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 داءـــــــــإه

  صلى الله عليه وسلم ة، سيدنا وحبيبنا محمدمهدا سيد ولد آدم، والرحمة الإلى. 

  اللَّذين برضاهما أفوز بالجنة إن شاء الله تعالى، قرة عينيإلى 

 ،،، والدتي ووالدي ،،،

 بالقوة والفخرقربهم إلى من يشعرني 

 ،،، أخوتي وأخواتي ،،،

.إلى كل من أحببتهم وأحبوني في الله 

                

 .أهدي لهم جميعًا ثمرة جهدي المتواضع

 الباحثة
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 شكر وتقدير

 قال رسول الله صلى الله عليه وسلم )من لا يشكر الناس لا يشكر الله(

 أحمد الله تعالى على ما أمدني به من قوة ومثابرة وصبر لإنجاز هذا البحث.

قد أوفى بالغرض الذي كان من أجله ومع انتهاء هذا الجهد المتواضع والذي آمل أن يكون 

جامعة السودان للعلوم  لايسعني إلا أن أتوجه بخالض الشكر والتقدير والإحترام إلى

متمثلة في أعضاء هيئة التدريس  إدارة الأعمالوالتكنولوجيا كلية الدراسات التجارية قسم 

لذي تكرم ا يسى بدوي عادل ع/أستاذي الفاضل الدكتور والعاملين بها. أخص بالشكر

بالإشراف على هذه الرسالة وحباني بنصائحه وتوجيهاته ووسعني بحلمه، ومنحني الكثير من 

وقته وعلمه الغزير مما كان له الأثر الطيب في الأخذ بيدي لإنهاء هذا البحث فجزاه الله 

خير، كما أتقدم بالشكر والتقدير لكل من كان لي نبراسًا طيلة مراحل تعليمي المختلفة، 

وعرفانًا مني لأولئك  كري الخالص وعرفاني لهم جميعًا بجميل صنيعهم على ماقدموه.فش

 الحب والتقدير والإمتنان.لهم مني  الذين منحوني حبهم وعطفهم وسهروا على راحتي

 

 ةالباحث
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 مستخلصال
 الجودة إدارة الدور المعدل للثقافة التنظيمية في العلاقة بين على التعرف إلى الدراسة هدفت

وتمثلت مشكلة الدراسة في  والأداء بالتطبيق على بنك فيصل الإسلامي السوداني؛ الشاملة
ما هو أثر الثقافة التنظيمية في العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة والأداء. ي التساؤل الرئيس

 دلالة ذات ايجابية علاقة هنالكوتمثلت فرضيات الدراسة في الفرضيتين الرئيسيتين الأولى: 
 إدارة بين العلاقة تعدل التنظيمية، والثانية: الثقافة والأداء الشاملة الجودة إدارة بين إحصائية

. اعتمدت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي. وتم استخدام الاستبانة والأداء الشاملة الجودة
بنسبة  322استبانة واسترد منها عدد  312كأداة لجمع بيانات الدراسة. تم توزيع عدد 

. اعتمدت الدراسة على الحزمة الإحصائية للعلوم %3..2استرداد بلغت 
من خلال برنامج اموس  (SEMنمذجة المعادلات البنائية )و ( SPSSالاجتماعية)

(AMOS 24لتحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة ) وتوصلت الدراسة الى وجود .
الثقافة التنظيمية  كذلك أوضحت النتائج ان والأداء:علاقة إيجابية بين ادارة الجودة الشاملة 

بنك  الأداء. وكذلك أظهرت النتائج انالعلاقة بين إدارة الجودة الشاملة و  دل )جزئياً(تع
بمستوى عالي. بناءاً على هذه  الشاملة إدارة الجودة معاييريطبق  فيصل الإسلامي السوداني

العلمية والعملية بالإضافة الي محددات الدراسة والبحوث النتائج تم تقديم العديد من الدلالات 
 .المستقبلية
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Abstract  

 

The current study aimed to identify the moderating role of organizational 

culture in the relationship between total quality management (TQM) and 

performance by applying to the Faisal Islamic Bank of Sudan. The study 

problem was represented in the main question: What is the moderating effect of 

organizational culture on the relationship between TQM and performance. The 

study had two main hypotheses. First, there is a positive statistically significant 

relationship between TQM and performance, and second was, the 

organizational culture moderates the relationship between TQM and 

performance. The study used the descriptive analytical method. A questionnaire 

was employed to collect the data. 210 questionnaires were distributed. Out of 

which 200 were retrieved achieving response rate of 95.2%. The study used the 

Statistical Package for Social Sciences (SPSS) and Structural Equation 

Modeling (SEM) using AMOS (24) for data analysis and hypotheses testing. 

The findings of the study revealed a positive relationship between TQM and 

performance the results also showed that organizational culture moderates 

(Partially) the relationship between TQM and performance. Moreover, the 

results also showed that Faisal Islamic Bank of Sudan applies comprehensive 

quality management standards to a higher level. Based on the study findings, 

theoretical and practical implications were provided, in addition to the 

limitations and future research.  
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 : مقدمة

هذه  أصبحت أن بعد ضروريًا، أمرًا منظمات الأعمال في الشاملة الجودة أصبحت
 العمليات تحسين نحو هذه المنظمات جهود تتجه أن يجب لذا واقعية؛ حقيقةالمنظمات 

 فلسفته وتقوم .الإدارة في الاتجاهات الحديثة من الشاملة الجودة إدارة مدخل يعتبرو  .فيها
 أداء أفضل إلى الوصول من أجل تتبناها للإدارة أن يمكن التي المبادئ مجموعة من على

  .ممكن
 من الثاني النصف في فعلاً  بدأ قد حديث، إداري  كمفهوم الشاملة الجودة إدارة ظهور إن

 وقد اليابان، في كان وانتشاره تطبيقه أن إلا الأمريكية، نشأته من الرغم وعلى العشرين القرن 
 جودة إلى لتصل النظرة امتدت ما سرعان لكن الأعمال، مجال في الإدارة من النوع هذا بدأ

 مؤسسات الخدمات تلك بأداء أقامت سواء والمستفيد، للمواطن تقدم التي العامة الخدمات
 أضحى قد الشاملة بالجودة الاهتمام أن منطلق من وذلك حكومية، جهات أم خاصة،
 (.3223 السلام، عبد) ضرورة

ان موضوع الاداء التنظيمي يخضع للتحليل والنقاش والبحث من قبل المختصين والباحثين 
مستهدفين بذلك معرفة مفهومه، منطلقين من أهميته في حياة المنظمات ونموها وتطورها. 
كذلك سعوا الى كيفية قياسه واعتمدو في ذلك على عدداً من المؤشرات الخاصة بالقياس 

توجهاتهم الفكرية في كيفية تحقيقه. وفي هذا المبحث سنناقشها والتي جاءت لتعبر عن 
ونظهر جهود الباحثين المستمرة لايجاد مفهوم واضح ومحدد لاداء المنظمة، والتعرف على 

 أهميته وعلى مؤشرات قياسه التي تستخدم في عمليات التقييم. 
فقد عرف  المفكرين.ن و الباحثيكما تختلف المفاهيم التي تتعلق وذلك تبعاً لاختلاف آراء 

( الاداء على انه هو النتائج التي تسعى لتحقيقها المنظمة على المدى القريب 3212، )دهام
والمدى البعيد, كما ويحضى الاداء باهتمام متزايد من قبل الباحثين والكتاب ومن قبل 



 

2 

 

لكتاب على ان المنظمات البيئية والمعاصرة المتسمة بالتعقيد والتغيير المستمر ويتفق اغلب ا
الاداء هو ليس انعكاسا للمعايير المالية والاقتصادية فحسب انما هو مفهوم واسع يشمل 
معايير نوعية داخلية وخارجية تعكس قدرة المنظمة على تحقيق مجموعة واسعة من 

 .همين والزبائن والادارة والمجتمعالاهداف تجاه اطراف عدة العاملين المسا
 ظهور بسبب وذلك التنظيمي والسلوك الإدارة أداب ظهور مع التنظيمية الثقافة مفهوم رظه

 اختلاف إن   القول ويمكن يوم، بعد يوماً  تتزايد التي المتعددة ومشكلاتها الحديثة المنظمات
 المنظمات عن المنبثقة الفرعية الثقافات أنواع تعدد إلى يعود التنظيمية الثقافة وتعريف مفهوم

 تأثر التنظيمية الثقافة مفهوم أن   بالذكر والجدير رسمية، غير أم رسمية كانت سواء المختلفة
 اختلاف من الرغم على التنظيم علماء من وكان عام، بشكل الثقافة بمفهوم كبير بشكل
 مكملة وجعلوها المتداخلة التعاريف طوروا أن وتعريفها التنظيمية الثقافة إلى نظرهم وجهة

 والأخلاقية الإنسانية المفاهيم من العديد على يشتمل الذي الثقافة مفهوم ليظهر لبعضها،
 .(173، 3213)القريوتي، والتكنولوجية

 ينتمي التي والمنظمة بالمجتمع المرء يُعر  ف الذي المركب بأن ها التنظيمية الثقافة تُعرفو 
 نظر في ومميزاتها بصفاتها متفردة تجعلها التي المنظمة شخصية يكون  ما فهي إليها،

 مكانتها يبين وما المنظمة عن والمعتقدات القيم يعكس ما وهي فيها، والعاملين العملاء
 .(211، .322)العميان، مستقبلاً  عليه ستكون  وما الحالية

 : مشكلة الدراسة
المصارف  على الشاملة الجودة متطلبات فرض إلى التغير المستمر في بيئة الأعمالى أد

 متطلباتو  احتياجات ومواجهة الخدمات بمستوى  الارتقاءو  المستمر للتحسين هاسعيظل  في
 إتباع خلال من تطلعاتهم و احتياجاتهم تلبي التي الخدمة مستويات أفضل بتقديم العملاء

. السائدة فيها وفي ظل الثقافة التنظيمية هذه المنظمات أنشطة لإدارة إدارية أساليب و طرق 
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 إدارة ربطت والتي الشاملة الجودة إدارة مجال في ساتاالدر  من العديد وجود من بالرغمو 
 الجودة إدارةدور  تناولت التي ساتراالد من أي لاتوجد أنة إلا بالأداء الشاملة الجودة

ومما سبق يمكن صياغة مشكلة كمتغير معدل.  التظيمية الثقافة ظل في الأداء على الشاملة
 الدراسة في السؤال الرئيس التالي:

 ؟الأداءو  الشاملة الجودة إدارة بين العلاقة في التنظيمية للثقافة المعدلما هو الدور 
 وللاجابة على هذا التساؤل يمكن طرح التساؤلات التالية:

الأداء في و إدارة الجودة الشاملة  ما هو أثر الثقافة التنظيمية في العلاقة بين .1
 ؟السودانيةالمؤسسات 

المؤسسات  في الأداءو  الشاملة الجودة إدارةالعلاقة بين تعدل  الثقافة التنظيميةهل  .3
 ؟السودانية

 ؟الأداء تأثيراً على  إدارة الجودة الشاملةما هو أكثر ابعاد  .2
 ؟بنك فيصل الإسلامي السودانيإدارة الجودة الشاملة في  تطبيق ما مستوى  .3

 أهمية الدراسة:
 تأتي أهمية الدراسة من ناحيتين رئيسيتين:

 الأهمية العلميةاولًا: 
 الجودة إدارة بين العلاقة في التنظيمية للثقافة المعدلتناولت هذه الدراسة الدور  .1

ة أو ، تسهم في سد الفجوة في الذراسات السابقة سواء كانت محليالأداءو  الشاملة
 دراسة تتناول العلاقة بين الثلاث متغيرات.اجنبية ام عربية باعتبارها 

 ابة نقطة انطلاق لدراسات وبحوث مستقبلية.تعتبر هذه الدراسة بمث .3
تعتبر هذه الدراسة إضافة جديدة للبحث العلمي وذلك لفتح المجال امام الباحثين  .2

 .الأداءوتأثيرها على  إدارة الجودة الشاملةلمعرفة ابعاد 
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 ثانياً: الأهمية العملية
  أهمية الدراسة العملية في كونها: تأتي

تسهم الدراسة في تقديم بعض التوصيات لمساعدة المصارف التقليدية في معرفة  .1
 من أجل تأدية المهام المصرفية. إدارة الجودة الشاملةكيفية التعامل مع 

وجود في ظل  بالأداء إدارة الجودة الشاملةالمساهمة في تقديم نتائج عن علاقة  .3
 .الثقافة التنظيمية

 أهداف الدراسة:
 ؟في بنك فيصل الإسلامي السودانيمعرفة أثر الذكاء إدارة الجودة الشاملة في الأداء  .1
في  الأداءو  الشاملة الجودة إدارةمعرفة الدور الذي تعدله الثقافة التنظيمية العلاقة بين  .3

 ؟بنك فيصل الإسلامي السوداني 
فيصل الإسلامي  على الأداء في بنكمعرفة أكثر ابعاد إدارة الجودة الشاملة تأثيراً  .2

 ؟السوداني
في بنك فيصل الإسلامي والثقافة التنظيمية الوقوف على مستوى إدارة الجودة الشاملة  .3

 ؟السوداني
 التعريفات الإجرائية:
 : إدارة الجودة الشاملة

 من لكل المشتركة القدرات على يعتمد الأعمال لأداء تعاوني شكل يشار إليها على أنها 
 فرق  خلال من وذلك والانتاجية الجودة في المستمر التحسين بهدف والعاملين، الإدارة
 .العمل
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 : الأداء التنظيمي

نظيمي بأنه الأنشطة والمهام التي يزاولها الموظف في المنظمة يمكن تعريف الأداء الت
والنتائج الفعلية التي يحققها في مجال عمله بنجاح لتحقيق أهداف المنظمة بكفاءة وفاعلية 

 للموارد المتاحة والأنظمة الإدارية والقواعد والإجراءات والطرق المحددة للعملوفقاً 

 الثقافة التنظيمية: 

 تؤثر والتي معينة منظمة في الأفراد بها يؤمن التي القيم عن تعبر التي الثقافة هي     
 الثقافة أن رأي فقد الكبيسي أما نفسها، المنظمة في الملموسة الإنسانية القيم وفي فيهم

 بسلوك تتحكم التي والاتجاهات والقيم المشاعر على المشتملة المعاني مجموع هي التنظيمية
 الأفراد

 تنظيم البحث:
 بياناها كالتالي:احتوى البحث على خمسة فصول 

 اشتمل على خطة البحث: الفصل الأول
: المبحث الأول ثلاثة مباحثتناول الإطار النظري للبحث، واحتوى على  الفصل الثاني:

 تناول إدارة الجودة الشاملة، والمبحث الثاني الثقافة التنظيمية، والمبحث الثالث الأداء. 
 .منهج وإجراءات الدراسة الفصل الثالث:
تحليل ونتائج الدراسة، وضم مبحثين، المبحث الاول دراسة الحالة، والمبحث  الفصل الرابع:

 .ياتالثاني تحليل البيانات واختبار الفرض

العلاقة بين متغيرات  واحتوى على مناقشة النتائج والتوصيات والمقترحات الفصل الخامس:
 الدراسة:
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 الفصل الثاني
 والدراسات السابقة الإطار النظري 

 
 المبحث الأول: إدارة الجودة الشاملة                      
 المبحث الثاني: أداء المنظمات                     
 المبحث الثالث: الثقافة التنظيمية                     
  بين متغيرات الدراسة العلاقة :المبحث الرابع 
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 المبحث الأول
 إدارة الجودة الشاملة

 
 الشاملة الجودة إدارة مفهوم

 مجموعة على تقوم التي الإدارية المفاهيم أحدث من الشاملة الجودة إدارة مفهوم يعد
 أداء أفضل تحقيق أجل من تتبناها أن إدارة لأي يمكن التي والأفكار المبادئ من

 المعاصر الإنساني المجتمع في الأعمال منظمات تشهدها التي التحديات أن. ممكن
  كسلاح النوعية وتستخدم والخدمي، السلعي الصعيدين على النوعية بالجوانب تقترن 

 لإدارة والفكري  الفسلفي بالإطار الاهتمام تم وقد الاتجاه، هذا في رئيسي تنافسي
 هذا في هادفة مرتكزات ثلاث يؤشر المفهوم هذا أن حيث (TQM) الشاملة الجودة
 (:73، ص.322)المصري،  وهي المجال

 .المستهلك رضا تحقيق. 1
 .المنظمة في العاملين مساهمة. 3
 ،(جابلونسكي جوزيف) (الخدمة أو السلعة) الجودة في والتطوير التحسن استمرار. 2

 .الشاملة الجودة إدارة تطبيق
 لمفهوم متكاملاً  تحليلاً  إجاباتها شكلت أسئلة سبعة ويليامز. ل.ريتشارد طرح وقد هذا

 .جابلونسكي طرحه ما عن الإجابات تخرج ولا .الجودة
 لجودة ممكنة درجة أعلى تحقيق على تساعد تنظيمية فلسفة ينشئ قيادي أسلوب إنها

 على يتوقف نجاحها وأن المنظمة، ببنية فلسفتها إدماج إلى وتسعى والخدمات السلع
 وقد للمنظمة وجودة قيمة بالفعل تضيف مبادئها وإن. بمبادئها المنظمة أفراد قناعة
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 العميل رضا تحقيق إلى مستمرة وبصورة تسعى لأنها مستمراً  نجاحاً  مبادئها أثبتت
 إلى يؤدي الذي والتدريب والتقنيات الأدوات دمج خلال من والخارجي الداخلي
 (.73، ص.322السيد، ) الجودة عالية ومنتجات خدمات

 المفاهيم من كغيره الشاملة الجودة إدارة مفهوم أن إلى جابلونسكي ويشير
 أو الباحث هذا قبل من النظر لزاوية وفقاً  والأفكار المفاهيم بشأنه تتباين التي الإدارية

 الهادفة المضامين في متماثلاً  يكون  يكاد المفاهيم في الشكلي التباين هذا أن إلا ذاك
 بالمستهلك يتمثل والذي المنظمة لتحقيقه تسعى الذي الهدف حول يتمحور أنه إذا
 تعني الشاملة الجودة إدارة إن. المنظمة في الفاعلة الأطراف كافة تفاعل خلال من

 الكفاءة تحقيق في عناصره بكافة والتنظيمي الإداري  للنظام الفعال الإسهام
 وإدارة ومعلوماتية بشرية وقوى  ومعدات أولية مادة من المتاحة للموارد الاستثمارية
 هدف لتحقيق السعي في جميعاً  تسهم بحيث إلخ،..  ومواصفات ومعايير وإستراتيجية

 تقديم خلال من الأخير للمستهلك الأمثل الإشباع تحقيق في يتركز الذي المنظمة
 مع يتلائم الذي والسعر الجيدة النوعية ذات القياسية بالمواصفات والخدمات السلع
 (.72، ص3222كاظم، ) الشرائية قدراته

 تعريف إدارة الجودة الشاملة
 وتوصيف الشاملة الجودة إدارة لتعريف عديدة محاولات وجود من الرغم على 

 تعدت لذلك .الآن حتى عليه ومتفقاً  موحداً  تعريفاً  يوجد لا أنه إلا ومبادئها، أساسياتها
 خاصية أو سمه على يركز منها كل الشاملة، الجودة لإدارة وضعت التي التعريفات

، 1225)اتكنسون، يلي ما التعريفات هذه أهم ومن .الإداري  الأسلوب لهذا معينة
 :(3.ص

 حيث الأداء في متميزة ثقافة خلق :بأنها الشاملة الجودة إدارة (Schucter)يعرف 
 المستهلك توقعات لتحقيق ودؤوب مستمر بشكل والموظفون  المديرون  ويكافح يعمل
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 أفضل بشكل الجودة تحقيق مع البداية منذ صحيح بشكل الصحيح العمل وأداء
 .وقت أقصر وفي عالية، وبفاعلية

 تغيرات أحداث إلى طريقها وعن خلالها من المنظمات تهدف( Odegersويعرفها ) 
 في السليم والتصرف الأداء في والموظفين المديرين الأفراد، جميع طريقة في أساسية

 .المنظمة
 عبارة هي :الشاملة الجودة إدارة أن يري   (Arther) ذكر أشمل أخر تعريف وفى
 أنها أي الجودة تحسين حول الإدارة بها وتفكر تعمل التي الطريقة في ثقافية ثورة عن

 يؤكد والذي الإدارية الممارسات في المشترك الإحساس من مزيد عن يعبر منهج
 من مستمر تغيير أنها أي الإحصائية، المقاييس وأهمية اتجاهين في الاتصالات على

 .النتائج يحقق بشكل العمليات وتدير تتفهم إدارة إلى النتائج إلى بالنظر الإدارة

 المنظمة ومرونة فعالية تنافسية، درجة لتحسين منهج) بأنها الجودة إدارة فيعرف أما
 جميع على والاعتماد النشاط أوجه جميع وتفهم وتنظيم لتخطيط طريقة فهي ككل،
 (.33، ص3225)المقلي، وآخرون،  الإدارية المستويات جميع في الأفراد

 التي للمؤسسة الإدارية الفلسفة أنها": البريطانية النظر وجهة من الجودة منظمة أما
 المشروع أهداف تحقيق وكذلك المستهلك، احتياجات من كل تحقيق خلالها من تدرك

 .معاً 
 وخطوط فلسفة هي الشاملة الجودة إدارة TQM فتعرف الأمريكية النظر وجهة أما

 كمية أساليب وهي مستمر تطور لتحقيق المنظمة وترشد تدل ومبادئ عريضة
 الخدمات وكذلك المتاحة الموارد استخدام تحسن التي البشرية الموارد إلى بالإضافة

 المستهلكين حاجات إشباع تحقق لأن تسعى المنظمة داخل العمليات كافة أن بحيث
 .والمرتقبين الحاليين

( البريطانية النظر وجهة من الجودة لمنظمة) الأول التعريف خلال من نلاحظ إننا
 إلى ويقودها المنظمة يحمي وذلك المشروع وفاعلية كفاءة على يركز تعريف أنه
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 المنظمة أهداف خلاله من يتحقق الذي المستهلك احتياجات تلبية خلال من التميز
 (.33، ص3225)المقلي، وآخرون، المشروع أو

 تطور إلى تقود ومبادئ فلسفة أنها على يؤكد( الأمريكي) الثاني التعريف وفي
 .والمستقبلية الحالية المستهلكين حاجات لتحقيق تسعى العمليات كافة وأن مستمر،

 TQM( وهو أحد المؤسسين لـ Crosby) المؤسسين أحد وهو كروسبي عرفها وقد
 لها التخطيط تم التي النشاطات سير لضمان المنظمة المنهجية تمثل الشاملة الجودة
 خلال من المشكلات وتجنب منع على يساعد الذي الأمثل الأسلوب أنها حيث مسبقاً 
 باستخدام الأداء في الأمثل التنظيمي الإداري  السلوك وتشجيع تحفيز على العمل

 (:.13، ص3225)المقلي، وآخرون، عالية بكفاءة والبشرية المادية الموارد
 خلالها من تستطيع التي الطريقة بأنها عرفاها فقد: 1223 وبروكا بروكا من كل أما

 وذلك التشغيلي العمل مستويات كافة في مستمر بشكل الأداء تحسين من المنظمة
 .المتاحة والمادية البشرية للموارد الأمثل بالاستخدام

)مأمون يلي ما استنتاج يمكن الشاملة الجودة لإدارة تعاريف من ورد ما خلال ومن
 (: 13، ص3211الدرادكة، 

 .المستمرين والتطوير التحسين إلى تسعى ومبادئ فلسفة أنها .1
 .المنظمة أهداف تحقيق وكذلك المستهلك رضا تحقيق. 3
 .والمادية البشرية للموارد الأمثل الاستخدام تحقيق إلى تسعى. 2
 تسعى فهي خدمته خلال من المجتمع داخل تعمل خلال ومن المنظمة أن. 3

 (.الزبون  أو) المستهلك حاجة لفهم وباستمرار
 الزبون  رضا تحقق أن يمكن لا المنظمة أو المؤسسة أن إليه الإشارة يجد ما ومن

 جميع تسود أن يجب التي والمبادئ القيم المؤسسة ثبتت إذا إلا والخارجي الداخلي
 يطلق  ما وهذا الشاملة الجودة إدارة ومبادئ ومفهوم فلسفة تطبيق من لتتمكن أفرادها
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، .322)البناء،  بالجودة صلة ذات أخرى  مفاهيم. التنظيمية بالثقافة عليه
 (.332ص

 
 (:13، ص3225)مبارك،  وهي المصطلحات، بعضيرتبط مفهوم الجودة ب 

 الجودة تخطيط

 العمليات وتحديد الجودة أهداف صيانة على يركز الجودة إدارة من جزء هو
 تخطيط ويعتبر .الأهداف نجاح لتحقيق اللازمة الأخرى  والموارد الضرورية التشغيلية

 ظل في الأعمال منظمات نجاح تحقيق في المساهمة العوامل أهم من الجودة
 الجودة أهداف تحقيق نحو الأولى الخطوة هو الجودة فتخطيط .المتلاحقة المتغيرات

 وتتفاعل تتواءم تجعلها بطريقة منتجاتها إدارة من المنظمة يمكن فهو نجاحها، ومفتاح
 التواءم هذا تحقق التي العملية تلك هو التخطيط فإن هكذا المتلاحقة، المتغيرات مع

  2323 الدولية القياسية المواصفات لتعريف وفقاً  الجودة وتخطيط .والتفاعل
ISO وبتطبيق بالجودة الخاصة والمتطلبات الأهداف تحدد التي الأنشطة"هو 

 إعداد والعمليات، الإداري  التخطيط المنتج، تخطيط ويشتمل". الجودة نظام عناصر
  .الجودة لتحسين اللازمة الترتيبات ووضوح الجودة

 الجودة  ضبط

 والتغذية المعلومات توفير بواسطتها يتم التي العمليات هو الجودة ضبط
 يشمل الجودة إدارة من جزء فهو ومضبوطة متناسقة الوظائف كل لجعل العكسية

 الأداء مسببات لإزالة العمليات مراقبة إلى تهدف التي التشغيلية والأنشطة الأساليب
 أنها أي .الجودة بمتطلبات للإيفاء التشغيلية العمليات مراحل جميع في المرضي غير

 قد والتي مسبقاً  المحدد للمعايير المنتج مطابقة مدى تقيس التي الإجراءات مجموعة
 ويعتبر المرسومة المواصفات مع التطابق اليتم الإنتاج عمليات في تعديل إلى تؤدي

 وفق الجودة ويضبط .النهائي المنتج جودة هدف لتحقيق المثلي الأداء بمثابة الضبط
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 التشغيلية والأنشطة الأساليب"هو الذكر السالفة الدولية القياسية الموصفات
 التشغيلية والأنشطة الأساليب على ويشتمل  الجودة متطلبات لتلبية المستخدمة

