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   :ملخص
إلى  بإدارة الجودة الشاملةتدفع  المنظمة،الاتساق القیمي بین أعضاء على الانسجام والتوافق و یة الثقافة التنظیمیة المبن إن

ذا لم یتوفر ذلك المناخ  ،یتطلب توفر المناخ الملائم ، ولهذا فإن تطبیقهاالتمیز وبالإبداع والمبادرات الفردیة والجماعیة الإبداع وإ
وقیمها وتعدیل یتعین على إدارة المنظمة أن تعمل على تغییر ثقافة المنظمة إنه  أخرى،وبعبارة  ،الموجودیتحسن الوضع  فلن

  .توجیه أنماط الإشراف بالشكل الذي یتناسب مع المفهوم الجدید لإدارة الجودة الشاملةهیكلها التنظیمي و 
  .لمنظمة، إدارة الجودة الشاملة، تغییر ثقافة االثقافة التنظیمیة، الاتساق القیمي: الكلمات المفتاحیة

  .jel :M15 , M10 رموز
Abstract:   
        The organizational culture based on harmony and consistency among the members of the organization 
drives TQM to excellence, innovation and individual and collective initiatives. If that climate does not exist, 
the innovation will not improve. In other words, FAO management must change the organization's culture 
and values, adjust its organizational structure and guide supervision patterns in a manner consistent with the 
new TQM concept. 
Keywords: The Organizational Culture, The Value Consistency, TQM, The Change The Culture Of The 
Organization. 
(JEL) Classification : M10 , M15. 
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  :مقدمة
في ظل التغیرات التي یفرضها المحیط الجدید، تظهر الأهمیة البالغة لتطویر المنظمة باعتبارها فاعلا 

أن نجاح المنظمة ومحافظتها على . هاما لتحقیق التغیر الاجتماعي، ومساهما رئیسیا في التنمیة الاقتصادیة
نما یرتكز بشكل أساسي على أهمیة ودور العامل یعتمد فقط على مواردها المالیة والماد البقاء والاستمرار لا یة، وإ

لهدا  .الإنساني بما یجعل فعالیة المنظمة تتوقف على قدرتها في تعبئة كل الموارد البشریة التي تتوفر علیها
عداد استراتیجیات تعتمد من أي وقت مضى تحت ضغط قوى السوقفالمنظمة مطالبة الیوم أكثر  ، لاختیار وإ

بحیث یجعل مهمة علین الاجتماعیین داخلها لمواقف وسلوكیات مغایرة لما كان سائدا في السابق على تبني الفا
ولن یأتي ذلك إلا بتوعیة الفئات المختلفة وتحسسیها بأهمیة الدور الذي یمكن أن تلعبه في   .التحول أمرا سهلا

مد تحقیق الأهداف الإستراتیجیة كما یعت .معهابل تلتقي  المنظمة،تحقیق أهدافها التي لا تختلف عن أهداف 
ولنظرة جدیدة  منظمة جدیدةللمنظمة بشكل أساسي على مدى تقبل وتبني الفاعلین الاجتماعیین فیها فعلیا لثقافة 

  ),ماي 04- 03كمال بروش زین الدین وقاسمي، ( .في ثقافات العمل
د العوامل الأساسیة المحددة إن ثقافة المنظمة قد حظیت باهتمام كبیر من طرف الباحثین باعتبارها أح

لنجاح وتفوق منظمات الأعمال، خاصة في الوقت الحالي الذي تتمیز فیه البیئة بتغیرات سریعة من شأنها 
وقویة تمكن أعضائها  حیث أن المنظمات التي تمتلك ثقافة تكیفیة. التأثیر على أداء المنظمات وتحقیق أهدافها

تحدیث والمشاركة في اتخاذ القرارات مما یدفع بهم إلى تحقیق أداء فردي ال ، الإبداع،الانضباط ،من الالتزام
ولكي تستطیع المنظمة أن تضمن ولاء أفرادها وجب وجود اتفاق بین . ز یمكن المنظمة من تحقیق أهدافهامتمی
یجاد ثقافة تنظیمیة قادرة على خلق ذلك الولاء باعتبارها ادافها وقیم وثقافة هؤلاء الأفرادأه لمحرك الأساسي ، وإ

، ذلك وتحقیق إنتاجیة مرتفعة من خلالهم، فهي تؤثر بالدرجة الأولى على أداء الموارد البشریة للطاقات والقدرات
فإذا كان  .)01ص  2004عبد االله البریدي، ( أن كفاءة الأداء دالة في قیم ومعتقدات الأفراد داخل المنظمة

یق مركز تنافسي معتبر فكذلك لها منتج ثقافي یؤثر على أفكار للمنظمة تشكیلة من المنتجات تمكنها من تحق
، ویمكن للمنظمة بناء ثقافة تنظیمیة قویة من خلال مصادرها راد وتكوین مثل علیا وأشخاص قدوةوسلوكیات الأف
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ارد وفلسفة الإدارة العلیا إضافة إلى طریقة إدارة المو ، سیاسة مثلة في تاریخ المنظمة ومؤسسیهاالأساسیة المت
  :التالیةا سبق یمكن طرح الاشكالیة مماسیة لبناء ثقافة تنظیمیة قویة و البشریة والدوافع التي تعتبر الركائز الأس

  ما مساهمة تغییر الثقافة التنظیمیة في نجاح ادارة الجودة الشاملة؟ -
  :شكالیة إستعنا بالعناصر التالیةللإجابة على هذه الاو
 تهامكوناو    أهمیة ثقافة المنظمة 
  التغییرثقافة المنظمة و 
  التغییرجودة الشاملة و 
 تغییر الثقافة التنظیمیة والجودة الشاملة. 
 التغیرات الثقافیة المطلوبة بغرض تطبیق إدارة الجودة الشاملة.  
   ومكوناتها المنظمة ثقافة أهمیة. 1 

غایة الأهمیة لتماسك  ثقافة تلعب دورا في، فالمة المحرك الفعال لنجاح أي منظمةتمثل ثقافة المنظ
، والحفاظ على هویة الجماعة وبقائها، فالثقافة أداة فعالة في توجیه سلوك العاملین من خلال نظام الأعضاء

القواعد واللوائح غیر الرسمیة والموجودة بالمنظمة والذي یوضح لأفرادها وبصورة دقیقة كیفیة التصرف في 
  .وقعهو مت المواقع المختلفة ن وذلك في ضوء ما

