديد ملامح هذه المرحلة بالآتي : 

 الاهتمام بدراسة تكلفة الجودة والقرار الاقتصادي بتحديد مستوى الجودة.  -

 مدخل الرقابة الشاملة على الجودة هو النواة الحقيقية للحركة التي يتم تنفيذها الآن.  -

جة الاعتمادية للسلع المكونة من أكثر من جزء عند تصميم الاهتمام بقياس در  -

 المنتج. 

 الجودة عند اختفاء نسبة المعيب. -

ويعتمد نظام تأكيد الجودة على منع وقوع الخطأ سواء في تصميم المنتج أو في تصميم 

المنتج وعليه فإن عملية تأكيد الجودة تتضمن كافة الإجراءات اللازمة لتوفير الثقة بأن  2العمليات.

أو العملية تفي بمتطلبات الجودة وبناء على ذلك فإن أسلوب تفكير الإدارة ينبغي أن يتغير ليطور 

 3فلسفة رقابية تعتمد على الوقاية بدلا من الفحص واكتشاف الخطأ بعد فوات الأوان . 

                                                 
 2004. دار وائل للنشر . عمان:الطبعة الأولى -يقات مفاهيم وتطب -إدارة الجودة الشاملة  .محفوظ أحمد جودة 1

 .51ص
 .53، صالمذكور سابقامرجع . الأيمن على عمر 2
 .26، ص  المذكور سابقامرجع ال .محفوظ أحمد جودة 3
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عاملون مع وبالتالي تأكيد الجودة يوفر داخليا ثقة كبيرة للإدارة وخارجيا ثقة الزبائن الذين يت

المؤسسة كما أنه ولأول مرة تم إدخال ضرورة إشراك كل المستويات الإدارية في تخطيط ومراقبة 

 الجودة.

  ويضم المرحلة الرابعة المدخل الحديث للإدارة الجودة :  -ثانيا 

ظهر هذا المفهوم للجودة في حتى الآن(:  - 1986مرحلة إدارة الجودة الشاملة ) -4

ن ومازال مستمرا حتى الآن وسبب ظهوره هو تزايد شدة المنافسة العالمية أواخر القرن العشري

ثر هذا الوضع قامت المؤسسات الأمريكية  واكتساح الصناعة اليابانية كل أسواق البلدان النامية. وا 

بتطوير وتوسيع مفهوم إدارة الجودة الاستراتيجية بإضافة جوانب أكثر شمولا وعمقا واستخدمت 

في مجال تحسين الجودة والتعامل مع الزبائن والموردين وتفضيل أساليب تأكيد  أساليب متطورة

 1الجودة ليصبح أسلوبا رقابيا استراتيجيا على الجودة.

وأمام كل هذه التحديات أصبحت المداخل السابقة للجودة لا تفي بالغرض الأمر الذي أدى 

لمداخل السابقة. لذا ظهر مدخل إدارة بالمسيرين إلى انتهاج مدخل جديد للجودة أشمل وأوسع من ا

ليعبر عن عملية تحسين  1988الجودة الشاملة، حيث ظهر هذا المدخل كعنوان شامل عام 

الجودة، ويعد أسلوبا من الأساليب التي تستخدم لإدارة أي مؤسسة لتشمل وصف للعمليات الإنتاجية 

إن هذه المرحلة تهدف إلى 2تمر.والتعديلات المقترحة التي تساعد على تحسين الجودة بشكل مس

التطوير الشامل والمستمر لنظم الجودة واتساع المفهوم التطبيقي للجودة ليشمل جميع عناصر 

                                                 
 .55.54، ص ص المذكور سابقامرجع ال .أيمن على عمر 1
  الطبعة الأولى. ات على القطاع الصحيإدارة الجودة الشاملة ، تطبيق .بن سعيد خالد بن سعد عبد العزيز 2

 .67، ص 1997.مكتبة الملك فهد الوطنية الرياض:
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        1التنظيم وكان من أبرز أدوات هذه المرحلة استخدام وتطوير نظم معلومات إدارة الجودة.

دارة الجودة الشاملة من خلال الإطار يمكن إبراز أهم الفروقات بين الإدارة التق وفي هذا ليدية وا 

   الجدول التالي:

دارة الجودة الشاملة .1-1جدول رقم            : المقارنة بين الإدارة التقليدية وا 

 إدارة الجودة الشاملة الإدارة التقليدية العنصر

 الهيكل التنظيمي
هرمي يتصف بالجمود في خطوط 

 يدامسطح ومرن وأقل تعق السلطة والمسؤولية

 التركيز
التركيز على إبقاء الوضع الكائن 

 التركيز على التطوير المستمر في الأنظمة والعمليات وعدم إصلاح ما لم يتكسر

 نظرة العاملون 
ينظر العاملون إلى رؤسائهم نظرة 

 المراقب بناء على الصلاحيات
ينظر العاملون إلى رؤسائهم نظرتهم إلى المدرب أو الميسر 

 لمدير على أنه قائدللأمور ينظر ل

 العلاقات
تتصف علاقات الرئيس بالمرؤوسين 
 بصفات التواكل والحقوق والسيطرة

تتحول العلاقات بين الرئيس والمرؤوسين إلى علاقات مبنية 
 على الاعتماد المتبادل والثقة والالتزام من الجانبين

 الجهود
التركيز على الجهود الفردية حيث 

 التركيز على الجهود الجماعية ، حيث تسود روح الفريق رادتسود المنافسة بين الأف

 نظرة الإدارة
تنظر الإدارة إلى عناصر العمل 
 والتدريب على أنها عناصر تكلفة

لى  تنظر الإدارة إلى العمل على أنه أصل من الأصول وا 
 التدريب على أنه استثمار فكري 

تحدد ماهية الجودة وما إذا كان تم  الجودة
 ى مستويات هذه الجودةالتوصل إل

تطلب المؤسسة من زبائنها توصيف الجودة وتطور 
مقاييسها لتحديد فيما إذا تم التوصل إلى متطلبات 

 المستهلكين وتوقعاتهم

 القرارات
     تبنى القرارات على  المشاعر 

 والأحاسيس التلقائية
 تبنى القرارات على أسس من الحقائق والأنظمة

إدارة الجودة الشاملة  .هاشم فوزي العبادي .محمد فوزي العبادي .الطائييوسف حجيم  :المصدر 

 . 107، ص 2008 .مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع . الطبعة الأولى. عمان:في التعليم الجامعي

                                                 
 .145، ص  2001.الدار الجامعية : الإسكندرية .قضايا إدارية معاصرة .صلاح محمد عبد الباقي 1
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لا يمكن تجاهل أن فكرة بالإضافة الى مراحل تطور ادارة الجودة الشاملة التي تم عرضها،  

قد تأثرت بشكل كبير وجاءت وليدة لأفكار مجموعة كبيرة من العلماء  إدارة الجودة الشاملة  

, Deming ,Juran ,Crosby ,,Ishikwa  Feigenbaun، Kanoوالمفكرين نذكر منهم : 

Mizmo   حيث تم صياغة الأفكار والمفاهيم الأساسية الخاصة بإدارة الجودة الشاملة من خلال

ا الطرح سيتم التركيز فقط على ثلاث مفكرين أسهموا أعمال وممارسات هؤلاء العلماء. وفي هذ

 بشكل فاعل في تطوير مداخل إدارة الجودة الشاملة وهم :

- Edward Deming:  قدم العديد من المساهمات الهادفة في تطوير الجودة في أمريكا من خلال

نقطة رئيسية   14ن تطبيقات خرائط المراقبة الإحصائية. وقد قدم "دمينغ" برنامجا متكاملا يتكون م

 1 يمكن الاعتماد عليها لتحقيق التميز في جودة المنتجات ويتكون من الآتي:

إعداد لائحة لغايات وأهداف المؤسسة ونشر هذه اللائحة على العاملين  .1

 ويجب على الإدارة أن تبرهن التزامها بهذه اللائحة. 

 تعلم الفلسفة الجديدة من قبل الإدارة وكل فرد.  .2

 ودة في المنتوج والتوقف عن الفحص الشامل .بناء الج .3

التوقف عن اختيار الموردين على أساس أقل سعر والسعي لخلق علاقات  .4

 طويلة الأمد معهم.

 التحسين المستمر للسلعة والخدمة. .5

 الاهتمام بالتدريب. .6

 تعليم وتطوير القدرة القيادية لدى المشرفين . .7

                                                 
     ئل للطباعة دار وا . عمان:الطبعة الأولى. إدارة الإنتاج والعمليات .صباح مجيد النجار .عبد الكريم محسن 1
 .456، ص 2004.النشر و 
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 ق مناخ للابتكار .العمل على إزالة الخوف لدى فريق العمل وخل .8

 تحقيق التكامل والتنسيق بين الأقسام والوحدات الإدارية بالمؤسسة .  .9

 الاعتماد على سياسات أكثر واقعية في تحقيق أهداف العاملين . .10

تجنب تحديد أهداف رقمية للعاملين والتركيز على اكتشاف قدرات  .11

 العمليات وكيفية تحسينها.

 إزالة العوائق في الاتصالات . .12

 يع التعليم والتحسين الذاتي لكل شخص.تشج .13

 إحداث التغيير الملائم لدفع عملية التحويل.  .14

-  Joseph Juran:  أشار جوران إلى ضرورة توفير المناخ المناسب للإبداع والابتكار بما يتطلب

إحداث  تغيير في الثقافة التنظيمية للمؤسسة. كما أكد على ضرورة حل المشكلات بأسلوب علمي 

ل جميع المعلومات اللازمة وتحديد أسباب المشكلة  ووضع الحلول المناسبة  وتقييمها من خلا

ومن أجل ذلك ترجم جوران أفكاره في شكل نموذج للجودة أطلق عليه اسم  1واختيار الحل الأفضل.

 2 " ثلاثية جوران للجودة" وتتضمن هذه الثلاثية العناصر التالية :

داف الجودة، تحديد الزبائن )الداخلية تخطيط الجودة:  ويتضمن وضع أه -أ 

 والخارجية(، تطوير خصائص المنتج ووضع ضوابط العملية، تحول إلى العمليات.

ضبط الجودة: وتضم اختيار موضوعات الضبط والتحكم واختيار وحدات القياس،  -ب 

 وضع الأهداف، استخدام نظام لكشف المعيبات، قياس الأداء الفعلي . 

                                                 
 .32، صالمذكور سابقامرجع ال .محفوظ احمد جودة 1
 .49، ص 2005 .دار البازوري العلمية للنشر والتوزيع . عمان:إدارة الجودة الشاملة .محمد عبد الوهاب العزاوي  2
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إثبات الحاجة، تحديد المشاريع، تنظيم فرق المشاريع تحسين الجودة: ويضم  -ج 

 وتشخيص الأسباب وتوفير الحلول واثبات فاعليتها . 

- Philip .B. Crosby  : هو صاحب المفهوم المشهور " الخطأ الصفري" أو اللاأخطاء والذي

لتقديم   1979أطلقه في الستينات من القرن العشرين وأسس كروسبي مؤسسة باسمه سنة 

" ، وحيث أن Quality is Free " 2000000000ستثمار في الجودة وله كتاب بعنوان  الا

كروسبي يدعو إلى عدم وجود أخطاء والأساليب الإحصائية ليس لها وجود في فكر كروسبي 

 1« .ليس هناك أي سبب يدعو إلى وجود أخطاء أو عيوب في المنتج » ويقول متشددا :    

سبي في تحسين الجودة تبنى على مفهومين أساسين يتمثل الأول ومن هنا نجد أن فلسفة كرو 

في مسلمات إدارة الجودة بينما يتمثل المفهوم الثاني في عناصر التطوير الأساسية للجودة. فالنسبة 

تعرف الجودة على أساس التطابق  2 وأطلق عليها ثوابت الجودة الأربعة  وهي :  للمسلمات حددها

ظام الجودة هو المنبع والوقاية وليس مجرد اكتشاف الأخطاء؛ معيار الجودة مع متطلبات الزبائن؛ ن

: المعيار الوحيد للأداء هو المعيب الصفري؛ مقياس الجودة هو التكلفة، و قد فسر تكلفة الجودة 

بأنها التكلفة الناتجة عن الأخطاء، ثم التكلفة المترتبة على إعادة إصلاحها، و منع حدوث الخطأ 

 بهدف التوافق مع متطلبات الزبائن . مرة أخرى 

                                                 
. الطبعة ي شركات ومشروعات التشييدالدليل العملي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة ف .عبد الفتاح محمد سليمان 1

 .18، ص 2001.ايتراك للنشر والتوزيع  :الإسكندريةالأولى. 
   خطوة جديدة على الطريق لتطوير المنظومة الإدارية 2000إصدار عام  9000الإيزو  .نظمي نصر الله 2

 .20،  ص1995 .زيع الشركة العربية للنشر و التو  .سلسلة إصدارات اتحاد الصناعات المصرية  :القاهرة
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أما عناصر التطوير الأساسية للجودة التي أشار إليها فهي : الإصرار من قبل الإدارة العليا؛ 

تعليم جميع الأفراد العاملين والعمل على تدربيهم؛ التطبيق الفعلي لهذه المسلمات بشكل كفء 

 1وفعال . 

وم إدارة الجودة الشاملة حتى تصل إلى من خلال هذا المطلب تم عرض كيف تطور مفه

مفهومها الحديث بمعناها الشامل لكل عناصر المؤسسة وذلك بمساهمة أهم المفكرين في هذا 

 المجال .

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة  المطلب الثاني :

في هذا الإطار يتم عرض مختلف التعاريف المقدمة لإدارة الجودة الشاملة باختلاف 

 فكرين لنستنتج بعدها أهمية هذا المدخل لكل الأطراف الفاعلة في المؤسسة.اتجاهات الم

إن أهمية هذا المفهوم وانتشار تطبيقه في دول العالم   :أولا : تعاريف إدارة الجودة الشاملة 

أدى إلى اهتمام الباحثين والمتخصصين به  فتعددت وتباينت آرائهم تبعا لنظرتهم إلى هذا المدخل 

لتي ينظرون منها إليه، وفي هذا الصدد  يمكن تصنيف وجهات النظر هذه ضمن أربع والزاوية ا

 اتجاهات أساسية هي :     

تتمحور تعاريف هذا الاتجاه على التركيز حول فكرة الزبون واحتياجاته الاتجاه الأول :  -1

ثقافة تنادي :»بأنها وتوقعاته وأمثلة التعاريف التي تصب في هذا الاتجاه نجد إدارة الجودة الشاملة 

بالالتزام الكلي برضا واقتناع الزبون من خلال التحسين والابتكار المستمرين في جميع مجالات 

                                                 
  2000 .دار وائل للنشر . عمان:الطبعة الأولى. أساسيات ومفاهيم حديثة .التطوير التنظيمي .موسى اللوزي  1

 .249ص
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كما تعرف بأنها التركيز القوي والثابت على احتياجات الزبون ورضائه وذلك بالتطوير  1«.العمل 

 2المستمر لنتائج العمليات النهائية لتقابل متطلبات الزبون.

يؤكد أصحاب هذا الاتجاه على استخدام الوسائل العلمية والأدوات لاتجاه الثاني : ا -2

والأساليب المتاحة لتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة حيث تتمحور تعاريفه حول التخطيط من 

أجل تخفيض التكاليف والهدر في الوقت بحيث يتم استبعاد النشاطات غير الضرورية وفي هذا 

( بأنّهـا " مجمـوعـة من المبـادئ و الطـرق 1993) Fournier  Perigord ا كل من  الإطار يعرفه

والأدوات ، منظمة ضمن إستراتيجية تهـدف إلى تحفيز المؤسسة لإرضـاء الحاجيـات الضمنية وغير 

 3الضمنية والمحتملـة للـزبائن بأقـلّ تكلفـة".

فلسفة وخطوط عريضة ومبادئ تدل  ومن وجهة نظر أمريكية فإن إدارة الجودة الشاملة هي

وترشد المؤسسة لتحقق تطور مستمر من خلال أساليب كمية بالإضافة إلى الموارد البشرية التي 

تحسن استخدام الموارد المتاحة وكذلك الخدمات بحيث أن كافة العمليات داخل المؤسسة تسعى 

 4لتحقيق اشباع حاجات المستهلكين الحاليين والمرتقبين .

يركز هذا الاتجاه على الأفكار والمفاهيم المستوحاة من المدرسة السلوكية في  : لاتجاه الثالثا  -3

الإدارة حيث تركز التعاريف حول تطوير المهارات الفنية للعاملين والحوافز وتشجيع الموظفين 

درالي للمشاركة في اتخاذ القرار وتطبيق فكرة العمل الجماعي، حيث نجد تعريف معهد الجودة الفي

                                                 
المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء . مدخل نحو أداء منظمي متميز .إدارة  الجودة الشاملة .صلاح عباس هادي 1

 .158، ص 2005مارس  09-08  : جامعة قاصدي مرباح.ةورقل .المتميز للمنظمات والحكومات
 2009 .دار المسيرة للنشر والتوزيع . الطبعة الاولى. عمان:التطوير التنظيمي والإداري . بلال خلف السكارنه 2

 .169ص 
3Neuville,Jean-Phillipe . La qualité en question . Revue Française de Gestion. N°108, 

Mars-Avril-Mai  1996,  p39. 
 .177، ص  2010 .دار المسيرة للنشر والتوزيع  . عمان:دراسات إدارية معاصرة .بلال خلف السكارنه 4
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بـأنها: "شكل تعاوني لأداء الأعمال يعتمد على القدرات المشتركة لكل من الإدارة والعاملين بهدف 

 1التحسين المستمر في الجودة والإنتاجية وذلك من خلال فرق العمل "

بأنها :" شكل تعاوني لأداء الأعمال بتحريك المواهب والقدرات  Jabelonskiوكذلك يعرفها 

ن والإدارة لتحسين الإنتاجية والجودة بشكل مستمر، مستخدمة فرق العمل من خلال لكل من العاملي

المقومات الأساسية الثلاثة لنجاحها في أي مؤسسة وهي : إدارة تشاركية ، التحسين المستمر 

    2للعمليات، استخدام فرق العمل ". 

وم وفي هذا الإطار هي : " ثورة يركز هذا الاتجاه على الفلسفة الشاملة للمفه الاتجاه الرابع:  -4

ثقافية في الطريقة التي تعمل وتفكر بها الإدارة حول تحسين الجودة وهي مدخل يعبر عن مزيد من 

الإحساس المشترك في ممارسة الإدارة التي تؤكد الاتصالات في الاتجاهين وأهمية المقاييس 

لتي تقود إلى عملية التحسين التي بدورها الإحصائية ، إنها نتاج ممارسة الإدارة والطرق التحليلية ا

 3تؤدي إلى تخفيض الكلفة".

كما عرفها ستيفن كوهن ورونالد براند أنها :" التطوير والمحافظة على امكانيات المؤسسة من 

أجل تحسين الجودة وبشكل مستمر والإيفاء بمتطلبات المستفيد وتجاوزها وكذلك البحث عن الجودة 

من مظاهر العمل بدءا من التعرف على احتياجات المستفيد وانتهاء بمعرفة وتطبيقها في أي مظهر 

 4مدى رضاه عن الخدمات أو المنتجات المقدمة له ".

                                                 
 .181، ص2009 .دار الراية للنشر والتوزيع . الطبعة الأولى. عمان:المفاهيم الإدارية الحديثة .بشار يزيد الوليد 1
المؤتمر العلمي الدولي حول . محدد للأداء المتميز في المنظماتك  .مدخل إدارة الجودة الشاملة .عياش قويدر 2

 .   223، ص 2005مارس  09-08جامعة قاصدي مرباح.  :ورقلة .الأداء المتميز للمنظمات والحكومات

 3Brilman , Jean.   Les meilleures pratiques de management au cœur de la performance. 
Paris  : Edition Organisation. 2004 , p272.  

المكتب  :القاهرة. الطبعة الأولى. تنمية المهارات الإدارية والسلوكية لمستويات الإدارة العليا .حازم محمد حافظ 4
 .159، ص2011. العربي للمعارف
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يتضح مما سبق أن مضمون إدارة الجودة الشاملة اتسع نطاقها وامتد ليشمل كل العمليات 

لية. إذ أنها تعطي الإسهام وكل فرد داخل المؤسسة لمواجهة احتياجات المستهلك الحاضرة والمستقب

الفعال للنظام الإداري والتنظيمي بكافة عناصره في تحقيق الكفاءة للموارد المتاحة. كما يجب النظر 

لإدارة الجودة الشاملة على أنها نهج متكامل لخدمة الزبون، فهي ليست مجرد إدارة متخصصة 

ة، بل عملية متكاملة تشمل جميع تسعى إلى تحقيق الجودة في مجال معين أو أكثر داخل المؤسس

الأنشطة والوظائف والأنظمة على شكل سلسلة بحيث أن أي خلل في أي حلقة منها يعتبر نقطة 

 ضعف تؤثر على الجودة الكلية.     

تنبع أهمية إدارة الجودة الشاملة من الأسلوب الحديث  ثانيا :  أهمية إدارة الجودة الشاملة :

ن عن الأسلوب التقليدي  وعليه تشمل جميع الأطراف من مؤسسة، زبائن الذي تتبناه والذي يتباي

 وعاملين كما يلي :

هو جوهر وسر وجود المؤسسة ومصدر ربحها بالنسبة للزبون )المستهلك( :  -1

كسب رضا الزبون؛ المحافظة على الزبائن الحاليين؛ جذب   1 وتؤدي إدارة الجودة الشاملة إلى :

م منتجات تلبي احتياجات الزبائن المتغيرة والمتجددة؛ حماية الزبون المزيد من الزبائن؛ تصمي

كمستهلك بتوفير كافة المعلومات عن السلعة من حيث التركيب والصلاحية والمواصفات؛ تقليل 

وقت انجاز الأعمال وتطوير المنتجات التي تلبي رغباته لأن عدم الاهتمام ينتج عنه زيادة وقت 

 لزبائن وهذا يعني اهتزاز المركز التنافسي للمؤسسة. الأداء وازدياد شكاوى ا

                                                 
 المذكور مرجعال .إدارة الجودة الشاملة كأسلوب لتحقيق تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة .عياش قويدر 1

 .712، ص اسابق
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التحسين في الجودة  1بالنسبة للمؤسسة في :  تظهر الأهميةبالنسبة للمؤسسة:  -2

والقدرة على المنافسة ؛ تحسين الاتصال والتعاون داخل المؤسسة؛ زيادة الابتكار والتحسين 

والايجابية في العمل؛ تخفيض نسب  المستمر؛ تعزيز المركز التنافسي؛ ترسيخ ثقافة التجديد

 الضياع و الهدر داخل المؤسسة؛ تقليل معدل دوران العمالة. 

رفع  2بين الفوائد التي ستنعكس على العاملين نجد : ومنبالنسبة للعاملين:   -3

معنويات العاملين؛ تخفيض شكاوي العاملين؛ خفض نسبة الحوادث الصناعية؛ تحسين التعاون 

 الابتكار والقدرة الإبداعية للعاملين في حل المشاكل . والاتصال؛ زيادة 

من خلال هذا المطلب استطعنا التعرف على الفائدة من تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وبالتالي تبني 

ثقافتها التي تعبر على المتغير التابع لإشكالية الدراسة، من أجل معرفة من المعنى بهذا المنهج 

 وماذ

ؤسسة لنجاح تطبيق هذا المنهج، من خلال التعرف على الأركان الأساسية ا يجب توفره في الم

 .لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المطلب الموالي

 المطلب الثالث : أركان تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

من أجل الإحاطة بجوانب تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة، لا بد من  

ستلزمات الواجب التقيد بها لتحقيق النجاح في تطبيق هذا المدخل، ثم تقديم التعرف على أهم الم

 مختلف مراحل التطبيق وفي الأخير ابراز أهم الانعكاسات الناتجة على ذلك. 

                                                 
 .152، ص  اسابق المذكور مرجعال .صلاح الدين عبد الباقي 1
 152، ص نفسه المرجع 2
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إن تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في :  أولا : مستلزمات تطبيق إدارة الجودة الشاملة

ي تسبق البدء بتطبيق هذا البرنامج في المؤسسة حتى يمكن المؤسسة يستلزم بعض المتطلبات الت

اعداد العاملين على قبول الفكرة ومن ثم السعي نحو تحقيقها بفعالية وحصر نتائجها المرغوبة 

 وتتمثل هذه المتطلبات في :

إن التزام الإدارة العليا ودعمها لتطبيق إدارة الجودة الشاملة دعم والتزام الإدارة العليا:  -1

يؤدي إلى رفع الروح المعنوية للعاملين، والاندماج في العمل وتقديم كل ما لديهم من مقترحات 

، لذا الاستراتيجية. وتعتبر القرارات المتعلقة بالجودة من القرارات 1وأفكار والتقليل من مقاومة التغيير

نظام المستهدف. ويؤكد فإن التزام الإدارة العليا يعد من المهام الأساسية التي تؤدي إلى نجاح ال

Martin  (1993 : أن التزام الإدارة العليا يتمثل في الجوانب التالية )تعزيز ثقافة الجودة؛ تعزيز  2

 واضحة المعالم للمؤسسة وأهدافها . استراتيجيةوتطوير إمكانيات العاملين في أدائهم؛ توفير رؤية 

ئم يحقق لإدارة الجودة الشاملة نجاحا إن توفير المناخ التنظيمي الملاالمناخ التنظيمي:  -2

ملحوظا، ويعني ذلك قيام الإدارة العليا ومنذ البدء بإعداد وتهيئة العاملين في المؤسسة على مختلف 

مستوياتهم، إعدادا نفسيا لقبول وتبني مفاهيم إدارة الجودة الشاملة. حيث أن ذلك يسهم في تنشيط 

وكذلك يوفر السبل الكفيلة بتوفير الموارد والتسهيلات المطلوبة  أدائهم والتقليل من مقاومتهم للتغيير،

لنجاح تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة، وزرع الثقافة الهادفة للجودة بين العاملين في مختلف 

                                                 
مجلة  .معهد الإدارة العامة : مسقط .إدارة الجودة الشاملة في البنوك التجارية الأردنية .شاكر جار الله الخثالي 1

 .74ص ، 2006، سبتمبر  106العدد  .الإداري 
         2005 .دار المسيرة للنشر والتوزيع . الطبعة الثانية. عمان:إدارة الجودة الشاملة .خضير كاظم حمود 2

 .102ص 



 الفصل الأول : أساسيات تبني ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة

 

- 55 - 

مستوياتهم. إذ أن ذلك من شأنه خلق ثقافة تنظيمية تنسجم مع ثقافة المؤسسة ككل في إطار 

 1تي تنطوي عليها .الجودة وتكامل الأبعاد ال

يعتبر تشكيل فرق العمل داخل التنظيمات الإدارية الحديثة أحد تشكيل فرق العمل:  -3

يجاد الحلول وذلك باستخدام ما يعرف  متطلبات تطبيق إدارة الجودة الرامية إلى حل المشكلات وا 

ى تكوين فريق عمل بفريق العمل، فإدارة الجودة الشاملة تتطلب من الإدارة العليا ضرورة العمل عل

من أفراد تتوافر لديهم المهارات والقدرات اللازمة لمعالجة المشكلات وذلك بهدف تحسين نوعية 

 2وجودة السلع والخدمات.

يتطلب هذا وجود نظام قادر على القياس الدقيق، تحديد معايير قياس الأداء للجودة:  -4

تلالات السلبية في أداء وتنفيذ العمليات مبني على الأساليب الإحصائية الملائمة، لتحديد الاخ

أهم متطلبات قياس  Shapوفي هذا الإطار يحدد  3والأنشطة والعمل على القضاء عليها جذريا .

والانحراف عنها؛ التفاوت في مستويات الجودة  للإنجازتحديد الأوقات المحددة  4 الأداء للجودة :

ن على استخدام التحليلات الإحصائية ؛ تحديد يقع ضمن الحدود المقبولة؛ تدريب جميع العاملي

 المدى الزمني المتوسط الذي يحتاجه العامل للانتهاء من كل عملية . 

إن نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة الإدارة الفعالة للموارد البشرية بالمؤسسة:  -5

دارتها بفعالية وذلك من خلال :  ع نظام للاختيار و ض 5يستوجب الاهتمام بالموارد البشرية وا 

                                                 
 . 102، ص  نفسه المرجع 1
 .239ص  ا،بقاس المذكور مرجعال .التطوير التنظيمي .موسى اللوزي  2
  ة في البنوك التجارية لمفهوم مدى إدراك القيادات الإداري. عبد الله عبد الله السنقي .منصور علي أحمد البطاني 3

 .25، ص 2005يونيو . 101العدد  .مجلة الإداري  .معهد الإدارة العامة :مسقط .وأهمية إدارة الجودة الشاملة
مركز  :القاهرة. الطبعة الثالثة. منهج إدارة الجودة الشاملة .المناهج التدريبية المتكاملة .عبد الرحمان توفيق 4

 .36، ص 2004. ارة بيميكالخبرات المهنية للإد
 .26ص ا،بقاس المذكور مرجعال .عبد الله عبد الله السنقي .منصور علي أحمد البطاني 5
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والتعيين؛ توصيف الوظائف؛ تقييم الأداء؛ التدريب المستمر؛ التحفيز و المكافآت للفريق المبدع من 

 العاملين؛ تقييم أداء العاملين يقوم على فكرة الفريق الواحد؛ ضمان المشاركة في وضع الخطط .

ات من الركائز المهمة يعتبر نظام المعلومإرساء نظام المعلومات والتغذية العكسية : -6

والأساسية التي تقتضيها متطلبات إدارة الجودة الشاملة، إذ أن تدفق المعلومات ووصولها لمختلف 

لذا فإن اتخاذ القرارات الصائبة  1فعاليات المؤسسة يفعل أكثر دور إدارة الجودة الشاملة داخلها. 

ي يتطلبها النجاح المستهدف كما أن يرتبط بشكل وثيق بتوفير البيانات والمعلومات الصحيحة الت

استمرارية التحسين والتطور يقترن بشكل فعال بتدفق المعلومات. وتسمح التغذية العكسية لمبادئ 

الجودة الشاملة بأن تنجح وتزدهر، ومن ثم فإن النجاح في الحصول على التغذية العكسية في 

 2يادة فرص النجاح. الوقت الملائم يعد من العوامل الأساسية التي تسهم في ز 

إن ادخال أي مبدأ جديد في المؤسسة يتطلب إعادة إعادة تشكيل ثقافة المؤسسة:  -7

تشكيل لثقافة تلك المؤسسة، حيث أن قبول أو رفض أي مبدأ يعتمد على ثقافة ومعتقدات العاملين 

ية وبالتالي يلزم في المؤسسة. إن ثقافة الجودة تختلف اختلافا جذريا عن الثقافة الإدارية التقليد

 ايجاد هذه الثقافة الملائمة لتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة .

إن نشر مفاهيم ومبادئ إدارة الجودة الشاملة لجميع الترويج وتسويق البرنامج :  -8

العاملين في المؤسسة أمر ضروري قبل اتخاذ قرار التطبيق، حيث أن تسويق البرنامج يساعد كثيرا 

معارضة للتغيير والتعرف على المخاطر المتوقعة بسبب التطبيق حتى يمكن مراجعتها. في تقليل ال

                                                 
المنظمة العربية للتنمية  :القاهرة. تطبيقات إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الخدمية .محمد توفيق ماضي 1

 . 25، ص 2002 .الإدارية
مركز الخبرات المهنية للإدارة  :القاهرة .إدارة الجودة الشاملة .ماني عبد الفتاحترجمة النع .جابلوتسكي جوزيف 2

 .59، ص 1996
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ويتم الترويج للبرنامج عن طريق تنظيم المحاضرات أو المؤتمرات أو الدورات التدريبية للتعريف 

 1بمفهوم الجودة وفوائدها على المؤسسة.

طبيق إدارة الجودة الشاملة تختلف مراحل ت ثانيا: مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة :

باختلاف المؤسسة نفسها وتعتمد على قدرات ومعرفة وتجارب الأفراد المشتركين في هذه العملية. 

ولأن إدارة الجودة الشاملة عملية معقدة تتغير التقنيات المستخدمة فيها، ومنه لا توجد طريقة واحدة 

أن هناك خمس مراحل    J.Jalbonskiكر فقط لتحقيق إدارة الجودة الشاملة. وفي هذا الإطار ذ

 2 ناجح لأسلوب إدارة الجودة الشاملة وهي : لإنجاز

 تحتوي هذه المرحلة على مجموعة من الخطوات و هي : المرحلة الصفرية )الإعداد(: -1

قرار تطبيق إدارة الجودة الشاملة : في هذه الخطوة تحدد إدارة المؤسسة رغبتها في  -أ 

 لجودة الشاملة بحكم أن  لديها اتجاهات ايجابية لهذا المسعى و دراية مبدئية به.تطبيق نظام إدارة ا

تدريب المديرين على إدارة الجودة الشاملة : ويشمل هذا التدريب الجوانب الضرورية  -ب 

 لإدارة الجودة.

صياغة رؤية المؤسسة : وهنا يتم صياغة ما تطمح له المؤسسة مستقبلا وهي رؤية  -ج

 .الاستراتيجيةومنهج إدارة الجودة الشاملة كأداة لتحقيق هذه  ةاستراتيجي

 ويتم في هذه المرحلة ما يلي:مرحلة التخطيط:  -2

                                                 
. الطبعة الأولى. إدارة الجودة الشاملة تطبيقات في الصناعة والتعليم .محمد عواد الزيادات. سوسن شاكر مجيد 1

 .84، ص2007 .دار صفاء للنشر والتوزيع عمان:
 .86-84ص ص ا، بقاسالمذكور مرجع ال .بن سعيد يزخالد بن سعد عبد العز  2
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والتي تضم مدير المؤسسة وممثلين على مستوى عال،  اختيار أعضاء لجنة الجودة : -أ 

الة العقبات والتي تنوي توجيه برنامج إدارة الجودة الشاملة داخل المؤسسة. ومن أهم مهامها إز 

 الموجودة بين الكيانات الوظيفية والتغلب على مقاومة التغيير.

اختيار مستشار للجودة: غالبا يتم اختياره من المستويات الإدارية العليا ويكون يتمتع  -ب 

 بتأييد قوي لقضية الجودة.

ما تدريب لجنة توجيه الجودة والمستشار: لقد أشرنا سابقا لتدريب لجنة الجودة أ -ج 

المستشار فيجب أن يحصل على تدريب مكثف حول قضايا الجودة الشاملة، من خلال هذه الخطوة 

 يتم المصادقة على خطة التطبيق كما يتم تحديد هيكل الدعم والموارد اللازمة لتنفيذه.

 وتشمل هذه المرحلة ما يلي :مرحلة التقييم:  -3

د -أ  راك العاملين بأهمية إدارة الجودة التقييم الذاتي: والذي الهدف منه معرفة وعي وا 

 الشاملة .

التقييم التنظيمي: ويتم ذلك عن طريق المقابلات الشخصية مع العاملين أو استقصائهم  -ب 

 لتحديد الفجوة بين الثقافة التنظيمية الحالية وتلك المرغوب فيها فيما يتعلق بإدارة الجودة الشاملة.

تظره الزبائن من المؤسسة وهذا الأمر مهم لتقييم جوانب تقييم رأي الزبائن: لمعرفة ما ين -ج 

 القوة والضعف في المؤسسة.

 تقيم تكلفة الجودة : وهي تقييم التكاليف المالية للجودة. -د 

 : والتي تحتوي على الخطوات التالية :مرحلة التنفيذ -4
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للمؤسسة  : والتي يتم من خلالها اختيار المدربين اختيار من سيتولى التدريب بالمؤسسة - أ

على أساس المصداقية و الالتزام القوي بتطوير المؤسسة ويتم تدريبهم بواسطة خبير خارجي وبعد 

 عملية التدريب هذه يتولى المدربين مسؤولية التدريب بالمؤسسة فيما يتعلق بقضايا الجودة الشاملة.

ية تدريب المديرين والمرؤوسين : والذي يتضمن ما يلي : الإدراك والوعي بأهم - ب

إدارة الجودة الشاملة؛ التدريب على اكتساب المعرفة والمهارات فيما يتعلق بمهارات بناء الفرق 

 وديناميكية الجماعة الاتصال وحل المشاكل.

تشكيل فرق العمل: ويتم في هذه الخطوة تشكيل فرق عمل تساهم في جمع  -ج 

 فيما يتعلق بمجال الجودة .المعلومات وا عطاء الاقتراحات والحلول الممكنة للمشاكل المطروحة 

وتمثل مرحلة الحصاد ومرحلة استثمار مرحلة تبادل ونشر الخبرات:  -5

  1 الخبرات والنجاحات لمزيد من الثقة و التحفيز، و يتم فيها  :

دعوة جميع وحدات المؤسسة وفروعها وجميع المتعاملين معها من زبائن وموردين  -أ 

 م بالمزايا التي تعود عليهم من وراء ذلك.للمشاركة في عملية التحسين واقتناعه

إعلام كل الوحدات بنتائج إدارة الجودة الشاملة و عملية التحسين المستمر حيث يقوم  -ب 

 مجلس الإدارة بهذه الدعوة ويتولى الرؤساء شرح النتائج التي أمكن التوصل إليها.

صول على تأييدهم لها توجيه الدعوة إلى الموردين لحضور جلسات مجلس الإدارة للح -ج 

 ثم تنفيذه باعتبار أن نجاح الجودة الشاملة لا يتحقق بدونهم . 

                                                 
 .29، ص ابقاس المذكور مرجعال .عبد الرحمان توفيق  1
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: إن الهدف الأساسي من  ثالثا : انعكاسات تطبيق إدارة الجودة الشاملة على المؤسسة

تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات هو تطوير الجودة للسلع والخدمات مع إحراز تخفيض 

 الإقلال من الوقت والجهد الضائع لتحسين الخدمة المقدمة للزبائن وكسب رضاهم.في التكاليف و 

مما سبق نستطيع القول أن إدارة الجودة الشاملة  مزايا تطبيق إدارة الجودة الشاملة: -1

  1يمكن أن تحقق المزايا التالية :  

 المسؤوليات بدقة  ضبط وتطوير النظام الإداري بمركز التدريب نتيجة لوضوح الأدوار وتحديد -

 زيادة كفاءات الإداريين والمدربين والعاملين بمراكز التدريب ورفع مستوى أدائهم  -

 زيادة الثقة والتعاون بين مركز التدريب والجهات المتعاونة معه  -

توفير جو من التفاهم والتعاون والعلاقات الانسانية السليمة بين جميع العاملين بمركز  -

 التدريب 

 ي والانتماء نحو المؤسسة من قبل العاملين والمدربين وكافة المتعاملين مع المركز زيادة الوع -

 الترابط والتكامل بين جميع الإداريين والعاملين بالمركز للعمل بروح الفريق  -

تطبيق نظام الجودة الشاملة يمنح مركز التدريب المزيد من الاحترام والتقدير المحلي  -

 والاعتراف العالمي .

يمكن في هذا الصدد التمييز بين الفوائد التي يجنيها ئد تطبيق إدارة الجودة الشاملة: فوا -2

 كل من المؤسسة والأفراد من جراء تطبيق إدارة الجودة الشاملة فيما يلي:

 

                                                 
 .35، صابقاس المذكور مرجعال .محمود عبد اللطيف موسى 1



 الفصل الأول : أساسيات تبني ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة

 

- 61 - 

تحسين نوعية الخدمات والسلع 1 فوائد الجودة الشاملة على المؤسسة : تتمثل في: -أ  

خفيض تكاليف التشغيل مع تقليص الحوادث والشكاوى؛ العمل على المنتجة؛ رفع مستوى الأداء؛ ت

تحسين وتطوير إجراءات وأساليب العمل؛ زيادة ولاء وانتماء العاملين للمؤسسة؛ زيادة قدرة 

 المؤسسات على البقاء والاستمرار. 

إعطاء العاملين الوقت  2فوائد تحقيق الجودة الشاملة على الأفراد : وتتمثل في :   -ب 

الفرصة لاستخدام خبراتهم وقدراتهم؛ تنمية مهاراتهم من خلال المشاركة في تطوير أساليب و 

جراءات العمل؛ توفير التدريب اللازم؛ إعطاؤهم الحوافز الملائمة للجهود التي يبذلونها للقيام  وا 

 بأعمالهم . 

إدارة  عموما يمكن إرجاع أسباب فشل برامج صعوبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة : -3

 3الجودة الشاملة إلى ثلاثة عناصر أساسية هي : 

الأهداف : ويعني ذلك عدم وضوح الأهداف المتعلقة بتحقيق جودة الأداء مع التركيز  -1

 فقط على وضع أهداف قصيرة الأجل. 

الإدارة : ويعني ذلك عدم قدرة الإدارة على تحويل أهداف الجودة إلى أهداف كمية قابلة  -2

ذا النوع من المشاكل يتعلق بالصعوبات التالية : مشاكل إعداد الهياكل المطلوبة لتحقيق للقياس وه

                                                 
المنظمة  :القاهرة .المؤتمر العربي الخامس في الإدارة ، الإبداع والتجديد .إدارة الجودة الشاملة .موسى اللوزي    1

 .375ص ، 2004/نوفمبر 29-27.العربية للتنمية الإدارية
مركز  :القاهرة . الطبعة الثانية.الفكر المعاصر في التنظيم والإدارة .سعيد ياسين عامر علي محمد عبد الوهاب  2

 . 243، ص 1998 .وابديسرقيس للاستشارات والتطوير الإداري 
مذكرة ماجستير  .العاملين بتطبيق نظام إدارة الجودة الشاملةعلاقة تمكين  .أمير محمد عبد الحميد بدر الدين 3

 .126ص، 2009 .كلية التجارة .جامعة عين شمس. القاهرة: إدارة الاعمال
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هذه الأهداف؛ مشاكل عمليات الاتصال لعلاج مشاكل القياس؛ مشاكل في عملية التحكم التنظيمي 

 والاتجاه نحو الفردية في العمل. 

الاستراتيجي بسبب الاستراتيجية : ويعني ذلك وجود نوع من الغموض والارتباك  -3

 الازدواجية والتعرض بين أهداف الجودة والأهداف الاستراتيجية الأخرى .

عن مؤسسة ارثرد ليثل أرجعت حالات فشل إدارة الجودة  1992وفي دراسة صدرت عام 

الشاملة في مختلف المؤسسات إلى ثلاث عوامل هي: سرعة التنفيذ فقد تبين أن الأسلوب التدريجي 

ا من الأساليب المؤدية إلى النتائج السريعة؛ التدريب غير المناسب أو غير المكتمل هو أكثر نجاح

للعاملين؛ قلة اكتراث الإدارات العليا بعوامل نجاح هذا المدخل الأمر الذي يؤدي إلى عدم اكتمال 

 .1تنفيذه على أكمل وجه 

، بما فيها ثقافتها التنظيمية تعتبر إدارة الجودة الشاملة منهجا متكاملا يشمل جميع جوانب المؤسسة

التي يجب تغييرها بما يتناسب مع هذا المنهج، لذا وجب علينا أولا التعرف على أهم الجوانب 

المتعلقة بتطبيقه، من خلال تطوره التاريخي والتعاريف التي قدمت له وأهميته وأخيرا أركان تطبيقه 

مبحث الموالي إلى ثقافة المؤسسة التي التي تم عرضها بالتفصيل في هذا المبحث. لننتقل في ال

يجب توفرها لتطبيق إدارة الجودة الشاملة كخطوة انتقالية لتحقيق ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة 

 باعتبارها تمثل هدف دراستنا  .

 

 

                                                 
التوزيع و دار جرير للنشر  . عمان:إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الانتاجي و الخدمي. مهدي صالح السامرائي 1

 .350، ص 2007
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 المبحث الثاني : ثقافة المؤسسة المرتبطة بإدارة الجودة الشاملة 

بيات إدارة الأعمال في نهاية السبعينات وبداية لقد دخل مفهوم ثقافة المؤسسة في أد

الثمانينات من القرن الماضي، هذا لا يعني أنه لم يكن موجودا في السابق ثقافة للمؤسسة لكن 

الضرورة حتمت على هذه الأخيرة الاهتمام بهذا الجانب وذلك كنتيجة منطقية للتطورات السريعة 

ولهذا سنحاول التعرف على أهم خصوصيات   1فسية،الخاصة بالمحيط وتغير قواعد اللعبة التنا

 مفهوم ثقافة المؤسسة؛ الجودة الشاملة من خلال المطالب التالية: بإدارةثقافة المؤسسة المتعلقة 

 أهميتها في تطبيق إدارة الجودة الشاملة ؛أبعادها المرتبطة بإدارة الجودة الشاملة .

 المطلب الأول : مفهوم ثقافة المؤسسة 

ول مفهوم ثقافة المؤسسة من خلال عرض أهم التعاريف التي أعطيت لها وخصائصها  سنتنا

 .ومنه استنتاج أهميتها وكيفية تكوينها

في هذا الإطار يتم عرض أهم أولا : تعاريف ثقافة المؤسسة  وخصائصها : 

 التعاريف المقدمة لثقافة المؤسسة لنستنتج منها أهم خصائصها .

لكل مؤسسة ثقافة خاصة تتميز بها عن غيرها من سة : تعاريف ثقافة المؤس -1

المؤسسات وبسبب الاهتمام المتزايد بهذه الأخيرة ظهرت عدة تعاريف لها وفيما يلي عرض لأهم 

 هذه التعاريف :

من أكثر التعاريف تداولا والتي يعرفها على أنها "مجمل  E.H.Schein يعتبر تعريف

لتي اكتسبتها أو أنتجتها، أو طورتها مجموعة معينة في محاولتها الاختبارات والافتراضات القاعدية ا
                                                 

1 Eric, Delavallèe .La culture d’entreprise. pour manager autrement. Paris : Edition 

d’Organisation . 2002 , p22. 
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لإيجاد الحلول لمشاكل التأقلم الخارجي والاندماج الداخلي، والتي أثبتت نجاعتها وفاعليتها بالنسبة 

لهم. فاعتمدوها من جهة وأصبحوا بذلك يتداو لونها على أنها الطريقة الصحيحة والجيدة في إدراك 

     1المشاكل".و معالجة هذه 

على أنها " تكيف و  Le manager à l’écoute du sociologue وتعرف في كتاب

 2نسبة كبيرة من القرارات التي تتم بداخله من أدنى قرار عملي إلى أعلى قرار استراتيجي". تشرط

الكتاب والباحثين على أن ثقافة المؤسسة هي نظام  قاتفخصائص ثقافة المؤسسة:   -2

ني )القيم(  المشتركة التي يتمسك بها الأعضاء وتميز المؤسسة عن غيرها من المؤسسات من المعا

وفيما يلي عرض لأهم  3الأخرى، وأن هذا النظام هو عبارة عن خصائص أساسية للقيم التنظيمية.

 خصائص ثقافة المؤسسة:   

إنهم يستخدمون لغة، نتيجة التفاعل بين أفراد المؤسسة ف الانتظام في السلوك والتقيد به : -أ

 مصطلحات عبارات وطقوس مشتركة ذات علاقة بالسلوك من حيث الاحترام والتصرف .

 المعايير : هناك معايير سلوكية تتعلق بحجم العمل الواجب انجازه .-ب

القيم المتحكمة : توجد قيم أساسية تتبناها المؤسسة و يتوقع من كل عضو فيها الالتزام  -ج

 .   4ية ، نسبة متدنية من الغياب ، الانصياغ للأنظمة و التعليمات بها مثل جودة عال

                                                 
1 Chantal, Bussenault et Martine, Pretet. Economie et gestion de l’entreprise. 2ème 
Edition. Paris : Vuibert. 1998 , p112.   
2 Pierre, Monin. Eric, Delavallèe. Le manager à l’écoute du sociologue. Paris : Edition 

Organisation  . 2000, p41. 
 . الرياض:إدارة الأعمال ر.الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالانتماء التنظيمي ، مذكرة ماجستي .أحمد بن فرحات 3

 /www.neuss.edu.sa   .20، ص2007. جامعة نايف العربية

 2004. دار وائل . الطبعة الثانية. عمان:السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال .نمحمود سلمان العميا  4 
 .315ص
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 الفلسفة : لكل مؤسسة سياستها الخاصة في معاملة العاملين و الزبائن . -د

القواعد : عبارة عن تعليمات تصدر عن المؤسسة وتختلف في شدتها من مؤسسة  -ه

 له.لأخرى و الفرد يعمل في المؤسسة وفقا للقواعد المرسومة 

عبارة عن مجموع الخصائص التي تميز البيئة الداخلية للمؤسسة التي :  المناخ التنظيمي -و    

يعمل الأفراد ضمنها فتؤثر على قيمهم و اتجاهاتهم و إدراكا تهم وذلك لأنها تتمتع بدرجة عالية 

 من الاستقرار والثبات النسبي و تتضمن مجموعة خصائص مثل الهيكل التنظيمي ، النمط

 1القيادي ، السياسات والإجراءات القوانين  و أنماط الاتصال ،... إلخ .  

تعتبر ثقافة المؤسسة أساس بناء أي مؤسسة لها ثانيا : أهمية ووظائف ثقافة المؤسسة : 

  وظائف عدة يجب التعرف عليها في هذا الإطار .

دارة هذه اأهمية ثقافة المؤسسة:   -1 لثقافة بطريقة كفأة إن الوعي بثقافة المؤسسة وا 

متكاملة حيث تؤثر بشكل إيجابي في تكوين أنظمة  استراتيجيةيساعد في تصميم  وتطبيق خطة 

اتصال فعالة ومفتوحة وبعدة اتجاهات تساند بصورة مباشرة عمليات اتخاذ القرارات الإدارية ويجعلها 

فة المؤسسة توفر مناخ تتصف بالعقلانية والدقة وبأقل قدر من التكاليف والمعوقات، لأن ثقا

تنظيمي ملائم لاتخاذ قرارات صعبة لما توفره من قيم مشتركة لمختلف المستويات الإدارية و مراكز 

 2صنع القرار.

                                                 
 .157، ص2005. المنظمة العربية للتنمية الإدارية :القاهرة .إدارة الإبداع التنظيمي. رفعت عبد الحليم الفاعوري  1
  2008. دار المسيرة . عمان:م متغيرإدارة جديدة في عال .الإدارة الاستراتيجية .عبد العزيز صالح بن حبتور 2

 .201ص 



 الفصل الأول : أساسيات تبني ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة

 

- 66 - 

ومن هنا تلعب ثقافة المؤسسة دورا مهما في تعزيز أو تدهور الأداء التنظيمي ويمكن 

 1تلخيص أهميتها في الآتي : 

فالثقافة ذات الجذور العريقة تمثل منهجا تاريخيا تسرد فيه بناء الإحساس بالتاريخ :  -أ 

 حكايات الأداء المتميز و العمل المثابر والأشخاص البارزين في المؤسسة .

إيجاد شعور بالتوحد : حيث توحد الثقافة السلوكيات وتعطي معنى للأدوار وتعزز القيم  -ب 

 المشتركة ومعايير الأداء المتميز .

س بالعضوية والانتماء : وتعزز هذه العضوية من خلال مجموعة كبيرة تطوير إحسا -ج 

من نظام العمل   وتعطي استقرارا  وظيفيا و توضح جوانب الاختيار الصحيح للعاملين وتدريبهم 

 وتطويرهم .

 ويأتي هذا من خلال المشاركة بالقرارات.  زيادة التبادل بين الأعضاء : -د 

 بالشكل التالي : و يمكن توضيح هذه الأهمية 

 ةمؤسسة جيد            
 تظافر وتكافل         المؤسسة  ثقافة                                       

 الموارد البشرية                                                              
 التحسينات و التوسع                           

 الذكاء   النشاط         الجودة -الروح العلمية  -اط الفعلي النش             
 : أهمية ثقافة المؤسسة1 -1شكل رقم 

     
Source: Katsuya, Hosotani. Les 20 lois de la qualité. Paris : DUNOD.  

1994, p34. 

                                                 
دار وائل  . الطبعة الأولى. عمان:الإدارة والأعمال .طاهر محسن منصور الغالبي .صالح مهدي محسن العامري  1

 .125، ص2007. للنشر
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من خلال الشكل يتبين لنا أن ثقافة المؤسسة هي العنصر الجوهري في أي سلوك داخل 

مؤسسة، إذ يمكن أن تكون السبب في رفع فعالية المورد البشري وزيادة المبادرة والعطاء من ال

طرفهم. وكما يمكن أن تكون حاجزا يقف ضد التطور والمبادرة والإبداع مما يجعلها سببا لانهيار 

 المؤسسة مثل المؤسسات ذات الثقافة البيروقراطية.

م أن ثقافة المؤسسة تؤدي مجموعة من الوظائف يرى حسين حريوظائف ثقافة المؤسسة :  -2

تعمل ثقافة المؤسسة على تنمية الشعور بالذاتية وتحدد الهوية  1 يمكن تلخيصها فيما يلي :

التنظيمية؛ تخلق نوع من الالتزام والولاء للمؤسسة يتجاوز الالتزام الشخصي والمصالح الذاتية 

ستقرار داخل المؤسسة، ذلك أنها تمثل نظام متكامل للعاملين؛ تساعد ثقافة المؤسسة في إرساء الا

من العناصر الثقافية والإنسانية والتنظيمية؛ تعد مرجعا أساسيا يستعين به الأفراد لإعطاء معنى 

 واضح و فعال لنشاط المؤسسة؛ تعمل على تأقلم الأفراد مع محيط العمل.      

 المؤسسة.  والشكل التالي يلخص أهم الوظائف التي تحققها ثقافة

 

 تؤدي إلى                    

                                     

 : وظائف ثقافة المؤسسة 2 -1شكل رقم 

الإسكندرية  .الدليل العملي لتصميم الهياكل والممارسات التنظيمية. التنظيم ر.أحمد ماهالمصدر: 

 .   436ص ،2005.الدار الجامعية

                                                 

 ى. عمان:. الطبعة الأولوظائف  المنظمة  .النظريات  العمليات  الإدارية .مبادئ الإدارة الحديثة .حسين رحيم 1  
 .  80، ص 2006 .دار الحامد

ثقافة 
 المؤسسة

 توضيح و تعزيز السلوك الواجب

 الشعور بالانتماء للمؤسسة

 المؤسسة التعهد و الالتزام بأهداف
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 قبل التطرق إلى كيفية بناء ثقافة المؤسسة مؤسسة والمحافظة عليها: ثالثا:  تكوين ثقافة ال

 1لابد من التعرف عى العوامل المؤثرة في عملية التكوين والمتمثلة في العناصر التالية:

سلوك قادة المؤسسة: وهو العامل الأكثر تأثيرا لأن العاملين سيدركون أن من أفضل  -1

كاة سلوك القادة. ويجب التأكيد هنا أن العاملين سيتأثرون بما الوسائل للارتقاء الوظيفي هو محا

 يفعله القادة أكثر مما يقولونه. 

الثقافة الخارجية: ونقصد بها الثقافة العامة للمجتمع الذي تعمل فيه المؤسسة ولذلك فإن  -2

 المؤسسات العالمية لديها عدة ثقافات بحسب المناطق أو الدول التي تعمل بها.

يس الأداء التي يتم على أساسها تقييم الموظفين: وذلك لأنها تعبر عن النواحي مقاي -3

 والسلوكيات التي تهتم بها المؤسسة .

طبيعة عمل المؤسسة: فالثقافة التي تجدها مشتركة بين مؤسسات الصحافة مثلا تختلف  -4

 عن تلك التي في المؤسسات الطبية أو الصناعية.

يستخدم المؤسسون العاملين الذين  2ؤسسة وفق ثلاث طرق:ويتم عادة إنشاء ثقافة الم

يفكرون ويشعرون بنفس طريقتهم فيعملون على الاحتفاظ بهم في المؤسسة؛ يعمل المؤسسون على 

وتطويرها بما يخدم أهداف  تنشئة هؤلاء العمال على نفس طريقة التفكير والشعور والمحافظة عليه

رد قد حمل في نفسه مجموعة من خصائص المؤسسة مما المؤسسة؛ في نهاية العملية يكون الف

مع رؤية المؤسسة ويكون فعلهم تلقائي، فكل واحد يدرك ما يجب فعله نظرا  الاتحاديشجعهم على 

 لاكتسابه نظام قيم قريب إن لم نقل متطابق مع المؤسسة.
                                                 

. جامعة دور إدارة الجودة الشاملة في تغيير ثقافة الجودة على مستوى المؤسسة الاقتصادية. عدمان مريزق  1
 .80،  ص2006أفريل  .06العدد  .مجلة الآفاق البليدة:

 .333، ص2003 .ر والتوزيعدار الشروق للنش . عمان:سلوك الفرد و الجماعة .سلوك المنظمة .ماجدة العطية 2



 الفصل الأول : أساسيات تبني ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة

 

- 69 - 

المحافظة  بعد أن يتم تكوين ثقافة المؤسسة هناك ثلاث عوامل رئيسية تلعب دورا كبيرا في

 1 والإبقاء عليها:

الإدارة العليا :تعتبر تصرفات الإدارة العليا عاملا مؤثرا على ثقافة  المؤسسة من خلال  -

القرارات التي تتخذها، وما المدى الذي تلتزم فيه الإدارة العليا بالسلوك المنتظم من خلال استخدام 

نحو العمل، فلسفة الإدارة العليا في لغة واحدة ومصطلحات، عبارات طقوس مشتركة، التوجهات 

 كيفية معاملة العاملين، سياسة الإدارة تجاه الجودة والغياب، تنفيذ القواعد والأنظمة والتعليمات 

اختيار العاملين: تلعب عملية استقطاب العاملين وتعيينهم دورا كبيرا في المحافظة على  -

تخدام الأفراد الذين لديهم المعرفة والخبرات ثقافة المؤسسة فالهدف من الاختيار هو تحديد واس

والقدرات لتأدية مهام العمل في المؤسسة بنجاح. بمعنى لا يكون هناك تناقض بين الأفراد في 

المؤسسة من أجل المحافظة على ثقافتها فقد يتأثر الأداء والفعالية في المؤسسة بسبب تأثر الأفراد 

 مع ثقافة أفراد المؤسسة  الحاليين.الجدد والذين يحملون ثقافة لا تتناسب 

المخالطة الاجتماعية)التنشئة الاجتماعية(: عند القيام باختيار عناصر جديدة في  -

المؤسسة من الطبيعي أن تحمل هذه العناصر الثقافة التي تقوم عليها هذه المؤسسة، مما يجب 

افة المؤسسة وهذا الأمر ضروري على الإدارة تعريف العاملين الجدد على الأفراد العاملين وعلى ثق

 حتى لا يتغير أداء المؤسسة. 

فيما سبق تم التعرف على عموميات حول ثقافة المؤسسة من خلال تعريفها؛ خصائصها؛ 

أهميتها؛ وظائفها وكيفية تكوينها والمحافظة عليها، تمهيدا للمطلب الموالي الذي يتم فيه اكتشاف 

 الجودة الشاملة .دور ثقافة المؤسسة في تطبيق إدارة 

                                                 

 .320، صابقاس المذكور مرجعال .محمود سلمان العميان  1 
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 المطلب الثاني: أهمية ثقافة المؤسسة في نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

إن ثقافة المؤسسة التي تحتاجها إدارة الجودة الشاملة هي التي تكون قادرة على إحداث 

هذا التكامل الداخلي للأنماط السلوكية بين الجماعات والأفراد. أي لدى جميع العاملين في المؤسسة 

التكامل يوحد  هذه الأنماط ويوجهها نحو تحقيق رسالتها، فغياب ثقافة المؤسسة يجعل كل متخذ 

قرار وكل فرد يعمل ويتصرف حسب قيمه وقناعاته الخاصة، أما بوجودها فالوضع يختلف لأنها 

 توجه السلوك الإنساني داخل المؤسسة وجهة واحدة مشتركة

  1لدى الجميع.

ن إدراج أهم العناصر الثقافية التي يتطلبها تطبيق إدارة الجودة الشاملة وفي هذا الإطار يمك

   2وهي الاقتناع بـ:

 ضرورة المكاشفة والصدق في كافة أنواع الاتصالات التي تجري داخل المؤسسة. -

 ضرورة توحيد القيم والمعتقدات بين جميع العاملين في المؤسسة. -

 لفردي .أهمية العمل الجماعي ونبذ العمل ا -

 أن تحقيق المؤسسة لأهدافها يحقق بالضرورة أهداف العاملين.-

 ضرورة العمل الجيد بدون أخطاء أفضل بكثير من تصحيح الأخطاء. -

 ضرورة التعرف على أسباب الأخطاء لتفاديها بدلا من معاقبة المخطئ. -

                                                 
دار وائل  . الطبعة الأولى. عمان:مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة .عمر وصفي عقيلي 1

 .84، ص 2001. للنشر
  2006 .مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع :يةالإسكندر  .الطبعة الأولى .إدارة الجودة الشاملة .محمد الصيرفي 2

 .169ص
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ك هو الهدف ضرورة التعرف على احتياجات ورغبات المستهلكين وأن يكون رضا المستهل -

 الحقيقي لجميع العاملين .

ضرورة أن تعمل كافة إدارات المؤسسة في تناسق من أجل إرضاء المستهلك فلا مجال  -

 للمنافسة بين تلك الإدارات فالنجاح هو نجاح للجميع و ليس للأفراد . 

 ضرورة تنمية الرقابة الذاتية  والإحساس بالمسؤولية .  -

 العاملين مبتكرين و مبدعين  .  ضرورة أن يكون جميع -    

أن انتشار وتماسك الثقافة بين الأفراد في المؤسسة يجعلها قادرة  Kanji et Yuiولقد أكد 

على تطبيق إدارة الجودة الشاملة بنجاح لأن إدارة الجودة الشاملة ما هي إلا ثقافة تقوم على إرضاء 

المؤسسات لا تحتاج فقط إلى نظام يعمل  الزبون وذلك من خلال التحسين المستمر، ويؤكد على أن

نما تحتاج وبشكل أكثر إلى ثقافة تنظيمية تدعم هذا النظام. ويوضح الجدول التالي  1بشكل سليم وا 

الملامح أو الخصائص العامة لثقافة المؤسسة المرتبطة بالجودة الشاملة والتي تختلف عن تلك 

 :الثقافة التقليدية 

 

 

 

 

 

                                                 
1 Kanji, Gopal. Yui, Hiroshi. Total Quality Culture . Total Quality Management. vol8, 
issue6. 1997, p417. 
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 نة بين الثقافة التقليدية وثقافة الجودة الشاملة: مقار  2-1جدول رقم 

مجال ال
 المقارنة

 ثقافة الجودة الشاملة الثقافة التقليدية
الرسالة 
 العامة

 مقابلة أو تجاوز رضا الزبون  تعظيم العائد على الاستثمار
أهداف قصيرة وطويلة الأجل ومتسقة تشمل كل فرد في  قصيرة الأجل وغير متسقة الأهداف

 بالعميل والبيئة بالمنتج التوجه سةالمؤس
 مستمر غير مستمر التحسين

متطلبات 
 الزبون 

 تحتل الاولوية وهي واضحة لاتحتل الأولوية وغير واضحة
 شركاء في عملية تحقيق الجودة غير شركاء في عملية تحقيق الجودة الموردون 

لا تتبع سياسة الباب المفتوح واهدافها غير  الإدارة
 متسقة

ع سياسة الباب المفتوح وتشجع العاملين على تقديم تتب
 مقترحاتهم وأهدافها متسقة

زالة الحوافز ، بناء الثقة إصدار الاوامر وفرض تنفيذها بالقوة دور المدير  التدريب وا 
صنع 
 القرارات

 مدخل الفريق مدخل من أعلى إلى أسفل
 دة الحلالتعريف بها وا عا تحديد المسؤولية وفرض العقاب المشكلات

حل 
 المشكلات

بشكل غير مرتب وغير منظم عن طريق 
 أفراد

 بشكل مرتب ومنظم عن طريق فرق عمل مستمرة
ضيقة متخصصة وضوح وكثرة الجهود  الأعمال

 الفردية
 واسعة العمومية ، وضوح جهود فريق العمل

رة العامة الجودة تخفض التكاليف وتحسن الانتاجية والصو  الجودة تزيد التكاليف التكاليف
 تقييم مدى ملائمة الثقافة التنظيمية لتطبيق نظام إدارة الجودة .عمر محمود عبد الله المصدر: للمؤسسة

، 2003 .كلية التجارة .جامعة عين شمس . القاهرة:إدارة الاعمال .مذكرة ماجستير .الشاملة

.71ص  

ودة الشاملة واستنتاج الفرق بينها في هذا المطلب تم إبراز أهمية ثقافة المؤسسة في تطبيق إدارة الج

 وبين الثقافة التقليدية ليتم في المطلب الموالي تحديد الأبعاد الثقافية المرتبطة بإدارة الجودة الشاملة 

 المطلب الثالث: أبعاد ثقافة المؤسسة ذات الارتباط بإدارة الجودة الشاملة 
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سة التي يجب أن تسود في أي في هذا الصدد يتم تقديم توصيف كامل لواقع ثقافة المؤس

مؤسسة حتى يمكن أن تفي بمتطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة. وبذلك تحاول أي مؤسسة قبل 

أن تشرع في التطبيق الفعلي لإدارة الجودة الشاملة أن تقيس ثقافة المؤسسة السائدة بها، بهدف 

دة، والتعرف على النواحي الإيجابية الوقوف على مدى مناسبة هذه الثقافة لتطبيق هذه الفلسفة الجدي

الدافعة والأخرى السلبية المعوقة. وبذلك يتوافر لها المعرفة الكاملة بالشكل الذي يتعين أن يكون 

عليه البيئة وثقافة المؤسسة التي تتلاءم مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة ومسببات النجاح، دون 

وعليه سيتم تحليل أهم  1تقف في مواجهة التطبيق. اهمال المشكلات أو التحديات التي يمكن أن

الأبعاد ذات الارتباط بإدارة الجودة الشاملة بشكل تفصيلي للوقوف على مدى ايجابيتها وهي خمسة 

 أبعاد رئيسية يتضمن كل بعد عناصر فرعية كما يلي : 

تشكل ثقافة الجودة، إذ  يعتبر هذا البعد من أهم الأبعاد الخمسة التيأولا : البعد الخاص بالقيادة : 

أن أهم متطلبات نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة هو دعم وتأييد والتزام الإدارة العليا الذي ينبع 

من اقتناعها بضرورة التطوير والتحسين المستمر باعتبار أن قرار تطبيق إدارة الجودة الشاملة قرار 

 ليا. ويتفرع هذا البعد إلى العناصر التالية : لا بد من اتخاذه على مستوى الإدارة الع استراتيجي

يكون هذا العنصر داعما ومتفقا مع متطلبات نجاح إدارة الجودة إدراك دور الإدارة:  -1

أن العاملين ليسوا بطبيعتهم سلبيين أو أنهم  2الشاملة إذا كانت إدارة المؤسسة تدرك تماما الآتي:

بأن العاملين لديهم قدرة على تحمل المسؤولية ولا مقاومين لاحتياجات المؤسسة؛ أنها مقتنعة 

                                                 
المجلد  .ارةمجلة الإد :القاهرة .توصيف ثقافة المنظمة المتوافقة مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة .فريد زين الدين 1

 .17، ص1998أبريل  .العدد الرابع .30
 1997. دار الكتب :القاهرة. حلقات الجودة المفهوم والتطبيق .فن الإدارة اليابانية .فريد عبد الفتاح زين الدين  2

 .60ص
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يتهربون منها؛ أن مهمتها هي تدعيم هذه الصفات والتشجيع على تنمية و تطور هذه السمات 

 البشرية  

من  80: يرى أصحاب الإدارة العليا بأن أكثر من قبول المسؤولية المتعلقة بالجودة -2

م المتبع وليست بسبب العاملين. وبالتالي فإنهم يرون المؤسسة تظهر بسبب الإدارة والنظا مشاكل

أن مسؤولية الإدارة هي التصميم على حل المشاكل والصعوبات التنظيمية المتعلقة بالنظام بدلا من 

  1التركيز على العاملين بافتراض أنهم السبب وراء كافة المشاكل.

لعلاقة بعنصر التحول إن ثقافة المؤسسة ذات ا التحول الشامل لإدارة المؤسسة: -3

الشامل تكون متوافقة مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة عندما تدرك إدارة المؤسسة، وتكون على 

قناعة كاملة بأن فلسفة الجودة الشاملة تحتاج إلى تحول شامل للنمط الحالي لإدارة المؤسسة وليس 

حل وجهد تنفذ على فترات مجرد إحداث تغيير بسيط بل هو تحول شامل يحتاج إلى خطوات ومرا

 طويلة .

ويقيس هذا العنصر رؤية الإدارة العليا بالمؤسسة للكيفية التي يتم السلوك والدافعية :  -4

بها تحفيز ودفع العاملين وتشجيعهم للعمل، وهل تميل الإدارة في رؤيتها إلى التشجيع والتحفيز 

ه أن يشعر العاملين بالمتعة في أعمالهم المادي أم أنها ذات نظرة أبعد تمتد لتشمل كل ما من شأن

 والتعرف على مواهبهم  وتصنيفهم إلى فرق عمل ديناميكية. 

يهتم هذا العنصر بقياس نمط القيادة من حيث مدى اعتمادها على   قيادة التغيير: -5

سلطتها الرسمية المستمدة من موقعها بهدف إحداث التغيير، أم أنها قيادة مشاركة تحث العاملين 

                                                 
  2005 .دار الثقافة :عمان .الطبعة الأولى .9001/2000إدارة الجودة و متطلبات الإيزو  .قاسم نايف علوان   1

 .156 .155ص ص 
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على المشاركة في شتى نواحي التغيير، وهل تستهدف التغيير بالشعارات أم من خلال الفعل 

 بالحركة و العمل .

يقصد به تحديد ثقافة إدارة المؤسسة ومعتقداتها من حيث كة والملكية والمخاطرة: المشار  -6

التحكم في قراراتها ومدى قبول مبدأ مشاركة الآخرين لها، وشكل ونمط الاتصالات الإدارية التي 

تسمح به، هل هو اتصال في اتجاهين أم محدد من الأعلى إلى الأسفل، هل تؤمن الإدارة بالفصل 

كير ومتطلبات التنفيذ، وهل تفضل أن تملك سبل الأمان الواضحة السهلة مبتعدة عن تحمل بين التف

 1 المخاطرة برغم وجود فرص متاحة تحقق لها التميز.

يعتبر البعد الخاص بالهياكل والنظم أحد الجوانب الرئيسية ثانيا : البعد الخاص بالهياكل والنظم : 

ض توضيحي مختصر لعناصر هذا البعد وكيف تكون هذه التي تصف ثقافة الجودة. وفيما يلي عر 

 الأخيرة داعمة لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة: 

يقيس هذا العنصر شكل الاتصال الذي يتم داخل المؤسسة ومدى فاعليته  الاتصال : -1

ات وكفاءته، فعندما تدرك الإدارة أهمية الاتصال من أعلى ومن أسفل والعكس، وتدعو لعقد اجتماع

دورية مستمرة لعرض النتائج وتبادل المعلومات حتى تظل قنوات الاتصال مفتوحة، هنا نقول أن 

 الاتصال فعال وعنصر قوة للتنظيم.

يعتبر هذا العنصر من السمات المميزة لمتطلبات إدارة الجودة   العمل الجماعي : -2

على الإنتاجية والجودة من خلال الشاملة حيث أن هذا المفهوم يستند أساسا إلى إجراء التحسينات 

العمل الجماعي )فرق العمل( وحلقات الجودة. فكلما ساد المؤسسة هذا المفهوم وساندته الإدارة 

 العليا، دعم ذلك من ثقافة المؤسسة وهيأها بشكل تكون فيه أكثر تقبلا لإدارة الجودة الشاملة. 
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من حيث وجود مهام مشتركة ومدى  يقيس هذا العنصر تفكير الإدارة وفلسفتها المهام : -3

وخططها  باستراتيجيتهاإعلام جميع العاملين بها أم أن إدارة المؤسسة ترى من المصلحة أن تحتفظ 

بشكل سري ولا تسمح بالاطلاع عليها وتداولها بين العاملين مما ينتج عنه جهل معظم العاملين 

لى أي مدى ترى الإدارة أه مية وجود مهام مشتركة في ربط أجزاء بطموح المؤسسة طويل الأجل وا 

 1المؤسسة ببعضها  البعض

:من المبادئ التي ترتكز عليها إدارة الجودة الشاملة أن الأفراد  التدريب و التعليم -4

العاملين يمثلون أهم مورد لتحقيق الجودة الشاملة لذلك نجد من الشروط والمقومات اللازمة لتطبيقها 

ر وبقناعة من جانب الإدارة بأهمية ذلك في كونه استثمارا طويل الأجل تدريب العاملين بشكل مستم

ضافة حقيقية لمهارة وخبرة العاملين، ولهذا يكتسب التدريب أهمية كبيرة في المؤسسات. وعلى  وا 

الرغم من ذلك ينظر بعض المديرين إليه على أنه نشاط غير منتج ويحاولون اختصار النفقات 

ممكن، لكن هذا لا يمنع أن عددا كبيرا من المؤسسات تنفق أموال طائلة  المتعلقة به إلى أقل حد

  2على تدريب موظفيها.

يقصد به الالتزام الكامل للإدارة العليا وجميع المستويات الإدارية  استقرار الهدف: -5

دى للمؤسسة بتطبيق فلسفة الجودة بقوة حتى تصبح جزءا من حياتها وكيانها. ويقاس هذا الالتزام بم

تمسك المؤسسة بما تبدأه من مبادرات جديدة ومدى الاعتماد على ذلك وعدم تخليها عنها لأن ذلك 

 تأكيد على تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة.
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من الجوانب الأساسية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة أن تقوم المؤسسة  مراقبة التقدم: -6

وذلك بشكل مستمر وتبليغ ذلك لكافة العاملين  بمراجعة التقدم تجاه ثقافة الجودة بالمؤسسة،

 1بالمؤسسة.

: تركز إدارة الجودة الشاملة على احتياجات وتوقعات المستهلك، ثالثا: البعد الخاص بالزبون 

والمقصود بالمستهلك ليس فقط المستهلكين الخارجيين ولكن أيضا المستهلكين الداخليين، أي 

 2ما يلي توضيح لمحتوى هذا البعد : وفي، النظر للمستهلك من زاوية أوسع

يتطلب منهج إدارة الجودة الشاملة الوفاء بحاجات ورغبات  المستهلكون الخارجيون: -1 

 المستهلكين بالشكل الذي يشعرهم بالرضا التام عن المؤسسة ومنتجاتها .

مؤسسة يمثلون الأفراد والوحدات التنظيمية الموجودة داخل ال المستهلكون الداخليون : -2 

والتي تعتمد في أداء أنشطتها على أداء خدمات أو مهام لها من أطراف أخرى داخل المؤسسة، 

فإدارة الإنتاج تعتبر مستهلك لإدارة المشتريات التي تمثل مورد هنا، وفي نفس الوقت تعتبر إدارة 

بالمستهلك المشتريات مستهلك داخلي للإدارة المالية وهكذا فإن كل مورد داخلي عليه أن يهتم 

 الداخلي له ومن ثم يسود التعاون وحسن أداء النشاط وتنميته.

لكي يصبح هذا العنصر إيجابيا في ثقافة الجودة يتعين أن تكون نظرة إدارة  الموردون: -3

المؤسسة إليهم ليس على شكل علاقة مجابهة و الضغط للحصول على احتياجاتها بأقل الأسعار، 

اك الإدارة أن المورد يمثل جزءا من السلسلة الكاملة للمجموعات التي تمد بل تتسم هذه العلاقة بإدر 

 بالمنتجات الجاهزة للمستهلك النهائي . 
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إن المفهوم الصحيح لبعد التوجيه بالمستهلك يعني أن التغذية العكسية من المستهلك : -4

ئه ومستوى رضاه وشكواه يستمر تدفق المعلومات عنه بدء بتحديد حاجاته ورغباته، وانتهاء بنقل آرا

و أسباب تحوله إلى منتجات منافسة، حتى لو اقتضى الأمر عقد لقاءات معه وجها لوجه للوقوف 

على الجوانب المشتركة بين المؤسسة والمستهلكين عموما، من خلال دراسة مسحية تقوم بها 

 تهلك .المؤسسة للحصول على تلك المعلومات التي تعبر عن التغذية العكسية من المس

إن اهتمام المؤسسة بعقد لقاءات واجتماعات ومقابلات بصفة  حل المشاكل المشتركة: -5

دورية ومنتظمة مع أطرافها الخارجية خاصة الموردين والمستهلكين، لتبادل المعلومات في إطار 

وقعة التغذية العكسية في الاتجاهين من حيث رضا الزبائن والموردين والوقوف على الاحتياجات المت

ذا تطلب منها تشكيل فريق عمل مشترك من المؤسسة  لديهم، يعد بعد نظر من تلك المؤسسة، وا 

والموردين والمستهلكين ضمنت بذلك تحسين العلاقات معهم وحل المشاكل، ويعتبر هذا مشجعا في 

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة .

أن عملية تخطيط المنتج  هذا العنصر يعتبر كسابقه إذالمشاركة في تخطيط المنتج : -6

ووضع المواصفات وتحديد الاحتياجات المستقبلية للمستهلكين يتعين أن يبنى على أساس من 

 المعلومات الحقيقية التي تمثل وجهة نظر المستهلكين وتفضيلاتهم واحتياجاتهم المستقبلية.

افة الجودة يكون هذا العنصر ايجابيا ومساعدا على خلق ثق الإدارة كمورد ومستهلك: -7

الشاملة عندما تنظر الإدارة لنفسها كجزء مكمل من أجزاء النظام، الذي يتكون من سلسلة 

المدخلات، المخرجات والعمليات، والمديرين يعرفون المستهلكين الداخليين ويحصلون بانتظام على 

نتقادات التغذية العكسية بخصوص مدى رضا المستهلكين الخارجيين عن خدماتهم، كما تتقبل الا

  التي يوجهها العاملون بانفتاح وارتياح.
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يهتم هذا البعد بالعمليات التي تتم داخل المؤسسة رابعا:  البعد الخاص بالعملية والقياس : 

والمتعلقة بالقياس وتحديد المقاييس والأفراد لكل عملية وفي جميع المستويات الإدارة المختلفة 

 1ر هي : للمؤسسة. ويتكون بدوره من سبعة عناص

تتطلب فلسفة إدارة الجودة الشاملة أن تقبل الإدارة العليا وتسلم بأن تفهم العملية : -1

مسؤولية العمليات التي تتم داخل المؤسسة تقع عليها وليس على العاملين فيها، ولهذا فإن تلك 

النظام لأنها  النوعية من الإدارة تقضي معظم أوقاتها تعمل موجها للنظام أكثر من كونها داخل ذلك

المسؤولة عن العمليات التي تسير في هذه النظم  ومسؤولة أيضا عن خلق العمليات التي يعمل 

 بداخلها هؤلاء العاملون .

تعتبر عملية القياس من الأمور الحيوية في عملية التحسين المستمر للأداء،  القياس: -2

فكير في التحسين وحيث أن مجالات فمن خلالها يمكن تحديد مستوى الأداء الحالي ومن ثم الت

القياس مختلفة وكذلك يختلف من يقوم باستخدامها لذلك يختلف أسلوب القياس باختلاف موضوعه 

 ويراعى أن يكون مناسبا لكل من الإدارة العليا والعاملين بالمؤسسة .

 استكمالا للعنصر السابق فهناك بعض النواحي تفهم النواحي غير القابلة للقياس: -3

تكون صعبة القياس، ولكن ليس معنى ذلك تركها جانبا بل أن الثقافة المطلوبة لاستيعاب فلسفة 

إدارة الجودة الشاملة تتطلب الاهتمام الكامل لكل النواحي التي يمكن قياسها وتلك التي تكون غير 

اهيم صعبة قابلة للقياس، والوقوف منها على تأثيراتها جميعا على أعمال المؤسسة. ومن هذه المف

القياس نجد رضا الزبون عن منتجات المؤسسة، عنصر القيادة وهي أمر غير قابل للقياس ولكن لا 

 يمكن إهماله.
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ويقصد هنا بالاختلافات هو الابتعاد عن المواصفات المطلوبة  تفهم الاختلافات: -4

وهذه لابد أن  والحدود  المسموح بها، أي يحدث اختلافات بين المواصفات الفعلية والموضوعة،

تكون مفهومة من قبل إدارة المؤسسة لأنها تؤثر على عملية وضع الخطط ووضع تصميم 

 المنتجات، وتؤثر كذلك على عملية التعاقد مع الزبائن وفق طلباتهم المحددة .

هذا العنصر خاص بتقرير عما إذا كانت المشكلة المعنية التي  التلاعب بالنظام : -5

خاص أم خطأ في النظام، وهذا الإطار فإن المؤسسة التي تتميز بأن  حدثت راجعة إلى سبب

مشكلتها عالية تجاه هذا العنصر وايجابية تتصف بأنها تركز على تحسين النظام لتمكين الأفراد 

دخال التحسينات اللازمة  بصفة مستمرة وتعيينهم على التوجه الصحيح للمشاكل حيث يمكن حلها وا 

 عليها .

صد به كيف تنظر المؤسسة للفحص وكيفية ممارسته، فيجب على ويق الفحص: -6

المؤسسة أن تنظر إليه على أنه التفهم الواضح لحاجات المستهلكين واستخدام المنتجات التي 

تنتجها المؤسسة وكذلك حدود النظام الذين يعملون فيه وأن المؤسسة تنظر إلى فرد بأنه المسؤول 

 ق المورد  والمستهلك .عن الفحص في مجال عمله وفق منطل

مما لاشك فيه أن التالف يمثل تكلفة ويؤثر على الجودة فزيادة  التالف و تكلفة الجودة : -7

نسبته ستؤدي إلى ارتفاع في تكاليف الجودة كما أن سبب ظهور التالف هو عدم إمكانية إنتاج 

 .المنتجات بصورة صحيحة من أول مرة و هذه فلسفة إدارة الجودة الشاملة 

تتضمن ثقافة المؤسسة اقتناع إدارة المؤسسة بمتابعة خامسا : البعد الخاص بالتحسين المستمر : 

إجراء تحسينات مستمرة تشمل جميع النواحي لتظل بيئة العمل مشجعة لاستيعاب المفاهيم الإدارية 
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سماته  الحديثة خاصة ما يتعلق منها بالجودة وهذا البعد يتضمن سبعة عناصر و لكل عنصر منها

 وخصائصه التي تعكس ايجابيته وتدعيمه لثقافة المؤسسة .

يتضمن هذا العنصر الوقوف على مدى حرص المؤسسة على توفير  التخطيط : -1

وتخصيص الوقت والدعم للتأكد من أن خطط تحسين الجودة يتم إعدادها، إبلاغها للأفراد، تنفيذها 

مرة إلى العديد من التحسينات لتحقيق الجودة ومراجعتها وكذلك تؤمن المؤسسة بالحاجة المست

 الشاملة .

تتطلب فلسفة الجودة الشاملة أن تنظر الإدارة دائما للمستقبل بعيد استثمار التفكير : -2

المدى و تضع له الخطط المبنية على التفكير السليم البناء، وتنظر كذلك للوقت المستغرق في 

شأ عنه خطوط عريضة أساسية مرشدة وليس ضياعا للوقت التفكير على أنه نوع من الاستثمار سين

 والمجهود .

يتعلق هذا العنصر بالوقوف أولا بأول على الانجاز الذي يتم في كافة  استخدام القياس: -3

المجالات بهدف خدمة اتخاذ القرار، ويكون هذا العنصر ايجابيا إذا كانت الإدارة العليا بالمؤسسة 

ء أساسي  وحيوي للبحث عن التطوير والتحسين. وأن لكل المستويات تدرك أن قياس الانجاز جز 

الإدارية مقاييسها الخاصة وطرق القياس المناسبة لها ولأنشطتها. وأن معظم العاملين يهتمون 

بالمعلومات الخاصة بقياس الأداء الخاص بالأقسام والإدارات التي يتبعونها و بقياس الأداء 

 للمؤسسة ككل . 

ويهتم هذا العنصر بالوقوف على الإمكانيات  المستمر ودورة المراجعة: التحسين -4

دراك الإدارة لهاو لمقدرتها على التحرك نحو التحسين والتطوير،  المتاحة والممكنة بالمؤسسة وا 
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وأفكار جديدة وبناءة من أجل إحداث تطوير  ابتكاريةفالمؤسسة تحتاج إلى طاقات إبداعية، 

 1ع فلسفة إدارة الجودة الشاملة.وتحسين مستمر يتماشى م

ويقصد به أن هناك نظرة تكاملية للأهداف الفردية ولكل أجزاء ومكونات التعظيم:  -5

المؤسسة، وأن العمل على إيجاد تكامل بين هذه الأهداف جميعها سيعمل على تعظيم الأهداف 

 2ويتحقق هذا التعظيم من خلال المشاركة وعدم الاستقلالية والانعزالية.

ويقصد بها تلك الشهادات التي تمنح للمؤسسات من طرف الجهات شهادات الجودة:  -6

المعتمدة والتي تفيد بأن هناك مقومات معينة بالمؤسسة متوافقة مع المستويات الموضوعة لهذا 

لتحدد  9000الخصوص، ومن هنا فقد تم إصدار سلسلة المواصفات القياسية العالمية الإيزو 

خل المؤسسات لتكون المرجع القياسي لنظام العمل، وتعتبر هذه الشهادات اعترافا أنظمة العمل دا

بتهيئة بيئة المؤسسة نحو تحسين الجودة وهذا كله يسهل من بناء ثقافة تنظيمية تتقبل وبسرعة ثقافة 

 الجودة الشاملة .

إن هدف إدارة الجودة الشاملة يتمثل في تدعيم المركز التنافسي  الأرباح: -7

 3سة على المدى الطويل وهذا يتطلب العمل على تحسين الربحية في الأجل الطويل.للمؤس

يعتبر هذا المبحث نقطة ربط بين المبحث الأول والمبحث الموالي من خلال تحديد العلاقة 

دارة الجودة  الشاملة، ليتم فيما يلي تسليط الضوء على موضوع الدراسة  بين ثقافة المؤسسة وا 

لجودة الشاملة لمعرفة الجوانب الخاصة بالمتغير التابع لإشكالية البحث، وتحديد المتعلق بثقافة ا

 كيف يتم بناء ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة 

                                                 
 .86، 83، ص ص ابقاس المذكور مرجعال .فن الإدارة اليابانية .فريد عبد الفتاح زين الدين  1
 .167، ص  ابقاس المذكور مرجعال .قاسم نايف علوان 2
 .88، 87ص ص ا، بقاسالمذكور  مرجع. الفريد عبد الفتاح زين الدين ، فن الإدارة اليابانية  3
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 المبحث الثالث : الإطار المفاهيمي لثقافة الجودة الشاملة 

دة يعتمد نجاح إدارة الجودة الشاملة بشكل أساس على خلق ثقافة مؤسسة تنسجم القيم السائ

فيها مع بيئة الجودة الشاملة وتدعم الاستمرار في العمل وفقا لخصائص إدارة الجودة الشاملة. ولذا 

لابد أن تنتقل المؤسسة من كونها موجهة نحو الربح إلي التوجه نحو القيم، وعندها يتم تأسيس ما 

الية : مفهوم ثقافة يسمي بثقافة الجودة التي سنحاول التعرض لأهم أساسياتها من خلال المطالب الت

 الجودة الشاملة ؛كيفية بناءها والعوامل المؤثرة عليها؛ وأهم قيمها .

 المطلب الأول:  مفهوم ثقافة الجودة الشاملة 

تعتبر إدارة الجودة الشاملة وسيلة من وسائل التطوير التنظيمي من خلال بعدي الرضا 

ؤسسة السائدة بثقافة جديدة تتناسب مع الوضع والولاء التنظيمي اللذين يهدفان إلى تغيير ثقافة الم

وستتم محاولة الإلمام بجوانب مفهوم ثقافة الجودة من  1الحالي عند تطبيق إدارة الجودة الشاملة ،

 خلال النقاط التالية :    

تعرف ثقافة الجودة بأنها" كل القيم والأعراف : أولا:  تعريف ثقافة الجودة الشاملة 

كما تعرف   2ات التي تعزز الجودة في المؤسسة وتسعى إلي تحسينها باستمرار."والإجراءات والتوقع

بأنها "مجموعة من القيم ذات الصلة بالجودة التي يتم تعلمها بشكل مشترك من أجل تطوير قدرة 

                                                 
التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة أثر  .سملاني يحضية 1

كلية العلوم الاقتصادية وعلوم جامعة الجزائر.  . الجزائر:أطروحة دكتوراه .مدخل الجودة والمعرفة .الاقتصادية
 . 233ص ،2004-2003 .التسيير

مركز  :عمان. الطبعة الأولى .لقيادة التربوية في البلاد العربيةآفاق تطوير الإدارة و ا .منى مؤتمن عماد الدين2
 .    126، ص2006 .الكتاب الأكاديمي
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وببساطة  1المؤسسة على مجابهة الظروف الخارجية التي تحيط بها وعلى إدارة شؤونها الداخلية."

قافة الجودة على أنها "خبرة وأسلوب تفكير الجودة المساعد على فعالية وكفاءة إدارة يمكن تعريف ث

 2الجودة الشاملة."

من خلال التعاريف السابقة نستنتج أن نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلب الكثير    

ة الجودة من العمل على بث روح ثقافة التغيير نحو التحسين والتطوير المستمر، من خلال ثقاف

التي ينبغي أن تتبنى من طرف جميع العاملين في المؤسسة وفي مقدمتهم مسؤولي الإدارات 

والأقسام المختلفة، وذلك بتحويل أفكار الجودة إلى ثقافة تنظيمية داخل المؤسسة وهو ما يعرف 

على  بثقافة الجودة. ويكون ذلك من خلال عقد الدورات التدريبية، تكوين فرق العمل والتشجيع

العمل بروح الفريق الواحد، العمل على مشاركة العاملين في وضع البرامج التنظيمية كلا في مجال 

تخصصه، وضع الحوافز المعنوية والمادية، رفع معنويات العاملين ومكافأتهم، التشجيع على 

دة عالية الإبداع والابتكار في تسهيل إتمام الإجراءات الإدارية بما يحقق الأهداف المسطرة بجو 

 وتكاليف منخفضة . 

وتتجسد ضرورة ثقافة الجودة في المؤسسات على اختلاف أنواعها من خلال بيان موقعها في 

" ثقافة الجودة في موقع رئيسي Johnالعمليات التنظيمية، وفي هذا الإطار وضع جوهن " 

 الي يوضح ذلك :وضروري لتحويل المدخلات إلى المخرجات المرغوبة من قبل الزبون، والشكل الت

 

 
                                                 

 2010 .السعادة للنشر والتوزيع :القاهرة . الطبعة الاولى.إدارة الجودة الشاملة .ايمان صالح حسن عبد الفتاح  1
 .61ص

2 Bernard, Froman et Christophe, Gourdon. Dictionnaire de la qualité. Paris : Afnor . 
2003, p48. 
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 : موقع ثقافة الجودة في المؤسسة 3 -1شكل رقم 

. مفاهيم  وعمليات وتطبيقات. إدارة الجودة في الخدمات. قاسم نايف علوان المحياوي المصدر : 

 .152، ص 2006.دار الشروق للنشر والتوزيع الطبعة الأولى. عمان:

اء الإدارة العليا للمؤسسة الذين يجب أن يفهموا يتضح من الشكل أن ثقافة الجودة تبدأ برؤس

ويؤمنوا بجودة المنتج وأهميتها للزبون ومحاولة ربط هذه الثقافة بسلوك العاملين وخاصة القياديين 

منهم لخلق بيئة عمل ايجابية للوصول إلى زبون راض وعاملين سعداء وراضيين عن أداء 

 1سة وعوائدها .المؤسسة، وهذا بدوره ينعكس على أرباح المؤس

                                                 
 .153، ص ابقاس المذكور مرجعال .قاسم نايف علوان المحياوي  1

 إدارة المؤسسة

 رضا الزبون

ثقافة المؤسسة 
الموجهة لخدمة 

 الزبون

نظام 
 المعلومات

التركيز على العمليات و 
القيم المرتبطة بالعمل 

للوصول إلى رضا 
 الزبون

 الزبون راض 
 و العاملون سعداء 
 و متحفزون للعمل 
 و الأرباح مرتفعة 
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إن مفهوم ثقافة الجودة يعني إحداث عملية انسجام ثانيا : عناصر ثقافة الجودة الشاملة : 

بين القيم السائدة في المؤسسة مع بيئة إدارة الجودة الشاملة وذلك عن طريق تبني مجموعة القيم 

 1والعناصر التالية :

ة الجودة بالمصارحة والابتعاد يتصف هذا المكون من ثقافاتصالات مفتوحة وأمنية:  -1

عن تصفية المعلومات وتزيينها احتراما لمشاعر الرؤساء ولو على حساب العمل، ففي الوقت الذي 

يقوم فيه المرؤوسون بنقل كافة المعلومات بانفتاح وشفافية مطلقة يقدر الرؤساء مشاكل مرؤوسيهم 

حة إحداث الجودة وتدعيمها، ومما وقدراتهم وسلوكياتهم ويعززوا اهتمامهم التي تصب في مصل

يعزز هذا النمط من الاتصالات هو الغاء عقلية الرئيس والمرؤوس السائدة في نمط البيروقراطية 

 بحرية وانفتاح . آرائهمالتقليدية حيث يشعر العاملون بحرية التعبير وطرح 

حجر الأساس  تعتبر العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين هيالمشاركة وتمكين العاملين : -2

لنجاح عمليات التطوير والتحسين داخل المؤسسات الإدارية، فإذا كانت آليات الإدارة التقليدية 

تجعل المدير هو المحور الذي تدور حوله كافة التوجهات باعتباره مصدر المعرفة والقرار، فإن 

وا عطاء مزيد من ثقافة الجودة تفرض على المدير الناجح اقتلاع هذه المسلمات وطرحها جانبا، 

الفرص للعاملين للمشاركة في كافة مراحل صنع القرار ، لقد أدى انتشار مفهوم التمكين إلى تحويل 

المؤسسة من مؤسسة التحكم والأوامر، إلى ما يسمى بالمنظمة الممكنة والتي يتم من خلالها إعطاء 

ت وحل المشاكل في نطاق الصلاحية للعاملين في وضع الأهداف الخاصة بعملهم، واتخاذ القرارا

إن أفكار العاملين  مسؤولياتهم، إضافة إلى إشراكهم في عمليات تحسين مستوى ونوعية الإنتاج.

                                                 
دارة الجودة الشاملة .محمد الطعامنة 1 المجلة العلمية للبحوث والدراسات التجارية  :جامعة بنها .الثقافة التنظيمية وا 

 .404- 402ص  ،2001 .4.3العدد 
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ومقترحاتهم في ظل هذا المناخ التنظيمي تلقى قبولا واهتماما على كافة المستويات، الأمر الذي 

 يعزز في طرح آرائهم بخصوص المشاكل التي تواجه سير العمل .

إن حرص المؤسسة على مكافأة عامليها ودعم وتعزيز كريم الإبداع وتقدير العاملين : ت -3

مشاركتهم وتميزهم، ينطلق من مبدأ تشجيع الإبداع وتعزيز الثقة بالعاملين، وربما نستطيع القول بأن 

ن هذا المبدأ هو الأساس والركيزة لتحقيق تميز الخدمات والسلع التي تقدمها المؤسسة. وعليه فإ

يمكن أن تحقق إلا من خلال اعتراف إدارتها بأهمية العاملين فيها،  الميزة التنافسية لأية مؤسسة لا

وتكريمهم والاعتراف بإبداعاتهم ورعايتهم سلوكا ولا قولا وتحفيزهم ومساندتهم، ففي مثل هذا المناخ 

 فقط يمكن لخطط المؤسسة الاستراتيجية أن تلقى النجاح المرغوب .

من خلال عرضه لقيم ثقافة   John Woodsيوضح لفريق والعمل الجماعي: روح ا -4

الجودة بأن المؤسسة عبارة عن نظام، وأن جميع عناصره والمتمثلة بالعاملين والموردين والزبائن 

يعملون معا لتحقيق أهداف نتائج ثقافة الجودة، ولتحقيق النجاح في أي مؤسسة فإن عليها أن تخلق 

لين بضرورة تأدية مهامهم من خلال فريق العمل، بحيث يشعر العاملون بمسؤولية الوعي لدى العام

جماعية تجاه نوعية الجودة المتميزة التي يجب تقديمها للمستفيد إن هذا المبدأ يعزز ويخلق الولاء 

التنظيمي للفرد ويخلق هوية لكل عامل من خلال إبراز نفسه كعضو متميز ضمن الجماعة وفريق 

 العمل .

