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 مقدمة عـــــــامة
 

  تعتبر صناعة السياحة في وقتنا الحاضر أحد أىم القطاعات الاقتصادية في العالم، حيث تمثل ربع 
 المبادلات التجارية الدولية، و ىي أكبر الصناعات تشغيلا للأفراد في العالم و شريان الحياة لعدة مدن

 .ومناطق و دول تعتمد عمييا كميا
و تقوم ىذه الصناعة المسماة أيضا صناعة الضيافة عمى عدة منشآت أساسية و منظمات خدمية، قد 

يكون أىميا الصناعة الفندقية التي شيدت اىتماما متزايدا منذ بداية القرن الحادي و العشرين، بعد أن 
و قبل ذلك بقميل، أي في العقد الأخير من القرن . أصبحت معترفا بيا كقطاع ىام في اقتصاد الخدمات

الماضي، تزايد اىتمام الباحثين و الممارسين بجودة الخدمة التي تمثل عاملا ميما لنجاح أعمال المؤسسات 
 .الفندقية، و تحديا حقيقيا لمسيرييا

إن الصناعة الفندقية مثميا مثل الصناعات الخدمية الأخرى، قائمة عمى العنصر البشري، و من 
المؤكد أن كل مؤسسة خدمية تسعى إلى تقديم خدمة جيدة، لابد أن تفيم دور مقدمي الخدمة و خصوصا 

 .اتجاىاتيم
حيث ترتبط إدراكات الزبائن لمستوى جودة الخدمة بإتجاىات و سموكات ىؤلاء و من ثمة فإن ىذه 

 .الأخيرة تؤثر أيضا في رضا الزبائن عن الخدمة المقدمة
و رغم تأثير العاممين عمى نجاح المؤسسات الفندقية، إلا أن العوامل المؤثرة في سموكاتيم لم تدرس 

حيث يتوقع من العاممين في المؤسسات الفندقية إظيار اتجاىات إيجابية نحو . كثيرا في ىذه الصناعة
الزبون، لكن في الواقع، يكون سموكيم أحيانا بعيدا عن سموك الضيافة، و ىذا ما يدعو لمتساؤل حول ماىية 

و ىنا يمكن القول أن الثقافة التنظيمية ىي أحد ىذه العوامل، فسموك العاممين . العوامل المحددة ليذا السموك
 .و أداؤىم ىو انعكاس لثقافة المنظمة التي ينتمون إلييا

في الجزائر، حيث تسعى السمطات العمومية لتنمية السياحة كأحد بدائل الاقتصاد النفطي الريعي يمكن 
اعتبار الصناعة الفندقية أحد مكامن الخمل أو النقص في القطاع السياحي، فعدد المؤسسات الفندقية القائمة 

صغير و طاقتيا الاستعابية منخفضة، ضف إلى ذلك انخفاض جودة الخدمة المقدمة، ما يعكس صورة سمبية 
و من ثمة فإن تبني ممارسات الجودة في ىذه المؤسسات ىو أمر حتمي . لدى السياح المحميين و الأجانب

لكن نجاحيا مرىون بتبنييا لثقافة تنظيمية قوية تشجع الأفراد العاممين عمى الاىتمام الإيجابي بتقديم خدمة 
 . جيدة، و توحد سموكاتيم حول ىدف واحد ىو الارتقاء بأداء المؤسسات التي ينتمون إلييا

      إشكالية الدراسة 
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ينال القطاع السياحي و الفندقي اىتماما كبيرا من الباحثين، حيث بات ىذا الاىتمام ينصب في بناء 
الفنادق بدرجاتيا المختمفة و يعتبر أمرا ىاما لدى المستثمرين و الدولة، لما لو من آثار إيجابية عمى مختمف 

 .القطاعات الاقتصادية و الاجتماعية و غيرىا
و نظرا لما يكتنف ىذا القطاع من تغيرات مستمرة نتيجة التطورات التكنولوجية اليائمة و الثورة 

إضافة إلى التغير المستمر في حاجات و رغبات الزبائن حول الخدمة . المعموماتية، و اشتداد حدة المنافسة
المقدمة، كل ذلك دعى إدارات الفنادق إلى مواكبة ىذه التطورات من خلال إتباع أساليب عمل جديدة 

لمواجية ىذه التحديات، حيث تعد أحد و أبرز المناىج الحديثة في الإدارة ىي الثقافة التنظيمية التي تشكل 
و        مجال متزايد الأىمية في دراسة أنشطة المنظمات من خلال مجموعة القيم و المعتقدات و التطورات

لذا تتمحور مشكمة . طرائق التفكير، و بما يؤثر إيجابا في تحقيق مستويات عالية من جودة الخدمة المقدمة
 :البحث حول التساؤل الجوىري الذي مفاده

 . ما مدى تأثير الثقافة التنظيمية في اتجاهات العاممين نحو جودة الخدمة في المؤسسات الفندقية؟
 :و يتفرع من التساؤل الرئيسي السابق عدد من التساؤلات الفرعية التي تسعى ىذه الدراسة للإجابة عنيا

  ىل توجد علاقة تأثير لعدالة المكافآت في اتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة في المؤسسات
 .الفندقية؟

  ىل توجد علاقة تأثير للاىتمام بالتفاصيل في اتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة في
 .المؤسسات الفندقية؟

  ىل توجد علاقة تأثير للاىتمام بالزبائن في اتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة في
 .المؤسسات الفندقية؟

  ىل توجد علاقة تأثير لتنمية و تطوير العاممين في اتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة في
 .المؤسسات الفندقية؟

  ىل ىناك توجد علاقة تأثير للاىتمام بالأفراد في اتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة في
 .المؤسسات الفندقية؟

  ىل توجد علاقة تأثير لمتوجو بالنتائج في اتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة في المؤسسات
 .الفندقية؟

 أسباب اختيار الموضوع 
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  قمة الدراسات النظرية و الميدانية التي تناولت موضوع الثقافة التنظيمية و جودة الخدمة
 الفندقية و غيابيا في مكتبة الكمية؛

 حداثة الموضوع عمى مستوى الكمية؛ 
 الاىتمام و الرغبة الشخصية في معالجة الموضوع. 
   أهمية الدراسة

 : إظيار أىمية موضوع الدراسة من خلال النقاط التالية(إدراك)يمكن 
 خدميا مؤثرا في اقتصاديات اتنبع أىمية ىذه الدراسة من أىمية القطاع الفندقي بإعتباره قطاع 

 الدول و بالتالي يجب عمى الدول و منيا الجزائر أن تشجع ىذا القطاع و تنميو و تكرس فكر
و لن تتمكن مؤسسات ىذا القطاع من التعامل مع التحديات التي . الجودة لدى القائمين عميو

 ؛ببناء و نشر ثقافة تنظيمية ملائمةإلا تواجييا 
  تكتسي ىذه الدراسة أىمية بالغة في ظل الانضمام المترقب لمجزائر لممنظمة العالمية لمتجارة 

و بالتالي فإن مسائل تحسين الجودة و الاىتمام بالعاممين و نشر لثقافة الجودة لدييم أمر ميم 
 ؛لمجابية المؤسسات الفندقية العالمية

 ىمية ثقافة الجودة؛أتساىم الدراسة الحالية في زيادة الوعى لدى الموظفين ب      
 قد يكون لمثقافة التنظيمية تأثير قوي في سموكات الأفراد و أدائيم في المؤسسات الفندقية؛  
  الثقافة التنظيمية القوية ميمة جدا لممنظمات الخدمية نظرا لطبيعة الخدمات حيث المكون

 البشري ىام جدا، و يصعب إدارة الأفراد أو تنميط و توقع سموكاتيم؛ 
 ؛جودة الخدمة موضوع ذو أىمية قصوى لمصناعة الفندقية 
  نشر ثقافة خدمة الزبون، يشجع العاممين عمى تقديم خدمة من خلال المطف و المرونة في

 التعامل، و التعاطف، و تمبية رغبات الزبائن؛
 تنمية ثقافة جودة الخدمة ىو متطمب أساسي لممنظمة الفاعمة. 

 

 

 

 
 

 هداف الدراسة   أ
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اليدف العام لمدراسة ىو تحديد أثر الثقافة التنظيمية في إتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة 
 : و تنبثق عن ىذا اليدف الأىداف الفرعية التالية. في المؤسسات الفندقية محل الدراسة

 تحديد طبيعة و خصائص الثقافة التنظيمية السائدة في الفنادق المدروسة؛  
 تحديد اتجاىات العاممين في ىذه الفنادق نحو جودة الخدمة؛ 
 الثقافة التنظيمية، و جودة الخدمة الفندقية من : تحديد طبيعة العلاقة بين متغيري الدراسة   

 وجية نظر العاممين؛
 ؛تحديد أبعاد الثقافة التنظيمية الأكثر تأثيرا في إتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة الفندقية 
  محاولة استعراض أىم الأسس النظرية و المعرفية حول موضوع الثقافة التنظيمية و جودة

 ؛الخدمة الفندقية و حول طبيعة العلاقة بين ىذين المفيومين
 إبراز أثر الثقافة التنظيمية في جودة الخدمة في المؤسسات  الفندقية؛ 
  السعى لتوسيع إستخدام ىذه المفاىيم و ترسيخيا؛
 التحقق من صحة الفرضيات المصاغة من أجل الخروج بنتائج مفيدة قدر الإمكان. 
 الدراسات السابقة 

تعتبر أدبيات الثقافة التنظيمية من أكثر أدبيات الموارد البشرية و السموك التنظيمي وفرة، إلا أن 
 .الدراسات التي تيتم بالثقافة التنظيمية في المؤسسات الفندقية عمى المستوى الدولي قميمة

 Mustafa Tepeci  A.L.Bart Barlett «The hospitality industry culture profile: a 
measure of individual values  organizational culture and person-organization 
fit as predictors of job satisfaction and behavioural intentions» 

طورت ىذه الدراسة أداة لقياس الثقافة التنظيمية و القيم الفردية في منظمات الضيافة، اعتمادا عمى أداة 
"O´Reily et al. "( 1991)و بناءا عمى دراسة  . لقياس الثقافة التنظيمية"Woods( "1989) في صناعة 

و قد .      أبعاد ىي الاىتمام بالزبائن، النزاىة و الأخلاق، و احترام الأفراد3الضيافة أضاف الباحثان 
التوجو بالأفراد و فرق العمل، التجديد و الابتكار، عدالة :  أبعاد لثقافة الضيافة8توصمت إلى تحديد 

 . المكافآت الاىتمام بالتفاصيل، الاىتمام بالزبائن، تطوير العاممين، النزاىة و الأخلاق، و التوجو بالنتائج
 .و يمكن استخدام ىذه الأداة  كإطار مرجعي لتحديد قيم و ثقافة منظمات الضيافة
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 Gambi L .N., Gerolamo M.C., Carpinetti L.C.R., «A theoritical model of 
the relationship between organisational culture and quality Management 
techniques» 

 » نموذج نظري لمعلاقة بين الثقافة التنظيمية و تقنيات إدارة الجودة»
و .     ىدفت ىذه الدراسة إلى تقديم نموذج نظري لمعلاقة بين الثقافة التنظيمية و تقنيات إدارة الجودة
بناء عمى الأدبيات في الموضوع، وضعت الفرضيات لتحديد ما إذا كانت تقنيات إدارة الجودة تتأثر 

و بذلك فإن ىذه الدراسة . بخصائص الثقافة التنظيمية، و لاختبارىا تم تطوير استبيان و اختبار مدى ثباتو
الميدانية و اختيار ىذه العلاقة، و أظيرت أىمية الأخد في الحسبان عند تطوير  البيانات قدمت أداة لجمع

 .مبادرات الجودة، الثقافة التنظيمية
 Josephine Pryce, «An examination of the influence of okganisational 

culture on the service predispositions of hospitality workers in Tropical 
North Queensland» 

حاولت ىذه الدراسة استكشاف استعدادات الخدمة لدى العاممين في الضيافة، و اختبار العلاقة بين 
 في مدينة ( نجوم4 ) فنادق6و ليذا الغرض تم جمع البيانات من . اتجاىاتيم و بين الثقافة التنظيمية

بأستراليا، ثم وضع مقياس لاستعدادات الخدمة لدى العاممين، و كذا فحص طبيعة و خصائص الثقافة 
و قد توصمت الدراسة إلى أىمية الأبعاد التالية لمثقافة التنظيمية . التنظيمية السائدة   و أخيرا العلاقة بينيما

و .     التوجو بالزبائن، الطقوس و الشعائر، التكوين و التدريب، أىمية العمل و غموض الدور: في الفنادق
 .أكدت الدراسة العلاقة بين المتغيرين

  ،نموذج مقترح لبناء ثقافة الجودة في المنظمات الفندقية»رعد الصرن، تيسير زاهر  »
 ىدفت الدراسة إلى تقديم نموذج لبناء ثقافة الجودة انطلاقا من تحميل الدراسات السابقة حول الثقافة 

و قد خمصت الدراسة إلى تحديد عناصر النموذج الأساسية . التنظيمية و ثقافة الجودة ثم بناء النموذج
 .متمثمة في خصائص ثقافة الجودة و مظاىرىا في المنظمات الفندقية

الأمان، الثقة، النزاىة، الخمو من الخطايا، طويمة الأجل، الالتزام، قابمية : أما خصائصيا فتتمثل في
في حين تتمثل مظاىرىا في القيم و المعتقدات و المغة و الاتجاىات       . القياس، التشابك والصرامة

 .و العادات و التقاليد، و المعارف و الافتراضات و التغيير و التنوع و الأخلاق
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  محفوظ حمدون الصواف، عمر عمي إسماعيل، نشر ثقافة الجودة و أثرها في تعزيز أداء المنظمات
 .الفندقية دراسة حالة في القرية السياحية من مدينة الموصل

حاولت ىذه الدراسة وضع إطار نظري و تطبيقي لثقافة الجودة في المنظمات الفندقية و أثرىا في تعزيز 
و قد تمثمت . الأداء، من خلال العناصر الأساسية ليذه الثقافة باعتبارىا مكونا فرعيا لمثقافة التنظيمية

 : ىذه العناصر في
الخطة الاستراتيجية لممنظمة، فرق العمل، القيادة و الإدارة العميا،التطوير الذاتي المستمر، التحسين 

 .المستمر، الإدارة بالحقائق و العناية بالزبون و الدعم المنظمي
و توصمت الدراسة في شقيا التطبيقي إلى توفير معظم عناصر ثقافة الجودة في المنظمات المدروسة، 

و إدراك العاممين بيا لأىمية ثقافة الجودة و دورىا في تحسين أداء المنظمة عامة      و الخدمة 
 .لكن سجمت الدراسة ضعف الاىتمام من قبل الإدارات العميا بنشر ىذه الثقافة. خاصة
 فرضيات الدراسة 
  الفرضية الرئيسية الأولى 

 .تممك المؤسسات الفندقية محل الدراسة ثقافة تنظيمية قوية
 الفرضية الرئيسية الثانية 

 إتجاىات إيجابية لتقديم خدمة ذات جودة  المؤسسات الفندقية محل الدراسةيممك العاممون في
 .عالية

 الفرضية الرئيسية الثالثة 
  لمثقافة التنظيمية في إتجاىات العاممين α=0.05يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة 

. نحو جودة الخدمة في المؤسسات الفندقية
  الفرضيات الفرعية 

 في إتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة في المؤسسات الفندقية؛ يوجد أثر لعدالة المكافآت   
 في إتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة في المؤسسات الفندقية؛ بالتفاصيل أثر للاىتمام  يوجد 
 الفندقية؛المؤسساتفي إتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة في  أثر للاىتمام بالزبائن  يوجد  
 في إتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة في المؤسسات  أثر لتنمية و تطوير العاممين  يوجد

  ؛الفندقية
 في إتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة في  أثر للاىتمام بالأفراد و فرق العمل يوجد 

 ؛ الفندقيةالمؤسسات
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 الفندقيةالمؤسسات في إتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة في  أثر لمتوجو بالنتائج يوجد  . 
 نموذج الدراسة 

تم تطوير نموذج الدراسة في ضوء مراجعة أدبيات الدراسة و البحوث ذات الصمة و قد تم إعداد 
 :نموذج الدراسة من متغيرين كما ىو مبين في الشكل التالي

 
 الثقافة التنظيمية
 عدالة المكافآت

 الاهتمام بالتفاصيل
 الاهتمام بالزبائن

 تنمية و تطوير العاممين
 الاهتمام بالأفراد و فرق العمل

 التوجه بالنتائج
          المتغير المستقل

 منهج الدراسة 
تم استخدام المنيج الوصفي التحميمي بالإضافة إلى منيج دراسة الحالة في الفصل التطبيقي و قد 
جمعت البيانات و المعمومات من مصادر ثانوية شممت المراجع العممية حول موضوع الدراسة، و مصادر 

 .أولية متمثمة في إجابات المبحوثين عن أسئمة الاستبيان
 حدود الدراسة 

 يمكن أن تتحدد الدراسة من خلال التحديد المكاني و الزماني 
 أجريت ىذه الدراسة في عدة فنادق من مدينة جيجل و فندق من مدينة : الحدود المكانية

 سكيكدة 
 يمكن القول بأن انجاز الدراسة الميدانية تم خلال شيري مارس و أفريل من :الحدود الزمانية 

 .2015عام 
 صعوبات الدراسة 

 نذرة المراجع التي تناولت ىذا الموضوع ؛ 
  تيرب بعض العاممين من الاجابة عن الأسئمة ؛ 
  عدم صراحة  بعض العاممين في اجاباتيم؛ 

 

اتجاهات العاممين نحو 
 جودة الخدمة الفندقية

المتغير 

 التابع

 أثـــــــر
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 بعد المسافة في الدراسة الميدانية؛ 
 صعوبة قبول المؤسسات الفندقية لمباحثين . 
  هيكل الدراسة 

لأجل القيام بدراسة اثر الثقافة التنظيمية في جودة الخدمة في المؤسسات الفندقية قسمنا دراستا إلى 
جانبين، الأول نظري و الثاني تطبيقي، الجانب النظري اشتمل عمى فصمين، سنتناول في الفصل الأول 

مفيوم الثقافة التنظيمية : المبحث الأول.مدخل عام حول الثقافة التنظيمية، حيث يشتمل عمى أربعة مباحث
الثقافة التنظيمية : ، المبحث الثالث(المستويات، العوامل المؤثرة، المكونات)الثقافة التنظيمية : المبحث الثاني

آليات الخمق و النشر        و المحافظة )الثقافة التنظيمية : ، أما المبحث الرابع(النظريات، الأبعاد، الأنواع)
 (عمييا، و التغيير فييا

أساسيات حول جودة الخدمات الفندقية، حيث يتضمن المبحث : أما في الفصل الثاني فسنتطرق إلى
تقييم جودة : طبيعة الخدمات الفندقية، المبحث الثالث: الإطار المفاىيمي لمفندقة، المبحث الثاني : الأول

ثقافة الجودة مكون رئيسي في الثقافة التنظيمية : الخدمة في المؤسسة الفندقية، أما المبحث الرابع فيتناول
 .لمخدمة الفندقية

دراسة ميدانية لعدد من الفنادق، حيث نحاول أن نتعرف فيو عمى واقع : و الفصل الثالث بعنوان
الثقافة التنظيمية و اتجاىات العاممين لتقديم خدمة جيدة في المؤسسات الفندقية، و يتناول ىو أيضا أربع 

: اختبار أداة الدراسة، المبحث الثالث: الاجراءات المنيجية لمدراسة، المبحث الثاني: مباحث، المبحث الأول
 .اختبار فرضيات الدراسة: عرض نتائج الدراسة الميدانية، و أخيرا المبحث الرابع



 

 



 

                                                                                                  مدخل إلى الثقافة التنظيمية I الفصل
 

تمهيد 
 أن يفيموا المسيرينيفرض عمى ما تعد الثقافة التنظيمية عنصرا أساسيا في المنظمات المعاصرة، 

ن يعيش فيو المنظمات، فالثقافة التنظيمية نتاج العاملتأبعادىا و عناصرىا الفرعية لكونيا الوسط البيئي الذي 
من أنماط سموكية و طرق تفكير و قيم و عادات و اتجاىات و ميارات تقنية قبل انضماميم لممنظمة التي 

وأىدافيا  وسياساتيا اىتماماتيا ولمنظمة ذلك النسق الثقافي لمنسوبييا من خصائصياايعممون بيا، ثم تضفي 
 .و قيميا ما يحدد شخصية المنظمة و يميزىا عن غيرىا من المنظمات

  ،  وظائفيا ىاتطمب التعرف عمى مفيومي ذلكو ما دام موضوع البحث يعالج الثقافة التنظيمية، فإن 
 حول كيفية نشوئيا و علاقتيا ببيئة     نظرياتبعض الو ،  مستوياتيا و أبعادىا و أنواعيا و كذاو أىميتيا،

 . آليات تشكميا، و نشرىا و تغييرىا و العوامل المؤثرة فيياو أداء المنظمة، إضافة إلى
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I. 1مفهوم الثقافة التنظيمية 

يعتبر مفيوم الثقافة التنظيمية من المواضيع الحديثة التي دخمت إلى كتب الإدارة ويعكس ىذا المفيوم 
التطور التاريخي تعريف وخصائص : لمتعرف عمى ذلك أكثر تناولنا ما يمي الأفكار والقيم لدى مجتمع ما، 
 . وظائف وأىمية الثقافة التنظيمية

I.1.1   التطور التاريخي لمفهوم الثقافة التنظيمية
 (1) :يمكن عرض تطور مفيوم الثقافة التنظيمية في المراحل التالية

 في ىذه المرحمة كان ينظر لمفرد العامل من منظور مادي، بحيث يتم تحفيزه  :المرحمة العقلانية
. من رواد ىذه المدرسة التي نظرت للإنسان نظرة ميكانيكية" Taylor"بحوافز مادية لأداء ميامو، و كان 

 و يمكن ت تم إفراز قيم مادية رسخت ىذه النظرة، إلا أن ىذه القيم قد تغيرضاو في ىذه المرحمة أي
ملاحظة التغير في مراحل تطور الفكر الإداري حيث تغيرت من قيم مادية إلى قيم معنوية في المرحمة 

 .الكلاسيكية و كذلك مرحمة العلاقات الإنسانية
 جديدة، فظيور النقابات العمالية و الاىتماممنظميوفي ىذه المرحمة ظيرت قيم  :مرحمة المواجهة   
 ىمال العنصر الانساني و إعطاؤه حقوقو و واجباتو أدتاالعنصر الإنساني و محاسبة الإدارة في حالة ب

 .فراز قيم الحرية و الاحترام و التقديراإلى 
 و أظيرت ىذه المرحمة قيم الحرية في العمل حيث تم نقل الإدارة من :مرحمة الإجماع في الرأي 

الإدارية  مفيوم وأىمية القيم" Douglas Mc Gregor"المديرين إلى العاممين، و في ىذه المرحمة عزز 
  .Y و نظرية Xنظرية في الذي تطرق إليو 

 و التي "ىوثورن"كانت القيم الجديدة التي أظيرتيا ىذه المرحمة امتدادا لتجارب  :المرحمة العاطفية ،
 .الانسان ىو كتمة من المشاعر و الأحاسيس و ليس مجرد آلة ميكانيكيةأن شددت عمى 

 في ىذه المرحمة كانت القيم تركز عمى المشاركة بين الإدارة و العاممين فيما  :مرحمة الإدارة بالأهداف
يتعمق بالعمميات التنظيمية من اتخاذ قرار و تخطيط و تنسيق و إشراف، إضافة إلى العمل بشكل جماعي 

 .في تحديد أىداف التنظيم و كذلك المسؤولية المشتركة
 و يشير مفيوم التطور التنظيمي إلى ذلك الجيد المخطط المدروس :مرحمة التطور التنظيمي 

                                  
 .234 -232، ص ص 2002الأردن، - النشر، عمان ، دار وائل لمطباعة و1، طإجراءات العمل التنظيم وموسى الموزي،  (1)
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و المدعوم من الإدارة العميا لزيادة كفاءة و فعالية التنظيم الإداري، و في ىذه المرحمة كان ىناك قيم  
ي يمكن من تجديدة تمثمت في تحميل الأفكار و المعمومات الإدارية و استخدام منيجية البحث العممي ال

خلاليا إيجاد ما يعرف بالتطوير التنظيمي من خلال وضع خطط مستقبمية، و قد صاحب ذلك ظيور 
، و الجوانب النفسية و دراسة ضغوط العمل الإنسانيةمفاىيم و قيم جديدة مثل الاىتمام بالعلاقات 

.  و حالات التوتر و الانفعالوالإجياد
 يمثل تطور القيم في ىذه المرحمة مزيجا من مراحل التطور السابقة عبر إدراك  :مرحمة الواقعية

المديرين لمفيوم القيادة و أىميتيا و مراعاة ظروف البيئة المحيطة، و التنافس، و ظيور مفاىيم 
 .مصطمحات جديدة

I.2.1 تعريف و خصائص الثقافة التنظيمية  
قد شاع استخدام مفيوم الثقافة التنظيمية و عمى الرغم من ىذا الشيوع إلا أن الباحثين اختمفوا في 

. تحديد معنى ليا، و يعود ىذا الاختلاف إلى تعدد مفاىيم الثقافة باختلاف تعاريفيا و تنوعيا
I.1.2.1 تعريف الثقافة التنظيمية  

. قبل التطرق إلى تعريف الثقافة التنظيمية يجب أن نتعرف عمى مفيوم الثقافة كمصطمح
 ى أن أصل كممة ثقافة يعود إلى المغة اللاتينية ليشار إ :الثقافة«Cultura» التي كان يقصد بيا 

«Coulture» و «Culture»، م، و كل المصطمحات 13 و التي انتقمت إلى المغة الفرنسية في القرن
الخياطة، النسيج، الدلالة عمى قطعة أرض محروثة أو طقوس "السابقة ىي معاني مجازية يقصد بيا 

   و تدل عمى أن الثقافة عممية تشبو الحرث و خدمة الأرض " دينية كانت تمارس في العصور الوسطى
 (1) .و فلاحتيا لتقدم إنتاجا وافرًا، و محصولا كبيرًا تعم فائدتو عمى الجميع

   منتوج مشترك بين الفئات الاجتماعية الميمة «: الثقافة التنظيمية عمى أنيا "محيي الدين شريط"يعرف
 (2)  ». التي تنتقل من جيل إلى آخر في مكان الانتاج و

  البيئة التي يعيش فييا الإنسان بما فييا « :يعرف معجم مصطمحات العموم الاجتماعية الثقافة بأنيا
     الظاىرية الأنماط فيي بذلك تتضمن ر،المنتجات المادية و غير المادية التي تنقل من جيل إلى آخ

                                  
 .27 ،26ص  ص2006 ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ، دراسة سياسية، قانونية:العلاقات الثقافية الدوليةالعلالي الصادق،  (1)

(2)  
Mohiédine Cheraiet, Culture d’entreprise en Algérie, O.P.U., Alger, 2004,p. 123. 
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     الباطنية لمسموك المكتسب عن طريق الرموز و الذي يتكون في مجتمع ما من عموم و معتقدات  و
 (1)  » .فنون و قيم و عادات و غير ذلك و

   ألفريد فيبر"تعريف "(A.Weber) أشكال روحية تقوم عمى العواطف  «: الذي يرى بأن الثقافة ىي
النفسية مثل الدَين و ما يتضمنو من قيم و مقاييس و عادات و أفكار و انطباعات لا يمكن القول 

من  و عنيا صحيحة أو غير صحيحة، و ذلك لمرونتيا و نسبيتيا و اختلافاتيا من مجتمع إلى آخر
 (2)  » .فرد إلى آخر و من فترة زمنية إلى أخرى

   مجموعة من العناصر التي ليا علاقة  « ":غي روشيو"و التعريف الأحدث و الاشمل ىو تعريف
 بطرق التفكير و الشعور و الفعل، و ىي طرق صيغت تقريبا في قواعد واضحة، و التي اكتسبيا

 (3) » .و مميزة وتعمميا و شارك فييا جميع الأشخاص في جماعة خاصة
  الثقافة التنظيمية
   شاين"عرف "(Shein)  مجموع   «:الثقافة التنظيمية بأنيا" الثقافة التنظيمية و القيادية"في كتابو

  المبادئ الأساسية التي اخترعتيا الجماعة أو اكتشفتيا أو طورتيا أثناء حل مشكلاتيا لمتكيف الخارجي 
و الاندماج الداخمي التي أثبتت فعاليتيا و من ثم تعميميا للأعضاء الجدد كأحسن طريقة لمشعور 

 (4) » .و إدراكيا و فيميا بالمشكلات
   جوان مارتان"و " كارين سين"و تقول "(Caren Sin and Joane Martin) الثقافة التنظيمية «:أن 

 إن الثقافة. يمكن أن نفكر فييا كالصمغ الذي يحافظ عمى التنظيم، بفضل اقتسام نماذج ضمن المعاني
 (5) » .و التوقعات التي يقتسميا الأفراد (تصورات)تتمركز عمى القيم، المعتقدات 

   شارمر بورن"و يعرف "(Shermer Born) نظام من القيم و المعتقدات  «: الثقافة التنظيمية بأنيا
 (6)  » .التي يشترك بيا العاممون في المنظمة بحيث ينمو ىذا النظام ضمن المنظمة الواحدة

                                  
 .31 ص ،1984، مكتبة لبنان، لبنان، معجم مصطمحات العموم الاجتماعيةأحمد زكي بدوي،  (1)
 –العمل، جامعة الحاج لخضر ، أطروحة دكتوراه في التنظيم وعلاقتها بالمشكلات التنظيمية في المؤسسة الجزائرية المسألة الثقافية وكمال بوقرة،  (2)
 .46، ص2008ائر ز الج، باتنة 
 .52، ص2005، مركز الدراسات لموحدة العربية، لبنان، 2، طسوسيولوجيا الثقافةعبد الغني عماد،  (3)
، جامعة الجزائر أيام التسيير  بحث مقدم إلى الممتقى الدولي حول الثقافة و،»الخمفية الثقافية لمقيادة في المؤسسة الاقتصادية«مصطفى عشوي،  (4)

 .273، ص1992 نوفمبر 30- 28
)5  (

Hatch Jo Mary & Cunliffe A.L., Théorie des organisations, Editions De Boeck, Belgique, 2000, p.220. 
)6  (

Brenneman S. et Separi S., Economie d’entreprise, Editions Dunod, Paris, 2001, p. 255.  

http://www.deboecksuperieur.com/auteurs/23936/ann-l-cunliffe.html
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   و يعرفيا"Kossen :"»  من  (مرؤوسينرؤساء و )مجموعة من القيم التي يجمبيا أعضاء المنظمة
   (1) » .البيئة الخارجية إلى البيئة الداخمية لتمك المنظمة

   إيجاد قيم و أىداف مشتركة بين العاممين، و ىي تمثل  «: الثقافة التنظيمية بأنيا" الصيرفي"و يعرف
  بيا الأعمال، و تتمثل في التنظيمىأحد الأدوار الرئيسية لمقائد، حيث يقوم بوضع الطريقة التي تؤد

نشاء ثقافتو عمى ضوء القيم المشتركة و المعتقدات التي تعيش بيا المنظمة و الموظفون  .وا 
 مرشد، حتى أنيم أينما كانوا و أيا كانوا سوف يكونون يلبمجرد تأسيس الثقافة فإنيا تزود كل فرد بدلو 

تمخص في التركيز ي كما أن بناء الثقافة التنظيمية .قادرين عمى استخدام القيم التي وضعوىا كي ترشدىم
مع التغيرات في  عمى إحداث تناسق و انسجام بين أوضاع المنظمة و الأساليب الإدارية المستخدمة

ظروف البيئة المحيطة بالتنظيم و إحداث تغيرات في الأوضاع التنظيمية و الأساليب الإدارية بما يحقق 
  (2) » .لمتنظيم سبقا عمى غيره من التنظيمات الأخرى

   عرفيا الكاتب"Gibson" تعني شيئا مشابيا لثقافة المجتمع، إذ تتكون ثقافة  «: بأنيا" زملاؤه" و
المنظمة من قيم و اعتقادات، و مدركات، و افتراضات و قواعد و معايير و أشياء من صنع الإنسان 

 (3)  » .أنماط سموكية مشتركةو
   أما"R. Daft"  الثقافة التنظيمية تمثل القدرة عمى تكامل الأنشطة اليومية لمعاممين «: فيشير إلى أن

لبموغ الأىداف المحددة ليم كما تساعد المنظمة عمى التكيف بشكل جيد مع البيئة الخارجية والاستجابة 
 (4)  » .لمتغيرات السريعة التي تتعرض ليا

  عبارة عن الافتراضات و القيم الأساسية التي تطورىا جماعة معينة من «: و يعرفيا القريوتي بأنيا
 ضرورة و التي يتم الاتفاق عمييا و عمى أجل التكيف و التعامل مع المؤثرات الخارجية و الداخمية،

 (5)  »  .لمعاممين الجدد في التنظيم تعميميا
 : في ما يميو يمكن إبراز أىم العناصر المشتركة التي تحتوي عمييا التعريفات السابقة 
  ؛المعتقدات التي تطورىا جماعة معينةو مجموعة المبادئ و القيم 
 ؛نظام من القيم 

                                  
 .152، 151ص ص  2005، منشورات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، إدارة الإبداع التنظيميرفعت عبد الحميم الفاعوري،  (1)
 .152، صنفس المرجع (2)
 .327، ص2004امد لمنشر والتوزيع، عمان، ح، دار الالجماعات في منظمات الأعمال سموك الأفراد و: السموك التنظيمين حريم، يحس (3)

)4  (
Daft R., Organisation theory and design, 7

th
 Ed., College Publishing, Ohaio, 2001, p.127.   