  (kankoyt, 1998):وعلیه یمكن للثقافة أن 
  .هم التنظیمات الاجتماعیة المعقدة، إذ تساهم في فالثقافة كأداة تحلیلیة للباحثین تستخدم -
  .من وسائل عملیات التطور التنظیميتستخدم كأداة للتغییر ووسیلة  -
ضا لتهیئة أعضاء المنظمة اجتماعیا تستخدم الثقافة كأداة إداریة لتحسین المخرجات الاقتصادیة للمنظمة وأی -

  .لتقبل القیم التي تحددها الإدارة
  .تستخدم كأداة حس إدراكي لدى أعضاء المنظمة عن البیئة الخارجیة المضطربة -

سلوك الأفراد یتكون من مجموعة من العناصر التي لها تأثیر كبیر على  التنظیمیة نظاماتعتبر الثقافة 
 ،(Dénis, 1990) بالمنظمةلمحصلة الكلیة لطریقة التفكیر والإدراك للأفراد العاملین ، والتي تشكل اداخل المنظمة

  )ماي 04-03بوسهمین،  بوشنافة،( :وتتمثل هذه العناصر في 
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 وهي ما یتعلق بالأفكار والمعتقدات والفلسفة التي یقتسمها الأفراد وتقود سلوكیاتهم لتحقیق الانسجام  :القیم
مة التي من شأنها خلق قیم أساسیة تساهم في تعبئة كل الطاقات على كافة المستویات الذي یعكس كفاءة المنظ

  : ر ویمكن أن تتخذ القیم شكلین هماالنجاح الدائم والمستم وووترمان أساسبیتر ویعتبرها 
  . المنظمةوهي تلك التي تبرز في خطابات : الشكل القولي -
  .(M.Thevenet ET J-Lvachette, 1992) المنظمةوهو ما یبرز في باقي متغیرات : الشكل غیر قولي -
  .والجماعةتساهم القیم في تفسیر وتوجیه وكفاءة السلوك التنظیمي للفرد  -
القیم المصرح بها والقیم العملیة والتي هي أكثر أهمیة لارتباطها بالمنظمة  :صنفینیمكن تصنیف القیم إلى  -

  .والتسییر
 وطریقة  ،الحیاة الاجتماعیة في بیئة العملحول طبیعة العمل و وهي عبارة عن أفكار مشتركة  :المعتقدات

 ، ومن بین المعتقدات تجد المساهمة في صنع القرار والمشاركة في العمل الجماعيإنجاز الأعمال والمهام
  .)2003العمیان حمود سلمان، (
  م بها العاملون داخل یقصد بالأعراف تلك المعاییر المدركة الغیر ملموسة التي یلتز  :والتوقعاتالأعراف

  .)ماي 04- 03أحمد بوشنافة و أحمد بوسهمین، ( المنظمة
أما التوقعات تتمثل في التعاقد البسیكولوجي الغیر مكتوب والذي یعني مجموعة تنبؤات التي یحددها الفرد أو 

  .خلال فترة العمل بالمنظمةالمنظمة وكل منهما عن الآخر 
 المكافئات والعلاقات ظام الثقافي للمنظمة كنوع اللباسمة تتعلق بالنیمثل الرمز معنى خاص بمعلو  :الرموز ،

التي تمیز نظام المشاركة في النشاط الرمزي للمنظمة وتمثل الرموز مرجعیة المنظمة في تكیفها مع البیئة 
   .)2003العمیان حمود سلمان، ( الخارجیة

 التي یجب عدم الخوض فیها والتي تكون نتاج وهي ما تود المنظمة إخفاءه ورفده في المواضیع : الطابوهات
تجارب مأسویة مرت بها المنظمة التي من شأنها إحداث اضطراب في صورة العاملین وصورة المنظمة مما یؤثر 

  . (Phillipe schewbig, 1991) كلیهاسلبا على أداء 
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 من أجلها ویرتبط كل مجتمع  وهي المعتقدات المشبعة بقیم ومبادئ یعتنقها الناس ویعیشون بها أو :الأساطیر
 بنسق من الأساطیر بعید عن الصورة الفكریة المعقدة التي تتضمن في الوقت ذاته كل النشاط الإنساني

(Dictionnaire de la langue française).  

 ات الیومیة هو ما یجعل أغلب النشاطعین من الأفعال الیومیة و تخص الطقوس حجم م: الطقوس والشعائر
  .كون شعائریةیمكن أن ت

 ت خیالیة توفر نوعا من التي تكون في شكل سیناریوهار أخبارا لا أساس لها من الصحة و تعتب: الإشاعات
زالة القلق وحالة عدم الیقین لدى العاملین في المنظمةالترویح و    .إ

  :التغییرلمنظمة و ا ثقافة .2
ة لأنماط التسییر بالنظر للحركیة التنظیمات أن یضعوا حدودا وتصورات مطلقلم یعد بإمكان الإنسان و 

عالمیا  المحیط الخارجي سواء كان محلیا أوو  )2002علي عبداالله، ( المنظمةالجدلیة بین الأنساق الفرعیة داخل 
التغییر لا یمكن ، لأن التحول و ثم التنظیمات ثانیا أولا،مما یفرض ضرورة التلائم وتحقیق التغییر بالنسبة للأفراد 

ضرورة أن تؤسس التنظیمات بنیة  Tofflerیرى د مقاومة شدیدة من طرف الأفراد و لة وجو أن ینجحا في حا
   .) 2001تشارلز وقاریت جونز، ( تنظیمیة مرنة بإمكانها تحقیق جودة الأداء

، لأن فعالیة المنظمة وكفاءة أدائها لا یتعلق بالجانب منظمة قوة إنتاجیة واقعیة حقیقیةإذ تشكل ثقافة ال
نما بطبیعة القیم والمعاییر التي یت)مصطفى محمد أبو بكر( ي والتنظیمي فحسبالتكنولوج بناها الفاعلون ، وإ

لهذا فإن عملیة تفكیك منظومة القیم المرتبطة بالأنماط السابقة في التسییر لیست بالعملیة  ،الاجتماعیون فیها
 ,Nadine Farrugia) قاومة التغییرالسهلة خاصة إذا أدركنا وجود میل طبیعي لدى الأفراد والتنظیمات لم

ها ، یجعلسییر أي تغییر قد یظهر في حیاتهاوعلیه فعدم امتلاك المنظمة لإستراتیجیة محددة من أجل ت .(1992
، خاصة إدا هذا الأخیر یمس كثر منها لمحاولات تجسید التغییروالاستقرار أعرضة لمحاولات إعادة التوازن 
المبادرة  ،، المخاطرةالمنافسة: جدیدة مثلوكیات على أساس جملة من القیم الشبكة العلاقات والمصالح والسل

