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* تاريخ ت�صلم البحث: 2012/1/11م                                                       * تاريخ قبوله للن�شر: 2012/10/8م

العلاقة بين القيم التنظيمية ومبادئ اإدارة الجودة

�لعلاقة بين �لقيم �لتنظيمية ومبادئ �إد�رة �لجودة �ل�ساملة في 

�لموؤ�س�سات �لجز�ئرية: در��سة ميد�نية بموؤ�س�ستي �لورق ومو�د �لتنظيف

�لملخ�س

يعُتبر مفهوم الجودة ال�صاملة في اإدارة الموؤ�ص�صات الإنتاجية والخدمية من المفاهيم 

الحديثة التي ي�صعى المديرون اإلى تطبيقها، لما لها من اآثار اإيجابية على م�صتوى الإنتاج 

وجودته.

واتجاهاتهم  الم�صتخدمين  اعتبار لقيم  دون  ال�صاملة  الجودة  ل يمكن تطبيق مبادئ 

نحو هذا الأ�صلوب الإداري والتنظيمي. ذلك اأن لقيم اأفراد المجتمع وثقافتهم اأثر على 

ردود اأفعالهم وطرائق ت�شرفاتهم تجاه اأ�صاليب الإدارة والتنظيم.

وقد اأجريت هذه الدرا�صة للتعرف على العلاقة بين القيم التنظيمية ومبادئ الإدارة 

بالجودة ال�صاملة في الموؤ�ص�صات الجزائرية. حيث اأظهرت النتائج �صلبية القيم التنظيمية 

ال�صائدة، واإيجابية اتجاهات الكوادر نحو تطبيق مبادئ الإدارة بالجودة ال�صاملة. 

بالقيمَ  العناية  اإلى  المديرين  الموؤ�ص�صات، تدفع  التي تعرفها غالبية  اإن ال�صعوبات 

التنظيمية، لما لها من اأثر على مدى نجاح تطبيق مبادئ الجودة ال�صاملة، بالمجتمعات 

العربية والإ�صلامية عموما.

�لكلمات �لمفتاحية: القيم التنظيمية، الثقافة التنظيمية، الجودة ال�صاملة.
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مجلة العلوم التربوية والنف�شية

The Relationship between Organizational Values and Principles of 
Total Quality Management in Algerian Organizations: A Field 

Study in Paper and Detergents Enterprises

Abstract

The concept of total quality management in production and service organi-
zations is a modern  concept that managers seek to apply, to improve produc-
tion and quality levels.

We cannot apply the principles of total quality management without taking 
values and attitudes of the staff into consideration. People’s values and culture 
have impact on their reactions towards the managerial practices.

This study was conducted to identify the relationship between organiza-
tional values and the principles of total quality management in two Algerian 
enterprises. The results showed negative organizational values of workers, 
while attitudes towards the application principles of total quality management 
by the staff were positive.

This research points out the need for special interest in organizational and 
cultural values. This can help for the successful applications of the principles 
of total quality management in organizations, in Arab and Islamic societies in 
general.

Key words: organizational values, organizational culture, total quality management.
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�لمقدمة

تواجه الموؤ�ص�صات الجزائرية تحديات عديدة تفر�صها جملة من التطورات والأحداث العالمية 

اقت�صاديات  وهيمنة  ال�صتراكية  الأنظمة  انهيار  من  بداية  المجالت،  مختلف  في  والمحلية 

ال�صوق، اإلى الخو�ص�صة واإن�صاء منظمة التجارة الدولية وانت�صار ثقافة اإدارة الجودة ال�صاملة ما 

اأدى ل�صتداد المناف�صة محليا وخارجيا. ذلك ما ا�صتلزم حدوث نقلة نوعية في ثقافة الموؤ�ص�صات 

وطرق الت�صيير لم�صايرة التطورات المت�صارعة. ويعتبر دور اإطارات الإدارة العليا من اأهم العوامل 

الموؤدية لإنجاح التغيير المن�صود وتحقيق تلك النقلة، على اعتبار اأن لقيمهم و�صلوكهم تاأثيرا 

تزداد  العمل. حيث  بيئة  الجماعي في  الوعي  بتوجيه  يتعلق  فيما  النت�صار، خ�صو�صا  وا�صع 

يتم  الأعمال  منظمات  في  القيم  اأن  علمنا  اإذا  التغيير،  اإحداث  في  والمديرين  القادة  اأهمية 

اإيجادها والمحافظة عليها ب�صورة رئي�صة من قبل القادة الإداريين. لذلك فاإن قيم اأولئك الأفراد 

الذين يتمتعون بالأدوار القوية في المنظمة هي التي ت�صكل �صخ�صية المنظمة ح�صب ديف 

وودكوك )1995(.

لقد تردّت القيم الإيجابية في بع�س المن�صاآت الجزائرية اإلى م�صتويات متدنية نتيجة لأ�صباب 

اإدارة الجودة ال�صاملة رغم  اجتماعية واإدارية واقت�صادية. كما اأنها ف�صلت في تطبيق مبادئ 

كلّ الإمكانات الم�صخرة لها. حيث اأن الكثير من الموؤ�ص�صات قد اكت�صبت ثقافات تنظيمية 

�صلبية، واأ�صبحت مهمة ت�صيير الموارد الب�شرية مهمة ي�صعب على الم�صير المحنك التعامل 

معها في بيئة تتميّز بالت�صيب، واللامبالة وتو�صع الإهمال وتو�صّع الرداءة )مزيان، 2003(. ومن 

البيروقراطي  اإلى ما هو عليه اللامبالة وال�صلوك  اأدت بالمجتمع الجزائري  التي  اأهم الأ�صباب 

المتحجر، وانعدام ال�صمير المهني وغياب الن�صباط واإ�صناد الم�صوؤوليات اإلى غير اأهلها. وقد اأدى 

هذا اإلى ا�صتفحال الف�صاد المالي والإداري، كالر�صوة والمح�صوبية والغ�س والتزوير في المعاملات 

التجارية والإدارية، وال�صتعمال غير العقلاني للموارد، وكذا تخريب الممتلكات العمومية، وهو 

ما انعك�س بال�صلب على ال�صيا�صة التنموية ككل )مقدم، 1992(.
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هذا الواقع دفع بكثير من الموؤ�ص�صات لتبني ثقافة الجودة ال�صاملة، كمحاولة لفر�س ثقافة 

جديدة لتحقيق طموحات الموؤ�ص�صة. وقد اأجريت محاولت تطبيق ذلك دون اأدنى درا�صة للثقافة 

التنظيمية ال�صائدة، ولحتمالت حدوث ت�صادم بين الثقافتين ال�صائدة والدخيلة، لكونهما 

اأن التعار�س بين  اإلى  اإذ ي�صير ب�صاينية  اأ�صاليب وطرق العمل.  ت�صكلان نمطين مختلفتين في 

ثقافتين اأو اأ�صلوبين للحياة اأو التفكير داخل نف�س المجتمع، اأو التقاء ثقافتين اإحداهما قديمة 

واأخرى حديثة اأو اإحداهما محلية والأخرى دخيلة ، ذلك اأن مجرد وجود اإحداهما قد يوؤدي اإلى 

قمع الأخرى )ب�صاينية، 1999(. 

لذلك ت�صتعر�س هذه الدرا�صة م�صاألة الثقافة التنظيمية، بما تت�صمنه من قيم ومعتقدات، 

هي جزء من ثقافة المجتمع الجزائري، والذي عملت ال�صيا�صة على عزل الما�صي عن الحا�شر 

اإلى �صل طاقته الجتماعية، وثقافة اإدارة الجودة ال�صاملة التي ظهرت في اليابان. مع بيان اأن 

نجاح اليابان في ذلك كان باعتماده على الن�صق الجتماعي والثقافي لبلاده، مما اأدى اإلى تطابق 

اأهداف الفرد مع اأهداف المنظمة )بن عبد القادر، 1992(. يرى �صين واآخرون )1999( اأنه ل بدّ 

اأن يكون هناك توافق بين ثقافة وقيم المنظمة وثقافة وقيم اإدارة الجودة ال�صاملة، للم�صاعدة 

على توجيه جهود المنظمة نحو تطبيق الجودة ال�صاملة. حيث اأن تطبيق اإدارة الجودة ال�صاملة 

يتطلب النتقال من الإدارة التقليدية بما تحمله من قيم ومفاهيم را�صخة في ثقافة المنظمة، 

اإدارة الجودة ال�صاملة دون خلق هذه القيم  اأن تطبيق  اإلى قيم ومفاهيم عمل جديدة. كما 

الجديدة والحفاظ عليها، يوؤدي اإلى عودة اأفراد المنظمة اإلى الطريقة القديمة للاأداء والتخلي عن 

المفاهيم الجديدة، لعدم ر�صوخها كقيم ومبادئ يعمل الأفراد وفقا لها )الدو�شري، 2007(. ومن 

جهة اأخرى يوؤكد خطابي على اأنه اإذا اأردنا التحكم في تقنيات الإنتاج يجب اأن يكون تنظيم 

العمل قريبا من نمط المعايير والقيم الخا�س بالنا�س الم�صتغلين فيه )خطابي،1997(. فرغم اأن 

حمل المن�صاأة على تعديل اأو تغيير ثقافتها عملية اأ�صد ق�صوة، اإل اأنه ل بدَ للقادة من الرتقاء 

الثقافة  نحو  ال�صتراتيجية  في  مهم  تحوّل  ثمة  يكون  عندما  وخا�صة  الحدث،  م�صتوى  اإلى 

الإيجابية )فريدمان، 2006(. وهو ما ي�صتوجب التطرق اإلى واقع تطبيق اإدارة الجودة ال�صاملة 

كثقافة وفكر وفل�صفة دخيلة على الثقافة التنظيمية للموؤ�ص�صات الإنتاجية الجزائرية. 