 مراحل جميع في المقبول غير الأداء أسباب من والحد العمليات مراقبة إلى الهادفة
 وسيلة الجودة ضبط ويعتبر". المرجوة الاقتصادية للفاعلية للوصول المنتج تحقيق

 .(12، ص3225)مبارك، حدوثها لمنع وليس العيوب عن للكشف
 :هي رئيسية خطوات أربع على الجودة ضبط ويعتمد

 .المستهدفة الجودة وتكاليف أنماط لتحديد المعايير وضع. 1
 الموضوعة المواصفات بتلك المنتج خصائص بمقارنة وذلك النهائي المنتج تقييم. 3

 .مسبقاً 
 .الموصفات تلك تجاوز عند التصحيح إجراءات اتخاذ. 2
 .الجودة لتحسين التنموية الجهود تنمية طريق عن التحسين أجل من التخطيط. 3
 الكفيلة والإجراءات الخطوات باتخاذ الإدارة قيام يعني الجودة ضبط إنوعليه ف 

 .المنظمة لمنتجات المحددة الجودة بمستويات بالالتزام

 تأكيد الجودة 
 جميعهو " ISO 8402 الدولية القياسية للمواصفات وفقاً  الجودة ضمان أو تأكيد

 الحاجة عهد إثباتها ويتم الجودة نظام ضمن والمطبقة لها المخطط المنهجية الأنشطة
 جزء بالتالي فهي ."الجودة متطلبات تلبية على قادرة المؤسسة بأن الكفاية الثقة لتزويد

 المنهجية الأنشطة من جملة تنفيذ على التركيز خلال من يهدف الجودة إدارة من
 سيتم الجودة متطلبات بأن الثقة تأكيد إلى الجودة نظام ضمن والمطبقة لها المخطط

 كمن للتأكد المناسب الوقت في تطبيق وإجراءات آليات إيجاد خلال من وذلك تلبيتها
 منع أي الوقاية مبدأ على المفهوم هذا ويؤكدا. فيه المرغوب النوعية تحقيق إمكانية
 مراجل جميع في المنفذة الأنشطة على موثقة ضبط أساليب باستخدام العيوب حدوث
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 الجودة مراقبة هما رئيسيتين وظيفتين من الجودة تأكيد نظام ويتكون  المنتج تحقيق
 أساليب باعتماد العيوب حدوث منع بمبدأ المفهوم هذا تأكيد ونظام  .الجودة وهندسية

 .المنتج تحقيق مراحل جميع في المنفذة الأنشطة على موثقة ضبط
 -:إلى الجودة تأكيد عملية تحتاج ذلك على وبناء
 وتحقيق الخطأ في الوقوع لتجنب التنفيذ وضاحة عمل إجراءات توفر  .1

 .المنتج في المطلوبة المعايير
 .(13، ص3225)مبارك، المستهلك لدى ثقة توفر .3

 تحسين الجودة 
 الأنشطة فاعلية لزيادة المؤسسة عبر المتخذة الأعمال" عن عبارة هو الجودة تحسين

 جزء بالتالي فهي" . ولزيادة للمؤسسة إضافية فوائد تزويد بهدف وعائدها والعمليات
 إلى والعمليات الأنشطة لجميع ضبط أفضل تحقيق خلال من يهدف الجودة إدارة من

 الفاعلية حيث الجودة متطلبات تلبية على القدرة زيادة إلى والعمليات الأنشطة زيادة
 :إلى ويهدف الشاملة الجودة إدارة مفهوم أساس هو الجودة تحسين ويعتبر والكفاءة

 .الجودة تكاليف تخفيض .أ
 .بالعملاء المنظمة علاقة تحسين .ب
)مبارك، الأعمال بيئة في الحادة المنافسة لمجابهة للمنظمة التنافسية القدرة زيادة. ج

 .(.1، ص3225

 الجودة  إدارة

 من الجودة يخص فيما المنظمة وضبط بتوجيه المتعلقة التنسيق أنشطة كافة هي
 الجودة وتحسين وتأكيد الضبط التخطيط، مثل الجودة تحقيق بطرق  الاستعانة خلال
 .(15، ص3225)مبارك، الجودة نظام إطار ضمن
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 مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة
 (:12، ص3222عبد العظيم،تتمثل مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الآتي )

وهي المرحلة التي يتم فيها أخذ القرارات التالية: تطبيق مفهوم  مرحلة الإعداد,. ا
إدارة الجودة, وتدريب المديرين, وتحديد الرؤية المستقبلية للمنظمة, وتحديد الأهداف, 
واختيار الخبراء, ووضع خطة استراتيجية وتبني خطة اتصال فعلية والقرار 

 بالاستمرارية.
رحلة وضع الخطط التفصيلية لتحسين الجودة مرحلة التخطيط, وتتم في هذه الم. ب

بلغة مفهومة للجميع مع اختيار أعضاء المجلس الاستشاري الذي سيكون مسئولًا عن 
 تسهيل عمل الفرق وتدريب هؤلاء الأعضاء على مبادئ ومتطلبات الجودة الشاملة.

بهم مرحلة التنفيذ, ويتم فيها اختيار من سيوكل إليهم بمهمة التنفيذ مع تدريج. 
 باستخدام أحدث وسائل التدريب.

مرحلة الانتشار, ويتم فيها نقل الاستراتيجية من الورق إلى الواقع مع استثمار د. 
 الخبرات الموجودة في بقية القطاعات. 

مرحلة التقويم, وتتم في هذه المرحلة الحصول على تغذية راجعة أو مرتدة )الآراء  ه.
( بشأن نقاط القوة والضعف في المؤسسة, لتهيئة العائدة من المستهلكين أو العملاء

 الأرضية المناسبة للبدء في تطبيق إدارة الجودة الشاملة.
مرحلة التحسين المستمر, إن أهم درس يجب علينا تعلمه هو أن الجودة ليس لها . و

 نهاية بل يجب الاستمرار في البحث المتواصل عن التحسين.

 الجودة لإدارة التاريخي التطور
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 الجودة، بدوائر يسمى كان الذي الياباني الابتكار مع الشاملة الجودة إدارة نشأت
 كل اجتماع هو منها الهدف كان التي الجودة رقابة بدوائر أحيانا إليه ويشار

 وجودة العمل موقع تحسين سبل لمناقشة منتظمة أسبوعية لقاءات في الموظفين
 مناقشة ثم للجودة المحتملة المشكلات تحديد على الموظفين تحفيز فيها ويتم العمل،
ال( الخاصة حلولهم وعرض  134) ص ، 2001 ويحياوي، رح 

 دوائر فكرة انتقلت ثم ، 1060 عام في اليابان في مرة لأول الجودة دوائر بدأت
 وحققت الماضي، القرن  من السبعينات في الأمريكية المتحدة الولايات إلى الجودة
 في ومشاركته وابتكاره العامل ارتباط زيادة حيث من الثمانينات في كبيراً  رواجاً 

 65) ص ، 2000 حمود،( متعة أكثر العمل أماكن وجعل العمل،
 تعادل للإدارة رسمية كوظيفة الجودة مفهوم ظهر الماضي القرن  تسعينيات ومنذ
 بالمنشآت، العليا الإدارة جانب من والاهتمام العناية ونالت الوظائف، باقي تماماً 

 التالي النحو على وهي مراحل، أربعة إلى الجودة إدارة تطور مراحل تقسيم ويمكن
 125) ص ، .321 وآخران، عيشوني(

 الوسائل باستخدام المنتجات بفحص الاهتمام مرحلة وهي الفحص، :الأولى المرحلة
 ظهور بداية مع الميلادي عشر التاسع القرن  بداية في المرحلة هذه بدأت وقد الفنية،

 لمعرفة المنتجات فحص على تقوم وظيفة وجود استدعى الذي الكبير الإنتاج نظام
 .للمواصفات مطابقتها درجة

 العشرين القرن  أوائل في المرحلة هذه بدأت وقد الجودة، ضبط :الثانية المرحلة
 .الجودة ضبط في الإحصائية الأساليب بعض باستخدام البدء تم حيث الميلادي،
 وقد وضمانها، الجودة من التأكد مرحلة وهي الجودة، وضمان تأكيد :الثالثة المرحلة

 العالمية الحرب نهاية في والنووية العسكرية الصناعات انتشار مع المرحلة هذه بدأت
 للجودة الشامل الضبط مفهوم على الغربي الرد بمثابة لتكون  تطويرها تم ثم الثانية،
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 والثمانينات السبعينات في الأوروبية الأسواق غزو بواسطته اليابان استطاعت الذي
 ((ISO 9000 ـال بناء في الجودة تأكيد مبادئ استخدام تم حيث الماضي، القرن  من

 الغزو مواجهة في الاستراتيجية التنافسية الأسلحة وكأحد الجودة، لإدارة كنظام
 (.13 ص ، 3212 البينو،( الأوروبية للأسواق والأمريكي الآسيوي 
 التي للجودة الاستراتيجية الإدارة مرحلة وهي الشاملة، الجودة إدارة :الرابعة المرحلة

 ومداخل وأنشطة ومنهجيات مبادئ وبين الإدارة فن أصول بين تكامل عملية تمثل
 ISO 9000)ـ )ال ويُعتبر للشركة، ناجحة أعمال استراتيجيات وتنفيذ تطوير وتقنيات

 .الجودة حركة وتطور لنشوء الأساسية والقاعدة السوق  في للاستمرار الأدنى الحد هو
 إدارة الجودة الشاملة مبادئ

المبــدأ الأساســي لإدارة الجــودة الشــاملة هــو العمــل علــى تشــجيع القطاعــات الحكوميــة 
والخاصة )باختلاف أنواعها وأحجامها(, علـى تركيـز الاهتمـام فـي عملياتهـا وأنشـطتها 

أو الخدمــة, وإعــادة تنظــيم نفســها بحيــث يتحقــق المســتوى الأمثــل علــى متلقــي المنــتج 
 لنشاط القيمة المضافة.

ــــى  ــــداً, وعل ــــذي لا ينتهــــي أب ــــى التطــــوير والتحســــين ال كمــــا أن إدارة الجــــودة تركــــز عل
اســتمرار تحقيــق المســتوى الأمثــل للقيمــة, لمصــلحة متلقــي الخدمــة أو المنــتج النهــائي, 

اعي. ويـتم تنفيـذ هـذا مـن خـلال التجديـد, والأفكـار كمـا ترتكـز أيضـاً علـى العمـل الجمـ
المبدعة, ليس من أجل زيادة الكميات المنتجـة فقـط, بـل وبـالتركيز علـى تطـوير ورفـع 

 كفاءة الآليات التي يتم من خلالها الحصول على الخدمة.  
وبصـــفة عامـــة تهـــدف الجـــودة إلـــى إرضـــاء العميـــل وذلـــك بمطابقـــة مواصـــفات المنـــتج 

 يل. لمتطلبات العم
وكثيــر مــن مبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة ليســت جديــدة فقــد اســتعملت منــذ عقــود ويعــود 
بعضــها إلــى قــرون مضــت, ولكــن الجديــد هنــا هــي الطريقــة التــي تبلــورت فيهــا جميــع 
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المبــادئ والأســاليب الإداريــة معــاً, لتكــون إطــار عمــل بنــاء يعمــل علــى مبــادئ أساســية 
 متفق عليها.

 لإدارة الجودة الشاملةالمبادئ الأساسية 
 في فرد وكل مكون  كل وتشمل تنتهي، لا ممتدة وسيلة هي الشاملة الجودة إدارة إن

 أُنجزت قد الأعمال أن على والتأكيد الأخطاء، حدوث تلافي على وتركز المنشأة،
 فإن وبالتالي مستمر، بشكل به والارتقاء المنتج جودة لضمان الصحيحة بالصورة

 ، 2009غنايم،) التالية الأساسية المبادىء مضمونها في تشمل الشاملة الجودة إدارة
 2012) ص
 منظومـة داخـل والاستراتيجيات والأهداف الرؤية توحيد إلى تهدف التي القيادة، -1

التـزام الإدارة أي  .تكلفـة بأقـل الأهـداف هـذه لتحقيـق الملائـم المنـا  وتهيئـة المنشـأة،
العليـــا )القيـــادة( بجعـــل الجـــودة فـــي المقـــام الأول مـــن اهتمامـــات المنشـــأة, مـــع ضـــرورة 
تـــوفير البيئــــة المناســــبة مــــن هياكــــل تنظيميـــة, وإجــــراءات, وسياســــات العمــــل, وأنظمــــة 
ـــد البيئـــة الداخليـــة الملائمـــة للعـــاملين  الحـــوافز, والتـــي تحقـــق الجـــودة, أي يصـــنع القائ

 دة, من أجل تحقيق أهداف المنشأة. لكسب ثقتهم بالقيا
للموظفين وتحفيزهم على التفكير والتجاوب مع رؤية المدير  :توجيه القيادة -3

وتبني هذه الرؤية, وتمكينهم من المشاركة في صنع القرار, وإشعارهم بأهمية دورهم 
لضمان ولاءهم, والاستفادة من مرئياتهم ومقترحاتهم التي تساهم في تحقيق الجودة 

 الشاملة, وإعطاء الاهتمام لكل العاملين دون استثناء.
 العاملين لجميع والمنصفة الفعالة المشاركة على التأكيد يجب :العاملين مشاركة -2

 وطاقاتهم العاملين قدرات كافة من والاستفادة القمة، إلى القاعدة من المنشأة في
بناء ثقافة في المؤسسة تهدف إلى التأكيد على أن وذلك ب .المنشأة لمصلحة الكامنة
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وخلق علاقات عمل بناءة بين أفرادها, مع إشراك جميع  عملية الجودة عملية مستمرة,
 الممولين أيضاً في تحسين الجودة.

بـــين الإدارات والأقســـام فـــي المؤسســـة والتأكيـــد علـــى  : وذلـــكالتنسييييق والتعييياون  -3 
 استخدام فرق العمل, وضرورة التمييز بين الجهود الفردية والجهود الجماعية.

 ووضـــع وتحليلهـــا البيانـــات جمـــع بعـــد أي الحقيييائق، عليييى بنييياءاً  القيييرارت اتخييياذ -.
إشـــراك جميـــع الأفـــراد فـــي المؤسســـة فـــي أي  .القـــرار متخـــذي خدمـــة فـــي الاســـتنتاجات

الجهود الخاصة بتحسين الجودة, والتعرف على مشاكلها والعمل على حلهـا باسـتخدام 
الأســـاليب الإحصــــائية, وأســــاليب البحــــث العلمـــي, وتحليــــل المشــــكلات, أي أن صــــنع 

 القرارات يجب أن يعتمد على التحليل العلمي للبيانات والمعلومات.
 والمسـتقبلية الحاليـة والتوقعات الاحتياجات تفهم خلال من العميل، على التركيز -5

ــــد احتياجــــاتهم مــــن الســــلع  أي .للعمــــلاء ــــى تحدي أن تعمــــل المؤسســــة مــــع زبائنهــــا عل
والخــدمات, وبــذل كــل الجهــد لتلبيــة هــذه الاحتياجــات, أي التركيــز علــى العميــل, وأن 
تعمــل المؤسســات جاهــدة لتتجــاوز توقعــات وتطلعــات عملائهــا, فــإن النتــائج المرغوبــة 

 لها مدخلات ومخرجات.تتحقق بفعالية أكبر عندما تدار الموارد بوصفها عملية 
 الشاملة الجودة إدارة مفاهيم بين الفارق  هو المبدأ وهذا الوسيلة، على التركيز-7

 أولاً  تظهر التي المشاكل وحل المنتج على فقط تركز التى الجودة ضمان ومفاهيم
فالقيادة الفعالة هي التي تتميز بتطبيق هذه المبادئ مع المحافظة على العلاقة  .بأول

 القوية مع مرؤوسيها وبذا تحقق الإدارة النموذجية للجودة الشاملة. 
 العناصر من مجموعة الذكر سابقة المبادئ إلى ويُضاف .المستمر التحسين -8

 المدى على التنافسية القدرة تحقيق إلى تطمح التي المنشآت في منهجاً  تشكل التي
 لتحسين الأهداف في والاستقرار الاتساق خلق: العناصر هذه ومن الطويل،

 لإنجاز الكمي والفحص التفتيش على الاعتماد عن والتوقف والخدمات، المنتجات
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 المستمر والتحسين فقط، والكم السعر أساس على الأعمال تقييم عن والتوقف الجودة،
 التحسين عملية قيادة لمسؤولية الإدارة تحمل خلال من والخدمات الإنتاج لنظام

 على للتدريب برامج وتأسيس الإجراءات، لتحسين متواصلة عملية وجود وضمان
 بيئة إيجاد خلال من وإزالته الخوف واستبعاد الوظائف، أنماط تتطلبها التي المهارات

 الخوف وإزالة والأمن المشاعر وتبادل والاحترام الثقة قيم فيها تتوافر ومشجعة مساندة
 أكبر، بفعالية عمله يؤدي بالمنظمة فرد كل يجعل مما العاملين، نفوس في الثقة وبث
 والابتكار الصدق ويقلل والجودة الإنتاجية يقلل الأمن وعدم بالخوف الشعور أن حيث

 (.75 ص ،3222عبدالحميد،) والتجديد
 أهداف الجودة

 عليهـا المحافظـة فـي المنظمـة ترغـب التـي بالمعـايير تتعلـق التـي الأهـداف تلـك هـي
 بصـفات تتعلـق أدنـى مسـتوى  ذات متطلبـات باستخدام المنظمة مستوى  على وتصاغ

 .المستهلك ورضا الأمان مثل مميزة
 مـن الحـد فـي تنحصـر مـا غالبـاً  التـي الأهـداف هـي: الجودة تحسين خدمة أهدافأ/ 

 .أكثر بصورة المستهلكين يترض جديدة منتجات وتطوير والفاقد الأخطاء
 هي: فئات خمس إلى الجودة وتحسين ضبط خدمة أهداف تصنيف يمكن سبق مما
 .والمجتمع البيئة الأسواق، للمنظمة: وتشمل الخارجي الأداء أهدافب/ 
 .والمنافسة المستهلكين احتياجات المنتج: تتناول أداء أهدافج/ 
 .للضبط وقابليتها وفاعليتها العمليات مقدرات العمليات: تناول أهدافد/ 
 وفاعليتها المنظمة مقدرة تشمل  :للضبط وقابليتها وفعاليتها الداخلي الأداء أهدافهـ/ 

 .العمل ومحيط للمتغيرات استجابتها ومدى
)حسـن  العـاملين وتطـوير والتحفيز والقدرات المهارات تناول: العاملين لأداء أهدافو/ 

 .(32، ص3222وعبد الحميد، 
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 أهمية إدارة الجودة الشاملة
 تيالآ تحقيق إلى يؤدي تبنيها أن حيث من الشاملة الجودة إدارة أهميةتأتي 

 -(:55، ص3221)الجنابي، 

 .الزبائن متطلبات تلبية من يمكنها بما سواقوالأ الزبائن حاجات على التركيز .1
 على اقتصادها وعدم الوظيفية المواقع جميع في للجودة العالي الداء تحقيق .3

 .والخدمات السلع
 . الداء جودة لنجاز الضرورية الجراءات من بسلسة القيام .2
 السلع إنتاج في الثانوية الفعاليات واستبعاد العمليات لجميع المستمر الفحص .3

 . الخدمات وتقديم
 . الداء مقاييس وتطوير للتحسين المشاريع حاجة من التحقق ..
 . العمليات وتحسين المشاكل لحل الفريق مدخل تطوير .5
 التنافسية للستراتيجية الفعال والتطوير للمنافسين والتفصيلي الكامل الفهم .7

 .المنظمة عمل لتطوير
 . ومتميزة جيدة بصورة العمل لنجاز التصال إجراءات تطوير .2
 إلى المستمر التحسين استراتيجية لتطوير العمليات لسير المستمرة المراجعة .2

 .بدالأ

إدارة الجــودة الشــاملة تتــأتى مــن كونهــا مــنهج شــامل للتغييــر أبعــد مــن  لــذا فــأن أهميــة
يتبـــع أســـاليب مدونـــه بشـــكل إجـــراءات وقـــرارات وان اللتـــزام مـــن قبـــل أيـــة  كونـــه نظامـــاً 

، ومـن ثـم تطبيقـه وكيات أفرادها تجاه مفهوم الجـودةمنظمة يعني قابليته على تغيير سل
ــــى أنشــــطتها ككــــل  ــــت تنظــــر إل ــــف الجــــودة يعنــــي أن المنظمــــة بات ــــث تؤل متكامــــل بحي

ـــداخلين والخـــارجينالمحصـــلة النهائيـــة لمجهـــود وت ـــه ل عـــاون الزبـــائن ال . كمـــا أن أهميت
، وانمــا علــى دلــة بــين المجهــزين والمنتجــين فحســبتــنعكس علــى تحســين العلمــات المتبا

، لعتــزازتحســين الــروح المعنويــة بــين العــاملين وتنميــة روح الفريــق والحســاس بــالفخر وا
   .تحسن سمعة المنظمةحينما ت
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 أهداف إدارة الجودة الشاملة
، 3225)البنــاء، أهــداف الجــودة الشــاملة هــو التميــز فــي الأداء, عــن طريق أبــرز مــن
 -:(32ص

 _تطوير أساليب العمل.1
 _الارتقاء بمهارات العاملين وقدراتهم.3
 _الحرص على بناء وتعزيز العلاقات الإنسانية.2
 _تقوية الولاء للعمل.3
 تقليل إجراءات العمل الروتينية واختصارها من حيث الوقت والتكلفة._ .
 _تحسين بيئة العمل.5

 متطلبات إدارة الجودة الشاملة
، .322)صـقر، متطلبـات منهاال هنالـك عـدد مـن إدارة الجودة الشـاملة أهداف لتحقيق

 -(:3.ص
 التعليم.دعم وتأييد الإدارة العليا لنظام إدارة الجودة الشاملة في . 1
 تهيئة منا  العمل والثقافة التنظيمية للمؤسسة التعليمية.. 3
 قياس الأداء للجودة.. 2
 تعليم وتدريب مستمرين لكافة العاملين.. 3
 تبني أنماط قيادية مناسبة لنظام إدارة الجودة الشاملة.. .
 تأسيس نظام معلومات دقيق لإدارة الجودة الشاملة. . 5

 خصائص إدارة الجودة الشاملة 
 :(2-3، ص3211)عبد العزيز،  تتمثل خصائص إدارة الجودة الشاملة فيما يلي

إن الجودة في إطار أسلوب إدارة الجودة الشاملة، لا تقتصر على جودة المنـتج أو  .1
، بمعنـى  الخدمـة فقـط، بـل تتعـداه لتشـمل جـودة الأنشـطة والعمليـات والمؤسسـة ككـل 

 .تندمج في ثقافة المؤسسةأن  الجودة 
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ــا للجــودة داخــل كــل وظيفــة فــي المؤسســة، وهــم مســئولون بصــفة  .3 يمثــل الأفــراد عونً
كاملـــة عنهـــا مهمـــا كـــان منصـــبهم ومســـتواهم التنظيمـــي، حيـــث إن  كـــل فـــرد يصـــبح 
مســئولًا عـــن جــودة العمـــل الــذي ينجـــزه والمجموعــة التـــي ينتمــي إليهـــا؛ لأن الجـــودة 

 .قضية الجميع
ؤسسة معنية بتحقيق الجودة، فالجودة ليست متوقفـة علـى الوظـائف كل وظائف الم .2

المتعل قـــة مباشـــرة بـــالمنتج، لكنهـــا تضـــم أيضًـــا وظـــائف الـــد عم، والإدارة، والتســـويق، 
 .والموارد البشرية، إلى جانب غيرها من الوظائف الإدارية

تأخـــذ إدارة الجـــودة الشـــاملة فـــي الحســـبان جميـــع حاجـــات وتطلعـــات العمـــلاء، مـــن  .3
 .حيث التكاليف، والأزمنة، وحسن الأداء، والجودة بالمفهوم المحدد لدى العميل

الوقاية من المشكلات بدلًا من الل جوء إلى التصحيح والعلاج هو أساس من أسـس  ..
ــه كــل وظيفــة وســائلها الماديــة والبشــرية نحــو التحســين  الجــودة الشــاملة، حيــث توج 

 .المستمر
تقـــوم علـــى المشـــاركة، حيـــث تعتمـــد علـــى مواهـــب إدارة الجـــودة الشـــاملة هـــي إدارة  .5

 .الإدارة والعاملين للتحسين المستمر لأداء المؤسسة
إدارة الجودة الشاملة هي أسـلوب إداري يهـدف إلـى إرضـاء حاجـات المؤسسـة مثـل  .7

البقاء، والمرونة، وتحقيق الأرباح الثابتـة والمسـتقرة؛ وذلـك مـن خـلال التركيـز علـى 
 .رأس قائمة الأولوياترضاء العميل ووضعه على 

 (11-12، ص2012)لبراو،  عناصر إدارة الجودة الشاملة

التزام الإدارة العليا: تلتزم الإدارة العليا وتستغرق في تصميم استراتيجية  .1
المنشأة، مرتكزة على استخدام جودة المنتج كسلاح تنافسي بالسوق العالمية 

بمكافأة العاملين على يتيح لها حصة سوقية طيبة ومتزايدة، بما يسمح 
 .بلوغهم الامتياز في مستوى جودة المنتج
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التوجه بالعميل: حيث تقود رغبات العميل نظام إدارة الجودة الشاملة  .3
بالمنشأة، وحيث يتم التعرف على الخصائص التي يتوقعها العملاء، وبناؤها 

 .في المنتجات، وذلك منذ مرحلة تصميم المنتج وحتى خدمة ما بعد البيع

تصميم للمنتجات يؤدى إلى الجودة: رغبات العملاء تحدد الخصائص  .2
الرئيسية لتصميم المنتج أي الامتياز في الأداء، والسمات المميزة، 
والاعتمادية على المنتج، وطول عمر المنتج، ومظهر المنتج، والخدمة، 

 .وكلها سمات تتأثر جوهرياً بطبيعة التصميم

دة: حيث تشكل تجهيزات الإنتاج والعاملين تصميم عمليات إنتاج تؤدى للجو   .3
نظاماً للإنتاج يجب تصميمه لإنتاج منتجات بأبعاد وخصائص الجودة التي 

 .يريدها العملاء

السيطرة على عمليات الإنتاج لبلوغ الجودة: فبينما يجرى إنتاج المنتج أو  ..
ة الجيدة الخدمة، يُتَابع الأداء الإنتاجي ويوجه للتأكد من أن المنتج أو الخدم

 .فقط هي التي تنتج

تطوير مشاركة الموردين: أي اختيار وتطوير موردين مناسبين لنظام إدارة  .5
الجودة الشاملة كأولوية هامة. ويتطلب الأمر إنشاء علاقات طويلة الأجل 

 .معهم بحيث يوردون أجزاء على مستوى جودة عال

لتركيب، وخدمة خدمة العميل، والتوزيع، والتركيب: التغليف، والنقل، وا .2
 .العميل تعد هامة جداً في إدراك وتقييم العملاء للجودة