  . ) 2005لیلى بوطمین، ( والشراكة
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یجب أن تنهض على أساس إرادة حقیقیة لمختلف الفاعلین الاجتماعیین  ،إن عملیات تغییر مثل هذه
العیاشي ( هو في تحول مستمرلتحقیق الانسجام الداخلي ومواجهة تحدیات وأخطار المحیط الخارجي الذي 

  .) 1998عنصر، 
لقد بینت العدید من الدراسات السوسیولوجیة في مجال علم الاجتماع التنظیم وفي مجال الإدارة والتسییر 

أساسا إلى تبني المسیرین وكذا العمال لقیم ثقافیة قدیمة وتقلیدیة نظمات الصناعیة في مجتمعنا یرجع إن فشل الم
الممارسات التي تتم فبعض المظاهر و  .التي تفرضها العولمة ومنطق السوقصرنة والحداثة لا تتماشى مع الع

یر عنصر في أحد وبهذا الصدد یش .النموملاحظتها لدى هؤلاء تشكل بالعكس عائقا أمام التغییر وبالتالي أمام 
ن الشروط الضروریة لقیام أهم التناقضات التي أفرزتها عملیة التصنیع تلك التي وقعت بی:" أبحاثه إلى أن من

، وبنیة اجتماعیة لا تزال تعتمد في حركتیها على على عقلانیة صوریة ونفعیة من جهةقاعدة صناعیة معتمدة 
  ".) 2005بن یمینة السعید، ( .... قیم ومعاییر ذات جذور راسخة في منظومة ثقافیة قدیمة من جهة ثانیة

 ، بناءدفعها داخل أرجاء التنظیمب السلوك والأداء المتوقع و إن نقطة البدایة في التغییر هي تحدید جوان
، لوكیات الأعضاء والطرق التسییریة، من خلال تحلیل سقیق للوضع الحالي للإطار الثقافيعلى تشخیص د

وعلى ضوء النتائج المتوصل إلیها یجري التفكیر في أنسب الطرق لإحداث تغییر یساعد على تجدید نظام القیم 
حلالها بقیم وثقافة وقائیة تكون معالسائدة و    . دة لتتلاءم مع التحولات المستمرةإ

تعتبر عملیة التشخیص الثقافي خطوة أساسیة لمعرفة مستوى الثقافة السائدة بغیة تدعیمها أو تصحیح 
  . ) 2005عبد االله البریدي، لماذا نشخص الثقافة التنظمیة ؟، ( وعلاج الأخطاء الثقافیة أو تغییرها كلیا

مما یستدعي الرجوع إلى الخبرات  ووجودها،یهدف التشخیص الثقافي إلى فهم شامل لكل ما یهم المنظمة 
إلى مهنتها الحقیقیة لنسق قیمها وذلك بهدف التعرف على الحلول الإستراتیجیة المناسبة التي  الماضیة،والتجارب 

  .بنجاحاستعملتها المنظمة في الماضي 
 شاف السریع والذكي للأمراض التنظیمیة وتدعیم المناعة التنظیمیة التي یكونلك فإن الاستكإضافة إلى ذ

إن التشخیص الكامل یتعرض لجمیع العناصر  ،) 2005بن یمینة السعید، ( يمن شأنها بناء مناخ تنظیم إیجاب
  :یلي وفق ما) المحیط الخارجي(ارجیة ، والخ)تعلقة بالبیئة الداخلیة للمنظمةالم(الداخلیة 

  .لقات الثقافیة التنظیمیة السائدةیم مدي صحة المنطتقی-
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  .وتكامل وظائف الثقافة التنظیمیة تقییم مدى شمول-
  . تقییم قابلیة الثقافة التنظیمیة لتطویر وظائف جدیدة تتناسب مع التغیرات في البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة-

لیات التنافس مع العمل لخلق جیل جدید وقیم ثقافیة إن التغییر یحتاج إلى بیئة دیمقراطیة شفافة مدعمة لآ
بالمبادئ التي یریدون ترسیخها داخل المنظمة، جیل ظمات، جیل یؤمن بضرورة التغییر و جدیدة في إدارة المن

، وروح المنظم والاعتماد على النفس، جیل له استقلالیة الإستراتیجي والابتكار والمبادرةیملك التخیل والتفكیر 
، ولابد أن تنعكس هذه القیم على أدائه مستوى عالي من الجودة، المخاطرة، جیل متحرر الفكرعلى  الإنجاز

  .)2009ختیم محمد العید، ( وعلى سیاسة المنظمات التي یعمل بها كمدیر أو منظم
  إذن ماهي الجوانب التي یمسها التغییر؟  

  :)التحولات وثقافة المؤسسة  الله،علي عبدا( یمس التغییر الثقافة التنظیمیة الجوانب التالیة 
  :عادة النظر في طرق وأسالیب العملإ.1.2

  دمج عدة وظائف في وظیفة واحدة -
  مشاركة الموظفین في اتخاذ القرارات وتفویض الصلاحیات -
  تنفیذ خطوات العملیات حسب طبیعتها على أساس التدفق الطبیعي للعمل -
  خفض مستویات الرقابة  -
  .إلى مطابقة المعلوماتلیل الحاجة تق-

  : بیئة العمل. 2.2
  ؛تغییر وحدات العمل من إدارات وظیفیة إلى فرق عملیات-
  ؛ف من مهام بسیطة إلى أعمال مركبةتغییر الوظائ-
   ؛تغییر دور الموظفین من العمل المراقب إلى العمل المستقل-
  ؛من التدریب إلى التعلیم التبادليتغییر الإعداد الوظیفي -
   ؛ر التركیز في معاییر الأداء والمكفآت من الأنشطة إلى النتائجتغیی-
   ؛تغییر معاییر الترقیة من الأداء المقدر-
  ؛تغییر القیم من حمائیة إلى إنتاجیة-



 سلیماني إلیاس دولي، لخضر التنظیمیة قافةالث تغییر ومتطلبات الشاملة الجودة إدارة
 

683  

JFBE03012019 

 

   ؛تغییر المدیرین من مشرفین إلى موجهین وقادة-
  ؛قيتغییر التنظیم من هرمي إلى أف-
  .لمسؤولیة من الرقابة إلى القیادةتغییر ا-

  :تقنیات المعلومات .3.2
لا یعني إدخال الحاسبات في المعالجة للمشاكل سیؤدي إلى هندسة أسالیب معالجتها، بل یكون ذلك عن 

تصور تطبیقاتها في إیجاد الحلول الایجابیة نة في تقنیة المعلومات الحدیثة و طریق إدراك القدرات الكام
علومات سواء للعاملین أو سهولة الوصول إلى المعة و و التي من الممكن أن تحدث سر للمشكلات القائمة أ

