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 الملخص
 المصاارف فاي تنظيمياا   العاملين ثقافة تحسين في الشاملة الجودة إدارة أبعاد دورهدفت الدراسة إلى التعرف على 

، وتاام اعتماااد أبعاااد إدارة الجااودة الشاااملة التاليااة السااور  العقااار  المصاارف فااي حالااة دراسااة ماان خاا ل الحكوميااة
لمعرفاة  (والتادري  المساتلل،، علاى التركياز الماوظيين، مشااركة للعملياات، المستمر التحسين العليا، الإدارة التزام)

 دورها في تحسين ثقافة العاملين تنظيميا .

 توزيااتالماانلو التحليلاي، وصاممت اسااتبانة لعارل جماات البياناات ا ولياة، حيااث تام وتام اعتمااد الماانلو الوصايي و 
 والاجاباااات الاجابااات نقاااص بسااب  صاااالحة غياار اساااتبانات  7 اسااتبعاد وتااام اسااتبانة 62 منااا  اعيااد اسااتبانة 66

 عينااةال حجاام بلاا  وبالتااالي. المطلااو  العينااة حجاام الااى للوصااول( الساالال لااني  اجابااة ماان اكثاار تكاارار) الخاطئااة
ميااردة، وتاام تحلياال البيانااات واختبااار اليرداايات باسااتخدام ا سااالي  الإحصااائية باسااتخدام برنااامو  35 المعتماادة
SPSS :الإحصائي. وتوصلت الدراسة إلى نتائو ميادها 

 المصاارف داامن تنظيميااا   العاااملين ثقافااة وتحسااين العليااا الإدارة التاازام بااين إحصااائية دلالااة ذات ع قااة توجااد 
 .السور  العقار 

 المصاارف داامن تنظيميااا   العاااملين ثقافااة وتحسااين العاااملين مشاااركة بااين إحصااائية دلالااة ذات ع قااة توجااد 
 .السور  العقار 

 داااامن تنظيميااااا   العاااااملين ثقافااااة وتحسااااين المسااااتلل، علااااى التركيااااز بااااين إحصااااائية دلالااااة ذات ع قااااة توجااااد 
 .السور  العقار  المصرف

 داامن تنظيميااا   العاااملين ثقافااة وتحسااين للعمليااات المسااتمر التحسااين بااين إحصااائية دلالااة ذات ع قااة توجااد 
 .السور  العقار  المصرف

 العقاااار  المصااارف دااامن تنظيمياااا   العااااملين ثقافاااة وتحساااين التااادري  باااين إحصاااائية دلالاااة ذات ع قاااة توجااد 
 السور 

 بتحسااين ع قااة للااا والتااي يةالمصاارف بالعمليااات الصاالة ذات التكنولوجيااا أحاادث إدخااالوأوصاات الدراسااة بداارورة 
 المعااارف وتنميااة تطااوير علااى العمااال تشااجيت، و المصاارفي العماال منظومااة كيااا ة ورفاات المقدمااة، الخاادمات جااودة

 خاا ل ماان للمصاارف ولائلاام وتقويااة تنظيميااا   ا فااراد ثقافااة تعزيااز، و تاادريبلم خاا ل ماان خاصااة   لااديلم، والملااارات
 المصااارف تجااار  ماان لاسااتيادة، واوأعماااللم بملاااملم المباشاارة الصاالة ذات القاارارات اتخاااذ فااي مشاااركتلم تعزيااز
 بعااال تجاااار  أو التجاااار ، المصااارف تجرباااة مثااال الحكاااومي القطاااا  فاااي ساااوا  المحلاااي، المساااتو  علاااى الرائااادة

 العقاااار  المصااارف منظوماااة دااامن الشااااملة الجاااودة إدارة أبعااااد تطبيااا  أجااال مااان المتطاااورة الخاصاااة المصاااارف
 .السور 

 إدارة الجودة الشاملة، أبعاد، ثقافة العاملين تنظيميا .المفتاحية:  الكلمات
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Abstract 

The study aimed to identify the role of the dimensions of total quality management 
in improving the organizational culture of individuals in government banks through a 
case study in the Syrian Real Estate Bank. The following dimensions of total quality 
management were adopted (commitment of senior management, continuous 
improvement of operations, employee participation, focus on the consumer, and 
training) to know its role in improving the organizational culture of individuals. 

The descriptive analytical approach was used, and a questionnaire was designed for 
the purpose of collecting the primary data, where 66 questionnaires were 
distributed, of which 60 were returned, and 7 invalid questionnaires were excluded 
due to lack of answers and wrong answers (repeating more than one answer for the 
same question) to reach the required sample size. Thus, the approved sample size 
was 53 individuals, and the data were analyzed and hypotheses tested using 
statistical methods using the SPSS statistical program. The most important findings 
of the study: 

 There is a statistically significant relationship between the commitment of the 
senior management and the improvement of the organizational culture of 
individuals within the Syrian Real Estate Bank. 

 There is a statistically significant relationship between the participation of 
employees and the improvement of the organizational culture of individuals 
within the Syrian Real Estate Bank. 

 There is a statistically significant relationship between focusing on the 
consumer and improving the organizational culture of individuals within the 
Syrian Real Estate Bank. 

 There is a statistically significant relationship between the continuous 
improvement of operations and the improvement of the organizational culture 
of individuals within the Syrian Real Estate Bank. 

 There is a statistically significant relationship between training and improving 
the organizational culture of individuals within the Syrian Real Estate Bank. 
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The study recommended the need to introduce the latest technology related to 
banking operations and which is related to improving the quality of services 
provided, raising the efficiency of the banking system, encouraging workers to 
develop and developing their knowledge and skills, especially through training them, 
enhancing the organizational culture of individuals and strengthening their loyalty to 
the bank by enhancing their participation in Taking decisions directly related to their 
tasks and work, and benefiting from the experiences of the leading banks at the 
local level, whether in the government sector, such as the experience of the 
commercial bank, or the experiences of some advanced private banks in order to 
implement the dimensions of total quality management within the Syrian Real Estate 
Bank system. 

 

 

 

Keywords: total quality management, dimensions, organizational culture of the 
individual. 
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 :مقدمة  -1-1

 مان وتحساين ، المنظماات باأدا  باالنلول تساعى التاي الحديثاة الإدارياة المداخل أهم من الشاملة الجودة إدارة تعد
، كماا أنلاا لا يجا  الزباائن احتياجااتتلبياة  لا وتيردها وقدرتلا علىمتميزة بجودت أو خدمات منتجات تقديم خ ل

سااعاد ، الزبااون ردااا نياال فااي منلااا رغبااة   توقعاااتلم تتجاااوزيجاا  أن  باالأن تقااف عنااد هااذا الحااد،   كااان ثاام وماان وا 
فااي ماان القدااايا الملاام التااي يجاا  أن تجعللااا المنظمااة  المنظمااة فااي الشاااملة الجااودة إدارة لنظااام اليعااال التطبياا 

  أولى اهتماماتلا.

 يتطلاا  المنظمااة فااي تعيياار أ  إجاارا  فاا ن لااذا العماال، وبيئااة منااا  يشااكل الااذ  المولااد هااي الثقافااة أن باعتبااارو 
 بلااا يلتاازم أن يجاا  التااي والمعتقاادات والمباااد  القاايم الساالوكيات، أهاام وترسااي  السااائدة الثقافااة فااي تعيياار إحااداث
، فالثقافاة التنظيمياة تعطاي المنظماة الخصاائص والسامات التاي تميزهاا عاالالي التعييار لدامان المنظمة في ا فراد

عن غيرها، كما تعتبر بما تحتوي  من قيم ومعتقدات إحد  قواعد التحكم في سالو، ا فاراد داخال المنظماة، ومنا  
أنشاااطتلم  نجاااد أن ا فاااراد هااام المتاااأثر ا ول بتطبيااا  الثقافاااة التنظيمياااة داخااال المنظماااة، لماااا للاااا مااان تاااأثير علاااى

وسلوكياتلم وملاملم، وهي لا تلثر على فئة من ا فراد داخل المنظمة دون سواها، بل تشمل فاي تأثيرهاا المادرا  
 والعاملين على حدٍ سوا . 

 تطبي  نتيجة المتأثر ا ول وسلوكية فكرية وأنماط واتجاهات ومعتقدات قيم من تحتوي  بما التنظيمية الثقافة وتعد
 الشاااملة الجااودة إدارة ماادخل تبنااي تاادعم خصاابة أردااا   الثقافااة هااذ  تشااكل فقااد المنظمااة، فااي لشاااملةا الجااودة إدارة
 مات تتعاارل الثقافاة هاذ  وقايم مبااد  كانات إذا تطبيقلاا طريا  فاي عثارة حجار بمثاباة تكون وقد واستمرار ، ونمو 
 الشاملة. الجودة إدارة تتطلبلا التي القيم تل،

 لحالااة المنظمااة ثقافااة فااي الجااوهر  التعيياار هااي الشاااملة الجااودة إدارة أن إلااى" Gregory & Griffin" يشاايرو 
 الداخلياة التنظيمياة العوائا  وانعادام العمال فار  وتشكيل والصراحة الثقة من ومحيط الزبون، على التركيز تتدمن
 .1المستمر التحسين في والمساهمة اليري  وتدري  وقيادة

إلى الاهتمام بالعنصر البشر ، حيث تسعى المنظمة إلى إيجاد الآلياات التاي ياتم  وبما أن الثقافة التنظيمية تلد 
من خ للا تليئة اليرص الكافية للأفراد لتنمية وتطوير قدراتلم وملاراتلم، وتحقي  ناوٍ  مان الانساجام باين أهاداف 

ة التنظيميااة، ف ناا  لابااد ماان العاااملين وأهااداف المنظمااة، وكااون إدارة الجااودة الشاااملة هااي الماالثر ا ول علااى الثقافاا
معرفااة كيييااة تااأثير إدارة الجااودة الشاااملة علااى ثقافااة ا فااراد تنظيميااا  داخاال المنظمااة باعتبااارهم العنصاار ا ول فااي 

 ميلوم الثقافة التنظيمية.

                                                           
1
 عمان، ،1ط والتوزيع، للنشر الوراق دار وتطبيقات، وأسس مفاهيم: والريادة للتميز مدخل لجودةا إدارة ،2111 لحسن، باشيوة، نزار، البرواري،.

 .141، ص الأردن
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( أن أبعاااد إدارة 0222لقااد اتياا  العديااد ماان الباااحثين علااى أبعاااد لإدارة الجااودة الشاااملة، حيااث أوداا  ) خاااطر، 
لجودة الشاملة وهاي ) التحساين المساتمر، دعام الإدارة العلياا، الحاوافز، المشااركة، التادري (، واتيا  معا  بااحثون ا

 .( Saadi, 2017) ، و (0227 بورغدة، مخاليي،) كثر مثل 

( أبعاااااد إدارة الجااااودة الشاااااملة فااااي ) التاااازام الإدارة العليااااا، مشاااااركة 0202بينمااااا حاااادد ) بااااوبكر، عبااااد العظاااايم، 
 موظيين، التركيز على المستلل،، التحسين المستمر للعمليات(.ال

( فقاد حاادد أبعااد إدارة الجااودة الشااملة فااي ) التركياز علااى العميال، مشاااركة العااملين، تحييااز 0225أماا ) خلييااة، 
، العاااملين، تاادري  وتأهياال العاااملين، التركيااز علااى تحسااين العمليااات، التخطاايط الاسااتراتيجي واسااتمرار التحسااين

 القدرة على الاتصال اليعال(.

وعلي  فسوف ننطل  في بحثنا من التركيز على خمسة أبعاد رئيسية وهي ) التزام الإدارة العليا، التحسين المستمر 
للعمليااات، مشاااركة المااوظيين، التركيااز علااى المسااتلل،، والتاادري (، حيااث سااينطل  البحااث ماان دراسااة دور هااذ  

تنظيميااا ، وذلاا، داامن بيئااة المصااارف السااورية، وبالتحديااد المصاارف العقااار   لينالعاااما بعاااد فااي تحقياا  ثقافااة 
 السور .

 صطلحات البحث:م-2
 :عرفلاااا  إدارة الجـــودة الشـــاملة"Philip Crosby "ساااير لدااامان المنظماااة المنلجياااة الطريقاااة: "بأنلاااا 

 حااادوث نااا وتج منااات علاااى يسااااعد الاااذ  ا مثااال ا سااالو  أنلاااا كماااا مسااابقا ، للاااا خطاااط التاااي النشااااطات
 الااتحكم  سااالي  ا مثاال الاسااتخدام وكااذا الجياادة، الساالوكيات علااى التشااجيت خاا ل ماان وذلاا، المشااك ت

 .2ممكنا   أمرا   منلا وتجعل المشك ت هذ  حدوث دون تحول التي
 :مان كال عرفلاا الثقافة التنظيميـة "Deal and Kennedy "والقايم والميااهيم المعاارف مجموعاة: "بأنلاا 

 ا شاايا  عماال طريقااة هااي أو فيلااا، عدااوا يكااون أن ماان المنظمااة فااي يعماال ماان تمكّاان تاايال والشااعائر
 .3"بالمنظمة المتعلقة

 الدراسات السابقة:-3

 الدراسات العربية: -3-1

 ( بعنوان: 2113دراسة ) خليفة،  -1

 "الليبية دراسة تطبيقية على المصارف التجارية -الثقافة التنظيمية وعلاقتها بنظم إدارة الجودة الشاملة" 

                                                           
2
، دور الثقافة التنظيمية دعم تطبيق إدارة الجودة الشاملة،  كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة 2111قرومي، حميد، معزوز، حياة،  

 .1الجزائر، ص البويرة، 
3
 .41ص ،2112 ،1ط لبنان، بيروت، والتوزيع، والنشر للدراسات الجامعية المؤسسة المعاصرة، الإدارة خليل، موسى 
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هدفت الدراسة إلى التعرف على متطلبات تطبي  الجودة الشاملة في ظل الثقافة التنظيمياة الساائدة فاي المصاارف 
التجارية الليبية، والتعرف على نقاط الدعف في تطبي  أبعاد إدارة الجاودة الشااملة فاي المصاارف محال الدراساة، 

 لتنظيمية وأبعاد إدارة الجودة الشاملة.والتعرف على نو  الع قة بين متعيرات الثقافة ا

واعتماادت الدراسااة علااى الماانلو الوصاايي والماانلو التحليلااي، واعتباارت متعياارات الثقافااة التنظيميااة متعياارا  مسااتق   
وأبعاد إدارة الجودة الشاملة متعيارا  تابعاا  وهاي ) التركياز علاى العميال، مشااركة العااملين، تحيياز العااملين، تادري  

لعاملين، التركيز على تحسين العمليات، التخطيط الاستراتيجي واستمرار التحساين، القادرة علاى الاتصاال وتأهيل ا
 اليعال(

شخصاااا ، وتااام اساااتخدام أداة  503واعتمااادت علاااى أسااالو  العيناااة العشاااوائية، حياااث تااام اختياااار عيناااة مكوناااة مااان 
 حصائي.الا SPSSالاستبانة في جمت البيانات، وتم تحليللا باستخدام برنامو 

دارة الجودة  وتوصلت الدراسة إلى نتائو أهملا: وجود ع قة ارتباط قوية موجبة بين خصائص الثقافة التنظيمية وا 
الشاملة، ولكن يوجد اهتمام متوسط في مستو  التركيز على العميل، ويوجد دعف في مستو  مشااركة العااملين 

 من حيث قلة اشراكلم في العمل واتخاذ القرارات.

ت الدراسااة توصاايات أهملااا: داارورة التركيااز علااى العمياال  ناا  أسااا  العماال المصاارفي، وداارورة دعاام وودااع
 مشاركة العاملين وتمكينلم، والاهتمام بنظم الحوافز وتعزيز الاهتمام بعملية التدري .

 ( بعنوان: 2115دراسة ) الخلايلة، همشري،  -2

جودة الشاملة في المكتبات الجامعيـة الحكوميـة فـي الأردن " الثقافة التنظيمية وعلاقتها بدرجة ممارسة إدارة ال
 من وجهة نظر العاملين فيها"

هااادفت الدراساااة إلاااى معرفاااة الع قاااة باااين الثقافاااة التنظيمياااة ودرجاااة ممارساااة إدارة الجاااودة الشااااملة فاااي المكتباااات 
 .0222-0222الجامعية الحكومية في ا ردن من وجلة نظر العاملين فيلا للعامين 

موظيااااا ، وصااااممت  502خدمت الدراسااااة الماااانلو الوصاااايي والماااانلو التحليلااااي، وتكوناااات عينااااة البحااااث ماااان واساااات
اسااتبانتين لجماات البيانااات، ا ولااى تعلقاات بالثقافااة التنظيميااة، والثانيااة باا دارة الجااودة الشاااملة، وتاام تحلياال البيانااات 

 .SPSSباستخدام برنامو 

الثقافااة التنظيميااة السااائدة فااي المكتبااات الجامعيااة الحكوميااة ماان وتوصاالت الدراسااة إلااى نتااائو أهملااا: أن مسااتو  
وجلااة نظاار العاااملين فيلااا كااان متوسااطا ، وأيدااا درجااة ممارسااة إدارة الجااودة الشاااملة فااي الملسسااة كاناات أيدااا  

 متوسطة.
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زيزهاا، وذلا، وأوصت الدراسة بدرورة الاهتمام بتطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المكتبات مجتمت الدراساة وتع
 بتليئة المنا  التنظيمي المناس  لتطبي  إدارة الجودة الشاملة.

 ( بعنوان:2117دراسة ) مخالفي، بورغدة،  -3

دراسة حالة المؤسسة الجزائرية للدلفنة البلاستيكية  -" أثر الثقافة التنظيمية على تطبيق إدارة الجودة الشاملة
 للمجمع الوطني للبلاستيك والمطاط"

راسة إلى معرفة أثر الثقافة التنظيمية على تطبي  إدارة الجاودة الشااملة فاي ملسساة الدليناة الب ساتيكية، هدفت الد
وتااام تحدياااد أربعاااة أبعااااد لإدارة الجاااودة الشااااملة هاااي التركياااز علاااى الزباااون، التركياااز علاااى العملياااات وتحساااينلا، 

مية وهي خدماة العميال، اتقاان العمال، العمال الجمااعي، المشاركة، التزام الإدارة العليا، وتحديد أبعاد الثقافة التنظي
 الانتما ، وتنمية وتطوير الذات.

واستخدمت الدراسة المنلو الوصيي والمنلو التحليلي، وتم تصميم استبيان لجمت البيانات، ووزعت عل عينة مان 
 من الملسسة محل الدراسة. 26

للثقافااة التنظيميااة علااى تطبياا  إدارة الجااودة الشاااملة، وتوصاالت إلااى نتااائو أهملااا: يوجااد أثاار ذو دلالااة إحصااائية 
 بالترتي  التالي: التركيز على الزبون، التركيز على العمليات، المشاركة، التزام الإدارة العليا.

وأوصاات الدراسااة بداارورة دعاام مباادأ مشاااركة العمااال فااي الملسسااة فااي اتخاااذ القاارارات، ونشاار المياااهيم المرتبطااة 
 في أواسط العمال. بالجودة بشكل أفدل

 ( بعنوان:2121دراسة ) عبد السلام،بن محمد،  -4

 الأعلــى المجلــس فــي العــاملين لآراء عينــة علــى بــالتطبيق الشــاملة الجــودة تعزيــز فــي التنظيميــة الثقافــة أثــر" 
 "الشاملة للجودة

 فاي العااملين لآرا  عيناة علاي باالتطبي  الشااملة الجاودة تعزياز في التنظيمية الثقافة أثر معرفة إلى الدراسة هدفت
 الثقافاة باين الع قاة معرفاة عادم فاي الدراساة مشاكلة تمثلات فاردا ، 32 مان تتكاون الشااملة للجاودة ا علاى المجلا 
 ( كمتعيار مسااتقلوالقااوانين ا عاراف النقااد وتقبال باالتميز والاعتااراف الازم   بااين التساام  قاايمبأبعادهاا ) التنظيمياة
 ت.كمتعير تاب الشاملة والجودة

 المساتويات جميات التوزيات شامل اساتبانة( 32) عادد توزيت وتم التحليلي، والمنلو الوصيي المنلو ت الدراسةاتبع 
 البحث. مجتمت في المودحة

 والجااودة الاازم   باين ارتباطيااة ع قااة هناا، أن الدراسااة أثبتاات أهملاا النتااائو ماان مجموعاة إلااى الدراسااة وتوصالت
 الشاملة. والجودة والتميز بالاعتراف إحصائية دلالة ذات ع قة وجود ةالدراس أكدت بالمجل ، الشاملة
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 المنظمااة داخاال بياانلم فيمااا الاازم   بع قااات الاهتمااام داارورة أهملااا التوصاايات ماان بمجموعااة الدراسااة وأوصاات
  علاىا باالمجل  للعااملين النيساية الجوانا  يحسان بماا المساتمر باالتحييز الاهتماام دارورة اليريا ، بارو  والعمل
 .الشاملة للجودة

 ( بعنوان:2121دراسة ) بو بكر، عبد العظيم،  -5

دراسـة ميدانيـة بالمصـلحة البيومتريـة لبلديـة  -" أثر الثقافة التنظيمية في تطبيق مفهوم إدارة الجـودة الشـاملة
 سعيدة"

دارة الجااودة الشااا ملة، ودراسااة أثاار الثقافااة هاادفت الدراسااة إلااى التعاارف علااى المياااهيم المرتبطااة بالثقافااة التنظيميااة وا 
التنظيمية في تبني مباد  إدارة الجودة الشاملة من خ ل تحسين أدا  المصلحة البيومترية لبلدية سعيدة في تقديم 
خدماتلا، ودور أبعاد الثقافة التنظيمية فاي تطبيا  أبعااد إدارة الجاودة الشااملة وهاي ) التازام الإدارة العلياا، مشااركة 

 على المستلل،، التحسين المستمر للعمليات(. الموظيين، التركيز

واعتماادت الدراسااة علااى الماانلو الوصاايي ماان ناحيااة الوصااف والتحلياال للتوصاال إلااى النتااائو المرتبطااة بلااا، وتاام 
اسااتخدام الماانلو الإحصااائي فااي الجاناا  التطبيقااي، واسااتخدمت أداة الاسااتبانة والتااي وزعاات علااى عينااة الدراسااة 

 شخص. 52والبال  عددها 

توصلت الدراسة إلى نتائو أهملا: إن ميلوم إدارة الجودة الشاملة بحاجة إلى تحسين مستمر، بينما هنا، ع قة و 
قويااة بااين الثقافااة التنظيميااة و أبعاااد إدارة الجااودة الشاااملة المتمثلااة فااي العماال باارو  اليرياا ، ثاام التحسااين المسااتمر 

 ارة العليا.للعمليات، ثم التركيز على المستلل،، ثم التزام الإد

وأوصت الدراسة بدرورة استخدام الملسسات العمومية الجزائرياة لبيئاة عمال جديادة ترتكاز علاى مقوماات ومبااد  
 إدارة الجودة الشاملة.

 الدراسات الأجنبية: -3-2

 ( بعنوان: Rldan et al, 2012دراسة )  -1

" The influence of organisational culture on the Total Quality Management 
programme performance" 

 "الشاملة الجودة إدارة برنامج أداء على التنظيمية الثقافة تأثير" 

 الشااملة الجودة إدارة تنييذ في واليعالية الثقافات من المختلية ا نوا  بين الع قات فحص إلى هدفت هذ  الدراسة
(TQM) الشاملة الجودة إدارة برنامو وأدا  الجودة ثقافة تصنيف بين الع قة، من خ ل اختبار 
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 الع قاااات لاختباااار البياناااات لجمااات المسااا  أداة اساااتخدام تااامتااام اساااتخدام المنلجاااي الوصااايي والمااانلو التحليلاااي، و 
 تقيايم أجال مان للمسا  تجريباي اختباار إجارا  تام، حياث إسابانيا في الدراسة أجريت، و البحث نموذج في المودحة
 52 فااي الشاااملة الجااودة إدارة ماادير  ماات مساابق ا ا داة اختبااار تاام، و لاالأداة اخليالااد والاتسااا  المحتااو  صاا حية

 .شركة

 شاركة 320 مان العيناة هاذ  تتكاون. الشاملة الجودة إدارة نظام بتطبي  قامت شركة 335 المختارة العينة شملتو 
 فااي أعداا  ةشارك 72 و ،( AENOR) والشالادات للمعاايير الإسابانية الوكالاة ماان ISO 9000 علاى حاصالة
 للعيناة التنييذيين المديرين كبار أو التنييذيون الرلسا  هم الاستط   في المشاركون، الإسباني الجودة إدارة ناد 

 يشااير٪. 02.5 يبلاا  اسااتجابة معاادل هااذا. منظمااة 225 ماان صااحيحة ردود علااى الحصااول تاام ، أخياار ا. المختااارة
 كاان٪(. 02) الخادمات بشاركات مقارناة٪( 60) لمصانّعةا الشاركات هيمناة إلاى الديموغرافياة الخصائص ملخص

 الخبارة مان سانوات خما  مان أكثار عان كشايوا٪ 70) الشااملة الجاودة إدارة نظاام تنيياذ فاي واسعة خبرة لمعظملم
 اقتاارا  تاام (.موظااف 322 ماان أقاال) الحجاام ومتوساطة صااعيرة شااركات ماانلم٪ 57 و ،( الشاااملة الجااودة إدارة فاي

 الجزئياة الصاعر  المربعاات تقنياة باستخدام التركيبات من النوعين ك  بين الروابط لتقييم ليةالليك المعادلة نمذجة
(PLS .) 