 .15 ص،2011التوزيع، عمان،  ، دار الحامد لمنشر و1، طالابتكار في منظمات الأعمال إدارة الإبداع و عاكف لطفي خصاونة، (5)



                                            مدخل إلى الثقافة التنظيمية                                                       I الفصل

 

  
- 22 - 

 ؛مجموعة قيم مشتركة بين العاممين 
 ؛أنماط سموكية مشتركة 
 التكيف و التعامل مع المؤثرات الخارجية و الداخمية. 

: مما سبق نقوم بصياغة تعريف شامل لمثقافة التنظيمية بأنيا
معاني مشتركة تنتقل بين الأفراد من خلال المغة، القيم، المشاعر، المعايير السموكية، و تساىم في  «

تكوين شخصية المنظمة، و سمات العاممين بيا لتحديد أساليب و أنماط السموك و التفكير و طرق إدراك 
    »  .المواقف المختمفة و الإحساس بيا و مواجيتيا

وىي  ىو القيم فميما تنوعت تعريفات الثقافة التنظيمية فإن جميع التعريفات تشترك في عنصر مميز
 والمعتقدات  التي تمثل القاسم المشترك بين تمك التعاريف المختمفة لمثقافة، و تشير ىذه القيم إلى الاتجاىات

. و الأفكار في منظمة معينة
I.2.2.1  خصائص الثقافة التنظيمية 

   تتصف الثقافة التنظيمية بمجموعة من الخصائص التي تستمدىا من خصائص المنظمات الإدارية 
 (1) :يمكن أن نحدد خصائص الثقافة التنظيمية بالآتي و

 عمى الرغم من أن الدوافع الفطرية لممجتمع تجعل الإنسان لا ينفرد بتكوين المجتمعات، إلا  :الإنسانية
أن الإنسان بقدرتو العقمية عمى الابتكار، و التعامل مع الرموز و اختراع الأفكار التي من شأنيا إشباع 

 أصبح الكائن الوحيد الذي ،حاجاتو و تحقيق تكيفو مع البيئة، و انتقاء القيم و المعايير التي تحدد سموكو
 .يصنع الثقافة و يبدع عناصرىا و يرسم محتواىا عبر العصور

الثقافة بدورىا تصنع الإنسان و تشكل شخصيتو، و يعتبر العنصر الإنساني المصدر الرئيسي  و     
. بدونو لا تكون ىناك ثقافة و لمثقافة
      و الثقافة التنظيمية ليا سمة الإنسانية فيي تتشكل من المعارف و الحقائق و المدارك و المعاني     
. التي يأتي بيا الأفراد إلى التنظيم، أو التي تتكون لدييم خلال تفاعميم مع التنظيم و القيم
 الثقافة ليست غريزة فطرية و لكنيا مكتسبة من المجتمع المحيط بالفرد، فمكل مجتمع  :الاكتساب و التعمم

 إنساني ثقافة معينة محددة ببعد زماني و آخر مكاني، و الفرد يكتسب ثقافتو من المجتمع الذي يعيش فيو 

                                  
، مذكرة ماجستير في العموم الإدارية، جامعة نايف العربية لمعموم علاقتها بالالتزام التنظيمي الثقافة التنظيمية و محمد بن غالب العوفي، (1)

 .17-15، ص ص 2005الرياض، ،الأمنية
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و يتم اكتساب الثقافة . ة أو منظمة العملسو المدرأالأوساط الاجتماعية التي ينتقل بينيا سواء في الأسرة  و
عن طريق التعمم المقصود أو غير المقصود و من خلال الخبرة و التجربة، و من خلال صلاتو و علاقاتو 

و تفاعمو مع الآخرين و تكتسب الثقافة من خلال التفاعل و الاحتكاك بين الأفراد في بيئة معينة، و قد 
و من . تكتسب الثقافة في المدرسة و العمل و عندما يكتسبيا الفرد في المنظمة تصبح جزء من سموكو

 .خلاليا نستطيع التنبؤ بسموك الأفراد معتمدين عمى ثقافتيم
 تتسم الثقافة بخاصية الاستمرار، فالسمات الثقافية تحتفظ بكيانيا لعدة أجيال رغم ما  :الاستمرارية

ة أو تدريجية، و عمى الرغم من فناء ئتتعرض لو المجتمعات أو المنظمات الإدارية من تغيرات مفاج
  و الأجداد  و يتناقميا الأبناء عن الآباء نّ الثقافة تبقى من بعدىم لتتوارثيا الأجيال أ لاالأجيال المتعاقبة، إ

   لنفس ا ةو يساعد عمى استمرار الثقافة قدرتيا عمى الإشباع، و إراح. و تصبح جزءا من ميراث الجماعة
       لضمير و إشعار الفرد بأنو مقبول في الجماعة، و تزويد الأفراد بالحد الأدنى من التوازن ا ءو إرضا

و ىذا الإشباع ىو الذي يدعم استمرار العادات و التقاليد و طرق التفكير و الأنماط السموكية، و يؤدي 
و عمى الرغم من تواجد الثقافة التنظيمية لدى الأفراد إلا  .الإشباع إلى تدعيم القيم و الخبرات و الميارات

أنيا تستمر في تأثيراتيا عمى إدارة المنظمات الإدارية حتى بعد زوال جيل من العاممين و ذلك لانتقاليا من 
. جيل إلى آخر متى كانت قادرة عمى إشباع حاجات العاممين، و تحقيق أىداف المنظمة التي يعممون فييا

 يترتب عن استمرار الثقافة تراكم السمات الثقافية خلال عصور طويمة من الزمن، و تعقد  :التراكمية   
 .تشابك العناصر الثقافية المكونة ليا، و انتقال الأنماط الثقافية بين الأوساط الاجتماعية المختمفة و

 الطريقة التي تتراكم بيا خاصية ثقافية أخرى نو تختمف الطريقة التي تتراكم بيا خاصية ثقافية معينة ع
فالمغة تتراكم بطريقة مختمفة عن تراكم التقنية، و القيم التنظيمية تتراكم بطريقة مختمفة عن تراكم أدوات 

.  و تلاحظ الطبيعة التراكمية لمثقافة بوضوح في عناصرىا المادية أكثر من عناصرىا المعنويةالإنتاج،
 يرة بأدى تراكم الخبرات الإنسانية إلى تزايد السمات الثقافية و العناصر المكونة ليا بصورة ك :الانتقائية

و متنوعة تعجز معيا الأجيال البشرية عن الاحتفاظ بالثقافة في ذاكرتيا كاممة، و ىذا فرض عمى كل جيل 
أن يقوم بعمميات انتقائية واسعة من العناصر الثقافية التي تجمعت لديو بقدر يحقق إشباع حاجاتو و تكيفو 

 .مع البيئة الاجتماعية و الطبيعية المحيطة بو
 فسيا من جزء إلى أجزاء أخرىنتنتقل العناصر الثقافية بطريقة واعية داخل الثقافة  :القابمية للانتشار    

 مجتمع آخر، و يتم الانتشار مباشرة عن طريق احتكاك الأفراد و الجماعات إلى ثقافةثقافة مجتمع و من 
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بعضيا ببعض، و ىذا الانتشار يكون سريعا و فعالا عندما تحقق العناصر الثقافية فائدة لممجتمع و حينما 
 .تمقى قبولا واسعا من أفراد المجتمع لقدرتيا عمى حل بعض مشكلاتيم أو إشباع بعض حاجاتيم

I.3.1 وظائف و أهمية الثقافة التنظيمية  
I.1.3.1  وظائف الثقافة التنظيمية

 (1) :تتمخص وظائف ثقافة المنظمة في أربع وظائف ىي" حريمحسين "حسب 
 إن مشاركة العاممين نفس المعايير و القيم و المدركات يمنحيم :تعطي أفراد المنظمة هوية تنظيمية 

. الشعور بالوحدة، مما يساعد عمى تطوير الإحساس بغرض مشترك
 إن الشعور باليدف المشترك يشجع الالتزام القوي من جانب من يقبمون ىذه : تسهل الالتزام الجماعي

. الثقافة
 تشجع الثقافة عمى التنسيق و التعاون الدائمين بين أعضاء المنظمة و ذلك من : تعزيز استقرار النظام

. شعور باليوية المشتركة و الالتزامالخلال تشجيع 
 فثقافة المنظمة توفر مصدرا لممعاني  :تشكل السموك من خلال مساعدة الأفراد عمى فهم ما يدور حولهم

، تعمل ثقافة المنظمة ةو بتحقيق الوظائف السابق .المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الأشياء عمى نحو ما
الذي يربط أفراد المنظمة بعضيم ببعض، و يساعد عمى تعزيز السموك المنسق " الإسمنت"مغ صبمثابة ال

  .الثابت في العمل
 (2) :ما يمي فإنو و من أوضح الأدوار التي تمعبيا الثقافة في المنظمات " و بارونجيرالد"حسب و 

 و تعتبر ىذه الوظيفة ذات أىمية خاصة بالنسبة لمموظفين : تدعم و توضح معايير السموك بالمنظمة
الجدد، كما أنيا ميمة بالنسبة لقدامى العاممين أيضا، فالثقافة تقود أقوال و أفعال العاممين، مما يحدد بوضوح 

ما ينبغي قولو أو عممو في كل حالة من الحالات، و بذلك يتحقق استقرار السموك المتوقع من الفرد في 
. الأوقات المختمفة، و كذلك السموك المتوقع من عدد من العاممين في نفس الوقت

 
 
 

                                  
 .331، 330، ص ص مرجع سبق ذكرهحسين حريم،  (1)
، إسماعيل عمي بسيوني ، دار المريخ لمنشر و التوزيع محمد رفاعيرفاعي : ، ترجمةإدارة السموك في المنظماتجيرالد جرينبرج، روبرت بارون،  (2)

 . 630،631، ص ص 2004الرياض، 
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 الأدوار التي تمعبها الثقافة في المنظمة: (01)الشكل رقم 

اسماعيل عمي بسيوني  رفاعي محمد رفاعي،: ، ترجمةإدارة السموك في المنظمات و روبرت بارون، جيرالد جرينبرج :المصدر
 .631ص السعودية،- ، الرياض2004 دار المريخ لمنشر،

  فكمما كان من الممكن التعرف عمى الأفكار التي :تزود المنظمة و العاممين فيها بالإحساس بالهوية 
. تسود في المنظمة كمما قوي ارتباط العاممين برسالة المنظمة و زاد شعورىم بأنيم جزء حيوي منيا

   ذلك أن تفكير الناس عادة ينحصر حول ما يؤثر عمييم شخصيا : المنظمةالالتزام برسالة  (تقوية)خمق
ة بفعل الثقافة العامة المسيطرة، و عند ذلك يشعرون أن اىتمامات ظمإلا إذا شعروا بالانتماء القوي لممن

المنظمة التي ينتمون إلييا أكبر من اىتماماتيم الشخصية و يعني ذلك أن الثقافة تذكرىم بأن منظمتيم ىي 
. أىم شيء بالنسبة ليم
  تمعب الثقافة التنظيمية دورا ميما في تعزيز أو تدىور الأداء المنظمي"صالح العامري"حسب رأي 

 (1): من خلال الوظائف التالية

  فالثقافة ذات الجذور العريقة تمثل منيجا تسرد فيو حكايات الأداء : بناء إحساس بالتاريخ         
. المتميز و العمل المثابر و الأشخاص البارزين في المنظمة

 حيث توحد الثقافة السموكيات و تعطي معنى للأدوار و تعزز القيم المشتركة : إيجاد شعور بالتوحد     
. و معايير الأداء المتميز

 و تتعزز ىذه العضوية من خلال مجموعة كبيرة من نظم العمل : ة إحساس بالعضوية و الانتماءتنمي   
. و تطويرىم و تعطي استقرارا وظيفيا و توضح جوانب الاختيار الصحيح لمعاممين و تدريبيم

 و يأتي ىذا من خلال المشاركة بالقرارات و تطوير فرق العمل و التنسيق : زيادة التبادل بين الأعضاء
  .بين الإدارات المختمفة و الجماعات و الأفراد

 :و يمكن توضيح ىذه الوظائف بالشكل الموالي

                                  
 .125، صالأردن- ، دار وائل لمنشر، عمان1، طالأعمال الإدارة و صالح العامري، طاىر الغالبي، (1)

 الثقافة التنظيمية

 دعم و توضيح معايير السموك تقوية الالتزام برسالة المنظمة الإحساس بالهوية
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 وظائف الثقافة التنظيمية: (02)الشكل رقم 
 بناء إحساس بالتاريخ

 إيجاد شعور بالتوحد

     تنمية الإحساس بالانتماء و العضوية

 تفعيل التبادل بين الأعضاء

. 125، صالأردن- ، عمان1، دار وائل لمنشر، طالإدارة و الأعمال، صالح العامري، طاىر الغالبي: المصدر

I.2.3.1 أهمية الثقافة التنظيمية  
: يمكن إيجاز أىمية الثقافة التنظيمية و دورىا بالنسبة للأفراد و المنظمات كما يمي

  تعمل الثقافة عمى جعل سموك الأفراد ضمن شروطيا و خصائصيا، كذلك فإن أي اعتداء عمى أحد
 في مقاومة من ا كبيرً ا الثقافة أو العمل بعكسيا سيواجو بالرفض، و بناء عمى ذلك فإن لمثقافة دورً دبنو

ييدف إلى تغيير أوضاع الأفراد في المنظمات من وضع لآخر؛ 
  تعمل الثقافة عمى توسيع أفق و مدارك الأفراد العاممين حول الأحداث التي تحدث في المحيط الذي

 ؛يعممون بو، أي أن ثقافة المنظمة تشكل إطارا مرجعيا يقوم الأفراد بتفسير الأحداث والأنشطة في ضوئو
 و الجماعات، فمن المعروف أن الفرد عندما يواجو موقفا معينا أو  الأفرادتساعد في التنبؤ بسموك 

 (1)مشكمة معينة يتصرف وفقا لثقافتو، أي بدون معرفة الثقافة التي ينتمي إلييا الفرد يصعب التنبؤ بسموكو؛
  الثقافة تجعل المنظمة مترابطة و منسجمة من خلال ترابط و انسجام الموظفين بيا؛
 ؤدي توفر الإطار الثقافي المناسب لممنظمة إلى الاستقرار في العمالة، و يؤدي إلى انخفاض معتبر ي

في دوران العمل، و وجود استجابة سريعة لقرارات الإدارة العميا؛ 
 (2) .تساعد الثقافة التنظيمية عمى تكيف المنظمة مع التغيير التنظيمي 

I.2 المستويات و العوامل المؤثرة و المكونات :الثقافة التنظيمية 
و إنما ن سموك الفرد لا يتولد من فراغ إ لمثقافة المجتمعية السائدة و بالتالي فاتعد الثقافة التنظيمية امتداد   

 . ىو نتاج السموك المجتمعي سمبا أو إيجابا

                                  
 .359، ص2011، الأردن- التوزيع، عمان  لمنشر وة دار المسير ،2، طأخلاقيات العمل بلال خمف السكارنة، (1)
 .165-163، ص ص 2005، مطبعة العشري، مصر، السموك التنظيمي سيد محمد جاد الرب، (2)

ثقافة تنظيمية 
 قوية و متماسكة

H 

O 

M 

E 
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I.1.2 مستويات الثقافة التنظيمية  
: تتطور ثقافة المنظمة من خلال مجموعة من القوى التي توجد في ثلاثة مستويات أساسية ىي

. المجتمع، النشاط، و المنظمة
I.1.1.2 ثقافة المجتمع 

 و المفاىيم السائدة في المجتمع حيث تتواجد المنظمة الاتجاىاتتمثل الثقافة في ىذا المستوى القيم و 
: و تتأثر ىذه الثقافة بعدد من القوى الاجتماعية مثل. و التي ينقميا الأعضاء من المجتمع إلى داخل المنظمة

. نظام التعميم، النظام السياسي، الظروف الاقتصادية و الييكل الإداري لمدولة
تعمل المنظمة داخل ىذا الإطار العام لثقافة المجتمع الذي يؤثر عمى استراتيجياتيا و رسالتيا 
 وأىدافيا، و معاييرىا و ممارساتيا، حيث ينبغي أن تكون إستراتيجية المنظمة و منتجاتيا و خدماتيا

وسياساتيا متوافقة مع ثقافة المجتمع، حتى تكتسب الشرعية و القبول من ذلك المجتمع و تتمكن من تحقيق 
 .رسالتيا و أىدافيا

I.2.1.2  ثقافة النشاط 
      يوجد تشابو في الثقافة داخل النشاط أو الصناعة الواحدة و اختلاف في الثقافات بين النشاطات 

الصناعات المختمفة، و يعني ىذا أن القيم و المعتقدات الخاصة بمنظمة ستنتشر في معظم أو كل  و
المنظمات العاممة داخل نفس الصناعة أو النشاط، و عبر الزمن يتكون نمط معين داخل النشاط يكون لو 
    تأثير متميز عمى جوانب رئيسية مثل نمط اتخاذ القرارات، و مضمون السياسات، و نمط حياة الأعضاء 

و يتضح ذلك بالنظر  .و نوع الملابس، و الأشياء الأخرى السائدة داخل المنظمات العاممة في نفس النشاط
  .السائد في نشاطات البنوك أو الفنادق أو شركات البترول أو شركات الطيران و غيرىاالثقافي إلى النمط 

I.3.1.2   ثقافة المنظمة
عادة ما تكون لممنظمات العامة أو الحكومية و المنظمات الكبيرة ثقافات مختمفة عن المنظمات 

حيث  .ثقافات مختمفة وفقا لمواقع أو أماكن العمل داخل نفس المنظمةتوجد الخاصة و الصغيرة، كما قد 
يمكن أن تتكون ثقافات فرعية في المستويات الإدارية و التنظيمية المختمفة لممنظمة، و يرجع ذلك إلى أن 

أنواع  الأفراد في ىذه المستويات أو في الوحدات التنظيمية يواجيون متغيرات مختمفة و يتعرضون لمصادر و
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 و الافتراضات التي تمتباينة من الضغوط ما يدفعيم إلى تشكيل مجموعة من القيم و العادات و المعتقدا
 (1) .تحكم سموكيم أو التي يعتقدون أنيا تحمي تواجدىم في المنظمة

I.2.2 العوامل المؤثرة في الثقافة التنظيمية  
، أدت إلى كثرة و تعدد ىذه العوامل، بحيث حول تصنيف الثقافة التنظيميةنظرا لاختلاف الباحثين 

: سنتطرق إلى نوعين من العوامل المؤثرة في الثقافة التنظيمية و ىي
العوامل المؤثرة في نشوء أو تكون الثقافة التنظيمية؛  -
 .العوامل المؤثرة في قوة الثقافة التنظيمية -

I.1.2.2العوامل المؤثرة في نشوء الثقافة التنظيمية  
 و فيما ،خر خارجيالآ المؤثرة في تكون الثقافة التنظيمية بعضيا داخمي و لتوجد العديد من العوام

:  العوامل ىذهيمي أىم
 القيادات التي تداولت عمى إدارتيا جزء من ة؛ يعكس تاريخ تطور المنظمة، و نوعيالتاريخ و الممكية 

 .ثقافتيا، كما تعكس طبيعة الممكية جانبا آخر من الثقافة السائدة في المنظمة
 ؛ لا يعني بالضرورة اختلاف الثقافة بين المنظمات الكبيرة و الصغيرة بقدر ما يعكس أسموب الحجم

 .الإدارة و أنماط الاتصالات و نماذج التصرفات في مواجية المواقف التي تتأثر باعتبارات الحجم
 قدمة في ت؛ عمى سبيل المثال تركز المنظمات المتخصصة في استخدام التكنولوجيا المالتكنولوجيا

عممياتيا عمى القيم الخاصة بالميارات الفنية في صياغة ثقافتيا التنظيمية، في حين تركز المنظمات 
 .الخدمية عمى ثقافة خدمة العملاء و الميارات الشخصية

 ر الطريقة التي يفضميا المدراء في ممارسة العمل، و كذلك تفضيلات العاممين للأساليب ؤث؛ تلأفرادا
المستخدمة في التعامل معيم، في تشكل قيم العمل السائدة في المنظمة و ثقافتيا المتميزة، فالإدارة يصعب 

الصفات الشخصية ب  تأثرىاعمييا فرض ثقافة لا يؤمن بيا العاممون و العكس صحيح، بالإضافة إلى
  .للأفراد و ما لدييم من اىتمامات و قيم و دوافع

 زبائن ؛ فالطريقة التي تختارىا المنظمة في التعامل مع عناصر بيئتيا الداخمية و الخارجية منالبيئة  
أنشطتيا و تشكل  الخ، سوف تؤثر في الكيفية التي تنظم بيا مواردىا و...و منافسين و موردين و عاممين

 .بيا ثقافتيا

                                  
 .418 -416، ص ص 2003، مصر- ، الدار الجامعية، الإسكندريةالتنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة مصطفى محمود أبو بكر، (1)
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 ؛ تتأثر الثقافة السائدة بنوعية الغايات و الأىداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقياالأهداف الغايات و  
سوف تركز عمى غرس الزبائن مثال، المؤسسات التي تسعى إلى تحقيق الريادة في خدمة العمى سبيل 

 (1) .في ثقافتيا التنظيميةالزبائن القيم الخاصة بعلاقات 
إضافة إلى ما سبق، يمكن ذكر عوامل أخرى تؤثر في الثقافة التنظيمية؛ 

 متيا و توافقيا مع الصفات الشخصية للأفراد، حيث يتجو الفرد إلى ء؛ و مدى ملاالخصائص الوظيفية
 .ثقافتيا ب إلييا من يتفق معذالمنظمة التي تتفق مع اىتماماتو و قيمو و دوافعو، كما أن المنظمة تج

 ؛ حيث تنعكس خصائص التنظيم الإداري عمى خطوط البناء التنظيمي أو التنظيم الإداري لممنظمة
 .السمطة و أساليب الاتصالات و نمط اتخاذ القرارات

 في صورة حقوق مادية و مالية و أدبية تكون ذات دلالة ؛المنافع التي يحصل عميها عضو المنظمة 
 (2) .عمى مكانتو الوظيفية و تنعكس عمى سموكياتو

I.2.2.2العوامل المؤثرة في قوة الثقافة التنظيمية  
 :بأن ضعف الثقافة و قوتيا يتأثر بمجموعة من العوامل و ىي (Bylestal)" بيمستال"ذكر 

 فكمما صغر ةإذ تعتبر الثقافة التنظيمية من الظواىر الملازمة لمجماعات التنظيمي ؛حجم المنظمة ،
حجم الجماعات و اشترك أعضاؤىا في العديد من التجارب، كمما كان ىناك احتمال أكبر لنشوء ثقافة 

 .مشتركة بينما يقل احتمال تكوين ثقافة واحدة لممنظمات الكبيرة الموزعة جغرافيا و وظيفيا
 غالبا ما تكون لدى المنظمات القديمة ثقافة مميزة أكثر مما ىو موجود لدى  ؛التنظيمي العمر

 .المنظمات حديثة العيد، و التي لا تزال تمر في المراحل الأولى من النمو و الاستقلالية
 تساعد التقنية عمى إيجاد طريقة مقبولة لدى منسوبي التنظيم لمقيام بالميام، و ىذا  ؛التقنية التنظيمية

 . كما يؤثر إيجابيا عمى مستوى الأداء،  قيام الثقافة التنظيمية المشتركةم دعائىحدإيمثل 
 إذ يخضع الفرد في المنظمة لعمميات مستمرة من التنشئة التنظيمية تعمل عمى   التنظيمية؛التنشئة

في ىذا المجال كمما كنا بصدد ثقافة المنظمة تقوية و تعزيز بعض القيم و المبادئ لديو، فكمما نشطت 
 .تنظيمية أقوى

                                  
 .2011جوان12، 1269 مقال حول الثقافة التنظيمية، العدد،« قراءة المحددات تحت تصنيف السموك الإداري »  أحمد كردي،(1)

[Kenanaonline.com/users/ahmedKordy/Posts/127746] 
 .409 ،408، ص ص مرجع سبق ذكره مصطفى محمود أبو بكر، (2)
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 كترك العمل مثلا، و التباين في وجيات ،هئالتغير السريع في التنظيم و أعضا؛ التغير التنظيمي 
 . المتغيرات التنظيمية يضعف احتمال وجود ثقافة تنظيمية قويةولالنظر ح

 استقرار بيئة التنظيم الخارجية يساىم في وجود استقرار داخمي، و ىذا يسمح بظيور  ؛البيئة الخارجية
 (1) .ثقافة تنظيمية مميزة

I.3.2 الثقافة التنظيمية (مكونات) عناصر 
تشتمل ثقافة أي منظمة عمى مجموعة من القيم و المعايير و المثاليات الأساسية التي توجو سموك 

 و ىذه القيم و المعايير الأساسية تمثل .الأفراد في المنظمة و تساعدىم عمى فيم بيئة المنظمة من حوليم
و تساعد . المصدر النيائي لممدركات و الأفكار و المشاعر و الاتجاىات المشتركة التي تكون ثقافة المنظمة

توصيل القيم  نقل وو العاممين عمى تفسير الأحداث اليومية في المنظمة، العناصر المكونة لمثقافة التنظيمية 
. و المعايير من شخص لآخر

  تمثل قيم المجتمع الذي يعيش فيو الفرد، و ىي تعد من أىم عناصر  :العادات و التقاليد و الأعراف
الثقافة التنظيمية، حيث تكون الصبغة لمعنصر البشري في المنظمة سواء أكان مديرا، أو مشرفا، أو موظفا 

  .كما أنيا تؤثر في شخصية الفرد و تحدد نمطو السموكي .صغيرا، أو عاملا
  الاحتفال ىو حدث مخطط تنظمو الإدارة لأجل  : و الشعائرالطقوس و الاحتفالات و المناسبات

الاحتفالات بداية العام  كذا الاحتفال بالعيد في بعض الأجيزة و المؤسسات وو قد يشمل ذلك العاممين، 
الموظفين القدماء أو استقبال مدير جديد، أو توديع موظفين انتقموا بأو نيايتو، أو تعارف الموظفين الجدد 

و تشمل ىذه الطقوس و الاحتفالات كذلك حفلات جوائز  . إلى التقاعدأحيمواإلى العمل في مكان آخر أو 
و حفلات الرحلات، أو النشاطات الاجتماعية أو حفلات جوائز  التقاعد، و المبدعينعند لمموظفين 

  .الموظفين المثاليين و المتميزين أو حفلات التخرج
لتي تقوم بيا، و التي تعبر بوضوح احيث تحافظ المنظمة عمى ثقافتيا عن طريق الاحتفالات المتعددة 

عن الثقافة التي تعتنقيا المنظمة، فالموظف الجديد الذي يحضر حفلا تقيمو المنظمة يستطيع التعرف 
 و التي تمثل في مجمميا ثقافة المنظمة ،بوضوح عمى القيم و المعتقدات و المغة المشتركة بين العاممين

                                  
   دراسة تطبيقية عمي وزارة التربية و التعميم العالي: دور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الادارة الالكثرونيةإيياب فاروق مصباح العاجز،  (1)

 .29، 28، ص ص2011رسالة استكمالا لمتطمبات الحصول عمي درجة الماجستير في إدارة الأعمال،كمية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، 
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فكما يمكن استجلاء ثقافة مجتمع ما من خلال الاحتفالات القومية التي ينظميا، فإنو يمكن كذلك التعرف 
 .معمى ثقافة المنظمة من خلال احتفالاتو

  يجري استخداميا كأساليب رمزية في التعبير عن المحبة و الألفة  : النكت و الألعاب والطرائف
.  سوء الظن أو عدم الثقةوقية الأجواء من المشاحنات، أتن بعض الصراعات بين العاممين، و خفيفوت

و تعد الطرائف و النكت و الألعاب، بمثابة وسائل إنسانية تستخدم في الحفلات و الاجتماعات لإزاحة 
بعض عوائق عممية الاتصال بين أعضاء المنظمة أو تعديل بعض الممارسات الإدارية أو السموكية 
لبعض الأعضاء في المنظمة، كما تساعد عمى الإبداع و الابتكار و تستخدم الألعاب لنشر الثقة 

  (1) .صداقية بين العاممين في مختمف المستويات الإداريةموال
  القصص ىي روايات لأحداث في الماضي يعرفيا جيدا العاممون : و الأبطالالقصص و الأساطير    
ىي مزيج من الحقائق و الخيال، تدور في الغالب حول المؤسسين  و ذكرىم بالقيم الثقافية لممنظمةتو 

 كما أنيا توفر معمومات حول الأحداث التاريخية التي مرت بيا المنظمة، مما يساعد  الأوائل لممنظمة
. الموظفين عمى فيم الحاضر و التمسك بالثقافة و المحافظة عمييا

شيء معين  / ىي قصة من نوع معين تعطي تفسيرا خياليا و لكن مقبولا لحدثفالخرافة أو أما الأسطورة 
مؤسسي ل فقد يقوم أفراد المنظمة أحيانا بتأليف الروايات الخرافية حو .يبدو بخلاف ذلك محيرا و غامضا

.  التاريخي من أجل توفير إطار لتفسير الأحداث الجارية في المنظمةاالمنظمة أو نشأتيا أو تطوره
ىم شخصيات ثقافية غير عادية يتفوقون عمى زملائيم و يصبحون أحيانا رموزا لمصناعة  الأبطال و
  .بأكمميا (التي تعمل فييا المنظمة)
  ة تستخدم كوسيمة لنقل مالرموز ىي عبارة عن أشياء، أفعال، أحداث أو علا :غةلالرموز و ال

ىا أو اسميا التجاري و المصافحة مأو عللمنظمة ر ئالمعاني، ترتبط بمعنى معين لدى الناس، مثل شعا
  .رىاي تحمل معاني معينة ترتبط بقيم المنظمة و معاي من الرموز التيبالأيدي و غيرىا

 
منظومة من المعاني المشتركة بين أعضاء المنظمة يستخدمونيا لنقل الأفكار و المعاني  المغة ىيو 

 .الثقافية، و في كثير من المنظمات تعكس المغة التي يستخدميا العاممون في المنظمة ثقافة تمك المنظمة

                                  
 .338، 337، ص ص 2003الأردن،  -التوزيع، عمان ، دار الشروق لمنشر والجماعة سموك الفرد و: سموك المنظمة ماجدة العطية، (1)



                                            مدخل إلى الثقافة التنظيمية                                                       I الفصل

 

  
- 32 - 

  و تشير إلى الأشياء التي تحيط بالناس ماديا و تقدم ليم مثيرات حسية فورية أثناء  :البيئة المادية
القيام بأنشطة ثقافية تعبيرية، و تتضمن كيفية تصميم المباني، و المكاتب و نوع الأثاث، و كذلك توزيع 

 (1) .البريد عمى العاممين، و المكالمات الياتفية و الساعات المعمقة عمى الجدران

عناصر الثقافة التنظيمية : (03)الشكل رقم 

 
 
 
 
 

         
 
 
 

  .من إعداد الطالبتين: المصدر          

 :و منيا  التنظيميةو ىناك عدة أساليب يتم استخداميا لترسيخ و توطيد عناصر الثقافة
  و تتمثل في ميثاق و رسالة و مبادئ و أنظمة المنظمة فيما يتعمق بعلاقاتيا مع  :البيانات الرسمية

 الجميور و العاممين؛
  حيث يعطي التصميم أفكارا معينة لمعاممين، فإذا كان شكل المبنى عصريا فإنو  :تصميم المباني

يعطي لمعاممين أفكارا مختمفة عن الأفكار فيما إذا كان المبنى قديما؛ 
  و ىي التركيز عمى طريقة و أسموب الإدارة العميا نحو العاممين؛ :القدوة 
  و تشمل نظام المكافآت و الحوافز؛ :الرموز العمنية 
  و ىي ما ييتم بو المدراء و القادة، كاىتماميم بدرجة التزام الموظفين؛: موضوع اهتمام القادة 
  أي ردود فعل القادة اتجاه الأزمات خاصة في البيئة التنظيمية غير : ردود الفعل اتجاه الأزمات

الأوامر و الاتصال في اتجاه واحد أو اتجاىين؛  المستقرة؛

                                  
 .333- 331، ص ص مرجع سبق ذكره حسين حريم، (1)

 الثقافة التنظيمية

العادات و التقاليد 
 و الأعراف

الطرائف و النكت  
 و الألعاب

الطقوس و الاحتفالات 
 و المناسبات

 الروايات الشعبية

 البيئة المادية

الرموز      
 و المغة

 نجوم غير عاديين 

 الشعائر

القصص         
 و الأساطير

 المراسيم
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  من يتحكم بالمعمومات، و من يحصل عمييا : و ىي تشمل العوامل التالية: النظم الداخمية لمتنظيم  
و تقييم الأداء، و من يشارك في عمميات صنع القرار؛ 

  و العقوبات  و الاختيار و الترقيات أي السياسات المتعمقة بالتعيين: سياسات شؤون الموظفين      
 (1).و التقاعد

I.3 الأبعاد و الأنواع   ونظرياتال : الثقافة التنظيمية
       توجد الكثير من النظريات التي اىتمت بالثقافة التنظيمية في محاولة لفيم كيفية نشوئيا و دورىا في 