ينطلق هذا المكون الثقافي من أن مصلحة المؤسسة ترتبط التركيز على المستفيد :  -5

مباشرة بمصلحة المستفيدين )الزبائن ( من هنا فإن على الإدارة التي تريد تحقيق ثقافة الجودة 

الشاملة أن تبدأ بالتركيز على المستفيد والتعرف على متطلباته واحتياجاته، باعتبار أن رضا 

يد هو الغاية والأساس الذي تبنى عليه أهداف المؤسسة وخططها، إن هذه القيمة تفترض المستف



 الفصل الأول : أساسيات تبني ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة

 

- 88 - 

توافر سرعة استجابة العاملين لشكاوي المستفيدين وضرورة معاملتهم دون تمييز حيث أن هذا يخلق 

حالة من عدم الثقة ونفور لدى المستفيدين من الخدمات العامة المقدمة لهم وتشعرهم باللامساواة 

 لأمر الذي ينعكس سلبا على مستوى رضاهم واتجاهاتهم نحو المؤسسة وخدماتها .ا

يعتبر هذا المطلب مدخل للمبحث حيث تم التعرف على ثقافة الجودة الشاملة بعرض أهم 

التعاريف المقدمة لها وعناصرها الأساسية التي يجب توفرها في المؤسسة لنجاح بناءها الذي سيتم 

 لمطلب الموالي .التطرق لكيفيته في ا

 المطلب الثاني : بناء ثقافة الجودة الشاملة والعوامل المؤثرة فيها 

يتطلب بناء ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة توفر مجموعة من المستلزمات ليتم بعدها 

 البدء في هذه العملية باحترام كل الشروط اللازمة . 

لقد وضح المختصين في دراسة الجودة  :أولا : بناء ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة 

أهمية بناء ثقافة الجودة كشرط مسبق لابد منه لنجاح المؤسسات في مساعيها لتحسين الجودة، 

ويعتبر بناء ثقافة الجودة أمرا حيويا لتطور المؤسسة بشكل مستمر ودائم ضمن التغيرات الكبيرة 

ت بناء ثقافة الجودة يجب التعرف أولا قبل التطرق لأهم خطواو للمحيط الداخلي والخارجي لها.

 على أهم متطلبات ترسيخها .

وتتمثل في مجموعة الأساليب والإجراءات متطلبات نشر ثقافة الجودة الشاملة :   -1

 1الرئيسية والتي تعكس الاطار التطبيقي لثقافة الجودة وتشمل على الآتي : 

                                                 
كلية التجارة  :جامعة بنها. إطار مقترح لتدعيم ثقافة الجودة في الجامعات المصرية .ميد مرسيسوسن عبد الح 1

 .991.990، ص ص2006 .العدد الأول. مجلة الدراسات والبحوث التجارية
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لحاسمة حول الحاجة إلى خلق الإدراك بأهمية الجودة حيث يجب تقديم الأدلة ا -

تطوير الجودة والتحسين المستمر لها، وفي هذه المرحلة يجب الاهتمام بالمعلومات مع 

 مراعاة أن يتم مخاطبة كل مستوى تنظيمي باللغة التي تلائمه.

قناعة الإدارة ودعمها لجهود الجودة : اذ يمثل التزام الإدارة العليا بتأييد جهود  -

يويا لنجاح تلك الجهود، سواء كان هذا الدعم ماديا )توفير الجودة ودعمها مطلبا ح

الامكانات المادية اللازمة (، أو معنويا والمتمثل في تقدير الأسوة والمثل في الالتزام 

بالجودة والحرص على التحسين المستمر لها، وهو ما يجعل الأفراد داخل المؤسسة أكثر 

 التزاما بها وحرصا عليها. 

كار لتحقيق التطوير الذاتي : ويتحقق ذلك من خلال عدم التصميم الابداع والابت -

والتوصيف الملائم للوظائف، والذي يشجع شاغلها على الابداع والابتكار واتخاذ المبادرة 

 وتوسيع نطاقها. بالإضافة إلى تفويض سلطة اتخاذ القرارات إلى المستويات الأدنى. 

لوكيات المبدعة التي يقوم بها الأفراد، التمكين : ويتحقق ذلك من خلال تشجيع الس -

 وتقع خارج متطلبات الدور الرسمي، مع الاهتمام بالتدريب المستمر وخلق ثقافة التعلم. 

المشاركة : توفير الأشكال الملائمة التي تتيح للأفراد المشاركة في الجهود  -

الشعور بالانتماء المتصلة بما ينمي عمليات التطوير والتحسين المستمر للجودة، مما يزيد 

والولاء للمؤسسة،  والالتزام القوي بالقرارات المتخذة، كما أن المشاركة تساعد على تغيير 

 السلوك، حيث يستطيع الأفراد من خلال مشاركتهم اكتشاف معارف ومهارات جديدة. 
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الرقابة : لابد من وجود نظام واضح للرقابة على الجودة يتيح الفرصة للتعرف على  -

لقصور أو الانحرافات في الوقت المناسب، ويزيد من قدرة الإدارة على اتخاذ أوجه ا

 الإجراءات التصحيحية بسرعة وفعالية .

الاعتراف والمكافأة : إن نجاح العاملين في تنفيذ برامج الجودة يستلزم تقديم التقدير  -

رية هذا النجاح، مع والثناء والمكافأة اللازمة من أجل الحفاظ على قوة الدفع اللازمة لاستمرا

 التأكيد على أهمية المكافأة الجماعية والتي تدعم الجماعة وفرق العمل. 

التوجه بالزبون : خلق ثقافة التوجه بالزبون لأن تلك الثقافة يمكن أن تخلق  -

 الاتجاهات والقيم التي توجه سلوك أعضاء التنظيم نحو تحقيق رضا الزبون. 

جهود الجودة على العاملين حيث يجب تدريبهم  بناء فرق العمل : تتوقف فاعلية -

شراكهم كفريق عمل ممكن في صنع القرارات، وتهيئة مساحة مناسبة من  وتنظيم جهودهم وا 

حرية التصرف والمبادرة.  وعلى أن تعمل هذه الفرق ضمن إطار يشمل ثقافة وقيم وأهداف 

 قلالية على الإدارة العليا. المؤسسة، وأن تكون فرقا ذاتية الحركة متمتعة بدرجة من الاست

يساهم في سرعة توفير  تللمعلومانظم المعلومات : ضرورة وجود نظام  -

 المعلومات الضرورية لمتخذي القرار في القضايا المتعلقة بالجودة.  

يتطلب تطبيق إدارة الجودة الشاملة تغيير ثقافة خطوات بناء ثقافة الجودة الشاملة:   -2

ثقافة جديدة قائمة على المرتكزات الأساسية التي يحتاجها هذا التطبيق بشكل المؤسسة القديمة إلى 

يجعلها ممكنة و ناجحة، وبذلك تكون قد نشأت ثقافة مؤسسة داعمة لبرنامج الجودة الشاملة في 

      المؤسسة يطلق عليها ثقافة الجودة الشاملة. ليس من السهل تبني ثقافة جديدة فالأمر مركب 
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خطة واضحة لبناء هذه الثقافة، ويمكن التعبير عن خطوات بناء ثقافة الجودة من ويحتاج إلى 

   1خلال النقاط التالية باعتبارها ثقافة جديدة في المؤسسة ، كما هو موضح في الشكل التالي : 

 

 

 

 

 

 : خطوات بناء الثقافة الجديدة في المؤسسة 4 -1شكل رقم 

 . 576، ص ابقاس المذكور مرجعال .أحمد ماهر المصدر:

المرحلة الأولى : ترتيب الظروف : ليست كل الظروف مناسبة لبناء ثقافة جديدة، وهناك -أ

ظروف يمكن أن تساعد على خلق هذه الثقافة ومن أهمها ما يلي:  عدم الرضا عن الثقافة الحالية؛ 

كنولوجيا جديدة؛ جديدة  للمؤسسة؛ قائد جديد للمؤسسة؛ أزمات داخلية حادة؛ ت باستراتيجيةالبدء 

منتجات وأسواق وزبائن جدد  منافسة مستمرة؛ اندماج المؤسسة مع غيرها واستخدام أدوات للتطوير 

التنظيمي. إن وجود واحدة أو أكثر من الظروف السابقة يعتبر سببا جيد للبدء في بناء ثقافة 

 مؤسسة جديدة .

مح الثقافة الجديدة إلى خطوتين: المرحلة الثانية: تصميم ملامح الثقافة يحتاج تصميم ملا-ب

 الأولى: معرفة ملامح الثقافة السائدة و هدمها؛  الثانية : معرفة ملامح الثقافة الجديدة .

                                                 
 الدار: القاهرة .الدليل العملي لإعادة الهيكلة والتميز الإداري و إدارة التغيير .تطوير المنظمات .أحمد ماهر  1

 .576،580، ص ص 2007.الجامعية

 رتب الظروف

 ملامح الثقافة

 انشر الثقافة الجديدة

 دعم الثقافة الجديدة
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ومن أهم الملامح الواجب معرفتها و تصميمها في الثقافة الجديدة ما يلي: مدى دعم 

لمطلوب في العمل؛ مدى الحرية المؤسسة للعاملين بالموارد والمعلومات؛ مدى الالتزام والانضباط ا

والصلاحيات المتاحة للأفراد؛ مدى تشجيع المبادرات الشخصية والابتكار والأفكار الجديدة؛ مدى 

تشجيع المغامرة وتحمل المخاطر؛ أساليب الاتصال الرسمية وغير الرسمية المستخدمة في 

ادية المؤثرة على ملامح ثقافة المؤسسة؛ التعاون والتنسيق المطلوب بين الوحدات؛ ظروف العمل الم

المؤسسة الإضاءة، الحرارة، ترتيب المكاتب أساليب الاتصال المادية، أماكن الاجتماعات 

 وتسهيلات الترقية .

ج ـ المرحلة الثالثة : نشر الثقافة الجديدة: يمكن نشر الثقافة الجديدة من خلال بعض الطرق 

 على بثها بين صفوف العاملين والمتمثلة فيما يلي : التي تساعد على تغلغلها في أرجاء المؤسسة و 

الشعارات: تعبر المؤسسة عن ثقافتها في شكل عبارات موجزة، وهي عبارة عن قيم كبيرة أكثر  -

مما تلفظه العبارات نفسها، على سبيل المثال "الجودة هدفنا" ويتم نشر هذه الشعارات على الانترنت 

 نات . أو الملصقات والكتيبات و الإعلا

الحكايات : يمكن للمديرين نشر بعض الحكايات المؤكدة للثقافة من واقع الأحداث التي وقعت  -

 فعلا.

اللغة الدارجة )العامية(: وهي مصطلحات ذات دلالة خاصة لدى العاملين كأن نقول " خط  -

المعايير والقيم أحمر" كلها عبارات قد تعني معاني متفق عليها بين العاملين لتسهيل نشر الثقافة و 

 المتعارف عليها.

الاحتفالات والطقوس: تحتفل المؤسسة بأمور لها علاقة بثقافتها مثل العامل المثالي، أكثر  -

 العاملين انضباط، مبتكر عام، وكلها تنشر الثقافة المطلوبة .
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إعلان إعلان المبادئ: تعلن المؤسسات مبادئ المؤسسة، ميثاق العمل، أو قيم الجودة، وكلها  -

 لمبادئ تظهر ملامح الثقافة المرغوبة.

الأنظمة: إن سياسات مثل عدم تعيين الأقارب، سياسة ضمان الجودة، العمل الصحيح من أول  -

 مرة كلها سياسات تحمل في طياتها ملامح لثقافة المؤسسة التي يود نشرها .

جديدة على تعويد وتعليم المرحلة الرابعة : دعم الثقافة الجديدة، يعتمد دعم الثقافة ال-د 

أعضاء المؤسسة على القيام بتصرفات سلوكية تتماشى مع القيم والمعايير الخاصة بثقافة المؤسسة، 

ومن أهم طرق دعم الثقافة الجديدة ما يلي : اختيار عاملين قادرين على التكيف مع معايير وقيم 

يير الثقافة الجديدة وتدريبهم عليها؛ ترقية الثقافة الجديدة؛ مكافأة العاملين الذين يلتزمون بقيم ومعا

رشادات عن كيفية الالتزام  العاملين القدرين على الالتزام بقيم ومعايير الثقافة الجديدة؛ تصميم أدلة وا 

بمعايير وقيم الثقافة الجديدة؛ تقديم حكايات وقصص معبرة عن الثقافة الجديدة؛ الاهتمام بتكريم 

 ة الجديدة.  العاملين الملتزمين بالثقاف

المتمثلة  لماكينزي  S (7S)كما يمكن خلق ثقافة الجودة الشاملة من خلال مدخل السبعة 

  1 في :

: من خلال إعداد صورة ورؤية كلية لما تريد المؤسسة أن تحققه فيما يتعلق  الاستراتيجية -

من  الاستراتيجيوى بالجودة، ويعتبر التدريب في ذلك الخيار الأفضل للنظر إلى الجودة عند المست

 خلال برامج عملية .

                                                 
كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير  . جامعة الجزائر:مذكرة ماجستير .ثقافة المؤسسة والتغيير .سليمة سلام  1

 .102،  ص2004 -2003
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الهياكل : إن تغيير الهياكل ومسؤولية مدير تأكيد الجودة وتغيير المسؤوليات كل هذه العوامل  -

 تساهم في تحسين الجودة .

أي تطبيق معايير جديدة كحماية  النظم : يساهم تغيير النظم من خلال إعداد نظم جديدة، -

 وهذا لتحسين  الجودة .التصنيع في الوقت المحدد 

العاملون : باعتبار الأفراد من أكثر الموارد أهمية في المؤسسة الأمر الذي يقتضي معاملتهم -

بشكل لائق بدرجة كافية ومهمة وا عطائهم الفرصة لتحسين مهاراتهم، وتدريبهم على الاستخدام 

 لتحقيق نتائج مدهشة في أدائهم  الأمثل لطاقتهم ومنحهم الرقابة الذاتية على أنفسهم، فهذا يؤدي بهم

المهارات : إن الرفع من مستوى الجودة يتطلب أيضا تغيير الاتجاهات لدى الأفراد واكتساب  -

 والمعارف لتحقيق الابتكار . المهارات

النمط : يقترح في هذا العنصر أن يكون نمط الإدارة أو القيادة من النوع الذي يقود إدارة الجودة  –

 جميع أرجاء التنظيم .الشاملة في 

 القيم المشتركة : والغرض الرئيسي من ذلك هو إيجاد ثقافة تنظيمية جديدة تقدر جودة المنتج، –

 كما يستوجب تحديد الثقافة ونظام القيم السائدة واستبدالها عند الضرورة بثقافة وقائية.

لمؤثرة في بناء ثقافة تقسم العوامل ا: ثانيا : العوامل المؤثرة في ثقافة الجودة الشاملة 

 1الجودة إلى مشاكل داخلية   وأخرى خارجية :

 وتتمثل في :  مشاكل التكيف الخارجي: -1

 الرسالة : يعني تحديد الرسالة الأساسية للمؤسسة ووظائفها ومهامها الرئيسية . -أ
                                                 

. الطبعة إدارة الجودة الشاملة من المستهلك إلى المستهلك .يوسف حجيم الطائي .مؤيد عبد الحسين الفضل   1
 .409، ص2004. الوراق للنشر والتوزيع ولى عمان:الأ
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دفا الملائمة من أجل تحقيق الرسالة مما يجعلها ه الاستراتيجية: تبنى  الاستراتيجية -ب

 . استراتيجيا

 الأهداف : وضع أهداف محددة باتفاق جماعي . -ج

 الوسائل : باستخدام الأدوات والمناهج و الإجراءات تساعد على تحقيق الأهداف . -د

   .القياس : وضع معايير مناسبة لقياس مدى تحقيق الأفراد والجماعات لأهدافهم المحددة -هـ

 م تستطع الأفراد والجماعات تحقيق الأهداف الموكلة إليهم . هو مطلوب ، إذا ل التصحيح :  ما -و

 و هي :المشاكل الداخلية :  -2

 اللغة و المفاهيم المشتركة وتحديد وسائل الاتصال بين الأفراد والجماعات والمؤسسة . -أ

القوة و المكانة : تعيين القواعد اللازمة للحصول على القوة والمحافظة عليها وتحديد  -ب

 ة توزيع المكانة والمنزلة بين أعضاء المؤسسة .كيفي

 الصدق في أداء المهام . -ج

 المكافآت و العقوبات . -د 

لابد أن يكون هناك عملية مزج بين هذه العوامل الداخلية و الخارجية، حيث تتعامل الأولى 

جه رسالة و مع الأفراد العاملين بعضهم مع بعض من حيث المودة و الألفة، أما الخارجية فهي تو 

المؤسسة لخدمة المستهلك الخارجي بتقديم المنتجات التي تتسم بالجودة العالية، التي  استراتيجية

 يكون السبب الأساسي في الوصول إليها هو ثقافة الأفراد تجاه الجودة المطلوبة .

بات البناء؛ فيما سبق تم توضيح الأركان الأساسية لبناء ثقافة الجودة الشاملة من خلال تحديد متطل

أهم خطواته؛ والعوامل المؤثرة في ذلك. ومنه نستطيع تحديد أهم قيم ثقافة الجودة الشاملة في 

 المطلب الموالي.
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 قيم ثقافة الجودة الشاملةالمطلب الثالث: 

لا تخرج قيم ثقافة الجودة عن القيم التنظيمية التي تخص المؤسسة في سبيل تحقيق أهدافها، 

 ثقافة الجودة في المؤسسة بحسب ما وضعت له ومن هذه القيم ما يلي :  وعليه تتنوع قيم

إن سياسة المؤسسة توضح ضرورة تزويد الزبائن بسلع وخدمات أولا : قيم متعلقة بالجودة : 

خالية من العيوب وفي الوقت المحدد وبدون أخطاء أو إهمال، ويمكن تحقيق ذلك عن طريق: 

ؤسسة قد تدربوا على إدارة الجودة وكيفية تطبيقها؛ تعزيز فرق العمل التأكد من أن كل العاملين بالم

واتخاذ التصرفات الوقائية؛ تهيئة مناخ ملائم للمشاركة والاشتراك في حل المشاكل مع كل العاملين 

 2؛ التغذية العكسية من جميع الزبائن والمستفيدين الداخليين والخارجيين للمؤسسة .1بجميع الإدارات

: إن السبب الرئيسي لوجود التنظيمات هو إيجاد قيمة قيم متعلقة بالنمو والنجاح ثانيا:  

مضافة للمؤسسة وتزويد العاملين بها بوظائف مستقرة، و يمكننا تحقيق ذلك عن طريق: تقدير 

متطلبات الزبائن وتلبيتها؛ الحفاظ على المركز التنافسي بالاستفادة القصوى من جميع الإمكانات 

    3البشرية للمؤسسة؛ الالتزام الصارم بالمعايير وتبليغ ذلك لجميع العاملين بالمؤسسة .المادية و 

                                                 
التغيير الثقافي الأساس الصحيح لإدارة . إدارة الجودة الشاملة .ترجمة عبد الفتاح السيد النعماني. فيليب أتكنسون  1

 .120، ص 1996. مركز الخبرات المهنية للإدارة: الجيزة .الجزء الأول .الجودة الشاملة
. الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية ودورها في تطبيق إدارة الجودة الشاملة .سري جاسم بن فيحان الدو   2

 www.neuss.edu.sa .110ص ،2007 .جامعة نايف العربية . الرياض:أطروحة دكتوراه
 .90، ص ابقاسالمذكور مرجع ال .الجودة الشاملة. عبد الرحمن توفيق  3
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إن هدف كل المؤسسات توفير بيئة عمل آمنة وخالية من المخاطر ثالثا: قيم متعلقة بالأمان : 

ويمكننا تحقيق ذلك عن طريق : إعداد القواعد والإجراءات  1داخل المؤسسة والمجتمع المحيط.

اصة بالأمان وتعليمها للعاملين مسبقا؛ متابعة القواعد الخاصة بالأمان والوقاية من الأحداث الخ

التي تظهر؛ التفكير بأمان وذلك لتعزيز وتثقيف عقلية الأمان أولا؛ حماية العاملين بالمؤسسة 

 . 2والزبائن والزائرين والبيئة التي تعمل بها

هدفنا هو تزويد كل فرد بالمؤسسة بعمل مرضي  إنرابعا: قيم متعلقة بالرضا عن العمل : 

وبالفرصة لتحسين وتطوير المهارات، ويمكننا تحقيق ذلك عن طريق :العمل على تحقيق الإشباع 

الوظيفي من خلال إعادة تصميم العمل؛ مشاورة واشتراك العاملين في التغيير الوظيفي و إدخال 

 3التكنولوجيا الجديدة .

تزويد العاملين بمعلومات صادقة ودقيقة ويمكن الاعتماد لاتصال : خامسا : قيم متعلقة با

عليها وتأكيد على أن الإدارة تستمع لأراء الآخرين، ويمكننا تحقيق ذلك عن طريق : التأكيد على 

طلاع العاملين  أن المسؤولية الرئيسية للمديرين هي تعزيز الاتصال أفقيا وعموديا؛ تعليم وا 

ارة المتعلقة بالمستقبل وكيفية تحقيق الأهداف؛ التشجيع والاعتراف وتقدير بالمؤسسة على خطط الإد

الأفراد الذين يعززون الاتصال الفعال؛ الأمانة ومشاركة الآخرين على الإبداع والتفكير الخلاق بدلا 

من جعلهم يستمعون؛ الاقتناع بأن هناك وجهات نظر مختلفة بالموضوعات المطروحة وهناك 

                                                 
 .110ص ا،بقاس كورالمذ مرجعال .جاسم بن فيجان الدوسري   1
 .117، ص  ابقاس المذكور مرجعال .فيليب اتكنسون   2
 .91، ص ابقاس المذكور مرجعال  .الجودة الشاملة .عبد الرحمن توفيق  3
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لمتطور مما ينتج عنها أراء ووجهات نظر متباينة بالنسبة للموضوع الواحد؛ بناء اختلافات في ا

 1فريق عمل والعمل معا بروح الفريق.

إن الفرد الذي يفشل في تنمية نفسه والتقديم للأمان يرجع : سادسا: قيم متعلقة بتنمية الفرد 

تنمية العاملين التابعين لكل  خطوة للخلف ويمكننا تحقيق ذلك عن طريق: تزويد المديرين بمسؤولية

منهم؛ إطلاع العاملين بالمؤسسة على أحدث التغييرات في تصميم العمل ولتمكن من المعرفة 

العمل؛ تزويد العاملين بفرص تنمية مهاراتهم من خلال برامج تنمية  لإنجازوالمهارات اللازمة 

 2ير طرق جديدة لأداء العمل.مهارات العاملين؛ مكافأة العاملين الذين يتحملون مسؤولية تطو 

بإتمام هذا المبحث تم التعرف أكثر على جزء من إشكالية الدراسة، وهو المتغير التابع التي تسعى 

المؤسسة لتحقيقه من خلال معرفة كيفية بناء ثقافة الجودة الشاملة ، وما هو المناخ الواجب توفره 

الأخير تم استنتاج أهم القيم الثقافية المرتبطة لنجاح هذه العملية والعوامل المؤثرة على ذلك، وفي 

 بالجودة الشاملة .

 خلاصة الفصل : 

المعتمدة في  الاستراتيجيةإن أهمية ثقافة المؤسسة تتطلب أن يكون هناك توافق بينها و بين 

المعتمدة في المؤسسة فإن تطبيقها  الاستراتيجياتالمؤسسة وباعتبار إدارة الجودة الشاملة إحدى 

لب تغيير في ثقافة المؤسسة بوصفها القيم والمعتقدات والسلوكيات التي توجه سلوك الأفراد يتط

داخل المؤسسة. وتتطلب ثقافة الجودة الشاملة التزاما كليا برضا المستهلك من خلال التحسين 

 والابتكار المستمرين في جميع الأنشطة، بالإضافة إلى رفع مستوى الأداء لدى الأفراد بالمؤسسة

                                                 
 111، ص  ابقاس المذكور مرجعال .جاسم بن فيحان الدوسري   1
 .119، ص ابقاسالمذكور مرجع ال .فيليب اتكنسون   2
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من خلال مشاركتهم في فرق العمل،  فكلما زاد عدد الإفراد الذين يشتركون في ثقافة الجودة كان 

لهذه الثقافة تأثير كبير في سلوك الأفراد داخل المؤسسة، لذلك يعد التزام الإدارة العليا بهذه الفلسفة 

لأن هذا  .تراتيجيةالاسوثقافتها الجديدة أحد التحديات التي تواجهها المؤسسة عند تطبيق هذه 

الالتزام يتطلب إعادة النظر بإمكانيات المؤسسة في تلبية متطلبات الزبون الداخلي )العاملين 

وعليه يعتبر هذا الفصل الأرضية التي بني عليها هدف دراستنا لمعرفة والخارجي .     والأقسام(

ن هنا نكون قد أجبنا على جزء أهم الجوانب المتعلقة بتحقيق ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة، وم

من إشكالية الدراسة المتعلق بالمتغير التابع الذي تهدف المؤسسة لتطبيقه من خلال جملة من 

الاستراتيجيات حيث أن تهيئة المناخ المناسب لإرساء ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصادية 

البشرية وأهمها تمكين العاملين باعتبار أنها يتطلب إتباع عدة استراتيجيات خاصة المتعلقة بالموارد 

سيتم تخصيص الفصل الموالي للتعرف أكثر على المتغير المستقل الذي و لها دور كبير في ذلك . 

 استراتيجيةتم اختياره في هذه الدراسة وتسليط الضوء على الجزء الآخر من الإشكالية، والمتمثل في 

 تمكين العاملين.
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 الفصل الثاني: الإطار المفاهيمي لتمكين العاملين

 

 مقدمة الفصل : 

في ظل المتغيرات المتسارعة في بيئة الأعمال والضغوط المرافقةة لمماافسةة اللالم ةة تةول          

المؤسسةةةات اماتمةةةاى لتباةةة  الماةةةاا ى اثةارتةةةة المةيةةةةة لتمقيةةةب الميةةةيس التاافسةةة ة  و التةةةالي ل سةةةت 

اللةيةة مةن المؤسسةات ااتمامةاح ممموظةاح  موارةاةا ال نةرتة عةن ىرتةب تباة  ما ةوى  مااجأس أن تول 

التمكين، لما له من أةر فلال عم  تمسين الأةاء والرضاء الةوظ اي  وت ةتى ما ةوى التمكةين  نةكل 

رئ سي عم  إقامة وتكوتن الةقة بين اثةارس واللاممين وتمايياى ومناركت ى في اتخاذ القرار وكسةر 

ة اثةارتةةة والتاظ م ةةة الةاخم ةةة بةةين اثةارس واللةةاممين، فالمؤسسةةات الرائةةةس تةةةر  أن اماتمةةاى المةةةو 

  اللاصر ال نرى او السبيل لمماافسة وتمقيب التميي 

وم نةةة  أن اماتمةةةاى  ما ةةةوى تمكةةةين اللةةةاممين  نةةةكل عاصةةةراح أساسةةة اح وماسةةةماح لممؤسسةةةات        

بيةةب الماةةاا ى اثةارتةةة المةيةةةة كةةدةارس الجةةوةس النةةاممة، خصوصةةاح فةةي ظةةل امتجةةان امةةو تباةة  وتى

إعةةةاةس ااةسةةةة اللمم ةةةات اثةارتةةةة، والتخىةةة   النةةةامل لةةةاةاء  ميةةةد  مةةةةل تمكةةةين اللةةةاممين أمةةةة 

المتىم ات الأساس ة لاجاح تىبيب المااا ى اثةارتة المةيةة  وفقا لذل  فان المؤسسةات فةي ماجةة 

 ات إةارتة مةيةة تتلاءى مع المتىم ات والتىورات الملاصرس ماسة لتبا  ةقافة تاظ م ة وممارس

وعم ةةه فةةي اةةذا الاصةةل يةةتى التىةةرر لأاةةى الممةةاور الأساسةة ة المتلمقةةة بتمكةةين اللةةاممين مةةن خةةلال 

 الم امد التال ة : 

 ماا ة تمكين اللاممينالم مد الأول :        
  ي المؤسسةأساس ات تىبيب تمكين اللاممين فالم مد الةااي :        
 االكاسات تىبيب تمكين اللاممينالم مد الةالد :        
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 المبحث الأول : ماهية تمكين العاملين

لذا فقة ياةت أام ة  ،أص ح تمكين اللاممين من وسائل تىوتر وتام ة الموارة ال نرتة  المؤسسة     

لأخير من عقة التسلياات اذا الموضوع  ماذ أواخر الةمااياات ومق  رواجا كبيرا خلال الاصف ا

ومن خلال اذا الم مد يتى تااول أاى اللااصر الملرفة لتمكين اللاممين من خلال المىالب التال ة 

 أنكاله واماذجه   :ما وى تمكين اللاممين؛ أ لاةن ومستو اته؛

 المطلب الأول : مفهوم تمكين العاملين 

للاممين من خلال عرض أاى التلارتف من خلال اذا المىمب يتى تمةية ما وى تمكين ا      

 المقةمة له، واختلافه مع  لض المااا ى المتقاربة مله، وماه يتى استاتاج أاميته في المؤسسة  

لقة تلةةت تلرتاات تمكين اللاممين بتلةة وج ات الاظر، : أولا : تعريف تمكين العاملين 

مين اظر إل ه آخرون اظرس فمسا ة،  ثةارس، فيافما ى من اظر إل ه عم  أاه وسيمة من وسائل 

وااا  أ ضا من اعتبر التمكين ممارسة ةقاف ة تنجع الأفراة عم  تممل المسؤول ة النخص ة 

لتىوتر الىرتقة التي يؤةون ب ا عمم ى من خلال تاو ض المسؤول ة في اتخاذ القرارات إل  

ع ارس عن الاقل المراقب  المستو ات الأةا  كمما أمكن ذل ، كما رأى آخرون أن التمكين او

لمسمىة من اثةارس إل  اللاممين في المؤسسة لتمقيب مصالم ى عم  المةى الىوتل، وف ما يمي أاى 

 التلرتاات الخاصة بتمكين اللاممين :
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إلي ى  مرتة ةون  الموكمةالتمكين او اقل السمىات الكاماة لملاممين لكي يتمكاوا من أةاء الم اى 

ةارس، مع ةعى قةرات ى وم ارات ى بتوفير الموارة الكاف ة ومااخ عمل ملائى تةخل م انر من اث

 1وتأايم ى فا ا وسموك ا والةقة في ى وق اس الأةاء بااء عم  أاةاف واضمة  

 2التمكين او تنج ع اللاممين ومة ى عم  الم اةرس والمخاىرس لمواج ة المواقف المتجةةس  

قةرس عم  ممارسة الارة لم اته بةقة تامة، واثس اى في التمكين عم  أاه ال Maeroffو لرف 

وااا اجة أن اذا التلرتف يجلل التمكين مراةفا  3ص اغة الىرتقة التي يتى من خلال ا ااجاي اللمل،

 لتمقيب الذات م ا ا  

التمكين او مناركة اللاممين واثةارس اللم ا في أربلة عااصر أساس ة اي الملمومات المتامة عن 

ء المؤسسة والملرفة التي تساعة اللاممين عم  ف ى أعمال ى والمساامة في الأةاء الكمي لممؤسسة أةا

 4والمكافآت التي تمةة عم  أساس أةاء المؤسسة 

ومن ج ة أخرى  لرف التمكين عم  أاه تةرتب اللاممين عم  ك ا ة استخةاى مسامة أوسع       

ااس الوقت إتامة الموارة اللايمة مت  تتاح الارصة من الةقة  وعم  مةى أكبر من المرتة، وفي 

لملاممين كي يتصرفوا في الموقف أو القرار اثةاري، ى قا لتقةم ى النخصي المكون من خبرات ى 

الذات ة والمابةقة من ملا  اللمل لةي ى وقةرات ى عم  اللمل ورغبت ى في تمقيب ذات ى في موقع 

تأةير عم  ما مول ى من رؤساء ومرؤوسين  وبذل  تستى ع اللمل  المؤسسة، ومةى مماس ى في ال
                                                 

: جاملة القاارس  -إىار اظري ومةاخل لمتىوتر وقضا ا اامة في الممارسة  –اثةارس اللامة   عى ة مسين أفاةي 1
  183، ص  2002  كم ة امقتصاة واللموى الس اس ة   القاارس

       2005 المكتب الجاملي المةيد:امسكاةرتة   إةارس الملرفة وتىوتر الماظمات  عامر خضير الكب سي 2
  135ص 

الى لة الأول    –يةة اظرتات واستراتيج ات واماذج مة –اثةارس المةيةة   عاةل سالى ملا لة  أممة الخىيب 3
  31، ص 2009  عالى الكتب المةيد لمانر والتويتع عمان: 

مذكرس ماجسيتر    التمكين كمةخل لتىوتر أةاء اللاممين في الماظمات غير المكوم ة  ن ماء مصىا  ةكروري  4
  19، ص 2010  جاملة القاارس  تخصص امةارس اللامة
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اثةارس أن تستخرج الىاقات الكاماة لةى اللاممين وتمايياى ذات ا مما  ساعة عم  ان اع ماجات 

أساس ة لةى الارة، وأام ا تمقيب واة ات الذات في اللمل، مما  ماين و نجله عم  التاكير المبةع 

ا يالكس عم  تىوتر المؤسسات ماة ا وملاو ا و ضمن تمقيب أاةاف وامبتكار في أةاء اللمل، مم

1المؤسسة  أعم  جوةس ناممة  
 

ومن خلال التلرتاات السا قة الامظ أن ااا  اختلاف في اعىاء تلرتف ممةة لمتمكين واذا ما 

اض اتج عاه خم  مع  لض المااا ى اثةارتة التي ل ا علاقة  ملا  التمكين وللل من الم ى استلر 

 التارقة بين اذن المااا ى واذكر ما ا : 

التاو ض او ع ارس عن تموتل أو اقل جيء من الصلام ات أو  تمكين العاملين والتفويض: -1

الم اى إل  الآخرتن وذل  لوقت ممةة ةون أن يؤةي ذل  إل  إلغاء مسؤول ة الماوض )الرئ س(عن 

 قوى  نكل أساسي عم  توس ع المسؤول ة المرت ىة اللمل، أما التمكين ف و  ثاجايالاتيجة الا ائ ة 

          2 الم اى المال ة 

: إن تمكين اللاممين م  لاي اثةارس  المناركة لأن اذن امخيرس  تمكين العاملين والمشاركة -2

اي فق  ىمب المةير مساعةس امنخاص له بتقة ى أفكار أو مقترمات مول مسألة ما أو موضوع 

ي  اتخاذ قرار  نأاه و متاج إل   لض الملمومات أو المااقنات مع المرؤوسين قبل ملين، يرغب ف

اتخاذ القرار، أما التمكين فلا  لاي فق  مناركة السمىة مع المرؤوسين ولكن تويتع السمىة أ ضا، 

ميد  ماح اللاممين سمىة أو تمكما  نأن  لض أو كل اوامي  الم مة بةءا من وضع جةول 

                                                 
1 Ann Bruce and James. S.Depitione, motivating employees, NewYourk, McGraw 

Hill.1995,p34. 
إةارس   مذكرس ماجستير  أةر امختلاف اماماط الق اة ة عم  ةرجة تمكين اللاممين  سارس ص مي مممة مسن 2

  55، ص 2008  كم ة التجارس: جاملة القاارس  القاارس   امعمال
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نراك ى في يماي لاعمال  إل  اتخاذ القرارات، ةى تاايذاا واو بذل   مةل ق مة تةخل اللاممين وا 

مساس ى  الممك ة والتمكى في الوظائف         1اتخاذ القرارات وا 

تلرف اللامركيتة  أا ا تاو ض سمىة صاع القرار إل  أسال في  تمكين العاملين واللامركزية : -3

لكس من ذل  المركيتة اي التي تتر  في ا سمىة وااوذ صاع سمسمة الأوامر كمما أمكن، وعم  ال

القرارات إل  المستو ات الأعم  في المؤسسة  واي وضع يتى ف ه تاو ض سمىات كةيرس 

لممرؤوسين، واي ما وى أوسع من التاو ض في مين أن تمكين اللاممين ما وى أنمل وأعى من 

واج ات والملمومات لممرؤوسين واللامركيتة،  لة السا قين  اعت ارن تاو ض المسؤول ات والم اى وال

تقرتر اختصاصات م انرس لم يئات اللامركيتة عم  الرئ س م انرس اذن امختصاصات والاظر في ا 

   2ومراقبت ا  

وخلاصة القول تمكين اللاممين من المااا ى اثةارتة الملاصرس التي ترتقي  المورة ال نري في      

ات راق ة من التلاون وروح الارتب والةقة واثبةاع والتاكير المستقل وروح المؤسسات إل  مستو 

الم اةرس، ول س مجرة اقل لمسمىات وامختصاصات  إاما او مالة من النلور  المسؤول ة من 

جااب اللاممين تجان اللمل، وتتسى عمم ة تمكين اللاممين  مجموعة من السمات  مكن تمخ ص ا 

 3ف ما يمي: 

 ين مالة ذاا ة تمتاج إل  وقت لتىب ق ا  التمك  -

                                                 
   القاارس:إةارس الأعمال  مذكرس ماجستير  ن عم  اماتماء التاظ مي، أةر تىبيب تمكين اللاممي  مارى ةابت ماركو 1

  78، ص 2011  كم ة التجارس  جاملة عين نمس
 إةرا  ةور اثةارس اللم ا لأام ة تمكين اللاممين في المؤسسات المكوم ة الخةم ة  رت اى عصمت ممموة ةابت 2

     ، 2010  كم ة امقتصاة واللموى الس اس ة  القاارس جاملة   القاارس:امةارس اللامة  تخصص مذكرس ماجستير
  70ص 

  22، ص  ا قاس المذكور مرجعال  ن ماء مصىا  الةكروري  3
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التمكين  أخذ عةس أنكال وتتمقب  لةس وسائل، أام ا تاو ض السمىة وتمايي اللاممين وتصم ى  -

الوظائف  ىرتقة تجلل اللاممين قاةرتن عم  اثبةاع وامبتكار والتقةير المستقل، وكذل  توفير 

  الملمومات اللايمة متخاذ القرارات المااس ة 

 التركيي عم  الأفق ة بةم من الرأس ة    -

  قوى التمكين  صاة أساس ة عم  فرر اللمل المةارس ذات ا   -

يرتكي مضمون التمكين عم  فكرس املتياى الةاخمي  لةى اللاممين، مما  سااى في تولية الىاقة  -

لتمكين  لبر عن علاقة ال نرتة وأعمال اللقل ال نري واثبةاع  فاملتياى الةاخمي الذي يةعى ا

تلاقة ة ىوع ة من جااب اللاممين وعاةما تقل الرقا ة عم  أعمال ى فدا ى  قومون بتمةية الم اى 

 والسمو  اللايى لأةائ ا، بةم من أن  مةة اذن الأمور آخرون  

 يرت   التمكين بتوافر الةقة المت اةلة بين الرؤساء والمرؤوسين   -

إن استخةاى م اةئ ومااا ى إةارتة ملياة م  مكن أن  مظ  املين : ثانيا : أهمية تمكين الع

 ااتماى اثةارس اللم ا إم إذا ترتب عم  تىبيب واستخةاى اذن المااا ى أام ة لممؤسسة واللاممين، 

و التالي فتمكين اللاممين تتمةة أاميته من خلال ما  مققه من ميا ا وفوائة لممؤسسة والأفراة 

 والمجتمع  

 اا  مكن توض ح أام ة تمكين اللاممين في مجموعة من الاقاط اي : وا

تاىمب أام ة التمكين ابتةاءا من أام ة المورة ال نري ف و أكةر الموجوةات ق مة في القرن  -1

المالي، وخاصة في ظل اقتصاة   ىمب عم ه  امقتصاة الملرفي  لأاه  مةل قوس عمم ة قاةرس عم  

1رتة عم  كل نيء في أعمال المؤسسات فضلا عن امبتكارات المتلامقة  إةخال التلة لات الجوا
 

                                                 
1 J.P.Finning.The ManagersGuide to Benchmarking .California,Jossey 
Bass.1996,pp213.214. 
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مساس  الممك ة ورضا عن اماجاي في اللمل،  -2 التمكين  نلر اللاممين  نيء من المسؤول ة وا 

 اثضافة أاه  لىي ى سمىة كبيرس في تاايذ أعمال ى وم ام ى، وكذل  قة تيةاة الصمة وامرت اط بين 

ى ال لض أي اللمل في ظل الارتب وكل اذن الأمور تلة نيء م ى  الاس ة اللاممين و لض 

 لممؤسسة  

 لة التمكين عاملا م ما وماتاما أساس ا لتام ة عامل اثبةاع ةاخل المؤسسة، فالمؤسسات التي  -3

تلمل عم  تمكين اللاممين لصاع قرارات ى  أااس ى، اي تلرف أن اللاممين يرتةون امستااةس من 

ل وذل  من خلال تمييي اللمل الجية وفرصة اللمل مع الآخرتن الذين  مترموا ى، كذل   لة اللم

التمكين فرصة لتىوتر م ارات اللاممين ميد أا ى م يرتةون فق  ان اع ماجات ى  مجرة أن  كون 

 ل ى وظائف بل أن ماجات ى تمتة إل  ما  لة ذل   كةير 

تركيي عمل اثةارس اللم ا عم  القضا ا امستراتيج ة ىوتمة قة ترجع أام ة تمكين اللاممين إل   -4

 امجل وعةى اانغال ا  الأمور اليوم ة الروتيا ة فيتمكن الأفراة من سرعة اتخاذ القرارات الصم مة  

 اللمل عم  تاجير الىاقات ال نرتة غير المستخةمة ليتاةس تمسين اثاتاج ة   -5

 ال  اكل التاظ م ة لتس يل الارص أماى الأفراة لمناركت ى في تخا ض عةة المستو ات اثةارتة  -6

 القرارات والس اسات وتممل المسؤول ات وتاو ض السمىات ل ى  

إن تمكين اللاممين وسيمة تماييتة تلمل عم  رفع الروح الملاو ة لةى اللاممين من خلال  -7

يء من الرضا ومن ةى يتاةس مستوى مناركة اللاممين في اتخاذ القرارات، مما يؤةي إل  نلوراى  ن

اماتماء والومء  واذا الرضا  سااى مع مرتة التصرف المكاولة في إةراء التاكير اثبةاعي والسلي 

كما يؤةي التمكين لسرعة ملالجة النكاوي واقترامات ومنكلات اليبائن  الةاخل  لتمسين الأةاء 
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راا مس ما وقة أص مت تلمل في بيئة والخارج، واو عامل أساسي لاجاح المؤسسات واستمرا

 1تاافس ة متصاعةس تسل  لمتاافس  الوقت  

التمكين او تغيير جذري في الةقافة التقمية ة القائمة عم  الاصل بين التخى   والتاايذ  ما  -8

والتلمى، كما أاه او أمة عوامل تلةيل  للإاجاي كال استااةس المرؤوسين من الةافل ة الةاخم ة 

وذل  ب ةف تام ة  ج التقميةي لمق اةس القائى عم  اقص أو عةى المناركة في اتخاذ القرار،الاموذ

2الق اةات الااجمة إضافة إل  يتاةس ةقة المرؤوسين  أااس ى  
 

ضافة له استى ع أن اجمل الأس اب التي تةفع المؤسسة  إل  تباي مةخل  وااىلاقا مما تقةى وا 

 3التمكين ف مايمي : 

سسة إل  أن تكون أكةر استجا ة لمسور وتخا ض عةة المستو ات اثةارتة في ماجة المؤ  -

 ال  اكل التاظ م ة  

ىوتمة  امستراتيج ةالماجة إل  عةى اانغال اثةارس اللم ا  الأمور اليوم ة وتركيياا عم  القضا ا  -

 الأجل  

ال نرتة لممااظ عم  تىوتر الماجة إل  امستغلال الأمةل لجم ع الموارة المتامة خاصة الموارة  -

 الماافسة  

ىلار القةرات اثبةاع ة لافراة   -  أام ة سرعة اتخاذ القرارات وا 

 توفير الميتة من الرضا الوظ اي والتمايي واماتماء   -

 المة من تكاليف التنغيل  التقميل من عةة المستو ات اثةارتة غير الضرورتة ووظائف الأفراة   -
                                                 

  88 89، ص ص  ا قاس المذكور مرجعال  مارى ةابت ماركو 1
2 L.A.Mallak and H.J.Kursted .Understanding &Using Empowerment to change 

Organizational and Culture. Industrial Management.vol38,N 6 ,1996,pp8.10. 
عالى الكتب  :اربة–مةخل لتىوتر المؤسسات  –اثةارس  الةقة والتمكين   عاةل سالى ملا لة  رامي جمال ااةراوس 3

  145 146، ص ص 2008  المةيد
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 في عمم ى   اثاجاية مسؤول ة أكبر وتمكيا ى من اكتساب إمساس أكبر إعىاء الأفرا -

يالة الخم  بين اذا          في اذا الصةة تى التلرف عمي تمكين اللاممين  لرض أاى التلارتف وا 

الما وى و لض المااا ى اثةارتة التي ل ا تنا ه مله، وماه تى استاتاج أاى السمات التي تميي 

 في المؤسسة    امستراتيج ةوأخيرا تى تمةية أام ة اذن  تمكين اللاممين،

 المطلب الثاني : أبعاد تمكين العاملين ومستوياته

 لة تمةية ما وى تمكين اللاممين يتى في اذا اثىار توض ح أ لاةن وأاى المستو ات التي  ىبب 

 في ا اذا الما وى   

ملاةلة، الىرف الأول او اللاصر اثةاري  يتأةر التمكين  ىرفي: أولا : أبعاد تمكين العاملين

الذي يت ح مرتة التصرف واتخاذ القرار لجم ع أفراة التاظ ى، وس اةس المااخ الة مقراىي المباي عم  

المناركة الالالة لجم ع أعضاء التاظ ى والذي يوصف  المرواة والوضوح في الأاةاف وس ولة 

لاصر الم اري لمارة  ما  مةمه من م ارات أةائ ة ااس اب الملمومات؛ أما الىرف الةااي ف و ال

وقةرس عم  اللمل الجماعي وامستلةاة لتممل المسؤول ة والةقة  الااس ومواج ة الاياعات بروح 

1الارتب وتجاوي الارة ة ومب الذات  
 

لذا فدن اجاح التمكين في المؤسسات  متاج إل  توفير المتىم ات الأساس ة لملااصر الةلاةة في 

افة جوااب ا بةءا  لمم ة امخت ار والتليين لافراة، ومرورا ببااء ق ى التاظ ى المةر  من قبل الأفراة ك

وماي امكاا ات الأفراة من خلال التةرتب لم انرس التمكين  ىرتقة واع ة وماظمة وفقا ممت اجات 

 ومتىم ات اللمل  

 تنتر  في أربلة أ لاة رئ س ة : و الرغى من تلةة اماذج التمكين إم أا ا من الممكن أن 

                                                 
1 B.Spesctor .Taking change and Letting go .NewYork .The FreePress.1995,pp20.23. 
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واي ةرجة المرتة التي يتمتع ب ا الارة ةاخل التاظ ى في اخت ار وتمةية  المرونة التنظيمية : -1

ىرر أةائه لمم اى التي توكل إل ه، واي تؤةي إل  يتاةس المناركة الالالة لافراة ةاخل التاظ ى  

ي إل  يتاةس المرواة التاظ م ة واات اج امبةاع في ومرتة امخت ار المةركة عاصر مماي لافراة يؤة

اللمل وكذل  يوفر روح الم اةرس ومقاومة ضغوط اللمل وض   الااس وتوفر المناعر اميجاب ة  

فدةرا  الارة لمقيوة التي تم    ه يؤةي إل  مالة ااس ة سمب ة تقية من اخت ارن وتؤةر سم ا عم  

لذل  فدن المرواة التاظ م ة  ةس التوتر وااخااض الةقة الذات ة،أةائه وااخااض امترامه لذاته ويتا

تضع الارة أماى ةوافع ذات ة من خلال الةقة والالال ة الذات ة والذي يالكس عم  سمو  الارة ملبرا 

 1عاه  الم اى والأةوار والممارسات الوظ ا ة 

جاح اعتماةا عم  خبراته وم اراته وتلاي قةرس الارة عم  ااجاي م اى عممه باالفعالية الذاتية :  -2

وملرفته وتوضح اذا أن يتاةس مسؤول ات ووظائف الارة لن  لتبرن الارة تمكياا إم إذا كان واةقا من 

قةرته عم  الاجاح في تمممه مسؤوليته ووظائاه وتموتمه من مجرة متمقي الأوامر من المةير 

 ة التي تلتمة عم  الةواب واللقاب  لة أمر وتاايذاا، وكذل  فدن تىوتر س اسات التمايي التقمية

متمي  متاج إل فترس ىوتمة من التةرتب لمتيوتة  الم ارات والخبرات والملرفة اللايمة لضمان 

تىبيب التمكين، وااخااض ا يؤةي إل  ااخااض قةرس الارة في امعتماة عم  قةراته النخص ة في 

 2أةاء عممه  

لارة أن الم اى التي  قوى ب ا ذات ق مة وملا   الاس ة له  لاي أن يةر  امعنى العمل :  -3

وللآخرتن، كما أن الملا  المةر  من اللمل لةى الارة يتأةر  اللوامل الآت ة : تاوع الم ارات التي 

 تمتاج ا الوظ اة؛ إكمال اللمل؛ أام ة الوظ اة؛ امستقلال ة؛ التغذ ة المرتةس 
                                                 

  75، ص المرجع المذكور سا قا  أمير مممة عبة الممية بةر الةين 1
ارس الأعمال إة  مذكرس ماجستير  أةر تمكين اللاممين في سموك ات المواىاة التاظ م ة  مرفت ابراا ى رانة قاسى 2

  52، ص2007  كم ة التجارس  جاملة عين نمسالقاارس: 
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ت ى الجيئي في تمقيب ال ةف الكمي لممؤسسة والنلور  أن وأن الأفراة الذين  لرفون ةور وظ ا

 1وظ ات ى  ذات ملا  وق مة لممؤسسة  

او اةرا  الارة واعتقاةن  أن له تأةيرا عم  القرارات التي يتى التأثير في اتخاذ القرارات :  -4

الارة  اتخاذاا والس اسات التي  ضل ا التاظ ى، وخاصة تم  التي تتلمب  لممه  وتكمن فاعم ة

واناىه ةاخل المؤسسة في  مةى اةراكه عم  التأةير في الأمور ذات الأام ة، وم  لاي ذل  

اما اللمل التناركي التااعمي  وتبري  الس ىرس، كون أن ةقافة التمكين م مجال لمس ىرس في ا وا 

ة، التأةير ااا  مةى مساامة الوظ اة  الملمومات ومةى مساامت ا في تمقيب أاةاف المؤسس

وعاةما تكون الأام ة الاسب ة لموظ اة عال ة وذات اعتماة ة، سوف  نلر الارة و مم  الةافل ة امو 

اماجاي  وعم  عكس ذل  فدن عةى وجوة تأةير لموظ اة فدن الارة  نلر  لةى أاميته وأام ة 

الارة  وظ اته فتمةد الأمراض التاظ م ة ) امغتراب، الصراعات، النلور  اثم اط    ( و ص ح

 2عاصرا اةاما من خلال توج ه م امه لأمور خارج اىار تمقيب أاةاف المؤسسة  

 سل  التمكين ثيجاة مستوى جةية ةاخل المؤسسة واو ثانيا : مستويات تمكين العاملين: 

جلل اللاممين  المون ما او ضروري وتمتاجه فللا المؤسسة، وااا مبة من اثنارس إل  أن 

وةرا ة  أن عمم ة إعاةس الميو ة لمؤسسات ى مبة أن تمةد من أسال إل  أعم ،  المةيرتن عم  عمى

لكن عمم ة إعاةس البااء قة تنكل ضغوىا عم  اللاممين وتجلم ى أقل ااتاج ة و مكن التخايف من 

مةس اذن الضغوط من خلال توفير مستوى عال من امااتاح  لةى اثةارس اللم ا ومل اذن المنكمة 

لتمكين  وااا اجة أن كةير من المؤسسات تىبب اليوى برامج التمكين لكن ذل  يتى  كون في ا

بةرجات متااوتة، فاي  لض المؤسسات  لاي التمكين تنج ع اللاممين عم  ىرح الأفكار بياما 

                                                 
  74، ص ا قاس المذكور مرجعال  مارى ةابت ماركو 1
  77، ص ا قاس المذكور مرجعالأمير مممة عبة الممية بةر الةين ،  2
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 متاظ المةيرتن  السمىة الأخيرس متخاذ القرار، وفي مؤسسات أخرى  لاي التمكين اعىاء اللاممين 

وأساليب التمكين المال ة تسير في تسمسل  1ة كاممة متخاذ القرار وترجمة التصورات  مرتة وسمى

 كما او موضح  النكل التالي : 

 

    

 عال ة

 

 

 

 

 ةماخاض

 

 

 

 كةيرس وملقةس قميمة 

 : تسمسل تمكين اللاممين1-2نكل رقى 

  38ص ا، قاس المذكور مرجعال  تمكين اللاممين  المصةر : عى ة مسين أفاةي

                                                 
للرب ة لمتام ة الماظمة ا :القاارس -مةخل لمتمسين والتىوتر المستمر –تمكين اللاممين   عى ة مسين أفاةي 1

   37، ص2003  اثةارتة

 
 

 إدارة ذاتية
 فرق عمل ذاتية الإدارة

 
 

 العمل في صورة فرق
 
 
 

 نظم لقياس الجودة ومجموعات
 مشاركة

 
 
 

 برامج مقترحة
 
 
 
 

 تعليمات
 فهرية

مسئولون عن عملية 
واستراتيجية اتخاذ 

 القرار

 يصنعون القرارات

يشاركون في 
 القرارات

 يقدمون المعطيات

ليس لهم مشاركة 
 في صنع القرار

درجة 
التمكي

 ن

 المهارات المطلوبة من الموظف
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من خلال النكل الامظ أن التةرج يبةأ من االةاى سمىة اللاممين وتات ي  التمكين الكامل،       

المؤسسة  وأمة الأمةمة عم  ذل  التمكين المىمب او  استراتيج ةميد  نار  اللاممون في وضع 

ت عاةما تماح فرر اللمل ذات ة اثةارس سمىة توظيف وتاظ ى وفصل أعضاء الارتب ووضع ملةم

 1المكافأس، غير أاه  مكن القول أن القميل جةا من المؤسسات قة بمغت ذل  المستوى من التمكين  

ومن ج ة أخرى الامظ تةرج التمكين من عةى المناركة إل  المناركة الكاممة في اتخاذ      

جوةس؛ القرارات من خلال : التلم مات المتكررس؛ برامج امقترامات؛ تكوتن فرر اللمل؛ ممقات ال

تةاخل وظائف الارتب؛ التوج ه الذاتي لمارتب؛ وأخيرا امعتماة عم  الذات واو أعم  ةرجات 

التمكين وذل   لتمة عم  مجموعة من امعت ارات أام ا : ةور الق اةس؛ ةقافة المؤسسة؛ المناركة 

 2لتةرتب اللايى  في الملمومات؛ توفير الموارة اللايمة لملاممين؛ الةعى الملاوي لملاممين وتوفير ا

 كما يتضح من النكل التالي : 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
  39، صا قاس المذكور مرجعال -مةخل لمتمسين والتىوتر المستمر –تمكين اللاممين   عى ة مسين أفاةي 1
  59، ص ا قاس المذكور مرجعال  مرفت ابراا ى رانة قاسى 2
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 : ةرجات تمكين اللاممين 2-2نكل رقى 

  60، صا قاسالمذكور مرجع ال  المصةر : مرفت ابراا ى رانة قاسى

والامظ من النكل السابب أن التمكين يتةرج من أقل ةرجة إل  أعم  ةرجة من مناركة السمىة 

 ىة عم  اللاممين،  ملا  إعىائ ى السمىة  مناركت ى في اثةارس مةل المةيرون  إل  تويتع السم

من خلال اذا المىمب تى تمةية أ لاة تمكين اللاممين التي تى امستلااة ب ا في الجااب     

الميةااي كمؤنرات ق اس مةى توفر تمكين اللاممين في المؤسسات ممل الةراسة، واثجا ة عم  

 كما تى عرض الةرجات التي  مر ب ا تىور تمكين اللاممين في المؤسسة   ئ س ة اثنكال ة الر 

 المطلب الثالث : أشكال تمكين العاملين ونماذجه

ااا  اللةية من أنكال التي  ظ ر ب ا التمكين في المؤسسة ، كما سااى اللةية من        

 اذا اثىار   الماكرتن في وضع اماذج مختماة لتمكين اللاممين يتى عرض ا في

المسئولية الكاملة عن اتخاذ  -5
القرارات والعمليات 

 والاستراتيجيات

المشاركة في القرارات   -3
 وحلقات الجودة 

 إبداء الاقتراحات  -2

 صنع القرار  -4

 التعليمات المتكررة -1

 درجات التمكين
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  1تتمةل أنكال عمم ة تمكين اللاممين وتصا اات ا ف ما يمي :: أولا : أشكال تمكين العاملين 

إن عمم ة التمكين تظ ر في أنكال عةيةس وما ا عمم ة التمكين الرسم ة وتنير إل  عمم ة  -

اين وتوقلات التمكين التي تستاة إل  قوااين وس اسات وممارسات، واجة أن المؤسسة وضلت قوا

رسم ة تةعى اذا النكل من التمكين  وعم  الاق ض من ذل  فدن عمم ة التمكين غير الرسم ة 

 تنمل فاعم ات غير مخى  ل ا مةل تقة ى فكرس أو مقترح لممنرف 

كما أن عمم ة تمكين اللاممين  مكن أن تكون ىوع ة أو قااوا ة ، فاي  لض المامت تكون  -

ون أن تستاة إل  أي أسس قااوا ة، ولكن عمم ة التمكين القااوا ة اجة أن عمم ة التمكين ىوع ة ة

القوااين الملمول ب ا في البمة تةعى تمكين اللاممين في عمم ة اتخاذ القرارات في المؤسسات، 

و ظ ر مةل اذا الاوع عم  امو أوسع في أوربا ميد تظ ر اللةية من القوااين المتلمقة  ما 

 التمةية المنتر  لمقرارات    صىمح عم ه تسم ة :

وقة تكون عمم ة تمكين اللاممين م انرس أو ا اب ة ، وتظ ر عمم ة التمكين الم انرس عاةما يؤةر  -

اللاممون  نكل م انر عم  عمم ة صاع القرارات، أما عمم ة التمكين الا اب ة فتظ ر عاةما  قوى 

كما اى المال في عمم ة التمةية  ات، لض اللاممين بتمةيل يملائ ى في  لض المجالس وال يئ

 المنتر  لمقرارات المنار إلي ا أعلان  

 2كما  مكن تصايف التمكين إل  خمسة أاواع :       

الملمومات عاصر ااى في التاظ مات وأص مت امتصامت من أسال مشاركة المعلومات :  -1

ون اللاممون في المستو ات الةا ا إل  أعم  اامة جةا في التاظ مات المةيةة، لأاه من خلال ا  ك

أكةر ف ما للمم ة اتخاذ القرارات وأكةر التياما  قرارات التاظ ى، واذا يجلل اللامل م  قوى  اللمل 

                                                 
  80 81، ص ص  ا قاس المذكور مرجعال  مارى ةابت ماركو 1
  119 120، ص ص  ا قاس المذكور مرجعال  سرامي جمال ااةراو  2
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اما  سأل ااسه عن سبب الق اى  اللمل، وعم ه فدن اذا يجلم ى يااقنون و لبرون عن  ومسب وا 

    آرائ ى  مرتة من خلال امتصامت من أسال إل  أعم

أي أن اللاممين في المستو ات الةا ا اى أعمى  منكلات حل المشكلات من أسفل إلى أعلى :  -2

 التاظ ى مةل ماجات اليبائن، كما يجب أن يتصرفوا وتتخذوا قرارات لمل منكلات ى  

وذل  عن ىرتب تنكيل فرر ذات ة تكون الرقا ة عمي ا ملتةلة،  ميد استقلالية المهام :  -3

تاايذ الم اى الماوىة ب ى باوع من امستقلال ة من خلال ال  كل التاظ مي المرن، و لممون  قومون ب

  امستراتيج ةفي التاايذ فق ، في مين أن اثةارس اللم ا اي التي ت ق  مسؤولة عن رسى الس اسة 

م اذا ال لة ياظر لمتمكين من الجااب الااسي، واذا م  قصة  ه أاه تكوين الاتجاهات :  -4

جراءاته ةون تةرتب اللاممين وتلم م ى، و يتى عن ىرتب تيوتةاى  ق ى   مكن تغيير ىرر اللمل وا 

 جةيةس لخمب سمو  جةية يتلاءى مع التغيير 

المقصوة  ه تويتع اللمل بين اثةارس واللاممين، واذا  لاي تةخل اللاممين في الإدارة الذاتية :  -5

تكون التلم مات، السمىة والتاايذ توضع من قبل الأقم ة بل عمم ة اتخاذ القرارات وتجب أن م 

 الأكةرتة 

   1وفي اذا اثىار  مكن تمقيب عمم ة تمكين اللاممين من خلال الأساليب التال ة :       

او أن  كون لممؤسسة ا كل مااسب وواضح مع أقل أ/ الأساليب الهيكلية )التمكين الهيكلي ( : 

رتة، فدذا تلةةت اذن المستو ات يتأةر ااس اب وتةفب الملمومات واتخاذ عةة من المستو ات اثةا

 القرار، لذا فدن التمكين  مكن تىب قه عم  مستوى فرر اللمل من خلال تىبيب الم اةئ الآت ة : 

 اللمل يجب تاظ مه مول عمم ات أساس ة لتنكيل الأعمال الكاممة   -

                                                 
  62 63، ص ص ا قاسالمذكور مرجع ال  مرفت ابراا ى رانة قاسى 1
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فرة و كون لكل فرة  12-8فرر اللمل الأول ة  من أن تتكون الومةس التاظ م ة الأساس ة أو  -

 قائة  

 أن تقوى كل ومةس أساس ة وقائةاا بتاظ ى وتخى   عمم ى   -

 أن تكون لةى الومةس الأساس ة القةرس الكاممة عم  تقي ى أةائ ا في إىار ملايير متاب عمي ا   -

 ايذ والتقي ى في جوااب اللمل  يجب تاظ ى الوظائف مت  يتمكن أعضاء الارتب من التخى   والتا -

 أن تتوافر الارصة لمارتب في المناركة في التخى   ومل المناكل و التقي ى للمم ات الارتب   -

أن  قوى المةير بتمكين اللاممين، وذل  بتغيير الام  والرقا ة وتتى تاو ض ب/ النمط الإداري : 

التخى   والتاايذ والتقي ى لأةائ ى   اثضافة السمىة والسماح لارر اللمل والأفراة باىار أكبر من 

إل  ذل  يجب عم  الرؤساء عةى اممتااع عن تقة ى التوج ه واثرناة والةعى لممرؤوسين وأعضاء 

 الارتب كمما ىمبوا ذل  

 مكن تمقيب التمكين  ااخراط الأفراة في تىوتر ممول ى الخاصة ج/ المشاركة في القضايا :  

وةس وتتى ذل   أن  قترح أعضاء الارتب الىرر المتقةمة، أو أن  مموا المنكمة  الاس ة لقضا ا ممة

 في إىار إةارت ى وفقا لمموارة المتامة واللق ات والقيوة التي تواج  ى  

تلةةت الاماذج وامستراتيج ات لموصول إل  تمكين اللاممين : ثانيا : نماذج تمكين العاملين 

 ج وامستراتيج ات والرض ف ما يمي  لض اذن الاماذ

 Gonger et kanungo  : 1نموذج كونجو وكاننجو  -1

، واو  لتمة عم  مةى امساس اللاممين  اللوامل المؤةرس في 1988ظ ر اذا الاموذج في عاى 

 االةاى قوس التاظ ى وقة مةة الاموذج اذن اللوامل ف ما يمي : 
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ى ة  وسوء امتصال والمركيتة وامى ة ال  كل عوامل تتلمب  التاظ ى والمتمةمة في س اةس البيروقرا -

 التاظ مي 

 عوامل تتلمب باظى التمايي والمتمةمة  ضلف اظاى المكافآت  -

 عوامل تتلمب  اثنراف مةل تركيي اثةارس عم  الأخىاء  -

عوامل تتلمب  الوظ اة والمتمةمة في عةى وضوح امختصاصات والأةوار وااخااض التاوع في  -

 ف التةرتب والةعى التكاولوجي الم اى وضل

وتذاب اذا الاموذج إل  أن التلرف عم  اذن اللوامل وتمةية ةرجة تأةيراا عم  أةاء التاظ ى وف ى 

اقاط الضلف وتموتم ا إل  اقاط قوس من الممكن أن تساعة في تمكين اللاممين كما يوضح ذل  

 النكل التالي : 

 

 

 

 

 

 

 

 ااجوكواجو وكا: اموةج   3-2نكل رقى 

 79، ص ا قاس المذكور مرجعال  المصةر : أمير مممة عبة الممية بةر الةين

 

 التحفيز

 تي تؤدي إلى انعدام القوةالتعرف على العوامل ال

 تمكين العاملين

 توفر معلومات عن الفعالية الذاتية للفرد

 سياسات إدارية تهدف إلى التمكين 
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 Thomas et Velthoues   :1نموذج توماس وفلثورس  -2

، وتتكون من ست خىوات متتا لة تمةل الخىوات الةلاد الأول  1990ظ ر اذا الاموذج في عاى 

 :  أساسا لتىبيب الاموذج، و مكن توض م ا عم  الامو التالي

توضح الخىوس الأول  متىم ات التغيير في البيئة الةاخم ة التي تتنكل في ملظم ا من ةقافة  -

 المؤسسة كخىوس أول  من خلال اجراء التغيير في ام  اثةارس واظاى تمايي اللاممين  

ةرس، تأتي الخىوس الةاا ة من خلال توفر الملمومات لمارة تساعةن في تمميل الم مة) التأةير، الق -

 الملا ، امخت ار (

 تمميل الم مة يؤةر بةورن في سمو  اللاممين واذا السمو  يؤةر في المؤةرات الخارج ة  -

الخبرات التراكم ة  الموجوةس لةى الارة من تمم لاته الماض ة لمم اى والوظائف التي قاى ب ا، اذن  -

ة، و كون ااا  تأةيرا ت اةلي بين الخىوس الخبرات تؤةر في التمميل المالي لمم اى التي  قوى ب ا الار 

 الةاا ة 

أما الخىوس الخامسة أاماط تاسير الملمومات فتؤةر في أسموب تمميل الم مة، و لة عاملا م ما  -

 في تكوتن اتجااات الارة امو التمكين  

رج ة والخىوس الساةسة واي تمةية ىرر التغيير امو التمكين والتي تتضمن تغيير المؤةرات الخا -

 وتغيير ااماط تاسير السمو   

اذا الاموذج يتميي عن  ق ة الاماذج  أاه يتااول التمكين كلمم ة إةراك ة لةى الأفراة، ول س كوسيمة 

إةارتة و لرض متغيرا م ما في التمكين أم واو ام  امتصال وتاسير الملمومات، الذي يؤةر عم  

                                                 
: القاارس  اثةارس اللامة  رسالة ةكتوران  أةر المااخ التاظ مي عم  تمكين اللاممين .فاىمة عبة الممية الخاجة 1
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ة ممارسات ى الالم ة ، والنكل التالي يوضح اذا مةى اةرا  اللاممين لمتىم ات التمكين وتمةي

 الاموذج 

 

 

 

 

 

 : اموذج توماس وفمةورس 4-2نكل رقى 

   110صا،  قاس المذكور مرجعال  المصةر: فاىمة  عبة الممية الخاجة

 

 Voget et Murrell  :1نموذج فوجت وموريل   -3

سسة إاما  لوة إل  الىاقة ، ميد أن أساس استمرارتة أي مؤ 1990 لوة اذا الاموذج للاى 

الممركة ل ا، والمتمةمة  الأفراة وةافليت ى لململ  إن وجوة الةافل ة  مكن أن يؤةر عمي ا  الل 

اوعين من اللوامل : عوامل متلمقة  لمم ات اثةارس الأساس ة وعم  رأس ا التخى   والتاظ ى 

 لمناركة في التسيير والقرارات والتىوتر  والتوج ه والرقا ة؛ عوامل متلمقة  الأفراة واوع امتصال وا

واللوامل السا قة  مكن أن تؤةر في سموك ات الأفراة في مالة استةارس ةافليت ى ايجا ا أو سم ا امو 

 اللمل، كما يوضح النكل الموالي :

 

 
                                                 

1 J.F Voget and K. Murrell, Empowerment In Organization How Spark exceptional 
performance , New York ,Sandiaco  University Associates Inc , 1990,p189. 

 ( تغيير مفهوم الوظيفة2)

( استنهاض الخبرات 4)
 التراكمية

( تغيير في أنماط تفسير 5)
المعلومات وصفي تنبؤي 

 تقييمي

 ( تغيير سلوكيات العاملين3)

يير البيئة الداخلية تغ (1)
 للمنظمة

 ( إحداث التمكين6)
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 : اموذج فوجت ومورتل 5 -2نكل رقى 

Source : J.F Voget and K. Murrell.op,cit.p189. 

 

 

 ضياع القوة 

 
 
 
 

نموذج فوجت وموريل

السعي نحو  بناء وتطوير القوة
 مزيد من القوة

 

ضياع 
 الموارد

 القوة )الطاقة،الدافع(

عوامل تأثير متعلقة بالهيكل 
 التنظيمي :

 التخطيط -

 التنظيم -

 القيادة -

 التطوير -

قة بالعمليات عوامل تأثير متعل
 والأفراد :

 مهارات الاتصال -

 تطوير الفريق -

 مشاركة القيادة -

 حاجات الأفراد -

 الدافعية

 اتخاذ القرارات

 إنتاج
 

 –ضغوط  –تأقلم 
 صراع 

 نتائج إيجابية نتائج سلبية

تغيرات في الحاجة 
 الحالية

 أفراد تم تمكينهم فشل المنظمة

 لفردزيادة اغتراب ا تطوير شامل وكلي
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 Bowen et Lawler :1نموذج بوين ولولر  -4

، ميد أوضح تأةير المااخ التاظ مي عم  ةرجة تمكين 1995 لوة استخةاى اذا الاموذج إل  عاى 

اللاممين فأوكل المسؤول ة للإةارس اللم ا ميد إن إعاةس ص اغة الامساة اثةارتة وتخمي ا عن 

ي القرار من الممكن أن تخمب بيئة عمل تنج ع اللاممين الأساليب التقمية ة وتنج ع المناركة ف

عم  التاكير امستراتيجي في وظائا ى، وارتااع إمساس ى  المسؤول ة عن جوةس اللمل الذي يؤةواه، 

ومن ةى تمقيب الاتائج اميجاب ة عن أةاء المؤسسة ورضا اليبائن واللاممين، و قترح اذا الاموذج 

 ساس ة لخمب مالة التمكين عم  الامو الذي  لكسه الجةول التالي :  لض الممارسات اثةارتة الأ

 : اموذج بوتن ولولر 1-2جةول رقى 

 النتائج  تكوين التمكين الممارسات الإدارية 
ايجاة اقاط قوس في ممارسة  -أ

اثةارس عن ىرتب اثةراء الوظ اي 
وتكوتن فرر اللمل ذات ة الةفع 

 وممقات الجوةس 
مةاة فتح قاوات  -ب امتصال وا 

اللاممين  الملمومات والوقوف عم  
التغذ ة الراجلة عن ىرتب اليبائن 

 والماافسين وق اس الأةاء 
تىوتر أةاء اللاممين وتمميل  -ج

 الاتائج لتىوتر بيئة اللمل 
التمايي من خلال رب  الأةاء  -ة

بجوةس الخةمة وأةاء الأفراة 
 والمجموعات 

الس ىرس والتجةية في  -
 ل اللم
 
وعي أكبر ببيئة اللمل  -

ومرواة أكةر في أةاء 
 الوظائف 

 
يتاةس امساس اللاممين  -

  المسؤول ة واللمل 
بااء ةقافة تاظ م ة  -

تسااى في إناعة جو 
 الألاة في عمل الأفراة

 رضا اللاممين عن أةائ ى  -
 
 
 ةافل ة أكةر امو اللمل  -
 
 
 تمقيب الومء واماتماء  -
 
وفقا  تمقيب الأةاء -

لممواصاات المىمو ة وتمقيب 
عوائة ملتبرس لممؤسسة وتمقيب 

 ااتماء الأفراة 

Source : D.E.Bowen and E.E.Lawler . op,cit.p84. 

                                                 
1 D.E.Bowen and E.E.Lawler . Empowering Service Employees .Sloan Management 
Rewuew Summer .1995, pp73.84. 
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يتميي اذا الاموذج  ال ساىة والوضوح وترسى خىوات ممةةس للإةارس لخمب وتةع ى التمكين لةى 

 اللاممين عن ىرتب تمسين المااخ التاظ مي  

 Spector  :1وذج سبكتور نم -5

، و او ياظر لمتمكين كلمم ة تةرتج ة ميد م  مكن اماتقال 1995ظ ر اذا الاموذج عاى 

الاجائي من المؤسسة غير الممكاة إل  المؤسسة الممكاة  وفي اذا اثىار  قةى س كتور اموذج 

   التمكين من خلال قاعةس التولي والتخمي، والنكل التالي يوضح اذا الاموذج

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : اموذج س كتور لمتمكين 6-2نكل رقى 

  35، ص ا قاس المذكور مرجعال .المصةر : عى ة مسين

يوضح النكل السابب قاعةس التولي والتخمي في تىبيب التمكين، وتتى التولي من خلال التمةية      

ول امو تىبيب الةقيب لمخىوط اللامة والأىر اثستراتيج ة للمل المؤسسة، ميد  ستميى التم
                                                 

  31 36، ص ص  ا قاس المذكور مرجعال  تمكين اللاممين  عى ة مسين أفاةي 1

 
 

                                            
                                                                                                     

 عايير إنتاجية       التوليم                                                                                                      
 وسلوكية صارمة                                                                                        

 الحرية المطلقة                                                                                        
 
 
 
 
 

 التمكين الإداري                  تدرج الأوامر من                        
 والمهاري                          أعلى لأسفل                         

 
 

 التخلي    

 المنظمة الأفقية
 )مرونة(

 المنظمة الاتكالية
 )عجز(

 منظمة الرقابة
 )جمود(

 المنظمة الفوضوية
 )انهيار(

 مرتفع

 مرتفع

منخف
 ض

منخف
 ض
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التمكين أن تكون المؤسسة صارمة م ال تمةية أاةاف ا وتمةية اختصاصات اللاممين،  ميد تتول  

اثةارس مسؤول ات ا امستراتيج ة وتتول  اللاممون تمةية الأاةاف الماوىة ب ى، أما التخمي ف قصة  ه 

اماتماى  التااصيل من  تأايل اللاممين ومة ى عم  التصرف الالال،  ميد تتخم  اثةارس عم 

خلال تمكين اللاممين إةارتا وجلم ى قاةرتن عم  اتخاذ القرار، وم ارتا من خلال تيوتةاى 

  الم ارات وتوفير الموارة اللايمة في إىار من الةقة وامعتماة عم  الذات  

 Hartline et Ferrell   :1نموذج هارتلين وفيرل  -6

تااقش موضوع التمكين اثةاري من خلال التياى اثةارس بجوةس ، و 1996ظ ر اذا الاموذج في عاى 

اثةارس  الخةمة المقةمة لميبائن، أي اخت ار الجوةس ك ةف استراتيجي لممؤسسة وذل  يتىمب من

استخةاى أساليب جةيةس في الق اةس وتقي ى الأةاء، وترى اذا الاموذج أن التمكين والتقي ى السموكي 

اما الوسيمتان المتان تت مان لممؤسسة تمقيب جوةس الخةمة  –ت أعمال ى ول ست مخرجا–لملاممين 

وذل  يتىمب تةخل اثةارس في تمسين المااخ التاظ مي لملاممين من خلال : إيالة الغموض في 

الأةوار الوظ ا ة لماع الصراع وتمقيب المواءمة التاظ م ة  ويتاةس الالال ة الذات ة لملاممين عن 

 التةرتب وجوةس الأةوات التي  لمل ب ا اللاممين  ىرتب التمايي و 

كل ذل  سيؤةي إل  ارتااع الرضا الوظ اي لملاممين وتقة ى خةمة أفضل لميبائن، كما يوضح ذل  

 النكل التالي: 

 

 

 

 
                                                 

  115، ص  ا قاس المذكور مرجعال  فاىمة عبة الممية الخاجة 1



 الفصل الثاني: الإطار المفاهيمي لتمكين العاملين

 

- 125 - 

 

 

 

 

 

 اموذج اارتمين وفيرل: 7-2نكل رقى 

  115، صا قاسالمذكور مرجع ال  المصةر : فاىمة عبة الممية الخاجة

موذج السابب يتااول التمكين من ما وى تسو قي فياظر له كلامل وس   ضمن س اسات ناممة الا

تت ل ا المؤسسة لتمقيب جوةس الخةمة  ف و مةخل  قةى من خلاله اللاممون أفكاراى و مرروا 

خبرات ى وج ةاى في تمقيب المصمح المنتركة ل ى ولممؤسسة، إاه مةخل ي ةف إل  اىلار 

 لةى اللاممين وتمايياى ذات ا من أجل تمقيب جوةس الخةمة المقةمة لميبائن   الىاقات الكاماة

ومما تقةى  مكن ف ى أن اماذج التمكين السا قة  قة ركيت في مجمم ا عم  أام ة تةرتب كل       

من قاةس التاظ ى والمرؤوسين لتقبل فكرس التمكين كأساس وتلمم ا ضمن ةقافة المؤسسة، كما أن 

ذج  لياه م  مكن أن  غاي عن امستلااة ب ق ة الاماذج، فالاماذج السا قة تلمل متكاممة اخت ار امو 

مةاد الاقمة الاوع ة في  من أجل تمسين المااخ التاظ مي الذي  ساعة عم  تمكين اللاممين وا 

 مخرجات ى  

 ومه،وعم ه  لتبر اذا الم مد ككل مةخل لموضوع تمكين اللاممين من خلال تمةية ما        

أ لاةن ومستو اته، ةى إبراي مختمف الأنكال التي  مكن أن  ظ ر في ا و أاى الاماذج التي سااى ب ا 

الماكرتن في التلرف أكةر من خلال ا عم  ك ا ة تباي اذا الما ج في المؤسسة ، لااتقل إل  لب 

  الموضوع والمتمةل في أساس ات تىبيب تمكين اللاممين من خلال الم مد الموالي 

 التمكين

 التزام الإدارة
 بجودة الخدمة

 التقييم على
 أساس السلوك

  

 إدراك العملاء
 لجودة الخدمة

صراع 
 الدور

غموض 
 الدور

الرضا 
 الوظيفي

الفعالية 
 الذاتية

 التأقلم
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 المبحث الثاني : أساسيات تطبيق تمكين العاملين في المؤسسة 

تغيير  إن تىبيب ما وى تمكين اللاممين  لاي اماتقال إل  الةور الجةية للإةارس الذي يتىمب إمةاد

في الللاقة بين اثةارس واللاممين، من الللاقة التقمية ة التي تقوى عم  تقة ى اثةارس لامان والرعا ة 

إخلاص اللاممين وىاعت ى، إل  علاقة جةيةس تقوى عم  ماح السمىة والرقا ة والمسؤول ة إل  مقابل 

المستو ات الأةا  في المؤسسة مقابل الرغ ة والقبول والمناركة اميجاب ة وتممل المسؤول ة من 

جااب اللاممين  وعم ه يتى من خلال اذا الم مد التلرف عم  أاى أساس ات تىبيب اذا المةخل 

 متىم اته ومرامل تىب قه ومجامته  من خلال المىالب التال ة : أسس ونروط تمكين اللاممين؛

 المطلب الأول : أسس وشروط تمكين العاملين

يتىمب تمكين اللاممين جممة من أسس والنروط يجب توفراا قبل تباي اذا المةخل سيتى التلرف 

 عمي ا من خلال اذا المىمب  

إن أساس امعتقاة  أن التمكين او ما ج لتىوتر الالال ة : املين أولا : أسس تمكين الع

التاظ م ة او أن الأفراة أكةر قربا لممنكلات واى الأقةر عم  وضع مل ل ا في امىار الذي 

 1يتخذون في ا قرارات ى، و مكن أن امةة أاى الأسس التي ترتكي عمي ا عمم ة التمكين في : 

ااا  خىة تةرتج ة تتضما ا استراتيج ة المؤسسة يتى من ت : تفويض السلطات والمسؤوليا -1

أاى خىوات ا في  Carrolخلال ا عمم ة التاو ض لملاممين في ما ج اثةارس الماتومة وقة مةة 

:ةراسة وتمميل لاوع ات وخبرات وم ارات وقةرات الأفراة اللاممين ورغبت ى في تممل المسؤول ة 

مين؛ تغيير وصف وظائف اللاممين وتوس ع اىار مسؤول ات ا اةراك ا وف م ا من جم ع اللامو 

                                                 
جاملة القاارس:   إةارس الأعمال  مذكرس ماجستير  كين اللاممينأةر الةقافة التاظ م ة عم  تم  خولة خم س عبية الله 1

  107 110ص ص  ،2003  كم ة التجارس  عين نمس



 الفصل الثاني: الإطار المفاهيمي لتمكين العاملين

 

- 127 - 

وم ام ا؛ تةع ى م ارات اللاممين لمق اى  أانىة إةارتة واستخةاى أةوات وأساليب التمميل المالي 

 واثمصائي لمل المناكل  

 لة أن كاات رؤ ة وأاةاف المؤسسة توضع مشاركة العاملين في رؤية الإدارة العليا :  -2

الأفراة، أص مت اليوى عمم ة صاع الرؤ ة وتمةية  ثةارس اللم ا التي كاات تقرر ما  المهبواسىة ا

امتجان الرئ سي لممؤسسة عميمة منتركة واتاجا لتااعل مج وةات اثةارس و اللاممين واذن الاظرس 

ة الرؤ ة ترت    أفلال وأسموب جةية في التاكير والسمو  لملاممين  ماةل تاكير وسمو  الق اةس صام 

ولتمقيب فاعم ة عمم ة تمكين اللاممين فدن مبةأ مناركة اللاممين في الرؤ ة قة ركي عم  ضرورس 

 توافر عاصرتن اامين اما : 

وجوة رؤ ة مستقبم ة واضمة تلبر عن تصور الوضع والتميي المىموب و صمى عم  أساس ا إىار 

امسترناة ب ا ثةارس المؤسسة؛ ااتماى عممي  نكل الق ى والملتقةات والخىوط اللرتضة التي تى 

اثةارس اللم ا بتوصيل الرؤ ة ورسالة المؤسسة لجم ع اللاممين ول س اخت ار عياة ممةمة ل ى وىمب 

 تصوراى مول ا  

إن المؤسسات ذات التمكين المرتاع  تتميي  أن عمم ة التمكين ب ا وجود نظام وقواعد العمل :  -3

يى يرت    أاةاف ورسالة المؤسسة، واذا الاظاى  سمكه جم ع أفراة المؤسسة تتى في ضوء اظاى ممت

بةاعات كل فرة في المؤسسة، و مةة ال  كل والقواعة اللامة التي يتى من  مما  كاي امكاا ات وا 

خلال ا تاظ ى عمم ة مناركة اللاممين وتوج ه ج وةاى وترنية قرارات ى مما  قمل من ةرجة الغموض 

   وعةى التأكة

 النكل التالي :   صا اأن اظاى اللمل يؤكة عم  أربلة عااصر رئ س ة   Robertوقة أوضح 

 

 



 الفصل الثاني: الإطار المفاهيمي لتمكين العاملين

 

- 128 - 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : اللااصر الأربلة لأاظمة وقواعة اللمل 8-2نكل رقى 

  109، ص ا قاس المذكور مرجعال  المصةر : خولة خم س عبية الله

 رئ س ة واي :  والنكل السابب يبين أن اظاى اللمل يتضمن أربلة مستو ات

 المستوى الأول : يرتكي عم  الق ى الأساس ة لممؤسسة   -

المستوى الةااي :  مةة القواعة الماكمة لململ والتصرفات التي يجب تجاب ا والتي تممل ةرجة   -

 كبيرس من المخاىر التي تؤةر عم  مركي المؤسسة  

 كى وتق ى الأةاء المستوى الةالد :  نير إل  الملايير والضوا   التي تم -

المستوى الرا ع :  قوى عم  توض ح القضا ا الرئ س ة الم مة لممؤسسة مةل المتغيرات البيئ ة،  -

 الأموال التاافس ة  المركي التسو قي لممؤسسة  

 لة اذا اللاصر ضرورتا وذل  كي  نلر اللاممون تدعيم الاحساس والشعور بالأمان :  -4

ممين، ف و  لتمة عم  المصول عم  الةقة واماتماى وقبول اللاممين بجة ة الاظاى في تمكين اللا

لتممل المسؤول ة مع اثةارس تجان المخاىر وأع اء أعمال المؤسسة ولتمقيب ذل  يتىمب إعلان 

العناصر الأربعة لأنظمة وقواعد 
العمل

 أنظمة وقواعد العمل

القيم 
 الأساسية

تجنب 
 اطرالمخ

معايير 
 الأداء

استراتيج
 العمل ية

المستوى الثاني : حدود  المستوى الأول : التأثير بالمعتقدات
 التصرفات

 المستوى الرابع : التفاعلى المستوى الثالث : المعياري
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اثةارس والتصرتح الرسمي لاقل السمىة والمسؤول ة إل  اللاممين وذل  من خلال : تمةية الرؤ ة 

للاممين والغرض ما ا؛ واقل اذن الرؤ ة لملاممين في صورس انرات تنمل اللامة للمم ة تمكين ا

:تمةية المقصوة  لمم ة التمكين والاتائج المتوقلة ما ا؛ رؤ ة اثةارس لك ا ة ومرامل تاايذ اللمم ات 

 الكاممة لمتمكين  

مون ستة نروط مبة من توافراا مت   نلر اللام Gandzمةة  شروط تمكين العاملين: ثانيا:

 1 التمكين واي : 

يجب تةرتب اللاممين  نكل مااسب : فم س من المجةي أن امكن اللاممين امو أةاء م اى مةل  -1

 صاع القرارات أو اتخاذ إجراءات ملياة ةون أن  مصموا عم  تةرتب مااسب في اذا المجال  

كلا الىرفين  سل ان  مبة من وجوة رؤ ة منتركة بين القاةس واللاممين في المؤسسة : ذل  أن -2

اتاج ماتجات خال ة من الليوب والوصول  إل  بموغ ال ةف ااسه واو تقة ى أفضل ماتج أو خةمة وا 

 إل  أعم  مراتب امبتكار في مجال تىوتر الماتجات الجةيةس  

مبة من وجوة مجموعة من الق ى المنتركة :  متاج اللاممون والمةيرون إل  اممساس بوجوة – 3

 تقةات منتركة مول الك ا ة التي يتوجب من خلال ا أةاء الم اى وملايير السمو  المااسب  ق ى ومل

مبة من وجوة فوائة  مكن اقتسام ا : تتمةل امةى الىرر التي  مكن من خلال ا جلل الرؤ ة  -4

 والق ى المنتركة أمرا ممموسا  الاس ة لجم ع اللاممين في توفير فوائة منتركة  

ب المةيرون  لاممي ى : إن لمتمكين عوائة كبيرس ولكاه م يخمو من المخاىر أو يجب أن ية– 5

المجايفات و مكن تقميل المخاىر من خلال التةرتب والتمس   الرؤ ة والق ى والقواعة المنتركة، 

 ولكن اللاممين الممكاين  متاجون إل  الةقة من مةيرت ى 

                                                 
  39 40، ص ص  ا قاس المذكور مرجعال  عاةل سالى ملا لة  أممة الخىيب 1
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مقةاى عم  المجايفة : فلاةما  لاقب الأفراة عم  إن الةقافة الكم ة لممؤسسة يجب أن تةعى ا– 6

أخىائ ى فدا ى لن  كواوا قاةرتن  عم  اثقةاى عم  أي مجايفات، لذا عم  المؤسسة أن تاظر إل  

الأخىاء عم  أا ا تجارب تلمى تظ ر امت اجات امو الميتة من التةرتب أو تجةية الرؤ ة أو تاسير 

 الق ى المىمو ة  

ا سبب تى التلرف عم  أاى الأسس والنروط التي يجب توفراا في المؤسسة مت  من خلال م      

 نلر اللاممين بوجوة التمكين في مؤسست ى، لااتقل في المىمب الموالي لتمةية أاى مستميمات 

 تىبيب تمكين اللاممين في المؤسسة 

 المطلب الثاني : متطلبات تمكين العاملين

اللاممين في المؤسسات مبة من توفر مجموعة من المتىم ات لكي يتى التىبيب الااجح لتمكين 

 1الأساس ة قبل وأةااء و لة عمم ة التمكين واي : 

أساس عمم ة التمكين الةقة،  أي ةقة المةيرتن في مرؤوسي ى وقة عرف  لض  الثقة الإدارية : -1

نخاص  أن ملمومات ال امةين الةقة المت اةلة بين امنخاص  أا ا توقع نخص أو مجموعة من الأ

أو تل ةات نخص آخر أو مجموعة من الأنخاص اي ملمومات أو تل ةات صاةقة و مكن 

امعتماة عمي ا، فلاةما يةب المةيرون في اللاممين  لامموا ى ملاممة تاضيم ة، مةل إمةاةاى   ميتة 

 اللامل  من الملمومات ومرتة التصرف وامخت ار  فالةقة من المةير تؤةي إل  تمكين سمىة 

لكي  نلر اللاممون  التمكين الالمي فلابة أن  نلروا  الةعى  والتأيية من الدعم الاجتماعي :  -2

رؤسائ ى ويملائ ى، واذا من نأاه أن ييتة من ةقة اللامل  المؤسسة و مرور الوقت  مةد يتاةس في 

 مستوى ااتمائه التاظ مي والتيامه  

                                                 
  34 35، ص ص  ا قاس المذكور مرجعال  ن ماء مصىا  ةكروري  1
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مكن لممؤسسة أن تمقب ةرجة عال ة من التمكين إذا أةر   الأهداف والرؤية المستقبلية :  -3

اللاممون ب ا أاةاف ورؤ ة اثةارس اللم ا في التلامل مع الأيمات وامتجان امستراتيجي لممؤسسة، 

وتترتب عم  ذل  نلور اللاممون  قةرت ى عم  التصرف ذات ا بةم من ااتظار الأوامر والتوجي ات 

 من اثةارس اللم ا  

يتىمب تمكين اللاممين ةقافة تاظ م ة تؤكة عم  أام ة اللاصر ال نري وتنجع ق العمل : فر– 4

عم  بااء فرر عمل من خلال المناركة في صاع القرارات وامتراى أفكار فرر اللمل من قبل اثةارس 

أن اللم ا، وقة أنارت إمةى الةراسات إل  أن أام ة فرتب اللمل في عمم ة التمكين إاما ترجع إل  

الارتب يوفر الماجة إل  الأمان والمرتة  فالارر الممكاة تتاب والماجات اللم ا التي ذكراا ماسمو 

في تسمسمه ال رمي لمماجات ال نرتة وتتمةل الماجات اللم ا اذن في مالة الارر الممكاة في 

 1الماجة إل  امبةاع وتمقيب الذات  

كل المستو ات اثةارتة او الماتاح الأساسي لتمكين  لة امتصال الالال مع الاتصال الفعال :  -5

اللاممين فاثةارس م تستى ع مل أي منكمة  مارةاا لأن الملمومات المتلمقة  المنكمة ل ست متوفرس 

اما لةى الأفراة القرتبين من المنكمة، لذل  يجب إنرا  اؤمء الأفراة في المل لأاه بةون  لةي ا وا 

 ولن  كون ااا  التياى، وبةون التياى لن يتمقب التمكين  مناركت ى لن تمل المنكمة 

م  مكن تمكين اللاممين بةون توفير التةرتب الملائى لأاه م يجب أن التدريب المستمر :   -6

 اترض المةيرون أن اللاممين  ا مون أعمال ى أو  متمكون الملرفة عن وظائا ى، إن تمكين 

  ارس والأةوات اللايمة لمتصرف الالال  صاة مستمرس اللاممين يتىمب اكساب الملرفة والم

                                                 
رسالة ةكتوران   كين اللاممين ومتىم ات التىبيب في الماظمات اللامة المصرتةتم  عال ة عبة الممية مرسي عارف 1

  89، ص 2004  كم ة امقتصاة واللموى الس اس ة  جاملة القاارس  القاارس: امةارس اللامة
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ومن ج ة أخرى  لتمة اجاح تىبيب ما وى تمكين اللاممين عم  الةعائى الأساس ة         

 الموضمة في النكل التالي والتي تمةل الماات ح الرئ س ة للمم ة التمكين 

 
  ة للمم ة تمكين اللاممين: الماات ح الرئ س 9-2نكل رقى 

  168، ص ا قاس المذكور مرجع  السلية  اسين عامر عمي مممة عبة الواابالمصةر : 

وتوضح النكل السابب أن عمم ة  تمكين اللاممين تستاة إل  ةعائى رئ س ة تمةل الماات ح الرئ س ة 

 ل ا واي :

ثةاري، وم يتمكن اللاممون من اتخاذ فالملمومات اي الماةس الخاى لمقرار امشاركة المعلومات :  -

القرارات والتصرفات إم مين توفر الملمومات، ميد يجب أن تكون صم مة وملائمة من ميد 

الكى والكيف والتوقيت  وتساعة ةورس امتصامت المةيةة عم  انر الملمومات المىمو ة بين 

ى أاواع  الملمومات المىمو ة اي ما الأىراف الملا ة   السرعة والكااءس والالال ة الملائمة  وأا

تتلمب  الموقف المالي، التنغيمي والتسو قي لممؤسسة مةل رقى المب لات؛ الماافسة؛ الأرباح؛ 

 التكاليف؛ خى  المستقبل لمتوسع والامو والتىوتر  

يتى الذاتي، وأن  مبة من تمةية امىار الذي  مكن اللاممين من التمر إطار الإدارة الذاتية :   -

توض ح مةوة التصرفات واىار المسؤول ات والأةوار التي س قومون ب ا اللاممون  كما أن اثىار 

يجب أن  مةة ك ا ة توج ه اثةارس لىاقات اللاممين وقةرات ى اثبةاع ة في المسار الصم ح، وتجب 
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وةور  توض ح عااصر اامة مةل: الرسالة والأاةاف؛ الق ى؛  صورس المؤسسة مال ا ومستق لا

 الس اسات والاظى   المؤسسة في المجتمع؛ ال  كل التاظ مي؛

وتأخذ فرر اللمل ذات ة اثةارس عم  عاتق ا ملظى بل جم ع فرق العمل ذاتية الإدارة :  -

مسؤول ات المةير والمنرف التقميةي، فتقوى بتمةية الأاةاف والتخى   ومل المنكلات واتخاذ 

ة المسؤول ات وتقي ى الأعمال، ف ي مستقمة اسب ا وتتمر  ذات ا القرارات وتويتع الأةوار وتمةي

وتغىي مج وةات الارتب عم  مج وةات الأعضاء وتجية أفراة اذا الارتب التةرتب وترتيب 

 الوظائف الأمر الذي  كسب اللمل  مرواة وفلال ة  

المىمب الموالي و لة التلرف عم  متىم ات تباي تمكين اللاممين في المؤسسة، ااتقل في       

 للمم ة التاايذ في مة ذات ا من خلال إبراي المرامل التي تمر ب ا، وأاى المجامت التي تىبب في ا  

 المطلب الثالث : مراحل ومجالات تطبيق تمكين العاملين

تمر عمم ة تمكين اللاممين  مجموعة من المرامل يجب امترام ا عاة التاايذ، وااا  مجامت       

  ا اذن اللمم ة سيتى التلرف عمي ا في اذا المىمب تىبب في

لكي تقوى المؤسسات بتاايذ براامج لمتمكين تمتاج إل  أولا : مراحل تطبيق تمكين العاملين: 

تاايذن عم  مرامل مت  تتا ى ك ا ة تباي التمكين لملاممين، وفي اذا اثىار ااتمت الةراسات التي 

اللايمة لتىبيب ما وى التمكين و مكن تمخ ص أاى خىوات  تبات اذا البراامج بتمةية الخىوات

 1تاايذ عمم ة تمكين اللاممين في الاقاط  التال ة : 

 تمةية أس اب الماجة لمتغيير : أي تمةية لماذا يرتة المةير أن يتبا  أسموب التمكين  -1

                                                 
  ةالممتق  الساوي اللانر ثةارس الجوةس النامم –إىار مااا مي–جوار تمكين اللاممين  سلة بن مريور اللتيبي 1

  34 39، ص ص 2005أبرتل  17/18
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يجاة بيئة عمل تساعة المةير عم  التخمي عن  -2  لض السمىات التغيير في سمو  المةيرتن وا 

 لممرؤوسين والتياى وةعى المةير  

تمةية القرارات التي  نار  في ا المرؤوسين : يجب تقي ى اوع ة القرارات اليوم ة التي  نار  – 3

 في ا المرؤوسين المةيرتن  نكل م انر وتةرتجي  

ة الذي تكوتن فرر اللمل : اللاممين الذين  لممون مع  لض ى ال لض  كواوا أفضل من الار – 4

  لمل ماارةا و كل تأكية مبة أن تتضمن ج وة التمكين استخةاى أسموب الارتب 

المناركة في الملمومات : يتوفر لملاممين الممكاين فرصة الوصول إل  الملمومات التي  – 5

 تساعةاى عم  تا ى ك ا ة أن فرر اللمل في وظائا ى تسااى في إاجاح المؤسسة  

اسبين : عم  المةيرتن اخت ار الأفراة  ذو الم ارات والقةرات لململ مع اخت ار الأفراة الما -6

 الآخرتن  نكل جماعي  

ةارس الصراع واللمل مع فرر  -7 توفير التةرتب : توفير برامج تةرتب ة لمل مناكل امتصال وا 