ع بكفاءة ، حیث إن تقنیة المعلومات جعلت من الموظف العادي یستطیع القیام بما یقوم به الخبراء للجمالزبائن
  .والاتصالات من ربح كبیر للوقت اللامركزیة لما توفره تقنیة المعلوماتبین الإدارة المركزیة و 

  :اث التغییر في الثقافة التنظیمیةیة لإحدالخطوات العمل .4.2
   :)2007مسعودة شریفي، ( ، من أهمهالخطوات، لإحداث التغییر الثقافيیجب إتباع مجموعة من ا

 السلطةالنظام و مل والوقت و اتجاه الع القدیمةتجاهات والافتراضات التقلیدیة و الاالسلوكیات والقیم و  تغییر -
أهداف ومصالح المنظمة مع الخلط بین العلاقات الإنسانیة والشخصیة و ادي ، تفوالمنظمة والقادة والمرؤوسین

  .تأكید على أهمیة التقویم المستمرال
ر ما هو ایجابي العمل على تطویدید الجوانب الایجابیة والسلبیة، و دراسة وتشخیص الثقافة السائدة قصد تح -

  .والقضاء على ما هو سلبي
، وتغییر نظرتهم إلى العاملین ة باعتبارهم القدوة داخل المنظمةات الایجابیمساهمة القیادات الإداریة بالسلوكی -

  .هم كمورد في المنظمة ولیس كتكلفةباعتبار 
  .بادئ وممارسات إیجابیةالخاطئة داخل الإدارة إلى م على تغییر المعتقدات والممارساتالعمل  -
  .ل الندوات والملتقیاتنشیط وتفعیالتعرف على رصید ومعارف وتجارب المنظمات الرائدة وت -
 .وضع نظام فعال للاتصال داخل المنظمة لتسهیل انسیاب الأفكار داخل المنظمة -
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  :عوامل نجاح التغییر الثقافي. 5.2
  :هاتتطلب نجاح عملیة التغییر الثقافي عدة عوامل من

  ،ت المناسبةعلى المهارات والقدرا المسیرین على عملیة التغییر الثقافي ومدى توفرهمقدرة القادة و  -
دارة والمرؤوسین أساسها التعاون، الثقة العمل على نشر وتبني قیم سلیمة وجدیدة في المنظمة بین الإ -

، مما یساعد على توجیه عملیة التغییر الثقافي إلى وجهة صحیحة رغبة في تحقیق النتائج المتبادلة، الصراحة
  .الایجابیة المرجوة

یجابیة ن ومعرفة اتجاهاتهم المختلفة والعمل على استغلال الاتجاهات الامحاولة الإدارة التقرب من المرؤوسی -
  .وتفادي الاتجاهات السلبیة

قناعهم بعملیة التغییر ودفعهم لتقدیم  - ، وهذا لا یتحقق إلا أفضل انجازاتهممحاولة كسب ولاء المرؤوسین وإ
  .العمل على محاولة إشباعهاعرفة دوافعهم وحجاتهم ورغباتهم و بم

  :سائل التغییر الثقافيو . 6.2
إدخال مصطلحات جدیدة ، فإن إدخال التغییر في المنظمة یرافقه عتبار اللغة أداة إیصال المعلومةلا :اللغة -

وسهولة وقبولا لدى جمیع مبادئ جدیدة وبالتالي یجب أن تكون مصطلحات اللغة أكثر مرونة تحمل قیما و 
  .، لضمان فعالیة التسییرالعاملین

التغییر یتطلب تكوین  إن تبني فلسفة إداریة جدیدة في المنظمة نتیجة إحداث عملیة: كوینالتالتعلیم و  -
  .ئ هذه الأسالیب الإداریة الحدیثةتعلیمهم مبادللعاملین و 

ات إن عملیة الاتصال الفعال تسهل عملیة داخل المنظمة وذلك بإحاطة العاملین بكل المعلوم: الاتصال -
  .بالتالي زیادة رغبتهم في تقبل التغییر بعد فهمه جیداو الضروریة حول عملیة التغییر 

قدرتهم لذا فإن النظرة الثاقبة للقادة و ، أهم الأخطار التي تواجه المنظمة إن التهدیدات هي من: الرؤیةالتوقع و  -
  .تواصل عملیة التغییر بإزالة المعوقاتین إلیه أمر مهم في ضمان تسهیل و على توقع الأسوأ وتنبیه المرؤوس

 المستویات،یقصد به عملیة نقل ما تنتظره المنظمة من العاملین من إنجازات على جمیع : الانتظار المعیاري -
  .الممارسات الضروریة وتحدیدها لتقیید العاملین بهار و ولا یتم ذلك إلا من خلال وضع المعایی
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وفعالة  كون هذه الموضة جریئة، إذ یجب أن تراء في میدان الإدارة والتسییرالآیقصد بها الأفكار و : لموضةا -
  .بما یكفي لإحداث التغییر

، للاقتداء بها أمر ضروري للإیمان بالتغییر من طرف وجود قدوة صالحة في المنظمة: النماذجالأمثلة و  -
  .المرؤوسین والعمل على إنجاحه

في الوقت المحدد، العمل  م عملیة التنفیذ، الالتزام ببرامج العمل واحترامنها الأداء الجید: أدوات أخرىوسائل و  -
  .مبادئ الأساسیة في العمل الإداريالالجماعي، والقیم و 

  :التغییرإدارة الجودة الشاملة و  .3
  :مفهوم إدارة الجودة الشاملة. 1.3

، كما تعمل على تحقیق دائم لرضا تعریف فلسفة الشركة لكل فرد فیهاإن إدارة الجودة الشاملة تعني 
 دوات والتقنیات والتدریب لیشمل تحسنا مستمرا في العملیات داخل الشركة مما سیؤديالزبون من خلال دمج الأ

  .إلى منتجات وخدمات عالیة الجودة
  :ویمكن تلخیص مفهوم إدارة الجودة الشاملة من وجهة نظر ریتشارد ولیامز كما یلي

ة ممكنة لجودة السلع أنها أسلوب قیادي ینشئ فلسفة تنظیمیة تساعد على تحقیق أعلى درجة ممكنة لجود
ن . مة بمبادئهاوأن نجاحها یتوقف على قناعة أفراد المنظ ،إلى إدماج فلسفتها ببنیة المنظمةوالخدمات وتسعى  وإ