 .المنظمة، و تحديد أبعادىا و تصنيفاتيا
.I1.3نظريات الثقافة التنظيمية  

   في أي ظاىرة تنظيمية أو إدارية لا بد من وجود خمفية نظرية تساعد في فيم و تحميل ىذه الظاىرة 
و الاستفادة منيا و العمل عمى توجيييا بما يخدم مصمحة التنظيم الإداري، و قد اختمفت و تعددت نظريات 

. الثقافة التنظيمية باختلاف وجيات نظر الباحثين، و ىذا قد يرجع إلى تعقد مفيوم الثقافة التنظيمية
  الثقافة التنظيمية و كذا علاقتيا بمخرجات  (تكون) نشوءو فيما يمي سنتطرق إلى بعض النظريات المفسرة ل

. و أداء المنظمة و بيئتيا
I.1.1.3 النظريات المفسرة لنشوء الثقافة التنظيمية 

 و ترى ىذه النظرية أن المؤسس الأول ىو الذي يضع رسالة المنظمة : نظرية المؤسس أو الرمز
قيمو، فمسفتو، و معتقداتو، و كيف ستكون )وأىدافيا و استراتيجياتيا من خلال الرؤية التي يؤمن بيا 

 و يمكن ملاحظة ذلك في .، و بالتالي يوجد نوع من الرمزية بينو و بين الأعضاء(المنظمة فيما بعد
كبرياء الشركات العالمية، و ىذا ما يطمق عميو بالإدارة الرمزية، بمعنى يصبح ىؤلاء ىم الرموز 

ر من خلال القيادة التحويمية، بمعنى أن يقوم القائد يالحقيقيون لمثقافة التنظيمية السائدة، أو يكون التغي
تسيير  ر الأنظمة أو نوع الرقابة من أجل تعزيز المشاركة ويالرمز بتغيير النمط الثقافي السائد، أو تغي

 .التكيف و الإبداع و ىذا ما يعرف بثقافة التغيير الداخمي
 يتم تناقل الثقافة عبر الأجيال، لذا يعتبر المجتمع المستوى الأول و يتضح من : نظريات المستويات

ثم ننتقل لممستوى الثاني و ىو مستوى ...  المعتقدات، الأعراف، المغة و أنماط الحياة،خلال الدًين

                                  
 .167، 166 ص، ص 2009الأردن، - ، إثراء لمنشر و التوزيع، عمّان1، طمفاهيم معاصرة: السموك التنظيمي، خضير كاظم الفريحات و آخرون (1)
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كون من تالجماعة، و يرسم ذلك من خلال تشارك أفراد الجماعة في مضمون ىذه الثقافة، و التي ت
 تنحصر ضمن الفرد ذاتو، و ىذا المستوى الثالث، و تتم ملاحظة ذلك من  مثخلاليا ثقافة فرعية، 

 .خلال ما يحممو الفرد القائد المؤسس، و ما يتركو من آثار إيجابية في أفراد المنظمة
 ترتكز ىذه النظرية عمى مفيوم الجماعة و التغير في أىدافيا و افتراضاتيا، بحيث : نظرية السمات

             و أول ىذه المسارات ىي السمطة . تتخذ مسارا مرحميا يسيل عمييا استمراريتيا و ديمومتيا
ماً س متدالاستقلالية، بمعنى من سيقود الجماعة أو المنظمة، و كمما كان ىذا الشخص القائو 

 ثم تأتي مرحمة مسار .بخصائص الشخصية المتكاممة أدى ذلك إلى تشكيل ثقافة خاصة بالمنظمة
أما مرحمة مسار  .التآلف و تبادل الأدوار من خلال الانتماء لمجماعة و يعتمد ذلك عمى مدى الالتزام

 بالتكيف مع الفرق الإبداعية من خلال الإنجازات و التصدي لممشكلات التي قالابتكار فيي تخل
و التكيف مع الظروف  بعدىا مرحمة مسار البقاء و النمو و التي تبين مدى المرونة و، تواجييا الجماعة

 (1).ر الثقافي و الذي يتم غالبا عن طريق القيادةيالمتغيرة لممنظمة و ىذا يعتمد عمى إحداث التغي
 تعتبر ىذه النظرية أن الثقافة التنظيمية ىي نتيجة تفاعل عوامل داخمية و خارجية : نظرية المجالات

م ىي الأخرى بمجالات تتمثل تتسة عندما تنشأ ثقافة وليدة ظمتتمثل بالبعد التطوري، حيث أن لكل من
د الداخمي متمثلا باتجاىات المنظمة نحو بعو يكون ال. بالتحري و الابتكار و الاستجابة و الاستقرار

 أما البعد الخارجي فيقصد بو مدى التكيف و التفاعل مع البيئة .الإنجاز و الشعور بتطوير المينة
 .م بالمرونة و الإبداع و المخاطرةسالخارجية بمعنى أن تت

 أو نشوء ثقافات فرعية ىاإذ تكون ىذه العوامل الثلاث مجموعات ضغط عمى نشوء الثقافة أو تغيير
. جديدة، و ىذا من خلال التجديد، أو تبني أىداف جديدة أو من خلال تغيير النسيج الثقافي السائد

 تفيد ىذه النظرية بأن ثقافة المنظمة تنشأ نتيجة تفاعل الوظائف الإدارية : نظرية التفاعل التنظيمي
الييكل  القواعد و الإجراءات و القوانين و)مع المكونات التنظيمية  ( القيادة، الرقابة التخطيط، التنظيم)

حيث تنتقل سمات و عناصر الثقافة المتكونة في الإدارة  .(التنظيمي و التقنية المستخدمة و العمميات
     .إلى طبيعة الأداء و نوع الييكل التنظيمي و العمميات (يحفزون أو يراقبون كيف يخططون أو)العميا 

  .و بعبارة أخرى فإن الإدارة العميا ىي المؤسسة لثقافة المنظمة

                                  
 جامعة ،، أطروحة دكتوراه في العموم الأمنيةودة الشاممةجدورها في تطبيق ال الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية و جاسم بن فيحان الدوسري، (1)

 .31 -29  ص، ص2007نايف العربية لمعموم الأمنية، المممكة العربية السعودية، 
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 ترتكز أفكار ىذه النظرية عمى الخبرة المكتسبة التي يولييا أعضاء المنظمة  :نظرية سجية الثقافة
قيمة معينة مشتركة و تعبر ىذه الخبرة عن مجموعة المشاعر و العواطف التي تؤثر في سموكيات 

 و تنمو من خلال التدريب و الممارسة، ما يسمح بتشكل الميارة و المعرفة التي تحدد سموك ،الأعضاء
ودىا سجية واحدة تمثل سأن الثقافة التنظيمية الواحدة ت" والاس" و قد كشفت دراسة .الفرد و تؤثر فيو

سموك معظم أعضاء المنظمة، و ينظر لمخارجين عن ىذا السموك بأنيم غير لعاملا واقعيا محددا 
 (1) .أسوياء أو منحرفين عن غالبية الأعضاء

I.2.1.3 بيئة و أداء المنظمة ب النظريات المفسرة لعلاقة الثقافة التنظيمية
 تشير ىذه النظرية إلى أن قوة المنظمة تقود إلى قوة ثقافتيا الناتجة عن إجماع : نظرية الثقافة القوية

و موافقة كل العاممين عمى قيميا، و مفاىيميا، و عاداتيا، و قواعدىا السموكية، الأمر الذي يعني أن ىذه 
 .القوة تنعكس بشكل جيد عمى الأداء، كون البناء التنظيمي بكل عناصره متماسك و قوي

 و تشير ىذه النظرية إلى مفيوم القوانين و التكامل بين ما تقدمو المنظمة من سمع  :نظرية التوافق   
خدمات و بين أىدافيا و سياساتيا و استراتيجياتيا المعمول بيا، حيث تتأثر الثقافة ىنا بعدة خصائص  و

التوقعات   بيئة المؤسسة الموجودة بيا إذا كانت ساكنة أو متحركة، و متطمبات الجميور الخارجي و؛منيا
. الاجتماعية، و يساعد ىذا التوافق و التجانس الإدارة عمى اتخاذ القرارات الإدارية الناجحة

 حسب ىذه النظرية، يتحقق الأداء المتميز لممنظمات نتيجة وجود ثقافات تساعدىا : نظرية التكيف
 درجة عالية هفوجود ما يسمى بالثقافة التنظيمية التكيفية يترتب عن .عمى التكيف مع التغيرات المحيطة

  ىذه الثقافةق و تخل.عمية عمميات المنظمةامن المرونة في بيئة العمل، ما يساىم في زيادة كفاءة و ف
     لدى العاممين شعورا إيجابيا يتمثل في عدة نواحي منيا زيادة التزام العاممين بالعمل، و زيادة انتمائيم 

 (2).و الإبداع شعورىم بالارتباط و الولاء و

I.2.3 أبعاد الثقافة التنظيمية 
توجد عدة نماذج وصفية حاولت تشخيص الثقافة التنظيمية و تحديد أبعادىا، و فيما يمي بعض ىذه 

 :النماذج و الأبعاد التي تضمنتيا

                                  
 .31، صمرجع سبق ذكره،  الدوسري جاسم بن فيحان(1)
 .229 ،228، ص صمرجع سبق ذكره موسى الموزي، (2)
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I .1.2.3  (1) "رينبرجججيرالد "أبعاد الثقافة التنظيمية حسب 
إشارة إلى "  S المكعب مزدوج حرف"يطمق عمى النظام المستخدم لتصنيف الثقافات التنظيمية اسم 

 المذان يبدأ اسم كل واحد منيما بالحرف ،البعدين الأساسيين المستخدمين لتصنيف الثقافات التنظيمية
و درجة الصداقة " Solidarity"و ىما درجة الفيم المشترك لأنشطة المنظمة و أىدافيا " S"الإنجميزي 

 و من الملاحظ أن درجة الفيم قد تكون عالية أو منخفضة ،"Sociability"الموجودة بين أعضاء المنظمة 
. و كذلك بالنسبة لدرجة الصداقة

 يقيس ىذا البعد درجة الصداقة بين أعضاء المنظمة، و ىذا أول شيء يلاحظو العامل :درجة الصداقة 
الجديد، ذلك أن بعض المنظمات تضم أفرادا عمى درجة عالية من الصداقة، بينما تضم بعض المنظمات 

الأخرى أفرادا ينطوون عمى أنفسيم و لا يميمون إلى صداقة الآخرين، و تصنف الأولى مع المجموعة 
 .العالية عمى ىذا البعد، و الثانية مع المجموعة المنخفضة عمى ىذا البعد

و لمصداقة جوانب إيجابية و أخرى سمبية، فمن إيجابياتيا أنيا تساعد عمى نشر الابتكار، لأنيا تحث 
ق عمل، و عمى تقاسم المعمومات و المعارف، مما يزيد انفتاحيم عمى رالناس عمى العمل في شكل ف

ز العاممين عمى تكوين جماعات غير رسمية قد حفأما الجانب السمبي فيكمن في أنيا ت. الأفكار الجديدة
تدمر الطرق العادية لاتخاذ القرار، و من التأثير السمبي لدرجة الصداقة القوية أن أعضاء الجماعة قد 

. تعدون عن مناقشة بعضيم البعضبي
 من الواضح أنو لا صمة بين ىذا البعد و بين علاقة :درجة الفهم المشترك لرسالة المنظمة و أهدافها 

و أىدافيا  ، يتمتعان بدرجة عالية من فيم رسالة المنظمة، فمدير الفندق و العامل بوالعاممين ببعضيم
و عمى العكس من ذلك فإن العديد  .نظرا لأنيما يمتزمان بأساليب محددة لتحقيق الأىداف المتفق عمييا

و من . من الناس قد يعممون معا في أنشطة يتقاسمون فيما بينيم قدرا محدودا من المعمومات بشأنيا
الممكن لنا أن نتعرف عمى مثل ىذه المجموعات ذات الفيم المنخفض عندما يتم تشكيل المجان من 

 .أعضاء لدييم اىتمام محدود بالقضية موضوع البحث
 
 
 

                                  
. 632 ،631ص ص  مرجع سبق ذكره،رينبرج، روبرت بارون، ج جيرالد (1)
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I.2.2.3  (1)لمثقافة التنظيمية " تيدسهوف"أبعاد
 

لكي نحدد ما إذا كانت ىناك شعوب تجمعيم ثقافة مشتركة أكثر من شعب آخر، فعمينا أن نعرف 
. بالتحديد ما ىي العوامل التي تميز الثقافات المتنوعة

الخاص  و، قبولا الذي اقترح أكثر الإطارات شمولا و" Hofstede"و قد فحص الباحثون ىذه القضية و منيم 
 موظف من 160.000بعمل مسح عمى " تيدىوفس"بتفسير الاختلافات الثقافية بين الشعوب، فبعد أن قام 

 دولة وجد أن الثقافة القومية ىي أكثر المحددات أىمية 60في أكثر من  (IBM)" إم.بي.أي"موظفي شركة 
. مل و سموكو من أي متغيرات أخرى مثل منصب الفرد بالمنظمة أو الصفات الشخصيةا العلاتجاىات

: و قد وجد بالتحديد أن الموظفين بالدول المختمفة يختمفون في أربعة أبعاد منفصمة
 ف بو أفراد ررِّ  إن الفرق بين الفردية و الجماعية يعتمد عمى المدى الذي يُع:ةيالفردية في مقابل الجماع

 و الفردية ىي سمة .ثقافة معينة أنفسيم بشكل أساسي سواء كأفراد و ذلك في مقابل أعضاء المجموعات
 و لكن عمى العكس فإن الجماعية ىي ، بأنفسيم و بأعضاء أسرىمالاعتناءلثقافة يؤكد فييا الأفراد عمى 

ني الأفراد تسمة لثقافة توجو الأشخاص اتجاه ما ىو خير لممجموعة، ففي الثقافات عالية الجماعة يع
. و يتوقعون أن يعتني الآخرون بيم بالآخرين في مجموعاتيم

 نفي جميع أنحاء العالم، يكون لبعض الأفراد ثروة و سمطة أكبر من غيرىم، لك :مسافة السمطة 
. اللامساواةليذه الأشخاص من مختمف الدول لا يكونون بنفس القدر من التقبل 

درجة من حيث ميز بو الدول عن بعضيا يل" ستيدىوف"ىو المصطمح الذي يستخدمو " مسافة السمطة"
فيناك بعض الأشخاص في الدول ذات مسافة السمطة  .قبوليا أو رفضيا لمتوزيع غير العادل لمسمطة

 لدى ىذه الشعوب يظير الموظفون قدرا كبيرا من الاحترام ،ىمئالمرتفعة لا يفكرون في تخطي رؤسا
في حين أن ىناك شعوبا أخرى ذات . لأصحاب السمطة، و يعطون وزنا كبيرا لرموز الجاه و لذوي الألقاب

و بالرغم من أن الرؤساء لدييم السمطة، إلا  ىمءعمى استعداد لأن يتخطوا رؤساأفرادىا مسافة سمطة أقل، 
 .أنيم لا يحظون بالييبة لدى مرؤوسييم

 و بالرغم من أن ىذه الحقيقة ، بعدم التأكديءمن المؤكد أن عالمنا المحيط مل :تفادي عدم التأكد 
. يتقبميا الأشخاص في بعض المجتمعات إلا أنيا تزعج آخرين بشدة

                                  
 .440- 438، ص ص 2003دار الجامعية الجديدة، الإسكندرية، ال، السموك التنظيمي محمد سعيد أنور سمطان، (1)
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الثالث لمثقافة التنظيمية و ىو تفادي عدم التأكد، أي الدرجة " دستيىوف"و ىذا التمايز ىو الأساس لبعد 
. التي يشعر فييا الناس بالتيديد و يحاولون تفادي المواقف الميمة

ففي الدول المرتفعة من حيث تفادي عدم التأكد يرحب الأشخاص بالاستقرار الذي يوجد في استخدام 
القواعد الصارمة و التوظيف الواحد مدى الحياة، و العكس ففي الدول حيث تفادي عدم التأكد منخفض 

  .يميل الأشخاص لتغيير وظائفيم

 أن الأشخاص في بعض الدول ماديون لمغاية، فيم يقدرون المال " دستيىوف"وجد  :الذكورة و الأنوثة 
 و عمى العكس في دول أخرى فإن القيمة الثقافية السائدة ىي .لدييا ثقافة ذكوريةيقال أنّ و تمك الشعوب 

 .بالثقافة الأنوثية" دستيىوف"الاىتمام بالآخرين و بالعلاقات بين الأشخاص، و ىذا الاتجاه يشير إليو 
          بشكل صارم (أنثى/ذكر) يميل الأشخاص إلى التعرف عمى أدوار النوع" الذكورية"ففي الثقافات 

إلا أن ىناك ثقافات . الغالب الذي يتركز عمى نوع الفردالنمط يرفضون ممارسة و أداء وظائف خارج  و
  .أخرى تحرص عمى الاىتمام بأسرىم و الالتزام بالمساواة في حياتيم

I.3.3 أنواع الثقافة التنظيمية 

لا توجد ثقافة تنظيمية واحدة، حيث تعترف الأدبيات الأكاديمية أن الثقافة التنظيمية تختمف من منظمة 
و سنحاول فيما يمي إيجاز بعض تصنيفات أنواع . لأخرى، و أنّو قد توجد أكثر من ثقافة داخل المنظمة

 :الثقافة التنظيمية
I.1.3.3(1) حسب موضوع التركيز 

 العمل يكون و تسمسل السمطة بشكل ىرمي ت ،تحدد فييا المسؤوليات و السمطات: الثقافة البيروقراطية
 التحكم و الالتزام؛ كما أنيا تقوم عمى ،و يتم التنسيق بين الوحداتبإحكام منظما 
 لاعتماده عمى الرقابة اً  يكون العمل منظمو المسؤوليات و السمطات  فيياحددت :الثقافة الإبداعية     

       تميز بتوفير بيئة العمل التي تشجع و تساعد عمى الإبداع، و يتصف أفرادىا بالجرأة تو . و الالتزام
 ؛ القرارات و مواجية التحدياتاتخاذخاطرة في مو ال
 و ينحصر اىتمام الثقافة في طريقة إنجاز العمل و ليس النتائج التي تتحقق فينتشر : ثقافة العمميات

   دقة أكثرالحذر و الحيطة بين الأفراد الذين يعممون عمى حماية أنفسيم، و الفرد الناجح ىو الذي يكون 
 ؛و تنظيما، و ييتم بالتفاصيل في عممو

                                  
  .12ص، مرجع سبق ذكره  محمد بن غالب العوفي،(1)
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 تتميز بيئة العمل بالصداقة و المساعدة فيما بين العاممين فيسود جو الأسرة  :الثقافة المساندة
 .المتعاونة، و توفر المؤسسة الثقة و المساواة و التعاون، و يكون التركيز عمى الجانب الإنساني

I.2.3.3 (1)  من حيث درجة قوة الثقافة 

:  ىمايان أساسانحسب ىذا التصنيف يوجد نوع
 تنتشر عبر المنظمة كميا و تحظى بالثقة و القبول من جميع أفراد المنظمة الذين : الثقافة القوية

يشتركون في مجموعة متجانسة من القيم و المعتقدات و التقاليد و المعايير و الافتراضات التي تحكم 
 .سموكيم داخل المنظمة

و ىي تمثل رابطة متينة تربط عناصر المنظمة ببعضيا البعض، كما تساعد المنظمة في توجيو طاقتيا 
 و الاستجابة السريعة الملائمة لاحتياجات عملائيا و مطالب الأطراف ذوي العلاقة ،إلى تصرفات منتجة

 .و أىدافيا  مما يساعد المنظمة في إدارة الغموض و عدم التأكد بفعالية تمكنيا من تحقيق رسالتيا،بيا
 يتم اعتناقيا بقوة من أعضاء المنظمة و لا تحظى بالثقة و القبول الواسع  لا: الثقافة الضعيفة

صعوبة في سيجد العاممون منيم، و تفتقر المنظمة إلى التمسك المشترك بالقيم و المعتقدات، و ىنا 
 .التوافق و التوحد مع المنظمة أو مع أىدافيا و قيميا

I.4  آليات خمق و نشر الثقافة التنظيمية و المحافظة عميها 
نظرا لأىمية و دور الثقافة التنظيمية في منظمات الأعمال، فإنو لابد من العمل عمى بناء ثقافة قوية     

 . و ىذا ما سنتطرق إليو في ىذا الجزء. ونشر قيميا و الحفاظ عمييا

I.1.4 (2)نشوء الثقافة التنظيمية 
حينما يشترك أفراد المنظمة في نفس الاتجاىات و القيم و المعايير السموكية فلا بد أن يكون ىناك 

: أسباب لذلك، و ترجع ىذه الأسباب إلى
 تأثير المؤسسين الأول لممنظمة؛ -
 التفاعلات مع البيئة الخارجية؛ -
 .التفاعلات الداخمية بين وحدات المنظمة -

 

                                  
 .83  ص،2008، الدار الجامعية، الإسكندرية، مدخل لتحقيق الميزة التنافسية: دارة الموارد البشريةإ مصطفى محمود أبو بكر، (1)
. 438، 437 ص ، ص2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، الممارسات التنظيمية الدليل العممي لتصميم الهياكل و: التنظيمأحمد ماىر،  (2)
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الأسباب المؤدية لنشأة الثقافة التنظيمية : (04)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 2004 الإسكندرية، ،الدار الجامعية، الدليل العممي لتصميم الهياكل و الممارسات التنظيمية: التنظيم، أحمد ماىر: المصدر
. 437ص

  ىم أول من تقمد أمور الإدارة بالمنظمة، و ىو من يقومون بإرساء القواعد، و وضع  :المؤسسون
بصيرة  و عادة ما يكون المؤسسون ذوي رؤية و .المبنات الأولى و ىم من يحددون الأنظمة و الأساليب
و يحدث كل ىذا في بداية حياة المنظمة حيث . نافذة لما يودون أن تكون عميو المنظمة في المستقبل

تكون الرغبة قوية في إنشاء و تأسيس حياة جديدة لمنظمة جديدة، و تكون ىناك رغبة أيضا من العاممين 
      ثبشلتقبل أي قواعد و أنظمة و أساليب، و ذلك لخمو المجال منيا، و لرغبة ىؤلاء العاممين في الت

 .و التقيد بالقواعد و الأنظمة و الأساليب لحماية أنفسيم و تصرفاتيم و لإعطاء الشرعية ليذه التصرفات
 .ىم و تصرفاتيم الدور الكبير في نشأة الثقافة التنظيميةؤو ىنا يمعب المؤسسون و آرا

 بيا، فعندما يعممون لساعات طويمة بعد ساعات ىتدقو يتبع المؤسسون في عمميم القيم و المثل التي سي
ميما كانت التكمفة الزبائن ون عمى خدمة رعندما يصو دوام العمل الرسمي يحفزون الآخرين عمى ذلك، 

 و حين يتصرفون بحرية و ابتكار يشجعون مرؤوسييم عمى مزيد ،يعطون الأمثمة لمرؤوسييم عمى ذلك
.  و الإبداع في التفكيريةمن الاستقلال

 الزبائن  مع)ة الخارجيةيئحينما تحتك المنظمة في سنواتيا الأولى بالب :التفاعلات مع البيئة الخارجية 
         نفسيا نافذة يمكن أن تبدع من خلاليا و تحقق البقاءلتجد  (الحكومةن و و المنافسين، و الموردي

 ففي السنوات الأولى حينما يكون ىناك صراع من أجل البقاء  .تتمكن من تحقيق أىدافياو و الاستمرار 

أسباب نشأة 
 المؤسسون الثقافة التنظيمية

 التفاعلات الداخمية
  بين الوحدات

 التفاعلات مع 
 البيئة الخارجية
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 و تبقى في ياو كفاح من المؤسسين لإثبات إمكانياتيم تظير القيم التي ستتمسك بيا المنظمة لكي تح
 و ىكذا تبدأ الثقافة ،، الأمانة، النظافة و الدقةالزبائنالجودة، السعر، خدمة  : مثلاالسوق، و من ىذه القيم

 .التنظيمية في النشأة
 حينما تبدأ المنظمة يكون الجو خاليا تماما من أي قيم أو معايير  :التفاعلات الداخمية بين الوحدات

 (و بالطبع بين المسؤولين فييا)سموكية، لكن التفاعلات و الاحتكاكات بين وحدات التنظيم المختمفة 
. لا يجب عمموما ستسمح بتشكيل القيم أو المعايير التي تظير ما يجب عممو و 

الكثير من الصراعات بين المسؤولين عن حيث تنشأ  ،إن تشكيل ىذه القيم و المعايير ليس بالأمر السيل
آخر   وبالمؤسسين،الوحدات التنظيمية، فيناك من يحاول فرض سيطرتو، و ىناك من يعتمد عمى قرابتو 

و في ظل كل ىذه التفاعلات تبدأ الثقافة التنظيمية في النشأة و تتحدد القيم . يعتمد عمى خبراتو الوظيفية
  .السائدة و المعايير السموكية المشتركة بين المسؤولين في وحدات التنظيم

 بالإضافة إلى   فإن قيم و سموكيات المؤسسين لممنظمة، و التفاعلات مع البيئة الخارجيةعميوو 
في المنظمة تمتزج كميا لكي تحدد الاتجاىات النفسية  (و المسؤولين)التفاعلات الداخمية بين الوحدات 

التصرفات  المشتركة داخل المنظمة، و القيم و الأىداف التي سيتم التمسك بيا، و أنماط السموك و
. المشتركة بين العاممين في المنظمة

I.2.4 نشر الثقافة التنظيمية  
حينما تنشأ و تتشكل الثقافة التنظيمية، تظير بعض الطرق التي تساعد عمى نشر القيم و المعايير 

يزيد  و  السموكية، و عمى تغمغميا في المنظمة و انتشارىا بين العاممين، و يسمح ذلك بتقوية الثقافة التنظيمية
  .من تمسك العاممين بيا، عمى اعتبار أن ىذه الثقافة تمثل قيما و معايير سموكية تود المنظمة الحفاظ عمييا

الشعارات، إعلان المبادئ، الأنظمة، الحكايات و القصص، المغة : وتتمثل ىذه الطرق أساسا في
 .الدارجة و الطقوس والشعائر، كما يظير في الشكل الموالي
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 طرق نشر الثقافة التنظيمية: (05)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 

 .43 ص ،مرجع سبق ذكرهأحمد ماىر، : المصدر

 تحاول المنظمة التعبير عن أىم قيميا و معايير سموكيا في عبارات موجزة، و ىي ما يطمق  :الشعارات
       .عميو بالشعارات، و تعبر ىذه الشعارات عن معان و قيم كبيرة جدا أكثر مما تنطقو العبارات ذاتيا

      .الإعلانات، و أوراق الشركةو كتيبات و ممصقات الحائط، الالمنظمة ىذه الشعارات عمى تظير و 
حيث تشير " الخدمة قبل الربح"، "السلامة أولا "،"الجودة ىي أىم أىدافنا: "من أمثمة ىذه الشعارات ما يمي

 .ىذه الشعارات إلى قيم كبيرة، و معايير سموكية يمتزم بيا العاممون رغم أنيا تحتوي كممات قميمة
 تقوم المنظمة بإعلان مبادئيا و قيميا من وقت لآخر تحت مسميات مختمفة : إعلان المبادئ
مسمى آخر، و كل ىذا يمثل إعلانا بالتزام المنظمة اتجاه أي أو " ميثاق العمل"أو " مبادئ الشركة"مثل

لى أنماط إمجتمع أو العاممين أو المساىمين، و ىذه الالتزامات ترشد المنفذين بالمنظمة العملائيا أو 
السموك و المعايير السموكية الواجب مراعاتيا، كما أنيا تحدد حقوق و واجبات كافة الأطراف، سواء كانت 

  .المنظمة أو الأطراف ذات العلاقة بالمنظمة
 مثال ذلك  أساليب عمل عن الثقافة التنظيمية و و الأنظمة بما تحتويو من سياسات تُعبرِّر :الأنظمة     
معايير  المنظمة بقيم معينة أو التزامير عن مدى عب ت ىيسياساتال ذهه و. "سياسة تدريب العاممين"

  (1) . أو المجتمع زبائنيااتجاه العاممين بيا أوسموكية 

                                  
. 440 -438، ص ص مرجع سبق ذكرهأحمد ماىر،  (1)

 الشعارات

طرق نشر الثقافة 
 التنظيمية

 الحكايات

 المغة الدارجة

الاحتفالات 
 والطقوس

 الأنظمة

 إعلان المبادئ
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 المتعمقة بالثقافة التنظيمية عن طريق القصص التي تروى عنيا يمل القنتقت :الحكايات و القصص 
 رسمي أو غير رسمي، و توضح القصص أىم خصائص الثقافة التنظيمية كما أن شكلسواء تم ذلك ب
 . أو يؤكد القيم المطموبةئيمكن أن ينش نقميا إلى الغير

 ىي المغة المستخدمة بشكل غير رسمي، و بشكل يومي بين العاممين أو ىي  :المغة الدارجة
المصطمحات الدارجة ذات الدلالة و المعنى عند العاممين، و تمثل ىذه المغة أو المصطمحات الدارجة 

 (1) .نوعا من التعريف بالذات و اليوية الخاصة بالمنظمة أو بوحدات معينة فييا
 المعايير  و ىي احتفالات متكررة تتم بطريقة نمطية و تعزز بصورة دائمة القيم و :الطقوس و الشعائر

 (2) .الاجتماع السنوي لممساىمينأو الرئيسة، مثل استراحة يومية لتناول القيوة أو الشاي، 
I.3.4 المحافظة عمى الثقافة التنظيمية 

الإدارة العميا، اختيار :  ىيىناك ثلاثة عوامل رئيسية تمعب دورا كبيرا في المحافظة عمى ثقافة المنظمة
 .  العاممين و المخالطة الاجتماعية

 القرارات التي بواسطة إن ردود فعل الإدارة العميا تعتبر عاملا مؤثرا عمى ثقافة المنظمة  :الإدارة العميا
و مدى التزاميا بالسموك المنتظم من خلال استخدام لغة واحدة و مصطمحات و عبارات وطقوس  تتخذىا

مشتركة، و كذلك المعايير السموكية التي تتضمن التوجيات حول العمل و فمسفة الإدارة العميا في كيفية 
      الأنظمة معاممة العاممين و سياستيا اتجاه الجودة و الغياب، و كذلك سياستيا حول تنفيذ القواعد و

ت الإدارة العميا عمى سياستيا و فمسفتيا في جميع النواحي التي تخص المنظمة ظو التعميمات، فإذا حاف
 .ككل فإن ىذا سيسمح بالحفاظ عمى ثقافة المنظمة

 تمعب عممية اختيار العاممين و تعيينيم دورا كبيرا في المحافظة عمى ثقافة المنظمة  :اختيار العاممين  
القدرات لتأدية  و اليدف من عممية الاختيار ىو تحديد و استخدام الأفراد الذين لدييم المعرفة و الخبرات و

     مواءمة بين الميارات و يشترط في عممية الاختيار أن يكون ىناك  .ميام العمل في المنظمة بنجاح
أداء و فاعمية المنظمة قد يتأثران بسبب تأثير ف  الأفراد و ثقافة المنظمة،و القدرات و المعرفة المتوفرة لدى

 (3) .الأفراد الجدد الذين يحممون ثقافة لا تتناسب مع ثقافة أفراد المنظمة الحاليين

                                  
. 640 ، صمرجع سبق ذكرهبارون،  روبرت  ج،نبرريج جيرالد (1)
. 332 ،  صمرجع سبق ذكرهن حريم، يحس(2)
. 320، 319 ، ص ص2004الأردن، - عمانالتوزيع،  ، دار وائل لمنشر و2، طالسموك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سممان العميان،  (3)
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 عند اختيار عناصر جديدة في المنظمة فإن ىذه العناصر لا تعرف ثقافة  :المخالطة الاجتماعية
 بثقافة المنظمة و المنظمة، و بالتالي يقع عمى عاتق الإدارة أن تعرف الموظفين الجدد بالأفراد العاممين 

 (1) .و ىذا أمر ضروري حتى لا يتغير أداء المنظمة
I.4.4 تغيير الثقافة التنظيمية  
I.1.4.4 مداخل تغيير الثقافة التنظيمية  

تتصف ثقافة المنظمة بالتغير و الديناميكية حيث تتطور و تتغير استجابة لمتغيرات التي تحدث في 
.  لممنظمة أو بيئتيا الداخمية أو في تركيبة و خصائص أعضاء المنظمة الخارجيةالبيئة

     مدخل التغيير من القمة إلى القاعدة  :و تستخدم إدارة المنظمة ليذا الغرض أحد أو كلا المدخمين التاليين
 (2) .و مدخل التغيير من القاعدة إلى القمة

 تقوم الإدارة العميا وفق ىذا المدخل بالدور القيادي في تغيير  :مدخل التغيير من القمة إلى القاعدة
 من خلال تقريرىا بأن السموكيات و القيم الجديدة التي تريد نشرىا يجب مراعاتيا من طرف الجميع ،الثقافة

      بالزبائنقد ترغب قيادة المنظمة في نشر قيمة جديدة حول الاىتمام : مثلا .بدءا بالإدارة العميا نفسيا
الأساسيين، و ىذا يوضح لكل من الزبائن و لتوضيح ذلك فإن المديرين في الإدارة العميا قد يقومون بزيارة 