 وأدا  الجااودة ثقافااة أنااوا  بااين الع قااة علااى تحليللااا تاام التااي العينااة فااي للدراسااة جوهريااة ا كثاار النتااائو وأكاادت
  .الجودة ثقافاتل مختلية تأثير مستويات ووجود ، الشاملة الجودة إدارة برنامو

وأوصات الدراسااة بدارورة تخييااف التحيااز التنظيماي وتطبياا  مبادأ المشاااركة فااي اتخااذ القاارار، ونشار الااوعي أكثاار 
 حيال تطبي  أنظمة الجودة الشاملة وعدم الاقتصار على الحالات اليردية.

 ( بعنوان: Saadi, 2017دراسة )  -2

" The Role of Organizational Culture in Adopting Total Quality Management 
Case Study: The Salt Complex, El Outaya, Biskra State" 

 "بسكرة ولاية ، العطية ، الملح مجمع: حالة دراسة الشاملة الجودة إدارة تبني في التنظيمية الثقافة دور" 

( TQM) الشااملة الجاودة إدارة تبني في تساهم أن التنظيمية للثقافة يمكن كيف استكشاف إلى الدراسة هذ  هدفت
 . المنظمة في

 تواسااتخدم بسااكرة بولايااة الساالط بمجماات دراسااة جريااتاسااتخدمت الدراسااة الماانلو الوصاايي والماانلو التحليلااي، وأ
 .البيانات لجمت الاستبيان

( ا ثريااة والقطاات التنظيمااي الساالو، ، التنظيميااة القاايم) التنظيميااة الثقافااة أن إلااى نتااائو أهملااا: الدراسااة وتوصاالت 
 التركياز ، العميال علاى التركياز ، العلياا الإدارة قياادة التازام) ا ربعاة بأبعادهاا الشاملة الجودة إدارة تبني في تساهم
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 الإدارة قياادة التازام مانتساهم فاي الزياادة  التنظيمية الثقافة أبعاد جميت، و (المستمر والتحسين البشرية الموارد على
 . العميل على التركيز في تساهم أنلا كما الشاملة، الجودة إدارة تجا  العليا

 ا ثريااة القطاات خاا ل ماان المسااتمر التحسااين علااى الحياااظ فااي التنظيميااة الثقافااة وأوصاات الدراسااة بداارورة تطبياا 
 التنظيماي السالو، خا ل مان البشارية الماوارد علاى التركياز زياادة في ملمة التنظيمية الثقافةوأن  ،التنظيمية والقيم
 .ا ثرية توالقط

 ( بعنوان: Alghamdi, 2018دراسة )  -3

" Total Quality Management and Organizational Performance: A Possible Role 
of Organizational Culture" 

 "التنظيمية للثقافة محتمل دور: التنظيمي والأداء الشاملة الجودة إدارة" 

 الملسسااات فااي التنظيمااي لاالأدا  رئيسااي كمحاار،( TQM) الشاااملة ةالجااود إدارة تحديااد انطلقاات الدراسااة ماان فكاارة
 ليلااام ، الشااااملة الجاااودة إدارة مااات جنااا  إلاااى جنب اااا التنظيمياااة الثقافاااة مااان التحقااا  تااام، ومااان ثااام والخاصاااة العاماااة

 ذا خاا ماات التنظيمااي، وا دا  الشاااملة الجااودة إدارة بااين الع قااة دراسااة ماان خاا ل التنظيمااي ا دا  فااي مساااهماتلا
 . التنظيمية للثقافة الوسيط التأثير الاعتبار في

 لتأكيااد، واسااتخدمت الاسااتبانة كااأداة لجماات البيانااات، و البيانااات لتلخاايص الوصاايي الإحصااا واسااتخدمت الدراسااة 
. كرونباا  ألياا خا ل مان الاداخلي الاتساا  موثوقياة تقادير تم وقد ،تأكيد  عامل تحليل إجرا  تم النموذج م  مة
 وا دا  الشاااااملة الجااااودة إدارة ممارسااااات بااااين الع قااااة ليحااااص بيرسااااون ارتباااااط الحاليااااة الدراسااااة دمتاسااااتخكمااااا 

 بمحافظااة العامااة الملسسااات فااي الإداريااة المسااتويات مختلااف علااى مااديرا   265 مجموعاا  مااا وشااار،، التنظيمااي
 . الباحة

 ودلالاااة موجباااة ع قاااة هاااي التنظيماااي دا وا  الشااااملة الجاااودة إدارة باااين الع قاااة أن الدراساااة نتاااائو أهملاااا أظلااارو 
 با دا  إيجابي بشكل ومرتبط إحصائية دلالة ذا كان التنظيمية والثقافة الشاملة الجودة إدارة تياعل أنو . إحصائية
 . التنظيمي

 البحاااث تصاااميم علاااى التركياااز التنظيمياااة الإدارة بدراساااة الملتماااين البااااحثين علاااى يجااا وأوصااات الدراساااة  بأنااا  
 الث ثااة المتعياارات هااذ  حيااث ماان والخاااص العااام القطاااعين بااين الياار  فلاام فااي ذلاا، يساااعد أن يمكاان .المقااارن

 لإدارة أفدال فلماا   هاذا يعطاي أن يمكان. الساعودية العربياة المملكاة في المختلية المناط  بين وكذل، ، وع قاتلا
 المستحساان ماان. العمليااات هاذ  تعياا  أو تساااعد قااد التاي والعواماال غربيااة غياار ثقافاة فااي وتنييااذها الشاااملة الجاودة
ا  أو الإداافي الادور أدا  أ  ، التنظيماي ا دا  جانا  إلى ا دا  من مختلف نو  بيحص الباحثون يقوم أن أيد 
 .ا دا  هذا مثل تعزيز في التنظيمية الثقافات ودور الشاملة الجودة إدارة عن المزيد لمعرفة السياقي ا دا 
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 ( بعنوان: Eniola et al, 2019دراسة )  -4

" The impact of organizational culture on total quality management in SMEs in 
Nigeria" 

 نيجيريا" في والمتوسطة الصغيرة الشركات في الشاملة الجودة إدارة على التنظيمية الثقافة "تأثير

دارةو  الثقافاااة التنظيمياااة باااين الع قاااة اختباااارهااادفت الدراساااة إلاااى   الصاااعيرة الشاااركاتعلاااى أدا   الشااااملة الجاااودة ا 
دارة الجااودة الشاااملة متعياار مسااتقل، وأدا  الشااركات الصااعيرة والمتوسااطة  والمتوسااطة، باعتبااار الثقافااة التنظيميااة وا 
  متعير تابت.

 فااي والمتوسااطة الصااعيرة الشااركات وماادير  أصااحا  ماان المعلومااات لجماات ذاتيااة استقصااائية دراسااة اسااتخدام تاامو 
 لتحليل البيانات. SEM-PLS 3.0 استخدام تم ، الع قة تحديد في. نيجيريا من العربية الجنوبية قةالمنط

 أدا  علاى الثقافاة النظمياة و الشااملة الجاودة لإدارة المباشار الإيجاابي التأثير وجود للقيا  القابلة النتائو وأظلرت
 أدا  علاى الشااملة الجاودة لإدارة والإيجاابي حارجال الشااذ ووجاود أثار ،كل على حادا والمتوسطة الصعيرة الشركات
 الشااركات وماادير  لمااالكي وعي ااابوجااود الثقافااة التنظيميااة، وأظلاارت النتااائو أيدااا   والمتوسااطة الصااعيرة الشااركات
 . أدائلم لتحسين كأداة الشاملة الجودة إدارة على التركيزفي  الحالية اليريدة التصنيت بيئة في والمتوسطة الصعيرة

 لإدارة اليعااال التنييااذ علااى تأثيرهااا بسااب  ،الثقافااة التنظيميااة بتطبياا  يتعلاا  فيمااا التوجياا   عطااا صاات الدراسااة بوأو 
 . ا دا  أبعاد تحسين الطريقة وبلذ  ، الشاملة الجودة

 التعقيب على الدراسات السابقة: -3-3

 أوجه التشابه مع الدراسات السابقة: .1

 ت السابقة في عدة نقاط هي:تتشاب  الدراسة الحالية مت الدراسا

  بين أبعاد إدارة الجودة الشاملة والثقافة التنظيمية.دراسة الع قة 
  التشاااااب  ماااان ناحيااااة اعتماااااد أبعاااااد إدارة الجااااودة الشاااااملة وهااااي) التاااازام الإدارة العليااااا، التحسااااين المسااااتمر

 للعمليات، مشاركة الموظيين، التركيز على المستلل،، والتدري (
 ة الاستبانة في جمت البيانات والاعتماد على برنامو التحليل الإحصائي استخدام أداSPSS. 
 أوجه اختلاف بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية: .2

تختلف الدراساة الحالياة عان الدراساات الساابقة فاي أنلاا ساتدر  دور أبعااد إدارة الجاودة الشااملة فاي تحساين ثقافاة 
خاات ف ا ول هااو أن دراسااتنا سااتركز علااى تحسااين ثقافااة العمااال تنظيميااا  داامن تنظيميااا ، وعلياا  فاا ن الا العاااملين
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ميلوم الثقافة التنظيمية، وكما إن الاخت ف الثاني والجوهر  يكمن في أن دراستنا علاى عكا  الدراساات الساابقة 
 ية هي المتعير التابت.التنظيم العاملينسوف تعتبر أبعاد إدارة الجودة الشاملة هي المتعير المستقل، بينما ثقافة 

أمااا الاخاات ف الثالااث فلااو أن درسااتنا سااتتم داامن مجتماات وعينااة بحااث جدياادة وهااي المصاارف العقااار  السااور ، 
 بيروع  الكائنة في محافظتي حما  وحمص.

 مشكلة البحث:-4

نظماات وذلا، تعد إدارة الجودة الشاملة مان ا ساالي  الإدارياة الحديثاة التاي سااهم تطبيقلاا فاي تحساين إدا  الم   
ماان خاا ل النتااائو الإيجابيااة التااي حققلااا هااذا ا ساالو  ماان حيااث انخيااال التكاااليف، وارتيااا  المردوديااة، وزيااادة 
الحصاااة الساااوقية، ولكااان لااام يتاااأتى هاااذا النجاااا  ماااالم يتاااوفر المناااا  التنظيماااي الم ئااام فاااي المنظماااة، هاااذا المناااا  

المنظمااة، تاانعك  علاى أدا  ا فااراد وتساااهم فااي تحسااين ، التنظيماي يسااتوج  وجااود ثقافااة تنظيمياة إيجابيااة داخاال 
وعلي  وكون إدارة الجودة الشاملة هي التي ترسم الثقافة التنظيمية في المنظمات الحديثاة وتعززهاا، فا ن لا باد مان 

هاذا  وجود تأثير مباشر  بعاد إدارة الجودة الشاملة على ثقافة ا فراد تنظيميا  داخل المنظمات التي تبنت وطبقات
 ا سلو  الإدار  الحديث.

ويعد المصرف العقار  السور  ومن كبر  المصارف الحكومية السورية التي تقدم شريحة واسعة من الخدمات    
المصرفية للعما   علاى مجمال مسااحة القطار العرباي الساور ، وعلاى اعتباار أن للمصارف العقاار  الساور  دورا  

، ف ن دراسة دور تطبي  إدارة الجودة الشاملة بأبعادهاا الخمساة وهاي ) التازام رائدا  في الصناعة المصرفية السورية
فااي تحسااين  الإدارة العليااا، التحسااين المسااتمر للعمليااات، مشاااركة المااوظيين، التركيااز علااى المسااتلل،، والتاادري (

ن صاياغتلا بالتساالل تنظيميا  هاو أمار ملام، وعليا  تتكاون لادينا مشاكلة البحاث الرئيساية والتاي يمكا العاملينثقافة 
 الرئيسي التالي:

 السوري؟ العقاري المصرف في تنظيميا   العاملين ثقافة تحسين في الشاملة الجودة ما دور إدارة

 و يتير  عن التسالل الرئيسي التساللات اليرعية التالية:

 السور ؟ ار العق المصرف في تنظيميا   العاملين ثقافة تحسين فيما دور بعد التزام الإدارة العليا  .2
 فااي تنظيميااا   العاااملين ثقافااة تحسااين فاايتاازام الإدارة العليااا  التحسااين المسااتمر للعملياااتمااا دور بعااد  .0

 السور ؟ العقار  المصرف
 المصاارف فاي تنظيمياا   العاااملين ثقافاة تحساين فاايماا دور بعاد مشااركة المااوظيين تازام الإدارة العلياا  .5

 السور ؟ العقار 
 فاااي تنظيمياااا   العااااملين ثقافاااة تحساااين فااايالمساااتلل، تااازام الإدارة العلياااا ماااا دور بعاااد التركياااز علاااى  .5

 السور ؟ العقار  المصرف



  11صفحة | 
 

 العقااار  المصاارف فااي تنظيميااا   العاااملين ثقافااة تحسااين فاايمااا دور بعااد التاادري  تاازام الإدارة العليااا  .3
 السور ؟

 أهداف البحث:-5

 يلي: في ما البحثتمثلت أهداف 

 شاملة والتعرف على أبعادها.التعرف ميلوم إدارة الجودة ال .2
 تنظيميا  داخل المنظمة. العامليندراسة ميلوم الثقافة التنظيمية من ناحية التركيز على جان  ثقافة  .0
الخمساااة وهااي ) التااازام الإدارة العليااا، التحساااين المساااتمر دراسااة الع قاااة بااين أبعااااد إدارة الجااودة الشااااملة  .5

تنظيمااا  فااي  العاااملينوتحسااين ثقافااة  المسااتلل،، والتاادري ( للعمليااات، مشاااركة المااوظيين، التركيااز علااى
 المصرف العقار  السور .

التوصاال إلااى مجموعااة ماان التوصاايات والمقترحااات المتوقاات الاخااذ بلااا ماان قباال المصاارف محاال الدراسااة  .5
بخصوص تطبي  أبعاد إدارة الجودة الشااملة بالشاكل الاذ  يحسان مان الثقافاة التنظيمياة للأفاراد العااملين 

 في المصرف.
 أهمية الدراسة:-6

 تبرز أهمية البحث من عدة اعتبارات، نظرية علمية، وميدانية عملية وف  الآتي:

 :الأهمية النظرية 

تبرز ا همية النظرية للبحث في كون  من المواديت الحديثة التي تسلط الداو  علاى موداو  أبعااد إدارة الجاودة 
ظيمياااا ، مااان خااا ل التعااارف علااى أبعااااد إدارة الجاااودة الشااااملة والتاااي تن العاااملينالشاااملة ودورهاااا فاااي تحسااان ثقافاااة 

التزام الإدارة العلياا، التحساين المساتمر للعملياات، مشااركة الماوظيين، تناس  بيئة العمل دمن المصارف وهي ) 
مصارف، وربطلا بميلوم الثقافة التنظيمية مان جانا  ا فاراد العااملين دامن ال التركيز على المستلل،، والتدري (

 وكيف تساهم هذ  ا بعاد السابقة في تحسين الثقافة التنظيمية للأفراد.

فاا ن هااذا البحااث ساايقدم المعلومااات النظريااة المتعلقااة باا دارة الجااودة الشاااملة وأبعادهااا الخمسااة ودورهااا فااي تحسااين 
لعلمياة حاول هاذا تنظيميا  دمن المصارف محال الدراساة، كخطاوة ملماة فاي سابيل تقاديم الإداافة ا العاملينثقافة 

المودااو  داامن قطااا  حيااو  وملاام فااي الجملوريااة العربيااة السااورية، وهااو قطااا  المصااارف الحكوميااة وبالتحديااد 
 المصرف العقار  السور .

 :الأهمية العملية 

 ية للذ  الدراسة من خ ل:لمتكمن ا همية الع
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 تنظيما . العاملينثقافة  التعرف على إدارة الجودة الشاملة وأبعادها، ثم دراسة دورها في تحسين .2
 العااااملينتقاااديم دليااال إحصاااائي علماااي وعملاااي حاااول دور أبعااااد إدارة الجاااودة الشااااملة فاااي تحساااين ثقافاااة  .0

تنظيما ، حيث سيتم تطبيقلا على عينة من ا فراد العاملين في كافة المستويات الإدارية دمن المصارف 
 العقار  السور .

 :البحثنموذج متغيرات البحث و -7

 متعيرات البحث إلى:تنقسم 

   :إدارة الجودة الشاملة.المتغير المستقل 

 ويتير  عن  خمسة متعيرات مستقلة فرعية وهي:

 .التزام الإدارة العليا، التحسين المستمر للعمليات، مشاركة الموظيين، التركيز على المستلل،، والتدري 

 تنظيميا . تحسين ثقافة العاملين :المتغير التابع 

 ات البحث من خ ل النموذج التالي:  الع قة بين متعير يمكن توديو 

 ( نموذج الدراسة 1-1الشكل ) 

 

     

 

 

                                                    

 

 

 

 

  

 المصدر: من إعداد الباحثة    

إدارة  المتغير المستقل

 الجودة الشاملة
 التابع المتغير

 العاملينتحسين ثقافة 
 تنظيميا  

 العليا الإدارة لتزاما

 تللعمليا المستمر التحسين

 الموظفين مشاركة

 المستهلك على التركيز

 التدريب
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 فرضيات البحث: -8

 الرئيسية وف  الآتي: صياغة اليرديةفي دو  مشكلة الدراسة يمكن 

تنظيميـا  ضـمن  العـاملينعلاقة ذات دلالة إحصائية بـين دور إدارة الجـودة الشـاملة وتحسـين ثقافـة وجد ت
 المصرف العقاري السوري.

 ويتفرع عن الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية:

 داااامن تنظيميااااا   العاااااملين ثقافااااة وتحسااااين التاااازام الإدارة العليااااا بااااين إحصااااائية دلالااااة ذات ع قااااة توجااااد .2
 .السور  العقار  مصرفال

 دمن تنظيميا   العاملين ثقافة وتحسين التحسين المستمر للعمليات بين إحصائية دلالة ذات ع قة توجد .0
 .السور  العقار  المصرف

 المصارف دامن تنظيميا   العاملين ثقافة وتحسين مشاركة العاملين بين إحصائية دلالة ذات ع قة توجد .5
 .السور  العقار 

 داامن تنظيميااا   العاااملين ثقافااة وتحسااين التركيااز علااى المسااتلل، بااين إحصااائية دلالااة اتذ ع قااة توجااد .5
 .السور  العقار  المصرف

 العقاار  المصارف دامن تنظيمياا   العااملين ثقافة وتحسين التدري  بين إحصائية دلالة ذات ع قة توجد .3
 .السور 

 :فلسفة ومنهجية الدراسة -9
 الدراساة ظااهرة أن اعتباار علاى وذلا، الوداعية، اليلساية الدراساة  هذ في الباحث سيعتمد: الدراسة فلسية .2

 .السابقة الدراسات بعل إلي  أشارت ما وهذا وجدلية، قائمة
 والقااائم الودااعية، لليلسااية ا نساا  كوناا  الماانلو الوصاايي التحليلااي علااى الباحااث ساايعتمد: الدراسااة ماانلو .0

 .الدراسة مشكلة أسئلة على الإجابة يةبع اليرديات اختبار بلدف وتحليللا البيانات جمت على
 اساااتبانة اساااتخدام خااا ل مااان وذلااا، ا حااااد ، الكماااي ا سااالو  علاااى الباحاااث سااايعتمد: الدراساااة أسااالو  .5

 المتعلقاة البياناات جمات بعد اليرديات اختبار بلدف الإحصائية للبرامو بالإدافة الدراسة، للذ  مصممة
 .الاستبيان طري  عن الدراسة بمتعيرات

 وعينة البحث: مجتمع -11

مجتمت البحث: يتكون مجتمت البحث من ا فراد العاملين في المستويات الإدارياة المختلياة فاي المصارف العقاار  
 السورية في فروع  الكائنين في محافظتي حما  وحمص.

ا فاراد  توزيت استمارة الاستبيان المعدة لعرل هاذ  الدراساة علاى عيناة عشاوائية مانب ةالباحث ستقومعينة البحث: 
 العاملين في المصرف محل الدراسة في محافظتي حما  وحمص.
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 حدود البحث: -11

 فرو  المصرف العقار  في محافظتي حما  وحمص. الحدود المكانية:

 .0202نلاية عام  الحدود الزمانية:
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 الفصل الثاني
  والثقافة التنظيمية للعاملين الشاملة الجودة إدارة
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 المبحث الأول

 إدارة الجودة الشاملة
 مقدمة.

 نشأة إدارة الجودة الشاملة. -2-1-1

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة. -2-1-2

 أهمية إدارة الجودة الشاملة. -2-1-3

 رواد إدارة الجودة الشاملة. -2-1-4

 أبعاد إدارة الجودة الشاملة. -2-1-5

 .لمصارفا في الشاملة الجودة إدارة -2-1-6

 خلاصة.
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 مقدمة:

في وقتنا الحالي هو من الشائت أن تصادف أثنا  قرا تا، للمنشاورات والتقاارير وا خباار كلماات مثال الجاودة      
Quality  دارة الجودة الشااملة ، فقاد شاا  اساتخدام هاذ  المصاطلحات بشاكل Total Quality Managementوا 

ة الشاااملة يعباار عاان مجموعااة ماان المياااهيم العمليااة والتقنيااة والإداريااة، فلااي كبياار، حيااث أن مصااطل  إدارة الجااود
تعبر عن أسلو  القيادة الذ  ينشئ فلسية تنظيمية تساعد على تحقي  أعلى درجة ممكنة من الجودة في الإنتاج 

 (.02، ص 0222والخدمات. ) خاطر، 

نتيجة  للعمليات الداخلية واللياكل التي تقوم عليلا ويركز ميلوم الجودة الشاملة على أن تحقي  الجودة يكون      
عمليااة الإنتاااج والظااروف المحيطااة بلااا، حيااث إن الاهتمااام بخطااوات هااذ  العمليااات وتحليللااا لمعرفااة كيااف تساالل 
عمليااة الإنتاااج أو تعرقللااا، وكيااف تزيااد ماان مسااتو  الجااودة أو تخيداا ، سااوف يمكاان للملسسااة ماان التااأثير علااى 

دافة ك لمة الشااملة لميلاوم الجاودة للاو يشاير إلاى ميلاوم الجاودة بأوسات معانيلاا، أ  شااملة  للمنتجاات الجودة، وا 
 (.56، ص 0222والخدمات والنا  والعمليات وأواسط العمل. ) النعيمي وآخرون، 

مان أكثار الميااهيم وا نظماة التساييرية التاي  Total Quality Managementوتعاد إدارة الجاودة الشااملة      
تحوذت على اهتمام الباحثين والملتمين بتطوير ا دا  وتحسين الجاودة بشاكل خااص، معبارين عنلاا بأنلاا مان اس

الماااداخل الإدارياااة التاااي تجعااال المنظماااة قاااادرة  علاااى تحقيااا  التنافساااية فاااي بيئتلاااا والوصاااول إلاااى أهااادافلا دااامن 
الإدارات وا قسااام وفاار  العماال و ا فااراد الاسااتراتيجيات التااي ودااعتلا، وتشااكل مساالولية تدااامنية لاا دارة العليااا و 

 سعيا  منلا لإشبا  حاجات ورغبات زبائنلا من خ ل تسحين مستو  الجودة والقيمة التي يتم تقديملا.