 اللمل والتمايي لرفع الأةاء الم اي والااي لملاممين  

رس لملاممين :  مةة المةيرون أاةاف لممرؤوسين لتمق ق ا كل امتصال لتوصيل توقلات اثةا – 8

 ساة والتي تتلمب  أةاء اللمل والتلمى والتىوتر 

وضع براامج لممكافآت : مبة من رب  المكافآت والتقةير الذي  مصل عمي ا اللاممون  أاةاف  -9

 موافي ل ى لممناركة   المؤسسة  فالمكافآت تليي عمم ة التمكين من خلال تقةير الم ارات وتقة ى

عةى استلجال الاتائج : إن تباي براامجا لمتمكين يتضمن التغيير لأاه  ضيف عم   -10

المرؤوسين مسؤول ات جةيةس لملاممين، لذا يجب عم  اثةارس عةى استلجال الاتائج لأن التمكين 

  أخذ وقتا وتتضمن جم ع أىراف المؤسسة  
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 1ن ااا  ستة خىوات لمتاايذ واي : ومن ج ة أخرى أوضمت ةراسة أخرى أ

 تمةية الظروف التي تسبب الضلف لملاممين  المؤسسة   -1

تةرتب فرر اللمل؛ اثةارس الذات ة؛ تىوتر  تاايذ استراتيج ة التمكين من خلال مناركة اثةارس؛ -2

 الاظى اثةارتة 

 إيالة الظروف التي تسببت في ضلف اللاممين  -3

 توفير الملمومات  -4

 النلور  التمكين  -5

 النلور باتائج التمكين  -6

استخمص مما سبب أاه  مكن ايجاي خىوات تىبيب التمكين في مجموعة من الاقاط أم واي 

اخت ار اللاممين المؤامين لتىبيب التمكين، تلرتف اللاممين ب ذا الما وى، تأس س فرر اللمل، توفير 

 الملمومات ةى تىبيب التمكين  

ف مايمي أاى المجامت اللامة التي  مكن في ا :  جالات تطبيق تمكين العاملينم ثانيا :

 2تىبيب وسائل التمكين : 

 قاعةس الملمومات والملارف  ملا  انر م ارات الملرفة لافراة في الأمور المتلمقة  الوظ اة   -1

مة خمب فرر عمل القةرس عم  التلرف عم  الأعمال )مت  ، كيف ، من ( بتاو ض الميتة ال   -2

  .ذات ة

  .امنترا  في صاع الس اسات -3

                                                 
1 Anvancevich & Matteson.M.T.Organization Behavior and Management. Boston: 
Education Group Inc . M.A.1996,pp32.35. 

مستوى ممارسة التمكين امةاري وأةرن عم  تىبيب اةارس الجوةس الناممة في ةيوان   علا عبة الاتاح رجا الةاوة 2
  23، ص 2013  جاملة اليرمو  :اربة  امةارس اللامة  مذكرس ماجستير  ة المةا ة الأرةا ةالمةم



 الفصل الثاني: الإطار المفاهيمي لتمكين العاملين

 

- 136 - 

التغيير التاظ مي  ملا  تنج ع امقترامات لمتغيير في الوظائف وامةارات الأخرى وتىوتر  -4

  .فرر تمسين الجوةس

وب ذا اكون قة تلمقاا أكةر في موضوع تمكين اللاممين الذي  مةل المتغير المستقل الذي تى       

في ةراستاا من خلال التلرف عم  أاى أساس ات تىب قه في المؤسسة، والمتمةمة في أسس اخت ارن 

ونروط اللمم ة؛ متىم ات ا؛ وأخيرا المرامل التي تمر ب ا ومجامت تىب ق ا، و لة عمم ة التاايذ 

تى تأتي مرممة تقي ى اذن اللمم ة  ملرفة مةى الاجاح في تمقيب الأاةاف المرجوس ما ا، واذا ما سي

 تمةيةن من خلال الم مد الموالي  

 المبحث الثالث : انعكاسات تطبيق تمكين العاملين 

إن لمتمكين ميا ا وفوائة كةيرس  لبر عا ا  مؤنرات ارتااع اماتاج ة وتمسين جوةس المخرجات 

ل وااخااض اس ة الغ اب وةوران اللمل ويتاةس التلاون واممتراى والةقة، مما يؤةي إل  مل المناك

وتقميل الصراعات وتةاي مستو ات المقاومة ويتاةس الرضا الوظ اي، واذا يؤةي إل  التىوتر 

والتمسين المستمر الااتج عن ابتكارات الأفراة و التالي ارتااع قةرس المؤسسة عم  التاافس و الرغى 

 من كل ذل  تواجه عمم ة التمكين مجموعة من الملوقات  

اس ات تىبيب تمكين اللاممين  مكااا الآن أن امخص أاى وعم  ضوء ما تلرضاا له من أس

االكاسات اذن اللمم ة عم  المؤسسة واللاممين سواءا من خلال المىالب التال ة : ميا ا تىبيب 

 تمكين اللاممين؛ فوائةن؛ وملوقاته 
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 المطلب الأول : مزايا تطبيق تمكين العاملين

يتاةس 1عمم ات تمكين اللاممين وذل  عم  الامو التالي :  تتلةة الميا ا التي  مكن تمق ق ا من خلال

امق ال عم  تةرتب وتلم ى الأفراة؛ مناركة الأفراة في ص اغة وتمةية الأاةاف؛ تياية مساامات 

وأفكار الأفراة  ما يؤةي مرتااع امبتكارات؛ توةيب علاقات الأفراة وتةع م ا من خلال عمل 

افراة مع تقم ص الرقا ة والتمكى؛ يتاةس رضا اللاممين عن عمم ى الارتب؛ ةعى القوس المماومة ل

ووظ ات ى؛ تام ة الكااءس من خلال التةرتب المتقاىع وت اةل الملرفة ف ما بين الرؤساء والمرؤوسين؛ 

تقميل الصراع والاياع ف ما بين اثةارس واللاممين؛ تقبل اللاممين وموافقت ى عم  التغيير ما ةاموا قة 

 ا ف ه  ناركو 

 والرض ف ما يمي نكلا يمخص ميا ا تمكين اللاممين وكيف تصل إل  تمقيب اذن اللمم ة : 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
: ماصورس   امتجااات المةيةة في ةراسات وممارسات إةارس الموارة ال نرتة  عبة الممية عبة الاتاح المغربي 1

  413 414ص ، ص2009 المكت ة اللصرتة لمانر والتويتع 
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 : ميا ا تمكين اللاممين وك ا ة تمق ق ا10-2نكل رقى 

  الى لة الةاا ة   لة استراتيجي  إةارس الموارة ال نرتة الملاصرس  المصةر : عمر وصاي عقيمي

  536، ص 2009 ار وائل لمانرة عمان:

ممظاا من خلال اذا المىمب أن تباي س اسة تمكين اللاممين ياتج عاه جممة من الميا ا         

تسااى في اجاح المؤسسة و قائ ا واستمرارتت ا، واذا ما تسل  أي مؤسسة في الوصول إل ه، 

راء اذن اللمم ة يتى التلرف عمي ا و اثضافة لذل  ااا  اللةية من الاوائة تستاية ما ا المؤسسة ج

 في المىمب الموالي  

 

تعليم العاملين مهارات 
 متعددة ومتنوعة

إدراك المنظمة ومديروها لأهمية دمج 
 العاملين وفوائده وقناعتهم فيه

الة من دمج فع لاستراتيجيةتبني المنظمة 
خلال فرق العمل المدارة ذاتيا، المشاركة 

، ورسم الاستراتيجيةفي اتخاذ القرارات 
 السياسات ........................إلخ

 تحديد مقاومة التغيير استقرار تنظيمي رضا الوظيفي الأعلى

زيادة ولاء وانتماء 
 العاملين

 دافعية إنسانية
 عالية 

 عاليةجودة منتج  إنتاجية عالية

 رضا الزبائن

 استمرارها وبقاءها نجاح المنظمة
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 المطلب الثاني : فوائد تطبيق تمكين العاملين

    واليبائن   والمؤسسة  مكن في اذا الصةة التمييي بين فوائة التمكين الخاصة  كل من اللامل 

 1كما يمي:

ايجاب ة لملامل المااسب لما وى   مقب التمكين اتائج في غالب ا: أولا : فوائد التمكين للعاملين 

 التمكين وااا  عةس فوائة التي تاجى عن تمكين اللاممين في اذا امىار اذكر ما ا : 

تمقيب اماتماء :  سااى التمكين في يتاةس اماتماء الةاخمي  الاس ة لملامل ،كما  سااى في يتاةس   -

ولارتب اللمل الذي ياتمي إل ه  واذا ممصمة  ااتمائه لمم اى التي  قوى ب ا ويتاةس ااتمائه لممؤسسة

لرغبته  اللمل ومااخه وتاتج عن اماتماء تمسن في مستوى اماتاج ة وتةاي في التغيب عن اللمل 

 وتااقص في ملةل ةوران اللمل  

تمكين اللاممين  سااى في رفع مستوى مناركت ى، والمناركة الااجمة عن :  المناركة الالالة -

يي  مستوى عال من الااعم ة والمناركة اميجاب ة التي تا ع من واقع ااتماء الارة ونلورن التمكين تتم

  المسؤول ة تجان أاةاف المؤسسة وغا ات ا  

فتمسين مستوى أةاء اللامل ورفع مستوى الرضا لة ه من الأمور  تىوتر مستوى أةاء اللاممين : -

اثةارس، ف ي قوس ةافلة وممصمة م مة تقف  الأساس ة التي تاتج عن تىبيب ما وى التمكين في

 خمف برامج التمكين  

إن اجاح برامج التمكين تتوقف عم  توافر الملرفة والم ارس والقةرس  اكتساب الملرفة والم ارس : -

لةى اللامل، واذا م  مكن أن يتمقب ةون تام ة وتةرتب من خلال ااخراط اللامل في الةورات 

 ما ا الم ارات اللايمة عاة تىبيب التمكين  التةرتب ة التي  كتسب 

                                                 
  2006   مود وةراسات  الماظمة اللرب ة لمتام ة اثةارتة: القاارس   ما وى إةاري ملاصرالتمكين    مي مممى 1

  120 130ص ص 
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ذكر في الاقىة السا قة فدن المؤسسات  بااء عم  ما الممافظة عم  اللامل من قبل المؤسسة : -

الااجمة اي تم  التي م تارط  لاممي ا الممكاين  س ولة، فيتاةس ملرفة وم ارس اللامل وتىوتر 

ه والممافظة عم ه لأىول فترس ممكاة، للاستااةس من كااءته وقةراته  متى عمي ا يتاةس التمس   

 الم ارات التي اكتسب ا من خلال توفير التةرتب والمااخ المااسب له لتيوتة م اراته  

نلور اللامل  ملا  الوظ اة : اللامل الممكن يةر  ق مة اللمل  نكل أكبر من غيرن، وخاصة  -

ة ااسه وةورن في التأةير عم  الاتائج و نلر  أاه عاةما  نلر  س ىرته عم  م اى اللمل وتةر  ق م

عاصر م ى له ةورن وله مساامته التي تصب في مصممة المؤسسة، وترى الأمور باظرس ناممة 

اما يرى ما  قوى  ه ممقة ضمن ممقات أخرى  ول س فق  من ياو ة ما  قوى  ه من عمل مااصل، وا 

س ة له ملا  اللمل من ملا  ممةوة في تصب جم ل ا في تمقيب أاةاف منتركة  فيتغير  الا

إىار ضيب إل  ملا  أوسع وأنمل، مما  سااى في تمقيب الذات والتميي في اللمل وان اع 

 الماجات الماة ة فق    ثن اعالماجات اللم ا الملاو ة بةم من اللمل فق  

لنلور  مرتة التصرف او أمة أاى الاوائة الممققة من اتائج التمكين، فا:  تمقيب الرضا الوظ اي -

 والمناركة وامستقلال ة في اللمل من اللوامل التي تؤةي إل  رضا اللاممين ونلوراى  السلاةس  

إذا كاات المؤسسة قة قةمت لملامل كل ما  مكا ا أن تقةى : ثانيا : فوائد التمكين للمؤسسة 

لىب لي أن  كون لذل  من ملمومات وملرفة وم ارس وتةرتب وةقة وموافي من أجل اللامل فمن ا

 مرةوة عم  المؤسسة اذكر ما ا: 

إن اعىاء اللاممين مرتة اتخاذ القرارات يولة علاقة ايجاب ة  يتاةس ومء اللاممين لممؤسسة : -

وصم ة بين اثةارس واللاممين، واذا بةورن  سااى في تمسين ومء اللاممين لململ وااخراى ى ف ه 

 كما واوعا  وتمسين مستوى إاتاج ة اللامل 
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اتيجة لمرتة التصرف وتنج ع اللاممين عم  روح الم اةرس :  يتاةس فرص امبةاع وامبتكار -

 والتاكير الخلار  

ميد أن اللامل الممكن أكةر رغ ة في التغيير  مساعةس المؤسسة في برامج التىوتر والتجةية : -

 وأقل مقاومة له 

 ةاء تمقيب اتائج أةاء جيةس من ميد جوةس الأ - 

إن وجوة فرتب عمل متجااس من أاى عوامل اجاح التمكين من  تمسين الللاقة بين اللاممين : -

 خلال تكوتن اذن الارر فدن الللاقة بين اللاممين تتغير  نكل جذري  

بةوراى اليبائن  ستايةون من س اسة تمكين اللاممين من خلال : ثالثا : فوائد التمكين للزبائن 

  الاقاط :

بتت الةراسات رغ ة اليبائن في التلامل مع اللامل الذي يتمتع  استقلال ة وقةرس أكبر من أة -

 اللامل الذي يرجع لرأي المسؤول  

اللامل الممكن لة ه من الملرفة والم ارس ما  مكاه من توفير كامل الملمومات التي  متاج ا  -

 اليبائن مول السملة أو الخةمة  

ت مسب الىمب لقةرس اللامل الممكن من مراعاس امختلافات في مصول اليبائن عم  خةما -

 رغ ات اليبائن وتقة ى ما يمبي امت اجات ى مسب الىمب  

 المرواة والتكيف وامستجا ة في التلامل مع اليبائن ةون الماجة لمرجوع لمرؤساء  -

سلاح ذو مةين، مما سبب  مكن القول أن تىبيب تمكين اللاممين في المؤسسات المختماة       

ما أن  كون له اتائج سمب ة عمي ما   إما أن  لوة  الااع عم  كل من الارة والمؤسسة في آن وامة، وا 

فلمم ة التمكين تجلل الارة  نلر  قةر من الرضا واماتماء للممه وقة ترتاع ملاو اته و متمئ  قةر 

ع ااتاجيت ا وتقل اس ة غ ا ه عن من الىاقة لململ أكةر و لتبر المؤسسة جيءا ماه و ماول أن يرف
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اللمل، مما  لوة  الااع عم  المؤسسة وتمسين كااءت ا و التالي ترتاع إاتاجيت ا، ومن ج ة أخرى 

إذا لى تىبب عمم ة التمكين  كااءس ولى تأخذ وقتا مااس ا لتىبب ف ه ولى يتمب اللاممون قةرا كاف ا من 

جاح عمم ة التمكين، ااا سوف  كون ل ذن اللمم ة تأةيرا الملمومات والبرامج التةرتب ة اللايمة ثا

سمب ا عم  كل من اللامل والمؤسسة، فقة  نلر اللامل بيتاةس اللبء والمسؤول ة عم ه و نلر أاه 

غير قاةر عم  تممل المسؤول ة كاممة، وقة  مةد اوع من الصراع بين اللاممين مخت ار من في ى 

 كاليف التي قة تتممم ا المؤسسة ومما قة يؤةر عم  كااءت ا وااتاجيت ا يتخذ القرار،  اثضافة إل  الت

وعم ه ااا  جممة من الملوقات ل ا تأةير عم  تىبيب اذن الس اسة في المؤسسة يتى التلرف عمي ا 

 في المىمب الموالي

 المطلب الثالث : معوقات تمكين العاملين 

ين، إم أن ااا  ملوقات تواجه تىبيب وااتنار اذن  الرغى من الميا ا والاوائة التي  مقق ا التمك

الممارسة اثةارتة تتمةل في ملوقات البيئة الةاخم ة والخارج ة لممؤسسة والتي تنكل مع  لض ا 

 1ال لض أ لاة مترا ىة ومتةاخمة وأاى اذن الملوقات اي : 

ةاخل المؤسسة وتلبر وتتضمن كل ما يرت    الللاقات التاظ م ة أولا : المعوقات التنظيمية : 

عن المنكلات التي توجة في المؤسسة، والتي تلور تىبيب ما وى تمكين اللاممين وخاصة وج ات 

الاظر التقمية ة للإةارس والمتمةمة في تباي الاظاى البيروقراىي الذي يتسى  ما يمي : اعت ار المؤسسة 

رمي وتركيي السمىة في أعم  ال رى؛ اظاما مغمقا م يتأةر  البيئة الخارج ة إىلاقا؛ التاظ ى ال 

 وصف وظ اي لمم اى والوظائف واختصاصات اثةارات  نكل جامة 

                                                 
  80 83، ص ص  ا قاسالمذكور مرجع ال  فاىمة عبة الممية الخاجة 1
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خضوع اللاممين لاظاى مراق ة وس ىرس وتأةيب؛ التقية  الأاظمة والقواعة والموائح واثجراءات؛ عةى 

و تضما ا لأفراة فلال ة فرر اللمل اتيجة ضلف المسااةس من قبل اثةارس اللم ا وعةى وضوح الةور أ

 م  ستى لون اللمل ضمن الارتب  

تلبر عن منكلات ااتجة عن تىبيب قواعة واظى اللمل والس اسات ثانيا: المعوقات الإدارية : 

والأاظمة اثةارتة والمال ة وما ا عم  سبيل المةال ما يمي : عةى اماتماى  اليبائن وعةى استخةاى 

اثن اع غير المتوقع؛ عةى اماتماى  ال مود مبتكار أو  أساليب وماتجات أو خةمات تمقب ل ى

 تىوتر الماتج أو الخةمة؛ ضلف اللمم ة اثةارتة 

ضلف اظى إةارس الموارة ال نرتة من تةرتب وتقي ى أةاء وتمايي؛ ضلف اظى الملمومات 

 وامتصامت

ةار ااس ة قة تسااى اذن الملوقات في تر  آثالثا :المعوقات النفسية أو السيكولوجية : 

تكون ملوقات لتىبيب التمكين ومن تم  الملوقات ما يمي : الق ى وامتجااات والةوافع التي تمر  

سموك ات الأفراة؛ تكوتن النخص ة وخاصة في مرامل الانأس الأول ؛ السن ومةى القةرس عم  

 التصرف ورة الالل؛  التجارب التي  مر ب ا اماسان في مرامل م اته 

واي تلبر عن اقص في الموارة ال نرتة المؤامة لتىبيب عمم ة المعوقات البشرية: رابعا:  

التمكين، مما يتولة عاه مقاومة عمم ة تىبيب التمكين و لكس ذل  أةر مجموعة من المتغيرات 

التاظ م ة واثةارتة والسموك ة وامجتماع ة المتةاخمة والمتااعمة الأمر الذي يترتب عم ه : نيوع 

الخوف الوظ اي الذي ييعيع أركان النخص ة وتجلم ا م يويس م تقوى عم  الم اةرس وتميل ظاارس 

إل  المسايرس في الأمور؛ الملتقةات الخاىئة التي يجلم ا المةيرون تجان اللاممين أو تجان عمم ة 

سمىة التمكين والتي تؤةي إل  فنل التمكين؛ عةى توافر الخبرس الكاف ة في المرؤوسين المماومين 
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اتخاذ القرار والمناركة في اثةارس وعةى استخةاى الما ج ة اللمم ة بةرجة ملاءمة مخت ار 

المرؤوسين من ميد القةرات والم ارات وامختصاصات؛ عةى اات اج الأسموب المخى   والمةروس 

عم  لتىبيب التمكين و التالي سوف تكون ااا  مقاومة لمتغيير من قبل الأفراة والمةراء خوفا 

   امستراتيج ةالمكاسب؛ امفتقار إل  خصائص القائة التموتمي المبةع المجةة ذو الرؤ ة 

ترت   اذن الملوقات  البيئة الةقاف ة والمضارتة وامجتماع ة، : خامسا: المعوقات الاجتماعية 

وتلبر عن اللااصر المتةاخمة في نخص ة الأفراة والتي تملب ةورا كبيرا في ص اغة ال لة 

 امجتماعي لممااا ى الوظ ا ة، مما يالكس  السمب أو اميجاب عم  الممارسات اثةارتة  

تتلمب  التكاولوج ا المتامة والتي   مكن لممؤسسة المصول عمي ا سادسا: المعوقات الفنية : 

 واثمكااات التي ترصةاا لذل   

ة ة والس اس ة وامجتماع ة وتتكون من : الضغوط امقتصا: سابعا:  معوقات البيئة الخارجية 

 والةقاف ة والتنرتم ة 

صمة الاظى الارع ة؛ السور والماافسين؛ ةرجة رضا اليبائن؛ صورس المؤسسة لةى الآخرتن؛ 

 اللولمة  

 لبر اذا الم مد عن اتائج تىبيب تمكين اللاممين في المؤسسة من خلال تمةية ميا ان،      

ه، وبذل  اكون أظ راا الصورس الكاممة ل ذن اللمم ة والتي تمةل وفوائةن، وأاى الملوقات التي تواج 

 الجيء الآخر ثنكال ة ةراستاا وب ذا اكون تااولاا كل أىراف اثنكال ة كل عم  مةى  
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 خلاصة الفصل : 

تى التوض ح في اذا امىار  اماتماى المتياية لممؤسسات   ما وى تمكين اللاممين، وكيف أن 

ائة لمضغوط التي تتلرض ل ا المؤسسات  للااتماى  موارةاا ال نرتة لتمقيب المييس ع امتجاناذا 

التاافس ة  وعمي ا امستجا ة  صورس سرتلة لتم  الضغوط، وم  مكن أن  نكل ام  اثةارس التقميةي 

والقائى عم  أسموب اثةارس من أعم  إل  أسال الاموذج الذي  س ل امستجا ة السرتلة لمتغيرات 

لمتسارعة  والواقع  ظ ر أن مصىمح تمكين اللاممين لى  مظ   اماتماى المااسب من قبل ا

إن مصىمح تمكين اللاممين  ال امةين والممارسين، واذا بةورن أةر عم  كااءس تام ة الموارة ال نرتة 

ا ة مةيد جةير  ال مد والةراسة، ولكن التمةي المق قي الذي يواجه المؤسسات  ك  إةاري كما وى 

وضع اذا الما وى موضع التىبيب  ميد أظ رت الةراسات أن اجاح استراتيج ة  لتمة عم  بيئة 

المؤسسة وأسموب تاايذاا لمتمكين  وامعتقاة ال اري أن التمكين كممارسة إةارتة  مكن أن تتىابب 

تمكين  وأخيراح، يتضح أن تىبيب مع الق ى الةقاف ة ل لض المجتملات مقاراة مع مجتملات أخرى 

اما عمم ة متنا كة في عااصراا متةاخمة في  اللاممين ل ست  مال من الأموال اخت ار س ل، وا 

و ما أن تمكين  ،مكواات ا وأ لاةاا ول ا االكاسات ا عم  كل من المؤسسة واللاممين ومت  اليبائن

إةارس الجوةس الناممة لتباي المااا ى اثةارتة المةيةة وأام ا  ةالأساس اللاممين  لتبر من المقومات 

وةقافت ا يتى من خلال الاصل الموالي التىرر لمللاقة التي ترب  تمكين اللاممين بةقافة الجوةس 

 الناممة   

وعم ه  لةما تىرقاا لكل عااصر إنكال ة الةراسة وتلرفاا عم  كل عاصر ،كل عم  مةى،       

قة التي ترب  المتغير التا ع واو ةقافة يتى من خلال الاصل الموالي الرب  بيا ما، لملرفة الللا

الجوةس الناممة،  المتغير المستقل واو تمكين اللاممين، ليتى في الأخير اثجا ة عم  التساؤل 

 الرئ سي لمةراسة من خلال الملى ات الاظرتة 
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 الثالث : أهمية تمكين العاملين في إرساء ثقافة الجودة الشاملةالفصل 

 

 مقدمة الفصل : 

إن تنمية المورد البشري هي احدى الأساليب التي تستطيع المؤسسات بواسطتها أن تعد         

لنجاحها المستقبلي، وذلك عن طريق معرفة طاقات الأفراد الكامنة، وبالتالي زيادة مساهمتهم 

حس اسهم بالعمل. وذلك يتطلب العمل على انجاح السياسات والبرامج الرسمية وغير الرسمية وا 

 لتنمية العاملين في مراكزهم الحالية وا عدادهم لمسؤوليات أكبر بالتكامل مع خطط المؤسسة. 

 لذلك فإن أغلب القرارات والعمليات المتخذة لرفع كفاءة العمل لها ارتباط مباشر ووثيق بالقرارات  

والتدابير المتخذة بشأن الموارد البشرية، وفي هذا الإطار نجد القرارات المتعلقة بإرساء ثقافة الجودة 

الشاملة، والتي تمثل هدف دراستنا  وكيف يمكن للمؤسسة الاعتماد على سياسة تمكين العاملين من 

ر بالموارد أجل تحقيق ذلك من خلال مجموعة من الأساليب والسياسات ذات الارتباط المباش

البشرية، وبالتالي الإجابة على الإشكالية الرئيسية للدراسة ومعرفة مساهمة تمكين العاملين في 

تحقيق ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة،  وهذا ما يتم التعرض له بالتفصيل في هذا الفصل من 

 خلال المباحث التالية :

 جاح تطبيق إدارة الجودة الشاملةالمبحث الأول : دور الموارد البشرية في ن       

 المبحث الثاني : المقومات الأساسية لتمكين العاملين في ظل إدارة الجودة الشاملة       

 المبحث الثالث : آليات تمكين العاملين وثقافة الجودة الشاملة      
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 لمبحث الأول : دور الموارد البشرية في نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة ا

يركز مفهوم إدارة الجودة الشاملة على زيادة ادراك الموارد البشرية لأهمية هذا المفهوم، لذا        

يجب أن ينشغل الأفراد بمعرفة مختلف الأبعاد والجوانب المرتبطة بتطبيق الجودة الشاملة، ويعتبر 

لنجاح هذا حث ودفع العاملين لقبول وتطبيق مفاهيم الجودة الشاملة أحد المحددات الأساسية 

المنهج. وفي هذا الإطار يتم من خلال هذا المبحث التعرف إلى أي مدى يمكن أن تساهم إدارة 

هي أهم التغييرات التي يجب أن تطرأ  الموارد البشرية في نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وما

ة الجودة الشاملة على ممارساتها من أجل ذلك، وهذا من خلال المطالب التالية :العلاقة بين ثقاف

دارة الموارد البشرية، وظائف هذه الأخيرة في ظل ثقافة الجودة الشاملة، ودورها في تدعيم هذه  وا 

 العملية .

دارة الموارد البشرية   المطلب الأول : العلاقة بين ثقافة الجودة الشاملة وا 

لأداء على مستوى يعتبر مدخل ثقافة الجودة الشاملة من أهم مقومات تحسين وتطوير ا       

وحدات وأقسام إدارة الموارد البشرية، هذا من جهة ومن جهة أخرى لو فحصنا المفاهيم  الأساسية 

المتعلقة بثقافة الجودة الشاملة يظهر بكل وضوح مدى التركيز الذي يوليه هذا المدخل للموارد 

شاركة جميع الأفراد؛ استخدام البشرية ذلك كالآتي : من المفاهيم الأساسية لثقافة الجودة الشاملة م

سياسات وأساليب إدارة الموارد البشرية لتحسين الجودة؛ كذلك تتضمن المفاهيم  الأساسية للتعاون 

 في فريق العمل؛ مفهوم الملكية وعناصر الإدارة الذاتية. 

ء وقد أظهرت دراسات عديدة أن تحسين أداء إدارة الموارد البشرية تحدث فروقا ايجابية في أدا

أن الإدارة الداخلية وتحسين الموارد البشرية هي أفضل الطرق  Shettyالمؤسسة، حيث ذكر 

 لتحسين الجودة والتنافسية للمؤسسات .
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كما أثبتت الدراسات أن معظم المشاكل المرتبطة بتطبيق إدارة الجودة الشاملة كانت مرتبطة 

للجودة  Baldridgeالتقييم لجائزة بالأفراد، وعلى ذلك كان تطبيق هذا المدخل من ضمن عناصر 

بما تضمنه من مفاهيم خاصة بتنمية الموارد البشرية والتنمية الإدارية بالإضافة إلى القيادة وجودة 

 .1المعلومات والتخطيط الاستراتيجي للجودة والتركيز على رضا الزبائن 

، الأمر الذي يؤدي إلى ولاشك أن للمورد البشري دور مهم في تصميم نظام إدارة الجودة الشاملة

ضرورة اقتناع الأفراد والإيمان بفلسفة تطبيق الجودة الشاملة، ولقد نادى ديمينج إلى ضرورة 

التشجيع المستمر للعاملين على الابتكار والتحديث وضرورة التفكير بشكل علمي، وأكد على 

ومهاراته بصورة  ضرورة توفير مراكز التدريب المستمر حتى يتمكن العامل من تطوير قدراته

 2مستمرة مع توفير المناخ التنظيمي الملائم. 

وقد قامت بعض الشركات الأمريكية بدعم ومساندة العاملين نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة، عن 

عرف باسم الجماعة المؤسسية لعملية إدارة الجودة الشاملة وقد اهتمت هذه  طريق تكوين ما

ذات الكفاءة العالية؛ دعم جماعات الأفراد في اتخاذ القرارات؛ تأمين الجماعة بـ : دعم فرق العمل 

 3الأداء العالي للعاملين؛ تحسين الروح المعنوية والأخلاقية 

وفي هذا الإطار يمكن إدراج مقارنة بين إدارة الموارد البشرية في المنهج التقليدي ومنهج       

 : ثقافة الجودة الشاملة من خلال الجدول التالي 

 

 

                                                 
 د البشريةاثر استخدام مدخل إدارة الجودة الشاملة على سياسات وممارسات إدارة الموار  .ناصرية امحمد الفيتوري  1

دارة الأعمال .جامعة حلوانالقاهرة:  .إدارة الأعمال .رسالة دكتوراه  .89، ص 2008 .كلية التجارة وا 
 .246، ص 2009.نور الإيمان للطباعة :القاهرة. التطوير التنظيمي والأداء .فادية عبد الفتاح مصطفى 2

 .440، ص 2009.مطبعة العشري  :القاهرة .شريةالاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد الب .سيد محمد جاد الرب 3
 



 - 150 - الفصل الثالث : أهمية تمكين العاملين في إرساء ثقافة الجودة الشاملة

 : تطبيقات إدارة الموارد البشرية في المنهج التقليدي ومنهج ثقافة الجودة الشاملة  1-3جدول رقم 

المنهج التقليدي في إدارة الموارد  العنصر 
 البشرية 

 منهج ثقافة الجودة الشاملة 

صاعدة /هابطة /أفقية في جميع  صاعدة /هابطة  الاتصالات 
 الاتجاهات 

ة الإنتاجية، الربحية، الجودة هدف زياد أهداف العمل 
 ثانوي والتركيز على العمال 

زيادة جودة العمل، الإنتاجية، إرضاء 
 المستهلك ورضا العاملين والولاء 

جودة مناسبة للبقاء في السوق،  أهداف الجودة 
الاعتماد على العاملين في تحقيق 

 وتطوير الجودة 

إدارة الجودة الشاملة وتطوير مستمر 
 المستويات الإدارية  من كل

مشاركة 
 المعلومات 

إعطاء معلومات محددة وحسب 
 الاحتياج لأداء الوظيفة المطلوبة 

الانفتاح والمشاركة من حيث مشاركة 
مجلس الإدارة للعاملين، ومعلومات 

عن الربحية الإنتاجية والجودة 
 والتكاليف وخطط الإنفاق الرأسمالي 

حات والخطط و مكافآت برامج للمقتر  مشاركة العاملين 
 مرضية للعاملين بدون نظام رسمي 

مشاركة مكثفة من كل المستويات 
 الوظيفية 

يشكل العمال تكلفة متغيرة ويكون من  الامان الوظيفي 
الطبيعي تقليل العمالة في حالة كساد 

 السوق 

الالتزام الرسمي يؤخذ في الاعتبار 
 جيدا عند اتخاذ أي قرار 

 .91، ص ابقاس المذكور مرجع. الامحمد الفيتوري  المصدر : ناصرية

في هذا المطلب تم تحديد العلاقة بين إدارة الموارد البشرية وثقافة الجودة الشاملة وكيف يظهر     

المورد البشري في كل الجوانب المتعلقة بتطبيق هذا المنهج، وللتفصيل أكثر يتم في المطلب 

 لموارد البشرية في ظل ثقافة الجودة الشاملة .الموالي معرفة مميزات وظائف إدارة ا
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 المطلب الثاني : وظائف إدارة الموارد البشرية وثقافة الجودة الشاملة 

في هذا الاطار يتم عرض أهم التغيرات الواجب احداثها في وظائف إدارة الموارد البشرية       

ف التقليدية من اختيار والتعيين؛ تصميم لتتوافق مع ثقافة الجودة الشاملة، ويتم الاعتماد على الوظائ

 الوظيفة؛ التدريب؛ تقييم الأداء. 

تعتبر عمليات الاختيار والتعيين من أهم الوظائف التقليدية :أولا : عمليات الاختيار والتعيين 

لإدارة الموارد البشرية، حيث تعتني باختيار أكفأ العناصر البشرية لشغل وظائف المؤسسة، وذلك 

جراء من خلال  عمليات التعيين والإعلانات عن الوظائف وتحديد الشروط اللازمة لشغلها وا 

 المقابلات والامتحانات لغرض اختيار الأنسب للوظائف المنوط بها تحقيق أهداف المؤسسة.

وعندما تلجأ المؤسسة لتحقيق ثقافة الجودة الشاملة فإن الهدف الأول لعملية اختيار الأفراد      

ون موجها نحو اختيار الأفراد الذين يعملون بجد ويحققون التميز في أعمالهم، وهذا ما يك غالبا ما

 يحقق مزايا عدة للمؤسسة أهمها: 

إن الاختبارات غالبا ما تكون لها مصداقية في المساعدة على نجاح العاملين في التعامل مع 

درات العاملين على عمل الجماعات العاملة داخل المؤسسة، من خلال الاعتماد على مهارات وق

العديد من المهام والمسؤوليات ) التنوع في المهام (؛تحقق فرصة جيدة لعمليات التعليم الجديدة 

 وزيادة قدرة العاملين على التكيف مع ظروف عمل المؤسسة 

وعليه فإن عمليات الاختيار والتعيين في ظل ثقافة الجودة الشاملة تكون موجهة نحو اختيار 

المؤهلين والأكفاء لتحقيق أهداف المؤسسة، بغرض تحقيق الرضا لجميع الأطراف المعنية  العاملين

 1من عاملين، زبائن، وأصحاب المال.
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والتي تعتبر من الوظائف التقليدية  لإدارة الموارد البشرية، حيث تقوم  ثانيا : تصميم العمل :

زم للوظائف وتصنيف هذه الوظائف الوحدات المختصة بإدارة الموارد البشرية بعمل الوصف اللا

وترتيبها وعمل التقييم اللازم لها من حيث الأهمية النسبية لكل وظيفة، ومن ثم عمل مجموعات 

وفئات وظيفية ووضع مسميات محددة لها، الأمر الذي يترتب عليه تحديد الدرجات والمسؤوليات 

والحوافز تبعا لتقييم هذه الوظائف  والواجبات المنوط بها كل وظيفة، ومن ثم تتقرر عملية الأجور

 وأهميتها .

وعندما تقوم المؤسسة بتطبيق إدارة الجودة الشاملة فإن العمليات السابقة تخضع للعديد من التغيرات 

والتي من أهمها  : التركيز على مسؤوليات المؤسسة ككل وليس على مسؤولية كل فرد؛ توسيع 

ير دور المشرفين من مجرد الرقابة على العمل والعاملين نطاق الإشراف الممكن داخل المؤسسة؛ تغ

إلى مهمة المنسق والمسهل للعمل؛ تتسم عملية تحديد الوظائف بدرجة عالية من المرونة تمكن 

القائمين على الأعمال من مواجهة التغيرات واستيعابها لصالح المؤسسة؛ عندما يتم تبني ثقافة 

لى المستويات الأفقية للمؤسسة وليس على المستويات الرأسية الجودة الشاملة فإن التركيز يصبح ع

 1كما هو الحال في ظل الإدارة التقليدية .

إن عملية تقييم الأداء تهدف إلى قياس وتحديد مسؤوليات الأداء ومقارنتها :ثالثا: تقييم الأداء 

هدف في حد ذاته  بما هو مخطط لتحديد نوع وحجم وأسباب الانحرافات، وعملية تقييم الأداء ليس

نما هي وسيلة ضرورية لاتخاذ الاجراءات الضرورية لتصحيح الأخطاء ومعالجة العيوب .  2وا 

وعندما تطبق المؤسسة ثقافة الجودة الشاملة فإن عمليات تقييم الأداء تصبح هي كيفية التعاون بين 

المؤسسة من الزبائن في العاملين وليس التنافس والاعتماد على التغذية العكسية التي تحصل عليها 
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تقييم نظام العمل بشكل إجمالي وليس تقييم العامل بشكل فردي، ذلك أنه ليس من المنطقي أن يقيم 

أداء العامل ويقارن بما يمكن تحقيقه، مع العلم أن النظام السائد في المؤسسة قد لا يساعد على 

ة الجودة الشاملة تطلب من رفع أدائه بأي شكل من الأشكال، ولتحقيق أداء أفضل فإن إدار 

المؤسسة بذل المستطاع لتدريب وتعليم جميع العاملين على العمل، وا عادة تدريبهم على المهارات 

الجديدة التي تتطلبها الأجهزة والمواد الجديدة، وهكذا يستطيع العامل المشاركة في الفرق المختلفة 

 1والتأقلم مع الإجراءات المختلفة لأداء العمل .

ما إن الجمع بين نظام تقييم الأداء وثقافة الجودة الشاملة ليس سهلا ولكن ضروريا من وجهة وعمو 

مقابلة توقعات الزبائن؛ عدم  2نظر ديمينج ولذلك يجب أن يرتكز على المبادئ والمقومات التالية : 

دارة وجود وصف للوظيفة يولد لدى القائمين توقعاتهم الوظيفية؛ توقعات النتائج من خلال الإ

وأداء الجودة والرضا الكلي  لإنجازبالأهداف؛ تشمل توقعات الأداء المهارات السلوكية اللازمة 

 للزبون .

يرتبط التدريب بالموارد البشرية بصفة متكررة، ويرتبط أيضا بثقافة الجودة : رابعا : التدريب 

جر  اءات الجودة الشاملة، الشاملة بسبب الحاجة إلى تدريب فريق العمل على كل من طرق وفلسفة وا 

طبقا للنتائج الخاصة بمشاركة أقسام الموارد البشرية في مبادرات الجودة. فالدور الفعلي للتدريب في 

إدارة الجودة الشاملة من الممكن أن يتم إسناده إلى الإدارة الفرعية بدلا من قسم التدريب، وقد انتقد 

Payne & Dale ها من خلال أقسام التدريب والتي تنقص بشكل الدورات التقليدية التي يتم تنفيذ

مستمر المتابعة والمساعدة في نقل المعرفة الجديدة إلى مواقع العمل، ومنه فإن تنوع التدريب وتعدد 

وسائله وأساليبه غالبا ما يؤدي إلى تحفيز العاملين لدخول البرامج التدريبية والاستفادة منها بغرض 
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وكذلك تدريب العامل على حل المشكلات والمواقف الطارئة وقدرته تنمية ذاته ووظيفته ومؤسسته، 

على مواجهة الظروف الجديدة وغير المتوقعة ومشاركته في صنع  اتخاذ القرار الذي يهمه على 

دارته، غالبا ما يساعد على تطوير العنصر البشري داخل التنظيم             مستوى وظيفته وا 

 1وزيادة كفاءته .

إن إدارة الجودة الشاملة ترى ضرورة التوقف عن :م التعويض والمكافآت خامسا : نظا

استخدام نظام التعويض والمكافأة مقابل الأداء الفردي والاعتماد على نظام الفريق الواحد، والتدريب 

المستمر والمشاركة في وضع خطط البرامج والمشاريع ومكافأة الفريق المبدع من العاملين وتقدير 

متميزة، ومنه تؤثر ثقافة الجودة الشاملة على أنظمة التعويض من خلال : التركيز على الجهود ال

الحوافز الجماعية وليس الفردية؛ المكافآت العادلة مقارنة بما يوجد بالمؤسسات الأخرى؛ الاستخدام 

كانية المتوازن بين كل من المكافآت المادية وغير المادية مثل : الإشادة بالتميز بشكل معلن ، إم

 2الحصول على المعلومات ، فرص النمو بالسلك الوظيفي .

وفي هذا الإطار هناك بعض المؤسسات قد وضعت نظم الأجور بها على أساس درجات       

الكفاءة في تنفيذ برامج الجودة الشاملة، حيث يتم دفع الأجور للأفراد بناءا على الجودة والأداء 

يات المتحدة الأمريكية حيث أن المؤسسات الصناعية بها تصمم الفعال. ومثال ذلك نجده في الولا

نظمها وخططها في مجال الأجور على أسس عديدة منها : المشاركة في المكاسب، المشاركة في 

 3الأرباح ملكية الأسهم وغيرها من نظم التعويضات المتطورة .

موارد البشرية من خلال ويمكن توضيح أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على وظائف إدارة ال

 المقارنة التالية بين المنهج التقليدي ومنهج ثقافة الجودة الشاملة .
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 : وظائف إدارة الموارد البشرية في المنهج التقليدي ومنهج ثقافة الجودة الشاملة 2-3جدول رقم

وظائف الموارد 
 البشرية

 نموذج ثقافة الجودة الشاملة  النموذج التقليدي 

لتعيين الاختيار وا
 والترقية 

 ضيق نطاق المهارات الوظيفية  -
 اعتماد الترقية على الانجاز  -
 الاعتماد على المسار الخطي  -

امتداد نطاق المهارات وتنوعها لحل  -
 كافة مشكلات الوظيفة 

اعتماد الترقية على تسهيلات  -
 الجماعة 

 الاعتماد على المسار الافقي  -
 -الانتاجية  –الكفاءة  - تصميم الوظائف 

ضيق  –الاجراءات المعيارية 
الوصف -امتداد الرقابة   

 التفصيلي للوظيفة 

الإبداع  -الاهتمام بالزبائن -الجودة  -
الاعتماد  -اتساع المدى الرقابي  -

 التفويض والتوكيل  -على فرق العمل 

المهارات المرتبطة بالعمل من  - التدريب 
  النواحي الوظيفية والتكنولوجية

 المدى الواسع من المهارات  -
المعارف الوظيفية المتعددة  -

 والمتداخلة 
 حل المشكلات ابتكاريا  -
 الجودة والانتاجية  -

 الأهداف الشخصية  - تقييم الاداء 
 مراجعة المديرين وتقييمهم  -
 التأكد على اتقييم الحالي  -

 الربط بين الاهداف الجماعية  -
رين والزملاء مراجعة وتقييم المدي -

 والزبائن 
 التأكيد على الجودة والخدمة  -

المنافسة لتحقيق الفوائد وزيادة  - العوائد 
 المزايا الفردية 

اعتماد العوائد على العمل الجماعي  -
لتشجيع على تحقيق العوائد المالية 

 وغير المالية
التفاوض حول تقديم هذه  - الصحة والسلامة 

 الخدمات وعلاجها 
 داد سبل الوقاية اللازمة إع -
 برامج السلامة والأمن  -
 برامج التحسين والتطوير للعاملين  -
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من خلال هذا المطلب تعرفنا على أهم التغييرات اللازم إدراجها على وظائف إدارة الموارد      

ناسب مع تبني ثقافة الجودة الشاملة، وهي خطوة مهمة لابد منها من أجل تهيئة البشرية لكي تت

المناخ المناسب لتنفيذ هذا المنهج، ومن هذا نستنتج الدور الفعال لهذه الإدارة في تحقيق ثقافة 

 الجودة الشاملة، وهذا ما سيتم إثباته من خلال المطلب الموالي.

 البشرية في تدعيم ثقافة الجودة الشاملة المطلب الثالث : دور إدارة الموارد 

أشار عدد من الباحثين على المستويين التطبيقي والنظري إلى ان إدارة الموارد البشرية تعتبر        

 1ركيزة مهمة من ركائز الجودة الشاملة وتأتي أهميتها من الاعتبارات التالي : 

م الأمثل لمهارات وقدرات القوى العاملة إن تحقيق مستوى عال من الجودة يعتمد على الاستخدا -

في المؤسسة ولتحقيق انجاز ذي مستوى عالي من الضروري أن تعمل المؤسسات على تدريب 

 وتثقيف وتعليم عامليها والاستفادة من كل القوى الكامنة لدى العاملين وتوفير بيئة للمشاركة الكلية. 

وعلى الإدارة تبني نظاما يسهل عملية فهم  إن المورد البشري هو أهم الموارد في المؤسسة، -

العاملين لمؤسستهم ومستقبلها، لأن إدارة الموارد البشرية هي من العناصر الأكثر حيوية وتعد 

 مفتاحا لنجاح العناصر الاخرى ضمن برامج ثقافة الجودة الشاملة. 

ديد منها له صلة مباشرة لو استعرضنا المبادئ التي وضعها ديمينج للجودة الشاملة لوجدنا أن الع -

 وغير مباشرة بإدارة الموارد البشرية. 

تلعب إدارة الموارد البشرية دورا مهما في برامج التحسين المستمر، والتي تقوم بإدخال التغيير  -

 للمؤسسة حيث تتولى تهيئة الأفراد للتغيير مما يتطلب الوضوح والاتصالات الواسعة. 
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أداء العاملين فيها في جميع المستويات، وهذا يتطلب أن يكونوا  إن نجاح المؤسسة يعتمد على -

محل الاهتمام في جميع النواحي، بدءا من عملية الاختيار والتعيين وشغل الوظائف وتقييم الأداء 

وبرامج التدريب وأسلوب التحفيز وبناء فرق عمل ذاتية الإدارة، وانتهاءا بالمشاركة والتعاون في 

 يجاد الحلول المناسبة لها لتحقيق التحسين المستمر.إظهار المشكلات وا  

ومما سبق يتضح أن إدارة الموارد البشرية تلعب دورا رئيسيا لنجاح وتطبيق ثقافة الجودة الشاملة 

 1وذلك من خلال مساهمتها على مستويين هما : 

ة إدارة إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلب تغييرا في طريقالمستوى الاستراتيجي :  -1

المؤسسة، نمط القيادة في إدارة العمليات والأنشطة الرئيسية، فقرار تطبيق هذا المدخل يكون في 

الأغلب نتيجة لضغوط السوق والمنافسة وبالتالي فإن القرار يكون له تأثير كبير على المؤسسة 

غيير؛ الهيكل ويتطلب هذا مراعاة : ثقافة المؤسسة والاتجاهات السائدة وكيفية الاستجابة للت

التنظيمي للمؤسسة؛ المهارات والخبرات الموجودة في المؤسسة؛ مدى كفاءة قنوات الاتصال داخل 

المؤسسة؛ الإلمام بتأثير وفاعلية العمليات الخاصة بالعاملين مثل الاختيار والتعيين، التدريب 

ة الموارد البشرية دراسة والتطوير  تقييم الأداء. ولإحداث التغيير المستهدف يجب على مسؤولي إدار 

تأثير ادخال مفاهيم الجودة الشاملة على الموارد البشرية، وكذلك إعادة تشكيل النظم والإجراءات 

القائمة لخدمة الجودة الشاملة، كما يجب العمل على تفهم معوقات التغيير داخل المؤسسة بوجه 

 عام وتأثيرها على الأفراد بشكل خاص.

على المستوى التنفيذي تلعب إدارة الموارد البشرية دورا مهما في تطبيق  المستوى التنفيذي : -2

 ثقافة الجودة الشاملة وذلك من خلال : 
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المشاركة في إدارة الجودة الشاملة من خلال تدريب العاملين على العمل كفريق وكيفية حل  -

 المشكلات بالإضافة إلى التوعية بمفهوم الجودة. 

ظم لخدمة الجودة الشاملة مثل : القيام بتطوير الإدارة بطريقة تتوافق مع تصميم السياسات والن -

تحرك المؤسسة نحو التطوير والتحسين المستمر؛ مراجعة الاحتياجات إلى المهارات على جميع 

مستويات المؤسسة لضمان تماشي عمليات الاختيار والتدريب مع الحاجات المطلوبة لبرنامج 

 نظام الحوافز للتأكد من أنه يتماشى مع أهداف ثقافة الجودة الشاملة. الجودة الشاملة؛ مراجعة 

ويمكن رؤية دور إدارة الموارد البشرية في تبني ثقافة الجودة الشاملة بوضوح أكثر من خلال الشكل 

 التالي :
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يظهر الشكل السابق مدى أهمية إدارة الموارد البشرية  في إرساء ثقافة الجودة الشاملة، من أول     

مرحلة التصور والتجهيز حتى مرحلة التطبيق. وذلك من خلال المشاركة في وضع التصور لثقافة 

شاملة ثم توعية العاملين بالمؤسسة في كل المستويات بمفهوم الجودة عن طريق ورش الجودة ال

الجودة، بالإضافة إلى تدريب العاملين على عمل الفريق وكيفية حل المشكلات ووضع نظام لحوافز 

 يتماشى مع أهداف الجودة الشاملة.

بالتعرف على دور إدارة الموارد وعليه يعتبر هذا المبحث نقطة البداية لحل إشكالية الدراسة،      

البشرية في تحقيق هدف الدراسة، وهو تبني ثقافة الجودة الشاملة، باعتبار أن تمكين العاملين له 

علاقة مباشرة بهذه الإدارة. وبعد التعرف على هذا الدور الفعال لها، ننتقل لأصل الموضوع بتحديد 

الجودة الشاملة وبالتالي تبني ثقافتها، من خلال أهم مقومات تمكين العاملين من أجل تطبيق إدارة 

 المبحث الموالي.

 المبحث الثاني: المقومات الأساسية لتمكين العاملين في ظل إدارة الجودة الشاملة 
تعتبر عملية تمكين العاملين جزء لا يتجزأ من ثقافة الجودة الشاملة، وتظهر هذه العملية في عدة 

ي تتبناه المؤسسة فإنه له دور كبير في تبني ثقافة الجودة الشاملة. أشكال وأي كان هذا الشكل الذ

لذلك يتم من خلال هذا المبحث التعرف على أهم المقومات الأساسية لتبني ثقافة تمكين  العاملين 

تهيئة  وذلك بعد تهيئة الموارد البشرية من أجل ضمان نجاح هذه العملية من خلال المطالب التالية:

و أدوات تفعيل  رية لعملية تمكين العاملين؛ نماذج التحول إلى ثقافة تمكين العاملين؛الموارد البش

 بيئة التمكين.
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 المطلب الأول : تهيئة الموارد البشرية لعملية تمكين العاملين

يتطلب تهيئة الموارد البشرية للتمكين الاعتماد على مجموعة من الخطوات يمكن ايجازها في      

 :  الشكل التالي

 
 : خطوات تهيئة الموارد البشرية لعملية تمكين العاملين 2-3شكل رقم

. الأصول والأسس العلمية للقرن الواحد والعشرين .ادارة الموارد البشرية. المصدر : سيد الهواري 

 .235، ص2000 .مكتبة عين شمس :القاهرة

 1من الايجاز :  ءبشيموضحة في الشكل وفيما يلي نتناول شرح كل العناصر ال

يعتبر الاختيار السليم للموارد البشرية نقطة الانطلاق في نظام فعال للإدارة، الاختيار السليم :  -1

فلابد أن تختار المؤسسات أعضائها بعناية لكي تتأكد من أن ما يتم اختياره ملائم لها وطبيعة 

على قناعة بأن الاختيار السليم لأعضائها هو المدخل عملها والظروف التي تعمل فيها، وأن تكون 

لضمان أنهم سيكونون على المستوى المطلوب. ولذلك على المؤسسات أن تهتم بمعايير جديدة 

                                                 
كلية التجارة  :جامعة الزقازيق. بالمنظمات الصناعية مقومات فاعلية تمكين العاملين .حسن بسيوني حسن أيوب 1

 .540.537ص ص  ،2007يناير  . 29مجلد  .العدد الأول. مجلة البحوث التجارية
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تتلاءم مع الأوضاع الجديدة، مثل المهارة العقلية ومبادرة الإبداع والمهارة الاجتماعية، وأن تكون 

لوية على المهارة الفنية التي يمكن اكتسابها بالعمل، وأن تهتم رؤيتها لتلك المهارات بأن لها الأو 

بالتوجهات الايجابية للمرشحين للعمل فيها. وعلى قادة المؤسسة أن يهتموا بمقابلتهم بأنفسهم وبشكل 

مكثف لكل مرشح، لأن المؤسسة ما هي إلا الأعضاء الذين سيعينونهم، وأن يكون اختيار الأفراد 

قيم وقناعات الانجاز وأعضاء حرفيين لتلائم ظروف عمل المؤسسة. كما أن في  الذين تتوافر فيهم

المؤسسة الممكنة نجد أن الاختيار لا يركز بالدرجة الأولى على الشهادات، بالرغم من أهميتها، ولا 

على خطابات التوصية أو الخبرة، ذلك أن تلك المستندات قد لا تعكس ما فيها، فالعبرة بالقناعة 

 في المقابلات والتي تتطلب مهارات خاصة في القائمين بالمقابلة. بالشخص

في ظل المتغيرات المعاصرة فإنه من التدريب المستمر والتعلم من خلال التكنولوجيا :  – 2

الضروري للمؤسسة الممكنة أن تدرب أعضائها وتعيد تدريبهم لتتسق مهاراتهم ومعارفهم وسلوكياتهم 

مستوى عال من المهارات كمهارة التشخيص والتحليل واتخاذ القرارات، مع أهداف المؤسسة، وعلى 

ومهارة التعامل مع باقي أعضاء الفرق التي ينتمون إليها، ومهارة في التعامل مع الزبائن. وعلى 

الإدارة الاقتناع بأهمية التدريب باعتباره استثمار طويل الأجل وبأنه خيار ضروري وأولوية أساسية 

 توافر فيه مواصفات عامة أهمها : لابد من أن ت

 تدريب مكثف ومستمر عند بداية التعيين على المهارات المطلوبة في الوظائف التي سيتم شغلها.  -

 التدريب المستمر أثناء العمل والتدريب الذاتي والدورات القصيرة والطويلة والدورية أو الطارئة . -

 تخصيص موازنة كافية للتدريب.  -

 حدود للمهارات التي يمكن تعلمها.  ليس هناك -

 جديدة.  باستراتيجيةاستخدام التدريب للحصول على الالتزام  -

 يشترك المديرين التنفيذيين في التدريب لكي لا يكون نظريا.  -
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يستخدم التدريب لتعليم أعضاء المؤسسة رؤيتها وقيمها وقناعاتها، والمؤسسة الممكنة تهتم بالتعلم  -

ائها والذي يكون من خلال التعليم المدعم والمدار بالكمبيوتر والموارد التعليمية المستمر لأعض

 المدعمة بالكمبيوتر. 

 تنوع أساليب التدريب.  -

 التركيز في التدريب على حالات المواقف العملية.  -

 استخدام الوسائل التدريبية الحديثة والعمل على جذب انتباه المتدربين.  -

حتى يكون التحفيز فاعلا في المؤسسات التي تطبق التمكين، لابد أن تتبنى ال : التحفيز الفع -3

المؤسسة نظاما للحوافز شاملا كل عضو فيها، وأن يتضمن حوافز مالية سواء بالنسبة للأجر 

الأساسي أو بالنسبة للأجر بالإنتاج والمشاركة في الأرباح والمشاركة في الملكية والإنتاجية والجودة 

المحقق وأن يكون نظاما  بالإنجازالفريق بصفة أساسية، وأن يرتبط الحصول على الحوافز وأداء 

 مرنا وذو معايير واضحة ودقيقة. 

يعتبر أهم عنصر في عملية تمكين العاملين، هو توفير مناخ توفير مناخ العمل الملائم :  -4

ل مناخ العمل مجموعة العمل الذي يعمل على تحقيق الانجازات العالية فوق العادية، ويشم

العناصر التي تؤثر وتتأثر ببعضها البعض منها: الهيكل التنظيمي المرن، والمستويات الإدارية 

القليلة، إلغاء البيروقراطية، الاتساق بين مجموعات العمل وتوافر قيم وقناعات تتماشى مع سياسة 

ر عاملا مهما في صحة مناخ العمل، التمكين. كما أن الثقة المتبادلة بين الرؤساء والمرؤوسين تعتب

فعندما يثق الرؤساء في مرؤوسيهم فإنهم يعاملونهم معاملة تفضيلية، كإمدادهم بمزيد من المعلومات  

وحرية الاختيار والتصرف، فهذه الثقة تؤدي إلى تمكين العامل، ومع إدراكه لهذه المزايا فإنه يظهر 

 والالتزام في العمل . في المقابل صور عديدة من الانتماء للمؤسسة
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تقيم المؤسسة الممكنة العاملين على الجودة والابتكار بحيث التقييم السليم لأداء العاملين :  -5

 يتصف التقييم بما يلي : 

تقييم أداء العاملين بشكل دائم وليس سنوي أو نصف سنوي حتى لا يأتي التقييم مفاجأة للعامل  -

نما يساعد العامل على معرفة مو   قفه أولا بأول .وا 

تقييم أعضاء المؤسسة لابد أن يأخذ وقتا ليس مجرد استيفاء الشكل فقط، فهو قد يتم يوميا أو  -

 أسبوعيا أو شهريا، بعضه شفويا وبعضه رسميا .

التقليل من تعقيدات إجراءات نماذج التقييم، فعلى كل مدير أن يقوم بالاشتراك مع مرؤوسيه  -

بدئيا بواسطة المرؤوس يحتوي على هدف سنوي وهدف شخصي أو نمو بكتابة عقد يتم صياغته م

وظيفي، وهدف يتعلق بتحسين مهارة في مجال تنقصه تلك المهارة، وهدف مرتبط بالمجموعة ككل 

 كتحسين الجودة ويكون النموذج من النوع المفتوح .

 الكلية للمؤسسة. معايير تقييم أعضاء المؤسسة لابد أن تكون مشتقة من المعايير والأهداف  -

 إثراء الأفراد في تقييم أدائهم.  -

 جعل التقييم الرسمي جزء من الاعتراف العام بالمنجزين.  -

 تطبيق الأساليب الحديثة في تقييم أداء العاملين.  -

 إعطاء وزن نسبي في التقييم للاقتراحات والابتكار والإبداع الذي يقوم به العاملين . -

لب على المرحلة الانتقالية للتحول إلى تمكين العاملين من خلال تهيئة الموارد يعبر هذا المط     

البشرية لتبني لهذه السياسة باعتبارها المعنية بها، وذلك بالتعرف على أهم الإجراءات اللازم إدراجها 

رف على وظائف هذه الإدارة لتطبيق سياسة تمكين العاملين، لننتقل بعدها في المطلب الموالي للتع

 على أهم نماذج التحول إلى ثقافة تمكين العاملين.
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 المطلب الثاني : نماذج التحول إلى ثقافة تمكين العاملين

تعد عملية تغيير ثقافة المؤسسة عملية معقدة كما تحتاج إلى فترة زمنية طويلة نسبيا، لانطوائها 

هذا الصدد تشير احدى  على تبني قيم جديدة واقتراحات جديدة، ومن ثم سلوكيات جديدة. وفي

المفكرات إلى مجموعة من التحولات والتوجهات والتي تتوافق مع ثقافة التمكين وتؤدي إلى 

1الموالي هذه المجموعة من التحولات القيمية  لسلوكيات متمكنة من قبل العاملين ويعرض الجدو 
 

 : التحول في توجهات العاملين في ظل التمكين  3-3جدول رقم

 إلى التمكين  ين تمك من اللا
 تحمل المسؤولية  لوم الآخرين على الوضع القائم 
 الأخذ بالمبادرة  انتظار تلقى التعليمات والاوامر 

 استشراف المستقبل والإعداد له المختلفة  للأوضاعاتباع سياسة رد الفعل 
  للآراءالتنسيق والتجميع  الرقابة والسيطرة 

 التمكن من مواجهة وحل المشكلات  ر الشعور بالعجز عن اتخاذ القرا
 الشعور بالتعاطف والانتماء  الشعور بالملل

 أسلوب خلاق ومبدع  أسلوب روتيني للعمل 
 بالالتزام  الإحساس الإحساس بالعرقلة 

 الشعور بالتضامن والانتماء  الشعور بالاستبعاد والغربة 
 الميل للعمل الجماعي  الميل للعمل الفردي 

 الشعور بالحرية  ف بالسلبية التصر 
 

Source : Karen , Nitly, Smith .op,cit,p85. 

ولتوضيح الآلية التي يتم بموجبها التحول نحو ثقافة التمكين، سيتم التعرض لثلاثة من         

النماذج المتكاملة إلى حد كبير يتناول أولهم وثانيهم آلية التحول بشكل إجرائي مبسط، بينما الثالث 
                                                 

1 Karen, Nitly Smith .The Hypocratic Manager ;How to Evoke an Empowered Future 
,London: Rushmere Wynne.1997,p84. 
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أو فلسفي يسعى إلى تحليل وتغيير الافتراضات التي تقوم  تناول آلية التحول بمنظور تجريبيي

 عليها المؤسسة التقليدية لكي تتحول نحو التمكين .

يتناول كيفية تحول المؤسسة من شكلها الهرمي التقليدي إلى شكل أكثر النموذج الأول :  -1

 لية خلق الثقة بين الإدارة والعاملين هي أساس التمكين .تمكينا للعاملين ووفقا لهذا النموذج تعد عم

ويشير النموذج إلى ثلاثة من المكونات اللازمة لخلق هذه الثقة، والتي تعتمد على فرضية أحقية 

كل عامل ادراك المؤسسة التي يعمل بها من خلال واحد أو أكثر من المستويات الإدارية التي تعلو 

ون أكثر قدرة على أداء ما يتلاءم واحتياجات المؤسسة، ويكون أكثر موقعه الحالي، وذلك حتى يك

فهما للتحديات التي تواجهها الإدارة من أجل جعل المؤسسة أكثر فعالية وكفاءة وتتمثل هذه 

 المكونات الثلاثة في : 

ويقصد بها أن يسمح للعاملين بالمشاركة في كافة اجتماعات الإدارة  الاجتماعات المفتوحة : -

تى يتمكنوا من ادراك كيفية تعامل المديرين مع المشكلات المختلفة، وكذا إدراك أنهم يعملون ح

لمصلحة عامليهم إلى جانب مصلحة المؤسسة، فالاجتماعات المفتوحة إذن تعد وسيلة لتعليم 

ن العاملين ويتم فيها بناء جسور من التفهم والثقة، حيث تبعث هذه الاجتماعات برسالة إلى العاملي

 تتضمن أهمية وتقدير آرائهم ومشاركتهم وعدم وجود أسرار تخفى عليهم .

بحيث يتمكن كل مدير من إدارة الاجتماع لمدة قد تمتد من  تبادل القيادة داخل المؤسسة : -

شهر إلى ثلاثة شهور، ويتيح هذا الأسلوب للمدير الأعلى في الفريق أن يتراجع ويشارك في 

س، الأمر الذي يؤدي إلى التقليل من أهمية حيازة السلطة والتأكيد على الاجتماع كعضو وليس كرئي

 أحقية كل فرد من تولي المزيد من المسؤولية نحو ما يتخذه الفريق من قرارات .

حيث تتكون الاجتماعات من فرق عمل متعددة المستويات،  الاجتماعات متعددة المستويات : -

ة. كما تبدو من منظور من يعمل أعلى وأدنى منهم بمستوى ومنه يتمكن المديرين من إدراك المؤسس
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إداري واحد أو أكثر  وبالمثل تتيح هذه الاجتماعات ادراك العاملين لتحديات عمل رؤسائهم وتعد 

 وسيلة مباشرة وأكثر فعالية للاتصال بين الإدارة وزبائنها الداخليين )العاملين (.

نموذج على أنه مكملا للنموذج السابق، حيث يشير إلى يمكن النظر لهذا الالنموذج الثاني :  -2

ثلاثة أدوات التي يمكن الأخذ بها داخل الاجتماعات المذكورة في النموذج الأول، إذا كان الهدف 

هو نقل العاملين من حالة اللاتمكين والتفكير المعتمد على رد الفعل إلى حالة التمكين والتفكير 

 الخلاق .

محاولة خلق رؤية أو توجه تسعى المؤسسة للوصول إليها، يضاف إلى هذا أول هذه الأدوات هي 

أداة ثانية تتمثل في الاعتماد على منهج التساؤل بدلا من الاكتفاء بطرح الحلول فيما يخص تحديد 

البدائل المختلفة لتحقيق الهدف  أما المكون الثالث فأطلق عليه مسمى الأسئلة الفعالة، والذي يتم 

بط بين الأداتين السابقتين، فالأسئلة الفعالة تمكن من تحقيق مزايا خلق الرؤية أو الهدف بموجبه الر 

المستقبلي ومزايا اتباع أسلوب التساؤل بدلا من طرح الحلول ويتمتع كل من هذه الأدوات بقوة في 

يه أداة حد ذاته، ولكن الأداة الثالثة هي التي تصل بالتمكين إلى حدوده القصوى ولهذا قد يطلق عل

 التمكين القصوى .

هذا النموذج يتناول آلية التحول نحو ثقافة التمكين بشكل تجريبي أو فلسفي، النموذج الثالث :  -3

فيتناول تحول ثقافة المؤسسة من الحالة التي أطلق عليها الثقافة البيروقراطية إلى الثقافة التمكينية 

ضمن النموذج الأساليب التي تضمن مثل هذا والتي أطلق عليها مسمى ثقافة المبادرة. كما يت

 التحول حيث لابد من أن يشمل التغيير العناصر التالية : 

إعادة صياغة للعقد غير المكتوب المبرم بين المؤسسة والفرد أو العقد النفسي، بحيث يحدث  -

وليس من  تحولا من العقد السلطوي إلى عقد المبادرة، حيث تكون السلطة نابعة من داخل الأفراد
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مصدر خارجي. وهذا يعني تخلي المدير على جزء كبير من سلطته للعاملين ويقلل من سيطرته 

 عليهم ويصبح دوره استشاريا فقط، إلى جانب تشجيع التعبير عن الذات. 

التخلي عن هدف الحصول على المزيد من السلطات من خلال تحقيق الأمان والسيطرة والترقية  -

ى الفرد داخل المؤسسة لتحقيقه، ويتم ذلك من خلال ادراكهم للتكامل بين في العمل كهدف يسع

الأهداف الشخصية وأهداف المؤسسة والقناعة بأن الترقية تأتي من تحقيق مستويات أعلى من 

الانجاز أكثر من كونه هدفا للحصول على قدر أكبر من السلطة، ومن ثم المزيد من التحكم في 

 الآخرين .

المبادرة لابد أن ينطوي على النظر إلى الترقية في الوظيفة كهدف ثانوي، ويصبح التوجه نحو  -

التركيز على ما يقوم به الفرد من مهام، وبمعنى التخلي عن التركيز على تحقيق الهدف لصالح 

التركيز على جودة الوسائل المؤدية إليه والسعي نحو اكتساب ثقة الآخرين لكي تصبح عملية تغيير 

 ن الإدارة والعاملين أمرا مبررا.العقد بي

لابد من تبني الأساليب والسياسات المؤكدة على المعاني السابقة لضمان التحول إلى ثقافة  -

التمكين، فهذه الأساليب تترجم بنود العقد الجديد والتحديد الدقيق للاحتياجات، والتي يتم بموجبها 

ضوح عن توجه الفريق تجاه المواقف تحمل المسؤولية  وذلك من خلال التعبير بصراحة وو 

المختلفة، إلى جانب المشاركة للمعلومات عن أداء الفريق، هذا بالإضافة إلى تجنب تغيير السلوك 

 1كاستجابة لأي ضغط خارجي من قبل الإدارة .

                                                 
 .69.62،ص ص  ابقاس المذكور مرجعال .عارف عالية عبد الحميد مرسي 1



 - 169 - الفصل الثالث : أهمية تمكين العاملين في إرساء ثقافة الجودة الشاملة

الرضا  1ومما سبق يمكن القول أن ثقافة التمكين تقوم على مجموعة من العناصر التالية : 

قبل الفريق الثقة المتبادلة في جميع الأحوال؛  النظر إلى التغيير كنوع من بناء والإجماع من 

 المهارات؛ تشجيع الأفراد على تبني الأفكار الأساسية للتغيير ومحاولة تكييفها لواقع عملهم .

وبهذا نكون في هذا المطلب تعرفنا على أبرز النماذج التي يمكن أن تعتمد عليها المؤسسة لتتبنى 

فة تمكين العاملين. وبالإضافة إلى ذلك هناك مجموعة من الأدوات الإدارية تساعد على تفعيل ثقا

 التمكين في المؤسسة، سيتم تسليط الضوء عليها من خلال المطلب الموالي.

 المطلب الثالث : أدوات تفعيل بيئة التمكين 

تمام بمجموعة من العناصر التي ، لابد لإدارة التغيير من الاهكاستراتيجيةلضمان استمرار التمكين 

تمثل البيئة اللازمة لاستمرار وبقاء المؤسسة الممكنة، وتتضمن هذه العناصر التي يقع عبء 

 تفعيلها على عاتق إدارة التغيير بالمؤسسة ما يلي : 

من الممكن النظر إلى المشاركة المعلوماتية  كونها : أولا : الاتصال والمشاركة المعلوماتية 

الأولى تجاه التمكين، فالأفراد الذين لا يملكون أية معلومات من المستحيل أن يقوموا باتخاذ  الخطوة

قرارات تنطوي على أية درجة من المسؤولية أو الابتكار، وذلك يعني أنه من المعروف دائما أن 

ي أدى أكثر القرارات فاعلية هي التي يتخذها أقرب الأفراد من نقطة تولد المعلومات، الأمر الذ

بالبعض اعتبار المؤسسة ممكنة حيث يحصل الأفراد على المعلومات التي يحتاجونها لصنع قرارات 

 2تتعلق بسير الأعمال التي يقومون بها .

ومن أجل تحقيق هذه المشاركة  في المعلومات تبرز أهمية تدعيم سبل الاتصال بين الإدارة     

نوع من الاتصال الأفقي الرسمي وغير الرسمي لإقناع والعاملين، وفي هذا الإطار لابد من ايجاد 
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العاملين بمدى التزام المؤسسة تجاه تمكينهم، ذلك النوع من الاتصال الذي يضمن ارسال رسالة 

واحدة عن مدى احترام وتقدير المؤسسة لعامليها وليس فقط مجرد نقل المعلومات من الإدارة العليا 

 إلى بقية مستويات المؤسسة.

تتزايد أهمية التدريب كوسيلة لدعم الانتقال إلى نمط المؤسسة الممكنة، : : التدريب ثانيا 

فالتدريب يمثل مكونا هاما لوضع التمكين موضع التطبيق، فبالتسليم بأن المعرفة هي مصدر من 

مصادر القوة فإن التمكين في أساسه يقوم على نشر القوة والسلطة في أنحاء المؤسسة. ومن هنا 

تأكيد على أهمية التدريب كوسيلة فعالة لتمكين العاملين باعتباره مصدرا من مصادر المعرفة، كان ال

فالعاملون يكونون غير قادرين على تحمل مسؤولية اتخاذ القرارات إلا إذا أحسوا بالثقة في أنفسهم 

بين التمكين والمعلوماتية، وهنا لابد من الإشارة إلى العلاقة المتبادلة  وفي قدراتهم المهارية 

والتدريب حيث أن الأفراد الممكنون يتعلمون ويتطورون بشكل أفضل، كما أن الأفراد الذي يتم 

تدريبهم بشكل أفضل يكونوا أكثر تمكنا ويرجع السبب في ذلك إلى أنهم يكونون : أكثر قدرة على 

 التعبير عن رأيهم 

وأهمية دور كل منهم؛ أكثر التزاما  أكثر تقبلا للتطورات المستمرة؛ أكثر وعيا بأهداف المؤسسة

بتحسين أدائهم الشخصي وأداء من حولهم ويتأثر هذا الالتزام من الشعور بالمسؤولية الجماعية عن 

 1جودة ما يتم انتاجه.

من الضروري إدراج هذا العنصر ضمن المسؤوليات التي : ثالثا : الهيكل التنظيمي الممكن 

ل تبني أسلوب تمكين العاملين، وذلك نظرا لما للهيكل التنظيمي على إدارة التغيير تهيئتها لتفعي

والذي يمثل المحور الأساسي  الممكن من علاقة وثيقة بتغير نمط توزيع القوى داخل المؤسسة،

لفكرة التمكين. حيث يعتمد التمكين بالضرورة عن تغيير جذري في أهداف المؤسسة، الأمر الذي 
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على شكل الهيكل التنظيمي للمؤسسة الممكنة. وترى احدى الآراء من شأنه أن يكون له مردوداته 

أن التغيرات الحادثة في هذا الاطار والتي تستلزم احداث تغييرا ملائما في الهيكل والنظم المدعمة 

لهذه الأهداف الجديدة لابد أن يتم تشكيلها من قبل الفرد في ظل المؤسسة الممكنة، وذلك بدلا من 

من الأعلى، فأعضاء المؤسسة الممكنة يتوصلون إلى اتفاق على العوامل الاكتفاء بطرحها 

 التنظيمية التي من شأنها أن تجعلهم مرتبطين وملتزمين بالأهداف الجديدة للمؤسسة.

 ويوضح الشكل الموالي التغيرات الواجبة في أهداف المؤسسة

 

 

 

 

 

 

 : التغير في أهداف المؤسسة 3-3شكل رقم

Source : Rob, Brown and Margeret, Brown .Empowerment :A Practical  

Gude to Leadership in The Liberated Organization. London:  

Nicholasbreatey Publishing .LTD.1994,p12. 

وبناءا على هذه التغيرات يصبح شكل الهيكل التنظيمي للمؤسسة تموجي بدلا من هرمي وهذا ما 

 يوضحه الشكل التالي : 

 

 

 المنظمة الممكنة                                   المنظمة التقليدية
 

 عدم إهدار للموارد                              تكلفة منخفضة             
 

 الرقابة على المخرجات                  السيطرة على المدخلات              
 

 المرونة                                        النمطية              
 

 الابتكار                                                التنبؤ القدرة على 
 

 الالتزام                                        الطاعة                 
 

 خلق طلب                                    الاستجابة للطلب
 

 لا خط                    التفتيش عن الخطاء                                         
 

تطوير مرحلي                               تطوير مستمر
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 مجلس الإدارة
 فرفرركمنكمنترسيشاياياياي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

 : الهيكل التنظيمي في المؤسسة الممكنة 4-3شكل رقم

 136، ص  ابقاس المذكور مرجعال .المصدر : عالية عبد الحميد مرسي عارف

 ومن خلال الشكل يمكن القول أن الهيكل التنظيمي الممكن : 

 ي الشكل .تقل به المستويات الإدارية التنظيمية بحيث يكون مفرطحا أو بشكل أدق يصبح تموج -

 يصبح الفريق فيه هو الأساس الذي يتم تنظيم المؤسسة وفقا له.  -

شكله متغيرا باستمرار حيث يتم تصميمه وفقا للمشروع، فالهدف يقسم إلى أجزاء وكل جزء يتولاه  -

 فريق عمل معين يحوي مختلف التخصصات .

 راتيجي +تحويلي (فريق إداري ()است

 فريق إدري تشغيلي

 فرق خدمي استشاري 

 فرق مساندة للتشغيلية 

 فرق تشغيلية 

 الزبون /العميل 
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يصبح دور القائد استشاريا فقط في حالة نموذج الهرم المقلوب يمثل العاملين الأهمية الكبرى و  -

 1عند الطلب .

يعتبر هذا العنصر من : رابعا : نظم إدارة الأداء ونظم الحوافز والمكافآت الممكنة 

ويرجع ذلك لما ترتبط به إدارة  العناصر التي لابد لإدارة التغيير الاهتمام بها لتفعيل تطبيق التمكين،

الأداء ونظم الحوافز بشكل وثيق بالبحث في الدوافع الإنسانية على اختلافها والتي عن طريق 

 اشباعها بشكل ملائم يتحقق الالتزام من قبل العاملين 

وتم ادراج كل من الأداء ونظم الحوافز والمكافآت في عنصر واحد نظرا لارتباطها الوثيق ببعضها 

بعض بمعنى أن تحديد نظم الحوافز والمكافآت يتم بناءا على تقييم مستوى الأداء في المؤسسة ال

 ،كما أن هذا الأخير يتأثر ايجابيا بتبني نظما فعالة للحوافز والمكافآت .

وبداية يمكن تعريف إدارة الأداء في ظل التمكين بأنها : " ذلك المدخل من الإدارة الذي        

ن ادماج أهداف المؤسسة مع أهدافهم الخاصة، وهي تشمل عملية متكاملة تبدأ من يتيح للعاملي

 2وضع أهداف للمؤسسة متفق عليها من قبل العاملين ووضع معايير متفق عليها أيضا للأداء ."

 :وهذا ما يوضحه الشكل التالي
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 : عملية إدارة الأداء5-3شكل رقم 

Source : Sarah, Cook and Steven, Macaulay.op,cit,p56. 

وعملية إدارة وتقييم الأداء بهذا الشكل تضمن : درجة عالية من مشاركة العاملين في جميع      

مراحلها من التصميم ومرورا بالتقييم وانتهاءا بالمكافأة والتقدير، أنها ليست حكما ذو اتجاه واحد يتم 

نما حكما متعدد الأ طراف. ولنجاح هذا النمط من تقييم الأداء لابد من توفر من قبل المديرين فقط وا 

شروط أهمها : وضوح الهدف، المشاركة في تصميم هياكل الأجور والحوافز، التدريب للعاملين 

 1والمديرين على عملية تقييم الأداء بشكل ممكن.

ليدية التي تركز وفي المقابل نجد نظام مكافأة الأداء، حيث لا يمكن الاعتماد على النظم التق     

على الانجازات والمهارات الفردية المستخدمة لأداء المهمة، ففي ظل معاملة العاملين كشركاء في 

العمل لابد من تبني نظام مختلف للمكافآت والحوافز يؤكد على قيمة العمل الجماعي والتعلم 
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 معايير المتفق عليها
 ومستمدة من الأهداف

 مكافآت وتقدير للنجاح

 إعطاء تغذية رجعية
 ومناقشتها

 تقييم الأداء بالشراكة Coachingالتدريب 
 مع العاملين

 تنمية ومساندة
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د أية أفكار عن العقوبات المستمر وأهمية المشاركة في اتخاذ القرار والابتكار في الأداء واستبعا

فنظام المكافأة الممكن يساعد على : تحقيق نتائج مرغوب فيها بالنسبة للمؤسسة؛ شعور الأفراد 

بجودة ما قاموا أو يقومون به من عمل؛ تحفيز الأفراد لعمل الأفضل باستمرار؛ مراعاة بعد التكلفة 

كين هو الذي يستوعب جيدا محدودية والعائد. ووفقا لذلك فإن نظام المكافأة في ظل عملية التم

تأثير الحوافز النقدية ويوفر التقدير الملائم لما يقوم به العاملون بالتوازي مع أية مكافأة تعطى لهم، 

هذا إلى جانب ادراك أن المكافأة لا ينبغي فصلها عن الأداء، وذلك لتجنب أن تصبح أمرا روتينيا 

ضافة لم ا سبق لا يجوز اعطاء مكافآت في حالة الأداء المتدني ومن ثم تفقد فعاليتها كمحفز. وا 

وكذلك لا ينبغي التأخر في اعطاء المكافآت بالنسبة للأداء الجيد. وفي هذا الإطار يمكن ذكر 

بعض الأفكار التي تمثل نظم فعالة للحوافز المتوافقة مع مبادئ التمكين ومنها :المشاركة في 

 1دفع مقابل الفكرة، تناسق الفريق، الأمان الوظيفي.العائد، ملكية  العاملين للأسهم، ال

ومما سبق يتضح لنا أن الجديد الذي تقدمه لنا نظم تقييم الأداء والحوافز في ظل مناخ         

التمكين يكمن في الثنائية التي بموجبها تحدد مثل هذه النظم، فالعامل يصبح مشاركا للمدير في 

مكافأة التي يتوقع الحصول عليها، بل مشاركا أيضا في تحديد تحديد أسلوب تقييم أدائه ونوع ال

المحاور التي لابد أن تتضمنها عملية تقييم الأداء، ففي ظل التمكين تتوحد مصلح كل من المدير 

 والعامل ويصبح نجاح المؤسسة هو الهدف الأول لكلا الطرفين.

وفرها في المؤسسة من أجل من خلال هذا المبحث تم تحديد أهم المقومات التي يجب ت     

الانتقال إلى مؤسسة ممكنة، وذلك بتهيئة الموارد البشرية؛ وانتهاج بعض نماذج التحول إلى ثقافة 

بالإضافة إلى الاعتماد على أدوات إدارية لتفعيل هذه السياسة في المؤسسة، وهذا كله  التمكين؛
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ى كيفية تحقيقها من خلال آليات تمكين تمهيدا لتطبيق ثقافة الجودة الشاملة التي سيتم التعرف عل

 العاملين في المبحث الموالي.

 المبحث الثالث : آليات تمكين العاملين وثقافة الجودة الشاملة 

من خلال المبحث السابق تم التطرق إلى أهم المقومات الأساسية لعملية تمكين العاملين، ومنه 

ئ تبني ثقافة الجودة الشاملة، فهما يشتركان في وجدنا أن هناك توافق كبير بين هذه العملية ومباد

كثير من العناصر، ولهذا سنحاول في هذا الاطار التطرق إلى أهم الآليات التي تشترك فيها وتم 

اختيار نظام التدريب وفرق العمل لما لهما من أهمية كبيرة في نجاح عملية تمكين العاملين، والذي 

الشاملة، لنصل في نهاية المبحث كنتيجة يتم اظهار الدور الذي يساهم بدوره في تبني ثقافة الجودة 

يلعبه تمكين العاملين في إرساء ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة، وعليه يتم تناول ذلك من خلال 

المطالب التالية : التدريب في ظل ثقافة الجودة الشاملة؛ بناء فرق العمل الفعالة؛ دور تمكين 

 افة الجودة الشاملة.العاملين في تبني ثق

  المطلب الأول : التدريب في ظل ثقافة الجودة الشاملة 

تعددت الدراسات التي تناولت العلاقة بين التدريب وثقافة الجودة الشاملة، وتوصلت إلى أن         

التدريب أكثر العوامل أهمية في التطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة وترسيخ ثقافتها، كما أن 

تدريب أحد أهم الآليات المساعدة على إعداد الموارد البشرية القادرة على استيعاب وتطبيق هذا ال

المدخل، ومن جهة أخرى يساهم في تحسين القابلية للمنافسة والإنتاجية وجودة المنتج أو الخدمة 

تدربة والقادرة المقدمة للزبائن، مما يزيد من الضغوط على إدارة الموارد البشرية لتوفير العمالة الم

شباع رغباتهم بالمستوى الذي يتوقعونه ويتجاوز توقعاتهم واكتساب  على تلبية احتياجات الزبائن وا 

 مزايا تنافسية .وفي هذا الإطار نتناول في هذا المطلب النقاط التالية :
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 هناك عدة تعريفات للتدريب نذكر منها : :أولا : مفهوم التدريب 

إلى إحداث تغييرات في المتدربين، من ناحية معلوماتهم ومعارفهم التدريب نشاط مخطط يهدف 

نتاجية عالية .  1ومهاراتهم وسلوكياتهم بما يجعلهم لائقين لأداء أعمالهم بكفاية وا 

كما يعرف بأنه عملية تعليم وتعلم تمكن الفرد من إتقان مهنته، والتكيف مع ظروف مناسبة تمكن 

أو المعلومات النظرية العلمية والفنية المتعلقة بالعمل، واكتساب المتدرب من التعرف على المفاهيم 

المهارات العملية الخاصة بأداء الفرد وتنميتها والاتجاهات الايجابية والقيم والعادات والسلوكيات 

 2التي يتطلبها أداء العمل بصورة صحيحة .

إلى مقابلة احتياجات  ويعرف بأنه عملية مخططة مستمرة، ترتبط بالتغيير إلى الأفضل وتهدف

تنموية محددة لدى العاملين، من مهارات واتجاهات وسلوك، وذلك للرقي بالعنصر البشري فردا 

وجماعات ومساعدته على تقديم أحسن ما لديه من عطاء، للمساهمة في تحقيق الأهداف التي 

 3تسعى إليها المؤسسات.

يجب أن يكون التدريب هادفا؛  4للتدريب :  ومن التعاريف السابقة يمكن استنتاج المبادئ التالية

الاستمرارية الشمولية بحيث يشمل جميع المجموعات والمستويات الوظيفية؛ التدرج في تقديم المادة 

 التدريبية؛ الواقعية؛ التطوير المستمر في المادة والأسلوب. 
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ات البيئية الخارجية إن التدريب يمكن أن يساهم في التصدي للمتغير : ثانيا : أهمية التدريب 

)تحديات الجودة، العولمة، المنافسة، التكنولوجيا ...( بفعالية وتحقيق ميزة تنافسية من خلال ما 

 1يلي : 

توسيع نطاق المعرفة لدى العاملين بالمنافسين والثقافات الخارجية، التي تعتبر ضرورية لتحقيق  -

 النجاح في الأسواق الخارجية.

يمتلكون المهارات الأساسية، لاستخدام التكنولوجيا الحديثة: مثل أنظمة ضمان أن العاملين  -

 العمل الآلية وأنظمة الانتاج المعتمدة على الحاسوب .

مساعدة العاملين على فهم كيفية المشاركة بفاعلية ضمن فرق العمل المختلفة، والتي تستهدف  -

 تحسين الجودة وتطوير أساليب العمل والتصدي لمشكلاته .

 ضمان أن ثقافة المؤسسة تعزز الابتكار والإبداع وتحث على التعلم واكتساب المهارات الجديدة.  -

ضمان الأمان للعاملين من خلال اكسابهم مهارات جديدة أو اتجاهات جديدة، لتحقيق التوافق مع  -

 التغير في تصميمات الوظائف أو عند تقادم المهارات .

مع الآخرين من ذوي الجنسيات أو الثقافات المختلفة، وتحقيق  تهيئة العاملين لقبول العمل -

 الفعالية والمشاركة الايجابية. 

مساعدة الإدارة العليا والقوى  2وأوضحت دراسة أخرى أهمية التدريب في النقاط التالية :       

أسلوب  العاملة في العمل كفريق؛ تفهم وتعلم العاملين لاحتياجات ومتطلبات الزبائن؛ استخدام

العصف الذهني والتركيز على أن المعيب يساوي صفر؛ تصميم الأنشطة الخاصة بالتخطيط وبناء 

 الفريق؛ استخدام أساليب حل المشكلات لمواجهة المتطلبات المتغيرة .
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 1ومما سبق يمكن تقسيم أهداف التدريب إلى مجموعات كما يلي : 

دريب مثل: تدريب العاملين الجدد وتدريب وتشمل الأهداف التقليدية للتأهداف عادية :  -1

الاخصائيين والمشرفين على تطبيق أساليب عمل جديدة، وكذلك البرامج التنشيطية للعاملين بهدف 

 التأكد على معلوماتهم الوظيفية الأساسية .

وتتجه هذه الأهداف التدريبية نحو ايجاد حلول لمشكلات محددة أهداف حل المشكلات : – 2

المؤسسة، من خلال إعداد وتدريب أفراد قادرين على التعامل مع تلك المشكلات  تعاني منها

 وتطبيق أساليب وأدوات علمية متطورة في علاجها. 

وتتعلق الأهداف الابتكارية بأنواع النشاط الجديدة وغير العادية ومجالات الأهداف الإبتكارية : – 3

لمتصاعدة، وتتطلب تلك النشاطات الجديدة العمل الجديدة ذات الاستثمار العالي والمخاطر ا

نوعيات متميزة من الأفراد ذوي القدرات ومهارات خاصة، حيث يتم إعدادهم وتدريبهم بأساليب 

جراءات عمل ذات مواصفات دقيقة محددة.  متطورة لتطبيق نظم وا 

طرق في هذا الصدد يتم الت: ثالثا : أثر نظام التدريب على تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

 لأهم المحاور المتعلقة بالتدريب في ظل ثقافة الجودة الشاملة .

 وتتمثل في خصائص التدريب في ظل ثقافة الجودة الشاملة :  -1

أ/ شمولية التدريب : إن أحد مفاتيح ثقافة الجودة الشاملة هو أن التدريب المتصل بالجودة، يجب 

سة، في جميع الأقسام والإدارات على كافة أن يكون متاحا ويمتد ليشمل جميع العاملين بالمؤس

المستويات التنظيمية المسؤولين بتحسين الجودة بشكل أو بآخر، لتزويدهم بالمستويات الملائمة من 

كسابهم الوعي بمبادئ وأهمية ومفاهيم وممارسات ثقافة الجودة الشاملة، والدور الذي  التدريب وا 

جودة، لأن ذلك سيعمل على الوصول إلى لغة مشتركة يمكن أن يلعبه كل منهم في ممارسة نظام ال
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في ثقافة الجودة الشاملة .أما إذا اقتصر التدريب على المديرين فقط فإن ذلك سيؤدي إلى وجود 

فجوة بين العاملين والمديرين وعدم مشاركة جدية من جانب العاملين في المستويات التنظيمية 

 1الأدنى .

يب المستمر هو الوسيلة الفعالة لنقل مفاهيم ومبادئ وأساليب ثقافة ب/ استمرارية التدريب : التدر 

الجودة الشاملة وتوصيل رسالة الجودة إلى كافة العاملين بالمؤسسة، ولعل ما قاله  ادوارد ديمينج 

يعكس هذه الحقيقة بحيث ذكر أنه إذا أردنا أن نضع مفهوم إدارة الجودة الشاملة موضع التطبيق 

ومن ثم بدأت العديد من المؤسسات  2تمام بالتدريب المستمر لكافة القوى الوظيفية .فإنه ينبغي الاه

في إعادة النظر لأسلوب إدارة نشاطها التدريبي، بحيث يصبح مصدر الميزة التنافسية مثل هذه 

ات الممارسة التدريبية، والتي يطلق عليها التدريب المؤثر أو ذو الفعالية المرتفعة، ويتم ربطها بالغاي

للمؤسسة، وتستند إلى نموذج ارشادي مصمم لضمان جودة التدريب والرقابة  الاستراتيجيةوالأهداف 

  3على تكلفته ومقارنته بأداء المؤسسات الأخرى الرائدة  في المجال .

وتساهم ممارسات التدريب المؤثر أو الفعال في خلق ظروف عمل تشجع على التعلم المستمر، 

مر بمثابة الركيزة الأساسية لتحقيق الميزة التنافسية في سوق تتسم فيه احتياجات ويعتبر التعلم المست

الزبائن ومعايير الجودة والتطورات التكنولوجية وأنشطة المنافسة بالحركية والتغير المستمرين، ويمثل 

التدريب هنا الجهد المخطط لتسهيل عملية التعلم واكتساب أنماط المعرفة والمهارات والسلوك 

  4المطلوب لتحقيق الأداء الفعال للعمل .
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باعتبار التدريب نظاما مفتوحا فإنه يحصل عمليات التدريب في ظل ثقافة الجودة الشاملة :  -2

على المدخلات من المناخ الداخلي والخارجي في صورة معلومات تستخدم لتنشيط وتحريك سلسلة 

ة لزبائن النظام بمفهوم ثقافة الجودة الشاملة مهمة من العمليات التي توفر مجمل الخدمات التدريبي

 1وتضم تلك العمليات ما يلي : 

 دراسة وتحليل المناخ الخارجي وتبين الفرص والتهديدات للنشاط التدريبي . -

دراسة وتحليل المناخ الداخلي للمؤسسة وتبين الامكانيات السائدة للنشاط التدريبي والمعوقات  -

 القائمة أو المحتملة 

 تحديد الاستراتيجية العامة للتدريب في ضوء استراتيجية إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة . -

 والإجرائية للتدريب.  الاستراتيجيةتحديد الأهداف  -

تحديد سياسات التدريب ومعايير وقواعد الأحكام للمفاضلة بين البدائل واتخاذ القرارات في قضايا  -

 التدريب ومشكلاته.

 بائن المباشرين للتدريب وأصحاب المصلحة المرتبطين بهم في العمل. تحديد الز  -

 تحديد احتياجات الزبائن وأصحاب المصلحة وترجمتها إلى أهداف تدريبية . -

 دراسة امكانيات تحقيق احتياجات الزبائن التدريبية والمعوقات أو التهديدات  المحتملة . -

 لتنفيذية .اعداد خطة التدريب العامة وتفصيلاتها ا -

 قياس الفعالية والتأثير على المؤسسة . -

 الاحتفاظ بالسجلات المناسبة للتعليم والتدريب والمهارات والخبرة . -
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يتضمن التدريب في ظل ثقافة نوع ومحتوى البرامج التدريبية في ظل ثقافة الجودة الشاملة : -3

المشكلات؛ استخدام وتفسير البيانات؛ الوعي بالجودة؛ حل  1الجودة الشاملة الموضوعات التالية :

متطلبات الزبائن؛ تحليل العملية؛ تبسيط العملية؛ تخفيض الفاقد؛ تخفيض دورة زمن المنتج؛ العيوب 

 الصفرية  ...الخ .وغيرها من الموضوعات التي تؤثر على كفاءة وفعالية وأمان العاملين. 

المستويات الإدارية في مجال الجودة،  وبما أن موضوعات التدريب التي يحتاجها كل مستوى من

يختلف عن المستويات الأخرى، نجد أن برنامج تدريب الإدارة العليا يختلف عن برنامج تدريب 

الإدارة الوسطى وعن برنامج تدريب الإدارة الدنيا، ولذا يجب أن يكون هناك منهج منظم ومتكامل 

وعات التي يمكن أن يتضمنها أي للتدريب في مجال الجودة. ويمكن حصر الأهداف والموض

 2برنامج موجه إلى المستويات الإدارية المختلفة فيما يلي : 

أ/ برنامج تدريب الإدارات ورؤساء الأقسام ومدراء الوحدات ويهدف إلى : توفير المعلومات 

جودة والتدريب على المهارات اللازمة التي تؤهل المشاركين لإدارة الجودة؛ تعميق فهم المشاركين لل

الكلية وزيادة وعيهم بأهمية التحسين المستمر؛ التدريب على الطرق والأساليب التي تزيد من فعالية 

كل مشارك في عملية الجودة الشاملة  إعطاء رؤية قصيرة وطويلة الأجل لدور الجودة في تطوير 

 المؤسسة مستقبلا.

ة التطوير المستمر؛ معرفة أساليب ب/ برنامج تدريب قادة فرق العمل ويهدف إلى : معرفة ديناميكي

تحديد وتحليل المشاكل ووضع أولويات الحلول لمشاكل العمل؛ معرفة ديناميكية الجماعة التي 

 تعتبر أساسية لبناء ثقافة الجودة الشاملة والمحافظة عليها.
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 ج/ برنامج منسقي فرق تحسين الجودة ويهدف إلى : تحقيق إلمام المتدرب بديناميكية الجماعة

وطرق التأثير والتقويم؛ تعليم المتدرب كيفية نشر ثقافة المؤسسة القائمة على العمل بروح الفريق؛ 

خلق القدرة لدى المتدرب على مراجعة دور فريق تحسين الجودة؛ مراجعة الموضوعات الفنية 

دار   ة الفريق. والتنظيمية المتعلقة بتحسين الجودة؛ جعل المتدرب يفهم العلاقة بين منسقي الفريق وا 

د/ برنامج تدريب أعضاء فرق تحسين الجودة : يوجه هذا البرنامج لجميع عاملي المؤسسة والذين 

سيكونون للمرة الأولى أعضاء في فريق تحسين الجودة الشاملة بالمؤسسة ويهدف إلى : إعطاء 

ين في المتدرب فكرة عامة عن عملية تحسين الجودة الشاملة مع التركيز على دور فرق التحس

 المؤسسة؛ تدريب المشارك على التركيز على الزبون دوما عند أداء العمل .

تعرفنا من خلال هذا المطلب على أهم آلية من آليات تمكين العاملين التي لها دور فعال في      

تبني ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة، وهي التدريب بتعريفها، وتحديد أهدافها، وأثرها على تطبيق 

ثقافة الجودة الشاملة، لننتقل بعدها إلى ثاني آلية تم اختيارها في هذه الدراسة من آليات تمكين 

 العاملين، وهي بناء فرق العمل من خلال المطلب الموالي .