أن الإدارة جادة في أن تصبح موجية بالمستيمك، و الميزة الأساسية لمدخل التغيير من الزبائن العاممين و 
التغيير قد لا يتوافق مع  أما المشكمة الرئيسية فيو فيي أن .القمة إلى القاعدة ىي أنو يمكن تنفيذه بسرعة

       القيم و المعايير السائدة لدى الأعضاء في المستويات الدنيا من التنظيم ما قد يؤدي إلى المقاومة 
 . التغيرات لا تستمر لفترة طويمةكو المعارضة، و يجعل تل

  تتم عممية التغيير وفق ىذا المدخل من خلال  :(مدخل المشاركة)لى القمة إمدخل التغيير من القاعدة
ة    مشاركة أعضاء المنظمة في عممية التغيير عن طريق جمع معمومات منيم بشأن تأييدىم لمقيم الجديد

و ىذا المدخل قد يكون تنفيذه بطيئا مقارنة بالمدخل السابق . في الحسباناقتراحاتيم  خذ توصياتيم و أو
 .ركوا في عممية التغيير و أصبحوا ممتزمين بياالكن نتائجو تدوم لفترة أطول لأن العاممين قد ش

I.2.4.4 مواقف تغيير الثقافة التنظيمية  
: نذكر ما يمي أو يسيل فييا تغييرىا، من بين المواقف التي تستدعي تغيير الثقافة التنظيمية

                                  
. 162 ، صمرجع سبق ذكره رفعت عبد الحميم الفاعوري،  (1)
. 92، 91 ، ص ص مرجع سبق ذكره،مدخل لتحقيق الميزة التنافسية: دارة الموارد البشريةإمصطفى محمود أبو بكر،  (2)
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 إن وجود الأزمات أو القدرة عمى توقع حدوثيا، يعتبر طريقة مساعدة  :الأزمات الحقيقية أو المتوقعة
فكثيرا ما . عمى تسويق التغيرات المطموبة، باعتبارىا إحدى الطرق لمخروج من الأزمات أو تجنب وقوعيا

يتجاوب المستيدفون بالتغيير مع الجيود لإحداثو، إذا ما كانت المنظمة في مرحمة تستدعي تصفيتيا 
 .بسبب مرورىا بأوضاع صعبة مثل فقدان الأسواق، أو دخول منافسين رئيسيين لمسوق

 قيم جديدةضإن فرصة تغير القيادة، تمثل مناسبة لتغيير القيم السائدة و فر :التغير في القيادة         
لكن ذلك يستمزم بدوره وجود رؤية بديمة عند القيادة الجديدة تعزز الاعتقاد عند العاممين بقدرتيا عمى  و

و من الميم ىنا أن يستطيع  .قيادة التغيير من خلال ما تتمتع بو من سمطة و نفوذ حقيقي أو افتراضي
 .القائد الجديد إظيار مثل ىذا التأثير و النفوذ، فذلك يجعل التجاوب مع التغيرات التي يطرحيا أكبر

 ن أسيل في المراحل وإن عممية تغيير القيم التنظيمية السائدة تك :مرحمة التطور التي تعيشها المنظمة
الأولى من عمر المنظمة، حيث لم يمض وقت طويل عمى القيم المراد تغييرىا، أو كانت في مرحمة 

ن أكثر ميلا لقبول التغيير لأن المنظمة ليست في والضعف التي تمي مرحمة النضج، إذ يكون الموظف
 .وضع جيد، و ىم لا يشعرون بالرضا عن العمل

 من الطبيعي أن يكون التغيير في المنظمات صغيرة الحجم أسيل منو في  :صغر حجم التنظيم
 . لسيولة الاتصال و توضيح الأسباب التي تستدعي التغيير و طرق تحقيقوةالمنظمات الكبير

 قوتيا، دورا كبيرا في القدرة عمى تغييرىا  تمعب درجة تماسك الثقافة السائدة و :ضعف الثقافة الحالية
فكمما كانت الثقافة قوية و كان ىناك التفاف حوليا كمما تطمب تغييرىا وقتا أطول، و كانت العممية 

 .أصعب و العكس صحيح
 الأساسية وجود ثقافات فرعية عديدة في المنظمة يزيد من صعوبة تغيير الثقافة: غياب ثقافات فرعية 

 (1) .فرعية عدة ثقافات لأنيا تضم عادة تقاوم التغييرالحجم فالمنظمات كبيرة  و ىذا الأمر مرتبط بالحجم

I.3.4.4 خطوات تغيير الثقافة التنظيمية  
يعتبر تكوين ثقافة تنظيمية متناغمة مع خطط و توجييات المنظمة المستقبمية من التحديات اليامة 
التي تتطمب قدرات عالية من جانب الإدارة العميا، و ىذا التناغم لا يمكن أن يتحقق دون تغيير دائم في 

. الثقافة الحالية بيدف التأقمم مع البيئة الديناميكية و المتغيرة
  (1) :و تتمخص خطوات تغيير الثقافة الحالية لممنظمة في الآتي

                                  
. 271 ، ص2003 ،الأردن –التوزيع، عمان ، دار الحامد لمنشر و1، طمنظور كمي: إدارة المنظماتحسين حريم،  (1)
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  تشخيص الجوانب المختمفة لمثقافة التنظيمية الحالية و تحديد ما ىو متوافق أو غير :الخطوة الأولى 
. متوافق فييا مع التطمعات المستقبمية لممنظمة

  رات المطموبة في الثقافة التنظيمية ي تحديد عدد من السبل و التصرفات لإجراء التغي:الخطوة الثانية 
. ضحاىا و المدة الزمنية التي تستغرقيا ىذه العممية مع ملاحظة استحالة إحداث ىذا التحول بين ليمة و

  رات تراكمية و تدريجية من شأنيا تحسين الثقافة ي استخدام الفرص المتاحة لإحداث تغي:الخطوة الثالثة
الحالية لممنظمة، فعمى سبيل المثال، يمكن تكميف الأفراد الذين لدييم استعداد لإعادة تشكيل الطرق 
ز       القديمة لأداء العمل، تدعيم أداء و مقترحات المرؤوسين من ذوي الثقافات المرغوبة، إعطاء حواف

و مكافآت، الثناء عمى الأفراد و وحدات المنظمة في حال الالتزام بالثقافة المطموبة، توجيو بعض موارد 
. الموازنة السنوية نحو الأنشطة و المناسبات و الأحداث المشجعة عمى إحداث الثقافة المرغوبة

  أداء   الإصرار عمى قيام المديرين باتخاذ تصرفات من تمقاء أنفسيم باعتبارىم قدوة و:الخطوة الرابعة
. الأعمال التي تتوافق مع الثقافة المرغوبة و تدعميا

  ة المطموبةفقاثام المديرين و المرؤوسين بالزبناء و تعزيز الت: الخطوة الخامسة.  

I.4.4.4 وسائل تغيير الثقافة التنظيمية  
: أربع وسائل تسيم في تغيير ثقافة المنظمة ىي" Porter and Steers"قدم 
 إن وضوح نظرة الإدارة العميا و أعماليا بشأن القيم و السموكات المراد :الدور الريادي للإدارة         

يعتبر وسيمة لمتغيير، فالأفراد يرغبون في معرفة ما ىو ضروري في العمل، و يتطمعون  إلى   تغييرىا
 .ىا و يؤمنون بيانأنماط ثابتة لذا فإن أفعال الإدارة التي تعزز أقواليا، تجعل الأفراد يصدقو

 إن عممية إشراك العاممين من المبادئ و الأسس اليامة في تغيير و تطوير ثقافة :مشاركة العاممين 
المنظمة، فالمنظمات التي تنمي مبدأ المشاركة تعمل عمى رفع الروح المعنوية لمعاممين و تحفيزىم عمى 

 (2) . اتجاه العمللتزامأداء أعماليم، و بالتالي تتبمور لدييم المسؤولية و الا
 إن المعمومات المتبادلة بين العاممين في المنظمة تعتبر عنصرا ىاما في :المعمومات من الآخرين 

 قويا من خلال تقميص التفسيرات اجتماعياتكوين الثقافة، فتزويد الفرد بالمعمومات يولد لديو تكوينا 
 (3) .المتباينة

                                                                                                                                                                           
 .                               82 ، ص2006، ، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندريةكيف تنمي مهاراتك الإدارية: الوظائف الإدارية المهارات ونبيل محمد مرسي،  (1)
 ، ص2005، الأردن- التوزيع، عمان ، دار وائل لمنشر والجماعي في منظمات الأعمال السموك التنظيمي الإنساني الفردي ومحمد القريوتي،  (2)

186 .
. 318 ، صمرجع سبق ذكرهان، يمحمد سممان العم (3)
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 العوائد ليست فقط المال، و إنما أيضا الاحترام و القبول و التقدير لمعاممين حين :العوائد و المكافآت 
 (1) . بالولاء و الانتماء لممنظمة، و رفع روحيم المعنويةنيشعرو

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                  
. 363 ، صمرجع سبق ذكره بلال خمف السكارنة، (1)
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خلاصة  
اعتبار أن الثقافة التنظيمية بصمة المنظمة و ىويتيا الخاصة، فيي تشير إلى مما سبق يمكن      

مجموعة القيم و الاتجاىات و المعتقدات و الأفكار و السموكات المشتركة في منظمة معينة، و ليا 
خصائص تستمدىا من خصائص المنظمات الإدارية كالإنسانية و التراكمية، كما تمعب عدة أدوار 

تتمثل أساسا في إعطاء أفراد المنظمة ىوية تنظيمية بالإضافة إلى تسييل الالتزام الجماعي    (وظائف)
و بذلك فيي تعمل عمى توفير إطار ثقافي مناسب لممنظمة و أيضا توسيع أفق و مدارك الأفراد العاممين 

و تسير الإدارة العميا في المنظمة عمى أن تكون . حول الأحداث التي تحدث في المحيط الذي يعممون بو
الثقافة التنظيمية مفيومة الأبعاد من قبل مختمف العاممين، و بنفس الدلالات و المعاني و ذلك من خلال 
الاشتراك الواسع من قبل أعضاء ىذه المنظمة في القيم و العادات و الطقوس و الرموز و الأعراف، مما 

و يمكن نشر الثقافة التنظيمية باستعمال بعض الوسائل تتمثل . يعني غناىا بمفردات ثقافية مشتركة
 .الخ... الشعارات، إعلان المبادئ، الأنظمة، الحكايات: أساسا في

      فإذا كانت الثقافة السائدة في المنظمة إيجابية، فإنو ينبغي الحفاظ عمييا من خلال الآليات الملائمة 
أما إذا كانت سمبية أو لم تعد ملائمة لبيئة المنظمة . مثل اختيار العاممين و المخالطة الاجتماعية

الداخمية و الخارجية نتيجة تغير معطياتيا، فإنو ينبغي تغييرىا إلى الثقافة المرغوبة التي تخدم أىداف 
 .المنظمة

 



 

 



  ثقافة الجودة  في المؤسسات الفندقية                                                                                  IIالفصل 
  

 تمييد
تمعب جودة الخدمة في الصناعة الفندقية دورًا ميما في إعداد منتج الخدمة و تسويقو، حيث أنيا 

 .ذات أىمية بالغة لكؿ مف مقدمي الخدمة و المستفيديف منيا عمى حد سواء
و يرجع اىتماـ الباحثيف بجودة الخدمة الفندقية عموما إلى تأثيرىا المباشر عمى ربحية المؤسسة 

" الجمعية الأمريكية للئدارة"الفندقية و مركزىا التنافسي و حصتيا السوقية، حيث أظيرت دراسة قامت بيا 
 حوؿ العديد مف المؤسسات الخدمية بما فييا الفندقية في كؿ مف الولايات المتحدة 1992في عاـ 

 مف مديري تمؾ المؤسسات أكدوا أف جودة الخدمة 78الأمريكية و كندا و الياباف و أوروبا الغربية أف 
 .ىي مف أىـ عناصر الثقافة التنظيمية بالنسبة لمؤسسات تقدـ الخدمات
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II.1 الإطار المفاىيمي لمفندقة  

إف الاتجاىات المتزايدة لمسفر سواء عمى المستوى المحمي، أو اتجاه العالـ الخارجي، قد أفرزت 
مجالا خصبا للؤعماؿ الفندقية، حيث يتطمب الأمر ضرورة توفير أماكف للئقامة تؤمف الإيواء، الأكؿ      

 .و الترفيو و غيرىا مف الخدمات المختمفة التي يحتاجيا السائح

1.1.II مفيوم الفنادق  

1.1.1.II تعريف الفندق 

بمعنى القاعدة التي يتـ " Hospitum"ترجع إلى الكممة اللبتينية " Hôtel"  يعتقد أف أصؿ كممة 
" Hospice"استقباؿ الزوار فييا و الترحيب بيـ، و في فرنسا كاف المصطمح المستخدـ بيذا المعنى ىو 

 ".Hotêl"ثـ " Hostel"ثـ 
و تعد الفنادؽ في أي بمد سياحي الشكؿ الرئيسي للئقامة، إلى جانب أنيا تعتبر في بعض الحالات 
عاملب مف عوامؿ الجذب السياحي حيث تضـ بعض الفنادؽ مجموعة مف الأنشطة و الخدمات السياحية 

 .تييئ ما يكفي لمسياح لقضاء إجازتيـ فييا
و يتمثؿ النشاط الرئيسي لمفنادؽ في تأجير الغرؼ و الأجنحة لمنزلاء لمدة معينة، و تقديـ الطعاـ              

 .و الشراب ليـ، و تأدية الخدمات اللبزمة مع ضماف الراحة و الاستمتاع ليـ طواؿ مدة إقامتيـ
  عبارة عف كياف اجتماعي يقاـ بطريقة مقصودة وفقا  »: و بناء عمى ذلؾ يمكف تعريؼ الفندؽ بأنو

 (1) «.لنموذج بنائي معيف لكي يوفر الإقامة و الطعاـ و الخدمة لمنزيؿ خلبؿ مدة إقامتو مقابؿ أجر يدفع
 «  الفندؽ ىو منشأة مركبة مف عدة إدارات متخصصة تتطمب إدارتيا درجة عالية مف

ما عدا الفنادؽ صغيرة الحجـ التي تدار إدارة عائمية و التي لا تزيد عدد الغرؼ ]التخصص 
و تتساند و تتعاوف ىذه الإدارات و الأقساـ لتخرج منتجا  [فييا عف أربعيف أو خمسيف غرفة

 و تتطمب الإدارة الفندقية .سمع متميزا ىو الخدمة الفندقية التي تتشكؿ مف مجموعة خدمات و
إلى جانب التخصص و الخبرة و الكفاءة درجة عالية مف المرونة و في ذات الوقت درجة كبيرة 

                                  
، ص 2007مصر، -، دار الوفاء لدنيا الطباعة و النشر، الإسكندريةأساسيات الإشراف الداخمي بالفنادق و المنتجعات ليمى صابر الزلافي، (1)

14. 
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مف الانضباط لكي يمكف لمفندؽ إشباع رغبات الزبائف ومواجية التذبذبات التي يمكف أف تحدث 
 (1) «. في الطمب عمى الخدمات الفندقية

   ويبستر"كما يعرفو "(webster)  بناية أو مؤسسة تقدـ خدمات الإيواء      » : في قاموسو الشيير بأنو
 (2) «. و وجبات الطعاـ و خدمات أخرى كالتسمية و الترفيو إلى الجميور

  نزؿ أعد طبقا لأحكاـ القانوف يجد فيو النزيؿ المأوى      » : كما عرفتو الجمعية الأمريكية لمفنادؽ بأنو
 (3) «. و المأكؿ و خدمات أخرى لقاء أجر معموـ

  مدينة داخؿ مدينة، أي أنو يستطيع أف يقدـ لنزلائو كافة الخدمات التي » : و يعرؼ الفندؽ الحديث بأنو
يحتاجونيا أثناء فترة إقامتيـ بو ميما طالت و يوفر ليـ سبؿ الراحة و حسف الضيافة، و يتطمب ذلؾ 

 (4) «. التعاوف مف جميع أقساـ الفندؽ

  الفندؽ عبارة عف منشأة أو مؤسسة تقدـ » : مف خلبؿ التعاريؼ السابقة نستطيع إعطاء التعريؼ التالي
خدمات الإيواء و الإطعاـ لمزبائف و خدمات أخرى ترفييية خلبؿ مدة إقامتيـ بما يضمف ليـ الراحة مقابؿ 

 «. أجر معموـ
II.2.1.1أهميت الفنادق   

 (5) :أىمية الفندؽ  كمؤسسة سياحية فيما يمي تتمثؿ 

  تقدـ الفنادؽ للؤفراد كؿ التسييلبت و الحاجات الضرورية فضلب عف خدمة : تقديم الخدمات للأفراد
الإيواء، فالفنادؽ تعتبر أحد مستمزمات الحضارة الحديثة تمبي حاجيات المجتمع و رغباتو وتسمح 

 .بإقامة المسافريف الذيف ينتقموف في شتى أنحاء العالـ
  لقد تبيف أف الصناعة الفندقية مف أكبر الصناعات في العالـ توليدا لفرص : توفير فرص العمل

 .العمؿ، إذ تعتبر مشغلب ىاما لمعمالة سواء كانت مباشرة أو غير مباشرة
  تعتبر صناعة الفنادؽ ركنا أساسيا مف أركاف السياحة، نتيجة لما تقدمو مف : مورد لمعممة الصعبة

 .خدمات وظيفية في ميداف الاقتصاد الوطني، و لكونيا وسيمة لمحصوؿ عمى العممة الصعبة

                                  
 .140، ص 2007 مصر، -، دار الوفاء لدنيا الطباعة و النشر، الإسكندرية1 ط،اقتصاديات الفنادق غادة صالح، (1)
 . 47، ص 2006الأردف، - ، مؤسسة الوراؽ لمنشر و التوزيع، عماف1، طمدخل إلى إدارة الفنادق،  حميد عبد النبي الطائي(2)

 .40، ص 1998الأردف، -، دار وائؿ، عماف1، طإدارة الفنادق و رفع كفاءتيا الإنتاجية محمد أميف السيد عمي، (3)
 .13، ص 2005، الدار الجامعية، مصر، الاشراف الداخمي في صناعة الفنادق محمود أحمد حمزة، زينب عبد الرحمف عبد القادر، (4)
 .41، ص مرجع سبق ذكره محمد أميف السيد عمي، (5)
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  تمعب الفنادؽ دورًا ىاماً في مجاؿ : تعميم و تدريب الأفراد العاممين في المجالات المختمفة لمفندقة
تعميـ الأفراد العامميف في مختمؼ الفئات و تدريبيـ في المجالات المختمفة لمفندقة بغرض زيادة كفاءتيـ 

 .و إلماميـ بالعمؿ و تطوير مياراتيـ

II.2.1خصائص الفنادق  
 :تتميز الفنادؽ بمجموعة مف الخصائص أىميا

 ؛ نتيجة لاختلبؼ درجة و حجـ النشاط السياحي مف فترة زمنية إلى أخرى موسمية النشاط الفندقي
خلبؿ العاـ، و ارتباط ذلؾ بالظروؼ المناخية و الطبيعية و السياسية و الاجتماعية لكؿ دولة  و إقباؿ 

 .السياح عمى الإقامة بالفنادؽ في فترات زمنية و مواسـ محددة
 في التكويف الفندقي ىو ذلؾ  (المادي)؛ إف العنصر غير البشري ارتفاع نسبة الأصول الثابتة

الجزء مف الماؿ المستثمر في الإنشاءات و التجييزات الفندقية، و ىذا الجزء يدخؿ في جانب الأصوؿ 
 .و الموجودات الثابتة التي تمثؿ جانبا كبيرا مف رأس الماؿ المستثمر في المشروعات الفندقية

 ؛ الأصؿ في النشاط الفندقي أو الصناعة الفندقية تأدية خدمات فندقية، حيث يعتبر نشاط خدمي
 (1) مفيوـ الخدمة مف المفاىيـ الأساسية في الصناعة الفندقية، ويقاس النجاح بمستوى الخدمة المقدمة

 ؛ يعتبر العنصر البشري العنصر الأساسي في الصناعة الفندقية، فبالرغـ إنسانية النشاط الفندقي
مف تطور الآلة، إلا أف ذلؾ لـ يقمؿ مف أىمية العنصر البشري، حيث يتوقؼ نجاح ىذا النشاط عمى 

 .مدى كفاءة و قدرة ىذا العنصر كحسف معاممة السياح
 ؛ النشاط الفندقي ذو حساسية للؤحداث السياسية، فأي اضطراب سياسي حساسية النشاط الفندقي

. يقع في دولة ما قد يؤثر عمى المنطقة كميا، مما يؤدي إلى ضعؼ الحركة السياحية إلى ىذه المنطقة
كما أنو حساس لمظروؼ الاقتصادية لمدوؿ التي تصدر الزوار، فالعممة القوية تمكف مواطنييا وحاممييا 

 (2) .مف السفر و الإنفاؽ بسخاء في الدوؿ التي تعاني انخفاض عممتيا
II.3.1تصنيف الفنادق    

 :توجد العديد مف المعايير المعتمدة في تصنيؼ الفنادؽ نذكر منيا

                                  
 .285، 284، ص ص 2007، المنظمة الوطنية لمتنمية، مصر، أسس عممية و تجارب عربية: التسويق السياحي صبري عبد السميع، (1)
 .57، ص مرجع سبق ذكره محمد أميف السيد عمي، (2)
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  ؛(خاصة، عامة، مختمطة)التصنيؼ حسب ممكية الفندؽ 
  ؛(مراكز المدف، المطارات، المنتجعات، السواحؿ)التصنيؼ حسب موقع الفندؽ 
  ؛(...فنادؽ تجارية، علبجية، رياضية)التصنيؼ حسب الخدمات المقدمة 
  ؛(مف نجمة واحدة إلى خمس نجوـ)التصنيؼ حسب عدد النجوـ 
  ؛(ممتازة، أولى، ثانية، ثالثة)التصنيؼ حسب الدرجة 
  (فخمة، راقية، وسط السوؽ، سياحية)التصنيؼ حسب السعر. 

و يرتبط التصنيؼ حسب عدد النجوـ و الدرجة و السعر بجودة الخدمة الفندقية لذا سنكتفي بشرح 
 :ىذه المعايير كما يمي

II.1.3.1تصنيف الفنادق حسب مستوى السعر  
  (1):حسب ىذا المعيار تصنؼ الفنادؽ إلى

 و ىي أعمى درجات الامتياز، و تسمى ىذه الفنادؽ في المغة الأجنبية           : فنادق فخمة
"hôtels de luxe  " أما الفنادؽ التي تتصؼ بأقصى درجات الفخامة و جودة الخدمات فتعرؼ

، و توفر ىذه الأخيرة مستوى عالي مف الراحة و النظافة و الخدمة الكفأة     "grand luxe"بفنادؽ 
 دولار لغرفة قياسية في 250و عادة ما تضـ موظفيف جيدي التدريب و قد تتراوح الأسعار فييا بيف 

 . دولار لمجناح الفخـ في منتجع10000فندؽ في المدينة و 
 تسمى أيضا فنادؽ الدرجة الأولى، و ىي قريبة مف الفنادؽ الفخمة و تقدـ خدمات :فنادق راقية 

 دولار لمميمة الواحدة حسب 300 و 100الطعاـ و الشراب في مبناىا، و تتراوح أسعار الغرؼ فييا 
 .السوؽ و موقع و نوع الإقامة

 و ىو فندؽ تقميدي ذو فخامة و راحة و خدمات طعاـ و شراب فوؽ المتوسط    : فندق وسط السوق
 .نوع الإقامة  دولار لمميمة الواحدة، حسب السوؽ و موقع و200 و 50و تتراوح أسعار الغرؼ بيف 

 و الذي يسمى أيضا الفندؽ القياسي أو فندؽ الموازنة و يقدـ غرفا خاصة بأسعار : الفندق السياحي
و معظـ الفنادؽ السياحية لا تحتوي . معتدلة، حيث يعتبر أثاثو و ديكوره مقبوليف لغالبية المسافريف

                                  
 .28، 27، ص ص 2000الأردف، - ، دار زىراف، عمافالأسس العممية في إدارة المنشآت السياحية حميد عبد النبي الطائي، (1)
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عمى خدمات طعاـ و شراب خاصة بيا، و بدلا مف ذلؾ تكوف قريبة مف مطعـ وجبات سريعة       
 . دولار حسب السوؽ و الموقع و طبيعة الخدمات70 و 30و تتراوح أسعار الغرؼ فييا بيف 

II.2.3.1تصنيف الفنادق حسب عدد النجوم   
 (1) :و تقسـ الفنادؽ حسب عدد النجوـ إلى

 و ىي فنادؽ ممتازة تقدـ خدمات متكاممة لمضيوؼ بأسعار مرتفعة تتميز : فنادق ذات خمس نجوم
بمواصفات محددة مف حيث الموقع و الغرؼ و الأغذية و المفروشات و جودتيا، إضافة إلى كبر 

 .حجميا
 نجوـ     5و ىي تقدـ خدمات أقؿ مستوى مف الخدمات التي تقدميا فنادؽ : فنادق ذات أربع نجوم 

 .(أ)و أسعار أقؿ، و ىي فنادؽ مف الدرجة الأولى 
 تعتبر مف الفنادؽ الجيدة، حيث تقدـ خدمات أقؿ درجة مف الخدمات التي : فنادق ذات ثلاث نجوم

 .(ب)تقدميا فنادؽ أربع نجوـ و بأسعار أقؿ و ىي فنادؽ مف الدرجة الأولى 
 تقترب مف فنادؽ النجمة الواحدة و ذلؾ راجع إما لانخفاض مستوى تجييزاتيا : فنادق ذات نجمتين

 .(أ)أو لكونيا لا تتمتع بالخصوصية و ىي فنادؽ مف الدرجة الثانية 
 والمناطؽ   تكوف متواضعة جدا بالنسبة لخدماتيا و عدد غرفيا و أسعارىا:فنادق ذات نجمة واحدة

 .(ب)التي توجد بيا، و ىي فنادؽ مف الدرجة الثانية 
II.3.3.1تصنيف الفنادق حسب الدرجة   

 (2) :و يمكف تقسيـ الفنادؽ مف حيث الدرجة إلى

 تقدـ الخدمات الفندقية الممكنة، و تتميز بكبر حجميا و ضخامتيا وموقعيا : فنادق الدرجة الممتازة
  .و يتـ التركيز دائما عمى نوعية و جودة الأطعمة التي تقدميا مطاعـ ىذه الفنادؽ. الجيد

 تقدـ أفضؿ الخدمات الفندقية بشكؿ متكامؿ و لكف ليس بمستوى الخدمات : فنادق الدرجة الأولى
و يتميز ىذا النوع مف الفنادؽ بمواصفات محددة مف حيث الموقع . التي تقدميا الفنادؽ الممتازة

 .وخدمات قطاع الغرؼ و الأغذية و المشروبات

                                  
 ممتقى حول اقتصاديات السياحة و دورىا في التمنية المستدامة، « في تحسيف جودة الخدمة الفندقية " سيجما6"دور أسموب »  مفيدة يحياوي، (1)

 .4، ص 2010 الجزائر، –جامعة محمد خيضر،  بسكرة
 .49، ص 2011الأردف، - ، دار جرير لمنشر و التوزيع، عماف1 ط،إدارة و مفاىيم: ، صناعة الفنادق سميـ محمد خنفر، علبء حسيف السرابي(2)
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 يعتبر ىذا النوع مف الفنادؽ الجيد، يقدـ خدمات فندقية أقؿ درجة مف الخدمات : فنادق الدرجة الثانية
و تتميز أيضا بمواصفات محددة مف حيث الموقع و قطاع الغرؼ . التي تقدميا فنادؽ الدرجة الأولى

 .والأغذية و المشروبات
 يعتبر ىذا النوع مف الفنادؽ الشعبية، حيث يكوف مستوى الخدمات المقدمة فييا : فنادق الدرجة الثالثة

 .متواضعا و أسعارىا رخيصة و خدماتيا محدودة

II.2طبيعة الخدمات الفندقية  
لممزيد مف الفيـ لطبيعة الخدمة الفندقية سنقوـ باستعراض مفيوـ الخدمة الفندقية، خصائصيا      

 .و مكوناتيا
II.1.2مفيوم الخدمة الفندقية  

قبؿ التطرؽ إلى تعريؼ الخدمة الفندقية لا بد مف إعطاء تعريؼ لمخدمة في شكميا العاـ، و قد تـ 
 :الذي يقوؿ أف الخدمة ىي" Philip Kotler"تبني تعريؼ 

أي عمؿ غير ممموس يقدمو طرؼ إلى طرؼ آخر دوف أف ينتج عف ذلؾ ممكية شيء ما و تقديـ  »
 (1) «. الخدمة قد يكوف أو لا يكوف مرتبطا بمنتج مادي

II.1.1.2تعريف الخدمة الفندقية  
ىناؾ اختلبؼ في وجيات النظر حوؿ تحديد مفيوـ واضح لمخدمة الفندقية حيث أعطيت ليا 

 :تعاريؼ متعددة نذكر منيا
«أنشطة المنظمة، و التي يتـ تأديتيا بتفاىـ مف قبؿ كافة مقدمي الخدمة الفندقية   كافة الجيود و

سواء بعناصرىا أو بأجزائيا المختمفة، و التي تيدؼ إلى إشباع أذواؽ المستيمكيف أو الراغبيف في 
 (2)« .الخدمات الفندقية بشتى صورىا

 «     الأنشطة المادية و غير المادية التي يمكف تقديميا بشكؿ منفصؿ، و توفر إشباعا لرغبات 
الضيوؼ، و ليس بالضرورة أف ترتبط ببيع منتج آخر، و عند تقديـ الخدمة لا يتطمب  و حاجات

                                  
 .19، ص 2009الجزائر، - ، مديرية النشر بجامعة قالمةميزة تنافسية في البنوك التجارية: الجودة حمداوي وسيمة، (1)
 .18، ص 2000الأردف، -  التوزيع، عماف ، دار وائؿ لمنشر و1 طالتسويق السياحي، محمد إبراىيـ عبيدات، (2)
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 (1)« .نقؿ الممكية
الشراب         مزيج مف العناصر المادية مثؿ الطعاـ و »:  و عرفت الخدمة الفندقية أيضا بأنيا

 (2) « .و العناصر غير المادية مثؿ الجو العاـ لمفندؽ، الراحة و المتعة و الأماف
الخدمة الفندقية ىي مجموعة »:  و بناءا عمى ىذه التعاريؼ يمكف استنتاج تعريؼ شامؿ كما يمي 

الأثاث  الشراب و الجيود المنظمة، التي تعتمد عمى عناصر مادية مثؿ الطعاـ و مف النشاطات و
الأماف، مف أجؿ تحقيؽ منافع  المتعة و الراحة و و عناصر غير مادية مثؿ الجو العاـ لمفندؽ و
«  .لمضيوؼ خلبؿ مدة إقامتيـ لقاء مقابؿ مادي

يكوف ىذا الجوىر مدعما بخدمات أخرى  حيث أف الخدمات الفندقية ليا جوىر ىو خدمة الإيواء، و
 .ىي الخدمات التكميمية تختمؼ مف فندؽ إلى آخر و

البتلبت ىي الخدمات  ىذا الوصؼ بالزىرة حيث قمب الزىرة ىو خدمة الإيواء و" لوفموؾ"قد شبو  و
   :التنظيؼ كما يظير في الشكؿ  و الترفيو  و الأخرى مثؿ الإطعاـ

 زىرة خدمة فندقية راقية: (06)الشكل رقم 
 

  
 
 
 
 
 

 
 
 

الأردف   - ، دار اليازوري العممية لمنشر و التوزيع، عمافالأسس العممية لمتسويق الحديثحميد الطائي و آخروف، : المصدر
 .197، ص 2006

                                  
 « دراسة تطبيقية عمى عينة مف نزلاء فنادؽ الخمس نجوـ في الأردف:  العوامؿ المؤثرة في جودة الخدمة الفندقية» محمود عمي الروساف، (1)

 .5الجزائر، ص −، سكيكدة1955 أوت 20، جامعة 2007 ماي 8 و 7، أياـ التميز في منظمات الأعمال الجودة والمؤتمر العممي الدولي حوؿ 
 .197، ص 2006الأردف، − ، دار اليازوري العممية لمنشر و التوزيع، عماف الأسس العممية لمتسويق الحديث حميد الطائي و آخروف،(2)

 الإيواء
الخدمة )

(الجوىر  

خدمات 
رجال 
 الأعمال

 تسويق العلاقات
 

وسائل 
 الترفيو

 

 تنوع المطاعم
 

 

 إعداد الفواتير
 
 الراحة و اليدوء 

 

 
ممتمكات  حماية الاستقبال

 النزيل
 
 

 الضيافة
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II.2.2خصائص الخدمة الفندقية  
 (1) : تتميز الخدمات الفندقية بعدد مف الخصائص يمكف إيجازىا فيما يمي

  الخدمات شيء غير ممموس لا يمكف  تعتمد عمى صناعة الخدمات، و: اختلاف طبيعة المنتج
كما لا يمكف الحصوؿ عمى نفس الجودة دائما  .وضع قواعد عامة أو معايير جودة لتطبيقيا عمييا

لا : مثلب .ليس آلات، كما لا يمكف تجربة الخدمات ثـ أخذىا أو استعماليا لأنيا تعتمد عمى أفراد و
تجربتيا جميعا ثـ اختيار واحد منيا بؿ يجب الاختيار  يمكف الحجز عمى جميع خطوط الطيراف و

 .الحكـ عمى الخدمة عند الاستفادة منيا خلبؿ التجربة الفعمية مسبقا و
  في مجاؿ الخدمات، النزيؿ موجود في عممية الإنتاج وعممية : تفاعل النزلاء مع عممية الإنتاج

الاستيلبؾ المتاف تتماف في نفس الوقت و لا يمكف الفصؿ بينيما، فمثلب عندما يذىب النزيؿ إلى 
 .المفتوحة يخدـ نفسو بنفسو" طاولة الطعاـ"
  في مجاؿ الخدمات العامؿ الذي يقدـ الخدمة ىو جزء منيا، لأف : العاممون جزء من الخدمة

إذا كاف موظؼ الاستقباؿ في الفندؽ بشوشا و متعاونا و ىو يقدـ الخدمة : فمثلب. الزبوف يتأثر بو
سوؼ يترؾ انطباعا إيجابيا لدى الزبوف، و إذا كاف غاضبا و متجيما فسوؼ يتأثر بتصرفو وسموكو 

وقد لا يعاود الإقامة في نفس الفندؽ مرة أخرى، فطريقة تقديـ الموظؼ لمخدمة تؤثر عمى مستواىا في 
 .تقدير النزيؿ

  في مجالات الإنتاج المختمفة يكوف المنتج مطابقا لمجموعة : من الصعب توحيد معايير الجودة
مف شروط و معايير الجودة التي يمكف الالتزاـ بيا، لكف في مجاؿ الخدمات، لا يمكف توحيد معايير 

 .الجودة فمقدـ الطعاـ قد تختمؼ طريقة تقديمو لمخدمة مف زبوف لآخر
  في مجاؿ الخدمات الزمف ميـ جدا فعدد الخدمات المقدمة يتناسب تناسبا : أىمية العامل الزمني

طرديا مع الوقت المتاح، و إذا انتيى الوقت فإف بعض الخدمات يصبح مف المستحيؿ تعويضيا 
 :إضافة إلى ىذه الخصائص يمكف ذكر الخصائص التالية

  لا ينتج عف شراء الخدمات الفندقية و استيلبكيا نقؿ لممكية ىذه الخدمات: عدم التممك. 