وبنا   علاى ماا تقادم فساوف نحااول فاي هاذا المبحاث البحاث فاي نشاأة ميلاوم إدارة الجاودة الشااملة، والتعارف علاى 
 وأهميتلا، والتعرف على روادها ومساهماتلم، ودراسة أبعادها.ميلوم إدارة الجودة الشاملة 

 :TQM  إدارة الجودة الشاملة نشأة -2-1-1

ساد نو  من التدار  في الاعتقادات السائدة حول نشأة إدارة الجودة الشاملة، حيث كان الاعتقاد بأنلا نظرية    
أن إدارة الجاودة الشاااملة هاي نظرياة أمريكياة المنشااأ يابانياة ا صال، بينماا يجازم تاااري  اليكار الإدار  المعاصار، با

 (.06، ص 0222واللوية على الرغم من أنلا نمت وتطورت في اليابان. ) خاطر، 

حيااث أناا  فااي بدايااة القاارن العشاارين باادأت بااوادر الاهتمااام بااالجودة ومراقبتلااا، وعقاا  الحاار  العالميااة الثانيااة زاد 
ى ا خاااص مااان قبااال الياباااانيين، حياااث ظلااار هاااذا الاهتماااام مااان خااا ل الاهتماااام بدرجاااة أكبااار بقداااية الجاااودة وعلااا

وخصوصاا  بعاد  Demingو ديمنا   Shewartدعوتلم لعدد مان خبارا  الجاودة ا ماريكيين ومان أبارزهم شايوارت 
 (.23، ص0227فشل هللا  الخبرا  في إقنا  الشركات ا مريكية بتبني أفكارهم عن الجودة ) البلدوا ، نديم، 
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واجاا  صااعوبات فااي نشاار نظريتاا  حااول الجااودة فااي الولايااات المتحاادة ا مريكيااة والتااي  Demingمناا  حيااث أن دي
شااملت فااي معانيلااا أن الجااودة تعنااي إتقااان الساالعة أو الخدمااة عنااد تقااديملا للمسااتييد أو المسااتلل، وبصااية دائمااة 

دار  معااين يلاادف إلااى وبسااعر مناساا ، حيااث أشااار ديمناا  إلااى أن الجااودة الشاااملة تااتلخص فااي انتلاااج أساالو  إ
، 0226تحقياا  النجااا  الطوياال ا مااد، ماان خاا ل إردااا  الزبااائن أو المسااتييدين بصااية دائمااة ومسااتمرة. )جااودة، 

 (.25ص 

انتلجات الحكوماة اليابانياة سياساة جديادة فاي سابيل النلاول باقتصاادها الملازوم إباان  2232حيث أنا  فاي عاام 
التشااجيت الكبياار والحااوافز المعريااة للشااركات ا مريكيااة، بلاادف جااذبلا  الحاار  العالميااة الثانيااة، حيااث باادأت بتقااديم

ل ستثمار في ب دها، ا مر الذ  جعل من اليابان بيئة خصبة للميكرين ا مريكان الذين لم يجدوا الدعم والقباول 
، حيااث طااور فااي بلاادهم، وماانلم كااان ديمناا  الااذ  وجااد فااي اليابااان مناخااا  خصاابا  لتطااوير أفكااار  واختبارهااا عمليااا  

ميلوما  للرقابة الإحصائية على الجودة أسما  إدارة الجودة الشااملة، وودات بارامو تسامى حلقاات الجاودة الشااملة. 
 (.07، ص 0222) خاطر، 

ولقد لاقات أفكاار ديمنا  قباولا  واساعا  لاد  الياباانيين، وبمارور السانين بادأت تظلار نتائجلاا علاى الانتاجياة وتجلات 
  با سوا  العالمية، مما جعل ب مبراطور اليابان هيروهيتو يمن  ديمن  وسام الاستحقا  مكافأة أهميتلا في التناف

علااى مساااهمت  الكبياارة فااي دفاات الاقتصاااد الياباااني، وخصوصااا  بعااد حصااول شااركة تويوتااا اليابانيااة علااى جااوائز 
 (.23، ص0227 لتميزها بجودة الانتاج بعد تبنيلا  فكار ونظريات ديمن . ) البلدوا ، نديم،

وخ ل ثمانينات القرن العشرين، وخ ل ا زمة الاقتصادية التي مرت على الدول الصناعية العربياة، سااد تساالل 
من قبل الشركات ا مريكية عن سب  تميز الشركات اليابانية خ ل ني  اليترة في مجالي الانتاج والجودة، وبعاد 

ركات اليابانيااة  فكااار وفلسااية خاصااة بتطااوير الجااودة وقياساالا البحااث والتقصااي وجاادوا أن السااب  هااو تبنااي الشاا
ومصدر هذ  اليلسية هو الميكران ا مريكيان ديمن  وشيوارت، مما دفت الشركات ا مريكية إلى بتني هذ  اليلساية 
 القائماااااااااااااااااااااااااة علاااااااااااااااااااااااااى مراقباااااااااااااااااااااااااة وقياااااااااااااااااااااااااا  إجااااااااااااااااااااااااارا ات العملياااااااااااااااااااااااااة الإنتاجياااااااااااااااااااااااااة التاااااااااااااااااااااااااي تااااااااااااااااااااااااالد  

باادأت أفكااار ديمناا  حااول إدارة الجااودة الشاااملة بالانتشااار فااي الولايااات  إلااى التحساان المسااتمر فااي الجااودة، وهكااذا
 (.26، ص 0227المتحدة ا مريكية. ) البلدوا ، نديم، 

سلسالة التطاورات التاي مارت بلاا إدارة الجاودة الشااملة، ويمكان  Taylor & Russellولقد أود  تايلور وروسيل 
 ( Taylor & Russell, 2014, p59-62 إيجازها بالنقاط التالية)

 :كاان نظاام الانتااج هاو النظاام الحرفاي، وكانات مسالولية الجاودة والاتحكم  مرحلة ما قبل الانتـاج الواسـع
 بلا تقت على عات  العامل نيس .

 :ارتبطت هذ  المرحلة بظلاور المصاانت وكثارة عادد العماال، وظلاور مشارف علاى  مرحلة الانتاج الواسع
 جودة أعماللم يسمى رئي  العمال.
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 ::وهناا ونظارا  لزياادة عملياات الانتااج وزياادة عادد العماال، انتقلات مسالولية السايطرة علاى  مرحلة التفتـي
الجودة إلى أقسام مساتقلة، وكانات الجاودة تعناى بيحاص المناتو ومعرفاة ماد  مطابقتا  للمواصايات الينياة 

 المحددة مسبقا .
   علاام الاحصااا  فااي الرقابااة علااى الجااودة  : وتمياازت هااذ  المرحلااة باسااتخداممرحلــة ضــبط الجــودة إحصــائيا

 وفي كل المراحل ) تصميم، انتاج، صيانة، وغيرها(.
 :ــة ضــمان الجــودة وركاازت هااذ  المرحلااة علااى داارورة التحااول إلااى ميلااوم بنااا  الجااودة، أ  لااي   مرحل

ن الاكتيا  باليحص وتحديد ا خطا ، بل القيام بمنت حدوث ا خطا ، وتطل  هذا ا مر تادري  الماوظيي
 على الجودة في العمل لتحقي  درجة الصير في ا خطا .

 :وفااي هااذ  المرحلااة تحولاات إدارة الجااودة الشاااملة إلااى فلسااية وأساالو  عماال  مرحلــة إدارة الجــودة الشــاملة
يرتكز على تحقي  الجودة من خ ل التكافل لجميت العاملين في المنظمة لتحقي  أهادافلا البعيادة الماد ، 

 كيز على العميل.وذل، من خ ل التر 

 المنظماات، فاي باساتمرار تنظار التاي المودوعات من واحدة هي( TQM) الشاملة الجودة إدارةوعلي  ن حظ أن 
اا ولكان والخادمات، المنتجاات في فقط لي  الجودة تحقي  بكييية ا مر يتعل   وا نشاطة الوظاائف جميات فاي أيد 
 الشااملة الجاودة إدارة وتطاوير انتشاار إلاى ذل، أد  وقد، تنظيميةال المستويات وعبر الإدارية ا قسام في تتم التي

 ثابت ااا يظاال العماا   ردااا تحقياا  لكاان المنظمااات، أنااوا  وحتااى ا هااداف تختلااف قاادو  ،المادااية الساانوات خاا ل
 ،للمنظماة ساتراتيجيةا أهمياة تساتمد الشاملة الجودة إدارة ف ن لذل،. العيش في الملسسات استمرت طالما ومستمر ا

نلاو   (. Saadi, 2017, p2) .ا ول المقام في العم   ردا تحقي  إلى تلدف فلسية ا 

 :TQMمفهوم إدارة الجودة الشاملة  -2-1-2

يشاااير ميلاااوم إدارة الجاااودة الشااااملة إلاااى الطريقاااة الشااامولية فاااي الإدارة الملسساااية، والتاااي تركاااز علاااى إنجااااز     
احتياجاات العميال، والانتاجياة، والميازة التنافساية، وعليا  فا ن إدارة  ا هداف الملسسية عبر تحسين الجودةاا وتلبياة

الجودة الشاملة تسعى إلى تحقي  ا هداف المنشودة وذل، باستخدام استراتيجيات مبتكرة وخطط تعمل على تعزيز 
ر الحديثاة النتائو المثمرة، ومن جلة أخر  يتدمن ميلاوم إدارة الجاودة الشااملة حاث المنظماة علاى مواكباة ا فكاا

 (.52، ص 0227والمتطورة. ) الدرمكي، الظافر ، 

الجااودة بأنلااا مااد  المطابقااة ماات المتطلبااات، فكلمااا كاناات مواصاايات المنااتو مطابقااة  Crosbyوعاارف كروساابي 
 (.02، ص 0222) خاطر،  لمتطلبات العميل، كلما كان هذا المنتو ذو نوعية جيدة.

ياجات وتوقعات العم   بشأن المنتو إلى خصائص محددة، يعتماد ( بأنلا ترجمة احت 0225وعرفلا) مصطيى، 
، ص 0225عليلا في عملية تصميم المنتو وتقديم  للعميل بالشكل الاذ  يوافا  حاجاتا  وتوقعاتا . ) مصاطيى، 

52.) 
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 بأنلا مجموعة المقاايي  التاي تلباي حاجاات الزباائن ومتطلبااتلم 2222كما عرفت الجودة وفقا  لمواصيات ا يزو 
 (.00، ص 0227المعلنة والدمنية. ) بركات، 

أما بخصوص الجودة الشاملة فقاد تام تعرييلاا بأنلاا مادخل إلاى عملياة تطاوير شااملة ومساتمرة تشامل كافاة مراحال 
ا دا ، وتشااكل مساالولية كاال فاارد فااي المنظمااة ماان الإدارات العليااا والإدارة الوسااطى وا قسااام وفاار  العماال سااعيا  

، ص 0222عات العميل، وتشمل كافة مراحل التشعيل وحتى العامل مت العميال. ) الادقا ، لإشبا  حاجات وتوق
55.) 

فلم يتم التوصل إلى تعريف شامل  Total Quality Managementأما بخصوص تعريف إدارة الجودة الشاملة 
 ات الدولية.لميلوم إدارة الجودة الشاملة، وقد تم تعرييلا من قبل العديد من الباحثين وحتى المنظم

( بأنلا مجموعة من ا نشطة الموجلة لتحقي  ردا العميل ومن  سلطات Juran and Gryna, 1993)عرفلا 
 (.6، ص 0225أكبر للعاملين، وزيادة الدخل وتخييل التكلية. ) رفاعي، 

 ( تعرييا  لإدارة الجودة الشاملة كما يلي: Higen  ،2225في حين ودت ) هيجان 

 لتطوير والمحافظة على إمكانية المنظمة من أجل تحسين الجودة بشكل مستمر.الإدارة: تعني ا 
 .الجودة: تعني الوفا  بمتطلبات واحتياجات المستييد أو العميل بل وتجاوزها 
  الشاااملة: وتتداامن تطبياا  مباادأ البحااث عاان الجااودة فااي أ  مظلاار ماان مظاااهر العماال بااد ا  ماان التعاارف

قييم ما إذا كان المستييد راديا  عن الخادمات أو المنتجاات المقدماة لا . على احتياجات العميل وانتلا   بت
 (.26، ص 0223) قنديل، 

( علاى أنلاا منلجياة  (Gharakhani, Rahmati, Farrokhi & Farahmandian, 2013وعرفلاا البااحثون 
دائا  واساتمراريت ، لتحسين الجودة الإدارية في المنظمات من خ ل تمكين كل عدو إدار  في المنظماة وتعزياز أ

 Gharakhani et al, 2013, pوتحقيا  رداا العما   والربحياة علاى الماد  الطويال وعلاى كافاة ا صاعدة. )
47 .) 

، تساهم والخاصة العامة الملسسات على تطبيقلا يمكن متكاملة إدارة فلسيةكما عرفت إدارة الجودة الشاملة بأنلا 
 العماا   تصااورات لتلبيااة جاهاادة الناجحااة الملسسااات تسااعى خ للااا نماا التااي المسااتمر التحسااين ثقافااة ليساالت فااي

 (. Alghamdi, 2018, p 186) .التنظيمي وا دا  العم   ردا تعزيز أجل من للجودة

كما عرفت إدارة الجودة الشاملة بأنلا نلو إدار  شامل قائم على أسا  إحداث تعييرات إيجابية جذرية لكل شي  
ذ  التعييارات اليكار، السالو،، القايم، المعتقادات التنظيمياة، الميااهيم الإدارياة، نماط القياادة داخل المنظمة، تشمل ه

جاارا ات العماال، وا دا ، وذلاا، ماان أجاال تحسااين وتطااوير كاال مكونااات المنظمااة، لعايااة الوصااول  الإداريااة، نظاام وا 
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، ص 0227. )بركاات، إلى أعلى جودة في مخرجاتلاا وبأقال تكلياة، بلادف تحقيا  أعلاى درجاة مان رداا العميال
03.) 

 (.25، ص 0222ومن خ ل التعاريف السابقة نستنتو أن ميلوم إدارة الجودة الشاملة يتدمن: ) خوالد، 

 .فلسية إدارية تشمل كافة مياصل ا دا  والعمل في المنظمة 
 . تعني قدرة الإدارة على تحقي  طلبات العميل بالشكل الذ  يتي  مت توقعات 
 منتو من النقائص أو العيو .خلو الخدمة أو ال 
 .ردا العميل عن السلعة أو الخدمة 
 .معرفة وتوقت ما يرد  العميل 
 . التحسين المستمر في التطوير لتحقي  النتائو الطويلة المد 
 .العمل الجماعي داخل المنظمة 
 . المراجعة المستمرة للأدا 

لمنظمااة ماان أجاال خلاا  منااا  لعماال ا شاايا  بشااكل وتعرفلااا الباحثااة بأنلااا المنلجيااة المتعبااة ماان قباال الإدارة فااي ا
صحي  وبدون أخطا ، بحياث تصاب  الجاودة هادفا  أساسايا  فاي المنظماة، وتكاون الجاودة السابيل لتحقيا  ا هاداف 

تخييل التكلية وتحقي  الرب  وردا العميل، بحيث تدمن في النلاية استمرارية المنظمة واستدامتلا  المتمثلة في
 وتنافسيتلا.

 :TQM  أهمية إدارة الجودة الشاملة -2-1-3

كمااا أساالينا بااأن المنظمااات اليااوم تعماال علااى تبنااي إدارة الجااودة الشاااملة كنظااام اسااتراتيجي يمكنلااا ماان البقااا      
ومواجلااة والمنافسااة، وهااذا لا يتااأتى إلا ماان خاا ل تحقياا  الجااودة فااي الساالت والخاادمات وتحسااين ا دا  وتحقياا  

إدارة الجاااودة الشااااملة تعناااى بكااال مااان المنظماااة، والعااااملين، والزباااائن، فااا ن أهميتلاااا  أهاااداف الملسساااة، وكاااون أن
 تنعك  على هذ  ا طراف الث ثة.

 :أهمية إدارة الجودة الشاملة بالنسبة للزبائن 

يرتبط ميلوم الجودة لاد  العميال بمساتو  ثقافتا  ووعيا ، حياث أن الزباون أو العميال الياوم يحااول الحصاول علاى 
تو أو خدمااة ماان بااين الباادائل المتاحااة، حيااث أصااب  ماان أولياتاا  تيحااص المنااتو  الخدمااة، ومعرفااة بلااد أفداال مناا

المنشااأ، ومعلومااات أخاار  تتعلاا  باا ، وعلياا  فقااد بااات لزامااا  علااى المنظمااات أن تجااد حلااولا  تساالم فااي كساا  ردااا 
مااار، مااان خااا ل ودااات رماااوز الزباااون وتجذبااا  لمنتجاتلاااا  خااادماتلا، وكانااات إدارة الجاااودة الشااااملة الحااال للاااذا ا 

شلادات الجودة على أغلية منتجاتلا أو مرفقة بالمنت  لدلالة على أن منتجلا عالي الجودة وموثو  من قبل جلة 
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شاالادات الجااودة أكثاار ماان غيرهااا.  رساامية، وخصوصااا  فااي ظاال تحااول الزبااون إلااى انتقااا  منتجااات حاصاالة علااى
 (.26، ص 0227بركات، )

 للمنظمة بالنسبة املةالش الجودة إدارة أهمية: 

تظلااار أهمياااة إدارة الجاااودة بالنسااابة للمنظماااة مااان خااا ل مجموعاااة مااان النتاااائو التاااي تظلااار نتيجاااة  لتطبيااا  هاااذ  
 (.35، ص 0226المنلجية، ويمكن حصرها في النقاط التالية: ) الترتور ، جويحان، 

  دة المطلوباااة للسااالعة للاااا أهمياااة علاااى المااازيو التساااويقي وحجااام المبيعاااات،  نااا  عنااادما تتاااوفر الجاااو
المقدمااة فاا ن العمياال سااوف يكاارر شاارائلا وعلياا  سااوف ياازداد حجاام المبيعااات وسااوف ياادفت المنظمااة 

 إلى تنويت مزيو سلعلا المقدمة.
 . تحقي  الربحية وزيادة القدرة التنافسية في السو 
 .تقليص التكاليف والسعي إلى التخلص منلا 
 .تقليل العيو  وجعللا تساو  الصير 

 إدارة الجودة بالنسبة للعاملين: أهمية 

تعنااى إدارة الجااودة بالشاااملة بالعاااملين فااي المنظمااة، باال وتعااد العاماال هااو العنصاار ا ول فااي تحقياا  إدارة الجااودة 
الشاااملة، وتظلاار أهميااة تطبياا  إدارة الجااودة الشاااملة ماان خاا ل الايجابيااات التااي تقاادملا للعاااملين فااي المنظمااة 

 (.55، ص 0222سعيد، وتتلخص في ما يلي: ) بن 

 .ارتيا  معدلات الردا الوظييي بين العاملين 
 .تطوير وتبسيط إجرا ات العمل 
 .سلولة قيا  أدا  العاملين وف  معايير وادحة 
 .رفت مستو  التعاون والتكامل بين الإدارات 
 . تدري  العاملين على العمل برو  اليري 
 .استبعاد الملام وا عمال عديمة اليائدة 
 تو  الثقة وزيادة الكيا ة العملية بين العاملين.رفت مس 
 .تحسين سمعة المنظمة في نظر العاملين 

 (.52، ص 0225ومما تقدم نجد أن فوائد إدارة الجودة الشاملة تشمل جانبين ملمين هما: )دودين، 

 :متمااااث   فاااي تقااااديم أفداااال السااالت والخاااادمات للزباااائن، وتحقياااا  أقصاااى إشاااابا  للاااام،  الجانـــب الخــــارجي
بالاعتماااد علااى أسااعار منخيدااة، وجااودة متمياازة، بالاعتماااد علااى تطبياا  منلجيااة الإصااعا  إلااى الزبااون 

 وتحديد حاجات  ورغبات .
 :ويشمل بعدين اثنين هما: الجانب الداخلي 
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اجتمااااعي: مااان خااا ل تحقيااا  المنيعاااة  فاااراد المنظماااة، وزياااادة انتااااجيتلم مااان خااا ل تشاااجيت العمااال  - أ
 الاعتزاز بالانتما  للمنظمة.الجماعي، وتنمية إحسا  

 اقتصاد : من خ ل تعزيز القدرة التنافسية للمنظمة، عن طري  تحقي  الكيا ة واليعالية. -  

 ويمكن تودي  أهمية إدارة الجودة الشاملة من خ ل المخطط التالي:

 ( أهمية إدارة الجودة الشاملة 1-2الشكل ) 

 
اد إدارة الجودة الشاملة في ظل الثقافة التنظيمية السائدة، ، واقع تطبيق أبع2117المصدر: بركات، منال، 

 19ص 
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من خ ل المخطط الساب  ن حظ أن إدارة الجودة الشااملة هاي عملياة تحساين تسااهم فاي رفات الكياا ة الانتاجياة، 
ا  تلد  إلى تحقي  جودة عالية، وحصة أكبر فاي الساو ، ورداا العما  ، بالشاكل الاذ  يالد  مساتقب   إلاى البقا

 والاستمرارية.

 

 :TQMرواد إدارة الجودة الشاملة  -2-1-4

كاااان تطاااور ميلاااوم إدارة الجاااودة الشااااملة بيدااال مسااااهمات العدياااد مااان العلماااا  ورواد اليكااار الإدار ، ومااان      
، و إدوارد JOSEPH JURAN، وجوزياااااف جاااااوران PHILIP CROSBYأبااااارزهم: فليااااا  كروسااااابي 

 (:55، ص 0226إسلامات هللا  العلما  الث ثة نورد: ) جودة،  ، وبالحديث عنEdward Demingديمين 

  فلي  كروسبي هو أول مان نااد  بيكارة العياو  الصايريةZERO DEFECET حياث أنا  عاارل فاي ،
مباادأ  هااذا اليكاارة التااي كاناات سااائدة فااي وقتاا  والتااي تداامنت النساا  والمسااتويات المساامو  بلااا للأخطااا  

 والعيو .
 رورة توفير المنا  الم ئم ل بادا  والابتكاار بماا يتطلا  إحاداث تعيار فاي الثقافاة أما جوران فقد ناد  بد

 التنظيمية للمنظمة، ودورة اتبا  ا سلو  العلمي في حل المشاكل.
  ،فاااي حاااين ودااات ديمينااا  أربعاااة عشااار مبااادأ اعتبااارت بمثاباااة العماااود اليقااار  ليلساااية إدارة الجاااودة الشااااملة

 صر البشر  في العمل هو ا سا  ومحور الاهتمام.وانطل  ديمين  من فكرة أن العن

 (.50-52، ص 0222ويمكن تلخيص مباد  ديمين  ا ربعة عشر كما يلي: ) خاطر، 

 .دت نص  عيني، هدف الاستمرارية في تطوير وتحسين المنتو أو الخدمة 
 .تبنى فلسية جديدة وبادر بالتعيير الإيجابي 
 ي  على السعر ا قل.الاعتماد على جودة المواد المشتراة ول 
  التوقف عن الاعتماد على التحر  والتيحص لتحقي  الجودة وذل، بتدمين، الجودة في المناتو مناذ المارة

 ا ولى.
 .حسن وبشكل دائم نظام الانتاج والخدمات 
 .أبدأ التدري  على العمل المناط 
 تي تحتاجلا قيادة القو  المنتجة.أبدأ بالقيادة: فقيادة الإدارة بحاجة إلى عناية خاصة لا تقل عن تل، ال 
 .أطرد الخوف عند حل المشاكل 
 .أل  الحواجز بين ا قسام 
 .أل  الندا ات والنصائ  وا هداف التي قد تخل  الخ فات والعدا ات 
 .تجن  الإدارة با رقام 
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 . دعم شعور العامل بالافتخار بملنت 
 .أبدأ برنامجا  تعليميا  نشطا  في تطوير الذات 
 كل فرد من أفراد الشركة ملمة في عملية التحول.أسند ل 

كما أكد ديمين  على أن عملية التحسين هي حلقة دائرياة متكاملاة للاا صاية الاساتمرارية، وساماها بعجلاة ديمينا ، 
 والتي يمكن توديحلا بالشكل التالي:

 ( عجلة ديمنغ 2-2الشكل ) 

 
 51، ص 2119المصدر: النعيمي وآخرون، 

 م ما ساهم ب  العلما  الث ثة في تطوير إدارة الجودة الشاملة من خ ل الجدول التالي:ويمكن تلخيص أه

 ( إسهامات رواد الإدارة في تطوير إدارة الجودة الشاملة 1-2الجدول ) 

عرف ) خطط  -1
المشكلة، وضع الخطة 

 (المناسبة للتحسين

نفذ ) نفذ  -2
الخطة على قاعدة 

 (الاختبار

افحص /ادرس  -3
قيم الخطة فيما ) 

 (إذا كانت تعمل 

أسس ) افعل  -4
لعملية التحسين، 

 (أكمل الدائرة
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 .65، ص 2113المصدر: خليفة،   

 :TQMأبعاد إدارة الجودة الشاملة  -2-1-5

وعة من ا بعاد التي تركز على تحسين الجودة، بحيث إن  إذا ما طبقت تقوم إدارة الجودة  الشاملة على مجم    
هاااذ  ا بعااااد فاااي المنظماااة بيعالياااة فساااوف تااانج  المنظماااة فاااي تحقيااا  مساااتو  متمياااز مااان الجاااودة، ولقاااد تباينااات 
ا بحاااث حااول عاادد ا بعاااد التااي يرتكااز عليلااا تطبياا  ماادخل إدارة الجااودة الشاااملة، فااالبعل لخصاالا فااي خمسااة 

د، فااي حااين أن آخاارون وسااعوها إلااى عشاارة أبعاااد، ولكاان كااان الاتيااا  العالاا  ماان قباال الباااحثين حااول خمسااة أبعااا
 (.226، ص 0225أبعاد أساسية لتطبي  ميلوم إدارة الجودة الشاملة. ) بن قرينة، بوخلوة، 

 :التزام الإدارة العليا 

ارة العلياااا أو كماااا يسااامى أيداااا  القياااادة الإدارياااة إن أهااام بعاااد مااان إبعااااد إدارة الجاااودة الشااااملة هاااو مبااادأ التااازام الإد
للشركة،  ن  وفي ظل غيا  هذا البعد تصب  الجودة مجرد شعار لي  ل  تأثير في بنا  برنامو الجودة. )خليية، 

 (.62، ص 0225

ة الشاملة في كل ويعرف التزام الإدارة العليا بأن  مد  التزام القيادة الإدارية في المنظمة بتطبي  فلسية إدارة الجود
أقسام الملسسة وعلى جميت المستويات والعمليات، وعلي  ف ن فلم وتطبي  مبااد  إدارة الجاودة الشااملة لا يتحقا  

 (.02، ص 0222بشكل تام إلا إذا كان هنا، دعم من قبل الإدارة العليا. ) خوالد، 
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نشاااطتلا الداخلياااة، والاعتمااااد علاااى الجاااودة ويظلااار التااازام الإدارة العلياااا مااان خااا ل تصاااميم اساااتراتيجية المنظماااة وأ
كس   تنافسي يمن  المنظمة حصة سوقية متزايدة، بما يسم  بمكافأة العاملين على بلوغلم الامتياز في مساتو  

 (.02، ص 0227جودة المنتو   الخدمة. ) بركات، 

ويعتبار أن القائاد الإدار  هاو  وفي هذا السيا  فقد أكد ديمين  بأن الجودة يتم صناعتلا في حجارة مجلا  الإدارة،
المسااالول عااان الجاااودة ولاااي  شاااخص آخااار، ولا يمكااان تياااويل هاااذ  المسااالولية    شاااخص آخااار. ) بااان قريناااة، 

 (.226، ص 0225بوخلوة، 

 (.72، ص 0222وتتمثل ملام ومسلوليات الإدارة العليا في إطار تطبي  إدارة الجودة الشاملة: ) بوكميش، 

 دارية والإشرافية وزيادة نطا  الإشراف.تقليص عدد المستويات الإ 
 .من  الموظيين حسا  أكبر بالرقابة 
 .تحقي  الاندماج والتكامل بين ا نشطة الداخلية للمنظمة 
 . تعيير الدور التقليد  ل دارة من الإشراف الشرطي إلى التوجي  والتدري 
 .جعل الجودة في المقام ا ول لجميت أنشطة المنظمة 

 

 مر للعمليات:التحسين المست 

، والمتقدمة التدريجية التحسينات خ ل منوذل،  العمليات أو الخدمات أو للمنتجات المستمر التحسين ويقصد ب 
 .واحاااادة دفعاااةأ   " اختاااارا " تحساااين أو الوقاااات بمااارور" تاااادريجي"يااااتم بشاااكل  أن يمكااانأ  بمعناااى أن التحسااااين 

(Quality Glossary Definition: Continuous improvement, 2021.) 