اإن كلمة » قيمة« تدلّ على اأن ال�صَيء يحمل في ذاته منفعة، اأو وزنا اأو ثمنا. اأما كلمة 

»قيم« فتدل على اأنواع المعتقدات التي يحملها �صخ�س اأو مجموعة اأو مجتمع باأ�شره، ويلتزم 

ال�صلوك  في  المرفو�س  من  والمقبول  ال�صيئ،  من  والجيد  الخطاأ،  من  ال�صواب  تحديد  في  بها 

الإن�صاني )المغربي، 1993(. يرى اأدغار موران اأنه من ال�شروري الإلمام بالظروف المحيطة باأعمالنا، 
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وهو علم  يحيط بالظروف التي يتم فيها العمل ال�صادر عن نوايا ح�صنة لخدمة القيم )موران، 

2005(. واإن كان موران قد ربط بين القيم وعلم بيئة العمل فاإن جارث مورجان يرى اأن النتقال 

من منظمة اإلى اأخرى ي�صبه النتقال من بلد اإلى اآخر، واأن ثقافة ال�شركة ت�صبه المظلة، واأن 

القيم والروؤى ت�صكل القو�س العلوي لها، لكونها توحّد الأفراد والجماعات تحت مظلة الثقافة 

الم�صتركة )مورجان، 2005(. ويوؤكد  �صتينر اأن الموؤ�ص�صات الناجحة تتميز بنظام قيم مختلف 

عن الموؤ�ص�صات الفا�صلة )مقدم، 1994(. فالقيم هي اأهم العنا�شر الثقافية للمنظمة، وتحتل 

اأن يكون. كما تعتبر  التي تحدّد ما يجب  التنظيمية، وهي  الثاني والأعمق للثقافة  الم�صتوى 

موؤ�شرا لأع�صاء التنظيم لتحديد ما هو مهم في المنظمة )بوخدير، 2005(. ذلك اأن الثقافة 

التنظيمية تنطوي على القيم التي توؤمن بها اإدارة المنظمة والتي تحدد نمط الن�صاط، والأداء 

وال�صلوك، واأن المديرين عادة هم الم�صوؤولون عن غر�س القيم الإيجابية لدى العاملين. كما اأن 

للثقافة  المكونة  والطقو�س  الرموز  من  طريق مجموعة  عن  تنتقل  والمعتقدات  القيم  تلك 

التنظيمية، بحيث تعطي تلك الطقو�س الأفكار التجريدية معناها وتك�صبها حيويتها، فتترك 

في العامل الذي يعتنقها اأثرا طيبا )Ouchi, 1982). فهي قلب الثقافة التنظيمية لأنها 

 .(Deal & Kennedy, 1982( ما  اأمر  �صد  اأو  نحو  ال�صلوك  لتوجيه  ملائما  معيارا  تعدّ 

فالتمييز في الأداء يتطلب ب�صكل اأ�صا�صي الموائمة بين قيم الثقافة التنظيمية من جهة، 

 Kotter & Heskett,( وبين ا�صتراتيجيتها وبيئتها، والتقنيات الم�صتخدمة بها من جهة اأخرى

على  ت�صاعدها  التي  والمعايير  القيم  كافة  المنظمة  ثقافة  تت�صمن  اأن  يجب  كما   .(1992
بار�صونز على تكامل  البيئية ومواكبتها )الزعبي، 2008(. حيث يوؤكد  التكيف مع المتغيرات 

القيم الثقافية والجتماعية للمجتمع مع القيم الموجودة في التنظيم، مما ي�صاهم في خلق 

ثقافة �صناعية تتما�صى وع�شر الت�صنيع )غربي، نزار، 2002(. كما اأن الأ�صخا�س الذين يوؤدون 

اأدوارا قوية في المنظمة ي�صتركون في نف�س القيم الأ�صا�صية )فران�صي�س، ودكوك، 1995(، لذا 

يجب اإعادة النظر في قيمنا المهنية وتقاليد العمل وتعزيز القيم ال�صليمة، المبنية على حبّ 

العمل واإتقانه واحترام الوقت وت�صجيع الجهد المبذول )غيات، 1998(. فالمحافظة على النمو 

الن�صباط  قيم  مثل:  ال�شركة  عمليات  اأو  مكونات  جميع  في  القيم  م�صتوى  رفع  تتطلب 

اأنواع  ثلاثة  بين  تافيني  ويميز   .)1996 )هارمون،  والجودة  التفوي�س  وزيادة  الوظيفي،  والنتظام 

الظاهرة: وهي  القيم  الر�صمية،  الوثائق  المعلنة: وهي الم�شرح بها من خلال  القيم  القيم:- 

القيم التي ل يعبر عنها ب�شراحة ولكنها تظهر من خلال مختلف المواقف والإجراءات، القيم 

اأ. د بوفلجة غيات، اأ. اأمينة كريــم العلاقة بين القيم التنظيمية ومبادئ اإدارة الجودة
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.(Thévenet, 1986( العاملة: وهي القيم الممار�صة �صلوكيا

التدقيق  العمل، خل�صت عملية  بيئة  ال�صلبية في  التنظيمية  القيم  واقع  وكمثال عن 

والمراجعة الثقافية لإحدى ال�شركات الغربية اإلى انت�صار القيم التالية: 

- اأ�صدقاوؤك هم فقط الجديرون بالثقة مما اأدى اإلى انعدام الثقة بين الإدارة والعمال بل حتى 

بين العمال فيما بينهم. المعرفة على قدر الحاجة لذلك كانت الإدارة تعتبر ل مبالية.

التنمية  وبرامج  والتطوير  التدريب  اإلى �صح ال�صتثمار في  اأدى  اإ�صافي مما  الموظفون عبء   -

الذاتية.... 

- الخلاف عمل �صيء ولكي تنجح �صاير الأمور، والرئي�س دائما على حق، فانت�شرت ثقافة تخمد 

الختلاف وتكر�س الركود لن التغيير يبداأ دائما من نقاط الختلاف. 

- المناف�صة الداخلية �صحية مما اأدى اإلى انت�صار ال�شراع الداخلي بين الم�صالح واإهمال المناف�صة 

الفعلية لل�شركة.

- الأداء الممتاز لي�س قيمة اأ�صا�صية اأي لي�س المهم ما تنجزه بل المهم اأن تبدو م�صغول اأمام 

الم�شرفين اأو الروؤ�صاء.

- لي�س المهم ما توؤديه بل ل�صالح من توؤديه فانت�شرت التحالفات وزاد ال�صك وقلق الموظفين 

ب�صاأن الأمن الوظيفي، اأما الكارثة فتتمثل في اعتبار العميل طارئ لأن اإهمال العملاء هو 

الهند�صة  اإعادة  اإلى  يحتاج  للغاية  ملوثا  الثقافي  المناخ  كان  الكاأ�س،  اأفا�صت  التي  القطرة 

ال�صاملة للعمل والإدارة، بحيث يجب اأن تكون الثقافة الجديدة قوية بما يكفي للتغلب على 

الثقافة القديمة )ت�صامبي، 2003(.

وهو ما يجعل الحاجة ما�صة اإلى درا�صات في منظماتنا، لتوعية القادة ب�شرورة اإجراء مراجعة 

دورية للثقافة التنظيمية ولمنظومة القيم ال�صائدة قبل اإجراء اأي تغيير، كغر�س قيم عمل 

اإيجابية، وتبني ثقافة تنظيمية قوية م�صاندة في تحقيق الطموحات الم�صتقبلية للمنظمات 

ال�صاعية نحو الجودة ال�صاملة. 

اأما اإدارة الجودة ال�صاملة فيمكن اعتبارها ثورة ثقافية، وذلك ب�صبب الطريقة التي تفكر 

وتعمل بها الإدارة فيما يتعلق بالعمل على تح�صين الجودة با�صتمرار، والتركيز على عمل الفريق 

فل�صفة  ولتحويل   .)2008 )جودة،  القرارات  وباتخاذ  الأهداف  بو�صع  الفرد  وت�صجيع م�صاركة 

الجودة ال�صاملة اإلى حقيقة في موؤ�ص�صة ما، يجب األ تبقى هذه الفل�صفة مجرد نظرية دون 

اأدخل  اأول من  والدرا�صيين بها. ويعتبر فيجنباوم  الباحثين  ازداد اهتمام  تطبيق عملي، لذلك 

 company total مفهوم الجودة ال�صاملة تحت ت�صمية مراقبة الجودة ال�صاملة للموؤ�ص�صة
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Quality control، والمق�صود به م�صوؤولية كل ق�صم من اأق�صام الموؤ�ص�صة وكل العاملين بها، 282
عبر مختلف مراحل العمل )بدي�صي، 2004(. ولعل تنامي الهتمام بالجودة ال�صاملة والوعي 

باأهميتها هو ما دفع خبير اأ�صاليب الجودة جوران للقول باأن: القرن الع�شرين هو قرن الإنتاجية، 

الجودة  اإدارة  مفهوم  ويعتبر   .)2001 )نجم،  الجودة  قرن  ف�صيكون  والع�شرين  الحادي  القرن  اأما 

من المفاهيم الإدارية الحديثة، وقد بداأت العديد من التنظيمات العالمية بتطبيقه لتح�صين 

وتطوير نوعية خدماتها واإنتاجها. ولقد طرحت عدة تعاريف لهذا المفهوم )اللوزي، 1999(، اإل 

اأن هناك بع�س التعاريف اأظهرت ت�صورا عاما لمفهوم اإدارة الجودة ال�صاملة )T.Q.M) على 

اأنها تعزيز الأ�صلوب التقليدي للقيام بالعمل بهدف �صمان البقاء وال�صيطرة على الأ�صواق 

ال�صاملة:  اأ�صا�صية:  كلمات  ثلاث  ال�صاملة  الجودة  اإدارة  تعبير  ويت�صمن  العالمية.  التناف�صية 

-Total - وهي ماأخوذة من المفهوم والتعبير الكلي ولي�س الجزئي. الجودة:-Quality - درجة 
امتياز ال�صلعة اأو الخدمة. الإدارة: -Management - العمل والفن اأو اأ�صاليب وطرائق المناولة 

والمراقبة والتوجيه... اإلخ وبذلك فاإن اإدارة الجودة ال�صاملة هي فن اإدارة الكل لتحقيق المتياز 

المنظمة  في  والمرونة  والفاعلية  التناف�صية  لتح�صين  �صامل  منهج  وهي   .)2001 )ال�شرن، 

)الطائي، قدادة، 2008(، كما اأنها �صكل تعاوني لأداء الأعمال بتحريك المواهب والقدرات لكلّ 

من العاملين والإدارة، لتح�صين الإنتاجية والجودة ب�صكل م�صتمر )محمد، 2007(. وقد كانت 

المنظمة البريطانية للجودة B.Q.A اأول من حاول و�صع تعريف لمفهوم اإدارة الجودة ال�صاملة 

احتياجات  من  كل  تحقيق  خلالها  من  تدرك  التي  للموؤ�ص�صة  الإدارية  الفل�صفة  اأنها  على 

الم�صتهلك، وتحقيق اأهداف الم�شروع. ويعتبرها المعيار العالمي ISO9000/8402  ل�صنة 1994 

يرتكز على الجودة ويعتمد على م�صاركة كلّ فرد،  اأ�صكال ت�صيير المنظمة،  باأنها �صكل من 

وي�صبو اإلى التفوق على المدى البعيد )قا�صمي، 2005(. ولقد حدّد yuejin عنا�شر قيم الثقافة 

التنظيمية اللازمة لتحقيق الجودة عند م�صتوى six sigma فيما يلي: العملاء مثل: قيم 

اإر�صاء العملاء، اللتزام بمنع الأخطاء، تاأكيد قيمة العميل .. اإلخ. التعاون مثل: قيم التاأكيد 

على التح�صين الم�صتمر، الجودة م�صوؤولية الجميع، تر�صيخ مفاهيم عمل الفريق .. اإلخ. العمال 

مثل: قيم الحترام والإ�صغاء لهم، التاأكيد على تمكين العاملين، واعتبارهم محفزين ومبتكرين 

اأبو بكر، الزومان، 2007(. فاإدارة الجودة ال�صاملة تبداأ بالتزام الإدارة العليا بهدف  اإلخ )في:   ...

اأن  ال�صاملة يجب  الجودة  وتخطيط   ،)2005 )ركيمة،  لبلوغه  ال�صعي  وم�صاركتها في  الجودة 

ي�صترك فيه جميع العاملين، لأنها نظام تكاملي بين كافة العاملين والعملاء )محمد، 2006(. 