                                  
 .223، 222، ص ص 2009 الأردف، -، دار كنوز المعرفة العممية لمنشر و التوزيع، عماف1، طتسويق الخدمات فريد كورتؿ، (1)
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  ينتج عف شراء الخدمات الفندقية حزمة مف المنافع مف خلبؿ التجربة التي يتـ :المنافع المشتراة 
 .إنتاجيا لمضيؼ

  مف النادر وجود ضمانات لخدمة الضيافة لأنيا : عدم وجود ضمانات أو كفالات لخدمات الضيافة
أداء و ليست سمعة ممموسة و لأف إنتاجيا لا يعتمد عمى مقدـ الخدمة فقط بؿ يعتمد كذلؾ عمى 

 .الضيوؼ أنفسيـ
 بسبب الصفة غير الممموسة التي تتميز بيا خدمات الضيافة، و عدـ إمكانية : سيولة التقميد 

الحصوؿ عمى براءات اختراع الخدمة، يصبح سيلب جدا تقميدىا مف طرؼ المنافسيف، بالإضافة إلى 
 .سيولة دخوؿ المنافسيف إلى سوؽ خدمات الضيافة نظرا لانخفاض تكمفة الدخوؿ نسبيا

  الخدمات الفندقية يغمب عمييا الطابع البشري حيث يتـ تقديميا :الاعتماد عمى العنصر الإنساني 
 .مف طرؼ العامميف في المؤسسات الفندقية إلى الزبائف، و يصعب استبداليـ بالآلات

II.3.2مكونات الخدمات الفندقية  
يتضمف جانب العرض الفندقي مكونيف أساسييف ىما الخدمات الجوىرية النمطية المفترض أف 
 .تقدميا المؤسسة الفندقية و الخدمات التكميمية التي تتميز بتقديميا بعض المؤسسات الفندقية عف غيرىا

II.1.3.2الخدمات الجوىرية   
 :و تنقسـ إلى مجموعتيف رئيسيتيف ىما 

  و تشمؿ بدورىا خدمات المكتب الأمامي و خدمات الإشراؼ الداخمي:خدمات قطاع الغرف . 
  ىو الوحدة التي تقوـ بالاستقباؿ و الاتصاؿ بالضيوؼ، لتوفير كؿ : خدمات المكتب الأمامي

 .التسييلبت التي يحتاجونيا خلبؿ إقامتيـ بالمؤسسة الفندقية و حتى توديعيـ عند المغادرة
 (1) :حيث يعتبر حمقة الاتصاؿ بيف نزلاء الفندؽ و الإدارة، و يمكف تمخيص وظائفو الرئيسية فيما يمي

 تحية النزلاء رسميا و الترحيب بيـ باسـ إدارة الفندؽ؛ 
 "الغرؼ و استلبـ الحجوزات و تسجيؿ النزلاء و تخصيص الغرؼ ليـ؛" بيع 
  استلبـ و توزيع البريد والرسائؿ وطرود البريد عمى النزلاء أثناء تواجدىـ بالفندؽ أو إرساليـ إلى

 عناوينيـ بعد مغادرتيـ لمفندؽ؛

                                  
 .121، ص 2007، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، 1، طاقتصاديات الفنادق أحمد فوزي مموخية، (1)
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 إعطاء المعمومات فيما يخص الفندؽ أو مظاىر النشاط الأخرى التي تيـ النزلاء؛ 
 استلبـ و متابعة شكاوي النزلاء و محاولة التحقيؽ فييا و اتخاذ إجراءات لتصحيح الأوضاع؛ 
  تنشيط المبيعات بالفندؽ عف طريؽ محاولة بيع الخدمات المختمفة التي يقدميا مثؿ قاعات خدمات

 .إلخ...الطعاـ، و الغسيؿ و الكي
و يمكف فيما يمي التعرض لأىـ الوحدات الفرعية لوحدة المكتب الأمامي و التي يمكف مف خلبليا 

 :توفير الإقامة و الإعاشة لضيوؼ المؤسسة الفندقية و أيضا الحصوؿ عمى مستحقاتيا
 ىذا القسـ مف الأقساـ اليامة جدا، حيث أنو أوؿ قسـ يقوـ باستقباؿ الضيوؼ :الاستقبال 

بالابتسامة والترحيب بيـ، و عمؿ اللبزـ لأجؿ الإقامة، و كذلؾ تنظيـ الخدمة الخاصة بيـ 
وتحديد الغرؼ ليـ إضافة إلى استلبـ البريد و الرسائؿ الخاصة بالضيوؼ و الحجز و عادة ما 

 (1) .توجد لوحة مقسمة لخانات لوضع مفاتيح النزلاء
 ىو مجموعة القواعد و الإجراءات التي تحددىا منظمة الضيافة و مف خلبليا يتأكد :الحجز 

 .خاص بو للئقامة (غرفة)الضيؼ مف ضماف وجود مكاف 
 ىي الوحدة التي توفر كافة المعمومات لمضيوؼ:وحدة الاستعلامات . 
ىي الوحدة التي تقوـ بتحصيؿ مستحقات منظمة الضيافة مف ضيوفيا و ذلؾ :  وحدة الخزينة

بعد تقديـ الفاتورة كمستند داؿ عمى كؿ الخدمات التي حصموا عمييا طواؿ فترة إقامتيـ، كما 
 .توفر ليـ الأماف عمى ممتمكاتيـ

 يعرؼ الإشراؼ الداخمي بأنو إدارة و تجييز و تييئة كافة ممتمكات    : خدمات الإشراف الداخمي
تسعى الوحدة القائمة عمى الإشراؼ الداخمي . المنظمة المخصصة لتوفير الضيافة بكفاءة و فاعمية

بالمؤسسة الفندقية إلى تحقيؽ مجموعة مف الأمور المستقبمية أو بموغ غايات و أىداؼ يراد الوصوؿ 
 (2) .إلييا، و توفير المناخ العائمي لمضيوؼ

  (3) :و تتمثؿ فيما يمي: خدمات قطاع الأطعمة و المشروبات 

                                  
 .49، ص 2004، مجموعة النيؿ العربية، القاىرة، 1، طالإدارة الفندقية سامي عبد القادر، (1)
 .115- 112 مطبعة الجميورية، مصر، د ت ف، ص ص وظائف المنظمة،: إدارة المنظمات الفندقية محمد حافظ حجازي، (2)
 .228، 227، ص ص2002، الدار الجامعية، مصر، المفاىيم و الاستراتيجيات: إدارة و تسويق الأنشطة الخدمية سعيد محمد المصري، (3)
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 تتضمف شراء و إنتاج و تقديـ الأغذية و المشروبات، تحقؽ ىذه : خدمة الأغذية و المشروبات
الخدمة إيرادات ميمة لمفنادؽ، و تعتبر عامؿ جذب لمضيوؼ، و ىدفيا ىو الحصوؿ عمى ربح 

 .مناسب، و توفير خدمة مكممة لخدمة الإيواء
 مف خلبؿ تأجير قاعات الفندؽ لغرض إقامة مؤتمرات أو حفلبت : خدمة الحفلات و المؤتمرات

فقد أصبحت الكثير مف الفنادؽ تعتمد عمى إيرادات ىذا القسـ و الذي يحقؽ أرباحا لمفندؽ تصؿ 
 . مف أرباح الفندؽ%40إلى 

II.2.3.2  الخدمات المكممة 
 :و تتضمف مايمي

  تعتبر مف الخدمات التكميمية التي يقدميا الفندؽ، حيث يتوفر في أغمب : خدمات حمام السباحة
 .الفنادؽ خاصة الفنادؽ الراقية مسابح يمكف لضيوؼ الفندؽ استعماليا

  حيث توفر بعض الفنادؽ قاعات لممارسة الرياضة تتوفر عمى : خدمات المياقة و قاعات الرياضة
كافة التجييزات، يمكف لضيوؼ الفندؽ استعماليا، و يكوف ىذا النوع مف الخدمات في الفنادؽ 

 .الرياضية التي يقيـ فييا الرياضيوف
  توجد في بعض الفنادؽ محلبت لمتسوؽ تحتوي عمى ماركات عالمية، و كذلؾ :خدمات التسوق 

 .محلبت بيع اليدايا و التحؼ التقميدية الخاصة بالمنطقة التي يقع فييا الفندؽ
  ينظـ الفندؽ أحيانا سيرات فنية و أنشطة لمترفيو عف ضيوفو: الخدمات الترفييية. 

3.IIتقييم جودة الخدمة في المؤسسة الفندقية  
 .سيتـ التطرؽ في ىذا الجزء إلى مفيوـ جودة الخدمة الفندقية، خصائصيا، و مكوناتيا

II.1.3مفيوم جودة الخدمة الفندقية  
تعد الجودة أىـ و أفضؿ المقاييس لمحكـ عمى المنظمات بصورة عامة، و المنظمات الفندقية بشكؿ 

خاص، وبما أف الجودة سلبح تنافسي بيف المنظمات، فقد تعددت وجيات نظر الكتاب و الباحثيف في 
تحديد مفيوـ الجودة في المنظمات الفندقية، و فيما يمي ذكر لأىـ التعاريؼ لجودة الخدمة الفندقية       

 .و أىميتيا
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II.1.1.3تعريف جودة الخدمة الفندقية  
  يرجع مفيوـ الجودة : تعريف الجودة"Quality " إلى الكممة اللبتينية"Qualitas " و التي تعني

قديما كانت تعني الدقة و الإتقاف في تصنيع . طبيعة الشخص أو طبيعة الشيء و درجة الصلببة
الآثار التاريخية والدينية مف تماثيؿ و قلبع و قصور لأغراض التفاخر بيا، أو استخداميا لأغراض 

  (1)الحماية
حالة ديناميكية مرتبطة بالمنتجات المادية و الخدمات و بالأفراد »:  و قد عرفت الجودة بأنيا 

« . والعمميات و البيئة المحيطة، بحيث تتطابؽ ىذه الحالة مع التوقعات
 و عرفت المنظمة الدولية لمتقييس (9000- 2000  ISO) درجة تمبية مجموعة »: الجودة بأنيا 

 (2) «. الخصائص الرئيسية المحددة  مسبقا في المنتج لمتطمبات الزبوف
 :و مف خلبؿ ىذه التعاريؼ يمكف أف نستخمص أف الجودة ىي

 « مجموعة المواصفات و المكونات و الخصائص و المقاييس التي يجب أف تتوفر في المنتج أو 
« . الخدمة بما يتناسب مع احتياجات الزبوف و رغباتو

 ليس مف السيؿ تعريؼ جودة الخدمة بطريقة دقيقة، فكؿ فرد يحاوؿ الكتابة : تعريف جودة الخدمة
عنيا أو ممارستيا يجد أنو مف الصعب عميو أف يصؿ إلى تعبير عممي يتفؽ مع الآخريف ففي بعض 
الأحياف يكوف ىذا التعبير واسعا لمغاية بحيث يصبح لا معنى لو، و يكوف مف الصعب وضعو موضع 

التطبيؽ و في أحياف يضع بعض الباحثيف تعريفا مفصلب لمجودة و الذي قد يكوف ملبئما لبعض 
و تنتج الصعوبة في تعريؼ جودة . الخدمات و لكنو مف الصعب أف يتـ تعميمو عمى كافة الخدمات

و تميؿ غالبية التعريفات الحديثة لجودة الخدمة إلى . الخدمة مف الخصائص العامة المميزة لمخدمات
 (3) «. معيار لدرجة تطابؽ الأداء الفعمي لمخدمة مع توقعات الزبائف ليذه الخدمة»: القوؿ أنيا

: و ذلؾ عمى النحو الذي يعرضو الشكؿ التالي
 

                                  
 .15، ص 2008الأردف، - ، دار صفاء لمنشر، عماف1، طإدارة الجودة الشاممة و خدمة العملاء مأموف سميماف الدرادكة ، (1)
 دراسة ميدانية بالشركة الإفريقية لمزجاج جيجل- ISO 9000تطبيق نظام إدارة الجودة الشاممة وفق المواصفات المناسبة  محمد صالحي، (2)

 .23 ص2008 الجزائر، -مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة ماجستير في عموـ التسيير، تخصص إدارة أعماؿ المؤسسات، كمية عموـ التسيير، جيجؿ
 .91، 90، ص ص2006الأردف، - ، دار الشروؽ لمنشر و التوزيع، عمافإدارة الجودة في الخدمات،  قاسـ نايؼ عمواف المحياوي (3)
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 مفيوم جودة الخدمة: (07)الشكل رقم 

 
 

 
 
 

 2006الأردف - ، دار الشروؽ لمنشر و التوزيع، عماف، إدارة الجودة في الخدماتقاسـ نايؼ عمواف المحياوي: رالمصد
 .91ص 

 :و يمكف التعبير عف ذلؾ رياضيا كالتالي
 
 

 :وفي ضوء المعادلة يمكف تصور ثلبثة مستويات لمخدمة ىي
 تتحقؽ عندما يتساوى إدراؾ الزبوف للؤداء الفعمي مع توقعاتو المسبقة عنيا: الخدمة العادية. 
 و ىي تمؾ الخدمة التي تتحقؽ عندما يتدنى إدراؾ الأداء الفعمي لمخدمة عف : الخدمة الرديئة

 .مستوى التوقعات
 ىي تمؾ الخدمة التي تتحقؽ عندما يفوؽ أو يتجاوز الأداء الفعمي المدرؾ : الخدمة المتميزة

 (1) .لمخدمة توقعات الزبائف
 المميزات  »: يمكف تعريؼ جودة الخدمة الفندقية عمى أنيا:  تعريف جودة الخدمة الفندقية

  «.المتكاممة لمخدمة القادرة عمى إرضاء حاجات و رغبات الضيوؼ
لا تخص قسما دوف الآخر، فجودة خدمات  شامؿ لكؿ أقساـ الفندؽ، و إف الجودة برنامج متكامؿ و

تترابط مف أجؿ تحقيؽ خدمات ذات جودة  الفندؽ مرتبطة بجودة خدمات جميع الأقساـ التي تتكامؿ و
 :منو فإف جودة الفندؽ يمكف التعبير عنيا وفؽ المعادلة التالية عالية، و

                                  
، مجمة كمية بغداد مجمة العموم الاقتصادية،  » قياس إدراك جودة الخدمات الفندقية من وجية نظر الزبائن » نجـ العزاوي، نبيؿ الحوامدة، (1)

 .152، ص 2010، 25لمعموـ الاقتصادية، العراؽ، العدد 

 توقعات الزبوف لمستوى الأداء- إدراؾ الزبوف للؤداء الفعمي =    جودة الخدمة 

 جػػػػػػودة الخدمػػػػػة

 إدراكات الزبوف للؤداء الفعمي مستػػوى الجػػػودة توقعات الزبوف لمخدمة
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    (1) .(المرافؽ المختمفة)جودة  + (المطعـ)جودة  + (الغرفة)جودة  + (الاستقباؿ)جودة  = (الفندؽ)جودة 

II.2.1.3أىمية جودة الخدمة الفندقية  
نمو مجاؿ الخدمة :  يمكف الإشارة إلى أربعة أسباب لتحقيؽ الجودة في الخدمة الفندقية و ىي

 (2) .المنافسة، الفيـ الأكبر لمزبائف و المدلوؿ الاقتصادي لجودة الخدمة ازدياد
  ؛ إذ تزايدت أعداد المنظمات التجارية التي تقدـ الخدمات أكثر مف أي وقت نمو مجال الخدمة

مضى فعمى سبيؿ المثاؿ نصؼ منظمات الأعماؿ التجارية الأمريكية يتعمؽ نشاطيا بالخدمات كما أف 
 .نمو المنظمات المتصمة بالخدمات مازاؿ مستمرا بالتوسع

  ؛ أصبحت المنظمات تحرص في الوقت الحالي عمى ضرورة المدلول الاقتصادي لجودة الخدمة
استمرار التعامؿ معيا و توسيع قاعدة زبائنيا، و ىذا يعني أف المنظمات يجب أف لا تسعى فقط إلى 
جذب زبائف جدد، و لكف يجب عمييا أيضا أف تحافظ عمى الزبائف الحالييف و مف ىنا تظير أىمية 

 .تحقيؽ جودة الخدمة و الحفاظ عمييا
  ؛ مف المعموـ أف بقاء المنظمات و المشاريع يعتمد عمى القدر الكافي مف التنافسية ازدياد المنافسة

 .لذلؾ فإف توفر جودة الخدمة في منتجات ىذه المشاريع و الخدمات يحقؽ ليا ميزة تنافسية
  ؛ يحب الزبائف أف تتـ معاممتيـ بصورة جيدة و يكرىوف التعامؿ مع المنظمات الفيم الأكبر لمزبائن

التي تركز فقط عمى الخدمة، فلب يكفي تقديـ منتجات ذات جودة و سعر معقوؿ دوف توفر المعاممة 
 .الجيدة و الفيـ الأكبر لمزبائف

II.2.3أبعاد جودة الخدمات الفندقية  
إف قياس جودة الخدمة بشكؿ عاـ يتـ مف خلبؿ عدة أبعاد تمتاز بيا الخدمة و تمثؿ أىـ متطمبات 
الزبائف، فقد تناوؿ العديد مف الكتاب و الباحثيف في مجاؿ إدارة الإنتاج و العمميات و الجودة أبعاد جودة 
الخدمة بشكؿ عاـ و صنفوىا إلى عدة تصنيفات، أما أبعاد جودة الخدمة الفندقية فيمكف عدىا عشرة أبعاد 

 :وىي عمى النحو التالي

                                  
 «التسويق الداخمي كمدخل لإدارة الموارد البشرية، من أجل تحسين جودة الخدمات السياحية و الفندقية » السبتي جريبي، ناصر بوعزيز،  (1)

 أكتوبر 27،28 الجزائر، − جامعة قالمة،الممتقى الوطني حول السياحة و التسويق السياحي في الجزائر، الإمكانيات و التحديات التنافسية
 .13، ص 2009

 .194، ص مرجع سبق ذكره مأموف سميماف الدرادكة، (2)
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  يعد ىذا البعد مف أىـ الأبعاد التي ليا الأولوية في قطاع الخدمات كما أكدت ذلؾ : الاعتمادية
أغمب الدراسات إذ أف الاعتمادية و الثقة في المؤسسة الفندقية تعد معيارا أساسيا لمضيؼ في تقييـ 
جودة الخدمات المقدمة، فعندما يحجز الضيؼ غرفة في فندؽ بمواصفات محددة يتوقع مف إدارة 

الفندؽ أف تجيز لو الغرفة في الوقت المطموب و تقدـ كافة الخدمات التي اتفؽ عمييا مع إدارة الفندؽ 
 .دوف حدوث أي خمؿ

  عمى الرغـ مف أف المنظمات الفندقية تعتمد عمى العنصر البشري بالدرجة : الجوانب الممموسة
الأولى في تقديـ خدماتيا إلا أنو مع ذلؾ ينبغي أف تكوف ىناؾ جوانب ممموسة ذات درجة عالية مف 
التكنولوجيا يمكنيا مف تقديـ الخدمات بشكؿ أفضؿ لمضيوؼ، فضلب عف وضع ديكورات و أثاث      

و مظير لائؽ لمعامميف يتناسب مع درجة الفندؽ، إذ أف نظرة الضيوؼ الإجمالية المنظمة الفندقية 
 .تمكنيـ مف تقييـ جودة خدماتيا

  يتطمب مف مقدمي الخدمات الرغبة و الاستعداد في خدمة الضيوؼ دوف أي تردد أو : الاستجابة
غرور أو ممؿ، إذ أف الاستجابة لمتطمبات و حاجات الضيوؼ و العمؿ عمى تمبيتيا في الوقت المحدد 

 .تشعرىـ بأف المنظمة الفندقية ميتمة بيـ و تعمؿ عمى تقديـ أفضؿ الخدمات ليـ
  ييتـ ىذا البعد بكفاءة و مؤىلبت مف يقدـ الخدمة إلى الضيوؼ، إذ أف : الكفاءة و المؤىلات

كفاءة و مؤىلبت مقدمي الخدمات و تتمثؿ بحصوليـ عمى شيادات عممية أو شيادات خبرة في مجاؿ 
 .عمميـ تجعؿ تعامميـ مع الضيوؼ بشكؿ أكثر تفيما لاحتياجاتيـ

  يستطيع مقدـ الخدمة في بعض الأحياف كسب رضا الزبوف مف خلبؿ : المجاممة و الملاطفة
، إذ ينبغي أف يتحمى مقدمو الخدمات في المنظمات  مجاممتو أو ملبطفتو بأسموب ميذب و محترـ

 .الفندقية بالقدرة عمى الحديث بأسموب لطيؼ و ميذب مع الزبائف
  تعد المصداقية مقياسا ميما لمتقييـ، فالمنظمات الفندقية يمزميا التحمي بيذا البعد مع : المصداقية

ضيوفيا إذ أف الضيؼ الذي يحجز غرفة في فندؽ و يأتي في الوقت المحدد و يجد الغرفة قد تـ بيعيا 
إلى شخص آخر أو لـ تكف الغرفة جاىزة لاستقبالو، أو يخرج الزبوف مف الفندؽ ويريد أف يسدد قوائـ 

الحساب و يجد أف ىناؾ تلبعب في المبمغ المقرر، ىذا مف شأنو أف يؤدي إلى ضعؼ في المصداقية 
 .إذ يتطمب أف تكوف المنظمة الفندقية عمى صدؽ تاـ بمواعيدىا و تعامميا مع زبائنيا



                                  ثقافة الجودة في المؤسسات الفندقية                                                           IIالفصل 

 

 

 

 
- 66 - 

  إف الخدمات التي تقدميا المنظمة الفندقية يتطمب أف تكوف مف : إمكانية الحصول عمى الخدمة
السيولة عمى الضيؼ الحصوؿ عمييا في الوقت و المكاف المناسب، و أف لا يكوف ىناؾ صعوبة أماـ 
 .ىذه الخدمات في الحصوؿ عمييا و أف تكوف متاحة أماـ الضيوؼ في كؿ وقت و عمى مدار الساعة

  إف مف أولويات عمؿ المنظمات الفندقية ىو القدرة عمى توفير السلبمة و الأماف لضيوفيا :الأمان 
سواء الأماف مف الحرائؽ أو السرقات أو الاعتداءات أو الحوادث، إذ ينبغي أف تضمف المنظمة الفندقية 

توفير الأماف لمضيؼ و ممتمكاتو الموجودة في الفندؽ و أف عدـ توفير الأماف ليـ قد يضعؼ نسبة 
 .الأشغاؿ الفندقي حتى لو توفرت أبعاد الجودة الأخرى

  ينبغي عمى المنظمات الفندقية الاىتماـ بتحقيؽ ىذا البعد إذ أف أغمب الضيوؼ قد لا :الاتصال 
يكوف لدييـ المعرفة الكافية حوؿ ما ىو متوافر مف خدمات، لذا ينبغي توفير طرائؽ و أساليب 

         (الزبائف)لمتوضيح، و أف يتحمى مقدمو الخدمات بقدرتيـ عمى الإجابة عف استفسارات الضيوؼ 
و توضيح ما ىو متوافر مف خدمات، و ما تمتاز بيا مف خصائص و سمات و بأسموب واضح      

 .و مفيوـ مف قبؿ الزبوف
  ينبغي عمى المنظمات الفندقية و بشكؿ مستمر العمؿ عمى فيـ و معرفة :فيم و معرفة الزبون 

احتياجات الضيوؼ حتى تتمكف مف تمبيتيا بالشكؿ المطموب، إذ أف التعرؼ بشكؿ مستمر عمى 
 (1).رغبات الزبائف و حاجاتيـ يمكف المنظمة الفندقية مف تقديـ خدمة تتناسب مع متطمبات زبائنيا

و عمى الرغـ مف وجود عدة محاولات لتحديد الأبعاد التي تتكوف منيا جودة الخدمة، إلا أف مقياس 
" SERVQUAL" و المعروؼ بنموذج 1988عاـ " .Parasuraman et Al"جودة الخدمة الذي طوره 

 (2) :و قد تضمف ىذا المقياس خمسة أبعاد لجودة الخدمة ىي. يعد مف أكثر المقاييس قبولا و استخداما

  و تمثؿ الجوانب الممموسة المتعمقة بالخدمة و تتضمف ىذه العناصر أربعة : العناصر الممموسة
متغيرات تقيس توافر و حداثة الشكؿ في تجييزات المنظمة، و الرؤية الجذابة لمتسييلبت المادية    

                                  
إدارة  ،المؤتمر العممي الثالث تحت عنواف « نشر ثقافة الجودة و أثرىا في تعزيز الأداء » محفوظ حمدوف الصواؼ، عمر عمي إسماعيؿ، (1)

ص   2009 أفريؿ 28 و 27 ، كمية الاقتصاد و العموـ الإدارية بجامعة العموـ التطبيقية ،الأردف ،التحديات العالمية المعاصرة: منظمات الأعمال
 .5، 4ص 

 .107، ص2001، دار البركة لمنشر و التوزيع، الأردف، تسويق الخدمات المصرفية أحمد محمود أحمد، (2)
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والمظير الأنيؽ لمموظفيف، و تأثير المظير العاـ لممنظمة عمى خدماتيا، و ىذا لتعميؽ الشعور 
 .المادي لمزبوف في حصولو عمى الخدمة

  و ىي القدرة عمى تقديـ الخدمة في الوقت المحدد و بالدقة المطموبة و تتضمف خمسة : الاعتمادية
متغيرات تقيس وفاء المنظمة بالتزاماتيا التي وعدت بيا زبائنيا، و اىتماميا بحؿ مشاكميـ وحرصيا 

عمى تحري الدقة في أداء الخدمة، و التزاميا بتقديـ خدماتيا في الوقت الذي وعدت بتقديـ الخدمة فيو 
 .لزبائنيا، و احتفاظيا بسجلبت دقيقة خالية مف الأخطاء

  و تعني القدرة عمى التعامؿ الفعاؿ مع الشكاوي و الاقتراحات، و يتضمف ىذا البعد : الاستجابة
أربعة متغيرات تقيس اىتماـ المنظمة بإعلبـ زبائنيا بوقت أداء الخدمة، و حرص موظفييا عمى تقديـ 

خدمات فورية لمزبائف و الرغبة الدائمة لموظفييا في معاونة الزبائف، و عدـ إشغاؿ العامميف عف 
 .الاستجابة الفورية لطمبات الزبائف

   و تمثؿ الاطمئناف بأف الخدمة تخمو مف الخطأ و الخطر أو الشؾ:(الأمان)الثقة في التعامل  .
ويحتوي ىذا البعد عمى أربعة متغيرات تقيس حرص العامميف عمى زرع الثقة في نفوس الزبائف        

و شعور الزبائف بالأماف في تعامميـ مع العامميف، و تعامؿ العامميف بمياقة مع الزبائف و إلماميـ 
 .بالمعرفة الكافية للئجابة عمى أسئمة الزبائف

  أي إبداء روح الصداقة و الحرص عمى الزبوف، و يشتمؿ ىذا البعد عمى خمسة : التعاطف
متغيرات تتعمؽ باىتماـ موظفي المنظمة بالزبائف اىتماما شخصيا و تفيميـ لحاجات الزبائف وملبئمة 
ساعات عمؿ المنظمة لرغبات جميع الزبائف، و حرص المنظمة عمى مصمحة الزبائف العميا والدراية 

 .الكافية باحتياجاتيـ

II.3.3نماذج قياس جودة الخدمات الفندقية  

تسعى المؤسسات الفندقية مف أجؿ كسب رضا و ولاء الزبائف بصفة دائمة إلى التحسيف المستمر 
في جودة خدماتيا، و يكوف ذلؾ مف خلبؿ تشخيص الوضع الحالي لجودة خدماتيا و تقييميا حتى تقرر 
ما يجب القياـ بو مف تحسيف، و قد وضع الباحثوف عدة نماذج لقياس جودة الخدمة سنحاوؿ إيجاز بعض 

. منيا
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II.1.3.3 نموذج الجودة لـ "Grônroos" 
اعتمد النموذج عمى أربعة أنواع لمجودة تتطمب تعاوف كؿ الأفراد داخؿ المنظمة لتقديـ الجودة 

جودة التصميـ، جودة الإنتاج و جودة التسميـ و جودة العلبقات، و بطبيعة الحاؿ فإف : المتوقعة و ىي
الطريقة التي يتـ بيا إدراؾ الجوانب المختمفة لمجودة ليا تأثير عمى إدراؾ الزبوف لمجودة، و كذلؾ فإف كؿ 

مف الجودة الفنية و الجودة الوظيفية تتأثراف بيذه المصادر، و يتحدد إدراؾ الزبوف لمجودة مف خلبؿ 
مقارنتو لمتوقعات التي سبؽ أف تشكمت و الخبرات التي حصؿ عمييا عند تقديـ الخدمة إليو بالإضافة إلى 
الصورة الذىنية عف المنظمة و التي تمعب دورا مساعدا إذا كانت إيجابية و تجعؿ الخدمة أقؿ جاذبية إذا 

 (1) .كانت سمبية

 لجودة الخدمة" Grônroos"نموذج : (08)الشكل رقم 
 

 
 

 

 

 

 

، مؤسسة الوراؽ 1 ط،إدارة الجودة مدخل لمتميز و الريادةنزار عبد المجيد البرواري، لحسف عبد الله باشوة، : المصدر
 .560، ص 2010الأردف، − لمنشر و التوزيع، عماف

II.2.3.3نموذج تحميل الفجوات  
  يوضح ىذا النموذج بداية كيؼ تنشأ جودة الخدمة و ما ىي الفجوات التي يمكف أف تسبب مشاكؿ في

 )09(تسميـ الخدمة عمى النحو المتوقع و يحدد النموذج خمسة أنواع رئيسية مف الفجوات و الشكؿ رقـ 
 .يوضح ذلؾ

                                  
، مؤسسة الوراؽ لمنشر و التوزيع، عماف 1، طإدارة الجودة مدخل لمتميز و الريادة، نزار عبد المجيد البرواري، لحسف عبد الله باشوة (1)

 .560- 558، ص ص 2010الأردف،

 الجودة الفنية -
 الجودة الوظيفية -

 الصورة الذىنية -
 الخبرات -
 التوقعات -

 جودة التصميم -
 جودة الإنتاج -
 جودة التسميم -
 جودة العلاقات -

 الجودة المدركة -
 لمزبون
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  تظير ىذه الفجوة نتيجة للبختلبؼ بيف توقعات الزبائف و إدراؾ و تفيـ الإدارة ليذه :الفجوة الأولى 
التوقعات، قد يعود ذلؾ لنقص الفيـ أو سوء التفسير مف جانب الإدارة لرغبات الزبائف ومواصفات 

 ".فجوة البحوث"الخدمة التي يتوقعونيا، و ليذا يمكف أف يطمؽ عمى ىذه الفجوة 
  مكانيات :الفجوة الثانية  تنشأ ىذه الفجوة نتيجة للبختلبؼ بيف إدراؾ الإدارة لما يتوقعو الزبائف وا 

 ".فجوة التصميـ"التصميـ لنظاـ تسميـ الخدمة، و يطمؽ عمييا 
 (SERVQUAL )يوضح تحميل الفجوات :(09)الشكل رقم