 تعنااي" كااا : "يابااانيتين كلمتااين ماان يتكااون والااذ " كااايزن" لااا ماارادف" المسااتمر التحسااين" مصااطل  ، اليابااان فااي
 تحسين ببساطة هو المستمر التحسين، و ا فدل إلى التعيير تعني" كايزن" وعلي  ،"جيد" تعني" زين" و ،"التعيير"

 العدياد هناا،، و العمال أماكن في تشاركية كأنشطة تنييذها يتم التي للنتائو اليومي والتراكم الممارسات في تدريجي
 إلاى وماا الصايرية، والعياو  ،الوظاائف متعاددة واليار  ، الجاودة مراقباة دوائار مثل المستمر للتحسين التقنيات من
 لماواردا واساتخدام البشارية، الماوارد تطاوير أجال مان داخلياة عملية التحساين المساتمر عملياة تكون أن يمكن، ذل،

 ثاام الجياادة، والخاادمات الجااودة، عاليااة للمنتجااات خارجي ااا يكااون أن يمكاان كمااا ،التكاااليف خياال ثاام وفعاليااة بكيااا ة
 (.Saadi, 2017, p 199) .السو  في أكبر وحصة الرادين العم  

 التي لعملياتا وتنييذ إنشا  على تركز ، حيث أنلاالعملية من ناحية أخر  تركز إدارة الجودة الشاملة على ميلوم
 للوصاول المتخاذة الخطاوات وتحدياد النجاا  قياا   ن، ومنا  فاوتكارار  النجاا  تحقيا  علاى بالقدرة المنظمات تزود
 (.Heine et al, 2016, p 738) .الشاملة الجودة لإدارة الناج  للتنييذ دروريان أمران إلي 
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ن معيار التحسين المستمر في المنظمات يساعد في دمان استمرار  ية أدا  المنظمات وتنيياذ واجباتلاا وملاملاا وا 
 (.Dassanayake, 2014, p 295على أكمل وج  وفي الوقت المحدد. )

وماان ناحيااة أخاار  فاا ن التحسااين المسااتمر هااو عبااارة عاان آليااات لتحوياال اتجااا  العماال نحااو ا فداال واسااتراتيجية 
وتحقياا  أعلااى نساا  العوائااد علااى المااد   لتوليااد المزيااد ماان ا ربااا  علااى المااد  القصااير والحياااظ علااى المكاساا 

الطويااال مماااا يمكااان المنظماااات مااان تحقيااا  التنافساااية مااان خااا ل الاعتمااااد علاااى عااادة مبااااد  أهملاااا كسااا  رداااا 
العماا  ، وتحسااين قاادرات وملااارات العاااملين، كمااا ينظاار إلااى التحسااين المسااتمر علااى أناا  طريقااة ل سااتثمار فااي 

 (. Aartsengel & Kurtoglu, 2013, p 15ا عمال. )

 :مشاركة الموظفين 

تعد مشاركة الموظيين من الاحتياجات الرئيسية لنجا  إدارة الجودة الشاملة، حيث ينظار إلاى هاذا البعاد علاى أنا  
عملياة تيعيلياة تعمال علاى تطبيا  اساتراتيجيات تشااركية لتعزياز ا دا  التعااوني باين العااملين مان ناحياة، وتوثيا  

 ,Sharma et alناحية أخر  في عمليات صنت القارار وتحقيا  أهاداف المنظماة. ) مشاركتلم مت الإداريين من
2014, p 106.) 

ولكي يحق  بعد مشاركة العاملين دور  في تحقي  إدارة الجودة الشاملة يج  أن يتم تمثيال مشااركة الماوظيين فاي 
 (.05، ص 0223عدة أنوا  هي: ) قنديل، 

  ات.المشاركة في عملية صنت واتخاذ القرار 
 .المشاركة في إبدا  الاقتراحات والتشجيت على الإبدا  والابتكار وتنمية ا فكار 
 .)المشاركة في الاستشارات ) الإدارة الاستشارية 
  المشاااااااركة فااااااي الاجتماعااااااات )اجتماعااااااات إع ميااااااة، اجتماعااااااات المناقشااااااات، اجتماعااااااات حاااااال

 المشك ت، اجتماعات اتخاذ القرار(.

ارة الجودة الشاملة على إظلار مبدأ مشاركة العاملين مان خا ل تكاوين ماا يسامى بيار  ومن ناحية أخر  تركز إد
العمل، والتي تعد بمثابة الإطاار الاذ  يعكا  كال مان التازام الإدارة العلياا، والتحساين المساتمر للعمليات.)بالجبال، 

 (.56، ص 0225

 :التركيز على المستهلك 

ل  كافة ا نشطة والمجلودات داخال المنظماة، وذلا، مان أجال تحقيا  يعد المستلل، بمثابة المحور الذ  تدور حو 
ردااا  وتلبيااة حاجاتاا  أو تجاوزهااا، ودفعاا  إلااى اقتنااا  المنااتو أو الحصااول علااى الخدمااة المقدمااة، ولااذل، يااأتي بعااد 

يااث التركيااز علااى المسااتلل، والااذ  يشاامل تحديااد احتياجاتاا  ورغباتاا  الحاليااة والمسااتقبلية للعماال علااى إشااباعلا، بح
 (.02، ص 0222تكون هذ  الحاجات بمثابة المحر، الذ  يدفت ا نشطة داخل المنظمة. ) خوالد، 
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ولقاااد ذهااا  جاااوران فاااي شااارح  للاااذا البعاااد، باااأن ودااات ناااوعين للمساااتللكين، هااام المساااتلل، الاااداخلي، والمساااتلل، 
جاات ورغباات ويقاوم ب نجااز الخارجي،، حيث أن المستلل، الداخلي هو اليرد العامل في المنظمة، والذ  ل  احتيا

الملاااام وا عماااال الموكلاااة لااا ،  وأكاااد أن المساااتلل، الاااداخلي ملااام مثلااا  مثااال المساااتلل، الخاااارجي، وباااأن إرداااا  
 (.03، ص 0223الطرفين يعد أمرا  ملما  لنجا  برنامو إدارة الجودة الشاملة. ) قنديل، 

كاال فاارد فااي الملسسااة لاا  واجاا  ث ثااي، فلااو وبحساا  جااوران فاا ن قساام فااي المنظمااة هااو مسااتلل، للقساام الآخاار، ف
يساتقبل عماال الآخاارين ) مساتلل،(، ثاام يداايف إليا  بعاال العمليااات ) مناتو معااالو(، ثاام يسالم  ل خاارين، ولااذل، 
يقتدااي تحقياا  بعااد التركيااز علااى المسااتلل، تااوفر قنااوات اتصااال دائمااة وفعالااة بااين المنظمااة ومحيطلااا وداخاال 

ساااتمرة لحاجاااات ورغباااات المساااتللكين، وتحليااال المعلوماااات الاااواردة مااانلم حاااول المنظماااة ذاتلاااا، والقياااام بدراساااة م
 المنتجات والخدمات التي تقدملا المنظمة في سبيل تحسين الجودة.

 ويمكن توصيف أنوا  المستللكين وف  المخطط التالي:

 

 

 ( أنواع المستهلكين3-2الشكل ) 
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 .21، ص 2119المصدر: خوالد، 

 :التدريب 

عاااملين عمليااة تقااوم علااى تزويااد ا فااراد فااي المنظمااة بالمعلومااات والخباارات والملااارات ال زمااة  دا  يعااد تاادري  ال
أعماااللم بيعاليااة، لكااي يسااتطيعوا فلاام السياسااات والإجاارا ات المتبعااة فااي المنظمااة، فالتاادري  بمثابااة الوساايلة التااي 

زم   فااي العمال، وهاذا كلا  فاي النلايااة تتاي  اليارص الجديادة أماام الموظاف ليطااور أسالو  عملا ، وع قتا  مات الا
 .Long et alينعك  علاى مساتو  الجاودة فاي ا دا  ومان ثام مساتو  الجاودة فاي المناتو أو الخدماة المقدماة. )

2008, p22 .) 

 أخذ من يتمكنوا حتى الموظيين مت والسلطة والمكافآت المعلومات لمشاركة إدارية ممارسةوعلي  ف ن التدري  هو 
 دائار  تادف  التاالي مخطاطال يظلار. الخدماة وتحساين ا دا  وتحساين المشاك ت لحال القارار واتخاذ درةالمبا زمام
 في المنظمة: من خ ل التدري  الموظف تمكين يمثل

 ( تمكين الموظفين من خلال التدريب 4-2الشكل ) 
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 Virender, K, Jasbir, S, Davinder, K,, Mamta. A, 2016, p 7المصدر: 

عتباار التاادري  دااروريا  لنجااا  تطبياا  إدارة الجااودة الشاااملة، خاصااة  فااي ظاال التطااورات العلميااة المتسااارعة وللااذا ي
واسااتخدام تقنيااات أكثاار تطااورا  فااي ا عمااال الإداريااة والتقنيااة، وتتمثاال الاحتياجااات التدريبااة ال زمااة لنجااا  تطبياا  

 (.03، ص 0223) قنديل،  إدارة الجودة الشاملة في:

  امو التدريبااة وفاا  منلجيااة تحاادد الخطااوات، وا هااداف، والمودااوعات التدريبيااة، والباارامو تصااميم الباار
 ال زمة، وا سالي  التدريبية، والزمان والمكان، والموازنة التقديرية.

  تنييذ البرنامو التدريبي وذلا، مان خا ل التقياد فاي التنيياذ وفا  ماا هاو مخطاط لا ، وتاوفير المساتلزمات
 توفير كذل، الكادر التدريبي المناس .ال زمة لنجاح ، و 

  تقيااااايم العملياااااة التدريبياااااة: وتلااااادف إلاااااى معرفاااااة فيماااااا إذا كاااااان البرناااااامو التااااادريبي قاااااد حقااااا  ا هاااااداف
 المودوعة.

 إدارة الجودة الشاملة في المصارف: -2-1-6

الشااملة، فلااي  تعاد المصاارف كعيرهاا ماان الملسساات الخدمياة التااي اساتيادت مان تطبيا  مباااد  إدارة الجاودة    
تخيااال تكااااليف الخدماااة المقدماااة للعمااا  ، وتزياااد مااان ردااااهم، ومنااا  فلاااي تسااااهم فاااي زياااادة الحصاااة الساااوقية 
للمصرف، ورفت مستو  ربحيت ، ومن جلاة أخار ، فلاي تسااهم فاي زياادة التنساي  الاداخلي باين ا قساام المختلياة 

علاى الجاودة وأسااليبلا، وكييياة تحساين العمال، للمصرف، كماا أنلاا تمكان الماوظيين وتطاورهم مان خا ل تادريبلم 
 (.5، ص 0222وا خذ بآرائلم عند اتخاذ القرارات. )ميتا ، فريدة، 

ولقااد وجااد اتيااا  عااام حااول فكاارة أن إدارة الجااودة الشاااملة هااي ا ساالو  الناااج  واليعااال فااي تعيياار طاار  العماال، 
التطبياا  علااى إحااداث تعيياار فااي المنظمااة، وهااي وتحسااين ا دا ، وزيااادة ردااا المسااتللكين، حيااث تنطااو  عمليااة 

 عملية غير سللة.

تمكين 
الموظفين من 
 خلال التدريب

 التمكين

 التعزيز

 التقوية

 الانخراط
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ومااان خااا ل مراجعاااة الدراساااات الساااابقة نجاااد أن معظااام البااااحثين الاااذ  درساااوا تطبيااا  إدارة الجاااودة الشااااملة فاااي 
(، 0222(، ) أبااااااو زيااااااادة، 0227(، ) بركااااااات، 0226(، ) المحياااااااو ، 2222المصااااااارف وماااااانلم ) اللااااااوز ، 

( قاااد اتيقاااوا علاااى خمساااة أبعااااد أساساااية لتطبيااا  إدارة الجاااودة الشااااملة فاااي 0222اطر، (، ) خااا0225)الطااااهر، 
 المصارف وهي: 

 .دعم الإدارة العليا 
 .التركيز على العميل 
 .مشاركة الموظيين 
 .التحسين المستمر للعمليات 
 .الدورات التدريبية 

 وهي ا بعاد التي تم دراستلا والتعرف عليلا مسبقا .

( علااى إن إدارة الجااودة الشاااملة تحقاا  مااا يساامى بجااودة 3، ص 0227ن ) ساالطان، الجعباار ، ولقااد أكااد الباحثااا
 القطا  المصرفي، والذ  يتحق  من خ ل مجموعة إجرا ات هي:

 . نجاز الخدمة المصرفية بشكل سليم، مثل دقة الحسابات وعدم حدوث ا خطا  ثبات ا دا  وا 
  ،  وسرعة الاستجابة لحاجاتلم.رغبة الموظيين في تقديم المساعدة للعم 
  ساالولة الحصااول علااى الخدمااة وم  متلااا ماان خاا ل تااوفر عاادد كااافي ماان المنافااذ وقصاار فتاارة الانتظااار

 لتلقي الخدمة.
 .  اللباقة من قبل الموظف وحسن التعامل مت العم 
 .الاستجابة لحاجات المعتمدين المتعيرة وخاصة  الحالات غير الاعتيادية 
 ة للمصرف وتشمل المظلر الخارجي للمصرف، وتليئة المكان الاداخلي بكافاة الوساائل التسلي ت المادي

 المستخدمة في أدا  الخدمة.
 .جدارة الموظيين من خ ل امت كلم للمعرفة الكافية بالإجرا ات 

 الخلاصة:

دة وميلوماة من خا ل ماا تقادم نساتنتو أن تطبيا  إدارة الجاودة الشااملة يبادأ بودات رلياة مساتقبلية واداحة ومحاد
للجميت، والتعامل مت الجودة كلدف اساتراتيجي، وودات أهاداف بعيادة الماد  تساعى لتحقيقلاا، إداافة إلاى تحدياد 
المراحال والخطاوات الرئيساية التاي تتبات لتحقيا  تلا، ا هاداف، ولقاد أبارزت الدراساات أهمياة الثقافاة التنظيمياة فاي 

ي الإدارة العلياااا للثقافاااة التنظيمياااة المناسااابة التاااي تنساااجم مااات تعزياااز تطبيااا  إدارة الجاااودة الشااااملة، مااان خااا ل تبنااا
أهااداف الإدارة وتوجلاتلااا، ممااا ياادفعنا إلااى دراسااة الثقافااة التنظيميااة فااي المنظمااات، وهااذا مااا سااوف نتناولاا  فااي 

 المبحث الثاني.
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 مقدمة:

عاادا  اسااتراتيجيا  يعكاا  مسااتو  ا دا  الجيااد واليعااال لاا دارات فااي منظمااات ا عمااال، تعااد الثقافااة التنظيميااة ب     
وفي عملية التياعل بين البيئاة الداخلياة والبيئاة الخارجياة للمنظماة، وتحتااج المنظماات إلاى امات ، ثقافاة تنظيمياة 

اسااية، ولعاال العنصاار ا سااا  فااي متمياازة، تتااي  للااا التمتاات باحترافيااة عاليااة فااي القيااام فااي واجباتلااا وملاملااا ا س
ميلااوم الثقافااة التنظيميااة هااو العنصاار البشاار  فااي المنظمااة، كوناا  المتااأثر ا ول بتطبيقلااا، وكااون انسااجام  معلااا 
بالشااكل المطلااو  يعكاا  فعاليااة المنظمااة فااي تأديااة ملاملااا، وكااذا يعكاا  مااد  تحقيقلااا  هاادافلا بمااا ينسااجم ماات 

 (.0، ص 0220دة دمن . ) الطائي، اتجاهات واحتياجات المجتمت الموجو 

، امااا 2272وأشااارت الدراسااات إلااى أن مصااطل  الثقافااة التنظيميااة لاام يسااتخدم فااي مجااال الإدارة حتااى ساانة     
 Allan Kennedyالقواعاد ا ساسااية للااذا الميلااوم ودااعت فاي الثمانينااات، وذلاا، بيداال الباااحثين آلان كينااد  

 Corporationدرا أول كتا  تناول ميلوم الثقافة التنظيمية بعنوان اللذان أص Terrence Dealوتورينسي ديل 
culture ،(.25، ص 0226. ) مخاليي، بروغدة 

إن الثقافاااة التنظيمياااة عنصااارا موجاااود داخااال المنظماااة كاااأ  عنصااار آخااار مثااال مكوناااات المنظماااة مااان أفاااراد     
ة الوصاول بالثقافاة التنظيمياة  فاراد المنظماة ومكوناات مادياة، واللياكال التنظيمياة، لاذل، فا ن الاهتماام بلاا وبكيييا

إلاى المسااتو  المطلاو ، وتقااوم علاى فكاارة أن ا دا  داخاال المنظماة يحركاا  ويشاكل ساالوك  العنصار البشاار ، ممااا 
يجعاال تحلياال عناصاار الساالو، البشاار  فااي المنظمااات وتيسااير طبيعتاا  والكشااف عاان محدداتاا  أماارا  دااروريا  ليلاام 

 (.27ص 0220  التنظيمي. )سمير، وتيسير كافة جوان  ا دا

وسااااوف نتناااااول فااااي هااااذا المبحااااث ميلااااوم الثقافااااة التنظيميااااة، وأهميتلااااا، وعناصاااارها، وآليااااات تشااااكليلا وأبعادهااااا، 
دارة الجودة الشاملة.  وأنواعلا، والع قة بين الثقافة التنظيمية وا 

 مفهوم الثقافة التنظيمية: -2-2-1

لوما  مجازيا   ن  يتصل با فراد والمجتمعات، وهو يشير إلى القيم الساائدة فاي يعد ميلوم الثقافة التنظيمية مي    
المنظمااة، وتأثيرهااا علااى العمليااة الإداريااة والساالو، التنظيمااي للعاااملين داخاال المنظمااة، فلااو يشااير إلااى مجموعااة 

صاطلحين هماا الثقافاة الخصائص البيئية الداخلية للعمال، وعليا  فا ن ميلاوم الثقافاة التنظيمياة ياأتي مان اجتماا  م
 والتنظيم.

وتعاارف الثقافااة بأنلااا الينااون والمظاااهر ا خاار  ل نجااازات اليكريااة الإنسااانية، تشاامل ا شاايا  والاانظم الاجتماعيااة 
 (.2، ص 0222والطريقة الاجتماعية التي يسي عليلا النا  في حياتلم. ) أبو جامت، 

تزيااوني، وسايدمان بأناا  وحاادة اجتماعيااة يااتم إنشااالها ماان أجاال أماا التنظاايم فقااد عرفاا  الباااحثون أمثااال بارسااونز، واي
تحقيا  هادف معااين، ويشاتمل علاى تقساايم وتجميات العماال الواجا  تنيياذ  فااي وظاائف مياردة، ثاام الع قاات المقااررة 
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بااين ا فااراد الااذ  يشااعلون هااذ  الوظااائف، وتحلياال النشاااط والقاارارات والع قااات وصااولا  إلااى وداات هياا، تنظيمااي 
 (.22 -22، ص 0220الع قات ويديرها. )سمير، يحكم هذ  

وعلي  يمكن تعريف الثقافة التنظيمية بأنلا نمط من الافترادات ا ساساية المشاتركة تعلمتا  مجموعاة أثناا  حللاا  
لمشاكللا الخاصة بالتأقلم الخارجي والتكامل الداخلي، ويتطاور هاذا الانمط لكاي يكاون صاالحا  فاي تعليما  واكسااب  

قناااعلم بأناا  الطريقااة المثلااى لليلاام والإدرا، والتيكياار والشااعور فيمااا يتعلاا  بحاال المشااك ت. ) للأعدااا  ا لجاادد وا 
 (.25، ص 0225المطير ، 

بأنلااا مجموعااة ماان المعااارف والمعتقاادات للعاااملين حااول الكيييااة التااي ينبعااي أن Goodman وعرفلااا غودمااان 
فة كيف ييكرون ويتصرفون مت العم  ، ومت مياهيم العمل تعمل، وتعليم العاملين الجدد، وأيدا  هي وسيلة لمعر 

 (.67، ص 0226الجماعي والابتكار واتخاذ القرار وغيرها من ا مور التي تلثر على أدا  المنظمة. )مشنان، 

كمااا عرفاات الثقافااة التنظيميااة بأنلااا مجموعااة الاعتقااادات والافترادااات والقاايم والقواعااد والمعااايير التااي يشااتر، بلااا 
 (.25، ص 0226راد المنظمة. ) مخاليي، بروغدة، أف

وأيدا  عرفت بأنلا مجموعة الممارسات الإدارية والسلوكيات التي تجساد وتعازز المبااد  ا ساساية التاي وداعتلا 
 (.025، ص 0226المنظمة وتساهم في تحقيقلا. ) رحيم، الساعد، 

مشتركة والتي تحدد الطريقة التي يعمل بلا العاملون كما عرفت الثقافة التنظيمية بأنلا نظام خاص من المعاني ال
 (. Smil, 2011, p 23بدرجة كبيرة من الإيجابية بالنسبة للمنظمة. ) 

وتعرفلااا الباحثااة بأنلااا الإطااار الااذ  يكااون مجموعااة القاايم والمعتقاادات التااي تيساار ساالو، ا فااراد العاااملين داخاال 
تلثر فيلم بشكل مباشر أو غير مباشر وتعك  مد  رداهم عن المنظمة، بحيث أنلا تكون مشتركة فيما بينلم و 

 العمل.