ويتعدى مفهوم الجودة في راأي وليام وهيبرت المنتج نف�صه لي�صمل جودة الخدمات، والت�صالت، 

اأ. د بوفلجة غيات، اأ. اأمينة كريــم العلاقة بين القيم التنظيمية ومبادئ اإدارة الجودة
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283

مجلة العلوم التربوية والنف�شية

ي�صمى  فيما  الكتابات  توؤكده  ما  وهذا  ككل.  والمنظمة   ... والإجراءات  والأفراد،  والمعلومات، 

تت�صمن  اأنها  على  اإي�صيكاوا  قدمها  حيث   .)2006 المح�صن،  )عبد  ال�صاملة  الجودة  بمفهوم 

جودة المنتج، وجودة طريقة الأداء، وجودة المعلومات، وجودة العمليات الإنتاجية، وجودة اأماكن 

العمل، وجودة الأفراد )Ishikawa, 1996). وفي ذات ال�صياق اأكّد كرو�صبي على اأن اإدارة الجودة 

لها م�صبقا.  التخطيط  التي تم  الن�صاطات  المنظمة ل�صمان �صير  المنهجية  ال�صاملة تمثل 

حيث اأنها الأ�صلوب الأمثل الذي ي�صاعد على منع وتجنب حدوث الم�صكلات، من خلال العمل 

المادية  الموارد  وا�صتخدام  الأداء،  الأمثل في  والتنظيمي  الإداري  ال�صلوك  وت�صجيع  على تحفيز 

والب�شرية بكفاءة وفاعلية )حمود، 2000(. فاإدارة الجودة الكلية )ال�صاملة( عبارة عن مجموعة 

من الأن�صطة الب�صيطة والعملية والمفيدة، واأنها اأكثر من مجرد ر�صوم بيانية و�صعارات، تجعل 

كل المنظمة موجهة نحو خدمة العميل، وكل العاملين يعملون الأ�صياء بطريقة �صحيحة 

من الوهلة الأولى )كوهين وبراند، 1997(. كما تعتبر اإدارة الجودة ال�صاملة خلا�صة عدة مراحل 

مرت بها اإدارة الجودة في تطورها، حيث اأحدث هذا المفهوم نقلة نوعية في مجال اإدارة الجودة، 

من خلال تقديمه لتوجيهات جديدة، كتلك المتعلقة بفكرة ال�صمولية، عن طريق م�صاركة 

اأن كلّ  والخدمات. كما  ال�صلع  الجودة في  المنظمة في تحقيق م�صتوى جيد من  وظائف  كلّ 

موظف في اأي وظيفة في المنظمة م�صوؤول ومعني بجودة المنتوج، مهما كان دوره وم�صتواه في 

المجال التنظيمي )Gautier, Muller, 1988). ومن مظاهر الهتمام بالجودة في الجزائر اإن�صاء 

المعهد الجزائري للتقيي�س، وهو الهيئة الممثلة للجزائر كع�صو في المنظمة العالمية للتقيي�س 

)ISO)، وله حق منح �صهادة مطابقة المنتوج، وهو يرافق الموؤ�ص�صات الجزائرية طوال م�صيرتها 
والتدقيق  اللازمة  الإر�صادات  وتقديم  اأفرادها  تكوين  خلال  من  الجودة،  ت�صيير  نظام  لتطبيق 

الأولي لها، وتدعم الدولة هذه الموؤ�ص�صات ماديا للح�صول على ال�صهادة. كما تم اإن�صاء الجائزة 

الجزائرية الوطنية للجودة تحت و�صاية وزارة ال�صناعة، بغية التعرف على مدى تطبيق مبادئ 

اإدارة الجودة ال�صاملة في الموؤ�ص�صات الجزائرية، وفهم البعد الثقافي وبيان اأثره على نجاح جهود 

التطوير في المنظمات، وقد ظهرت محاولت مختلفة لدرا�صة هذا المو�صوع، ومن بينها: 

درا�صة �صاطوح )2008(، التي �صعت لمحاولة اإيجاد العلاقة بين الثقافة التنظيمية والتما�صك 

الجتماعي بمركب المواد البلا�صتيكية لولية �صكيكدة )الجزائر(، با�صتخدام ا�صتمارة من 47 

فقرة موزعة على بندين  يتعلق اأولهما بالحوافز واللتزام التنظيمي، والثاني بالم�صاركة والر�صا 

المهني. وقد خل�صت اإلى الإقرار بالعلاقات القائمة بين طبيعة الثقافة التنظيمية ال�صائدة 

كمتغير م�صتقل بمختلف اأبعادها والتما�صك الجتماعي كمتغير تابع بمختلف تجلياته. 
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درا�صة يحياوي )2007(، وكان هدفها التعرف على م�صاهمة الجودة في تح�صين الأداء الإنتاجي 284

بالموؤ�ص�صات ال�صناعية الجزائرية عامة، وباإحدى �شركات الإ�صمنت خا�صة. حيث تو�صلت اإلى 

عدة نتائج، اأبرزها تدهور م�صتوى الأداء الإنتاجي للموؤ�ص�صات ال�صناعية الجزائرية. اإل اأن �شركة 

اإ�صمنت عين التوتة )ولية باتنة( ات�صمت بالتطور الإيجابي، حيث تمتاز ال�شركة محل الدرا�صة 

بجودة اإنتاجها وهي تحاول جاهدة تح�صين جودة خدماتها، وقد ظهرت الآثار الإيجابية لتطبيق 

الجودة، التي انعك�صت على اأدائها الإنتاجي. 

درا�صة بوعنان )2007( التي تهدف اإلى التعرف على جودة الخدمات واأثرها على ر�صا العملاء 

بالموؤ�ص�صة المينائية لولية �صكيكدة. حيث تمت درا�صة العلاقة بين جودة الخدمة المدركة ور�صا 

خل�صت  وقد   .“servperf“ نموذج  على  بالعتماد  اأ�صئلة  ا�صتمارة  اإعداد  خلال  من  العملاء 

الدرا�صة اإلى اأن م�صتوى الخدمات ل يرقى اإلى م�صتوى توقعات العملاء، والتالي فهي تحتاج اإلى 

تح�صين وتطوير كبير من جميع النواحي رغم تطبيق الموؤ�ص�صة لنظام اإدارة الجودة.

ثقافة  وتحوّل  للمديرين  الت�صييرية  الممار�صات  تجدد  تناولت  التي   ،)2005( بوخدير  درا�صة 

التنظيم بموؤ�ص�صة اإ�صبات )�صيدار �صابقا( بولية عنابة. وقد تكوّنت عينة الدرا�صة من 236 

اإطاراً، 66 من الإطارات العليا و170 من الإطارات الو�صطى. كما تم ا�صتخدام ا�صتبيان تناول 

القيم التنظيمية، احتوى على 40 بندا موزعا على 8 مجموعات من القيم، بمعدل خم�صة 

بنود لكلّ قيمة. وخل�صت اإلى وجود ممار�صة عالية لقيم الن�صباط في العمل، الجدية، الإتقان، 

ومنخف�صة  الإن�صانية،  العلاقات  لقيم  معتدلة  وممار�صة  وال�صلامة.  الأمن  الموارد،  تر�صيد 

“اإ�صبات  بموؤ�ص�صة  التنظيمية  الثقافة  و�صف  يمكن  وبالتالي  ال�صخ�صية،  التنمية  لقيمة 

عنابة” بالعقلانية. وبمقارنة النتائج مع درا�صات اأخرى محليا، يمكن ملاحظة وجود تحوّل هام في 

ثقافة الموؤ�ص�صة المعنية. 

درا�صة  ت�صتعر�س  اإذ  الجزائر.  الموؤ�ص�صة في  ثقافة  )2005(، حول مو�صوع  عي�س  بن  درا�صة 

حالة موؤ�ص�صة )PIPE GAZ) بولية غرداية، وطبيعة الأطر والنماذج الثقافية المتبناة من 

قبل مختلف الفاعلين الجتماعيين بالموؤ�ص�صة. اإذ اعتمد الباحث على ا�صتبيانين الثاني موجه 

للفئة القيادية وهي 22 اإطارا، والأول موجه لباقي الفئات و �صمل 136 عاملا، وخل�صت اإلى 

غياب مفهوم العمل كاإطار مرجعي يوجه ال�صلوكات والأفعال، وكقيمة ثقافية ح�شرية اأو 

وظيفية، وباأن الفئة القيادية داخل الموؤ�ص�صة معتمدة على البنية البيروقراطية التي تحجب 

اإنتاج نف�س الحلول عو�س  اإنتاج واإعادة  عنها القيم الح�صارية. وهو ما يجعلها منهمكة في 

العمل على تحقيق النجاعة القت�صادية، مع �صعف تما�صك البناء الجتماعي للموؤ�ص�صة. 

اأ. د بوفلجة غيات، اأ. اأمينة كريــم العلاقة بين القيم التنظيمية ومبادئ اإدارة الجودة
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مجلة العلوم التربوية والنف�شية

درا�صة علالي )2004(، وهدفت لمعرفة دور الجودة ال�صاملة وموا�صفات الإيزو في تناف�صية 

الكوابل  �صناعة  موؤ�ص�صة  �صملت  تحليلية  ميدانية  درا�صة  خلال  من  الجزائرية،  الموؤ�ص�صة 

)ENICAB) بولية ب�صكرة. وقد خل�صت اإلى اأن الموؤ�ص�صة التي تريد المحافظة على بقائها ل 
بد اأن تكون قادرة على المناف�صة، واأن تكون للجودة دور مهم في تعزيز القدرة التناف�صية وجلب 

الم�صتهلكين. واأن عدم التطبيق الحقيقي لجميع مبادئ وتو�صيات ال�صهادة يعود لعدة اأ�صباب، 

من بينها النق�س في تحفيز العمال وت�صجيعهم على اللتزام بمبادئ الجودة، ولنت�صار الفهم 

الثقافي   البعد  اأهمية  اعتبار الجودة و�صيلة لل�صهرة ل غير، وهو ما يبين  الخاطئ لديهم في 

القيمي للجودة ال�صاملة و�شرورة تكامله مع الثقافة التنظيمية للموؤ�ص�صة. 

م�سكلة �لدر��سة

الجودة  اإدارة  نحو  اتجاهها  رغم  الجزائرية من م�صكلات  الإنتاجية  الموؤ�ص�صات  تعانيه  ما  اإن 

ال�صاملة يجعلنا نت�صاءل بجدية عن الخلل، اإذ يرى -Swiss- باأن “المنظمات ب�صكل عام تواجه 

عددا من ال�صعوبات في تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة من اأهمها، عدم مواءمة الثقافة 

)الدو�شري، 2007(. التنظيمية التي تتبناها تلك المنظمات” 

وعلاقتها  الجزائرية،  الإنتاجية  بالموؤ�ص�صة  ال�صائدة  التنظيمية  القيم  في  البحث  وبغية 

بتطبيق اإدارة الجودة ال�صاملة، تمت �صياغة م�صكلة الدرا�صة في ال�صوؤال الرئي�س التالي:

ما هي العلاقة بين القيم التنظيمية ومبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة في الموؤ�ص�صة الإنتاجية 

الجزائرية؟.

�أهد�ف �لدر��سة

تهدف هذه الدرا�صة اإلى معرفة طبيعة القيم التنظيمية ال�صائدة بالموؤ�ص�صات الإنتاجية 

توعية  مع  ال�صاملة،  الجودة  اإدارة  مبادئ  تطبيق  نحو  العاملين  اتجاهات  ومعرفة  الجزائرية، 

القيم  مراجعة  باأهمية  الجزائرية  الإنتاجية  الموؤ�ص�صات  في  )الكوادر(  والإطارات  الم�صوؤولين 

التنظيمية ال�صائدة بالموؤ�ص�صات، وبيان دورها في نجاح تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة.

فر�سيات �لدر��سة

1 - القيم التنظيمية ال�صائدة لدى الإطارات )الكوادر( في الموؤ�ص�صات الإنتاجية هي �صلبية 

في مجملها. 
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الإنتاجية 286 الموؤ�ص�صات  في  ال�صاملة  الجودة  اإدارة  مبادئ  تطبيق  نحو  الإطارات  اتجاهات   -2

�صلبية. 