تتوقف فاعلية إدارة الجودة الشاملة  :Empowered بناء فرق عمل مُمَك نة .2
على العاملين. حيث يجب تدريبهم، وتنظيم جهودهم، وتحفيزهم، وشحذ 

 في المعلومات، وتهيئة مساحة –كفرق عمل ممكنة  –هممهم، وإشراكهم 
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مناسبة من حرية التصرف، والمبادرة. وذلك لإنتاج منتجات وخدمات على 
مستوى عال من الجودة. على أن تعمل هذه الفرق ضمن إطار يشمل ثقافة 

  Self- Directed وقيم وأهداف المنشأة. وأن تكون هذه الفرق ذاتية الحركة
 .متمتعة بدرجة من الاستقلالية عن الإدارة العليا

افس متميز والتحسين المستمر: حيث يتعين نقل ومضاهاة المقارنة بمن .12
المعايير المستخدمة لقياس التقدم في برنامج الجودة من أداء شركات أخرى 

 .ناجحة عالمياً. ثم تصبح هذه المعايير أساساً للتحسين المستمر
 الشاملة الجودة إدارة تطبيق خطوات

 البشري، والعنصر التنظيمية، والعمليات الإدارة، على الشاملة الجودة فلسفة تؤكد
 وبناءاً  والعاملين، الإدارة وقيم واتجاهات المنظمة ثقافة وتغيير الإحصائية، والأساليب

 المنشأة برنامج لتنفيذ ات باعها يجب التي الخطوات من مجموعة هناك فإن ذلك على
 الخطوات وهذه تحسينها، وأهمية الجودة بأهمية وللتوعية الشاملة، الجودة إدارة في
 (:13ص ،3222 نبعة، أبو) هي

 وضرورة بأهمية والوعي بالجودة، العليا الإدارة قبل من الثابت لتزاموالا التعهد .1
 .المستمر التحسين برامج

 .المنشأة ووحدات أقسام كافة يمثلون  أعضاء من الجودة تحسين فريق تكوين .3
 المجالات تحديد ثم الأنشطة، في القائمة الجودة مستوى  لتحديد الجودة قياس .2

 .التصحيح إلى بحاجة التي
 الجودة، عدم أو التطابق عدم عن الناشئة التكلفة وهي الجودة، تكلفة تحديد .3

 وبرامج التصحيحي، العمل اتجاه على مؤشراً  الجودة تكلفة تحديد عملية وتقدم
 .المنظمة في التحسين

 داخل من وناشئاً  ذاتياً  بالجودة الاهتمام يكون  وأن الجودة، بأهمية الوعي زيادة ..
 وبتكلفتها بالجودة وعي على العاملين كل يكون  بالمنشأة، وأن العاملين كل

 .للجودة المستمر للتحسين برامج إلى وبالحاجة
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 طريقة تقديم هو العمل تصحيح من الهدف إن التصحيحية، الإجراءات اتخاذ .5
 العمل خطوات خلال من تغطيتها يمكن لم التي المشكلات لاستبعاد منظومية

 في العاملين بين التعاون  من المزيد التصحيحي العمل ويتطلب الواضحة،
 .الجودة تحسين فرق  إطار

 يقدمه البرنامج وهذا الصفرية، الأخطاء أو العيوب لبرنامج السليم التخطيط .7
 يتطلب وهذا تطبيقه، عن أيضا مسؤول وهو الجودة، تحسين فريق ويقوده
 وشرح الصفرية الأخطاء برنامج تنفيذ على للتأكيد بالمنشأة العمل منا  تهيئة

 .(12ص ،3222نبعة، أبو)العاملين لكل أهدافه
 ،الجودة تحسين في بدورهم القيام على العاملين وتدريب تعليم على التركيز .2

 يعني وهذا يفعلونه، فيما والمهارية المعرفية للقدرات العاملين حاجة يعني وهذا
 .المنشأة في الوسطى للإدارة وبخاصة التدريب برامج إقامة ضرورة

 العيوب شعار بأهمية الوعي زيادة بهدف وذلك الصفرية، الأخطاء يوم تحديد .2
 من بتحقيقه الالتزام على والتأكيد المفهوم أهداف العاملون  يفهم وأن الصفرية،

 .للحياة جديداً  أسلوباً  واعتباره بالمنشأة العاملين جميع
 يوم بعد ذلك ويتم التنظيم، داخل الفردي البتكار وتشجيع الأهداف تحديد .12

 المشرفين بين الأهداف تحديد في التعاون  خلال من الصفرية، الأخطاء
 بواسطة تطويرها يتم وواضحة للقياس، قابلة تكون  أن يجب والتي وعمالهم،
 .للجميع معلنة وتكون  أنفسهم العاملين

 من وذلك الفعال، التصال معوقات وإزالة الأخطاء أسباب من التخلص .11
 حل على قدرتهم عدم حالة في بالإدارة الاتصال على العاملين تشجيع خلال

 القضاء وبالتالي العيوب، من الخالي الأداء تحقيق سبيل في تقف مشكلة أية
 .الأخطاء أسباب على

 .ومكافأتهم وتشجيعهم العاملين هيئة ومساهمات بإنجاز عترافالا .13
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 والوحدات الأقسام رؤساء تضم المجالس وهذه الجودة، مجالس بناء .12
 وذلك الجودة، برامج في والمتخصصين التحسين فرق  وقيادات التنظيمية

 لضمان الجودة تطوير فريق بأعضاء والاتصال التنسيق بعملية للقيام
 .التحسين عملية استمرارية

 وعملية نهائي، لا الجودة برنامج إن :الجودة تحسين عملية في الستمرار .13
 يعاد حتى أهدافها إلى تصل أن تلبث ما منتهية غير عملية الجودة تحسين
 نبعة، أبو)الذكر السابقة الخطوات تكرار طريق عن وذلك ثانية، مرة تطبيقها
 .(.1-13 ص ،3222
 (122، ص2002)العزاوي،  الشاملة الجودة إستراتيجية

 من يخصها ما تحقيق على نشاطها حدود في تعمل المنظمة قطاعات جميع نإ
 في الجودة ودور الواحدة، المنظمة كيان وحدة منظور من المنظمة إستراتيجية

 :إلى يرجع المنظمة بقاء فكرة تحليل خلال من الإستراتيجية هده
 .الأرباح بتحقيق كبيرة بدرجة مرتبط المنظمة بقاء أن .1
 .ومتزايدة منتجاتها مقبولة بمبيعات إلا يتأتى لا الأرباح تحقيق إن .3
 .العملاء حاجات بتلبية تتحقق المتزايدة السوقية الحصة إن .2

 زيادة إمكان إلى ثم ومن الجودة تحسين إلى الجودة بإستراتيجية الأخذ ويؤدى
 :هما لأمرين الأرباح
 :المبيعات ارتفاع

 إلى سيؤدى الجودة تحسين ظل في الأسعار وتخفيض الاستجابة تحسين إن
 .متكررة ناشطة كحلقة المبيعات تزايد تدعم بدورها التي الشركة سمعة تحسين

 :التكاليف تخفيض
 الجودة تحسين إلى يرجع الزمن وحدة في المنتجة الوحدات زيادة أن حيث

 كما الحجم اقتصاديات إلى بالإضافة والعادم الصنع إعادة تكاليف بانخفاض
 . أقل ضمان تكاليف إلى الجودة تحسين يؤدى

 (122، ص2002)العزاوي،  الشاملة الجودة إدارة برامج تطبيق نتائج
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 .الأداء مقاييس في تطور .1
 .الإنسانية العلاقات تعزيز في يسهم .3
 .الشخصية والافتراضات التكهنات لا الحقائق أساس على القرارات اتخاذ تعلم .2
 .للعمل الولاء تقوية .3
 .الاستثمار على والعائد الأرباح زيادة ..
 .للموارد الأمثل الاستخدام .5
 .والمرونة والفاعلية الإنتاجية زيادة .7
 .بالبيئة الإضرار وعدم المشكلات تقليل .2
 :يلي ما بإتباع ذلك تحقيق ويتم العاملين إرضاء .2
 .لهم المناسبة المهام إسناد .أ

 .الجودة لبرامج الأولى المراحل في إشراكهم .ب
 .أعمالهم تحسين كيفية على تدريبهم . ج
 .لها المناسبة القرارات واتخاذ العمل مشكلات لحل فيهم الثقة زرع .د

 .فيها للبت الإدارة أمام آرائهم طرح على تشجيعهم .ه
 (77، ص2001)سيد،  الشاملة الجودة مفاهيم تطبيق فوائد
 .الأخطاء من الإقلال .1
 .المهام لإنهاء اللازم الوقت من الإقلال .3
 .المتاحة الموارد من المثلى الاستفادة .2
 .المراقبة عمليات من الإقلال .3
 .المستفيدين رضا زيادة ..
 .العاملين رضا زيادة .5
 .الضرورية غير الاجتماعات من الإقلال .7
 .الآخرين على التبعات إلقاء وعدم المسؤولية لتحديد .2

 (77، ص2001الشاملة)سيد،  الجودة مفاهيم تطبيق عوائق
 .والأقسام الإدارات على الإدارية المتابعة ضعف .1
 .المسؤولين لدى الإدارية الخبرة نقص .3
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 .القرار اتخاذ على الرؤساء بعض قدرة عدم .2
 .العلاقة ذات الأجهزة بين التنسيق ضعف .3
 .المناسب المكان في المناسب الموظف وجود عدم ..
 .والخارجية الداخلية للمتغيرات المسؤولين فهم عدم .5
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 المبحث الثاني

 أداء المنظمات 
 : داءالأ مفهوم

 تتناول التي البحوث في خاصة استعمالاتة، وكثرة داءالأ مصطلح استخدام شيوع ان
 يستخدم فهو مدلوله، حول النظر وجهات مختلف توحيد الي تؤدي لم المؤسسية

 كما الموارد، استخدام في الاقتصاد مدى عن او دافھالا بلوغ عن مدى للتعبير
 عن الباحثين من كثير لدى الاداء مفهموم واقتصر ،امالمه انجاز عن يعبر نجده

 والمهام بالانشطة الفرد قيام يعني انه يرى البعض حيث ا،ھغير دون  البشرية الموارد
  عمله منها يتكون  التي المختلفة

 المنظمة تسعى التي دافھوالا به المخرجات يقصد الاداء مفهوم ان خرون آ ويرى 
 دافھالا من كل يعكس مفهوم فهو ولذا فيها، العاملين طريق تحقيقها عن الي

 تسعى التي دافھالا وبين النشاط اوجة بين يربط أي انه لتحقيقها اللازمة والوسائل
 المنظمة داخل العاملين بها يقوم مهام وواجبات طريق عن تحقيقها الي المنظمة
 .(13، ص3222)فلاح، 

 أنواع الأداء:
وهذا راجع إلى لقد اختلفت تحديدات أنواع الأداء من باحث إلى آخر 

الاختلاف في تحديد مفهوم الأداء ومعاييره وكذا هدف دراسة كل منهم، وتتمثل أهم 
 المعايير التي تناولها الباحثون في تحديد أنواع الأداء في الآتي ذكره:

 وجد نوعين من الأداء فيلهذا المعيار فإن ه ي وفقاً حسب معيار المصدر:  -أولاً 
 وهما:  المؤسسة
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: يتكون هذا الأداء من ثلاث أنواع جزئية وهي تتمثل حسب الداخليالأداء  -1
(Bernardفي )y, 1999, 2)Martor):   

مهما كان  المؤسسة: يتمثل الأداء البشري في أداء العاملين بالأداء البشري  -1-1
موقعهم ومستواهم الوظيفي )منفذون، مشرفون ،إدارة الوسطى، قيادة عليا ...الخ(؛ 

ري يعتبر بمثابة المصدر الحقيقي لتكوين الميزة التنافسية وتعزيزها، لأن  فالأداء البش
على توفير نوعيات  المؤسسةالتميز في الأداء يستند بالد رجة الأولى على قدرة 

 خاصة من الموارد البشرية. 
في تعبئة  المؤسسة: يصف الأداء المالي مدى فعالية وكفاءة الأداء المالي -1-2

ة وتوظيفها، وتعتبر نسب التحليل المالي ومؤشرات التوازنات من أبرز الموارد المالي
 مؤشرات الأداء المالي. 

على استخدام واستغلال تجهيزات  المؤسسة: يتمثل في قدرة الأداء التقني -1-3
الإنتاج في العملية الإنتاجية وكذلك صيانتها، وتعتبر كمية الإنتاج ونسبة استخدام 

 أبرز مؤشرات الأداء التقني.  الطاقة الإنتاجية من 
هو الأداء الناتج عن الاستغلال الأمثل  لمؤسسةومنه فإن  الأداء الداخلي ل

  لمختلف مواردها البشرية التقنية والمالية.
للتطورات  المؤسسة: ويتحقق هذا الأداء من خلال استجابة الأداء الخارجي -2

والتغيرات الخارجية والقدرة على سبقها، فهذه التغيرات تؤدي إلى تغيير حتمي لمسار 
، لذا يتعين عليها متابعتها باستمرار حتى تتمكن من إدراك أثرها على المؤسسة

الأداء، فنجاحها أو فشلها يتوقف على قدرتها على تحقيق التوازن بين أنشطتها البيئة 
 المحيطة.  

 :ينقسم الأداء حسب هذا المعيار إلى نوعين هما حسب معيار الشمولية: -ثانيا 
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هو الذي يتجسد بالإنجازات التي ساهمت جميع العناصر  الأداء الكلي: -1
والوظائف والأنظمة الفرعية في تحقيقها، ولا يمكن نسب انجازها إلى أي عنصر دون 

تيجة تفاعل أداءات مساهمة باقي العناصر، وبشكل عام فإن الأداء الكلي هو ن
 .  للمؤسسةالأنظمة الفرعية 

فالنظام  لمؤسسة: هو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية لالأداء الجزئي -2
التحتي يسعى لتحقيق الأهداف الخاصة به، ومن خلال تحقيق النظام الفرعي 

 . (7، .322)عشي،  لأهدافه يتحقق الأداء الكلي
ينقسم الأداء حسب هذا المعيار على أساس  حسب المعيار الوظيفي: -ثالثاً 

 :الوظائف التي تمارسها المنظمة، وهي كالآتي
ات من خلال ضمان السير المؤسسيتجسد هذا الأداء في  أداء الوظيفة المالية: -1

الحسن والسليم والعقلاني للاعتمادات الممنوحة، كما يتجسد أداؤها في مدى شرعية 
استخدام الأموال العامة، وكذا احترام القوانين والقواعد وصحة العمليات المالية وحسن 

.                   .                              (15، .322)صرارمة،  الخاصة بتنفيذ الميزانية
تتكفل هذه الوظيفة بتلك الأنشطة التي تسمح بتحويل  أداء وظيفة الإنتاج: -2

مخرجات )منتجات تامة الصنع، نصف  المدخلات )مواد أولية ولوازم العمل( إلى
من تحقيق معدلات مرتفعة من  المؤسسةمصنعة(، ويتحقق هذا الأداء عندما تتمكن 

، .322)عشي،  الإنتاجية مع مراعاة الجودة المطلوبة وفي حدود الإمكانيات المتاحة
7) . 
تتجسد بتقدير احتياجات المستهلك من أجل توجيه أنشطة  أداء وظيفة التسويق: -3
لبحث والتطوير لإنتاج السلع المطلوبة بغية بيعها، وتخفيض الفائض أي دراسة ا

السوق والتعريف بالسياسات التسويقية السائدة واختيار الملائمة منها بهدف معرفة 
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سلوكيات واحتياجات المستهلكين من جهة والقيام بالتقديرات  الرقمية التي تعبر عن 
 .حة ورقم الأعمال من جهة أخرى عدد المشترين، وعدد الوحدات المتا

إلى حد كبير على مدى  مؤسسةيتوقف نجاح أي  أداء وظيفة الموارد البشرية: -4
فاعلية العاملين في أدائهم لأعمالهم، وتتوقف هذه الفاعلية على مهارة العاملين 
ورضاهم وتعاونهم وتتأثر هذه العوامل  بأعمال المديرين وتصرفاتهم، وبشكل عام 

ذه الوظيفة يتمثل في المجهودات التي يقوم بها كل من يعمل في فإن  أداء ه
 .    المؤسسة

ويتجسد  المؤسسةتمثل وظيفة التموين وظيفة أساسية في  أداء وظيفة التموين: -5
بالبضائع والمواد الأولية والمنتجات الضرورية بالن وعية  المؤسسةأداءها في إمداد 

والكمية المناسبة وفي الوقت المناسب وبأقل تكلفة ممكنة، كما يتحقق أداء هذه 
الوظيفة في القدرة على تحقيق درجة عالية من الاستقلالية عن الموردين والحصول 

)عشي،  ع مرضيةعلى التجهيزات بجودة عالية وفي الآجال المحددة وبشروط دف
322. ،2).  

يمكن تعريف هذه الوظيفة بأنها: "الجهد المخطط : أداء وظيفة العلاقات العامة -6
ومجتمعها"، ويتمثل أداء هذه  المؤسسةلإنشاء والمحافظة على علاقة حسن النية بين 

عن طريق إقامة علاقة وطيدة ومميزة  المؤسسةالوظيفة في المحافظة على زبائن 
وخدماتها وكذا نشر وشرح  المؤسسةل معرفة رأي الجمهور في معهم، من خلا

 معلومات عنها وبطريقة مفهومة.  
ينقسم الأداء حسب هذا المعيار إلى نوعين وذلك تبعاً حسب معيار الطبيعة:  -رابعاً 

إلى تحقيقها، فهناك أهداف اجتماعية وأهداف  المؤسسةإلى الأهداف التي تسعي 
 اقتصادية، وعليه فهو ينقسم إلى:
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: يتمثل في تحقيق الأهداف الاجتماعية التي تتعلق بتقديم الأداء الاجتماعي -1
والوفاء بالتزامات اتجاهه، وعليه فإن  المؤسسةخدمات للمجتمع الذي تعمل فيه 

في تحقيق هدفها الأساسي والذي  ةالمؤسسالأداء الاجتماعي يتجسد في مدى نجاح 
يتمثل في الحاجات العامة للمجتمع من خلال تقديم خدمات تتميز بالاستمرار 

 والانتظام وتحقيق النفع العام لأفراد المجتمع.  
: يتمثل في الاستخدام الأمثل للموارد المالية والبشرية للمنظمة الأداء الاقتصادي -2

تساهم في زيادة كفاءة وفعالية استخدام الأموال وقدرتها على اتخاذ القرارات التي 
العامة وتخصيصها على نحو يكفل إشباع الحاجات المجتمعية والأهداف المرتبطة 
بها وتعزيز القدرات الإنتاجية للاقتصاد القومي،  بالإضافة إلى مدى مساهمتها في 

، 1222ة، )العوامل زيادة الدخل القومي في علاقته الاقتصادية مع الدول الأخرى 
2.-25.)    

هذا وتختلف الأهداف التي تسعى إليها المؤسسات العمومية عن أهداف المؤسسات 
د ة إلى تقديم خدمات معينة في حدو الخاصة، حيث تسعي المؤسسة العمومي

ا المؤسسات الخاصة فهي تهدف إلى تعظيم الربح بالدرجة  الإمكانيات المتاحة، أم 
 تماعية. الأولى ثم باقي الأهداف الاج

 :وأهميته قياس الأداء
الحكم على فعالية  من خلالهاتحتاج المنظمات الحكومية إلى أداة تستطيع  

والتوصل إلى ما قد يكون  ،الأنشطة والعمليات اللازمة لتحقيق الأهداف المنشودة
الأداة هى هناك من تباين بين النتائج المستهدفة و النتائج التي تحققت فعلا. و 

الذي من يمكن خلاله مقارنة المحقق بالمستهدف على أساس   Standardالمعيار 
. فالقياس هو الوجه الثاني لعملية هذه  هى عملية القياس المعايير المحددة مسبقا و 

 .(11، ص3223)عبد المحسن،  المعايرة
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حتـى لـو لـم تحصـل  -ويجب على المنظمات أن تقيس نتائج أعمالها أو إدارتها 
نتائج على عائد أو مكافـأة، لأن المعلومـات التـي يـتم الحصـول عليهـا من خلال هذه ال

تحول أداء المنظمة إلى الأحسن، ويشير كلا من وليام تومسون ولورد كيلفن  إلى أنـه 
"حين تستطيع قياس ما تتحد ث عنه وتعب ر عنه بالأرقام، فمعنى ذلك أن ـك تعـرف شـيئاً 

بالأرقـام، فـإن معرفتـك سـتكون ضـئيلة  عنه ولكن حـين تعجـز عـن قياسـه والتعبيـر عنـه
وغيـر مُرضـية، وفــي تلـك الحالــة قـد يكــون الأمـر بدايـة معرفــة فقـط، لكن ــك قل مـا ســتتقدم 

 .(.32، ص1222)تونسيند،  في أفكارك وتصل إلى مرحلة العلم"

وإذا لم تستطع المنظمة قياس نشاطها لا يمكنها الرقابة عليه، وإذا لم تستطع 
ارته. وبدون القياس لا يمكن صناعة قرارات سليمة. وعلى هذا رقابته لا يمكن إد

 : Anderson, 2002, P:44)) ةقياس الأداء للأسباب التالي إلى  تحتاج المنظمات

: يساعد قياس الأداء  في تقليل الانحرافات التي تحدث أثناء Controlالرقابة  -1
 العمل.

يستخدم القياس لتقييم أداء العمليات   : Self-Assessmentالتقييم الذاتي -3
 وتحديد التحسينات المطلوب تنفيذها.

يستخدم القياس لتحديد  : Continuous Improvementالتحسين المستمر  -2
مصادر العيوب، و اتجاهات العمليات، و منع الأخطاء، وتحديد كفاءة وفعالية 

 العمليات، أيضا فرص التحسين.
: بدون القياس لا توجد  Management Assessment تقييم الإدارة  -3

طريقة للتأكد من أن المنظمة تحقق القيمة المضافة لأهدافها أو أن المنظمة 
 تعمل بكفاءة وفعالية.

 

 



 

34 

 

 المبحث الثالث
 الثقافة التنظيمية

 منظـري  مـن باهتمـام كبيـرا الأخيـرة الآونـة فـي التنظيميـة الثقافـة موضـوع حظـي لقـد
 اجتمـاع علـم وكـذا البشـرية المـوارد وإدارة التنظيمـي والسـلوك الإسـتراتيجيةالإدارة 

 الأعمال، منظمات وتفوق  لنجاح المحددة الأساسية العوامل باعتبارها أحد المنظمات،
 شـأنها مـن سـريعة بتغيـرات الأعمـال بيئـة فيـه الـذي تتميـز الحـالي الوقـت فـي خاصـة
 تكيفيـه ثقافـة تملـك التـي ها؛ فالمنظمـاتأهـداف وتحقيـق المنظمـات أداء علـى التـأثير
 اتخـاذ فـي المشاركة الإبداع والابتكار، والانضباط، الالتزام من أعضاءها تمكن وقوية

 مـن تحقيـق المنظمـة يمكـن متميـز فـردي أداء تحقيـق بهـم إلـى  يـدفع ممـا القـرارات
 .أهدافها

 ماهية الثقافة:
بالعديــد مـن التعريفــات التــي  يعـد مفهــوم الثقافــة مـن أكثــر المفــاهيم التـي حظيــت 

اختلفــت فيمــا بينهــا وذلــك وفقــا لاخــتلاف توجهــات العلمــاء والبــاحثين الــذين انكبــوا علــى 
دراســة ومفهــوم الثقافــة،  فبــالرغم مــن شــيوع اســتعمال لفــظ الثقافــة فــي ومــا يحتلــه مــن 
مساحة عريضة في وسائل الإعلام فضلا عن استعماله في اللغـة الأكاديميـة، فإنـه قـد 

رت معالجة هذا المفهوم بسطحية شـديدة فـي الفهـم، فمجموعـة المعـارف والعلـوم هـي ج
 أول ما يتبادر إلى ذهن القارئ أو المستمع عند ذكر كلمة  "الثقافة"

كمــا ســاد الاعتقــاد بــأن الثقافــة مــا هــي إلا حكــر علــى جماعــة مــن النــاس دون غيــرهم 
ع الأمــر تمثـل المعــارف والعلــوم حيـث يطلــق علـيهم لفــظ )الطبقـة المثقفــة( بينمـا فــي واقـ

 (.12، ص3225جزءا هاما من ثقافة الناس والمجتمع)ابن نبي، 
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 مفهوم الثقافة
، ويمكــــن ة وكــــل جوانبهــــايصــــعب وجــــود تعريــــف موحــــد وشــــامل لمعنــــى الثقافــــ 

 هما: وم الثقافة من خلال جانبين مهمينمفه لىتعرف عال
 المفهوم اللغوي للثقافة.أولًا: 

ــــــة  (culture)( أن مصــــــطلح الثقافــــــة démorgon) يــــــرى ديمورغــــــون   اللاتيني
الأصـل والتـي تعنــي عمليـة حراثــة الأرض، وفـي اللغـة تعنــي كلمـة الثقافــة رعايـة العقــل 

 (.Nouiga, 2003, p:53والاعتناء بتهذيب الإنسان)
أما تعريف تايلور للثقافة )أنها ذاك الكل المعقد الذي يشـمل المعـارف والفـن والأخـلاق 

 .(.33، ص1227)حريم، والقانون...(
 ثانيا: المفهوم التنظيمي للثقافة

يمكن تعريفه بأنه وسائل الحياة المختلفة الذي توصل إليهـا الإنسـان منـذ القـديم  
عبــر التــاريخ الســافر منهــا والمتضــمن العقلــي واللاعقلــي والتــي توجــد فــي وقــت معــين، 

 حيث تعمل بإرشاد وتوعية الأفراد في المنظمات.
ويعرفهــا هوفســتيد بأنهــا:" الخصــائص والقــيم المشــتركة التــي تميــز مجموعــة مــن الأفــراد 

 (.7، ص1222عن المجموعات الأخرى في المنظمة)بوتلجة، 
 المفاهيم المرتبطة بالثقافةبعض 

إن مفهـوم الثقافـة كبــاقي المفـاهيم والتعريــف لـه ارتبـاط وعلاقــة بـبعض المفــاهيم  
زء منهــــا أو متعلــــق بهــــا مــــن حيــــث تكــــون لهــــا نفــــس الأخــــرى قــــد تكــــون مكونــــة أي جــــ

 الأهداف والاتجاهات.
 لهذا سوف نتطرق لمعنى الأخلاق والقيم ومدى ارتباطهم بالثقافة .
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 أولا: القيم
هـــي جـــزء هـــام فـــي الثقافـــة لمـــا لهـــا مـــن تـــأثير علـــى ســـلوك وأداء الأفـــراد وكـــذا  

 (.33، ص3222المنظمات بشكل عام)جاد، 
 مفهوم القيم:

عرفها الأمريكي روكيتش  بأنها:" اعتقاد راسخ بأن التصرف بطريقـة معينـة  لقد 
هو أفضل من التصرف بأي طريقة أخرى متاحة، وأن اتخاذ هدف معين للحياة يكـون 

 (.3، ص.322أفضل من اختياري هدف آخر متاح)حسن، 
أمـــا مفهـــوم القـــيم فـــي منظمـــات الأعمـــال هـــي عبـــارة عـــن معـــايير معتـــرف بهـــا  

تعمل على توجيه سلوك الأفراد في جميع المستويات وبالتـالي تصـبح هـي قـيم ومقبولة 
 (.35، ص3222المنظمة نفسها)جاد، 

 ثانيا: الأخلاق
يمكـن تعريــف الأخــلاق مــن خــلال مــا تحتويــه مــن قــيم وســلوك تظهــر مــن الفــرد  

 والجماعة لتحديد ما هو صحيح وما هو خاطئ.
 مفهوم الأخلاق

بالضـــوابط الســـلوكية للإنســـان حيـــث تحـــدد لـــه جوانـــب مفهـــوم الأخـــلاق يـــرتبط  
الخيــر والشــر. وهــي تعبــر عــن مجموعــة القــيم التــي ينشــئها مجموعــة مــن الأفــراد الــذين 
ـــــــــي جماعـــــــــة أو منظمـــــــــة لـــــــــتحكم ســـــــــلوكهم وأدائهـــــــــم  ـــــــــات وطيـــــــــدة ف ـــــــــربطهم علاق ت

 (.22، ص3223لأعمالهم)محمود، 
 مستويات الثقافة

ينتمي كل منا لعدد من الشرائح في المجتمع، أو الناس يحملون صـفات عديـدة  
ومختلفــة  تمثــل ثقافــة كــل جماعــة معينــة فــي المجتمــع تمثــل الوطنيــة، وثقافــة النشــاط 
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تمثــــــــــل )الصــــــــــناعية( وثقافــــــــــة الجماعــــــــــات المهنيــــــــــة تمثــــــــــل فــــــــــرق العمــــــــــل داخــــــــــل 
 .(22، ص3223)محمود، المنظمات

 : ثقافة المجتمعأولاً 
القـيم و الاتجاهـات و العـادات السـائدة فــي المجتمـع الموجـودة بـه المنظمـة, يــتم  تشيمل

يســـاهم فـــي تشـــكيل ثقافـــة نقلهـــا مـــن المجتمـــع إلـــى المنظمـــة عـــن طريـــق العـــاملين ممـــا 
تت ــأثر هــذه الثقافــة بعــدد مــن المتغيــرات الاجتماعيــة مثــل: النظــام السياســي, المنظمــة, و 

حيـــث ، العولمـــةلبيئـــة الدوليـــة و و الاجتماعيـــة, االنظـــام الاقتصـــادي  الظـــروف الثقافيـــة 
وممـا رسـاتها ولكـي تحظـى  معاييرهـاوأهـدافها و  يؤثر كل هدا علـى إسـتراتيجية المنظمـة

 متوافقــة مــع ثقافــة المجتمــعالتشــريعية عليهــا أن تكــون اســتراتيجياتها المنظمــة بــالقبول و 
 .(35، ص3222)جاد، 

 ثانيا : ثقافة النشاط      
المعتقــدات الخاصــة بمنظمــة مــا نجــدها معتنقــة فــي الوقــت نفســه مــن طــرف القــيم و  إن

معظــم المنظمــات العاملــة فــي نفــس النشــاط أي أن هنــاك تشــابه فــي الثقافــات الممثلــة 
للمنظمــات العاملــة فــي نفــس النشــاط, ممــا مــن شــأنه تكــوين نمــط معــين داخــل المنظمــة 

يـــاة الأفـــراد نـــوع لباســـهم حيـــث يكـــون لـــه تـــأثير علـــى نمـــط اتخـــاذ القـــرار مـــثلا: نمـــط ح
 .(32، ص3222)جاد، ويتضح ذلك جليا في النمط الوظيفي للبنوك و الفنادق مثلاً 

 : ثقافة المنظمة ثالثاً 
ويقصــد بهــا مجموعــة العوامــل الثقافيــة المشــتركة بــين الأفــراد وجماعــات العمــل  

داخــل داخــل المنظمــة والنــاتج مــن تلاقــي الثقافــات الجزئيــة الخاصــة بكــل فريــق عمــل  
المنظمة إضافة إلى الأطر والسياسات التنظيمية التي تحددها المنظمة مما من شـأنها 
أن تخلق نمطا تفكيري وثقافي متجانس لدى الأفراد مما يمكن أفـراد المنظمـة فـي تنفيـذ 

   (Nouiga, 2003, p:53)قراراتها وتحقيق أهدافها
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 التطور التاريخي للثقافة التنظيمية
إن الأصــــل التــــاريخي لمفهــــوم الثقافــــة التنظيميــــة مســــتمد جــــذوره مــــن الكتابــــات   

المبكــرة  فــي إدارة الأعمــال خاصــة دراســات هــا وثــرون التــي أجراهــا إلتــون بــين عــامي 
التــي كونــت مــا يعــرف بمدرســة العلاقــات الإنســانية فــي الإدارة، حيــث  1232-1233

لـى دراسـة العمـل، إلا أن الكتابـة لها الفضل في إدخال كل ما هـو إنسـاني واجتمـاعي إ
فــي  1272المنظمــة عــن مفهــوم الثقافــة التنظيميــة لــم تبــرز بشــكل واضــح إلا فــي عــام 

الـذي شـرح فيهـا بعـض  cultures studding on organizationalمقالـة بعنـوان 
المفاهيم عن جوانب الحياة التنظيمية ذات الطابع التعبيري والثقـافي، والمسـتعملة علـى 

 (.5، ص.322اسع في علمي الاجتماع والأنثروبولوجي )بروش، نطاق و 
ويمكـــن القـــول عـــن الكتابـــات التـــي بـــدأت تظهـــر فـــي الثمانينـــات اســـتمرت حتـــى  

الآن ســـــواء علـــــى المســـــتوى الأكـــــاديمي أو التطبيقـــــي وللتطـــــرق لمفهـــــوم عـــــام للثقافـــــة 
العــام التنظيميــة لابــد مــن التعــرض لتطورهــا مصــطلح علمــي ومــدى الاهتمــام والقبــول 

 لها.
 أولا: تطور استعمال مصطلح الثقافة التنظيمية

استعمل مصطلح الثقافة التنظيمية لأول مرة مـن طـرف الصـحافة المتخصصـة  
وأدرجت مجلـة  business weekوكان ذلك من طرف المجلة الاقتصادية الأمريكية 

fortune  ركنـــا خاصـــا تحـــت عنـــوانcorporate culture  إلـــى أن جـــاء الباحثـــان
T.E. Deal ،A.A.Kenndery  بكتـــاب تحـــت عنـــوانcorporate culture 

(، فيمـا يـذكر أن فـي 7، ص.322واضعين بـذلك اللبنـة الأولـى لهـذا المفهـوم)بروش، 
 مطلـــع التســـعينات تزايـــد اهتمـــام علمـــاء الســـلوك التنظيمـــي بقضـــية )الثقافـــة التنظيميـــة(

لغـــــا علـــــى ســـــلوك الأفـــــراد باعتبارهـــــا عـــــاملا منتجـــــا لمنـــــا  العمـــــل، ممـــــا يتـــــرك أثـــــرا با
 (.12، ص3223ومستويات إنتاجهم وإبداعهم)البريدي، 
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 ثانيا: تزايد الاهتمام الميداني بالثقافة التنظيمية
لقد زاد الاهتمام بهـذا المفهـوم بنـاء علـى مـا حققتـه المنظمـات اليابانيـة الناجحـة  

علـــى جماعيـــة  فـــي مجـــال اســـتعمال القـــيم الثقافيـــة فـــي إدارة المنظمـــات مثـــل اعتمادهـــا
ـــة مهـــاراتهم وقـــدراتهم  العمـــل والمشـــاركة القائمـــة علـــى الثقـــة والاهتمـــام بالعـــاملين وتنمي
الابتكارية إضافة إلى المودة والتفاهم بـين أعضـاء المنظمـة وتعمـق أكثـر هـذا الاهتمـام 

، حيــث ظهــرت ثقافــة مميــزة أصــبحت theory z culture( zبعــد ظهــور نظريــة )
للثقافـــة التنظيميـــة، وتشـــير  zتحـــدة الأمريكيـــة تســـمى نظريـــة معروفـــة فـــي الولايـــات الم

وبالإضــــافة إلــــى العديــــد مــــن النظريــــات ، مريكــــي للــــنمط اليابــــاني فــــي الإدارةلتطبيــــق أ
 (:11، ص3223الأخرى منها )البريدي، 

نظريــة روح الثقافــة، التــي تنطلــق علــى مبــدأ أن كــل ثقافــة تنظيميــة تتميــز بــروح معينــة 
الخصـائص حيـث تسـيطر تلـك الـروح علـى شخصـيات القـادة، تتمثل فـي مجموعـة مـن 

ـــافي الممكـــن تحقيقـــه مـــن خـــلال ثقافـــة  والعـــاملين فـــي المنظمـــة وهـــي تحـــدد النمـــو الثق
 (.2، ص3223المنظمة المستمدة أصلا من ثقافة المجتمع )عبد الله، 

ونظريــة التفاعـــل مــع الحيـــاة وتتمحـــور أفكــار هـــذه النظريـــة علــى الطريقـــة التـــي  
بهــا أفــراد التنظــيم مــع مــن حــولهم، بالإضــافة إلــى نظريــة ســجية الثقافــة حيــث يتعامــل 

تعتمــد هــذه النظريــة علــى الخبــرة المكتســبة التــي يعطيهــا أعضــاء التنظــيم قيمــة معينــة 
مشتركة، وتعبر هذه الخبرة على الصيغة العاطفية للسلوك الاجتمـاعي، وتـؤدي الخبـرة 

، ونتيجــة هــذا التــراكم تتشــكل المهــارة، وتتجــه والممارســة إلــى تــراكم مكوناتهــا لــدى الفــرد
عناصـــر الثقافــــة فــــي ظــــل هــــذه الخبــــرات إلــــى نــــوع مــــن الانســــجام والتوافــــق مــــع القــــيم 

 (.2، ص3223والاتجاهات العامة عن الشخصيات الأفراد)عبد الله، 
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 مفهوم الثقافة التنظيمية
إذ تلعـب دورا  تؤطر الثقافة التنظيمية أغلب القرارات المصنوعة داخل المنظمـة 

بــــارزا ومهمــــا لــــدى منظمــــات الأعمــــال وبالتــــالي لابــــد مــــن التركيــــز عليهــــا فــــي مرحلــــة 
 التطوير والتغيير التنظيمي.

إذ يعرفها البعض علـى أنهـا مجموعـة مـن الافتراضـات الضـرورية التـي يشـترك 
أعضــــاء المنظمــــة فــــي وضــــعها وهــــي مشــــابهة لشخصــــية الفــــرد مــــن حيــــث امتلاكهــــا 

تعتمد أساسا في العمل وغالبا ما يتـأثر الأفـراد بافتراضـات المشـتركة لتوجهات ومعاني 
 (.121، ص3222)القيم والمعتقدات( الموجودة بين أعضاء المنظمة)محمود، 

فيــري بــأن الثقافــة التنظيميــة هــي القــيم والمعتقــدات المتمســك بهــا بــين  scottإذ يعرفهــا 
ة التـــي يـــتم مـــن خلالهـــا رســـم أعضـــاء المنظمـــة  بـــدلا مـــن التنويـــع والتصـــورات الفرديـــ

 (.121، ص3222السلوك العام)محمود، 
الثقافة التنظيمية بأنها نمط من الافتراضات الأساسية مبتدعـة أو  scheniكما يعرفها 

مكتشفة أو مطورة من قبل جماعة كمـا تعلمتهـا مـن خـلال الـتلاؤم مـع مشـكلات العـالم 
صـلاحياتها لكنهـا تعـد قيمـة ويجـب الخارجي، وضرورات التلاؤم الداخلي والتـي أثبتـت 

تعليمهـــا للأعضـــاء الجـــدد فـــي المنظمـــات باعتبارهـــا ســـبل صـــحيحة لـــلإدراك وإحســـاس 
 (.373، ص1223فيما يتعلق بالمشكلات)عشوي، 

"بأنهـــا مجموعـــة مـــن الافتراضـــات ومعتقـــدات والقـــيم  Kurt lewinويعرفهـــا  
 (.125، ص3222د، والقواعد والمعايير التي يشترك فيها أفراد المنظمة)محمو 

كمـــا يعرفهـــا بـــاحثوا الإدارة الإســـتراتجية "بـــأن الثقافـــة التنظيميـــة هـــي نظـــام مـــن  
القـــيم المشـــتركة والمعتقـــدات والعـــادات التـــي تســـود داخـــل المنظمـــة والتـــي تتفاعـــل مـــع 
الهيكل والسياسات لتنـتج أعرافـا سـلوكية و أن لكـل منظمـة ثقافتهـا التـي تمتـاز بهـا عـن 

 .(3.5، ص1227حريم، ) بقية المنظمات
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 أهمية الثقافة التنظيمية
تعتبــر الثقافــة التنظيميــة ذات أهميــة كبيــرة ذلــك أنهــا قائمــة فــي كــل المنظمــات  

لأنهــا تعكــس علــى الهيكــل التنظيمــي القــائم والــنمط الإداري الســائد ونظــام الاتصــالات 
المنظمــــة والمعلومـــات وطريقـــة معالجـــة المشـــكلات واتخـــاذ القـــرارات وقـــد تكـــون ثقافـــة 

مصــدرا لقوتهــا ونجاحهــا كمــا هــو الحــال فــي الشــركات اليابانيــة والأمريكيــة، وقــد تكــون 
الثقافــة مصــدرا لضــعف المنظمــة وتقــف عقبـــة فــي ســبيل التطــوير والتغيــر وهــذا يبـــين 
تأثير الثقافة التنظيميـة علـى تصـميم المنظمـة مـن خـلال وضـع قـيم ومعتقـدات ايجابيـة 

لهـــا أهميـــة للمنظمـــة، كـــذلك لهـــا أهميـــة وتـــأثير علـــى الفـــرد  ولأن الثقافـــة التنظيميـــة كمـــا
 (..35، ص3222داخل المنظمة )كاظم، 

 أولا: أهمية الثقافة التنظيمية للفرد داخل المنظمة
بما أن الفرد )العامل( جزء أساسي في المنظمة يـؤثر ويتـأثر بهـا يضـع ويحمـل  

يمكـن ذكـر بعـض العناصـر سلوكات وعادات قد تعود عليه بالإيجاب أو السلب وبهذا 
المهمــــة للثقافــــة التنظيميــــة التــــي يمكــــن أن تعكــــس علــــى الفــــرد داخــــل المنظمــــة)كاظم، 

 (:357، ص3222
 تزويد العاملين الإحساس بالهوية. .1
تعمــل الثقافــة علــى جعــل ســلوك الأفــراد ضــمن شــروطها وخصائصــها، كــذلك  .3

 لرفض.فإن أي اعتداء على أحد بنود الثقافة أو العمل يعكسها يواجه ا
تعمل الثقافة التنظيمية على توسيع أفـق ومـدارك الأفـراد  حـول الأحـداث التـي  .2

ـــه، أي أنهـــا تشـــكل إطـــار مرجعـــي يقـــوم  ـــون ب ـــذي يعمل تحـــدث فـــي المحـــيط ال
 الأفراد بتفسير الأحداث والأنشطة في ضوئه.

تســهل العمــل فــي المنظمــات وذلــك بإتبــاع الســلوكيات والعــادات التــي تفرضــها  .3
 لمنظمة.عليهم ثقافة ا
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 أهمية الثقافة التنظيمية للمنظمة
تبرز أهمية الثقافة التنظيمية للمنظمات فـي مجـالات يمكـن ذكـر بعـض الأوجـه  

 (:32، ص.322منها )غالب، 
 تكوين شخصية مستقلة للمنظمة عن باقي المنظمات . .1
 تحقيق التوازن بين مختلف الأقسام. .3
 عمالهم .تحديد المعايير السلوكية للأفراد عند تنفيذ أ  .2
 تحديد مجالات الاهتمام المشترك . .3
 التحكم التنظيمي باتجاهات وسلوك العاملين. ..
تعتبـــر مـــن الملامـــح المميـــزة للمنظمـــة عـــن غيرهـــا مـــن المنظمـــات وهـــي كـــذلك  .5

 مصدر فخر واعتزاز للعاملين بها .
 تحقيق ميزة تنافسية للمنظمة . .7
قابلية المنظمة للتغير وقـدرتها تعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا جذريا يؤثر على  .2

على مواكبة التطورات الجاريـة مـن حولهـا حيـث كلمـا كانـت قـيم المنظمـة مرنـة 
 متطلعة للأفضل أصبحت المنظمة أقدر وأحرص على الإفادة.

الثقافــــــة التنظيميــــــة تســــــهل مهمــــــة الإدارة والمــــــديرين إذ لا يلجــــــأون لإجــــــراءات  .2
 ل المنظمة .صارمة لتأكيد وتطبيق السلوك المطلوب داخ

 .كلما كانت الثقافة التنظيمية ناجحة حققت الإبداع والتميز التنافسي للمنظمة. 12

 مكونات الثقافة التنظيمية
تعتبر الثقافة نظاما يتكون من مجموعة مـن العناصـر أو القـوى التـي لهـا تـأثير  

يفكـر شديد على سلوك الأفراد في المنظمة والتي تشكل المحصلة الكلية للطريقـة التـي 
ويـدرك بهــا الأفــراد كأعضــاء عـاملين بهــذه المنظمــة والتــي تـؤثر علــى أســلوب ملاحظــة 

 .(2)بوشناقة، بدون تاريخ، ص وتفسير الأشياء بالمنظمة
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 ويمكن تقسيم العناصر المكونة لثقافة المنظمة إلى مجموعتين رئيسيتين:
 الإشارات الثقافية والموروث )الإرث( الثقافي للمنظمة.

 شارات الثقافيةأولا: الإ
 وتشمل الإشارات الثقافية على ما يلي:

 القيم/1
وهـــي قواعـــد تمكـــن الفـــرد مـــن التمييـــز بـــين الخطـــأ والصـــواب والمرغـــوب وغيـــر  

مرغوب وبين ما يجـب أن يكـون ومـا هـو كـائن، أي كمرشـد ومراقـب للسـلوك الإنسـاني 
اقة، بـدون تـاريخ، )بوشـن لأنه يزود برؤية مـن اتجاهـات الأفـراد وطبيعـة ثقافـة المؤسسـة

 (.2ص
حيـــث تقـــوم القـــيم التنظيميـــة بتوجيـــه ســـلوك العـــاملين فـــي بيئـــة العمـــل، ضـــمن  

الظــروف التنظيميــة المختلفـــة ومــن هـــذه القــيم المســـاواة بــين العـــاملين والاهتمــام بـــإدارة 
 .(213، ص3222)سلمان، الوقت والاهتمام بأداء واحترام الآخرين

 الأعراف والتوقعات/3
بـأعراف تلـك المعـايير المدركـة وغيـر الملموسـة التـي يلتـزم بهـا العـاملون يقصـد  

 .(2)بوشناقة، بدون تاريخ، ص داخل المنظمة
أمــا التوقعــات التنظيميــة تتمثــل فــي التعاقــد الســيكولوجي غيــر المكتــوب والــذي  

يعنـــي مجموعـــة مـــن التوقعـــات يحـــددها أو يتوقعهـــا الفـــرد أو المنظمـــة كـــلا منهمـــا مـــن 
ل فترة عمل الفرد في المنظمة، مثال ذلك توقعات الرؤسـاء مـن المرؤوسـين الآخر خلا

والــــزملاء مــــن الــــزملاء الآخــــرين والمتمثلــــة بالتقــــدير والاحتــــرام المتبــــادل، وتــــوفير بيئــــة 
 تنظيميــة ومنــا  تنظيمــي يســاعد ويــدعم احتياجــات الفــرد العامــل النفســية والاقتصــادية

 (.121، ص3222)سلمان، 
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 المعتقدات/3
وهي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحيـاة الاجتماعيـة فـي بيئـة  

العمل، وطريقة إنجاز الأعمال والمهام التنظيمية، ومـن هـذه المعتقـدات نجـد المشـاركة 
فــــي عمليــــة صــــنع القــــرارات والمســــاهمة فــــي العمــــل الجمــــاعي وأثــــر ذلــــك فــــي تحقيــــق 

 .(213، ص3222)سلمان،  الأهداف التنظيمية
 لرموزا/4

هــي عبـــارة عـــن إشــارات متميـــزة مثـــل الشـــعارات وهــي الصـــورة الرمزيـــة الممثلـــة  
للمنظمــة، إضــافة إلــى نمــط اللبــاس والــنمط المعمــاري )شــكل المبــاني وتهيئتهــا(، كيفيــة 

 .(Bressy) إدارة الوقت، اللغة المستعملة داخل المنظمة
 الطابوهات/2

 عـدم يجـب التـي المواضـيع وتعنـي ورفضـه إخفـاءه المنظمـة تـود مـا وهـي 
 مأسـاوية لتجـارب نتـاج وهـي المنظمـة، داخـل أو تداولها عنها الكلام أو فيها الخوض

 إحـداث شـأنها  مـن والتـي مـدير فاشـل، تجاريـة، كإخفاقـات المنظمـة، بهـا مـرت
 قد مما الخارجية للمنظمة، الصورة وكذا المنظمة داخل العاملين صورة في اضطراب

   .(Sechepebig)ككل والمنظمة العاملين أداء على سلبا يؤثر
 الأساطير/1

 تعريفهـا ويمكـن خيـاليين، أشـخاص تمثيـل مـن روايـة الأسـطورة تعتبـر
 والتـي النـاس يعتنقهـا التـي والمبـادئ بـالقيم أو المحملـة المشـبعة بأنها:"المعتقـدات

 الصـورة عـن بعيـد الأسـاطير بنسـق مـن مجتمـع كـل ويـرتبط أجلهـا مـن أو يعيشـونها
، 3222)قاسـمي،  الإنسـاني النشـاط كـل نفسـه الوقت في تتضمن التي المعقدة الفكرية

 .(12ص
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 الاحتفالات و الجماعية الطقوس /7
 المتعلقـة للأسـاطير والثابتـة المنتظمـة التطبيقـات عـن عبـارة هـي الطقـوس

 جديـد، موظـف اسـتقبال طريقـة المسـتعملة، مثـل اللغـة للمنظمـة اليوميـة بالأنشـطة
 الجماعيـة الطقـوس المنظمـة، وتعـرف لإنشـاء السـنوي  العيـد السـنوية، الاحتفـالات

 بهـدف وذلـك " ومبرمجـة منتظمـة أنشـطة بواسـطة للأسـاطير المتكـرر "التعبيـر:بأنهـا
 بالانتمـاء الشـعور تقويـة إلـى إضـافة العـاملين إلـى مـن القـيم مجموعـة ونقـل تـأمين

  (.,p:247 laurant ,1991ة )للمنظم
 أهمها: الوظائف من مجموعة الجماعية الطقوس تؤدي كما
 المشاركة و التجديد مثل المشتركة القيم على التأكيد. 
 نفـس و الوقـت نفـس فـي الوظـائف و المسـتويات مختلـف بـين الطقـوس تجمـع 

 .مكان واحد في و النشاط
 طـرف مـن معتـرف بهـا سـلوكيات باعتبارهـا التنظـيم إحـداث علـى الطقـوس تعمـل 

 مكافـأة أجـل مـن خصوصـا مبرمجـة نشـاطات فهـي الاحتفـالات أمـاالجميـع، 
 خلالهـا مـن الإدارة تسـتطيع معينـة، مناسـبات فـي تقام تشجيعهم حيث أو العاملين

 العـاملون  يفعلـه بمـا والإشـادة أعضـاء المنظمـة بـين رابطـة وخلـق معينـة قيم تعزيز
 أدائهـم تحسـينإلـى  يـؤدي العـاملين بـين التنـافس مـن جـوا يخلـق ممـا المتميـزون 

 (.32، ص3222ي )قاسمي، الفرد
 الإشاعات /8

 لا أخبـارا تعتبـر والتـي الإشـاعات نجـد المنظمـة لثقافـة الرمزيـة التشـكيلات مـن
 التـرويح مـن نوعـا تـوفر خياليـة سـيناريوهات شـكل فـي الصـحة، تكـون  مـن لهـا أسـاس
 مـن نوعـا تعتبـر وهـي المنظمـة، فـي لـدى العـاملين اليقـين عـدم وحالـة القلـق وإزالـة

 .المنظمة في يوميا المتداولة الأساطير
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 التنظيمية الثقافة أنواع
 نـوعين وجـود علـى اتفـاق شـبه هنـاك أن إلا التنظيميـة، الثقافـة مـن أنـواع عـدة هنـاك

 نـوعين إلـى إضـافة الضعيفة التنظيمية والثقافة القوية التنظيمية الثقافة أساسيين هما:
 التكيفية )الموقفية(. والثقافة المثاليةالثقافة  هما: آخرين

 القوية الثقافة : أولا
 عليهم تمليه ما يتبعون  الأعضاء يجعل الذي القوية بأنها:" الحد الثقافة تعرف

 بالثقـة وتحظـى تنتشـر كونهـا حالـة فـي قويـة المنظمـة ثقافـة أن الإدارة، ويمكـن القـول
 مـن متجانسـة مجموعـة فـي ويشـتركوا أعضـاء المنظمـة معظـم أو جميـع مـع والقبـول

المنظمـة،  داخـل واتجاهـاتهم تحكـم سـلوكياتهم التـي والمعـايير والتقاليـد والمعتقدات القيم
ن )حـريم، العـاملو  ويشـترك فيهـا قويـة الأساسـية القـيم كـون  قويـة الثقافـة يجعـل وممـا

 .(352، ص3222
 :منها نذكر الخصائص من بمجموعة القوية الثقافة وتتمتع

 مـن مهمـا عـاملا تعتبـر التـي و الـذهن ووحـدة والتهـذيب الدقـة إلـى الثقـة : تشـيرالثقية
 .مرتفعة تحقيق إنتاجية عوامل
 متينـة علاقـات إقامـة خـلال مـن تتـأتى أن والمـودة للألفـة يمكـن والميودة: الألفية

 .وتحفيزهم دعمهم  بهم الاهتمام خلال من المنظمة الأفراد داخل مع وحميمية
 علـى تعتمـد القويـة الثقافـة أن  (Stephen . P. Robbins)روبتـر سـتيفن يـرى  فيمـا