، 0222ومن خ ل ما تقدم نستنتو مجموعة من المحددات ا ساسية لميلوم الثقافة التنظيمية وهي: ) المليحان، 
 (.352ص 

 .الصيات الشخصية للأفراد وما لديلم من اهتمامات وقيم ودوافت 
 وتوافقلا مت الصيات الشخصية للأفراد. الخصائص الوظييية ومد  م ئمتلا 
 .التنظيم الإدار  حيث تنعك  خصائص  على نمط الثقافة التنظيمية السائدة 
 .المنافت التي يحصل عليلا اليرد من المنظمة في صورة حقو  مادية ومالية 
 . ا خ قيات وقيم ا فراد المستمدة من العائلة وا صدقا 
  ترشد سلو، ا فراد في ملنة معينة.ا خ قيات وقيم الملنة التي 
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  أخ قيات وقيم المجتمت الناتجة من النظام الرسمي والقانوني أو ما ينتو عن  من العادات وممارسات في
 المجتمت.

 أهمية الثقافة التنظيمية: -2-2-2

لين فيلاا، كماا أنا  تنبت أهمية الثقافة التنظيمية مان تأثيرهاا علاى المنظماة كشخصاية اعتبارياة، وعلاى ا فاراد العاام
دخال فر  عمل جديدة، وتقليل الرسمية، بحياث تكاون  تتزايد هذ  ا همية بسب  تزايد ملام المنظمات وتعقيدها، وا 

 الثقافة التنظيمية بمثابة المحر، للمعاني المشتركة في المنظمة.

 :أهمية الثقافة التنظيمية بالنسبة للمنظمة 

 (.020، ص 0222بة للمنظمة في عدة جوان  هي: ) فار ، تظلر أهمية الثقافة التنظيمية بالنس

  تساعد الثقافة التنظيمية المنظمة في تعريف العاملين لاديلا بمعاايير التطاور والتقادم الاوظييي، ومعاايير
بلاااول المركاااز أو المراكاااز التنظيمياااة، وقااادر النياااوذ المااارتبط بكااال مركاااز، وصاااي  أو صاااور اساااتخدام ، 

، كما أنلا تحدد مقدار المكافآت والعقوبات، وماهي السلوكيات التي تقاود إلاى ومعايير استمرار  أو فقد 
 كل منلا.

 .تقدم للمنظمة دليل عمل تستطيت من خ ل توجي  ا فراد وسلوكياتلم بما ينسجم مت أهداف المنظمة 
 .نجازاتلم  هي إطار فكر  يوج  أعدا  المنظمة الواحدة وينظم أعماللم وع قاتلم وا 
  توسيت أف  ومادار، المادرا  فاي المنظماة حاول ا حاداث التاي تحادث داخال المنظماة وكييياة تساهم في

 التعامل معلا.
 :أهمية الثقافة التنظيمية بالنسبة للعاملين 

إن وجود ثقافة تنظيمياة إيجابياة داخال المنظماة لا  تاأثير ملام علاى العااملين، وعليا  يمكان إباراز أهام النقااط التاي 
 (.352، ص 0222عاملين تنظيميا  داخل المنظمة وهي: ) المليحان، تظلر أهمية ثقافة ال

حيث أن الثقافة التنظيمية تقوم بمزج ا هداف الشخصية للأفراد بأهداف المنظمة، وتشكل القيم المشاتركة الناتجاة 
نظوماة عنلا سببا  لانسيا  اليرد العامل نحو دمو الذات الشخصية لليارد بماا تحققا  المنظماة مان اهاداف دامن م

 (.5، ص 0222من القيم السائدة في المجتمت. ) ربحي، عبد الكريم، 

  تنمااي رو  الااولا  والانتمااا  داخاال الياارد العاماال إلااى اتجااا  المنظمااة، ماان خاا ل أنلااا تاازود العاااملين فيلااا
بالإحسا  باللوية،  ن  كلما كان من الممكن التعارف علاى ا فكاار والقايم التاي تساود فاي المنظماة أد  

 لى ارتباط قو  لد  العاملين برسالة المنظمة وزاد شعورهم بأنلم جز  منلا.إ
 .تحيز العاملين على العمل وتخل  لديلم مستو  عالي من الدافعية للعمل 
 .تساعد ا فراد على التكيف مت الظروف البيئية الخارجية والداخلية للمنظمة 
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 اخل المنظمة.تمد العاملين بالعديد من القواعد المشتركة للسلو، د 

ولقااد اسااتمدت ثقافااة المنظمااة ماان أفكااار وفلسااية ملسسااو المنظمااات، وماان خاا ل رليااتلم الاسااتراتيجية حااول مااا 
ستكون علي  المنظمة في المساتقبل، وباذل، يقاوم باختياار وتعياين ا فاراد العااملين الاذين يتشااركون معا  فاي القايم 

في تحسين ثقافة ا فراد تنظيميا  من خا ل ماايلي: ) عباد اللطياف، التي يلمن بلا، وعلي  تلع  الثقافة دورا  ملما  
 (.203، ص 0222جودة، 

   بنا  الإحسا  بالتاريHistory  ن الثقافة ذات الجذور العريقة بمثابة المانلو التااريخي الاذ  يحكاي  :
 ا دا  المتميز وا شخاص البارزين في المنظمة.

 بالتوحاد شعور إيجاد Oneness با  أن الثقافاة توحاد السالوكيات وتعطاي معناى لالأدوار وتعازز : ويقصاد
 القيم المشتركة ومعايير ا دا  المتميز.

 والانتمااا  بالعدااوية الإحسااا  تطااوير Membership تقاادم الثقافااة التنظيميااة مجموعااة كبياارة ماان نظاام :
 العمل، وتعطي استقرارا  وظيييا  وتود  جوان  الاختيار والتعيين.

 ا عدااا  بااين التبااادل زيااادة Exchange حيااث تعاازز الثقافااة التنظيميااة مشاااركة العاااملين فااي القاارارات :
 وتقو  ع قات التنسي  بين الإدارات.

وتقااود  HOME( تشااكل كلمااة History ،Oneness ،Membership ،Exchangeوهااذ  المقومااات ا ربعااة )
يمياااة بمثاباااة الماااوطن ا ساساااي لنشاااو  وتطاااور إلاااى ثقافاااة تنظيمياااة قوياااة ومتماساااكة، وهاااذا يعناااي أن الثقافاااة التنظ

 المنظمة. ويمكن التعبير عن هذ  الع قة من خ ل المخطط التالي:

 أهمية الثقافة التنظيمية. ( 5-2) الشكل 
  

  H           بناء إحساس بالتاريخ                   
 O          إيجاد شعور بالتوحد            
 M          وير الإحساس بالعضوية والانتماء تط            
 E          تفعيل التبادل بين الأعضاء           

 
 

 ،2117، 1"الإدارة والأعمال"، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط،  صالح العامري، طاهر، الغالبي، .31المصدر: 
 .126ص
 
 
 
 
 

 ثقافة تنظيمية قوية 
 ومتماسكة
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 عناصر الثقافة التنظيمية: -2-2-3

قافااة التنظيميااة ذات النوعيااة اليرياادة تجعاال ماان المنظمااة مااوردا  كامنااا  وقويااا  لتحسااين جااودة الخدمااة، وتاارتبط إن الث
مباشرة  مت كافة نشاطات المنظمة، فلي تسااهم فاي تقليال ا خطاا  فاي مياصال العمال المختلياة، وتسالم فاي رفات 

 (. Inga, Ilzekairisa, 2015, p 770درجة التنبل بسلوكيات العاملين. ) 

( و 35-30، ص 0227ولقااد تاام وداات عاادة عناصاار مودااحة للثقافااة التنظيميااة وهااي متمثلااة فااي: ) بركااات، 
 (. 57-56، ص 0225)خليية، 

  :القيم التنظيمية 

وتشاااير إلاااى مجموعاااة القااايم فاااي بيئاااة العمااال، وتكاااون بمثاباااة الموجااا  لسااالو، العااااملين دااامن الظاااروف التنظيمياااة 
 المساواة بين العاملين، والاهتمام ب دارة الوقت، والاهتمام با دا ، واحترام الآخرين. المختلية، وتشمل هذ  القيم

 :المعتقدات التنظيمية 

وهي مجموعة ا فكار المشتركة حاول طبيعاة العمال والحيااة الاجتماعياة دامن بيئاة العمال، وكييياة إنجااز العمال 
 القرار، المساهمة في العمل الجماعي.والملام التنظيمية، وتشمل معتقدات مثل المشاركة في صنت 

 :الأعراف التنظيمية 

وهي مجموعة المعايير التي يلتزم بلا العاملون في المنظماة، علاى اعتباار أنلاا معاايير مييادة للمنظماة، وييتارل 
 أن تكون هذ  ا عراف غير مكتوبة وواجبة الإتبا .

 :التوقعات التنظيمية 

متبادلاااة، أ  التاااي تتوقعلاااا وتحاااددها المنظماااة اتجاااا  ا فاااراد، وتلااا، التاااي وهاااي مجموعاااة التوقعاااات ذات الع قاااة ال
 يتوقعلا ويحددها ا فراد اتجا  المنظمة، مثل توقعات الرلسا  من المرلوسين، والعك . 

ن إكسا  ا فراد العاملين في المنظمة الثقافة التنظيمية لا تتحق  إلا بتوفر مجموعة مان الخصاائص المشاتركة  وا 
-222، ص 0202والتي تميز المنظمة عن غيرها، وتتمثل هذ  الخصائص في: ) بوبكر، عبد العظيم، بينلم، 
222.) 

 .الإبدا  والمخاطرة: أ  درجة تشجيت العاملين على الإبدا  والمخاطرة 
 .الانتبا  للتياصيل: أ  الدرجة التي يتوقت العاملون أن يكونوا دقيقين ومنتبلين للتياصيل 
 نتائو: أ  درجة تركيز الإدارة على النتائو أو المخرجات.الانتبا  نحو ال 
 .التوج  نحو النا : أ  درجة اهتمام الإدارة بتأثيرها على ا فراد داخل المنظمة 
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 . التوج  نحو اليري : درجة تنظيم العمل على أسا  اليري 

 :وأبعادهاآليات تشكيل الثقافة التنظيمية  -2-2-4

نظيميااة داخاال المنظمااة بمثابااة عمليااة التنشاائة التااي تااتم علااى مراحاال متتابعااة، وكمااا إن عمليااة تشااكيل الثقافااة الت
أودااحنا مساابقا  بااأن المرلوسااين يلعبااون دورا  ملمااا  فااي خلاا  العااادات والقاايم والتقاليااد وطاار  العماال وخاصااة  فااي 

را  كبيارا  فاي تنمياة القايم اليترات ا ولى لتشكيل المنظمة، حيث تلع  الرلية واليلسية التي يلمن بلا المرلوسين دو 
 الثقافية لاعتبارهم الملسسين.

 (. 52-52، ص 0225)خليية،  وتتلخص الآليات الرئيسية لتشكيل الثقافة التنظيمية فيما يلي:

 :اختيار الموظفين 

ين هي الخطوة ا ولى في تشكيل الثقافة التنظيمية،  ن  ومن خا ل عملياة الاختياار ياتم التعارف علاى ا فاراد الاذ
تاار  ماان خ للاام المنظمااة القاادرة علااى خلاا  وتنمياااة الثقافااة التنظيميااة، وأنلاام علااى القاادر الكااافي لاكتسااا  هاااذ  

 الثقافة، من خ ل مجموعة الصيات وا نماط السلوكية والخلييات الثقافة والتوجيلات المناسبة.

 :ممارسات الإدارة العليا 

لطبيعااة الثقافااة التنظيميااة السااائدة، إذ أناا  يتداا  وماان خاا ل تلاا،  تعااد ممارسااات الإدارة العليااا الاختبااار الحقيقااي
الممارساااات أناااوا  السااالو، التاااي ياااتم مكافأتلاااا وا خااار  التاااي ياااتم اساااتنكارها، فلاااي بمثاباااة ملشااار وادااا  لتقيااايم 

 العاملين.

  :التنشئة والتطبيع 

نميتلااا، وذلاا، لا يااتم إلا ماان خاا ل إن نجااا  الثقافااة التنظيميااة فااي المنظمااة لا يااتم بمجاارد خلقلااا، باال لا بااد ماان ت
اكسابلا للأفراد بحيث يتطبعاون بلاا ويلتزماون بلاا، ويعاد التادري  هاو ناو  التطبيات ا ول ياتعلم مان خ لا  ا فاراد 

 الكثير عن المنظمة وأهدافلا وقيملا وما يميزها عن المنظمات ا خر .

 :القصص والطقوس والرموز والمفردات 

الرساامية وغياار المعلنااة والتااي تاانظم المراحاال السااابقة، حيااث إن درجااة اكتسااا  ا فااراد  وهااي بمثابااة الآليااات غياار
 للثقافة التنظيمية يتأثر إلى حد كبير بالطقو  المرافقة للعمل، والقصص التي يتم تداوللا في التنظيم.

ذ  الآثاار جلياة وواداحة، إن للثقافة التنظيمية تأثيرا  كبيرا  علاى ا فاراد العااملين فاي المنظماة، وقاد تكاون بعال ها
بينما بعدلا الآخر مخيي، ولذ، ف ن تتبت مد  تحسين ثقافاة ا فاراد تنظيمياا  لا ياتم إلا مان خا ل مجموعاة مان 
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ا بعاد، وهي التي تقي  خصائص كل فرد وسلوك  وأسلوب ، ومد  تأثر  بالثقافة التنظيمية، ويمكان توداي  هاذ  
 ا بعاد وف  الآتي: 

 :التعاااون علااى التوجيلااات الداخليااة المرنااة، ويركااز بشااكل أساسااي علااى تقاساام المعلومااات، يلكااد  التعــاون
الثقة، التمكين، العمل برو  اليري ، وعلي  ف ن المنظمة التي تشدد على التعاون وبث روح  بين العاملين 

 ,Chang, lee, 2007تكون قد ساهم بشكل كبير فاي اكساا  العااملين الثقافاة التنظيمياة المطلوباة. ) 
158.) 

 :يشير هذا البعد إلى درجة مساندة البيئة بعرل الابدا  في حل المشك ت، وتقديم أفكار جديدة  الابتكار
ومساااندة تساالم فااي التطااور والتحسااين المسااتمر، وأيدااا  يشااير إلااى مااد  الانيتااا  علااى الياارص، وا خااذ 

 Caemeli, 2005, pماة. ) بالمخااطر، والرغباة فاي التجريا ، والعمال فاي ظال أقال عادد مان ا نظ
180.) 

 :يعد بعد الثقة من ا بعاد الملمة في قيا  مد  اكتسا  ا فراد للثقافاة التنظيمياة،  نا  يشاير إلاى  الثقة
مااد  التااآزر بااين ا فااراد، ودرجااة شااعورهم با مااان، كمااا أن الثقااة تعطااي ا فااراد المجااال ل فصااا  عاان 

 (.622، ص 0222أفكارهم ومشاعرهم. ) باصور، علي، 
 :علاااى التناااف  فاااي تحقيااا  ا هاااداف والانتاجياااة وتحقيااا  كااال ماااا هاااو ميياااد  يركاااز بعاااد الياعلياااة الفاعليـــة

 (.Chang, lee, 2007, p 159للمنظمة، ويقا  من خ ل النتائو المحققة. ) 

أداة للقياا  مكوناة  harrision , Stokerومن أجل قيا  مد  ثقافة ا فاراد تنظيمياا  فقاد طاور هارساون وساتوكر
سالال إلاى أربعاة خياارات، ثام ياتم إعطاا  درجاة عان الثقافاة الحالياة ودرجاة عان من خمسة عشر سلالا  يتيار  كال 

 ,Meier, 2004الثقافة المرجوة، وذل، لمعرفة مستو  ثقافة ا فراد تنظيميا ، ومن أهم ا سئلة المطروحة نورد: )
p 22 ) 

 لمن يتوقت أن يعطي أفراد المنظمة ا ولوية؟ 
 ؟من هم ا فراد المتميزون في المنظمة 
 كيف تتعامل المنظمة مت أفرادها؟ 
 كيف تتم عملية اتخاذ القرار في المنظمة؟ 
 كيف يتم التعامل مت الصراعات داخل المنظمة؟ 
 كيف تتعامل المنظمة مت بيئتلا؟ 
 كيف يتم التعامل مت القوانين وا نظمة في حالة تعاردلا مت مصال  ا فراد؟ 
  المنظمة؟على أ  أسا  تقوم الع قات بين ا فراد في 
 ما هو مصدر الدافعية نحو العمل لد  الافراد؟ 
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 أنواع الثقافة التنظيمية: -2-2-5

هنا، عدة أنوا  للثقافة التنظيمياة ، حياث أن بعدالم صانيلا إلاى ناوعين حسا  مكوناتلاا ونتائجلاا، وهماا : )بان 
 (.263، ص 0227سليم، سويسي، 

  :الثقافة التنظيمية القوية 

ا فراد يتبعون ما تملي  عليلم الإدارة، فلي الثقافة التي تحظاى بقباول الجميات وثقاتلم، كماا وهي الحد الذ  يجعل 
أنلم يصلون إلى درجة عالية من التشار، في القيم والمعتقدات والتقاليد والمعايير، وتكون هذ  الثقافاة متوافقاة مات 

 اليعالية والتطوير بالمنظمة.  أهداف المنظمة، وتلثر على الخطط الاستراتيجية المرسومة، وتساهم في

 :الثقافة التنظيمية الضعيفة 

وهااي الثقافااة التااي لا يااتم اعتناقلااا بقااوة ماان قباال الافااراد العاااملين فااي المنظمااة، ولا تحظااى بااالقبول والثقااة، وتيتقاار 
و  التوافا  المنظمة في هذ  الحالة إلى التمس، المشتر، من قبل ا فراد بالقيم والمعتقدات، وبالتالي يانخيل مسات

 والتوحد مت المنظمة أو مت أهدافلا وقيملا.

فااي حااين أن بعاال الباااحثين قااد وداات أربعااة انااوا  للثقافااة التنظيميااة، معتماادين فااي هااذا التصاانيف علااى أربعااة 
 (. Cameron, Quinn, 2006, p 47مكونات أساسية هي: ) 

 .توج  الثقافة 
 .نو  القيادة 
 .القيم الملنية 
 .نظرية الياعلية 

قد ودحوا أن  من الممكن أن توجد أكثر من ثقافة تنظيمية داخل المنظمة، وسمي هذا المقيا  باسام البااحثين ول
 (. Cameron & Quinnاللذين صمما  وهما ) 

 (.023، ص 0222وتم تحديد أربعة أنوا  للثقافة التنظيمية وف  هذا المقيا  وهي: ) المظير، صال ، 

 تعاون والتآزر.ثقافة القبيلة: وهي تمتاز بال 
 . الثقافة الابداعية: وهي تمتاز بالإبدا 
 .الثقافة اللرمية: وهي تمتاز بالسيطرة والرقابة 
 .ثقافة السو : وهي تمتاز بالمنافسة 

وتم الإشارة إلى أن هذا المقيا  يود  اليجوة في مستو  الثقافة التنظيمية فاي المنظماة، ويساتدل علاى ذلا، مان 
 منظمة في العالم، وعلي  فقد لاقى قبولا  عالميا . 22222ن قبل اكثر من خ ل اعتماد استخدام  م
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 (6-0ويمكن تودي  هذ  ا نوا  ا ربعة للثقافة وخصائصلا حس  هذا المقيا  وف  الشكل ) 

 ( Cameron & Quinn( أنواع الثقافة التنظيمية وخصائصها وفق مقياس )  6-2الشكل ) 

 
 295ص  ،2119المصدر: المظفر، صالح، 

من خ ل الشكل الساب  نجد أن أنوا  الثقافة التنظيمية يمكن أن تتعدد داخل المنظمة الواحادة، كماا وأنلاا تساعى 
إلاى تحقيا  أربعااة أهاداف عباار عنلاا ماان خا ل أربعاة محاااور وهاي: المرونااة وحرياة التصاارف، الثباات والساايطرة، 

 كامل.التركيز على الخارج والتميز، التركيز على الداخل والت
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دارة الجودة الشاملة: -2-2-6  العلاقة بين الثقافة التنظيمية وا 

 كبيار حد إلى تيشل المتبقية البرامو وأن الناجحة، هي فقط الشاملة الجودة إدارة برامو ثلث أن ا دبيات أودحت
 (. Gimenez-Espin et al, 2013, p 680) داخل المنظمة والليكلية الثقافية المتعيرات تطاب  عدم بسب 

، الشااملة الجاودة إدارة برناامو فشال أو نجاا  فاي المتعيرات أهم أحد التنظيمية الثقافة تعدللباحثين السابقين  وفق او 
 تملاد مواتياة بيئاة تاوفير خا ل مان الشااملة الجاودة إدارة تادعم أن يمكان الساائدة التنظيمية الثقافة أن المعتقد منو 

 (.  Baird et al, 2011, p789) الشاملة دةالجو  إدارة تنييذ في للنجا  الطري 

 علااى أو الثقافاة تعييار إن يُقاال الشااملة، حياث الجاودة لإدارة ساابقة التنظيمياة الثقافاة تعتبار ، المناوال نيا  علاىو 
 الشااملة الجاودة إدارة تطبيا  أن قيال فقد ، ذل، ومت، والجودة للتميز مسب  أساسي شرط هو الثقافي الوعي ا قل
 (.Jabnoun and Sedrani, 2005, p 9) التنظيمية الثقافة في تعييرات إلى يلد 

 ،التنظيمياة والثقافاة الشااملة الجاودة إدارة باين متبادلاة ع قاة هناا، أن باحثون آخرون ادعى  ذل، إلى بالإدافة 
نو   إدارة بارامو بعال فا ن وبالمثال، الشااملة الجاودة لإدارة فعاال تنيياذ أجال من درور  أمر مناسبة ثقافة وجود ا 

شرا، التدري  مثل الشاملة الجودة  ,Alghamdi. )صاري  بشاكل الثقافاة تعاديل علاى تعمل والتمكين الموظيين وا 
F., 2018, p186 .) 

لقد اعتبرت الجودة من أحد المياهيم ا ساسية دمن منظومة عمل المنظماة، وعليا  فا ن للاا ثقافاة مثللاا نثال أ  
 ث ثااة وصااف فياا  يااتم الجااودة لثقافااة نمط اااCameron (2222 ) كاااميرون طااورمكااون آخاار داامن المنظمااة، و 

 الإبداعياة والثقافاة ،( AC) التوقات وثقافاة ،( EC) الخطاأ ثقافاةهاي : الجاودة حاول مختلية (نظر وجلات) محاور
(CC)،  المنظمااات فياا  تيكار مااا تشار  التااي الوساائل أو الطاار  وتشاكل الجااودة علاى تركااز نظارال وجلاااتال هاذ و 
 حااول وتيساايراتلا قيملااا إلااى تشااير بالمنظمااة الخاصااة الجااودة ثقافااة أن يعنااي وهااذا، تحااددها وكيااف الجااودة شااأنب

 الااتحكم مثاال الجااودة تقنيااات أو أدوات، مثاال الجااودة علااى للحصااول بلااا تسااعى التااي الطريقااة إلااى وكااذل، الجااودة
، ذلا، إلاى وماا التجاار ، وتصاميم ر،المساتم التحساين ودورات الجاودة، وظيياة وتطاوير العملياات، في الإحصائي

 عكاا وهااي ت الكليااة للااا، التنظيميااة الثقافااة ماان فرعيااة مجموعااة هااي للمنظمااة الجااودة ثقافااةإن  ، لكاااميرون ووفق ااا
المختلياة، وكييياة تياعال العااملين معلااا  التنظيميااة الإجارا ات تتخلال التاي الجاودة نحااو والتوجا  والقايم العاام الانلو

 (. Roldan et al, 2012, p 184وتأديتلا أيدا . ) 

وماان ناحيااة أخاار  تعااد الثقافااة التنظيميااة ماان بااين المتطلبااات ا ساسااية لتطبياا  إدارة الجااودة الشاااملة، فتصاارفات 
وسلوكيات ا فراد اتجا  نظام معين تنبت أساسا  من قايملم ومعتقاداتلم، مماا يجعال للثقافاة التنظيمياة دور ملام فاي 

الجودة الشاملة، وهذا ما أكد علي  ملسسو الجودة أمثاال ديمينا  وكروسابي، باعتباارهم  نجا  أو فشل تطبي  إدارة
درورة بنا  ثقافة الجودة كشرط مسب  لا باد منا  كاي تانج  المنظماات فاي مسااعلا لتحساين الجاودة، وعليا  فا ن 
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نلاااا نماااط العاااادات بناااا  ثقافاااة الجاااودة الم ئماااة للمنظماااة هاااو أمااار حياااو  لتطويرهاااا، وعرفااات ثقافاااة الجاااودة علاااى أ
 (.22، ص 0227والمعتقدات والسلوكيات البشرية المرتبطة بالجودة. ) مخاليي، بورغدة، 

دارة الجودة الشاملة داخل المنظمة من خ ل الشكل التالي:  ويمكن تودي  دور الثقافة التنظيمية في تطبي  وا 

 ملةإدارة الجودة الشادور الثقافة التنظيمية في تطبيق ( 7-2الشكل ) 

 
 18، ص 2117المصدر: مخالفي، بورغدة، 

ن تطبيااا  نظاااام إدارة الجاااودة يااالثر علاااى مدااامون الثقافاااة التنظيمياااة، ومااان ناحياااة أخااار  فااا ن مدااامون الثقافاااة  وا 
 ,Jancikova, Brychtaالتنظيمية يلثر على تنييذ نظام إدارة الجودة ووظائي  في المنظمة، أ  بمعنى آخر: ) 

2009, p 88 .) 