 المطلب الثاني : بناء فرق العمل الفعالة 

ستثمار الأفضل للموارد إن بناء فرق العمل الفعالة يعتبر من أهم أساليب التنمية الإدارية، وهو الا

البشرية، حيث أن العمل الجماعي يؤدي إلى تعظيم العائد من الجانب الاقتصادي والاجتماعي، 

فهو يسمح للفرد بأن يكون أكثر رضا وانتماء للمؤسسة، وسيتم التطرق إلى أهم العناصر المتعلقة 

 بهذه العملية في النقاط التالية : 

فريق العمل هو مجموعة من الأفراد تتمتع : ال وخصائصهأولا : طبيعة فريق العمل الفع

بدرجة عالية من الاستقلال ويكون الانضمام إليها اختياريا، وهي مسؤولة عن الجدولة والتدريب 
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وحل المشكلات الخاصة بالعمل الذي يقومون به، ويتدربون على تقديم الحلول المبتكرة للإدارة، 

 1لول، وهي تعقد اجتماعات دورية لأعضائها .ويقع عليهم مسؤولية تنفيذ تلك الح

كما أن فريق العمل مجموعة من الأفراد ذوي الأدوار الوظيفية المختلقة والذين يشتركون في الالتزام 

نحو عمل معين ويتعاونون من أجل تحقيق أهدافه ومن أهم السمات المميزة للفريق هي : مجموعة 

؛ وجود الالتزام المشترك؛ أهمية التعاون؛ السعي لتحقيق من الأفراد؛ مهام وأدوار وظيفية مختلفة

 .2أهداف مشتركة 

في هذا الإطار يتم  التعرف على الكيفية التي : ثانيا : التحول إلى ثقافة الفريق وأنماطه 

 يتم بها التحول إلى ثقافة الفرق، وأنماطها.

فرق العمل من الخوف والسيطرة، يعاني الأفراد أثناء تحولهم إلى التحول إلى ثقافة الفريق :  -1

هذه المشكلات لا نراها على السطح ولكن أعراضها تبرز وتتضح من خلال قلة المشاركة 

ذا تعمقنا أكثر سنجد صراعا بين  والمعلومات واحتكار المناقشات وتفشي السلبية وكثرة الشكاوي، وا 

فريق. وللوصول إلى هذه الثقافة يتم الأفراد وبين متطلبات الثقافة الجديدة التي تترتب على تشكيل ال

 3المرور بالعناصر التالية : 

المشاعر والتحفيز : لابد لأعضاء الفريق من أن يعبروا عن مشاعرهم بحرية تامة، فالمشاعر لا  -أ

يجب أن توصف بالجودة أو السوء اذ يجب أن يقتنع الجميع بشرعية مشاعرهم، والفرق الناجحة 

ين اتمام المهام والعلاقة بين الأفراد والتي تتضمن التعبير عن المشاعر، تولي اهتماما متوازنا ب

 حيث لا يمكن أن تزيد الثقة إلا إذا زادت فرص التعبير عن المشاعر.
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مخاوف المرحلة الانتقالية : من أهمها: الخوف من المجهول ومن تحمل المسؤولية؛ والفشل  -ب

سواءا من الفريق الجديد أو القديم؛ والخوف من ومن فقدان السيطرة على الأمور؛ ومن الرفض 

 النجاح ؛ومن التغيير ومن تخلي الآخرين. 

بناء الثقة : هي الوجه الايجابي للخوف ويرى دوغلاس ماكريجر أن الثقة هي :" التأكد من أن  -ج

 الآخرين لن يتميزوا علي أبدا سواء تم هذا بقصد أو بدون قصد، بتعمد أو بدون تعمد، بوعي أو

بدون وعي، أي أنني أستطيع أن أضع موقفي في هذه اللحظة ومركزي وتقديري لذاتي في هذه 

المجموعة، وعلاقاتي مع الفريق ووظيفتي ومستقبلي وحتى حياتي ذاتها في يد من أثق بهم، وهم 

سواء كانت تلقائية أم حذرة ، موجودة وغير موجودة  –"ويتحدد مستوى ثقتنا  قائد الفريق وأعضائه.

 على ادراكنا لوجود توازن بين ما نعطي وما نأخذ . –

التخلي عن التحكم والسيطرة : لكي ينجح الفريق يجب أن يتخلى أعضاؤه عن مظاهر التحكم  -د

 التي يمارسونها خارج دائرة الفريق، ومن أمثلة مظاهر السيطرة نجد: 

به من سيطرة عن طريق :  يقوم العضو بفصل نفسه عن الفريق للمحافظة على ما يتمتع -      

عدم المشاركة  إلقاء اللوم على الآخرين، ترك الاجتماعات، الانشغال بالأعمال الشخصية عن 

 أعمال الفريق، الغياب المتكرر.

التباطؤ ورفض التخلي عن الطرق القديمة للأداء ومن مظاهره : ادعاء انشغال المدير  -     

ظهار اعتراضه لعدم المستمر بعمله، عدم التطوع لأداء أي  عمل، الانتظار حتى يتم اتخاذ القرار وا 

 المشاركة في اتخاذه، التقليل من شأن انجازات الفريق .

تخريب ما يقوم به الفريق من أعمال ومن مظاهره : ادعاء أن بناء الفريق ليس جزءا من  -     

 لعمل.مسؤوليته وأنه مضيعة للوقت وأن الأحوال قد ساءت منذ تولي الفريق ا
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التغلب على المقاومة : يجب مناقشة المقاومة بانفتاح والتعرف على مشاعر كل عضو،  -هــ

ويمكن توقع المقاومة مسبقا وتحويلها إلى قوى بناءة، كما يمكن تدريب الأعضاء على اكتشاف 

دم المقاومة والتعامل معها، ويمكن أيضا اتخاذ قرارات عقابية إذا دعت الحاجة بعد توضيح سبب ع

 الانصياع إلى  القواعد المنظمة للفريق .

عندما تشعر المؤسسة بالحاجة إلى تشكيل فرق عمل، فإن الأنماط المختلفة لفرق العمل :  -2

أول مشكلة تواجهها هي تحديد نوع الفرق التي تريد تشكيلها، وهناك أنواع مختلفة من الفرق يخدم 

 1ة ونذكر أهم هذه الأنواع فيما يلي : كل منها هدفا محددا ولكل منها خصائصه المميز 

أ/ فرق المهام الكبيرة : تقوم هذه الفرق بتحديد الفرص المتاحة للمؤسسة وتقدير احتياجاتها، وتقوم 

بوضع الإطار الفلسفي العام وتحديد السياسات والاتجاهات العامة، ثم وضع الأهداف وعمل خطط 

تحقيقها، وتقوم بمتابعة التقدم المحقق وقياسه وكتابة العمل التنفيذية، وتحديد الموارد اللازمة ل

التقارير المتعلقة بالأداء، ويقع على عاتقها أيضا تحديد المواعيد النهائية لتحقيق الأهداف، ويجب 

أن يكون بين أعضائها ممثلون للمستويات الإدارية المختلفة   وهي تحتاج إلى اجتماعات مطولة 

 لفترات زمنية طويلة .

أعضاء، ويعتمد الانضمام إليها على  8و 5ق المهام المحددة : ويتراوح عدد أفرادها بين ب/ فر 

الخبرة، وهي تحتاج إلى عدة اجتماعات مطولة لفترات في فترة زمنية محدودة، وغالبا ما يطلب منها 

حل المشكلات أو تقدير الفرص المتاحة في السوق، وقد يطلب من فرق أخرى اتمام ما قامت به 

 أعمال . من
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ج/ دوائر الجودة : يتشكل أعضاءها من وحدة وظيفية واحدة، ويعملون سويا لتحسين مستوى  

الخدمات، ويكون العمل بها تطوعيا وليس لها أي سلطة تنفيذية، حيث يقع  الإنتاجية أو الجودة أو

 عبء التنفيذ على الإدارة التي تلعب دورا محدودا في توجيهها .

اتيا : ويتشكل أعضاءها من وحدة وظيفية واحدة، ويكونون مسؤولين عن أداء د/ الفرق الموجهة ذ

عملية متكاملة ويتم تدريب أعضاء هذه الفرق على المهارات اللازمة للعمل قبل البدء فيه، على أن 

يتولى الفريق فيما بعد تحديد الاحتياجات التدريبية المطلوبة لأعضائه، وهنا تكون القيادة دورية بين 

اء الفريق، وتتخذ القرارات بمشاركة الجميع، ويقوم أعضاء الفريق بتحديد الأهداف ومراجعة أعض

الأعمال وقياس مستوى الأداء والتنسيق مع الإدارات الأخرى ويتولى الفريق الإجراءات التأديبية 

 والجزائية داخليا .

دير مرئي، تتعاقد مع الإدارة هـ/ فرق الإدارة الذاتية : تعمل بمستويات مختلفة من السلطة وبدون م

لتحديد مسؤولياتها، بالإضافة لقيامها بالمهام المحددة والتي تشمل التخطيط والتنظيم والتوجيه 

والرقابة، تتعلم وتشارك في الوظائف التي غالبا ما يؤديها المديرون وتكون اجتماعاتها أسبوعية، 

تعين وتوجه الأعضاء الجدد وتحدد هذه الفرق تصمم وتنفذ التدريب اللازم لأعضائها وهي 

 مستويات الأداء وتقييمه وتقدم إفادة مرتدة عنه وتكون مسؤولة أثناء التنفيذ .

تقدم فرق العمل الفعالة مجموعة من الفوائد التي يستفيد : ثالثا: فوائد فرق العمل ومضارها 

 1منها الأفراد والمؤسسات ومن بين تلك الفوائد : 

 لتحفيز ومناخ مناسب للعمل. خلق بيئة عالية ا -

 الاحساس المشترك بالمسؤولية تجاه المهام المطلوب انجازها.  -

 استجابة أسرع للتغيرات التكنولوجية . -
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 تقليل الاعتماد على الوصف الوظيفي.  -

 تفويض فعال للمهام المطلوبة مع زيادة في مرونة الأداء . -

 لقيم المساندة .التزام تام بالأهداف مع المحافظة على ا -

 تحسين مستوى ونوعية القرارات.  -

 زيادة فعالية الاتصالات بين الأعضاء . -

 تحسن مستوى مهارات الأعضاء.  -

 1إلا أن هناك بعض المضار التي تترتب على تكوين فرق العمل من بينها : 

 قد تكون مضيعة للوقت ولا تدع وقتا للأعضاء لأداء العمل الروتيني اليومي.  -

 قد تخرج أحيانا عن السيطرة وتبدو عليها مظاهر الفوضى وعدم الانضباط . -

 قد تسبب خلطا بين عمل عضو الفريق اليومي وعمله مع الفريق.  -

 تحتاج وقتا طويلا حتى تحقق نتائج ملموسة . -

وعليه تم التعرف من خلال هذا المطلب على آلية بناء فرق العمل باعتبارها من آليات تمكين 

العاملين المساعدة على تحقيق ثقافة الجودة في المؤسسة التي تعبر على هدف دراستنا، وذلك 

بتحديد طبيعتها وخصائصها، كيفية التحول لها، وأهم فوائدها ومضارها، لننتقل إلى آخر مطلب في 

هذا الفصل الذي يتم من خلاله عرض حوصلة على العلاقة بين تمكين العاملين وثقافة الجودة 

 لشاملة ومنه الإجابة على إشكالية الدراسة الرئيسية .ا

 المطلب الثالث : دور تمكين العاملين في تبني ثقافة الجودة الشاملة 

بعد استعراض آليات تمكين العاملين المتعلقة بتبني ثقافة الجودة الشاملة يظهر أمامنا أن هناك 

املة، فكلاهما يعتمد على التغيير الهيكلي تطابق كبير بين استراتيجية التمكين وثقافة الجودة الش
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حلال الالتزام  والتنظيمي والثقافي المتمثل في اعتماد فرق العمل والإدارة التشاركية، وتوزيع القوى وا 

الداخلي بدلا عن الرقابة الرسمية وضرورة التدريب خاصة إذا نظرنا إلى أهداف ثقافة الجودة 

درة التنافسية؛ زيادة كفاءة المؤسسة في ارضاء الزبائن والتميز الشاملة التي جاءت لتحقق : زيادة الق

على المنافسين؛ زيادة حركة ومرونة المؤسسة في تعاملها مع المتغيرات )القدرة على استثمار 

الفرص ، تجنب المخاطر والمعوقات (؛ زيادة قدرة المؤسسة على البقاء والاستمرار والنمو 

 ن للمؤسسة. المتواصل؛ وزيادة ولاء العاملي

ولاشك أن هذه الأهداف تسير بذات الاتجاه الذي تسير به الأهداف التي جاءت من أجلها 

استراتيجية التمكين لذا لابد لنا أن نخرج باستنتاج يؤكد أن استراتيجية التمكين تقود إلى تأمين 

كيدها على نوع واستكمال النقاط والنواحي التي  دعى إليها خبراء الجودة البارزين، من خلال تأ

زالة العوائق أمام العاملين،  التدريب الذي يحتاجه العاملين لتنشيط دورهم في عملية تحسين الجودة وا 

وجعلهم يفخرون بأدائهم وجعل كل شخص فيهم مسؤول عن تحقيق ثقافة الجودة الشاملة، حيث أن 

ي الافتخار بعملهم، وتحمل التمكين تستهدف إزالة الحواجز التي تسلب العاملين حقهم ف استراتيجية

كل واحد منهم مسؤولية قراره في تحقيق ثقافة الجودة الشاملة. وعلى هذا الأساس يعتبر التمكين هو 

المفهوم الأكثر أهمية في تبني ثقافة الجودة الشاملة، وهو مجموعة من الأنشطة التي تمكن العاملين 

يحتوي على أكثر من مجرد تغيرات تقنية  من صنع التغيرات الضرورية بالمؤسسة، و هذا المفهوم

باتجاه التحسين المستمر اذ ينطوي كذلك على خصائص قيمية غير مباشرة، كتغيرات في قيم 

المؤسسة، ثقافتها، الثقة، المسؤولين، المشاركة الانسجام. كما أن مفهوم التمكين يستند إلى اعتقاد 
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املين وأن المديرين عليهم أن يدركوا أن أن العاملين يحتاجون المؤسسة والمؤسسة تحتاج الع

 1العاملين هم أثمن مورد من موارد المؤسسة .

تعتمد ثقافة الجودة الشاملة على أكثر من نموذج لتمكين العاملين، حيث أنه عندما تقوم        

ب الإدارة بتوزيع القوة والمعلومات والمعرفة والمكافأة في جميع أجزاء المؤسسة وتتخلى عن أسالي

الإدارة التقليدية الخاصة بعملية اتخاذ القرار، فإن العاملين سوف يشعرون بدرجة عالية من الثقة 

ناتجة عن احساسهم بمعنى العمل والتأثير فيه وزيادة سيطرتهم على العمل وقدراتهم على اتخاذ 

عمل وطريقة القرارات الخاصة بعملهم، وبالتالي فإن ذلك سيدفعهم إلى نقل قيمهم وأسلوبهم في ال

مدادهم بالمعلومات  حل مشكلاتهم إلى أشخاص آخرين داخل المؤسسة، وتنمية قدراتهم الابتكارية وا 

وتقديم النصح والمشورة لهم والحماية عند الحاجة، هذا وتعتبر فرق العمل الموجهة ذاتيا مثالا 

طرة على عملهم وأداء لبرامج التمكين الوظيفي بسبب منحهم السلطات الكافية التي تمكنهم من السي

 المهام الموكلة إليهم بفاعلية وكفاءة .

أنه لكي تحقق المؤسسة أهدافها وتحفز  9004وقد أوضحت المعايير الدولية للإيزو         

العاملين على الإبداع  والابتكار فإنه يجب عليها مقابلة متطلبات التمكين من خلال الأساليب 

 التالية : 

في وضع الأهداف واتخاذ القرارات؛ مشاركة العاملين في تحديد احتياجات مشاركة العاملين  -

التدريب المستمر تحديد سلطات ومسؤوليات العاملين بشكل واضح ومحدد؛ المراجعة المستمرة 

لاحتياجات العاملين والعمل على مقابلتها؛ توفير البيئة المناسبة لفرق العمل الفعالة؛ قياس درجة 
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حوافز والمكافأة العادلة؛ الاتصالات المفتوحة؛ تشجيع العاملين على تقديم رضا العاملين؛ ال

 الاقتراحات والأخذ بها؛ استقصاء أسباب ترك العاملين للمؤسسة والعمل على علاجها .

إن مقابلة متطلبات التمكين يتطلب احداث تغييرات جوهرية في نظم العمل وخاصة         

تي تلقي بالمسؤولية على عاتق إدارة الموارد البشرية وهي : فحص المتعلقة بالأمور التالية وال

الإجراءات والسياسات لإزالة القيود التي تحد من قدرة العاملين على مقابلة توقعات الزبائن؛ الإمداد 

بالحقائق اللازمة كمصدر للرقابة والقوة؛ تدعيم شعور العاملين بأن مجهوداتهم مرغوبة ومطلوبة 

 1؛ الدعم والالتزام من جانب المديرين والتدريب المستمر للعاملين ليكونوا قادة .لنجاح المؤسسة

 2وفي هذا الإطار تتعدد أشكال التمكين المرتبطة بأنشطة ثقافة الجودة الشاملة وهي :      

مجلس الجودة : ويشمل أفراد من الإدارة العليا ويرأسه أحد نواب رئيس مجلس الإدارة، وهو يتمتع  -

ة تخوله وضع المقترحات والتنسيق بين الفرق الوظيفية، وتوفير آلية مستمرة من أجل تدعيم بقو 

 الحاجة إلى جودة مرتفعة . 

فرق جودة حياة العمل : بدأت تنتشر هذه الفرق منذ بداية السبعينات، وهي عبارة عن فرق  -

، ولكنها لم تستمر تجتمع بشكل دوري من أجل بحث وسائل تحسين الجودة أو جودة حياة العمل

 لأنها كانت ذات سلطة استشارية يقتصر دورها على تقديم المقترحات والتوصيات .

حلقات الجودة : ظهرت في نفس وقت ظهور فرق جودة حياة العمل، وهي تختلف عنها من  -

حيث أن كل أعضاءها يتلقون تدريبا مكثف على اتخاذ القرارات وعلى أساليب وأدوات الجودة 

يكية الجماعة، ويعتبر دور حلقات الجودة محدود إلى حد ما، إذ أن صلاحيتها تتمثل في ودينام

 اجتماعات دورية وليس على وضع نموذج تشغيلي فعلي .

                                                 
 .104.103، ص ص  ابقاس المذكور مرجعال . عايدة سيد خطاب 1

 .98.97، ص ص  ابقاسالمذكور مرجع الالله ، عمر محمود عبد  2
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فريق الوظيفة : يتكون فريق الوظيفة من مجموعة مختارة من العاملين وفي نفس مكان العمل  -

فإن نفس الفريق يتشكل لحل مشكلة أخرى  لحل مشكلة معينة وعند الانتهاء من هذه المشكلة،

 وهكذا في نشاط مستمر .

فريق المهمة : يشمل مجموعة من المديرين )استشاريين وتنفيذيين (ويتم تشكيله بغرض انجاز  -

مهمة محددة أو مشروع معين، وبمجرد انجاز المهمة أو المشروع فإنه يتم حل الفريق، بالإضافة 

 ة المذكورة في المطلب السابق.إلى فرق العمل ذاتية الإدار 

وكخلاصة يعتبر هذا المطلب القيمة المضافة في دراستنا، حيث من خلاله تم إعطاء         

إجابة واضحة  لإشكالية الدراسة، بإبراز طبيعة العلاقة بين تمكين العاملين وثقافة الجودة الشاملة 

، أما المبحث ككل فهو خلاصة من خلال عرض نتائج جملة من الدراسات المتعلقة بالموضوع

للموضوع كل، حيث تم فيه توضيح أهم آليات التمكين المساعدة على تبني ثقافة الجودة الشاملة، 

وتم اختيار آليتي التدريب وفرق العمل، باعتبارهما الأكثر تأثيرا في الموضوع، وهذا ما تم التعرف 

ير تم الربط بين متغيرات الدراسة وعرض عليه من خلال المطلب الأول والثاني، وفي المطلب الأخ

أهم الجوانب المشتركة بينهما، وبهذا نكون قد حددنا الإطار النظري الذي تم من خلاله إعطاء حل 

 مناسب لإشكالية الدراسة .
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 خلاصة الفصل : 

يات تعتبر التغيرات الهائلة في البيئة الخارجية للمؤسسة المحرك الرئيسي لتطوير آل          

وأساليب جديدة في العمل الإداري، ونظرا للمنافسة الشديدة فإن التوجه نحو العمل التطبيقي في 

بيئات الأعمال الذي يؤكد أهمية دور الموارد البشرية في احداث التكيف المطلوب مع البيئة. ومن 

ودة الشاملة من الموارد البشرية في تحقيق ثقافة الج تلعبهخلال هذا الفصل تم ابراز الدور الذي 

خلال سياسة تمكين العاملين، والتعرف على أهم التغيرات اللازمة في سياسات إدارة الموارد البشرية 

من أجل ذلك، كما تم كذلك التعرض للمقومات الأساسية للتحول لسياسة تمكين العاملين في ظل 

ي هذا الإطار من أجل ثقافة الجودة الشاملة لنصل في الأخير لإظهار أهم الآليات المعتمدة ف

وبالتالي تم الإجابة على الإشكالية الرئيسية للدراسة  ضمان نجاح إرساء ثقافة الجودة الشاملة.

بإظهار الدور الفعال لتمكين العاملين لتحقيق ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة من خلال 

ها على الجانب الواقعي المعطيات النظرية، ولتوضيح ذلك أكثر يجب إسقاط هذه المعطيات ونتائج

 للمؤسسات الجزائرية . 

وعليه يعتبر هذا الفصل نقطة الوصل بين الجانب النظري والتطبيقي من خلال الربط بين        

متغيرات الدراسة وابراز دور تمكين العاملين في تحقيق ثقافة الجودة الشاملة، ليتم بعدها إسقاط هذا 

الجزائرية من أجل الإجابة على الإشكالية الرئيسية الفصل على بعض المؤسسات الصناعية 

والفرضيات في الفصول التطبيقية وتحليل نتائجها تحليلا علميا للوصول لمجموعة من النتائج 

 المتعلقة بموضوع الدراسة  .
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 : الأول خلاصة الباب

 

 الباحثين اهتمام محل الإنسانية، العلاقات مدرسة ظهور بعد البشرية الموارد كانت لطالما

 النواحي من كثير في ودرست الاعتبارات، من الكثير لها أوليت وقد سواء، حد على والمسيرين

 وتطويرات أفكار عدة ذلك عن تمخض وقد .النفسية وكذلك والاجتماعية منها التسييرية والمجالات

 لوجودها ضمانا وبالأحرى  بل المؤسسة، أهداف تحقيق في أساسية ركيزة العاملين من تجعل

 تمكين العاملين لبروز كان وقد .المسطرة أهدافها إلى الوصول من تتمكن حتى وذلك .وبقائها

 يتوفر أن يجب حيث المستمر للتحسين كأساس ثقافة الجودة الشاملة مفهوم ترسيخ في الفضل

 حتى والكفاءة، بالجدارة والإحساس به، يقومون  الذي العمل معنى فهم على تساعدهم بيئة للعاملين

 بقوة تعزز أن يجب البيئة هذه أن إذ .مؤسستهم على وبالتالي عملهم، على التأثير من يتمكنوا

 .اللازمة والتجهيزات الموارد بتوفير الملائمة الفرص تتاح أين رسمية وغير رسمية وسلطة

 بإرساءالعلاقة التي تربط تمكين العاملين  إظهار النظري  هذا البابمن خلال  وعليه تم          

ول تم تخصيصه لأساسيات تبني ثقافة حيث الفصل الأ ،ثلاث فصول فيثقافة الجودة الشاملة 

أما الفصل  ،لتمكين العاملين المفاهيمي للإطارتم التعرض  وفي الفصل الثاني ،الجودة الشاملة

من خلال الربط بين ثقافة الجودة الشاملة وتمكين  السابقينالثالث يعتبر نقطة الوصل بين الفصلين 

وسيتم اسقاط هذا الباب على بعض المؤسسات الصناعية الجزائرية من أجل الإجابة على  .العاملين

وتحليل نتائجها تحليلا علميا للوصول ، ليالفرضيات في الباب الموااختبار الإشكالية الرئيسية و 

 .نتائج المتعلقة بموضوع الدراسةلمجموعة من ال
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 الثاني: مقدمة الباب

 

لإيجاد حل  ،المعطيات النظرية التي تم الاستعانة بها إسقاطالباب سيتم  امن خلال هذ

التي تمثل مجتمع  على بعض المؤسسات الصناعية الجزائرية لإشكالية الدراسة في الجانب النظري،

عينة من كل مؤسسة  وأخذت ،حيث تم اختيار أربع مؤسسات من القطاع الصناعي الدراسة،

 الإجابة إلىللوصول  ،لجمع المعلومات وتحليلها فيما بعد إعدادهاالتي تم  ،على الاستمارة للإجابة

لنتائج المتعلقة بموضوع الدراسة. وهذا لمعرفة واقع والخروج بجملة من ا ،الرئيسية الإشكاليةعلى 

ها الاستفادة من إستراتيجية تمكين ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسات محل الدراسة، وكيف يمكن

 العاملين من أجل تحقيق هذه الثقافة.

بالتعرف أكثر على  ،المنهجي للدراسة الميدانية الإطارولكن قبل ذلك يجب أولا تحديد 

جتمع الدراسة والعينة وأهم الأدوات المستعملة في موتحديد  .المؤسسات الصناعية محل الدراسة

ا لجمع المعلومات أو تحليلها ، كما لا ننسى التعرف على مجالات الدراسة سواء ،الدراسة الميدانية

 التي تحدد اطارها المنهجي .

 ومن أجل كل ذلك تم تقسيم هذا الباب الى ثلاث فصول رئيسية كمايلي : 

                                                 المنهجي للدراسة الميدانية الإطارالفصل الرابع: 

لفصل الخامس: عرض وتحليل بيانات الدراسة الميدانية ومناقشة النتائج في المؤسسات العموميةا  

 الفصل السادس: عرض وتحليل بيانات الدراسة الميدانية ومناقشة النتائج في المؤسسات الخاصة
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 الفصل الرابع: الإطار المنهجي للدراسة الميدانية

 

 مقدمة الفصل :

من خلال التعرف على المؤسسات  ،للدراسة الميدانيةالمنهجي  بالإطارهذا الفصل يختص 

من القطاع الصناعي  مؤسستينوهي  ،هذه الدراسة لإجراءالصناعية الجزائرية التي تم اختيارها 

ن كل مؤسسة تعمل في نفس النشاط في أمع العلم  .واثنين من القطاع الصناعي الخاص ،العام

تم اختيار نشاط المطاحن في القطاع العام من خلال مؤسستي مطاحن قصر حيث  ،كل قطاع

مؤسستي ملبنة البخاري وملبنة واختيار نشاط الملبنة من خلال  ،غواطالبخاري ومطاحن الأ

 سويتلي.

المنهجية للقيام بالدراسة الميدانية من خلال التعرف  الإجراءاتأهم  إبرازثم بعد ذلك يتم 

خير يتم اختبار صدق الأوفي  ،على المنهج المستخدم وأدوات الدراسة، مجتمع الدراسة والعينة

 ث مباحث رئيسية كالتالي   ثلا إلىوثبات أداة الدراسة وعليه تم تقسيم هذا الفصل 

 المبحث الأول  التعريف بالمؤسسات العامة محل الدراسة                 

 المبحث الثاني   التعريف بالمؤسسات الخاصة محل الدراسة                

 المنهجية للدراسة الميدانية الإجراءاتالمبحث الثالث                    
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 محل الدراسة  موميةالأول: التعريف بالمؤسسات الع المبحث

وهما كل من  ،سيتم تقديم معلومات عامة حول المؤسسات العامة محل الدراسة الإطارفي هذا     

بتقديم بطاقة تعريفية لكل مؤسسة من خلال المطالب  ،مطاحن قصر البخاري ومطاحن الأغواط

  البخاري بطاقة تعريفية لمطاحن الأغواط.التالية   بطاقة تعريفية لمطاحن قصر 

 المطلب الأول: بطاقة تعريفية لمطاحن قصر البخاري 

وأهم مهامها وأهدافها، مع دراسة ، عن المؤسسة تاريخيةتشمل البطاقة التعريفية للمؤسسة، لمحة 

  .الهيكل التنظيمي

الفروع للرياض مطاحن قصر البخاري هي إحدى : لمحة تاريخية عن المؤسسة أولا : 

تيارت، وتتمثل نشاطاتها في تحويلات الحبوب بنوعيه )الصلب واللين(، مقرها الاجتماعي في 

مليون دينار جزائري، أما  366المنطقة الصناعية لمدينة قصر البخاري، ذات رأس مال يقدر ب 

 7.23تارات منها هك 10بالنسبة لمنتوجاتها الرئيسية فتتمثل في السميد والدقيق، مساحاتها تقدر ب 

 مبنية.

 .OCRIM, GOLFETTO, PROKOP أما بالنسبة للتجهيزات فهي 

مطحنة الدقيق ؛1995تاريخ بداية التشغيل  ياقنطار يوم 3600وحداتها الملحقة  مطحنة السميد 

 . 2001، وتم تجديدها عام 1980التشغيل  ياقنطارا يوم 2000

ايطاليتين للبناء هما شركة  ن طرف شركتينم 1977وحدة الرياض بقصر البخاري أنشأت عام 

Inter  coop  وشركةCMC  ، هي تابعة لمؤسسة و  ،كلم 65وهي تقع جنوب ولاية المدية بحوالي

'مؤسسة هي الحروف الأولى للاسم     Eriadالرياض الواقعة بولاية تيارت ومعنى كلمة الرياض 

 الصناعات الغذائية من الحبوب ومشتقاتها'
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 2000بطاقة إنتاجية تقدر بـ  1980الوحدة في الإنتاج في شهر ديسمبر انطلقت هذه 

اط الوحدة فيما يلي   ويتمثل نش ،فرق متناوبة 04عن طريق  24/24وهي تعمل  ا قنطار يومي

 .تحويل القمح اللين إلى دقيق لين ؛دقيق )سميد( إلى الصلب القمح تحويل

حيث تملك المؤسسة وسائل  ،قنطار 250.000تصل قدرتها إلى  استراتيجيةوللمؤسسة مخازن 

حيث يوجد أعوان أمن  .نقل خاصة بالمنتوج وحافلة خاصة بالعمال ولديها موقف سيارات خاص

 خر داخلي للتوقيع في الدخول والخروج آكما يوجد مكتب    ،للتفتيش في البوابة الخارجية للمؤسسة

الذي يبعد   O.A.I.Cنها على ديوان الأغذية الصناعية للوسط تعتمد هذه الوحدة في تموي       

 عن مقرها بكيلومتر واحد فقط.

 باقي كما في الإنتاجية العملية تتكون  حتى وتجاري  صناعي نشاط في الوحدة نشاط يتمثل       

  التوزيعية القنوات عبر يتم الذي البيع دور ليأتي مراحل، أربع من الصناعية الشركات معظم

 إلى اتهمنتجا كل بتوجيه وذلك الاقتصادية التنمية في فعالا  دورا تلعب الوحدة أن كما للوحدة

 هنا من. والمخابز الفلاح كأسواق وخاصة عمومية مؤسسات إلى مثلا كالتجارة اقتصادية قطاعات

 التامة المنتجات بتصنيع وتقوم وتجاري، صناعي مركب بمثابة هي والتي الوحدة هذه أن نرى 

 الكبرى  البيع ومحلات والتجزئة الجملة تجار طريق عن غيرهم أو النهائيين المستهلكين إلى وبيعها

 .والتوزيع البيع ذلك بعد ليشمل فقط الإنتاج على مقتصرا الوحدة نشاط كان حيث

 : ثانيا : مهام المؤسسة وأهدافها 

  مهام هذه الوحدة وأهدافها في العناصر التالية   أهميمكن تلخيص 

إن المعطيات الجديدة للاقتصاد الوطني أوجبت على كل مؤسسة ترغب في مهام الوحدة:  -1

والحفاظ على مكانتها في السوق، أن تحدد مهامها بكل دقة مع مراعاة التغيرات الجديدة  الاستمرارية
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مهام جل القيام بعدة أوحدة الرياض وعلى غرار المؤسسات الوطنية أنشئت من  نإللسوق، وعليه ف

 :التسوية التي نذكرها كما يلي مذكورة في إطار المخططات

 .تموين السوق الوطنية والمحلية بالمواد الغذائية وتوفيرها بصفة دائمة ومنتظمة -

 .والمستهلك في آن واحد مؤسسةالمحافظة على الأسعار بصفة تخدم ال -

صاء كل العمل للمحافظة على توازن العرض والطلب في السوق المحلي وذلك بإح -

 .الطلبيات

 .المحافظة على الزبائن المعتادين وجلب آخرين بتبسيط طريقة تعاملها معهم -

ضمان توزيع المنتجات إلى القطاع العام كالأروقة الجزائرية، الديوان الوطني للحبوب  -

 .الفنادق ومراكز الخدمة الوطنية أسواق الفلاح وكذا

ال وعدم السماح لهم بالسيطرة لمجهذا امنافسة كل المؤسسات والأشخاص المستثمرين في  -

 .الوطنية وغزو السوق 

 لتحقيق عدة أهداف منها ما هو اقتصادي ةقصر البخاري طموحمطاحن إن  أهداف الوحدة: -2

 .ومنها ما هو تجاري وما هو اجتماعي

 دعم الاقتصاد الوطني وتخفيف العبء على قطاع المحروقاتتتمثل في   :الأهداف الاقتصاديةأ/ 

محاولة تحقيق الاكتفاء ؛ التقليل من التعبئة الاقتصادية في مجال الغذاء ومحاولة الإنتاج محليا

تحقيق أرباح توزيع على العمال في شكل أجور  الذاتي والتصدير إلى الخارج لجلب العملة الصعبة

 .ت وعلاواتآومكاف

وا عطائها طابع جديد يمكنها من ترقية وتنمية منتجات الوحدة  :  تتمثل في الأهداف التجاريةب/ 

كبر قدر من الإنتاج أكبر ربح ممكن وذلك عن طريق تحقيق أالوصول إلى ؛ التغلب على المنافسة
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تزويد ؛ التسيير العقلاني للطاقات المتاحة لها وذلك بتوفير البرنامج الإنتاجي الأمثل؛ بأقل تكاليف

 .ا محاولة لتلبية الطلبتهالسوق الوطنية بجميع منتجا

توفير مناصب شغل للطاقات العاطلة لتخفيف العبء من ناحية وهي  الاجتماعية  الأهداف ج/ 

فع المستوى المعيشي للعمال وهذا ر ؛ (ضمان مناصب شغل دائمة لعمالها )عدم تسريحهم؛ البطالة

 توفير غلاف مالي.؛ عن طريق تحسين الخدمات الاجتماعية

دراسة تفصيلية للهيكل التنظيمي  إدراجسيتم  الإطارفي هذا :  ثالثا: الهيكل التنظيمي للمؤسسة

 للمؤسسة من خلال الشكل الموالي، وبعد ذلك يتم تحديد المقومات البشرية لها في جدول
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 ي مطاحن قصر البخار  الهيكل التنظيمي لمؤسسة  1-4شكل رقم

المديرية 
 مصلحة الشؤون القانونية العامة

 

 الأمانة

 القسم التجاري قسم الإدارة و المالية قسم الإنتاج

محاسبة 
 المواد

 وحدة إنتاج السميد

 قسم النظافة و الأمن 

 وحدة إنتاج الدقيق

 مصلحة الإدارة 
و الموارد 
 البشرية 

مصلحة 
 المحاسبة 

مصلحة 
المحاسبة 

 العامة

مصلحة 
المحاسبة 

 المالية

 الصندوق

 قسم المنفذ الاجتماعي

مصلحة 
 الصيانة

 المخبر

قسم 
 المبيعات

قسم 
 الشراء

 قسم النظافة و الأمن 

 مدقق الحسابات التجارية

 القسم التقني قسم الأمن
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 لمصدر   من وثائق المؤسسة ا

لمؤسسة  التنظيميمن خلال الشكل نلاحظ أن الهيكل :  تفصيلية لهيكل المؤسسةدراسة  -1

 يلي    مطاحن قصر البخاري يشمل ما

اتخاذ القرارات في أي و ة المؤسسيتولى مهمة الإشراف على جميع أقسام  : المدير العام -

يشرف على كذلك و  ،الإدارات الأجنبيةو أمام جميع الهيئات  المؤسسةكما أنه ممثل  ،إشكال

 المجلس الإداري للمؤسسة.

عدم إفشاء الأسرار و  لمؤسسة،سرية المعلومات الخاصة باو تعمل على حفظ  : الأمانــة -

 .كذا توزيع البريد على رؤساء الأقسامو  ،المهنية

أمام مختلف  ،طرفا فيها المؤسسة  متابعة القضايا التي تكون  مصلحة الشؤون القانونية -

أو قضايا تجارية المؤسسة، كانت القضايا تتعلق بالعمال أو بديون  الجهات القضائية سواء

 .أو قضايا مختلفة للمؤسسةتتعلق بالنشاط التجاري 

يتولى مهمة الإشراف على مصلحتي مصلحة المستخدمين  : الماليةو مدير الإدارة  -

 المالية.و مصلحة المحاسبة و مصلحة المحاسبة العامة و    العلاقات البشريةو 

يهتم هذا القسم بالتسجيل الزمني للعمليات المنجزة من طرف المؤسسة  المحاسبة:مصلحة  -

استخراج المعلومات بعد كل أعمال نهاية و كذا استخلاص و بيع، دفع الرواتب(  ،)شراء

توج نمراقبة حركة المو  ،جدول حسابات النتائجو إعداد الميزانية   السنة وأعمال الجرد

 ت المبيعات(.)الإنتاج، الاستقبال، المخرجا

العلاقة مع البنك و  ،الخزينة )نفقات ونواتج(و يهتم هذا القسم بالميزانية  مصلحة  المالية: -

  بوجود مصلحة الصندوق التي بحوزتها صك خاص بالوحدة.                                                                             
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 المصنع، كماو مخزون الإنتاج من مواد الخام و بتسيير آلات الإنتاج  يهتمقسم الإنتاج :  -

 إنتاج أحسن منتوج سواء من حيث النوعية أو الكمية.بيهتم 

إلى مختلف الزبائن سواء أشخاص  المؤسسةيعمل على بيع متوجات  القسم التجاري: -

    ز التوزيع كما يقوم بترويجها على جميع أنحاء الوطن و مراقبة مرك طبيعية أو معنوية

  والبيع .

صلاح أي عطل تقني فيها القسم التقني: -     يعمل على مراقبة وصيانة أجهزة الإنتاج وا 

 وكذا المشتريات اللازمة للمؤسسة لتحسين الإنتاج. ،تجديدها إن لزم الأمرو 

مراقبة و يعمل هذا القسم على مراجعة  قسم المراجعة و التدقيق للحسابات التجارية: -

توجيهها حسب القوانين التي تضبط و  ،الإجراءات المتبعة في مختلف الأقساممختلف 

 التسيير.

كذا و الاستقرار أثناء أداء العمل و يعمل هذا القسم على تحقيق الأمن  الأمن :و قسم النظافة  -

توج نكما أنه يعمل على مراقبة وزن الم المؤسسة،مراقبة  دخول أو خروج أجانب إلى 

 المحيط و كذا الآلات الصناعية. المحافظة على نظافة

 الرواتب بعد المراقبة.           و يقوم هذا القسم بالتسجيل لكل عمليات الشراء قسم الشراء : -

"  4يهتم هذا القسم بمراقبة الوثائق المتعلقة بالبيع المسماة اليومية "  قسم المبيعات: -

 " قبل التسجيل. 5واليومية " 

الاستثمار في وقت و الإجراءات المتعلقة بالاستغلال و بالشؤون  يهتم قسم الموارد البشرية : -

تسيير العمال و  ،(الاتصالاتا علانات العمال )الإشهارات و و  ،دوام العمل اليومي و الشهري 

 و الموارد المالية.
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هو قطاع متخصص في العمليات أو المعاملات الشخصية في  قسم المنفذ الاجتماعي : -

المسابقات و كذا المتعلقة بالرحلات و  ،مثل طلب الإجازات المتعلقة بعطل المرض ،المؤسسة

كذلك الإجراءات المتعلقة بإقراض مبالغ للعمال لمساعدتهم مثل  و   الرياضية داخل الوطن

 الإقراض لشراء سيارة. فهي تمثل تعاونية المؤسسة التي تساعد عمالها.

للمؤسسة في الجدول  ةكن تلخيص المقومات البشرييمالمقومات البشرية داخل المؤسسة:   -2

  التالي

 قصر البخاري مطاحن  لمؤسسة ة  المقومات البشري 1-4جدول رقم                 

 المجموع أعوان التنفيذ عمال المصالح الإطارات 

 02 00 00 02 المديرية العامة

 23 02 18 03 الإدارة العامة

 05 00 01 04 المالية و المحاسبة

 56 32 16 08 الإنتاج

 13 00 09 04 الصيانة

 01 00 00 01 التموين

 36 14 09 13 المبيعات

 23 13 10 00 الأمن

 03 00 01 02 المخبر

 13 04 02 07 العمال المؤقتين

 175 65 66 44 المجموع

 المصدر   من وثائق المؤسسة

المؤسسات الصناعية محل الدراسة، وهي مؤسسة مطاحن  إحدىوبذلك نكون قد تعرفنا على      

لمحة تاريخية عنها، وتوضيح مهامها وأهدافها، ودراسة هيكلها  إعطاءقصر البخاري من خلال 
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التنظيمي، لننتقل بعدها لثاني مؤسسة محل الدراسة، التي تنتمي للقطاع الصناعي العمومي، وهي 

 مؤسسة مطاحن الأغواط.

  طاقة تعريفية لمطاحن الأغواط: ب المطلب الثاني

سيتم تقديم معلومات عامة حول المؤسسة محل الدراسة وهي مؤسسة مطاحن  الصددفي هذا       

مع دراسة الهيكل التنظيمي  ،عن المؤسسة وأهم مهامها وأهدافها تاريخيةمن خلال لمحة  ،الأغواط

 لها. 

مطاحن الأغواط عدة أشكال لقد أخذت مؤسسة : لمحة تاريخية عن المؤسسة  أولا: 

وذلك بسبب تغير طابعها القانوني والمهام والوظائف الموكلة لها  ،وتسميات خلال مدة نشاطها

 ؛(  المؤسسة الجهوية للصناعة الغذائية ومشتقاته1993الى 1980مؤسسة الرياض )من  فسميت 

 مؤسسة مطاحن الأغواط.  ؛(1997الى 1993المركب التجاري والصناعي بالأغواط )من 

العادية للشركة  قررت الجمعية العامة غير1997 25/ 11حيث تبعا للمداولة المؤرخة في /

 بتيارت، بإنشاء في إطار هيكلتها على شكل فروع ذات طابع قانوني  المساهمة الرياض 

ضعية الو  التسمية   مطاحن الأغواط،، 05/12/1997شركة مساهمة  بموجب العقد المؤرخ في 

دج، مملوكة كلها  321.000.000 الاجتماعيرأس المال ، S P Aالقانونية شركة ذات أسهم 

 .لمجمع الرياض تيارت

 (HOLDIG AGRO-ALIMENTAIREالمجمع العمومي للصناعات الغذائية ) المساهمون 

-SN،)1980تاريخ إعادة هيكلة المؤسسة  1980، السميد 1980  الفرينة الإنتاج انطلاقتاريخ 

SEMPAC) ، 98السجل التجاري       المنطقة الصناعية بوشاكر الأغواط،الاجتماعيالمقرB 

82209  
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قنطار) قمح  125.000قدرة التخزين    ،  هكتار6هكتار، المبنية   10  الإجماليةالمساحة 

لين   قمح ؛قنطار 1.000قمح صلب   ساعة ( 24   ) اليومي الإنتاجصلب، قمح لين(.قدرة 

والتي هي  ،والسميد، مادة النخالة المواد المصنعة   توجد إضافة لمادتي الفرينة  قنطار 2.500

ناتج عن تحويل مادة القمح الصلب والقمح اللين لمادة السميد والفرينة على التوالي والجدول أدناه 

 .مطاحن الأغواط حسب النوع والوزن  يوضح منتجات المؤسسة

  منتجات مؤسسة مطاحن الأغواط   2-4جدول رقم  

 الوزن  النوع  المنتوج 
 كلغ 50 فرينة المخابز الفرينة 

 كلغ 01/02/05/10/25 ممتازة 
 كلغ 25 دقيق السميد الدقيق

 كلغ 25 عادي
 كلغ 10/25 ممتاز

 المصدر   من وثائق المؤسسة

 التالي  عامل موزعين على الشكل  126الطاقة البشرية    توظف المؤسسة  -

   توزيع العمال داخل مؤسسة مطاحن الأغواط على المصالح 3-4جدول رقم 

 المديريات
 العمال

 الإدارة
 العامة

 المجموع الأمن الصيانة التجارة المشتريات الإنتاج

 26 / 02 02 01 10 11 اطار
 30 05 07 06 02 07 03 عون تحكم
 42 12 / 03 / 25 02 عون تنفيذ
 28 03 02 08 / 12 03 مؤقتين
 126 20 11 19 03 54 19 المجموع

 المصدر   من وثائق المؤسسة
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 شبكة التوزيع  شبكة توزيع المؤسسة تتكون من نقاط البيع   الأغواط، أفلو، تمنراست، المنيعة، -

ذلك فإن زبائن المؤسسة من التجار بالجملة والتجزئة يمثلون  إلىمتليلي زلفانة، بإضافة  غرداية،

 شبكة عريضة للتوزيع.

تتمثل المهمة الرئيسية لمؤسسة مطاحن الأغواط في إنتاج : مهام وأهداف المؤسسة ثانيا: 

التي هي ناتج عن تحويل القمح الصلب  ،مادة السميد والفرينة إضافة إلى ذلك إنتاج مادة النخالة

هذا و  ،مادة القمح   المواد المستعملة  لين الى منتوج السميد ومنتوج الفرينة على التوالي.والقمح ال

الأكياس ؛ وهذا من أجل إنتاج مادة السميد ،مادة القمح الصلب ؛من أجل إنتاج مادة الفرينة

الديوان ويتم التمويل بمادتي القمح الصلب والقمح اللين بواسطة  البلاستيكية من أجل التغليف.

 AGROSAC والأكياس البلاستيكية بواسطة مؤسسة(  O A I Cالجزائري المهني للحبوب )

 بوهران.

أما عن أهداف المؤسسة  فإن مؤسسة مطاحن الأغواط لها هدف إنتاجي بالدرجة الأولى        

يتمثل في إنتاج الدقيق السميد، ولها بالدرجة الثانية مهام أساسية تسير وفقها لتحقيق أهدافها 

 التي ترمي إليها في الأمدين المتوسط والطويل وتتمثل في   ،الاستراتيجية

التجديد والإبداع وتحسين تكنولوجية تحويل القمح، زيادة الحصة  : الاستراتيجيةالأهداف  -

 السوقية للمؤسسة، وكذا زيادة الطاقة الإنتاجية.

تحديد المسؤوليات، وضع نظام للإعلام، وسير الوثائق، وصنع  :  الأهداف الوظيفية -

 برامج للتكوين لكل المصالح، ورفع الإنتاجية.

ية التسيير المتعلقة بالآلات والمعدات، إعداد وتسطير إعداد ميزان أهداف وظيفة الإنتاج: -

 .برامج الإنتاج تنظيم الناتج وتحليله وتقييمه
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 تطوير المنتجات الجديدة، تطوير أسواق جديدة، تحسين المنتج. الأهداف التسويقية  : -

 ثالثا : الهيكل التنظيمي للمؤسسة 
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 الرئيس المدير العام
 الأمانة

 . مساعد المدير العام مكلف بالأمن

و التأمينات     رالصناعي   وتسيير الأخطا   

مدقق الحسابات.    

 مديرية المحاسبة والمالية 

 قسم المحاسبة و المالية 

مصلحة الموارد البشرية 
م

مصلحة الشؤون 
 الاجتماعية 

 المديرية التقنية 

مصلحة 
 التسويق

 الخلية التجارية

و الفوترة   

 قسم المبيعات 

 قسم النقل

 و التوزيع

النوعية  مديرية
 والمقاييس 

 المخبر

استلام  قسم
 المواد الأولية

القمح 

مديرية الإدارة  مديرية التجارة
 العامة والوسائل

 مديرية التنمية

 و التخطيط

مصلحة 
 المشتريات

مصلحة تسيير 
 المخازن

 مصلحة الإنتاج

 مصلحة الصيانة 

 قسم المنازعات

قسم المستخدمين 
 والأجور

قسم الشؤون 
 الاجتماعية 

قسم الوسائل 
 العامة 

 قسم الأرشيف

قسم الإحصاء    

 -1مطحنة رقم 
 دقيق سميد

 -2مطحنة رقم 
 دقيق سميد

 وحدة العجائن 
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   الهيكل التنظيمي لمؤسسة مطاحن الأغواط 2-4شكل رقم 

 المصدر   من وثائق المؤسسة

يتكون الهيكل التنظيمي من المديرية العامة ، ومديريات فرعية تضم كل واحدة منها مجموعة من 

 المصالح.

  يترأسها الرئيس المدير العام والذي يعمل على تسيير وتنظيم عمل المديرية العامة  -1

المؤسسة، وتطبيق القرارات الصادرة عن المديرية الجهوية بتيارت، كما يسهر على 

وانين واللوائح الداخلية للمؤسسة، وكذا التنسيق بين مختلف مديريات الوحدة تطبيق الق

 ويقوم  بهذه المهام بمساعدة كل من المراكز التالية 

التدقيق والرقابة الداخلية  تتوفر المؤسسة على خلية للتدقيق والرقابة الداخلية مرتبطة  -

جميع المصالح وا عداد تقارير تشير  مباشرة بالمدير العام يترأسها مدير مركزي يقوم بمراقبة

لى الأساليب التي يمكن القضاء بها على أوجه الضعف التي  إلى نقاط الضعف منها، وا 

 يلاحظها داخل المؤسسة، وهذا ما يسمح لها بتحقيق التطوير المستمر لكل هياكلها.

بالإضافة إلى  الأمانة العامة  هي مصلحة مكلفة بإدارة البريد الوارد والصادر، وكذا الفاكس -

تحرير المراسلات واستقبال الأفراد، وكذا التنسيق بين المصالح فيما يخص علاقات العمل 

 الداخلية...

مركز الإعلام الآلي  تكمن أهمية هذا المركز في إدارة جميع العمليات المتعلقة بصيانة  -

ات المتعلقة الأجهزة، وكذا إعداد البرامج ومتابعتها وتطويرها، وحفظ البيانات والملف

بالمؤسسة وتعاقداتها وغير ذلك من المعلومات التي يسهل حفظها في الحاسوب بدلا من 

 الأرشيف التقليدي.
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إعداد  الميزانية  هي عبارة عن بنك لمعلومات المؤسسة من خلال القيام بالوظائف التالية  -

التقرير السنوي الشامل  الموازنة للمؤسسة ومتابعتها؛ إعداد التقارير الشهرية والدورية؛ إعداد

 لنشاط المؤسسة.

الشؤون القانونية  هي مصلحة مكلفة بجميع المنازعات الإدارية والقانونية المتعلقة بنشاط  -     

 المؤسسة وعلاقاتها الداخلية والخارجية.

   وتشمل ثلاث مديريات رئيسية المديريات الفرعية  -2

و أيعتبر رأس المال العمود الفقري لأي نشاط، سواء كان تجاريا والمالية    الإدارةمديرية  -أ

تلبى الرغبات المادية والبشرية للنشاط، وبفضله فمديرية الإدارة والمالية تسهر على  بهإنتاجيا، 

توجيه العمليات المالية التي يقوم بها المكلف بالإدارة المالية، وتضم هذه المديرية مجموعة من 

 المصالح.

 المحاسبة  يهتم بمختلف عمليات المحاسبة باستخدام المحاسبة العامة والتحليلية. مصلحة -

ون العمال داخل المؤسسة من تحديد الأجور ومراعاة ؤ مصلحة الموارد البشرية   تهتم بتسيير ش  -

ف الوظائ ، بالإضافة إلى برامج التكوين، الترقية، الاختيار والتعيين، وغيرها منالاجتماعيةجوانبهم 

 التي تختص بها.

 مصلحة الوسائل العامة.  -

 مصلحة الأمن  مهمتها الحفاظ على ممتلكات المؤسسة.  -

المديرية التقنية  يديرها المكلف بالجانب التقني، ويقوم بالتنسيق بين مجموع المصالح الفرعية  -ب

 التابعة لها مثل 

من دخوله إلى الطاحونة في شكل  مصلحة الإنتاج  وتكمن مهمتها في متابعة المنتوج ابتداء -

 مادة أولية إلى غاية خروجه كمنتوج نهائي قابل للاستهلاك.
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 .مصلحة المشتريات  تقوم بوظيفتي الشراء وتسيير المخزونات المتوفرة داخل المؤسسة -

مصلحة الصيانة الصناعية  وظيفتها صيانة مختلف التجهيزات الخاصة بالإنتاج)كهرباء،  -

 ميكانيك(

مصلحة مراقبة النوعية  وتقوم بمعاينة المواد الأولية بغية تعيين مدى مطابقتها للمواصفات   -

 الصحية المعمول بها.

المديرية التجارية  تعمل هذه المديرية على ضمان السير الحسن للمؤسسة من خلال عمليتي  -ج

لمتواجدين في النقاط المذكورة التوزيع والتسويق للمواد المصنعة عبر نقاط البيع، والخبازين والتجار ا

 السابقة، وهي تضم 

 مصلحة النقل  تقوم بنقل الإنتاج إلى مختلف المخازن ونقاط البيع. -

 .مصلحة المبيعات  تقوم بمختلف العمليات التسويقية للمنتج مديرية الإدارة والمالية -

عي العمومي، وهي من خلال هذا المطلب تعرفنا على المؤسسة الثانية من القطاع الصنا   

لمحة تاريخية عنها، وتحديد مهامها وأهدافها، ودراسة  إعطاءمؤسسة مطاحن الأغواط، من خلال 

عناصر هيكلها التنظيمي وبنهاية هذا المبحث نكون تعرفنا على الجزء الأول من المؤسسات محل 

ل في القطاع الخاص من الدراسة، والمتمثل في القطاع العمومي  لننتقل بعدها للجزء الثاني والمتمث

 خلال المبحث الموالي .
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 المبحث الثاني : التعريف بالمؤسسات الخاصة محل الدراسة 

في هذا المبحث سيتم التطرق للمؤسسات الخاصة التي  ،بعدما تعرفنا على المؤسسات العامة      

بتقديم بطاقة  ،وسويتليتم اختيارها في الدراسة الميدانية وهما من نفس النشاط ملبنة البخاري 

بطاقة تعريفية لملبنة البخاري؛ بطاقة تعريفية لملبنة  تعريفية لكل منهما، من خلال المطالب التالية 

  سويتلي.

 المطلب الأول : بطاقة تعريفية حول ملبنة البخاري 

من خلال التعرف على نشأتهما وأهم يتم تقديم بطاقة تعريفية لهذه المؤسسة  الإطارفي هذا     

 المهام والأهداف التي تسعى لتحقيقها، وفي الأخير نعرض الهيكل التنظيمي لكل منهما .

تصنف ملبنة البخاري ضمن المؤسسات الصناعية   أولا : لمحة تاريخية عن ملبنة البخاري 

وبيع الحليب ومشتقاته، تقع الملبنة في  إنتاجوهي مؤسسة خاصة تمارس نشاطها في ميدان 

كلم وعن  70المنطقة الصناعية جنوب بلدية قصر البخاري والتي تبعد عن ولاية المدية بحوالي 

  .هكتار 5تتربع على مساحة تقدر بـ  ، كلم جنوب العاصمة 144العاصمة  الجزائر

وتعتبر  N/029B0342564وفق سجل تجاري  01/01/2006 كان بداية نشاط المؤسسة في   

  دج 20000000شركة ذات مسؤولية محدودة وملكا لشخص واحد ويقدر رأسمالها بـ 

بنوعيه  ،غير أن المنتج الرئيسي لديها هو منتج الحليب ،عدة منتجات بإنتاجتقوم الملبنة     

د السوق بع إلىتوجه هذه المنتجات  .المبتسر وحليب البقر وباقي المنتجات هي مشتقات الحليب

يلي المنتجات التي تنتجها ملبنة  التأكد من تاريخ انتهاء الصلاحية وكذا التأكد من جودتها وفيما

المثلجات بأنواعها ؛ الياغورت بأنواعه )علب ، قارورات ( ؛حليب البقر ؛البخاري   الحليب المبتسر

  .الرايب؛ الزبدة ؛ )علب ، ايسكيمو (
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لبن وحليب البقر  ؛يوميا لتر 70000لبن وحليب مبتسر     اليومية بـ  الإنتاجيةوتقدر الطاقة      

؛ لتر يوميا 40000ياغورت قارورات    ؛لتر يوميا 30000ياغورت علب    ؛لتر يوميا 3000  

لتر  5000علب عائلية   لتر يوميا،  7000، علب   وحدة يوميا  7000ايسكيمو  )المثلجات   

 (.يوميا 

 إلىالأساسي في الملبنة  الإنتاجالسنوية للحليب المبتسر الذي يعتبر  الإنتاجية وتصل الطاقة      

 ،بقرة حلوب 100وهو حجم قابل للزيادة كون أن الملبنة قامت بشراء  ،لتر سنويا 23200000

الذي يتوقع أن  ،بنوعيه المبتسر وحليب البقر ،للحليب الإنتاجيةارتفاع الطاقة  إلىوهذا ما أدى 

 لتر سنويا . 7200000 إلىمنه  الإنتاجيةقة تصل الطا

جل البلديات الريفية )يلي   محليا  يتم توزيع منتجات ملبنة البخاري محليا وجهويا كما     

في كل الولايات المجاورة مثل الجلفة، تيارت، الأغواط، )جهويا  (؛والمناطق الحضارية لولاية المدية

 (.سطيف وبعض الولايات الأخرى  ،المسيلة، تسمسيلت، عنابة

من  % 26دج شهريا من المادة الأولية )مسحوق الحليب 15820000.00يتم تداول ما قيمته  

هذه المادة التي تعتبر الأساسية في العملية  ،الحليب ( إنتاجالمادة الأولية المستعملة في  إجمالي

  الإنتاجية

عامل معظمهم من أبناء منطقة قصر  130توظف أما عن الطاقة البشرية فإن الملبنة       

 ،الداخلية الإقامةنظام  إطاروهناك عمال آخرون من خارج الولاية تتكفل بهم الملبنة في  ،البخاري 

 الإداريةويتوزعون على مختلف المستويات  ،سا 24سا / 24 الإنتاجهؤلاء العمال على استمرار 

  .تنفيذعون 100 ؛عون تحكم22ات؛ اطار 08كما يلي   

  من خلال النقاط التالية. ةالملبن وأهدافيمكن تلخيص مهام : ثانيا : مهام وأهداف المؤسسة
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تقوم الملبنة بعدة مهام نذكر منها   تحويل المادة الأولية )حيوانية ، طبيعية مهام الملبنة :  -1

القيام ببحوث السوق  ؛الإنتاجصيانة آلات وعتاد  ؛حليب مبتسر ومشتقاته إلى، كيميائية ( 

التكوين المستمر  ؛لمعرفة التغيرات التي تطرأ على أذواق ورغبات المستهلكين المستهدفين

 إنتاج ؛التعريف بنفسها وبمنتجاتها عن طريق الترويج؛للعمال من أجل رفع التأهل المهني 

الحليب  إنتاجتربية الأبقار من أجل  ؛مشتقات الحليب من لبن وياغورت ومثلجات

 إلىتخصيص شاحنة توزيع لكل رجل بيع من أجل ضمان وصول المنتجات  ؛ومشتقاته

الدفع للزبائن  أثناءتقديم التسهيلات  ؛الحرص على تسليم الطلبيات في مواعيدها ؛الزبائن

  .الأوفياء

تسعى المؤسسة لتحقيق جملة من أهداف قصد تحقيق قاعدة تسويقية  أهداف الملبنة : -2

زيادة  ؛المنتجات أصنافبزيادة تنويع  الإنتاج  توسيع دائرة  كبيرة وذلك عن طريق

تقديم منتجات ذات  ؛زيادة عدد نقاط  بيع منتجات الملبنة ؛والتسويقية الإنتاجيةالمجهودات 

 ؛عرض ومضات اشهارية في التلفزيون والجرائد والمجلات ؛جودة عالية وبسعر مناسب

بناء صورة ذهنية طيبة عن الملبنة سواءا لدى  ؛استقطاب أكبر عدد ممكن من الزبائن

تدريب وتحفيز رجال البيع بهدف زيادة حجم  ؛الزبائن المحليين أو الزبائن الجهويين

ن تحسي ؛لمسايرة الطلب الإنتاجيةتحسين الطاقة  ؛المبيعات وبالتالي تحقيق أكبر ربح ممكن

قطاب الكفاءات من أجل است ؛طرق التسيير والبحث عن أنجع الطرق لتخفيض التكاليف

البحث عن تحسبن النوعية لمنافسة  ؛تحسين نوعية المنتجات وخاصة عمال المخابر

كسب ولاء ورضا الزبائن من أجل ضمان التوسع  ؛المنتجات ذات الشهرة الواسعة

 .والاستمرار

 ري ي الهيكل التنظيمي لملبنة البخايمثل الشكل الموال: ثالثا : الهيكل التنظيمي للمؤسسة 
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   الهيكل التنظيمي لمؤسسة ملبنة البخاري  3-4شكل رقم 

 المصدر   من وثائق المؤسسة

 المديرية العامة

 الأمانة العامة  مساعد المدير العام 

 مصلحة المستخدمين 

 قسم الأجور

اقسم الضمان 
 الاجتماعي

 قسم الأمن والنظافة  

 مصلحة الصيانة

قسم الصيانة 
 والتركيب 

قسم صيانة 
 العتاد

مصلحة المحاسبة و 
 المالية 

 قسم الإدارة 

 و المالية 

 قسم المحاسبة  

 مصلحة التموين

 الأمانة 

 مكتب العبور

مخزن المواد 
1الأولية   

   2مخزن الوازم

مصلحة التجارة و  مصلحة الإنتاج 
 التسويق

 قسم التوزيع 

 قسم المخبر

 قسم المبيعات 

مخزن الحليب  قسم الياغورت 
 

 قسم الإنتاج 

 ةالبحث والتطوير والرقاب مخزن المثلجات 
 على الجودة
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شكل الهيكل التنظيمي للملبنة سنقوم الآن توضيح مهمة كل مصلحة بأقسامها كل  عرض بعد

 واحدة على حدى بالتفصيل كما يلي   

يترأسها المدير العام الذي يعتبر مالك الملبنة ويقوم بالمهام التالية    المديرية العامة : -1

يشرف على ؛ المعاهدات ) الاتفاقيات والمناقصات ( بإبراميقوم  ؛الملبنة إدارةيترأس مجلس 

يشرف على التنسيق بين  ؛يمثل المؤسسة خارجيا ؛تطبيق القرارات الوزارية والهيئات المحلية

على السير  الإشراف ؛يام بتعديلات في المناصب بين العمال وترقيتهمالق ؛مصالح الملبنة

  .للإنتاجالمنتظم 

هي  إذ ،هم المصالح في الملبنةأ تعتبر هذه المصلحة من مصلحة المالية والمحاسبة :  -2

نجد التكفل  الأنشطةومن بين هاته  ،المالية والمحاسبية الأنشطةالمسؤولة عن مختلف 

 ،نها تعتبر همزة وصل بين مصالح المؤسسةأت الملبنة، كما المالي بمختلف مشتريا

حة من رئيس قسم المحاسبة ومحاسبين مساعدين وكذا رئيس قسم لوتتكون هذه المص

دائما اسم المحاسبة بالمالية لتقارب مهامهما ولكن لكل منهما مهام  يرتبطالمالية ومساعده، 

 خاصة به نذكر منها   

استقبال وترتيب مختلف  ؛البنك إلىدفع الصكوك   يقوم بالمهام التالية  المالية   الإدارةأ/ قسم 

 تحصيل الشيكات  ؛يعالج ، يحقق ويراقب الطلبات المقدمة؛ المستندات )الوثائق المحاسبية (

 ؛المحاسبة العامة إعداد ؛تصنيف الوثائق المحاسبية   ب/ قسم المحاسبة   يقوم بالمهام التالية     

قفالمتابعة و اعداد  ؛مسك السجلات القانونية ؛ملفات القروض وا عدادلعمليات البنكية متابعة كل ا  وا 

  .التقرير التسعيري للنشاط إعداد ؛   الضرائب، التأمين، البنوك الإداريةالتكفل بالمسائل  ؛الميزانيات
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اليومية )يومية  ؛تتكون الوثائق المحاسبية المستعملة في الملبنة من   سجل التقييد اليومي

سواءا نقدا أو على الحساب، يومية المدخلات، يومية المخرجات،  المشتريات، يومية المبيعات

 ميزان المراجعة ؛ يومية الأجور ...(

 تتمثل مختلف الوثائق المتبادلة بين المصالح ومصلحة المحاسبة والمالية فيما يلي   

مصلحة المالية والمحاسبة الوثائق التالية    إلىمصلحة البيع   تقدم هذه المصلحة  -

 ؛ التصريح برقم الأعمال ؛ القوائم الشهرية للمبيعات ؛الوصل البنكي ؛الفواتير ؛اليومية

 .التصريح بفضلات المبيعات ؛ الأغلفة المسترجعة 

مصلحة المالية والمحاسبة عدد الوحدات  إلى    تقدم هذه المصلحة  الإنتاجمصلحة  -

الفضلات الناتجة عن عملية  ؛المدخلات من المواد الأولية وما تبقى منها ؛المنتجة

  .التحويل

قائمة الخدمة  ؛مصلحة التموين   تقدم لمصلحة المحاسبة فواتير الموردين مع قائمة الطلب -

  .عروض الموردين ؛المؤداة

  .مصلحة التخزين   تقدم لمصلحة المحاسبة يومية المدخلات والمخرجات -

و عن أالمستخدمين   تقدم لمصلحة المحاسبة يومية الأجور وكيفية دفعها نقدا مصلحة  -

  .طريق الشيك

  .مصلحة الصيانة   تقدم لمصلحة المحاسبة يومية المستلزمات الخاصة بالصيانة -

تقوم هذه المصلحة بمتابعة ملفات عمال الملبنة ومن بين مهامها مصلحة المستخدمين :  -3

الاهتمام بالجانب الاجتماعي للعمال )ملفات الضمان  وحوافز العم؛ يلي   تحديد الأجور ما

 ؛الاهتمام بالجانب الأمني وجانب النظافة؛ الاجتماعي ، التعويض عن حوادث العمل (

تسجيل  ؛استقطاب الكفاءات والعناصر المؤهلة من العمال ؛دراسة ملفات طالبي العمل
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التغيب السهر على انضباط العمال أثناء حديد العطل وتقديم رخص ت ؛الغيابات عن العمل

 .تنظيم وتنفيذ برامج التكوين والتأهيل  ؛العمل

 إلىحليب مبتسر ثم  إلىمهمتها الرئيسية تكمن في تحويل المادة الأولية  مصلحة الانتاج : -4

ويندرج ضمنها قسم المخبر الذي يعتبر مهم  .مشتقاته من رايب، لبن، ياغورت، مثلجات

بوظائف عدة حيث يعمل في هذا القسم خمس تقنيين ساميين ثلاثة منهم  جدا لكونه يقوم

يلي   فحص المنتج تام  مكلفين بالمراقبة وتقنيين ساميين مكلفين بالتحليل ومن مهامهم ما

مراقبة الكمية واحترام المقاييس المعمول بها في صنع  ؛القيام بتحليل النوعية ؛الصنع

 .وتاريخ نهاية الاستهلاك )صلاحية المنتج ( الإنتاجتحديد تاريخ  ؛المنتجات

كما أنها تعتبر المرآة العاكسة  ،تقوم هذه المصلحة بعدة مهام مصلحة التجارة والتسويق : -5

وهي من أهم المصالح كونها تسهر على تلبية طلبات  .لصورة الملبنة لدى المحيطين بها

قوم بتشجيع رجال البيع على كما ت ،وكذا الرد على استفساراتهم ،الزبائن في مواعيدها

تكثيف مجهوداتهم من أجل زيادة حجم المبيعات الذي يضمن للمؤسسة الاستمرار والبقاء 

مزايا  إظهار ؛متابعة الزبائن وتوثيق الصلة بهم ؛يلي   تسويق المنتجات ومن مهامها ما

بتقديم حيث تقوم المصلحة  ،اتخاذ بعض السياسات الترويجية ؛منتجات الملبنة للزبائن

وتقديم  ،تخفيضات تجارية بنسبة محددة لكل متعامل يقوم بشراء عدد معين من الوحدات

الاستثمار في مختلف وسائل الاتصال للتعريف  ؛التسهيلات وامتيازات للزبائن الموثوق فيهم

تنظيم الحفلات الخيرية من أجل كسب ولاء الزبائن ؛ بالملبنة )الجرائد  التلفاز، الراديو (

عقود  إمضاء ؛القيام بالتحصيل في حالة الدفع النقدي ؛رب من الجمهور المستهدفوالق

البرامج الخاصة بتنشيط  إعداد ؛تسعير المنتجات بأسعار تنافسيةو لتوزيع منتجات الملبنة 

 أنمن أجل تحسين نوعية المنتجات كون  الإنتاجتقديم معلومات لمصلحة  ؛المبيعات
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وامر الأ إعطاء ؛استقبال آراء المستهلكين الخاصة بالمنتج ؛المصلحة قريبة من الزبون 

  .لرجال البيع وحفزهم على زيادة المبيعات

تلعب هذه المصلحة دورا كبيرا في الملبنة كونها هي المسؤولة عن شراء  مصلحة التموين : -6

يلي  وكذا القيام بعملية التخزين والمراقبة ومن أهم مهامها ما ،للإنتاجالمواد الأولية اللازمة 

تخزين وحفظ المواد في أماكن  ؛قطع الغيار ومواد التعبئة والتغليف ،  شراء المواد الأولية

 مراقبة المخازن والمخزونات ؛ الإنتاجتسيير المخازن وفق احتياجات  ؛مناسبة

 بإعطاءة محل الدراسة، وهي ملبنة البخاري، وبهذا تم التعرف على المؤسسة الخاص       

ظهارلمحة تاريخية عنها  لتحليل عناصر هيكلها التنظيمي،  بالإضافةأهم مهامها وأهدافها،  وا 

  لننتقل الآن لثاني مؤسسة في هذا القطاع، وهي ملبنة سويتلي من خلال المطلب الثاني. 

                                                  تليالمطلب الثاني : بطاقة تعريفية حول مؤسسة ملبنة سوي

مؤسسة، لمحة تاريخية عنها، مهامها وأهدافها، وعرض هيكلها تشمل البطاقة التعريفية لهذه ال

           التنظيمي.

ملبنة سويتلي مؤسسة متوسطة خاصة )مؤسسة  :لمحة تاريخية عن ملبنة سويتلي أولا :  

في منطقة  01الحليب ومشتقاته، تقع في محور الطريق الوطني رقم  لإنتاجذات مسؤولية محدودة( 

وباشرت النشاط الفعلي سنة   2004،النشاط الصناعي بعين وسارة ولاية الجلفة تأسست في سنة 

                                                                          مليار سنتيم . 1.2متر مربع أما رأسمالها فبلغ  7160تتربع على مساحة تقدر بـ  ،2007

بمنتج واحد وهو الحليب المبتسر ومع توسع نشاطها قامت بزيادة  الإنتاجيةبدأت المؤسسة سيرتها 

 ؛عدد من المنتجات وحاليا تنتج عدة أنواع من الحليب ومشتقاته وهي   الحليب المبتسر كامل الدسم

تحتاج المؤسسة ، كريم ديسار ؛شاربات ؛غورت طبيعي والممزوجيا ؛الرايبو  اللبن ؛ حليب البقر 

  مواد أولية تتمثل أساس في الإنتاجفي عملية 
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ويتم اختيارها وفقا لتوفر  الأغواط، تيارت. حليب البقر   يتم شراءها من مراعي بوسعادة،  - 

    .قلها للمؤسسةالشروط  الصحية من أجل السلامة الغذائية من خلال تحاليل مخبرية ومنه يتم ن

الموافقة تسلم الكمية  دوبع ،الوطنية لشراء المسحوق  LONILالمسحوق   يقدم طلب لشركة  -

طن  18حيث تسلم  ،أشخاص /لتر حليب 4المحددة من طرف الشركة وفق السلم التالي   لكل 

نظرا لأن ولاية الجلفة تحتوي على مصنعين للحليب  ،من هذا المسحوق شهريا لمؤسسة سويتلي

أما عن . غ/لتر 103مع تحديد نسبة تركيز هذا المسحوق بالحليب بـ  ،ومشتقاته )سويتلي ونايلي (

إلى  5000في المتوسط من  بإنتاجفإن المؤسسة كانت في بداية نشاطها تقوم  الإنتاجكميات 

لتر من حليب البقر حيث تباع كاملة   1000 إلى 900ومن  لتر يوميا من الحليب المبتسر 6000

الحليب المبتسر وحليب البقر من  إنتاجالكميات مع تطور المؤسسة حيث تتوزع كما يلي    وازدادت

 إنتاج ؛لتر يوميا 2000الرايب  إنتاج ؛لتر يوميا 4000اللبن  إنتاج  لتر يوميا  9000الى  8000

لتر يوميا وتتم عملية  150000عموما  الإنتاجيةيث تقدر قدرتها ح   لتر يوميا 5600الشاربات 

أما فيما يتعلق بالطاقة البشرية فإن مؤسسة   .التعليب غالبا في أكياس بلاستيكية سعتها لتر واحد

 17؛  إطارات 05مختلف المستويات الإدارية كما يلي    ىعامل موزعين عل 104سويتلي توظف 

 عقود ما قبل التشغيل.  إطارعمال مؤقتين في  10 عون تنفيذ؛ 72عون تحكم؛  

  تتمثل مهام وأهداف هذه المؤسسة في النقاط التالية  : ثانيا : مهام وأهداف المؤسسة 

سد حاجيات المستهلك من     لدى مؤسسة سويتلي عدة مهام نذكر منها مهام المؤسسة -1

الحرص على السلامة الغذائية للمنتجات  ؛تحسين وزيادة جودة المنتجات ؛الحليب ومشتقاته

السهر على نقل وتوزيع المنتجات من اجل وصولها في الوقت  ؛للاستخدام وملائمتها

حليب البقر للرقابة البيطرية  إخضاعمن خلال  ،التأكد من سلامة المواد الأولية ؛المناسب

  .اللازمة
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ومتوسطة الأمد يمكن هداف طويلة الأ  لهذه المؤسسة جملة من  أهداف المؤسسة -2

تلخيصها في النقاط التالية   باعتبار الملبنة مؤسسة متوسطة فإنها تسعى للتوسع والتطور 

ضافةتنويع منتجاتها  ؛ أكثر للحاق بمصاف المؤسسات الكبرى والمتطورة منتجات  وا 

  حليب  إضافة إلىبما يتناسب مع تنوع أذواق المستهلكين حيث تسعى في القريب  ،أخرى 

كما سيتم تغيير التعليب حيث سيكون بدل الأكياس قارورات   ،طر ، جبن ، آيسكريممع

استغلال وتسيير وتنمية وحدات  ؛الخارج والتعريف بها إلىتصدير منتجاتها  ؛للحليب

  .زيادة استخدام التكنولوجيا ؛تحقيق التعاون بين هياكل المؤسسة ؛الإنتاج

عا بتضم ملبنة سويتلي هيكل تنظيمي تقليدي بسيط ت: ثالثا : الهيكل التنظيمي للمؤسسة 

مصلحة ؛ عامة إدارةيحتوي على الوظائف الرئيسية التالية    إنشائهاالمحدودة وحداثة  لإمكانياتها

ويمكن توضيح هيكل وحدات مؤسسة  .مصلحة المحاسبة والمالية؛ الإنتاجوحدة ؛ الموارد البشرية

 حليب ومشتقاته في الشكل التالي  سويتلي لل

 

 

 

 

 

   الهيكل التنظيمي لمؤسسة سويتلي 4-4شكل رقم 

 المصدر   من وثائق المؤسسة

 الإدارة العامة

مصلحة الموارد  وحدة الإنتاج
ةالبشري  

مصلحة المحاسبة 
 والمالية

مخبر 
التحاليل    

قسم  الإنتاج الصيانة 
تالمبيعا  

قسم التسويق 
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وبهذا نكون قد تعرفنا على آخر مؤسسة من المؤسسات الصناعية الجزائرية، باعتبارها تعبر      

الدراسة عليها، ومحاولة معرفة واقع ثقافة الجودة  إشكالية إسقاطعن مجتمع دراستنا من أجل 

دور تمكين العاملين في تحقيق ثقافة الجودة  بإبرازعلى التساؤل الرئيسي  والإجابةالشاملة فيها، 

 الإجراءاتجملة من  إلىإن أي دراسة علمية تحتاج  ولكن قبل ذلك ، المؤسساتالشاملة في هذه 

 لتطرق له من خلال المبحث الموالي.لكي تحقق أهدافها، وهذا ما سيتم ا المنهجية يجب احترامها

 الميدانية المنهجية للدراسة  الإجراءاتالمبحث الثالث: 

 ،القواعد العامة الذي يتم في إطارهاو يقوم البحث العلمي على أساس مجموعة من الخطوات      

براز أهم  ،طبيعة الموضوع المختار للدراسةو  ،تتمثل أساسا في تحديد المنهج المتبع الذي يتماشى وا 

البشرية و الزمنية و ثم تحديد مجالات الدراسة المكانية  ،الأدوات المستعملة لتحليل البيانات

ه سيتم ليب لعينة البحث من مجتمع الدراسة، وعالموضوعية ، دون أن ننسى الاختيار الصائو 

مجتمع المنهج المستخدم و أدوات الدراسة؛  من خلال المطالب التالية   الإجراءاتالتطرق لكل هذه 

 اختبار صدق وثبات أداة الدراسة. الدراسة و العينة؛

                                                           لمنهج المستخدم و أدوات الدراسة المطلب الأول  : ا

يتم تحديد أول خطوة في الدراسة الميدانية، من خلال التعرف على المنهج  الإطارفي هذا 

 كانت أدوات لجمع المعلومات أو لتحليلها. المستخدم فيها  والأدوات التي تم الاعتماد عليها، سواءا

إن أي بحث علمي لابد أن يتم وفق منهج علمي محدد معترف به : أولا : المنهج المستخدم 

و في هذا الإطار  تتعدد مناهج البحث حسب طبيعة الموضوع المبحوث فيه، أما  ،لدى الباحثين

اعتباره الطريقة التي يمكن أن يعتمد عليها ب، المنهج الوصفي التحليلي على عتمادالا تم في دراستنا

الباحث لوصف الموضوع المراد دراسته من خلال منهجية علمية صحيحة، وعلى ضوء طبيعة 
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في إطار هذه الدراسة الوصفية التحليلية فإننا لا نقف  ،الأهداف التي يسعى لتحقيقهاو الموضوع 

نما نعمد إلو  ،عند جمع المعلومات لوصف الظاهرة فحسب كشف العلاقات بين أبعادها و ى تحليلها ا 

من خلال تحليل  ،الوصول إلى استنتاجات تساعد على فهم الظاهرةو  ،المختلفة من أجل تقديرها

لصناعية لتحقيق ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسات ا العاملينالدور الرئيسي الذي يلعبه تمكين 

كما اعتمدنا في تحليلنا على دراسة الحالة من خلال منهج المسح الداخلي  .الجزائرية  محل الدراسة

وثقافة الجودة الشاملة،   العاملينمواقفهم من تمكين و على عينة من العمال لمحاولة تحديد آرائهم 

كما كانت للملاحظة البسيطة الخارجية مكانة خاصة في هذه الدراسة  أثناء  التواجد بالمؤسسات 

 لتربص .خلال فترة ا

تحليل و تصنيف و أن تعتمد في جمع و إن أي دراسة علمية لابد : ثانيا : أدوات الدراسة  

و ذلك من أجل الوصول إلى الحقائق العلمية الصحيحة ، البيانات على مجموعة من الأدوات

 على الأدوات التالية  اعتمدنا  وفي دراستنا هذه .للمشكلة محل الدراسة

 ةوفي هذا الصدد تم الاعتماد على أداتين رئيسيتين هما الاستمار : أدوات جمع البيانات -1 

 يلي    والملاحظة البسيطة الخارجية كما

تشكل استمارة البحث إحدى الوسائل البحثية الأساسية في مجال العلوم الاستمارة :   -أ

تقسيمها  أهداف البحث المحددة، مما يستدعيو إذ يتم بناؤها على أساس الفرضيات  ،الاجتماعية

يتم وضع مؤشرات إجرائية للبحث و  ،هدفا معينا إلى بنود أساسية يغطي كل منها فرضية معينة أو

ثم صياغة هذه المؤشرات في شكل أسئلة تتكامل كل مجموعة منها حول بند معين أو مجموعة 

امل هي من ثم تتكامل المؤشرات لتغطي بنود الاستمارة التي تتكو  ،المؤشرات المتعلقة ببند معين
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 استمارة تصميم تم الدراسة هدف تحقيق أجل منو 1أهدافها .و بدورها لتغطي جزئيات الدراسة 

 (01يلي )انظر الملحق رقم  اثلاثة أجزاء كم إلى مقسمة

أربع  على يحتوي  وهو العينة أفراد عن ووظيفية وصفية بيانات يشمل وهو :البيانات الشخصية -

 .المستوى الوظيفي سنوات الخبرة، التعليمي، المستوى السن    هي فقرات

سؤال موزعة  23ويتكون من  العاملينيتعلق برأي المبحوث في أبعاد تمكين  :الأول المحور -

 :هي على أربعة أبعاد أساسية

 ن من مجموعة من الأسئلة   المرونة التنظيمية )حرية الاختيار( ويتكو   البعد الأول

  07         01من 

 13           09ن من مجموعة من الأسئلة   من الفعالية الذاتية  ويتكو  :الثاني  البعد 

 17           14   ن من مجموعة من الأسئلة   من معنى العمل  ويتكو   :البعد الثالث 

 23          18ن من مجموعة من الأسئلة   من التأثير في اتخاذ القرارات ويتكو  :البعد الرابع 

 المبحوث في عناصر ومبادئ ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة يتعلق برأيالمحور الثاني :  -

 سؤال موزعة على خمسة أبعاد أساسية وهي    23ويتكون من 

    04            01ن من مجموعة من الأسئلة   من الاتصالات المفتوحة  ويتكو  :البعد الأول 

   ن من مجموعة من الأسئلة   المشاركة في اتخاذ القرارات ويتكو  البعد الثاني  

     09           05من 

 14        10ن من مجموعة من الأسئلة   من وتقدير العاملين ويتكو  الإبداعالبعد الثالث   تكريم 

                  من مجموعة من الأسئلة    البعد الرابع   روح الفريق والعمل الجماعي ويتكون 

 18          15  من 

                                                           

 . 196، ص 2006 ،الإسكندرية  المطبعة المصرية .تصميم البحوث الاجتماعية و تنفيذها .فادية عمر الجولاني1 
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 23            19ويتكون من مجموعة من الأسئلة   من التركيز على الزبون :  البعد الخامس

 ،للأهمية الترتيبي المقياس باستخدام ،مدلولا الحسابي الوسط لإعطاء ترتيبي سلم وضع تم كما

 :التالي الجدول في موضح هو كما وذلك النتائج، تحليل عند بعد فيما منها للاستفادة وذلك

 ليكرت سلم على الإجابة   مقياس 4-4جدول رقم 

 غير موافق محايد موافق موافق تماما التصنيف
موافق  غير
 الإطلاقعلى 

 1 2 3 4 5 الدرجة
 الباحثة إعدادالمصدر   من 

 فيه ( نقطةنى دأ 1 و ليكرت لمقياس نقطة علىأ  5)  4=1-5المدى =  -

 )الدرجات عدد/المدى = المدى طول ( 0.8=  4/5طول المدى = -

يتم بعد ذلك حساب المتوسط الحسابي المرجح ثم يحدد الاتجاه حسب قيم هذا المتوسط  -

 كما يلي 

 الإطلاق................... غير موافق على  1.79    01من            

 ................... غير موافق  2.59    1.80من          

 ................... محايد 3.39     2.60من           

 ................... موافق 4.19     3.40من           

 ................... موافق تماما  5   4.20من          

وفي دراستنا اعتمدنا على  ،هناك عدة أساليب للملاحظةالملاحظة البسيطة الخارجية  : -ب

في هذا الأسلوب يقوم الباحث بمراقبة الجماعة دون أن و  ،أسلوب الملاحظة البسيطة بدون مشاركة

 ،متابعة الموافقو المراقبة و الاستماع و يشترك معهم في نشاطاتهم، فهذه الملاحظة لا تتعدى النظر 

ي هذه الحالة التفهم التام لسلوك يصعب فو  الانخراط في تلك الجماعة و دون المشاركة الفعلية 
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وذلك  ،الحياديةو إلا أنها تمتاز بالموضوعية  ،الجماعة لعدم معرفة الباحث لتصرفات الجماعة

في دراستنا هذه استعنا و  1تأثره سلبيا أو ايجابيا بسلوك الجماعة .و بسبب عدم انخراط الباحث 

ناعية محل صستطلاعية لمؤسسات البأسلوب الملاحظة البسيطة الخارجية من خلال الزيارات الا

وذلك عن طريق الملاحظة المباشرة خاصة أثناء  ،حيث تم الكشف عن بعض الحقائق  ،الدراسة

كشف حقيقة علاقات الاتصال الرسمية بين الإدارة والعمال و القيام بالمقابلة مع بعض الإطارات، 

للمكاتب والورشات داخل ظيم الداخلي كما لا ننسى التن ،وكذلك نوعية القيادة المتبعة في المؤسسة

 المؤسسة. 

كميتها فهي لا قيمة لها إلا و إن البيانات المجمعة و مهما كانت دقتها أدوات تحليل البيانات :  -2

في دراستنا و أهداف الدراسة، و إذا  تمت معالجتها عن طريق الأدوات الإحصائية المناسبة لطبيعة 

حيث يعد  ،) حزمة البرامج الإحصائية للعلوم الاجتماعية ( SPSSهذه تم الاعتماد على برنامج  

الفنية و هذا البرنامج من أكثر البرامج الإحصائية استخداما من قبل الباحثين في المجالات التربوية 

والهندسية والزراعية في إجراء التحليلات الإحصائية اللازمة، من خلال هذا البرنامج تم استعمال 

 حصائية المعروفة وتتمثل هذه الأدوات فيما يلي   بعض الأدوات الإ

 التكرارات والنسب المئوية، وذلك للتعرف على خصائص عينة الدراسة.-

وذلك لمعرفة مدى ارتفاع وانخفاض إجابات عينة الدراسة لكل  (،Mean)المتوسط الحسابي  -

ومن خلاله يمكن ترتيب عبارات المحاور حسب الأهمية  ،عبارة من عبارات محاور الدراسة

 النسبية.

                                                           

دار وائل   عمان. الطبعة الخامسة. تطبيقات إدارية و اقتصادية. مناهج البحث العلمي. حسين الرفاعيأحمد  1
. 224،ص  2007للنشر و التوزيع    


SPSS :Statistical , Package for , Social , Science. 
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، للتعرف على مدى تركز الإجابات عن (Standard Deviation) الانحراف المعياري  -

 تشتتها عن وسطها الحسابي.و  العبارات

لمعرفة دلالات  (،Spearman correlation coefficientمعامل ارتباط سبيرمان  )- 

 الصدق البنائي أو الاتساق الداخلي.

 لمعرفة دلالة الثبات لأداة الدراسة ومحاورها. (،Cronbach Alphaمعامل ألفا كرونباخ )-

( عند مستوى معنوية  Multipe Regression Analsisالانحدار المتعدد ) معامل اختبار -

( 0.05 ،) وذلك لاختبار فرضيات الدراسة الميدانية أي الكشف عن الفروق ذات الدلالة

(والمتغير التابع )ثقافة الجودة العاملينالإحصائية بيت متغيرات الدراسة المتغير المستقل)تمكين 

 الشاملة (.

في الدراسة، حيث تم اختيار المنهج  مفي هذا المطلب تم التعرف على المنهج المستخد      

من أجل جمع المعلومات دوات التي تم الاعتماد عليها، الوصفي التحليلي، كما تم تحديد الأ

لننتقل بعدها لتحديد مجتمع الدراسة ونوع العينة  وتحليلها، وشرح كيفية الاستفادة منها في الدراسة.

 ي. ، من خلال المطلب الموالالإطارالمختارة في هذا 

 المطلب الثاني : مجتمع الدراسة والعينة 

من خلال هذا المطلب يتم تحديد مجتمع الدراسة المتمثل في المؤسسات الصناعية الجزائرية،      

  وكيف تم اختيار العينة المناسبة المعبرة عن هذا المجتمع من أجل تحقيق أهداف الدراسة. 

لتحقيق ثقافة الجودة  العاملينتركز هذه الدراسة على موضوع تمكين : أولا : مجتمع الدراسة 

يتمثل مجتمع الدراسة في جميع و وهي دراسة ميدانية، ، الشاملة في المؤسسات الصناعية الجزائرية



  - 231 -      الإطار المنهجي للدراسة الميدانية                               الفصل الرابع :

 
 

والذي يختلف عددهم من   ،أفراد المستويات الإدارية في   المؤسسات الصناعية محل الدراسة

 يلي     مؤسسة لأخرى كما

 66و إطار 44فردا منهم 175مؤسسة مطاحن قصر البخاري   يبلغ مجتمع الدراسة فيها   -

 عون تنفيذ  65عون تحكم و

عون  40و إطار 26فردا منهم  98مؤسسة مطاحن الأغواط   يبلغ مجتمع الدراسة فيها  -

 عون تنفيذ  42تحكم و

عون  22و إطار 08فردا منهم 130مؤسسة ملبنة البخاري   يبلغ مجتمع الدراسة فيها   -

 .عون تنفيذ  100تحكم و

عون تحكم  17و إطار 05فردا منهم 94مؤسسة ملبنة سويتلي   يبلغ مجتمع الدراسة   -

 عون تنفيذ  72و

تختلف باختلاف  لأن العينة ،لكل باحث طريقة يختار بها عينة بحثه: ثانيا : عينة الدراسة 

إن الاختيار الدقيق للعينة يعتبر بالفعل منطلقا  .فالموضوع هو الذي يحدد نوعية العينة ،المواضيع

 ،رئيسيا لدراسة ميدانية موفقة، وفي دراستنا هذه تم الاعتماد على العينة الطبقية المتساوية النسب

هناك خاصية أو عدة خصائص تميز تنطلق من فكرة أن و التي هي صنف من المعاينة الاحتمالية 

التي لابد من أخذها بعين الاعتبار قبل الانتقاء يسمح هذا الإجراء بإنشاء و  ،عناصر مجتمع البحث

لأننا نعتقد أن العناصر المكونة لكل  ،مجموعات صغيرة أو طبقات سيكون لها بعض الانسجام

تم  اختيار و  ،المجموعات الأخرى  أن كل منها يتميز في نفس الوقت عنو  ،طبقة لها بعض التشابه

نفس النسبة من كل طبقة التي تمثل مستوى وظيفي معين من الإطارات، أعوان التحكم و أعوان 

 من مجموع مفردات مجتمع الدراسة % 50التنفيذ  بالنسبة للمسح بالاستمارة، وحددت النسبة بـ 

 .ي تمثيل مجتمع الدراسة أفضل تمثيلعلى اعتبار أن هذه النسبة هي المعقولة والمقبولة إحصائيا ف
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على ذلك يكون عدد مفردات عينة البحث وفق المراحل التالية في كل مؤسسة صناعية محل و 

 الدراسة والموضحة في الجداول التالية   

 مؤسسة مطاحن قصر البخاري : -1

   تعداد استمارات الدراسة في مؤسسة مطاحن قصر البخاري  5-4جدول رقم 

 النهائية المستبعدة المفقودة المسترجعة الموزعة الاستمارات

 70 10 10 80 90 المجموع

النسبة 
 المئوية

100% 89% 11% 11% 78% 

 المصدر   من اعداد الباحثة 

من العينة المحددة وهذه النسبة مناسبة جدا  % 78مما سبق نلاحظ أنه تم تحقيق نسبة      

 اسة .للاعتماد عليها في إجراء الدر 

 مؤسسة مطاحن الأغواط :  -2

   تعداد استمارات الدراسة في مؤسسة مطاحن الأغواط 6-4جدول رقم 

 النهائية المستبعدة المفقودة المسترجعة الموزعة الاستمارات

 50 5 10 55 65 المجموع

النسبة 
 المئوية

100% 85% 15% 8% 77% 

 الباحثة  إعدادالمصدر   من 

من العينة المحددة وهذه النسبة مناسبة  للاعتماد  % 77مما سبق نلاحظ أنه تم تحقيق نسبة  

 .عليها في إجراء الدراسة
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 مؤسسة ملبنة البخاري : -3

   تعداد استمارات الدراسة في مؤسسة ملبنة البخاري  7-4جدول رقم 

 النهائية المستبعدة المفقودة المسترجعة الموزعة الاستمارات

 34 6 10 40 50 المجموع

النسبة 
 المئوية

100% 80% 20% 12% 68% 

 الباحثة  إعدادالمصدر   من 

من العينة المحددة وهذه النسبة مقبولة للاعتماد  % 68مما سبق نلاحظ أنه تم تحقيق نسبة      

 .عليها في إجراء الدراسة

 مؤسسة ملبنة سويتلي :  -4

   تعداد استمارات الدراسة في مؤسسة ملبنة سويتلي 8-4جدول رقم 

 النهائية المستبعدة المفقودة المسترجعة الموزعة الاستمارات

 33 7 10 40 50 المجموع

النسبة 
 المئوية

100% 80% 20% 14% 66% 

 الباحثة  إعدادالمصدر   من 

من العينة المحددة وهذه النسبة مناسبة جدا للاعتماد  %66مما سبق نلاحظ أنه تم تحقيق نسبة 

                                                                                                         .عليها في إجراء الدراسة

د التوزيع أنه في كل مؤسسة قد تم اختيار مفردات عينة البحث بطريقة عشوائية في حدو  العلم مع

 الطبقي لهذه العينة .

 



  - 234 -      الإطار المنهجي للدراسة الميدانية                               الفصل الرابع :

 
 

الزمنية و المكانية و تعبر مجالات الدراسة على الحدود البشرية :  ثالثا : مجالات الدراسة

 تتمثل في   و الموضوعية التي تمت فيها الدراسة  و 

اقتصرت الدراسة على الإطارات والعمال الذين يشغلون مختلف    المجال البشري  -1

من المستويات الإدارية في كل المؤسسات الصناعية محل الدراسة وشملت الدراسة كل 

 إطارات، أعوان تحكم، أعوان تنفيذ .

لتحقيق ثقافة الجودة الشاملة  العاملين  موضوع هذه الدراسة هو تمكين  المجال المكاني -2

والدراسة الميدانية تمت في أربعة مؤسسات صناعية  في المؤسسات الصناعية الجزائرية،

وهما مطاحن قصر البخاري ومطاحن  ،جزائرية اثنان منها من القطاع الصناعي العام

اختيار  وقد تم ،وهما ملبنة البخاري وملبنة  ،واثنان من القطاع الصناعي الخاص ،الأغواط

تم اختيار ؛ هذه المؤسسات للاعتبارات التالية   قربها من مكان تواجدنا لإجراء الدراسة

مؤسستين من القطاع العام من نفس النشاط وهو المطاحن ومؤسستين من القطاع الخاص 

كذلك من نفس النشاط وهو الملبنة لكي تكون الدراسة الميدانية أكثر توازنا خاصة في 

كونها من المؤسسات الأكثر مردودية والتي عرفت  ؛نتائج التحليل لكل مؤسسةالمقارنة بين 

 تطورا ورواجا كبيرا في وقت قياسي .

 ،  إن أي دراسة تستلزم فترة زمنية لإجرائها تتحدد حسب طبيعة الموضوع المجال الزمني -3

 وقدرة الباحث على جمع المعلومات اللازمة عنه، ومدى التسهيلات المقدمة من طرف

المؤسسة لإتمام الدراسة، و في هذا الإطار تم أخذ الموافقة على القيام بهذه الدراسة في 

إلى  2015، أما الدراسة الميدانية فعلا بدأت منذ فيفري 2014شهر سبتمبر  من عام 
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من نفس السنة لجمع المعلومات من خلال إجراء المقابلات مع بعض  سبتمبرغاية 

 يع الاستمارة و الحصول على الإجابات اللازمة .الإطارات الساميين، ثم توز 

  تم التركيز من خلال هذه الدراسة على العناصر التالية   ملامح  المجال الموضوعي -4

في إرساء  العامليندور تمكين ؛ ثقافة الجودة الشاملة في محيط العمل الداخلي للمؤسسة

لإطارات  المؤسسة في  الاستراتيجيةالرؤية ؛ ثقافة الجودة الشاملة بين أعضاء المؤسسة 

 تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة .

ومنه تم التعرف على مجتمع الدراسة المتمثل في المؤسسات الصناعية الجزائرية، التي تم 

قطاعين مختلفين )عام وخاص(، من نفس النشاط في كل اختيار منها أربع مؤسسات من 

سة لإجراء عليها اختبار الدراسة، بالإضافة إلى ذلك قطاع، وبعدها تم أخذ عينة من كل مؤس

تم تحديد مختلف مجالات الدراسة، لننتقل بعدها لآخر خطوة من الإجراءات الميدانية وهي 

 اختبار صدق وثبات أداة الدراسة من خلال المطلب الموالي.