مبادئها تضیف بالفعل قیمة وجودة للمنظمة وقد أثبتت مبادئها نجاحا مستمرا لأنها تسعى وبصورة مستمرة إلى 
من خلال دمج الأدوات والتقنیات والتدریب الذي یؤدي إلى خدمات تحقیق رضا العمیل الداخلي والخارجي 

  .)2009ختیم محمد العید، ( ومنتجات عالیة الجودة
ویشیر جابلونسكي إلى أن مفهوم إدارة الجودة الشاملة كغیره من المفاهیم الإداریة التي تتباین بشأنه 

إلا أن هذا التباین الشكلي في المفاهیم یكاد " ذاك  المفاهیم والأفكار وفقا لزاویة النظر من قبل هذا الباحث أو
یكون متماثلا في المضامین الهادفة إذا أنه یتمحور حول الهدف الذي تسعى إلى تحقیقه المنظمة والذي یتمثل 

إن إدارة الجودة الشاملة تعني الإسهام الفعال . "فة الأطراف الفاعلة في المنظمة بالمستهلك من خلال تفاعل كا
ام الإداري والتنظیمي بكافة عناصره في تحقیق الكفاءة الاستثماریة للموارد المتاحة من مادة أولیة ومعدات للنظ
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دارة و  وقوى ، بحیث تسهم جمیعا في السعي لتحقیق الخ. راتیجیة ومعاییر ومواصفاتاستبشریة ومعلوماتیة وإ
یر من خلال تقدیم السلع والخدمات هدف المنظمة الذي یتركز في تحقیق الإشباع الأمثل للمستهلك الأخ

  .(Shoti Shiba, 1997) بالمواصفات القیاسیة ذات النوعیة الجیدة والسعر الذي یتلاءم مع قدراته الشرائیة
إن تباین مفاهیم وأفكار إدارة الجودة الشاملة وفقا لزاویة النظر من قبل الباحثین انعكس بشكل واضح على 
عدم وجود تعریف عام متفق علیه من قبلهم إلا أن هناك بعض التعاریف التي أظهرت تصور عام لمفهوم 

TQM ویمكن ملاحظة التعاریف التالیة:  
  ا تحقیق كل أنها الفلسفة الإداریة للمؤسسة التي تدرك من خلاله: انیةالجودة من وجهة النظر البریطمنظمة

  " ، وكذلك تحقیق أهداف المشروع معامن احتیاجات المستهلك
  أما وجهة النظر الأمریكیة فتعرفTQM" : إدارة الجودة الشاملة هي فلسفة وخطوط عریضة ومبادئ تدل

بالإضافة إلى الموارد البشریة التي تحسن استخدام  وترشد المنظمة لتحقیق تطور مستمر وهي أسالیب كمیة
الموارد المتاحة وكذلك الخدمات بحیث أن كافة العملیات داخل المنظمة تسعى لأن تحقق إشباع حاجات 

  ".المستهلكین الحالیین المترقبین 
  یعرفهاShiba الزبائنفلسفة إداریة للتحسین المستمر في جودة السلع والخدمات بهدف رضا : أنها على 
 )البریطانیةلمنظمة الجودة من وجهة النظر (یلاحظ من خلال التعریف الأول  .)2007-  2006سلیمة سلام، (

أنه تعریف یركز على كفاءة وفاعلیة المشروع وذلك یحمي المنظمة ویقودها إلى التمیز من خلال تلبیة 
  . عخلاله أهداف المنظمة أو المشرو  احتیاجات المستهلك الذي یتحقق من

  یؤكد على أنها فلسفة ومبادئ تقود إلى تطور مستمر وأن كافة العملیات  )الأمیركي(وفي التعریف الثاني
  . لمستهلكین الحالیة والمستقبلیةتسعى لتحقیق حاجات ا

  وقد عرفها كروسبي)Crosby( وهو أحد المؤسسین لTQM  إن إدارة الجودة الشاملة تمثل المنهجیة المنظمة
نشاطات التي تم التخطیط لهل مسبقا حیث أنها الأسلوب الأمثل الذي یساعد على منع وتجنب لضمان سیر ال

المشكلات من خلال العمل على تحفیز وتشجیع السلوك الإداري التنظیمي الأمثل في الأداء باستخدام الموارد 
  .المادیة والبشریة بكفاءة عالیة

  : یلي لة یمكن استنتاج ماجودة الشامومن خلال ما ورد من تعاریف لإدارة ال
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  .إلى التحسین والتطویر المستمرین أنها فلسفة ومبادئ تسعى -
  .هداف المنظمةتحقیق رضا المستهلك وكذلك تحقیق أ -
  . الأمثل للموارد البشریة والمادیةتسعى إلى تحقیق الاستخدام  -
رار فهم حاجة باستمى و تعمل داخل المجتمع من خلال خدمته فهي تسع TQMخلال ومن أن المنظمة  -

  .)الزبونأو (المستهلك 
جي إلا إذا ثبتت الخار و  ومما یجب الإشارة إلیه أن المنظمة لا یمكن أن تحقق رضا الزبون الداخلي

مبادئ إدارة الجودة لتتمكن من تطبیق فلسفة ومفهوم و  المبادئ التي یجب أن تسود جمیع أفرادهاالمنظمة القیم و 
  .ثقافة التنظیمیةالشاملة وهذا ما یطلق علیه بال

  تطور التاریخي لفكرة الجودة الشاملة. 2.3
، إلى مساهمات العدید المصانع وفي مجال الخدماتیعود الفضل في استخدام الجودة الشاملة في إدارات 

  :م بإلقاء لمحة تاریخیة على كل من، سنقو العلماء الأمریكیون والیابانیونمن 
هو مهندس أمریكي ویعتبر الأب الوحي لإدارة الجودة وقد :  W.Edward Demingإدوارد دیمنج .1.2.3

خطط ، نفذ ، افحص ، : دیمنج أن الموظفین یتحكمون بالفعل في عملیة الإنتاج وأبتكر ما یسمى بدائرة دیمنج 
  :تصرف وهذا كان في منتصف الخمسینات وقد أتى بالمبادئ الأربعة عشر التي بنا علیها نظریته 

 بح مجرد التركیز على الجودة أولا ویكون الر ←)غایة(ل في تحسین الإنتاج والخدمات وضع هدف دائم یتمث
  .نتیجة لتحقیق هذه الجودة

  إنتاج فلسفة جدیدة)TQM(← یجب أن تمثل هذه الفلسفة قرارا یشترك فیه ویتحمل مسؤولیة كل فرد في
  .)الإدارةفقط اللجنة التنفیذیة أو رئیس مجلس  ولیس(الشركة 