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 .61، ص 2007، المكتبة الوطنية، عماف، 3، طالأصول العممية لمتسويق المصرفي، ناجي معلب: المصدر

  يرجع ظيور ىذه الفجوة إلى الاختلبؼ بيف الخدمة المصممة و ما يتـ تسميمو فعلب :الفجوة الثالثة 
، حيث أف ظيورىا مرجعو سموكي بالدرجة الأولى  و "فجوة التسميـ"لمزبائف، و يطمؽ عمى ىذه الفجوة 

 .ذلؾ لارتباطيا بالتفاعؿ الذي يتـ بيف مقدـ الخدمة و المستفيد منيا

 (5)فجوة 
 (4)فجوة 

 (1)فجوة 

 (3)فجوة 

 (2)فجوة 

 اتصالات الكممة المنطوقة الحاجات الشخصية الخبرة السابقة

 الخدمة المتوقعة

 الخدمة المدركة

 تقديم الخدمة
 بضميا الاتصالات)

 الشخصية السابقة
 واللاحقة

 ترجمة الادراكات 
 إلى مواصفات جودة

 الخدمة

 إدراكات الإدارة لتوقعات المستفيد

 الاتصالات
 الخارجية الموجية

 لممستفيد
 من الخدمة

 المستفيد
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  تشير إلى الفرؽ بيف ما تـ تسميمو فعلب إلى الزبوف و الوعود التي تـ تقديميا مف : الفجوة الرابعة
قبؿ المنظمة الخدمية، فإذا لـ تسمـ الخدمة عمى النحو المتفؽ عميو تظير ىذه الفجوة و التي يطمؽ 

 ".فجوة الاتصالات"عمييا 
  تتعمؽ ىذه الفجوة في شقييا بالزبائف و ذلؾ نتيجة لممقارنة بيف توقعاتيـ التي :الفجوة الخامسة 

سبؽ أف تكونت عف الخدمة و إدراكيـ لما سيتـ استلبمو، فيي الفرؽ بيف الجودة المتوقعة والجودة 
المدركة و تنشأ ىذه الفجوة نتيجة لحدوث اختلبفات في بعض أو كؿ الفجوات الأربع السابقة ويمكف 

 (1)".فجوة الواقع"أف نطمؽ عميو 
مف الناحية العممية يساعد نموذج الفجوات المسؤوليف عف الإدارة الفندقية في التوصؿ إلى نتائج 

 :متعددة الأبعاد تتعمؽ بمستوى جودة الخدمة الفندقية المقدمة و التي تتمخص في الآتي
 مدى قدرة إدارة الفندؽ عمى تفيـ احتياجات و رغبات الزبائف؛ 
  مدى فاعمية التنظيـ و كفاية الموارد التنظيمية في منظمة الخدمة مف حيث القدرة عمى ترجمة

 توقعات الزبائف إلى مواصفات فعمية في الخدمة المقدمة ليـ؛
  و دافعيتيـ في تقديـ الخدمة الفندقية لمزبائف بمستوى  (الفندؽ)مستوى أداء العامميف في المنظمة

 جودة يتطابؽ مع المواصفات المحددة مف جانب الإدارة؛
 مدى المصداقية التي تتمتع بيا المنظمة و ثقة الزبائف فييا؛ 
 (2) .مستوى الرضا و عدـ رضا الزبائف عف الخدمة الفندقية 

II.3.3.3مقياس الأداء الفعمي لمخدمة (SERVPERF) 
نتيجة للبنتقادات التي وجيت سابقا لنموذج الفجوات لجأت بعض الدراسات الأخرى إلى استخداـ مقياس  

يمكف الحكـ  الأداء الفعمي، و الذي يركز عمى الأداء الفعمي لمخدمة المقدمة باعتبار أف جودة الخدمة
 : و يمكف التعبير عف ذلؾ بالمعادلة التالية. عمييا بشكؿ مباشر مف خلبؿ اتجاىات الزبائف

 
 

                                  
 .560، ص مرجع سبق ذكره نزار عبد المجيد البرواري، لحسف عبد الله باشوة، (1)
، الدار الجامعية، الإسكندرية   كفاءة و جودة الخدمات الموجستية، مفاىيم أساسية و طرق القياس و التقييم ثابت عبد الرحمف إدريس، (2)

 .302، 301، ص ص 2006

 الأداء= جودة الخدمة 
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يعتبر مقياس الأداء الفعمي أبسط و أسيؿ في التطبيؽ مف مقياس الفجوات نظرا لأف ىذا   و
الأخير يحتوي عمى عمميات حسابية معقدة، فضلب عف صعوبة تعريؼ توقعات الزبائف و قياسيا في 

 : إلا أنو لـ يسمـ مف الانتقادات و التي تتمثؿ في. الواقع العممي
 إىمالو لقياس توقعات الزبائف حوؿ مستوى جودة الخدمة المراد الحصوؿ عمييا؛ 
 قصور منيجية القياس و الطرؽ الإحصائية المستخدمة لمتحقؽ مف ثباتو و مصداقيتو؛ 
  لا يتضمف الأبعاد التنظيمية و الإدارية و أداء العامميف في القياس و التي تعتبر بمثابة المحددات

 (1).المؤثرة في مستوى جودة الخدمة المقدمة اليامة و
II.4ثمافت الجودة مكون رئيسي في الثمافت التنظيميت للخذمت الفنذليت   

إف أكثر الدراسات تشير إلى فشؿ العديد مف المنظمات في تطبيؽ مبادرات الجودة، و السبب           
يعود إلى ثقافة المنظمات بشكؿ عاـ، و ثقافة الجودة بشكؿ خاص ، و ىي مف أىـ الجوانب التي يجب 

 .مفيوـ ثقافة الجودة، أىميتيا، عناصرىا: التركيز عمييا في المنظمات الفندقية، و فيما يمي نتناوؿ
II.1.4مفيوم ثقافة الجودة   

" ثقافة الجودة"       تعرض الكتاب و الدارسوف في مجاؿ إدارة الإنتاج و العمميات إلى مفيوـ 
(Quality culture)     عمى نحو واسع و متميّز و كؿ منيـ عرّؼ ىذا المفيوـ حسب مجاؿ تخصصو

وسنتطرؽ في ىذا العنصر إلى تعريؼ و أىمية ثقافة الجودة . و نوع العمؿ الذي يتـ نشر ثقافة الجودة فيو
 .بالإضافة إلى مكونات و أبعاد ىذه الأخيرة

II.1.1.4تعريف ثقافة الجودة  
 عرّؼ "Defeo "(2005) االقابميات التنظيمية و العادات و الاعتقادات التي »: ثقافة الجودة بأنيا 

و تسميـ السمع و الخدمات التي يمكف أف تمبي حاجات و رغبات الزبوف  خلبليا تصميـ يمكف مف
 (2)«. وتحقيؽ النجاح عمى المدى البعيد

 أما "Froment "(2004) المناخ التنظيمي الذي يؤدي فيو مجموعات العامميف »: فيعرفيا بأنيا 
تسوية مياميـ المعيّنة و ليا مكوناف تبنى عمييما، المكوّف الأوؿ تنظيمي يشير إلى المياـ 

                                  
دراست حالت كليت العلوم الالتصاديت و التجاريت : والع جودة الخذماث في المنظماث الفنذليت و دورها في تحميك الأداء المتميزفهٍسً نٍُذة،  (1)

 ،يزكشة يقذيت ضًٍ يخطهباث ٍَم شهادة دسجت انًاجسخٍش فً انعهىو الاقخصادٌت، حخصص حسٍٍش انًُظًاث، جايعت يذًذ بىقشة وعلوم التسيير

  .69، 68 ، ص ص 2012 انجضائش، -بىيشداط

 .5، ص مرجع سبق ذكره، ، و عمر عمي إسماعيؿمحفوظ حمدوف الصواؼ (2)
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والمعايير و مسؤوليات الأفراد و وحدات الخدمات، أمّا الثاني فيو سمة نفسية تشير إلى الفيـ 
 (1)«. والمرونة والاشتراؾ و الآماؿ و العواطؼ

 و عرفيا "Juran "(1989) مجموعة المعتقدات و القيـ التي يعتنقيا العامموف اتجاه الجودة »: أنيا 
و التي تـ تكوينيا مف خلبؿ الممارسات الإدارية، و ىي تكوف في مجمميا المناخ العاـ لمجودة 
بالمنظمة، و تعد ىذه القيـ بمثابة المحركات و المحفزات التي توجو سموؾ العامميف للبلتزاـ 

(2)«. بالجودة
  

 و أوضح كلب مف " Heskiell § Kotter " (1992) مجموعة القيـ ذات  »: أف ثقافة الجودة ىي
التي يتبناىا العامموف و ينقمونيا إلى غيرىـ و تميز نماذج سموكيـ بالمقارنة بباقي  الصمة بالجودة و

 (3)«. المنظمات
II.2.1.4أىمية ثقافة الجودة   

  Deming"       إف أىمية ثقافة الجودة يمكف أف تبرز في طروحات و أفكار خبراء الجودة أمثاؿ 
Juran ،Crosby " إذ أكدت أعماليـ و أفكارىـ عمى عدد مف العناصر الثقافية التي يجب أف تخضع

لمتغيير مف أجؿ تطبيؽ فمسفة التحسيف كما أكدوا عمى أىمية بناء ثقافة الجودة لتغيير الفيـ الضيؽ 
 .لمجودة و توجييو نحو الجودة كشرط أساسي لمتحسيف المستمر

       و تعني ثقافة الجودة بأف المنظمة ككؿ قد قبمت بعناصر الجودة في جميع الوظائؼ التي تؤثر 
عمى أداء المنظمة، و بالتالي فإف ىذا القبوؿ قد يثمر عف تحسينات غير مفاجئة و التزاـ أكثر بالجودة   
و تغيرات مستمرة في الأداء و ىناؾ مف ينظر إلى ثقافة الجودة مف خلبؿ مدى أىميتيا في تحسيف أداء 

 .العمميات
عمى الأىمية المتزايدة لعمميات الجودة الداخمية و التي تنبع مف  Sursock  "(2007)"      و يؤكد 

 :الوعي بأىمية ثقافة الجودة مف خلبؿ الآتي
 إف تشجيع و تميّز أبطاؿ ثقافة الجودة يساىـ في تطوير و تطبيؽ إستراتيجية ثقافة الجودة؛ 

 تدعـ ثقافة الجودة التطوير الفعاؿ لمفرد الملبئـ و المصادر المالية؛ 

                                  
 .6، صمرجع سبق ذكره، ، و عمر عمي إسماعيؿمحفوظ حمدوف الصواؼ (1)

المجلت الأردنيت في ، « حقٍٍى أثش انخعهى انخُظًًٍ عهى عُاصش ثقافت انجىدة فً يُظًاث الأعًال فً الأسدٌ» سىصاٌ صانخ دسوصة و أخشوٌ  (2)

 .650، ص 2014، 04، انعذد 10الأسدٍَت، الأسدٌ، انًجهذ  جايعتل، اإدارة الأعمال
 .650، ص نفس المرجع  (3)



                                  ثقافة الجودة في المؤسسات الفندقية                                                           IIالفصل 

 

 

 

 
- 73 - 

الدعـ الإداري لبناء ثقافة الجودة. 

أف مف الأمور العامة في ثقافة الجودة نجد التركيز عمى ثقافة خدمة الزبوف، سواء " جودة" و يؤكد       
  (1).كاف ىذا الزبوف داخميا أـ خارجيا

II.3.1.4عناصر ثقافة الجودة  
        بالرغـ مف أف الثقافة فريدة في كؿ منظمة و أنيا تختمؼ مف منظمة إلى أخرى حسب طبيعة     
و توجيات الإدارة إلا أف ىناؾ مجموعة مف العناصر و الخصائص المشتركة بيف ىذه الثقافات، و ىذه 

 .العناصر يجب أف تتبناىا أي منظمة في سعييا نحو تطبيؽ مبادرات الجودة و التحسيف المستمر
  ىناؾ العديد مف الجوانب التي تشمؿ عمييا ثقافة الجودة مف أىميا" جودة" فحسب: 

التركيز عمى الزبوف؛ 

أداء العمؿ بشكؿ صحيح مند البداية؛ 

التفاني في العمؿ؛ 

احتراـ الآخريف؛ 

الصدؽ في التعامؿ مع الآخريف؛ 

الخطأ ىو فرصة لمتطور؛ 

عدـ التقيد بالعلبقات الرسمية بيدؼ إجراء اتصالات أكثر فاعمية؛ 

(2).التميّز ىو منيجنا
 

  أما حسب  "Coldweel, et al. "فقاؿ أف ثقافة الجودة ليا سبعة أبعاد تتمثؿ في الآتي: 
الإبداع؛ 

الاستقرار؛ 

احتراـ العامميف؛ 

التوجو نحو المخرجات؛ 

التوجو بفرؽ العمؿ؛ 

الحزـ. 

                                  
 .8، 7، ص ص مرجع سبك ركره يذفىظ دًذوٌ انصىاف، عًش عهً إسًاعٍم،  (1)
 .8، ص نفس المرجع السابك  (2)



                                  ثقافة الجودة في المؤسسات الفندقية                                                           IIالفصل 

 

 

 

 
- 74 - 

  أما  "Gordon "الاتجاه و الوضوح، الفيـ المنظمي : فيصنؼ أبعاد الثقافة عمى النحو الآتي
التكامؿ، طرؽ الاتصاؿ بالإدارة العميا، التشجيع الفردي، القرار المتضارب و تنمية المورد البشري 

  (1). توكيد الأداء، وضوح الأدوار، التفويض، توحيد الأنشطة

      و عموما ىناؾ اتفاؽ بيف أكثر الكتاب و الباحثيف في ىذا المجاؿ عمى أف نشر ثقافة الجودة 
 :يتمحور حوؿ التركيز عمى عشرة عناصر و ىي

القيادة و التزاـ الإدارة؛ 

إدارة الزبوف؛ 

التدريب و التعمـ؛ 

فرؽ العمؿ؛ 

إدارة العامميف و التفويض؛ 

شراكة الزبوف؛ 

التخطيط الاستراتيجي لمجودة؛ 

إدارة العممية؛ 

الجوائز و الاعتراؼ؛ 

(2).الاتصاؿ الفعاؿ
 

II.2.4أثر مكونات الثقافة التنظيمية في جودة الخدمة الفندقية  
       لكؿ منظمة ثقافتيا التي تتميز بيا عف غيرىا مف المنظمات الأخرى و المتمثمة في مجموعة القيـ 

و المعايير و السموكيات و التصرفات و الإشارات و أساليب التعامؿ و المعاممة التي تصدر عف 
الموظفيف و يممسيا الزبائف و المجتمع الذي تتواجد فيو المنظمة سواء كاف ذلؾ في أوقات العمؿ أو 

ىذا عف تأثير الثقافة في الفرد حيث يصبح يعرؼ و يتعامؿ بثقافة و قيـ و سموكيات المنظمة  . خارجيا
و ليس كما اعتاد عميو قبؿ أف يصبح عضوا فييا، فيؿ تستطيع ىذه الثقافة التأثير أيضا في جودة 

 الخدمة الفندقية؟

                                  
 .9 ص ،مرجع سبك ركره يذفىظ دًذوٌ انصىاف، عًش عهً إسًاعٍم،  (1)
 .10، ص نفس المرجع السابك  (2)
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تأثير الجانب المعنوي، و الجانب :       ىذا ما سنحاوؿ التعرؼ عميو في ىذا العنصر مف خلبؿ
 .السموكي، و الجانب المادي لمثقافة التنظيمية عمى جودة الخدمة الفندقية

II.1.2.4أثر القيم التنظيمية في جودة الخدمة الفندقية  
 أو السموؾ ضمف ثقافة معينة بأنماط تجريدي يتعمؽ أو عاـ مبدأ» :  بأنيا(Values)      تعرؼ القيـ 

 اعتبارا عاليا وىي الأفراد أولئؾ ىذا المجتمع عبر التنشئة الاجتماعية و يوليو أفرادمجتمع معيف يكتسبو 
 «. مركزية تتكامؿ فييا الأىداؼ الفردية و الاجتماعية، و مف أمثمة ذلؾ الحرية والعدؿتشكؿ مبادئ

الجميع كؿ متكامؿ »: القيـ الستة الرئيسية لثقافة الجودة و ىي Woods "(1996)"    و يوضح   
، عدـ السماح بتقميؿ شاف الآخريف أو التصرؼ بشكؿ متعالي (المنظمة الفندقية، الموردوف، الزبائف)

ضرورة الاتصاؿ و الانفتاح و الصدؽ، الجميع لو الحؽ في الولوج إلى المعمومات التي يحتاجيا ضرورة 
 و ىناؾ صياغتاف لمقيـ في «.التركيز عمى العمميات، لا يوجد فشؿ أو نجاح بؿ ىناؾ تعمـ مف التجارب

المنظمة الفندقية، الأولى تتعمؽ بقيـ المنظمة خارج المنظمة، و الثانية تعرض داخؿ المنظمة وتتعمؽ 
 .بإدارة العامميف بالمنظمة، و ىذه القيـ الداخمية تكوف مفيومة ضمنيا في تعزيز جودة الخدمة الفندقية

II.2.2.4أثر المعتقدات في جودة الخدمة الفندقية  
     المعتقدات ىي ثوابت راسخة لا تتغير، تؤخذ كمسممات لا تقبؿ التشكيؾ فييا، تنتقؿ مف جيؿ لآخر 
يميو دوف تغيير، و يمثؿ الديف و العقيدة الدينية القاعدة أو الأساس الذي تقوـ عميو الثقافة، حيث تستمد 

و تؤثر المعتقدات الدينية في مفيوـ الفرد و نظرتو لمحياة و لنفسو       . منو شرعيتيا و أسباب وجودىا
 .و للآخريف، و تؤدي المعتقدات الدينية دورا ىاما في مجاؿ ثقافة الجودة في المنظمات الفندقية

II.3.2.4أثر المغة عمى جودة الخدمة الفندقية  
      المغة ىي أداة اتصاؿ و جزء لا يتجزأ مف الصفات المنسوبة إلى شعب ما، أو المجموعة مف 

السكاف، و مف خلبؿ المغة تعبر ثقافة الجودة في المنظمة الفندقية عف نفسيا، و يتصؿ أفراد ىذه الثقافة 
مع بعضيـ بعضا مف خلبليا، أي أنيا تعد بمثابة المفتاح الذي يستخدمو مف بالخارج لمولوج إلى ثقافة ما 

و التعرؼ عمييا و فيميا، و لا يقصد في ىذا الصدد المغة المكتوبة أو المنطوقة فقط، بؿ أيضا المغة 
غير المفظية و المتمثمة في الإيماءات و الإشارات و تعبيرات الوجو و نظرات العيف و نبرة الصوت      

. إلخ... و حركة اليديف
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II.4.2.4أثر الاتجاىات في جودة الخدمة الفندقية  

و يقوؿ           . الاتجاىات ىي تنظيـ متكامؿ مف المفاىيـ و المعتقدات و العادات و الميوؿ السموكية
" Greenberg § Baron " (2004)  أف معرفة اتجاىات الأفراد نحو العمؿ ليست سيمة، و الملبحظة

قد لا تظير شيئا، و سؤاؿ أفراد بشكؿ مباشر قد لا يعطي نتائج مفيدة حتى و لو رغب الأفراد في 
في حيف أف الاتجاه نحو العمؿ ىو المجموعة المستقرة نسبيا مف المشاعر والمعتقدات . الإفصاح عف ذلؾ

و الظروؼ التي يؤدى فييا، و الأفراد الذيف يتعامؿ معيـ، و ىذا . و النزاع السموكي اتجاه العمؿ نفسو
 .كمو ذو تأثير فعاؿ عمى بناء ثقافة الجودة في المنظمات الفندقية

II.5.2.4أثر العادات و التقاليد في جودة الخدمة الفندقية  
      و ىي كما سبؽ ذكره مجموعة مف القواعد و التعميمات غير المكتوبة، و التي تحدد ما يجب عمى 
الأفراد و الجماعات داخؿ المنظمة الفندقية إتباعو في المواقؼ المختمفة، و ىي مجموعة مف القواعد 

السموكية المتوارثة و الشائعة و الممزمة لكؿ فرد، و يعد الخروج عمييا خروجا عف المألوؼ، وخروجا عف 
إرادة الجماعة، غير أنيا قابمة لمتغيير و التعديؿ بمرور الوقت و الأوضاع الاقتصادية بما يتماشى مع 

 (1). القيـ الأصمية السائدة في المجتمع
II.6.2.4أثر المعارف في جودة الخدمة الفندقية   

معارؼ مكتسبة يستعمميا الناس »: ، الثقافة بأنياHodgetts & Wthans "(2003) "       عرّؼ 
و ىذه المعارؼ تشكؿ القيـ و تخمؽ الاتجاىات في . لتفسير التجارب و توليد السموؾ الاجتماعي

المنظمات الفندقية العالمية فاف فيـ اثر الثقافة عمى السموكيات يعد أساسيا لدراسة ثقافة الجودة في 
المنظمات الفندقية، فإذا لـ يتعمـ مديرو الفنادؽ ثقافات البمداف التي يتعامموف معيا، فإف النتائج تكوف 

« .سمبية
و تعد المعارؼ الخاصة بثقافة جودة الخدمات الفندقية أساسا لممنافسة العالمية، خصوصا بعد التطورات 
التي لحقت بوسائؿ الاتصاؿ و المعمومات فسيصبح النقؿ الفعّاؿ ليذه المعارؼ أمرا حاسما في الفنادؽ 

متعددة الثقافات، لأف المعارؼ الجديدة المرتبطة بثقافة جودة الخدمة الفندقية تشكؿ الأساس المتيف 
 .لمتطوير في تصميـ الفندؽ و خمؽ الميزة التنافسية التي يمكف اكتسابيا مف ثقافة الجودة

                                  
إدراة منظماث ، انًؤحًش انعهًً انثانث حذج عُىاٌ « ًَىرج  يقخشح نبُاء ثقافت انجىدة فً انًُظًاث انفُذقٍت»  سعذ انصشٌ، حٍسٍش صاهش، (1)

 . 19، ص 2009 أفشٌم 28، 27، كهٍت انعهىو الاقخصادٌت و انعهىو الإداسٌت بجايعت انعهىو انخطبٍقٍت، الأسدٌ، التحذياث العالميت المعاصرة: الأعمال
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II.7.2.4أثر الافتراضات الشائعة في جودة الخدمة الفندقية  
      ىي الحقائؽ المسمـ بيا، يشترؾ فييا أعضاء المنظمة الفندقية نتيجة لتجربتيـ المشتركة و تساعد 

 .في توضيح لماذا تغزو ثقافة الجودة كؿ جانب مف جوانب الحياة التنظيمية
      و تؤثر الافتراضات الشائعة في ثقافة الجودة في المنظمات الفندقية مف خلبؿ عوامؿ متعددة 

العلبقة بالبيئة، و طبيعة الحقائؽ، و وقت الفراغ، و طبيعة النفس البشرية، و طبيعة النشاط : أىميا
 .الإنساني و طبيعة العلبقات الإنسانية

نحف "أو " مديروف جيدوف"      غالبا ما يشارؾ مديرو الإدارة العميا في الافتراضات الشائعة كقوليـ نحف 
و تحدد ىذه الافتراضات الشائعة مف قبؿ الإدارة العميا في " نحف مبتكروف عمميوف"أو " مديروف تاموف

العديد مف المنظمات الفندقية، و بذلؾ يمكف أف تطور المنظمة الفندقية الفمسفة الإدارية بشكؿ جيّد يتلبءـ 
 .مع فكر و ثقافة الجودة

3.4.IIبناء ثقافة الجودة في المؤسسة الفندقية  
 :      إف مف أىـ المتغيرات المؤثرة عمى نشأة ثقافة الجودة في المنظمات الفندقية ما يمي

فمسفات و قيـ و شخصيات المؤسسيف الأوائؿ لممنظمة؛  
تصرفات و سموكيات إدارات المنظمة الفندقية؛  
عممية التطبيع أو التكيؼ الاجتماعي؛  
(1). ممارسات و سياسات إدارة الموارد البشرية في اختيار العامميف 

و يتميز العمؿ الفندقي عف غيره مف الأعماؿ الخدمية الأخرى بأىمية مسعى الجودة، كوف أف جودة 
و مف ىنا تبرز أىمية تبني ثقافة الجودة في . الخدمة الفندقية ىي المحدد الأساسي لرضا الزبوف و ولائو

 :تحسيف و تطوير الخدمة الفندقية كما يمي
 اشتراؾ جميع العامميف بالفندؽ في توفير و تسميـ الخدمة ذات الجودة العالية لمضيوؼ، مف خلبؿ 

 العمؿ الجماعي؛
 يعد الإيماف بمفيوـ و رسالة ثقافة الجودة بيف العامميف مف أىـ العناصر في تحقيؽ جودة الخدمة 

 والارتقاء بيا؛

                                  
. 15، ص مرجع سبق ذكرهسعذ انصشٌ، حٍسٍش صاهش،  (1)
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 إعادة بناء ثقافة تنظيمية مف قبؿ الفندؽ تتلبءـ مع ثقافة الجودة مف خلبؿ تييئة و تكييؼ القيـ الثقافية 
 (1).و التنظيمية السائدة في المؤسسة مع ما يتطمبو نجاح ثقافة الجودة لترسيخيا في الفندؽ

 :(10)إطارا لتقييـ و تطوير ثقافة الجودة كما في الشكؿ رقـ  Bubshait  "(2000)"   و قد اقترح 
 إطار مقترح لتقييم و تطوير ثقافة الجودة في المنظمة: (10)الشكل رقم  
 
 

   

 

 

 

 

 

 

 

                                              نعـ

                                                                       

 

  

                                                                     لا

            
                                     

 
 
 
 
 
 

، انًؤحًش انعهًً انثانث حذج «ًَىرج يقخشح نبُاء ثقافت انجىدة فً انًُظًاث انفُذقٍت»رعد الصرف، تيسير زاىر، : المصدر

 ة، كهٍت الاقخصاد و انعهىو الإداسٌت نجايعت انعهىو انخطبٍقٍتتحذياث العالميت المعاصر: إدارة منظماث الأعمال عُىاٌ 

 .   11، ص 2009 أفشٌم 28، 27الأسدٌ، 

                                  
، يزكشة يكًهت نٍُم شهادة انًاجسخٍش، فشع عهى و انخسٍٍش، حخصص دور التسويك الذاخلي في تطوير جودة الخذمت الفنذليت بىبكش عباسً، (1)

 .80،  ص 2009انجضائش، - حسىٌق، جايعت قاصذي يشباح، وسقهت

 استمر تنفيذ العمؿ التصحيحي

تحديد الفجوة بيف القيـ المرغوبة        
 و السائدة

 اختبار الفرضيات مف أجؿ التحسيف

 تحديد العمؿ التصحيحي المناسب

 ىؿ الفجوة ىامة تجاىؿ

 مراجعة أىداؼ و رسالة وسياسات الجودة في المنظمة

 تقديـ قيـ ثقافة الجودة السائدة تحديد القيـ الثقافية المرغوبة في المنظمة
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      و عندما تصبح ثقافة الجودة سمة سائدة في الثقافة التنظيمية لممؤسسة الفندقية تتغير بعض 
 .المفاىيـ و السموكات كما يوضحو الجدوؿ

 المقارنة بين ثقافة الجودة و الثقافة التنظيمية: (01)الجدول رقم

 :إعداد الطالبتين إعتمادا عمى: المصدر
، المؤتمر العممي الثالث تحت «نموذج مقترح لبناء ثقافة الجودة في المنظمات الفندقية»رعد الصرف، تيسر زاىر، -  1

ة، كمية الاقتصاد و العموـ الإدارية لجامعة العموـ التطبيقيةالأردف تحديات العالمية المعاصر: إدارة منظمات الأعمال عنواف 
 . 10، ص2009 أفريؿ 28، 27
تقييـ أثر التعمـ التنظيمي عمى عناصر ثقافة الجودة في منظمات الأعماؿ في  » و آخروف،  سوزاف صالح دروزة -2

 .650، ص 2014، 4، العدد 10المجمد  الأردنية، جامعةؿ ا،المجمة الأردنية في إدارة الأعمال، «.الأردف

أف لثقافة الجودة أثر إيجابي في فاعمية المنظمة الفندقية، و بشكؿ خاص عندما يتضح مف خلبؿ ما سبؽ 
 .تدعـ الأىداؼ التنظيمية التي تكوف مشتركة و داخمية بشكؿ واسع بيف أعضاء المنظمة

 

 ثقافة الجودة  الثقافة التنظيمية في غياب ثقافة الجودة  مجال المقارنة
 يشترؾ فييا الجميع مسؤولية الإدارة العميا الرؤية و القيـ

 موارد بشرية قوى عاممة نظرة الإدارة لمعامميف
 الإدارة بالمشاركة الإدارة بالرقابة أسموب الإدارة
 تدفؽ أفقي تدفؽ رأسي تدفؽ العمؿ

 الاىتماـ بترشيد الجيود الجيد مقابؿ الأجر اليومي الاىتماـ بالجيود
 مقدمو الخدمة/ زبائف/ تكاممية أقساـ متضاربة العلبقة بيف الأقساـ 

 عممية متكاممة نطاؽ ضيؽ نطاؽ الإشراؼ
 مسؤولية فرؽ العمؿ المسؤولية الفردية المحاسبة
 متبادؿ مف الأعمى إلى الأسفؿ الاتصاؿ
 التشاور قبؿ إصدار القرار أوامر إلزامية القرارات

 نوعية متعددة تخصصية ضيقة ميارات الأفراد
 مسؤولية الجميع مسؤولية الرؤساء تطوير العمؿ

 (جميع العامميف)تشريؼ  (لمرؤساء فقط)تكميؼ  إسناد المسؤولية
 حؽ تطويري واجب تطويري تدريب الأفراد

 طويؿ الأجؿ التخطيط قصير الأجؿ التخطيط
 موجية بالجودة موجية بالكمية التوجيو
 يركز عمى الزبوف يركز عمى المشرؼ التركيز
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 خلاصة 
تحتؿ المؤسسات الفندقية مكانة ىامة في صناعة السياحة، فيي مف مقومات العرض السياحي 

و قد تطورت ىذه المؤسسات مع تطور و نمو السياحة عبر العالـ    . الضرورية لمقابمة الطمب السياحي
و أخذت أشكالا عديدة تعكس السعي المتواصؿ ليذه الصناعة مف أجؿ تنويع خدماتيا لتحقؽ إشباعا 

 .أفضؿ لحاجات و رغبات مختمؼ فئات الزبائف
و تعتبر جودة الخدمة أحد محددات رضا الزبوف في المؤسسات الفندقية، و أمرا حيويا بالنسبة ليا 

حيث يتفؽ الكثير مف الباحثيف و الممارسيف عمى أف جودة الخدمة ىي مطابقة . خاصة في محيط تنافسي
 .خصائص و مواصفات الخدمة لرغبات و توقعات الزبوف

و رغـ صعوبة قياس جودة الخدمة الناجمة عف صعوبة إيجاد مقياس يتسـ بالموضوعية و الدقة    
و يأخذ في الحسباف خصائص الخدمة كمنتج غير ممموس أساسا، إلا أف ىذه العممية تعتبر ضرورية مف 

 .أجؿ معرفة حاجات و رغبات الزبائف، و تحسيف الخدمات و أداء مقدمي الخدمة
و يعتمد الباحثوف و الممارسوف عدة مقاييس لجودة الخدمة، يقوـ كؿ منيا عمى تصور معيف لأبعاد 

العناصر  : بخمسة أبعاد ىي" "SERVQUALالجودة ، لعؿ أىميا نسبة إلى كثرة استخدامو مقياس 
 .الممموسة، الاستجابة، الاعتمادية، الأماف و الثقة و التعاطؼ

حيث توجد . و يرتبط تحقيؽ جودة الخدمة في المنظمات الفندقية بعدة عوامؿ منيا الثقافة التنظيمية
سمات معينة في الثقافة التنظيمية تعزز ممارسات الجودة و تؤدي إلى نجاحيا، و ىذه السمات والأبعاد 

و نذكر مف أبعاد ثقافة . تشكؿ ما يسمى ثقافة الجودة التي تمثؿ ثقافة فرعية في ثقافة المنظمة الفندقية
و غيرىا مف السمات التي تعكس ... الاىتماـ بالزبائف و الأفراد و فرؽ العمؿ، الاىتماـ بالتفاصيؿ: الجودة

 .تبني المؤسسة الفندقية و العامميف فييا لثقافة الجودة
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 تمييد 

جودة الخدمة في المؤسسات الفندقية و أثر الثقافة  بعد تناولنا في القسم النظري لمثقافة التنظيمية و
التنظيمية في جودة الخدمة، سنحاول في ىذا الفصل إسقاط ىذه الدراسة ميدانيا عمى مجموعة مؤسسات 

فندقية و محاولة التعرف عمى واقع الثقافة التنظيمية و إتجاىات العاممين لتقديم خدمة جيدة في ىذه 
ليذا الغرض قمنا باستقصاء آراء و اتجاىات العاممين في الفنادق محل الدراسة من  و. المؤسسات الفندقية

 . خلال استبيان صمم خصيصا ليذا البحث اعتمادا عمى بعض الدراسات السابقة
 :مباحثأربع حيث يتناول ىذا الفصل 

 الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية؛ 
 اختبار أداة الدراسة؛ 
  عرض نتائج الدراسة الميدانية؛ 
 اختبار فرضيات الدراسة. 
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III. 1 الميدانية المنيجية لمدراسةالإجراءات  

 من استيدفناإنجاز أي دراسة، فقد في العممية التي يحظى بيا الجانب الميداني  نظرا للأىمية العممية و 
خلال ىذا المبحث إعطاء فكرة توضيحية لأىم الوسائل المستخدمة في جمع البيانات و المعمومات المتعمقة 

ذلك بيدف قياس  ، والبياناتتبعناىا لمعالجة إحصائية التي الإبالجانب الميداني، فضلا عن الأساليب 
 .متغيرات الدراسة و العلاقة بينيماوتحميل 

III.1.1 عينة الدراسة مجتمع و  
و نظرا لصعوبة دراسة كل المؤسسات . يتمثل مجتمع الدراسة في المؤسسات الفندقية و العاممين فييا

الفندقية، فقد انحصرت الدراسة الميدانية في عدد من الفنادق التي وافقت عمى التعاون وتمثمت في 
 (117) فنادق من ولاية جيجل و فندق من ولاية سكيكدة، مجموع العاممين فييا يساوي (04)أربع

 :موزعة كما يمي
 عامل؛ 30عدد العاممين : فندق الجزيرة  
 عامل؛ 20عدد العاممين : فندق كتامة  
 عمال؛10عدد العاممين  :فندق النسيم  
 عمال؛07عدد العاممين  :فندق الإقامة  
 عامل50عدد العاممين : فندق السلام . 