 (.215، ص3222)سلمان، 
 والمعتقـدات بـالقيم المنظمـة أعضـاء تمسـك قـوة إلـى يرمـز الـذي و الشـدة عنصـر
 .السائدة
 والـذي ، الأفـراد قبـل مـن السـائدة التنظيميـة الثقافـة لـنفس والمشـاركة الإجمـاع عنصـر

 عليه يحصلون  ما و المنظمة في السائدة بالقيم الأفراد تعريف على -الإجماع-يعتمد
 . التزامهم جراء وحوافز مكافآت من
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)محمـود، ييل فيمـا نوردهـا القويـة الثقافـة ام بهـتتسـ التـي الخصـائص بعـض إلـى إضافة
 :(.13، ص3223

 والمبـادأة، الاسـتقلالية علـى التأكيـد مـع التصـرف، نحـو النزعـة وتحفيـز تشـجيع .1
 .المخاطرة تحمل على الموظفين وتشجيع

 تجيد فيما جهودها تركز أن عليها ويتعين المنظمة، رسالة طبيعة عن نبثقأنها ت .3
 مركزهـا وتعزيـز لتحسـين كوسـيلة العمـلاء مـع وثيقـة علاقـات وإقامـة عمـل مـن

 .بالمستهلك التوجه قيم على التركيز خلال من التنافسي
 لـديهم مـا أفضـل بـذل علـى المـوظفين يحفز أن شأنه من تنظيمي تصميم إرسال .2

 التي الأساسية الوسيلة يمثل الفرد احترام وأن خلالهم، من الإنتاجية تعظيم بغية
 الإنتاجي. للسلوك السليمة البيئة استحداث خلالها من للشركة يمكن

 الضعيفة الثقافةا: ثاني
 بالثقـة تحظـى ولا المنظمـة أعضـاء مـن بقـوة اعتناقهـا يـتم لا التـي الثقافـة هـي

 المشـترك التمسـك إلـى الحالـة هـذه فـي المنظمـة وتفتقـر مـن معظمهـم، الواسـع والقبـول
 التوافـق فـي صـعوبة المنظمـة أعضـاء وهنـا سـيجد والمعتقـدات، بـالقيم أعضـائها بـين

 (.135، ص3223)محمود،  وقيمها أهدافها مع أو المنظمة مع والتوحد
 الإدارة التوجيهـات و تهـتم إلـى العـاملون  يحتـاج الضـعيفة الثقافـة حالـة ففـي

 الأوتوقراطيـة الإدارة نظـم في تتجسد كما المكتوبة، الرسمية واللوائح والوثائق بالقوانين
 لـدى الـوظيفي الرضـا ويقـل الإنتاجيـة تـنخفض وفيهـا العـائلي والسياسـي الإدارة ونمـط

 ظـاهرة وهـي والمحـيط والمجتمـع الثقافة عن بالغربة فيها الشعور يتم قد كما العاملين،
 المعنـى عديمـة السـائدة الاجتماعيـة والمعـايير تبـدو القـيم حيـث الاجتماعي، الاغتراب

  (.5)بوشناقة، بدون تاريخ، ص والإحباط بالعزلة الفرد ويشعر للفرد،
 ثالثا: الثقافة المثالية

ضـرورة وجـود ثقافـة منظميـه  waterman, auchiو  Druckerيرى كـل مـن  
مثاليــة ووحيــدة، والتــي تميــز أحســن المنظمــات الناجحــة، هــذه الثقافــة يجــب أن تمتلكهــا 
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كل المنظمات الراغبة في النجاح، ويرجـع أصـول هـذا النـوع مـن الثقافـة التنظيميـة إلـى 
الأمريكــي فريــدريك تــايلور حيــث اعتبــر أنــه مــن الكــافي تحديــد كــل مهمــة أحســن طريقــة 

( one best wayء أي تحديد الهياكل بدون غموض فكل شيء مضبوط وفـق )للأدا
   .(23، ص.322)بروش وقاسمي،  وقد كان يبحث عن طريقة مثلى لتحسين الأداء

 رابعا: الثقافة التكيفية )الموقفية(
مــــدخل مــــوقفي   Drucker( ودرا كــــر caloriيقتــــرح الباحــــث أمثــــال كــــالوري ) 

للثقافة أي ضرورة تكيف الثقافة التنظيميـة مـع الظـروف البيئيـة، ذلـك أن اختيـار ثقافـة 
تنظيميــة جيــدة يتوقــف علــى الظــروف التــي تمــر بهــا المنظمــة  ذلــك أنــه لا توجــد ثقافــة 

 .(32، ص.122)طاهر،  مثالية تصلح لكل المنظمات وفي كل الظروف البيئية

 خصائص الثقافة التنظيمية 
المنظمات مثل الأفراد متشابهة و مختلفة في نفس الوقت و كل منها لها ما 
يميزها عن الأخرى، حيث كل منظمة تقوم جاهدة من أجل تطوير ثقافتها الخاصة 

لاتها ونظم العمل وإجراءاتها وعملياتها أنماط اتصابها من خلال تاريخها و فلسفتها و 
في هذا الصدد اتفق الكثير من التنظيمية المناسبة و ارات اتخاذ القر في القيادة المثلى و 

مشتركة التي يتمسك بها الباحثين أن الثقافة التنظيمية  تشير إلى نظام من المعاني ال
يمكن ذكر صائص أساسية للثقافة التنظيمية و هذا النظام هو عبارة عن خالأعضاء و 

 بعض منها: 
:  الإنسان هو كائن الوحيد الذي يخلق الثقافة و يبدع في عناصرها أولا: الإنسانية

ها تصنع الإنسان وتشكل الثقافة أيضا بدور ويغير من محتواها عبر العصور، و 
ها تتركب من الحقائق من هذا فالثقافة التنظيمية سمة الإنسانية لأنشخصية، و 
لتي تتكون لديهم خلال ايأتي بها الأفراد إلى المنظمة و  المدارك التيوالمعارف و 

 تقاعدهم مع المنظمة.
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، بل مكتسبة من المجتمع الذي : الثقافة ليست غريزة فطريةثانيا: الاكتساب و التعلم
يحيط بالفرد، حيث لكل مجتمع إنساني ثقافة معينة، و الفرد خلال تنقله يكتسي ثقافة 

يتم العمل و سرة أو المدرسة أم منظمة من الأوساط الاجتماعية سواء كانت الأ
 من خلال الخيرة والتعلم المقصود أو غير المقصود و اكتساب الثقافة عن طريق 

، 1222)وصفي،  تفاعله مع الآخرينالتجربة أو من خلال صلة الفرد وعلاقته و 
 (..2ص

: تنتشر العناصر الثقافية بطريقة انتقالية واعية داخل الثقافة ثالثا: القابلية للانتشار
هذا عن فة مستوى إلى ثقافة مستوى أخر، و ى أجزاء أخرى، ومن ثقانفسها من جزء إل

داخل المنظمات وهذا الانتشار  الجماعات ببعضها البعضيق الاحتكاك الأفراد و طر 
فعالا حيث تلقى الثقافة التنظيمية قبولا واسعا من أفراد المنظمة لقدرتها  يكون سريعا و 

 على حل بعض مشاكلهم.
نسقا متوازنا  الالتحام مشكلةثقافية بالإتحاد و م المكونات التتس رابعا: التكاملية:

متكاملا، مع سمات الثقافية لتحقيق نجاح عملية التكيف مع التغيرات التي تشهدها و 
 (.235، ص3222)العطية،  المنظمات

فة التنظيمية الاستجابة ومن المميزات أو الخاصية الكبيرة لثقا خامسا: القابلية للتغيير:
يحدث التغيير على حداث التي تتعرض لها المنظمات و هذا على طبيعة الأو للتغير 

ر في الأدوات تقبلهم للتغييت و الجماعالثقافية، غير أن إقبال الأفراد و كافة العناصر ا
التقاليد، منها جعل التغيير الثقافي يحدث لعادات و مقاومتهم للتغيير في اوالأجهزة و 

في العناصر المعنوية مما يتسبب في حدوث بسرعة في العناصر المادية ويبطئ 
 (.7.، ص1225)جلبي،  ظاهرة التخلف الثقافي
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 المبحث الرابع

 العلاقة بين متغيرات الدراسة

 / العلاقة بين ادارة الجودة الشاملة والأداء1
اشارت العديد من الدراسات السابقة إلى وجود علاقة ترابطية بين إدارة الجودة 

( الى وجود أثر لإدارة 3221والأداء حيث أشارت دراسة )زين العابدين، الشاملة 
م( التي 3225الجودة الشاملة في تحسين أداء المنشآت، ودراسة )عرفة جبريل، 

توصلت إلى وجود علاقة بين تطبيق ادارة الجودة الشاملة على زيادة فعالية الأداء 
 الانتاجي في المنشآت الصناعية.

م( التي اوضحت ان هناك علاقة بين معايير الجودة 3217مان، ايضاً دراسة )سل
 الشاملة وتحسين الأداء في المؤسسات(

 / العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة والثقافة التنظيمية2
( إلى وجود علاقة بين الثاقفة التنظيمية Mohammed , 2010أوضحت دراسة )

( إلى وجود علاقة 3215مشنان،  وإدارة الجودة الشاملة، كما اوضحت دراسة )بركة
 بين الثقافة التنظيمية وتطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي.

 / العلاقة بين الثقافة التنظيمية الأداء3
اشارت العديد من الدراسات السابقة إلى العلاقة بين الثقافة التنظيمية والأداء حيث 

ى وجود علاقة بين الثقافة التنظيمية ( إل3213اوضحت دراسة )أحمد موسى، 
والرضا الوظيفي وكفاءة الأداء حيث وجود أثر ذو دلالة احصائية لكل بعد من ابعاد 
الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي وكذلك لأبعاد الثقافة التنظيمية مجتمعة على 

 )من عمل الباحثة باالعتماد على الدراسات السابقة( . الأداء .
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 الفصل الثالث
 الدراسة يةمنهجنموذج و 
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 تمهيد:

تمت من حيث تحديد  يالخطوات الت نموذج الدراسة و علىمبحث يحتوى هذا ال
مجتمع الدراسة وعينة الدراسة ومن ثم خطوات جمع البيانات وتصميم الاستبانة وقياس مدى 
صدق وثبات الاستبانة والتحليل العاملي لمتغيرات الدراسة بالإضافة الى درجة اعتمادية 

 .ياري للمتغيرات، والانحراف المعالمتوسطات ،الاحصاء الوصفيمتغيرات الدراسة 

 
 وذج الدراسة:نم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: إعداد الباحث من الدراسات السابقة

 

المتغير 

 المستقل

 المتغير التابع

 إدارة الجودة الشاملة
 التحسين المستمر 
  التركيز على العميل 
 الإدارة العليا التزام 
 مشاركة العاملين 

 

 الثقافة التنظيمية
  القيم 
 التوقعات 

 

 الأداء

 الفعالية 
 كفاءة ال 

 

 المتغير المعدل
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 . متغيرات الدراسة:1
 :  إلى الدراسة قيد المتغيرات متقس لدراسةا نموذج على بناء

 : التالية بعادلأا من ويتكون إدارة الجودة الشاملة: لالمتغيرالمستقأولًا: 
 .التحسين المستمر .1
 التركيز على العميل. .3
 التزام الإدارة العليا. .2
 .مشاركة العاملين .3

 ويتكون من الأبعاد التالية:لأداء ا لويمث: التابع المتغيرثانياً: 
 .الفاعلية .1
 .الكفاءة .3

 ويتكون من الأبعاد التالية. الثقافة التنظيميةويمثل  :المتغير المعدلثالثاً: 
 .القيم .1
 التوقعات. .2

 منهج الدراسة:
دراسة الحالة، لوصف الظواهر اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي ومنهج 

المتعلقة بمشكلة الدراسة، وتحليلها بعلمية ودقة في دراسة المتغيرات واختبار الفرضيات 
 ومعرفة اتجاهات البيانات من خلال تحليلها وتفسيرها لوصف المشكلة.

 حدود الدراسة:
 الحدود المكانية: بنك فيصل الإسلامي السوداني -

 والمعلومات.أساليب جمع البيانات . 3 
الإطار النظري  لإتمام اعتمدت الدراسة على عدد من الأدوات البحثية التي أستخدمت

 -والتطبيقي وكما يأتي:
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الأطار النظري: أعتمد الجانب النظري على العديد من المصادر العربية والأجنبية أ. 
مية فضلًا عن المتمثلة بالكتب والمجلات والدراسات والمؤتمرات والأطاريح والبحوث العل

 المصادر التي تم الحصول عليها من شبكة الإنترنت.
الأطار الميداني: تم اعتماد جمع البيانات على الاستطلاع الميداني من خلال استمارة ب. 

 الاستبيان.
 : المتغيرات وقياس الدراسة أداة. 3

 عن اللازمة المعلومات جمع في الباحث يستخدمها التي الوسيلة عن عبارة هي البحث أداة
 البحث لمجا في المستخدمة الأدوات من العديد يوجد و. الدراسة موضوع الظاهرة

 .للدراسة اللازمة والبيانات المعلومات على لللحصو العلمي

 لجمع رئيسية داةبأ خاصة إستبانة تصميم تم السابقة الدراسات من العديد راءإستق بعد  
 :   منها المزايا من العديد للإستبانة أن حيث ،الدراسة عينة من البيانات

 : للدارسين بالنسبة مزاياها

 . الأفراد من كبير عدد عن معلومات على لللحصو تطبيقها يمكن .1
 . تكلفتها وقلة تطبيقها سهولة .3
 وعباراتها ألفاظها وترسيم الإستبانة أسئلة وضع سهولة .2
 : المستجيبين بالنسبة مزاياها .3
 . التفكير فرصة وتعطيه المستجيب وقت توفر ..
 موافقة عدم يخشىاء آر عن التعبير في بالحرية الإستبانة على المجيب يشعر .5

 .عليها الآخرين
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 : الدراسة متغيرات / قياس4

 : (إدارة الجودة الشاملة)لالمستق المتغيرأ. 
 لكل المشتركة القدرات على يعتمد الأعمال لأداء تعاوني شكل يشار إليها على أنها 

 خلال من وذلك والانتاجية الجودة في المستمر التحسين بهدف والعاملين ، الإدارة من
 ( عبارة . 32العمل، وتم قياسها بعدد ) فرق 
 : (الأداء)التابع  المتغيرب. 

بأنه الأنشطة والمهام التي يزاولها الموظف في المنظمة والنتائج يمكن تعريف الأداء 
لتحقيق أهداف المنظمة بكفاءة وفاعلية وفقاً الفعلية التي يحققها في مجال عمله بنجاح 

للموارد المتاحة والأنظمة الإدارية والقواعد والإجراءات والطرق المحددة للعمل، وقم تم 
 ( عبارة.32قياسه بعدد )

 : (الثقافة التنظيمية)المعدل   المتغيرج. 

 فيهم تؤثر والتي معينة منظمة في الأفراد بها يؤمن التي القيم عن تعبر التي الثقافة هي 
 التنظيمية الثقافة أن رأي فقد الكبيسي أما نفسها، المنظمة في الملموسة الإنسانية القيم وفي
الأفراد،  بسلوك تتحكم التي والاتجاهات والقيم المشاعر على المشتملة المعاني مجموع هي

 ( عبارة.32وقد تم قياسه بعدد )

 مجتمع الدراسة وعينة الدراسة:.2

يقصد بمجتمع الدراسة بأنه جميع مدراء الأقسام الشعب والوحدات الذين يكونون موضوع 
مشكلة البحث. بناء على ذلك تم تحديد مجتمع الدراسة علي العاملين ببنك فيصل 

 مفردة( ..2الإسلامي السوداني) 

 مفردة(. 322أما عينة الدراسة فقد تم اختيارها عن طريق العينة العشوائية البسيطة )
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      :الإستبانة إعداد . طريقة1

 وغرض وأهدافها الدراسة بموضوع تنويره فيه تم للمبحوث خطاب الإستبانة مع أرفق 
 :   رئيسين قسمين على الإستبانة واحتوت ،الإستبانة

 : لالأو القسم  

 وهذه الدراسة عينة لأفراد الشخصية من البيانات على الإستبانة من لالأو القسم يحتوي
عنوان الوظيفي، عدد سنوات ال ،التحصيل الدراسي ،العمر ،الجنس على لتشتم البيانات

 الخدمة في الوظيفة.

 : الثاني القسم  

 أن الدراسة عينة أفراد من طلب ،العبارات من عدد على الإستبانة من الثاني القسم يحتوي
 خمسة من يتكون الذي المتدرج المقياس وفق عبارة لك تصفه ما عن إجاباتهم يحددوا

 لاأوافق 1، ولاأوافق3، محايد 2،أوافق 3،بشدة أوافقالي  .حيث تشير  (مستويات
 .بشدة(

 ساليب الاحصائية المستخدمة:. الأ7
 لتحليل البيانات. SPSS( AMOSv24استخدم الباحث التحليل الاحصائي )

 صدق محتوى المقياس )الصدق الظاهري(:. 8
لمقياس الدراسة تم عرضه على مجموعة من المحكمين في  بعد الانتهاء من الصيغة الأولية

مجال الإدارة للتأكد من أنه يخدم أهداف الدراسة طلب، من المحكمين ابداء آرائهم حول أداة 
الدراسة ومدى صلاحية الفقرات وشموليتها وتنوع محتواها وتقييم مستوى الصياغة اللغوية 

 بتحليل استجابات الخبراء بعد استرجاع وأي ملاحظات يرونها مناسبة. ثم قام الباحث
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والأخذ بملاحظاتهم وإجراء التعديلات التي أشاروا إليها ثم تم تصميم الاستبانة في  الاستبانة
 صيغتها النهائية.
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 الفصل الرابع

 تحليل ونتائج الدراسة
 دراسة الحالةالمبحث الأول: 

 تحليل البياناتالمبحث الثاني: 
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 المبحث الأول
 دراسة الحالة

 : السوداني الإسلامي فيصل بنك تأسيس
  البنك بإنشاء البداية كانت حيث السبعينات منتصف في إسلامية بنوك نشأة فكرة بدأت

  بنوك إنشاء نحو وخاص شعبي جهد ذلك وتبع حكومات بنك وهو بجدة للتنمية الإسلامي
  كما إسلامية بنوك لإنشاء بدعوته الريادة فيها الفيصل محمد الأمير لسمو كان إسلامية

  إقامة نحو بالسعي دولار بليون  قدره برأسمال قابضة شركة وهى الإسلامي المال دار قامت
 .الأقطار من عدد في إسلامية بنوك

م بتاريخ 1277لسنة  2بموجب الأمر المؤقت رقم  تم إنشاء بنك فيصل الإسلامي السوداني
م. تم الموافقة على فكرة التأسيس بعد اجتماع المؤسسين من السوداان والعودية 3/3/1277

م وتم الاكتتاب بنصف رأس المال المصدق به 1277ودول أخرى إسلامية وذلك في عام 
ة مساهمة عامة م تم تسجيل بنك فيصل الإسلامي كشرك1277أغسطس  15وفي  آنذاك.

م، وباشر البنك أعماله فعلياً اعتباراً من مايو .123محدودة وفق قانون الشركات لعام 
مليون جنيه سوداني، ورأس مال مدفوع مليون جنيه  3م برأس مال مصرح به بلغ 1272

 سوداني.
 دعيمت  على الإسامية الشريعة لأحكام وفقاً  البنك يعمل أن على البنك إنشاء قانون  حدد وقد

 الاستثمار،  وأعمال والتجارية والمالية المصرفية الأعمال بجميع بالقيام وذلك المجتمع تنمية
 له يجوز أخرى، شركات أي أو تعاوني تأمين شركات إنشاء أغراضه لتحقيق له يجوز كما

 والاجتماعية الاقتصادية التنمية مناشط في المساهمة المذكور الخاص القانون  وفق كذلك
 ملايين ستة عن لا يقل مال رأس للبنك يكون  أن القانون  حدد وقد وخارجه، السودان داخل
 أسهم آلي المال رأس توزيع للبنك اللأساسي والنظام التأسيس لعقد وترك سوداني، جنيه

 قابلة بعملة غير السوداني الجانب مساهمة تدفع أن صراحة ونص المساهمة ونسبة
 .للتحويل
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 وأغراضه: البنك أهداف
 :تيلآا في وأغراضه البنك دافأه التأسيس عقد بنود من الرابع البند حدد

 في مةوالمساه ستثماراتلاا وأعمال والمالية والتجارية المصرفية عماللأا بجميع القيام. 1
 أي في جتماعيةلاوا والتجارية والزراعية والعمرانية قتصاديةلاا والتنمية التصنيع مشروعات

 .خارجيا أو السودان وريةبجمه مديرية أو منطقة أو يمإقل
 .اأنواعه فبمختل الودائع قبول. 3
 في والتعامل القيمة ذات وراقلأا من وغيرها الصرف وأذونات وامرلأا ودفع تحصيل. 2

 .صوره بكل جنبيلأا النقد
 تدفع أكانت سواء والشيكات تلاالكمبيا واصدار وتنفيذ يروتظه وقبول جاواستخر  سحب. 3

 أو النقل أو تحويللل ةقابل أوراق وأي الشحن وبوالص الخارج في أو السودان جميورية في
 .شرعي محظور أي من خلوها شريطة وراقلأا ذهه في طريقة بأي التعامل أو التحصيل

 .البنك ايقرره لتيا قواعدلل وفقاً  الحسنة القروض إعطاء. .
 .الثمينة كاتالممتل لحفظ خزائن وتوفير اوتوفيره النفيسة بالمعادن تجارلاا. 5
  اأنواعه بكل ماناتلأا وتعيد موغيره ءلابالعم الخاصة وصايالل أمين كمنفذ العمل. 7

 أو عامة يئةب أي أو أخرى  طةسل أو حكومة أي كوكيل والدخول اتنفيذه ىعل والعمل
 .خاصة

 الشريعة قواعد ومراعاة بالربا التعامل عدم شريطة فةالمختل المصرفية الييئات تمثيل. 2
 .المصارف ذهه مع لاتهمعام فى ساميةلإا

  أو اتوفيره بغرض كانت سواء عتباريينلاا شخاصلأوا فرادلأا من مواللأا قبول. 2
 .ااستثماره

 أشخاص أو أفراد ابه يقوم التي فةالمختل نشطةلأوا المشروعات بتمويل القيام. 12
 .نياعتباري

 المجال في ءلاالعم ايطلبه لتيا الخدمات وتقديم ، والضمان عتمادلاا خطابات فتح. 11
 .ستثمارلاا أمناء بأعمال والقيام قتصاديلاوا المالي
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 وتقديم موغيره ءلاعملل قتصاديةلاوا والتجارية والمالية المصرفية ستثماراتلاا تقديم. 13
 وخاصة ساميلإا قتصادلاا بمواضيع يختص فيما والحكومات فرادلأوا يئاتلله المشورة
 .ساميةلإا البنوك

 المجتمع ىعل بالنفع يعود بما أو ادافعيه رغبة وفق اوتوجيهه والتبرعات باتاله قبول. 12
 . المحددة الشرعية المصارف وفق اوتوجيهه الزكاة أموال قبول وكذلك

 ةشبيه لاً أعما تزاول مؤسسات أو وشركات يئاته مع الوجوه من وجه بأي شتراكلاا. 13
 يكون  لا أن شريطة اخارجه أو السودان جميورية في اضهأغر  تحقيق ىعل وتعاونه بأعماله

 .شرعياً   امحظور  أو بالربا لاتعام ذلك في
 في له معاونة شركات أو تجارية أو صناعية أو عقارية أنشطة أو مؤسسات إنشاء. .1

 .وخلافها عقارات أو تعاوني تأمين كشركات أغراضه تحقيق
 بأي افيه يتصرف أو ايحسنه أو ايبيعه أن ولو تلاوالمنقو  العقارات واستئجار كلاامت. 15

 .مناسبة ايراه طريقة بأي أمواله استثمار حق العموم وجه ىعل وله أخرى  ةوسيل
 تمكنه أن اشأنه من أو ضرورية اأنه البنك يرى  كانت أياً  أعمال أو عمل بأي القيام. 17
 أو مباشرة بطريقة تزيد أو امنه جزء أي أو هلاأع المبينة غراضلأا كل إلى الوصول من

 مع متفقاً  ذلك كل يكون  أن شريطة استثماراته أو تهموجودا أو ممتلكاته قيمة من مباشرة غير
 .ساميةلإا الشريعة أحكام

 رةشه أو كيةمل من جزء أو كل ىعل يتحصل أن أخرى  ةوسيل بأي أو شراء بنكلل يجوز. 12
 أو زمةالأ حياتلاالص كل يمارس وأن يئةه أو شركة أو فرد أي وامتيازات وأعمال حقوق  أو

 .عماللأا ذهه مثل في التصرف أو إدارة في المناسبة
 ذاهل آخرين وتوظيف قتصاديةلاا المشروعات بإنشاء قةلالمتع والدراسات بالبحوث القيام. 12

 .الغرض
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 النشاط:
والتجارية والاستثمارية والحرفية القيام بجميع الأعمال المصرفية والمعاملات المالية 

والمساهمة في المشروعات التنموية الإقتصادية والإجتماعية وتنشيط التعامل في مجال 
 التجارة الخارجية وذلك على هدى الشريعة الإسلامية وبتقنيات مصرفية حديثة ومتطورة.

 :الرؤية
ة عصرية والتميز في إرضاء أن نكون الوجهة الأمثل لتقديم الحلول المالية الإسلامية بطريق

 .العملاء مع الإبداع والابتكار الذي تقوده روح الشباب

 الفروع:

 كوستي  المحطة الوسطى امدرمان الفيحاء
 مدني الجامعة الإسلامية )الثورة( الجمهورية

 الابيض  الجامعة الإسلامية )العرضة( جامعة الخرطوم
 نيالا الجامعة الإسلامية )أبو سعد( السوق العربي

 الفاشر  سوق ليبيا امدرمان السجانة
 القضارف  السوق الشعبي امدرمان السوق الشعبي الخرطوم

 كسلا  الموردة  المنطقة الصناعية الجديدة الخرطوم
 عطبرة بورتسودان السوق المحلي

  المنشية البير باشا
 الجودة الشاملة ببنك فيصل الإسلامي السوداني:

 الشاملة ببنك فيصل الإسلامي السوداني في العناصر التالية:تمثلت الجودة 

 الإدارة:التزام 

 ميلاإس مصرف: ) برؤيا ةالشامل بالجودة دارةلإا نظام السوداني ساميلإا فيصل بنك إلتزم
 في ثقةللعملاء  إسعاداً  ،أعماله في متيازلإوا الجودة تزميل السمات، سوداني ة،الوجه

 (مينالمساه لحقوق  وتعظيماً  ين،بالعامل عناية مجتمع،لل تنمية الموردين،
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 متياز،لإا بالتطوير دفويسته ، السودانية وسماته ساميةلإا وجهته يزاوج مصرف :وبرسالة
 قاتلاوع معاصرة، شرعية مصرفية ومنتجات يماً،سل يئاً مل مالياً  اً مركز  فضللأا وبالكفاءة

عليها العاملون فريقاً محرضاً خلقاً، أمانة،  يقوم مستحدثة وتقنيات ونظم ، متنامية خارجية
 مدرباً مهارة، مؤهلًا معرفة، ويلتزم الشفافية منهجاً، ليسعد المتعاملون والمالكون والمجتمع(.