لجااودة الشاااملة تاالثر علااى ساالوكيات واتجاهااات ا فااراد داخاال المنظمااة، وبالتااالي فلااي تاالثر علااى إدارة ا -
 الثقافة الكامنة.

 الثقافة التنظيمية تلثر على أدوات تطبي  إدارة الجودة الشاملة التي سيتم التركيز عليلا في المنظمة. -
بشاااكل وثيااا  بمساااتو  تأصااال الثقافاااة وعليااا  فااا ن قااارار تطبيااا  إدارة الجاااودة الشااااملة فاااي المنظماااة يااارتبط  -

التنظيمية لد  ا فراد العاملين، أ  أن إدارة الجودة الشاملة تساهم في تحسين ثقافة ا فراد تنظيميا  داخل 
 المنظمة.

دارة الجودة الشاملة. 2-0والشكل )   ( يود  الع قة المتبادلة بين الثقافة التنظيمية وا 
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دارة الجودة الشاملة( العلاقة المتباد 8-2الشكل )   لة بين الثقافة التنظيمية وا 

 
  Jancikova, Brychta, 2009, p 88المصدر: 

وبمااا أن الثقافااة التنظيميااة هااي أحااد المطالاا  ا ساسااية التااي يمكاان ماان خ لاا  تطبياا  إدارة الجااودة الشاااملة، فاا ن 
إدارة الجااودة الشااملة، وهااذا يتحقا  ماان  معرفاة مقوماات الثقافااة التنظيمياة السااائدة أمار ملاام جادا  قبال تبنااي مشارو 

خ ل معرفة النواحي الإيجابية لتطوير الثقافة التنظيمية، وعلي  ف ن الثقافة التنظيمية تلع  دورا  ملماا  فاي تطبيا  
 (. 257-256، ص 0227إدارة الجودة الشاملة من خ ل ما يلي: ) بوعريوة، 

 نظيمية تستوع  برامو إدارة الجودة الشاملة.التحد  ا ول بالنسبة للمنظمة هو خل  ثقافة ت 
  نشاار الااوعي بأهميااة الجااودة لااد  المااوظيين ودفعلاام لتحسااين الخدمااة، ويتطلاا  ذلاا، تعيياار ثقافااة العماال

 بالمنظمة وتبدأ هذ  العملية من المستويات العليا والالتزام التام بذل،.
 طلباات الجديادة، وهاذا يتطلا  بادور  فات  باا  التأكد من قدرة اليرد العامل على الاندماج والتعامل مت المت

الحوار مت الموظيين والتشاور معلام فاي أماور العمال ومشااركتلم فاي حال المساائل المتعلقاة بتنيياذ بارامو 
 إدارة الجودة الشاملة.

علاى  وعلى اعتبار أن إدارة الجودة الشاملة هي فلسية تنظيمية ف ن الثقافة التنظيمية تساهم في تطبيقلا بالاعتماد
 (.226، ص 0202مجموعة من القيم وأبرزها: ) بوبكر، بن صعير، 

  الودو : أ  ودو  التعلد بالجودة من قبل جميت العاملين في المنظماة، ووداو  مسالولياتلم فاي تنيياذ
 برامجلا.
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  المشااااركة: وتعناااي مشااااركة جميااات أفاااراد المنظماااة وفاااي كااال المساااتويات مااان القماااة إلاااى القاعااادة لتحساااين
 وحل المشاكل. العمليات

  ساارعة الاسااتجابة للظااروف المتعياارة: وتعنااي أن تكااون الثقافااة التنظيميااة ذات ديناميااة عاليااة ومرونااة فااي
 الاستجابة السريعة للظروف المتعيرة.

 .التعاون بدلا  من التناف : يعتبر التعاون من العناصر الحوية لنجا  استراتيجية إدارة الجودة الشاملة 

 خلاصة:

ثقافة التنظيمية دورا  ملما  فاي نشاأة المنظماة ورسام سياسااتلا وتوجلاتلاا، كماا أنلاا الادليل الاذ  يودا  لقد بينت ال
مستو  استجابة ا فراد العاملين في المنظمة لكافة الملام والظروف المتبدلة، ولقاد أرسات الثقافاة التنظيمياة أسا  

الدراسات التاي قاام بلاا البااحثون الساابقون أهمياة  بنا  وتطبي  إدارة الجودة الشاملة في المنظمات، ولقد أودحت
ودور الثقافة التنظيمية في تطبي  مباد  إدارة الجودة الشاملة، ولكن وباالنظر إلاى الموداو  مان جانا  معااك ، 
أ  بمعنااى هاال تاالثر إدارة الجااودة الشاااملة فااي تحسااين الثقافااة التنظيميااة فااي المنظمااة؟، إن هااذا التسااالل لاام نجااد 

لي  في مجمال الدراساات الساابقة التاي تناولناهاا، مماا ييات  لناا المجاال للبحاث فاي هاذ  الع قاة وبطريقاة الإجابة ع
 علمية وعملية، وهذا ما سوف يتم التطر  إلي  في اليصل الثالث من دراستنا.
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 المستخدمة: الدراسة أداة-3-1

 ا فااراد ثقافااة تحسااين فااي الشاااملة الجااودة إدارة أبعاااد دوربيان خاااص حااول ساانقوم فااي بحثنااا بالاعتماااد علااى اساات
 .السور  العقار  المصرف في حالة دراسة - الحكومية المصارف في نظيميا  ت

 داة البحث:أعينة و  -أولا

جابات استبانات غير صالحة بسب  نقص الإ  7استبانة وتم استبعاد  62استبانة اعيد من   66توزيت تم 
المطلو . وبالتالي بل  حجم  والاجابات الخاطئة )تكرار اكثر من اجابة لني  السلال( للوصول الى حجم العينة

 مشاهدة. 35العينة المعتمدة 

تقييم  دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين ثقافة ا فراد تنظيميا  في المصارف  في الدراسة المستخدمة أداة
 دراسة حالة المصرف العقار  السور  ": -الحكومية 

 أسا  بتصميم الاستبيانات على قام حيث ين، عينة من المبحوث على ةالباحثة بتصميم وتوزيت استبان تقام
 LIKERT :الآتي الجدول وف  المقيا  درجات وتراوحت مقيا  الخماسي،

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة

1 2 3 4 5 

عيرات قسمين أساسيين  ا ول يتدمن المتعيرات الديموغرافية والثاني يتدمن مت إلى الاستبانة هذ  قسمت وقد
يتدمن أبعاد إدارة الجودة الشاملة والذ  قسم  الأول المحورالبحث والتي تقسم بدورها إلى محورين أساسيين  

 أبعاد إدارة الجودة الشاملة: واحدا من يتناول منلا كل محاور فرعية، خمسةإلى 

 3إلى  2من العبارات ( دعم والتزام الإدارة العليا بالبعد )العبارات التي تتعل  

 22الى   6(  مشاركة العاملينبالبعد )العبارات التي تتعل  

 23الى   22مستلل، ( التركيز على البالبعد )العبارات التي تتعل  

 02الى   26للعمليات(  التحسين المستمربالبعد )العبارات التي تتعل  

 03الى   02بالبعد )التدري ( العبارات التي تتعل  

 53إلى  06من العبارات  تحسين ثقافة ا فراد تنظيميا يتدمن  المحور الثانيأما 
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 المقاييس: دراسة ثبات -3-2
لحسااا  ثبااات المقااايي ، حيااث تاام حسااا  معاماال أليااا كرونبااا  لكاال ماان  كاارو نبااا تاام اسااتخدام طريقااة أليااا 

 الاستبانة الموزعة وكانت النتائو كما يلي:
 :) محور البعد )دعم والتزام الإدارة العليا 

 دعم والتزام الإدارة العليا ( معامل ألفا كرونباخ لمحور 1-3الجدول ) 
Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha N of Items 

.813 5 

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
ات البيانات ما يدل على ثب 2.6من الجدول الساب  نجد أن قيمة معامل أليا كرونبا  كانت أكبر من 

حيث سنقوم  كرونبا ليا أة المحور ومد  تأثيرها على قيمة تية سنختبر اسئلوص حيتلا للدارسة. في الخطوة الآ
عند حذف أ   كرونبا ليا أمة حيث يبين هذا الاختبار قي Cronbach's Alpha if Item Deletedباختبار 

للمحور ككل ف   كرونبا كبر من قيمة اليا أحذف السلال  بعد كرونبا من اسئلة الاستبانة، ف ذا كانت قيمة اليا 
 تي:ائو الاختبار مبينة في الجدول الآبد عندئذ من حذف السلال ونت

 العليا الإدارة والتزام لمحور دعم Cronbach's Alpha if Item Deleted( اختبار  2-3الجدول ) 
Item-Total Statistics 

 
Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance 
if Item Deleted 

Corrected Item-
Total Correlation 

Cronbach's 
Alpha if Item 

Deleted 

 810. 473. 21.601 13.4906 السوري المركزي المصرف يطلبها التي والإرشادات بالتعليمات العليا الإدارة تتقيد

 782. 588. 19.861 13.7170 .القرارات في العاملين مشاركة تفعيل على العليا الإدارة تشجع

 753. 675. 19.255 13.4906 .الأداء لرفع ومادية معنوية وجماعية فردية مكافآت منح يتم

 800. 517. 22.433 13.0943 .باستمرار العاملين وبين بينها العلاقة بتحسين العليا الإدارة تقوم

 725. 794. 19.840 13.0755 .عاملينال بين الإيجابية المنافسة تحسين إلى العليا الإدارة تسعى

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
 كرونبا ليا أقل من قيمة أسئلة المحور بالتتابت أعند حذف  كرونبا ن قيمة اليا أمن الجدول الساب  نجد 

 كرونبا الى تحسين قيمة اليا عند وجودها جميعا، وبالتالي فحذف أ  سلال من اسئلة المحور لن تلد  
 أ  منلا. فداعي لحذ وبالتالي لا

  :) محور البعد )مشاركة العاملين 
 

 مشاركة العاملين ( معامل ألفا كرونباخ لمحور 3-3الجدول ) 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
.675 5 

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
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ما يدل على ثبات البيانات  2.6من الجدول الساب  نجد أن قيمة معامل أليا كرونبا  كانت أكبر من 
حيث سنقوم  كرونبا تية سنختبر اسئلة المحور ومد  تأثيرها على قيمة اليا وص حيتلا للدارسة. في الخطوة الآ

عند حذف أ   كرونبا ذا الاختبار قيمة اليا حيث يبين ه Cronbach's Alpha if Item Deletedباختبار 
للمحور ككل ف   كرونبا كبر من قيمة اليا أحذف السلال  بعد كرونبا من اسئلة الاستبانة، ف ذا كانت قيمة اليا 

 بد عندئذ من حذف السلال ونتائو الاختبار مبينة في الجدول الاتي:

 مشاركة العاملين لمحور دعم Cronbach's Alpha if Item Deleted( اختبار  4-3الجدول ) 
Item-Total Statistics 

 
Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected Item-
Total Correlation 

Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 

 643. 386. 15.827 14.4340 .اختصاصلم حس  بالعمل المتعلقة القرارات اتخاذ في العاملين مشاركة يتم
 628. 421. 14.250 14.4340 .للعاملين دور  تقييم يوجد
 601. 476. 13.590 14.6038 .منلا ليستييدوا أدائلم تقييم نتائو على العاملين إط   يتم

 601. 478. 13.791 14.4528 .موقع  حس  كلا  القرار لاتخاذ ال زمة الص حيات العاملون يمن 
 644. 384. 14.722 14.6792 .البعل لبعدلا المساعدة لتقديم البن، في المختلية ا قسام تتعاون

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
 كرونبا سئلة المحور بالتتابت اقل من قيمة اليا أعند حذف  كرونبا ن قيمة اليا أمن الجدول الساب  نجد 

 كرونبا سئلة المحور لن تلد  الى تحسين قيمة اليا أالي فحذف أ  سلال من ميعا، وبالتعند وجودها ج
 أ  منلا. فداعي لحذ وبالتالي لا

  :) محور البعد )التركيز على المستهلك 
 

 التركيز على المستهلك ( معامل ألفا كرونباخ لمحور 5-3الجدول ) 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
.891 5 

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
ما يدل على ثبات البيانات  2.6من الجدول الساب  نجد أن قيمة معامل أليا كرونبا  كانت أكبر من 

حيث سنقوم  كرونبا سئلة المحور ومد  تأثيرها على قيمة اليا أدارسة. في الخطوة الاتية سنختبر وص حيتلا لل
عند حذف أ   كرونبا حيث يبين هذا الاختبار قيمة اليا  Cronbach's Alpha if Item Deletedباختبار 

للمحور ككل ف   كرونبا كبر من قيمة اليا أحذف السلال  بعد كرونبا سئلة الاستبانة، ف ذا كانت قيمة اليا أمن 
 :بد عندئذ من حذف السلال ونتائو الاختبار مبينة في الجدول الاتي

 التركيز على المستهلكلمحور  Cronbach's Alpha if Item Deleted( اختبار  6-3الجدول ) 
Item-Total Statistics 

 
Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected Item-
Total Correlation 

Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 
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 867. 734. 22.898 13.3962 .إهماللا يتم ولا العميل بلا يتقدم يالت للشكاو  متابعة يوجد
 العميل عن كافية معلومات على الحصول على البن، يحرص
 890. 635. 24.047 13.3774 .باستمرار تحديثلا على ويعمل

 843. 857. 23.217 13.2264 .مستمر بشكل ورغبات  العميل حاجة دراسة يتم
 مت التعامل عند الاحترام من اليةع ودرجة تعامل حسن يوجد

 842. 844. 22.329 13.5472 .العميل

 891. 636. 23.406 13.5472 البن، من انصراف  قبل العميل ردا من نتأكد

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
 كرونبا قل من قيمة اليا أبالتتابت  سئلة المحورأعند حذف  كرونبا ن قيمة اليا أمن الجدول الساب  نجد 

 كرونبا سئلة المحور لن تلد  الى تحسين قيمة اليا أميعا، وبالتالي فحذف أ  سلال من عند وجودها ج
 أ  منلا. فداعي لحذ وبالتالي لا

  :)محور البعد )التحسين المستمر للعمليات 

 عملياتالتحسين المستمر لل ( معامل ألفا كرونباخ لمحور 7-3الجدول ) 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
.819 5 

 
 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 

ما يدل على ثبات البيانات  2.6من الجدول الساب  نجد أن قيمة معامل أليا كرونبا  كانت أكبر من 
حيث سنقوم  كرونبا سئلة المحور ومد  تأثيرها على قيمة اليا أسنختبر تية وص حيتلا للدارسة. في الخطوة الآ

عند حذف أ   كرونبا حيث يبين هذا الاختبار قيمة اليا  Cronbach's Alpha if Item Deletedباختبار 
ف   للمحور ككل كرونبا كبر من قيمة اليا أحذف السلال  بعد كرونبا سئلة الاستبانة، ف ذا كانت قيمة اليا أمن 

 بد عندئذ من حذف السلال ونتائو الاختبار مبينة في الجدول الاتي:

 التحسين المستمر للعملياتلمحور  Cronbach's Alpha if Item Deleted( اختبار  8-3الجدول ) 
Item-Total Statistics 

 
Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected Item-
Total Correlation 

Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 

 790. 590. 22.925 12.8679 .طريقة بأفدل للعميل الخدمة لتقديم العمل تحليل أسلو  يوجد
 خطوات تقليل مثل الإجرا ات وتسليل لتبسيط برنامو يوجد

 .وغيرها كالقرول المصرفية الخدمات على الحصول ومعام ت
12.6604 22.113 .728 .752 

 793. 582. 24.190 12.3396 .الدرورية غير وا عمال ا نشطة إلعا  يتم
 750. 718. 20.327 12.9811 .للعميل المالي المركز لتقييم متقدمة أسالي  يوجد
 828. 466. 23.900 13.1509 .المصرفية العمليات كلية لخيل المصرف يسعى

 25إصدار  SPSSمج المصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنا
 كرونبا سئلة المحور بالتتابت اقل من قيمة اليا أعند حذف  كرونبا ن قيمة اليا أمن الجدول الساب  نجد 

 كرونبا لى تحسين قيمة اليا إسئلة المحور لن تلد  أميعا، وبالتالي فحذف أ  سلال من عند وجودها ج
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 أ  منلا. فداعي لحذ وبالتالي لا
 

 ب(: محور البعد )التدري 

 التدريب ( معامل ألفا كرونباخ لمحور 9-3الجدول ) 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
.851 5 

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
البيانات ما يدل على ثبات  2.6من الجدول الساب  نجد أن قيمة معامل أليا كرونبا  كانت أكبر من 

حيث سنقوم  كرونبا سئلة المحور ومد  تأثيرها على قيمة اليا أتية سنختبر وص حيتلا للدارسة. في الخطوة الآ
عند حذف أ   كرونبا حيث يبين هذا الاختبار قيمة اليا  Cronbach's Alpha if Item Deletedباختبار 

للمحور ككل ف   كرونبا كبر من قيمة اليا أف السلال حذ بعد كرونبا سئلة الاستبانة، ف ذا كانت قيمة اليا أمن 
 تي:ائو الاختبار مبينة في الجدول الآبد عندئذ من حذف السلال ونت

 التدريبلمحور  Cronbach's Alpha if Item Deleted( اختبار  11-3الجدول ) 
 

Item-Total Statistics 

 
Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance if 
Item Deleted 

Corrected Item-
Total Correlation 

Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 

 833. 620. 22.568 13.3208 .المصرف في تدري  وحدة يوجد
 805. 715. 21.575 12.6604 .المصرف في للتدري  كافية موازنة يوجد
 810. 710. 24.025 12.2264 .الإدارية المستويات جميت التدري  يشمل

 815. 709. 24.913 12.1698 .التدريبية الاحتياجات تحديد عند بالخبرا  الاستعانة يتم
 837. 606. 22.639 12.4906 التدري  عملية نتائو متابعة يتم

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
 كرونبا قل من قيمة اليا ألمحور بالتتابت عند حذف اسئلة ا كرونبا ن قيمة اليا أمن الجدول الساب  نجد 

 كرونبا سئلة المحور لن تلد  الى تحسين قيمة اليا أميعا، وبالتالي فحذف أ  سلال من عند وجودها ج
 أ  منلا. فداعي لحذ وبالتالي لا

  تنظيميا(:  العاملينمحور البعد )تحسين ثقافة 

 تنظيميا   العاملين افةثق تحسين ( معامل ألفا كرونباخ لمحور 11-3الجدول ) 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
.886 10 
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 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
ما يدل على ثبات البيانات  2.6من الجدول الساب  نجد أن قيمة معامل أليا كرونبا  كانت أكبر من 

حيث سنقوم  كرونبا سئلة المحور ومد  تأثيرها على قيمة اليا أتية سنختبر ي الخطوة الآوص حيتلا للدارسة. ف
عند حذف أ   كرونبا حيث يبين هذا الاختبار قيمة اليا  Cronbach's Alpha if Item Deletedباختبار 

للمحور ككل ف   ونبا كر كبر من قيمة اليا أحذف السلال د بع كرونبا سئلة الاستبانة، ف ذا كانت قيمة اليا أمن 
  تي:ائو الاختبار مبينة في الجدول الآبد عندئذ من حذف السلال ونت

 العاملين ثقافة تحسينلمحور  Cronbach's Alpha if Item Deleted( اختبار  12-3الجدول ) 
 تنظيميا  

Item-Total Statistics 

 

Scale Mean 
if Item 
Deleted 

Scale 
Variance if 

Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 

Cronbach's 
Alpha if Item 

Deleted 
 894. 344. 90.663 30.6226 .تطبيقلا وتسليل العاملين بين التنظيمية الثقافة لنشر شاملة خطة تودت

 885. 486. 86.745 30.7925 .تحقيقلا وكييية التناف  بثقافة البن، في العاملين تعليم يتم
 887. 448. 88.119 30.6415 .يرفدلا أو الجديدة والتقاليد العادات ويقبل يقيم والتقاليد والعادات للقيم البن، في فعال منظا لدينا
 875. 623. 84.040 30.8679 .لديلم العاملين لد  لديلم إيجابي هو ما كل في بالمنافسين الاقتدا  ثقافة البن، يزر 
 ويسعون المصرفية ا عمال في الشاملة الجودة لمعنى البن، في العاملين قبل من كامل فلم هنا،

 872. 661. 82.499 30.9623 .لتطبيقلا

 878. 574. 84.593 30.9434 .العم   وتوقعات حاجات فلم على العاملين تدري  يتم
 864. 793. 82.321 30.7925 .العم   مت تعامللم  في الحسنة بالسمعة البن، في العاملون يمتاز

 857. 871. 78.833 31.1132 .في  أعمل الذ  للبن، بالانتما  شعرأ
 868. 717. 79.987 31.1132 .العمل في وملاراتي قدراتي وتطوير لتنمية دائما   أسعى
 867. 730. 79.783 31.2075 .التنافسية الميزة تحقي  في الشاملة الجودة إدارة دور على البن، في القائمين لد  كبير وعي يسود

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
 كرونبا قل من قيمة اليا أعند حذف اسئلة المحور بالتتابت  كرونبا ن قيمة اليا أمن الجدول الساب  نجد 

 كرونبا عند وجودها جميعا، وبالتالي فحذف أ  سلال من اسئلة المحور لن تلد  الى تحسين قيمة اليا 
 أ  منلا. فداعي لحذ الي لاوبالت

 الدراسة: في المستخدمة الاحصائية الأساليب -3-3
 :المتغيرات الديموغرافية 
 :الجنس 

 توزع أفراد العيمة حسب متغير الجنس(  13-3الجدول ) 
 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 39.6 39.6 39.6 21 ذكر 

 100.0 60.4 60.4 32 انثى

Total 53 100.0 100.0  
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 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الاحصائي باستخدام برنامج 

% من الإناث. كما 62.5% يقابللا 52.6ن نسبة الذكور في عينة البحث في تشكل أمن الجدول الساب  نجد 
 هو مود  في الشكل التالي:

 ستوزع أفراد العيمة حسب متغير الجن(  1-3الشكل ) 

 
 :العمر 

 توزع أفراد العيمة حسب متغير العمر(  14-3الجدول ) 
 العمر

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid 32.1 32.1 32.1 17 شنة 30 حتى 

 73.6 41.5 41.5 22 سنة 40 الى31من
 84.9 11.3 11.3 6 سنة 50 الى 41 من
 100.0 15.1 15.1 8 51 فو 

Total 53 100.0 100.0  
 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الاحصائي باستخدام برنامج 

وهي تشكل حوالي  52عام الى  52ن النسبة ا كبر من العينة هم من الذين اعمارهم أمن الجدول الساب   نجد 
%. كما 22.5بنسبة  عام  32الى  52% من حجم العينة، في حين أن النسبة ا دنى تعود  عمار من 52.3

 هو مود  في الشكل التالي:
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 توزع أفراد العيمة حسب متغير العمر(  2-3الشكل ) 
 

 
 :المستوى التعليمي 

  
 توزع أفراد العيمة حسب متغير المستوى التعليمي(  15-3الجدول ) 

 
 العلمي_المؤهل

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid 30.2 30.2 30.2 16 واقل يةاعداد 

 75.5 45.3 45.3 24 ثانوية
 79.2 3.8 3.8 2 متوسط معلد
 92.5 13.2 13.2 7 جامعية شلادة

 100.0 7.5 7.5 4 عليا دراسات
Total 53 100.0 100.0  

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
سة في بنسبة نسبة الذين لديلم تعليم ثانوية هي النسبة ا كبر دمن عينة الدرامن الجدول الساب  ن حظ  أن 

%، كما هو 7.3قل فئة هي من الذين لديلم تعليم بشلادة دراسات عليا بنسبة بلعت أ% ، بينما 53.5بلعت 
 مود  في الشكل التالي:
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 توزع أفراد العيمة حسب متغير المستوى التعليمي(  3-3الشكل ) 

 
 

 ت الخبرة:سنوا 

 توزع أفراد العيمة حسب متغير سنوات الخبرة(  16-3الجدول ) 
 الخبرة_سنوات

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid 17.0 17.0 17.0 9 سنين 3 من اقل 

 62.3 45.3 45.3 24 سنوات 6 الى 4 من
 90.6 28.3 28.3 15 سنوات 10 الى 7 من

 100.0 9.4 9.4 5 أكثرو  سنة 11
Total 53 100.0 100.0  

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
سة في هي النسبة ا كبر دمن عينة الدرا سنوات( 6-5لديلم خبرة )من الجدول الساب  ن حظ  أن نسبة الذين 

%، كما هو 2.5سنة واكثر( بنسبة بلعت  22)  قل فئة هي من الذين خبرتلمأ% ، بينما 53.5بنسبة بلعت 
 مود  في الشكل التالي:
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 توزع أفراد العيمة حسب متغير سنوات الخبرة(  4 -3) الشكل 

 
 

 :نوع العمل داخل المصرف 

 توزع أفراد العيمة حسب متغير نوع العمل داخل المصرف(  17-3الجدول ) 
 

 البنك_داخل_العمل_نوع

 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid  41.5 41.5 41.5 22 ادار 

 71.7 30.2 30.2 16 فني
 88.7 17.0 17.0 9 قسم رئي 
 100.0 11.3 11.3 6 مدير

Total 53 100.0 100.0  
 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 

سة في هي النسبة ا كبر دمن عينة الدرا مسماهم الوظييي )إدار (ة الذين من الجدول الساب  ن حظ  أن نسب
%، كما هو 22.5قل فئة هي من الذين مسماهم الوظييي )مدير( بنسبة بلعت أ% ، بينما 52.3بنسبة بلعت 

 مود  في الشكل التالي:
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 توزع أفراد العيمة حسب متغير نوع العمل داخل المصرف( 5 -3الشكل ) 

 
  التوزيع الطبيعي:اختبار 

جرا  اختبار التوزيت الطبيعي لمحاور وأبعاد الدراسة باستخدام اختبار كولموغروف سميرنوف  قامت الباحثة ب
 فكانت النتائو المودحة في الجدول الاتي:

 الدراسة وأبعاد لمحاور الطبيعي التوزيع ( اختبار18 -3الجدول ) 
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 
 والتزام دعم

 العليا الإدارة
 مشاركة
 العاملين

 على التركيز
 المستلل،

 المستمر التحسين
 التدري  للعمليات

 ثقافة تحسين
 تنظيميا   ا فراد

N 53 53 53 53 53 53 
Normal 

Parametersa,b 
Mean 3.3434 3.6302 3.3547 3.2000 3.1434 3.4340 
Std. 