 اء الجودة من الأساس وهي المرتكزالاعتماد على التفتیش الشامل لتحقیق الجودة وذلك ببن التخلص من.  
  یمكن أن  لا )فقطالتخلي عن فلسفة الشراء اعتمادا على السعر (إلغاء تقییم العمل على أساس السعر فقط

    .لأخیرولكن التكالیف یجب أن لا تكون الاهتمام الأول واتتجاهل العمل المربح وسعر البیع 
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  على نحو  ،كافةاستمرار في تحسین العملیات (وجود تطویر مستمر في طرق اختبار جودة الإنتاج والخدمات
  .لیس هنالك معاییر ثایتة  هنالك تغیر مستمر وبالتالي ما كان مناسبا الیوم لن یكون مناسبا غدا ← )متواصل

  على الرقابة الإحصائیة للجودة الأعمال على أداء ← )تواصل التدریب(إنشاء مراكز للتدریب الفعال ،
  .لموظف تدریبا محددا متعلقا بعملهتدریب ا←
 تتبنى فلسفة  ←وجود قیادة فعالةTQM تركیز على الجودة أكثر وتقوم بتطبیقها وتدعیمها ویكون التحول بال

  .من الكمیة
  تلتزم←إزالة الخوفTQM  ةبشكل معقول بالأمان داخل المؤسسبأن یشعر الموظف و.  
  والجودة  )الأفقيالاتصال (وذلك بالقضاء على الحواجز التنظیمیة بین الأقسام ←إزالة الحواجز بین الإدارات

  .الزملاءهي الهدف ولیس المنافسة بین 
  انتقد الطریقة التحضیریة إذ أنها تدمر الجودة لأنها ترتكز ) التوضیح(←التخلص من الشعارات والنصائح

مثلا الشعارات تعطي الموقف  .)كیفیة عمل هذا الشيء(أكثر من  )شيءبة في عمل الرغ(على الاهتمام على 
تي توضح كیفیة الوصول إلى الفكرة العامة عن المكان الذي ینبغي أن یتواجد فیه ولكن لا تعطى الخریطة ال

  .المكان
  الحصص  لأن ،ة لتحدید الأهداف والقوى العاملةتخلص من النسب الرقمی←استبعاد الحصص العددیة

الرقمیة تجعل الموظف یرتكز علیها ولیس على مدى الجودة أو مدى الفعالیة وبذلك یصبح الهدف هو إیجاد 
  .دة الإنتاج بدلا من زیادة الجودةطریقة إبتكاریة لزیا

  إذ یفترض دیمنج أن معظم الأفراد یرغبون في ←إزالة العوائق التي تحرم العاملین من التباهي ببراعة عملهم
یستخدم أسلوب الترهیب إذعان الموظفین  وألاعمل جید وأن لایتعرضوا لنقد ظالم وأن یعاملوا بطریقة عادلة  أداء

  .ال على نحو جید بأفضل إمكانیاتهمبل تشعیهم على إنجاز أعم
  إذ یعتقد دیمنج أن )فردأي برنامج قوي للتعلیم والتنمیة الذاتي لكل ( ←إعداد برنامج قوي للتعلیم والتحسین 

الموظفین یجب أن تكون لدیهم أساسا قویا عن أدوات وتقنیات رقابة الجودة وهي لغة الجودة أي الطریقة التي 
ل جدیدة للعمل الجماعي نتصل بها والأخرى التي تتحسن من خلالها ولكن لابد من أن یقترح الموظفین سب

  .والمشاركة
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 جعل جمیع العاملین في المنظمة یعملون ←السابقة  إیجاد هیكل في الإدارة العلیا یركز على متابعة الخطوات
لا تتوقع أن الموظفین یقومون بتطبیق إدارة الجودة الشاملة بمفردهم بل یجب أن تهتم الإدارة .حوللتحقیق الت

یة من لأنه هنالك احتمال بأن أقل )الإستراتیجیة(ككل وتقوم بخطوات إیجابیة لتحقیقها  TQMالعلیا بإستراتیجیة 
  .ین ستفشل في تطبیقهاالموظف
  :جوزیف جوران. 2.2.3

وكذلك على الوقت الضائع أكثر ) العملیات(لقد ركز جوران على العیوب والأخطاء أثناء الأداء التشغیلي 
الجودة دة دون التركیز على كیفیة إدارة من الأخطاء المتعلقة بالجودة ذاتها كما أنه ركز على الرقابة على الجو 

تعني مواصفات المنتج التي تشبع حاجات المستهلكین وتحوز على رضاهم مع ) النوعیة(دة ولذا یرى أن الجو 
   خطیط للجودة یمر بعدة مراحل وهي عدم احتوائها على العیوب ویرى جوران أن الت

  .المستهلكینتحدید من هم  -
  .احتیاجاتهمتحدید  -
  .تطویر مواصفات المنتج لكي تستجیب لحاجات المستهلكین -
  .المطلوبةلیات التي من شأنها تحقیق تلك المواصفات أو المعاییر تطویر العم -
  .العاملةنقل نتائج الخطط الموضوعة إلى القوي  -

یرى أن الرقابة على الجودة عملیة مهمة وضروریة لتحقیق  جورانأما بالنسبة للرقابة على الجودة فإن  
  .ات الإنتاجیة في عدم وجود العیوبأهداف العملی

o الجودة تتضمن فالرقابة على:  
 .تقییم الأداء الفعلي للعمل )1(
 .بالأهداف الموضوعة) الفعلي(تحقق مقارنة الأداء الم )2(
 .تلافات باتخاذ الإجراءات السلیمةمعالجة الانحرافات أو الاخ )3(

ن. تنتهيویرى جوران أن تطویر المنتج یمثل صمیم إدارة الجودة الشاملة وهي عملیة مستمرة لا تكاد أن   وإ
  : عرض لنوعین من المستهلكینمنتج یتال
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ولا یكون  )الزبون(، السلع العمیل الذي یشتري ویمثل External Consumerالمستهلك الخارجي  .1
 .ضمن أعضاء المنضمة المعنیة

  .ن یمثلون العاملین داخل المنظمةویمثل المستهلكین الذی Internal consumerالمستهلك الداخلي . 2    
أو أن "  Zero Defect" لا وجود للمعیبات "لقد جاء بما یعرف  Philip Grosbyفیلیب كروسبي  .3.2.3

  .المعیبات تساوي صفرا في إطار العملیة الإنتاجیة
الأخرى التي تعكس معاییر  كذلك الأدواتالانعكاس لمدى معیاریة القیادة و یرى كروسبي أن الجودة ما هي إلا 

  :لجودة مستمرة منهاعوامل لتكون ا ، ویرى ضرورة توفیر عدةالجودة
 الخدمات،ذوي وعي بأهمیة جودة المنتجات و  إن المستهلكین 
 ،إن تطویر الأدوات التي تساعد على تطویر الجودة ستؤدي إلى زیادة حصة المنظمة من السوق 
  من تغیرات بیئیة وظرفیة یلائمهایجب أن یتم تطویر الثقافة المتعلقة بالجودة بما. 