 المطلب الثالث : اختبار صدق وثبات أداة الدراسة 

 القرارات من العديد اتخاذ يمكن نتائجها أساس على والتي القياس أدوات من الاستمارة أداة تعتبر

 من العديد هناك .فيها وموثوق  دقيقة نتائج لتحقيق الأساس تعتبر الاستمارة فجودة وعليه الهامة،

 :ومنها الاستمارة جودة تميز التي الخصائص

 ما تقيس كانت إذا، صادقة  ) الاستمارة( القياس أداة تعتبر:  Validity أولا : الصدق

.وتفسيراتها نتائجها صدق الأداة بصدق ويقصد ،لقياسه فعليا صممت
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 أو ،الدراسة بمتغيرات صلة ذات فقرات على الاستمارة تحتوي  أن يجب دقيقة نتائج على للحصولو 

 :بطريقتينمارة الاست صدق من التأكد تم ولقد.1وواضح دقيق بشكل بقياسها تقوم أنها

 على عرضها تم صدق الظاهري للاستمارة، من للتأكد:الظاهري )صدق المحكمين ( صدق -1

 ،بهدف تحكيمها واستطلاع آرائهم ووجهات نظرهم تجاه فقراتها ،مختصين أساتذة خمسة

 ،كانت تحقق أهدافها إذامن حيث مصداقيتها وقدرتها على قياس متغيرات الدراسة وما 

 وتعليقات بملاحظات الأخذ تم ولقد .الدراسة لأبعاد الاستمارة فقرات تمثيل من وللتأكد

 الاستمارة . فقرات تعديل تم الأساس هذا وعلى الأساتذة

ويتم اختبار صدق المقياس من خلال الاتساق الداخلي والصدق البنائي،  :المقياس صدق -2

 وهذا ما سيتم اختباره في هذا الإطار.

 إليه تنتمي البعد الذي مع الاستمارة فقرات من فقرة كل اتساق مدى وهو: الداخلي الاتساق -

 Spearman correlation)سبيرمان معامل استعمال خلال من وهذا، الفقرة هذه

coefficient)   أبعاد الاستمارة فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملات لحساب، 

سنميز بين الاتساق  الإطاروفي هذا ، الفقرة هذه إليه تنتمي الذي للبعد الكلية والدرجة

 الداخلي للاستمارة الخاصة بكل مؤسسة محل الدراسة .

فيما يلي عرض لنتائج هذا الاختبار تبعا لمحاور استمارة  أ/ مؤسسة مطاحن قصر البخاري  

 الدراسة بمحاورها المختلفة.

الأول من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 عند دالة المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي. للبعد الكلية والدرجة (المرونة التنظيمية( الأول

                                                           

،  2010. دار المسيرةعمان   .. S . S .P .Sالتحليل الإحصائي المتقدم للبيانات باستخدام .حمزة محمد دودين1
 222 ص
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 المجال يعتبر وبذلك، المعنوية مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن  α= 0.05معنوية مستوى 

 .حذف بدون  للتحليل صالحة  المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا

 والدرجة بعد المرونة التنظيمية فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط معامل   9-4رقم جدول
 البخاري  لهذا البعد في مؤسسة مطاحن قصر الكلية

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
 بإتماميسمح لي رئيسي المباشر بوضع الجداول الزمنية الخاصة  -1

 عملي 
0.412** 0.000 

يسمح لي رئيسي المباشر باتخاذ أي قرار يضمن تحقيق جودة  -2
 عالية للعمل الذي أؤديه

0.473** 0.000 

 0.000 **0.456 يسمح لي رئيسي المباشر بإيجاد حلول مبتكرة لمشكلات عملي -3
لا أحتاج موافقة الإدارة قبل أن أتعامل بنفسي مع المشكلات التي  -4

 تواجهني في عملي
0.490** 0.000 

أعرف جيدا نواحي العمل المختلفة التي أقوم بها وأتحمل  -5
 المسؤولية الخاصة بأداء ذلك العمل

0.707** 0.000 

التزم بإجراءات وقواعد عملي لتجنب الوقوع في أي أخطاء تهدد  -6
 مستوى أدائي في المستقبل

0.446** 0.000 

 0.000 **0.488 أن تعطيني الإدارة قدر أكبر من السلطة في عملي أفضل -7
 0.000 **0.520 إن مهام عملي روتينية لا تسمح لي بحرية التفكير واتخاذ القرارات -8

 المصدر : من نتائج الدراسة الميدانية                  5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

الثاني من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 عند دالة المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة ) الفعالية الذاتية( الأول

 المجال يعتبر وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن α= 0.05معنوية  مستوى 

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا
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 والدرجة بعد الفعالية الذاتية فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 10-4 رقم جدول
 البخاري  لهذا البعد في مؤسسة مطاحن قصر الكلية

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
 0.000 **0.828 الذي يتيح لي استخدام قدراتي أفضل العمل -9

لدي من المهارات والمعلومات ما يمكنني من التعامل مع  -10
 مسؤوليات ومشاكل وظيفتي

0.777** 0.000 

 0.000 **0.868 بها عملي أؤديأسيطر بدرجة كبيرة على الطرق التي  -11
 0.000 **0.488 متطلبات وظيفتي الحالية كثيرا ما أشعر أن خبراتي تفوق  -12
يرى رئيسي المباشر وزملائي في العمل أنني أؤدي مهام وظيفتي  -13

 بكفاءة وفعالية
0.568** 0.000 

 المصدر : من نتائج الدراسة الميدانية                 5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

الثالث من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح    

 مستوى  عند دالة المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة)معنى العمل (الأول

 α= 0.05 معنوية

 لقياسه، وضع لما صادقا المجال يعتبر وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه

 والدرجة بعد معنى العمل فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 11-4 رقم جدول
 البخاري  لهذا البعد في مؤسسة مطاحن قصر الكلية

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
 0.000 **0.864 عامل في الإدارةتشعرني الإدارة بأهميتي كعنصر  -14
 0.000 **0.797 يعتبر عملي هام جدا بالنسبة لي -15
إن مهام عملي لها معنى وقيمة بالنسبة لرئيسي وزملائي في  -16

 العمل
0.845** 0.000 

 0.000 **0.614 يقوم رئيسي بالشكر والتقدير لأدائي للعمل من وقت إلى آخر -17
 المصدر : من نتائج الدراسة الميدانية                 5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط



  - 239 -      الإطار المنهجي للدراسة الميدانية                               الفصل الرابع :

 
 

الرابع من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة (التأثير في اتخاذ القرارات ( الأول 

 يعتبر وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن  α= 0.05معنوية مستوى  عند دالة

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا المجال

 بعد التأثير في اتخاذ القرارات فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل  12-4رقم جدول
 البخاري  لهذا البعد في مؤسسة مطاحن قصر الكلية والدرجة

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
أستطيع تغيير الطرق التي أؤدي بها عملي عندما أرغب في  -18
 ذلك

0.828** 0.000 

 0.000 **0.709 أساهم في وضع خطط وأهداف المؤسسة -19
 0.000 **0.876 من السلطة ما يمكنني من تصحيح أخطاء الآخرين لدي -20
تؤثر وظيفتي بشدة في وظائف زملائي في العمل ورئيسي  -21

 المباشر
0.518** 0.000 

سلطة اتخاذ القرارات تضمن لي تحقيق مستوى أداء أعلى  -22
 لوظيفتي

0.562** 0.000 

لي الإدارة بإبداء الرأي وتقديم المقترحات في القرارات التي  تسمح-23
 تخص العمل قبل صدورها

0.876** 0.000 

    لمصدر : من نتائج الدراسة الميدانيةا                5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

     الأول من المحور الثاني لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح  

 عند دالة المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة ،(الاتصالات المفتوحة (

 المجال يعتبر وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن  α= 0.05مستوى معنوية

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لماا صادق

 

 



  - 240 -      الإطار المنهجي للدراسة الميدانية                               الفصل الرابع :

 
 

 بعد الاتصالات المفتوحة فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط معامل    13-4رقم جدول
 البخاري  لهذا البعد في مؤسسة مطاحن قصر الكلية والدرجة

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
على عدم الاختلاف هناك قاعدة ثقافية متأصلة في المؤسسة تؤكد  -1

 مع المدير )الرئيس(
0.720** 0.000 

والتجاوزات أثناء سير  الأخطاءعن بعض  الإفصاحيتفادى العاملون  -2
 العمل  

0.966** 0.000 

 0.001 **0.390 يقوم الرؤساء بالاتصال ودعم التزام المؤسسة بالجودة   -3
وعدم مشاركة  يميل العاملون إلى التكتم على أية معلومات جديدة -4

 زملائهم بها
0.255** 0.033 

 المصدر : من نتائج الدراسة الميدانية                 5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

 
 الثاني من المحور الثاني  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 دالة المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة في اتخاذ القرارات(، المشاركة(

 المجال يعتبر وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن α= 0.01معنوية مستوى  عند

 .ذفح بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا

 

 

 

 

 

 



  - 241 -      الإطار المنهجي للدراسة الميدانية                               الفصل الرابع :

 
 

بعد المشاركة في اتخاذ  فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 14-4 رقم جدول

 البخاري  لهذا البعد في مؤسسة مطاحن قصر الكلية والدرجة القرارات

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
يتبنى العاملون في المؤسسة أسلوب المشاركة في اتخاذ القرارات  -5

 مهام العمل   لإنجازكمنهج 
0.871** 0.000 

رائهم بخصوص المشاكل التي آيميل الأفراد في المؤسسة لطرح  -6
 تواجه سير العمل  

0.936** 0.000 

 0.000 **0.629 تلقى أفكار العاملين ومقترحاتهم قبولا واهتمام من قبل الإدارة -7
تتجه المؤسسة إلى إشراك جميع العاملين في عمليات تحسين  -8
   الإنتاجتوى ونوعية مس

0.865** 0.000 

 0.000 **0.947 تميل الإدارة إلى تفويض العاملين ومنحهم حرية اتخاذ القرار -9
 المصدر : من نتائج الدراسة الميدانية                 5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

الثالث من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة الإبداع وتقدير العاملين(،تكريم ( الثاني 

 وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن α= 0.05معنوية مستوى  عند دالة المبينة

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا المجال يعتبر

 

 

 

 



  - 242 -      الإطار المنهجي للدراسة الميدانية                               الفصل الرابع :

 
 

وتقدير  الإبداعبعد تكريم  فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 15-4 رقم جدول
 البخاري  لهذا البعد في مؤسسة مطاحن قصر الكلية العاملين والدرجة

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
 0.000 **0.881 تحرص المؤسسة على مكافأة العاملين ودعم مشاركتهم وتمييزهم   -10
 0.000 **0.905 وتدعمه وتعزز الثقة بالعاملين الإبداعتعمل المؤسسة على تشجيع  -11
تحرص المؤسسة على الاهتمام بالمبدعين من العاملين وتكريمهم  -12

 لقاء أدائهم المتميز  
0.892** 0.000 

أشعر أن محاولات العاملين في المؤسسة للتجديد والإبداع  -13
 سيصطدم بتحفظات المسؤولين وتخوفهم من التغيير    

0.486** 0.000 

يعتمد نظام الترقيات في المؤسسة على عوامل الجدارة  -14
 والاستحقاق  

0.883** 0.000 

 لمصدر : من نتائج الدراسة الميدانيةا                5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

الرابع من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط عاملالموالي م الجدول يوضح      

 الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجةروح الفريق والعمل الجماعي(، ( الثاني 

   المعنوية مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن، =α  0.05 معنوية مستوى  عند دالة المبينة

 بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا المجال يعتبر وبذلك

 .حذف

 

 

 

 



  - 243 -      الإطار المنهجي للدراسة الميدانية                               الفصل الرابع :

 
 

بعد روح الفريق والعمل  فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل  16-4رقم جدول
 البخاري  لهذا البعد في مؤسسة مطاحن قصر الكلية والدرجة الجماعي

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
يؤمن العاملون في المؤسسة بضرورة تأدية مهامهم الوظيفية من  -15

 خلال فريق العمل  
0.290** 0.015 

يشعر العاملون في المؤسسة بمسؤولية جماعية تجاه نوعية الخدمة  -16
 المقدمة للزبائن  

0.838** 0.000 

لدى عاملي المؤسسة شعور بأن العمل من خلال الفريق ينمي  -17
 الشعور بالمسؤولية ويزيد من حرصهم على تأدية الواجبات بصورة أفضل  

0.487** 0.000 

نفسه كعضو متميز بعيدا عن  إبرازيحاول كل عامل في المؤسسة  -18
 الجماعة  

0.454** 0.000 

 المصدر : من نتائج الدراسة الميدانية               5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط
 الخامس من المحور الثاني  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 عند دالة المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة (التركيز على الزبون (

 المجال يعتبر وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن، α= 0.05معنوية مستوى 

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا

 

 

 

 

 

 



  - 244 -      الإطار المنهجي للدراسة الميدانية                               الفصل الرابع :

 
 

 بعد التركيز على الزبون  فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 17-4 رقم جدول
 البخاري  لهذا البعد في مؤسسة مطاحن قصر الكلية والدرجة

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
يدرك العاملون في المؤسسة أهمية استطلاع آراء المستهلكين حول  -19

 مستوى الخدمة المقدمة لهم
0.922** 0.000 

 0.000 **0.777 هناك سرعة في استجابة العاملين لشكاوي المستهلكين -20
يرى العاملون أن رضا المستهلكين هو الأساس الذي تبنى عليه  -21

 أهداف المؤسسة وخططها
0.365** 0.002 

هناك اعتقاد سائد لدى العاملين بضرورة معاملة المستهلكين دون  -22
 تمييز

0.926** 0.000 

المؤسسة داخليا  أعمالتسود عوامل الوساطة والمحسوبية في  -23
 وخارجيا

0.800** 0.000 

 لمصدر : من نتائج الدراسة الميدانيةا                5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

في هذا الإطار يتم  عرض وتحليل نتائج الاختبار السابق،  ب/ مؤسسة مطاحن الأغواط  

 بهذه المؤسسة.الخاصة 

 الأول من المحور الأول لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح     

 مستوى  عند دالة المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة)المرونة التنظيمية (

 لما صادقا المجال يعتبر وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن،  α= 0.05معنوية

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع

 

 

 



  - 245 -      الإطار المنهجي للدراسة الميدانية                               الفصل الرابع :

 
 

 والدرجة بعد المرونة التنظيمية فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل  18-4رقم جدول
 لهذا البعد في مؤسسة مطاحن الأغواط الكلية

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
 بإتماميسمح لي رئيسي المباشر بوضع الجداول الزمنية الخاصة  -1

 عملي 
0.526** 0.000 

يسمح لي رئيسي المباشر باتخاذ أي قرار يضمن تحقيق جودة  -2
 عالية للعمل الذي أؤديه

0.726** 0.000 

 0.000 **0.781 يسمح لي رئيسي المباشر بإيجاد حلول مبتكرة لمشكلات عملي -3
أحتاج موافقة الإدارة قبل أن أتعامل بنفسي مع المشكلات التي  لا -4

 تواجهني في عملي
0.962** 0.000 

أعرف جيدا نواحي العمل المختلفة التي أقوم بها وأتحمل المسؤولية  -5
 الخاصة بأداء ذلك العمل

0.404** 0.004 

التزم بإجراءات وقواعد عملي لتجنب الوقوع في أي أخطاء تهدد  -6
 مستوى أدائي في المستقبل

0.371** 0.008 

 0.000 **0.566 أفضل أن تعطيني الإدارة قدر أكبر من السلطة في عملي -7
 0.000 **0.630 إن مهام عملي روتينية لا تسمح لي بحرية التفكير واتخاذ القرارات -8

 : من نتائج الدراسة الميدانيةالمصدر              5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

 الثاني من المحور الأول لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 مستوى  عند دالة المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة ) الفعالية الذاتية(

 صادقا المجال يعتبر وبذلك لمعنوية،ا مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن،  α= 0.05معنوية 

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما

 

 

 



  - 246 -      الإطار المنهجي للدراسة الميدانية                               الفصل الرابع :

 
 

 والدرجة بعد الفعالية الذاتية فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 19-4 رقم جدول
 لهذا البعد في مؤسسة مطاحن الأغواط الكلية

 القيمة الاحتمالية  الارتباط معامل الفقرات
 0.000 **0.823 أفضل العمل الذي يتيح لي استخدام قدراتي -9

لدي من المهارات والمعلومات ما يمكنني من التعامل مع  -10
 مسؤوليات ومشاكل وظيفتي

0.637** 0.000 

 0.000 **0.793 بها عملي أؤديأسيطر بدرجة كبيرة على الطرق التي  -11
 0.000 **0.668 كثيرا ما أشعر أن خبراتي تفوق متطلبات وظيفتي الحالية -12
يرى رئيسي المباشر وزملائي في العمل أنني أؤدي مهام وظيفتي  -13

 بكفاءة وفعالية
0.879** 0.000 

 الميدانيةصدر : من نتائج الدراسة مال             5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

 الثالث من المحور الأول  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 مستوى  عند دالة المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة )معنى العمل(

 لما صادقا المجال يعتبر وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية ، لأن القيمةα= 0.05معنوية

     .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع

 والدرجة بعد معنى العمل فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 20-4 رقم جدول
 لهذا البعد في مؤسسة مطاحن الأغواط الكلية

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
 0.000 **0.925 تشعرني الإدارة بأهميتي كعنصر عامل في الإدارة -14
 0.000 **0.658 يعتبر عملي هام جدا بالنسبة لي -15
إن مهام عملي لها معنى وقيمة بالنسبة لرئيسي وزملائي في  -16

 العمل
0.854** 0.000 

 0.000 **0.686 يقوم رئيسي بالشكر والتقدير لأدائي للعمل من وقت إلى آخر -17
                                                     المصدر : من نتائج الدراسة الميدانية               5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط



  - 247 -      الإطار المنهجي للدراسة الميدانية                               الفصل الرابع :

 
 

       الرابع من المحور الأول لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط عاملالموالي م الجدول يوضح

 دالة المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة (،التأثير في اتخاذ القرارات (

 يعتبر وبذلك،  المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن ، α=0.05  معنوية مستوى  عند

   .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا المجال

 بعد التأثير في اتخاذ القرارات فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 21-4 رقم جدول
 لهذا البعد في مؤسسة مطاحن الأغواط الكلية والدرجة

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
 0.000 **0.856 أستطيع تغيير الطرق التي أؤدي بها عملي عندما أرغب في ذلك -18
 0.000 **0.819 أساهم في وضع خطط وأهداف المؤسسة -19
 0.000 **0.888 لدي من السلطة ما يمكنني من تصحيح أخطاء الآخرين -20
 0.001 **0.438 تؤثر وظيفتي بشدة في وظائف زملائي في العمل ورئيسي المباشر -21
 0.035 **0.299 ظيفتيسلطة اتخاذ القرارات تضمن لي تحقيق مستوى أداء أعلى لو  -22
تسمح لي الإدارة بإبداء الرأي وتقديم المقترحات في القرارات التي -23

 تخص العمل قبل صدورها
0.768** 0.000 

 لمصدر : من نتائج الدراسة الميدانيةا              5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط
الأول من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة(، الاتصالات المفتوحة (  الثاني 

 يعتبر وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن α= 0.01معنوية مستوى  عند دالة

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا المجال
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بعد الاتصالات المفتوحة  فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 22-4 رقم جدول
 لهذا البعد في مؤسسة مطاحن الأغواط الكلية والدرجة

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
في المؤسسة تؤكد على عدم الاختلاف هناك قاعدة ثقافية متأصلة  -1

 مع المدير )الرئيس(
0.797** 0.000 

والتجاوزات أثناء سير  الأخطاءعن بعض  الإفصاحيتفادى العاملون  -2
 العمل  

0.941** 0.000 

 0.000 **0.452 يقوم الرؤساء بالاتصال ودعم التزام المؤسسة بالجودة   -3
أية معلومات جديدة وعدم مشاركة يميل العاملون إلى التكتم على  -4

 زملائهم بها
0.507** 0.000 

 المصدر : من نتائج الدراسة الميدانية              5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

الثاني من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة في اتخاذ القرارات(، المشاركة( الثاني 

 وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن، α=0.05 معنوية مستوى  عند دالة المبينة

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا المجال يعتبر
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بعد المشاركة في اتخاذ  فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل  23-4رقم جدول
 لهذا البعد في مؤسسة مطاحن الأغواط الكلية القرارات والدرجة

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
يتبنى العاملون في المؤسسة أسلوب المشاركة في اتخاذ القرارات  -5

 مهام العمل   لإنجازكمنهج 
0.723** 0.000 

رائهم بخصوص المشاكل التي آيميل الأفراد في المؤسسة لطرح  -6
 تواجه سير العمل  

0.897** 0.000 

 0.000 **0.706 تلقى أفكار العاملين ومقترحاتهم قبولا واهتمام من قبل الإدارة -7
تتجه المؤسسة إلى إشراك جميع العاملين في عمليات تحسين  -8

 مستوى ونوعية الانتاج  
0.753** 0.000 

 0.000 **0.800 تميل الإدارة إلى تفويض العاملين ومنحهم حرية اتخاذ القرار -9
 الدراسة الميدانيةلمصدر : من نتائج ا                5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

الثالث من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة (،وتقدير العاملين الإبداعتكريم ( الثاني 

 المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن،  α= 0.05 معنوية مستوى  عند دالة المبينة

 بدون  لتحليلل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا المجال يعتبر وبذلك

 .حذف
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وتقدير  الإبداعبعد تكريم  فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 24-4 رقم جدول
 الأغواطلهذا البعد في مؤسسة مطاحن  الكلية والدرجة العاملين

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
تحرص المؤسسة على مكافأة العاملين ودعم مشاركتهم  -10

 وتمييزهم  
0.916** 0.000 

وتدعمه وتعزز الثقة  الإبداعتعمل المؤسسة على تشجيع  -11
 بالعاملين

0.942** 0.000 

تحرص المؤسسة على الاهتمام بالمبدعين من العاملين  -12
 وتكريمهم لقاء أدائهم المتميز  

0.795** 0.000 

أشعر أن محاولات العاملين في المؤسسة للتجديد والإبداع  -13
 سيصطدم بتحفظات المسؤولين وتخوفهم من التغيير    

0.469** 0.001 

يعتمد نظام الترقيات في المؤسسة على عوامل الجدارة  -14
 والاستحقاق  

0.932 0.000 

 المصدر : من نتائج الدراسة الميدانية              5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

الرابع من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة (،روح الفريق والعمل الجماعي( الثاني 

 وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن، α=0.05معنوية مستوى  عند دالة المبينة

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا المجال يعتبر
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بعد روح الفريق والعمل  فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 25-4 رقم جدول
 لهذا البعد في مؤسسة مطاحن الأغواط الكلية الجماعي والدرجة

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
يؤمن العاملون في المؤسسة بضرورة تأدية مهامهم الوظيفية من  -15

 خلال فريق العمل  
0.620** 0.000 

يشعر العاملون في المؤسسة بمسؤولية جماعية تجاه نوعية  -16
 الخدمة المقدمة للزبائن  

0.699** 0.000 

لدى عاملي المؤسسة شعور بأن العمل من خلال الفريق ينمي  -17
الشعور بالمسؤولية ويزيد من حرصهم على تأدية الواجبات بصورة 

 أفضل  

0.795** 0.000 

نفسه كعضو متميز بعيدا  إبرازيحاول كل عامل في المؤسسة  -18
 عن الجماعة  

0.922** 0.000 

 مصدر : من نتائج الدراسة الميدانيةال                5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

الخامس من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 دالة المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة (،التركيز على الزبون ( الثاني 

 المجال يعتبر وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن α= 0.05معنوية مستوى  عند

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا
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بعد التركيز على الزبون  فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 26-4 رقم جدول
 البعد في مؤسسة مطاحن الأغواطلهذا  الكلية والدرجة

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
يدرك العاملون في المؤسسة أهمية استطلاع آراء المستهلكين  -19

 حول مستوى الخدمة المقدمة لهم
0.719** 0.000 

 0.005 **0.391 هناك سرعة في استجابة العاملين لشكاوي المستهلكين -20
يرى العاملون أن رضا المستهلكين هو الأساس الذي تبنى عليه  -21

 أهداف المؤسسة وخططها
0.309** 0.029 

هناك اعتقاد سائد لدى العاملين بضرورة معاملة المستهلكين دون  -22
 تمييز

0.922** 0.000 

المؤسسة داخليا  أعمالتسود عوامل الوساطة والمحسوبية في  -23
 وخارجيا

0.475** 0.000 

 نيةلمصدر : من نتائج الدراسة الميداا              5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط
 

  نتائج الاختبار لهذه المؤسسة هي كالتالي   ج/ مؤسسة ملبنة البخاري:

الأول من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح 

 دالة المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة (،التنظيمية المرونة( الأول 

 المجال يعتبر وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن α= 0.05معنوية مستوى  عند

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا
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 والدرجة بعد المرونة التنظيمية فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 27-4 رقم جدول
 لهذا البعد في مؤسسة ملبنة البخاري  الكلية

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
 بإتماميسمح لي رئيسي المباشر بوضع الجداول الزمنية الخاصة  -1

 عملي 
0.801** 0.000 

لي رئيسي المباشر باتخاذ أي قرار يضمن تحقيق جودة  يسمح -2
 عالية للعمل الذي أؤديه

0.658** 0.000 

 0.000 **0.543 يسمح لي رئيسي المباشر بإيجاد حلول مبتكرة لمشكلات عملي -3
لا أحتاج موافقة الإدارة قبل أن أتعامل بنفسي مع المشكلات التي  -4

 تواجهني في عملي
0.486** 0.004 

أعرف جيدا نواحي العمل المختلفة التي أقوم بها وأتحمل المسؤولية  -5
 الخاصة بأداء ذلك العمل

0.658** 0.000 

التزم بإجراءات وقواعد عملي لتجنب الوقوع في أي أخطاء تهدد  -6
 مستوى أدائي في المستقبل

0.517** 0.000 

 0.000 **0.708 أفضل أن تعطيني الإدارة قدر أكبر من السلطة في عملي -7
 0.000 **0.623 إن مهام عملي روتينية لا تسمح لي بحرية التفكير واتخاذ القرارات -8

 المصدر : من نتائج الدراسة الميدانية              5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

الثاني من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 عند دالة المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة(، الفعالية الذاتية( الأول

 المجال يعتبر وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن، α= 0.05معنوية مستوى 

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا
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 والدرجة بعد الفعالية الذاتية فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 28-4 رقم جدول
 لهذا البعد في مؤسسة ملبنة البخاري  الكلية

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
 0.000 **0.838 أفضل العمل الذي يتيح لي استخدام قدراتي -9

لدي من المهارات والمعلومات ما يمكنني من التعامل مع  -10
 مسؤوليات ومشاكل وظيفتي

0.636** 0.000 

 0.000 **0.609 بها عملي أؤديأسيطر بدرجة كبيرة على الطرق التي  -11
 0.000 **0.779 كثيرا ما أشعر أن خبراتي تفوق متطلبات وظيفتي الحالية -12
في العمل أنني أؤدي مهام وظيفتي يرى رئيسي المباشر وزملائي  -13

 بكفاءة وفعالية
0.697** 0.000 

 لمصدر : من نتائج الدراسة الميدانيةا              5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

الثالث من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح 

 عند دالة المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة (،العمل معنى( الأول 

 المجال يعتبر وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن،α= 0.05معنوية مستوى 

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا

 بعد معنى العمل والدرجة فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 29-4 رقم جدول
 لهذا البعد في مؤسسة ملبنة البخاري  الكلية

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
 0.000 **0.886 تشعرني الإدارة بأهميتي كعنصر عامل في الإدارة -14
 0.000 **0.792 يعتبر عملي هام جدا بالنسبة لي -15
إن مهام عملي لها معنى وقيمة بالنسبة لرئيسي وزملائي في  -16

 العمل
0.582** 0.000 

 0.019 **0.401 يقوم رئيسي بالشكر والتقدير لأدائي للعمل من وقت إلى آخر -17
 لمصدر : من نتائج الدراسة الميدانيةا                 5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط
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الرابع من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة (،التأثير في اتخاذ القرارات )الأول

 يعتبر وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن، =α 0.05 معنوية مستوى  عند دالة

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا المجال

 بعد التأثير في اتخاذ القرارات فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 30-4 رقم جدول
 لهذا البعد في مؤسسة ملبنة البخاري  الكلية والدرجة

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
 0.000 **0.783 أستطيع تغيير الطرق التي أؤدي بها عملي عندما أرغب في ذلك -18
 0.000 **0.750 أساهم في وضع خطط وأهداف المؤسسة -19
 0.000 **0.957 لدي من السلطة ما يمكنني من تصحيح أخطاء الآخرين -20
العمل ورئيسي تؤثر وظيفتي بشدة في وظائف زملائي في  -21

 المباشر
0.364* 0.034 

سلطة اتخاذ القرارات تضمن لي تحقيق مستوى أداء أعلى  -22
 لوظيفتي

0.786** 0.000 

تسمح لي الإدارة بإبداء الرأي وتقديم المقترحات في القرارات التي -23
 تخص العمل قبل صدورها

0.730** 0.000 

 المصدر : من نتائج الدراسة الميدانية                 5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط
الأول من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 دالة المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة (،الاتصالات المفتوحة)الثاني 

 المجال يعتبر وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن α= 0.05معنوية مستوى  عند

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا
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 بعد الاتصالات المفتوحة فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 31-4 رقم جدول
 ملبنة البخاري  لهذا البعد في مؤسسة الكلية والدرجة

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
هناك قاعدة ثقافية متأصلة في المؤسسة تؤكد على عدم الاختلاف  -1

 مع المدير )الرئيس(
0.792** 0.000 

والتجاوزات أثناء سير  الأخطاءعن بعض  الإفصاحيتفادى العاملون  -2
 العمل  

0.926** 0.000 

 0.000 **0.621 يقوم الرؤساء بالاتصال ودعم التزام المؤسسة بالجودة   -3
يميل العاملون إلى التكتم على أية معلومات جديدة وعدم مشاركة  -4

 زملائهم بها
0.920** 0.000 

 لمصدر : من نتائج الدراسة الميدانيةا               5α= 0.0 المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

الثاني من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة (،المشاركة في اتخاذ القرارات(الثاني

 وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن، =α  0.05  معنوية مستوى  عند دالة

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا المجال يعتبر
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بعد المشاركة في اتخاذ  فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 32-4 رقم جدول
 لهذا البعد في مؤسسة ملبنة البخاري  الكلية والدرجة القرارات

 القيمة الاحتمالية  الارتباط معامل الفقرات
يتبنى العاملون في المؤسسة أسلوب المشاركة في اتخاذ القرارات  -5

 مهام العمل   لإنجازكمنهج 
0.748** 0.000 

رائهم بخصوص المشاكل التي آيميل الأفراد في المؤسسة لطرح  -6
 تواجه سير العمل  

0.890** 0.000 

 0.000 **0.635 م قبولا واهتمام من قبل الإدارةتلقى أفكار العاملين ومقترحاته -7
تتجه المؤسسة إلى إشراك جميع العاملين في عمليات تحسين  -8

   الإنتاجمستوى ونوعية 
0.739** 0.000 

 0.000 **0.879 تميل الإدارة إلى تفويض العاملين ومنحهم حرية اتخاذ القرار -9
 المصدر : من نتائج الدراسة الميدانية                5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

الثالث من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة (،وتقدير العاملين الإبداعتكريم (الثاني

 وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن،  α=0.05 معنوية مستوى  عند دالة المبينة

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا المجال يعتبر
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وتقدير  الإبداعبعد تكريم  فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 33-4 رقم جدول
 لهذا البعد في مؤسسة ملبنة البخاري  الكلية العاملين والدرجة

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
 0.000 **0.718 تحرص المؤسسة على مكافأة العاملين ودعم مشاركتهم وتمييزهم   -10
 0.000 **0.897 وتدعمه وتعزز الثقة بالعاملين الإبداعتعمل المؤسسة على تشجيع  -11
تحرص المؤسسة على الاهتمام بالمبدعين من العاملين وتكريمهم  -12

 لقاء أدائهم المتميز  
0.722** 0.000 

أشعر أن محاولات العاملين في المؤسسة للتجديد والإبداع  -13
 سيصطدم بتحفظات المسؤولين وتخوفهم من التغيير    

0.415** 0.000 

في المؤسسة على عوامل الجدارة  يعتمد نظام الترقيات -14
 والاستحقاق  

0.667** 0.000 

 مصدر : من نتائج الدراسة الميدانيةال                 5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

الرابع من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة(، والعمل الجماعي روح الفريق(الثاني

 وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن، =α 0.05 معنوية مستوى  عند دالة المبينة

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا المجال يعتبر
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بعد روح الفريق والعمل  فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 34-4 رقم جدول
 لهذا البعد في مؤسسة ملبنة البخاري  الكلية الجماعي والدرجة

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
يؤمن العاملون في المؤسسة بضرورة تأدية مهامهم الوظيفية من  -15

 خلال فريق العمل  
0.591** 0.000 

يشعر العاملون في المؤسسة بمسؤولية جماعية تجاه نوعية  -16
 الخدمة المقدمة للزبائن  

0.768** 0.000 

لدى عاملي المؤسسة شعور بأن العمل من خلال الفريق ينمي  -17
الشعور بالمسؤولية ويزيد من حرصهم على تأدية الواجبات بصورة 

 أفضل  

0.615** 0.000 

نفسه كعضو متميز بعيدا  إبرازل كل عامل في المؤسسة يحاو  -18
 عن الجماعة  

0.472** 0.005 

 المصدر : من نتائج الدراسة الميدانية                5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

 الخامس من المحور لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 دالة المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة (،التركيز على الزبون (الثاني

 يعتبر وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن   α= 0.05معنوية مستوى  عند

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا المجال
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 بعد التركيز على الزبون  فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 35-4 رقم جدول
 لهذا البعد في مؤسسة ملبنة البخاري  الكلية والدرجة

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
العاملون في المؤسسة أهمية استطلاع آراء المستهلكين حول  يدرك -19

 مستوى الخدمة المقدمة لهم
0.774** 0.000 

 0.001 **0.529 هناك سرعة في استجابة العاملين لشكاوي المستهلكين -20
يرى العاملون أن رضا المستهلكين هو الأساس الذي تبنى عليه  -21

 أهداف المؤسسة وخططها
0.616** 0.000 

هناك اعتقاد سائد لدى العاملين بضرورة معاملة المستهلكين دون  -22
 تمييز

0.871** 0.000 

المؤسسة داخليا  أعمالتسود عوامل الوساطة والمحسوبية في  -23
 وخارجيا

0.575** 0.000 

 ةالدراسة الميدانيلمصدر : من نتائج ا                5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

  يلي   والنتائج ملخصة كما د/ مؤسسة ملبنة سويتلي  

الأول من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح 

 عند دالة المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة(، المرونة التنظيمية (الأول

 المجال يعتبر وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن α= 0.05معنوية مستوى 

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا
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 والدرجة بعد المرونة التنظيمية فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 36-4 رقم جدول
 لهذا البعد في مؤسسة ملبنة سويتلي الكلية

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
 بإتماميسمح لي رئيسي المباشر بوضع الجداول الزمنية الخاصة  -1

 عملي 
0.602** 0.000 

يسمح لي رئيسي المباشر باتخاذ أي قرار يضمن تحقيق جودة  -2
 عالية للعمل الذي أؤديه

0.625** 0.000 

 0.000 **0.679 يسمح لي رئيسي المباشر بإيجاد حلول مبتكرة لمشكلات عملي -3
لا أحتاج موافقة الإدارة قبل أن أتعامل بنفسي مع المشكلات التي  -4

 تواجهني في عملي
0.686** 0.000 

أعرف جيدا نواحي العمل المختلفة التي أقوم بها وأتحمل المسؤولية  -5
 الخاصة بأداء ذلك العمل

0.512** 0.000 

التزم بإجراءات وقواعد عملي لتجنب الوقوع في أي أخطاء تهدد  -6
 مستوى أدائي في المستقبل

0.555** 0.000 

 0.000 **0.646 أفضل أن تعطيني الإدارة قدر أكبر من السلطة في عملي -7
 0.001 **0.517 إن مهام عملي روتينية لا تسمح لي بحرية التفكير واتخاذ القرارات -8

 المصدر : من نتائج الدراسة الميدانية                              5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

الثاني من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 عند دالة المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة (،الفعالية الذاتية(الأول

 المجال يعتبر وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن،α= 0.05معنوية مستوى 

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا
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 الذاتيةبعد الفعالية  فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 37-4 رقم جدول
 لهذا البعد في مؤسسة ملبنة سويتلي الكلية والدرجة

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
 0.000 **0.839 أفضل العمل الذي يتيح لي استخدام قدراتي -9

لدي من المهارات والمعلومات ما يمكنني من التعامل مع  -10
 مسؤوليات ومشاكل وظيفتي

0.550** 0.001 

 0.000 **0.815 بها عملي أؤديأسيطر بدرجة كبيرة على الطرق التي  -11
 0.000 **0.639 كثيرا ما أشعر أن خبراتي تفوق متطلبات وظيفتي الحالية -12
يرى رئيسي المباشر وزملائي في العمل أنني أؤدي مهام وظيفتي  -13

 بكفاءة وفعالية
0.804** 0.000 

 المصدر : من نتائج الدراسة الميدانية                                5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

الثالث من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح 

 مستوى  عند دالة المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة (معنى العمل(الأول

 لما صادقا المجال يعتبر وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن،α= 0.05معنوية

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع

 بعد معنى العمل والدرجة فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل  38-4رقم جدول
 لهذا البعد في مؤسسة ملبنة سويتلي الكلية

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
 0.000 **0.920 تشعرني الإدارة بأهميتي كعنصر عامل في الإدارة -14
 0.000 **0.802 يعتبر عملي هام جدا بالنسبة لي -15
لها معنى وقيمة بالنسبة لرئيسي وزملائي في  إن مهام عملي -16

 العمل
0.853** 0.000 

 0.009 **0.448 يقوم رئيسي بالشكر والتقدير لأدائي للعمل من وقت إلى آخر -17
 المصدر : من نتائج الدراسة الميدانية                 5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط
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الرابع من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة (،التأثير في اتخاذ القرارات )الأول 

 يعتبر وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن،  α=0.05 معنوية مستوى  عند دالة

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا المجال

 بعد التأثير في اتخاذ القرارات فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 39-4 رقم جدول
 لهذا البعد في مؤسسة ملبنة سويتلي الكلية والدرجة

 الاحتمالية  القيمة معامل الارتباط الفقرات
 0.000 **0.830 أستطيع تغيير الطرق التي أؤدي بها عملي عندما أرغب في ذلك -18
 0.000 **0.773 أساهم في وضع خطط وأهداف المؤسسة -19
 0.000 **0.970 لدي من السلطة ما يمكنني من تصحيح أخطاء الآخرين -20
 0.000 **0.688 ورئيسي المباشرتؤثر وظيفتي بشدة في وظائف زملائي في العمل  -21
 0.000 **0.671 سلطة اتخاذ القرارات تضمن لي تحقيق مستوى أداء أعلى لوظيفتي -22
تسمح لي الإدارة بإبداء الرأي وتقديم المقترحات في القرارات التي -23

 تخص العمل قبل صدورها
0.755** 0.000 

 المصدر : من نتائج الدراسة الميدانية               5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

الأول من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 دالة المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة(، الاتصالات المفتوحة)الثاني

 المجال يعتبر وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأنα= 0.05معنوية مستوى  عند

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا
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 بعد الاتصالات المفتوحة فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 40-4 رقم جدول
 لهذا البعد في مؤسسة ملبنة سويتلي الكلية والدرجة

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
هناك قاعدة ثقافية متأصلة في المؤسسة تؤكد على عدم الاختلاف  -1

 مع المدير )الرئيس(
0.778** 0.000 

والتجاوزات أثناء سير  الأخطاءعن بعض  الإفصاحيتفادى العاملون  -2
 العمل  

0.937** 0.000 

 0.000 **0.558 يقوم الرؤساء بالاتصال ودعم التزام المؤسسة بالجودة   -3
يميل العاملون إلى التكتم على أية معلومات جديدة وعدم مشاركة  -4

 زملائهم بها
0.662** 0.000 

 المصدر : من نتائج الدراسة الميدانية            5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

الثاني من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح
 المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة)المشاركة في اتخاذ القرارات(، الثاني
 يعتبر وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن ،α=0.01  معنوية مستوى  عند دالة

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا المجال

بعد المشاركة في اتخاذ  فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل  41-4رقم جدول
 لهذا البعد في مؤسسة ملبنة سويتلي الكلية القرارات والدرجة

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
يتبنى العاملون في المؤسسة أسلوب المشاركة في اتخاذ القرارات  -5

 مهام العمل   لإنجازكمنهج 
0.789** 0.000 

بخصوص المشاكل التي  آرائهميميل الأفراد في المؤسسة لطرح  -6
 تواجه سير العمل  

0.956** 0.000 

 0.004 **0.484 العاملين ومقترحاتهم قبولا واهتمام من قبل الإدارة تلقى أفكار -7
تتجه المؤسسة إلى إشراك جميع العاملين في عمليات تحسين  -8

   الإنتاجمستوى ونوعية 
0.701** 0.000 

 0.000 **0.828 تميل الإدارة إلى تفويض العاملين ومنحهم حرية اتخاذ القرار -9
 المصدر : من نتائج الدراسة الميدانية                5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط
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الثالث من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة (،وتقدير العاملين الإبداعتكريم ( الثاني 

 وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن،  α= 0.05معنوية مستوى  عند دالة المبينة

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا المجال يعتبر

وتقدير  الإبداعبعد تكريم  فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل  42-4رقم جدول
 لهذا البعد في مؤسسة ملبنة سويتلي الكلية والدرجة العاملين

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
 0.000 **0.813 تحرص المؤسسة على مكافأة العاملين ودعم مشاركتهم وتمييزهم   -10
وتدعمه وتعزز الثقة  الإبداعتعمل المؤسسة على تشجيع  -11

 بالعاملين
0.871** 0.000 

تحرص المؤسسة على الاهتمام بالمبدعين من العاملين  -12
 وتكريمهم لقاء أدائهم المتميز  

0.707** 0.000 

أشعر أن محاولات العاملين في المؤسسة للتجديد والإبداع  -13
 سيصطدم بتحفظات المسؤولين وتخوفهم من التغيير    

0.535** 0.000 

يعتمد نظام الترقيات في المؤسسة على عوامل الجدارة  -14
 والاستحقاق  

0.848** 0.000 

 المصدر : من نتائج الدراسة الميدانية                5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

المحور الرابع من  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة (،روح الفريق والعمل الجماعي( الثاني

 وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن،  =0.05α معنوية مستوى  عند دالة المبينة

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا المجال يعتبر
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 بعد روح الفريق فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل  43-4رقم جدول
 لهذا البعد في مؤسسة ملبنة سويتلي الكلية والعمل الجماعي والدرجة

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
يؤمن العاملون في المؤسسة بضرورة تأدية مهامهم الوظيفية من  -15

 خلال فريق العمل  
0.633** 0.000 

يشعر العاملون في المؤسسة بمسؤولية جماعية تجاه نوعية الخدمة  -16
 المقدمة للزبائن  

0.883** 0.000 

لدى عاملي المؤسسة شعور بأن العمل من خلال الفريق ينمي  -17
 الشعور بالمسؤولية ويزيد من حرصهم على تأدية الواجبات بصورة أفضل  

0.415** 0.016 

نفسه كعضو متميز بعيدا عن  إبرازيحاول كل عامل في المؤسسة  -18
 الجماعة  

0.628** 0.000 

 المصدر : من نتائج الدراسة الميدانية             5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط
الخامس من المحور  لبعدا فقرات من فقرة كل بين الارتباط معاملالموالي  الجدول يوضح

 دالة المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي للبعد، الكلية والدرجة (،التركيز على الزبون (الثاني

 يعتبر وبذلك المعنوية، مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن   α= 0.05معنوية مستوى  عند

 .حذف بدون  للتحليل صالحة المجال هذا فقرات كل وعليه لقياسه، وضع لما صادقا المجال
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بعد التركيز على الزبون  فقرات من فقرة كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 44-4 رقم جدول
 لهذا البعد في مؤسسة ملبنة سويتلي الكلية والدرجة

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط الفقرات
يدرك العاملون في المؤسسة أهمية استطلاع آراء المستهلكين حول  -19

 مستوى الخدمة المقدمة لهم
0.849** 0.000 

 0.000 **0.608 هناك سرعة في استجابة العاملين لشكاوي المستهلكين -20
يرى العاملون أن رضا المستهلكين هو الأساس الذي تبنى عليه  -21

 أهداف المؤسسة وخططها
0.778** 0.000 

هناك اعتقاد سائد لدى العاملين بضرورة معاملة المستهلكين دون  -22
 تمييز

0.907** 0.000 

تسود عوامل الوساطة والمحسوبية في اعمال المؤسسة داخليا  -23
 وخارجيا

0.659** 0.000 

 المصدر : من نتائج الدراسة الميدانية               5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

 الاستمارة صدق لاختبار تستخدم التي المقاييس أحد البنائي الصدق يعد :البنائي الصدق -

 ارتباط مدى يبين كما إليها، الاستمارة الوصول تريد التي الأهداف مدى تحقق يقيس وهو

سنميز بين  الإطاروفي هذا ، الاستمارة لفقرات الكلية الدراسة بالدرجة أبعاد من بعد كل

 الصدق البنائي للاستمارة الخاصة بكل مؤسسة محل الدراسة 

  نتائج هذا الاختبار يتم تلخيصها فيما يلي   أ/ مؤسسة مطاحن قصر البخاري  

 

 

 

 

 



  - 268 -      الإطار المنهجي للدراسة الميدانية                               الفصل الرابع :

 
 

 الكلية والدرجة الاستمارة محاور من محور كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 45-4رقم جدول
 للاستمارة في مؤسسة مطاحن قصر البخاري 

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط  الأبعاد  

ول
 الأ

حور
الم

 

 0.000 **0.779 المرونة التنظيمية 
 0.000 **0.715 الفعالية الذاتية 
 0.000 **0.464 معنى العمل 

 0.000 **0.759 القرارات التأثير في اتخاذ

اني
 الث
حور

الم
 

 0.000 **0.764 الاتصالات المفتوحة 
 0.000 **0.934 القرارات  اتخاذالمشاركة في 

 0.000 **0.933 وتقدير العاملين  الإبداعتكريم 
 0.000 **0.910 روح الفريق والعمل الجماعي 

 0.000 **0.686 التركيز على الزبون 
 المصدر : من نتائج الدراسة الميدانية                5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

 دالة الاستمارة مجالات جميع في الارتباط معاملات جميع أن السابق الجدول يبين

 مستوى  عند الدراسة بهدف قوية علاقة له الاستمارة أبعاد من بعد كل محتوى  أنو  ا،إحصائي  

 جميع تعتبر وبذلك ،بعد لكل المعنوية مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن ، α= 0.05معنوية

 .حذف بدون  للتحليل صالحة كلها وعليه لقياسه، وضعت لما صادقة الاستمارة أبعاد

  وتلخص النتائج في الجدول التالي   ب/ مؤسسة مطاحن الأغواط  
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 الكلية والدرجة الاستمارة محاور من محور كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 46-4رقم جدول
 للاستمارة في مؤسسة مطاحن الاغواط

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط  الأبعاد  

ول
 الأ

حور
الم

 

 0.000 **0.489 المرونة التنظيمية 
 0.000 **0.484 الفعالية الذاتية 
 0.000 **0.614 معنى العمل 

 0.000 **0.520 القراراتالتأثير في اتخاذ 

اني
 الث
حور

الم
 

 0.000 **0.973 الاتصالات المفتوحة 
 0.000 **0.919 القرارات  اتخاذالمشاركة في 

 0.000 **0.960 وتقدير العاملين  الإبداعتكريم 
 0.000 **0.551 روح الفريق والعمل الجماعي 

 0.000 **0.676 التركيز على الزبون 
 در : من نتائج الدراسة الميدانيةالمص               5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

 دالة الاستمارة مجالات جميع في الارتباط معاملات جميع أن السابق الجدول يبين

 مستوى  عند الدراسة بهدف قوية علاقة له الاستمارة أبعاد من بعد كل محتوى  وأن، إحصائي ا

 جميع تعتبر وبذلك ،بعد لكل المعنوية مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن ، α= 0.05معنوية

 .حذف بدون  للتحليل صالحة كلها وعليه لقياسه، وضعت لما صادقة الاستمارة أبعاد

  نتائج هذا الاختبار موضحة في الجدول التالي  ج/ مؤسسة ملبنة البخاري  
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 الكلية والدرجة الاستمارة محاور من محور كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 47-4رقم جدول
 للاستمارة في مؤسسة ملبنة البخاري 

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط  الأبعاد  

ول
 الأ

حور
الم

 

 0.000 **0.677 المرونة التنظيمية 
 0.000 **0.523 الفعالية الذاتية 
 0.000 **0.638 معنى العمل 
 0.000 **0.658 اتخاذ القراراتالتأثير في 

اني
 الث
حور

الم
 

 0.000 **0.482 الاتصالات المفتوحة 
 0.000 **0.618 القرارات  اتخاذالمشاركة في 

 0.000 **0.842 وتقدير العاملين  الإبداعتكريم 
 0.000 **0.876 روح الفريق والعمل الجماعي 

 0.000 **0.568 التركيز على الزبون 
 المصدر : من نتائج الدراسة الميدانية             5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

 دالة الاستمارة مجالات جميع في الارتباط معاملات جميع أن السابق الجدول يبين

 مستوى  عند الدراسة بهدف قوية علاقة له الاستمارة أبعاد من بعد كل محتوى  وأن ،إحصائي ا

 جميع تعتبر وبذلك ،بعد لكل المعنوية مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن ، α= 0.05معنوية

 .حذف بدون  للتحليل صالحة كلها وعليه لقياسه، وضعت لما صادقة الاستمارة أبعاد
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 ويتم توضيح النتائج في الجدول الموالي    د/ مؤسسة ملبنة سويتلي  

 الكلية والدرجة الاستمارة محاور من محور كل بين سبيرمان الارتباط  معامل 48-4رقم جدول
 للاستمارة في مؤسسة ملبنة سويتلي

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط  الأبعاد  

ول
 الأ

حور
الم

 

 0.000 **0.498 المرونة التنظيمية 
 0.009 **0.447 الفعالية الذاتية 
 0.000 **0.482 معنى العمل 

 0.000 **0.674 التأثير في اتخاذ القرارات

اني
 الث
حور

الم
 

 0.000 **0.894 الاتصالات المفتوحة 
 0.000 **0.843 القرارات  اتخاذالمشاركة في 

 0.000 **0.936 وتقدير العاملين  الإبداعتكريم 
 0.000 **0.749 روح الفريق والعمل الجماعي 

 0.000 **0.557 التركيز على الزبون 
 لمصدر : من نتائج الدراسة الميدانيةا             5α= 0.0المعنوية مستوى  عند إحصائيًا دال **الارتباط

 دالة الاستمارة مجالات جميع في الارتباط معاملات جميع أن السابق الجدول يبين

 مستوى  عند الدراسة بهدف قوية علاقة له الاستمارة أبعاد من بعد كل محتوى  وأن، إحصائي ا

 جميع تعتبر وبذلك ،بعد لكل المعنوية مستوى  من أقل الاحتمالية القيمة لأن ، α= 0.05معنوية

 .حذف بدون  للتحليل صالحة كلها وعليه لقياسه، وضعت لما صادقة الاستمارة أبعاد

 قدرتها مدى بأنه )الاستمارة( القياس أداة ثبات يعرف  :Reliability  الأداة ثانيا : ثبات

 الاستمارة فثبات عليه، و  1والشروط الظروف نفس تحت طبقت ما إذا مماثلة نتائج إعطاء على

 جودة لقياس أساسية خاصية ويعتبر ،الشروط نفس تحت تطبيقها إعادة عند نتائجها ثبات به يقصد

 تطبيق على قياسه ويعتمد الثبات، أنواع أحد يعتبر )الاتساق( الداخلي الثبات إن .الاستمارة

 .الثبات قيمة لتحديد فقراتها بين العلاقة تقدر ثم ومن المبحوثين مجموع على واحدة مرة الاستمارة
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 Cronbach's Alpha ) ألفا كرونباخ مقياس الداخلي الثبات مقاييس أشهر منو 

Coefficient)  الاستمارة فقرات لمعالجة وهذا للإجابة، بديلين من أكثر وجود حالة في يستخدمو 

 .للاستمارة الكلي الثبات معامل علىالحصول  وبعدها ثباتها من للتأكد

ويتم في هذا الصدد التمييز بين معامل الثبات الداخلي لكل استمارة الخاصة بكل مؤسسة محل 

 الدراسة 

  النتائج موضحة في الجدول التالي  أ/ مؤسسة مطاحن قصر البخاري   

الدراسة لمؤسسة مطاحن قصر  لأبعادا ألف كرونباخ الداخلي الاتساق  معاملات  49-4رقم جدول
 البخاري 

 قيمة ألفا عدد الفقرات  الأبعاد  الرقم
 0.511 08 المرونة التنظيمية  1
 0.498 05 الفعالية الذاتية  2
 0.721 04 معنى العمل  3
 0.820 06 التأثير في اتخاذ القرارات  4
 0.618 23 ( العاملينالمحور الأول )تمكين  
 0.486 04 الاتصالات المفتوحة  1
 0.901 05 المشاركة في اتخاذ القرارات 2
 0.698 05 وتقدير العاملين  الإبداعتكريم  3
 0.317 04 روح الفريق والعمل الجماعي 4
 0.758 05 التركيز على الزبون  5
 0.845 23 المحور الثاني )ثقافة الجودة الشاملة ( 
 0.811 46 جميع الأبعاد  

 المصدر   من نتائج الدراسة الميدانية

 الثبات قيمة باستخدام الاستمارة أبعاد لكل الثبات قيمة أن أعلاه الجدول نتائج من نلاحظ

 الثبات في المقبول الأدنى الحد أن من وبالرغم فقرة، 46الفقرات وعدد 0.811 تساوي  ألفا الداخلي

 مجالات أغلبفي ألفا  قيمة أن نلاحظ كما، 1 إلى 0 من تتراوح القيمة هذه أن إلا محدد غير
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 التحليل، لأغراض مقبولة الداخلي الاتساق ثبات قيمة أن يعني وهذا %  50نسبة  تفوق  الدراسة

 .للتوزيع قابلة (1الملحق (   في هي كما النهائية في صورتها الاستمارة وتكون 

 الموالي  تم تلخيص النتائج في الجدول  ب/ مؤسسة مطاحن الأغواط  

الدراسة لمؤسسة مطاحن  لأبعاد ألفا كرونباخ الداخلي الاتساق  معاملات  50-4رقم جدول
 الأغواط

 قيمة ألفا عدد الفقرات  الأبعاد  الرقم
 0.426 08 المرونة التنظيمية  1
 0.776 05 الفعالية الذاتية  2
 0.763 04 معنى العمل  3
 0.777 06 التأثير في اتخاذ القرارات  4
 0.517 23 ( العاملينالمحور الأول )تمكين  

 0.570 04 الاتصالات المفتوحة  1
 0.874 05 المشاركة في اتخاذ القرارات 2
 0.755 05 وتقدير العاملين  الإبداعتكريم  3
 0.437 04 روح الفريق والعمل الجماعي 4
 0.735 05 التركيز على الزبون  5
 0.850 23 الجودة الشاملة (المحور الثاني )ثقافة  
 0.846 46 جميع الأبعاد  

 المصدر   من نتائج الدراسة الميدانية

نلاحظ من نتائج الجدول أعلاه أن قيمة الثبات لكل أبعاد الاستمارة باستخدام قيمة الثبات 

فقرة، وبالرغم من أن الحد الأدنى المقبول في الثبات  46وعدد الفقرات 0.846 ألفا تساوي  الداخلي

مجالات أغلب ، كما نلاحظ أن قيمة ألفا في 1إلى  0غير محدد إلا أن هذه القيمة تتراوح من 

وهذا يعني أن قيمة ثبات الاتساق الداخلي مقبولة لأغراض التحليل،  %  50الدراسة تفوق نسبة 

 ( قابلة للتوزيع.1قالملح (      رتها النهائية كما هي فيوتكون الاستمارة في صو 
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  وفي هذا الإطار تم تلخيص النتائج في الجدول التالي   ج/ مؤسسة ملبنة البخاري  

 الدراسة لمؤسسة ملبنة البخاري  لأبعاد ألفا كرونباخ الداخلي الاتساق  معاملات   51-4رقم جدول

 ألفا قيمة عدد الفقرات  الأبعاد  الرقم
 0.501 08 المرونة التنظيمية  1
 0.608 05 الفعالية الذاتية  2
 0.599 04 معنى العمل  3
 0.784 06 التأثير في اتخاذ القرارات  4
 0.699 23 ( العاملينالمحور الأول )تمكين  
 0.607 04 الاتصالات المفتوحة  1
 0.862 05 المشاركة في اتخاذ القرارات 2
 0.621 05 وتقدير العاملين  الإبداعتكريم  3
 0.418 04 روح الفريق والعمل الجماعي 4
 0.679 05 التركيز على الزبون  5
 0.850 23 المحور الثاني )ثقافة الجودة الشاملة ( 
 0.830 46 جميع الأبعاد  

 المصدر   من نتائج الدراسة الميدانية

من نتائج الجدول أعلاه أن قيمة الثبات لكل أبعاد الاستمارة باستخدام قيمة الثبات  نلاحظ

فقرة، وبالرغم من أن الحد الأدنى المقبول في الثبات  46وعدد الفقرات 0.830 ألفا تساوي  الداخلي

مجالات أغلب ، كما نلاحظ أن قيمة ألفا في 1إلى  0غير محدد إلا أن هذه القيمة تتراوح من 

وهذا يعني أن قيمة ثبات الاتساق الداخلي مقبولة لأغراض التحليل،  %  50الدراسة تفوق نسبة 

 ( قابلة للتوزيع.1الملحق ( وتكون الاستمارة في صورتها النهائية كما هي في  
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  النتائج الخاصة بهذه المؤسسة موضحة في الجدول الموالي  :  د/ مؤسسة ملبنة سويتلي

 الدراسة لمؤسسة ملبنة سويتلي لأبعاد ألفا كرونباخ الداخلي الاتساق  معاملات   52-4رقم جدول

 قيمة ألفا عدد الفقرات  الأبعاد  الرقم
  0.483 08 المرونة التنظيمية  1
 0.534 05 الفعالية الذاتية  2
 0.728 04 معنى العمل  3
 0.782 06 التأثير في اتخاذ القرارات  4
 0.640 23 ( العاملينالمحور الأول )تمكين  
 0.592 04 الاتصالات المفتوحة  1
 0.844 05 المشاركة في اتخاذ القرارات 2
 0.660 05 وتقدير العاملين  الإبداعتكريم  3
 0.591 04 روح الفريق والعمل الجماعي 4
 0.758 05 التركيز على الزبون  5
 0.842 23 الشاملة (المحور الثاني )ثقافة الجودة  
 0.850 46 جميع الأبعاد  

 المصدر   من نتائج الدراسة الميدانية

نلاحظ من نتائج الجدول أعلاه أن قيمة الثبات لكل أبعاد الاستمارة باستخدام قيمة الثبات 

فقرة، وبالرغم من أن الحد الأدنى المقبول في الثبات  46وعدد الفقرات 0.850 ألفا تساوي  الداخلي

مجالات أغلب ، كما نلاحظ أن قيمة ألفا في 1إلى  0غير محدد إلا أن هذه القيمة تتراوح من 

وهذا يعني أن قيمة ثبات الاتساق الداخلي مقبولة لأغراض التحليل،  %  50الدراسة تفوق نسبة 

 ( قابلة للتوزيع.1الملحق (     رتها النهائية كما هي فيوتكون الاستمارة في صو 

وبهذا نكون اختبرنا صدق وثبات أداة الدراسة من خلال هذا المطلب، وهو آخر خطوة من       

في منهج الدراسة  ةوالمتمثل ،التي تم التعرف عليها في هذا المبحث ،الميدانية للدراسة الإجراءات



  - 276 -      الإطار المنهجي للدراسة الميدانية                               الفصل الرابع :

 
 

، وبما أن أداة الدراسة أثبت أنها قابلة الميدانية  الإجراءاتوأخيرا  ة؛عينمجتمع الدراسة وال ؛والأدوات

 للتوزيع،  فيمكن الآن توزيعها والحصول على معلومات الدراسة ليتم عرضها وتحليلها فيما بعد.

 خلاصة الفصل : 

الجوانب  أهم ىحيث تعرفنا من خلاله علالميدانية، يعتبر هذا الفصل تمهيدي للدراسة 

من خلال تقديم بطاقة تعريفية عن كل مؤسسة محل  .الدراسة هذه  الأساسية التي تبنى عليها

ظهار ،لمحة تاريخية عن كل منها بإعطاء ،الدراسة وعرض الهيكل التنظيمي  ،دافهامهامها وأه وا 

المنهجية المستخدمة  للإجراءاتبعد ذلك  ولننتقل .التفصيلي لكل منها مع تحليل مكوناته الرئيسية

جل أالاستمارة المستعملة من  إعدادتحديد المنهج المستخدم وخطوات من خلال  ،في هذه الدراسة

تم التأكد  وبعدها .المستخدمة لتحليل هذه المعلومات الإحصائية والأدوات ،جمع معلومات الدراسة

من طرف مجموعة من  من صدق أداة الدراسة من خلال الصدق الظاهري بعد تحكيم الاستمارة

سبيرمان لحساب معاملات الارتباط لصدق المقياس بالاعتماد على معامل  بالإضافة ،المختصين

وكذلك الصدق البنائي باستعمال نفس  ،بين كل فقرة من فقرات أبعاد الدراسة والدرجة الكلية للبعد

تم اختبار  الأخيروفي  .يةالمعامل للتأكد من مدى ارتباط كل بعد من أبعاد الدراسة بالدرجة الكل

وبينت النتائج في كل مؤسسة محل الدراسة أن  ،ثبات أداة الدراسة باستعمال مقياس كرونباخ الفا

الأداة المستعملة تتوفر على شرطي الصدق والثبات وعليه يمكن الاعتماد عليها في تحليل بيانات 

والإجابة على الإشكالية الرئيسية  يةمن أجل اختبار فرضيات الدراسة الميدان،الدراسة الميدانية 

من خلال  إبرازهوهذا ما سيتم  للدراسة من خلال المؤسسات الصناعية الجزائرية محل الدراسة،

 الفصلين المواليين .
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الفصل الخامس : عرض وتحليل بيانات الدراسة الميدانية ومناقشة النتائج 

 في المؤسسات العمومية

 

 مقدمة الفصل : 

تم تخصيص هذا الفصل لعرض وتحليل بيانات الدراسة الميدانية المتعلقة بالمؤسسات التي  

ل  التعر  تنتمي للقطاع الصناعي العام، وهي مطاحن قصر البخاري ومطاحن الأغواط ،من خلا

على البيانات الشخصية المتمثلة في العمر والمستوى التعليمي وسنوات الخبرة والمستوى الوظيفي. 

ويتم بعدها عرض نتائج الإجابة عن أسئلة الاستمارة، من خلال  تحديد التكرار و النسبة لكل عبارة 

بعاد أالاستمارة، ببعديها وحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل عبارة من عبارات 

تمكين العاملين وعناصر ثقافة الجودة الشاملة. وفي الأخير يتم اختبار فرضيات الدراسة الميدانية 

باستعمال  اختبار تحليل الانحدار المتعدد بالإضافة إلى تحليل وتفسير النتائج المتحصل عليها في 

 كل مؤسسة .

 كما يلي : وعليه تم تقسيم الفصل إلى مبحثين رئيسية 

 المبحث الأول  : عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية في مؤسسة مطاحن قصر البخاري       

 المبحث الثاني : عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية في مؤسسة مطاحن الأغواط      
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المبحث الأول : عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية في مؤسسة مطاحن 

 قصر البخاري 

يتم في هذا المبحثث عثرض نتثائج الدراسثة التثي أجريثت علثى العثاملين فثي مؤسسثة مطثاحن س

قصثثر البخثثاري بشثثكل مفصثثل، للتعثثر  علثثى الخصثثائص الشخصثثية للعينثثة وتحليثثل وتفسثثير إجابثثات 

 العاملين الخاصة بمحاور الدراسة  وأخيرا اختبار فرضيات الدراسة الميدانية.

 ات الشخصية في مؤسسة مطاحن قصر البخاري المطلب الأول: عرض وتحليل البيان

مثثثن خثثثلال  هثثثذا المطلثثثب سثثثيتم معرفثثثة الخصثثثائص الخاصثثثة بثثث فراد عينثثثة الدراسثثثة مثثثن خثثثلال  

 متغيرات: العمر المستوى التعليمي، سنوات الخبرة، والمستوى الوظيفي .

 ة حسب العمر:                                     : يمثل الشكل التالي تلخيصا للنتائج المتعلقة بتوزيع أفراد العينأولا: متغير العمر

 
 : توزيع أفراد العينة حسب العمر في مؤسسة مطاحن قصر البخاري 1-5شكل رقم 

 المصدر: من إعداد الباحثة 
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سنة(، أي  40إلى  20تتراوح أعمارهم مابين ) %75.7( نجد أن 1-5من خلال  الشكل ) 

إلى 41من عينة الدراسة تتراوح أعمارهم ما بين ) %18.6فردا من عينة الدراسة، بينما  53

.وهذا ما يدل  على  %2.9سنة(، أما الفئة الأولى والأخيرة، فتساوت النسبة فيهما حيث بلغت 60

سنة، وهذا راجع  40أن نسبة كبيرة من عينة الدراسة هم من فئة الشباب الذين تقل أعمارهم عن 

 رات. إلى استمرار المؤسسة في استقطاب الإطا

يمثل الشكل التالي تلخيصا للنتائج المتعلقة بتوزيع أفراد العينة : ثانيا: متغير المستوى التعليمي

 حسب المستوى التعليمي:

 
: توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي في مؤسسة مطاحن قصر 2-5شكل رقم 

 البخاري 

 المصدر: من إعداد الباحثة 

المستوى التعليمي الغالب علثى العثاملين فثي عينثة الدراسثة، ( نجد أن 2-5من خلال  الشكل )

من عينة الدراسة، يليه المستوى الثثانوي إذ  %58.6هو جامعي فما فوق، حيث بلغت نسبة حامليه 

، ثم ي تي في المرتبثة الأخيثرة المسثتوى أقثل مثن ثثانوي بنسثبة %27.1بلغت نسبته في عينة الدراسة 
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الجامعي هو الغالثب ويفسثر ذلثط بطبيعثة الأعمثال  التثي تقثوم بهثا . وهذا يعني أن المستوى 14.3%

 المؤسسة التي تتميز بالتقنية المعقدة، وأغلب فئة الجامعيين نجدهم مهندسين وتقنيين. 

يمثثل الشثكل التثالي تلخيصثا للنتثائج المتعلقثة بتوزيثع أفثراد العينثة : ثالثا : متغير سننوات الخبنر  

 حسب سنوات  الخبرة:

 
 : توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة في مؤسسة مطاحن قصر البخاري 3-5م شكل رق

 المصدر: من إعداد الباحثة 

( أن فئة الخبرة الأكثر انتشارا في عينة الدراسة هي )من 3-5يتضح من خلال  الشكل )

لغت سنة( بنسبة مئوية ب 6إلى 4، تلتها الفئة مابين ) %42.9سنوات( بنسبة مئوية بلغت  4الى 2

سنوات( فكانت النسبة فيهما  6من عينة الدراسة أما الفئة )أقل من سنتين( وفئة )أكثر من 40.0%

 .% 8.6متساوية وبلغت 

يمثل الشكل التالي تلخيصا للنتائج المتعلقة بتوزيع أفراد : رابعا: متغير المستوى الوظيفي 

 العينة حسب المستوى الوظيفي:
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 لعينة حسب المستوى الوظيفي في مؤسسة مطاحن قصر البخاري : توزيع أفراد ا4-5شكل رقم 

 المصدر: من إعداد الباحثة 

( أن المستوى الوظيفي الأكثر نسبة في عينة الدراسة، هو عون تحكم إذ 4-5يتضح الشكل ) 

، أما مستوى إطار و عون تحكم فعددهم متساوي في هذه العينة ونسبتهما %42.9بلغت نسبته 

 .% 28.6بلغت 

من خلال  هذا المطلب تعرفنا على الخصائص الشخصية لعينة الدراسة في مؤسسة مطاحن و  

والمتمثلة في السن، المستوى التعليمي، سنوات الخبرة والمستوى الوظيفي، ليتم  قصر البخاري،

بعدها عرض نتائج الإجابة على أسئلة استمارة الدراسة، والتعر  على رأي عينة الدراسة منها، من 

 لمطلب الموالي .خلال  ا

 المطلب الثاني: عرض النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة  في مؤسسة مطاحن قصر البخاري 

سنقوم في هذا المطلب بعرض النتائج المتعلقة ب سئلة الدراسة، وتحليلها وتفسيرها، وذلط 

 للتعر  على اتجاهات العاملين بمطاحن قصر البخاري نحو كل محور من محاور الدراسة.
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      لا: رأي المبحوثين في أبعاد تمكين العاملين في مؤسسة مطاحن قصر البخاري أو 

نهد  من خلال  هذا المحور إلى إلقاء الضوء على اتجاهات العاملين بمؤسسة مطاحن قصر 

البخاري حول  أبعاد تمكين العاملين في المؤسسة، وذلط من خلال  تقسيم المحور إلى أربعة أبعاد 

 التنظيمية   الفعالية الذاتية، معنى العمل، الت ثير في اتخاذ القرارات. رئيسية : المرونة 

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، المرونة التنظيمية )حرية الاختيار (:  -1

والمتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول  

 التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 



 الدراسة الميدانية ومناقشة النتائج في المؤسسات العمومية الفصل الخامس : عرض وتحليل بيانات

 

- 284 - 

:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد المرونة التنظيمية في 1-5جدول  رقم 
 مؤسسة مطاحن قصر البخاري 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 
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 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

يسمح لي رئيسي المباشر بوضع  -1
 الجداول الزمنية الخاصة بإتمام عملي

01 66 00 00 03 
3.89 0.627 5 

01.4% 94.3% 00% 00% 04.3% 

يسمح لي رئيسي المباشر باتخاذ  -2
أي قرار يضمن تحقيق جود  عالية 

 ذي أؤديهللعمل ال

24 37 00 06 03 

4.04 1.042 4 
34.3% 52.9% 00% 08.6% 04.3% 

يسمح لي رئيسي المباشر بإيجاد  -3
 حلول مبتكر  لمشكلات عملي

20 48 02 00 00 
4.26 0.502 

2 
 28.6% 68.6% 02.9% 00% 00% 

لا أحتاج موافقة الإدار  قبل أن  -4
أتعامل بنفسي مع المشكلات التي 

 جهني في عمليتوا

11 02 02 51 04 

2.50 1.176 
8 
 15.7% 02.9% 02.9% 72.9% 5.7% 

أعرف جيدا نواحي العمل   -5
المختلفة التي أقوم بها وأتحمل 

 المسؤولية الخاصة بأداء ذلك العمل

17 50 03 00 00 

4.20 0.499 3 
24.3% 71.4% 04.3% 00% 00% 

التزم بإجراءات وقواعد عملي  -6
لتجنب الوقوع في أي أخطاء تهدد 

 مستوى أدائي في المستقبل

26 44 00 00 00 

4.37 0.487 1 
37.1% 62.9% 00% 00% 00% 

أفضل أن تعطيني الإدار  قدر أكبر  -7
 من السلطة في عملي

14 36 07 12 01 
3.71 1.024 6 

20.0% 51.4% 10.0% 17.1% 01.4% 

تسمح إن مهام عملي روتينية لا  -8
 لي بحرية التفكير واتخاذ القرارات

03 32 09 17 09 

3.04 1.185 7 
04.3% 45.7% 12.9% 24.3% 12.9% 

 0.413 3.75 المتوسط العام لبعد المرونة التنظيمية          
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موافقون على أن المؤسسة تتبنى المرونة ( أن أفراد عينة الدراسة 1-5يتضح من الجدول  ) 

( وهو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة 3.75التنظيمية. وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي، إذ بلغ )

(، وهي الفئة التي تشير إلى استجابة موافق، وانحرا  4.19 – 3.4من فئات ليكرت الخماسي )

ن كبير في إجابات أفراد العينة نحو هذا (، مما يشير إلى عدم وجود تباي0.413معياري قدره  )

( يمكن ترتيب العبارات المشكلة لهذا 1-5وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول  ) التساؤل .

التساؤل  ترتيبا تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحرا  المعياري التي جاءت به العبارات 

 كما يلي: 

التزم بإجراءات وقواعد عملي لتجنب الوقوع في أي مثل في: " والتي تت (06)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع 4.37ب)في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي يقدر " أخطاء تهدد مستوى أدائي في المستقبل

(، 0.487ب)( ويشير إلى الاستجابة موافق تماما، وبانحرا  معياري يقدر 5 – 4.20ضمن المدى)

الدراسة موافقون تماما على أنهم حذرين في تجنب الوقوع في وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة 

 الأخطاء بالالتزام بقواعد العمل لضمان أداء متميز. 

يسمح لي رئيسي المباشر بإيجاد حلول  مبتكرة والتي تتمثل في: " ( 03)جاءت العبارة رقم  -

من المدى الذي (، وتقع ض4.26) ببمتوسط حسابي يقدر  ،" في المرتبة الثانيةلمشكلات عملي

(، حيث يؤكد هذا أن أفراد عينة 0.502)بيشير إلى استجابة موافق تماما وبانحرا  معياري يقدر 

 الدراسة موافقون تماما على أن لهم حرية في إيجاد حلول  مبتكرة لمشكلات العمل التي تواجههم.

ختلفة التي أقوم بها أعر  جيدا نواحي العمل الموالتي تتمثل في: "   (05)جاءت العبارة رقم  -

( 4.20)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر وأتحمل المسؤولية الخاصة ب داء ذلط العمل

(، وهذا 0.499)بوتقع ضمن المدى الذي يشير إلى استجابة موافق تماما وبانحرا  معياري يقدر 
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ة تامة بنواحي العمل ويتحملون ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة موافقون تماما على أن لديهم دراي

 كل المسؤولية المتعلقة ب دائهم .

يسمح لي رئيسي المباشر باتخاذ أي قرار يضمن والتي تتمثل في: "  (02)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع 4.04)ب"، في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي يقدر تحقيق جودة عالية للعمل الذي أؤديه

( 1.042)ب ذي يشير إلى استجابة موافق وبانحرا  معياري يقدر ال(4.19 – 3.4)ضمن المدى 

وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن لديهم صلاحية في اتخاذ قرارات تضمن 

الجودة في أداء العمل المطلوب ،لكن يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه 

 تفاع قيمة الانحرا  المعياري لها.العبارة، وهذا ما يعكسه ار 

يسمح لي رئيسي المباشر بوضع الجداول  الزمنية والتي تتمثل في: "  (01)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن المدى 3.89)ب" في المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي يقدر الخاصة بإتمام عملي

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد 0.627)بالذي يشير إلى استجابة موافق وبانحرا  معياري يقدر 

عينة الدراسة موافقون على أن لهم حرية في وضع الجداول  الزمنية لإتمام العمل في الوقت 

 المناسب .

أفضل أن تعطيني الإدارة قدر أكبر من السلطة في والتي تتمثل في: "  (07)جاءت العبارة  -

وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى (، 3.71)ب" في المرتبة السادسة، بمتوسط حسابي يقدر عملي

وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة  ،(1.024)ب استجابة موافق وبانحرا  معياري يقدر

موافقون على أن يفضلون إعطائهم قدر أكبر من السلطة في العمل، لكن يلاحظ أن هناط تشتتا 

 ع قيمة الانحرا  المعياري لها.كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفا

إن مهام عملي روتينية لا تسمح لي بحرية التفكير والتي تتمثل في:" (08)جاءت العبارة رقم  -

 2.60)(، وتقع ضمن المدى 3.04)بث" في المرتبة الثامنة، بمتوسط حسابي يقدر  واتخاذ القرارات



 الدراسة الميدانية ومناقشة النتائج في المؤسسات العمومية الفصل الخامس : عرض وتحليل بيانات

 

- 287 - 

(، وهذا ما يؤكد على 1.185)بث در الذي يشير إلى استجابة محايد وبانحرا  معياري يق(3.39 –

أن أفراد عينة الدراسة لهم رأي محايد تجاه هذه العبارة، لأنها تتنافى مع إجاباتهم السابقة في هذا 

البعد. وهذا ما يؤكد مصداقية الإجابات، لكن يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات 

 الانحرا  المعياري لها.عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة 

لا أحتاج موافقة الإدارة قبل أن أتعامل بنفسي مع والتي تتمثل في: "  (04)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع 2.50)ب" في المرتبة الثامنة، بمتوسط حسابي يقدر المشكلات التي تواجهني في عملي

ا  معياري يقدر الذي يشير إلى استجابة غير موافق وبانحر (2.59 – 1.80)ضمن المدى 

(، وهذا ما يؤكد على أن أفراد عينة الدراسة غير موافقون على  هذه العبارة، لأنه لا 1.176)ب

يمكن إهمال  موافقة الإدارة لحل المشاكل رغم الحرية المعطاة لهم  لكن يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا 

 الانحرا  المعياري لها.نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة 

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، والانحرافات الفعالية الذاتية :  -2

 المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول  التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:
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صف بعد الفعالية الذاتية  في مؤسسة :استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي ت2-5جدول  رقم 
 مطاحن قصر البخاري 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

على أنهم يمتلكون فعالية  تماما ( أن أفراد عينة الدراسة موافقون 2-5يتضح من الجدول  ) 

(، وهو متوسط يقع ضمن الفئة الخامسة 4.28ذاتية، وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )

(، وهي الفئة التي تشير إلى استجابة موافق تماما، وانحرا  5 –4.20من فئات ليكرت الخماسي )

ي إجابات أفراد العينة نحو هذا ( مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير ف0.392معياري قدره  )

وانطلاقا من النتائج الواردة في هذا الجدول  يمكن ترتيب العبارات المشكلة لهذا البعد ترتيبا  البعد.

 تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحرا  المعياري التي جاءت به العبارات كما يلي: 

اما العبنننننارات
 تم

فق
موا

 

فق
موا

 

ايد
مح

فق 
موا

ير 
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رتبة
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 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

فضل العمل الذي يتيح لي أ   -9
 استخدام قدراتي

30 39 01 00 00 
4.41 0.525 2 

42.9% 55.7% 01.4% 00% 00% 

لدي من المهارات والمعلومات ما    -10
يمكنني من التعامل مع مسؤوليات 

 ومشاكل وظيفتي

24 37 09 00 00 

4.21 0.657 4 
34.3% 52.9% 12.9% 00% 00% 

كبير  على الطرق أسيطر بدرجة    -11
 التي أؤدي بها عملي

31 38 01 00 00 

4.43 0.527 
 
1 44.3% 54.3% 01.4% 00% 00% 

كثيرا ما أشعر أن خبراتي تفوق  -12
 متطلبات وظيفتي الحالية

43 11 16 00 00 

4.39 0.839 
3 
 61.4% 15.7% 22.9% 00% 00% 

يرى رئيسي المباشر وزملائي في    -13
ني أؤدي مهام وظيفتي بكفاء  العمل أن
 وفعالية

21 27 22 00 00 

3.99 0.789 5 
30.0% 38.6% 31.4% 00% 00% 

 0.392 4.28 المتوسط العام لبعد الفعالية الذاتية           
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ر بدرجة كبيرة على الطرق التي أؤدي بها أسيطوالتي تتمثل في: "  (11)جاءت العبارة رقم  -

( 5 –  4.20(، وتقع ضمن المدى)4.43ب)في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي يقدر " عملي

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد 0.527ب)ويشير إلى الاستجابة موافق تماما وبانحرا  معياري يقدر 

 يطرة على الطرق لت دية أعمالهم .عينة الدراسة موافقون تماما على أن لديهم قدرة على الس

" في أفضل العمل الذي يتيح لي استخدام قدراتيوالتي تتمثل في: " ( 09)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى استجابة موافق 4.41) بالمرتبة الثانية بمتوسط حسابي يقدر 

ن أفراد عينة الدراسة موافقون تماما (، حيث يؤكد هذا أ0.525)بتماما، وبانحرا  معياري يقدر 

 على أنهم يفضلون استخدام قدراتهم في العمل. 

كثيرا ما أشعر أن خبراتي تفوق متطلبات وظيفتي والتي تتمثل في: "   (12)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى 4.39)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر الحالية

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة 0.839)بموافق تماما، وبانحرا  معياري يقدر  استجابة

 موافقون تماما على أن لديهم خبرة تلبي متطلبات الوظيفة وأكثر .

لدي من المهارات والمعلومات ما يمكنني من والتي تتمثل في: "  (10)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع 4.21)ب" في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر فتيالتعامل مع مسؤوليات ومشاكل وظي

(، وهذا ما 0.657)ب ضمن المدى الذي يشير إلى استجابة موافق تماما، وبانحرا  معياري يقدر 

يدل  على أن أفراد عينة الدراسة موافقون تماما على أنهم يملكون مهارات ومعلومات تساعدهم 

 لمواجهة مشاكل العمل .

يرى رئيسي المباشر وزملائي في العمل أنني أؤدي والتي تتمثل في: "  (13)لعبارة رقم جاءت ا -

(، وتقع ضمن 3.99)ب" في المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي يقدر مهام وظيفتي بكفاءة وفعالية

(، وهذا ما يدل  على أن 0.789)بالمدى الذي يشير إلى استجابة موافق وبانحرا  معياري يقدر 
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ة الدراسة موافقون على أن هناط ثقة متبادلة بين عمال  المؤسسة على أن المهام تؤدى أفراد عين

 بفعالية وكفاءة .

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، والانحرافات معنى العمل :  -3

 يها:المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول  التالي يوضح النتائج المتحصل عل

(:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد معنى العمل في مؤسسة 3-5جدول  رقم )
 مطاحن قصر البخاري 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

( أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن هناط معنى للعمل الذي 3-5يتضح من الجدول  ) 

فئة الرابعة (، وهو متوسط يقع ضمن ال4.01يقومون به وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )

(، وهي الفئة التي تشير إلى استجابة موافق، وانحرا  4.19 – 3.4من فئات ليكرت الخماسي )
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 رارالتك التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

تشعرني الإدار  بأهميتي   -14
 كعنصر عامل في الإدار 

41 04 14 11 00 
4.07 1.196 3 

58.6% 05.7% 20.0% 15.7% 00% 

يعتبر عملي هام جدا بالنسبة   -15
 لي

46 20 03 01 00 
4.59 0.648 1 

65.7% 28.6% 04.3% 01.4% 00% 

إن مهام عملي لها معنى   -16
وقيمة بالنسبة لرئيسي وزملائي في 

 العمل

42 23 04 01 00 

4.51 0.676 
 
2 60.0% 32.9% 05.7% 01.4% 00% 

يقوم رئيسي بالشكر والتقدير  -17
 لأدائي للعمل من وقت إلى آخر

09 08 24 24 05 

2.89 1.123 
4 
 12.9% 11.4% 34.3% 34.3% 

07.1
% 

 0.696 4.01 المتوسط العام لبعد معنى العمل           



 الدراسة الميدانية ومناقشة النتائج في المؤسسات العمومية الفصل الخامس : عرض وتحليل بيانات

 

- 291 - 

( مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات أفراد العينة نحو هذا 0.696معياري قدره  )

لهذا البعد ترتيبا  وانطلاقا من النتائج الواردة في هذا الجدول  يمكن ترتيب العبارات المشكلة البعد.

 تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحرا  المعياري التي جاءت به العبارات كما يلي: 

في المرتبة " يعتبر عملي هام جدا بالنسبة ليوالتي تتمثل في: "  (15)جاءت العبارة رقم  -

ى الاستجابة (، ويشير إل5 –4.20(، وتقع ضمن المدى)4.59ب)الأولى، بمتوسط حسابي يقدر 

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة موافقون 0.648ب)موافق تماما، وبانحرا  معياري يقدر 

 تماما  على أن العمل مهم جدا بالنسبة لهم . 

إن مهام عملي لها معنى وقيمة بالنسبة لرئيسي والتي تتمثل في: " ( 16)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن المدى الذي 4.51) ببة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر " في المرتوزملائي في العمل

(، حيث يؤكد هذا أن أفراد عينة 0.676)بيشير إلى استجابة موافق تماما وبانحرا  معياري يقدر 

 الدراسة موافقون تماما على أن ما يقومون به من مهام له قيمة ومعنى بالنسبة لكل أفراد المؤسسة . 

" تشعرني الإدارة ب هميتي كعنصر عامل في الإدارةوالتي تتمثل في: "   (14)م جاءت العبارة رق -

الذي يشير (4.19 – 3.4)(، وتقع ضمن المدى 4.07)بفي المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي يقدر 

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة 1.196)بإلى استجابة موافق، وبانحرا  معياري يقدر 

، لكن يلاحظ أن هناط تشتتا تشعرهم ب هميتهم كعنصر فعال  في الإدارةن المؤسسة موافقون على أ

 كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها.

يقوم رئيسي بالشكر والتقدير لأدائي للعمل من وقت والتي تتمثل في: "  (17)جاءت العبارة رقم  -

المدى  (3.39 – 2.60)(، وتقع ضمن2.89)ب" في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر آخر إلى

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد 1.123)ب الذي يشير إلى استجابة محايد، وبانحرا  معياري يقدر 

عينة الدراسة لهم رأي محايد تجاه العبارة مما يدل  على أنهم يفتقدون للشكر والتقدير من طر  
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يسهم، كما  يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه رئ

 ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها.

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، التأثير في اتخاذ القرارات :  -4

 عد، والجدول  التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:والانحرافات المعيارية للعبارات الخاصة بهذا الب

(:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد الت ثير في اتخاذ القرارات 4-5جدول  رقم )
 في مؤسسة مطاحن قصر البخاري 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 
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 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

أستطيع تغيير الطرق التي    -18
 أؤدي بها عملي عندما أرغب في ذلك

10 26 03 12 19 
2.94 1.493 3 

14.3% 37.1% 04.3% 17.1% 27.1% 

أساهم في وضع خطط    -19
 هداف المؤسسةوأ

00 04 13 21 32 
1.84 0.927 6 

00% 05.7% 18.6% 30.0% 45.7% 

لدي من السلطة ما يمكنني    -20
 من تصحيح أخطاء الآخرين

01 18 18 21 12 

2.64 1.091 
 
4 01.4% 25.7% 25.7% 30.0% 17.1% 

تؤثر وظيفتي بشد  في    -21
وظائف زملائي في العمل ورئيسي 

 المباشر

01 55 08 03 03 

3.69 0.772 
 
1 01.4% 78.6% 11.4% 04.3% 04.3% 

سلطة اتخاذ القرارات تضمن    -22
لي تحقيق مستوى أداء أعلى 

 لوظيفتي

14 07 44 05 00 

3.43 0.894 2 
20.0% 10.0% 62.9% 07.1% 00% 

تسمح لي الإدار  بإبداء الرأي   -23
تي وتقديم المقترحات في القرارات ال

 تخص العمل قبل صدورها

01 18 05 26 20 

2.34 1.190 5 
01.4% 25.7% 07.1% 37.1% 28.6% 

 0.788 2.81 المتوسط العام لبعد التأثير في اتخاذ القرارات          
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د تجاه مدى ت ثيرهم في اتخاذ يي محا( أن أفراد عينة الدراسة لهم رأ4-5يتضح من الجدول  ) 

(، وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة 2.81القرارات، وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )

(، وهي الفئة التي تشير إلى استجابة محايد، وانحرا  3.39 – 2.60من فئات ليكرت الخماسي )

ر في إجابات أفراد العينة نحو هذا ( مما يشير إلى عدم وجود تباين كبي0.788معياري قدره )

وانطلاقا من النتائج الواردة في هذا الجدول  يمكن ترتيب العبارات المشكلة لهذا البعد ترتيبا  البعد.

 تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحرا  المعياري التي جاءت به العبارات كما يلي: 

ؤثر وظيفتي بشدة في وظائف زملائي في العمل توالتي تتمثل في: "  (21)جاءت العبارة رقم  -

 – 3.4(، وتقع ضمن المدى)3.69ب)في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي يقدر " ورئيسي المباشر

(، وهذا ما يدل  على أن 0.772ب)( ويشير إلى الاستجابة موافق، وبانحرا  معياري يقدر 4.19

بين الوظائف في المؤسسة ولا تقل أهمية كل أفراد عينة الدراسة موافقون على هناط ت ثير متبادل  

 وظيفة . 

سلطة اتخاذ القرارات تضمن لي تحقيق مستوى أداء والتي تتمثل في: " ( 22)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن المدى الذي يشير 3.43) ب" في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر أعلى لوظيفتي

(، حيث يؤكد هذا أن أفراد عينة الدراسة 0.894)بيقدر إلى استجابة موافق وبانحرا  معياري 

 موافقون على أنه كلما كان لهم سلطة في اتخاذ القرارات انعكس ذلط ايجابيا على مستوى الأداء. 

أستطيع تغيير الطرق التي أؤدي بها عملي عندما والتي تتمثل في: "   (18)جاءت العبارة رقم  -

 – 2.60)( وتقع ضمن المدى2.94)بة، بمتوسط حسابي يقدر " في المرتبة الثالثأرغب في ذلط

(، وهذا ما يدل  على أن 1.493)بالذي يشير إلى استجابة محايد، وبانحرا  معياري يقدر  (،3.39

د نحو مدى إمكانية تغيير الطرق التي يؤدون بها العمل، كما يأفراد عينة الدراسة لهم رأي محا
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ا في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا م

 الانحرا  المعياري لها.

لدي من السلطة ما يمكنني من تصحيح أخطاء والتي تتمثل في: "  (20)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى 2.64)ب" في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر الآخرين

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة لهم 1.091)ب د، وبانحرا  معياري يقدر استجابة محاي

اتجاه محايد نحو هذه العبارة، مما يعكس عدم إمكانيتهم على تصحيح أخطاء الآخرين بدون وجود 

كما يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه  سلطة،

 قيمة الانحرا  المعياري لها ارتفاع 

تسمح لي الإدارة بإبداء الرأي وتقديم المقترحات في والتي تتمثل في: "  (23)جاءت العبارة رقم  -

(، 2.34)ب" في المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي يقدر القرارات التي تخص العمل قبل صدورها

موافق، وبانحرا  معياري يقدر الذي يشير إلى استجابة غير  (2.59 – 1.80)وتقع ضمن المدى

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة غير موافقون، على أن الإدارة تسمح لهم 1.190)ب

بإبداء الرأي أو الاقتراحات المتعلقة بالقرارات قبل صدورها كما يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما 

 قيمة الانحرا  المعياري لها. في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع

" في المرتبة أساهم في وضع خطط وأهدا  المؤسسة والتي تتمثل في: " (19)جاءت العبارة  -

(، وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى استجابة غير موافق، 1.84)بالسادسة، بمتوسط حسابي يقدر 

الدراسة غير موافقون على أن وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة  .(0.927)ب وبانحرا  معياري يقدر

 لهم دور في وضع خطط وأهدا  المؤسسة.

ثانيا : رأي المبحوث في عناصر ومبادئ ثقافة الجود  الشاملة  في مؤسسة مطاحن قصر 

 البخاري 
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نهد  من خلال  هذا المحور إلى إلقاء الضوء على اتجاهات العاملين بمؤسسة مطاحن قصر 

ة الجودة الشاملة  في المؤسسة، وذلط من خلال  تقسيم البخاري،  حول  عناصر ومبادئ ثقاف

المحور إلى خمسة أبعاد رئيسية : الاتصالات المفتوحة، المشاركة في اتخاذ القرارات، تكريم الإبداع 

 وتقدير العاملين، روح الفريق والعمل الجماعي والتركيز على الزبون . 

سب المئوية، والمتوسطات الحسابية، تم تحديد التكرارات، والنالاتصالات المفتوحة :  -1

 والانحرافات المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول  التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:

(:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد الاتصالات المفتوحة في 5-5جدول  رقم )
 مؤسسة مطاحن قصر البخاري 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 
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هناك قاعد  ثقافية متأصلة في    -1
المؤسسة تؤكد على عدم الاختلاف 

 يس(مع المدير )الرئ

20 29 12 02 07 

3.76 1.197 3 
28.6% 41.4% 17.1% 02.9% 10.0% 

يتفادى العاملون الإفصاح عن    -2
بعض الأخطاء والتجاوزات أثناء سير 

 العمل  

38 13 10 00 09 

4.01 1.367 1 
54.3% 18.6% 14.3% 00% 12.9% 

يقوم الرؤساء بالاتصال ودعم    -3
    التزام المؤسسة بالجود

29 23 11 04 03 

4.01 1.097 
 
2 41.4% 32.9% 15.7% 05.7% 04.3% 

يميل العاملون إلى التكتم على    -4
أية معلومات جديد  وعدم مشاركة 

 زملائهم بها

21 17 22 01 09 

3.57 1.292 
4 
 30.0% 24.3% 31.4% 01.4% 12.9% 

 0.779 3.83 ة المتوسط العام لبعد الاتصالات المفتوح          
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( أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن هناط اتصالات مفتوحة 5-5يتضح من الجدول  ) 

(، وهو متوسط يقع ضمن الفئة 3.83في المؤسسة  وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )

(، وهي الفئة التي تشير إلى استجابة موافق، 4.19 – 3.4)الرابعة من فئات ليكرت الخماسي 

( مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات أفراد العينة نحو 0.779وانحرا  معياري قدره )

هذا البعد. وانطلاقا من النتائج الواردة في هذا الجدول   يمكن ترتيب العبارات المشكلة لهذا البعد 

 سب المتوسط الحسابي والانحرا  المعياري التي جاءت به العبارات كما يلي: ترتيبا تنازليا، وهذا ح

يتفادى العاملون الإفصاح عن بعض الأخطاء والتي تتمثل في: "  (02)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن 4.01ب)في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي يقدر " والتجاوزات أثناء سير العمل

(، وهذا ما 1.367ب)ر إلى الاستجابة موافق، وبانحرا  معياري يقدر ( ويشي4.19 – 3.4المدى)

يدل  على أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن العمال  يخفون بعض الأخطاء المتعلقة 

،كما يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه بالعمل

 ي لها.ارتفاع قيمة الانحرا  المعيار 

يقوم الرؤساء بالاتصال  ودعم التزام المؤسسة والتي تتمثل في: " ( 03)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى 4.01) ب" في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر بالجودة

ة موافقون (، حيث يؤكد هذا أن أفراد عينة الدراس1.097)باستجابة موافق، وبانحرا  معياري يقدر 

على أن الرؤساء يدعمون الجودة من خلال  الاتصال  الفعال ، لكن يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا 

 ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها.

ؤكد على هناط قاعدة ثقافية مت صلة في المؤسسة توالتي تتمثل في: " (01)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع 3.76)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر عدم الاختلا  مع المدير )الرئيس(

(، وهذا ما يدل  1.197)بضمن المدى الذي يشير إلى استجابة موافق، وبانحرا  معياري يقدر 
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لاتفاق مع على أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن المؤسسة تمتلط قاعدة مت صلة للت كيد على ا

الرؤساء، لكن يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه 

 ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها.

يميل العاملون إلى التكتم على أية معلومات جديدة والتي تتمثل في: "  (04)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن المدى 3.57)ببة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر " في المرتوعدم مشاركة زملائهم بها

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد 1.292)ب الذي يشير إلى استجابة موافق وبانحرا  معياري يقدر 

عينة الدراسة موافقون على أنهم يفضلون التكتم على المعلومات جديدة من أجل حماية مركزهم في 

المبدأ الموالي لثقافة الجودة الشاملة، لكن يلاحظ أن هناط تشتتا المؤسسة، رغم أن هذا يتنافى مع 

 كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها.