3- هناك علاقة ذات دللة اإح�صائية بين القيم التنظيمية ومبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة. 

ال�صائدة  التنظيمية  القيم  نحو  اتجاهاتهم  في  والإناث  الذكور  بين  فرق  يوجد  ل   -4

بالموؤ�ص�صة.

5- ل يوجد فرق بين الذكور والإناث في اتجاهاتهم نحو تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة.

6- للمتغيرات ال�صخ�صية والوظيفية التالية )العمر، الم�صتوى الجتماعي، الوظيفة، الم�صتوى 

التعليمي، الأقدمية في الموؤ�ص�صة(، اأثر على اتجاهات الإطارات نحو القيم التنظيمية ال�صائدة، 

وعلى اتجاهاتهم نحو تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة. 

�أهمية �لدر��سة

تكمن اأهمية هذه الدرا�صة في الحاجة المتزايدة للتعرف على دور القيم التنظيمية الإيجابية 

في التاأثير على �صير العمل وتحقيق الأهداف ب�صكل متميز، وهو ما �صت�صعى هذه الدرا�صة 

الجودة  اإدارة  ثقافة  بين  التفاعل  م�صاألة  على  ال�صوء  ت�صليطها  اإلى  اإ�صافة  عنه.  للك�صف 

ال�صاملة والثقافة التنظيمية، من خلال اإبراز القيم الإيجابية والعمل على تعزيزها، ومعالجة 

الم�صئولين  اإمداد  ال�صاملة، ومن خلال  اإدارة الجودة  الذي يعرقل تطبيق مبادئ  ال�صلبي منها 

ببيانات وتو�صيات ومقترحات، م�صتمدة من درا�صات ميدانية لم�صاعدتهم في تكوين انطباع 

اأ�صمل لجعل قيم الثقافة التنظيمية تدعم ثقافة الجودة ال�صاملة. كما ت�صاهم في الك�صف 

عن واقع تطبيق مبادئ الجودة ال�صاملة في الموؤ�ص�صات الجزائرية، وهل هو اإيجابي وم�صجع اأم 

�صلبي يحتاج اإلى مراجعة؟. 

م�سطلحات �لدر��سة

�صملت الدرا�صة الميدانية مجموعة من الم�صطلحات تتمثل اأهمها في:

القيم: هي عبارة عن معتقدات بخ�صو�س ما هو ح�صن وما هو �صيء، وهي التي توؤثر في 

�صلوك الفرد وتوؤدي به اإلى اختيار بديل دونا عن �صواه من البدائل المتاحة اأمامه.

التنمية  اإلى  نظره  في  توؤدي  التي  هي  ما  مجتمع  عند  الإيجابية  القيم  الاإيجابية:  القيم 

الم�صتدامة وقد تختلف الإيجابية وال�صلبية من مجتمع اإلى اآخر ومن عقيدة اإلى اأخرى، اإل اأن 

هناك اإجماع حول قيم بعينها واعتبارها اإيجابية مثل قيم الن�صباط والنتظام الوظيفي، 

اأ. د بوفلجة غيات، اأ. اأمينة كريــم العلاقة بين القيم التنظيمية ومبادئ اإدارة الجودة
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قيم حب العمل واإتقانه، قيم احترام الوقت ... اإلخ.

الفرد  تطور  لحركة  معرقله  اأنها  على  اإليها  ينظر  التي  القيم  تلك  وهي  ال�سلبية:  القيم 

والمنظمة وتعوق التقدم مثل الغ�س والتكالية، والفو�صى والجهل، والمح�صوبية ... اإلخ

القيم التنظيمية: هي المعتقدات والخ�صائ�س الثابتة ن�صبيا للمحيط الداخلي للمنظمة، 

والتي يدركها اأع�صاء المنظمة ويعبرون عنها.

الثقافة التنظيمية: هي ذلك الطابع المميز ل�صخ�صية المنظمة الذي تتفاعل فيه القيم 

والمعتقدات والفترا�صات والأعراف الم�صتركة وذلك من خلال توجيه �صلوك العاملين اأثناء �صير 

العمل لتحقيق اأهداف المنظمة والعاملين معا. 

الجودة: هي عبارة عن مجموعات خوا�س المنتج التي تعبر عن مدى ملاءمته لتاأدية الوظيفة 

المطلوبة منه وفق توقعات الزبون.

اإدارة الجودة ال�ساملة: الأ�صلوب الذي ي�صترك فيه جميع العاملين في المنظمة من خلال دعم 

الجهود المبذولة لتحقيق الجودة والإتقان على م�صتوى كل م�صالح واأن�صطة المنظمة، و تبني 

مجموعة من المبادئ التي تكر�س ثقافة تنظيمية متطابقة مع ثقافة وفل�صفة الجودة، ون�صق 

من القيم التنظيمية الداعمة لتلك الجهود المبذولة في المنظمة، من اأجل خدمة الم�صتفيد.

منهج �لدر��سة

لبناء  الوثائقي  الو�صفي  بالمنهج  بال�صتعانة  التحليلي،  الو�صفي  المنهج  ا�صتخدم  لقد 

متغيري  عن  البيانات  لجمع  كو�صيلة  ال�صتبيان  ا�صتعمل  كما  للدرا�صة.  النظرية  الخلفية 

الدرا�صة. 

مجتمع �لدر��سة وعينتها

الإيزو  �صهادة  على  الحا�صلة  الجزائرية  الإنتاجية  الموؤ�ص�صات  الدرا�صة  مجتمع  ي�صمل 

 GIPEC ومركب الورق وال�صيليلوز ،ENAD الممثلة في موؤ�ص�صة مواد التنظيف وال�صيانة

SACAEH/، من خلال فرعيهما بولية �صعيدة، ويبلغ عدد عمال الفرعين حوالي 68 عامل 
بمركب الورق، و70 عامل بموؤ�ص�صة مواد التنظيف، اأما عينة الدرا�صة فمق�صودة ت�صمل فئة 

الإطارات )الكوادر( فقط، الموزعين على الإدارة العليا والو�صطى والتنفيذية، لأن كل الباحثين 

على  الم�صوؤولون  هم  الإطارات  اأن  على  المقدمة  في  مبين  هو  كما  اأجمعوا  المجال  هذا  في 

اإعداد و�صياغة القيم، واأن قيم هوؤلء القادة هي من ت�صكل �صخ�صية المنظمة، وهم من 
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يمتلكون المقدرة على تعديل منظومة القيم ال�صائدة بالمنظمات، فالقيم في المنظمات يتم 288

اإيجادها والمحافظة عليها ب�صورة رئي�صة من قبل القادة الإداريين )ديف وودكوك،1995(، حيث 

 ENAD ومجمع /GIPEC SACAEH صملت العينة كل اإطارات مركب الورق وال�صيليلوز�

GIPEC/ وال�صيليلوز  الورق  اإطارا من مركب   28 اإطارا،   50 اأي ما مجموعه  )فرع �صعيدة(، 

SACAEH و22 اإطارا من موؤ�ص�صة المنظفات ومواد ال�صيانة ENAD. وقد اأجريت الدرا�صة 
الميدانية خلال الفترة الزمنية الممتدة  من 2009/07/21 اإلى غاية 2009/09/20.

�أد�ة �لدر��سة

ا�صتند بناء الأداة على نتائج المقابلات وتحليل الوثائق في الدرا�صة ال�صتطلاعية التي بينت 

طبيعة القيم التي ت�صعى الموؤ�ص�صتان لتكري�صها، ومن اأمثلة ذلك: اأذكر قيم الأمن الوظيفي 

والنتماء وتر�صيد الموارد، وقيم العلاقات الإن�صانية ... اإلخ، مع تباين في الوعي بثقافة الجودة 

ال�صاملة �صنتطرق له لحقا.

الأداة هي عبارة عن ا�صتبيان لقيا�س اتجاهات العاملين نحو القيم التنظيمية واتجاهاتهم 

نحو تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة وينق�صم اإلى �صطرين: اأ / يقي�س التجاهات نحو القيم 

التنظيمية، ب / يقي�س التجاهات نحو تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة.

1- ا�ستبيان القيم التنظيمية:

ي�صمل المحاور التالية: القيم المتعلقة بالعمل، القيم المتعلقة بتثمين الموارد )المالية، الب�شرية(، 

القيم المتعلقة بالأمن وال�صلامة، القيم المتعلقة ببيئة العمل )الداخلية، الخارجية(.

2- ا�ستبيان مبادئ اإدارة الجودة ال�ساملة:

الزومان،  بكر،  اأبو  في:  )ورد  ال�صاملة  الجودة  اإدارة  لمبادئ   Hubert ت�صنيف  من  م�صتنبط 

2007(، وي�صمل المحاور التالية: تاأكيد الهدف، التركيز على العميل، الإدارة بالحقائق، م�صاركة 

العاملين، التركيز على التح�صين الم�صتمر، التوجه بالعمليات .

ولح�صاب مدى ممار�صة كل قيمة من القيم التنظيمية المدرو�صة، تم تق�صيم درجة ممار�صتها 

)درجة متو�صطة =2(،  اأحيانا  )درجة منخف�صة =1(، تنطبق  اإلى ثلاثة م�صتويات، ل تنطبق 

تنطبق دائما )درجة مرتفعة =3(.

نف�س ال�صيء بالن�صبة لم�صتويات تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة، اإذ ق�صمت اإلى ثلاثة 

م�صتويات اأي�صا )درجة منخف�صة، درجة متو�صطة، درجة مرتفعة(.

اأ. د بوفلجة غيات، اأ. اأمينة كريــم العلاقة بين القيم التنظيمية ومبادئ اإدارة الجودة
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�سدق �لأد�ة

وكوادر  جامعيين  اأ�صاتذة  منهم  المحكّمين  من  مجموعة  على  الأداة  الباحث  عر�س  لقد 

بالموؤ�ص�صتين محل الدرا�صة. اإذ طلب منهم تقييم الأداة وتحكيمها من حيث اأ�صلوب ال�صياغة 

والت�صميم اأو ال�صكل ودرجة منا�صبة البنود لقيا�س ما و�صعت له. وبناءا على ذلك، اأ�صبح 

ا�صتبيان القيم التنظيمية مكون من )45( فقرة، وا�صتبيان مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة مكون 

من )38( فقرة. كما تم حذف العبارات التي تتطرق اإلى البيئة لأن متطلبات الإيزو تفر�س جملة 

من التدابير المتعلقة بالبيئة. وقد تم ا�صتبدال كلمة العميل الداخلي بالعامل وكلمة العميل 

الخارجي بالزبائن اأو ال�شركاء والموردين لتو�صيح المعنى وت�صهيل الفهم. 

ثبات الاأداة: 

وقد تم التاأكد من ذلك بطريقتين:

- الت�صاق الداخلي: وتم فيها اعتماد معادلة الثبات األفا كرونباخ بال�صتعانة بالحزمة الإح�صائية 

للعلوم الجتماعية )SPSS) التي اأعطت القيمة 0.82 لثبات الأداة ككل. 

اأ�صا�س  على  ق�صمين  اإلى  المقيا�س  تق�صيم  وتعني   :(Splite-half( الن�صفية:  التجزئة   -

الفقرات الفردية والفقرات الزوجية، فكانت قيمة ثبات الأداة ككل ت�صاوي 0.73.