  : ) 2003بوحنیة قوي، ( شترط سبعة عناصر لتحقیق مفهوم إدارة الجودة الشاملةا )1995(أتكنسون  .4.2.3
 المنظومة،وتعني الرؤیة الكلیة التي تحكم فكر وعمل وأهداف فریق عمل في إطار  :الإستراتجیة 
 استخدام التشكیلات الإداریة المناسبة لتحقیق الإستراتیجیة بما یتضمنه من إعادة تغییر الأنماط :الهیكلة 

 العمل،و  السائدة في العلاقات
 الابتكار،بصورة صحیحة ویتم ذلك بالمرونة و لكي تكون الأعمال : النظم 
 شراف الوظیفي وهم أهم عنصر في تحقیق الجودة الشاملة بتطبیق أسلوب الرقابة الذاتیة بالإ: العاملون

 ،والإدارة بالأهداف
 منظومة العمل وتشجیع  نة لدى الأفراد فيالكامرورة استثمار المهارات الحالیة و أي ض: المهارات

 ،فیها للتغییر المستمر إلى الأفضلالتطور الابتكار و 
 لذي یقود إدارة الجودة في النظامویعني نمط القیادة ا: النمط، 
 ملة في ثقافة تنظیمیة وهي نظم القیم السائدة التي یجب أن تؤمن بمفهوم الجودة الشا: القیم المشتركة

 .عن الأهداف ون بمثابة معاییر وقائیة من أي انحراف، وتكیتفق علیها
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حیث تشكل العناصر الثلاثة الأولى البنیة الأساسیة للجودة الشاملة أما العناصر الأربعة الأخیرة فتتعلق بفریق 
ر، النجا( الابتكارو  من القیادة التي تقود التغییر العمل الذي یحقق التطور في الجودة بالمرونة في العمل بتشجیع

2001.(  
  :الجودة الشاملةتغییر الثقافة التنظیمیة و  . 4

   :تعریف ثقافة الجودة. 1.4
یقصد بها مجموعة من القیم ذات الصلة بالجودة التي یتم تعلمها بشكل مشترك من أجل تطویر قدرة 

  .على إدارة شؤونها الداخلیةالظروف الخارجیة التي تحیط بها و المنظمة على مجابهة 
  :جودةثقافة ال أهمیة. 2.4

عبدا لرحمن بن ( تظهر الدراسات المعاصرة طبیعة العلاقة التداخلیة بین ثقافة المنظمة وتحسین الأداء

مدیرا في بعض منظمات الأعمال الدولیة في الولایات المتحدة الأمریكیة  615ففي استقصاء ل  ) 2007إبراهیم، 
  .ي جزء أساسي ومتمم للجودة وتحسین الأداءمنهم أن التغیرات في ثقافة المنظمة ه 43رأت نسبة 
: قادة المؤسسة والتي تشكل بالأساسالتوقعات المشتركة لمدراء و فة المنظمة تتشكل من المعتقدات و وبما أن ثقا

  .، أدواتها واستراتیجیتهارسالة المنظمة، مبادئها
خصوصا المنظمات  الوظیفي،ها فقد لوحظ أن المنظمات الدولیة تعمل على تصمیم توقعات تنظیمیة تحدد مسار 

  :شركات الكبیرة والمنتشرة عالمیا، وفیما یلي مجموعة من المعتقدات الأساسیة لبعض المتعددة الجنسیات
  شركةIBM :مواصلة التمیزاحترام الفرد، تحسین خدمة الزبون ،. 
 الجودة هي الوظیفة الأولى: شركة فورد. 

تبطة بسلوك المرؤوسین في ملة تغییرا هاما في الثقافة التنظیمیة المر یتطلب التطبیق الفعال لإدارة الجودة الشا
  .من الممارسات الیومیة لوظائف المنظمة وجزء، كي تصبح هذه الجودة نظاما أساسیا في إدارة المنظمة المنظمة

  :بغرض تطبیق إدارة الجودة الشاملةالتغیرات الثقافیة المطلوبة . 5
شاملة داخل إدارة المنظمة لابد من إحداث التغییرات الضروریة في الثقافة لتطبیق مفهوم إدارة الجودة ال

هذه التغییرات ویوضح الجدول التالي بعض أمثلة  ،طبیق هذا المفهوم الإداري الحدیثالتنظیمیة لضمان فعالیة ت
  :الثقافیة المطلوبة
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  التغییر إلى   التغییر من  

  نقص في فهم متطلبات العمیل -
بین نوع التخطیط المستخدم وفترة تحقیق  عدم التوافق-

  الأهداف المرسومة 
  قبول بعض الانحرافات المعیاریة والأخطاء في المخرجات -
  فردیة وعشوائیة اتخاذ القرارات التنظیمیة-
  استخدام نمط إداري لا یضمن التحقیق الأكید للأهداف -

استخدام نظام اتصال فعال لفهم متطلبات العملاء والعمل -
  ى إرضائها بأحسن وجه عل
  وضع توازن بین الخطط المستخدمة وطبیعة الأهداف المرجوة-
الاجتهاد في تقلیل الأخطاء لأقصى حد وضمان سلامة -

  المخرجات 
  معالجة المشاكل واتخاذ القرارات بصفة تشاركیة وبانضباط -
  نمط إداري واضح ومفتوح بأهداف واضحة ومتناسقة   -

ي المؤتمر السنوي الثالث استراتیجیات الاستثمار البشري بالمؤسسات العربیة، ورقة عمل مقدمة ف ،توفیقبد الرحمن ع :المصدر
  .113ص ،1995أكتوبر  26- 24مصر، –القاهرة  ،للتدریب

إن عملیة إرساء ثقافة الجودة داخل المنظمة لیست بالأمر الهین، لأن ذلك یحتاج إلى وجود قیادة إداریة 
وتتطلب عملیة نشر وترسیخ ثقافة الجودة من قبل القیادة  .سیخ فكرة الجودة داخل المنظمةتر  محنكة تعمل على

    :یليالإداریة جهودا مهمة یمكن حصرها فیما 
  :الشاملةخلق ثقافة إدارة الجودة  .1.5

 الذكر،ولا یتحقق ذلك إلا من خلال توافر سبعة عناصر أساسیة سالفة 
  :ملةالشاترویج ثقافة إدارة الجودة نشر و  .2.5