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، المشاركة في اتخاذ القرارات :  -2

 معيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول  التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:والانحرافات ال
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(:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد المشاركة في اتخاذ 6-5جدول  رقم )
 القرارات  في مؤسسة مطاحن قصر البخاري 

 .spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج  المصدر:

و مدى وجود مشاركة لهم اتجاه محايد نح( أن أفراد عينة الدراسة 6-5يتضح من الجدول  ) 

( وهو متوسط يقع 3.06، وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )في اتخاذ القرارات في المؤسسة

(، وهي الفئة التي تشير إلى 3.39 – 2.60ضمن الفئة الثالثة من فئات ليكرت الخماسي )

إجابات أفراد  ( ،مما يشير إلى وجود تباين في1.056استجابة محايد، وانحرا  معياري قدره  )

العينة نحو هذا البعد. وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول  السابق يمكن ترتيب العبارات المشكلة 
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يتبنى العاملون في المؤسسة   -5
أسلوب المشاركة في اتخاذ القرارات 

 مهام العمل   لإنجازكمنهج 

10 29 04 06 21 

3.01 1.518 3 
14.3% 41.4% 05.7% 08.6% 30.0% 

يميل الأفراد في المؤسسة لطرح   -6
بخصوص المشاكل التي تواجه  آرائهم

 سير العمل  

10 33 05 09 13 

3.26 1.369 2 
14.3% 47.1% 07.1% 12.9% 18.6% 

تلقى أفكار العاملين ومقترحاتهم   -7
 قبولا واهتمام من قبل الإدار   

11 09 19 23 08 

2.89 1.246 
 
4 15.7% 12.9% 27.1% 32.9% 11.4% 

تتجه المؤسسة إلى إشراك جميع  -8
العاملين في عمليات تحسين مستوى 

 ونوعية الإنتاج  

11 39 15 05 00 

3.80 0.791 
 
1 15.7% 55.7% 21.4% 07.1% 00% 

تميل الإدار  إلى تفويض   -9
 خاذ القرارالعاملين ومنحهم حرية ات

01 18 05 25 21 
2.33 1.201 5 

04.1% 25.7% 07.1% 35.7% 30.0% 

 1.056 3.06 المتوسط العام لبعد المشاركة في اتخاذ القرارات          
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لهذا البعد ترتيبا تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحرا  المعياري التي جاءت به العبارات 

 كما يلي: 

جه المؤسسة إلى إشراط جميع العاملين في تتوالتي تتمثل في: "  (08)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع 3.80ب)في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي يقدر " عمليات تحسين مستوى ونوعية الإنتاج

(، 0.791ب)( ويشير إلى الاستجابة موافق، وبانحرا  معياري يقدر 4.19 – 3.4ضمن المدى)

المؤسسة لها ميول  في إشراط جميع  وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن

 العاملين في العمليات المتعلقة بتحسين مستوى جودة المنتوح. 

بخصوص  آرائهميميل الأفراد في المؤسسة لطرح والتي تتمثل في: " ( 06)جاءت العبارة رقم  -

ضمن  (، وتقع3.26) ب" في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر المشاكل التي تواجه سير العمل

(، حيث 1.369)بالذي يشير إلى استجابة محايد وبانحرا  معياري يقدر (3.39 – 2.60)المدى 

يؤكد هذا أن أفراد عينة الدراسة لهم رأي محايد على أن يمكن لهم طرح آرائهم بخصوص المشاكل 

ذه التي تواجه العمل في المؤسسة، كما يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن ه

 العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها.

يتبنى العاملون في المؤسسة أسلوب المشاركة في والتي تتمثل في: " (05)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع 3.01)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر مهام العمل لإنجازاتخاذ القرارات كمنهج 

(، وهذا ما يدل  1.518)بإلى استجابة محايد، وبانحرا  معياري يقدر  ضمن المدى الذي يشير

على أن أفراد عينة الدراسة لهم اتجاه محايد على أن المؤسسة تتبنى أسلوب المشاركة في اتخاذ 

المهام، لكن يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه  لإنجازالقرارات كمنهج 

 كسه ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها.العبارة، وهذا ما يع
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تلقى أفكار العاملين ومقترحاتهم قبولا واهتمام من والتي تتمثل في: "  (07)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى 2.89)ب" في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر قبل الإدارة

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة لهم 1.246)ب استجابة محايد، وبانحرا  معياري يقدر 

كما يلاحظ أن  موقف محايد نحو فكرة أن مقترحاتهم تحضى بالقبول  والاهتمام من طر  المؤسسة،

هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحرا  

 المعياري لها.

تميل الإدارة إلى تفويض العاملين ومنحهم حرية والتي تتمثل في: "  (09) جاءت العبارة رقم -

 – 1.80)(، وتقع ضمن المدى 2.33)ب" في المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي يقدر اتخاذ القرار

(، وهذا ما يدل  1.201)بالذي يشير إلى استجابة غير موافق، وبانحرا  معياري يقدر (، 2.59

راسة غير موافقون على أن المؤسسة لها ميول  إلى تفويض السلطة للعاملين على أن أفراد عينة الد

ومنحهم حرية مطلقة في اتخاذ القرارات ،ويلاحظ كذلط أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات 

 عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها.

 تكريم الإبداع وتقدير العاملين :  -3

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية للعبارات 

 الخاصة بهذا البعد، والجدول  التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:
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:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد تكريم الإبداع وتقدير 7-5جدول  رقم 
 مطاحن قصر البخاري العاملين  في مؤسسة 

 .spssاحثة بالاعتماد على نتائج المصدر: من إعداد الب

( أن أفراد عينة الدراسة لهم اتجاه محايد نحو مبدأ تكريم الإبداع 7-5يتضح من الجدول  ) 

(، وهو متوسط يقع 3.02وتقدير العاملين في المؤسسة، وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )

وهي الفئة التي تشير إلى (، 3.39 – 2.60ضمن الفئة الثالثة من فئات ليكرت الخماسي )

( مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات 0.893استجابة محايد، وانحرا  معياري قدره  )
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 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

تحرص المؤسسة على      -10
ودعم مشاركتهم  مكافأ  العاملين

 وتمييزهم  

09 28 05 10 18 

3.00 1.455 4 
12.9% 40.0% 07.1% 14.3% 25.7% 

تعمل المؤسسة على      -11
تشجيع الإبداع وتدعمه وتعزز الثقة 

 بالعاملين  

09 31 01 12 17 

3.04 1.459 3 
12.9% 44.3% 01.4% 17.1% 24.3% 

تحرص المؤسسة على      -12
م بالمبدعين من العاملين الاهتما

 وتكريمهم لقاء أدائهم المتميز  

09 10 02 28 21 

2.40 1.387 
 
5 12.9% 14.3% 2.9% 40.0% 30.0% 

أشعر أن محاولات العاملين في  -13
المؤسسة للتجديد والإبداع سيصطدم 
بتحفظات المسؤولين وتخوفهم من 

 التغيير    

 

23 05 38 01 03 

3.63 1.092 
 
1 32.9% 07.1% 54.3% 01.4% 04.3% 

يعتمد نظام الترقيات في  -14
المؤسسة على عوامل الجدار  

 والاستحقاق  

10 10 36 02 12 

3.06 1.202 2 
14.3% 14.3% 51.4% 02.9% 17.1% 

 0.893 3.02 المتوسط العام لبعد تكريم الإبداع وتقدير العاملين           
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وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول  أعلاه يمكن ترتيب العبارات  أفراد العينة نحو هذا البعد.

الحسابي والانحرا  المعياري التي جاءت به المشكلة لهذا البعد  ترتيبا تنازليا، وهذا حسب المتوسط 

 العبارات كما يلي: 

أشعر أن محاولات العاملين في المؤسسة للتجديد والتي تتمثل في: "  (13)جاءت العبارة رقم  -

في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي " والإبداع سيصطدم بتحفظات المسؤولين وتخوفهم من التغيير

(، ويشير إلى الاستجابة موافق، وبانحرا  4.19 – 3.4مدى)(، وتقع ضمن ال3.63ب)يقدر 

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أنهم يشعرون أن 1.092ب)معياري يقدر 

لكن يلاحظ أن هناط التجديد والإبداع في المؤسسة يواجه تحفظات وتخوفات الإدارة من التغيير، 

ات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجاب

 . لها

يعتمد نظام الترقيات في المؤسسة على عوامل والتي تتمثل في: "( 14)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن المدى 3.06) ب" في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر الجدارة والاستحقاق

(، حيث 1.202)بير إلى استجابة محايد، وبانحرا  معياري يقدر الذي يش(، 3.39 – 2.60)

يؤكد هذا أن أفراد عينة الدراسة لهم رأي محايد تجاه أن نظام الترقيات في المؤسسة يعتمد على 

الجدارة والاستحقاق، كما يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا 

 الانحرا  المعياري لها.  ما يعكسه ارتفاع قيمة

تعمل المؤسسة على تشجيع الإبداع وتدعمه وتعزز والتي تتمثل في: "   (11)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن المدى الذي يشير 3.04)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر الثقة بالعاملين

ا يدل  على أن أفراد عينة الدراسة (، وهذا م1.459)بإلى استجابة محايد وبانحرا  معياري يقدر 

لهم تجاه محايد على أن المؤسسة تشجع الإبداع وتدعمه وتسعى لتعزيز الثقة بالعاملين، لكن 
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يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة 

 الانحرا  المعياري لها.

تحرص المؤسسة على مكاف ة العاملين ودعم تتمثل في: "  والتي (10)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن المدى الذي 3.00)ب" في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر مشاركتهم وتمييزهم

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة 1.455)ب يشير إلى استجابة محايد، وبانحرا  معياري يقدر 

ؤسسة تحرص على مكاف ة العاملين ودعم مشاركتهم، كما يلاحظ الدراسة لهم رأي محايد تجاه أن الم

أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحرا  

 المعياري لها.

تحرص المؤسسة على الاهتمام بالمبدعين من والتي تتمثل في: "  (12)جاءت العبارة رقم  -

، وتقع 2.40)ب" في المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي يقدر هم لقاء أدائهم المتميزالعاملين وتكريم

الذي يشير إلى استجابة غير موافق، وبانحرا  معياري يقدر (، 2.59 – 1.80)ضمن المدى 

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة غير موافقون على أن المؤسسة تهتم 1.387)ب

العاملين لقاء أدائهم المتميز، لكن يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في  بالمبدعين وتسعى لتكريم

 الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها.

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، روح الفريق والعمل الجماعي :  -4

 للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول  التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:والانحرافات المعيارية 
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(:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد روح الفريق والعمل 8-5جدول  رقم )
 الجماعي في مؤسسة مطاحن قصر البخاري 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

( أن أفراد عينة الدراسة لهم اتجاه محايد نحو مبدأ روح الفريق 8-5يتضح من الجدول  ) 

(، وهو متوسط يقع 3.36والعمل الجماعي في المؤسسة، وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )

(، وهي الفئة التي تشير إلى 3.39 – 2.60ضمن الفئة الثالثة من فئات ليكرت الخماسي )

( مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات 0.736استجابة محايد، وانحرا  معياري قدره  )

ات أفراد العينة نحو هذا المبدأ. وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول  أعلاه يمكن ترتيب العبار 
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 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

يؤمن العاملون في المؤسسة  -15
بضرور  تأدية مهامهم الوظيفية من 

 خلال فريق العمل  

01 46 15 00 08 

3.46 0.988 2 
01.4% 65.7% 21.4% 00% 

11.4
% 

يشعر العاملون في المؤسسة  -16
بمسؤولية جماعية تجاه نوعية الخدمة 

 المقدمة للزبائن  

01 45 02 05 17 

3.11 1.325 3 
01.4% 64.3% 02.9% 07.1% 

24.3
% 

لدى عاملي المؤسسة شعور بأن   -17
العمل من خلال الفريق ينمي الشعور 
 بالمسؤولية ويزيد من حرصهم على

 تأدية الواجبات بصور  أفضل  

10 29 02 06 23 

2.96 1.555 
 
4 14.3% 41.4% 02.9% 08.6% 

32.9
% 

يحاول كل عامل في المؤسسة  -18
إبراز نفسه كعضو متميز بعيدا عن 

 الجماعة  

33 13 09 15 00 

3.91 1.213 
1 
 47.1% 18.6% 12.9% 21.4% 00% 

 0.736 3.36 روح الفريق والعمل الجماعي المتوسط العام لبعد           



 الدراسة الميدانية ومناقشة النتائج في المؤسسات العمومية الفصل الخامس : عرض وتحليل بيانات

 

- 305 - 

المشكلة لهذا المبدأ ترتيبا تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحرا  المعياري التي جاءت به 

 العبارات كما يلي: 

يحاول  كل عامل في المؤسسة إبراز نفسه كعضو والتي تتمثل في: "  (18)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن 3.91ب)قدر في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي ي" متميز بعيدا عن الجماعة 

(، وهذا ما 1.213ب)(، ويشير إلى الاستجابة موافق، وبانحرا  معياري يقدر 4.19 – 3.4المدى)

يدل  على أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن كل واحد منهم يسعى لإبراز نفسه كعضو متميز 

ن هذه العبارة، وهذا ما ، لكن يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات ععن الجماعة

 . يعكسه ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها

يؤمن العاملون في المؤسسة بضرورة ت دية مهامهم والتي تتمثل في: " ( 15)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن 3.46) ب" في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر الوظيفية من خلال  فريق العمل

(، حيث يؤكد هذا أن أفراد 0.988)بى استجابة موافق، وبانحرا  معياري يقدر المدى الذي يشير إل

عينة الدراسة موافقون على أنهم مقتنعون بضرورة ت دية المهام الوظيفية من خلال  فريق العمل لرفع 

 الأداء. 

 يشعر العاملون في المؤسسة بمسؤولية جماعية تجاهوالتي تتمثل في: " (16)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن 3.11)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر نوعية الخدمة المقدمة للزبائن

(، 1.325)بالذي يشير إلى استجابة محايد، وبانحرا  معياري يقدر (، 3.39 – 2.60)المدى 

 وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة لهم رأي محايد على أن هناط شعور بالمسؤولية الجماعية

تجاه نوعية الخدمة المقدمة للزبائن في المؤسسة، لكن يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في 

 الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها.
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لدى عاملي المؤسسة شعور ب ن العمل من خلال  والتي تتمثل في: "  (17)جاءت العبارة رقم  -

" في المرتبة الشعور بالمسؤولية ويزيد من حرصهم على ت دية الواجبات بصورة أفضل الفريق ينمي

(، وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى استجابة محايد، 2.96)بالرابعة، بمتوسط حسابي يقدر 

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة لهم اتجاه محايد على 1.555)ب وبانحرا  معياري يقدر 

ن خلال  الفريق يمكن أن  ينمي الشعور بالمسؤولية لدى العاملين الأمر الذي يؤدي إلى أن العمل م

ت دية الواجبات بصورة أفضل في المؤسسة، لكن يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات 

 عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها

حديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، والانحرافات تالتركيز على الزبون :  -5

 المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول  التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:
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:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد التركيز على الزبون 9-5الجدول  رقم 
 مطاحن قصر البخاري لعاملين  في مؤسسة 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

بعد  أفراد عينة الدراسة موافقون على أن المؤسسة تتبنى ( أن9-5يتضح من الجدول  ) 

(، وهو متوسط يقع ضمن 3.88وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ ) التركيز على الزبون 

(، وهي الفئة التي تشير إلى استجابة 4.19 – 3.4الفئة الرابعة من فئات ليكرت الخماسي )

ا يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات أفراد (، مم0.723موافق، وانحرا  معياري قدره  )

العينة نحو هذا المبدأ. وانطلاقا من النتائج الواردة في هذا الجدول   يمكن ترتيب العبارات المشكلة 
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 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

يدرك العاملون في المؤسسة -19
ع آراء المستهلكين حول أهمية استطلا

 مستوى الخدمة المقدمة لهم

24 38 03 01 04 

4.10 0.980 1 
34.3% 54.3% 04.3% 01.4% 05.7% 

هناك سرعة في استجابة  -20
 العاملين لشكاوي المستهلكين

12 19 30 09 00 
3.49 0.928 5 

17.1% 27.1% 42.9% 12.9% 00% 

يرى العاملون أن رضا -21
ين هو الأساس الذي تبنى المستهلك

 عليه أهداف المؤسسة وخططها

06 57 02 05 00 

3.91 0.631 
 
3 08.6% 81.4% 02.9% 07.1% 00% 

هناك اعتقاد سائد لدى   -22
العاملين بضرور  معاملة المستهلكين 

 دون تمييز

27 31 03 06 03 

4.04 1.083 
2 
 38.6% 44.3% 04.3% 08.6% 04.3% 

عوامل الوساطة تسود  -23
والمحسوبية في أعمال المؤسسة 

 داخليا وخارجيا

16 33 18 01 02 

3.86 0.889 4 
22.9% 47.1% 25.7% 01.4% 02.9% 

 0.723 3.88 المتوسط العام لبعد التركيز على الزبون           
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لهذا المبدأ ترتيبا تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحرا  المعياري التي جاءت به 

 العبارات كما يلي: 

يدرط العاملون في المؤسسة أهمية استطلاع آراء والتي تتمثل في: "  (19)ارة رقم جاءت العب -

(، 4.10ب)في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي يقدر " المستهلكين حول  مستوى الخدمة المقدمة لهم

(، ويشير إلى الاستجابة موافق، وبانحرا  معياري يقدر 4.19 – 3.4وتقع ضمن المدى)

يدل  على أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أنهم على دراية ب همية استطلاع (، وهذا ما 0.980ب)

 آراء المستهلكين حول  مستوى الخدمة المقدمة لهم في المؤسسة . 

هناط اعتقاد سائد لدى العاملين بضرورة معاملة والتي تتمثل في: " ( 22)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن المدى 4.01) بة، بمتوسط حسابي يقدر " في المرتبة الثانيالمستهلكين دون تمييز

(، حيث يؤكد هذا أن أفراد عينة 1.083)بالذي يشير إلى استجابة موافق وبانحرا  معياري يقدر 

الدراسة موافقون على أن المؤسسة لديها اعتقاد سائد لدى العاملين بضرورة معاملة المستهلكين دون 

يرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه تمييز، لكن يلاحظ أن هناط تشتتا كب

 ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها. 

يرى العاملون أن رضا المستهلكين هو الأساس الذي والتي تتمثل في: " (21)جاءت العبارة رقم  -

وتقع (، 3.91)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر تبنى عليه أهدا  المؤسسة وخططها

(، وهذا ما يدل  0.631)بضمن المدى الذي يشير إلى استجابة موافق، وبانحرا  معياري يقدر 

على أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن رضا المستهلكين هو الأساس الذي تبنى عليه أهدا  

 المؤسسة وخططها .

سوبية في أعمال  تسود عوامل الوساطة والمحوالتي تتمثل في: " (23)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن المدى 3.86)ب" في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر المؤسسة داخليا وخارجيا
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(، وهذا ما يدل  على أن أفراد 0.889)ب الذي يشير إلى استجابة موافق وبانحرا  معياري يقدر 

خليا وخارجيا من عينة الدراسة موافقون على أن المؤسسة تسودها عوامل الوساطة والمحسوبية دا

 خلال  أعمالها .

هناط سرعة في استجابة العاملين لشكاوي والتي تتمثل في: " (20)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن المدى الذي يشير 3.46)ب" في المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي يقدر المستهلكين

لى أن أفراد عينة الدراسة (، وهذا ما يدل  ع0.928)بإلى استجابة موافق، وبانحرا  معياري يقدر 

 موافقون على أن هناط سرعة في استجابة العاملين لشكاوي الزبائن في المؤسسة .

وعليه من خلال  هذا المطلب تم عرض وتحليل إجابات المبحوثين حول  أسئلة محاور   

م حول  الدراسة، التي تعبر على متغيرات إشكالية الدراسة، وبهذا نكون قد حددنا اتجاهاتهم وآرائه

موضوع الدراسة، ومعرفة واقعه في هذه المؤسسة، ولكن هذا لا يكفي لإعطاء إجابة مقنعة عن 

الإشكالية، لذا لابد من اكتشا  العلاقة بين هذه المتغيرات وهذا ما سيتم القيام به في المطلب 

 الموالي من خلال  اختبار فرضيات الدراسة. 

 في مؤسسة مطاحن قصر البخاري المطلب الثالث : اختبار فرضيات الدراسة 

نسعى من خلال  هذا المطلب اختبار فرضيات الدراسة الميدانية الخاصة بمؤسسة مطاحن قصر 

البخاري والمتمثلة فيما يلي : الفرضية الرئيسية : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

0.05 ≥ α لشاملة. للتحقق من صحة هذه بين أبعاد تمكين العاملين وعناصر ثقافة الجودة ا

الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد تمكين العاملين وعناصر ثقافة الجودة 

الشاملة من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن قصر البخاري كما هو مبين في الجدول  

 التالي : 



 الدراسة الميدانية ومناقشة النتائج في المؤسسات العمومية الفصل الخامس : عرض وتحليل بيانات

 

- 310 - 

تمكين العاملين وعناصر ثقافة الجودة : نتائج تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد  10-5جدول  رقم 
 الشاملة من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن قصر البخاري 

دلالة ت  قيمة ت Beta المتغير المستقل
 الإحصائية

التباين  الارتباط
 المفسر

دلالة    قيمة  
 الإحصائية

 0.023 2.328 0.274 المرونة التنظيمية

0.625 0.390 10.401 0.000 
 0.565 0.578 0.108 ة الذاتيةالفعالي

 0.000 5.477 0.564 معنى العمل
الت ثير على اتخاذ 

 القرارات
0.225 1.399 0.167 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج       المتغير التابع : عناصر ثقافة الجود  الشاملة    

اط ايجابي وقوي بين المتغيرات المستقلة والمتغير يتبين من الجدول  أعلاه أن هناط ارتب 

. أي أن أبعاد تمكين العاملين 0.390، أما التباين المفسر بلغ %62.5التابع،  حيث بلغت قيمته 

من عناصر ثقافة الجودة الشاملة .كما تبين وجود أثر ايجابي دال   % 39مجتمعة فسرت ما قيمته 

بدلالة  2.328ثقافة الجودة الشاملة، حيث بلغت قيمة ت  إحصائيا للمرونة التنظيمية على عناصر

، ووجود أثر ايجابي دال  إحصائيا لمعنى العمل على عناصر ثقافة الجودة 0.023إحصائية بلغت 

بينما لم يظهر أي أثر دال    0.000بدلالة إحصائية بلغت   5.477الشاملة حيث بلغت قيمة ت 

 إحصائيا لباقي المتغيرات .

لفرضية الرئيسية إلى خمسة فرضيات فرعية تبعا لعناصر ثقافة الجودة الشاملة وكانت وتم تقسيم ا

 نتائج اختبار هذه الفرضيات كما يلي : 

يوجد أثر ذو تضمنت الفرضية الفرعية الأولى ما يلي " اختبار الفرضية الفرعية الأولى :  -1

عاملين بين أبعاد تمكين ال α ≤ 0.05دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

. والاتصالات المفتوحة من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن قصر البخاري "

وللتحقق من صحة هذه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد تمكين 
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العاملين والاتصالات المفتوحة من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن قصر 

 تالي : البخاري كما هو مبين في الجدول  ال

: نتائج تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد  تمكين العاملين والاتصالات المفتوحة 11-5جدول  رقم 
 من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن قصر البخاري 

 قيمة ت Beta المتغير المستقل
دلالة ت 
 الارتباط الإحصائية

التباين 
 قيمة   المفسر

دلالة   
 الإحصائية

 0.071 6.338 0.725 ميةالمرونة التنظي

0.651 0.424 11.939 0.000 
 0.000 0.948 0.172 الفعالية الذاتية
 0.347 1.030 0.103 معنى العمل

الت ثير على اتخاذ 
 القرارات

0.003 0.022 0.982 

 .spssاد على نتائج المتغير التابع : الاتصالات المفتوحة                 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتم

يتبين من الجدول  أعلاه أن هناط ارتباط ايجابي وقوي بين المتغيرات المستقلة والمتغير  

. أي أن أبعاد تمكين العاملين 0.424، أما التباين المفسر بلغ %65.1التابع،  حيث بلغت قيمته 

ايجابي دال   من الاتصالات المفتوحة .كما تبين وجود أثر %42.4مجتمعة فسرت ما قيمته 

بدلالة إحصائية  0.948إحصائيا للفعالية الذاتية على الاتصالات المفتوحة، حيث بلغت قيمة ت 

 ، بينما لم يظهر أي أثر دال  إحصائيا لباقي المتغيرات . 0.000بلغت 

يوجد أثر ذو تضمنت الفرضية الفرعية الثانية  ما يلي " اختبار الفرضية الفرعية الثانية  :  -2

بين أبعاد تمكين العاملين والمشاركة في اتخاذ  α ≤ 0.05إحصائية عند مستوى المعنوية  دلالة

للتحقق من صحة هذه ، والقرارات من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن قصر البخاري "

الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد تمكين العاملين والمشاركة في اتخاذ القرارات 

 ن وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن قصر البخاري ،كما هو مبين في الجدول  التالي :م
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: نتائج تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد  تمكين العاملين والمشاركة في اتخاذ  12-5جدول  رقم
 القرارات من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن قصر البخاري 

لة ت دلا قيمة ت Beta المتغير المستقل
 الإحصائية

التباين  الارتباط
 المفسر

دلالة    قيمة  
 الإحصائية

 0.352 0.821 0.173 المرونة التنظيمية

0.431 0.185 3.699 0.009 
 0.807 0.245 0.069 الفعالية الذاتية
 0.001 3.491 0.500 معنى العمل
الت ثير على 
 اتخاذ القرارات

0.271 1.455 0.151 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج         لمشاركة في اتخاذ القرارات    ار التابع : المتغي

يتبين من الجدول  أعلاه أن هناط ارتباط ايجابي بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع،   

العاملين مجتمعة . أي أن أبعاد تمكين 0.185، أما التباين المفسر بلغ %43.1حيث بلغت قيمته 

كما تبين وجود أثر ايجابي دال   من المشاركة في اتخاذ القرارات. %18.5فسرت ما قيمته 

بدلالة  3.491إحصائيا لمعنى العمل  على المشاركة في اتخاذ القرارات حيث بلغت قيمة ت 

 ، بينما لم يظهر أي أثر دال  إحصائيا لباقي المتغيرات .0.001إحصائية بلغت

يوجد أثر ذو تضمنت الفرضية الفرعية الثالثة  ما يلي " فرضية الفرعية الثالثة : اختبار ال -2

بين أبعاد تمكين العاملين وتكريم  α ≤ 0.05دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

الإبداع وتقدير العاملين من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن قصر البخاري "، 

ستخدام تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد تمكين وللتحقق من صحة هذه الفرضية تم ا

العاملين وتكريم الإبداع وتقدير العاملين من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن 

 قصر البخاري. كما هو مبين في الجدول  التالي :
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ير : نتائج تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد  تمكين العاملين وتكريم الإبداع وتقد13-5جدول  رقم 
 العاملين من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن قصر البخاري 

دلالة ت  قيمة ت Beta المتغير المستقل
 الإحصائية

التباين  الارتباط
 المفسر

دلالة    قيمة  
 الإحصائية

 0.429 0.796 0.160 المرونة التنظيمية

0.509 0.259 5.689 0.001 
 0.976 0.030 0.008 الفعالية الذاتية
 0.000 4.280 0.584 معنى العمل
الت ثير على 
 اتخاذ القرارات

0.178 1.006 0.318 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج      م الإبداع وتقدير العاملين     تكريالمتغير التابع : 

المستقلة والمتغير يتبين من الجدول  أعلاه أن هناط ارتباط ايجابي وقوي بين المتغيرات  

أي أن أبعاد تمكين العاملين  0.259، أما التباين المفسر بلغ .%50.9التابع،  حيث بلغت قيمته 

من تكريم الإبداع وتقدير العاملين .كما تبين وجود أثر ايجابي  %25.9مجتمعة فسرت ما قيمته 

بدلالة  4.280غت قيمة ت دال  إحصائيا لمعنى العمل على تكريم الإبداع وتقدير العاملين حيث بل

 ، بينما لم يظهر أي أثر دال  إحصائيا لباقي المتغيرات . 0.000إحصائية بلغت  

يوجد أثر تضمنت الفرضية الفرعية الرابعة ما يلي " اختبار الفرضية الفرعية الرابعة:  -4

بين أبعاد تمكين العاملين وروح  α ≤ 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

ق والعمل الجماعي من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن قصر البخاري "، الفري

وللتحقق من صحة هذه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد تمكين 

العاملين وروح الفريق والعمل الجماعي من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن 

 لي :قصر البخاري. كما هو مبين في الجدول  التا

 



 الدراسة الميدانية ومناقشة النتائج في المؤسسات العمومية الفصل الخامس : عرض وتحليل بيانات

 

- 314 - 

: نتائج تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد  تمكين العاملين وروح الفريق والعمل 14-5ول  رقم جد
 الجماعي من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن قصر البخاري 

دلالة ت  قيمة ت Beta المتغير المستقل
 الإحصائية

التباين  الارتباط
 المفسر

دلالة    قيمة  
 الإحصائية

 0.418 0.815 0.157 لتنظيميةالمرونة ا

0.562 0.316 7.505 0.000 
 0.844 0.197 0.051 الفعالية الذاتية
 0.000 5.035 0.661 معنى العمل
الت ثير على 
 اتخاذ القرارات

0.282 2.425 0.018 

 .spssلاعتماد على نتائج المصدر: من إعداد الباحثة باروح الفريق والعمل الجماعي           المتغير التابع : 

يتبين من الجدول  أعلاه أن هناط ارتباط ايجابي وقوي بين المتغيرات المستقلة والمتغير  

أي أن أبعاد تمكين العاملين  0.316، أما التباين المفسر بلغ .%56.2التابع، حيث بلغت قيمته 

ين وجود أثر ايجابي كما تب من روح الفريق والعمل الجماعي. %31.6مجتمعة فسرت ما قيمته 

بدلالة  5.035دال  إحصائيا لمعنى العمل على روح الفريق والعمل الجماعي، حيث بلغت قيمة ت  

، ووجود أثر ايجابي دال  إحصائيا للت ثير على اتخاذ القرارات على روح 0.000إحصائية بلغت 

، بينما لم 0.018بدلالة إحصائية بلغت    2.425الفريق والعمل الجماعي، حيث بلغت قيمة ت 

 يظهر أي أثر دال  إحصائيا لباقي المتغيرات .

يوجد تضمنت الفرضية الفرعية الخامسة ما يلي " اختبار الفرضية الفرعية الخامسة :  -5

بين أبعاد تمكين العاملين والتركيز  α ≤ 0.05أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

ؤسسة مطاحن قصر البخاري "، وللتحقق من صحة على الزبون من وجهة نظر العاملين في م

هذه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد تمكين العاملين والتركيز على 

الزبون من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن قصر البخاري. كما هو مبين في الجدول  

 التالي
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ن أبعاد  تمكين العاملين والتركيز على : نتائج تحليل الانحدار المتعدد بي15-5جدول  رقم 
 الزبون من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن قصر البخاري 

دلالة ت  قيمة ت Beta المتغير المستقل
 الإحصائية

التباين  الارتباط
 المفسر

دلالة    قيمة  
 الإحصائية

 0.028 2.251 0.376 المرونة التنظيمية

0.699 0.489 15.559 0.000 
 0.043 2.060 0.457 ية الذاتيةالفعال

 0.000 4.153 0.471 معنى العمل
الت ثير على 
 اتخاذ القرارات

0.310 2.689 0.009 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج       تركيز على الزبون              الالمتغير التابع : 

اط ارتباط ايجابي وقوي بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع،  يتبين من الجدول  أعلاه أن هن     

. أي أن أبعاد تمكين العاملين مجتمعة 0.489، أما التباين المفسر بلغ %69.9حيث بلغت قيمته 

من التركيز على الزبون.كما تبين وجود أثر ايجابي دال  إحصائيا للمرونة  %48.9فسرت ما قيمته 

، 0.028بدلالة إحصائية بلغت   2.251ز على الزبون، حيث بلغت قيمة ت التنظيمية على التركي

ووجود أثر ايجابي دال  إحصائيا للفعالية الذاتية على التركيز على الزبون، حيث بلغت قيمة ت 

، وجود أثر ايجابي دال  إحصائيا لمعنى العمل على 0.043بدلالة إحصائية بلغت    2.060

ووجود أثر   0.000بدلالة إحصائية بلغت 4.153ت قيمة ت  التركيز على الزبون، حيث بلغ

ايجابي دال  إحصائيا للت ثير على اتخاذ القرارات على التركيز على الزبون حيث بلغت قيمة ت 

، وبالتالي نلاحظ أن هناط أثر ايجابي دال  إحصائيا لكل 0.009بدلالة إحصائية بلغت   2.689

 ى الزبون.أبعاد تمكين العاملين على التركيز عل

وعليه تم من خلال  هذا المطلب اختبار فرضيات الدراسة المتمثلة في الفرضية الرئيسية التي  

تعبر عن الإشكالية الرئيسية للدراسة لمعرفة دور تمكين العاملين في تحقيق ثقافة الجودة الشاملة، 

ين كل بعد وتم الاعتماد على معامل الانحدار المتعدد لقياس هذا الدور، من خلال  قياس العلاقة ب
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من أبعاد ثقافة الجودة الشاملة مع أبعاد تمكين العاملين مجتمعة، وأظهرت النتائج وجود أثر ذو 

دلالة إحصائية بين متغيرات الدراسة. وبإتمام هذا المبحث نكون قد درسنا حالة مؤسسة من بين 

ها، عرض المؤسسات الصناعية الجزائرية المختارة، بالتعر  على الخصائص الشخصية لعينت

وتحليل اتجاهات وآراء العينة حول  أسئلة محاور استمارة الدراسة، وفي الأخير اختبار فرضيات 

الدراسة في هذه المؤسسة، لننتقل بعدا لثاني مؤسسة في القطاع العمومي الصناعي، وهي مؤسسة 

 مطاحن الأغواط  من خلال  المبحث الموالي .

اسة الميدانية في مؤسسة المبحث الثاني : عرض وتحليل نتائج الدر 

 مطاحن الأغواط

سيتم في هذا المبحثث عثرض نتثائج الدراسثة التثي أجريثت علثى العثاملين فثي مؤسسثة مطثاحن 

الأغواط بشكل مفصل، للتعر  على الخصائص الشخصية للعينة وتحليل وتفسير إجابثات العثاملين 

 ة.الخاصة بمحاور الدراسة، وأخيرا اختبار فرضيات الدراسة الميداني

 المطلب الأول: عرض وتحليل البيانات الشخصية في مؤسسة مطاحن الأغواط

مثثثن خثثثلال  هثثثذا المطلثثثب سثثثيتم معرفثثثة الخصثثثائص الخاصثثثة بثثث فراد عينثثثة الدراسثثثة مثثثن خثثثلال  

 متغيرات العمر المستوى التعليمي، سنوات الخبرة، والمستوى الوظيفي .

 ج المتعلقة بتوزيع أفراد العينة حسب العمر:: يمثل الشكل التالي تلخيصا للنتائأولا: متغير العمر
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 : توزيع أفراد العينة حسب العمر في مؤسسة مطاحن الأغواط5-5شكل رقم 

 المصدر: من إعداد الباحثة 

سنة(، أي  40إلى  20بين ) تتراوح أعمارهم ما %52.0( نجد أن 5-5من خلال  الشكل ) 

إلى 41الدراسة تتراوح أعمارهم ما بين )من عينة  %42.0فردا من عينة الدراسة، بينما  26

، ولا يوجد في عينة الدراسة عمال  %6سنة بنسبة  60سنة(، وباقي العمال  أعمارهم أكثر من 60

سنة.  وهذا ما يدل  على أن نسبة كبيرة من عينة الدراسة هم من فئة الشباب الذين تقل  20أقل من 

 سة في استقطاب الإطارات. سنة، وذلط راجع إلى استمرار المؤس 40أعمارهم عن 

يمثل الشكل التالي تلخيصا للنتائج المتعلقة بتوزيع أفراد ثانيا: متغير المستوى التعليمي: 

 العينة حسب المستوى التعليمي:
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 : توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي في مؤسسة مطاحن الأغواط6-5الشكل رقم 

 المصدر: من إعداد الباحثة 

( نجثد أن المسثتوى التعليمثي الغالثب علثى العثاملين فثي عينثة الدراسثة 6-5ل  الشثكل )من خلا

من عينة الدراسة، يليه المستوى الثثانوي إذ  %60.0هو جامعي فما فوق، حيث بلغت نسبة حامليه 

، ثم ي تي في المرتبثة الأخيثرة المسثتوى أقثل مثن ثثانوي بنسثبة %24.0بلغت نسبته في عينة الدراسة 

هذا يعني أن المستوى الجامعي هو الغالثب ويفسثر ذلثط بطبيعثة الأعمثال  التثي تقثوم بهثا . و 16.0%

 المؤسسة التي تتميز بالتقنية المعقدة، وأغلب فئة الجامعيين نجدهم مهندسين وتقنيين. 

يمثثل الشثكل التثالي تلخيصثا للنتثائج المتعلقثة بتوزيثع أفثراد العينثة : ثالثا : متغير سننوات الخبنر  

 ات  الخبرة:حسب سنو 
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 : توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة في مؤسسة مطاحن الأغواط7-5شكل رقم 

 المصدر: من إعداد الباحثة

( أن فئة الخبرة الأكثر انتشارا في عينة الدراسة هي )أكثر 7-5يتضح من خلال  الشكل )

نة( بنسبة مئوية بلغت س 6إلى 4بين )من ، تلتها الفئة ما%40.0سنوات( بنسبة مئوية بلغت  6من

أما فئة )أقل من  %26.0سنوات( بنسبة  4الى  2من عينة الدراسة، وبعدها الفئة )من  34.0%

 سنتين ( لا يوجد عامل يمثل هذه الفئة من عينة الدراسة .

يمثل الشكل التالي تلخيصا للنتائج المتعلقة بتوزيع أفراد العينة : رابعا: متغير المستوى الوظيفي

      مستوى الوظيفي:حسب ال

 



 الدراسة الميدانية ومناقشة النتائج في المؤسسات العمومية الفصل الخامس : عرض وتحليل بيانات

 

- 320 - 

 
 : توزيع أفراد العينة حسب المستوى الوظيفي في مؤسسة مطاحن الأغواط8-5شكل رقم 

 المصدر: من إعداد الباحثة 

( أن المستوى الوظيفي الأكثر نسبة في عينة الدراسة هو عون 8-5يتضح من الشكل ) 

طار،  إذ بلغت النسبة منهما   .% 20فيذ بلغت نسبته ، أما مستوى عون تن%40.0تحكم وا 

ومن خلال  هذا المطلب تم وصف الخصائص الشخصية لعينة الدراسة في مؤسسة مطاحن  

الأغواط، ومن خلال  السن؛ المستوى التعليمي؛ سنوات الخبرة والمستوى الوظيفي، لننتقل بعدها 

ل  موضوع لعرض إجابات هذه العينة حول  أسئلة استمارة الدراسة، وتحليل اتجاهاتها آرائها حو 

 الدراسة من خلال  المطلب الموالي .

 المطلب الثاني: عرض النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة  في مؤسسة مطاحن الأغواط

سنقوم في هذا المطلب بعرض النتائج المتعلقة ب سئلة الدراسة، وتحليلها وتفسيرها، وذلط 

 محاور الدراسة.للتعر  على اتجاهات العاملين بمطاحن الأغواط نحو كل محور من 

  أولا: رأي المبحوث في أبعاد تمكين العاملين في مؤسسة مطاحن الأغواط
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نهد  من خلال  هذا المحور إلى إلقاء الضوء على اتجاهات العاملين بمؤسسة مطاحن  

الأغواط حول  أبعاد تمكين العاملين في المؤسسة وذلط من خلال  تقسيم المحور إلى أربعة أبعاد 

 نة التنظيمية، الفعالية الذاتية  معنى العمل، الت ثير في اتخاذ القرارات. رئيسية : المرو 

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، المرونة التنظيمية )حرية الاختيار (:  -1

والمتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول  التالي 

 .يوضح النتائج المتحصل عليها
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(:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد المرونة التنظيمية في 16-5جدول  رقم )
 مؤسسة مطاحن الأغواط

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

اما العبنننننارات
 تم

فق
موا
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الان

 

رتبة
ال

 

 التكرار التكرار رالتكرا التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

يسمح لي رئيسي المباشر بوضع  -1
 الجداول الزمنية الخاصة بإتمام عملي

01 38 00 10 01 
3.56 0.907 5 

02.0% 76.0% 00% 20.0% 02.0% 

يسمح لي رئيسي المباشر باتخاذ  -2
أي قرار يضمن تحقيق جود  عالية 

 الذي أؤديه للعمل

22 17 00 10 01 

3.98 1.204 4 
44.0% 34.0% 00% 20.0% 02.0% 

يسمح لي رئيسي المباشر بإيجاد  -3
 حلول مبتكر  لمشكلات عملي

18 24 01 07 00 
4.06 0.978 

2 
 36.0% 48.0% 02.0% 14.0% 00% 

لا أحتاج موافقة الإدار  قبل أن  -4
ي أتعامل بنفسي مع المشكلات الت

 تواجهني في عملي

02 05 00 41 02 

2.28 0.858 
8 
 04.0% 10.0% 00% 82.0% 04.0% 

أعرف جيدا نواحي العمل   -5
المختلفة التي أقوم بها وأتحمل 

 المسؤولية الخاصة بأداء ذلك العمل

05 43 02 00 00 

4.06 0.373 3 
10.0% 86.0% 04.0% 00% 00% 

ملي التزم بإجراءات وقواعد ع -6
لتجنب الوقوع في أي أخطاء تهدد 

 مستوى أدائي في المستقبل

45 05 00 00 00 

4.10 0.303 1 
90.0% 10.0% 00% 00% 00% 

أفضل أن تعطيني الإدار  قدر أكبر  -7
 من السلطة في عملي

02 32 05 10 01 
3.48 0.931 6 

04.0% 64.0% 10.0% 20.0% 02.0% 

لا تسمح  إن مهام عملي روتينية -8
 لي بحرية التفكير واتخاذ القرارات

09 24 04 06 07 

3.44 1.312 7 
18.0% 48.0% 08.0% 12.0% 14.0% 

 0.411 3.62 المتوسط العام لبعد المرونة التنظيمية          
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راسة موافقون على أن المؤسسة تتبنى المرونة ( أن أفراد عينة الد16-5يتضح من الجدول  ) 

(، وهو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة 3.62التنظيمية، وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )

(، وهي الفئة التي تشير إلى استجابة موافق، وانحرا  4.19 – 3.4من فئات ليكرت الخماسي )

تباين كبير في إجابات أفراد العينة نحو هذا ( مما يشير إلى عدم وجود 0.411معياري قدره  )

التساؤل . وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول  أعلاه  يمكن ترتيب العبارات المشكلة لهذا التساؤل  

 ترتيبا تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحرا  المعياري التي جاءت به العبارات كما يلي: 

التزم بإجراءات وقواعد عملي لتجنب الوقوع في أي تي تتمثل في: " وال (06)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع 4.10ب)في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي يقدر "  أخطاء تهدد مستوى أدائي في المستقبل

(، 0.303ب)(، ويشير إلى الاستجابة موافق، وبانحرا  معياري يقدر 4.19 – 3.4ضمن المدى)

نة الدراسة موافقون على أنهم حذرين في تجنب الوقوع في الأخطاء وهذا ما يدل  على أن أفراد عي

 بالالتزام بقواعد العمل لضمان أداء متميز. 

يسمح لي رئيسي المباشر بإيجاد حلول  مبتكرة والتي تتمثل في: " ( 03)جاءت العبارة رقم  -

المدى الذي (، وتقع ضمن 4.06) ب" في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر لمشكلات عملي

(، حيث يؤكد هذا أن أفراد عينة 0.978)بيشير إلى استجابة موافق، وبانحرا  معياري يقدر 

 الدراسة موافقون على أن لهم حرية في إيجاد حلول  مبتكرة لمشكلات العمل التي تواجههم.

م بها أعر  جيدا نواحي العمل المختلفة التي أقو والتي تتمثل في: "   (05)جاءت العبارة رقم  -

(، 4.06)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر  وأتحمل المسؤولية الخاصة ب داء ذلط العمل

(، وهذا ما 0.373)بوتقع ضمن المدى الذي يشير إلى استجابة موافق، وبانحرا  معياري يقدر 

حملون كل يدل  على أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن لديهم دراية تامة بنواحي العمل ويت

 المسؤولية المتعلقة ب دائهم .
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يسمح لي رئيسي المباشر باتخاذ أي قرار يضمن والتي تتمثل في: "  (02)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع 3.98)ب" في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر  تحقيق جودة عالية للعمل الذي أؤديه

ب وافق، وبانحرا  معياري يقدر الذي يشير إلى استجابة م( 4.19 – 3.4)ضمن المدى 

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن لديهم صلاحية في اتخاذ 0.907)

 قرارات تضمن الجودة في أداء العمل المطلوب .

يسمح لي رئيسي المباشر بوضع الجداول  الزمنية والتي تتمثل في:" (01)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن المدى 3.56)ب" في المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي يقدر  يالخاصة بإتمام عمل

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد 0.907)بالذي يشير إلى استجابة موافق، وبانحرا  معياري يقدر 

عينة الدراسة موافقون على أن لهم حرية في وضع الجداول  الزمنية لإتمام العمل في الوقت 

 المناسب .

أفضل أن تعطيني الإدارة قدر أكبر من السلطة في والتي تتمثل في: "  (07)ة جاءت العبار  -

(، وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى 3.80)ب" في المرتبة السادسة، بمتوسط حسابي يقدر  عملي

وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة  ،(0.931)ب استجابة موافق، وبانحرا  معياري يقدر

 ون إعطائهم قدر أكبر من السلطة في العمل.موافقون على أن يفضل

إن مهام عملي روتينية لا تسمح لي بحرية التفكير والتي تتمثل في: "  (08)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن المدى الذي 3.40)ب" في المرتبة السابعة، بمتوسط حسابي يقدر  واتخاذ القرارات

(، وهذا ما يؤكد على أن أفراد عينة 1.312)بر يشير إلى استجابة موافق، وبانحرا  معياري يقد

الدراسة موافقون على هذه العبارة، لكن يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه 

 العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها.
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بل أن أتعامل بنفسي مع لا أحتاج موافقة الإدارة قوالتي تتمثل في: "  (04)جاءت العبارة رقم 

(، وتقع 2.28)ب" في المرتبة الثامنة، بمتوسط حسابي يقدرالمشكلات التي تواجهني في عملي

الذي يشير إلى استجابة غير موافق، وبانحرا  معياري يقدر ( 2.59 –1.80)ضمن المدى 

ة لأنه لا يمكن (، وهذا ما يؤكد على أن أفراد عينة الدراسة غير موافقون على هذه العبار 0.858)ب

 إهمال  موافقة الإدارة لحل المشاكل رغم الحرية المعطاة لهم.

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، والانحرافات الفعالية الذاتية :  -2

 المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول  التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:
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(:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد الفعالية الذاتية  في 17-5جدول  رقم )
 مؤسسة مطاحن الأغواط

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

( أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أنهم يمتلكون فعالية ذاتية، 17-5يتضح من الجدول  ) 

(، وهو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات 4.14وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )

قدره   (، وهي الفئة التي تشير إلى استجابة موافق، وانحرا  معياري 4.19 – 3.4ليكرت الخماسي )

( مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات أفراد العينة نحو هذا البعد. وانطلاقا 0.442)

من النتائج الواردة في الجدول  أعلاه يمكن ترتيب العبارات المشكلة لهذا البعد ترتيبا تنازليا، وهذا 

 لي: حسب المتوسط الحسابي والانحرا  المعياري التي جاءت به العبارات كما ي
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 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

أفضل العمل الذي يتيح لي    -9
 استخدام قدراتي

16 34 00 00 00 
4.32 0.471 2 

32.0% 68.0% 00% 00% 00% 

لدي من المهارات والمعلومات    -10
ما يمكنني من التعامل مع مسؤوليات 

 ومشاكل وظيفتي

10 40 00 00 00 

4.20 0.404 4 
20.0% 80.0% 00% 00% 00% 

أسيطر بدرجة كبير  على    -11
 الطرق التي أؤدي بها عملي

14 35 01 00 00 

4.26 0.487 
 
3 28.0% 70.0% 02.0% 00% 00% 

كثيرا ما أشعر أن خبراتي تفوق  -12
 متطلبات وظيفتي الحالية

35 12 03 00 00 

4.64 0.598 
1 
 70.0% 24.0% 06.0% 00% 00% 

يرى رئيسي المباشر وزملائي    -13
في العمل أنني أؤدي مهام وظيفتي 

 بكفاء  وفعالية

06 14 20 10 00 

3.32 0.935 5 
12.0% 28.0% 40.0% 20.0% 00% 

 0.442 4.14 المتوسط العام لبعد الفعالية الذاتية           
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كثيرا ما أشعر أن خبراتي تفوق متطلبات وظيفتي والتي تتمثل في: "  (12)جاءت العبارة رقم  -

(، 5 – 4.20(، وتقع ضمن المدى)4.64ب)في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي يقدر " الحالية

راد (، وهذا ما يدل  على أن أف0.598ب)ويشير إلى الاستجابة موافق تماما وبانحرا  معياري يقدر 

 .أن لديهم خبرة تلبي متطلبات الوظيفة وأكثرعينة الدراسة موافقون تماما على 

" في  أفضل العمل الذي يتيح لي استخدام قدراتيوالتي تتمثل في:" ( 09)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى استجابة موافق 4.32ب)المرتبة الثانية بمتوسط حسابي يقدر 

(، حيث يؤكد هذا أن أفراد عينة الدراسة موافقون تماما 0.471)ببانحرا  معياري يقدر تماما، و 

 على أنهم يفضلون استخدام قدراتهم في العمل. 

أسيطر بدرجة كبيرة على الطرق التي أؤدي بها والتي تتمثل في: "  (11)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى 4.26)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر  عملي

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة 0.487)باستجابة موافق تماما، وبانحرا  معياري يقدر 

 .أن لديهم قدرة على السيطرة على الطرق لت دية أعمالهمموافقون تماما على 

لومات ما يمكنني من لدي من المهارات والمعوالتي تتمثل في: "  (10)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع 4.20)ب" في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر  التعامل مع مسؤوليات ومشاكل وظيفتي

(، وهذا ما 0.404)ب ضمن المدى الذي يشير إلى استجابة موافق تماما، وبانحرا  معياري يقدر 

ات ومعلومات تساعدهم يدل  على أن أفراد عينة الدراسة موافقون تماما على أنهم يملكون مهار 

 لمواجهة مشاكل العمل .

يرى رئيسي المباشر وزملائي في العمل أنني أؤدي والتي تتمثل في: "  (13)جاءت العبارة رقم  -5

(، وتقع ضمن 3.32)ب"في المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي يقدر  مهام وظيفتي بكفاءة وفعالية

تجابة محايد، وبانحرا  معياري يقدر المدى الذي يشير إلى اس (3.39 – 2.60)المدى 
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(، وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة لهم موقف تجاه  أن هناط ثقة متبادلة بين 0.935)ب

 عمال  المؤسسة على أن المهام تؤدى بفعالية وكفاءة .

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، معنى العمل :  -5
يارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول  التالي يوضح النتائج والانحرافات المع
 المتحصل عليها:

(:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد معنى العمل في 18-5جدول  رقم )
 مؤسسة مطاحن الأغواط

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

ذي ( أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن هناط معنى للعمل ال18-5يتضح من الجدول  ) 

(، وهو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة 4.03يقومون به  وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )

(، وهي الفئة التي تشير إلى استجابة موافق، وانحرا  4.19 – 3.4من فئات ليكرت الخماسي )
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 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

تشعرني الإدار  بأهميتي     -14
 كعنصر عامل في الإدار 

25 07 11 07 00 
4.00 1.143 3 

50.0% 14.0% 22.0% 14.0% 00% 

 يعتبر عملي هام جدا    -15
 بالنسبة لي

39 07 03 01 00 
4.68 0.683 1 

78.0% 14.0% 06.0% 02.0% 00% 

إن مهام عملي لها معنى     -16
وقيمة بالنسبة لرئيسي وزملائي في 

 العمل

26 20 03 01 00 

4.42 0.702 
 
2 52.0% 40.0% 06.0% 02.0% 00% 

يقوم رئيسي بالشكر والتقدير   -17
 إلى آخرلأدائي للعمل من وقت 

07 07 21 10 05 

3.02 1.152 
4 
 14.0% 14.0% 42.0% 20.0% 10.0% 

 0.724 4.03 المتوسط العام لبعد معنى العمل            
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ذا ( مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات أفراد العينة نحو ه0.724معياري قدره  )

البعد. وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول  أعلاه يمكن ترتيب العبارات المشكلة لهذا البعد ترتيبا 

 تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحرا  المعياري التي جاءت به العبارات كما يلي: 

في المرتبة "  يعتبر عملي هام جدا بالنسبة ليوالتي تتمثل في: "  (15)جاءت العبارة رقم  -

( ويشير إلى الاستجابة 5 –4.20(، وتقع ضمن المدى)4.68ب)الأولى، بمتوسط حسابي يقدر 

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة موافقون 0.683ب)موافق تماما، وبانحرا  معياري يقدر 

 تماما  على أن العمل مهم جدا بالنسبة لهم . 

إن مهام عملي لها معنى وقيمة بالنسبة لرئيسي تتمثل في: " والتي ( 16)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن المدى الذي 4.42) ب" في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر  وزملائي في العمل

(، حيث يؤكد هذا أن أفراد عينة 0.702)بيشير إلى استجابة موافق تماما وبانحرا  معياري يقدر 

 ن ما يقومون به من مهام له قيمة ومعنى بالنسبة لكل أفراد المؤسسة . الدراسة موافقون تماما على أ

"  تشعرني الإدارة ب هميتي كعنصر عامل في الإدارةوالتي تتمثل في: " (14)جاءت العبارة رقم  -

الذي (، 4.19 – 3.4)(، وتقع ضمن المدى 4.00)بفي المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي يقدر 

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة 1.143)بوبانحرا  معياري يقدر  يشير إلى استجابة موافق

، لكن يلاحظ أن هناط تشعرهم ب هميتهم كعنصر فعال  في الإدارةالدراسة موافقون على أن المؤسسة 

تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري 

 لها.

يقوم رئيسي بالشكر والتقدير لأدائي للعمل من وقت والتي تتمثل في: "  (17)عبارة رقم جاءت ال -
 (،3.39 – 2.60)(، وتقع ضمن3.02)ب" في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر  إلى آخر

(، وهذا ما يدل  على أن 1.152)ب المدى الذي يشير إلى استجابة محايد وبانحرا  معياري يقدر 
الدراسة لهم رأي محايد تجاه العبارة مما يدل  على أنهم يفتقدون للشكر والتقدير من طر  أفراد عينة 
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رئيسهم، كما  يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه 
 ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها.

والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية،  تم تحديد التكرارات،التأثير في اتخاذ القرارات :  -4
 والانحرافات المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول  التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:

(:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد الت ثير في اتخاذ 19-5جدول  رقم )
 القرارات في مؤسسة مطاحن الأغواط

 .spssثة بالاعتماد على نتائج المصدر: من إعداد الباح
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 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

أستطيع تغيير الطرق التي  -18
 أؤدي بها عملي عندما أرغب في ذلك

08 14 02 09 617 
2.74 1.562 3 

16.0% 28.0% 04.0% 18.0% 34.0% 

أساهم في وضع خطط    -19
 وأهداف المؤسسة

00 07 18 05 20 
2.24 1.135 5 

00% 14.0% 36.0% 10.0% 40.0% 

لدي من السلطة ما يمكنني من  -20
 تصحيح أخطاء الآخرين

01 06 15 26 02 

2.56 0.837 
 
4 02.0% 12.0% 30.0% 52.0% 04.0% 

تؤثر وظيفتي بشد  في    -21
وظائف زملائي في العمل ورئيسي 

 المباشر

01 37 08 02 02 

3.66 0.772 
 
1 02.0% 74.0% 16.0% 04.0% 04.0% 

سلطة اتخاذ القرارات تضمن    -22
لي تحقيق مستوى أداء أعلى 

 لوظيفتي

14 07 44 05 00 

3.24 0.687 2 
20.0% 10.0% 62.9% 07.1% 00% 

تسمح لي الإدار  بإبداء الرأي    -23
وتقديم المقترحات في القرارات التي 

 تخص العمل قبل صدورها

01 06 11 14 18 

2.16 1.113 6 
02.0% 12.0% 22.0% 28.0% 36.0% 

 0.728 2.76 المتوسط العام لبعد التأثير في اتخاذ القرارات          
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( أن أفراد عينة الدراسة لهم رأي محايد تجاه مدى ت ثيرهم في 19-5يتضح من الجدول  ) 

(، وهو متوسط يقع ضمن الفئة 2.76اتخاذ القرارات  وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )

ير إلى استجابة محايد، (، وهي الفئة التي تش3.39 – 2.60الثالثة  من فئات ليكرت الخماسي )

( مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات أفراد العينة نحو 0.728وانحرا  معياري قدره  )

هذا البعد. وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول  أعلاه يمكن ترتيب العبارات المشكلة لهذا البعد  

 المعياري التي جاءت به العبارات كما يلي:  ترتيبا تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحرا 

تؤثر وظيفتي بشدة في وظائف زملائي في العمل والتي تتمثل في: "  (21)جاءت العبارة رقم  -

 – 3.4(، وتقع ضمن المدى)3.66ب)في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي يقدر "  ورئيسي المباشر

(، وهذا ما يدل  على أن 0.772ب)ري يقدر ( ويشير إلى الاستجابة موافق، وبانحرا  معيا4.19

أفراد عينة الدراسة موافقون على هناط ت ثير متبادل  بين الوظائف في المؤسسة ولا تقل أهمية كل 

 وظيفة . 

سلطة اتخاذ القرارات تضمن لي تحقيق مستوى أداء والتي تتمثل في: " ( 22)جاءت العبارة رقم  -

 – 2.60)(، وتقع ضمن المدى3.24) ببمتوسط حسابي يقدر  " في المرتبة الثانية، أعلى لوظيفتي

(، حيث يؤكد هذا أن 0.687)بالذي يشير إلى استجابة محايد، وبانحرا  معياري يقدر  (3.39

أفراد عينة الدراسة لهم رأي محايد  على أنه كلما كان لهم سلطة في اتخاذ القرارات انعكس ذلط 

 ايجابيا على مستوى الأداء. 

أستطيع تغيير الطرق التي أؤدي بها عملي عندما والتي تتمثل في: "   (18)لعبارة رقم جاءت ا -

( وتقع ضمن المدى الذي يشير 2.74)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر  أرغب في ذلط

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة 1.562)بإلى استجابة محايد، وبانحرا  معياري يقدر 
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رأي محايد نحو مدى إمكانية تغيير الطرق التي يؤدون بها العمل، كما يلاحظ أن هناط تشتتا لهم 

 كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها.

لدي من السلطة ما يمكنني من تصحيح أخطاء والتي تتمثل في: "  (20)جاءت العبارة رقم  -

 – 1.80)(، وتقع ضمن المدى2.56)ب" في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر  الآخرين

(، وهذا ما يدل  0.837)ب الذي يشير إلى استجابة غير موافق وبانحرا  معياري يقدر  (2.59

على أن أفراد عينة الدراسة غير موافقون على  هذه العبارة مما يعكس عدم إمكانيتهم على تصحيح 

 لآخرين بدون وجود سلطة.أخطاء ا

" في المرتبة  أساهم في وضع خطط وأهدا  المؤسسة والتي تتمثل في: " (19)جاءت العبارة  -

(، وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى استجابة غير موافق، 2.24)بالخامسة، بمتوسط حسابي يقدر 

سة غير موافقون على أن وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدرا ،(1.135)ب وبانحرا  معياري يقدر

لهم دور في وضع خطط وأهدا  المؤسسة، كما يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات 

 عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها.

ات في تسمح لي الإدارة بإبداء الرأي وتقديم المقترحوالتي تتمثل في: "  (23)جاءت العبارة رقم -

( 2.16)ب" في المرتبة السادسة، بمتوسط حسابي يقدر القرارات التي تخص العمل قبل صدورها

(، وهذا 1.113)بوتقع ضمن المدى الذي يشير إلى استجابة غير موافق، وبانحرا  معياري يقدر 

و ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة غير موافقون  على أن الإدارة تسمح لهم بإبداء الرأي أ

كما يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات  الاقتراحات المتعلقة بالقرارات قبل صدورها،

 عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها.

 ثانيا : رأي المبحوث في عناصر ومبادئ ثقافة الجود  الشاملة  في مؤسسة مطاحن الأغواط
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المحور إلى إلقاء الضوء على اتجاهات العاملين بمؤسسة مطاحن الأغواط  نهد  من خلال  هذا

حول  عناصر ومبادئ ثقافة الجودة الشاملة  في المؤسسة وذلط من خلال  تقسيم المحور إلى خمسة 

أبعاد رئيسية : الاتصالات المفتوحة، المشاركة في اتخاذ القرارات، تكريم الإبداع وتقدير العاملين، 

 والعمل الجماعي و التركيز على الزبون . روح الفريق 

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، الاتصالات المفتوحة :  -1

 والانحرافات المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول  التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:

لعبارات التي تصف بعد الاتصالات المفتوحة (:استجابات عينة الدراسة نحو ا20-5جدول  رقم )
 في مؤسسة مطاحن الأغواط

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 
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 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 ةالنسب النسبة النسبة النسبة النسبة

هناك قاعد  ثقافية    -1
متأصلة في المؤسسة تؤكد على 
عدم الاختلاف مع المدير 

 )الرئيس(

18 22 02 05 03 

3.94 1.168 3 
36.0% 44.0% 04.0% 10.0% 06.0% 

يتفادى العاملون الإفصاح    -2
عن بعض الأخطاء والتجاوزات 

 أثناء سير العمل  

24 14 05 00 07 

3.96 1.370 2 
48.0% 28.0% 10.0% 00% 14.0% 

يقوم الرؤساء بالاتصال    -3
 ودعم التزام المؤسسة بالجود   

25 18 04 01 02 

4.26 0.986 
 
1 50.0% 36.0% 08.0% 02.0% 04.0% 

يميل العاملون إلى التكتم    -4
على أية معلومات جديد  وعدم 

 مشاركة زملائهم بها

06 06 20 11 07 

2.86 1.178 
4 
 12.0% 12.0% 40.0% 22.0% 14.0% 

 0.781 3.75 المتوسط العام لبعد الاتصالات المفتوحة           



 الدراسة الميدانية ومناقشة النتائج في المؤسسات العمومية الفصل الخامس : عرض وتحليل بيانات

 

- 334 - 

( أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن هناط اتصالات مفتوحة 20-5يتضح من الجدول  ) 

(، وهو متوسط يقع ضمن الفئة 3.75المتوسط الحسابي إذ بلغ )في المؤسسة  وهذا ما يعكسه 

(، وهي الفئة التي تشير إلى استجابة موافق، 4.19 – 3.4الرابعة من فئات ليكرت الخماسي )

( مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات أفراد العينة نحو 0.781وانحرا  معياري قدره  )

ج الواردة في الجدول  أعلاه يمكن ترتيب العبارات المشكلة لهذا البعد هذا البعد. وانطلاقا من النتائ

 ترتيبا تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحرا  المعياري التي جاءت به العبارات كما يلي: 

يقوم الرؤساء بالاتصال  ودعم التزام المؤسسة والتي تتمثل في: "  (03)جاءت العبارة رقم  -

(، 5 –4.20( وتقع ضمن المدى)4.26ب)رتبة الأولى، بمتوسط حسابي يقدر في الم" بالجودة

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد 0.986ب)ويشير إلى الاستجابة موافق تماما وبانحرا  معياري يقدر 

 أن الرؤساء يدعمون الجودة من خلال  الاتصال  الفعال  عينة الدراسة موافقون تماما على 

يتفادى العاملون الإفصاح عن بعض الأخطاء والتي تتمثل في: "( 02)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن 3.96) ب" في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر والتجاوزات أثناء سير العمل

(، 1.370)بالذي يشير إلى استجابة موافق، وبانحرا  معياري يقدر (، 4.19 – 3.4)المدى 

أن العمال  يخفون بعض الأخطاء المتعلقة موافقون على حيث يؤكد هذا أن أفراد عينة الدراسة 

، لكن يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه بالعمل

 ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها.

ى هناط قاعدة ثقافية مت صلة في المؤسسة تؤكد علوالتي تتمثل في: " (01)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع 3.94)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر عدم الاختلا  مع المدير )الرئيس(

(، وهذا ما يدل  1.168)بضمن المدى الذي يشير إلى استجابة موافق، وبانحرا  معياري يقدر 

مع  على أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن المؤسسة تمتلط قاعدة مت صلة للت كيد على الاتفاق
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الرؤساء، لكن يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه 

 ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها.

يميل العاملون إلى التكتم على أية معلومات جديدة والتي تتمثل في: "  (04)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن المدى 2.86)برابعة، بمتوسط حسابي يقدر " في المرتبة ال وعدم مشاركة زملائهم بها

(، وهذا ما 1.178)ب الذي يشير إلى استجابة محايد، وبانحرا  معياري يقدر (، 3.39 – 2.60)

يدل  على أن أفراد عينة الدراسة لهم موقف محايد تجاه أنهم يفضلون التكتم على المعلومات جديدة 

أن هذا يتنافى مع المبدأ الموالي لثقافة الجودة الشاملة، من أجل حماية مركزهم في المؤسسة رغم 

لكن يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة 

 الانحرا  المعياري لها.

ة، تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابيالمشاركة في اتخاذ القرارات :  -2

 والانحرافات المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول  التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:
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(:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد المشاركة في اتخاذ 21-5جدول  رقم )
 القرارات  في مؤسسة مطاحن الأغواط

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

لهم اتجاه محايد نحو مدى وجود مشاركة ة ( أن أفراد عينة الدراس21-5يتضح من الجدول  ) 

( وهو متوسط يقع 3.22، وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )في اتخاذ القرارات في المؤسسة

(، وهي الفئة التي تشير إلى 3.39 – 2.60ضمن الفئة الثالثة من فئات ليكرت الخماسي )

ر إلى وجود تباين في إجابات أفراد ( مما يشي0.848استجابة محايد، وانحرا  معياري قدره  )

العينة نحو هذا البعد. وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول  أعلاه يمكن ترتيب العبارات المشكلة 
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 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

يتبنى العاملون في     -5
المؤسسة أسلوب المشاركة في 

مهام  لإنجازاتخاذ القرارات كمنهج 
 العمل  

08 28 04 02 08 

3.52 1.282 3 
16.0% 56.0% 08.0% 04.0% 16.0% 

يميل الأفراد في المؤسسة     -6
بخصوص المشاكل  آرائهملطرح 

 التي تواجه سير العمل  

08 32 03 06 01 

3.80 0.926 2 
16.0% 64.0% 06.0% 12.0% 02.0% 

تلقى أفكار العاملين     -7
ن قبل ومقترحاتهم قبولا واهتمام م

 الإدار   

09 00 06 31 04 

2.58 1.230 
 
4 18.0% 00% 12.0% 62.0% 08.0% 

تتجه المؤسسة إلى إشراك   -8
جميع العاملين في عمليات تحسين 

 مستوى ونوعية الإنتاج  

09 30 09 02 00 

3.92 0.724 
 
1 18.0% 60.0% 18.0% 04.0% 00% 

تميل الإدار  إلى تفويض     -9
 لين ومنحهم حرية اتخاذ القرارالعام

01 07 05 31 06 
2.32 0.935 5 

02.0% 14.0% 10.0% 62.0% 12.0% 

 0.848 3.22 المتوسط العام لبعد المشاركة في اتخاذ القرارات           
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لهذا البعد ترتيبا تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحرا  المعياري التي جاءت به العبارات 

 كما يلي: 

تتجه المؤسسة إلى إشراط جميع العاملين في لتي تتمثل في: " وا (08)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع 3.92ب)في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي يقدر " عمليات تحسين مستوى ونوعية الإنتاج

(، 0.724ب)(، ويشير إلى الاستجابة موافق، وبانحرا  معياري يقدر 4.19 – 3.4ضمن المدى)

راسة موافقون على أن المؤسسة لها ميول  في إشراط جميع وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الد

 العاملين في العمليات المتعلقة بتحسين مستوى جودة المنتوح . 

بخصوص  آرائهميميل الأفراد في المؤسسة لطرح والتي تتمثل في: " ( 06)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن 3.80) بي يقدر " في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابالمشاكل التي تواجه سير العمل 

(، حيث يؤكد هذا أن أفراد 0.926)بالمدى الذي يشير إلى استجابة موافق، وبانحرا  معياري يقدر 

عينة الدراسة موافقون على أن يمكن لهم طرح آرائهم بخصوص المشاكل التي تواجه العمل في 

 المؤسسة.

ملون في المؤسسة أسلوب المشاركة في يتبنى العاوالتي تتمثل في: " (05)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع 3.52)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر مهام العمل لإنجازاتخاذ القرارات كمنهج 

(، وهذا ما يدل  1.282)بضمن المدى الذي يشير إلى استجابة موافق، وبانحرا  معياري يقدر 

تتبنى أسلوب المشاركة في اتخاذ القرارات  على أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن المؤسسة

المهام، لكن يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا  لإنجازكمنهج 

 ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها.

اهتمام من تلقى أفكار العاملين ومقترحاتهم قبولا و والتي تتمثل في: "  (07)جاءت العبارة رقم  -

 – 2.60)(، وتقع ضمن المدى 2.58)ب" في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر قبل الإدارة
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(، وهذا ما يدل  على أن 1.230)ب الذي يشير إلى استجابة محايد وبانحرا  معياري يقدر (، 3.39

م من طر  أفراد عينة الدراسة لهم موقف محايد نحو فكرة أن مقترحاتهم تحضى بالقبول  والاهتما

كما يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه  المؤسسة،

 ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها.

تميل الإدارة إلى تفويض العاملين ومنحهم حرية والتي تتمثل في: "  (09)جاءت العبارة رقم  -

 – 1.80)(، وتقع ضمن المدى 2.32)بتوسط حسابي يقدر " في المرتبة الخامسة، بم اتخاذ القرار

(، وهذا ما يدل  0.935)بالذي يشير إلى استجابة غير موافق وبانحرا  معياري يقدر (، 2.59

على أن أفراد عينة الدراسة غير موافقون على أن المؤسسة لها ميول  إلى تفويض السلطة للعاملين 

 ومنحهم حرية مطلقة في اتخاذ القرارات.

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، تكريم الإبداع وتقدير العاملين :  -3

 والانحرافات المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول  التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:
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تكريم الإبداع وتقدير (:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد 22-5جدول  رقم )
 العاملين  في مؤسسة مطاحن الأغواط

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

( أن أفراد عينة الدراسة لهم اتجاه محايد نحو مبدأ تكريم الإبداع 22-5يتضح من الجدول  ) 

( وهو متوسط يقع 2.95وتقدير العاملين في المؤسسة، وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )

(، وهي الفئة التي تشير إلى 3.39 – 2.60الخماسي ) ضمن الفئة الثالثة من فئات ليكرت

( مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات 0.850استجابة محايد، وانحرا  معياري قدره  )
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 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

تحرص المؤسسة على  -10
مكافأ  العاملين ودعم مشاركتهم 

 وتمييزهم  

07 17 04 16 06 

3.06 1.316 3 
14.0% 34.0% 08.0% 32.0% 12.0% 

تعمل المؤسسة على تشجيع  -11
الإبداع وتدعمه وتعزز الثقة 

 بالعاملين  

07 19 01 18 05 

3.10 1.313 2 
14.0% 38.0% 02.0% 36.0% 10.0% 

حرص المؤسسة على ت-12
الاهتمام بالمبدعين من العاملين 

 وتكريمهم لقاء أدائهم المتميز  

14.0 00 02 35 06 

2.34 1.154 
 
5 28.0% 00% 04.0% 70.0% 12.0% 

أشعر أن محاولات العاملين  -13
في المؤسسة للتجديد والإبداع 
سيصطدم بتحفظات المسؤولين 

 وتخوفهم من التغيير    

 

08 14 25 01 02 

3.50 0.931 
 
1 16.0% 28.0% 50.0% 02.0% 04.0% 

يعتمد نظام الترقيات في  -14
المؤسسة على عوامل الجدار  

 والاستحقاق  

08 00 22 12 08 

2.76 1.222 
 
4 16.0% 00% 44.0% 24.0% 16.0% 

 0.850 2.95 المتوسط العام لبعد تكريم الإبداع وتقدير العاملين            
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أفراد العينة نحو هذا البعد. وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول  أعلاه يمكن ترتيب العبارات 

زليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحرا  المعياري التي جاءت به المشكلة لهذا البعد ترتيبا تنا

 العبارات كما يلي: 

أشعر أن محاولات العاملين في المؤسسة للتجديد والتي تتمثل في: "  (13)جاءت العبارة رقم  -

في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي " والإبداع سيصطدم بتحفظات المسؤولين وتخوفهم من التغيير 

(، ويشير إلى الاستجابة موافق، وبانحرا  معياري 4.19 – 3.4( وتقع ضمن المدى)3.50ب)قدر ي

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أنهم يشعرون أن التجديد 0.930ب)يقدر 

 والإبداع في المؤسسة يواجه تحفظات وتخوفات الإدارة من التغيير. 

تعمل المؤسسة على تشجيع الإبداع وتدعمه وتعزز والتي تتمثل في: "  (11)جاءت العبارة رقم  -

 – 2.60)(، وتقع ضمن المدى 3.10) ب" في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر الثقة بالعاملين

(، حيث يؤكد هذا أن 1.313)بالذي يشير إلى استجابة محايد وبانحرا  معياري يقدر (، 3.39

رأي محايد تجاه أن المؤسسة تشجع الإبداع وتدعمه وتسعى لتعزيز الثقة أفراد عينة الدراسة لهم 

بالعاملين، كما يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه 

 ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها. 

ة العاملين ودعم تحرص المؤسسة على مكاف والتي تتمثل في: "  (10)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن المدى الذي 3.06)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر مشاركتهم وتمييزهم

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة 1.316)بيشير إلى استجابة محايد، وبانحرا  معياري يقدر 

شاركتهم، لكن الدراسة لهم تجاه محايد على أن المؤسسة تحرص على مكاف ة العاملين ودعم م

يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة 

 الانحرا  المعياري لها.
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يعتمد نظام الترقيات في المؤسسة على عوامل والتي تتمثل في: "  (14)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن المدى الذي 2.76)بابي يقدر " في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسالجدارة والاستحقاق

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة 1.222)ب يشير إلى استجابة محايد وبانحرا  معياري يقدر 

الدراسة لهم رأي محايد تجاه أن نظام الترقيات في المؤسسة يعتمد على الجدارة والاستحقاق، كما 

ت عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابا

 الانحرا  المعياري لها.

تحرص المؤسسة على الاهتمام بالمبدعين من والتي تتمثل في: "  (12)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع 2.36)ب" في المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي يقدر العاملين وتكريمهم لقاء أدائهم المتميز

الذي يشير إلى استجابة غير موافق، وبانحرا  معياري يقدر (  2.59 – 1.80)ضمن المدى 

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة غير موافقون على أن المؤسسة تهتم 1.154)ب

بالمبدعين وتسعى لتكريم العاملين لقاء أدائهم المتميز، لكن يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في 

 ارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها.الإجابات عن هذه العب

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، روح الفريق والعمل الجماعي :  -4

 والانحرافات المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول  التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:
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استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد روح الفريق والعمل (:23-5جدول  رقم )
 الجماعي في مؤسسة مطاحن الأغواط

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

( أن أفراد عينة الدراسة لهم اتجاه محايد نحو مبدأ روح الفريق 23-5يتضح من الجدول  ) 

( وهو متوسط يقع 3.60والعمل الجماعي في المؤسسة، وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )

 (، وهي الفئة التي تشير إلى استجابة4.19 – 3.4ضمن الفئة الرابعة من فئات ليكرت الخماسي )

( مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات أفراد 0.707موافق، وانحرا  معياري قدره  )

العينة نحو هذا المبدأ. وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول  أعلاه يمكن ترتيب العبارات المشكلة 

اما العبنننننارات
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 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

يؤمن العاملون في المؤسسة   -15
بضرور  تأدية مهامهم الوظيفية من 

 خلال فريق العمل  

01 40 04 00 05 

3.64 0.942 2 
02.0% 80.0% 08.0% 00% 10.0% 

يشعر العاملون في المؤسسة  -16
بمسؤولية جماعية تجاه نوعية 

 ائن  الخدمة المقدمة للزب

01 41 01 02 05 

3.62 0.987 3 
02.0% 82.0% 02.0% 04.0% 10.0% 

لدى عاملي المؤسسة      -17
شعور بأن العمل من خلال الفريق 
ينمي الشعور بالمسؤولية ويزيد من 
حرصهم على تأدية الواجبات بصور  

 أفضل  

08 17 02 02 21 

2.78 1.645 
 
4 16.0% 34.0% 04.0% 04.0% 42.0% 

يحاول كل عامل في    -18
المؤسسة إبراز نفسه كعضو متميز 

 بعيدا عن الجماعة  

29 13 05 03 00 

4.36 0.898 
1 
 58.0% 26.0% 10.0% 06.0% 00% 

 0.707 3.60 المتوسط العام لبعد روح الفريق والعمل الجماعي             
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ي جاءت به لهذا المبدأ ترتيبا تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحرا  المعياري الت

 العبارات كما يلي: 

يحاول  كل عامل في المؤسسة إبراز نفسه كعضو والتي تتمثل في: "  (18)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن 4.36ب)في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي يقدر "متميز بعيدا عن الجماعة 

(، وهذا ما 0.898ب)در (ويشير إلى الاستجابة موافق تماما، وبانحرا  معياري يق5 –4.20المدى)

يدل  على أن أفراد عينة الدراسة موافقون تماما على أن كل واحد منهم يسعى لإبراز نفسه كعضو 

 .متميز عن الجماعة 

يؤمن العاملون في المؤسسة بضرورة ت دية مهامهم والتي تتمثل في: " ( 15)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن 3.64) بانية، بمتوسط حسابي يقدر " في المرتبة الثالوظيفية من خلال  فريق العمل

(، حيث 0.942)بالذي يشير إلى استجابة موافق وبانحرا  معياري يقدر  (،4.19 – 3.4)المدى

يؤكد هذا أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أنهم مقتنعون بضرورة ت دية المهام الوظيفية من 

 خلال  فريق العمل لرفع الأداء. 

يشعر العاملون في المؤسسة بمسؤولية جماعية تجاه والتي تتمثل في: " (16)رقم  جاءت العبارة -

( وتقع ضمن 3.62)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر نوعية الخدمة المقدمة للزبائن

(، وهذا ما يدل  على أن 0.987)بالمدى الذي يشير إلى استجابة موافق، وبانحرا  معياري يقدر 

دراسة موافقون على أن هناط شعور بالمسؤولية الجماعية تجاه نوعية الخدمة المقدمة أفراد عينة ال

 للزبائن في المؤسسة.

لدى عاملي المؤسسة شعور ب ن العمل من خلال  والتي تتمثل في: "  (17)جاءت العبارة رقم  -
في المرتبة " الفريق ينمي الشعور بالمسؤولية ويزيد من حرصهم على ت دية الواجبات بصورة أفضل

الذي يشير إلى  (3.39 – 2.60)(، وتقع ضمن المدى2.78)بالرابعة، بمتوسط حسابي يقدر 
(، وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة لهم 1.645)ب استجابة محايد وبانحرا  معياري يقدر 
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املين اتجاه محايد على أن العمل من خلال  الفريق يمكن أن  ينمي الشعور بالمسؤولية لدى الع
الأمر الذي يجعل الواجبات تؤدى بصورة أفضل في المؤسسة، لكن يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا 

 نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها.
تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، التركيز على الزبون :  -5
 الانحرافات المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول  التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:و 

(:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد التركيز على الزبون 24-5جدول  رقم )
 لعاملين  في مؤسسة مطاحن الأغواط

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

 العبنننننارات
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 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

يدرك العاملون في المؤسسة -19
أهمية استطلاع آراء المستهلكين حول 

 مستوى الخدمة المقدمة لهم

10 36 02 01 01 

4.06 0.712 1 
20.0% 72.0% 04.0% 02.0% 02.0% 

هناك سرعة في استجابة  -20
 العاملين لشكاوي المستهلكين

10 10 26 04 00 
3.52 0.909 5 

20.0% 20.0% 52.0% 08.0% 00% 

يرى العاملون أن رضا  -21
المستهلكين هو الأساس الذي تبنى 

 عليه أهداف المؤسسة وخططها

06 40 02 02 00 

4.00 0.571 
 
2 12.0% 80.0% 04.0% 04.0% 00% 

هناك اعتقاد سائد لدى   -22
العاملين بضرور  معاملة المستهلكين 

 دون تمييز

13 22 02 10 03 

3.64 1.241 
4 
 26.0% 44.0% 04.0% 20.0% 06.0% 

تسود عوامل الوساطة   -23
والمحسوبية في أعمال المؤسسة 

 داخليا وخارجيا

04 38 05 01 02 

3.82 0.774 3 
08.0% 76.0% 10.0% 02.0% 04.0% 

 0.607 3.80 المتوسط العام لبعد التركيز على الزبون            
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بعد  ( أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن المؤسسة تتبنى24-5يتضح من الجدول  ) 

(، وهو متوسط يقع ضمن 3.80وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ ) يز على الزبون الترك

(، وهي الفئة التي تشير إلى استجابة 4.19 – 3.4الفئة الرابعة من فئات ليكرت الخماسي )

( مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات أفراد 0.607موافق، وانحرا  معياري قدره  )

ذا المبدأ. وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول  أعلاه يمكن ترتيب العبارات المشكلة العينة نحو ه

لهذا المبدأ ترتيبا تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحرا  المعياري التي جاءت به 

 العبارات كما يلي: 

مية استطلاع آراء يدرط العاملون في المؤسسة أهوالتي تتمثل في: "  (19)جاءت العبارة رقم  -

( 4.06ب)في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي يقدر " المستهلكين حول  مستوى الخدمة المقدمة لهم

(، ويشير إلى الاستجابة موافق، وبانحرا  معياري يقدر 4.19 – 3.4وتقع ضمن المدى)

همية استطلاع (، وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أنهم على دراية ب 0.712ب)

 آراء المستهلكين حول  مستوى الخدمة المقدمة لهم في المؤسسة . 

يرى العاملون أن رضا المستهلكين هو الأساس الذي والتي تتمثل في: " ( 21)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع 4.00) ب" في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر تبنى عليه أهدا  المؤسسة وخططها

(، حيث يؤكد هذا 0.571)بذي يشير إلى استجابة موافق وبانحرا  معياري يقدر ضمن المدى ال

أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن رضا المستهلكين هو الأساس الذي تبنى عليه أهدا  

 المؤسسة وخططها. 

تسود عوامل الوساطة والمحسوبية في أعمال  والتي تتمثل في: "  (23)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن المدى 3.82)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر سة داخليا وخارجياالمؤس

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد 0.774)بالذي يشير إلى استجابة موافق وبانحرا  معياري يقدر 
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عينة الدراسة موافقون على أن المؤسسة تسودها عوامل الوساطة والمحسوبية داخليا وخارجيا من 

 أعمالها.خلال  

هناط اعتقاد سائد لدى العاملين بضرورة معاملة والتي تتمثل في: "  (22)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن المدى 3.64)ب" في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر المستهلكين دون تمييز

ن أفراد (، وهذا ما يدل  على أ1.241)ب الذي يشير إلى استجابة موافق وبانحرا  معياري يقدر 

عينة الدراسة موافقون على أن المؤسسة لديها اعتقاد سائد لدى العاملين بضرورة معاملة المستهلكين 

دون تمييز، لكن يلاحظ أن هناط تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه 

 ارتفاع قيمة الانحرا  المعياري لها.

هناط سرعة في استجابة العاملين لشكاوي تتمثل في: " والتي  (20)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن المدى الذي يشير 3.52)ب" في المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي يقدر المستهلكين

(، وهذا ما يدل  على أن أفراد عينة الدراسة 0.909)بإلى استجابة موافق، وبانحرا  معياري يقدر 

 العاملين لشكاوي الزبائن في المؤسسة . موافقون على أن هناط سرعة في استجابة

ومن خلال  هذا المطلب تم تحديد اتجاهات وآراء عينة الدراسة في هذه المؤسسة، من   

خلال  عرض إجاباتها حول  أسئلة محاور استمارة الدراسة، وذلط لمعرفة رأيهم حول  موضوع الدراسة 

كين العاملين في تحقيق ثقافة الجودة والإجابة على الإشكالية الرئيسية للدراسة، بإبراز دور تم

الشاملة في المؤسسة، ولكن هذا غير كافي حيث يجب تحديد طبيعة العلاقة التي تربط بين 

 متغيرات الدراسة، وهذا ما سيتم القيام بها في المطلب الموالي من خلال  اختبار فرضيات الدراسة.

 مؤسسة مطاحن الأغواطفي المطلب الثالث : اختبار فرضيات الدراسة الميدانية 

نسعى من خلال  هذا المطلب اختبار فرضيات الدراسة الميدانية الخاصة بمؤسسة مطاحن   

الأغواط والمتمثلة فيما يلي: الفرضية الرئيسية : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 
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0.05 ≥ α تحقق من صحة هذه بين أبعاد تمكين العاملين وعناصر ثقافة الجودة الشاملة. ولل

الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد تمكين العاملين وعناصر ثقافة الجودة 

 الشاملة من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن الأغواط كما هو مبين في الجدول  التالي : 

وعناصر ثقافة الجودة  : نتائج تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد  تمكين العاملين25-5جدول  رقم 
 الشاملة من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن الأغواط

 قيمة ت Beta المتغير المستقل
دلالة ت 
 الارتباط الإحصائية

التباين 
 قيمة   المفسر

دلالة   
 الإحصائية

 0.432 0.793 0.079 المرونة التنظيمية

0.790 0.624 18.664 0.000 
 0.103 1.662 0.160 الفعالية الذاتية
 0.000 7.791 0.739 معنى العمل
الت ثير على 
 اتخاذ القرارات

0.152 1.497 0.141 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج         عناصر ثقافة الجود  الشاملة   المتغير التابع :

المتغيرات المستقلة والمتغير  يتبين من الجدول  أعلاه أن هناط ارتباط ايجابي وقوي بين 

أي أن أبعاد تمكين العاملين  0.624، أما التباين المفسر بلغ %79.0التابع، حيث بلغت قيمته 

كما تبين وجود أثر ايجابي  من عناصر ثقافة الجودة الشاملة. %62.4مجتمعة فسرت ما قيمته 

بدلالة  7.791ث بلغت قيمة ت دال  إحصائيا لمعنى العمل على عناصر ثقافة الجودة الشاملة، حي

 ، بينما لم يظهر أي أثر دال  إحصائيا لباقي المتغيرات .0.000إحصائية بلغت  

وتم تقسيم الفرضية الرئيسية إلى خمسة فرضيات فرعية تبعا لعناصر ثقافة الجودة الشاملة وكانت 

 نتائج اختبار هذه الفرضيات كما يلي : 

يوجد أثر ذو تضمنت الفرضية الفرعية الأولى ما يلي " اختبار الفرضية الفرعية الأولى :  -1

بين أبعاد تمكين العاملين  α ≤ 0.05دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

للتحقق . والاتصالات المفتوحة  من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن الأغواط "
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مكين العاملين من صحة هذه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد ت

والاتصالات المفتوحة من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن الأغواط كما هو 

 مبين في الجدول  التالي : 

: نتائج تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد  تمكين العاملين والاتصالات المفتوحة 26-5جدول  رقم 
 من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن الأغواط

 قيمة ت Beta تقلالمتغير المس
دلالة ت 
 الارتباط الإحصائية

التباين 
 قيمة   المفسر

دلالة   
 الإحصائية

 0.000 6.399 0.776 المرونة التنظيمية

0.701 0.491 10.856 0.000 
 0.123 1.571 0.219 الفعالية الذاتية
 0.839 0.204 0.026 معنى العمل
الت ثير على 
 اتخاذ القرارات

0.479 3.779 0.000 

 .spssالمتغير التابع : الاتصالات المفتوحة                 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

يتبين من الجدول  أعلاه أن هناط ارتباط ايجابي وقوي بين المتغيرات المستقلة والمتغير  

أي أن أبعاد تمكين العاملين  0.491، أما التباين المفسر بلغ %70.1التابع،  حيث بلغت قيمته 

من الاتصالات المفتوحة .كما تبين وجود أثر ايجابي دال   %49.1مجتمعة فسرت ما قيمته 

بدلالة إحصائية  6.399إحصائيا للمرونة التنظيمية على الاتصالات المفتوحة حيث بلغت قيمة ت 

قرارات على الاتصالات ، ووجود أثر ايجابي دال  إحصائيا للت ثير على اتخاذ ال0.000بلغت 

، بينما لم يظهر أي أثر دال  إحصائيا 0.000بدلالة إحصائية  3.779المفتوحة، وبلغت قيمة ت 

 لباقي المتغيرات .

يوجد أثر ذو تضمنت الفرضية الفرعية الثانية  ما يلي " اختبار الفرضية الفرعية الثانية  :  -2

بعاد تمكين العاملين والمشاركة بين أ α ≤ 0.05دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

للتحقق . وفي اتخاذ القرارات من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن الأغواط "
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من صحة هذه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد تمكين العاملين 

 والمشاركة في اتخاذ القرارات من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن الاغواط كما

 هو مبين في الجدول  التالي :

: نتائج تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد  تمكين العاملين والمشاركة في اتخاذ 27-5جدول  رقم 
 القرارات من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن الأغواط

 قيمة ت Beta المتغير المستقل
دلالة ت 
 الارتباط الإحصائية

التباين 
 قيمة   المفسر

دلالة   
 لإحصائيةا

 0.018 2.461 0.283 المرونة التنظيمية

0.737 0.543 13.372 0.000 
 0.711 0.373 0.049 الفعالية الذاتية
 0.000 4.144 0.501 معنى العمل

الت ثير على اتخاذ 
 القرارات

0.240 1.711 0.094 

 .spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج  : لمصدرا           المشاركة في اتخاذ القراراتالمتغير التابع : 

يتبين من الجدول  أعلاه أن هناط ارتباط ايجابي  بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع،   

أي أن أبعاد تمكين العاملين مجتمعة  0.543، أما التباين المفسر بلغ %73.7حيث بلغت قيمته 

كما تبين وجود أثر دال  إحصائيا  اذ القرارات.من المشاركة في اتخ %54.3فسرت ما قيمته 

بدلالة إحصائية قيمتها  2.461للمرونة التنظيمية على المشاركة في اتخاذ القرارات وبلغت قيمة ت 

، ووجود أثر ايجابي دال  إحصائيا لمعنى العمل  على المشاركة في اتخاذ القرارات حيث 0.018

، بينما لم يظهر أي أثر دال  إحصائيا لباقي 0.000بدلالة إحصائية بلغت   4.144بلغت قيمة ت 

 المتغيرات .

يوجد أثر ذو تضمنت الفرضية الفرعية الثالثة  ما يلي " اختبار الفرضية الفرعية الثالثة :  -3

بين أبعاد تمكين العاملين وتكريم الإبداع  α ≤ 0.05دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

املين في مؤسسة مطاحن الأغواط ". للتحقق من صحة وتقدير العاملين من وجهة نظر الع
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هذه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد تمكين العاملين وتكريم الإبداع 

وتقدير العاملين من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن الأغواط كما هو مبين في 

 الجدول  التالي :

ار المتعدد بين أبعاد  تمكين العاملين وتكريم الإبداع وتقدير : نتائج تحليل الانحد28-5جدول  رقم 
 العاملين من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن الأغواط

 قيمة ت Beta المتغير المستقل
دلالة ت 
 الارتباط الإحصائية

التباين 
 قيمة   المفسر

دلالة   
 الإحصائية

 0.358 0.928 0.083 المرونة التنظيمية

0.851 0.725 29.604 0.000 
 0.013 2.583 0.265 الفعالية الذاتية
 0.000 8.078 0.758 معنى العمل

الت ثير على اتخاذ 
 القرارات

0.017 0.116 0.908 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج تكريم الإبداع وتقدير العاملين        المتغير التابع : 

دول  أعلاه أن هناط ارتباط ايجابي وقوي بين المتغيرات المستقلة والمتغير يتبين من الج 

أي أن أبعاد تمكين العاملين  0.725، أما التباين المفسر بلغ %85.1التابع،  حيث بلغت قيمته 

كما تبين وجود أثر دال   من تكريم الإبداع وتقدير العاملين. %72.5مجتمعة فسرت ما قيمته 

بدلالة  2.583الذاتية على تكريم الإبداع وتقدير العاملين، حيث بلغت قيمة ت إحصائيا للفعالية 

، ووجود أثر ايجابي دال  إحصائيا لمعنى العمل على تكريم الإبداع وتقدير 0.013إحصائية قيمتها 

بينما لم يظهر أي أثر   0.000بدلالة إحصائية بلغت   8.078العاملين، حيث بلغت قيمة ت 

 قي المتغيرات .دال  إحصائيا لبا

يوجد أثر ذو تضمنت الفرضية الفرعية الرابعة ما يلي " اختبار الفرضية الفرعية الرابعة:  -4

بين أبعاد تمكين العاملين وروح الفريق  α ≤ 0.05دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

والعمل الجماعي من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن الأغواط ". للتحقق من 
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الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد تمكين العاملين وروح  صحة هذه

الفريق والعمل الجماعي من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن الأغواط كما هو 

 مبين في الجدول  التالي :

مل : نتائج تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد  تمكين العاملين وروح الفريق والع29-5جدول  رقم 
 الجماعي من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن الأغواط

 قيمة ت Beta المتغير المستقل
دلالة ت 
 الارتباط الإحصائية

التباين 
 قيمة   المفسر

دلالة   
 الإحصائية

 0.002 3.316 0.408 المرونة التنظيمية

0.690 0.476 10.219 0.000 
 0.005 2.943 0.417 الفعالية الذاتية

 0.001 3.475 0.484 ى العملمعن
الت ثير على اتخاذ 

 القرارات
0.187 1.316 0.195 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج       روح الفريق والعمل الجماعي     المتغير التابع : 

ة والمتغير يتبين من الجدول  أعلاه أن هناط ارتباط ايجابي وقوي بين المتغيرات المستقل 

أي أن أبعاد تمكين العاملين  0.476، أما التباين المفسر بلغ %69.0التابع،  حيث بلغت قيمته 

كما تبين وجود أثر ايجابي  من روح الفريق والعمل الجماعي. %47.6مجتمعة فسرت ما قيمته 

 3.316  دال  إحصائيا للمرونة التنظيمية على روح الفريق والعمل الجماعي، حيث بلغت قيمة ت

، ووجود أثر ايجابي دال  إحصائيا للفعالية الذاتية  على روح الفريق 0.002بدلالة إحصائية بلغت  

، وكذلط وجود أثر 0.005بدلالة إحصائية بلغت  2.943والعمل الجماعي حيث بلغت قيمة ت 

ايجابي دال  إحصائيا لمعنى العمل على روح الفريق والعمل الجماعي، حيث بلغت قيمة ت 

، بينما لم يظهر أي أثر دال  إحصائيا للت ثير على اتخاذ 0.001بدلالة إحصائية بلغت   3.475

 القرارات 
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يوجد أثر تضمنت الفرضية الفرعية الخامسة ما يلي " اختبار الفرضية الفرعية الخامسة :  -5

بين أبعاد تمكين العاملين  والتركيز  α ≤ 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

لى الزبون من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن الأغواط ". للتحقق من صحة ع

هذه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد تمكين العاملين والتركيز على 

الزبون من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن الأغواط كما هو مبين في الجدول  

 التالي :

ج تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد  تمكين العاملين والتركيز على الزبون : نتائ30-5جدول  رقم 
 من وجهة نظر العاملين في مؤسسة مطاحن الأغواط

 قيمة ت Beta المتغير المستقل
دلالة ت 
 الإحصائية

 الارتباط
التباين 
 المفسر

 قيمة  
دلالة   
 الإحصائية

 0.676 0.421 0.049 المرونة التنظيمية

0.723 0.523 12.320 0.000 
 0.161 1.425 0.192 الفعالية الذاتية
 0.006 2.857 0.353 معنى العمل
الت ثير على 
 0.112 1.617 0.227 اتخاذ القرارات

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج                 التركيز على الزبون    المتغير التابع : 

الجدول  أعلاه أن هناط ارتباط ايجابي وقوي بين المتغيرات المستقلة والمتغير  يتبين من 

أي أن أبعاد تمكين العاملين  0.523، أما التباين المفسر بلغ %72.3التابع،  حيث بلغت قيمته 

كما تبين وجود أثر ايجابي دال   من التركيز على الزبون. %52.3مجتمعة فسرت ما قيمته 

بدلالة إحصائية 2.857مل على التركيز على الزبون، حيث بلغت قيمة ت  إحصائيا لمعنى الع

 ، بينما لم يظهر أي أثر دال  إحصائيا لباقي المتغيرات على التركيز على الزبون.0.006بلغت

ومنه استطعنا  من خلال  هذا المطلب تحديد العلاقة التي تربط بين تمكين العاملين وثقافة 

طاحن الأغواط، بالاعتماد على معامل الانحدار المتعدد، وأثبتت الجودة الشاملة في مؤسسة م
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النتائج وجود علاقة قوية وايجابية بين متغيرات الدراسة، والتي تعتبر إجابة على إشكالية الدراسة. 