�لأ�ساليب �لإح�سائية

.(SPSS( تمت معالجة البيانات بوا�صطة الحزم الإح�صائية للعلوم الجتماعية

- ح�صاب التكرارات والن�صب المئوية: للتعرف على ال�صفات ال�صخ�صية لمفردات الدرا�صة.

بين  العلاقة  لإيجاد   :Pearson Correlation Coefficient )ر(  بير�صون  ارتباط  معامل   -

متغيرات الدرا�صة.

الدرا�صة عن  اأفراد  ا�صتجابات  انخفا�س  و  ارتفاع  Mean: لمعرفة مدى  الح�صابي  المتو�صط   -

كل عبارة من عبارات متغيرات الدرا�صة الأ�صا�صية، وفي ترتيب العبارات ح�صب المتو�صطات 

الدرجة  اعتمدت  ال�صتبيان،  عبارات  من  عبارة  اأي  على  الموافقة  مدى  ولتف�صير  الح�صابية. 

الو�صيطة )2.00( كموؤ�شر لمعرفة اتجاهات العاملين نحو القيم التنظيمية ال�صائدة واتجاهاتهم 

نحو تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة. وبالتالي فاإن:

2.00 - درجة الموافقة عالية. - قيمة المتو�صط الح�صابي < 

- قيمة المتو�صط الح�صابي = 2.00 - درجة الموافقة متو�صطة.
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2.00 - درجة الموافقة متدنية.290 - قيمة المتو�صط الح�صابي > 

- النحراف المعياري Standard Deviation: للتعرف على قيم ا�صتجابات اأفراد العينة لكل 

المعياري  النحراف  اأن  ويلاحظ  الح�صابي،  الدرا�صة عن متو�صطها  عبارة من عبارات متغيرات 

يو�صح الت�صتت في ا�صتجابات اأفراد الدرا�صة لكل عبارة من عبارات متغيرات الدرا�صة.

- اختبار )ت( اأو T. Test: لدرا�صة الفروق بين مجموعتين )الذكور والإناث(.

الإح�صائية  الدللة  ذات  الفروق  لبيان   :ANOVA )ف(  اختبار  اأو  الأحادي  التباين  تحليل   -

)والتي تكون عند م�صتوى الدللة 0.05 واأقل( في اآراء اأفراد الدرا�صة نحو متغيرات الدرا�صة 

)ال�صخ�صية والوظيفية(.

نتائج �لبحث

الفر�سية الاأولى: روؤية اإطارات )كوادر( الموؤ�ص�صتين للقيم التنظيمية ال�صائدة في الموؤ�ص�صة 

التي يعملون بها، �صلبية في مجملها.

اإن روؤية اأفراد العينة للقيم التنظيمية ال�صائدة بالمنظمة التي يعملون بها هي �صلبية 

وغير م�صجعة على تبني اأ�صلوب الت�صيير بالجودة ال�صاملة، بحيث اأن المتو�صط الكلي للقيم 

التنظيمية ال�صلبية2.11 اأكبر من المتو�صط الكلي للقيم التنظيمية اليجابية 2.04 )2.11 < 

2.04(، كما هو مبين في الجدول رقم )1(. 

الجدول رقم )1(

المتو�سط الكلي للقيم التنظيمية) الاإيجابية وال�سلبية( في بيئة العمل

القيم التنظيمية ال�سلبية القيم التنظيمية الإيجابية
اأبعــاد القيم

التنظيمية
النحرافات 

المعيارية

المتو�سطات 

الح�سابية العامة

النحرافات 

المعيارية

المتو�سطات 

الح�سابية العامة

0.70 2.28 0.71 2.04 القيم التنظيمية المتعلقة بتثمين الموارد

0.67 2.14 0.69 1.97 القيم التنظيمية المتعلقة ببيئة العمل

0.63 2.11 0.62 2.16 القيم التنظيمية المتعلقة بالعمل

0.66 1.91 0.76 1.92 القيم التنظيمية المتعلقة بالاأمن وال�سلامة

0.66 2.11 0.69 2.04 المتو�سط الكلي)مجموع المتو�سطات(

ترتيب القيم التنظيمية ال�صلبية في بيئة العمل كالتالي:

ح�صابي  بمتو�صط  )الب�شرية/المالية(  الموارد  بتثمين  المتعلقة  ال�صلبية  التنظيمية  القيم   -1

قدره )2.28( وانحراف معياري قدره )0.70(. 

2- القيم التنظيمية ال�صلبية المتعلقة ببيئة العمل )الداخلية/الخارجية( بمتو�صط ح�صابي 

اأ. د بوفلجة غيات، اأ. اأمينة كريــم العلاقة بين القيم التنظيمية ومبادئ اإدارة الجودة
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قدره )2.14( وانحراف معياري قدره )0.67(. 

وانحراف  قدره)2.11(  ح�صابي  بمتو�صط  بالعمل  المتعلقة  ال�صلبية  التنظيمية  القيم   -3

معياري قدره)0.63( 

قدره)1.91(  ح�صابي  بمتو�صط  وال�صلامة،  بالأمن  المتعلقة  ال�صلبية  التنظيمية  القيم   -4

وانحراف معياري قدره )0.66(. 

ترتيب القيم التنظيمية الإيجابية في بيئة العمل

وبانحراف   )2.16( قدره  ح�صابي  بمتو�صط  بالعمل  المتعلقة  الإيجابية  التنظيمية  القيم   -1

معياري مقداره )0.62(.

بمتو�صط ح�صابي  )الب�شرية/المالية(  الموارد  بتثمين  المتعلقة  الإيجابية  التنظيمية  القيم   -2

قدره )2.04( وانحراف معياري مقداره )0.71(.

3- القيم التنظيمية الإيجابية المتعلقة ببيئة العمل )الداخلية/الخارجية( بمتو�صط ح�صابي 

قدره )1.97( وانحراف معياري قدره )0.69(.

4- القيم التنظيمية الإيجابية المتعلقة بالأمن وال�صلامة في العمل، بمتو�صط ح�صابي قدره 

)1.92( وانحراف معياري قدره )0.76(.

الفر�سية الثانية: اتجاهات اإطارات )كوادر( الموؤ�ص�صتين، نحو تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة 

�صلبية في مجملها.

اأثبتت النتائج في الجدول اأدناه، اأن المتو�صط الكلي لتجاهات اأفراد العينة نحو تطبيق مبادئ 

اإدارة الجودة ال�صاملة، هو )2.17( بانحراف معياري مقداره )0.68(. وهو ما يعني اأن اتجاهاتهم 

اإيجابية، ول�صالح الموافقة بدرجة عالية على اأن مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة هي ب�صكل عام 

الثانية  الفر�صية  اإلى عدم تحقق  ن�صير  وبالتالي  الدرا�صة.  الموؤ�ص�صات مو�صع  داخل  مطبقة 

بوجود اتجاه �صلبي نحو تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة ككل، مع ملاحظة هامة جدا وهي 

التجاه ال�صلبي نحو مبداأ التركيز على التح�صين الم�صتمر دون باقي المبادئ. وهو ما يهدد �صيرورة 

عمليات الجودة ككل بالزوال، لأن خا�صية ال�صتمرارية غير متوفرة. وبالتالي قد يبقى ال�صتمرار 

في تطبيق باقي المبادئ رهن فترة زمنية معينة، وهو ما نتخوف منه في ظل القيم التنظيمية 

ال�صلبية التي تطبع المناخ العام ال�صائد بالموؤ�ص�صتين محل الدرا�صة. 

وهو ما يو�صحه الجدول التالي من خلال مجموع متو�صطات ا�صتجابات المبحوثين عن كل 

مبداأ من مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة.
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الجدول رقم )2(292

المتو�سط الكلي لاتجاهات اإطارات )كوادر( الموؤ�س�ستين، نحو

تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�ساملة

النحرافات المعياريةالمتو�سطات الح�سابية العامةمبادئ اإدارة الجودة ال�ساملة

2.370.68مبداأ تاأكيد الهدف

2.330.70مبداأ التركيز على العميل

2.240.74مبداأ الاإدارة بالحقائق

2.230.68مبداأ التوجه بالعمليات

2.060.61مبداأ م�ساركة العاملين

1.820.70مبداأ التركيز على التح�سين الم�ستمر

2.170.68المتو�سط الكلي

على هذا الأ�صا�س، يمكننا ترتيب مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة ح�صب متو�صط درجة تطبيقها 

من وجهة نظر المبحوثين كالتالي: 

1( مبداأ تاأكيد الهدف بمتو�صط ح�صابي قدره )2.37( وبانحراف معياري مقداره )0.68(.

2( مبداأ التركيز على العميل بمتو�صط ح�صابي قدره )2.33( بانحراف معياري مقداره )0.70(.

3( مبداأ الإدارة بالحقائق بمتو�صط ح�صابي قدره )2.24( وبانحراف معياري مقداره )0.74(. 

4( مبداأ التوجه بالعمليات بمتو�صط ح�صابي قدره )2.23( وبانحراف معياري مقداره )0.68(.

5( مبداأ م�صاركة العاملين بمتو�صط ح�صابي قدره )2.06( وبانحراف معياري مقداره )0.61(.

معياري  وبانحراف   )1.82( قدره  ح�صابي  بمتو�صط  الم�صتمر  التح�صين  على  التركيز  مبداأ   )6

مقداره )0.70(.

الفر�سية الثالثة: 

توجد علاقة دالة اإح�صائيا بين القيم التنظيمية ال�صائدة واتجاهات اإطارات الموؤ�ص�صتين نحو 

تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة. 

لقد تحققت الفر�صية الثالثة، بوجود علاقة ارتباطيه دالة اإح�صائيا بين القيم التنظيمية 

ال�صائدة واتجاهات اأفراد العينة، نحو تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة، بحيث اأن قيمة »ر« 

تعادل )0.63( وهي دالة اإح�صائيا عند م�صتوى الدللة )0.01(، لأن م�صتوى الدللة اأكبر من 

الدللة الإح�صائية )0.00(، مثلما هو مبين في الجدول اأدناه.

اأ. د بوفلجة غيات، اأ. اأمينة كريــم العلاقة بين القيم التنظيمية ومبادئ اإدارة الجودة
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293

مجلة العلوم التربوية والنف�شية

الجدول رقم )3(

العلاقة بين القيم التنظيمية واتجاهات العاملين نحو تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�ساملة

قيمة »ر«العددمتغيري الختبار
الدللة 

الإح�سائية

م�ستوى 

الدللة

القيم التنظيمية ال�سائدة

500.630.00
دالة 

عند0.01 اتجاهات العاملين نحو  تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�ساملة

التنظيمية  القيم  نحو  اتجاهاتهم  والإناث في  الذكور  بين  فرق  يوجد  ل  الرابعة:  الفر�سية 

ال�صائدة.

للتحقق من �صحة هذه الفر�صية تمّ ا�صتخدم اختبار »ت« )T.Test( لعينتين م�صتقلتين. 

وخل�صت النتائج اإلى تحقق الفر�صية الرابعة بعدم وجود فرق بين الذكور والإناث في اتجاهاتهم 

ت�صاوي )1.48(. وهي غير دالة اإح�صائيا عند  نحو القيم التنظيمية ال�صائدة، لأن قيمة “ت” 

م�صتوى الدللة )0.05(، لأن م�صتوى الدللة اأ�صغر من الدللة الإح�صائية كما هو مو�صح 

في الجدول التالي:

الجدول رقم )4(

الفرق بين الذكور والاإناث في اتجاهاتهم نحو القيم التنظيمية ال�سائدة

العددالفئةمتغير الختبار
المتو�سط 

الح�سابي

النحراف 

المعياري

قيمة

»ت«

الدللة 

الإح�سائية

م�ستوى 

الدللة

اتجاهات العاملين نحو القيم 

التنظيمية ال�سائدة

3992.3610.26ذكور

1.480.15
غير دالة 

عند 0.05 1197.5510.21اإناث

الفر�سية الخام�سة: 

ل يوجد فرق بين الذكور والإناث في اتجاهاتهم نحو تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة. 