 استبيان عمى عمال الفنادق المدروسة و استردادىا جميعا دون وجود استمارات 117و ىكذا فقد تم توزيع 
 .%100ممغاة أي بمعدل 

III.2.1أداة الدراسة الميدانية   
نظرا لمعراقيل و المصاعب التي واجيتنا أثناء إعداد ىذه الدراسة، و عدم إمكانية إجراء تربص 

بالمؤسسات الفندقية، اتجينا إلى الاعتماد عمى أداة الاستبيان لتجاوز النقائص باعتبارىا أداة واسعة 
الاستعمال من قبل الباحثين من خلال تحميل النتائج و تكوين رأي عن التساؤلات المطروحة تمييدا 
لاستخلاص النتائج النيائية، و محاولة فيم الظاىرة المدروسة، و ليذا سنقوم بعرض مختمف مراحل 

إعداد الاستبيان و الظروف التي أحاطت صياغتو، بدءا بمرحمة إعداد الاستمارة، و كيفية تصميم قائمة 
. الأسئمة، مرورا بكيفية توزيع الاستمارات

 



 انفىادق                                 مه عذد في ميذاويت                                                 دراستIIIانفصم  

 

 84 

III.1.2.1تصميم الاستمارة  
واضحة، حتى تكون قابمة لمفيم من قبل  الأسئمة بصفة بسيطة وصياغة في ىذه المرحمة قدر الإمكان حاولنا 

 وأن تحتوي   أن يكونوا عمى دراية  بالموضوعترضالذين من المف قارئيا، أي من قبل الأفراد المستجوبين، و
 الخماسي، بحيث تسمح لنا ىذه الأسئمة بإختيار فرضيات " ليكرت" خيارات إجابة متدرجة حسب مقياس عمى

 .البحث المتمحورة حول أثر الثقافة التنظيمية في إتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة في المؤسسات الفندقية
 : تتوزع درجاتو كما يمي  الذيالخماسي و (lickert)قد صمم الإستبيان وفقا لمقياس ليكرت  و

 كرت الخماسيي توزيع درجات عبارات المحاور لمقياس ل:(02)الجدول رقم 
غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة 
5 4 3 2 1 

.  الطالبتين إعداد:المصدر

. و قد تم إعداد الاستبيان اعتمادا عمى بعض الدراسات السابقة حول الثقافة التنظيمية و حول جودة الخدمة
و تجدر الإشارة إلى أن الأسئمة المتعمقة بمحور جودة الخدمة كانت أسيل للإعداد نظرا لتوفر الكثير من 

 Parasuraman et al “( "1988.)الدراسات في الموضوع و التي تستند كميا لمرجع أساسي ىو نموذج
في حين كانت ميمة تحديد مجالات المحور الأول حول الثقافة التنظيمية في المؤسسات الفندقية و الأسئمة 

 .التي تضميا صعبة و تطمبت الكثير من البحث، بسبب قمة الدراسات المتخصصة في المجال الفندقي
III.2.2.1  ىيكل الاستمارة 

ين، ومن أجل الوصول إلى ي موزعة عمى محورين رئيسلاسؤا (50)خمسون ستمارة الاستبيان إتضمنت 
، فقد اعتمدنا خلال صياغتيا للأسئمة عمى أسئمة مغمقة تحتمل إجابة الإجابة الواضحة و الدقيقة لممستجوبين

 .محددة حتى يتسنى لنا تحديد آراء أفراد العينة حول متغيرات الدراسة
 :لقد توزعت الأسئمة عمى ثلاثة أقسام رئيسية كما يمي و

  ىي07 عددىا ضمن أسئمة عامة مرتبطة بالمعمومات الشخصية لأفراد العينةتي: القسم الأول  :
 .الجنس، السن، المستوى التعميمي، الحالة العائمية، الفئة المينية، عقد العمل، الدخل

  من يتضمن ىذا القسم أسئمة متعمقة بالثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسات الفندقية، : القسم الثاني
 مجالات تمثل الأبعاد 06و قد توزعت أسئمة القسم الثاني عمى . 31 إلى السؤال رقم 08السؤال رقم 

 :الرئيسية لمثقافة التنظيمية في المؤسسات الفندقية و ىي
 ؛ 05 إلى 01 من ( الفقرات)عدالة المكافآت يضم الأسئمة:  المجال الأول 
 ؛08 إلى 06 من ( الفقرات)الاىتمام بالتفاصيل يضم الأسئمة:  المجال الثاني 
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 ؛12 إلى 09 من ( الفقرات)الاىتمام بالزبائن يضم الأسئمة:  المجال الثالث 
 ؛16 إلى 13 من ( الفقرات)تنمية و تطوير العاممين يضم الأسئمة:  المجال الرابع 
 ؛20 إلى 17 من ( الفقرات)الاىتمام بالأفراد و فرق العمل يضم الأسئمة:  المجال الخامس 
 24 إلى 21 من ( الفقرات) التوجو بالنتائج يضم الأسئمة:  المجال السادس. 
  من جودة الخدمة الفندقية، بإتجاىات العاممين نحو يتضمن ىذا القسم أسئمة متعمقة :القسم الثالث 

 مجالات تمثل أبعاد جودة 05و قد تم تصنيف ىذه الفقرات في . 50 إلى السؤال رقم 32السؤال رقم 
 :الخدمة في المؤسسات الفندقية و ىي

 ؛04 إلى 01العناصر الممموسة يضم الأسئمة من :  المجال الأول 
 ؛08 إلى 05الاعتمادية يضم الأسئمة من :  المجال الثاني 
 ؛12 إلى 09الاستجابة يضم الأسئمة من :  المجال الثالث 
 ؛15 إلى 13الأمان و الثقة يضم الأسئمة من :  المجال الرابع 
 19 إلى 16التعاطف يضم الأسئمة من :  المجال الخامس. 

III.3.1 الأساليب الإحصائية المستخدمة 
  الحزمة الإحصائية لمعموم " لتحقيق أىداف الدراسة و تحميل البيانات المجمعة تم استخدام برنامج

و ىو  SPSSو الذي يرمز لو اختصارا ، (Statistical Package For Social Sciences)الاجتماعية 
برنامج يحتوي عمى مجموعة كبيرة من الاختبارات الإحصائية التي تندرج ضمن الإحصاء الوصفي مثل 

إلخ، و ضمن الإحصاء الاستدلالي مثل معاملات ... التكرارات، المتوسطات، و الانحرافات المعيارية
  .إلخ...الارتباط، التباين الأحادي

  ( 4=1-5)أصغر قيمة لدرجات مقياس ليكرت الخماسي قمنا بحساب المدى بين أكبر وو  :ىالمد
 :يحسب طول الفئة عمى النحو التالي،  عدد الفئات5حيث تمثل 

 الفئاتعدد / المدى =طول الفئة      
    /4 5 =0.8  
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جدول التوزيع لسمم ليكرت (: 03)الجدول رقم

 .إعداد الطالبتين: المصدر

  بشكل أساسي لأغراض تستخدم ىذه المقاييس  :المتوسط الحسابي التكرارات و النسب المئوية و
. يتم الاستفادة منيا في وصف عينة الدراسة معرفة تكرار فئات متغير ما و

  ألفا كرونباخ(Cronbach’s Alpha): لتقييم ثبات أداة الدراسة. 
  من  يعتبر من أكثر مقاييس التشتت أىمية لأنو مفيوم جبري محدد بدقة و :الإنحراف المعياري

 الإشارات الجبرية وعند إىمالالفكرة الأساسية لو ىي أنو بدلا من  و ثرىا شيوعا،كأ أقواىا حساسية و
 حساب

 الانحرافاتذلك بتربيع   المتوسط نحاول التخمص من تمك الإشارات بطريقة أكثر صلاحية، والانحراف
 :يحسب بالعلاقة التالية و

 

 
 

   رتباط بيرسون إمعامل:(Pearson Correlation Coefficient) يقوم ىذا الاختبار عمى دراسة 
يان تم الصدق البنائي للاستب و ستخدامو لحساب الإتساق الداخمياقد تم  العلاقة بين متغيرين، و

 .استخدامو في نماذج الانحدار عند اختبار فرضيات الأثر 
  ختبارإ(T )لمعرفة ما إذا كان متوسط درجة الاستجابة قد وصل إلى الدرجة : في حالة عينة واحدة

ستخدام ىذا الاختبار لمتأكد من دلالة المتوسط لكل اقد تم  عن ذلك، و  أم زاد أو قل3ىي  المتوسطة و
. يانفقرة من فقرات الاستب

 لمعرفة ما إذا كانت ىناك فروق ذات دلالة :ذو الاتجاه الواحد-ختبار تحميل التباين الأحادي إ 
.  بين مجموعات البياناتإحصائية

 ختبار إ T (T-Test) لمعرفة الفروق في حالة الأسئمة التي تحتوي عمى خيارين : المستقمةاتلمعين 
. الإجابةفي 
 لام أا طبيعيعا لمعرفة نوع البيانات ىل تتبع توزي: التوزيع الطبيعي اختبار . 

[ 5-4.2]] 4.2-3.40]] 3.40-2.6]] 2.6-1.80]] 1.80-1]الفئة 
عالية جدا عالية متوسطة منخفضة منخفضة جدا درجة الموافقة 
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 إن الغرض من إستخدام أسموب تحميل الانحدار الخطي البسيط ىو دراسة :  الانحدار الخطي البسيط
و تحميل أثر متغير كمي عمى متغير كمي آخر، كما أنو ييتم بالبحث في العلاقة بين متغيرين فقط ىما 

 .X و المتغير المستقل Yالمتغير التابع 

III.2 اختبار أداة الدراسة 

ىذا عمى النحو  كذا دراسة ثباتيا و ، و(الاستبيان)البنائي لأداة الدراسة   ويسيتم دراسة الصدق الظاىر 
 :التالي

III.1.2   (الاستبيان)صدق أداة الدراسة 
               شمول الاستمارة لكل العناصر التي يجب أن تدخل في التحميل من ناحية"   يقصد بصدق أداة الدراسة 

قد تم التأكد من  ، و"مفرداتيا من ناحية ثانية، بحيث تكون مفيومة لكل من يستخدميا وضوح فقراتيا و و
 .البنائي صدق أداة الدراسة من خلال الصدق الظاىري و

III.1.1.2  (صدق المحكمين)الصدق الظاىري للأداة 
أعضاء الييئة التدريسية في كمية  (05)   تم عرض الاستبيان عمى مجموعة من المحكمين تألفت من 

متخصصين ، جيجل-عموم التسيير بجامعة محمد الصديق بن يحيى التجارية و العموم الاقتصادية و
قد تم إجراء   و(01 أنظر الممحق رقم)دارة الموارد البشرية و متخصصين في تسويق الخدمات إفي 

. التعديلات اللازمة بناءا عمى مقترحاتيم عند التصميم النيائي للاستبيان و التصحيحات
III.2.1.2 انيصدق الإتساق الداخمي لفقرات الاستب 

 وقد (117) الدراسة، تم توزيع الاستبيان عمى عينة الدراسة البالغة داة بعد التأكد من الصدق الظاىري لأ
بين كل  (02 أنظر الممحق رقم)من خلال حساب معاملات الارتباط ليا قمنا بحساب الإتساق الداخمي 

  . لوةالدرجة الكمية لممحور التابع و فقرة
  الثقافة التنظيمية السائدة في الفندق :الصدق الداخمي لفقرات المحور الأول. 
  تآعدالة المكاف :الأول الأول من المحور مجالالصدق الداخمي لفقرات ال. 
 (تآعدالة المكاف) الأول من المحور الأولمجالالصدق الداخمي لفقرات ال (:04)جدول رقم
القيمة الاحتمالية معامل الارتباط الفقرة رقم الفقرة 

 0.022 0.212. (..خدمات العلاج، التأمين) يستفيد العاممون من مزايا إجتماعية 1
 0.000 0.852. يحصل العاممون عمى مكافآت ملائمة 2

 0.000 0.885. ىناك شفافية في منح المكافآت لمعاممين 3
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 0.000 0.896 .يحصل العاممون في الفندق عمى مكافآت عادلة 4

 0.000 0.778. يحصل العاممون عمى مكافآت أعمى مقابل الأداء المتميز 5

 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج : المصدر

 حيث أن القيمة الاحتمالية =α 0.05 نلاحظ من الجدول أن معاملات الارتباط  دالة عند مستوى معنوية
.  0.05لجميع الفقرات أقل من 

ستفادة العاممين من ايضا أن درجة الارتباط قوية في أغمب الفقرات ما عدا الفقرة الأولى المتعمقة بأو يلاحظ 
 .الارتباط ضعيفمزايا إجتماعية حيث 

  الإىتمام بالتفاصيل : الثاني من المحور الأول المجالالصدق الداخمي لفقرات  
( الإىتمام بالتفاصيل )الأول الثاني من المحور ت المجالالصدق الداخمي لفقرا :(05)جدول رقم

القيمة الاحتمالية معامل الارتباط الفقرة رقم الفقرة 
يحرص العاممون في الفندق عمى الاىتمام بالتفاصيل الصغيرة في  1

 .كل جوانب الخدمة
0.923 0.000 

تسعى إدارة الفندق إلى ترتيب قاعات الاستقبال  و المطعم و الغرف  2
. بصورة مستمرة

0.972 0.000 

 0.000 0.967. يحرص الفندق عمى دقة المعمومات 3
 .SPSS إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج :المصدر

 حيث أن القيمة الاحتمالية  =0.05α نلاحظ من الجدول أن معاملات الإرتباط  دالة عند مستوى معنوية
 .، و أن الارتباط قوي لفقرات المجال المتعمق بثقافة الاىتمام بالتفاصيل 0.05لجميع الفقرات أقل من 

  الإىتمام بالزبائن  :الأول الثالث من المحور مجالالصدق الداخمي لفقرات ال  
 (الإىتمام بالزبائن ) الثالث من المحور الأولالمجال الصدق الداخمي لفقرات  :(06)جدول رقمال

القيمة الاحتمالية معامل الارتباط الفقرة رقم الفقرة 

 0.000 0.924 .يحرص الفندق عمى تمبية توقعات الزبائن 1
 0.000 0.896 .يركز الفندق عمى تقديم خدمات ذات جودة عالية لمزبائن 2
 0.000 0.966 .يحرص الفندق عمى إقامة علاقات جيدة مع الزبائن 3
 0.000 0.905 .(درجة الرضا، الشكاوي)يحرص الفندق عمى معرفة ردود أفعال الزبائن  4

 .SPSS إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج :المصدر

 حيث أن القيمة الاحتمالية  =0.05α  نلاحظ من الجدول أن معاملات الارتباط دالة عند مستوى معنوية
. ، و درجة الارتباط قوية في ىذا المجال0.05لجميع الفقرات أقل من 
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  تنمية و تطوير العاممين : الرابع من المحور الأوللمجالالصدق الداخمي لفقرات ا 

 (تنمية و تطوير العاممين ) الأول  من المحورالرابع  المجال الصدق الداخمي لفقرات :(07)جدول رقمال

القيمة الاحتمالية معامل الارتباط الفقرة رقم الفقرة 

 0.000 0.797 .يستفيد العاممون من برامج التكوين بشكل منتظم 1
 0.000 0.781. يحصل العاممون عمى فرص الترقية داخل الفندق 2
 0.000 0.776. تتم ترقية العاممين عمى أساس الأداء و الكفاءة 3
 0.000 0.814 .يشمل التكوين و التدريب كل العاممين في الفندق 4
 .SPSS إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج :المصدر

 حيث أن القيمة الاحتمالية =α 0.05 نلاحظ من الجدول أن معاملات الارتباط  دالة عند مستوى معنوية
 .، و أن ارتباط الفقرات قوي بمجال تنمية و تطوير العاممين0.05لجميع الفقرات أقل من 

  الاىتمام بالأفراد و فرق العمل : الخامس من المحور الأولمجالالصدق الداخمي لفقرات ال  

 (الاىتمام بالأفراد و فرق العمل )  من المحور الأولالمجال الخامس الصدق الداخمي لفقرات  :(08)جدول رقمال

القيمة الاحتمالية معامل الارتباط الفقرة رقم الفقرة 

 0.000 0.815 .يوفر الفندق الجو الملائم لمعمل 1
 0.000 0.872. يسود الاحترام المتبادل علاقات العاممين 2
 0.000 0.889. يعمل العاممون بالتنسيق و التعاون مع زملائيم 3
مشاركة الأفراد، دعم  )تضع الإدارة العاممين في مركز اىتماميا  4

 .(العاممين، التقدير، الأمان في العمل
0.863 0.000 

 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج : المصدر

 حيث أن القيمة الاحتمالية =α 0.05 نلاحظ من الجدول أن معاملات الارتباط دالة عند مستوى معنوية
 .، و أن ارتباط الفقرات قوي بمجال الاىتمام بالأفراد و فرق العمل0.05لجميع الفقرات أقل من 

  التوجو بالنتائج :  السادس من المحور الأول مجالالصدق الداخمي لفقرات ال 

 (التوجو بالنتائج ) من المحور الأولالسادس  مجالالصدق الداخمي لفقرات ال :(09)جدول رقمال

القيمة الاحتمالية معامل الارتباط الفقرة رقم الفقرة 
 0.000 0.777 .ييتم الفندق بتقييم النتائج المحققة 1
 0.000 0.647. يتم إعلام العاممين بنتائج تقييم الأداء 2
 0.000 0.580. يركز العاممون عمى إنجاز العمل بشكل صحيح 3
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 0.000 0.719 .(التفاني في العمل )يعمل العاممون بجد ومثابرة 4
 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج : المصدر

 حيث أن القيمة الاحتمالية =α 0.05 نلاحظ من الجدول أن معاملات الارتباط دالة عند مستوى معنوية
الفقرات )، و أن ارتباط الفقرات بمجال التوجو بالنتائج يتراوح بين المتوسط 0.05لجميع الفقرات أقل من 

 .(1الفقرة ) و القوي (4،3،2
مما سبق، نستنتج أن فقرات المحور الأول المتعمق بالثقافة التنظيمية السائدة في الفنادق المدروسة 

  .صادقة و متسقة داخميا
  جودة الخدمة الفندقية إتجاىات العاممين نحو :الثاني الصدق الداخمي لفقرات المحور. 
  العناصر الممموسة  : من المحور الثانيول الصدق الداخمي لفقرات المجال الأ
 (العناصر الممموسة)الأول من المحور الثاني المجال الصدق الداخمي لفقرات  :(10)جدول رقم
القيمة الاحتمالية معامل الارتباط  الفقرةرقم الفقرة 

 0.000 0.854. مواد حديثة يتوفر الفندق عمى تجييزات و 1
 0.000 0.879. (لائق)يتميز العاممون في الفندق بمظير حسن  2
 0.000 0.884. يتميز الفندق بديكورات داخمية جميمة 3
 0.000 0.876 .يتميز الفندق بيندسة خارجية جميمة 4

 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج : المصدر

 حيث أن القيمة الاحتمالية α =0.05 لاحظ من الجدول أن معاملات الارتباط  دالة عند مستوى معنويةن
، و أن الارتباط قوي بين الفقرات و البعد الأول لجودة الخدمة المتعمق 0.05لجميع الفقرات أقل من 

 .بالعناصر الممموسة
  الاعتمادية   :الثاني   الثاني من المحورمجالالصدق الداخمي لفقرات ال

 (الاعتمادية  ) الثاني من المحور الثاني مجالالصدق الداخمي لفقرات ال :(11)جدول رقمال
القيمة الاحتمالية معامل الارتباط الفقرة رقم الفقرة 

 0.000 0.937. يحرص العاممون عمى عدم ارتكاب الأخطاء 1
 0.000 0.954. يحرص العاممون عمى تقديم الخدمة بالشكل الصحيح منذ البداية 2
 0.000 0.933. (المعمن عنو)يمتزم العاممون بتقديم الخدمات في الوقت المحدد  3
 0.000 0.912 .يحرص العاممون عمى حل مشكلات الزبائن 4

 .SPSS إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج: المصدر

 حيث أن القيمة الاحتمالية  =0.05α نلاحظ من الجدول أن معاملات الارتباط دالة عند مستوى معنوية
 .، و أن ارتباط الفقرات قوي بالمجال المتعمق بالاعتمادية0.05لجميع الفقرات أقل من 
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  الاستجابة    :الثاني من المحورالثالث   مجالالصدق الداخمي لفقرات ال
 (الاستجابة  ) الثالث من المحور الثاني مجالالصدق الداخمي لفقرات ال :(12)جدول رقمال

الاحتمالية  القيمةمعامل الارتباط  الفقرةرقم الفقرة 
 0.000 0.949. يقدم العاممون معمومات وافية لمزبائن حول الخدمة 1
 0.000 0.966. لدى العاممين بالفندق استعداد لتقديم الخدمة فور طمبيا 2
 0.000 0.967. يحرص العاممون في الفندق عمى تقديم  المساعدة لمزبائن 3
 0.000 0.965 .يممك العاممون الرغبة والاستعداد للإجابة عمى استفسارات الزبائن 4

 .SPSS إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج: المصدر
 حيث أن القيمة الاحتمالية α =0.05  أن معاملات الارتباط دالة عند مستوى معنوية،نلاحظ من الجدول 

 .، و أن الفقرات مرتبطة بقوة بالمجال المتعمق بالاستجابة0.05لجميع الفقرات أقل من 
  الأمان و الثقة   :الثاني  الرابع من المحورمجالالصدق الداخمي لفقرات ال

   (الأمان و الثقة )من المحور الثاني الرابع  مجالالصدق الداخمي لفقرات ال :(13)جدول رقمال
القيمة الاحتمالية معامل الارتباط الفقرة رقم الفقرة 
 0.000 0.969. يمنح سموك العاممين في الفندق الثقة لمزبائن 1
 0.000 0.968. يحرص العاممون عمى شعور الزبائن بالأمان 2
 0.000 0.957 .يمتمك العاممون المعرفة الكافية للإجابة عن إستفسارات الزبائن 3
 .SPSS إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج: المصدر

 حيث أن القيمة α =0.05  أن معاملات الارتباط دالة عند مستوى معنوية،نلاحظ من الجدول
 .، و أن ارتباط الفقرات قوي بالمجال المتعمق بالأمان و الثقة0.05الاحتمالية لجميع الفقرات أقل من 

  التعاطف   :الثاني من المحورالخامس  مجالالصدق الداخمي لفقرات ال
 (التعاطف ) الخامس من المحور الثانيمجالالصدق الداخمي لفقرات ال :(14)جدول رقم
القيمة الاحتمالية معامل الارتباط الفقرة رقم الفقرة 

 0.000 0.952. يقدم العاممون الاىتمام المناسب لكل زبون 1
 0.000 0.965. يركز العاممون عمى اىتمامات الزبائن 2
 0.000 0.972. يتسم سموك العاممين في الفندق بالنزاىة في التعامل مع الزبائن 3
 0.000 0.967. يتسم سموك العاممين في الفندق بالمطف في التعامل مع الزبائن 4

 .SPSS  إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج:المصدر

 حيث أن القيمة الاحتمالية  =0.05α  أن معاملات الارتباط دالة عند مستوى معنوية،نلاحظ من الجدول
 .، و أن الفقرات مرتبطة بقوة بمجال التعاطف0.05لجميع الفقرات أقل من 
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و عميو، فإن فقرات المحور الثاني المتعمق بإتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة الفندقية، صادقة 
 .ومنسقة مع المجالات التي تنتمي إلييا

III.3.1.2 صدق الإتساق البنائي لمحاور الاستبيان  
  دقا الثقافة التنظيمية السائدة في الفن:المحور الأوللمجالات الإتساق البنائي  

 (دقاالثقافة التنظيمية السائدة في الفن ) المحور الأولمجالاتالإتساق البنائي ل :(15)جدول رقمال
القيمة الاحتمالية معامل الارتباط العنوان الرقم 

 0.000 0.391عدالة المكافآت المجال الأول 
 0.000 0.705الإىتمام بالتفاصيل المجال الثاني 
 0.000 0.690الإىتمام بالزبائن المجال الثالث 
 0.000 0.556تنمية و تطوير العاممين المجال الرابع 

 0.000 0.839الإىتمام بالأفراد و فرق العمل المجال الخامس 
 0.000 0.780التوجو بالنتائج المجال السادس 

 .SPSS  إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج:المصدر
، حيث أن القيمة الاحتمالية لكل فقرة =0.05αيبين الجدول أن معاملات الارتباط دالة عند مستوى دلالة 

، و أن المجال الاىتمام بالأفراد و فرق العمل و مجال التوجو بالنتائج ىما الأكثر ارتباطا 0.05أقل من
بمحور الثقافة التنظيمية، و أن مجالات الاىتمام بالتفاصيل و الاىتمام بالزبائن و تنمية وتطوير 

. العاممين ذات ارتباط متوسط بالمحور، في حين أن مجال عدالة المكافآت لو ارتباط ضعيف بالمحور
  جودة الخدمة الفندقيةإتجاىات العاممين نحو : ني المحور الثامجالاتالإتساق البنائي ل 

 (جودة الخدمة الفندقية إتجاىات العاممين نحو )الثاني المحورلمجالات الإتساق البنائي  :(16)جدول رقمال
القيمة الاحتمالية معامل الارتباط العنوان الرقم 

 0.000 0.743العناصر الممموسة المجال الأول 
 0.000 0.913الاعتمادية  المجال الثاني 
 0.000 0.946الاستجابة المجال الثالث 
 0.000 0.924الأمان و الثقة المجال الرابع 

 0.000 0.939التعاطف المجال الخامس 
 .SPSS  إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج:المصدر

، حيث أن انقيمت الاحتمانيت نكم فقرة أقم =0.05αيبين الجدول أن معاملات الارتباط دالة عند مستوى دلالة 

. ، و أن ارتباط انمجالاث انخمس بمحور إتجاهاث انعامهيه وحو جودة انخذمت انفىذقيت قوي 0.05مه 
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  الإتساق البنائي ما بين المحور الأول و المحور الثاني: 
 الإتساق البنائي بين المحور الأول و المحور الثاني: (17)جدول رقم ال

القيمة الاحتمالية معامل الارتباط العنوان المحاور 
 0.000 0.868 .الثقافة التنظيمية السائدة في الفندقالمحور الأول 
 0.000 0.910 .إتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة الفندقيةالمحور الثاني 

 .SPSS  إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج:المصدر

 كل محور من محاور الدراسة مع المعدل الكمي لفقرات ل معاملات الارتباط بين معد الجدول أنيبين
كما أن   0.05قل من أن القيمة الاحتمالية لكل فقرة أ حيث ،0.05دالة عند مستوى دلالة و ىي ان يالاستب

معاملات الارتباط موجبة مما يدل عمى صلاحية المحور الأول و المحور الثاني لقياس ما وضعا لقياسو    
 .و أن المحاور صادقة و منسقة مع الموضوع

III.2.2  أداة الدراسةثبات  
           أكثر من مرة تحت نفس الظروفهعطي نفس النتيجة لو تم إعادة توزيعي أن يانيقصد بثبات الاستب

عدم تغيرىا بشكل كبير فيما لو  نتائج وال يعني الاستقرار في يانالشروط، أو بعبارة أخرى أن ثبات الاستب و
 و قد تم التحقق من ثبات الاستبيان من .تم إعادة توزيعو عمى أفراد العينة عدة مرات خلال فترة زمنية معينة

 .خلال اختبار معامل ألفا  كرونباخ
: المعامل الخاص بجميع المحاور يوضح الجدول الموالي معاملات الثبات الخاصة بكل محور و

( ألفا كرونباخ)معامل الثبات : (18)الجدول رقم 

معامل ألفا كرونباخ العنوان المحور 
 0.883. الثقافة التنظيمية السائدة بالفندقالأول 
 0.976.  إتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة الفندقية الثاني 

 0.954جميع المحاور 
 .SPSS إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج: المصدر

البالغة  نلاحظ من الجدول أن معاملات الثبات الخاصة بكل المحاور تزيد عن النسبة المقبولة إحصائيا و
ر أنظ) .أنو قابل لمتوزيع في صورتو النيائية ان ويثبات الاستب بيذا نكون قد تأكدنا من صدق و و 0.6

 (.03 الممحق رقم
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III.3 عرض نتائج الدراسة الميدانية  

يتضمن ىذا المبحث عرضا لنتائج الاستبيان، بدءا بخصائص العينة ثم اختبار التوزيع الطبيعي، ثم تحميل 
 .فقرات الاستبيان

III.1.3خصائص عينة الدراسة   
ة يوالوظيف كمية متعمقة بالمتغيرات الشخصية يتضمن الجزء الأول من الاستبيان بيانات موضوعية، نوعية و

 (04 أنظر الممحق رقم ).تحميميا سيتم التطرق ليا و و
 أدناه توزيع أفراد العينة حسب الجنسو الشكل يبين الجدول  :الجنس. 

                      نسبة توزيع أفراد العينة حسب الجنس: (11)الشكل رقم                     .توزيع أفراد العينة حسب الجنس: (19)الجدول رقم 

                             
 .    إعداد الطالبتين: المصدر.                 SPSS  إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج:المصدر

ن نسبة الذكور في عينة العاممين كانت مرتفعة مقارنة بنسبة  ، أعلاهأ  و الشكلنلاحظ من الجدول
الذي لا يحبد العمل النسوي داخل الجزائري  و ىذا راجع لطبيعة المجتمع ،%59,8الإناث حيث بمغت 
 .  لطبيعة المحافظة لممجتمع عموما و،المؤسسات الفندقية 

 السن أدناه توزيع أفراد العينة حسب و الشكل يبين الجدول:السن . 
 نسبة توزيع أفراد العينة حسب السن: (12)الشكل رقم         . السنتوزيع أفراد العينة حسب: (20)الجدول رقم 

 
 . إعداد الطالبتين:المصدر.          SPSS  إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج:المصدر

% النسبة المئوية التكرار الجنس 
 59.8 70ذكر 
 40.2 47أنثى 

 100 117المجموع 

% النسبة المئويةالتكرار السن 
 16.2 19 سنة 30اقل من 

 45.3 53 سنة 40 إلى 31من 
 29.9 35 سنة 50 إلى 41من 
 8.5 10 سنة 60 إلى 51من

 00 00 سنة 60 من أكثر
 100 117المجموع 
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  بنسبة   سنة40− 31أكبر فئة عمرية في عينة العاممين ىي فئة ن ، أعلاهأ  و الشكلنلاحظ من الجدول
فراد أغمب أن أو منو يتضح . %29.9 بنسبة  سنة50− 41 و تمييا الفئة العمرية المحصورة بين 45.3%

 .ا تفرضو طبيعة العمل الفندقي الخدميالعينة شباب و ىذا م
 تعميميعينة حسب المستوى الالتوزيع أفراد و الشكل أدناه يوضح الجدول  : التعميميالمستوى. 
   المستوى التعميمينسبة توزيع أفراد العينة حسب: (13)الشكل رقم          توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي: (21)الجدول رقم

                                                

                  
 .إعداد الطالبتين: المصدر.           SPSS  إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج:المصدر

 مو تميو ثانويتعميمي ن عمى مستوى والعاممين متحصل مه  %47.9نأ  الشكل أعلاهنلاحظ من الجدول و
 ةسببنقل من الثانوي أ ثم فئة المتحصمين عمى مستوى %25.6الفئة المتحصمة عمى المستوى الجامعي بنسبة 

 .%06الفئة المتحصمة عمى دراسات عميا بنسبة أخيرا  و 20.5%
  عينة حسب متغير الحالة العائميةالتوزيع أفراد يوضح الجدول و الشكل أدناه  : العائمية الحالة.  