Deviation 
1.10897 .91349 1.18753 1.16487 1.18086 1.01051 

Most Extreme 
Differences 

Absolute .178 .191 .162 .184 .187 .185 
Positive .159 .191 .127 .163 .180 .157 

Negative -.178- -.178- -.162- -.184- -.187- -.185- 
Test Statistic .178 .191 .162 .184 .187 .185 

Asymp. Sig. (2-tailed) .000c .000c .001c .000c .000c .000c 
a. Test distribution is Normal. 

b. Calculated from data. 
c. Lilliefors Significance Correction. 
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 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
مقابلة نجد انلا أقل من مستو  من خ ل قيم ملشرات كولموغروف سميرنوف ومستويات الدلالة المحسوبة ال

تخدت للتوزيت الطبيعي، ولكن بما ان حجم العينة اكبر  ، وبالتالي فجميت محاور البحث لا2.23الدلالة النظر  
مشاهدة ف ن التوزيت الاحتمالي الخاص بمتعيرات البحث يتقار  مت التوزيت الطبيعي حس  مبرهنة  52من 

لتوزيت الطبيعي يعتبر تقريبا جيدا للتوزيت الاحتمالي للمتعير )ملما كان نو  النلاية المركزية التي تقول بأن "ا
 .(n>30التوزيت الاحتمالي عند حجم العينات الكبيرة )

 ( 3الاحصاءات الوصفية لمحاور البحث واختبار الفروق عن الاجابة المحايدة:) 
حسا  المتوسط الحسابي والانحراف  اليقرة التالية تتدمن الاحصا ات الوصيية للمحاور المدروسة حيث تم

 ( والنتائو مبينة في الاتي:5المعيار  لكل محور واسئلت  واختبار اخت ف هذ  المتوسطات عن القيمة الحيادية )

 :محور البعد )دعم والتزام الإدارة العليا (

 دعم والتزام الإدارة العليا( الاحصاءات الوصفية لمحور 19 -3الجدول ) 
One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
 21150. 1.53975 3.2264 53 السور  المركز  المصرف يطلبلا التي والإرشادات بالتعليمات العليا الإدارة تتقيد
 21966. 1.59917 3.0189 53 .القرارات في العاملين مشاركة تيعيل على العليا الإدارة تشجت

 21150. 1.53975 3.2264 53 .ا دا  لرفت ومادية معنوية وجماعية ديةفر  مكافآت من  يتم
 18316. 1.33339 3.6226 53 .باستمرار العاملين وبين بينلا الع قة بتحسين العليا الإدارة تقوم

 17888. 1.30228 3.6415 53 .العاملين بين الإيجابية المنافسة تحسين إلى العليا الإدارة تسعى
 15233. 1.10897 3.3434 53 العليا الإدارة والتزام دعم

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
ذا إ( ولبيان فيما 5ن متوسط الحياد )ي حظ من الجدول الساب  اخت ف متوسطات عبارات الاستبيان ومحاور  ع

ن اغل  عبارات أفرو  المتوسط حيث ن حظ  جوهرية كانت هذ  اليرو  جوهرية فقد قامت الباحثة باختبار
جابات إن أمما يعني  2.23اقل من  SIGدافة إلى المتعير المعبر عن المحور ككل فيلا قيمة المحور بالإ

(. كما ن حظ ان اغل  متوسطات العبارات الخاصة 5المبحوثين في غالبلا قد اختليت عن متوسط الحياد )
كما هو  جابات الى الموافقة على عبارات هذا المحور.وبالتالي تميل الإ 5كانت اكبر من بالمحور المدرو  

 مبين في الجدول الاتي:

 دعم والتزام الإدارة العليالمحور  One-Sample Test( اختبار  21 -3الجدول ) 
One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t Df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

95% Confidence Interval of 
the Difference 

Lower Upper 
 6508. -1980.- 22642. 289. 52 1.071 السور  المركز  المصرف يطلبلا التي والإرشادات بالتعليمات العليا الإدارة تتقيد
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 4597. -4219.- 01887. 932. 52 086. .القرارات في العاملين مشاركة تيعيل على العليا الإدارة تشجت
 6508. -1980.- 22642. 028. 52 0.071 .ا دا  لرفت ومادية معنوية وجماعية فردية افآتمك من  يتم
 9902. 2551. 62264. 001. 52 3.400 .باستمرار العاملين وبين بينلا الع قة بتحسين العليا الإدارة تقوم

 1.0005 2826. 64151. 001. 52 3.586 .العاملين بين الإيجابية المنافسة تحسين إلى العليا الإدارة تسعى
 6491. 0377. 34340. 028. 52 2.254 العليا الإدارة والتزام دعم

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
 :محور البعد )مشاركة العاملين (

 مشاركة العاملين( الاحصاءات الوصفية لمحور 21 -3الجدول ) 
One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
 16248. 1.18285 3.7170 53 .اختصاصلم حس  بالعمل المتعلقة القرارات اتخاذ في العاملين مشاركة يتم

 19681. 1.43282 3.7170 53 .للعاملين دور  تقييم يوجد
 20081. 1.46190 3.5472 53 .منلا ليستييدوا أدائلم تقييم نتائو على العاملين إط   يتم

 19535. 1.42214 3.6981 53 .موقع  حس  كلا  القرار لاتخاذ ال زمة الص حيات العاملون يمن 
 19352. 1.40882 3.4717 53 .البعل لبعدلا المساعدة لتقديم البن، في المختلية ا قسام تتعاون
 12548. 91349. 3.6302 53 العاملين مشاركة

 25إصدار  SPSSصائي باستخدام برنامج المصدر: نتائج التحليل الإح
ذا إ( ولبيان فيما 5ن متوسط الحياد )ي حظ من الجدول الساب  اخت ف متوسطات عبارات الاستبيان ومحاور  ع

غل  عبارات أن أجوهرية فرو  المتوسط حيث ن حظ  كانت هذ  اليرو  جوهرية فقد قامت الباحثة باختبار
جابات إن أمما يعني  2.23قل من أ SIGلمعبر عن المحور ككل فيلا قيمة دافة إلى المتعير االمحور بالإ

ات الخاصة غل  متوسطات العبار أن أ(. كما ن حظ 5عن متوسط الحياد )المبحوثين في غالبلا قد اختليت 
كما هو  جابات الى الموافقة على عبارات هذا المحور.وبالتالي تميل الإ 5كبر من أبالمحور المدرو  كانت 

 بين في الجدول الاتي:م

 مشاركة العاملينلمحور  One-Sample Test( اختبار  22 -3الجدول ) 
One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t Df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 
 حس  بالعمل متعلقةال القرارات اتخاذ في العاملين مشاركة يتم

 .اختصاصلم
4.413 52 .000 .71698 .3909 1.0430 

 1.1119 3220. 71698. 001. 52 3.643 .للعاملين دور  تقييم يوجد
 9501. 1442. 54717. 009. 52 2.725 .منلا ليستييدوا أدائلم تقييم نتائو على العاملين إط   يتم

 حس  كلا  لقرارا لاتخاذ ال زمة الص حيات العاملون يمن 
 .موقع 

3.574 52 .001 .69811 .3061 1.0901 

 لبعدلا المساعدة لتقديم البن، في المختلية ا قسام تتعاون
 .البعل

2.438 52 .018 .47170 .0834 .8600 
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 8820. 3784. 63019. 000. 52 5.022 العاملين مشاركة

 25صدار إ SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
 :محور البعد )التركيز على المستهلك (

 التركيز على المستهلك( الاحصاءات الوصفية لمحور 23 -3الجدول ) 
 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
 20019. 1.45743 3.3774 53 .إهماللا يتم ولا العميل بلا يتقدم التي للشكاو  متابعة يوجد
 20040. 1.45892 3.3962 53 .باستمرار تحديثلا على ويعمل العميل عن كافية معلومات على الحصول على البن، رصيح
 17368. 1.26439 3.5472 53 .مستمر بشكل ورغبات  العميل حاجة دراسة يتم

 18980. 1.38177 3.2264 53 .العميل مت التعامل عند الاحترام من عالية ودرجة تعامل حسن يوجد
 21150. 1.53975 3.2264 53 البن، من انصراف  قبل العميل ردا من نتأكد

 16312. 1.18753 3.3547 53 المستلل، على التركيز

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
ذا إ( ولبيان فيما 5)ن متوسط الحياد ي حظ من الجدول الساب  اخت ف متوسطات عبارات الاستبيان ومحاور  ع

ن اغل  عبارات أن حظ كانت هذ  اليرو  جوهرية فقد قامت الباحثة باختبار جوهرية فرو  المتوسط حيث 
جابات إن أمما يعني  2.23قل من ا SIGدافة إلى المتعير المعبر عن المحور ككل فيلا قيمة المحور بالإ

ات الخاصة غل  متوسطات العبار أن أ. كما ن حظ (5عن متوسط الحياد )المبحوثين في غالبلا قد اختليت 
كما هو  جابات الى الموافقة على عبارات هذا المحور.وبالتالي تميل الإ 5كبر من أبالمحور المدرو  كانت 
 مبين في الجدول الاتي:

 التركيز على المستهلكلمحور  One-Sample Test( اختبار  24 -3الجدول ) 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df 

Sig. 
(2-

tailed) 
Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 
 7791. -0244.- 37736. 065. 52 1.885 .إهماللا يتم ولا العميل بلا يتقدم التي للشكاو  متابعة يوجد

 العميل عن كافية معلومات على الحصول على البن، يحرص
 7984. -0059.- 39623. 053. 52 1.977 .باستمرار تحديثلا على لويعم

 8957. 1987. 54717. 003. 52 3.150 .مستمر بشكل ورغبات  العميل حاجة دراسة يتم
 مت التعامل عند الاحترام من عالية ودرجة تعامل حسن يوجد

 6073. -1544.- 22642. 238. 52 1.193 .العميل

 6508. -1980.- 22642. 289. 52 1.071 البن، من انصراف  لقب العميل ردا من نتأكد
 6820. 0274. 35472. 034. 52 2.175 المستلل، على التركيز

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 



  62صفحة | 
 

 
 :محور البعد )التحسين المستمر للعمليات (

 سين المستمر للعملياتالتح( الاحصاءات الوصفية لمحور 25 -3الجدول ) 
 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
 17178. 1.25054 3.8868 53 .طريقة بأفدل للعميل الخدمة لتقديم العمل تحليل أسلو  يوجد

 على الحصول ومعام ت خطوات تقليل مثل الإجرا ات وتسليل لتبسيط برنامو يوجد
 .وغيرها كالقرول المصرفية الخدمات

53 3.8113 1.02012 .14012 

 15094. 1.09888 3.8491 53 .الدرورية غير وا عمال ا نشطة إلعا  يتم
 20883. 1.52030 3.3585 53 .للعميل المالي المركز لتقييم متقدمة أسالي  يوجد
 18383. 1.33828 3.4528 53 .المصرفية العمليات كلية لخيل المصرف يسعى

 13010. 94714. 3.6717 53 للعمليات المستمر ينالتحس

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
ذا إ( ولبيان فيما 5ن متوسط الحياد )ي حظ من الجدول الساب  اخت ف متوسطات عبارات الاستبيان ومحاور  ع

غل  عبارات أن أن حظ رية فرو  المتوسط حيث كانت هذ  اليرو  جوهرية فقد قامت الباحثة باختبار جوه
جابات إن أمما يعني  2.23قل من أ SIGدافة إلى المتعير المعبر عن المحور ككل فيلا قيمة المحور بالإ

ات الخاصة غل  متوسطات العبار أن أ(. كما ن حظ 5عن متوسط الحياد )المبحوثين في غالبلا قد اختليت 
كما هو  وبالتالي تميل الاجابات الى الموافقة على عبارات هذا المحور. 5ن كبر مأبالمحور المدرو  كانت 
 مبين في الجدول الاتي:

 التحسين المستمر للعملياتلمحور  One-Sample Test( اختبار  26 -3الجدول ) 
One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t Df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 
 1.2315 5421. 88679. 000. 52 5.163 .طريقة بأفدل للعميل الخدمة لتقديم العمل تحليل أسلو  يوجد
 خطوات تقليل مثل الإجرا ات وتسليل لتبسيط برنامو يوجد

 1.0925 5301. 81132. 000. 52 5.790 .وغيرها كالقرول المصرفية الخدمات على الحصول ومعام ت

 1.1519 5462. 84906. 000. 52 5.625 .الدرورية غير وا عمال ا نشطة إلعا  يتم
 7775. -0606.- 35849. 092. 52 1.717 .للعميل المالي المركز لتقييم متقدمة أسالي  يوجد
 8217. 0840. 45283. 017. 52 2.463 .المصرفية العمليات كلية لخيل المصرف يسعى
 9328. 4106. 67170. 000. 52 5.163 للعمليات المستمر ينالتحس

 
 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
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 :محور البعد )التدريب (

 التدريب( الاحصاءات الوصفية لمحور 27 -3الجدول ) 
One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
 16519. 1.20262 3.5283 53 .المصرف في تدري  وحدة يوجد
 15625. 1.13750 3.7736 53 .المصرف في للتدري  كافية موازنة يوجد
 17995. 1.31006 3.4906 53 .الإدارية المستويات جميت التدري  يشمل
 16511. 1.20202 3.5472 53 .التدريبية الاحتياجات تحديد عند بالخبرا  الاستعانة يتم
 15302. 1.11397 3.9057 53 التدري  عملية نتائو متابعة يتم
 12952. 94291. 3.6491 53 التدري 

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
ذا إ( ولبيان فيما 5ن متوسط الحياد )ي حظ من الجدول الساب  اخت ف متوسطات عبارات الاستبيان ومحاور  ع

غل  عبارات أن أجوهرية فرو  المتوسط حيث ن حظ  هذ  اليرو  جوهرية فقد قامت الباحثة باختباركانت 
مما يعني ان اجابات  2.23اقل من  SIGدافة إلى المتعير المعبر عن المحور ككل فيلا قيمة المحور بالإ

ات الخاصة ات العبار غل  متوسطأن أ(. كما ن حظ 5عن متوسط الحياد )المبحوثين في غالبلا قد اختليت 
كما هو  جابات الى الموافقة على عبارات هذا المحور.وبالتالي تميل الإ 5كبر من أبالمحور المدرو  كانت 
 مبين في الجدول الاتي:

 التدريبلمحور  One-Sample Test( اختبار  28 -3الجدول ) 
One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 
 8598. 1968. 52830. 002. 52 3.198 .المصرف في تدري  وحدة يوجد
 في للتدري  كافية موازنة يوجد
 .المصرف

4.951 52 .000 .77358 .4601 1.0871 

 المستويات جميت التدري  يشمل
 .الإدارية

2.726 52 .009 .49057 .1295 .8517 

 تحديد عند بالخبرا  الاستعانة يتم
 .التدريبية الاحتياجات

3.314 52 .002 .54717 .2159 .8785 

 1.2127 5986. 90566. 000. 52 5.919 التدري  عملية نتائو متابعة يتم
 9090. 3892. 64906. 000. 52 5.011 التدري 

 25إصدار  SPSSرنامج المصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام ب
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 :تنظيميا ( العاملينمحور البعد )تحسين ثقافة 

 تنظيميا   العاملينتحسين ثقافة ( الاحصاءات الوصفية لمحور 29 -3الجدول ) 
One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
 19681. 1.43282 3.7170 53 .تطبيقلا وتسليل العاملين بين التنظيمية الثقافة لنشر شاملة خطة تودت

 20081. 1.46190 3.5472 53 .تحقيقلا وكييية التناف  بثقافة البن، في العاملين تعليم يتم
 19535. 1.42214 3.6981 53 .يرفدلا أو الجديدة والتقاليد العادات ويقبل يقيم والتقاليد والعادات للقيم البن، في فعال نظام لدينا
 19352. 1.40882 3.4717 53 .لديلم العاملين لد  لديلم إيجابي هو ما كل في بالمنافسين الاقتدا  ثقافة البن، يزر 
 ويسعون المصرفية ا عمال في الشاملة الجودة لمعنى البن، في العاملين قبل من كامل فلم هنا،

 20019. 1.45743 3.3774 53 .لتطبيقلا

 20040. 1.45892 3.3962 53 .العم   قعاتوتو  حاجات فلم على العاملين تدري  يتم
 17368. 1.26439 3.5472 53 .العم   مت تعامللم  في الحسنة بالسمعة البن، في العاملون يمتاز
 18980. 1.38177 3.2264 53 .في  أعمل الذ  للبن، بالانتما  أشعر
 21150. 1.53975 3.2264 53 .العمل في وملاراتي قدراتي وتطوير لتنمية دائما   أسعى
 21046. 1.53219 3.1321 53 .التنافسية الميزة تحقي  في الشاملة الجودة إدارة دور على البن، في القائمين لد  كبير وعي يسود

 13880. 1.01051 3.4340 53 تنظيميا   ا فراد ثقافة تحسين

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
ذا إ( ولبيان فيما 5ن متوسط الحياد )الجدول الساب  اخت ف متوسطات عبارات الاستبيان ومحاور  عي حظ من 

ن اغل  عبارات أن حظ كانت هذ  اليرو  جوهرية فقد قامت الباحثة باختبار جوهرية فرو  المتوسط حيث 
جابات إن أمما يعني  2.23اقل من  SIGدافة إلى المتعير المعبر عن المحور ككل فيلا قيمة المحور بالإ

ات الخاصة غل  متوسطات العبار أن أ(. كما ن حظ 5عن متوسط الحياد )المبحوثين في غالبلا قد اختليت 
كما هو  جابات الى الموافقة على عبارات هذا المحور.وبالتالي تميل الإ 5كبر من أبالمحور المدرو  كانت 
 مبين في الجدول الاتي:

 تحسين ثقافة الأفراد تنظيميا  لمحور  One-Sample Test ( اختبار 31 -3الجدول ) 
One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df 

Sig. 
(2-

tailed) 

Mean 
Differen

ce 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 1.1119 3220. 71698. 001. 52 3.643 .تطبيقها وتسهيل العاملين بين التنظيمية الثقافة لنشر شاملة خطة توضع

 9501. 1442. 54717. 009. 52 2.725 .تحقيقها وكيفية التنافس بثقافة البنك في العاملين تعليم يتم

 1.0901 3061. 69811. 001. 52 3.574 .يرفضها أو الجديدة والتقاليد العادات ويقبل يقيم والتقاليد والعادات للقيم البنك في فعال نظام لدينا

 8600. 0834. 47170. 018. 52 2.438 .لديهم العاملين لدى لديهم إيجابي هو ما كل في بالمنافسين الاقتداء ثقافة البنك يزرع

 7791. -0244.- 37736. 065. 52 1.885 .لتطبيقها ويسعون المصرفية الأعمال في الشاملة الجودة لمعنى البنك في العاملين قبل من كامل فهم هناك

 7984. -0059.- 39623. 053. 52 1.977 .العملاء وتوقعات حاجات فهم على العاملين ريبتد يتم

 8957. 1987. 54717. 003. 52 3.150 .العملاء مع تعاملهم  في الحسنة بالسمعة البنك في العاملون يمتاز

 6073. -1544.- 22642. 238. 52 1.193 .فيه أعمل الذي للبنك بالانتماء أشعر

 6508. -1980.- 22642. 289. 52 1.071 .العمل في ومهاراتي قدراتي وتطوير لتنمية ئما  دا أسعى

 5544. -2902.- 13208. 533. 52 628. .التنافسية الميزة تحقيق في الشاملة الجودة إدارة دور على البنك في القائمين لدى كبير وعي يسود

 7125. 1554. 43396. 003. 52 3.126 تنظيميا   الأفراد ثقافة تحسين

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
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 :مناقشتها و الدراسة نتائج عرض -3-4

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أبعاد إدارة الجودة الشاملة وتحسين سيتم اعتماد اليردية الرئيسة الآتية: 
 . ريتنظيميا  ضمن المصرف العقاري السو  العاملينثقافة 

 ويتير  عنلا اليرديات الآتية:

  تنظيميـا  ضـمن المصـرف  العـاملينتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التزام الإدارة العليا وتحسين ثقافـة
 العقاري السوري.

لاختبااار اليردااية السااابقة اسااتخدمت الباحثااة اساالو  تحلياال الانحاادار البساايط للتعاارف علااى الع قااة بااين المتعياار 
 لتزام الإدارة العليا( والمتعير التابت )تحسين ثقافة ا فراد تنظيميا ( والنتائو مبينة في الجدول الاتي:المستقل )ا

 ( ملخص النموذج للفرضية الفرعية الأولى31 -3الجدول ) 
Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 

1 .888a .788 .784 .46935 

a. Predictors: (Constant), العليا الإدارة والتزام دعم 

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
ممااا يعنااي وجااود ع قااة متوسااطة بااين المتعياار  2.222ماان الجاادول الساااب  نجااد أن قيمااة معاماال الارتباااط بلاا  

ة معامااال التحدياااد ن قيماااأتنظيمياااا(  كماااا  العااااملينت )تحساااين ثقافاااة المساااتقل )التااازام الإدارة العلياااا( والمتعيااار التااااب
 % من تعيرات المتعير التابت.72.5ن المتعير المستقل )التزام الإدارة العليا(  ييسر أمما يعني  2.725

 المبين في الجدول الاتي:  ANOVAذا كان معامل الارتباط معنو  قامت الباحثة باختبار إولمعرفة فيما 

 للفرضية الفرعية الأولى  ANOVA( اختبار  32-3)  الجدول
ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 41.864 1 41.864 190.043 .000b 

Residual 11.235 51 .220   
Total 53.099 52    

a. Dependent Variable: تنظيميا   العاملين ثقافة تحسين 
b. Predictors: (Constant), العليا الإدارة والتزام دعم 

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
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ونستنتو ان  2.23قل من مستو  المعنوية البال  أوهي  2.22تساو    SIGمن الجدول الساب  نجد أن قيمة 
 معامل الارتباط معنو .

 العاملينقة ذات دلالة إحصائية بين التزام الإدارة العليا وتحسين ثقافة توجد ع : H1 نقبل اليردية "مما سب  
 .تنظيميا  دمن المصرف العقار  السور 

  تنظيميـا  ضـمن المصـرف  العـاملينتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مشـاركة العـاملين وتحسـين ثقافـة
 العقاري السوري.