با�صتخدام اختبار »ت« )T. Test(، تم التحقق من �صحة الفر�صية الخام�صة، مما يعني عدم 

وجود فرق بين الجن�صين في اتجاهاتهم نحو تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة. ذلك اأن قيمة 

الدللة  م�صتوى  ،لأن   0.05 الدللة  م�صتوى  عند  اإح�صائيا  دالة  ت�صاوي 1.02 وهي غير  “ت” 

اأ�صغر من الدللة الإح�صائية، كما هو مبين في الجدول رقم )5(.

الجدول رقم )5(

الفرق بين الذكور والاإناث في اتجاهاتهم نحو تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�ساملة

العددالفئةمتغير الاختبار
المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري

قيمة

»ت«

الدللة 

الاإح�سائية

م�ستوى 

الدللة

اتجاهات العاملين نحو تطبيق 

مبادئ اإدارة الجودة ال�ساملة

3983.9720.14ذكور

1.020.31

غير دالة 

عند 0.05 1190.0916.58اإناث
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الفر�سية ال�ساد�سة: للمتغيرات ال�صخ�صية والوظيفية اأثر على اتجاهات اأفراد العينة نحو 294

القيم التنظيمية ال�صائدة، وعلى اتجاهاتهم نحو مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة في الموؤ�ص�صتين 

محل الدرا�صة.

اأفراد  اأثر المتغيرات ال�صخ�صية والوظيفية على اتجاهات  تهدف هذه الفر�صية للتعرف على 

العينة نحو القيم التنظيمية ال�صائدة بالموؤ�ص�صات التي يعملون بها. وللتاأكد من ذلك، تمّ 

غير دالة اإح�صائيا عند  ا�صتخدام تحليل التباين الأحادي ANOVA “ف”. وبما اأن قيمة “ف” 

الفر�صية  فان  الإح�صائية،  الدللة  من  اأ�صغر  الدللة  م�صتوى  لأن   ،0.05 الدللة  م�صتوى 

ال�صاد�صة لم تتحقق. اأي اأنه لي�س للمتغيرات ال�صخ�صية والوظيفية التالية: )العمر، الم�صتوى 

الجتماعي، الم�صتوى التعليمي، الوظيفة، الأقدمية في الموؤ�ص�صة(، اأثر على اتجاهات الإطارات 

)الكوادر(، نحو القيم التنظيمية ال�صائدة في الموؤ�ص�صتين محل الدرا�صة، كما هو مبين في 

الجدول اأدناه.

الجدول رقم )6(

اأثر المتغيرات ال�سخ�سية و الوظيفية على اتجاهات اأفراد العينة نحو

القيم التنظيمية ال�سائدة بالموؤ�س�سات التي يعملون بها

م�ستوى الدللةالدللة الإح�سائيةقيمة »ف«خ�سائ�س العينةمتغير الختبار

ة
يـ

م
ي
ظ

ن
لت

 ا
م

يــ
ق

ال

غير دالة عند0.910.590.05العمر

غير دالة عند 1.030.470.05الم�ستوى الاجتماعي

غير دالة عند 0.590.900.05الم�ستوى التعليمي

غير دالة عند 0.670.830.05الوظيفة

غير دالة عند 0.740.760.05الاأقدمية في الموؤ�س�سة

اأما في البحث عن المتغيرات ال�صخ�صية والوظيفية المرتبطة باتجاهات اأفراد العينة نحو تطبيق 

مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة، فمن خلال تطبيق تحليل التباين الأحادي »ف« ANOVA، نلاحظ 

غير دالة اإح�صائيا عند م�صتوى الدللة 0.05 وذلك لأن م�صتوى الدللة ا�صغر  اأن قيمة “ف” 

من الدللة الإح�صائية، ما يعني عدم تحقق الفر�صية ال�صاد�صة في �صقها الثاني.

الجتماعي،  الم�صتوى  )العمر،  التالية:  والوظيفية  ال�صخ�صية  للمتغيرات  لي�س  انه  بمعنى 

)كوادر(  اإطارات  اتجاهات  على  اأثر  الموؤ�ص�صة(،  في  الأقدمية  الوظيفة،  التعليمي،  الم�صتوى 

الموؤ�ص�صتين، نحو تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة، اأنظر الجدول رقم )7(. 

اأ. د بوفلجة غيات، اأ. اأمينة كريــم العلاقة بين القيم التنظيمية ومبادئ اإدارة الجودة
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مجلة العلوم التربوية والنف�شية

الجدول رقم )7(

اأثر المتغيرات ال�سخ�سية والوظيفية على اتجاهات اإطارات )كوادر(

الموؤ�س�ستين نحو تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�ساملة

م�ستوى الدللةالدللة الإح�سائيةقيمة »ف«خ�سائ�س العينةمتغير الختبار

ة 
ر
دا

ئ اإ
د

بـــا
م

ة
مـلـــ

�سا
ة ال

د
و
لجــــ

ا

غير دالة عند 0.690.810.05العمر

غير دالة عند 1.770.110.05الم�ستوى الاجتماعي

غير دالة عند 0.980.530.05الم�ستوى التعليمي

غير دالة عند 0.310.280.05الوظيفة

غير دالة عند 0.750.760.05الاأقدمية في الموؤ�س�سة

للمتغيرات  اأثر  هناك  لي�س  اأنه  اأي  ال�صاد�صة،  الفر�صية  تحقق  عدم  ن�صتنتج  هنا  من 

وعلى  ال�صائدة،  التنظيمية  القيم  نحو  العينة  اأفراد  اتجاهات  على  والوظيفية  ال�صخ�صية 

اتجاهاتهم نحو مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة في الموؤ�ص�صتين محل الدرا�صة.

مناق�سة �لنتائج

الفر�سية الاأولى: 

وتن�س على اأن القيم التنظيمية ال�صائدة لدى العاملين في الموؤ�ص�صات الجزائرية �صلبية 

في مجملها.

القيم  اأن  اإلى  ي�صير  العمل  لبيئة  العام  المناخ  اأن   )1( رقم  الجدول  نتائج  اأظهرت  لقد 

التنظيمية  للقيم  الكلي  المتو�صط  لكون  مجملها،  في  �صلبية  هي  ال�صائدة  التنظيمية 

ال�صلبية )2.11( يفوق المتو�صط الكلي للقيم التنظيمية الإيجابية )2.04(. وذلك على الرغم 

من التجاه الإيجابي نحو قيمتي الأمن وال�صلامة وقيم العمل، الذي مرده حر�س الموؤ�ص�صتين 

على فر�س احترام قواعد الأمن وال�صلامة، كونهما حديثتي العهد بالإيزو )ISO( من جهة، 

ول�صتخدام الإدارتين لأ�صاليب التحفيز ال�صلبية )اإنذارات، الخ�صم من المرتب، الف�صل(، فيما 

اإتقان العمل(. وهو ما لقى اإجماعا كبيرا  يتعلق بالإخلال بقيم العمل )الن�صباط، الجدية، 

اأحمد حويتي،  اأمثال: عبد الحفيظ مقدم،  الت�صيير، من  والباحثين وممار�صي  الكتاب  من قبل 

اأوكيل ال�صعيد، خلال اأعمال الملتقى الدولي حول الثقافة والت�صيير المنعقد بالجزائر )1992(، 

في كون الموؤ�ص�صات الجزائرية ت�صودها مظاهر �صلوكية �صلبية تعك�س التدني الخطير في القيم 

التنظيمية ب�صكل عام، وقيم الإتقان ب�صكل خا�س مثل كثرة العيوب والأخطاء في المنتجات، 

وتدني نوعية الخدمات، الغ�س وعدم احترام الموا�صفات والمقايي�س ... وقد خل�صت درا�صة غيات 

الوقت و �صبط  العامل الجزائري يعاني من عدة م�صاكل في ت�صيير  اأن  اإلى   ،)1991( بوفلجة 
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في 296 الع�شر،  قبل  الظهر،  )بعد  ذلك  في  دقيقة  غير  معايير  على  لعتماده  نتيجة  مواعيده، 

درا�صة محمد  وفي  عنه.  والتغيب  العمل  عن  التاأخر  ارتفاع معدلت  اإلى  يوؤدي  مما  ال�صباح(، 

فريد حول مو�صوع القيم واأثرها على كفاءة وفاعلية المنظمة، وجد اأن للقائد دوراً كبيراً في 

تر�صيخ وتاأ�صيل القيم ال�صلبية في بيئة العمل. فالمدير الذي ل يفو�س ال�صلطة ويتهرب من 

الم�صوؤولية ول يحترم الوقت اأو اعتبارات الكفاية في الإنتاج، ول يقبل اختلاف وجهات النظر، 

ي�صاهم في تكري�س القيم ال�صلبية في العمل مثل: اللامبالة، �صطحية التفكير، الم�صلحة 

الخا�صة اأهم، التواكلية ... اإلخ )نقلا عن: بوخدير، 1995(

وقد احتلت القيم التنظيمية ال�صلبية المتعلقة بتثمين الموارد )المالية والب�شرية( مقدمة 

ترتيب القيم ال�صلبية، تليها القيم ال�صلبية نحو بيئة العمل )الداخلية والخارجية(، ما يعك�س 

م�صاكل  في  تتخبط  التي   ENAD موؤ�ص�صة  في  الحال  هو  كما  المالي  الت�صيير  �صوء  درجة 

مالية كبيرة. يقول حويتي )1992( اأن �صوء الت�صيير للموارد المادية والب�شرية من اأهم الأ�صباب 

الب�شرية.  الموارد  اأهمية  بعدم  والعتقاد  الوظيفي،  بالأمن  ال�صعور  لتخلفنا، وعدم  اأدت  التي 

اأو تاأهيله، بقدر ما  اإذ يرى عامر باأن مكانة الإطار في الموؤ�ص�صات الجزائرية ل تحددها كفاءته 

 Amer,( تحددها علاقاته ال�صخ�صية مع بع�س العائلات الم�صيطرة على هرم هذه الموؤ�ص�صات

1978). وهو ما يتنافى مع درا�صة بوخدير )2005( بموؤ�ص�صة اإ�صبات عنابة، التي خل�صت اإلى 
باأقل كلفة ممكنة، مع  الأهداف  الموارد ممار�صة ب�صكل عال من خلال تحقيق  اأن قيمة تثمين 

اعتماد الموؤ�ص�صة كلية على كفاءاتها الب�شرية، ونجاح �صيا�صة الإدارة العليا في عمليات اإعادة 

التوزيع الوا�صعة للعاملين وحر�صها على اأن يكون لكل فرد عمل، من خلال قيمها المعلنة “ل 

اأجر بدون عمل”، لكن بوخدير يعترف في الأخير بوجود اختلاف كبير بين ممار�صات الم�صيرين في 

الموؤ�ص�صات ال�صناعية العمومية الجزائرية وممار�صات اأفراد موؤ�ص�صة اإ�صبات عنابة )بال�شراكة 

اإلى  ذلك  مرد  يكون  قد  الموارد،  تر�صيد  لقيمة  وبالن�صبة   .)L.N.M الهندية  المجموعة  مع 

ال�شريك الأجنبي، وطريقته في الت�صيير والإدارة.