 التحسين المستمر:

 تحقق كفاية وكفاءة الأداء ضبطاً وسرعة. حديثة وتقنيات نظم استخدام .1
 لترقيتهم علماً ومهارة وإستقراراً وولاءً.إختيار عاملين مؤهلين واعتماد خارطة  .3
 إستقطاب الموارد رأسمال وودائع. .2
 تطوير وتنويع صيغ الخدمة المصرفية والامتياز فيها، والتدقيق في تنفيذ الشرعية. .3
تنفيذ سياسة إئتمانية نشطة تستوعب متطلبات العملاء وتجذب عملاء جدد وتعيد  ..

 السابقين.
 متطورة.بناء علاقات خارجية منتشرة و  .5

 التركيز على العميل:

إيجاد حلول مصرفية ترتقي بأسلوب حياة العملاء باعتماد أحدث حرص البنك على  .1
 .المعايير وإبداع منتجات مصرفية مبتكرة راقية ومعاصرة متوافقة مع أحكام الشريعة

تم إنشاء نقاط البيع في عدد كبير من المحال التجارية لتسهيل التعاملات التجارية  .3
 عملاء البنك. على

 تم تنفيذ عدد كبير جداً من الصرافات الآلية. .2
أو نظام ما بين الفروع وهو نظام يمكن الزبائن من التعامل  VBSإدخال نظام الـ  .3

الفوري مع حساباتهم من أي فرع مربوط الكترونياً دون التقيد بالفرع المفتوح فيه 
 الحساب.
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 مشاركة العاملين:

هيل العاملين به وتنمية مهاراتهم وقدراتهم الإدارية، وذلك عن حرص البنك على تدريب وتأ
 طريق إقامة الدورات التدريبية الداخلية والخارجية وورش العمل. 

 الثقافة التنظيمية بالبنك:

 من قيم الثقافة التنظيمية البنك :

 -التحسين المستمر -العمل بروح الفريق الواحد -الاحترافية -التفوق  –الريادة  –الشفافية 
 الشراكة المجتمعية. -التعاون مع الشركاء -الشرعية -رضا الزبائن
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 المبحث الثاني
 واختبار الفرضيات تحليل البيانات

 :تمهيد  

ت تم تصميم الاستبانة وفق مقياس ليكرت المتدرج والذى يتكون من خمسة مستويا 
، لا اوافق بشدة " حيث تم اعطاء "اوافق بشدة، اوافق، محايد، لا اوافق يعلى النحو التال

( يقابل 3فق بشدة ، الرقم )( يقابل اوا1: الرقم )عملية التحليل علي النحو التالى الاوزان في
تم ( يقابل لا اوافق بشدة، و .رقم )، ال( يقابل لا اوافق3محايد، الرقم )( يقابل 2، الرقم )اوافق

بمساعدة مقدرة ومشكورة بنك فيصل الإسلامي السوداني  استبانة على (312) توزيع عدد
 م ردود المبحوثين في فترة معقولة.تمكنت الدارسة من استلا من الزملاء

  معدل الاستجابة:

التالي يوضح معدل الاستجابة للمبحوثين ، يلاحظ من الجدول  (3-1)الجدول رقم 
كما تم توزيع بالبنك  القصدية للإدارييناستبانة عن طريق العينة  (312)انه تم توزيع عدد 

عن طريق اليد وكان يتم استلام الاستبيانات بعد تعبئتها  للبنك ثلاثة فروعالاستبانات في 
( من إجمالي %.2( استبانة بنسبة )322مباشرة  وكان عدد الاستبيانات المستردة يساوي )
لا توجد (. بينما %.( استبانة بنسبة )12 الاستبيانات الموزعة، الاستبيانات التي لم تسترد )

 (322)ما عدد الاستبيانات الصالحة للتحليل فيساوي . أصالحة للتحليلاستبيانات غير 
( من إجمالي الاستبيانات الموزعة والمستلمة وهي نسبة تعتبر كبيرة %.2استبانة  بنسبة )

قوائم الأسئلة أو الاستبيانات وتعكس مدى استجابة  ىفي البحوث الوصفية التي تعتمد عل
 في جمع بيانات الدراسة الميدانية.  المبحوثين ومدى وضوح عبارات الاستبيان المستخدمة
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 (3-1)جدول رقم 
 (200معدل استجابة المبحوثين ) حجم العينة =

 %الينسيبية  الييعيدد اليبييييييييييييييييييييييييييييييييييييان
 100% 312 الاستبانات الموزعة   
 %.2 322 الاستبانات المستردة  
 %. 12 الاستبانات التي لم تسترد  
 2 2 الاستبانات الغير صالحة للتحليل  
 %.2 322 الاستبانات الصالحة للتحليل  

 م2020من بيانات الدراسة الميدانية  ةالمصدر: إعداد الباحث

 من الاستبيانات. %.2يتضح أن معدل الاستجابة بلغ  (2-1رقم )من الجدول 
 الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسة:

 / النوع:1
 يوضح توزيع أفراد العينة حسب النوع (:4-1جدول )

 النسبة% التكرار النوع
 %5. 113 ذكر
 %33 22 أنثى

 %100 200 المجموع
 م2020المصدر: بيانات الدراسة الميدانية )الاستبانة( 

يوضح توزيع مفردات عينة الدراسة وفق الخصائص الديمغرافية  (3-1)الجدول رقم  
كبر نسبة كما ( وهي أ5.)وكانت النتائج وفق متغير النوع توضح ان نسبة الذكور بلغت 

 (.33ليل ان نسبة الاناث بلغت )اظهر التح
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 (4-1)الشكل 
 توزيع أفراد العينة  حسب النوع

 

 م2020بيانات الدراسة الميدانية )الاستبانة( المصدر: 

 / العمر2
 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب النوع4-2جدول )

 النسبة% التكرار الفئة العمرية
 %..32 31                      22إلى أقل من  32من 
 %..23 .5 32إلى أقل من  22من 
 %..32 21 2.إلى أقل من  32من 
 %..5 12 52 إلى أقل من 2.من 

 2.2 2 سنة 52أكثر من 
 %100 200 المجموع

 م2020المصدر: بيانات الدراسة الميدانية )الاستبانة( 
يوضح توزيع مفردات العينة حسب الخصائص الذي  (3-3)الجدول رقم    

إلى أقل  32من  أن الفئة العمريةنجد من الجدول  والفئة العمرية  وفق متغيرالديمغرافية 
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 32إلى أقل من 22منتليها الفئة ، ( وهي النسبة الأكبر%..32)شكلت نسبة  سنة 2.من 
 نسبةبلغت  سنة 22إلى أقل من  32الفئة من ، بينما شكلت (%..23)نسبة بلغت بسنة 

 (.%..5سنة بلغت ) 52إلى أقل من  2.أما الفئة من ، (%..32)
 (4-2الشكل )

 توزيع أفراد العينة  حسب العمر

 

 م2020بيانات الدراسة الميدانية )الاستبانة( المصدر: 

 / المسمى الوظيفي3
 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب المسمى الوظيفي4-3جدول )

 النسبة% التكرار المسمى الوظيفي
 %..1 2 مدير عام 
 %...1 21 مدير إدارة 

 %25 73 رئيس قسم 
 %37 23 موظف

 %100 200 المجموع
 م2020الدراسة الميدانية )الاستبانة( المصدر: بيانات 
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أن  الجدول أعلاه تحليلفيوضح  المسمى الوظيفيتوزيع افراد العينة حسب  اما        
 مدير إدارة بلغت أما وظيفةمن العينة،  (%..1)نسبة بلغت  يشكلون العام  وظيفة المدير

 (.%37) الموظفين بنسبة وأخيراً  (%25)بنسبة  ورئيس قسم، (%...1)نسبة 
 (4-3الشكل )

 المسمى الوظيفي حسبتوزيع أفراد العينة 

 

 م2020المصدر: بيانات الدراسة الميدانية )الاستبانة( 

 / المؤهل العلمي4

 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي4-4جدول )
 النسبة% التكرار المؤهل العلمي

 %32 25 بكالريوس 
 %..25 72 ماجستير 

 %...1 21 دكتوراه 
 %100 200 المجموع

 م2020المصدر: بيانات الدراسة الميدانية )الاستبانة( 
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فقد  المؤهل العلميفراد العينة حسب ( توزيع أ3-3)كما يوضح التحليل من الجدول رقم 

يليها حملة  وتشكل أكبر نسبة، (%..25) تهمبلغت نسبحملة الماجستير أوضح التحليل 

 (.%...1)لغت ب حملة الدكتوراة بنسبةثم  ،(%32) بتهمنسبلغت  حيث البكالريوس

 (4-4)الشكل 
 المؤهل العلميتوزيع أفراد العينة  

 
 م2020المصدر: بيانات الدراسة الميدانية )الاستبانة( 

 التحليل العاملي الاستكشافي:

الكامنة يستخدم هذا النوع في الحالات التي تكون فيها العلاقات بين المتغيرات والعوامل 
إليها ملي يهدف إلى اكتشاف العوامل التي تصف اغير معروفة وبالتالي فإن التحليل الع

المتغيرات ولاختبار الاختلافات بين العبارات التي تقيس كل متغير من متغيرات الدراسة، 
حيث تقوم عملية التحليل العاملي بتوزيع عبارات الاستبانة على متغيرات معيارية يتم فرضها 

وزع عليها العبارات التي تقيس كل متغير على حسب إنحرافها عن الوسط الحسابي وت

0%

5%

10%

15%

20%

25%

30%

35%

40%

45%

50%

بكالريوس ماجستير دكتوراه

48%

36.50%

15.50%



 

70 

 

وتكون العلاقة بين المتغيرات داخل العامل الواحد أقوى من العلاقة مع المتغيرات في 
 العوامل الأخرى.

ويؤدي التحليل العاملي إلى تقليل حجم البيانات وتلخيصها والاقلال من المتغيرات العديدة 
دد ضئيل من العوامل مستنداً في ذلك إلى معامل الارتباط بين متغير وغيره من إلى ع

المتغيرات الأخرى، حيث تستند عملية فرز متغيرات الدراسة بواسطة التحليل العاملي على 
 عدد من الافتراضات كشروط لقبول نتائجها وهي:

 ران.وجود عدد كافي من الارتباطات ذات دلالة احصائية في مصفوفة الدو  .1
 لتناسب العينة. %52( عن KMOألا تقل قيمة ) .3
 ( عن الواحد.Barthett's Test of Sphericityألا تقل قيمة اختبار ) .2
 .%2.( للبنود أكثر من communitiesأن تكون قيمة الإشتراكات الأولية ) .3
 %2.، مع مراعاة عدم وجود قيم متقاطعة تزيد عن %2.ألا يقل تشبع العامل عن  ..

 الأخرى. في العوامل
 ( عن الواحد.Eigen valuesألا تقل قيم الجذور الكامنة ) .5

 :للمتغير المستقل )إدارة الجودة الشاملة(التحليل العاملي الاستكشافي  
( في إجراء عملية التحليل العاملي SPSSتم استخدام حزمة برنامج التحليل الاحصائي )

متغيرات الدراسة متغيرات معيارية الاستكشافي للنموذج حيث تم إعطاء كل متغير من 
إستناداً على إنحرافها عن وسطها الحسابي لكل العبارات التي استخدمت لقياس كل متغيرات 

 الاستبانة.

( يوضح نتائج عملية التحليل العاملي الاستكشافي للدراسة المكون من عدد 3-.الجدول )
 عبارة(32من العبارات )العدد الكلي للعبارات 
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 (4-2)الجدول 
 (200التحليل العاملي الاستكشافي لمتغير إدارة الجودة الشاملة )حجم العينة: 

 1 2 3 4 العبارة 
    631. يحرص البنك على تحسين خدماته بصورة مستمرة.

    839. يتبنى البنك طرق حديثة لتطوير خدماته
التحسين المستمر جزء من متطلبات  يؤمن البنك بأن

 الجودة
.724  

  

    798. البنك خطة واضحة لتطوير خدماته. لدى
يحرص البنك على تحمل المسئولية تجاه الزبون وذلك 

 لتقليل الفجوة بين توقعات الزبون والخدمة المقدمة له.
.667  

  

    682. يعتبر البنك ان تحقيق رضا العميل من أهم أهدافه.
   798.  يحرص البنك على معاملة العملاء بصورة جيدة.

   699.  يسمح نظام البنك بمعرفة رضاء العملاء.
   857.  سياسة البنك تقتضي بتلبية جميع متطلبات العملاء.

   917.  يهتم البنك بمشاكل العملاء ويجيب عن استفساراتهم.
   734.  .البنك خطة واضحة حول الجودةإدارة لدى 

 699.    البنك للعمل على خلق خدمات متميزة.إدارة سعى ت
البنك بمنح صلاحيات لكافة الموظفين بمختلف إدارة قوم ت

 .المستويات
   .857 

البنك بتطبيق مبدأ الجودة الشاملة في كافة  تلزم إدارة
 أعمالهم.

   .917 

تلتزم إدارة البنك بتدريب العاملين به وعلى جميع 
 المستويات.                                    

   .699 

البنك سياسة اشراك العاملين بجميع الأنشطة التي يتخذ 
 تحسن من الأداء.

 
 

.654 
 

  733.   يشكل البنك فرق عمل لانجاز أهدافه.
  676.   يطبق البنك مبدأ مشاركة الرأي مع العاملين.
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  856.   يشجع البنك سياسة المشاركة في عملية اتخاذ القرار.
  771.   ويتبنى المبادرات الابداعية.يشجع البنك الابداع والابتكار 

Kaiser-Meyer-Olkin measure of Sampling Adequacy  .854 
Barthett's Test of Sphericity 1382.503 
Total variance Explained  65.884 

 م.2020من بيانات الدراسة الميدانية  ةالمصدر: إعداد الباحث
 داء: الأ لمتغيرالتحليل العاملي الاستكشافي  

(  في إجراء عملية التحليل العاملي SPSSتم إستخدام حزمة برنامج التحليل الاخصائي )
الاستكشافي للنموذج حيث تم إعطاء كل عبارة من العبارات التي استخدمت لقياس كل 

( نتائج عملية التحليل العاملي الاستكشافي 3-5متغيرات الاستبانة، ويوضح الجدول )
 عبارات( 12العبارات )العدد الكلي للعبارات للدراسة المكون من عدد من 

 (4-1الجدول )
 (200)حجم العينة: داء( الأالتابع )التحليل العاملي الاستكشافي للمتغير 

 1 2 3 4 العبارة 
   631.  ومفهوم.تصدر الأوامر من قبل إدارة البنك بشكل واضح 

   839.  يبلغ البنك الموظفين عن خططه ومشاريعه المستقبلية.
يعرف البنك العاملين به بأحداث العمل وتطوراتهمن خلال الدورات 

 والاجتماعات.
 

.724 
  

يتاح للعاملين فرصة الاتصال المباشر بالإدارة العليا لتقديم الرأي 
 عند التعرض لمشكلة.

 
.798   

   667.  البنك بالمقترحات والشكاوى المقدمة من قبل الموظفين.يهتم 
  682.   يقوم البنك بتنفيذ أنشطته بطريقة تتناسب مع ما يقدمه من خدمات.

  764.   البرامج والأنشطة بالبنك تتناسب مع حجم العاملين.

  698.   يوفر البنك الاتصال بين الإدارات المختلفة لتحقيق الأهداف.

  567.   يستثمر البنك الموارد المالية بطريقة مثلى لتحقيق الأهداف المرجوة.

  874.   يقوم البنك على تنفيذ أنشطته خلال فترة زمنية محددة.

Kaiser-Meyer-Olkin measure of Sampling Adequacy   .831 
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Barthett's Test of Sphericity  663.23 
Total variance Explained   75.314 

 م2020المصدر: إعداد الباحثة من بيانات الدراسة الميدانية 
: تم إستخدام حزمة برنامج )الثقافة التنظيمية( المعدلالتحليل العاملي الاستكشافي للمتغير 

( في إجراء عملية التحليل العاملي الاستكشافي للنموذج حيث تم إعطاء spssالتحليل الاحصائي )
( 3-7العبارات التي استخدمت لقياس كل متغيرات الاستبانة، ويوضح الجدول )كل عبارة من 

نتائج عملية التحليل العاملي الاستكشافي للدراسة المكون من عدد من العبارات )العدد الكلي 
 عبارة(. 12للعبارات 

 (4-7الجدول )
 (200التحليل العاملي الاستكشافي لمتغير الثقافة التنظيمية )حجم العينة: 

 1 2 3 4 العبارة 
   854.  .يسود الالبنك جو من التابط والتماسك بين المدير والموظفين

   623.  بالبنك. يشارك الموظفين في وضع مقترحات لتطوير الأداء
   574.  .يتحقق العدل والمساواة بين الموظفين في الوزارة

   622.  .يوجد اهتمام بتطوير الموظفين مهنياً وإدارياً 
   798.  بنك.يوجد اهتمام كبير بالعلاقات الإنسانية بين الموظفين في ال

  945.   .يرتبط العمل بالقيم الأخلاقية )النزاهة والشفافية(

  1.006   تتوفر الثقة بين الإدارة والموظفين.

  698.   يتوقع من البنك اتباع منهجية التحسين والتطوير المستمر.

  612.   تنفيذ رؤيته المستقبلية المخطط لها.يتوقع من البنك 

  874.   يتوقع من البنك اتباع سياسة التحفيز لتحقيق الرضا الوظيفي.

 992.    يتوقع من البنك توفير الأمان الوظيفي.

 631.    يعمل الموظفون على بذل الجهود لتحقيق الإنجازات المتوقعة.

 663.    .الضغوطات الخارجيةيهتم البنك بمخزونه المعرفي لمواجهة 

Kaiser-Meyer-Olkin measure of Sampling Adequacy   .926 
Barthett's Test of Sphericity  883.627 
Total variance Explained   75.575 

 م2020من بيانات الدراسة الميدانية  ةالمصدر: إعداد الباحث
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 لمتغيرات الدراسة: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية
 ( يوضح المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة3-2)الجدول 

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة: (3-2جدول )
 std.deviation Mean المتغير 

 3.7222 2.5137 مستقل التحسين المستمر

 722..3 2.7712 مستقل التركيز على العميل

 3.7.22 2.2322 مستقل التزام الإدارة العليا

 3.5.22 2.7522 مستقل مشاركة العاملين

 3.5222 2.7722 تابع الفاعلية

 404700 .23..2 تابع الكفاءة 

 407600 7522. وسيط القيم

 405900 8582. وسيط التوقعات

 م2020من بيانات الدراسة الميدانية  ة: إعداد الباحثالمصدر

 تحليل الارتباط:
تم استخدام تحليل الارتباط بين متغيرات الدراسة بهدف التعرف على العلاقة الارتباطية بين 

، فكلما كانت درجة الارتباط قريبة من الواحد لمستقلة والمتغير التابع، والمعدلالمتغيرات ا
، وكلما قلة درجة الارتباط عن الواحد ان الارتباط قوياً بين المتغيرينالصحيح فان ذلك يعني 

الصحيح كلما ضعفت العلاقة بين المتغيرين وقد تكون العلاقة طردية أو عكسية، وبشكل 
( ويمكن اعتبارها 2.22عام تعتبر العلاقة ضعيفة إذا كانت قيمة معامل الارتباط اقل من )
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معامل إذا كانت قيمة ( أما 2.72 – 2.22متوسطة إذا تراوحت قيمة معامل الارتباط بين )
 تعتبر العلاقة قوية.ف( 2.72الارتباط أكثر من )

 ( يوضح الارتباطات بين متغيات الدراسة3-2الجدول )
 المستقل المتغير بعديوضح الجدول أن الارتباط بين ابعاد المتغير المستقل فيما بينها أن 

 التركيز) المستقل المتغير ابعاد مع متوسطة معنوية وبصورة ايجابيا يرتبط التحسين المستمر
 التوالي علي الارتباط قيمة كانت حيثالعاملين(  مشاركةالتزام الإدارة العليا،  ،العميل علي

 ابعاد مع متوسط معنوي  ايجابي ارتباط له كما( 2.333(، )2.322(، )2.227هي )
بلغت قيمة الارتباط  حيث (التوقعات القيم،)بعدى التنظيمية الثقافة المعدل المتغير

عاد المتغير التابع بأيضاً له ارتباط معنوي متوسط مع ا، على التوالي (32..2(، )2.322)
  .التوالي علي( 22..2(، )22..2) الارتباط قيمة كانت)الفعالية، الكفاءة( و 

الارتباط بين بعد المتغير المستقل التركيز على العميل مع أبعاد كما يبين الجدول أن 
 على الارتباط قيمة كانت حيثالعاملين(  مشاركةتغير المستقل )التزام الإدارة العليا، الم

 المتغير ابعاد مع متوسط معنوي  ايجابي ارتباط له كما(، 2.323(، )2.337هي ) التوالي
(، 2.322بلغت قيمة الارتباط ) حيث( التوقعات القيم،)بعدى التنظيمية الثقافة المعدل

( على التوالي، أيضاً له ارتباط معنوي ضعيف مع بعد المتغير التابع )الفعالية( 2.333)
(، وارتباط معنوي متوسط مع بعد المتغير التابع )الكفاءة( 2.322) الارتباط قيمة كانتو 

  (.22..2بلغت قيمته )
المتغير المستقل التزام الإدارة العليا مع أيضاً توضح نتائج الجدول أن الارتباط بين بعد 

 له كما(، 71..2هي ) الارتباط قيمة كانت حيثالعاملين(  مشاركةأبعاد المتغير المستقل )
 القيم،)بعدى التنظيمية الثقافة المعدل المتغير ابعاد مع متوسط معنوي  ايجابي ارتباط

( على التوالي، أيضاً له ارتباط 22..2(، )2.521بلغت قيمة الارتباط ) حيث( التوقعات
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(، وارتباط 2.271) الارتباط قيمة كانتمع بعد المتغير التابع )الفعالية( و  متوسطمعنوي 
 (.2.3.2معنوي متوسط مع بعد المتغير التابع )الكفاءة( بلغت قيمته )

ر ان بعد المتغير المستقل )مشاركة العاملين( يرتبط ارتباط معنوي متوسط مع بعد المتغي
بلغ  المعدل(، ارتباط ايجابي متوسط مع بعد المتغير 2.522)القيم( بقيمة ارتباط ) المعدل

باط (، وارتباط ايجابي متوسط مع بعد المتغير التابع )الفعالية( بقيمة ارت2.332)
 .(2.3.1مع بعد المتغير التابع )الكفاءة( بلغت ) (، وارتباط ايجابي متوسط2.223)

التوقعات  عنوي متوسط مع بعد المتغير المعدلالقيم يرتبط ارتباط مالمعدل أما بعد المتغير 
(، وارتباط ايجابي ضعيف مع بعد المتغير التابع الفعالية 2.525وبلغت قيمة الارتباط )

وارتباط ايجابي متوسط مع بعد المتغير التابع  (،2.371حيث بلغت قيمة الارتباط )
 (.23..2) )الكفاءة( حيث بلغت قيمة الارتباط

)التوقعات( يرتبط ارتباط عكسي ضعيف مع بعد المتغير التابع  كما أن بعد المتغير المعدل
(، وارتباط اجابي متوسط مع بعد المتغير التابع )الكفاءة( -2.123)الفعالية( وبلغ قيمة )

 (.2.357بلغت قيمته )
لكفاءة( بلغت قيمته أما بعد المتغير التابع )الفعالية( له ارتباط اجابي متوسط مع )ا

(2...2.) 
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  الدراسةمصفوفة بيرسون لعلاقات الارتباط بين متغيرات  (4-7)الجدول 

التحسين  المتغيرات
 المستمر

التركيز 
على 
 العميل

التزام 
الإدارة 
 العليا

مشاركة 
 العاملين

الكفاء الفعالية التوقعات القيم
 ة

        1 التحسين المستمر
       1 "337. العميلالتركيز على 

      1 "447. "499. التزام الإدارة العليا
     1 "571. "402. "422. مشاركة العاملين

    1 "690. "601. "430. 400. القيم
   1 "606. "429. "500. "444. 528. التوقعات

  1 -"182. "271. "302. "371. "233. 589. الفعالية
 1 "550. "467. 504. "451. "453. "553. 503. الكفاءة

 م(3232من بيانات الدراسة الميداانية )المصدر: إعداد الباحثة 

 اختبار الفروض:

بعد التحليل العاملي للبيانات تقوم الباحثة بمناقشة نتائج اختبارات الفرضيات الرئيسية 
المتعدد للتعرف المتعلقة بالعلاقة بين المتغيرات. وقد تم استخدام اختبار تحليل الانحدار 

 في العلاقة. غير التابع وتأثير المتغير المعدلعلى تأثير أبعاد المتغير المستقل على المت

رة الجودة بين إدا يوجد علاقة ذات دلالة احصائية :)أ( الأولى الرئيسية لفرضية: اأولاً 
 .)الفعالية( بعد داءالأو  الشاملة

 الجودة إدارة أثر على للتعرف المتعدد الانحدار تحليل استخدام تم الفرضية هذه لاختبار
 توجد أنه إلى التوصل تم الانحدار تحليل خلال ومن ،)الفعالية( بعدداء الأ على الشاملة
 الدلالة مستوى  قيم كانت حيث ،)الفعالية( بعدداء الأ الشاملة الجودة لإدارة إيجابية علاقة

إلى أن نموذج  F( لهذه الدراسة. وأشار اختبار .2.2) المعتمد الدلالة مستوى  من اقل
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( بمستوى دلالة 3.33.المحسوبة ) Fالانحدار ذو دلالة إحصائية حيث بلغت قيم اختبار
(sig=0.00) (، أما القابلية .2.2) الدارسة هذه في المعتمد الدلالة مستوى  من اقل وهى

( مما يشير 2.7.2( فقد بلغت )2R) التحديد معامل في والمتمثلة الانحدار لنموذجالتفسيرية 
 أي الشاملة الجودةإدارة  يفسرها (ية)الفعالالأداء درجة في تاالتغير  من تقريبا %.7إلى أن 

 خارج أخرى  عواملتفسرها  %.3 وتبقى (ية)الفعال داءالأ داز  الشاملة الجودةت إدارة داز  كلما
 ودقة العينة اختيار دقة عن الناجمة العشوائية الأخطاء إلى بالإضافة سةاالدر  موضوع
 .جوهرية وغير للصدفة ترجع عشوائية عوامل وهي وغيرها القياس وحدات

 الموضحة النتائج أشارت فقد داءالأو  الشاملة الجودة بين التفصيلية العلاقة مستوى  على أما
علاقة ايجابية  د( ومن خلال التحليل تم التوصل إلى أنه توج3-12) رقم الجدول في