 :التالیةلتحقیقها لابد من الوفاء بالالتزامات 
شعاره بأهمیته داخل المنظمةـ تحسیس الف   ،رد وإ

  ،ئهم والابتعاد عن أسلوب التوبیخـ إعطاء فرصة للأفراد لتقییم أدا
ؤدي قدوة مثلى للأفراد داخل المنظمة ـ أن یكون القائد نشر إلى فشله في ، لأن فشل القائد في تطبیق أقواله یِ

  ،ثقافة الجودة
  ـ إیجاد قیم مشتركة لتطویر روح التعاون بین الجمیع في المنظمة،

  ـ تغییر الرموز بما یجسد خلق التغییر الثقافي الذي یعتبر أساس تطبیق إدارة الجودة الشاملة،
  ،ن قیم العاملین ومعتقدات المنظمةـ التوفیق بی
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  ـ تخفیض العوائق البیروقراطیة،
  ،وتشجیعهم على التعبیر عن آرائهملتصرف للآخرین ـ إعطاء حریة ا

  ،الشاملة وتشجیعهم على العمل بها ـ شرح قواعد مفهوم إدارة الجودة
  ،هم وتشجیعهم لزیادة خدمة الزبائنـ الاتصال المستمر بین العاملین داخل المنظمة وتحفیز 

  ،واضحالمسؤولیات بین العاملین بشكل ـ توزیع المهام و 
  ،لجماعي من خلال فرق تحسین الجودةا ـ تشجیع العمل

  .التركیز على تسلیم الجودة من مرحلة لأخرىقل الخطأ إلى المرحلة التالیة، و ـ حث العاملین على تفادي ومنع ن
  :الخاتمة .6

لمواقف بهدف تحریر اراجعة ومساءلة كثیر من الممارسات، السلوكیات و إن قبول التغییر یبدأ من خلال م
ضعاف القدراتكفاءات وتهمیشها و ومن أجل تحطیم الأطر الصلبة التي لم تؤدي إلا لتقیید ال ،عملیة التفكیر ، إ

یهم في لابد من التركیز على البدء في عملیة التغییر في الإطارات بالدرجة الأولى الذین تقع المسؤولیة عل
  :، ومن أهم هذه التحدیاتمواجهة التحدیات المطروحة

بدءا ، حیث إن تطبیقه یحدث تغییرا في جمیع الجوانب تي تعتبر منهج شامل للتغییرلة الإدارة الجودة الشام -
  ،من المنظمة منتهیة بالأفراد

حیث إن العمل بها یؤدي إلى اتخاذ أنسب ن أهم مداخل التغییر في المنظمة إن إدارة الجودة الشاملة تعد م -
   الأداء، القرارات لتطویر وتحسین

د رغبة ظمة بتطبیق منهج إدارة الجودة الشاملة یعني قابلیتها لتغییر سلوكیات الأفراإن الالتزام من قبل أي من -
  .منها في تحقیق رضا الزبون

  : التوصیات. 2.6
  :دد یقترح البحث التوصیات التالیةوبهذا الص

، سؤولیاتالوظائف والم تطویر میثاق أخلاقي یلزم الإداریین التقید به أثناء ممارساتهم لواجباتهم على اختلاف -
 ،تقبل أي تغییر إیجابي في المنظمةالأمر الذي یهیأ الأفراد ل



 سلیماني إلیاس، دولي لخضر   التنظیمیة الثقافة تغییر ومتطلبات الشاملة الجودة إدارة
 

694  

JFBE03012019 

 التوظیف وتطویر رأس المال البشري،اسات المختلفة في مجال التدریب و الاستفادة من الدر  -
 .الخاصموظف وحقوقه في القطاعین العام و تكییف أنظمة القوانین في مجال مسؤولیات ال -

  :قائمة المراجع
1. Dénis, H. (1990). stratégie d’entreprise et institue environnementales, design 

organisationnel, culture et technologie, ,,p112. Ed Econmica. 
2. Dictionnaire de la langue française. (s.d.). Dictionnaire de la langue française. alger: 

Institute pédagogique national. 
3. kankoyt, g. b. (1998). économie d’entreprise. paris: 4éditions dalloz. 
4. M.Thevenet ET J-Lvachette, M. (1992). culture et comportement. paris: vuibert. 
5. Nadine Farrugia. (1992). Manager sur la vague,. France: les presses du management. 
6. Phillipe schewbig. (1991). Les communications de l’entreprise,. paris: mC graw-hill. 
7. Shoti Shiba, e. a. (1997). Révolution du management, par la qualité totale,. Paris: Dunod. 

الملتقى  . "أهمیة البعد الثقافي و أثره على فعالیة التسییر " .(ماي 04-03) .أ ,أحمد بوشنافة و أحمد بوسهمین .1
 . ول التسییر الفعال في المؤسسات الاقتصادیة كلیة العلوم الاقتصادة و التسییر جامعة المسیلةالدولي ح

 .دار وائل :عمان ."السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال  " .(2003) .العمیان حمود سلمان .2
 .ات المؤسسةثقاف :تمثلات التمایز الاجتماعي لدى عمال الصناعة ، في كتاب  .( 1998) .ا ,العیاشي عنصر .3

 .28ص  ,المركز الوطني للبحث في الانتربولجیا الاجتماعیة و الثقافیة، وهران
منتدى الأستاذ، دوریة أكادیمیة محكمة ، تعنى بالدراسات  .ثقافة المؤسسة الجزائریة ، .( 2005) .بن یمینة السعید .4

 .ص ,الجزائر ، العدد الخامس  –سنطینة في مجال التعلیمات و العلوم الإنسانیة ، المدرسة العلیا للأساتذة ، ق
دراسة في طبیعة العلاقة بین المحددات  :ثقافة المؤسسة كمدخل أساسي للتنمیة الشاملة  .( 2003) .بوحنیة قوي .5

 . 73ص , 02مجلة الباحث ، العدد ، .الثقافیة وكفاءة الأداء 
ل، ترجمة و مراجعة، رفاعي محمد رفاعي و محمد الادارة الاستراتیجیة، الجزء الأو  .( 2001) .تشارلز وقاریت جونز .6

 .دار الریخ للنشر :الریاض  .سید أحمد عبد المتعال 
ستراتجیة المؤسسة ، دراسة میدانیة لمؤسسة سونلغاز .(2009) .ختیم محمد العید .7 مذكرة لنیل  .الجودة الشاملة وإ
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