في  الثانية  المرتبة  فتحتل  والخارجية(،  )الداخلية  العمل  ببيئة  المتعلقة  للقيم  بالن�صبة 

الإدارة في  اإجحاف  حول  المبحوثين  اإجماع  على  المقابلات  اإذ ك�صفت  ال�صلبية.  القيم  ترتيب 

اأدى لنق�س الدافعية والإحباط وانت�صار  حق الكفاءات المتميزة وعدم ت�صجيعها للاإبداع، مما 

بالن�صبة  ..، كذلك  ال�صفافية  الإن�صانية، وانعدام  الإدارة، وه�صا�صة العلاقات  ال�شراعات مع 

لبيئة العمل الخارجية )الموردون والعملاء( نلاحظ اأنه بالرغم من الح�صول على �صهادة الإيزو، 

للموردين  الجودة  لثقافة  اإمدادهما  نتيجة عدم  تعانيان من عدة م�صاكل  الموؤ�ص�صتين  اأن  اإل 

اأ. د بوفلجة غيات، اأ. اأمينة كريــم العلاقة بين القيم التنظيمية ومبادئ اإدارة الجودة
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والزبائن، ما اأدى لتقل�س مبيعاتهما، ذلك اأن الزبون الذي لي�صت لديه ثقافة الجودة يتجه اإلى 

العر�س الأح�صن وباأرخ�س ثمن. فثقافة الم�صتهلك الجزائري ل تزال تميل لل�صعر اأكثر من ميله 

ت�صير  اأخرى  ومن جهة   .GIPEC/SACAEH موؤ�ص�صة  اإطارات  نظر  وجهة  الجودة، من  اإلى 

درا�صة ربعي )2007( في موؤ�ص�صة ALFON لل�صباكة، اأن 43% من الفئات العمالية الثلاثة 

)اإطارات، م�شرفين، منفذين( ل يعرفون من هم الزبائن. حتى اأن م�صلحة الت�صويق والمبيعات 

تفتقد اإلى �صيرورة لقيا�س ر�صا الزبائن وغير الزبائن، و تقت�شر في ذلك على �صكاوي واحتجاجات 

الزبائن كموؤ�شر وحيد في الإر�صاء وال�صتماع للزبون، حتى اأن اغلب الزبائن ل يعلمون بح�صول 

الموؤ�ص�صة على �صهادة الإيزو منذ مدّة.

الفر�سية الثانية

وت�صير اإلى �صلبية اتجاهات العاملين نحو تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة.

لقد بينت نتائج الجدول رقم )2( عدم تحقق الفر�صية الثانية، واأن اتجاهات العاملين نحو 

تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة هي اإيجابية في مجملها بمتو�صط كلي مقداره )2.17(. 

ما يعني اأن درجة الموافقة على تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة كانت مرتفعة عك�س 

التوقعات، وذلك راجع اإلى حداثة عهد الموؤ�ص�صتين بنظام الت�صيير بالجودة، ودرجة الوعي المنت�شر 

بين المبحوثين باأهمية اإدارة الجودة ال�صاملة في تناف�صية الموؤ�ص�صة، بالموازاة مع تنامي الوعي 

العالمي باأهميتها. خ�صو�صا واأنها باتت مطلبا حتميا للموؤ�ص�صات في ظل التناف�صية ال�صديدة. 

وهو ما يتفق مع درا�صة يحياوي )2007(، ب�شركة ال�صمنت عين توتة- باتنة - التي خل�صت اإلى 

الدور الإيجابي الذي توؤديه الموؤ�ص�صة في تطبيق متطلبات ال�صهادة، التي فر�صتها المناف�صة 

المحلية ال�صديدة، ودرا�صة علالي )2004( حول اأهمية كل من الجودة ال�صاملة وموا�صفات الإيزو 

في تناف�صية الموؤ�ص�صة، بموؤ�ص�صة �صناعة الكوابل بولية ب�صكرة ENICAB، من خلال النتائج 

 (ISO 9002: 1994( �صهادتي  بعد ح�صولها  خا�صة  الموؤ�ص�صة،  التي حققتها  الإيجابية 

و)ISO 9001: 2000). وهو يتفق اأي�صا مع درا�صة اأبو بكر والزومان )2007(، التي خل�صت اإلى 
وجود وعي كبير باأهمية تطبيق منهج اإدارة الجودة وبالأهداف التي ت�صعى لتحقيقها. ويوؤكد 

غيات )2008( على اأن العولمة والمناف�صة والفعالية تفر�س العمل على اإيجاد اأ�صاليب علمية 

منا�صبة للواقع الجزائري في مجالت الت�صيير، وال�صعي الجدي من اأجل الفعالية التنظيمية، 

واعتماد اأ�صلوب الجودة ال�صاملة في كلّ المراحل الإنتاجية. غير انه تمت ملاحظة تباين في الوعي 

 5(  GIPEC/SACAEH الجودة  مجال  في  الأقدم  ل�صالح  الموؤ�ص�صتين،  بين  الجودة  باأهمية 
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�صنوات(. تجلى ذلك في وعي العمال والإطارات بالجودة، عك�س مجمع ENAD الذي بدا وا�صحا، 298

ال�صهادة.  الأولى نحو الجودة بعد مرور �صنتين عن ح�صوله على  يزال يخطو خطواته  اأنه ل 

لذا يف�صل تهيئة المناخ الثقافي والإداري والتقني والتكنولوجي... لكي تكون الجودة تح�صيل 

قوية  ثقافة  فبدون  المنظمات،  لم�صاكل  �صحريا  لي�صت حلا  فالجودة  العك�س.  ولي�س  حا�صل، 

وممار�صات جدية وروؤية وا�صحة، وبدون ذلك ل يمكن للجودة اأن تنجح باأي حال من الأحوال.

الفر�سية الثالثة

توجد علاقة دالة اإح�صائيا بين القيم التنظيمية وتطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة في 

الموؤ�ص�صتين محلّ الدرا�صة.

من خلال تحليل نتائج الجدول رقم )3( نلاحظ اأن قيمة معامل الرتباط )ر( عند م�صتوى 

الدللة )0.01( ت�صاوي )0.63( وم�صتوى الدللة )0.01( اأكبر من الدللة الإح�صائية )0.00(. مما 

يدل على وجود علاقة دالة اإح�صائيا بين القيم التنظيمية وتطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة 

في الموؤ�ص�صتين محل الدرا�صة. اإل اأن ما يلفت النتباه ويدعو للوقوف عنده هو الموافقة اإيجابيا 

اأنه محور عمليات  اإدارة الجودة ال�صاملة، با�صتثناء مبداأ واحد -رغم  على تطبيق كل مبادئ 

الجودة، وبدونه ل يمكن لإدارة الجودة ال�صاملة اأن ت�صتمر، ول لتطبيق مبادئها اأن يعمر طويلا-، 

 )1.82( ح�صابي  متو�صط  على  ح�صل  الذي  الم�صتمر،  التح�صين  على  التركيز  مبداأ  وهو  األ 

ال�صاملة،  الجودة  لثقافة  الإدارية  القيم  اأهم  من  وهو   .)2.00( الو�صيطية  الدرجة  من  اأدنى 

اأ�شرف )2007(.  ح�صب«جرج�س الغ�صبان واآخرون«، وهو جوهر الجودة ال�صاملة ح�صب محمد 

وقد يف�شر ذلك بحداثة مدخل اإدارة الجودة ال�صاملة في ت�صيير الموؤ�ص�صتين محل الدرا�صة )اأقل 

من 5 �صنوات(. فالجودة هي م�صطلح براق ومثير، لكن �صاأنه �صاأن باقي المداخل الإدارية التي 

اإذ ل بد من ال�صتمرار في عمليات التح�صين، كي ت�صبح  �صبقته يعاني من غياب المتابعة. 

الجودة ثقافة واأ�صلوب حياة داخل المنظمات، وفي كل تعاملاتها ون�صاطاتها. وبدونه تتلا�صى 

كلّ مبادئ الجودة وتزول بمرور الزمن، ما يوؤدي اإلى ف�صل  اإدارة الجودة ككل. ويعود ال�صبب في ذلك 

اإلى �صلبية القيم التنظيمية التي تكلمنا عنها �صابقا، لكونها ل ت�صجع على ال�صتمرار في 

عمليات التح�صين ول على تبني مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة. وهو ما دفعنا للربط بين القيم 

التنظيمية ال�صلبية والتجاه ال�صلبي نحو تطبيق مبداأ التح�صين الم�صتمر، مما قد يوؤدي اإلى 

ف�صل اإدارة الجودة بمرور الوقت، بفعل فقدان ال�صتمرارية في عمليات تح�صين الجودة. وكما هو 

 ،ISO حال الموؤ�ص�صة المينائية لولية �صكيكدة، فرغم ح�صول الموؤ�ص�صة على �صهادة الجودة

اأغلب العملاء بها، هم ي�صتكون من انخفا�س جودة الخدمات المينائية، وعدم  التي ل يعلم 

اأ. د بوفلجة غيات، اأ. اأمينة كريــم العلاقة بين القيم التنظيمية ومبادئ اإدارة الجودة
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احترام الوقت واإتقان العمل، اإ�صافة لكون العميل يق�صي معظم وقته متجول بين مكاتب 

الموؤ�ص�صة بحثا عن المعلومة )بوعنان، 2007(. 

الفر�سيتين الرابعة والخام�سة

ل يوجد فرق بين الذكور والإناث في اتجاهاتهم نحو القيم التنظيمية ونحو تطبيق مبادئ 

اإدارة الجودة ال�صاملة.

اأن قيمة )ت( هي على التوالي )1.48( و)1.02(،  من خلال نتائج الجدولين )4( و)5( نلاحظ 

وهي غير دالة اإح�صائيا عند م�صتوى الدللة )0.05(، لأنه اأ�صغر من الدللة الإح�صائية )0.15( 

و)0.31(. وهو ما يوؤكد تحقق الفر�س القائل بعدم وجود فرق بين الذكور والإناث في اتجاهاتهم 

الثقافة  بقوة   ي�صيد  مما  ال�صاملة،  الجودة  اإدارة  مبادئ  تطبيق  ونحو  التنظيمية  القيم  نحو 

التنظيمية ال�صائدة، ويعك�س م�صاركة كل العاملين على اختلاف جن�صهم )ذكورا اأو اإناثا( في 

م�صار الجودة ال�صاملة ووعيهم باأهميتها للموؤ�ص�صة ب�صكل عام.