( ومستوى 2.332داء )الفعالية( حيث بلغت قيمة بيتا )الأمعنوية بين التحسين المستمر و 
داء الأقة ايجابية معنوية بين التركيز على العميل و ( كما توجد علا2.22المعنوية )

(، كما توجد علاقة 2.223ومستوى الدلالة ) (2.521)الفعالية( حيث بلغت قيمة بيتا )
( 2.221داء )الفعالية( حيث بلغت قيمة بيتا )الأمعنوية بين التزام الإدارة العليا و  ايجابية

 كة العاملين والأداءايجابية بين مشار (، ايضاً توجدعلاقة .2.22ومستوى المعنوية )
 (. 2.222( ومستوى المعنوية )22..2)الفعالية( حيث بلغت قيمة بيتا )

يبينها الجدول رقم  اداء )الفعالية( كمالأو  الجودة الشاملة وهذه النتيجة تدعم العلاقة بين إدارة
(12-3.) 
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 ()الفاعليةداء الأ(: نتائج تحليل العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة و 4-10جدول رقم )
 النتيجة p-value قيمة بيتا المتغيرات

 تحققت 2.222 2.332 التحسين المستمر
 تحققت 2.323 2.521 التركيز على العميل

 تحققت 2.222 2.221 التزام الإدارة العليا
 تحققت 2.227 22..2 مشاركة العاملين

 النسب الإحصائية: 
2R 2.7.2   
2R Adjusted 2..53   
 2R  2.7.2   

F change .3.33   
 م(3232المصدر: إعداد الباحثة من بيانات الدراسة الميداانية )

بين إدارة الجودة الشاملة يوجد علاقة ذات دلالة احصائية : الرئيسية الأولى )ب(الفرضية 
 داء )الكفاءة(الأو 

 الجودة إدارة أثر على للتعرف المتعدد الانحدار تحليل استخدام تم الفرضية هذه لاختبار
 علاقة توجد أنه إلى التوصل تم الانحدار تحليل خلال ومن ،)الكفاءة(داءالأ على الشاملة
 مستوى  من اقل الدلالة مستوى  قيم كانت حيث ،)الكفاءة(داءالأ الشاملة الجودة لإدارة إيجابية
إلى أن نموذج الانحدار ذو دلالة  F( لهذه الدراسة. وأشار اختبار .2.2) المعتمد الدلالة

 وهى( sig=0.003( بمستوى دلالة )32.23المحسوبة ) Fإحصائية حيث بلغت قيم اختبار
 لنموذج(، أما القابلية التفسيرية .2.2) الدارسة هذه في المعتمد الدلالة مستوى  من اقل

 %2.( مما يشير إلى أن 1.2.2( فقد بلغت )2R) التحديد معامل في والمتمثلة الانحدار
ت داز  كلما أي الشاملة الجودةإدارة  يفسرها داء )الكفاءة(الأ درجة في تاالتغير  من تقريبا
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 موضوع خارج أخرى  عواملتفسرها  %.5 وتبقى)الكفاءة(  داءالأ داز  الشاملة الجودةإدارة 
 القياس وحدات ودقة العينة اختيار دقة عن الناجمة العشوائية الأخطاء إلى بالإضافة سةاالدر 

 . جوهرية وغير للصدفة ترجع عشوائية عوامل وهي وغيرها
 الموضحة النتائج أشارت فقدالأداءو  الشاملة الجودة بين التفصيلية العلاقة مستوى  على أما
علاقة ايجابية  د( ومن خلال التحليل تم التوصل إلى أنه توج3-11) رقم الجدول في

( ومستوى 2.332)الكفاءة( حيث بلغت قيمة بيتا )الأداءمعنوية بين التحسين المستمر و 
توجد علاقة ايجابية معنوية بين التركيز على العميل لا ( كما 2.22المعنوية )

(، كما توجد 2.323ومستوى الدلالة )( 2.521)الكفاءة( حيث بلغت قيمة بيتا )الأداءو 
)الكفاءة( حيث بلغت قيمة بيتا الأداءعلاقة ايجابية معنوية بين التزام الإدارة العليا و 

(، ايضاً توجدعلاقة ايجابية بين مشاركة العاملين 2.222( ومستوى المعنوية )2.221)
 (. 2.227( ومستوى المعنوية )22.قيمة بيتا ))الكفاءة( حيث بلغت الأداءو 

حيث نلاحظ أن )الكفاءة( الأداءو  بين إدارة الجودة الشاملةجزئياً وهذه النتيجة تدعم العلاقة 
يبينها الجدول رقم  اكم .2.2)الكفاءة( اقل من مستوى الدلالة الأداءالتركيز على العميل و 

(11-3.) 
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 ()الكفاءةالأداءتحليل العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة و (: نتائج 4-11جدول رقم )
 النتيجة p-value قيمة بيتا المتغيرات

 تحققت 2.223 2.323 التحسين المستمر
 لم تتحقق 2.332 -2.222 التركيز على العميل

 تحققت 2.221 2.331 التزام الإدارة العليا
 تحققت 32..2 2.512 مشاركة العاملين

 الإحصائية:النسب  
2R 2.2.1   
2R Adjusted 2..53   
 2R 2.2.1   

F change 32.23   
 م(3232المصدر: إعداد الباحثة من بيانات الدراسة الميداانية )

ظيمية )القيم( في الثقافة التن نية )أ( هنالك أثر للمتغير المعدلضية الرئيسية الثاالفر 
 )الفعالية(الأداءالعلاقة بين إدارة الجودة الشاملة و 

 بعدالأداءو  الشاملة الجودة إدارة بين العلاقة على القيم أثر يوضح ادناه( 3-13) رقم الجدول
 العلاقة في للقيم مؤثرة توجدعلاقة أنه إلى الثاني النموذج في النتائج تشير حيث)الفعالية( 

 )الفعالية(. بعدالأداءو  الشاملة الجودة إدارة بين
)الفعالية(، حيث بلغت  بعد الأداءو حيث يوجد أثر للقيم في العلاقة بين التحسين المستمر 

، كما لا يوجد تأثير موجب للقيم في العلاقة (2.223( ومستوى الدلالة ).2.32قيمة بيتا )
ومستوى ( -.2.23)الفعالية( حيث بلغت قيمة بيتا ) بعدالأداءو بين التركيز على العميل 

 بعدالأداءو زام الإدارة العليا بين التللقيم في العلاقة (، كما يوجد اثر ايجابي 2.332دلالة )
(، كما لا يوجد تأثير 2.221( ومستوى دلالة )2.332)الفعالية( حيث بلغت قيمة بيتا )

)الفعالية( حيث بلغت قيمة بيتا  بعدالأداءو موجب للقيم في العلاقة بين مشاركة العاملين 



 

82 

 

 للقيم جزئي تأثير يوجد أنهمن النتائج السابقة يتضح  .(32..2دلالة )( ومستوى -2.252)
 . الفعالية بعدالأداءو  الشاملة الجودةإدارة  بين العلاقة في
 
 

الثقافة التنظيمية )القيم( في العلاقة بين إدارة  ( أثر المتغير المعدل3-13جدول رقم )
 )الفعالية(. بعد الأداءو الجودة الشاملة 

  p-value 2بيتا نموذج  1بيتا نموذج  المتغير
 - 2.222 327. 441. التحسين المستمر

 - 2.221 054. -072. التركيز على العميل
 - 2.222 325. 231. التزام الإدارة العليا
 - 2.232 401. 440. مشاركة العاملين

 النتيجة p-value 054.  القيم
 تحققت  .2.32  * القيمالتحسين المستمر

 لم تتحقق  -.2.23  * القيمالتركيز على العميل
 تحققت  2.332  * القيمالتزام الإدارة العليا
 لم تتحقق  -2.252  * القيممشاركة العاملين

2R .205 .230   
2R Adjusted .089 .095   

    2R .115 .241   
F change 7.5.2 1.333   

 م(3232الميداانية ) المصدر: إعداد الباحثة من بيانات الدراسة
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الثقافة التنظيمية )القيم( في  نية )ب( هنالك أثر للمتغير المعدلالفرضية الرئيسية الثا
 .)الكفاءة(الأداءالعلاقة بين إدارة الجودة الشاملة و 

بعد الأداء( يوضح اثر القيم على العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة و 3-12الجدول رقم )
 العلاقة في للقيم مؤثرة توجدعلاقة أنه إلى الثاني النموذج في النتائج تشير حيث)الكفاءة( 

 )الكفاءة(. بعد الأداءو  الشاملة الجودة إدارة بين
)الكفاءة(، حيث  بعدالأداءو  مستمرالتحسين الللقيم في العلاقة بين  تاثير موجبحيث يوجد 

يوجد تأثير موجب للقيم في  ، كما(2.222( ومستوى الدلالة )2.222بلغت قيمة بيتا )
( .2.23)الكفاءة( حيث بلغت قيمة بيتا ) بعدالأداءو العلاقة بين التركيز على العميل 

(، كما يوجد اثر ايجابي للقيم في العلاقة بين التزام الإدارة العليا 2.221ومستوى دلالة )
يوجد  (، كما2.222( ومستوى دلالة )2.337)الكفاءة( حيث بلغت قيمة بيتا ) بعدالأداءو 

)الكفاءة( حيث بلغت قيمة  بعدالأداءو تأثير موجب للقيم في العلاقة بين مشاركة العاملين 
 (.2.232( ومستوى دلالة )32..2بيتا )

 الشاملة الجودةإدارة  بين العلاقة في للقيم جزئي تأثير يوجد أنهمن النتائج السابقة يتضح 
 . ةكفاءال بعدالأداءو 
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الثقافة التنظيمية )القيم( في العلاقة بين إدارة  ( أثر المتغير المعدل3-12جدول رقم )
 )الكفاءة(. بعدالأداءو الجودة الشاملة 

 p-value 2بيتا نموذج  1بيتا نموذج  المتغير
 2.222 300. 021. التحسين المستمر

 2.221 044. -012. التركيز على العميل
 2.222 275. 231. التزام الإدارة العليا
 2.232 531. 440. مشاركة العاملين

 النتيجة 064.  القيم
 تحققت 2.222  * القيمالتحسين المستمر

 حققت .2.23  * القيمالتركيز على العميل
 تحققت 2.337  * القيمالتزام الإدارة العليا
 تحققت 32..2  * القيممشاركة العاملين

2R .220 .315  
2R Adjusted .062 .053  

    2R .220 .420  
F change 2.313 1.322  

 م(3232المصدر: إعداد الباحثة من بيانات الدراسة الميداانية )

 
الثقافة التنظيمية )التوقعات( في  نية )ج( هنالك أثر للمتغير المعدلالفرضية الرئيسية الثا

 .)الفعالية(الأداءالعلاقة بين إدارة الجودة الشاملة و 
بعد الأداءثر التوقعات على العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة و أ( يوضح 3-13الجدول رقم )

 العلاقة في للقيم مؤثرة توجدعلاقة أنه إلى الثاني النموذج في النتائج تشير حيث)الفعالية( 
 )الفعالية(. بعدالأداءو  الشاملة الجودة إدارة بين
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)الفعالية(،  بعدالأداءو مستمر ال وقعات في العلاقة بين التحسينحيث يوجد تاثير موجب للت
يوجد تأثير موجب لا (، كما 2.222( ومستوى الدلالة )2.332حيث بلغت قيمة بيتا )

)الفعالية( حيث بلغت قيمة بيتا  بعدالأداءو للتوقعات في العلاقة بين التركيز على العميل 
(، كما يوجد اثر ايجابي للتوقعات في العلاقة بين التزام 2.221( ومستوى دلالة )-.2.32)

(، 2.223( ومستوى دلالة ).3..2)الفعالية( حيث بلغت قيمة بيتا ) بعدالأداءو الإدارة العليا 
)الفعالية(  بعدالأداءو يوجد تأثير موجب للتوقعات في العلاقة بين مشاركة العاملين لا كما 

 (.32..2ستوى دلالة )( وم-2.233حيث بلغت قيمة بيتا )
 إدارة الجودة العلاقة بين في للتوقعات جزئي تأثير يوجد من النتائج السابقة يتضح أنه

 . الفعالية بعدالأداءو  الشاملة
الثقافة التنظيمية )التوقعات( في العلاقة بين إدارة أثر المتغير المعدل  :(3-13جدول رقم )

 )الفعالية( بعدالأداءو الجودة الشاملة 
 p-value 3بيتا نموذج  1بيتا نموذج  المتغير

 2.222 052. 061. التحسين المستمر
 2.221 -440. -012. التركيز على العميل

 2.223 275. 231. التزام الإدارة العليا
 32..2 531. 440. مشاركة العاملين

 النتيجة 064.  التوقعات
 تحققت 2.332  التحسين المستمر* التوقعات

 لم تتحقق -.2.32  التركيز على العميل* التوقعات
 تحققت .3..2  التزام الإدارة العليا* التوقعات

 لم تتحقق -2.233  مشاركة العاملين* التوقعات
2R .430 .515  
2R Adjusted .357 .365  

2    R .021 .032  
F change 11.313 1.255  

 م(3232الدراسة الميداانية )المصدر: إعداد الباحثة من بيانات 
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الثقافة التنظيمية )التوقعات( في  نية )د( هنالك أثر للمتغير المعدلالفرضية الرئيسية الثا
 )الكفاءة(الأداءالعلاقة بين إدارة الجودة الشاملة و 

بعد الأداءثر التوقعات على العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة و أ( يوضح 3-.1الجدول رقم )
 العلاقة في للقيم مؤثرة توجدعلاقة أنه إلى الثاني النموذج في النتائج تشير حيث( كفاءة)ال

 (.اءةفالك) بعدالأداءو  الشاملة الجودة إدارة بين
(، الكفاءة) بعدالأداءو ستمر قعات في العلاقة بين التحسين المثير موجب للتو حيث يوجد تأ

(، كما يوجد تأثير موجب 2.222( ومستوى الدلالة )32..2حيث بلغت قيمة بيتا )
( حيث بلغت قيمة بيتا الكفاءة) بعدالأداءو للتوقعات في العلاقة بين التركيز على العميل 

(، كما يوجد اثر ايجابي للتوقعات في العلاقة بين التزام 2.222( ومستوى دلالة )2.332)
(، 2.223دلالة ) ( ومستوى 2.235( حيث بلغت قيمة بيتا )الكفاءة) بعدالأداءو الإدارة العليا 

( حيث الكفاءة) بعدالأداءو كما يوجد تأثير موجب للتوقعات في العلاقة بين مشاركة العاملين 
 (.2.212( ومستوى دلالة )2.322بلغت قيمة بيتا )

 إدارة الجودة العلاقة بين في للتوقعات موجب تأثير يوجد من النتائج السابقة يتضح أنه
 . الفعالية بعدالأداءو  الشاملة
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الثقافة التنظيمية )التوقعات( في العلاقة بين إدارة  ( أثر المتغير المعدل3-.1ول رقم )جد
 (لكفاءة)ا بعدالأداءو الجودة الشاملة 

 p-value 2بيتا نموذج  1بيتا نموذج  المتغير
 2.222 020. 011. التحسين المستمر

 2.222 340. 212. التركيز على العميل
 2.223 252. 231. العلياالتزام الإدارة 

 2.212 461. 440. مشاركة العاملين
 النتيجة 3212.  التوقعات

 تحققت 32..2  تمر* التوقعاتالتحسين المس
 حققت 2.332  التركيز على العميل* التوقعات

 تحققت 2.235  التزام الإدارة العليا* التوقعات
 تحققت 2.322  مشاركة العاملين* التوقعات

2R .280 .450  
2R Adjusted .053 .070  

2    R .082 .070  
F change ..32. 1.322  

 م(3232المصدر: إعداد الباحثة من بيانات الدراسة الميداانية )
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 اختبار الفرضيات:
 فرضيات الدراسة:

 (: يوضح فرضيات الدراسة4-11)جدول 
  الأداءإدارة الجودة الشاملة و بين ذات دلالة إحصائية الفرضية الرئيسية الأولى: هنالك علاقة ايجابية 

 الفرضيات الفرعية :

 والقيمالتحسين المستمر بين  ذات دلالة احصائية  علاقة ايجابية يوجد

 والقيمالتركيز على العميل بين  ذات دلالة احصائية علاقة ايجابية يوجد

 والقيمبين التزام الإدارة العليا  ذات دلالة احصائية علاقة ايجابية يوجد

 والقيمبين مشاركة العاملين ذات دلالة احصائية علاقة ايجابية  يوجد

 التحسين المستمر والتوقعاتبين  ذات دلالة احصائية  علاقة ايجابية يوجد

 التركيز على العميل والتوقعاتبين  ذات دلالة احصائية علاقة ايجابية يوجد

 ية ذات دلالة احصائية بين التزام الإدارة العليا والتوقعاتيوجد علاقة ايجاب

 يوجد علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية بين مشاركة العاملين والتوقعات

 الجودة إدارة بين العلاقة في التنظيمية الثقافةالمعدل  للمتغير أثر هنالك: ثانيةالفرضية الرئيسية ال
 الأداءو  الشاملة

 : الفرضيات الفرعية

 )الفعالية(الأداءإدارة الجودة الشاملة و أثر للقيم في العلاقة بين هنالك 

 )الكفاءة(الأداءأثر للقيم في العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة و هنالك 

 )الفعالية(الأداءأثر للتوقعات في العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة و هنالك 

 )الكفاءة(الأداءإدارة الجودة الشاملة و أثر للتوقعات في العلاقة بين هنالك 
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 الفصل الخامس
 والتوصيات  مناقشة النتائج
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 تمهيد:
الاحصائي لهذه يتناول هذا المبحث ملخص عام لعرض أهم النتائج المستخلصة من التحليل 

الدراسة وسيتم مناقشة النتائج على ضوء البحوث السابقة وعرض جملة من التوصيات 
 ومجموعة من الدراسات المستقبلية المقترحة.

 مناقشة النتائج:
 نتائج البيانات الأساسية:

( من العينة، %5.أظهرت نتائج التحليل الوصفي للبيانات الديموغرافية أن نسبة كانت )
( من العينة، وذلك يرجع لسياسات البنك، كما يلاحظ أن %33كل الإناث نسبة )بينما ش

سنة شكلت أكبر نسبة من بين الفئات العمرية وهي  2.إلى أقل من  32الفئة العمرية من 
(، أما المستوى التعليمي لأفراد العينة يوضح التحليل أن حملة البكالريوس يشكلون %..32)

من العينة. أما بالنسبة لعدد العاملين فقد بلغ مجموع  (%32أكثر نسبة حيث بلغت )
عامل مما يشير إلى كبر حجم القوى  ..2العاملين بالفروع الثلاثة التي مثلت عينة الدراسة 

 العاملة بالبنك.
 وكانت نتائج التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة كالآتي:

أظهرت نتائج التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة أن اتجاهات عينة الدراسة كانت ايجابية 
نحو أغلب الفقرات التي تقيس متغيرات الدراسة كما يوضحها الوسط الحسابي والانحراف 

 الوسط عن تقل الحسابية الأوساط ان المستقلالمعياري، كما أظهر التحليل لأبعاد المتغير 
 نصف من اقل المعياري  فاوالانحر  الإحصائي التحليل برنامج في المستخدم الفرضي
 ومن ، سةاالدر  تحت المستقل المتغير أبعاد ضعف إلي يشير مما( 2) الحسابي المتوسط

التركيز : يلي كما سةاالدر  قيد للعينة الاهتمامات أو الأبعاد هذه ترتيب يمكن آخر جانب
 تاالمتغير  ما، مشاركة العاملين، أالعليا الإدارة ماإلتز  ،المستمر التحسين ،على العميل
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 الفرضي الوسط من اقل معياري  فاوانحر  بمتوسطاتالتوقعات  بعد فقد أتت القيم المعدلة 
 .تليه الفاعلية حسابي متوسط بأكبر أتت الكفاءة  التابع المتغير أما ضعيفة، فكانت

 نتائج فرضيات الدراسة:
إدارة الجودة الشاملة بين  ذات دلالة احصائيةعلاقة  توجدالفرضية الرئيسية الأولى: 

 .والأداء
 : الفرضيات التالية اوتفرعت منه

 العلاقة بين أبعاد إدارة الجودة الشاملة والأداء )بعد الفعالية(
 علاقة هنالك أن على تنص التي الفرضية إختبار هو العلاقة هذة إختبار من الغرض
 العلاقة تحققت إلى التحليل نتائج أشارت حيث ،الفعاليةو  الشاملة الجودة إدارة بين إيجابية

 على التركيز بين الإيجابية العلاقة تحققت كذلك التحسين المستمر والفعالية، بين الإيجابية
 وتحققت ،فاعليةوال التزام الإدارة العليا بين الإيجابية العلاقة تحققتو  ،فاعليةوال يلالعم

 كلياً. الفرضية هذة دعمت بالتاليو  ،مشاركة العاملين والفاعلية بين الإيجابية العلاقة
 ()بعد الكفاءة الأداءعاد إدارة الجودة الشاملة و العلاقة بين أب

 علاقة هنالك أن على تنص التي الفرضية إختبار هو العلاقة هذة إختبار من الغرض
 العلاقة تحققت إلى التحليل نتائج أشارت حيث ،الكفاءةو  الشاملة الجودة إدارة بين إيجابية

 يلالعم على التركيز بين العلاقة لم تتحقق التحسين المستمر والكفاءة، بين الإيجابية
 العلاقة وتحققت ،كفاءةوال التزام الإدارة العليا بين الإيجابية العلاقة تحققتو  ،كفاءةوال

 كلياً. الفرضية هذة دعمت بالتاليو  ،والكفاءةمشاركة العاملين  بين الإيجابية
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 الفرضية الرئيسية الأولى: مناقشة نتائج
الأداء وقد اتفقت هذه بين إدارة الجودة الشاملة و  ملخص هذه الفرضية وجود علاقة ايجابية

( التي تناولت أبعاد إدارة الجودة الشاملة 3212) Karoline & Anneالنتيجة مع دراسة 
في )التركيز على العملاء، ودعم الإدارة العليا، التحسين المستمر، التركيز على المتمثلة 

قد ارتفع نتيجة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة المنظمات  أداءأن  العمليات( والتي توصلت إلى
، كذلك اتفقت مع دراسة أحمد موسى اسماعيل مجالات تحسين الربحية وزيادة لاانتاجية في

الشامل،  الأداء وتحسين الشاملة الجودة إدارة بين طردية علاقة وجودت ر أظه( التي 3225)
 بين وسيط طردي ارتباط م( التي توصلت إلى وجود3217كما اتفقت مع دراسة محمد )

، وكذلك الدراسة موضع المجتمع في والإداء الشاملة الجودة إدارة بتطبيق العليا الإدارة قناعة
 الجودة ادارة بين ايجابية علاقة وجودم( التي توصلت إلى 3212دراسة معالي عباس )

 .المؤسسي والأداء الموجهة الشاملة
بين  )الثقافة التنظيمية( في العلاقة هنالك أثر للمتغير المعدلالفرضية الرئيسية الثانية: 

 الأداء إدارة الجودة الشاملة و 
الثقافة التنظيمية في العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة بأبعادها اختبرت هذه الفرضية أثر 

الأداء العليا، مشاركة العاملين( و  )التحسين المستمر، التركيز على العميل، التزام الإدارة
فعالية، الكفاءة( حيث افترض أن الثقافة التنظيمية )القيم، التوقعات( تتوسط بابعاده )ال

 العلاقة بينهما. 
 الفرضية الرئيسية الثانية: نتائجمناقشة 

بين إدارة الجودة الشاملة  جزئيا  العلاقة الثقافة التنظيمية تعدل إلى أن الفرضية أشارت نتائج
 تاثير ( التي أظهرت وجود3212واتفقت هذه النتيجة مع دراسة معالي عباس ) ،والأداء
 .... .المؤسسي والأداء الشاملة الجودة إدارة بين العلاقة على التنظيمية للثقافة جزئي
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أوضحت النتائج كذلك هنالك الثقافة التنظيمية لا تعدل العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة و  
و  التحسين المستمرو كذلك بعد  مشاركة العاملينفي بعض ابعادها و الأداء, تحديدا بعد 

مثل  بالجوانب الإحصائية هذه النتيجة غير متوقعة و ربما يعزى السبب للمشكلات المتعلقة 
في  للمتغيرات المعدل اكتشاف الاثر حول دون توالتي اخطاء القياس والتوزيع ....الخ 

 (Mcالدرسات الميدانية )
 مساهمات الدراسة:

 أولًا: مساهمات الدراسة العلمية:
انها اختبرت عمليا  حيثهذه الدراسة اليها توصلت التي عدد من الاسهامات النظرية هنالك 

ابعاد إدارة الجودة الشاملة )التحسين المستمر، التركيز على العميل، التزام الإدارة العلاقة بين 
وبهذا تكون الدراسة قد أسهمت  الأداء )الفاعلية، الكفاءة( بعادأا، مشاركة العاملين( و العلي

  .وأضافت نتائج جديدة للمعرفة في هذا المجال
، التوقعات(،  القيم))الثقافة التنظيمية( ببعديه  معدلالمتغير سة لوجود أثر للالدراكما أشارت 

( ر بعد الثقافة التنظيمية )الفعاليةالأداء حيث كان أثبين إدارة الجودة الشاملة و على العلاقة 
 .ومشاركة العاملين على العميلالتركيز  ي جزئي في محور 

 ثانياً: المساهمات العملية 
 الشاملة بنك فيصل الإسلامي السوداني إدارة الجودة أوضحت الدراسة أن معايير  .1

عليه يمكن للمدراء الإستفادة منها في رفع  أقسامه جميع ممتازة في تطبق بصورة
 الجودة في الأداء . 

 في الشاملة إدارة الجودة تطبيق عوامل مسببة لنجاح عدة بينت الدراسة أن هناك .3
عليه على الإدارة  التحسين المستمر و التركيز على العميل. المؤسسات ، وأهمها

و العليا التركيز في هذه الابعاد بالإضافة للعمل باستمرار على مشاركة العاملين 
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التزاها تجاه ممارسات  الجودة ولذلك لما يمكن ان تحققه أيضا هذه الابعاد من تاثير 
 كبير على مستوى الأداء بالمصرف.

ملة و أن الثقافة التنظيمية  تعدل العلاققة بين إدارة الجودة الشاأوضحت الدراسة  .2
 لتنظيمية الثقافة ودعم خلق من العليا للإدارة لابد لذلك الأداء ببنك فيصل الإسلامي

 إدارة تعزيز في كبير دور من لها لماو الاهتمام بها والعمل على المحافظة عليها 
 و ترقية أداء المصارف. الجودة الشاملة
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 : التوصيات
القطاع المصرفي بتطبيق إدارة الجودة الشاملة المؤسسات في نوصي بالاهتمام  .1

 بصورة اكبر.
 في السائدة التنظيمية الثقافة بأنواع بالمصارف السودانية العاملين معرفةنوصي ب .3

 .داءالأ على تأثيرها مدى وتحديد مؤسساتهم
 اتجاه ذات تنظيمية ثقافة إرثاء في تساعد التي القيم هميةبأ الوعي نشرنوصي ب .2

 .ايجابي
 .لتطبيقها السليم التخطيط وكيفية الشاملة الجودة بمفهوم الالمام ضرورةبنوصي   .3
 وذلك لخدماته المستمر التحسين الدراسة بالالتزام بعملية نوصي إدارة البنك محل ..