ومن خلال  هذا المبحث تم دراسة حالة ثاني مؤسسة من القطاع العمومي التي تنتمي لمجتمع 

خصائص الشخصية لأفراد عينة الدراسة، وتحديد اتجاهاتهم حول  موضوع الدراسة، بالتعر  على ال

الدراسة من خلال  عرض وتحليل إجاباتهم عن أسئلة محاور استمارة الدراسة، وفي الأخير اختبار 

يجاد حل مناسب لإشكالية الموضوع في هذه المؤسسة.  فرضيات الدراسة وا 

 خلاصة الفصل : 

يل النتائج المتحصل عليها من البيانات المتعلقة من خلال  هذا الفصل تم عرض وتحل

بالمؤسسات التي تنتمي إلى القطاع العام محل الدراسة كل مؤسسة على حدى، حيث تم أولا تحديد 

الخصائص الشخصية لعينة الدراسة من حيث العمر، المستوى التعليمي، سنوات الخبرة والمستوى 

والتعليق على النتائج، ثم عرض نتائج الإجابة على أسئلة الوظيفي، بتحديد التكرار والنسبة لكل فئة 

الاستمارة بتحديد التكرار والنسبة لكل عبارة وحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

لمعرفة المجال  الذي تنتمي إليه كل عبارة، من مجالات سلم ريكارت المعتمد عليه في تصنيف 

تائج، وفي الأخير تم التوصل إلى اختبار صحة أم عدم صحة الاستمارة، مع تفسير كل هذه الن

الفرضية الرئيسية للدراسة الميدانية باستعمال  معامل الانحدار المتعدد وتحديد إلى أي مدى هناط 

ارتباط بين تمكين العاملين وعناصر ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسات العمومية محل الدراسة، 

ة الموضوع في هذه المؤسسات، في انتظار الت كد أكثر من هذه الإجابة وبالتالي إيجاد حل لإشكالي

في الجزء الآخر من مجتمع الدراسة والمتمثل في المؤسسات الخاصة التي تم اختيارها في هذا 

 الإطار، من خلال  الفصل الموالي  .

 



 

 



 الخاصة: عرض وتحليل بيانات الدراسة الميدانية ومناقشة النتائج في المؤسسات  لسادسالفصل ا

 

- 355 - 

 الفصل السادس :عرض وتحليل بيانات الدراسة الميدانية ومناقشة النتائج

 في المؤسسات الخاصة

 

 مقدمة الفصل : 

بعدما تم عرض وتحليل بيانات الدراسة الميدانية المتعلقة بالمؤسسات التي تنتمي للقطاع  

ملبنة الصناعي العام، تم تخصيص هذا الفصل للمؤسسات التي تنتمي للقطاع الخاص، وهي 

البخاري وملبنة سويتلي، من خلال التعرف على البيانات الشخصية المتمثلة في العمر والمستوى 

التعليمي وسنوات الخبرة والمستوى الوظيفي، ليتم بعدها عرض نتائج الإجابة عن أسئلة الاستمارة 

ت المعيارية من خلال حساب التكرار والنسبة لكل عبارة، وحساب المتوسطات الحسابية والانحرافا

وعناصر ثقافة الجودة الشاملة، وفي  العاملينلكل عبارة من عبارات الاستمارة، ببعديها أبعاد تمكين 

الأخير يتم اختبار فرضيات الدراسة الميدانية باستعمال اختبار تحليل الانحدار المتعدد بالإضافة 

وصول إلى حل لإشكالية إلى تحليل وتفسير النتائج المتحصل عليها في كل مؤسسة من أجل ال

 الموضوع . 

 وعليه تم تقسيم الفصل إلى مبحثين رئيسية كما يلي : 

 المبحث الأول : عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية في مؤسسة ملبنة البخاري         

 المبحث الثاني : عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية في مؤسسة ملبنة سويتلي         
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و  : عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية في مؤسسة ملبنة المبحث ال 

 البخاري 

 ملبنييةسيييتم فييي هييذا المبحييث عييرض نتييائج الدراسيية التييي أجريييت علييى العيياملين فييي مؤسسيية 

البخاري بشكل مفصل، للتعرف على الخصائص الشخصية للعينة وتحليل وتفسيير إجابيات العياملين 

 بار فرضيات الدراسة الميدانية.الخاصة بمحاور الدراسة، وأخيرا اخت

 المطلب الو : عرض وتحليل البيانات الشخصية في مؤسسة ملبنة البخاري 

مييين خيييلال هيييذا المطليييب سييييتم معرفييية الخصيييائص الخاصييية بييي فراد عينييية الدراسييية مييين خيييلال 

 متغيرات  العمر، والمستوى التعليمي، سنوات الخبرة، والمستوى الوظيفي .

 مثل الشكل التالي تلخيصا للنتائج المتعلقة بتوزيع أفراد العينة حسب العمر:ي: أولا: متغير العمر

 

 : توزيع أفراد العينة حسب العمر في مؤسسة ملبنة البخاري 1-6شكل رقم 

 المصدر: من إعداد الباحثة 

سنة(، أي  40إلى  20بين ) تتراوح أعمارهم ما %76.5( نجد أن 1-6من خلال الشكل ) 

إلى 41من عينة الدراسة تتراوح أعمارهم ما بين ) %23.5الدراسة، بينما  فردا من عينة 26
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، أي أن العينة كانت من %0سنة(، أما الفئة الأولى والأخيرة فتساوت النسبة فيهما حيث بلغت 60

الفئة الثانية والثالثة فقط. وهذا ما يدل على أن نسبة كبيرة من عينة الدراسة هم من فئة الشباب 

سنة ، وهذا راجع إلى استمرار المؤسسة في  20سنة وأكثر من  60أعمارهم عن الذين تقل 

 استقطاب الإطارات. 

يمثل الشكل التالي تلخيصا للنتائج المتعلقة بتوزيع أفراد ثانيا: متغير المستوى التعليمي: 

 العينة حسب المستوى التعليمي:

 
 ي في مؤسسة ملبنة البخاري : توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليم2-6شكل رقم 

 المصدر: من إعداد الباحثة 

( نجيد أن المسيتوى التعليميي الغاليب عليى العياملين فيي عينية الدراسية 2-6من خلال الشيكل )

مين عينية الدراسية، يلييه المسيتوى جيامعي فميا فيو  إذ  %50.0هو ثانوي حيث بلغيت نسيبة حاملييه 

في المرتبية الأخييرة المسيتوى أقيل مين ثيانوي بنسيبة ، ثم ي تي %38.2بلغت نسبته في عينة الدراسة 

. وهييذا يعنييي أن المسييتوى الثييانوي هييو الغالييب ويفسيير ذلييا بطبيعيية الأعمييال التييي تقييوم بهييا 11.8%

 المؤسسة التي تتميز بالتقنية ،بالإضافة إلى دور فئة الجامعيين وأغلبهم نجدهم مهندسين وتقنيين. 
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الشيكل التيالي تلخيصيا للنتيائج المتعلقية بتوزييع أفيراد العينية  يمثيل: ثالثا : متغير سننوات الخبنر  

 حسب سنوات  الخبرة:

 
 : توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة في مؤسسة ملبنة البخاري 3-6شكل رقم 

 المصدر: من إعداد الباحثة 

( أن فئة الخبرة الأكثر انتشارا في عينة الدراسة هي )من 3-6يتضح من خلال الشكل )

سنة( بنسبة مئوية  6إلى 4بين )  ، تليها الفئة ما%38.2سنوات(، بنسبة مئوية بلغت  4لى ا2

، في الأخير فئة %17.6من عينة الدراسة، وبعدها الفئة )أقل من سنتين( بنسبة  %32.4بلغت 

 وهذا راجع لحداثة إنشاء المؤسسة . %11.8سنوات(حيث كانت النسبة فيها 6)أكثر من

يمثل الشكل التالي تلخيصا للنتائج المتعلقة بتوزيع أفراد العينة : ستوى الوظيفيرابعا: متغير الم

 حسب المستوى الوظيفي:
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 : توزيع أفراد العينة حسب المستوى الوظيفي في مؤسسة ملبنة البخاري 4-6شكل رقم 

 المصدر: من إعداد الباحثة 

ة في عينة الدراسة هو ( أن المستوى الوظيفي الأكثر نسب4-6يتضح من خلال الشكل ) 

، أما فئة إطار % 29.4، يليه مستوى عون تحكم  بنسبة %58.5عون تنفيذ، إذ بلغت نسبته 

 وهذا راجع لأن أكثر عمال المؤسسة في قسم الإنتاج . %11.8بلغت النسبة فيها 

ومن خلال هذا المطلب تم وصف الخصائص الشخصية لأفراد عينة الدراسة في مؤسسة  

اري المتمثلة في العمر؛ المستوى التعليمي؛ سنوات الخبرة والمستوى الوظيفي، ليتم بعدها ملبنة البخ

تحديد اتجاهاتهم نحو موضوع الدراسة بعرض وتحليل إجاباتهم عن أسئلة محاور استمارة الدراسة 

 وذلا من خلال المطلب الموالي .

 سسة ملبنة البخاري المطلب الثاني: عرض النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة  في مؤ 

سنقوم في هذا المطلب بعرض النتائج المتعلقة ب سئلة الدراسة، وتحليلها وتفسيرها، وذلا 

 للتعرف على اتجاهات العاملين بملبنة البخاري نحو كل من محاور الدراسة.

  أولا: رأي المبحوث في أبعاد تمكين العاملين في مؤسسة ملبنة البخاري 
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ور إلى إلقاء الضوء على اتجاهات العاملين بمؤسسة ملبنة نهدف من خلال هذا المح 

البخاري حول أبعاد تمكين العاملين في المؤسسة وذلا من خلال تقسيم المحور إلى أربعة أبعاد 

 رئيسية : المرونة التنظيمية، الفعالية الذاتية معنى العمل ، الت ثير في اتخاذ القرارات. 

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، ر (: المرونة التنظيمية )حرية الاختيا -1

والمتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول التالي 

 يوضح النتائج المتحصل عليها:
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(:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد المرونة التنظيمية في 1-6جدول رقم )
 ة ملبنة البخاري مؤسس

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

اما العبنننننارات
 تم

فق
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 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

يسمح لي رئيسي المباشر  -1
نية الخاصة بوضع الجداو  الزم

 بإتمام عملي

01 23 00 07 03 

3.35 1.125 5 
2.9% 67.6% 00% 20.6% 8.8% 

يسمح لي رئيسي المباشر  -2
باتخاذ أي قرار يضمن تحقيق جود  

 عالية للعمل الذي أؤديه

09 20 00 02 03 

3.88 1.149 4 
26.5% 58.8% 00% 5.9% 8.8% 

يسمح لي رئيسي المباشر  -3
 و  مبتكر  لمشكلات عمليبإيجاد حل

07 26 01 00 00 
4.18 0.459 

2 
 20.6% 76.5% 02.9% 00% 00% 

لا أحتاج موافقة الإدار  قبل أن  -4
أتعامل بنفسي مع المشكلات التي 

 تواجهني في عملي

02 02 00 21 09 

2.03 1.029 
8 
 5.9% 5.9% 00% 61.8% 26.5% 

أعرف جيدا نواحي العمل   -5
لفة التي أقوم بها وأتحمل المخت

 المسؤولية الخاصة بأداء ذلك العمل

07 24 03 00 00 

4.12 0.537 3 
20.6% 70.6% 8.8% 00% 00% 

التزم بإجراءات وقواعد عملي  -6
لتجنب الوقوع في أي أخطاء تهدد 

 مستوى أدائي في المستقبل

07 27 00 00 00 

4.21 0.410 1 
20.6% 79.4% 00% 00% 00% 

أفضل أن تعطيني الإدار  قدر  -7
 أكبر من السلطة في عملي

04 14 05 11 00 
3.32 0.475 6 

11.8% 41.2% 14.7% 32.4% 00% 

إن مهام عملي روتينية لا  -8
تسمح لي بحرية التفكير واتخاذ 

 القرارات

03 16 04 09 02 

3.26 1.136 7 
8.8% 47.1% 11.8% 26.5% 5.9% 

 0.432 3.54 لمتوسط العام لبعد المرونة التنظيميةا          
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( أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن المؤسسة تتبنى المرونة 1-6يتضح من الجدول ) 

فئة الرابعة ( وهو متوسط يقع ضمن ال3.54التنظيمية، وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي، إذ بلغ )

(، وهي الفئة التي تشير إلى استجابة موافق، وانحراف 4.19 – 3.4من فئات ليكرت الخماسي )

( مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات أفراد العينة نحو هذا 0.432معياري قدره  )

شكلة لهذا التساؤل التساؤل. وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكن ترتيب العبارات الم

 ترتيبا تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري التي جاءت به العبارات كما يلي: 

التزم بإجراءات وقواعد عملي لتجنب الوقوع في أي والتي تتمثل في: "  (06)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع 4.21ب)توسط حسابي يقدر في المرتبة الأولى، بم"  أخطاء تهدد مستوى أدائي في المستقبل

(، 0.410ب)( ويشير إلى الاستجابة موافق تماما، وبانحراف معياري يقدر 5 –4.20ضمن المدى)

وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة موافقون تماما، على أنهم حذرين في تجنب الوقوع في 

 الأخطاء بالالتزام بقواعد العمل لضمان أداء متميز. 

يسمح لي رئيسي المباشر بإيجاد حلول مبتكرة والتي تتمثل في: " ( 03)العبارة رقم جاءت  -

 3.4)(، وتقع ضمن المدى 4.18) ب" في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر  لمشكلات عملي

(، حيث يؤكد هذا أن 0.459)بالذي يشير إلى استجابة موافق، وبانحراف معياري يقدر (، 4.19 –

لدراسة موافقون على أن لهم حرية في إيجاد حلول مبتكرة لمشكلات العمل التي أفراد عينة ا

 تواجههم.

أعرف جيدا نواحي العمل المختلفة التي أقوم بها والتي تتمثل في: "   (05)جاءت العبارة رقم  -

 (،4.12)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر  وأتحمل المسؤولية الخاصة ب داء ذلا العمل

(، وهذا ما 0.537)بوتقع ضمن المدى الذي يشير إلى استجابة موافق، وبانحراف معياري يقدر 
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يدل على أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن لديهم دراية تامة بنواحي العمل ويتحملون كل 

 المسؤولية المتعلقة ب دائهم .

المباشر باتخاذ أي قرار يضمن يسمح لي رئيسي والتي تتمثل في: "  (02)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع 3.88)ب" في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر  تحقيق جودة عالية للعمل الذي أؤديه

(، وهذا ما يدل 1.149)ب ضمن المدى الذي يشير إلى استجابة موافق، وبانحراف معياري يقدر 

اتخاذ قرارات تضمن الجودة في على أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن لديهم صلاحية في 

أداء العمل المطلوب، لكن يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا 

 ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.

يسمح لي رئيسي المباشر بوضع الجداول الزمنية والتي تتمثل في:"  (01)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن 3.35)ب" في المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي يقدر تمام عمليالخاصة بإ

(، 1.125)بالذي يشير إلى استجابة محايد، وبانحراف معياري يقدر  (،3.39 – 2.60)المدى

وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة لهم رأي محايد على أن لهم حرية في وضع الجداول 

وقت المناسب، لكن يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات الزمنية لإتمام العمل في ال

 عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.

أفضل أن تعطيني الإدارة قدر أكبر من السلطة في والتي تتمثل في: "  (07)جاءت العبارة  -

(، وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى 3.32)ببمتوسط حسابي يقدر  ،" في المرتبة السادسةعملي

وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة لهم  .(0.475)ب استجابة محايد، وبانحراف معياري يقدر

موقف محايد تجاه أنهم يفضلون إعطائهم قدر أكبر من السلطة في العمل وهذا راجع لكون السلطة 

 سسة .في المؤسسات الخاصة تكون محتكرة عند مالكي المؤ 
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إن مهام عملي روتينية لا تسمح لي بحرية التفكير والتي تتمثل في: "  (08)جاءت العبارة رقم  -

 – 1.80)(، وتقع ضمن المدى 3.26)ب" في المرتبة السابعة بمتوسط حسابي يقدر  واتخاذ القرارات

ما يؤكد  (، وهذا1.136)بالذي يشير إلى استجابة غير موافق، وبانحراف معياري يقدر (، 2.59

على أن أفراد عينة الدراسة غير موافقون على هذه العبارة لأنها تتنافى مع إجاباتهم السابقة في هذا 

البعد، وهذا ما يؤكد مصداقية الإجابات، لكن يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات 

 عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.

لا أحتاج موافقة الإدارة قبل أن أتعامل بنفسي مع والتي تتمثل في: " (04)جاءت العبارة رقم  -8

(، وتقع 2.03)ب" في المرتبة الثامنة، بمتوسط حسابي يقدر المشكلات التي تواجهني في عملي

(، وهذا ما 1.029)بضمن المدى الذي يشير إلى استجابة غير موافق، وبانحراف معياري يقدر 

كد على أن أفراد عينة الدراسة غير موافقون  على  هذه العبارة لأنه لا يمكن إهمال موافقة الإدارة يؤ 

لحل المشاكل رغم الحرية المعطاة لهم، لكن يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن 

 هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، والانحرافات الذاتية : الفعالية  -2

 المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:
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:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد الفعالية الذاتية  في مؤسسة 2-6جدول رقم 
 لبنة البخاري م

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

على أنهم يمتلكون فعالية  تماما ( أن أفراد عينة الدراسة موافقون 2-6يتضح من الجدول ) 

(، وهو متوسط يقع ضمن الفئة الخامسة 4.22ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )ذاتية، وهذا 

(، وهي الفئة التي تشير إلى استجابة موافق تماما، وانحراف 5 –4.20من فئات ليكرت الخماسي )

( مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات أفراد العينة نحو هذا 0.336معياري قدره  )

قا من النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكن ترتيب العبارات المشكلة لهذا البعد ترتيبا البعد. وانطلا

 تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري التي جاءت به العبارات كما يلي: 
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 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

أفضل العمل الذي يتيح لي    -9
 استخدام قدراتي

11 23 00 00 00 
4.32 0.475 3 

32.4% 67.6% 00% 00% 00% 

لدي من المهارات والمعلومات ما    -10
يمكنني من التعامل مع مسؤوليات 

 ومشاكل وظيفتي

07 27 00 00 00 

4.21 0.410 4 
20.6% 79.4% 00% 00% 00% 

أسيطر بدرجة كبير  على الطرق    -11
 التي اؤدي بها عملي

13 20 01 00 00 

4.35 0.544 
 
2 38.2% 58.8% 02.9% 00% 00% 

كثيرا ما أشعر أن خبراتي تفوق  -12
 متطلبات وظيفتي الحالية

25 01 08 00 00 

4.50 0.862 
1 
 73.5% 02.9% 23.5% 00% 00% 

يرى رئيسي المباشر وزملائي في    -13
العمل أنني أؤدي مهام وظيفتي بكفاء  

 وفعالية

06 13 15 00 00 

3.74 0.751 5 
17.6% 38.2% 44.1% 00% 00% 

 0.336 4.22 المتوسط العام لبعد الفعالية الذاتية           
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كثيرا ما أشعر أن خبراتي تفو  متطلبات وظيفتي والتي تتمثل في: "  (12)جاءت العبارة رقم  -

( ويشير 5 –4.20(، وتقع ضمن المدى)4.50ب)في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي يقدر " لحاليةا

(، وهذا ما يدل على أن أفراد عينة 0.862ب)إلى الاستجابة موافق تماما وبانحراف معياري يقدر 

 أن لديهم خبرة تلبي متطلبات الوظيفة وأكثر. الدراسة موافقون تماما على 

أسيطر بدرجة كبيرة على الطر  التي أؤدي بها والتي تتمثل في: " ( 11)قم جاءت العبارة ر  -

(، وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى 4.35) ب" في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر عملي

(، حيث يؤكد هذا أن أفراد عينة الدراسة 0.544)باستجابة موافق تماما، وبانحراف معياري يقدر 

 أن لديهم قدرة على السيطرة على الطر  لت دية أعمالهم .موافقون تماما على 

" في  أفضل العمل الذي يتيح لي استخدام قدراتيوالتي تتمثل في: "  (09)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى استجابة موافق 4.32)بالمرتبة الثالثة بمتوسط حسابي يقدر 

(، وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة موافقون تماما 0.475)بتماما، وبانحراف معياري يقدر 

 على أنهم يفضلون استخدام قدراتهم في العمل.

لدي من المهارات والمعلومات ما يمكنني من والتي تتمثل في: "  (10)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع 4.21)ب " في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر التعامل مع مسؤوليات ومشاكل وظيفتي

(، وهذا ما 0.410)ب ضمن المدى الذي يشير إلى استجابة موافق تماما، وبانحراف معياري يقدر 

يدل على أن أفراد عينة الدراسة موافقون تماما على أنهم يملكون مهارات ومعلومات تساعدهم 

 لمواجهة مشاكل العمل .

المباشر وزملائي في العمل أنني أؤدي  يرى رئيسيوالتي تتمثل في: " (13)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن 3.74)ب" في المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي يقدر  مهام وظيفتي بكفاءة وفعالية

(، وهذا ما يدل على أن 0.751)بالمدى الذي يشير إلى استجابة موافق، وبانحراف معياري يقدر 
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بين عمال المؤسسة على أن المهام تؤدى  أفراد عينة الدراسة موافقون على أن هناا ثقة متبادلة

 بفعالية وكفاءة .

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، والانحرافات معنى العمل :  -3

 المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:

حو العبارات التي تصف بعد معنى العمل في مؤسسة :استجابات عينة الدراسة ن3-6جدول رقم 
 ملبنة البخاري 

 .spssر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج المصد

( أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن هناا معنى للعمل الذي 3-6يتضح من الجدول ) 

(، وهو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة 3.83يقومون به وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )

ئة التي تشير إلى استجابة موافق، وانحراف (، وهي الف4.19 – 3.4من فئات ليكرت الخماسي )
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 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

تشعرني الإدار  بأهميتي -14
 كعنصر عامل في الإدار 

18 03 08 05 00 
4.00 1.181 3 

52.9% 8.8% 23.5% 14.7% 00% 

يعتبر عملي هام جدا بالنسبة -15
 لي

22 10 01 01 00 
4.56 0.705 1 

64.7% 29.4% 2.9% 2.9% 00% 

إن مهام عملي لها معنى -16
في  وقيمة بالنسبة لرئيسي وزملائي

 العمل

12 11 10 01 00 

4.02 0.888 
 
2 35.3% 32.4% 29.4% 02.9% 00% 

يقوم رئيسي بالشكر والتقدير   -17
 لدائي للعمل من وقت إلى آخر

02 05 16 05 06 

2.76 1.103 
4 
 5.9% 14.7% 47.1% 14.7% 

17.6
% 

 0.664 3.83 المتوسط العام لبعد معنى العمل            
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( مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات أفراد العينة نحو هذا 0.664معياري قدره  )

البعد. وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكن ترتيب العبارات المشكلة لهذا البعد ترتيبا 

 والانحراف المعياري التي جاءت به العبارات كما يلي: تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي 

في المرتبة "  يعتبر عملي هام جدا بالنسبة ليوالتي تتمثل في: "  (15)جاءت العبارة رقم  -

( ويشير إلى الاستجابة 5 –4.20(، وتقع ضمن المدى)4.56ب)الأولى، بمتوسط حسابي يقدر 

(، وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة موافقون 0.705ب)موافق تماما، وبانحراف معياري يقدر 

 تماما  على أن العمل مهم جدا بالنسبة لهم . 

إن مهام عملي لها معنى وقيمة بالنسبة لرئيسي والتي تتمثل في: " ( 16)جاءت العبارة رقم  -

دى (، وتقع ضمن الم4.02) ب" في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر  وزملائي في العمل

(، حيث يؤكد 0.888)بالذي يشير إلى استجابة موافق وبانحراف معياري يقدر (، 4.19 – 3.4)

هذا أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن ما يقومون به من مهام له قيمة ومعنى بالنسبة لكل 

 أفراد المؤسسة . 

"  نصر عامل في الإدارةتشعرني الإدارة ب هميتي كعوالتي تتمثل في: " (14)جاءت العبارة رقم  -

(، وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى استجابة 4.00)بفي المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي يقدر 

(، وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة موافقون على 1.181)بموافق، وبانحراف معياري يقدر 

هناا تشتتا كبيرا نوعا ما  ، لكن يلاحظ أنتشعرهم ب هميتهم كعنصر فعال في الإدارة أن المؤسسة 

 في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.

يقوم رئيسي بالشكر والتقدير لأدائي للعمل من وقت والتي تتمثل في: "  (17)جاءت العبارة رقم  -

المدى  (3.39 – 2.60)( وتقع ضمن2.76)ب" في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر  إلى آخر

(. وهذا ما يدل على أن أفراد 1.103)ب الذي يشير إلى استجابة محايد، وبانحراف معياري يقدر 
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عينة الدراسة لهم رأي محايد تجاه العبارة مما يدل على أنهم يفتقدون للشكر والتقدير من طرف 

ذه العبارة، وهذا ما يعكسه رئيسهم، كما  يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن ه

 ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، التأثير في اتخاذ القرارات :  -4
 والانحرافات المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:

ستجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد الت ثير في اتخاذ القرارات :ا4-6جدول رقم 
 في مؤسسة ملبنة البخاري 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 
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 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة لنسبةا

أستطيع تغيير الطرق التي أؤدي  -18
 بها عملي عندما أرغب في ذلك

03 10 05 03 13 
2.64 1.477 3 

8.8% 29.4% 14.7% 8.8% 38.2% 

أساهم في وضع خطط وأهداف -19
 المؤسسة

00 02 09 07 16 
1.91 0.996 6 

00% 05.9% 26.5% 20.6% 47.1% 

لدي من السلطة ما يمكنني من    -20
 تصحيح أخطاء الآخرين

01 05 11 14 03 

2.62 0.954 
 
4 2.9% 14.7% 32.4% 41.2% 8.8% 

تؤثر وظيفتي بشد  في وظائف    -21
 زملائي في العمل ورئيسي المباشر

01 24 05 01 03 

3.56 0.960 
 
2 2.9% 70.6% 14.7% 2.9% 8.8% 

القرارات تضمن لي  سلطة اتخاذ -22
 تحقيق مستوى أداء أعلى لوظيفتي

04 15 12 03 00 

3.59 0.821 1 11.8
% 

44.1% 35.3% 8.8% 00% 

تسمح لي الإدار  بإبداء الرأي    -23
وتقديم المقترحات في القرارات التي 

 تخص العمل قبل صدورها

01 05 03 11 14 

2.06 1.179 5 
2.9% 14.7% 8.8% 32.4% 41.2% 

 0.753 2.72 المتوسط العام لبعد التأثير في اتخاذ القرارات          
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( أن أفراد عينة الدراسة لهم رأي محايد تجاه مدى ت ثيرهم في اتخاذ 4-6يتضح من الجدول ) 

(، وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة  2.72القرارات، وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )

( وهي الفئة التي تشير إلى استجابة محايد، وانحراف 3.39 – 2.60من فئات ليكرت الخماسي )

( مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات أفراد العينة نحو هذا 0.753معياري قدره  )

ه يمكن ترتيب العبارات المشكلة لهذا البعد  ترتيبا البعد. وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول أعلا

 تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري التي جاءت به العبارات كما يلي: 

سلطة اتخاذ القرارات تضمن لي تحقيق مستوى أداء والتي تتمثل في: "  (22)جاءت العبارة رقم  -

 – 3.4( وتقع ضمن المدى)3.59ب)توسط حسابي يقدر في المرتبة الأولى، بم" أعلى لوظيفتي

(. وهذا ما يدل على أن 0.821ب)( ويشير إلى الاستجابة موافق، وبانحراف معياري يقدر 4.19

على أنه كلما كان لهم سلطة في اتخاذ القرارات انعكس ذلا ايجابيا أفراد عينة الدراسة موافقون 

 . على مستوى الأداء

تؤثر وظيفتي بشدة في وظائف زملائي في العمل والتي تتمثل في: "( 21)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن المدى الذي 3.56) ب" في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر  ورئيسي المباشر

(. حيث يؤكد هذا أن أفراد عينة 0.960)بيشير إلى استجابة موافق، وبانحراف معياري يقدر 

 . ثير متبادل بين الوظائف في المؤسسة ولا تقل أهمية كل وظيفةعلى هناا ت الدراسة موافقون 

أستطيع تغيير الطر  التي أؤدي بها عملي عندما والتي تتمثل في: " (18)جاءت العبارة رقم  -

 – 2.60)( وتقع ضمن المدى2.64)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر  أرغب في ذلا

(. وهذا ما يدل على أن 1.477)بايد، وبانحراف معياري يقدر الذي يشير إلى استجابة مح (3.39

أفراد عينة الدراسة لهم رأي محايد نحو مدى إمكانية تغيير الطر  التي يؤدون بها العمل، كما 
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يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة 

 الانحراف المعياري لها.

لدي من السلطة ما يمكنني من تصحيح أخطاء والتي تتمثل في: "  (20)اءت العبارة رقم ج -

( وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى 2.62)ب" في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر  الآخرين

(. وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة لهم 0.954)ب استجابة محايد، وبانحراف معياري يقدر 

ه محايد نحو هذه العبارة مما يعكس عدم إمكانيتهم على تصحيح أخطاء الآخرين بدون وجود اتجا

 سلطة.

تسمح لي الإدارة بإبداء الرأي وتقديم المقترحات في والتي تتمثل في: "  (23)جاءت العبارة رقم  -

( 2.06)ب" في المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي يقدر القرارات التي تخص العمل قبل صدورها

الذي يشير إلى استجابة غير موافق، وبانحراف معياري يقدر  (2.59 – 1.80)وتقع ضمن المدى

(، وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة غير موافقون، على أن الإدارة تسمح لهم 1.179)ب

ا نوعا ما بإبداء الرأي أو الاقتراحات المتعلقة بالقرارات قبل صدورها كما يلاحظ أن هناا تشتتا كبير 

 في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.

" في المرتبة  أساهم في وضع خطط وأهداف المؤسسة والتي تتمثل في: " (19)جاءت العبارة  -

( وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى استجابة غير موافق، 1.91)بالسادسة، بمتوسط حسابي يقدر 

وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة غير موافقون على أن  .(0.996)ب نحراف معياري يقدروبا

 لهم دور في وضع خطط وأهداف المؤسسة .

 ثانيا: رأي المبحوث في عناصر ومبادئ ثقافة الجود  الشاملة  في مؤسسة ملبنة البخاري 

املين بمؤسسة ملبنة البخاري  نهدف من خلال هذا المحور إلى إلقاء الضوء على اتجاهات الع

حول عناصر ومبادئ ثقافة الجودة الشاملة  في المؤسسة وذلا من خلال تقسيم المحور إلى خمسة 



 الخاصة: عرض وتحليل بيانات الدراسة الميدانية ومناقشة النتائج في المؤسسات  لسادسالفصل ا

 

- 372 - 

أبعاد رئيسية : الاتصالات المفتوحة المشاركة في اتخاذ القرارات، تكريم الإبداع وتقدير العاملين، 

 روح الفريق والعمل الجماعي و التركيز على الزبون . 

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، الاتصالات المفتوحة :  -1

 والانحرافات المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:

 :استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد الاتصالات المفتوحة في5-6جدول رقم 
 مؤسسة ملبنة البخاري 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

( أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن هناا اتصالات مفتوحة 5-6يتضح من الجدول ) 

( وهو متوسط يقع ضمن الفئة 3.80في المؤسسة  وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )

( وهي الفئة التي تشير إلى استجابة موافق، 4.19 – 3.4الرابعة من فئات ليكرت الخماسي )
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 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

هناك قاعد  ثقافية متأصلة في  -1
سة تؤكد على عدم الاختلاف المؤس

 مع المدير )الرئيس(

14 12 02 02 04 

3.88 1.343 3 
41.2% 35.3% 5.9% 05.9% 11.8% 

يتفادى العاملون الإفصاح عن  -2
بعض الخطاء والتجاوزات أثناء سير 

 العمل  

19 03 06 04 02 

3.97 1.337 2 
55.9% 8.8% 17.6% 11.8% 05.9% 

بالاتصا  ودعم يقوم الرؤساء -3
 التزام المؤسسة بالجود   

16 14 00 01 03 

4.15 1.184 
 
1 47.1% 41.7% 00% 2.9% 8.8% 

يميل العاملون إلى التكتم على    -4
أية معلومات جديد  وعدم مشاركة 

 زملائهم بها

06 05 16 05 02 

3.24 1.103 
4 
 17.6% 14.7% 47.1% 14.7% 05.9% 

 0.844 3.80 سط العام لبعد الاتصالات المفتوحة المتو           
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( مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات أفراد العينة نحو 0.844وانحراف معياري قدره  )

ذا البعد هذا البعد. وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكن ترتيب العبارات المشكلة له

 ترتيبا تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري التي جاءت به العبارات كما يلي: 

" يقوم الرؤساء بالاتصال ودعم التزام المؤسسة بالجودةوالتي تتمثل في: " (03)جاءت العبارة رقم  -

( ويشير إلى 4.19 – 3.4( وتقع ضمن المدى)4.15ب)في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي يقدر 

(. وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة 1.184ب)الاستجابة موافق وبانحراف معياري يقدر 

أن الرؤساء يدعمون الجودة من خلال الاتصال الفعال، كما يلاحظ أن هناا تشتتا موافقون على 

 الانحراف المعياري لها. كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة

يتفادى العاملون الإفصاح عن بعض الأخطاء والتي تتمثل في: "( 02)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن 3.97) ب"في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر والتجاوزات أثناء سير العمل 

يؤكد هذا أن أفراد  (. حيث1.337)بالمدى الذي يشير إلى استجابة موافق وبانحراف معياري يقدر 

، لكن يلاحظ أن هناا  ن العمال يخفون بعض الأخطاء المتعلقة بالعملعينة الدراسة موافقون على

تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري 

 لها.

ثقافية مت صلة في المؤسسة تؤكد على  هناا قاعدةوالتي تتمثل في: "   (01)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع 3.88)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر عدم الاختلاف مع المدير )الرئيس(

(. وهذا ما يدل 1.343)بضمن المدى الذي يشير إلى استجابة موافق، وبانحراف معياري يقدر 

قاعدة مت صلة للت كيد على الاتفا  مع على أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن المؤسسة تمتلا 

الرؤساء، لكن يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه 

 ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.
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يميل العاملون إلى التكتم على أية معلومات جديدة والتي تتمثل في: "  (04)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن 3.24)ب" في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر  اركة زملائهم بهاوعدم مش

(. 1.103)ب الذي يشير إلى استجابة محايد، وبانحراف معياري يقدر  (3.39 – 2.60)المدى

وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة لهم رأي محايد على أنهم يفضلون التكتم على المعلومات 

حماية مركزهم في المؤسسة، رغم أن هذا يتنافى مع المبدأ الموالي لثقافة الجودة جديدة من أجل 

الشاملة، لكن يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه 

 ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.

ب المئوية، والمتوسطات الحسابية، تم تحديد التكرارات، والنسالمشاركة في اتخاذ القرارات :  -2

 والانحرافات المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول التالي يوضح النتائج المتحصل عليها.
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:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد المشاركة في اتخاذ القرارات  6-6جدول رقم 
 في مؤسسة ملبنة البخاري 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

لهم اتجاه محايد نحو مدى وجود مشاركة ينة الدراسة ( أن أفراد ع6-6يتضح من الجدول ) 

( وهو متوسط يقع 3.09، وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )في اتخاذ القرارات في المؤسسة

(، وهي الفئة التي تشير إلى 3.39 – 2.60ضمن الفئة الثالثة من فئات ليكرت الخماسي )

( مما يشير إلى عدم وجود تباين في إجابات أفراد 1.056استجابة محايد، وانحراف معياري قدره  )

العينة نحو هذا البعد. وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكن ترتيب العبارات المشكلة 
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 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

يتبنى العاملون في المؤسسة  -5
أسلوب المشاركة في اتخاذ القرارات 

 هج لانجاز مهام العمل  كمن

03 17 04 02 08 

3.15 1.374 3 
8.8% 50.0% 11.8% 05.9% 23.5% 

يميل الفراد في المؤسسة لطرح  -6
أرائهم بخصوص المشاكل التي تواجه 

 سير العمل  

03 22 03 03 03 

3.56 1.078 2 
8.8% 64.7% 8.8% 8.8% 8.8% 

تلقى أفكار العاملين ومقترحاتهم  -7
 قبولا واهتمام من قبل الإدار   

04 00 11 15 04 

2.56 1.106 
 
4 11.8% 00% 32.4% 44.1% 11.8% 

تتجه المؤسسة إلى إشراك جميع   -8
العاملين في عمليات تحسين مستوى 

 ونوعية الإنتاج  

04 25 04 01 00 

3.94 0.600 
 
1 11.8% 73.5% 11.8% 2.9% 00% 

تفويض  تميل الإدار  إلى  -9
 العاملين ومنحهم حرية اتخاذ القرار

01 02 08 17 06 
2.26 0.931 5 

2.9% 05.9% 23.5% 50.0% 17.6% 

 0.841 3.09 المتوسط العام لبعد المشاركة في اتخاذ القرارات           
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لهذا البعد ترتيبا تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري التي جاءت به العبارات 

 كما يلي: 

تتجه المؤسسة إلى إشراا جميع العاملين في والتي تتمثل في: "  (08)رة رقم جاءت العبا -

( وتقع 3.94ب)في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي يقدر " عمليات تحسين مستوى ونوعية الإنتاج

(. 0.600ب)( ويشير إلى الاستجابة موافق، وبانحراف معياري يقدر 4.19 – 3.4ضمن المدى)

راد عينة الدراسة موافقون على أن المؤسسة لها ميول في إشراا جميع وهذا ما يدل على أن أف

 العاملين في العمليات المتعلقة بتحسين مستوى جودة المنتوح . 

بخصوص  آرائهميميل الأفراد في المؤسسة لطرح والتي تتمثل في: "( 06)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن 3.56) ببمتوسط حسابي يقدر " في المرتبة الثانية، المشاكل التي تواجه سير العمل 

(. حيث يؤكد هذا أن أفراد 1.078)بالمدى الذي يشير إلى استجابة موافق وبانحراف معياري يقدر 

عينة الدراسة لهم رأي محايد على أن يمكن لهم طرح آرائهم بخصوص المشاكل التي تواجه العمل 

ا في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما في المؤسسة، كما يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا م

 يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.

يتبنى العاملون في المؤسسة أسلوب المشاركة في والتي تتمثل في: " (05)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع 3.15)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر مهام العمل لإنجازاتخاذ القرارات كمنهج 

(، وهذا ما يدل على 1.374)بمن المدى الذي يشير إلى استجابة محايد وبانحراف معياري يقدر ض

أن أفراد عينة الدراسة لهم اتجاه محايد على أن المؤسسة تتبنى أسلوب المشاركة في اتخاذ القرارات 

عبارة، وهذا المهام، لكن يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه ال لإنجازكمنهج 

 ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.
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تلقى أفكار العاملين ومقترحاتهم قبولا واهتمام من والتي تتمثل في: "  (07)جاءت العبارة رقم  -

 – 1.80)( وتقع ضمن المدى 2.56)ب" في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر قبل الإدارة

(. وهذا ما يدل 1.106)ب ير موافق، وبانحراف معياري يقدر الذي يشير إلى استجابة غ(2.59

على أن أفراد عينة الدراسة لهم موقف غير موافقون على فكرة أن مقترحاتهم تحضى بالقبول 

والاهتمام من طرف المؤسسة ،كما يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه 

 نحراف المعياري لها.العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الا

تميل الإدارة إلى تفويض العاملين ومنحهم حرية والتي تتمثل في: "  (09)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن المدى الذي يشير 2.26)ب" في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي يقدر  اتخاذ القرار

ل على أن أفراد عينة (، وهذا ما يد0.931)بإلى استجابة غير موافق، وبانحراف معياري يقدر 

الدراسة غير موافقون على أن المؤسسة لها ميول إلى تفويض السلطة للعاملين ومنحهم حرية 

 مطلقة في اتخاذ القرارات

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، تكريم الإبداع وتقدير العاملين :  -3

 بهذا البعد، والجدول التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:والانحرافات المعيارية للعبارات الخاصة 
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(:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد تكريم الإبداع وتقدير 7-6جدول رقم )
 العاملين  في مؤسسة ملبنة البخاري 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

( أن أفراد عينة الدراسة لهم اتجاه محايد نحو مبدأ تكريم الإبداع 7-6يتضح من الجدول ) 

( وهو متوسط يقع 2.90وتقدير العاملين في المؤسسة، وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )

(، وهي الفئة التي تشير إلى 3.39 – 2.60ضمن الفئة الثالثة من فئات ليكرت الخماسي )

( مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات 0.729استجابة محايد، وانحراف معياري قدره  )

د العينة نحو هذا البعد. وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكن ترتيب العبارات أفرا
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 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

تحرص المؤسسة على مكافأ   -10
 العاملين ودعم مشاركتهم وتمييزهم  

02 13 04 10 05 
2.91 1.240 3 

05.9% 38.2% 11.8% 29.4% 14.7% 

مؤسسة على تشجيع تعمل ال-11
 الإبداع وتدعمه وتعزز الثقة بالعاملين  

02 19 01 07 05 
3.18 1.267 2 

05.9% 55.9% 02.9% 20.6% 14.7% 

تحرص المؤسسة على الاهتمام -12
بالمبدعين من العاملين وتكريمهم لقاء 

 أدائهم المتميز  

02 04 02 20 06 

2.29 1.088 
 
5 05.9% 11.8% 05.9% 58.8% 17.6% 

أشعر أن محاولات العاملين في  -13
المؤسسة للتجديد والإبداع سيصطدم 
بتحفظات المسؤولين وتخوفهم من 

 التغيير    

 

07 08 16 00 03 

3.47 1.107 
 
1 20.6% 23.5% 47.1% 00% 8.8% 

يعتمد نظام الترقيات في  -14
المؤسسة على عوامل الجدار  

 والاستحقاق  

03 00 20 05 06 

2.68 1.065 4 
8.8% 00% 58.8% 14.7% 17.6% 

 0.729 2.90 المتوسط العام لبعد تكريم الإبداع وتقدير العاملين            
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المشكلة لهذا البعد  ترتيبا تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري التي جاءت به 

 العبارات كما يلي: 

ت العاملين في المؤسسة للتجديد أشعر أن محاولاوالتي تتمثل في: "  (13)جاءت العبارة رقم  -

في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي " والإبداع سيصطدم بتحفظات المسؤولين وتخوفهم من التغيير

( ويشير إلى الاستجابة موافق، وبانحراف معياري 4.19 – 3.4( وتقع ضمن المدى)3.47ب)يقدر 

قون على أنهم يشعرون أن التجديد (. وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة مواف1.107ب)يقدر 

لكن يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا والإبداع في المؤسسة يواجه تحفظات وتخوفات الإدارة من التغيير، 

 . نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها

لمؤسسة على تشجيع الإبداع وتدعمه وتعزز تعمل اوالتي تتمثل في: " ( 11)جاءت العبارة رقم  -

 – 2.60)( وتقع ضمن المدى 3.18) ب" في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر الثقة بالعاملين

(، حيث يؤكد هذا أن 1.267)بالذي يشير إلى استجابة محايد، وبانحراف معياري يقدر (، 3.39

تشجع الإبداع وتدعمه وتسعى لتعزيز الثقة أفراد عينة الدراسة لهم رأي محايد على أن المؤسسة 

بالعاملين، كما يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه 

 ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها. 

تحرص المؤسسة على مكاف ة العاملين ودعم والتي تتمثل في: "  (10)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن المدى الذي 2.91)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر تمييزهممشاركتهم و 

(، وهذا ما يدل على أن أفراد عينة 1.240)بيشير إلى استجابة محايد، وبانحراف معياري يقدر 

الدراسة لهم رأي محايد تجاه أن المؤسسة تحرص على مكاف ة العاملين ودعم مشاركتهم، لكن 

تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة يلاحظ أن هناا 

 الانحراف المعياري لها.
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يعتمد نظام الترقيات في المؤسسة على عوامل والتي تتمثل في: "  (14)جاءت العبارة رقم  -

لمدى الذي ( وتقع ضمن ا2.68)ب" في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر الجدارة والاستحقا 

(. وهذا ما يدل على أن أفراد عينة 1.065)ب يشير إلى استجابة محايد، وبانحراف معياري يقدر 

الدراسة لهم رأي محايد تجاه أن نظام الترقيات في المؤسسة يعتمد على الجدارة والاستحقا ،  كما 

يعكسه ارتفاع قيمة يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما 

 الانحراف المعياري لها.

تحرص المؤسسة على الاهتمام بالمبدعين من والتي تتمثل في: "  (12)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع 2.29)ب" في المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي يقدر العاملين وتكريمهم لقاء أدائهم المتميز

بة غير موافق وبانحراف معياري يقدر الذي يشير إلى استجا(، 2.59 – 1.80)ضمن المدى 

(. وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة غير موافقون على أن المؤسسة تهتم 1.088)ب

بالمبدعين وتسعى لتكريم العاملين لقاء أدائهم المتميز، لكن يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في 

 مة الانحراف المعياري لها.الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قي

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، روح الفريق والعمل الجماعي :  -4

 والانحرافات المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:
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بارات التي تصف بعد روح الفريق والعمل (:استجابات عينة الدراسة نحو الع8-6جدول رقم )
 الجماعي  في مؤسسة ملبنة البخاري 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

د عينة الدراسة موافقون على وجود مبدأ روح الفريق ( أن أفرا8-6يتضح من الجدول ) 

( وهو متوسط يقع 3.58والعمل الجماعي في المؤسسة، وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )

(، وهي الفئة التي تشير إلى استجابة 4.19 – 3.4ضمن الفئة الرابعة من فئات ليكرت الخماسي )

ما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات أفراد ( م0.714محايد، وانحراف معياري قدره  )

( يمكن ترتيب العبارات 8-6العينة نحو هذا المبدأ. وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول )
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 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

يؤمن العاملون في المؤسسة   -15
بضرور  تأدية مهامهم الوظيفية من 

 خلا  فريق العمل  

01 25 05 00 03 

3.62 0.922 2 
2.9% 73.5% 14.7% 00% 8.8% 

يشعر العاملون في المؤسسة  -16
بمسؤولية جماعية تجاه نوعية 

 الخدمة المقدمة للزبائن  

01 26 01 01 05 

3.50 1.135 3 
2.9% 76.5% 02.9% 02.9% 14.7% 

لدى عاملي المؤسسة      -17
شعور بأن العمل من خلا  الفريق 
ينمي الشعور بالمسؤولية ويزيد من 
حرصهم على تأدية الواجبات بصور  

 أفضل  

03 20 02 01 08 

3.26 1.377 
 
4 8.8% 58.8% 05.9% 2.9% 23.5% 

يحاو  كل عامل في    -18
سة إبراز نفسه كعضو متميز المؤس

 بعيدا عن الجماعة  

18 03 06 07 00 

3.94 1.254 
1 
 52.9% 8.8% 17.6% 20.6% 00% 

 0.714 3.58 المتوسط العام لبعد روح الفريق والعمل الجماعي             
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المشكلة لهذا المبدأ ترتيبا تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري التي جاءت به 

 العبارات كما يلي: 

يحاول كل عامل في المؤسسة إبراز نفسه كعضو والتي تتمثل في: "  (18)عبارة رقم جاءت ال -

( وتقع ضمن 3.94ب)في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي يقدر " متميز بعيدا عن الجماعة 

(. وهذا ما 1.254ب)(، ويشير إلى الاستجابة موافق، وبانحراف معياري يقدر 4.19 – 3.4المدى)

ينة الدراسة موافقون على أن كل واحد منهم يسعى لإبراز نفسه كعضو متميز يدل على أن أفراد ع

، لكن يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما عن الجماعة

 . يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها

لمؤسسة بضرورة ت دية مهامهم يؤمن العاملون في اوالتي تتمثل في: " ( 15)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن 3.62) ب" في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر الوظيفية من خلال فريق العمل

(. حيث يؤكد هذا أن أفراد 0.922)بالمدى الذي يشير إلى استجابة موافق، وبانحراف معياري يقدر 

م الوظيفية من خلال فريق العمل لرفع عينة الدراسة موافقون على أنهم مقتنعون بضرورة ت دية المها

 الأداء. 

يشعر العاملون في المؤسسة بمسؤولية جماعية تجاه والتي تتمثل في: " (16)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن 3.50)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر نوعية الخدمة المقدمة للزبائن

(. وهذا ما يدل على أن 1.135)براف معياري يقدر المدى الذي يشير إلى استجابة موافق، وبانح

أفراد عينة الدراسة موافقون على أن هناا شعور بالمسؤولية الجماعية تجاه نوعية الخدمة المقدمة 

للزبائن في المؤسسة، لكن يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا 

 المعياري لها.ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف 
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لدى عاملي المؤسسة شعور ب ن العمل من خلال والتي تتمثل في: "  (17)جاءت العبارة رقم  -

" في المرتبة الفريق ينمي الشعور بالمسؤولية ويزيد من حرصهم على ت دية الواجبات بصورة أفضل

محايد، ( وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى استجابة 3.26)بالرابعة، بمتوسط حسابي يقدر 

(، وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة لهم اتجاه محايد على 1.377)ب وبانحراف معياري يقدر 

أن العمل من خلال الفريق يمكن أن  ينمي الشعور بالمسؤولية لدى العاملين الأمر الذي يؤدي إلى 

نوعا ما في الإجابات بالواجبات بصورة أفضل في المؤسسة، لكن يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا  قيامال

 عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، التركيز على الزبون :  -5

 ا:والانحرافات المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول التالي يوضح النتائج المتحصل عليه
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:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد التركيز على الزبون لعاملين  9-6جدول رقم 
 في مؤسسة ملبنة البخاري 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

بعد  ( أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن المؤسسة  تتبنى9-6يتضح من الجدول ) 

(، وهو متوسط يقع ضمن 3.88وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ ) التركيز على الزبون 

(، وهي الفئة التي تشير إلى استجابة 4.19 – 3.4عة من فئات ليكرت الخماسي )الفئة الراب

( مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات أفراد 0.582موافق، وانحراف معياري قدره  )

العينة نحو هذا المبدأ. وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول يمكن ترتيب العبارات المشكلة لهذا 
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 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

يدرك العاملون في المؤسسة   -19
أهمية استطلاع آراء المستهلكين حو  

 مستوى الخدمة المقدمة لهم

06 25 02 00 01 

4.03 0.717 1 
17.6% 73.5% 05.9% 00% 02.9% 

هناك سرعة في استجابة  -20
 وي المستهلكينالعاملين لشكا

05 07 18 04 00 
3.38 0.888 5 

14.7% 20.6% 52.9% 11.8% 00% 

يرى العاملون أن رضا  -21
المستهلكين هو الساس الذي تبنى 

 عليه أهداف المؤسسة وخططها

05 26 02 01 00 

4.03 0.577 
 
2 14.7% 76.5% 05.9% 02.9% 00% 

هناك اعتقاد سائد لدى   -22
ضرور  معاملة المستهلكين العاملين ب
 دون تمييز

12 16 02 02 02 

4.00 1.101 
3 
 35.3% 47.1% 05.9% 05.9% 05.9% 

تسود عوامل الوساطة   -23
والمحسوبية في أعما  المؤسسة 

 داخليا وخارجيا

11 16 05 00 02 

4.00 1.015 4 
32.4% 47.1% 14.7% 00% 05.9% 

 0.582 3.88 التركيز على الزبون   المتوسط العام لبعد          
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ترتيبا تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري التي جاءت به العبارات كما  المبدأ

 يلي: 

يدرا العاملون في المؤسسة أهمية استطلاع آراء والتي تتمثل في: " (19)جاءت العبارة رقم  -

( 4.03ب)في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي يقدر " المستهلكين حول مستوى الخدمة المقدمة لهم

(، ويشير إلى الاستجابة موافق، وبانحراف معياري يقدر 4.19 – 3.4وتقع ضمن المدى)

(. وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أنهم على دراية ب همية استطلاع 0.717ب)

 آراء المستهلكين حول مستوى الخدمة المقدمة لهم في المؤسسة . 

يرى العاملون أن رضا المستهلكين هو الأساس الذي والتي تتمثل في: " (21)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع 4.03) ب" في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر تبنى عليه أهداف المؤسسة وخططها

(، حيث يؤكد هذا 0.577)بضمن المدى الذي يشير إلى استجابة موافق وبانحراف معياري يقدر 

قون على أن رضا المستهلكين هو الأساس الذي تبنى عليه أهداف أن أفراد عينة الدراسة مواف

 المؤسسة وخططها. 

هناا اعتقاد سائد لدى العاملين بضرورة معاملة والتي تتمثل في: "  (22)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن المدى الذي 4.00)ب"في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر  المستهلكين دون تمييز

(. وهذا ما يدل على أن أفراد عينة 1.101)باستجابة موافق وبانحراف معياري يقدر  يشير إلى

الدراسة موافقون على أن المؤسسة لديها اعتقاد سائد لدى العاملين بضرورة معاملة المستهلكين دون 

تمييز، لكن يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه 

 تفاع قيمة الانحراف المعياري لها.ار 

تسود عوامل الوساطة والمحسوبية في أعمال والتي تتمثل في: "  (23)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن المدى 3.86)ب"في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر  المؤسسة داخليا وخارجيا



 الخاصة: عرض وتحليل بيانات الدراسة الميدانية ومناقشة النتائج في المؤسسات  لسادسالفصل ا

 

- 386 - 

(. وهذا ما يدل على أن أفراد 1.015)ب الذي يشير إلى استجابة موافق وبانحراف معياري يقدر 

عينة الدراسة موافقون على أن المؤسسة تسودها عوامل الوساطة والمحسوبية داخليا وخارجيا من 

خلال أعمالها، لكن يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما 

 يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.

هناا سرعة في استجابة العاملين لشكاوي والتي تتمثل في: "  (20)ة رقم جاءت العبار  -

 – 2.60)( وتقع ضمن المدى 3.38)ب" في المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي يقدر  المستهلكين

(. وهذا ما يدل على أن 0.888)بالذي يشير إلى استجابة محايد وبانحراف معياري يقدر (، 3.39

موقف محايد على أن هناا سرعة في استجابة العاملين لشكاوي الزبائن في أفراد عينة الدراسة لهم 

 المؤسسة .

وعليه تم في هذا المطلب تحديد اتجاهات وآراء أفراد عينة الدراسة لمؤسسة ملبنة البخاري،   

من خلال عرض وتحليل إجاباتهم عن أسئلة محاور استمارة الدراسة التي تعبر عن متغيرات 

لذلا نستطيع اكتشاف رأيهم حول دور تمكين العاملين في تحقيق ثقافة الجودة  الدراسة، وتبعا

الشاملة في مؤسستهم، وبالتالي الإجابة على إشكالية الدراسة، إلا أن هذا  لا يكفي لإعطاء حكم 

وافي عن هذه الإجابة، إلا بعد تحديد طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة. وهذا ما سيتم القيام به 

 المطلب الموالي من خلال اختبار فرضيات الدراسة في هذه المؤسسة. في 

 في مؤسسة ملبنة البخاري المطلب الثالث : اختبار فرضيات الدراسة 

نسعى من خلال هذا المطلب اختبار فرضيات الدراسة الميدانية الخاصة بمؤسسة ملبنة البخاري 

 والمتمثلة فيما يلي : 

بين أبعاد تمكين  α ≤ 0.05ر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية الفرضية الرئيسية : يوجد أث

العاملين وعناصر ثقافة الجودة الشاملة. للتحقق من صحة هذه الفرضية تم استخدام تحليل 
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الانحدار المتعدد بين أبعاد تمكين العاملين وعناصر ثقافة الجودة الشاملة من وجهة نظر العاملين 

 ي، كما هو مبين في الجدول التالي : في مؤسسة ملبنة البخار 

: نتائج تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد  تمكين العاملين  وعناصر ثقافة الجودة 10-6جدول رقم 
 الشاملة من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة البخاري 

 قيمة ت Beta المتغير المستقل
دلالة ت 
 الارتباط الإحصائية

التباين 
 قيمة   ف المفسر

دلالة ف 
 الإحصائية

 0.502 0.681 0.109 المرونة التنظيمية

0.590 0.348 3.872 0.012 
 0.071 1.873 0.359 الفعالية الذاتية
 0.002 3.504 0.549 معنى العمل

الت ثير على اتخاذ 
 القرارات

0.284 1.401 0.172 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج   المتغير التابع : عناصر ثقافة الجود  الشاملة        

يتبين من الجدول أعلاه أن هناا ارتباط ايجابي وقوي بين المتغيرات المستقلة والمتغير  

أي أن أبعاد تمكين العاملين  0.348، أما التباين المفسر بلغ %59.0التابع،  حيث بلغت قيمته 

ر ثقافة الجودة الشاملة .كما تبين وجود أثر ايجابي من عناص %34.8مجتمعة فسرت ما قيمته 

بدلالة  3.504دال إحصائيا لمعنى العمل على عناصر ثقافة الجودة الشاملة، حيث بلغت قيمة ت 

 ، بينما لم يظهر أي أثر دال إحصائيا لباقي المتغيرات .0.002إحصائية بلغت 

عا لعناصر ثقافة الجودة الشاملة وكانت وتم تقسيم الفرضية الرئيسية إلى خمسة فرضيات فرعية تب

 نتائج اختبار هذه الفرضيات كما يلي : 

يوجد أثر ذو تضمنت الفرضية الفرعية الأولى ما يلي " اختبار الفرضية الفرعية الولى :  -1

بين أبعاد تمكين العاملين  α ≤ 0.05دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

العاملين في مؤسسة ملبنة البخاري ". للتحقق والاتصالات المفتوحة  من وجهة نظر 

من صحة هذه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد تمكين العاملين 
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والاتصالات المفتوحة من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة البخاري كما هو مبين 

 في الجدول التالي:

د بين أبعاد  تمكين العاملين والاتصالات المفتوحة : نتائج تحليل الانحدار المتعد11-6جدول رقم 
 من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة البخاري 

 قيمة ت Beta المتغير المستقل
دلالة ت 
 الإحصائية

 الارتباط
التباين 
 المفسر

 قيمة   ف
دلالة ف 
 الإحصائية

 0.112 1.638 0.467 المرونة التنظيمية

0.449 0.202 1.832 0.150 
 0.823 0.225 0.061 لية الذاتيةالفعا

 0.176 1.388 0.258 معنى العمل
الت ثير على اتخاذ 

 0.624 0.494 0.087 القرارات

 .spssالمتغير التابع : الاتصالات المفتوحة                   المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

رتباط ايجابي وقوي بين المتغيرات المستقلة والمتغير يتبين من الجدول أعلاه أن هناا ا 

أي أن أبعاد تمكين العاملين  0.202، أما التباين المفسر بلغ .%44.9التابع،  حيث بلغت قيمته 

 من الاتصالات المفتوحة فقط. %20.2مجتمعة فسرت ما قيمته 

بعد الاتصالات المفتوحة وعليه لم يظهر أي اثر دال إحصائيا لجميع أبعاد تمكين العاملين على 

 . 0.05حيث كانت قيم الدلالة الإحصائية كلها أكبر من مستوى المعنوية 

يوجد أثر ذو تضمنت الفرضية الفرعية الثانية  ما يلي " اختبار الفرضية الفرعية الثانية  :  -2

ي اتخاذ بين أبعاد تمكين العاملين والمشاركة ف α ≤ 0.05دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

القرارات من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة البخاري ". للتحقق من صحة هذه الفرضية تم 

استخدام تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد تمكين العاملين والمشاركة في اتخاذ القرارات من وجهة 

 نظر العاملين في مؤسسة ملبنة البخاري كما هو مبين في الجدول التالي :
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: نتائج تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد  تمكين العاملين  والمشاركة في اتخاذ 12-6رقم  جدول
 القرارات من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة البخاري 

دلالة ت  قيمة ت Beta المتغير المستقل
 الإحصائية

التباين  الارتباط
 المفسر

دلالة ف  قيمة   ف
 الإحصائية

 0.474 0.726 0.215 المرونة التنظيمية

0.370 0.137 1.153 0.353 
 0.115 1.624 0.456 الفعالية الذاتية
 0.635 0.480 0.093 معنى العمل

الت ثير على اتخاذ 
 القرارات

0.095 0.537 0.595 

 .spssعلى نتائج المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد          المشاركة في اتخاذ القرارات   المتغير التابع : 

يتبين من الجدول أعلاه أن هناا ارتباط ايجابي  بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع،   

. أي أن أبعاد تمكين العاملين مجتمعة 0.137، أما التباين المفسر بلغ %37.0حيث بلغت قيمته 

 من المشاركة في اتخاذ القرارات. %13.7فسرت ما قيمته 

اثر دال إحصائيا لجميع أبعاد تمكين العاملين على بعد الاتصالات المفتوحة  وعليه لم يظهر أي

 . 0.05حيث كانت قيم الدلالة الإحصائية كلها أكبر من مستوى المعنوية 

يوجد أثر تضمنت الفرضية الفرعية الثالثة  ما يلي " اختبار الفرضية الفرعية الثالثة :  -3

بين أبعاد تمكين العاملين وتكريم  α ≤ 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

الإبداع وتقدير العاملين من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة البخاري ". للتحقق من 

صحة هذه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد تمكين العاملين وتكريم 

ملبنة البخاري كما هو مبين  الإبداع وتقدير العاملين من وجهة نظر العاملين في مؤسسة

 في الجدول التالي :

 



 الخاصة: عرض وتحليل بيانات الدراسة الميدانية ومناقشة النتائج في المؤسسات  لسادسالفصل ا

 

- 390 - 

: نتائج تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد  تمكين العاملين وتكريم الإبداع وتقدير 13-6جدول رقم 
 العاملين من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة البخاري 

دلالة ت  قيمة ت Beta المتغير المستقل
 الإحصائية

التباين  الارتباط
 لمفسرا

دلالة ف  قيمة   ف
 الإحصائية

 0.562 0.587 0.159 المرونة التنظيمية

0.528 0.278 2.796 0.044 
 0.126 1.574 0.404 الفعالية الذاتية
 0.050 2.011 0.356 معنى العمل

الت ثير على اتخاذ 
 القرارات

0.018 0.100 0.921 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج العاملين         تكريم الإبداع وتقديرالمتغير التابع : 

يتبين من الجدول أعلاه أن هناا ارتباط ايجابي وقوي بين المتغيرات المستقلة والمتغير  

. أي أن أبعاد تمكين العاملين 0.278، أما التباين المفسر بلغ %52.8التابع،  حيث بلغت قيمته 

من تكريم الإبداع وتقدير العاملين. كما تبين وجود أثر ايجابي  %27.8ته مجتمعة فسرت ما قيم

بدلالة  2.011دال إحصائيا لمعنى العمل على تكريم الإبداع وتقدير العاملين حيث بلغت قيمة ت 

 ، بينما لم يظهر أي أثر دال إحصائيا لباقي المتغيرات.0.050إحصائية بلغت 

يوجد أثر ذو دلالة تضمنت الفرضية الفرعية الرابعة ما يلي " اختبار الفرضية الفرعية الرابعة: -4

بين أبعاد تمكين العاملين وروح الفريق والعمل  α ≤ 0.05إحصائية عند مستوى المعنوية 

الجماعي من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة البخاري "، للتحقق من صحة هذه الفرضية 

أبعاد تمكين العاملين وروح الفريق والعمل الجماعي تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد بين 

 من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة البخاري كما هو مبين في الجدول التالي :
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: نتائج تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد  تمكين العاملين وروح الفريق والعمل 14-6جدول رقم 
 ة البخاري الجماعي من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبن

دلالة ت  قيمة ت Beta المتغير المستقل
 الإحصائية

التباين  الارتباط
 المفسر

دلالة ف  قيمة   ف
 الإحصائية

 0.363 0.924 0.249 المرونة التنظيمية

0.534 0.285 2.891 0.040 
 0.119 1.606 0.410 الفعالية الذاتية
 0.039 2.158 0.380 معنى العمل
تخاذ الت ثير على ا
 القرارات

0.244 1.422 0.165 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج روح الفريق والعمل الجماعي        المتغير التابع : 

يتبين من الجدول أعلاه أن هناا ارتباط ايجابي وقوي بين المتغيرات المستقلة والمتغير  

. أي أن أبعاد تمكين العاملين 0.285تباين المفسر بلغ ، أما ال%53.4التابع، حيث بلغت قيمته 

كما تبين وجود أثر ايجابي  من روح الفريق والعمل الجماعي. %28.5مجتمعة فسرت ما قيمته 

بدلالة 2.158دال إحصائيا لمعنى العمل على روح الفريق والعمل الجماعي  حيث بلغت قيمة ت  

 ثر دال إحصائيا لباقي المتغيرات. ، بينما لم يظهر أي أ0.039إحصائية بلغت  

يوجد أثر ذو تضمنت الفرضية الفرعية الخامسة ما يلي "اختبار الفرضية الفرعية الخامسة :  -5

بين أبعاد تمكين العاملين والتركيز على  α ≤ 0.05دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

من صحة هذه الفرضية تم  الزبون من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة البخاري ". للتحقق

استخدام تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد تمكين العاملين والتركيز على الزبون من وجهة نظر 

 العاملين في مؤسسة ملبنة البخاري كما هو مبين في الجدول التالي:

 

 

 



 الخاصة: عرض وتحليل بيانات الدراسة الميدانية ومناقشة النتائج في المؤسسات  لسادسالفصل ا

 

- 392 - 

لى الزبون : نتائج تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد  تمكين العاملين والتركيز ع15-6جدول رقم 
 من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة البخاري 

دلالة ت  قيمة ت Beta المتغير المستقل
 الإحصائية

التباين  الارتباط
 المفسر

دلالة ف  قيمة   ف
 الإحصائية

 0.336 0.979 0.240 المرونة التنظيمية

0.640 0.410 5.035 0.003 
 0.208 1.288 0.299 الفعالية الذاتية

 0.037 2.185 0.350 ى العملمعن
الت ثير على اتخاذ 

 القرارات
0.252 1.476 0.150 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج التركيز على الزبون                    المتغير التابع : 

قلة والمتغير يتبين من الجدول أعلاه أن هناا ارتباط ايجابي وقوي بين المتغيرات المست 

. أي أن أبعاد تمكين العاملين 0.410، أما التباين المفسر بلغ %64.0التابع،  حيث بلغت قيمته 

من التركيز على الزبون. كما تبين وجود أثر ايجابي دال  %41.0مجتمعة فسرت ما قيمته 

ائية بدلالة إحص 2.185إحصائيا لمعنى العمل  على التركيز على الزبون حيث بلغت قيمة ت 

 ،بينما لم يظهر أي أثر دال إحصائيا لباقي المتغيرات. 0.037بلغت 

ومنه تم من خلال هذا المطلب اختبار فرضيات الدراسة المتمثلة في الفرضية الرئيسية التي  

تعبر عن الإشكالية الرئيسية للدراسة لمعرفة دور تمكين العاملين في تحقيق ثقافة الجودة الشاملة 

البخاري، وفي هذا الإطار تم الاعتماد على معامل الانحدار المتعدد لقياس هذا  في مؤسسة ملبنة

الدور، من خلال قياس العلاقة بين كل بعد من أبعاد ثقافة الجودة الشاملة مع أبعاد تمكين العاملين 

مجتمعة، وأظهرت النتائج وجود أثر ذو دلالة إحصائية بين متغيرات الدراسة. ومن خلال هذا 

نكون قد درسنا حالة مؤسسة من بين المؤسسات الصناعية الجزائرية المختارة، من القطاع  المبحث

الخاص، بالتعرف على الخصائص الشخصية لعينتها، عرض وتحليل اتجاهات وآراء العينة حول 
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أسئلة محاور استمارة الدراسة، وفي الأخير اختبار فرضيات الدراسة في هذه المؤسسة، لننتقل بعدها 

 سة حالة مؤسسة ملبنة سويتلي من خلال المبحث الموالي .لدرا

 المبحث الثاني : عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية في مؤسسة ملبنة سويتلي

سيييتم فييي هييذا المبحييث عييرض نتييائج الدراسيية التييي أجريييت علييى العيياملين فييي مؤسسيية ملبنيية 

لييل وتفسيير إجابيات العياملين سويتلي بشكل مفصل، للتعرف على الخصائص الشخصية للعينية وتح

 الخاصة بمحاور الدراسة، وأخيرا اختبار فرضيات الدراسة الميدانية.

 المطلب الو : عرض وتحليل البيانات الشخصية في مؤسسة ملبنة سويتلي

مييين خيييلال هيييذا المطليييب سييييتم معرفييية الخصيييائص الخاصييية بييي فراد عينييية الدراسييية مييين خيييلال 

 يمي؛ سنوات الخبرة والمستوى الوظيفي .متغيرات:  العمر المستوى التعل

 : يمثل الشكل التالي تلخيصا للنتائج المتعلقة بتوزيع أفراد العينة حسب العمر:أولا: متغير العمر

 
 : توزيع أفراد العينة حسب العمر في مؤسسة ملبنة سويتلي5-6شكل رقم 

 المصدر: من إعداد الباحثة 
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سنة(، أي  40إلى  20تراوح أعمارهم مابين )ت %81.8( نجد أن 5-6من خلال الشكل ) 

إلى 41بين الفئتين )%9.1فردا من عينة الدراسة، وباقي أفراد العينة توزعت بالتساوي بنسبة  27

سنة(، أما الفئة الأولى لا يوجد أي فرد يمثلها في عينة الدراسة.  وهذا ما 60سنة( و )أكثر من60

سنة،  40هم من فئة الشباب الذين تقل أعمارهم عن يدل على أن نسبة كبيرة من عينة الدراسة 

 ويرجع ذلا إلى استمرار المؤسسة في استقطاب الإطارات. 

يمثل الشكل التالي تلخيصا للنتائج المتعلقة بتوزيع أفراد العينة : ثانيا: متغير المستوى التعليمي

 حسب المستوى التعليمي:

 
 وى التعليمي في مؤسسة ملبنة سويتلي: توزيع أفراد العينة حسب المست6-6شكل رقم 

 المصدر: من إعداد الباحثة 

( نجيد أن المسيتوى التعليميي الغاليب عليى العياملين فيي عينية الدراسية 6-6من خلال الشيكل )

من عينة الدراسة، يليه المستوى الثيانوي إذ  %48.5هو جامعي فما فو ، حيث بلغت نسبة حامليه 

، ثم ي تي في المرتبية الأخييرة المسيتوى أقيل مين ثيانوي بنسيبة %33.3بلغت نسبته في عينة الدراسة 
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. وهذا يعني أن المستوى الجامعي هو الغاليب ويفسير ذليا بطبيعية الأعميال التيي تقيوم بهيا 18.2%

 المؤسسة التي تتميز بالتقنية المعقدة، وأغلب فئة الجامعيين نجدهم مهندسين وتقنيين. 

ل الشيكل التيالي تلخيصيا للنتيائج المتعلقية بتوزييع أفيراد العينية يمثي: ثالثا : متغير سننوات الخبنر  

 حسب سنوات  الخبرة:

 
 : توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة في مؤسسة ملبنة سويتلي7-6شكل رقم 

 المصدر: من إعداد الباحثة 

( أن فئة الخبرة الأكثر انتشارا في عينة الدراسة هي )من 7-6يتضح من خلال الشكل )

سنة( بنسبة مئوية  4إلى 2بين )  ، تليها الفئة ما%39.4سنوات( بنسبة مئوية بلغت  6لى ا4

، أما الفئة )أقل %18.2سنوات(بنسبة  6من عينة الدراسة، وبعدها فئة )أكثر من %36.4بلغت 

 .%6.1من سنتين( فكانت النسبة فيها 

تائج المتعلقة بتوزيع أفراد العينة يمثل الشكل التالي تلخيصا للن: رابعا: متغير المستوى الوظيفي

 حسب المستوى الوظيفي.
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 : توزيع أفراد العينة حسب المستوى الوظيفي في مؤسسة ملبنة سويتلي8-6شكل رقم 

 المصدر: من إعداد الباحثة 

( أن المستوى الوظيفي الأكثر نسبة في عينة الدراسة هو عون تنفيذ 8-6يتضح من الشكل ) 

وفي الأخير مستوى إطار  %24.2، أما مستوى عون تحكم نسبته بلغت%60.6إذ بلغت نسبته 

 .%15.2بنسبة 

 ومما سبق تم عرض الخصائص الشخصية لعينة الدراسة في هذه المؤسسة، وهي العمر؛ 

وبعدها يتم عرض وتحليل إجابات المبحوثين  سنوات الخبرة؛ والمستوى الوظيفي. المستوى التعليمي؛

ارة الدراسة، لتحديد اتجاهاتهم حول موضوع الدراسة، ومعرفة واقع ثقافة عن أسئلة محاور استم

الجودة الشاملة في ملبنة سويتلي. وبالتالي إعطاء حل لإشكالية الدراسة، وهذا ما سيتم القيام به في 

 المطلب الموالي.

 المطلب الثاني: عرض النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة  في مؤسسة ملبنة سويتلي

في هذا المطلب بعرض النتائج المتعلقة ب سئلة الدراسة، وتحليلها وتفسيرها، وذلا  سنقوم

 للتعرف على اتجاهات العاملين بملبنة سويتلي نحو كل محور من محاور الدراسة.
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  أولا: رأي المبحوث في أبعاد تمكين العاملين في مؤسسة ملبنة سويتلي

لى اتجاهات العاملين بمؤسسة ملبنة سويتلي نهدف من خلال هذا المحور إلى إلقاء الضوء ع 

حول أبعاد تمكين العاملين  في المؤسسة وذلا من خلال تقسيم المحور إلى أربعة أبعاد رئيسية : 

 المرونة التنظيمية، الفعالية الذاتية، معنى العمل، الت ثير في اتخاذ القرارات. 

ات، والنسب المئوية، والمتوسطات تم تحديد التكرار المرونة التنظيمية )حرية الاختيار (: -1

الحسابية، والانحرافات المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول التالي يوضح 

 النتائج المتحصل عليها:
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:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد المرونة التنظيمية في 16-6جدول رقم 
 مؤسسة ملبنة سويتلي

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

اما ناراتالعبنننن
 تم
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 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

يسمح لي رئيسي المباشر بوضع  -1
 الجداو  الزمنية الخاصة بإتمام عملي

01 29 00 00 03 
3.76 0.902 5 

03.0% 87.9% 00% 00% 9.1% 

يسمح لي رئيسي المباشر باتخاذ  -2
أي قرار يضمن تحقيق جود  عالية 

 للعمل الذي أؤديه

17 10 00 03 03 

4.06 1.321 4 
51.5% 30.3% 00% 9.1% 9.1% 

يسمح لي رئيسي المباشر بإيجاد  -3
 حلو  مبتكر  لمشكلات عملي

13 19 01 00 00 
4.36 0.549 

1 
 39.4% 57.6% 3.0% 00% 00% 

لا أحتاج موافقة الإدار  قبل أن  -4
أتعامل بنفسي مع المشكلات التي 

 تواجهني في عملي

02 02 00 27 02 

2.24 0.902 
8 
 6.1% 6.1% 00% 81.8% 6.1% 

أعرف جيدا نواحي العمل   -5
المختلفة التي أقوم بها وأتحمل 

 مسؤولية الخاصة بأداء ذلك العملال

07 23 03 00 00 

4.12 0.545 3 
21.2% 69.7% 9.1% 00% 00% 

التزم بإجراءات وقواعد عملي  -6
لتجنب الوقوع في أي أخطاء تهدد 

 مستوى أدائي في المستقبل

07 26 00 00 00 

4.21 0.415 2 
21.2% 78.8% 00% 00% 00% 

  قدر أكبر أفضل أن تعطيني الإدار  -7
 من السلطة في عملي

04 17 06 05 01 
3.55 1.003 6 

12.1% 51.5% 18.2% 15.2% 03.0% 

إن مهام عملي روتينية لا تسمح  -8
 لي بحرية التفكير واتخاذ القرارات

03 16 05 07 02 

3.33 1.109 7 
9.1% 48.5% 15.2% 21.2% 6.1% 

 0.415 3.70 التنظيمية المتوسط العام لبعد المرونة          
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( أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن المؤسسة تتبنى المرونة 16-6يتضح من الجدول ) 

(، وهو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة 3.70التنظيمية ، وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )

(، وهي الفئة التي تشير إلى استجابة موافق، وانحراف 4.19 – 3.4رت الخماسي )من فئات ليك

( مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات أفراد العينة نحو هذا 0.415معياري قدره  )

التساؤل. وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكن ترتيب العبارات المشكلة لهذا التساؤل 

 ا تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري التي جاءت به العبارات كما يلي: ترتيب

يسمح لي رئيسي المباشر بإيجاد حلول مبتكرة والتي تتمثل في: " (03)جاءت العبارة رقم  -

 –4.20( وتقع ضمن المدى)4.36ب)في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي يقدر " لمشكلات عملي

(. وهذا ما يدل على أن 0.549ب)ر إلى الاستجابة موافق تماما وبانحراف معياري يقدر ( ويشي5

على أن لهم حرية في إيجاد حلول مبتكرة لمشكلات العمل التي أفراد عينة الدراسة موافقون تماما 

 تواجههم.

ع في أي التزم بإجراءات وقواعد عملي لتجنب الوقو والتي تتمثل في: " ( 06)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع 4.21) ب" في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر  أخطاء تهدد مستوى أدائي في المستقبل

(. حيث يؤكد 0.415)بضمن المدى الذي يشير إلى استجابة موافق تماما وبانحراف معياري يقدر 

خطاء بالالتزام على أنهم حذرين في تجنب الوقوع في الأهذا أن أفراد عينة الدراسة موافقون تماما 

 بقواعد العمل لضمان أداء متميز.

أعرف جيدا نواحي العمل المختلفة التي أقوم بها والتي تتمثل في: "   (05)جاءت العبارة رقم  -

( 4.12)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر  وأتحمل المسؤولية الخاصة ب داء ذلا العمل

يشير إلى استجابة موافق، وبانحراف معياري يقدر  الذي(، 4.19 – 3.4)وتقع ضمن المدى 
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(. وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن لديهم دراية تامة بنواحي 0.545)ب

 العمل ويتحملون كل المسؤولية المتعلقة ب دائهم .

ار يضمن يسمح لي رئيسي المباشر باتخاذ أي قر والتي تتمثل في: "  (02)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع 4.06)ب" في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر  تحقيق جودة عالية للعمل الذي أؤديه

(. وهذا ما يدل 1.321)ب ضمن المدى الذي يشير إلى استجابة موافق، وبانحراف معياري يقدر 

ودة في على أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن لديهم صلاحية في اتخاذ قرارات تضمن الج

أداء العمل المطلوب، لكن يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا 

 ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.

يسمح لي رئيسي المباشر بوضع الجداول الزمنية والتي تتمثل في: " (01)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن المدى 3.76)بالخامسة، بمتوسط حسابي يقدر  " في المرتبةالخاصة بإتمام عملي

(. وهذا ما يدل على أن أفراد 0.909)بالذي يشير إلى استجابة موافق، وبانحراف معياري يقدر 

عينة الدراسة موافقون على أن لهم حرية في وضع الجداول الزمنية لإتمام العمل في الوقت 

 المناسب .

أفضل أن تعطيني الإدارة قدر أكبر من السلطة في مثل في: " والتي تت (07)جاءت العبارة  -

( وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى 3.55)ب" في المرتبة السادسة، بمتوسط حسابي يقدر  عملي

وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة  .(1.003)ب استجابة موافق، وبانحراف معياري يقدر

كبر من السلطة في العمل، لكن يلاحظ أن هناا تشتتا موافقون على أن يفضلون إعطائهم قدر أ

 كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.

إن مهام عملي روتينية لا تسمح لي بحرية التفكير والتي تتمثل في: "  (08)جاءت العبارة رقم  -

 – 2.60)( وتقع ضمن المدى 3.33)بالسابعة بمتوسط حسابي يقدر " في المرتبة  واتخاذ القرارات
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(. وهذا ما يؤكد على 1.109)بالذي يشير إلى استجابة محايد، وبانحراف معياري يقدر (، 3.39

أن أفراد عينة الدراسة لهم رأي محايد تجاه هذه العبارة، لأنها تتنافى مع إجاباتهم السابقة في هذا 

داقية الإجابات، لكن يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن البعد وهذا ما يؤكد مص

 هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.

لا أحتاج موافقة الإدارة قبل أن أتعامل بنفسي مع والتي تتمثل في: "  (04)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع 2.24)بلمرتبة الثامنة، بمتوسط حسابي يقدر " في ا المشكلات التي تواجهني في عملي

الذي يشير إلى استجابة غير موافق وبانحراف معياري يقدر (، 2.59 – 1.80)ضمن المدى 

( وهذا ما يؤكد على أن أفراد عينة الدراسة غير موافقون  على  هذه العبارة لأنه لا يمكن 0.902)ب

 رية المعطاة لهم.إهمال موافقة الإدارة لحل المشاكل رغم الح

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، والانحرافات الفعالية الذاتية :  -2

 المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:
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بعد الفعالية الذاتية  في  :استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف17-6جدول رقم 
 مؤسسة ملبنة سويتلي

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

كون فعالية على أنهم يمتل تماما ( أن أفراد عينة الدراسة موافقون 17-6يتضح من الجدول ) 

(، وهو متوسط يقع ضمن الفئة الخامسة 4.26ذاتية، وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )

( وهي الفئة التي تشير إلى استجابة موافق تماما، وانحراف 5 –4.20من فئات ليكرت الخماسي )

نحو هذا  ( مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات أفراد العينة0.366معياري قدره  )

البعد. وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكن ترتيب العبارات المشكلة لهذا البعد ترتيبا 

 تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري التي جاءت به العبارات كما يلي: 
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 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

الذي يتيح لي  أفضل العمل -9
 استخدام قدراتي

13 20 00 00 00 
4.39 0.496 2 

39.4% 60.6% 00% 00% 00% 

لدي من المهارات والمعلومات  -10
ما يمكنني من التعامل مع مسؤوليات 

 ومشاكل وظيفتي

07 26 00 00 00 

4.21 0.415 4 
21.2% 78.8% 00% 00% 00% 

أسيطر بدرجة كبير  على   -11
 التي أؤدي بها عمليالطرق 

11 21 01 00 00 

4.30 0.529 
 
3 33.3% 63.6% 3.0% 00% 00% 

كثيرا ما أشعر أن خبراتي تفوق  -12
 متطلبات وظيفتي الحالية

26 02 05 00 00 

4.64 0.742 
1 
 78.8% 6.1% 15.2% 00% 00% 

يرى رئيسي المباشر وزملائي في -13
كفاء  العمل أنني أؤدي مهام وظيفتي ب

 وفعالية

08 10 15 00 00 

3.79 0.820 5 
24.2% 30.3% 45.5% 00% 00% 

 0.366 4.26 المتوسط العام لبعد الفعالية الذاتية           
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تفو  متطلبات وظيفتي  كثيرا ما أشعر أن خبراتيوالتي تتمثل في: "  (12)جاءت العبارة رقم  -

( ويشير 5 –4.20( وتقع ضمن المدى)4.64ب)في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي يقدر " الحالية

(. وهذا ما يدل على أن أفراد عينة 0.742ب)إلى الاستجابة موافق تماما وبانحراف معياري يقدر 

  دية أعمالهم .الدراسة موافقون تماما على أن لديهم قدرة على السيطرة على الطر  لت

" في  أفضل العمل الذي يتيح لي استخدام قدراتيوالتي تتمثل في: " ( 09)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى استجابة موافق 4.39) بالمرتبة الثانية بمتوسط حسابي يقدر 

اسة موافقون تماما (. حيث يؤكد هذا أن أفراد عينة الدر 0.496)بتماما، وبانحراف معياري يقدر 

 على أنهم يفضلون استخدام قدراتهم في العمل. 

أسيطر بدرجة كبيرة على الطر  التي أؤدي بها والتي تتمثل في: " (11)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى 4.30)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر عملي

(. وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة 0.592)بعياري يقدر استجابة موافق تماما، وبانحراف م

 موافقون تماما على أن لديهم خبرة تلبي متطلبات الوظيفة وأكثر.

لدي من المهارات والمعلومات ما يمكنني من والتي تتمثل في: "  (10)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع 4.21)ببمتوسط حسابي يقدر  " في المرتبة الرابعة، التعامل مع مسؤوليات ومشاكل وظيفتي

(. وهذا ما 0.415)ب ضمن المدى الذي يشير إلى استجابة موافق تماما، وبانحراف معياري يقدر 

يدل على أن أفراد عينة الدراسة موافقون تماما على أنهم يملكون مهارات ومعلومات تساعدهم 

 لمواجهة مشاكل العمل.

يرى رئيسي المباشر وزملائي في العمل أنني أؤدي ل في: " والتي تتمث (13)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن 3.79)ب" في المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي يقدر  مهام وظيفتي بكفاءة وفعالية

(. وهذا ما يدل على أن 0.820)بالمدى الذي يشير إلى استجابة موافق، وبانحراف معياري يقدر 
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هناا ثقة متبادلة بين عمال المؤسسة على أن المهام تؤدى أفراد عينة الدراسة موافقون على أن 

 بفعالية وكفاءة .

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، والانحرافات معنى العمل :  -3

 المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:

ات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد معنى العمل في مؤسسة استجاب:18-6جدول رقم 
 ملبنة سويتلي

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

( أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن هناا معنى للعمل الذي 18-6يتضح من الجدول ) 

(، وهو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة 3.90يقومون به  وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )

(، وهي الفئة التي تشير إلى استجابة موافق، وانحراف 4.19 – 3.4من فئات ليكرت الخماسي )

(. مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات أفراد العينة نحو هذا 0.739معياري قدره  )
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 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة لنسبةا النسبة النسبة النسبة

تشعرني الإدار  بأهميتي -14
 كعنصر عامل في الإدار 

17 04 05 07 00 
3.94 1.248 3 

51.5% 12.1% 15.2% 21.2% 00% 

يعتبر عملي هام جدا بالنسبة -15
 لي

21 08 03 01 00 
4.48 0.795 1 

63.6% 24.2% 9.1% 3.0% 00% 

إن مهام عملي لها معنى  -16
سبة لرئيسي وزملائي في وقيمة بالن

 العمل

18 11 03 01 00 

4.39 0.788 
 
2 54.5% 33.3% 9.1% 03.0% 00% 

يقوم رئيسي بالشكر والتقدير   -17
 لدائي للعمل من وقت إلى آخر

02 05 16 05 05 

2.82 1.074 
4 
 6.1% 15.2% 48.5% 15.2% 15.2% 

 0.739 3.90 المتوسط العام لبعد معنى العمل            
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البعد. وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكن ترتيب العبارات المشكلة لهذا البعد ترتيبا 

 حسب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري التي جاءت به العبارات كما يلي: تنازليا، وهذا 

في المرتبة "  يعتبر عملي هام جدا بالنسبة ليوالتي تتمثل في: "  (15)جاءت العبارة رقم  -

( ويشير إلى الاستجابة 5 –4.20( وتقع ضمن المدى)4.48ب)الأولى، بمتوسط حسابي يقدر 

(. وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة موافقون 0.795ب)معياري يقدر موافق تماما، وبانحراف 

 تماما على أن العمل مهم جدا بالنسبة لهم . 

إن مهام عملي لها معنى وقيمة بالنسبة لرئيسي والتي تتمثل في: " ( 16)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن المدى الذي 4.39) ب" في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر  وزملائي في العمل

(. حيث يؤكد هذا أن أفراد عينة 0.788)بيشير إلى استجابة موافق تماما وبانحراف معياري يقدر 

 الدراسة موافقون تماما على أن ما يقومون به من مهام له قيمة ومعنى بالنسبة لكل أفراد المؤسسة . 

"  دارة ب هميتي كعنصر عامل في الإدارةتشعرني الإوالتي تتمثل في: " (14)جاءت العبارة رقم  -

الذي (، 4.19 – 3.4)(، وتقع ضمن المدى 3.94)بفي المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي يقدر 

(. وهذا ما يدل على أن أفراد عينة 1.248)بيشير إلى استجابة موافق وبانحراف معياري يقدر 

، لكن يلاحظ أن هناا تشتتا ال فيهاتشعرهم ب هميتهم كعنصر فعالدراسة موافقون على أن المؤسسة 

 كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.

يقوم رئيسي بالشكر والتقدير لأدائي للعمل من وقت والتي تتمثل في: "  (17)جاءت العبارة رقم  -

 (3.39 – 2.60)(، وتقع ضمن2.82)بيقدر " في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي  إلى آخر

(. وهذا ما يدل على أن 1.074)ب المدى الذي يشير إلى استجابة محايد، وبانحراف معياري يقدر 

أفراد عينة الدراسة لهم رأي محايد تجاه العبارة مما يدل على أنهم يفتقدون للشكر والتقدير من طرف 
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عا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه رئيسهم، كما  يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نو 

 ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، التأثير في اتخاذ القرارات :  -4

 عليها: والانحرافات المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول التالي يوضح النتائج المتحصل
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:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد الت ثير في اتخاذ القرارات 19-6جدول رقم 

 في مؤسسة ملبنة سويتلي

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

د تجاه مدى ت ثيرهم في ي( أن أفراد عينة الدراسة لهم رأي محا19-6يتضح من الجدول ) 

(، وهو متوسط يقع ضمن الفئة 2.67ا يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )اتخاذ القرارات، وهذا م

( وهي الفئة التي تشير إلى استجابة محايد، 3.39 – 2.60الثالثة  من فئات ليكرت الخماسي )

اما العبنننننارات
 تم

فق
موا

 

فق
موا

 

ايد
مح

فق 
موا

ير 
غ

ق  
مواف

ير 
غ

لاق
لإط

ى ا
عل

 

بي
حسا

ط ال
وس

لمت
ا

 
 

ي  ر
عيا
الم
ف 

حرا
الان

 

رتبة
ال

 

 التكرار التكرار التكرار لتكرارا التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

أستطيع تغيير الطرق التي  -18
أؤدي بها عملي عندما أرغب في 

 ذلك

03 13 02 03 12 

2.74 1.562 3 
9.1% 39.4% 6.1% 9.1% 36.4% 

أساهم في وضع خطط  -19
 وأهداف المؤسسة

00 04 06 07 16 
1.94 1.088 6 

00% 12.1% 18.2% 21.2% 48.5% 

لدي من السلطة ما يمكنني -20
 من تصحيح أخطاء الآخرين

01 05 10 14 03 

2.61 0.966 
 
4 03.0% 15.2% 30.3% 42.4% 9.1% 

تؤثر وظيفتي بشد  في  -21
وظائف زملائي في العمل ورئيسي 

 المباشر

01 19 08 02 03 

3.39 0.998 
 
1 3.0% 57.6% 24.2% 6.1% 9.1% 

سلطة اتخاذ القرارات تضمن  -22
لي تحقيق مستوى أداء أعلى 

 لوظيفتي

04 04 20 05 00 

3.21 0.857 2 
12.1% 12.1% 60.6% 15.2% 00% 

تسمح لي الإدار  بإبداء الرأي -23
وتقديم المقترحات في القرارات 

 التي تخص العمل قبل صدورها

01 05 04 10 13 

2.12 1.193 5 
3.0% 15.2% 12.1% 30.3% 39.4% 

 0.777 2.67 المتوسط العام لبعد التأثير في اتخاذ القرارات          
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( مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات أفراد العينة نحو 0.777وانحراف معياري قدره  )

من النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكن ترتيب العبارات المشكلة لهذا البعد  هذا البعد. وانطلاقا 

 ترتيبا تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري التي جاءت به العبارات كما يلي: 

تؤثر وظيفتي بشدة في وظائف زملائي في العمل والتي تتمثل في: "  (21)جاءت العبارة رقم  -

 2.60(، وتقع ضمن المدى)3.39ب)في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي يقدر "  ي المباشرورئيس

(. وهذا ما يدل على أن 0.998ب)( ويشير إلى الاستجابة محايد، وبانحراف معياري يقدر 3.39 –

أفراد عينة الدراسة لهم موقف محايد على أن هناا ت ثير متبادل بين الوظائف في المؤسسة، ولا 

 مية كل وظيفة . تقل أه

سلطة اتخاذ القرارات تضمن لي تحقيق مستوى أداء والتي تتمثل في: " ( 22)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن المدى الذي يشير 3.21) ب" في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر  أعلى لوظيفتي

أفراد عينة الدراسة لهم (. حيث يؤكد هذا أن 0.857)بإلى استجابة موافق، وبانحراف معياري يقدر 

 رأي محايد على أنه كلما كان لهم سلطة في اتخاذ القرارات انعكس ذلا ايجابيا على مستوى الأداء. 

أستطيع تغيير الطر  التي أؤدي بها عملي عندما والتي تتمثل في: " (18)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن المدى الذي يشير 2.74)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر  أرغب في ذلا

(. وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة 1.562)بإلى استجابة محايد، وبانحراف معياري يقدر 

لهم رأي محايد نحو مدى إمكانية تغيير الطر  التي يؤدون بها العمل، كما يلاحظ أن هناا تشتتا 

 كسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يع

لدي من السلطة ما يمكنني من تصحيح أخطاء والتي تتمثل في: " (20)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى 2.61)ب" في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي يقدر  الآخرين

ا يدل على أن أفراد عينة الدراسة لهم (. وهذا م0.966)ب استجابة محايد، وبانحراف معياري يقدر 
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اتجاه محايد نحو هذه العبارة مما يعكس عدم إمكانيتهم على تصحيح أخطاء الآخرين بدون وجود 

سلطة، كما يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه 

 ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها .

تسمح لي الإدارة بإبداء الرأي وتقديم المقترحات في والتي تتمثل في: "  (23)ة رقم جاءت العبار  -

( 2.12)ب" في المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي يقدر  القرارات التي تخص العمل قبل صدورها

الذي يشير إلى استجابة غير موافق، وبانحراف معياري يقدر  (2.59 – 1.80)وتقع ضمن المدى

ا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة غير موافقون، على أن الإدارة تسمح لهم (، وهذ1.193)ب

بإبداء الرأي أو الاقتراحات المتعلقة بالقرارات قبل صدورها كما يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما 

 في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.

" في المرتبة  أساهم في وضع خطط وأهداف المؤسسة والتي تتمثل في: " (19)رة جاءت العبا -

( وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى استجابة غير موافق، 1.94)بالسادسة، بمتوسط حسابي يقدر 

وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة غير موافقون على أن  .(1.088)ب وبانحراف معياري يقدر

خطط وأهداف المؤسسة، كما يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات  لهم دور في وضع

 عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.

 ثانيا : رأي المبحوث في عناصر ومبادئ ثقافة الجود  الشاملة  في مؤسسة ملبنة سويتلي

على اتجاهات العاملين بمؤسسة ملبنة سويتلي حول نهدف من خلال هذا المحور إلى إلقاء الضوء 

عناصر ومبادئ ثقافة الجودة الشاملة  في المؤسسة وذلا من خلال تقسيم المحور إلى خمسة أبعاد 

رئيسية : الاتصالات المفتوحة المشاركة في اتخاذ القرارات، تكريم الإبداع وتقدير العاملين، روح 

 لى الزبون . الفريق والعمل الجماعي و التركيز ع
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تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، الاتصالات المفتوحة :  -1

 والانحرافات المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:

ت المفتوحة في :استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد الاتصالا20-6جدول رقم 
 مؤسسة ملبنة سويتلي

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

( أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن هناا اتصالات مفتوحة 20-6يتضح من الجدول ) 

لفئة (، وهو متوسط يقع ضمن ا3.93في المؤسسة وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )

(، وهي الفئة التي تشير إلى استجابة موافق، 4.19 – 3.4الرابعة من فئات ليكرت الخماسي )

(. مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات أفراد العينة 0.807وانحراف معياري قدره  )

شكلة لهذا نحو هذا البعد. وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكن ترتيب العبارات الم
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 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

صلة في هناك قاعد  ثقافية متأ-1
المؤسسة تؤكد على عدم الاختلاف 

 مع المدير )الرئيس(

13 12 02 02 04 

3.85 1.349 3 
39.4% 36.4% 6.1% 6.1% 12.1% 

يتفادى العاملون الإفصاح عن -2
بعض الخطاء والتجاوزات أثناء 

 سير العمل  

21 04 06 00 02 

4.27 1.153 1 
63.6% 12.1% 18.2% 00% 6.1% 

الرؤساء بالاتصا  ودعم يقوم -3
 التزام المؤسسة بالجود   

15 13 01 01 03 

4.09 1.208 
 
2 45.5% 39.4% 3.0% 3.0% 9.1% 

يميل العاملون إلى التكتم على -4
أية معلومات جديد  وعدم مشاركة 

 زملائهم بها

08 07 15 01 02 

3.55 1.092 
4 
 24.2% 21.2% 45.5% 3.0% 6.1% 

 0.807 3.93 لمتوسط العام لبعد الاتصالات المفتوحة ا          
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البعد ترتيبا تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري التي جاءت به العبارات كما 

 يلي: 

يتفادى العاملون الإفصاح عن بعض الأخطاء والتي تتمثل في: "  (02)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن 4.27ب)في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي يقدر " والتجاوزات أثناء سير العمل

(. وهذا ما 1.153ب)( ويشير إلى الاستجابة موافق تماما، وبانحراف معياري يقدر 5 –4.20المدى)

يدل على أن أفراد عينة الدراسة موافقون تماما على أن العمال يخفون بعض الأخطاء المتعلقة 

رة، وهذا ما يعكسه ،كما يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبابالعمل

 ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.