وقد اأ�صارت درا�صة ال�صالم »القيم الإدارية لدى المدير ال�صناعي« اإلى اأن القيم التنظيمية 

والإن�صانية وقيم الراحة اأكثر تاأثيرا في الذكور مقارنة بالإناث، حيث اأنهن اأكثر تاأثرا باأخلاقيات 

العمل وقيم الم�صاركة الجماعية )بوخدير، 2005(. وقد تو�صلت هذه الدرا�صة اإلى اأن المناخ العام 

ي�صير اإلى اأن القيم التنظيمية ال�صلبية هي ال�صائدة لدى الجن�صين، كما اأن قوة هذه المنظومة 

القيمية، وتغلغلها بين كل الفئات العمالية، على تنوعها واختلافات اأطيافها، من �صاأنه اأن 

ي�صعب من عملية تعديلها نحو قيم تنظيمية اأكثر اإيجابية واأكثر فعالية، للم�صاهمة في 

اإنجاح تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة بالموؤ�ص�صتين. لذلك لبدّ من تغيير بع�س قيم الأفراد 

ومعتقداتهم واتجاهاتهم، لجعلهم ي�صعرون بالولء واللتزام الداخلي نحو المنظمة بدل من 

مجرد الخ�صوع لها. فتلجاأ المنظمات لبرامج التكوين ومرا�صيم التعارف مع الزملاء والروؤ�صاء 

ال�صفات  خلع  واأ�صلوب  بالتزكية  النتقاء  مثل  ذلك  تحقق  التي  الذكية  الأ�صاليب  وبع�س 

اأكبر  اأ�صلوب خلع ال�صفات، تكون فاعليتها  )Wanous, 1991)، فالإدارات التي توؤكد على 
في جعل الفرد يتخلى عن كثير من قيمه و�صفاته وي�صتبدلهم بقيم ومعتقدات و�صلوكات 

.(Robbins, 1993( معيارية وفق متطلبات التنظيم

الفر�سيتين ال�ساد�سة وال�سابعة

للمتغيرات ال�صخ�صية والوظيفية التالية )العمر، الم�صتوى الجتماعي، الم�صتوى التعليمي، 

الوظيفة، الأقدمية في الموؤ�ص�صة(، اأثر على اتجاهات العاملين: نحو القيم التنظيمية ال�صائدة، 
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ونحو تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة في الموؤ�ص�صتين محل الدرا�صة.300

بالرجوع اإلى نتائج الجدول رقم )6( فاإن قيمة »ف« غير دالة اإح�صائيا بالن�صبة لكلّ المتغيرات 

لي�س  انه  اأي  ال�صاد�صة،  الفر�صية  تحقق  عدم  يوؤكد  مما  المدرو�صة.  والوظيفية  ال�صخ�صية 

للمتغيرات ال�صخ�صية والوظيفية اأثر على اتجاهات العاملين نحو القيم التنظيمية ال�صائدة 

في الموؤ�ص�صتين محل الدرا�صة.

نف�س ال�صيء بالن�صبة لأثر المتغيرات ال�صخ�صية والوظيفية، على اتجاهات العاملين نحو 

تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة في الموؤ�ص�صتين محل الدرا�صة، قيمة »ف« غير دالة اإح�صائيا 

بالن�صبة لكل المتغيرات ال�صخ�صية والوظيفية المدرو�صة، وبالتالي لم يتحقق الفر�س ال�صابع، 

اأنظر الجدول رقم )7(.

ال�صائدة هو نظام قوي ومتجذّر في ثقافة  التنظيمية  القيم  اأن نظام  لنا  ومنه يت�صح 

الموؤ�ص�صتين محل الدرا�صة، على اختلاف الم�صتويات التنظيمية وتباين الخ�صائ�س ال�صخ�صية 

والوظيفية للاأفراد. اإذ يعتبر جيب�صون ثقافة المنظمة مجموعة من: القيم والمعتقدات والأنماط 

ال�صلوكية الم�صتركة )Gibson et al ,1994). حيث تحقق الثقافات القوية نف�س ما يحققه 

اأدنى  يتواجدون في  الذين  اأولئك  الكل، حتى  قبل  التزام من  ال�صارم من  الر�صمي  التنظيم 

الم�صتويات التنظيمية يعرفون ما يجب عليهم فعله لأن العدد القليل من القيم الإر�صادية 

 (Kabonoff & Daly, 2000( كما اأ�صار .(Peters & Waterman, 1982( يكون وا�صحا

الهتمامات  نف�س  في  ت�صترك  عملها  طبيعة  في  المت�صابهة  المنظمات  اأن  اإلى  درا�صته  في 

والقيم. فما بالك بمنظومة القيم داخل التنظيم ذاته، لذلك ن�صتخل�س انه اإذا كانت قيم 

القادة �صلبية فان قيم العمال ل محالة �صتكون �صلبية، والعك�س �صحيح. واإذا كان هناك 

من تفاوت ف�صيقت�شر على اختلاف في ترتيب تلك القيم من فرد لآخر اأو من م�صلحة لأخرى، 

اإلى ميل المديرين ال�صباب  فمثلا اأ�صارت درا�صة ال�صالم “القيم الإدارية لدى المدير ال�صناعي” 

لقيم الم�صاركة الجماعية والإن�صانية واأخلاقيات العمل. بينما يميل المديرون الأكبر �صنا للقيم 

الإن�صانية وقيم الراحة والفراغ. كما يميل المدير المنحدر من اأ�صل ريفي اإلى القيم الإن�صانية 

والتنظيمية، عك�س المدير الح�شري الذي يهتم اأكثر باأخلاقيات العمل وبالم�صاركة الجماعية. اإلى 

جانب ذلك نجد اأنه كلّما زاد الم�صتوى التعليمي للمدير زاد ميله واهتمامه باأخلاقيات العمل 

والقيم الإن�صانية والتنظيمية وقيم الراحة والفراغ. نجد اأي�صا اأن المديرين المتزوجين هم اأكثر 

الذين  المتزوجين  بغير  مقارنة  والفراغ،  الراحة  وقيم  والإن�صانية  التنظيمية  بالقيم  اهتماما 

يهتمون اأكثر بقيم اأخلاقيات العمل والم�صاركة الجماعية )بوخدير، 2005(.

اأ. د بوفلجة غيات، اأ. اأمينة كريــم العلاقة بين القيم التنظيمية ومبادئ اإدارة الجودة
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المدرو�صة  التنظيمية  القيم  نحو  الدرا�صة  مجتمع  �شرائح  مختلف  اتجاهات  فاإن  وعليه 

ذلك  وباأهمية  ال�صاملة،  الجودة  اإدارة  باأهمية تطبيق  درجة وعيهم مرتفعة  واأن  �صلبية،  هي 

لتناف�صية الموؤ�ص�صة ونجاحها. 

�لتو�سيات

من خلال الدرا�صة الميدانية التي اأجريت في الموؤ�ص�صات المدرو�صة، اأمكن ا�صتخلا�س مجموعة 

من النتائج، تتمثل اأهمها في اأن:

مبادئ  تطبيق  على  م�صجعة  وغير  �صلبية في مجملها  هي  ال�صائدة  التنظيمية  القيم   -

اإدارة الجودة ال�صاملة اأو على الأقل غير داعمة ل�صتمرار م�صيرة الجودة، ما لم يتم العمل على 

تعديلها فـي القريب ل�صالح منظومة قيم اأكثر اإيجابية، و اأكثر دعما لتطبيق مبادئ اإدارة 

الجودة .

- اتجاه المبحوثين نحو تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة كان اإيجابيا، با�صتثناء مبداأ التح�صين 

الم�صتمر الذي �صبق واأن ف�شر بتاأثير القيم التنظيمية ال�صلبية على ال�صتمرارية في عمليات 

التح�صين وتم التاأكيد على اأنه جوهر الجودة و بدونه تعود الممار�صات القديمة للواجهة ويحكم 

على م�شروع الجودة بالف�صل.

- هناك علاقة بين القيم التنظيمية ومبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة، فكلما كانت قيم العمل 

�صلبية ومتجذرة في الثقافة التنظيمية، زادت احتمالت ف�صل تطبيق مبادئ الجودة ال�صاملة 

على المدى المتو�صط والبعيد. 

الجودة  اإدارة  مبادئ  ول في تطبيق  التنظيمية  القيم  والإناث في  الذكور  بين  فرق  يوجد  ل   -

ال�صاملة.

- لي�س هناك اأثر للمتغيرات ال�صخ�صية والوظيفية المختلفة على القيم التنظيمية، ول على 

تطبيق مبادئ اإدارة الجودة ال�صاملة.

يمكن مواجهة �صوبات الموؤ�ص�صات الجزائرية من خلال تطبيق التو�صيات التالية:

- لبد من مراجعة المنظومة القيمية لتتما�صى مع متطلبات اإدارة الجودة ال�صاملة، والعمل 

من  م�صتنبطة  الإيجابية  القيم  هذه  تكون  العمل،  بيئة  اإيجابية في  بقيم  تدعيمها  على 

تقعد  ول  باطل  اخدم  �صيدهم،  الرجال  »خدام  العمل:  قيم  مثل  الجزائرية،  والبيئة  الثقافة 

ر�صولنا  الإ�صلامي كقول  الدين  ومن  اإلخ«،   ... نف�صه،  ينفع  ياأكل على �شر�صه  اللي  عاطل، 

الكريم )�س( »اإن الله يحب اإذا عمل اأحدكم عملا اأن يتقنه«،  »كلكم راع وكلكم م�صوؤول عن 
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- فيما يتعلق با�صتجابات المبحوثين نحو القيم التنظيمية الإيجابية والعمل على تنميتها 

لدى العاملين، وتثبيط دور قيم العمل ال�صلبية والحد من انت�صارها، يجب على الإدارة التركيز 

على محتوى البرامج التكوينية، وت�صجيع النماذج ال�صلوكية الإيجابية، وتحفيزها ماديا ومعنويا، 

واعتماد التوعية باأثر ال�صلوك ال�صلبي ونبذه، واإنذار �صاحبه ومعاقبته اإذا ما تكرر عن ق�صد.

- اعتماد �صيا�صة الباب المفتوح اأمام �صكاوى العمال وان�صغالتهم، والعمل على ن�شر قيم 

الثقة وال�صفافية والعدالة بين الإدارة و العمال، وت�صجيع القيم التي تدعم الإبداع والمبادرات 

الفردية البناءة، وتنمية روح النتماء، واإتقان العمل، وقيم الجدية والن�صباط، وتر�صيد الموارد، 

والأمن وال�صلامة، وت�صجيع قيم التناف�س ال�شريف والختلاف الإيجابي في بيئة العمل.

- التركيز على الأ�صاليب الإيجابية كالتوعية والتحفيز والإقناع في غر�س القيم الإيجابية بدل 

التركيز على الأ�صاليب ال�صلبية كالرقابة ال�صديدة والعقاب، لأنه يوؤدي اإلى التحايل بممار�صتها 

ظرفيا في وجود الرقابة، والتخلي عنها بمجرد غيابها.

- ن�شر ثقافة الجودة لدى الموردين والعملاء، واعتماد الطرق الحديثة في ذلك. 

�صيا�صات  في  ال�صائدة،  التنظيمية  القيم  ولمنظومة  التنظيمية  للثقافة  العتبار  اإعادة   -

المنظمات وفي ا�صتراتيجياتها، وعدم اعتبارها عن�شراً هام�صياً في عمليات الجودة.

تطبيق  على  والحر�س  البعيد،  المدى  على  الجودة  اإدارة  مبادئ  بتطبيق  الإدارة  التزام  �شرورة   -

با�صتعجال  اأهداف الجودة يكون بال�صتمرارية ولي�س  كل مبادئ الجودة بلا ا�صتثناء، فتحقيق 

النتائج.

- تفعيل دور اإدارة الجودة بالمنظمة واإعطائها �صلاحيات اأكبر، وتوفير كل الإمكانيات اللازمة لها 

واإزاحة العراقيل البيروقراطية التي تحد من فاعليتها.

باإن�صاء مجل�س  حلها  على  والعمل  العمل،  م�صكلات  ت�صخي�س  القيادات في  دور  تفعيل   -

للجودة وتفعيل قراراته، واأخذها على محمل الجد، مع العمل الم�صتمر على تح�صين الجودة نظريا 

وتطبيقيا.
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