 والخدمات. الأداء وتحسين وتصميم تطوير مهمتها متخصصة إدارة بإنشاء
 المقدمة بالشكاوى  الاهتمام خلال من المستفيدين برضا إدارة البنك بالاهتمام نوصي .5

 .قبلهم من
 :مقترحات وبحوث ودراسات مستقبلية

باستخدام متغيرات أخرى لم يتم  الأداءإجراء دراسة عن علاقة إدارة الجودة الشاملة ب .1
 تناولها من قبل.

مثلًا رضا العملاء و  بالمتغيرات الأخرى الاهتمام بدراسة إدارة الجودة الشاملة وربطها  .3
 .العاملين

, أي دراسة دراسة الكيفية التي من خلالها تؤثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء .2
 .المتغيرات الوسيطة في العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة و الأداء
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 أولًا: المراجع العربية
 مجلة والتطبيقات، المفاهيم: الشاملة الجودة إدارة (،3222) العزيز، عبد نبعة، أبو .1

 (.73) ع الإداري،
 لإدارة الصحيح الأساس الثقافي، التغيير الشاملة، الجودة إدارة (1225).فيليب. اتكنسون  .3

 . المهنية الخبرات مركز:بيروت النعماني، السيد عبدالفتاح ، تعريب1ج الشاملة الجودة
 ، دار الوفاء المنصورة، مصر. ي( السلوك التنظيم3222)أحمد جاد عبد الوهاب،  .2
 ،3 ج الربحية، المنظمات في الشاملة الجودة إدارة ،(م.322المصري ) محمد أحمد .3

  الجامعي. الشباب دار: القاهرة
 ..322الأردن, ..
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 .3222الاردن,ل , وائ دار ,.ط
 ، دمشق.13(، مشكلة الثقافة، دار الفك، ط3225بن نبي، مالك، ) .2
 التعليم مؤتمر إلى مقدم التعليم، في الشاملة الجودة إدارة (2006) رشاد رياض البناء، .2

 العشرين، البحرين. الابتدائي
 إدارة نظام تطبيق مشروع (،.322) علي، الرضا عبد وحسين، رشاد، رياض البناء، .12

 والنشر. للطباعة المنامة دار :البحرين والتعليم، التربية وزارة مدارس في الجودة
(، القيم الثقافية للتسيير، دار الغرب للنشر والتوزيع، دون ذكر 1222بوثلجة، غبات، ) .11

 مدينة النشر.
(، المجتمع  والثقافة الشخصية، دار المعرفة الجامعية، 1225)جلبي، عبد الله،  .13

 الإسكندرية، مصر.
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 الرئيســية المــؤثرة العوامــل وتحليــل تحديــد (،3221) الوهــاب عبــد لطفــي ناديــة ، الجنــابي .12
 العامة. الشركة في النمطية المنتجات على بالتطبيق الجودة في

التوزيع، الحامد للنشر و  (، إدارة المنظمات، منظور كلي،3222حريم، حسين، ) .13
 .1الأردن، عمان، ط

 الجودة إدارة  (2008)نور، محمد الحميد، أروى  عبد علي، محمد حسن، النعيم ..1
 للعملة. السودان مطابع :الخرطوم) والوسائل( الأدوات الأساسيات، المفاهيم، الشاملة

زهرة للنش ( السلوك التنظيمي ،سلوك الأفراد و المنظمات،دار 1227حسين حريم، ) .15
 والتوزيع، عمان.

(، إدارة الجـــودة الشــــاملة، الســـعودي ة: مجلــــة مكتبــــة 3211حمـــد بــــن عبـــدالعزيز الراشــــد ) .17
 .الملك فهد الوطنية

الدار   :الإسكندرية الشاملة، الجودة لإدارة العلمي المنهج (3222العظيم، ) عبد حمدي .12
 للنشر. الجامعية

 للتوزيع المسيرة دار: عمان ،1ط الشاملة، الجودة إدارة (،3222) خضر، حمود، .12
 .والطباعة

 للنشر الميسرة دار: عمان الشاملة، الجودة ، إدارة(م3222) حمود، كاظم خضر .32
 والتوزيع.

(، السلوك التنظيمي، المفاهيم معاصرة، أثراء 3222خضير كاظم محمود الفريجات، ) .31
 للنشر والتوزيع، الأردن، عمان.

 جامعة (،1ع) آفاق، مجلة والسوق، الجودة (،3221) إلهام، ويحياوي، علي رحال، .33
 .الجزائر مختار، عنابة، باجي

: القاهرة ، 2222 والايزو الشاملة الجودة إدارة (3225مصطفى، ) سيد، أحمد .32
 الجديدة. المعادي
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: الرياض العاملين أداء لتطوير الجودة إدارة (، استخدام.322) التهامي، صقر، احمد .33
 للنشر. وائل دار

عادل عشي، الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية، "قياس، تقييم"، مذكرة ماجستير في  ..3
، كلية علوم التسيير والاقتصاد، جامعة بسكرة، الجزائر، )غير منشورة(علوم التسيير 

322.. 
الرقابة على الأموال العمومية كأداة لتحسين التسيير الحكومي، ، عبد الوحيد صرارمة .35

المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات مقدمة إلى ورقة بحثية 
   ..322مارس، 22 - 22والحكومات، جامعة ورقلة، الجزائر، 

 الدار :القاهرة والتطبيق، الأساسيات :الفعال التسويق ،(3222) طلعت، عبدالحميد، .37
 .للإعلان المتحدة

تحقيق النجاح والتميز، بحث (، دور ثقافة المنظمة في .322عثمان حسن عثمان، ) .32
 لم ينشر.

 :القاهرة الطبعة الثانية، الشاملة، الجودة إدارة (2005) محمد، الوهاب عبد العزاوي، .32
 الجامعية. شباب دار

(، سلوك المنظمة، سلوك الفرد والجماعة، دار الشروق، 3222العطية، ماجدة، ) .22
 عمان، الأردن.

الشاملة،  الجودة م(.إدارة (2006إدريس، الرحيم عبد وعبدالله المقلي عثمان أحمد عمر .21
 للعملة. مطابع السودان شركة : الخرطوم

 .3222فلاح حسن عداي الحسيني، الإدارة الاستراتيجية، دار وائل، عمان،  .23
م(، دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين أداء العاملين في المؤسسة .321قدور لبراو ) .22

  .الوادي: جامعة الشهيد حمه لخضر -الجزائرالاقتصادية الجزائرية، 
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الحديثة،الطبعة  المنظمات في الجودة (3211) الشبلي، طارق  الدرادكة، مأمون  .23
 .والتوزيع للنشر صفاء دار  :الأولى، عمان

 والطباعة. للنشر غريب دار: القاهرة الجودة، لإدارة المدخل (،3225مبارك، بابكر،) ..2
السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، دار وائل،  (،3222محمود سلمان العميان، ) .25

 عمان، الأردن، فيفري.
الدار  مصطفى أبو بكر: الموارد البشرية، مدخل لتحقيق الميزة التنافسية،محمود،  .27

 الجامعية، الإسكندرية.
(، دليل التفكير الاستراتيجي وإعداد الخطة 3222مصطفى محمود أبو بكر، ) .22

 عية الإسكندرية.الإستراتيجية، الدار الجام
(، الموارد البشرية مدخل لتعزيز القدرة التنافسية، 3223مصطفى محمود أبو بكر، ) .22

 .3223-3222الدار الجامعية، الإسكندرية، 
نائل عبد الحفاظ العواملة، إدارة المنشآت العامة،" الأسس النظرية وتطبيقاتها في  .32

 .1222الأردن"، دار زهران، عم ان، 
 (، الثقافة الشخصية، دار النهضة العربية، بيروت.1222وصفي، عاطف، ) .31
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 .السودان الخرطوم، والتكنولوجيا، للعلوم السودان جامعة منشورة، غير ماجستير
(، اتجاهات الهيئة الوسطى الإدارية نحو نماذج الثقافة .122طاهر، محمد بوباية، ) .3

لم التنظيمية، دراسة ميدانية أجريت لمؤسسات إنتاجية وخدماتية، رسالة ماجستير في ع
النفس التنظيم والعمل، تحت إشراف الهاشمي لوكيا، معهد علم النفس والعلوم التربوية، 

 جامعة الجزائر.
كمال قاسمي ، المقومات والمعوقات الثقافية لتطبيق نظامي إدارة الجودة الشاملة والإيزو  .2

، في المؤسسة الصناعية، الجزائرية، مذكر لنيل شهادة الماجستير في الإدارة 2222
 والأعمال جامعة المسيلة، تحت إشراف زين العابدين بروش.

(، الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالتزام الوظيفي، رسالة .322محمد بن غالب العوفي، ) .3
ماجستير منشورة، إشراف مازن فارس رشيد، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، 

 الرياض.

 رابعاً: أوراق العمل
مين، أهمية البعد الثقافي وأثره على فعالية التسيير، مداخلة أحمد بوشنافة، أحمد بوسه .1
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 الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، جامعة المسيلة.

،  (، إدارة التغيير وعلاقته بثقافة المؤسسة.322زين الدين بروش وكمال قاسمي، ) .3
مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول التسيير الفعال للمؤسسات الاقتصادية، كلية العلوم 

 الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة المسيلة.
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(، نحو فهم بنية الثقافة التنظيمية في التعليم التقني في 3223عبد الله البريدي، ) .2
مداخلة مقدمة ضمن مؤتمر تقني ثالث، السعودية كمدخل للتطور، دراسة استطلاعية 

 المؤسسة العامة للتعليم التقني والتدريب المهني، الرياض.
(، التحولات وثقافة المؤسسة، مداخلة ضمن الملتقى الوطني 3223علي عبد الله، ) .3
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 الحكومي، القطاع في متميز أداء   نحو الإدارية للتنمية الدولي المؤتمر السعودية،

 .الرياض
 بعض: العربي الوطن في البشرية والتنمية التعليم مؤشرات (،3222) مهن ا، غنايم، .5

 العربي، الوطن في البشرية التنمية مؤتمر المستقبل، وتوقعات الوضع الراهن ملامح
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 (1ملحق رقم )
 الاستبانة

 جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا
 كلية الدراسات العليا
 الدراسات التجارية

 
 السيد/ السيدة: ......................................

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

 
 المعلتقوم الباحثة بإجراء بحث لنيل درجة الماجستير في إدارة الأعمال بعنوان: )الدور 

فيصل  كبنوالأداء بالتطبيق على للثقافة التنظيمية في العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة 
 (.الإسلامي السوداني

( ×العبارات الواردة في لااستبانة وذلك بوضع علامة )عليه أرجو منكم التكرم بالإجابة على 
 أما الخيار الذي يتناسب مع آراءكم.

 
 مع الشكر والتقدير

 الباحثة                                                     
 الهام عبد الرازق محمد                                                      
 

  
 

 
  



 

 

 

 البيانات الأساسيةأولًا: 
 
 / النوع: 1

 أنثى                                ذكر  

 

 / العمر: 2

      32إلى أقل من  22من  ب.                     22إلى أقل من  32من  أ.

 52إلى أقل من  2.من  د.                     2.إلى أقل من  32من  ج.

  سنة 52أكثر من د. 

 

 / المسمى الوظيفي:3

 رئيس قسمج.                    مدير إدارة   ب.                      مدير عام أ. 

  د. موظف   

 

 / المؤهل العلمي: 4

 دكتوراه  ج.                ماجستير    ب.                بكالريوس     أ. 

 
 

  

         



 

 

 

 ثانياً: محور الدراسة
 إدارة الجودة الشاملةالمتغير المستقل: 
 التحسين المستمر:

أوافق  العبارة
 بشدة

لا أوافق  لا أوفق محايد أوافق
 بشدة

. يحرص البنك على تحسين خدماته بصورة 1
 مستمرة.

     

      . يتبنى البنك طرق حديثة لتطوير خدماته.3
التحسين المستمر جزء  . يؤمن البنك بأن2

 من متطلبات الجودة.
     

      . لدى البنك خطة واضحة لتطوير خدماته. 3
. يحرص البنك على تحمل المسئولية تجاه .

الزبون وذلك لتقليل الفجوة بين توقعات الزبون 
 والخدمة المقدمة له.

     

 

 التركيز على العميل:

أوافق  العبارة
 بشدة

لا أوافق  لا أوفق محايد أوافق
 بشدة

العميل من . يعتبر البنك ان تحقيق رضا 1
 أهم أهدافه.

     

. يحرص البنك على معاملة العملاء بصورة 3
 جيدة.

     

      . يسمح نظام البنك بمعرفة رضاء العملاء.2
. سياسة البنك تقتضي بتلبية جميع 3

 متطلبات العملاء.
     

يهتم البنك بمشاكل العملاء ويجيب عن . .
 استفساراتهم.

     

 



 

 

 

 العليا:التزام الإدارة 

أوافق  العبارة
 بشدة

لا أوافق  لا أوفق محايد أوافق
 بشدة

البنك خطة واضحة حول إدارة . لدى 1
 .الجودة

     

البنك للعمل على خلق إدارة سعى . ت3
 خدمات متميزة.

     

البنك بمنح صلاحيات لكافة إدارة قوم . ت2
 .الموظفين بمختلف المستويات

     

البنك بتطبيق مبدأ الجودة  تلزم إدارة. 3
 الشاملة في كافة أعمالهم.

     

تلتزم إدارة البنك بتدريب العاملين به وعلى . .
 جميع المستويات.                                    

     

 

 مشاركة العاملين:

أوافق  العبارة
 بشدة

لا أوافق  لا أوفق محايد أوافق
 بشدة

اشراك العاملين بجميع . يتخذ البنك سياسة 1
 الأنشطة التي تحسن من الأداء.

     

      . يشكل البنك فرق عمل لانجاز أهدافه.3
. يطبق البنك مبدأ مشاركة الرأي مع 2

 العاملين.
     

. يشجع البنك سياسة المشاركة في عملية 3
 اتخاذ القرار.

     

. يشجع البنك الابداع والابتكار ويتبنى .
 الابداعية. المبادرات

     



 

 

 

  داءالأالمتغير التابع: 
 الفاعلية:

أوافق  العبارة
 بشدة

لا أوافق  لا أوفق محايد أوافق
 بشدة

. تصدر الأوامر من قبل إدارة البنك بشكل 1
 واضح ومفهوم.

     

. يبلغ البنك الموظفين عن خططه ومشاريعه 3
 المستقبلية. 

     

العمل  . يعرف البنك العاملين به بأحداث2
 وتطوراتهمن خلال الدورات والاجتماعات.

     

. يتاح للعاملين فرصة الاتصال المباشر 3
 بالإدارة العليا لتقديم الرأي عند التعرض لمشكلة.

     

. يهتم البنك بالمقترحات والشكاوى المقدمة من .
 قبل الموظفين.

     

 

 الكفاءة:
أوافق  العبارة

 بشدة
لا أوافق  لا أوفق محايد أوافق

 بشدة
. يقوم البنك بتنفيذ أنشطته بطريقة تتناسب 1

 مع ما يقدمه من خدمات.
     

. البرامج والأنشطة بالبنك تتناسب مع حجم 3
 العاملين.

     

. يوفر البنك الاتصال بين الإدارات 2
 المختلفة لتحقيق الأهداف.

     

. يستثمر البنك الموارد المالية بطريقة مثلى 3
 لتحقيق الأهداف المرجوة.

     

. يقوم البنك على تنفيذ أنشطته خلال فترة .
 زمنية محددة.

     



 

 

 

 الثقافة التنظيمية المتغير المعدل
 القيم:

أوافق  العبارة
 بشدة

لا أوافق  لا أوفق محايد أوافق
 بشدة

. يسود الالبنك جو من التابط والتماسك بين 1
 .المدير والموظفين

     

يشارك الموظفين في وضع مقترحات لتطوير . 3
 .بالبنك الأداء

     

. يتحقق العدل والمساواة بين الموظفين في 2
 .الوزارة

     

      .. يوجد اهتمام بتطوير الموظفين مهنياً وإدارياً 3
لإنسانية بين . يوجد اهتمام كبير بالعلاقات ا.

 .بنكالموظفين في ال
     

بالقيم الأخلاقية )النزاهة . يرتبط العمل 5
 .والشفافية(

     

      . تتوفر الثقة بين الإدارة والموظفين.7
 التوقعات:

أوافق  العبارة
 بشدة

لا أوافق  لا أوفق محايد أوافق
 بشدة

يتوقع من البنك اتباع منهجية التحسين . 1
 والتطوير المستمر.

     

يتوقع من البنك تنفيذ رؤيته المستقبلية . 3
 المخطط لها.

     

يتوقع من البنك اتباع سياسة التحفيز لتحقيق . 2
 الرضا الوظيفي.

     

      يتوقع من البنك توفير الأمان الوظيفي.. 3
يعمل الموظفون على بذل الجهود لتحقيق . .

 الإنجازات المتوقعة.
     

يهتم البنك بمخزونه المعرفي لمواجهة  .5
  .الضغوطات الخارجية

     



 

 

 

 (2ملحق رقم )
 محكمو الاستبانة

 الجامعة الاسم
 جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا د. محمد مصطفى 

 جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا د. محمد عبد الحميد 
 جامعة بحري  د. يوسف عبد الله حمد

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 الدراسات السابقة

 عنوان الدراسة اسم الدارس السنة
المتغيرات 
 المستقلة

المتغيرات 
 التابعة

 التوصيات ببحوث مستقبلية أهم النتائج المنهج

زين العابدين عالم  م3221
 مصطفى

اثر إدارة الجودة الشاملة في 
 تحسين أداء المنشآت

إدارة الجودة 
 الشاملة 

التاريخي  أداء المنشآت 
الوصفي 
 التحليلي

اهتمام بالتغذية الراجعة لا يوجد 
 للمعلمومات.

لا يوجد اهتمام للعاملين من قبل 
 المدراء.

العمل على اختزال إجراءات 
 العمل الروتينية الجامدة.

العمل على التغذية العكسية 
للمعلومات بين الإدارات 

 المختلفة.
علاقة إدارة الوقت بالجودة  نعمات محمد سعيد م.322

 الشاملة 
الوصفي  الجودة الشاملة إدارة الوقت 

 التحليلي
ان إدارة الوقت تؤدي إلى تؤدي إلى 
رفع كفاءة الأداء وبالتالي الارتقاء 

 لمستويات الجودة

توفير النظم البرامج الإدارية 
التي تساعد القيادة الإدارية 
والعاملين لتحقيق المزيد من 

 الفاعلية في إدارة اوقاتهم
إدارة الجودة  أثر تطبيق نظم عرفة جبريل م3225

الشاملة على زيادة فعالية 
الأداء الانتاجي في 
المنشآت الصناعية 

 السودانية

نظم إدارة الجودة 
 الشاملة

الأداء  
 الانتاجي

التزام الشركات محل الدراسة بعملية  الوصفي
التحسين المستمر للمنتجات وذلك 
بإنشاء إدارة متخصصة مهمتها 
تطوير وتصميم وتحسين المنتجات 
والخدمات لتكون ملبية لحاجة 

 المستهلك.
تمكنت تلك الشركات من تطبيق 

حث الجامعات ومراكز 
الأبحاث بتوجيه البحث 
العلمي في مجال ترقية جودة 
السلع والمنتجات الوطنية 

فع قدرتها التنافسية بغرض ر 
 للأسواق المحلية والعالمية. 



 

 

 

نظم إدارة الجودة الشاملة في جميع 
أقسام المنشاة مما انعكس ايجاباً 

 على زيادة الربحية والإنتاجية. 
أثر تطبيق إدارة الجودة  أحمد موسى اسماعيل م3225

الشاملة على أداء 
المنظمات في قطاع 
الأعمال بالسودان )دراسة 
نموذج شركة البنيان في 

 م(3223-.122الفترة من 

إدارة الجودة 
 الشاملة

أداء 
 المنظمات

المنهج 
الوصفي 
 والتحليلي

ومنهج 
 دراسة الحالة

هناك علاقة طردية ذات دلالة 
احصائية بين تطبيق مفهوم الجودة 
الشاملة وتفعيل الوظائف الإدارية 

 والتنفيذذية.
هناك علاقة طردية بين إدارة 
الجودة الشاملة وتحسين الأداء 

 الشامل.
هناك علاقة ذات دلالة احصائية 
بين تطبيق نمط إدارة الجودة 
الشاملة والتحسين المستمر 

 للعمليات. 

 لا يوجد

 Mohammed م3212
Reza 

 التنظيمية الثقافة أثر دراسة
 الشاملة الجودة إدارة على

 والمملكة ايران بين بالمقارنة
 المتحدة

 

 الجودة إدارة التنظيمية الثقافة
 الشاملة

وصفي 
 تحليلي

ان معظم المؤسسات الايرانية لا 
تخطط للجودة استراتيجياً بل تعتبرها 

 من مسئولية الجهات التنفيذية.
ناك عدة عوامل هي المسببة ه

لفشل تطبيق الجودة الشاملة في 

 لا يوجد



 

 

 

 المؤسسات الايرانية.
أثار عوامل نجاح إدارة  Karoline & Anne م3212

الجودة الشاملة على الأداء 
التنظيمي )دراسة ميدانية 
على شركات التصنيع 
الدينماركية الصغيرة 

 والمتوسطة( 

عوامل نجاح إدارة 
 الجودة الشاملة

الأداء 
 التنظيمي

هنالك علاقة ايجابية قوية بين  التحليلي
بعدي التركيز على العملاء ودعم 

 ن أداء المنظمات.الإدارة العليا وبي

 لا يوجد

أحمد موسى المهدي  م3213
 أبو سمورة

الثقافة التنظيمية وأثرها في 
الرضا الوظيفي وكفاءة أداء 
العاملين بمؤسسات التعليم 

 العالي بولاية الخرطوم 

الرضا  الثقافة التنظيمية
الوظيفي 

وكفاءة أداء 
 العاملين

الوصفي 
 التحليلي

لكل وجود أثر ذو دلالة احصائية 
بعد من ابعاد الثقافة التنظيمية على 
الرضا الوظيفي وكذلك لأبعاد 
الثقافة التنظيمية مجتمعة على أداء 

 العاملين .
ان الجوافز التي ينالها العاملين 
بقطاع التعليم العالي ضعيفة جداً 
وغير مجدية وهي محصورة في 

 نطاق ضيق ولا تتماشى مع الأداء.

ضرورة معرفة العاملين 
سات التعليم العالي بمؤس

بأنواع الثقافة التنظيمية 
السائدة في مؤسساتهم 
وتحديد مدى تأثيرها على 

 على أداء العاملين.

دور الثقافة التنظيمية في  بركة مشنان م3215
تطبيق إدارة الجودة الشاملة 
في مؤسسات التعليم العالي 

 إدارة الجودة الثقافة التنظيمية
 الشاملة

الوصفي 
 التحليلي

وجود علاقة ارتباط قوية بين القيم 
التنظيمية ومدى تطبيق الجودة 

 الشاملة.

ضرورة تطوير مكونات 
الثقافة التنظيمية لتلائم أدوات 

لتغيير ومعايير الجودة ا



 

 

 

-)دراسة جامعة لخضر
 باتنة(

وجود جملة من المعوقات التي 
تواجه تطبيق الجودة الشاملة في 
ظل الثقافة التنظيمية السائدة في 

 الجامعة محل الدراسة.

 الشاملة.
توجيه سلوكيات الأفراد وخلق 
الشعور لديهم بأهمية 

 التغيير.
نشر الوعي باهمية القيم التي 
تساعد في إرثاء ثقافة 
تنظيمية ذات اتجاه ايجابي 
وضرورة الالمام بمفهوم 
الجودة الشاملة وكيفية 

 التخطيط السليم لتطبيقها.
سامان توفيق حمة  م3217

 يشدرو 
دور تطبيق معايير الجودة 
الشاملة في تحسين الأداء 
في المؤسسات الاجتماعية 
)دراسة حالة المؤسسات 
الاجتماعية في محافظة 
السليمانة باقليم كردستان/ 

 العراق(

معايير الجودة 
 الشاملة

الأدء في 
 المؤسسات

الوصفي 
 التحليلي

تطبق المؤسسات موضوع الدراسة 
بصورة معايير الجودة الشاملة 

 متوسطة.
هنالك مستويات رضا مرتفعة 
للمستفيدين من خدمات المؤسسات 
الاجتماعية في المؤسسات موضوع 

 الدراسة.

ضرورة اهتمام المؤسسات 
الاجتماعية بالسليمانية 
بتطبيق إدارة الجودة الشاملة 

 بصورة اكبر .
الاهتمام برضا المستفيدين 
من خلال الاهتمام بالشكاوى 

 قبلهم.المقدمة من 
اثر إدارة الجودة الشاملة  محمد م3217

على أداء قطاع الصناعات 
غدارة الجودة 

 الشاملة
أداء قطاع 

 الصناعات
الوصفي 
 التحليلي

هنالك ارتباط طردي وسيط بين 
قناعة الإدارة العليا بتطبيق إدارة 

 لا يوجد



 

 

 

الغذائية السودانية )دراسة 
حالة مجموعة شركات 

 معاوية البرير(

الشاملة والإداء في المجتمع الجودة 
 موضع الدراسة.

هنالك علاقة ذات دلالة احصائية 
بين ثقافة العاملين وتطبيق إدارة 
الجودة الشاملة والأداء بمجموعة 

 شركات معاوية البرير
إدارة الجودة الشاملة  معالي عباس الشريف م3212

الموجهة وأثرها على الأداء 
المؤسسي الدور المعدل 

 لثقافة التنظيميةل

إدارة الجودة 
 الشاملة

الأداء 
 المؤسسي

الوصفي 
 التحليلي

وجود علاقة ايجابية بين ادارة 
الجودة الشاملة الموجهة والأداء 

 المؤسسي.
وجود تاثير جزئي للثقافة التنظيمية 
على العلاقة بين إدارة الجودة 

 الشاملة والأداء المؤسسي.

 يمكن إجراء دراسة عن
دارة الجودة الشاملة علاقة إ

بالأداء المؤسسي باستخدام 
متغيرات أخرى لم تؤخذ في 

 الدراسة.
تم في هذه الدراسة اخذ 
البيانات مره واحدة فيمكن 
لدراسات مستقبلية أخذ 

 البيانات على فترات متعددة.



 

 

 

 
 

 

 

 