" يقوم الرؤساء بالاتصال ودعم التزام المؤسسة بالجودةوالتي تتمثل في: "( 03)جاءت العبارة رقم  -

الذي يشير ( 4.19 – 3.4)( وتقع ضمن المدى 4.09) بفي المرتبة الثانية بمتوسط حسابي يقدر 

(. حيث يؤكد هذا أن أفراد عينة الدراسة 1.208)بمعياري يقدر  إلى استجابة موافق، وبانحراف

موافقون على أن الرؤساء يدعمون الجودة من خلال الاتصال الفعال، لكن يلاحظ أن هناا تشتتا 

 كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.

هناا قاعدة ثقافية مت صلة في المؤسسة تؤكد على والتي تتمثل في: " (01)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع 3.85)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر عدم الاختلاف مع المدير )الرئيس(

(. وهذا ما يدل 1.349)بضمن المدى الذي يشير إلى استجابة موافق، وبانحراف معياري يقدر 

موافقون على أن المؤسسة تمتلا قاعدة مت صلة للت كيد على الاتفا  مع على أن أفراد عينة الدراسة 

الرؤساء، لكن يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه 

 ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.
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لى أية معلومات جديدة يميل العاملون إلى التكتم عوالتي تتمثل في: " (04)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن المدى 3.55)ب" في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر  وعدم مشاركة زملائهم بها

(. وهذا ما يدل على أن أفراد 1.092)ب الذي يشير إلى استجابة موافق وبانحراف معياري يقدر 

من أجل حماية مركزهم في  عينة الدراسة موافقون على أنهم يفضلون التكتم على المعلومات جديدة

المؤسسة رغم أن هذا يتنافى مع المبدأ الموالي لثقافة الجودة الشاملة  لكن يلاحظ أن هناا تشتتا 

 كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.

، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، تم تحديد التكراراتالمشاركة في اتخاذ القرارات :  -2

 والانحرافات المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:
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:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد المشاركة في اتخاذ 21-6جدول رقم 
 القرارات  في مؤسسة ملبنة سويتلي

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

لهم اتجاه محايد نحو مدى وجود مشاركة فراد عينة الدراسة ( أن أ21-6يتضح من الجدول ) 

( وهو متوسط يقع 2.92، وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )في اتخاذ القرارات في المؤسسة

(، وهي الفئة التي تشير إلى 3.39 – 2.60ضمن الفئة الثالثة من فئات ليكرت الخماسي )

(. مما يشير إلى عدم وجود تباين في إجابات 0.878) استجابة محايد، وانحراف معياري قدره 

أفراد العينة نحو هذا البعد. وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكن ترتيب العبارات 
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 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

يتبنى العاملون في المؤسسة أسلوب -5
ات كمنهج المشاركة في اتخاذ القرار 

 مهام العمل   لإنجاز

03 13 04 02 11 

2.85 1.482 3 
9.1% 39.4% 12.1% 6.1% 33.3% 

يميل الفراد في المؤسسة لطرح  -6
بخصوص المشاكل التي تواجه  آرائهم

 سير العمل  

03 17 04 06 03 

3.33 1.164 2 
9.1% 51.5% 12.1% 18.2% 9.1% 

رحاتهم تلقى أفكار العاملين ومقت -7
 قبولا واهتمام من قبل الإدار   

04 00 08 16 05 

2.45 1.148 
 
4 

12.1
% 

00% 24.2% 48.5% 15.2% 

تتجه المؤسسة إلى إشراك جميع   -8
العاملين في عمليات تحسين مستوى 

 ونوعية الإنتاج  

04 23 04 02 00 

3.88 0.696 
 
1 

12.1
% 

69.7% 12.1% 6.1% 00% 

ر  إلى تفويض العاملين تميل الإدا -9
 ومنحهم حرية اتخاذ القرار

01 02 05 17 08 
2.12 0.960 5 

3.0% 6.1% 15.2% 51.5% 24.2% 

 0.878 2.92 المتوسط العام لبعد المشاركة في اتخاذ القرارات           
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المشكلة لهذا البعد ترتيبا تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري التي جاءت به 

 العبارات كما يلي: 

تتجه المؤسسة إلى إشراا جميع العاملين في والتي تتمثل في: "  (08)ت العبارة رقم جاء -

( وتقع 3.88ب)في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي يقدر " عمليات تحسين مستوى ونوعية الإنتاج

(. 0.696ب)( ويشير إلى الاستجابة موافق، وبانحراف معياري يقدر 4.19 – 3.4ضمن المدى)

ى أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن المؤسسة لها ميول في إشراا جميع وهذا ما يدل عل

 العاملين في العمليات المتعلقة بتحسين مستوى جودة المنتوح . 

بخصوص  آرائهميميل الأفراد في المؤسسة لطرح والتي تتمثل في: " ( 06)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن 3.33) بلثانية، بمتوسط حسابي يقدر " في المرتبة االمشاكل التي تواجه سير العمل 

(. حيث 1.164)بالذي يشير إلى استجابة محايد، وبانحراف معياري يقدر (3.39 – 2.60)المدى 

يؤكد هذا أن أفراد عينة الدراسة لهم رأي محايد على أن يمكن لهم طرح آرائهم بخصوص المشاكل 

ناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه التي تواجه العمل في المؤسسة، كما يلاحظ أن ه

 العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.

يتبنى العاملون في المؤسسة أسلوب المشاركة في والتي تتمثل في: " (05)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع 2.85)ببي يقدر " في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسامهام العمل لإنجازاتخاذ القرارات كمنهج 

(. وهذا ما يدل 1.482)بضمن المدى الذي يشير إلى استجابة محايد، وبانحراف معياري يقدر 

على أن أفراد عينة الدراسة لهم اتجاه محايد على أن المؤسسة تتبنى أسلوب المشاركة في اتخاذ 

ا في الإجابات عن هذه المهام، لكن يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا م لإنجازالقرارات كمنهج 

 العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.
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تلقى أفكار العاملين ومقترحاتهم قبولا واهتمام من والتي تتمثل في: "  (07)جاءت العبارة رقم  -

 – 1.80)( وتقع ضمن المدى 2.45)ب" في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر قبل الإدارة

(. وهذا ما يدل 1.148)ب الذي يشير إلى استجابة غير موافق، وبانحراف معياري يقدر (2.59

على أن أفراد عينة الدراسة غير موافقون على فكرة أن مقترحاتهم تحضى بالقبول والاهتمام من 

كما يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما  طرف المؤسسة،

 ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.يعكسه 

تميل الإدارة إلى تفويض العاملين ومنحهم حرية والتي تتمثل في: "  (09)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن المدى الذي يشير 2.12)ب" في المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي يقدر  اتخاذ القرار

(. وهذا ما يدل على أن أفراد عينة 0.960)بإلى استجابة غير موافق، وبانحراف معياري يقدر 

الدراسة غير موافقون على أن المؤسسة لها ميول إلى تفويض السلطة للعاملين ومنحهم حرية 

 مطلقة في اتخاذ القرارات.

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، تكريم الإبداع وتقدير العاملين :  -3

 للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:والانحرافات المعيارية 
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:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد تكريم الإبداع وتقدير 22-6جدول رقم 
 العاملين  في مؤسسة ملبنة سويتلي

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

م الإبداع ( أن أفراد عينة الدراسة لهم اتجاه محايد نحو مبدأ تكري22-6يتضح من الجدول ) 

( وهو متوسط يقع 2.74وتقدير العاملين في المؤسسة، وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )

(،وهي الفئة التي تشير إلى استجابة 3.39 –2.60ضمن الفئة الثالثة من فئات ليكرت الخماسي )

بات أفراد ( مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجا0.791محايد، وانحراف معياري قدره  )
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تحرص المؤسسة على مكافأ  -10
 العاملين ودعم مشاركتهم وتمييزهم  

02 12 04 07 08 
2.79 1.341 3 

6.1% 36.4% 12.1% 21.2% 24.2% 

تعمل المؤسسة على تشجيع  -11
الإبداع وتدعمه وتعزز الثقة 

 بالعاملين  

02 14 01 09 07 

2.85 1.349 2 
6.1% 42.4% 03.0% 27.3% 21.2% 

تحرص المؤسسة على -12
الاهتمام بالمبدعين من العاملين 

 وتكريمهم لقاء أدائهم المتميز  

02 00 02 21 08 

2.00 0.935 
 
5 6.1% 00% 6.1% 63.6% 24.2% 

أشعر أن محاولات العاملين  -13
في المؤسسة للتجديد والإبداع 
سيصطدم بتحفظات المسؤولين 

 وتخوفهم من التغيير    

 

10 04 15 01 03 

3.52 1.228 
 
1 30.3% 12.1% 45.5% 03.0% 9.1% 

يعتمد نظام الترقيات في  -14
المؤسسة على عوامل الجدار  

 والاستحقاق  

03 00 19 02 09 

2.58 1.173 4 
9.1% 00% 57.6% 6.1% 27.3% 

 0.791 2.74 المتوسط العام لبعد تكريم الابداع وتقدير العاملين            
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العينة نحو هذا البعد. وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكن ترتيب العبارات المشكلة 

لهذا البعد  ترتيبا تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري التي جاءت به 

 العبارات كما يلي: 

ن محاولات العاملين في المؤسسة للتجديد أشعر أوالتي تتمثل في: "  (13)جاءت العبارة رقم  -

في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي " والإبداع سيصطدم بتحفظات المسؤولين وتخوفهم من التغيير 

( ويشير إلى الاستجابة موافق، وبانحراف معياري 4.19 – 3.4( وتقع ضمن المدى)3.52ب)يقدر 

راسة موافقون على أنهم يشعرون أن التجديد (. وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الد1.228ب)يقدر 

لكن يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا والإبداع في المؤسسة يواجه تحفظات وتخوفات الإدارة من التغيير، 

 . نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها

تعمل المؤسسة على تشجيع الإبداع وتدعمه وتعزز "  والتي تتمثل في:( 11)جاءت العبارة رقم  -

 – 2.60)( وتقع ضمن المدى 2.85) ب" في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر الثقة بالعاملين

(. حيث يؤكد هذا أن 1.349)بالذي يشير إلى استجابة محايد، وبانحراف معياري يقدر (3.39

لمؤسسة تشجع الإبداع وتدعمه وتسعى لتعزيز الثقة أفراد عينة الدراسة لهم رأي محايد على أن ا

بالعاملين، كما يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه 

 ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها. 

تحرص المؤسسة على مكاف ة العاملين ودعم والتي تتمثل في: "  (10)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن المدى الذي 2.79)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر ركتهم وتمييزهممشا

(. وهذا ما يدل على أن أفراد عينة 1.341)بيشير إلى استجابة محايد، وبانحراف معياري يقدر 

الدراسة لهم تجاه محايد تجاه أن المؤسسة تحرص على مكاف ة العاملين ودعم مشاركتهم، لكن 



 الخاصة: عرض وتحليل بيانات الدراسة الميدانية ومناقشة النتائج في المؤسسات  لسادسالفصل ا

 

- 418 - 

أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة يلاحظ 

 الانحراف المعياري لها.

يعتمد نظام الترقيات في المؤسسة على عوامل والتي تتمثل في: "  (14)جاءت العبارة رقم  -

قع ضمن المدى الذي ( وت2.58)ب" في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي يقدر الجدارة والاستحقا 

(. وهذا ما يدل على أن أفراد عينة 1.173)ب يشير إلى استجابة محايد، وبانحراف معياري يقدر 

الدراسة لهم رأي محايد تجاه أن نظام الترقيات في المؤسسة يعتمد على الجدارة والاستحقا ،  كما 

وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، 

 الانحراف المعياري لها.

تحرص المؤسسة على الاهتمام بالمبدعين من والتي تتمثل في: "  (12)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع 2.00)ب" في المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي يقدر العاملين وتكريمهم لقاء أدائهم المتميز

ى استجابة غير موافق، وبانحراف معياري يقدر الذي يشير إل(،2.59 – 1.80)ضمن المدى 

(. وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة غير موافقون على أن المؤسسة تهتم 0.935)ب

 بالمبدعين وتسعى لتكريم العاملين لقاء أدائهم المتميز.

 روح الفريق والعمل الجماعي :  -4

حسابية، والانحرافات المعيارية للعبارات تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات ال

 الخاصة بهذا البعد، والجدول التالي يوضح النتائج المتحصل عليها:
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:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد روح الفريق والعمل 23-6جدول رقم 
 الجماعي  في مؤسسة ملبنة سويتلي

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

( أن أفراد عينة الدراسة لهم اتجاه محايد نحو مبدأ روح الفريق 23-6يتضح من الجدول ) 

( وهو متوسط يقع 3.30والعمل الجماعي في المؤسسة، وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ )

(، وهي الفئة التي تشير إلى استجابة 3.39 –2.60ضمن الفئة الثالثة من فئات ليكرت الخماسي )

(. مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات أفراد 0.736محايد، وانحراف معياري قدره  )

يمكن ترتيب العبارات المشكلة  العينة نحو هذا المبدأ. وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول أعلاه
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 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

يؤمن العاملون في المؤسسة -15
بضرور  تأدية مهامهم الوظيفية من 

 خلا  فريق العمل  

01 22 05 00 05 

3.42 1.119 2 
3.0% 66.7% 15.2% 00% 15.2% 

يشعر العاملون في المؤسسة  -16
بمسؤولية جماعية تجاه نوعية 

 الخدمة المقدمة للزبائن  

01 22 01 02 07 

3.24 1.300 3 
3.0% 66.7% 3.0% 6.1% 21.2% 

لدى عاملي المؤسسة شعور  -17
بأن العمل من خلا  الفريق ينمي 

ويزيد من حرصهم  الشعور بالمسؤولية
 على تأدية الواجبات بصور  أفضل  

03 10 02 02 16 

2.45 1.563 
 
4 9.1% 30.3% 6.1% 6.1% 48.5% 

يحاو  كل عامل في المؤسسة   -18
إبراز نفسه كعضو متميز بعيدا عن 

 الجماعة  

19 03 06 05 00 

4.09 1.182 
1 
 57.6% 9.1% 18.2% 15.2% 00% 

 0.736 3.30 توسط العام لبعد روح الفريق والعمل الجماعي   الم          
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لهذا المبدأ ترتيبا تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري التي جاءت به 

 العبارات كما يلي: 

يحاول كل عامل في المؤسسة إبراز نفسه كعضو والتي تتمثل في: "  (18)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن 4.09ب)لى، بمتوسط حسابي يقدر في المرتبة الأو " متميز بعيدا عن الجماعة 

(. وهذا ما 1.182ب)( ويشير إلى الاستجابة موافق، وبانحراف معياري يقدر 4.19 –3.4المدى)

يدل على أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن كل واحد منهم يسعى لإبراز نفسه كعضو متميز 

ا في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما ، لكن يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا معن الجماعة

 . يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها

يؤمن العاملون في المؤسسة بضرورة ت دية مهامهم والتي تتمثل في: "( 15)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن 3.42) ب" في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر الوظيفية من خلال فريق العمل

(. حيث يؤكد هذا أن أفراد 1.119)بالذي يشير إلى استجابة موافق وبانحراف معياري يقدر  المدى

عينة الدراسة موافقون على أنهم مقتنعون بضرورة ت دية المهام الوظيفية من خلال فريق العمل لرفع 

عكسه الأداء، لكن يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما ي

 ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها. 

يشعر العاملون في المؤسسة بمسؤولية جماعية تجاه والتي تتمثل في: " (16)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن 3.24)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر نوعية الخدمة المقدمة للزبائن

(، وهذا 1.300)بايد، وبانحراف معياري يقدر الذي يشير إلى استجابة مح(3.39 – 2.60)المدى 

ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة لهم رأي محايد على أن هناا شعور بالمسؤولية الجماعية تجاه 

نوعية الخدمة المقدمة للزبائن في المؤسسة، لكن يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات 

 ع قيمة الانحراف المعياري لها.عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفا
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لدى عاملي المؤسسة شعور ب ن العمل من خلال والتي تتمثل في: "  (17)جاءت العبارة رقم  -4

" في المرتبة الفريق ينمي الشعور بالمسؤولية ويزيد من حرصهم على ت دية الواجبات بصورة أفضل

الذي يشير إلى (2.59 – 1.80)( وتقع ضمن المدى 2.45)بالرابعة، بمتوسط حسابي يقدر 

(، وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة 1.563)ب استجابة غير موافق، وبانحراف معياري يقدر 

غير موافقون على أن العمل من خلال الفريق يمكن أن  ينمي الشعور بالمسؤولية لدى العاملين 

ن يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا الأمر الذي يؤدي إلى ت دية الواجبات بصورة أفضل في المؤسسة، لك

 نوعا ما في الإجابات عن هذه العبارة، وهذا ما يعكسه ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.

تم تحديد التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، التركيز على الزبون :  -6

يوضح النتائج المتحصل والانحرافات المعيارية للعبارات الخاصة بهذا البعد، والجدول التالي 

 عليها:
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:استجابات عينة الدراسة نحو العبارات التي تصف بعد التركيز على الزبون 24-6جدول رقم 
 لعاملين  في مؤسسة ملبنة سويتلي

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

بعد  ( أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن المؤسسة تتبنى24-6يتضح من الجدول ) 

ع ضمن الفئة ( وهو متوسط يق3.80وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي إذ بلغ ) التركيز على الزبون 

(، وهي الفئة التي تشير إلى استجابة موافق، 4.19 – 3.4الرابعة من فئات ليكرت الخماسي )

(. مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في إجابات أفراد العينة نحو 0.683وانحراف معياري قدره )
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 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

يدرك العاملون في المؤسسة  -19
أهمية استطلاع آراء المستهلكين حو  

 مستوى الخدمة المقدمة لهم

07 22 02 01 01 

4.00 0.829 1 
21.2% 66.7% 6.1% 03.0% 

03.0
% 

في استجابة العاملين هناك سرعة  -20
 لشكاوي المستهلكين

05 09 14 05 00 
3.42 0.936 5 

15.2% 27.3% 42.4% 15.2% 00% 

يرى العاملون أن رضا  -21
المستهلكين هو الساس الذي تبنى 

 عليه أهداف المؤسسة وخططها

06 23 02 02 00 

4.00 0.707 
 
2 18.2% 69.7% 6.1% 6.1% 00% 

اد سائد لدى العاملين هناك اعتق  -22
 بضرور  معاملة المستهلكين دون تمييز

10 15 02 03 03 
3.79 1.244 

3 
 30.3% 45.5% 6.1% 9.1% 9.1% 

تسود عوامل الوساطة   -23
والمحسوبية في أعما  المؤسسة داخليا 

 وخارجيا

06 19 05 01 02 

3.79 0.992 4 
18.2% 57.6% 15.2% 03.0% 6.1% 

 0.683 3.80 المتوسط العام لبعد التركيز على الزبون           
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رات المشكلة لهذا المبدأ هذا المبدأ. وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكن ترتيب العبا

 ترتيبا تنازليا، وهذا حسب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري التي جاءت به العبارات كما يلي: 

يدرا العاملون في المؤسسة أهمية استطلاع آراء والتي تتمثل في: " (19)جاءت العبارة رقم  -

( 4.00ب)ولى، بمتوسط حسابي يقدر في المرتبة الأ"  المستهلكين حول مستوى الخدمة المقدمة لهم

(، ويشير إلى الاستجابة موافق، وبانحراف معياري يقدر 4.19 – 3.4وتقع ضمن المدى)

(. وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أنهم على دراية ب همية استطلاع 0.829ب)

 آراء المستهلكين حول مستوى الخدمة المقدمة لهم في المؤسسة. 

يرى العاملون أن رضا المستهلكين هو الأساس الذي والتي تتمثل في: " ( 22)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع 4.00) ب" في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي يقدر تبنى عليه أهداف المؤسسة وخططها 

(. حيث يؤكد هذا 0.707)بضمن المدى الذي يشير إلى استجابة موافق، وبانحراف معياري يقدر 

أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن رضا المستهلكين هو الأساس الذي تبنى عليه أهداف 

 المؤسسة وخططها. 

هناا اعتقاد سائد لدى العاملين بضرورة معاملة والتي تتمثل في: " (21)جاءت العبارة رقم  -

ع ضمن المدى الذي ( وتق3.79)ب" في المرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي يقدر المستهلكين دون تمييز

(. وهذا ما يدل على أن أفراد عينة 1.244)بيشير إلى استجابة موافق وبانحراف معياري يقدر 

الدراسة موافقون على أن المؤسسة لديها اعتقاد سائد لدى العاملين بضرورة معاملة المستهلكين دون 

العبارة، وهذا ما يعكسه تمييز، لكن يلاحظ أن هناا تشتتا كبيرا نوعا ما في الإجابات عن هذه 

 ارتفاع قيمة الانحراف المعياري لها.

تسود عوامل الوساطة والمحسوبية في أعمال والتي تتمثل في: "  (23)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن المدى 3.79)ب" في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي يقدر المؤسسة داخليا وخارجيا
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(. وهذا ما يدل على أن أفراد 0.992)ب راف معياري يقدر الذي يشير إلى استجابة موافق وبانح

عينة الدراسة موافقون على أن المؤسسة تسودها عوامل الوساطة والمحسوبية داخليا وخارجيا من 

 خلال أعمالها .

 هناا سرعة في استجابة العاملين لشكاوي المستهلكينوالتي تتمثل في: " (20)جاءت العبارة رقم  -

( وتقع ضمن المدى الذي يشير إلى استجابة 3.42)بلخامسة، بمتوسط حسابي يقدر " في المرتبة ا

(. وهذا ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة موافقون على 0.936)بموافق وبانحراف معياري يقدر 

 أن هناا سرعة في استجابة العاملين لشكاوي الزبائن في المؤسسة.

وآراء عينة الدراسة في مؤسسة ملبنة سويتلي، من ومنه تم في هذا المطلب تحديد اتجاهات   

خلال عرض إجاباتها حول أسئلة محاور استمارة الدراسة، وذلا لمعرفة رأيهم حول موضوع الدراسة 

والإجابة على الإشكالية الرئيسية للدراسة، بإبراز دور تمكين العاملين في تحقيق ثقافة الجودة 

ر كافي حيث يجب تحديد طبيعة العلاقة التي تربط بين الشاملة فيها، ورغم ذلا يعتبر هذا غي

 متغيرات الدراسة، وهذا ما سيتم القيام بها في المطلب الموالي من خلال اختبار فرضيات الدراسة.

 في مؤسسة ملبنة سويتليالمطلب الثالث : اختبار فرضيات الدراسة الميدانية 

لميدانية الخاصة بمؤسسة مطاحن ملبنة نسعى من خلال هذا المطلب اختبار فرضيات الدراسة ا

سويتلي والمتمثلة فيما يلي : الفرضية الرئيسية : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

0.05 ≥ α  بين أبعاد تمكين العاملين وعناصر ثقافة الجودة الشاملة. للتحقق من صحة هذه

عاد تمكين العاملين وعناصر ثقافة الجودة الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد بين أب

 الشاملة من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة سويتلي كما هو مبين في الجدول التالي : 
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: نتائج تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد  تمكين العاملين وعناصر ثقافة الجودة  25-6جدول رقم
 سويتلي الشاملة من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة

دلالة ت  قيمة ت Beta المتغير المستقل
 الإحصائية

التباين  الارتباط
 المفسر

دلالة ف  قيمة   ف
 الإحصائية

 0.010 2.784 0.382 المرونة التنظيمية

0.752 0.566 9.111 0.000 
 0.617 0.505 0.087 الفعالية الذاتية
 0.000 4.253 0.569 معنى العمل
الت ثير على 

 اذ القراراتاتخ
0.078 0.458 0.650 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج     اصر ثقافة الجود  الشاملة      المتغير التابع : عن

يتبين من الجدول أعلاه أن هناا ارتباط ايجابي وقوي بين المتغيرات المستقلة والمتغير  

. أي أن أبعاد تمكين العاملين 0.566لتباين المفسر بلغ ،أما ا%75.2التابع،  حيث بلغت قيمته 

من عناصر ثقافة الجودة الشاملة .كما تبين وجود أثر ايجابي  %56.6مجتمعة فسرت ما قيمته 

 2.784دال إحصائيا للمرونة التنظيمية على عناصر ثقافة الجودة الشاملة، حيث بلغت قيمة ت 

يجابي دال إحصائيا لمعنى العمل على عناصر ثقافة ، ووجود أثر ا0.010بدلالة إحصائية بلغت

بينما لم يظهر أي   0.000بدلالة إحصائية بلغت  4.253الجودة الشاملة حيث بلغت قيمة ت 

 أثر دال إحصائيا لباقي المتغيرات .

وفي هذا الإطار تم تقسيم الفرضية الرئيسية إلى خمسة فرضيات فرعية تبعا لعناصر ثقافة الجودة 

 وكانت نتائج اختبار هذه الفرضيات كما يلي :  الشاملة

يوجد أثر ذو تضمنت الفرضية الفرعية الأولى ما يلي "اختبار الفرضية الفرعية الولى :  -1

بين أبعاد تمكين العاملين  α ≤ 0.05دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

للتحقق من  والاتصالات المفتوحة من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة سويتلي".

صحة هذه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد تمكين العاملين 
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والاتصالات المفتوحة من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة سويتلي .كما هو 

 مبين في الجدول التالي:

الات المفتوحة : نتائج تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد  تمكين العاملين والاتص26-6جدول رقم 
 من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة سويتلي

 قيمة ت Beta المتغير المستقل
دلالة ت 
 الإحصائية

 الارتباط
التباين 
 المفسر

قيمة   
 ف

دلالة ف 
 الإحصائية

 0.003 3.316 0.756 المرونة التنظيمية

0.682 0.465 6.093 0.001 
 0.839 0.206 0.051 الفعالية الذاتية
 0.548 0.608 0.105 معنى العمل

الت ثير على اتخاذ 
 0.989 0.014 0.003 القرارات

 .spssالمتغير التابع : الاتصالات المفتوحة               المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

ة والمتغير يتبين من الجدول أعلاه أن هناا ارتباط ايجابي وقوي بين المتغيرات المستقل 

. أي أن أبعاد تمكين العاملين 0.465، أما التباين المفسر بلغ %68.2التابع، حيث بلغت قيمته 

من الاتصالات المفتوحة .كما تبين وجود أثر ايجابي دال  %46.5مجتمعة فسرت ما قيمته 

بدلالة  3.316إحصائيا للمرونة التنظيمية  على الاتصالات المفتوحة حيث بلغت قيمة ت 

 ، بينما لم يظهر أي أثر دال إحصائيا لباقي المتغيرات .0.003إحصائية بلغت 

يوجد أثر ذو تضمنت الفرضية الفرعية الثانية  ما يلي " اختبار الفرضية الفرعية الثانية  :  -2

بين أبعاد تمكين العاملين والمشاركة في اتخاذ  α ≤ 0.05دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

ن وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة سويتلي ". وللتحقق من صحة هذه الفرضية تم القرارات م

استخدام تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد تمكين العاملين والمشاركة في اتخاذ القرارات من وجهة 

 نظر العاملين في مؤسسة ملبنة سويتلي كما هو مبين في الجدول التالي :
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ليل الانحدار المتعدد بين أبعاد  تمكين العاملين والمشاركة في اتخاذ نتائج تح :27-6جدول رقم 
 القرارات من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة سويتلي

دلالة ت  قيمة ت Beta المتغير المستقل
 الإحصائية

التباين  الارتباط
 المفسر

دلالة ف  قيمة   ف
 الإحصائية

 0.942 0.074 0.020 المرونة التنظيمية

0.512 0.262 2.491 0.066 
 0.518 0.655 0.190 الفعالية الذاتية
 0.122 1.594 0.323 معنى العمل

الت ثير على اتخاذ 
 القرارات

0.007 0.037 0.971 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج         لمشاركة في اتخاذ القرارات    االمتغير التابع : 

ن من الجدول أعلاه أن هناا ارتباط ايجابي  بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع،  يتبي 

. أي أن أبعاد تمكين العاملين مجتمعة 0.262، أما التباين المفسر بلغ %51.2حيث بلغت قيمته 

من المشاركة في اتخاذ القرارات فقط. وعليه لم يظهر أي أثر دال  %26.2فسرت ما قيمته 

لجميع المتغيرات المستقلة  على المشاركة في اتخاذ القرارات حيث كانت قيم الدلالة إحصائيا 

 . 0.05الإحصائية كلها أكبر من مستوى المعنوية 

يوجد أثر ذو تضمنت الفرضية الفرعية الثالثة  ما يلي " اختبار الفرضية الفرعية الثالثة :  -3

عاد تمكين العاملين وتكريم الإبداع بين أب α ≤ 0.05دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

وتقدير العاملين من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة سويتلي ". وللتحقق من صحة 

هذه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد تمكين العاملين وتكريم الإبداع 

كما هو مبين في   وتقدير العاملين من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة البخاري 

 الجدول التالي :
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: نتائج تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد  تمكين العاملين وتكريم الإبداع وتقدير 28-6جدول رقم 
 العاملين من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة سويتلي

دلالة ت  قيمة ت Beta المتغير المستقل
 الاحصائية

التباين  الارتباط
 المفسر

دلالة ف  فقيمة   
 الاحصائية

 0.278 1.106 0.234 المرونة التنظيمية

0.735 0.541 8.249 0.000 
 0.759 0.309 0.071 الفعالية الذاتية
 0.001 3.928 0.628 معنى العمل

الت ثير على اتخاذ 
 القرارات

0.064 0.356 0.724 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج       ريم الإبداع وتقدير العاملين    تكالمتغير التابع : 

يتبين من الجدول أعلاه أن هناا ارتباط ايجابي وقوي بين المتغيرات المستقلة والمتغير  

. أي أن أبعاد تمكين العاملين 0.541، أما التباين المفسر بلغ %73.5التابع،  حيث بلغت قيمته 

تكريم الإبداع وتقدير العاملين .كما تبين وجود أثر ايجابي  من %54.1مجتمعة فسرت ما قيمته 

بدلالة  3.928دال إحصائيا لمعنى العمل على تكريم الإبداع وتقدير العاملين حيث بلغت قيمة ت 

 ، بينما لم يظهر أي أثر دال إحصائيا لباقي المتغيرات . 0.001إحصائية بلغت  

يوجد أثر ذو لفرضية الفرعية الرابعة ما يلي " تضمنت ااختبار الفرضية الفرعية الرابعة:  -4

بين أبعاد تمكين العاملين وروح الفريق  α ≤ 0.05دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

والعمل الجماعي من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة سويتلي ". وللتحقق من صحة 

مكين العاملين وروح الفريق هذه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد ت

والعمل الجماعي من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة سويتلي كما هو مبين في 

 الجدول التالي :
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: نتائج تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد  تمكين العاملين وروح الفريق والعمل 29-6جدول رقم 
 الجماعي من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة سويتلي

دلالة ت  قيمة ت Beta المتغير المستقل
 الاحصائية

التباين  الارتباط
 المفسر

دلالة ف  قيمة   ف
 الاحصائية

 0.996 0.005 0.001 المرونة التنظيمية

0.557 0.310 3.151 0.029 
 0.670 0.431 0.121 الفعالية الذاتية
 0.014 2.607 0.511 معنى العمل

الت ثير على اتخاذ 
 اراتالقر 

0.164 0.927 0.361 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج        روح الفريق والعمل الجماعي    المتغير التابع : 

يتبين من الجدول أعلاه أن هناا ارتباط ايجابي وقوي بين المتغيرات المستقلة والمتغير  

. أي أن أبعاد تمكين العاملين 0.310المفسر بلغ  ، أما التباين%55.7التابع،  حيث بلغت قيمته 

من روح الفريق والعمل الجماعي .كما تبين وجود أثر ايجابي  %31.0مجتمعة فسرت ما قيمته 

بدلالة  2.607دال إحصائيا لمعنى العمل على روح الفريق والعمل الجماعي حيث بلغت قيمة ت 

 إحصائيا لباقي المتغيرات .، بينما لم يظهر أي أثر دال 0.014إحصائية بلغت 

يوجد أثر تضمنت الفرضية الفرعية الخامسة ما يلي " اختبار الفرضية الفرعية الخامسة :  -5

بين أبعاد تمكين العاملين والتركيز  α ≤ 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية   

صحة هذه على الزبون من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة سويتلي ". وللتحقق من 

الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد تمكين العاملين والتركيز على 

الزبون من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة سويتلي  كما هو مبين في الجدول 

 التالي:
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زبون : نتائج تحليل الانحدار المتعدد بين أبعاد  تمكين العاملين والتركيز على ال30-6جدول رقم 
 من وجهة نظر العاملين في مؤسسة ملبنة سويتلي

دلالة ت  قيمة ت Beta المتغير المستقل
 الإحصائية

التباين  الارتباط
 المفسر

دلالة ف  قيمة   ف
 الإحصائية

 0.420 0.819 0.190 المرونة التنظيمية

0.670 0.449 5.701 0.002 
 0.100 1.699 0.426 الفعالية الذاتية

 0.021 2.454 0.430 لمعنى العم
الت ثير على 
 اتخاذ القرارات

0.262 1.514 0.140 

 .spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج التركيز على الزبون                 المتغير التابع : 

غير يتبين من الجدول أعلاه أن هناا ارتباط ايجابي وقوي بين المتغيرات المستقلة والمت 

. أي أن أبعاد تمكين العاملين 0.449، أما التباين المفسر بلغ %67.0التابع،  حيث بلغت قيمته 

من التركيز على الزبون .كما تبين وجود أثر ايجابي دال  %44.9مجتمعة فسرت ما قيمته 

بدلالة إحصائية 2.454إحصائيا لمعنى العمل على التركيز على الزبون حيث بلغت قيمة ت  

 ،بينما لم يظهر أي أثر دال إحصائيا لباقي المتغيرات. 0.021 بلغت 

ومنه نكون في هذا المطلب قد حددنا العلاقة التي تربط بين تمكين العاملين وثقافة الجودة 

الشاملة في مؤسسة ملبنة سويتلي، بالاعتماد على معامل الانحدار المتعدد، وأثبتت النتائج وجود 

تغيرات الدراسة، إجابة على إشكالية الدراسة. ومن خلال هذا المبحث تم علاقة قوية وايجابية بين م

دراسة حالة ثاني مؤسسة من القطاع الخاص التي تنتمي لمجتمع الدراسة، بالتعرف على 

الخصائص الشخصية لأفراد عينة الدراسة، وتحديد اتجاهاتهم حول موضوع الدراسة من خلال 

ر استمارة الدراسة، وفي الأخير اختبار فرضيات الدراسة عرض وتحليل إجاباتهم عن أسئلة محاو 

يجاد حل مناسب لإشكالية الموضوع في هذه المؤسسة.  وا 
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  خلاصة الفصل : 

  

من خلال هذا الفصل تم عرض وتحليل النتائج المتحصل عليها من البيانات المتعلقة  

على حدى، حيث تم أولا بالمؤسسات التي تنتمي إلى القطاع الخاص محل الدراسة كل مؤسسة 

تحديد الخصائص الشخصية لعينة الدراسة من حيث العمر، المستوى التعليمي، سنوات الخبرة 

والمستوى الوظيفي، بتحديد التكرار والنسبة لكل فئة والتعليق على النتائج، ثم عرض وتحليل نتائج 

نسبة لكل عبارة وحساب إجابة أفراد عينة الدراسة على أسئلة الاستمارة بتحديد التكرار وال

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، لتحديد المجال الذي تنتمي اليه كل عبارة من مجالات 

سلم ريكارت المعتمد عليه في تصنيف الاستمارة ومنه تحديد اتجاهاتهم، مع تفسير كل هذه النتائج  

للدراسة الميدانية باستعمال اختبار وفي الأخير تم التوصل إلى الإجابة على الفرضية الرئيسية 

معامل الانحدار المتعدد بين أبعاد تمكين العاملين مجتمعة كمتغير مستقل وكل عنصر من 

عناصر ثقافة الجودة الشاملة كمتغيرات تابعة من جهة أخرى، وتحديد إلى أي مدى هناا ارتباط 

ت الخاصة محل الدراسة .وبالتالي بين تمكين العاملين وعناصر ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسا

 الوصول لحل مناسب لإشكالية الدراسة من وجهة نظر العاملين في هذا القطاع.
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 : الثاني خلاصة الباب

 

معلومات الدراسة  إسقاطمن خلال  ،يعبر هذا الباب عن النظرة الواقعية لموضوع الدراسة

النظرية التي تم التعرض لها في الباب الأول على أربع مؤسسات تنتمي للقطاع الصناعي 

حيث تم اختيار مؤسستين من القطاع العام ومؤسستين من القطاع الخاص من نفس  ،الجزائري 

وتوزيع استمارة الدراسة من أجل الحصول على معلومات تعبر عن وجهة  .النشاط في كل قطاع

والتعرف أكثر على واقع ثقافة الجودة الشاملة  ،نظر عمال هاته المؤسسات حول موضوع الدراسة

على  الإجابة هامن خلال تم ا ، والوصول في الأخير الى جملة من النتائج التيوتمكين العاملين فيه

 .فرضياته اختبار  الرئيسية للموضوع و الإشكالية

 الإطارحيث تم تخصيص الفصل الرابع لتحديد  .هذا كله من خلال ثلاث فصول رئيسيةو 

وتحديد مجتمع الدراسة  ،بتقديم بطاقة تعريفية لكل مؤسسة محل الدراسة ،المنهجي للدراسة الميدانية

أما الفصلين  .خير اختبار صدق و ثبات أداة الدراسةوفي الأ ،دوات الدراسة ومجالاتهاأوالعينة و 

حيث الفصل الخامس  ،الخامس والسادس فكانت لعرض وتحليل بيانات الدراسة بالنسبة لكل 

ومنه الخروج  والفصل السادس للقطاع الصناعي الخاص. ،امخصص للقطاع الصناعي الع

بمجموعة من النتائج خاصة بكل مؤسسة، تجيب على إشكالية الدراسة ومعرفة طبيعة العلاقة بين 

 تمكين العاملين وثقافة الجودة الشاملة، والتي تم تلخيصها من خلال الخاتمة العامة للموضوع.
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 خاتمة عامة

 

إن البحث في موضوع تمكين العاملين لتحقيق ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسات 

الصناعية الجزائرية  تطلب منا رحلة بحث طويلة انتهت ببابين باب نظري ينقسم الى ثلاث فصول 

وباب تطبيقي به ثلاث فصول كذلك، حاولنا من خلالها الإحاطة الشاملة بموضوع البحث من 

جوانبه، ومنها تم التوصل إلى جملة من النتائج التي ومن خلالها تم اختبار فرضيات  مختلف

  الدراسة، مع مقارنة هذه النتائج مع نتائج الدراسات السابقة التي تم الاعتماد عليها في دراستنا

وعلى أساس ذلك تم تقديم جملة من الاقتراحات والتوصيات التي نعتقد بأنها مفيدة للمؤسسات 

صناعية الجزائرية محل الدراسة حيث انصبت التوصيات عليها، وفي الأخير قمنا بتقديم آفاقا ال

    للدراسة، وهي عبارة عن مواضيع للبحث يمكن أن تكون كإشكاليات لمواضيع بحث قادمة .

 أولا : نتائج الدراسة 

صناعية الجزائرية من خلال تحليل بيانات الدراسة الميدانية التي تم اجراءها في المؤسسات ال

محل الدراسة يمكن التمييز بين نتائج الدراسة الميدانية لكل مؤسسة على حدى مع الاجابة على 

 يلي :  فرضيات الدراسة كما

 ويمكن تلخيص أهم النتائج في النقاط التالية نتائج مؤسسة مطاحن قصر البخاري :  -1

التأثير في اتخاذ القرارات كل أبعاد تمكين العاملين جاءت في فئة موافق ماعدا بعد  -

كان في فئة محايد وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي العام لأبعاد تمكين العاملين الذي 

والذي يقع في فئة موافق،  مما يؤكد الفرضيتين الأولى والثانية يعني أن  3.71بلغ 

 المؤسسة تهتم بمواردها البشرية من خلال تبنيها أبعاد تمكين العاملين. 
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عناصر ثقافة الجودة الشاملة جاءت في فئة محايد وهذا ما يعكسه المتوسط أغلب  -

والذي يقع في فئة محايد، مما يثبت الفرضية  3.30الحسابي العام لهذا المحور وبلغ 

الثالثة حيث أن غموض رأي الادارة والعمال وموقفهم تجاه عناصر ثقافة الجودة 

 ادارة الجودة الشاملة  الشاملة يعرقل المؤسسة في نجاح تطبيق مدخل

هناك ارتباط ايجابي وقوي بين أبعاد تمكين العاملين وعناصر ثقافة الجودة الشاملة  -

 وهذا ما يثبت الفرضية الرابعة  % 62.5حيث بلغت قيمته 

وجود أثر ايجابي دال احصائيا لبعدي المرونة التنظيمية و معنى العمل على عناصر  -

  α ≤ 0.05ى المعنوية ثقافة الجودة الشاملة عند مستو 

 ويمكن تلخيص أهم النتائج في النقاط التالية:  نتائج مؤسسة مطاحن الأغواط : -2

كل أبعاد تمكين العاملين جاءت في فئة موافق ماعدا بعد التأثير في اتخاذ القرارات  -

كان في فئة محايد وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي العام لمحور أبعاد تمكين 

ويقع في فئة موافق، مما يؤكد الفرضيتين الأولى والثانية  3.63لغ العاملين حيث ب

 يعني أن المؤسسة تهتم بمواردها البشرية من خلال تبنيها أبعاد تمكين العاملين. 

توزعت عناصر ثقافة الجودة الشاملة بين فئتين موافق ومحايد نظرا تشتت آراء  -

ذا المحور في فئة موافق بقيمة العاملين، ورغم ذلك جاء المتوسط الحسابي العام له

مما يعكس التباين الكبير في آراء المبحوثين،  وهذا يثبت الفرضية الثالثة حيث  3.46

أن غموض رأي الادارة والعمال وموقفهم تجاه عناصر ثقافة الجودة الشاملة يعرقل 

 المؤسسة في نجاح تطبيق مدخل ادارة الجودة الشاملة 

ين أبعاد تمكين العاملين وعناصر ثقافة الجودة الشاملة هناك ارتباط ايجابي وقوي ب -

 وهذا ما يثبت الفرضية الرابعة.  % 79.0حيث بلغت قيمته 
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وجود أثر ايجابي دال احصائيا لبعد معنى العمل فقط على عناصر ثقافة الجودة  -

  α ≤ 0.05الشاملة عند مستوى المعنوية 

  يلي وتتلخص فيما نتائج مؤسسة ملبنة البخاري : -3

كل أبعاد تمكين العاملين جاءت في فئة موافق ماعدا بعد التأثير في اتخاذ القرارات  -

كان في فئة محايد وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي العام لأبعاد تمكين العاملين الذي 

، مما يؤكد الفرضيتين الأولى والثانية يعني أن 3.57جاء في فئة موافق بقيمة 

 بشرية من خلال تبنيها أبعاد تمكين العاملين.المؤسسة تهتم بمواردها ال

توزعت عناصر ثقافة الجودة الشاملة بين فئتين موافق ومحايد نظرا تشتت آراء  -

العاملين، ورغم ذلك جاء المتوسط الحسابي العام لهذا المحور في فئة موافق بقيمة 

الثالثة حيث مما يعكس التباين الكبير في آراء المبحوثين، وهذا يثبت الفرضية  3.45

أن غموض رأي الادارة والعمال وموقفهم تجاه عناصر ثقافة الجودة الشاملة يعرقل 

 المؤسسة في نجاح تطبيق مدخل ادارة الجودة الشاملة 

هناك ارتباط ايجابي وقوي نسبيا بين أبعاد تمكين العاملين وعناصر ثقافة الجودة  -

 فرضية الرابعةوهذا ما يثبت ال  % 59.0الشاملة حيث بلغت قيمته 

وجود أثر ايجابي دال احصائيا لبعد معنى العمل فقط على عناصر ثقافة الجودة  -

 . α ≤ 0.05الشاملة عند مستوى المعنوية 

 وتتمثل فيما يلي:  نتائج مؤسسة ملبنة سويتيلي : -4

كل أبعاد تمكين العاملين جاءت في فئة موافق ماعدا بعد التأثير في اتخاذ القرارات  -

ة محايد وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي العام لمحور أبعاد تمكين كان في فئ
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ويقع في فئة موافق، مما يؤكد الفرضيتين الأولى والثانية  3.66العاملين حيث بلغ 

 يعني أن المؤسسة تهتم بمواردها البشرية من خلال تبنيها أبعاد تمكين العاملين. 

ة محايد وهذا ما يعكسه المتوسط أغلب عناصر ثقافة الجودة الشاملة جاءت في فئ -

، مما يثبت الفرضية 3.33الحسابي العام لهذا المحور الذي جاء في فئة محايد بقيمة 

الثالثة حيث أن غموض رأي الادارة والعمال وموقفهم تجاه عناصر ثقافة الجودة 

 الشاملة يعرقل المؤسسة في نجاح تطبيق مدخل ادارة الجودة الشاملة. 

يجابي وقوي بين أبعاد تمكين العاملين وعناصر ثقافة الجودة الشاملة هناك ارتباط ا -

 وهذا ما يثبت الفرضية الرابعة.  % 75.2حيث بلغت قيمته 

وجود أثر ايجابي دال احصائيا لبعدي المرونة التنظيمية و معنى العمل على عناصر  -

  α ≤ 0.05ثقافة الجودة الشاملة عند مستوى المعنوية 

ذا الاطار مقارنة هذه النتائج مع نتائج الدراسات السابقة التي اعتمدنا عليها في وعليه يتم في ه

دراستنا ومعرفة مدى الاتفاق معها، ويمكن تلخيص النتائج المحصل عليها في المؤسسات 

 الصناعية الجزائرية محل الدراسة في ثلاث نتائج رئيسية كما يلي: 

 العاملين في المؤسسات محل الدراسة كان  أظهرت النتائج أن مستوى تبني أبعاد تمكين

( والتي خلصت 2006الزيدانيين عالي نسبيا ويتفق ذلك مع ما جاءت به نتائج دراسة )

الى أن تصورات المبحوثين للتمكين الاداري كان مرتفعا، كما يتفق جزئيا مع نتائج دراسة 

ى مفهوم التمكين ( التي توصلت إلى أن مستشفى الجامعة الأردنية يتبن2009)الماضي 

حيث أظهرت  (2009الاداري بدرجة متوسطة، ويتفق مع ما توصلت له دراسة )الفاضل 

النتائج بأن مستوى التمكين الإداري في مدارس اقليم شمال الاردن كان عالي، أما دراسة 
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حيث توصلت الدراسة إلى أن هناك مستوى ( فكانت متفقة معها جزئيا 2013)الداود 

 التمكين بأبعاده المختلفة. متوسط لممارسة

  بينت الدراسة أن المستوى العام لتطبيق عناصر ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسات

ويتفق ذلك جزئيا مع ما جاءت به نتائج الصناعية الجزائرية محل الدراسة كان متوسطا، 

كان ( والتي خلصت الى أن تصورات المبحوثين للجودة الشاملة 2006الزيدانيين دراسة )

( التي توصلت إلى أن مستشفى 2009مرتفعا، كما يتفق مع نتائج دراسة )الماضي 

الجامعة الأردنية يطبق ادارة الجودة الشاملة بدرجة متوسطة ويتفق جزئيا مع ما توصلت له 

حيث أظهرت النتائج بأن مستوى تطبيق مبادئ إدارة الجودة  (2009دراسة )الفاضل 

( فكانت متفقة 2013ال الاردن كان عالي، أما دراسة )الداود الشاملة في مدارس اقليم شم

حيث توصلت الدراسة إلى أن هناك مستوى متوسط لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في معها 

 ديوان الخدمة المدنية الأردني.

    أثبتت النتائج صحة الفرضية الرئيسية للدراسة التي تفترض أنه يوجد أثر ذو دلالة

بين أبعاد تمكين العاملين وعناصر ثقافة  α ≤ 0.05توى المعنوية احصائية عند مس

الأمر الذي اتفقت عليه الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية الجزائرية محل الدراسة، 

الزيدانيين أغلب الدراسات السابقة التي اعتمدنا عليها في دراستنا حيث نجد أن دراسة )

لة احصائية لأبعاد التمكين الاداري على ادارة أثر ذا دلاتوصلت الى أن هناك  (2006

كما اتفقت مع نتيجة  %58الجودة الشاملة في المؤسسات المالية الأردنية بلغت قيمته 

وجود أثر ذو دلالة احصائية لأبعاد التمكين الاداري التي أثبتت  (2009دراسة )الماضي 

( فكانت 2013أما دراسة )الداود على إدارة الجودة الشاملة في مستشفى الجامعة الأردنية، 

أظهرت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية لدرجة التمكين الاداري متفقة معها حيث 
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على مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ديوان الخدمة المدنية الأردني وبلغت قيمة 

 .%76الارتباط 

رية محل دراستنا، أثبتت خلاصة القول أن النتائج في كل المؤسسات الصناعية الجزائ

صحة الفرضية الرئيسية للدراسة، التي تفترض أنه يوجد أثر دال إحصائيا بين أبعاد تمكين العاملين 

وعناصر ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية الجزائرية محل الدراسة. والذي يعتبر حل 

دور فعال في تحقيق ثقافة الجودة  لإشكالية الدراسة، وعليه يمكن القول أن تمكين العاملين له

الشاملة ولكن ذلك يقتضي توفر المناخ التنظيمي المناسب لتطبيق مقومات التمكين وثقافة الجودة 

الشاملة، الأمر الذي يجب أن يحظى باهتمام المؤسسات الصناعية الجزائرية حيث لاحظنا  

الشاملة وظهر ذلك من خلال غموض اتجاهات العاملين في المؤسسة نحو مفهوم ثقافة الجودة 

إجاباتهم عن أسئلة استمارة الدراسة خاصة في مؤسسات القطاع الخاص. رغم أن هذا القطاع من 

المفروض أن يكون هو الفعال في الاقتصاد، خاصة في إطار مشروع المؤسسات الصغيرة و 

مية الاقتصادية، وهذا في المتوسطة الذي توليه الدولة الجزائرية الاهتمام الكبير من أجل تحقيق التن

 ظل الظروف الراهنة.

 وعليه يمكن تلخيص  الاستنتاجات التالية : 

تمكين العاملين هو عملية إعطاء العاملين في المؤسسات مستوى من إمكانية اتخاذ  -

القرارات بحرية مما يعزز لديهم المؤهلات والقدرات للوصول إلى مستوى من المسؤولية 

مكانيات.  الإدارية، من خلال ما  يتم منحهم من صلاحيات وا 

تكمن أهمية تمكين العاملين في كونه يؤدي إلى الاستغلال الأمثل للموارد البشرية  -

طلاق قدراتهم الإبداعية. مما يزيد من الرضا الوظيفي والانتماء والتحفيز  المتاحة، وا 

 أعمالهم . لإنجازومنح الأفراد مسؤولية أكثر 
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ارة عن فلسفة إدارية متكاملة المداخل، هدفها تحقيق رضا إدارة الجودة الشاملة عب -

الزبون الداخلي والخارجي من خلال تبنيها أنظمة إدارة الجودة، واعتمادها على العمل 

الجماعي في تحسين العمليات والمخرجات. وبالتالي فهي تهتم بتكوين ثقافة عميقة 

 العمليات الإدارية.للجودة تتشكل محاورها من النظم الفنية والاجتماعية و 

قبل إدخال منهجية إدارة الجودة الشاملة ووضعها موضع التطبيق يحتاج الأمر إلى  -

زرع القناعة بها لدى جميع من يعمل في المؤسسة، فالقبول دون الاقتناع لا يجدي. 

لأن القناعة تعزز من الثقة بهذا الأسلوب وهذا ما يسهل عملية تطبيقها و الالتزام بها 

 كل العاملين في المؤسسة.  من خلال

إن تغيير مجموعة المبادئ والقيم والمعتقدات السائدة بين أعضاء المؤسسة وتوحيدها  -

من خلال ثقافة جديدة، يلعب دورا بارزا في تشكيل وتوحيد الأنماط السلوكية داخلها. 

 إدارة الجودة الشاملة و يضمن نجاح تطبيقها. استراتيجيةبما يخدم أهداف 

م ثقافة الجودة الشاملة يقوم على مبدأ أساسي، وهو عملية التحسين المتواصل إن مفهو  -

والتدريجي في كل أبعاد المؤسسة ومجالاتها من خلال انخراط الجميع ومشاركتهم 

 الفاعلة في عملية التطوير وتحسين الجودة 

اسي يدعم تمكين العاملين إدارة الجودة الشاملة من خلال المشاركة والتي هي جزء أس -

من ثقافة الجودة الشاملة وتتضمن منح العاملين الدافعية والوسائل اللازمة لتحسين كل 

 العمليات باستمرار.

يستنتج مما سبق أن العلاقة بين تمكين العاملين وثقافة الجودة الشاملة علاقة ايجابية  -

 وتبادلية حيث إنجاح أحد أطرافها قائم على إنجاح الطرف الآخر والعكس صحيح .
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 ثانيا: التوصيات والاقتراحات

نظرا لتقارب  النتائج المتحصل عليها من المؤسسات الأربعة محل الدراسة ارتأينا تقديم 

 مجموعة من الاقتراحات المشتركة لكل المؤسسات والمتمثلة في النقاط التالية  : 

والتقاليد التنظيمية  نشر ثقافة تمكين العاملين بين العاملين في المؤسسة، من خلال تعزيز القيم -

 التي تحث على ذلك .

تقليص عدد المستويات الادارية في الادارة وزيادة اللامركزية في اتخاذ القرارات، كنتيجة لعملية  -

 تمكين العاملين.

التوسع في تفويض الصلاحيات للعاملين واشراكهم في رسم السياسات وصنع القرارات التي تتعلق  -

فرق العمل أو اللجان. مما يرفع من روحهم المعنوية ويدعم الثقة والتعاون  بعملهم سواءا من خلال

 المتبادل بينهم .

العمل على توفير المعلومات الحديثة للعاملين واللازمة لممارسة أنشطتهم ومهام عملهم في  -

 المؤسسة. 

عملهم مع احترام هذه السماح للعاملين بالتعبير عن آرائهم عند اتخاذ القرارات، فيما يتعلق بمهام  -

 الآراء لتأهيلهم على تحمل مسؤوليات أكبر .

زيادة الاهتمام من قبل الادارة بتقدير جهود العاملين في العمل وتبادل الخبرات فيما، مع  -

 تشجيعهم على النمو المستمر والتحسين من خلال توفير بيئة العمل المناسبة لذلك .

أ بالتمهيد لتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة وذلك من خلال يتعين على إدارة المؤسسة  أن تبد -

غرس ثقافة تنظيمية تتناسب ومتطلبات إدارة الجودة الشاملة، ولن يتأتى هذا إلا إذا قامت بتشجيع 

كافة العاملين بالمستويات الإدارية والتنفيذية على طرح أفكارهم ومقترحاتهم والتي تعمل على 

 ء من جميع الجوانب .التحسين المستمر للأدا
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النجاح في تبني نظام إدارة الجودة والعمل به والحصول على الشهادة مرتبط بمدى صرامة  -

السياسات المتبعة والإجراءات المتخذة لتوعية أفراد المؤسسة بأهمية إدارة الجودة الشاملة في تطور 

 المؤسسة  وتقدمها .

للتدريب تقوم على أساس دراسة الاحتياجات  يجب على الإدارة أن تقوم بوضع سياسة سليمة -

التدريبية الفعلية. مع التأكيد على تدريب العاملين في المستويات المختلفة داخل المؤسسة، والاهتمام 

بالتدريب على الجودة وبصفة خاصة في الميدان، لأن المجهودات المبذولة في هذا الإطار غير 

 كافية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة. 

القيام بندوات وملتقيات وأيام دراسية من طرف المؤسسة لتحسيس العمال بمدى أهمية تطبيق  -

دخال ثقافة التغيير و ثقافة الجودة في أذهانهم  .  إدارة الجودة الشاملة وا 

استخدام الحوافز الايجابية كعامل أساسي لتحسين الأداء الإداري، وبصفة خاصة الحوافز  -

الاعتبارات المعنوية تعتبر أكثر الطرق التي يمكن التحكم فيها بخلاف الأجور  المعنوية فالتقدير أو

 والترقيات التي يصعب التحكم فيها .

تفعيل التعاون بين العاملين والادارة العليا على تطبيق عناصر ثقافة الجودة الشاملة في أقل وقت  -

 ممكن .

 ثالثا: آفاق البحث 

التي يمكن معالجتها مستقبلا لمن يريد أن يكمل البحث في هذا يمكن اقتراح بعض المواضيع      

 الميدان وهي : 

 امكانية تطبيق أبعاد التمكين الاداري في المؤسسة الاقتصادية  -

 دور المناخ التنظيمي في تحقيق التمكين الاداري في المؤسسة الاقتصادية  -

 قتصادية .أثر ثقافة الجودة الشاملة على أداء العاملين في المؤسسة الا -
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 متطلبات تهيئة ثقافة المؤسسة لتبني إدارة الجودة الشاملة . -

وفي الختام نرجو أن نكون قد قدمنا رؤية شاملة وواضحة حول تمكين العاملين ودوره في ارساء     

ثقافة الجودة الشاملة، ونأمل أن نكون وفقنا في اختيار الموضوع وأن نكون قد ألممنا بجوانبه 

استه وعرضه بالشكل الذي يخدم علم الاقتصاد  بشكل عام وعلم إدارة الأعمال بشكل العلمية في در 

خاص، كما نرجو أن نكون قد ساهمنا ولو مساهمة بسيطة في تقديم قيمة مضافة وعمق أكثر في 

دراسة مدى أهمية تمكين العاملين في تحقيق ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية 

راسة، كما أننا لا ندعي كمالا لعملنا ولا قصورا في جهدنا غير أننا نأمل أن نكون الجزائرية محل الد

سقاطه على الواقع وأن تكون خاتمتنا انطلاقة لبحوث أخرى.                                                                 قد وفقنا في جمع هذا الموضوع وا 

 



 

 

 



 :قائمة المراجع 

 

- 445 - 

 قائمة المراجع:

 

 أولا : باللغة العربية   

I. : الكتب  

دارة الجودة الشاملة المتواصلة" ،كمال حمدي أبو الخير، -1 مكتبة  ، القاهرة،"التنظيم وا 

 .(1997)عين شمس، 

دار  الإسكندرية، ،، الطبعة الأولى"أساسيات إدارة الجودة الشاملة" ،أبو النصر، مدحت -2

 .(2008)الفجر للنشر والتوزيع،  

إطار نظري ومداخل للتطوير وقضايا هامة في –الإدارة العامة "عطية حسين،  ،أفندي -3

 .(2002)جامعة القاهرة، كلية الاقتصاد والعلوم السياسية، "،  -الممارسة

  "-مدخل للتحسين والتطوير المستمر –تمكين العاملين " ،عطية حسين أفندي، -4

 .(2003) ،المنظمة العربية للتنمية الإدارية القاهرة،

 .(2002)الدار الجامعية،  ، الإسكندرية،"إدارة الجودة الكلية"سونيا محمد،  ،البكري -5

المطبعة  ، الإسكندرية،"تصميم البحوث الاجتماعية و تنفيذها" ،فادية عمر الجولاني، -6

 .(2006)المصرية، 

نماذج نظريات واستراتيجيات و  –الإدارة الحديثة " ،عادل سالم ،معايعة، أحمد ،الخطيب -7

 .(2009) ،عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع ،عمان ،الطبعة الأولى"، حديثة

، الطبعة الأولى "الجودة في المنظمات الحديثة"طارق،  ،مأمون، الشبلي ،الدرادكة -8

 .(2002)دار الصفاء للنشر والتوزيع،   ،عمان



 :قائمة المراجع 

 

- 446 - 

الثقة في إدارة التمكين واقتصاديات "أحمد علي،  ،زكريا مطلك، صالح ،الدوري -9

 .(2009)دار اليازوري،  عمان، "،منظمات أعمال الألفية الثالثة

الطبعة  "،مناهج البحث العلمي، تطبيقات إدارية واقتصادية، "أحمد حسين ،الرفاعي -11

 .(2007) ،دار وائل للنشر والتوزيع ،الخامسة عمان

 "الخدميإدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي و " ،مهدي صالح السامرائي، -11

 .(2007)  ،دار جرير للنشر والتوزيع عمان،

دار  الطبعة الأولى عمان، ،"التطوير التنظيمي والإداري"بلال خلف،  ،السكارنه -12

 (.2009) ،المسيرة للنشر والتوزيع

 دار المسيرة للنشر ، عمان،"دراسات إدارية معاصرة" بلال خلف، ،السكارنه -13

 .(2010)والتوزيع، 

 .(2001)دار غريب،  ، القاهرة،الاستراتيجية"رة الموارد البشرية إدا" ي،السلمي، عل -14

  دار الفكر الجامعي ، الإسكندرية،"التطوير التنظيمي" ،محمد الصيرفي، -15

(2006). 

مؤسسة  ،، الطبعة الأولى، الإسكندرية"إدارة الجودة الشاملة" ،محمد الصيرفي، -16

 .(2006)حورس  الدولية للنشر والتوزيع، 

إدارة الجودة " ،هاشم فوزي العبادي، ،محمد فوزي العبادي، ،ف حجيميوس الطائي، -17

الطبعة الأولى، عمان، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع،  "الشاملة في التعليم الجامعي

(2008). 

الإدارة " ،محسن منصور الغالبي، ،صالح مهدي محسن طاهر العامري، -18

 .(2007)عمان، دار وائل للنشر،  ،، الطبعة الأولى"والأعمال



 :قائمة المراجع 

 

- 447 - 

نظم إدارة الجودة في المنظمات " ي،ليث عل الحكيم، ،محمد عاصي العجيلي، -19

 .(2009)اليازوري للتوزيع،   ،، عمان"الخدمية

ازوري العلمية ليدار ا ، عمان،"إدارة الجودة الشاملة" ،محمد عبد الوهاب العزاوي، -21

 .(2005)للنشر والتوزيع، 

دار الشروق  ، عمان،"فرد و الجماعةسلوك المنظمة، سلوك ال" ،ماجدة العطية، -21

 .(2003)للنشر والتوزيع، 

الإدارة لمحات "سنان كاظم،  ،و حمد، الموسويبرضا صاحب أ ،آل علي -22

 .(2006)، عمان الوراق للنشر والتوزيع، "معاصرة

، الطبعة الثانية "السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال" ،محمود سلمان العميان، -23

 .(2004)عمان، دار وائل، 

المنظمة العربية  ،، القاهرة"إدارة الإبداع التنظيمي"رفعت عبد الحليم،  ،الفاعوري -24

 .(2005) ،للتنمية الإدارية

إدارة الجودة الشاملة من " ،يوسف حجيم الطائي، ،مؤيد عبد الحسين الفضل، -25

 .(2004)، الطبعة الأولى، عمان،  الوراق للنشر والتوزيع، "المستهلك إلى المستهلك

المكتب  ، الإسكندرية،"إدارة المعرفة وتطوير المنظمات" ،عامر خضير كبيسي،ال -26

 .(2005)الجامعي الحديث، 

، الطبعة الأولى، "التطوير التنظيمي، أساسيات ومفاهيم حديثة" ،موسى اللوزي، -27

 .(2000)دار وائل للنشر،  ،عمان

، "9001/2000إدارة الجودة و متطلبات الإيزو " قاسم نايف علوان، المحياوي، -28

 .(2005)دار الثقافة،   ،الطبعة الأولى، عمان



 :قائمة المراجع 

 

- 448 - 

إدارة الجودة في الخدمات، مفاهيم  وعمليات " ،قاسم نايف علوان المحياوي، -29

 .(2006)والتوزيع،  ، الطبعة الأولى، عمان، دار الشروق للنشر"وتطبيقات

لتحقيق  الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية مدخل"جمال الدين محمد،  ،المرسي -31

 .(2003) ،الدار الجامعية ،، الاسكندرية"الميزة التنافسية للمنظمة

الاتجاهات الحديثة في دراسات وممارسات إدارة " ،عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، -31

 .(2009)المكتبة العصرية للنشر والتوزيع،  ، منصورة،"الموارد البشرية

 جليس دار ، عمان،"المنظمة فاعلية على التمكين أثر ،"علي عماد المهيرات، -32

 .(2009) الزمان،

إدارة الموارد البشرية، الأصول والأسس العلمية للقرن الواحد "سيد،  ،الهواري -33

 .(2000) ،مكتبة عين شمس ، القاهرة،"والعشرين

دار الراية  ،عمان، ، الطبعة الأولى"المفاهيم الإدارية الحديثة"بشار يزيد،  ،الوليد -34

 .(2009) ،للنشر والتوزيع

مدخل  –الإدارة بالثقة والتمكين "عادل سالم،  ،رامي جمال، معايعة، ندراوسا -35

 .(2008) عالم الكتب الحديث، ،اربد"،  –لتطوير المؤسسات 

 "، إدارة جديدة في عالم متغيرالاستراتيجيةالإدارة " ،بن حبتور، عبد العزيز صالح -36

 .(2008)دار المسيرة،  عمان،

إدارة الجودة الشاملة، تطبيقات على القطاع "عبد العزيز، خالد بن سعد  ،بن سعيد -37

 .(1997) ،مكتبة الملك فهد الوطنية ،، الطبعة الأولى، الرياض"الصحي

 "المناهج التدريبية المتكاملة، منهج إدارة الجودة الشاملة" ،عبد الرحمان ،توفيق -38

 .(2004)مركز الخبرات المهنية للإدارة بيميك،  ،الطبعة الثالثة، القاهرة



 :قائمة المراجع 

 

- 449 - 

، القاهرة "إدارة الجودة الشاملة"، عبد الفتاح ،جوزيف، ترجمة النعماني ،جابلوتسكي -39

 .(1996)مركز الخبرات المهنية للإدارة، 

 ، القاهرة"الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية" ،جاد الرب، سيد محمد -41

 .(2009)مطبعة العشري، 

الطبعة الأولى  "–مفاهيم وتطبيقات  -ملة إدارة الجودة الشا" ،محفوظ أحمد جودة، -41

 .  (2004)عمان،  دار وائل للنشر، 

 "تنمية المهارات الإدارية والسلوكية لمستويات الإدارة العليا"حازم محمد ،  ،حافظ -42

 .(2011، )المكتب العربي للمعارف ،القاهرة ،الطبعة الأولى

دار  ، الإسكندرية،"التدريب في القرن الحادي والعشرين" ،وجدي حامد حجازي، -43

 .(2010)التعليم الجامعي، 

دار المسيرة  ، الطبعة الثانية، عمان،"إدارة الجودة الشاملة"خضير كاظم،  ،حمود -44

 .(2005)للنشر والتوزيع، 

إثراء  ،، عمان"مبادئ إدارة الأعمال"موسى سلامة،  ،خضير كاظم، اللوزي ،حمود -45

 .(2008) ،للنشر والتوزيع

 .2006دار الفكر العربي،  ، القاهرة،"إدارة الموارد البشرية" ،عايدة سيد خطاب، -46

 . S . S . Pباستخدام للبيانات المتقدم الإحصائي التحليل "، محمد حمزة ،دودين -47

S . "، (2010) ، المسيرة دار ،عمان. 

مبادئ الإدارة الحديثة، النظريات العمليات الإدارية،  وظائف "حسين،  ،رحيم -48

 .(2006)دار الحامد،  لأولى، عمان،، الطبعة ا"المنظمة



 :قائمة المراجع 

 

- 450 - 

، الطبعة الأولى، القاهرة، مكتبة "أساسيات إدارة الجودة الشاملة"ريتشارد ويليامز،  -49

 .(1999)جرير 

 "تخطيط ومراقبة الإنتاج، مدخل إدارة الجودة الشاملة" ،زين الدين، فريد عبد الفتاح -51

 .(1997)القاهرة دار الكتب،  

         فن الإدارة اليابانية، حلقات الجودة المفهوم " ،احفريد عبد الفت زين الدين، -51

 .(1997)  ،دار الكتب ،، القاهرة"والتطبيق

الدليل العملي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في شركات " ،عبد الفتاح محمد سليمان، -52

 .(2001)ايتراك للنشر والتوزيع،  ، الطبعة الأولى،  الإسكندرية،"ومشروعات التشييد

الفكر المعاصر في التنظيم "علي محمد،  ،سعيد ياسين، عبد الوهاب ،عامر -53

، الطبعة الثانية، القاهرة، مركز وابديسرقيس للاستشارات والتطوير الإداري "والإدارة

(1998). 

الدار الجامعية  ، الإسكندرية،"قضايا إدارية معاصرة، "صلاح محمد عبد الباقي، -54

(2001). 

القاهرة  ،، الطبعة الأولى"إدارة الجودة الشاملة"ن، ايمان صالح حس ،عبد الفتاح -55

 .(2010) ،السعادة للنشر والتوزيع

ة ع، الطب"إدارة الموارد البشرية المعاصرة، بعد استراتيجي" ،عمر وصفي عقيلي، -56

 .(2009)عمان، دار وائل للنشر،  ،الثانية

  "شاملةمدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة ال"عمر وصفي، ، عقيلي -57

 .(2001)دار وائل للنشر،  الطبعة الأولى عمان،



 :قائمة المراجع 

 

- 451 - 

  ، الطبعة الأولى"مقدمة في مداخل وتطبيقات الجودة"عمر أيمن على،  -58

 .(2001،)منشأة المعارف الإسكندرية،

 "تخطيط ومراقبة الإنتاج والعمليات، مدخل التحليل الكمي"أحمد محمد،  ،غنيم -59

 .(2006) لعصرية للنشر والتوزيع،المكتبة ا ،الطبعة الأولى، الإسكندرية

 "تطبيقات إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الخدمية" ،محمد توفيق ماضي، -61

 .(2002)  ،المنظمة العربية للتنمية الإدارية القاهرة،

 "التنظيم، الدليل العملي لتصميم الهياكل والممارسات التنظيمية" ،أحمد ،ماهر -61

 (.2005، )الدار الجامعية، الإسكندرية 

تطوير المنظمات، الدليل العملي لإعادة الهيكلة والتميز الإداري "أحمد،  ،ماهر -62

دارة التغيير  .(2007)الدار الجامعية ، ،، القاهرة"وا 

إدارة الجودة الشاملة تطبيقات في "محمد عواد،  ،سوسن شاكر، الزيادات ،مجيد -63

 .(2007)التوزيع، دار صفاء للنشر و  عمان، الصناعة والتعليم، الطبعة الأولى،

، الطبعة "إدارة الإنتاج والعمليات" ،صباح مجيد النجار، ،محسن، عبد الكريم -64

 .(2004)عمان، دار وائل للطباعة والنشر،  ،الأولى

، القاهرة، نور الإيمان "التطوير التنظيمي والأداء" ،فادية عبد الفتاح مصطفى، -65

 .(2009)للطباعة، 

المنظمة العربية للتنمية  ،، القاهرة"ي معاصرالتمكين مفهوم إدار " ،يحي ملحم، -66

 .(2006)الإدارية، بحوث ودراسات،  



 :قائمة المراجع 

 

- 452 - 

التخطيط الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة في " ،محمود عبد اللطيف موسى، -67

دار السعادة  ، الطبعة الأولى، القاهرة،"التدريب الإداري في ضوء خبرات الغرب

 .(2010)للطباعة، 

خطوة جديدة على الطريق  2000إصدار عام  9000يزو لإ"نصر الله، ا ،نظمي -68

 ، القاهرة "لتطوير المنظومة الإدارية سلسلة إصدارات اتحاد الصناعات المصرية

 .(1995)الشركة العربية للنشر والتوزيع، 

II.   : الأطروحات والمذكرات 

، رسالة "أثر المناخ التنظيمي على تمكين العاملين" ،فاطمة عبد الحميد الخاجة، -69

جامعة القاهرة،  كلية الاقتصاد والعلوم السياسية  القاهرة، دكتوراه، الإدارة العامة،

(2006). 

مستوى ممارسة التمكين الاداري وأثره على تطبيق " ،علا عبد الفتاح رجا الداود، -71

، مذكرة ماجستير، الإدارة "ادارة الجودة الشاملة في ديوان الخدمة المدنية الأردنية

 .(2013)جامعة اليرموك، العامة، اربد، 

أثر التمكين الإداري على تطبيق مبادئ إدارة الجودة " ،محمد مطر الزيدانيين، -71

  مذكرة ماجستير، الإدارة العامة، عمان ،"الشاملة  في المؤسسات المالية الأردنية

 .(2006)جامعة مؤتة، 

بتطبيق علاقة التمكين الإداري لدى مديري المدارس الحكومية " ،محمد الفاضل، -72

 "مبادئ إدارة الجودة الشاملة في مدارس إقليم شمال الأردن من وجهة نظر المعلمين

 .(2009)جامعة اليرموك، ، مذكرة ماجستير، الإدارة العامة، اربد



 :قائمة المراجع 

 

- 453 - 

اثر استخدام مدخل إدارة الجودة الشاملة على سياسات " ،ناصرية محمد الفيتوري، -73

دارة ، رسالة  "وممارسات إدارة الموارد البشرية دكتوراه، إدارة الأعمال، كلية التجارة وا 

 .(2008)جامعة حلوان،  القاهرة، الأعمال،

أثر التمكين الإداري على تطبيق إدارة الجودة " ،ثائرة عدنان حسن الماضي، -74

، مذكرة ماجستير "درنية من وجهة نظر العاملين فيهاالشاملة في مستشفى الجامعة الأ

 (.2009) ،كلية الدراسات العليا ،الجامعة الأردنية، عمان  إدارة الجودة،

علاقة تمكين العاملين بتطبيق نظام إدارة "أمير محمد عبد الحميد،  ،بدر الدين -75

كلية  ،جامعة عين شمس القاهرة، إدارة الأعمال، ،، مذكرة ماجستير"الجودة الشاملة

 .(2009) ،التجارة

الأداء الاجتماعي للمؤسسات دور تمكين العاملين في تحسين "لطيفة،  ،برني -76

الجزائرية دراسة مقارنة بين المستشفيات العمومية والعيادات الاستشفائية الخاصة لولاية 

 . (2015)، أطروحة دكتوراه، اقتصاد وتسيير المؤسسة، جامعة بسكرة،"بسكرة

، مذكرة "الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالانتماء التنظيمي"أحمد،  ،بن فرحات -77

.   ( 2007)، جامعة نايف العربية الرياض، إدارة الأعمال، ماجستير،

www.neuss.edu.sa/ 

 شركة على ميدانية دراسة التميز، في الإداري التمكين دور"أبو بكر،  ،بوسالم -78

روحة ، أط"الرمل بحاسي للإنتاج الجهوية الجزائرية المديرية البترولية سوناطراك

 .(2015)دكتوراه، إدارة الأعمال، جامعة تلمسان،

http://www.neuss.edu.sa/
http://www.neuss.edu.sa/


 :قائمة المراجع 

 

- 454 - 

إدراك دور الإدارة العليا لأهمية تمكين العاملين في " ،ريهام عصمت محمود ثابت، -79

جامعة القاهرة القاهرة،  مذكرة ماجستير، الإدارة العامة،" المؤسسات الحكومية الخدمية

 . (2010) كلية الاقتصاد والعلوم السياسية،

 "تحديد احتياجات التدريب وأثره في إدارة الجودة الشاملة" ،وظ أحمدمحف جودة، -81

-2000)أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، 

2001). 

أثر الاختلاف الأنماط القيادية على درجة تمكين " ،سارة صبحي محمد حسن، -81

 كلية التجارة ،جامعة القاهرة قاهرة،ال ، مذكرة ماجستير، إدارة الأعمال،"العاملين

(2008) 

التمكين كمدخل لتطوير أداء العاملين في المنظمات " ،شيماء مصطفى دكروري، -82

جامعة القاهرة  القاهرة، ، مذكرة ماجستير، تخصص الإدارة العامة،"غير الحكومية

(2010). 

كلية  ،ئرثقافة المؤسسة والتغيير، مذكرة ماجستير، جامعة الجزا ،سليمة سلام، -83

 .(2004 -2003،)العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير

أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على "يحضية،  ،سملاني -84

أطروحة دكتوراه، كلية  "الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، مدخل الجودة والمعرفة

 .(2004-2003)العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، 

تمكين العاملين ومتطلبات التطبيق في " ،عالية عبد الحميد مرسي عارف، -85

جامعة القاهرة، كلية  القاهرة، ، رسالة دكتوراه، الإدارة العامة،"المنظمات العامة المصرية

 .(2004)الاقتصاد والعلوم السياسية، 



 :قائمة المراجع 

 

- 455 - 

إدارة تقييم مدى ملائمة الثقافة التنظيمية لتطبيق نظام " ،عمر محمود عبد الله، -86

جامعة عين شمس، كلية  القاهرة، ، مذكرة ماجستير، إدارة الاعمال،"الجودة الشاملة

 .(2003)التجارة، 

، مذكرة "أثر الثقافة التنظيمية على تمكين العاملين"خولة خميس،  ،عبيد الله -87

 . (2003) ،كلية التجارة ،جامعة عين شمسالقاهرة، ماجستير، إدارة الأعمال، 

أثر تمكين العاملين في سلوكيات المواطنة "اهيم راشد قاسم، مرفت ابر  قاسم، -88

جامعة عين شمس، كلية التجارة القاهرة، ، مذكرة ماجستير، إدارة الأعمال، "التنظيمية

(2007). 

، مذكرة "أثر تطبيق تمكين العاملين على الانتماء التنظيمي" ،مارى ثابت ماركو، -89

 .(2011)عين شمس، كلية التجارة، جامعة القاهرة، ماجستير، إدارة الأعمال، 

III.  : الملتقيات و الندوات 

الملتقى "،  –إطار مفاهيمي–جوهر تمكين العاملين" ،سعد بن مرزوق  العتيبي، -91

 . (2005)أبريل،  17/18السنوي العاشر لإدارة الجودة الشاملة، 

بداع ، المؤتمر العربي الخامس في الإدارة، الإ"إدارة الجودة الشاملة" ،موسى اللوزي، -91

 .(2004)/نوفمبر، 29-27المنظمة العربية للتنمية الإدارية،  والتجديد، القاهرة،

، الملتقى "التسيير بالجودة الشاملة أداة لتحسين القدرة التنافسية" ،قويدر عياش، -92

الدولي  الأول حول أهمية الشفافية ونجاعة الأداء للاندماج الفعلي في الاقتصاد 

 .(2003) ،جوان30 -28، الأوراسي العالمي، الجزائر الفندق



 :قائمة المراجع 

 

- 456 - 

مدخل إدارة الجودة الشاملة،  كمحدد للأداء المتميز في "قويدر،  ،عياش -93

، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة "المنظمات

 .(2005)مارس  09-08ورقلة ،

 "منظمي متميز إدارة  الجودة الشاملة ، مدخل نحو أداء" ،صلاح عباس هادي، -94

 جامعة ورقلة، ،المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات

 .(2005)مارس  08-09

IV.  المجلات و الدوريات 

مدى إدراك القيادات " ،عبد الله عبد الله السنقي، ،منصور علي أحمد البطاني، -95

، مجلة الإداري، العدد "لشاملةالإدارية في البنوك التجارية لمفهوم و أهمية إدارة الجودة ا

 .(2005)معهد الإدارة العامة، يونيو  ، مسقط،101

، مجلة "إدارة الجودة الشاملة في البنوك التجارية الأردنية" ،شاكر جار الله الخثالي، -96

 .  (2006)معهد الإدارة العامة ، سبتمبر  ، مسقط،106الإداري، العدد 

دارة الجودة الشاملة الثقافة التنظيمية" ،محمد الطعامنة،  -97 ، المجلة العلمية للبحوث "وا 

 .(2001)، 4.3العدد ، والدراسات التجارية 

مكانية تطبيقها في القطاع " ،سالم سعيد القحطاني، -98 إدارة الجودة الشاملة وا 

 .(2001)، 78، مجلة الإدارة العامة، العدد "الحكومي

ن بالمنظمات مقومات فاعلية تمكين العاملي" ،حسن بسيوني حسن أيوب، -99

العدد الأول، جامعة الزقازيق، كلية ، 29مجلد  ،، مجلة البحوث التجارية"الصناعية

 .(2007)التجارة، يناير



 :قائمة المراجع 

 

- 457 - 

العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة ومجالات " ،زياد يوسف، ،صلاح الدين حسين، -111

 .(2002)، مجلة النهضة، يوليو "الموارد البشرية وأثرها على الأداء

توصيف ثقافة المنظمة المتوافقة مع متطلبات إدارة الجودة " ،فريدزين الدين،  -111

 .(1998)، العدد الرابع، أبريل 30المجلد  ،، مجلة الإدارة"الشاملة

 "لماذا يفشل التدريب في مجال إدارة الجودة الشاملة" ،زين الدين، فريد عبد الفتاح -112

 .(2002)، يناير وأبريل 4.3، العدد  34مجلة الإدارة، المجلد 

أثر تطبيق ثقافة الجودة الشاملة على الفعالية " ،محمد رفاعي، ،عبد العزيز، ممدوح -113

 جامعة بنها، 23، مجلة الدراسات والبحوث التجارية، العدد الأول، السنة "التنظيمية

 .(2003) ،كلية التجارة

إطار مقترح لتدعيم ثقافة الجودة في الجامعات  ،"سوسن عبد الحميد مرسي، -114

، مجلة الدراسات والبحوث التجارية، العدد الأول، جامعة بنها،  كلية التجارة "المصرية

(2006). 

دور إدارة الجودة الشاملة في تغيير ثقافة الجودة على مستوى " ،عدمان مريزق، -115

 .(2006)، جامعة البليدة، أفريل 06، مجلة الآفاق، العدد "المؤسسة الاقتصادية

 

 

 

 

 

 



 :قائمة المراجع 

 

- 458 - 

 ثانيا: باللغة الفرنسية 

106- Ann , Bruce, and James, S.Depitione”motivatin employees”, 

NewYourk, McGraw Hill, (1995). 

107- Anvancevich & Matteson , “M.T.Organization Behavior and 

Management” Education Group Inc , Boston M.A, (1996). 

108- Bernard, Froman et Christophe, Gourdon, «  Dictionnaire de la 

quallitè », Paris  , Afnor , (2003). 

109- Bowen, David E ;Lawler, Edward E III, « The Empowerment 

of Service Workers: what, why, how, and when, sloan 

Management Review ». vol 33,NO 3,(1992). 

110- Brilman, Jean , «  Les meilleures pratiques de management au 

cœur de la performance » , Paris , Edition Organisation,  (2004). 

111- B. Spesctor ,”Taking change and Letting go” , New York, The 

Free Press, (1995). 

112- Chantal, Bussenault et Martine, Pretet , «  Economie et gestion 

de l’ entreprise », 2
ème

 Edition, Paris, Vuibert ,  (1998). 

113- Claude, Yves Bernard , « Le Management par la Qualité 

Totale , L’excellence en efficacité et en efficience 

opérationnelles » Paris , Edition Afnor ,( 2000). 

114- D.E.Bowen, and E.E.Lawler , “Empowering Service 

Employees” , Sloan Management, Rewuew Summer ,(1995). 

115- Denis, Chênevert & al , « Le rôle médiateur del’empowerment  

psychologique dans la relation Entre l’empowerment structurel et 
les comportements de mobilisation », Niagara Falls, Ontario, 

ASAC,2009. disponible en ligne : http://ojs.acadiau.ca/, consulté 

le( 14/14/2014). 

116- Eric, Delavallèe , « La culture d’entreprise ,  pour manager 

autrement », Paris, Edition d’Organisation,( 2002). 



 :قائمة المراجع 

 

- 459 - 

117- Heather k. Spence Laschinger, Joan E Finegan , 

« Empowerment, interactional justice, trust and respect: a nursing 

recruitment and retention strategy », Academy of Management 

Best Conference ,Paper.No 1,(2004). 

118- J.F Voget and K. Murrell, “Empowerment In Organization 

How Spark exceptional performance” , New York ,Sandiaco  

University Associates Inc , (1990). 

119- J.P.Finning, The Managers Guide to Benchmarking , 

California, Jossey –Bass,(1996). 

120- Katsuya,  Hosotani ‚ « Les 20 lois de la qualité », Paris, 

DUNOD, (1994). 

121- Karen, Nitly Smith ,”The Hypocratic Manager ;How to Evoke 

an Empowered Future” , London, Rushmere Wynne,(1997). 

122- Kanji Gopal ,Yui Hiroshi, “Total Quality Culture , Total 

Quality  Management”, vol8, issue6,(1997). 

123-  L. A. Mallak and H. J. Kursted ,”Understanding &Using 

Empowerment to change Organizational and Culture” , Industrial 

Management ,vol38,N 6 ,(1996). 

124- Pierre, Monin , Eric, Delavallèe ,  « Le manager à l’écoute du 
sociologue » Paris, Edition Organisation , (2000). 

125- Neuville. Jean-Phillipe , « La qualité en question » , Revue 

Française de Gestion , N°108, Mars-Avril-Mai, (1996). 

126- Rob, Brown and Margeret, Brown , “Empowerment :A 

Practical  Gude to Leadership in The Liberated Organization” 

,London ,  Nicholasbreatey Publishing , LTD,(1994). 

127- Sarah, Cook and Steven, Macaulay , “Perfect Empowerment 

:All You Need to Get it Right First Time” , London , Arrow 
Books, LTD,(1996). 



 :قائمة المراجع 

 

- 460 - 

128- Scott, E. Seibert, Seth R. Silver, W. Alan Randolph , « Taking 

Empowerment To The Next Level:A Multiple-Level Model Of 

Empowerment,Performance, And Satisfaction », Academy of 

Management Journal , Vol 47, N 3,(2004). 

129- Seung-Bum Yang, Sang Ok Choi, « Employee  empowerment 

and team performance: Autonomy,  responsibility, information, 

and creativity. Team Performance Management », Emerald Group 

Publishing Limited, Vol 15 No. 5/6,(2009). 

130- Spreitzer, G, « Psychological Empowerment in the Workplace: 

Dimensions.Measurement and Validation », Academy of 

Management Journal, Vol.38, No.5,(1995). 

131- Thaddeus Litie Njie & al , « Top management commitment 

and Empowerment of employees in TQM implementation » , 

Master thesis, Industrial Engineering- Quality and Environmental 

Management, University College of Borås , School of 

Engineering, (2008) 

132-  Wayne .H. Brunetti , « Les sept clés du progrès de 

l’entreprise » , Paris , Edition Dunod , (1996). 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 



 01الملحق رقم:  

 

- 462 - 

 01الملحق رقم:   

 

 

 

 

 يتعلق هذا الاستبيان بدراسة تم القيام بها في إطار التحضير لأطروحة دكتوراه  تحت عنوان     

 "تمكين العاملين لتحقيق ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية الجزائرية "

ة في تحقيق  إرساء و تهدف هذه الدراسة لمعرفة إلى أي مدى يمكن لتمكين العاملين المساهم   

وما هي الإجراءات التي اتخذتها من أجل نجاح هذه العملية. ثقافة الجودة الشاملة في مؤسستكم، 

بالإضافة إلى محاولة التعرف إذا كانت لمؤسستكم نظرة استراتيجية لتطبيق مدخل إدارة الجودة 

 الشاملة .

وضع طلب ملئ هذا الاستبيان بوفي سبيل تحقيق ذلك نحتاج لمساعدتكم ونقدم إلى سيادتكم ب

للإجابة على مجموعة الأسئلة المرفقة علما أن كافة  في الموقع الذي يعبّر عن رأيكم  ) / (علامة 

 البيانات التي سيتم الإدلاء بها ستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط .

 

 مسبقا لتعاونكم معنا. وتقبلوا منا فائق التقدير والاحترام ولكم جزيل الشكر                      

 الاستبيان 
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 البيانات الشخصية :   

 العمر :  - 1

 سنة         60سنة          أكثر من  60 – 41من  سنة            40 – 21سنة           من  20أقل من    

 المستوى التعليمي : – 2

 . جامعي فما فوق                   ثانوي    أقل من ثانوي                 

 سنوات الخبرة : – 3

 سنوات   6سنوات           أكثر من  6 – 4سنوات            من  4 – 2أقل من سنتين         من 

 المستوى الوظيفي :  – 4

 .             عون تنفيذ إطار                عون تحكم             

 ين المحور الأول : رأي المبحوث في أبعاد تمكين العامل

 العبارة الرقم

غير 
موافق 
على 
 الاطلاق

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 تماما

 أولا : المرونة التنظيمية )حرية الاختيار (

يسمح لي رئيسي المباشر بوضع الجداول  1
      الزمنية الخاصة بإتمام عملي 

2 
يسمح لي رئيسي المباشر باتخاذ أي قرار 

الذي يضمن تحقيق جودة عالية للعمل 
 أؤديه 

     

يسمح لي رئيسي المباشر بإيجاد حلول  3
      مبتكرة لمشكلات عملي 

4 
لا أحتاج موافقة الإدارة قبل أن أتعامل 
بنفسي مع المشكلات التي تواجهني في 

 عملي 
     

5 
أعرف جيدا نواحي العمل المختلفة التي 

أقوم بها وأتحمل المسؤولية الخاصة بأداء 
 ذلك العمل 

     

التزم بإجراءات وقواعد عملي لتجنب الوقوع  6
     في أي أخطاء تهدد مستوى أدائي في 
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 المستقبل 

أفضل أن تعطيني الإدارة قدر أكبر من  7
      السلطة في عملي 

إن مهام عملي روتينية لا تسمح لي بحرية  8
      التفكير واتخاذ القرارات 

 ثانيا : الفعالية الذاتية 
      ضل العمل الذي يتيح لي استخدام قدراتي أف 9

لدي من المهارات والمعلومات ما يمكنني  10
      من التعامل مع مسؤوليات وأعباء وظيفتي 

أسيطر بدرجة كبيرة على الطرق التي اؤدي  11
      بها عملي 

كثيرا ما أشعر أن خبراتي تفوق متطلبات  12
      وظيفتي الحالية 

التعامل بكفاءة مع المشكلات  يمكنني 13
      الوظيفية التي تتطلب علاجا فوريا 

يرى رئيسي المباشر وزملائي في العمل  14
      أنني أؤدي مهام وظيفتي بكفاءة وفعالية 

 ثالثا : معنى العمل 

تشعرني الإدارة بأهميتي كعنصر عامل في  15
      الإدارة 

      ي يعتبر عملي هام جدا بالنسبة ل 16

إن مهام عملي لها معنى وقيمة بالنسبة  17
      لرئيسي وزملائي في العمل 

يقوم رئيسي بالشكر والتقدير لأدائي للعمل  18
      من وقت إلى آخر 

طبيعة عملي تشعرني بأن الأنشطة التي  19
      أقوم بها مهمة وذات مسؤولية 

 رابعا : التأثير في اتخاذ القرارات 

أستطيع تغيير الطرق التي أؤدي بها عملي  20
      عندما أرغب في ذلك 

      أساهم في وضع خطط وأهداف المؤسسة  21

لدي من السلطة ما يمكنني من تصحيح أخطاء  22
      الآخرين 

تؤثر وظيفتي بشدة في وظائف زملائي في  23
      العمل ورئيسي المباشر 
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لي تحقيق مستوى  سلطة اتخاذ القرارات تضمن 24
      أداء أعلى لوظيفتي 

تسمح لي الإدارة بإبداء الرأي وتقديم المقترحات  25
      في القرارات التي تخص العمل قبل صدورها 

 

 المحور الثاني : رأي المبحوث في عناصر ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة 

 العبارة الرقم

غير 
موافق 
على 
 الاطلاق

غير 
موافق  موافق دمحاي موافق

 تماما

 أولا : الاتصالات المفتوحة 

1 
هناك قاعدة ثقافية متأصلة في المؤسسة 

تؤكد على عدم الاختلاف مع المدير 
 )الرئيس( 

     

يتفادى العاملون الافصاح عن بعض  2
      الاخطاء والتجاوزات أثناء سير العمل  

يقوم الرؤساء بالاتصال ودعم التزام  3
      الجودة  المؤسسة ب

يميل العاملون إلى التكتم على أية معلومات  4
      جديدة وعدم مشاركة زملائهم بها 

 ثانيا : المشاركة في اتخاذ القرارات  

5 
يتبنى العاملون في المؤسسة أسلوب 

المشاركة في اتخاذ القرارات كمنهج لإنجاز 
 مهام العمل  

     

أرائهم  يميل الأفراد في المؤسسة لطرح 6
      بخصوص المشاكل التي تواجه سير العمل  

تلقى أفكار العاملين ومقترحاتهم قبولا  7
      واهتمام من قبل الإدارة  

تتجه المؤسسة إلى إشراك جميع العاملين  8
      في عمليات تحسين مستوى ونوعية الانتاج  

تميل الإدارة إلى تفويض العاملين ومنحهم  9
      القرار  حرية اتخاذ

 ثالثا : تكريم الابداع وتقدير العاملين  
     تحرص المؤسسة على مكافاة العاملين  10
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 ودعم مشاركتهم وتمييزهم  

تعمل المؤسسة على تشجيع الابداع  11
      وتدعمه وتعزز الثقة بالعاملين  

تحرص المؤسسة على الاهتمام بالمبدعين  12
      اء أدائهم المتميز  من العاملين وتكريمهم لق

13 
أشعر أن محاولات العاملين في المؤسسة 

للتجديد والابداع سيصطدم بتحفظات 
 المسؤولين وتخوفهم من التغيير    

     

يعتمد نظام الترقيات في المؤسسة على  14
      عوامل الجدارة والاستحقاق  

 رابعا : روح الفريق والعمل الجماعي  

ملون في المؤسسة بضرورة تأدية يؤمن العا 15
      مهامهم الوظيفية من خلال فريق العمل  

16 
يشعر العاملون في المؤسسة بمسؤولية 
جماعية تجاه نوعية الخدمة المقدمة 

 للمستفيدين  
     

17 
لدى عاملي المؤسسة شعور بأن العمل من 

خلال الفريق يسمى الشعور بالمسؤولية ويزيد 
 دية الواجبات بصورة أفضل  من حرصهم على تأ

     

يحاول كل عامل في المؤسسة ابراز نفسه  18
      كعضو متميز بعيدا عن الجماعة  

 خامسا: التركيز على المستفيد 

19 
يدرك العاملون في المؤسسة أهمية استطلاع 
آراء المستهلكين حول مستوى الخدمة المقدمة 

 لهم 
     

لعاملين لشكاوي هناك سرعة في استجابة ا 20
      المستهلكين

يرى العاملون أن رضا المستهلكين هو الأساس  21
      الذي تبنى عليه أهداف المؤسسة وخططها 

هناك اعتقاد سائد لدى المستهلكين بضرورة  22
      معاملة المستهلكين دون تمييز 

تسود عوامل الوساطة والمحسوبية في اعمال  23
      رجيا المؤسسة داخليا وخا
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Résumé: 

Cette étude vise à clarifier le rôle de l’empowerment dans l'atteinte   

de la culture de la qualité totale  dans  les entreprises industrielles 

Algériennes. L'étude a été  identifiée par une  variable indépendante qui est 

« L’empowerment » qui se caractérise par ses quatre dimensions (flexibilité 

organisationnelle, auto-efficacité, le sens du travail, l'influence de la prise 

de décision.) ; et une  variable dépendante qui est « La culture de la qualité 

totale »  dotée de cinq éléments (communications ouvertes, la participation 

à la prise de décision, honorant la créativité, estiment  les travailleurs, 

l'esprit d'équipe et le travail des groupe, et la concentration  sur le client.) . 

Pour atteindre les objectifs de l'étude nous avons choisi quatre entreprises 

du secteur industriel algérien public et privés, on a recueillît des données 

auprès des individus de  l'échantillon à chaque lieu de l'établissement de 

l'étude par le billait d’un questionnaire, et nous avons utilisé au programme 

d’analyse nommé (spss) pour analyser les données des formulaires basés 

sur des moyennes, les écarts-types, et l'analyse de régression multiple. 

L'étude a conclu qu'il existe une corrélation fortement positive entre 

les dimensions de l’empowerment et les éléments de la culture de la qualité 

totale  dans l'ensemble des entreprises mais avec des proportions 

différentes. 

En concluant l’étude, nous avons peut recommander de donner une 

attention particulière à l'empowerment, spécialement dans les niveaux 

administratifs inférieurs en les encourageant à assumer des responsabilités 

et à apprendre par les erreurs, afin d'établir une culture de qualité totale 

dans l’entreprise industrielle algérienne. 

Mots clés: empowerment, la culture de la qualité totale, les entreprises 

industrielles algériennes. 
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