و  تحلياال الانحاادار البساايط للتعاارف علااى الع قااة بااين المتعياار ساالأليردااية السااابقة اسااتخدمت الباحثااة لاختبااار ا
 تي:ا ( والنتائو مبينة في الجدول الآتنظيمي العاملينالمستقل )مشاركة العاملين( والمتعير التابت )تحسين ثقافة 

 الثانية( ملخص النموذج للفرضية الفرعية 33 -3الجدول ) 
Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 
1 .867a .751 .746 .50886 
a. Predictors: (Constant), العاملين مشاركة 

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج                      
ع قااة متوسااطة بااين المتعياار  ممااا يعنااي وجااود 2.267ماان الجاادول الساااب  نجااد أن قيمااة معاماال الارتباااط بلاا  

ة معامااال التحدياااد ن قيماااأتنظيمياااا(  كماااا  العااااملينالمساااتقل )مشااااركة العااااملين( والمتعيااار التاااابت )تحساااين ثقافاااة 
 % من تعيرات المتعير التابت.75.6ن المتعير المستقل )مشاركة العاملين(  ييسر أمما يعني  2.756

 المبين في الجدول الاتي:  ANOVA  قامت الباحثة باختبار ولمعرفة فيما اذا كان معامل الارتباط معنو 

 الثانيةللفرضية الفرعية   ANOVA( اختبار  34-3الجدول ) 
 

ANOVAa 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 39.893 1 39.893 154.066 .000b 

Residual 13.206 51 .259   
Total 53.099 52    

a. Dependent Variable: تنظيميا   العاملين ثقافة تحسين 
b. Predictors: (Constant), العاملين مشاركة 

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
ن أونستنتو  2.23  المعنوية البال  قل من مستو أوهي  2.22تساو    SIGمن الجدول الساب  نجد أن قيمة 

 الارتباط معنو . معامل
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 العااملينتوجاد ع قاة ذات دلالاة إحصاائية باين مشااركة العااملين وتحساين ثقافاة : H1 مما ساب  نقبال اليرداية "
 .تنظيميا  دمن المصرف العقار  السور 

  تنظيميــا  ضــمن  العــاملينتوجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية بــين التركيــز علــى المســتهلك وتحســين ثقافــة
 لسوري.المصرف العقاري ا

ساالو  تحلياال الانحاادار البساايط للتعاارف علااى الع قااة بااين المتعياار أليردااية السااابقة اسااتخدمت الباحثااة لاختبااار ا
ا ( والنتااائو مبينااة فااي الجاادول تنظيمياا العاااملينالمسااتقل )التركيااز علااى المسااتلل،( والمتعياار التااابت )تحسااين ثقافااة 

 تي:الآ

 الثالثةفرعية ( ملخص النموذج للفرضية ال35 -3الجدول ) 
Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 
1 .937a .878 .876 .35590 
a. Predictors: (Constant), المستلل، على التركيز 

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
مما يعناي وجاود ع قاة قوياة باين المتعيار المساتقل  2.257معامل الارتباط بل   من الجدول الساب  نجد أن قيمة

 2.276ن قيماة معامال التحدياد أتنظيمياا(  كماا  العااملين)التركيز على المستلل،( والمتعير التابت )تحسين ثقافاة 
 لتابت.% من تعيرات المتعير ا27.6ن المتعير المستقل )التركيز على المستلل،(  ييسر أمما يعني 

 المبين في الجدول الاتي:  ANOVAذا كان معامل الارتباط معنو  قامت الباحثة باختبار إولمعرفة فيما 

 الثالثةللفرضية الفرعية   ANOVA( اختبار  36-3الجدول ) 
ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 46.639 1 46.639 368.199 .000b 

Residual 6.460 51 .127   
Total 53.099 52    

a. Dependent Variable: تنظيميا   العاملين ثقافة تحسين 
b. Predictors: (Constant), المستلل، على التركيز 

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
ن أونستنتو  2.23  المعنوية البال  قل من مستو أوهي  2.22تساو    SIGمن الجدول الساب  نجد أن قيمة 

 معامل الارتباط معنو .

توجااد ع قااة ذات دلالااة إحصااائية بااين التركيااز علااى المسااتلل، وتحسااين ثقافااة  :H1 ممااا سااب  نقباال اليردااية "
 .تنظيميا  دمن المصرف العقار  السور  العاملين
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 تنظيميـا  ضـمن  العـاملينلعمليات وتحسـين ثقافـة توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التحسين المستمر ل
 المصرف العقاري السوري.

ساالو  تحلياال الانحاادار البساايط للتعاارف علااى الع قااة بااين المتعياار أليردااية السااابقة اسااتخدمت الباحثااة لاختبااار ا
مبينة فاي الجادول  تنظيميا ( والنتائو العاملينالمستقل )التحسين المستمر للعمليات( والمتعير التابت )تحسين ثقافة 

 تي:الآ

 الرابعة( ملخص النموذج للفرضية الفرعية 37 -3الجدول ) 
Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 
1 .718a .516 .507 .70986 
a. Predictors: (Constant), للعمليات المستمر التحسين 

 25إصدار  SPSSالإحصائي باستخدام برنامج المصدر: نتائج التحليل 
ممااا يعنااي وجااود ع قااة متوسااطة بااين المتعياار  2.722ماان الجاادول الساااب  نجااد أن قيمااة معاماال الارتباااط بلاا  

ن قيمااة معاماال أتنظيميااا(  كمااا  العاااملينالمسااتقل )التحسااين المسااتمر للعمليااات( والمتعياار التااابت )تحسااين ثقافااة 
% مااان تعيااارات 32.7ن المتعيااار المساااتقل )التحساااين المساااتمر للعملياااات(  ييسااار أمماااا يعناااي  2.327التحدياااد 

 المتعير التابت.

 المبين في الجدول الاتي:  ANOVAذا كان معامل الارتباط معنو  قامت الباحثة باختبار إولمعرفة فيما 

 الرابعةللفرضية الفرعية   ANOVA( اختبار  38-3الجدول ) 
ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 27.400 1 27.400 54.375 .000b 

Residual 25.699 51 .504   
Total 53.099 52    

a. Dependent Variable: تنظيميا   العاملين ثقافة تحسين 
b. Predictors: (Constant), للعمليات المستمر التحسين 

 25إصدار  SPSSي باستخدام برنامج المصدر: نتائج التحليل الإحصائ
ونستنتو ان  2.23وهي اقل من مستو  المعنوية البال   2.22تساو    SIGمن الجدول الساب  نجد أن قيمة 

 معامل الارتباط معنو .

توجد ع قة ذات دلالة إحصائية بين التحساين المساتمر للعملياات وتحساين ثقافاة  :H1 مما سب  نقبل اليردية "
 .نظيميا  دمن المصرف العقار  السور ت العاملين
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  تنظيميـا  ضـمن المصـرف العقـاري  العـاملينتوجد علاقة ذات دلالة إحصـائية بـين التـدريب وتحسـين ثقافـة
 السوري.

لاختبااار اليردااية السااابقة اسااتخدمت الباحثااة اساالو  تحلياال الانحاادار البساايط للتعاارف علااى الع قااة بااين المتعياار 
 تنظيميا ( والنتائو مبينة في الجدول الاتي: العاملينعير التابت )تحسين ثقافة المستقل )التدري ( والمت

 الخامسة( ملخص النموذج للفرضية الفرعية 39 -3الجدول ) 
Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 
1 .827a .684 .678 .57316 
a. Predictors: (Constant),  التدري 

 25إصدار  SPSSالمصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
ممااا يعنااي وجااود ع قااة متوسااطة بااين المتعياار  2.207ماان الجاادول الساااب  نجااد أن قيمااة معاماال الارتباااط بلاا  

ممااا  2.672د ة معاماال التحدياان قيمااأتنظيميااا(  كمااا  العاااملينالمسااتقل )التاادري ( والمتعياار التااابت )تحسااين ثقافااة 
 % من تعيرات المتعير التابت.67.2ن المتعير المستقل )التدري (  ييسر أيعني 

 المبين في الجدول الاتي:  ANOVAولمعرفة فيما اذا كان معامل الارتباط معنو  قامت الباحثة باختبار 

 الخامسةللفرضية الفرعية   ANOVA( اختبار  41-3الجدول ) 
ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 36.345 1 36.345 110.637 .000b 

Residual 16.754 51 .329   
Total 53.099 52    

a. Dependent Variable: تنظيميا   العاملين ثقافة تحسين 
b. Predictors: (Constant),  التدري 

 25إصدار  SPSSج المصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنام
ن أونستنتو  2.23  المعنوية البال  قل من مستو أوهي  2.22تساو    SIGمن الجدول الساب  نجد أن قيمة 

 معامل الارتباط معنو .

تنظيمياا   العااملينتوجاد ع قاة ذات دلالاة إحصاائية باين التادري  وتحساين ثقافاة : H1 مماا ساب  نقبال اليرداية "
 .دمن المصرف العقار  السور 

من أبعاد إدارة الجودة الشاملة تم احتسا  مصيوفة  في تحسين ثقافة ا فراد تنظيميا   كثر العوامل تأثيرا  ألتحديد 
 الارتباط بين هذ  ا بعاد وتحسين ثقافة الافراد تنظيميا والمبينة في الجدول الاتي:
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تحسين ثقافة الأفراد املة على ( مصفوفة العوامل لتأكيد تأثير أبعاد إدارة الجودة الش 41 -3الجدول ) 
 تنظيميا  

Correlations 

  
 العاملينتحسين ثقافة 
 تنظيميا  

دعم والتزام الإدارة 
 العليا

Pearson Correlation .888** 
Sig. (2-tailed) .000 
N 53 

 **Pearson Correlation .867 مشاركة العاملين
Sig. (2-tailed) .000 
N 53 

التركيز على 
 المستلل،

Pearson Correlation .937** 
Sig. (2-tailed) .000 
N 53 

التحسين المستمر 
 للعمليات

Pearson Correlation .718** 
Sig. (2-tailed) .000 
N 53 

 **Pearson Correlation .827 التدري 
Sig. (2-tailed) .000 
N 53 

 

تنظيميا هو للبعد التركيز على  العامليناط مت تحسين ثقافة من الجدول الساب  نجد أن اقو  معامل ارتب
البعد  خيرا  أثم التدري ، و  ومنومن ثم البعد مشاركة العاملين،  المستلل،، يلي  البعد دعم والتزام الادارة العليا،

 التحسين المستمر للعمليات.
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 النتائج: -3-5

 قة توصلنا إلى النتائو التالية:من خ ل التحلي ت الاحصائية واختبار اليرول ذات الع 

  تنظيميا  دمن  العالملينتوجد ع قة ذات دلالة إحصائية بين التزام الإدارة العليا وتحسين ثقافة
مما يعني ان المتعير المستقل )التزام  2.725ن قيمة معامل التحديد أ، حيث المصرف العقار  السور 

 ير التابت.% من تعيرات المتع72.5الإدارة العليا(  ييسر 

  تنظيميا  دمن المصرف  العاملينتوجد ع قة ذات دلالة إحصائية بين مشاركة العاملين وتحسين ثقافة
ن المتعير المستقل )مشاركة أمما يعني  2.756ة معامل التحديد ن قيمأ، حيث العقار  السور 

 % من تعيرات المتعير التابت.75.6العاملين(  ييسر 

 تنظيميااا  داامن  العاااملينحصااائية بااين التركيااز علااى المسااتلل، وتحسااين ثقافااة توجااد ع قااة ذات دلالااة إ
ن المتعيااار المساااتقل أمماااا يعناااي  2.276ة معامااال التحدياااد ن قيماااأ، حياااث المصااارف العقاااار  الساااور  

 % من تعيرات المتعير التابت.27.6)التركيز على المستلل،(  ييسر 
 تنظيميا  دمن  العاملينستمر للعمليات وتحسين ثقافة توجد ع قة ذات دلالة إحصائية بين التحسين الم

ن المتعير المستقل أمما يعني  2.327ل التحديد ن قيمة معامأ، حيث المصرف العقار  السور 
 % من تعيرات المتعير التابت.32.7)التحسين المستمر للعمليات(  ييسر 

  تنظيميا  دمن المصرف العقار   لينالعامتوجد ع قة ذات دلالة إحصائية بين التدري  وتحسين ثقافة
ن المتعير المستقل )التدري (  ييسر أمما يعني  2.672ة معامل التحديد ن قيمأ، حيث السور 
 % من تعيرات المتعير التابت.67.2

 تنظيميا هو للبعد التركيز على المستلل،، يلي  البعد دعم  العاملينقو  معامل ارتباط مت تحسين ثقافة أ
التحسين المستمر  بعد خيرا  أومن ثم التدري ، و شاركة العاملين، ارة العليا، ومن ثم البعد موالتزام الاد
 للعمليات.

 التوصيات: -3-6
  إدخال أحدث التكنولوجيا ذات الصلة بالعمليات المصرفية والتي للا ع قة بتحسين جودة الخدمات

 المقدمة، ورفت كيا ة منظومة العمل المصرفي.
 في مجال العمل المصرفي، والعمل على إدخال التحسينات بشكل مستمر بما  متابعة أحدث التطورات

 يساهم في رفت جودة الخدمات المقدمة.
 .تشجيت العمال على تطوير وتنمية المعارف والملارات لديلم، خاصة  من خ ل تدريبلم 
 مال دمن العمل على نشر المياهيم ذات الصلة ب دارة الجودة الشاملة بشكل أفدل في أوساط الع

 منظومة العمل المصرفي.
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   العمل على نقل وتطبي  أحدث البرامو التدريبة في مجال إدارة الجودة الشاملة، ولا سيما برامو التدري
 الالكتروني التي أثبتت قدرتلا على ترسي  الثقافة التنظيمية للعاملين

  مشاركتلم في اتخاذ القرارات ذات تعزيز ثقافة ا فراد تنظيميا  وتقوية ولائلم للمصرف من خ ل تعزيز
  الصلة المباشرة بملاملم وأعماللم.

  الاستيادة من تجار  المصارف الرائدة على المستو  المحلي، سوا  في القطا  الحكومي مثل تجربة
المصرف التجار ، أو تجار  بعل المصارف الخاصة المتطورة من أجل تطبي  أبعاد إدارة الجودة 

 المصرف العقار  السور . الشاملة دمن منظومة

 خاتمة:

ممياز للمنظماة إن إدارة الجودة الشاملة عملية منظمة تلدف إلى إدافة طابت من خ ل ما تقدم عرد  نر      
يمكن ترسي  الثقافة التنظيمية بدون الاهتمام بكافة العملياات والإجارا ات والمياصال  التي تعنى بتطبيقلا، و ن  لا
إكساابلم  يجا يتحقا  أفدال أدا  مرجاو مان العااملين ، وحتاى لاا إدارة الجاودة الشااملةداخل المنظمة، والتاي تحقق

 ن تجربااة ، وعلياا  فانتماا  عااالي وأدا  مرتيات ماان قابللمثقافاة تنظيمياة عاليااة، تتحصال المنظمااة مان خ للااا علاى ا
الاقتادا  با   تطبي  إدارة الجودة الشاملة في المصارف ودورها في تعزيز الثقافاة التنظيمياة هاو بمثاباة مانلو يجا 

 من قبل باقي الملسسات المالية والعير مالية على حدٍ سوا .
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ــالخفجي راسااات ، رسااالة ماجسااتير تخصااص علااوم إداريااة، كليااة الدالعــاملين فــي قطــاع حــرس الحــدود ب

 العليا، جامعة نايف العربية للعلوم ا منية، السعودية.
، الثقافة التنظيميـة وتأثيرهـا فـي بنـاء المعرفـة التنظيميـة، 0226رحيم، حسن، الساعد، رشاد،  .50

 .0، العدد 0المجلة ا ردنية في إدارة ا عمال، المجلد 
ودة الشـاملة فـي مؤسسـات دور الثقافة التنظيمية في تطبيـق إدارة الجـ، 0226مشنان، بركة،  .55

، أطروحااة دكتااورا  اختصاااص علااوم التساايير، دراســة حالــة جامعــة الحــاج لخضــر باتنــة -التعلــيم العــالي
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الحاج لخدر باتنة، الجزائر.

وعلى سلوك المواطنـة دور الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي ، 0222المليحان، عبد اا،  .55
، المجلة العلمية للدراسات التجارياة دراسة ميدانية على العاملين في شركة كهرباء الدوادمي -التنظيمية

 .5، العدد 22والبيئية، جامعة قناة السوي ، كلية التجارة بالإسماعيلية، المجلد 
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بيقيـة علـى العـاملين دراسة تط -علاقة إدارة المعرفة بالثقافة التنظيمية، 0222فار ، حسن،  .53
، المجلاة المصارية للدراساات التجارياة، جامعاة المنصاورة، كلياة التجاارة، المجلاد بقطاع الأدوية فـي مصـر

 .2، العدد 53
أثر الثقافة التنظيمية فـي بنـاء المعرفـة التنظيميـة، ، 0222ربحي، كريمة، عبد الكريم، سالام،  .56

، رأس المــال الفكــري فــي منظمــات الأعمــال العربيــةالمــؤتمر العلمــي الــدولي الثــاني حــول إدارة وقيــاس 
 بحوث ملتمرات، جامعة سعد دحل  البليدة، الجز  الثاني.

ــة دور، 0222جااودة، محيااوظ،  اللطيااف، عبااد اللطيااف عبااد .57 ــة الثقاف ــي التنظيمي ــؤ ف  بقــوة التنب
ـــة ـــة الهوي  ،0 الثااااني العااادد ،06 المجلاااد والقانونياااة، الاقتصاااادية للعلاااوم دمشااا  جامعاااة مجلاااة ،التنظيمي
 سوريا. دمش ،

 عمااان، والتوزياات، للنشار وائاال دار، والأعمـال الإدارة ،0227 ،، صااال العاامر  ،، طاااهرالعاالبي .52
 .2ط ا ردن،

، التأثيرات المحتملة لبعض أبعاد الثقافة التنظيميـة فـي 0222باصور، عقيلة، علي، عبد اا،  .52
مــن أســاتذة كليــة العلــوم الاقتصــادية بجامعــة دراســة ميدانيــة لآراء عينــة  -ســلوك المواطنــة التنظيميــة

 مكرر الجز  الثاني. 5، العدد 2، مجلة الاستراتيجية والتنمية، المجلد المدية
مجلااة تااااري   الثقافــة التنظيميــة وقــيم المؤسســة،، 0227باان سااليم، حسااين، سويسااي، أحمااد،  .52

 .2العلوم، جامعة زيان عاشور خليية، العدد 
الثقافـــة التنظيميـــة أداة رقابـــة متقدمـــة لـــنظم الرقابـــة ، 0222 المظيااار، ملناااد، صاااال ، ملناااد، .52

 .5، العدد 6، مجلة الدراسات المالية والمحاسبية والإدارية، المجلد الإدارية
ــق إدارة الجــودة الشــاملة ، 0227بوعريااو ، الربياات،  .50 دراســة  –دور الثقافــة التنظيميــة فــي تطبي

طروحة دكتوار  تخصص تسيير المنظمات، كلية العلوم ، أميدانية لعينة من المنظمات الصحية بالجزائر
 الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بومردا ، الجزائر.
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 استمارة استبانة

 

 :في إطار إعداد مشرو  البحث لدرجة الماجستير، تم تصميم هذ  الاستبانة بعنوان

تنظيمياً في  العاملينإدارة الجودة الشاملة في تحسين ثقافة دور 
 دراسة حالة المصرف العقاري السوري -المصارف الحكومية 

ئة الاستبانة بعناية، علما  بأن  سيتم استخدام نتائو تحليل هذ  الاستبانة في البحث يرجى التكرم بتعب
العلمي واستكمال الدراسة الميدانية. ونلكد على أن البيانات الشخصية ستبقى في إطار الاستخدام 

 .العلمي المرتبط بلذ  الدراسة ولن تستخدم  غرال أخر 
 

 

 

 

 

 

 الجمهورية العربية السورية                                                  

    وزارة التعليم العالي والبحث العلمي                                         

 الجامعة الافتراضية السورية
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 أولا : البيانات الشخصية:

 ذكر                                 أنثى               الجنس : -2
 سنة 52حتى  52سنة                      من  52حتى                  العمر: -0

 سنة 32سنة                   فو   32حتى  52من                        
 المؤهل العلمي:  -3

 ة وأقل          ثانوية                   معلد متوسط             إعدادي                       
 شلادة جامعية                  دراسات عليا                        

 سنوات الخبرة: -4
 سنوات 6حتى  5سنوات                    من  5أقل من                        
 سنة و أكثر 22سنوات                    22 حتى 7من                        

 :البنكنوع العمل داخل  -5
 إدار                       فني                 رئي  قسم                                  
 مدير                       
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 :إدارة الجودة الشاملةثانيا : المحور الأول  
 التكرارية المناسبة للسلوكيات المدونة في ا سيل. الرجا  اختيار

 A B C D E ا سئلة 
غير   

مواف  
 بشدة

غير 
 مواف 

مواف   مواف  محايد
 بشدة

 دعم والتزام الإدارة العليا  
يطلبلا المصرف التي تتقيد الإدارة العليا بالتعليمات والإرشادات  2

 المركز  السور 
     

      على تيعيل مشاركة العاملين في القرارات. تشجت الإدارة العليا 0
      يتم من  مكافآت فردية وجماعية معنوية ومادية لرفت ا دا . 5
      تقوم الإدارة العليا بتحسين الع قة بينلا وبين العاملين باستمرار. 5
تسعى الإدارة العليا إلى تحسين المنافسة الإيجابية بين  3

 العاملين.
     

 شاركة العاملينم 
يتم مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل حس   6

 اختصاصلم.
     

      يوجد تقييم دور  للعاملين. 7
      يتم إط   العاملين على نتائو تقييم أدائلم ليستييدوا منلا. 2
يمن  العاملون الص حيات ال زمة لاتخاذ القرار كلا حس   2

 موقع .
     

تتعاون ا قسام المختلية في البن، لتقديم المساعدة لبعدلا  22
 البعل.

     

 مستلل،التركيز على ال 
      يوجد متابعة للشكاو  التي يتقدم بلا العميل ولا يتم إهماللا. 22
يحرص البن، على الحصول على معلومات كافية عن العميل  20

 ويعمل على تحديثلا باستمرار.
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      يتم دراسة حاجة العميل ورغبات  بشكل مستمر. 25
يوجد حسن تعامل ودرجة عالية من الاحترام عند التعامل مت  25

 العميل.
     

      نتأكد من ردا العميل قبل انصراف  من البن، 23
  للعمليات التحسين المستمر 
      ة.أسلو  تحليل العمل لتقديم الخدمة للعميل بأفدل طريقيوجد  26
يوجد برنامو لتبسيط وتسليل الإجرا ات مثل تقليل خطوات  27

ومعام ت الحصول على الخدمات المصرفية كالقرول 
 وغيرها.

     

      إلعا  ا نشطة وا عمال غير الدرورية.يتم  22
      يوجد أسالي  متقدمة لتقييم المركز المالي للعميل. 22
      لعمليات المصرفية.يسعى المصرف لخيل كلية ا 02
  التدري  
      يوجد وحدة تدري  في المصرف. 02
      يوجد موازنة كافية للتدري  في المصرف. 00
      يشمل التدري  جميت المستويات الإدارية. 05
      يتم الاستعانة بالخبرا  عند تحديد الاحتياجات التدريبية. 05
      تدري يتم متابعة نتائو عملية ال 03

        

 :تنظيميا   العاملينتحسين ثقافة المحور الثاني: 

 A B C D E الاسئلة   
مواف    

 بشدة
غير  محايد مواف 

 مواف 
غير 
مواف  
 بشدة

 تنظيميا   العاملينتحسين ثقافة  
تودت خطة شاملة لنشر الثقافة التنظيمية بين العاملين وتسليل  06

 تطبيقلا.
     

      ليم العاملين في البن، بثقافة التناف  وكييية تحقيقلا.يتم تع 07
     لدينا نظام فعال في البن، للقيم والعادات والتقاليد يقيم ويقبل  02
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 العادات والتقاليد الجديدة أو يرفدلا.
يزر  البن، ثقافة الاقتدا  بالمنافسين في كل ما هو إيجابي  02

 لديلم لد  العاملين لديلم.
     

هنا، فلم كامل من قبل العاملين في البن، لمعنى الجودة  52
 الشاملة في ا عمال المصرفية ويسعون لتطبيقلا.

     

      يتم تدري  العاملين على فلم حاجات وتوقعات العم  . 52
يمتاز العاملون في البن، بالسمعة الحسنة في  تعامللم مت  50

 العم  .
     

      للبن، الذ  أعمل في .أشعر بالانتما   55
      أسعى دائما  لتنمية وتطوير قدراتي وملاراتي في العمل. 55
يسود وعي كبير لد  القائمين في البن، على دور إدارة الجودة  53

 الشاملة في تحقي  الميزة التنافسية.
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