   عينة حسب الحالة العائميةالتوزيع أفراد : (14)الشكل رقم          ةلعائمياعينة حسب الحالة التوزيع أفراد : (22)الجدول رقم       

      
 .إعداد الطالبتين: المصدر.                 SPSS  إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج:المصدر

، ثم تمي فئة المتزوجين بنسبة %57.3نلاحظ من الجدول و الشكل أعلاه أن أغمب أفراد العينة عزاب بنسبة 
 .%1.7 نسبة ضئيمة جدا الآخرينفي حين تمثل الحالات %. 41

  يوضح الجدول والشكل أدناه توزيع أفراد العينة حسب متغير الفئة المينية:الفئة المينية  .
 

% النسبة المئويةالتكرار المستوى 
 20.5 24أقل من الثانوي 

 47.9 56ثانوي 
 25.6 30جامعي 

 06 07دراسات عميا 
 100 117المجموع 

% النسبة المئويةالتكرار الحالة العائمية 
 57.3 67أعزب 
 41 48متزوج 

 1.7 02حالة أخرى 
 100 117المجموع 
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                                ةعينة حسب الفئة المينيالتوزيع أفراد : (15)الشكل رقم                     عينة حسب الفئة المينيةالتوزيع أفراد : (23)لجدول رقم 
 

 .إعداد الطالبتين: المصدر.                 SPSS  إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج:المصدر

الإدارة )نلاحظ أن توزيع أفراد العينة حسب الفئة المينية متناسب مع التدرج اليرمي حيث يمثل الإطارات
 و أخيرا أعوان %29.9 ثاني فئة بنسبة (الإدارة الوسطى)، و أعوان التحكم%13.7 أصغر فئة بنسبة (العميا
 %.56.4 بنسبة (الإدارة الدنيا)التنفيذ

  عينة حساب متغير طبيعة العملال توزيع أفراد وضح الجدول و الشكل أدناهي : العملطبيعة. 
     عينة حسب طبيعة العملالتوزيع أفراد : (16)الشكل رقم               عينة حسب طبيعة العملالتوزيع أفراد : (24)الجدول رقم 

             

 .إعداد الطالبتين: المصدر             .SPSSإعداد الطالبتين بالإعتماد عمى برنامج : المصدر

 .%83.8نلاحظ من الجدول و الشكل أن غالبية أفراد العينة ىم عمال دائمون بنسبة 
  عينة حسب متغير الدخلالتوزيع أفراد يوضح الجدول و الشكل أدناه  :الدخل. 

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الدخل: (17)الشكل رقم     الدخل متغير عينة حسب التوزيع أفراد : (25)الجدول رقم  

 
 .إعداد الطالبتين: المصدر                    .SPSS  إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج:المصدر

 دج 18000يتقاضون أجرا شيريا يتراوح بين % 58.1 أن نسبة أعلاهنلاحظ من الجدول و الشكل 
 شيريا يقل عن الأجر أجرامن أفراد العينة يتقاضون % 16.2 دج، في حين ما نسبتو 35000و

.  دج18000القاعدي

% النسبة المئويةالتكرار الفئة المينية 
 13.7 16إطار 

 29.9 35عون تحكم 
 56.4 66عون تنفيذ 
 100 117المجموع 

% النسبة المئويةالتكرار طبيعة العمل 
 83.8 98عامل دائم 

 16.2 19عامل  متعاقد 
 100 117المجموع 

% النسبة المئويةالتكرار الدخل 
 16.2 19  دج18000من قل أ

 58.1 68دج  35000 لىإ18000من 
 12.8 15  دج50000 لىإ 35000من 

 12.8 15  دج50000كثر من أ
 100 117المجموع 
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III.2.3(سمرنوف- اختبار كولمجروف)  اختبار التوزيع الطبيعي (one sample k-s)  
، ىو (05 أنظر الممحق رقم)ىل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا  لمعرفة " كولمجروف سمرنوف"اختبار

المعممية تشترط أن يكون توزيع البيانات  بار الفرضيات لأن معظم الاختباراتتخاختبار ضروري في حالة ا
 :الاختبار يوضح الجدول الموالي نتائج و. طبيعيا

 ختبار التوزيع الطبيعيإ(: 26)الجدول رقم 
القيمةالاحتمالية  Zقيمة العنوان 

 0.200 0.211جميع المحاور 

. SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات الـ: المصدر

ىي أكبر من القيمة المقدرة  و 0.200نلاحظ من الجدول أن القيمة الاحتمالية لمجموع محاور الدراسة تساوي 
ستخدام إيجب  ىذا يدل عمى أن بيانات الدراسة تتبع توزيعا طبيعيا و و ،0.05التي تساوي   وإحصائيا

. الاختبارات المعممية

III.3.3تحميل فقرات الاستبيان  
ىذا لمعرفة ما إذا كانت درجة الموافقة تزيد أو تنقص عن الدرجة   وTختبار إستخدام إلتحميل البيانات تم 

 tمقارنتيا مع قيمة  المحسوبة و tالمتوسطة، حيث سنقوم بداية بتحديد المتوسط الحسابي لمفقرة، ثم قيمة 
نقبل   0.05القيمة الاحتمالية أصغر من  الجدولية و t المحسوبة أكبر من قيمة tالجدولية، إذا كانت قيمة 

يتم  و.  عدم الموافقة عمى الفقرةالفقرة، أما في حالة العكس فيذا يعني أن إجابات أفراد العينة تؤول نحو
 أما إذا كان المتوسط .تحديد المجال الذي ينتمي إليو المتوسط الحسابي لمعرفة درجة القبول أو الرفض

القيمة   المحسوبة و tالحسابي ينتمي إلى المجال المتوسط، فإن القرار النيائي يتم أخذه عمى أساس قيمة
( 06 أنظر الممحق رقم) .الاحتمالية

III. 1.3.3 ادق المدروسة الثقافة التنظيمية السائدة في الفن :لالأو تحميل فقرات المحور 
  ت آ عدالة المكاف: الأول من المحور الأولمجال فقرات التحميل

(. تآعدالة المكاف) الأول مجالتحميل فقرات ال : (27)الجدول رقم 

المتوسط الفقرة الرقم 
الحسابي 

الإنحراف 
 القيمة tقيمة الرتبة المعياري 

الإحتمالية 

خدمات )يستفيد العاممون من مزايا إجتماعية 01
 0.000 6.218 1 1.160 3.67 .(...العلاج، التأمين،

 0.001 2.633 2 1.159 3.28 .يحصل العاممون عمى مكافآت ملائمة 02
 3 1.166 3.14 .ىناك شفافية في منح المكافآت لمعاممين 03

1.268 0.207 
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 0.230 1.207 4 1.149 3.13 .يحصل العاممون في الفندق عمى مكافآت عادلة 04

يحصل العاممون عمى مكافآت أعمى مقابل الأداء  05
 0.874 1.158 5 1.167 3.02 .المتميز

 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات الـ: المصدر
 :يتضح من خلال الجدول أعلاه أن

      1.9818الجدولية و التي تساوي t كبر من قيمةأىي  و 6.218 المحسوبة تساويtقيمة  :01الفقرة رقم 
درجة ) 3.67و المتوسط الحسابي لمفقرة يساوي ، 0.05 من قلىي أ و 0.000القيمة الإحتمالية تساوي و

، ما يعني أن أفراد العينة يوافقون عمى أن مؤسساتيم تمنحيم خدمات و مزايا إجتماعية إضافة (الموافقة عالية
 .إلى الأجر
    1.9818الجدولية و التي تساوي   tةكبر من قيمأىي   و 2.633  المحسوبة تساويtقيمة  :02الفقرة رقم

درجة موافقة )3.28 و المتوسط الحسابي لمفقرة يساوي،0.05 من قلىي أ و 0.001القيمة الاحتمالية تساوي و
 .، ما يعني أن أفراد العينة من موظفي الفنادق يرون أن المكافآت التي يحصمون عمييا ملائمة(متوسطة

      1.9818الجدولية و التي تساوي  t قل من قيمةأىي  و 1.268  المحسوبة تساويtقيمة  :03الفقرة رقم
درجة موافقة ) 3.14و المتوسط الحسابي يساوي، 0.05 من كبرىي أ و 0.207القيمة الاحتمالية تساوي و

 .، ما يعني أن أفراد العينة يرون أنو لا توجد شفافية في منح المكافآت(متوسطة
       1.9818الجدولية و التي تساوي  t قل من قيمةأىي  و1.207  المحسوبة تساويtقيمة  :04الفقرة رقم

درجة موافقة ) 3.13 و المتوسط الحسابي يساوي،0.05كبر من أىي  و 0.230 القيمة الاحتمالية تساوي و
  .، ما يعني أن أفراد العينة يرون أنو لا توجد عدالة في منح المكافآت(متوسطة

        1.9818الجدولية و التي تساوي  t قل من قيمةأىي  و0.158   المحسوبة تساويtقيمة  :05الفقرة رقم
درجة موافقة ) 3.02و المتوسط الحسابي يساوي ، 0.05كبر من أىي  و 0.874القيمة الاحتمالية تساوي و

 .، ما يعني أن أفراد العينة يرون أنيم لا يحصمون عمى مكافآت أعمى مقابل الأداء المتميز(متوسطة
  بالتفاصيل  الاىتمام:  الثاني من المحور الأولمجالتحميل فقرات ال 

(  بالتفاصيلالاىتمام) الثاني مجالتحميل فقرات ال: (28)الجدول رقم 

المتوسط الفقرة الرقم 
الحسابي 

الإنحراف 
 القيمة tقيمة الرتبة المعياري 

الاحتمالية 

01 
يحرص العاممون في الفندق عمى الاىتمام بالتفاصيل 

 0.000 7.837 3 0.967 3.70 .الصغيرة في كل جوانب الخدمة
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 تسعى إدارة الفندق إلى ترتيب القاعات الاستقبال 02
 0.000 10.239 1 0.975 3.92 .و المطعم و الغرف بصورة مستمرة

 0.000 10.079 2 0.954 3.89 .يحرص الفندق عمى دقة المعمومات 03
  .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات الـ: المصدر

:  من الجدول يتضح لنا ما يمي 
   1.9818الجدولية و التي تساوي  t كبر من قيمةأ ىي و7.837  المحسوبة تساويtقيمة  :01الفقرة رقم   
 درجة موافقة ) 3.70و المتوسط الحسابي يساوي، 0.05 من قلىي أ و 0.000القيمة الاحتمالية تساوي و

، أي أن أفراد العينة يرون أن ىناك حرصا من قبل العاممين في الفندق عمى التفاصيل الصغيرة في (عالية
 .كل جوانب الخدمة

     1.9818الجدولية و التي تساوي  t كبر من قيمةأىي  و 10.239 المحسوبة تساويtقيمة  :02الفقرة رقم
درجة الموافقة ) 3.92 و المتوسط الحسابي يساوي ، 0.05 من قلىي أ و  0.000القيمة الاحتمالية تساوي و

أفراد العينة يرون أن إدارة الفندق تعمل عمى ترتيب قاعات الاستقبال و الطعام والغرف بصورة ن أ أي،(عالية
 .مستمرة

    1.9818الجدولية و التي تساوي  t من قيمة كبرأىي  و 10.079  المحسوبة تساويtقيمة  :03الفقرة رقم
درجة موافقة )3.89و المتوسط الحسابي يساوي، 0.05 من قلىي أ و 0.000القيمة الاحتمالية تساوي و

 .،أي أن أفراد العينة يرون أن مؤسساتيم تحرص عمى دقة المعمومات في كل عمميات الخدمة(عالية
  الاىتمام بالزبائن: الثالث من المحور الأولمجالتحميل فقرات ال .  

( الاىتمام بالزبائن) الثالث مجالتحميل فقرات ال : (29)الجدول رقم

المتوسط الفقرة  الرقم
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

 القيمة tقيمة الرتبة 
ة يالاحتمال

 0.000 8.788 3 0.999 3.81 .يحرص الفندق عمى تمبية توقعات الزبائن 1
يركز الفندق عمى تقديم خدمات ذات جودة عالية  2

 0.000 8.334 4 1.010 3.78 .لمزبائن

يحرص الفندق عمى إقامة علاقات جيدة مع  3
 0.000 9.929 2 0.996 3.91 .الزبائن

4 
 

يحرص الفندق عمى معرفة ردود أفعال 
 .(درجة الرضا، الشكاوى)الزبائن

4.01 0.987 1 11.053 0.000 

 ,SPSS إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج: رالمصد
 : من الجدول يتضح لنا ما يمي 
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     1.9818الجدولية و التي تساوي t كبر من قيمةأ ىي و 8.788 المحسوبة تساويtقيمة  :01 الفقرة رقم 
درجة موافقة ) 3.81 و المتوسط الحسابي يساوي،0.05 من قلىي أ و 0.000القيمة الاحتمالية تساوي و

  .، ما يعني أن أفراد العينة يرون أن مؤسساتيم تحرص عمى تمبية توقعات الزبائن(عالية
، والقيمة 1.9818الجدولية و التي تساوي  t كبر من قيمةأ 8.334  المحسوبة تساويtقيمة  :02الفقرة رقم

، ما (درجة موافقة عالية) 3.78 و المتوسط الحسابي يساوي،0.05 من قلىي أ  و0.000الاحتمالية تساوي
 .يعني أن أفراد العينة يرون أن مؤسساتيم تركز عمى تقديم خدمات بجودة عالية لمزبائن

     1.9818الجدولية و التي تساوي  t من قيمة كبرأىي  و 9.929  المحسوبة تساويtقيمة  :03الفقرة رقم
درجة موافقة ) 3.91و المتوسط الحسابي يساوي ، 0.05 من قلىي أ و  0.000القيمة الاحتمالية تساوي و

 .، ما يعني أن أفراد العينة يرون أن مؤسساتيم تحرص عمى جودة علاقاتيا مع الزبائن(عالية
   1.9818الجدولية و التي تساوي  t من قيمةر كبأىي  و11.053   المحسوبة تساويtقيمة  :04الفقرة رقم

 أي (درجة موافقة عالية) 4.01و المتوسط الحسابي ، 0.05 من قلىي أ و 0.000القيمة الاحتمالية تساوي و
 .أن أفراد العينة يرون أن مؤساستيم تحرص عمى معرفة ردود أفعال الزبائن

  تنمية و تطوير العاممين: الرابع من المحور الأولمجالتحميل فقرات ال .  
( تنمية و تطوير العاممين ) الرابع مجالتحميل فقرات ال: (30)الجدول رقم 

المتوسط الفقرة الرقم 
الحسابي 

الانحراف 
الاحتمالية  القيمة tقيمة الرتبة المعياري 

 0.939 -0.077 1 1.207 2.99 .يستفيد العاممون من برامج تكوين بشكل منتظم 01

يحصل العاممون عمى فرص الترقية داخل  02
 0.397 -0.850 4 1.196 2.91 .الفندق

 0.695 -0.393 2 1.177 2.96 .تتم ترقية العاممين عمى أساس الأداء و الكفاءة 03

يشمل التكوين و التدريب كل العاممين في  04
 .الفندق

2.94 1.184 3 0.547- 0.586 

 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر
 :من الجدول يتضح لنا ما يمي 

     1.9818الجدولية و التي تساوي  t من قيمةقل أ ىي و -0.077 المحسوبة تساويtقيمة  :01الفقرة رقم 
درجة موافقة ) 2.99 و المتوسط الحسابي يساوي،0.05كبر من أىي  و0.939  القيمة الاحتمالية تساوي  و

  .، ما يعني أن أفراد العينة يرون أنو لا توجد برامج تكوين بشكل منتظم لمعاممين(متوسطة
     1.9818الجدولية و التي تساوي  t قل من قيمةأ ىيو - 0.850 المحسوبة تساويtقيمة  :02الفقرة رقم

 درجة موافقة) 2.91 و المتوسط الحسابي يساوي ،0.05كبر من أىي  و 0.397و القيمة الاحتمالية تساوي
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 .، ما يعني أن أفراد العينة يرون أنو لا يحصمون عمى فرص الترقية في العمل(متوسطة
     1.9818الجدولية و التي تساوي  t قل من قيمةأىي  و -0.393 المحسوبة تساويtقيمة  :03الفقرة رقم

درجة موافقة ) 2.96 و المتوسط الحسابي يساوي ،0.05من كبرأىي  و 0.695القيمة الاحتمالية تساوي و
 .، ما يعني أن أفراد العينة يرون أن الترقية لا تتم عمى أساس الأداء و الكفاءة(متوسطة

     1.9818الجدولية و التي تساوي  t قل من قيمةأىي  و -0.547 المحسوبة تساويtقيمة  :04الفقرة رقم
درجة موافقة ) 2.94 و المتوسط الحسابي يساوي ،0.05كبر من أىي   و0.586القيمة الاحتمالية تساوي و

  .، أي أن أفراد العينة يرون أن التكوين و التدريب لا يشمل كل العاممين(متوسطة
  فرق العمل   الاىتمام بالأفراد و: الخامس من المحور الأولمجالتحميل فقرات ال

( الاىتمام بالأفراد وفرق العمل) الخامس مجالتحميل فقرات ال: (31)الجدول رقم 

المتوسط الفقرة الرقم 
الحسابي 

الانحراف 
 القيمة tقيمة الرتبة المعياري 

الاحتمالية 
 0.000 4.383 4 1.118 3.45 .يوفر الفندق الجو الملائم لمعمل 01
 0.000 8.867 1 0.970 3.79 .يسود الاحترام المتبادل علاقات العاممين 02
 0.000 8.515 2 0.977 3.77 .يعمل العاممون بالتنسيق و التعاون مع زملائيم 03

مشاركة )تضع الإدارة العاممين في مركز إىتماميا  04
 .(الأفراد، دعم العاممين، التقدير، الأمان في العمل

3.47 1.134 3 4.484 0.000 

 .SPSSإعداد الطالبتين بالإعتماد عمى نتائج :المصدر

: من الجدول يتضح لنا ما يمي
 1.9818الجدولية و التي تساوي  t كبر من قيمةأىي  و 4.383  المحسوبة تساويtقيمة  :01الفقرة رقم 

درجة موافقة ) 3.45 و المتوسط الحسابي يساوي ،0.05 من قلىي أ و  0.000والقيمة الاحتمالية تساوي
  .، أي أن أفراد العينة يوافقون عمى أن مؤسساتيم توفر ليم الجو الملائم لمعمل(عالية

القيمة  ، و1.9818الجدولية و التي تساوي  t كبر من قيمةأ 8.867 المحسوبة تساويtقيمة  :02الفقرة رقم
، ما (درجة موافقة عالية) 3.79 و المتوسط الحسابي يساوي،0.05 من قلىي أ و 0.000يالاحتمالية تساو

 .يعني أن أفراد العينة يرون أن الاحترام المتبادل يسود علاقات العاممين
     1.9818الجدولية و التي تساوي  t من قيمة كبرأىي  و 8.515  المحسوبة تساويtقيمة  :03الفقرة رقم

درجة موافقة ) 3.77و المتوسط الحسابي يساوي ، 0.05 من قلىي أ و 0.000القيمة الاحتمالية تساوي و
 .، ما يعني أن أفراد العينة يرون أن ىناك تنسيقا و تعاونا بين العاممين(عالية
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      1.9818الجدولية و التي تساوي  t من قيمةر كبأىي  و 4.484 المحسوبة تساويtقيمة  :04الفقرة رقم
 ما (درجة موافقة عالية) 3.47 و المتوسط الحسابي،0.05 من قلىي أ و  0.000القيمة الاحتمالية تساوي و

 .يعني أن أفراد العينة يوافقون عمى أن الإدارة تضعيم كعاممين في مركز اىتماميا
  جالتوجو بالنتائ:  السادس من المحور الأولمجالتحميل فقرات ال 

( التوجو بالنتائج )مجال السادس تحميل فقرات ال: (32)الجدول رقم 

الفقرة  الرقم 
المتوسط 
الحسابي 

الإنحراف 
القيمةالإحتمالية  tقيمة الرتبة المعياري 

 0.000 4.727 3 1.134 3.50 .ييتم الفندق بتقييم النتائج المحققة 01
 0.190 1.319 4 1.121 3.14 .يتم إعلام العاممين بنتائج تقييم الأداء 02

يركز العاممون عمى إنجاز العمل بشكل  03
 0.000 10.092 1 0.870 3.81 .صحيح

التفاني في  )يعمل العاممون بجد و مثابرة 04
 0.000 8.719 2 0.944 3.76 .(العمل

 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج :المصدر

 :من الجدول يتضح لنا ما يمي 
    1.9818الجدولية و التي تساوي  t كبر من قيمةأ ىي و  4.727 المحسوبة تساويtقيمة  :01الفقرة رقم 

درجة موافقة ) 3.50 و المتوسط الحسابي يساوي ،0.05 من قلىي أ و  0.000القيمة الاحتمالية تساوي  و
 .، أي أن أفراد العينة يرون أن مؤسساتيم تيتم بتقييم النتائج المحققة(عالية

القيمة  ، و1.9818الجدولية و التي تساوي  t كبر من قيمةأ 1.319 المحسوبة تساويtقيمة  :02الفقرة رقم
 (درجة موافقة متوسطة) 3.14 و المتوسط الحسابي يساوي ،0.05 من كبرىي أ و  0.190الاحتمالية تساوي

 .ما يعني أن أفراد العينة يرون أن الإدارة لا تقوم بإعلاميم بنتائج تقييم الأداء
   1.9818الجدولية و التي تساوي  t من قيمةر كبأىي  و 10.092  المحسوبة تساويtقيمة  :03الفقرة رقم

درجة موافقة ) 3.81يساوي  و المتوسط الحسابي،0.05 من قلىي أ و 0.000القيمة الاحتمالية تساوي و
 .، ما يعني أن أفراد العينة يرون أن العاممين يركزون عمى إنجاز العمل بشكل صحيح(عالية

     1.9818الجدولية و التي تساوي  t من قيمة كبرأىي  و 8.719  المحسوبة تساويtقيمة  :04الفقرة رقم
درجة موافقة )3.76 و المتوسط الحسابي يساوي،0.05 من قلىي أ و 0.000القيمة الاحتمالية تساوي و

  .، أي أن أفراد العينة يرون أن ىناك مثابرة في العمل من قبل العاممين في الفنادق المدروسة(عالية
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III.2.3.3 جودة الخدمة الفندقية  إتجاىات العاممين نحو :فقرات المحور الثاني تحميل
 Tستخدام اختباراالمبحوثين المتعمقة بالمحور الثاني من الاستبانة الحسابات ب »تم تحميل بيانات إجابة 

 أم لا و 3لمعرفة ما إذا كانت نتائج متوسط درجة الاستجابة قد وصمت إلى درجة الموافقة المتوسطة و ىي 
 .النتائج موضحة في الجدول ستخدام المتوسط الحسابي لمعرفة درجة القبول أو الرفض، واتم 

  العناصر الممموسة   : الأول من المحور الثانيمجالتحميل فقرات ال 
 (العناصر الممموسة  ) الأول مجالتحميل فقرات ال: (33)الجدول رقم 

المتوسط الفقرة الرقم 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

 القيمة tقيمة الرتبة 
الاحتمالية 

 0.000 11.404 3 0.965 4.02 .يتوفر الفندق عمى تجييزات و مواد حديثة 01
 0.000 11.714 1 1.050 4.14 .(لائق)يتميز العاممون في الفندق بمظير حسن  02
 0.000 11.990 2 0.995 4.10 .يتميز الفندق بديكورات داخمية جميمة 03
 0.000 10.259 2 1.163 4.10 .يتميز الفندق بيندسة خارجية جميمة 04

 .SPSSإعداد الطالبتين بالإعتماد عمى نتائج :المصدر
 :من الجدول يتضح لنا ما يمي 

    1.9818الجدولية و التي تساوي  t كبر من قيمةأو هي  11.404ي المحسوبة تساوtقيمة  :01الفقرة رقم 
درجة موافقة ) 4.02 و المتوسط الحسابي يساوي ،0.05 من قلىي أ و 0.000ي القيمة الاحتمالية تساو و

  .، ما يعني أن أفراد العينة يرون أن الفندق يتوفر عمى تجييزات و مواد حديثة تستخدم لتقديم الخدمة(عالية
 والقيمة  1.9818الجدولية و التي تساوي  t كبر من قيمةأ  11.714 المحسوبة تساويtقيمة  :02الفقرة رقم

، أي (درجة موافقة عالية) 4.14 و المتوسط الحسابي يساوي،0.05 من قلىي أ  و0.000الاحتمالية تساوي
 .أن أفراد العينة يرون أن مظير العاممين في الفنادق المدروسة حسن

   1.9818الجدولية و التي تساوي  t من قيمة كبرأىي  و 11,990  المحسوبة تساويtقيمة  :03الفقرة رقم
درجة موافقة ) 4.10و المتوسط الحسابي يساوي، 0.05 من قلىي أ و 0.000القيمة الاحتمالية تساوي و

 .، ما يعني أن أفراد العينة يرون أن الفنادق المدروسة تتميز بديكورات داخمية جميمة(عالية
   1.9818الجدولية و التي تساوي  t من قيمة كبرأىي  و 10.259 المحسوبة تساويtقيمة  :04الفقرة رقم

درجة موافقة )4.10و المتوسط الحسابي يساوي، 0.05 من قلىي أ و 0.000والقيمة الاحتمالية تساوي
. ، أي أن أفراد العينة يرون أن الفنادق تتميز بيندسة خارجية جميمة(عالية
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 الاعتمادية:   الثاني من المحور الثانيمجالتحميل فقرات ال  
 (الاعتمادية) الثاني مجالتحميل فقرات ال: (34)لجدول رقم ا

المتوسط الفقرة الرقم 
الحسابي 

الانحراف 
 القيمة tقيمة الرتبة المعياري 

الاحتمالية 
 0.000 9.985 3 0.963 3.89 رتكاب الاخطاءإيحرص العاممون عمى عدم  01

يحرص العاممون عمى تقديم الخدمة بالشكل الصحيح  02
 .منذ البداية

3.97 0.973 1 10.735 0.000 

03 
يمتزم العاممون بتقديم الخدمات في الوقت المحدد 

 .  (المعمن عنو)
3.92 0.975 2 10.239 0.000 

 0.000 8.220 4 1.080 3.82 .يحرص العاممون عمى حل مشكلات الزبائن 04
 .SPSSإعداد الطالبتين بالإعتماد عمى نتائج :المصدر

 :من الجدول يتضح لنا ما يمي  
     1.9818الجدولية و التي تساوي  t كبر من قيمةأ ىي و 9.985 المحسوبة تساويtقيمة  :01الفقرة رقم 

درجة موافقة ) 3.89 و المتوسط الحسابي يساوي،0.05 من قلىي أ و 0.000القيمة الاحتمالية تساوي  و
 .، ما يعني أن أفراد العينة يرون أن ىناك حرصا عمى عدم ارتكاب الأخطاء من طرف العاممين(عالية

    1.9818الجدولية و التي تساوي  t  من قيمة ىي أكبرو10.735  المحسوبة تساويtقيمة  :02الفقرة رقم
درجة موافقة )3.97و المتوسط الحسابي يساوي ، 0.05 من قلىي أ و 0.000والقيمة الاحتمالية تساوي

 .، أي أن أفراد العينة يرون أن العاممين يحرصون عمى تقديم الخدمة بالشكل الصحيح منذ البداية(عالية
    1.9818الجدولية و التي تساوي  t من قيمة ركبأىي و  10.239 المحسوبة تساويtقيمة  :03الفقرة رقم

درجة موافقة )3.92و المتوسط الحسابي يساوي ، 0.05 من قلىي أ و 0.000القيمة الاحتمالية تساوي  و
 .، أي أن أفراد العينة يرون أن ىناك التزاما من قبل العاممين بتقديم الخدمات في الوقت المعمن عنو(عالية

     1.9818الجدولية و التي تساوي  t من قيمة كبرو ىي أ 8.220  المحسوبة تساويtقيمة  :04الفقرة رقم
درجة موافقة  )3.82و المتوسط الحسابي يساوي ، 0.05 من قلىي أ و 0.000القيمة الاحتمالية تساوي  و

. ، أي أن أفراد العينة يرون أن العاممين يحرصون عمى حل مشكلات الزبائن(عالية
 الاستجابة :  الثالث من المحور الثاني المجالتحميل فقرات
 (الاستجابة )الثالث  مجالتحميل فقرات ال: (35)الجدول رقم 

المتوسط الفقرة الرقم 
الحسابي 

الانحراف 
القيمة  tقيمة الرتبة المعياري 

الاحتمالية 
 0.000 11.345 4 0.978 4.03 .يقدم العاممون معمومات وافية لمزبائن حول الخدمة 01
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 0.000 12.154 2 0.974 4.09 .لدى العاممين بالفندق استعداد لتقديم الخدمة فور طمبيا 02

يحرص العاممون في الفندق عمى تقديم  المساعدة  03
 0.000 12.252 1 0.996 4.13 .لمزبائن

يممك العاممون الرغبة و الاستعداد للإجابة عمى  04
 .استفسارات الزبائن

4.06 0.994 3 11.535 0.000 

 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج :المصدر
 :من الجدول يتضح لنا ما يمي

   1.9818الجدولية و التي تساوي  t كبر من قيمةأ ىي و11.345  المحسوبة تساويtقيمة  :01الفقرة رقم 
درجة موافقة ) 4.03 و المتوسط الحسابي يساوي ،0.05 من قلىي أ و 0.000القيمة الاحتمالية تساوي و

، ما يعني أن أفراد العينة يرون أن العاممين في الفنادق المدروسة يقدمون معمومات وافية لمزبائن حول (عالية
 .الخدمة

والقيمة   1.9818الجدولية و التي تساوي  t كبر من قيمةأ12.154   المحسوبة تساويtقيمة  :02الفقرة رقم
، أي (درجة موافقة عالية)4.09 و المتوسط الحسابي يساوي ،0.05 من قلىي أ  و0.000الاحتمالية تساوي

 .أن أفراد العينة يرون أن العاممين في الفنادق المدروسة لدييم استعداد لمخدمة الفورية لمزبائن
  1.9818الجدولية و التي تساوي  t من قيمة كبرأىي  و  12.252 المحسوبة تساويtقيمة  :03الفقرة رقم

درجة موافقة ) 4.13و المتوسط الحسابي يساوي ، 0.05 من قلىي أ و 0.000والقيمة الاحتمالية تساوي 
 .، أي أن أفراد العينة يرون أن العاممين يحرصون عمى تقديم المساعدة لزبائن الفندق(عالية

    1.9818التي تساوي  الجدولية و t من قيمةر كبأىي و   11.535 المحسوبة تساويtقيمة  :04الفقرة رقم
درجة موافقة )4.06و المتوسط الحسابي يساوي، 0.05 من قلىي أ و 0.000القيمة الاحتمالية تساوي  و

. ،أي أن أفراد العينة يرون أن العاممين يممكون الرغبة و الاستعداد للإجابة عمى استفسارات الزبائن(عالية
 الأمان و الثقة  :  الرابع من المحور الثانيمجالتحميل فقرات ال
 (الأمان و الثقة ) الرابع مجالتحميل فقرات ال: (36)الجدول رقم 

المتوسط الفقرة الرقم 
الحسابي 

الانحراف 
القيمة  tقيمة الرتبة المعياري 

الاحتمالية 
 0.000 11.098 1 1.008 4.03 .يمنح سموك العاممين في الفندق الثقة لمزبائن 01
 0.000 11.291 1 0.991 4.03 .يحرص العاممون عمى شعور الزبائن بالأمان 02

يمتمك العاممون المعرفة الكافية للإجابة عن استفسارات  03
 0.000 9.893 2 1.028 3.94 .الزبائن

 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج :المصدر



 انفىادق                                 مه عذد في ميذاويت                                                 دراستIIIانفصم  

 

 106 

 :من الجدول يتضح لنا ما يمي
  1.9818الجدولية و التي تساوي  t كبر من قيمةأ ىي و  11.098 المحسوبة تساويtقيمة  :01 الفقرة رقم 

درجة موافقة ) 4.03و المتوسط الحسابي يساوي ، 0.05 من قلىي أ و 0.000القيمة الاحتمالية تساوي  و
 .، ما يعني أن أفراد العينة يرون أن سموكيم يمنح الثقة لزبائن الفندق(عالية

 والقيمة 1.9818الجدولية و التي تساوي  t كبر من قيمةأ  11.291 المحسوبة تساويtقيمة  :02الفقرة رقم
 ما (درجة موافقة عالية) 4.03و المتوسط الحسابي يساوي ، 0.05 من قلىي أ و  0.000الاحتمالية تساوي 

 .يعني أن أفراد العينة يرون أنيم يحرصون عمى شعور الزبائن بالأمان
     1.9818الجدولية و التي تساوي  t من قيمة كبرأىي  و 9.893  المحسوبة تساويtقيمة  :03الفقرة رقم

درجة موافقة ) 3.94و المتوسط الحسابي يساوي ، 0.05 من قلىي أ و 0.000القيمة الاحتمالية تساوي  و
 .، أي أن أفراد العينة يرون أنيم يمتمكون المعرفة الكافية للإجابة عمى استفسارات الزبائن(عالية
  التعاطف : الخامس من المحور الثانيمجالتحميل فقرات ال 

( التعاطف) الخامس مجالتحميل فقرات ال: (37)الجدول رقم 

المتوسط الفقرة الرقم 
الحسابي 

الانحراف 
القيمة  tقيمة الرتبة المعياري 

الاحتمالية 
 0.000 12.094 4 1.001 4.12 يقدم العاممون الاىتمام المناسب لكل زبون  01
 0.000 12.360 3 1.002 4.15 . يركز العاممون عمى اىتمامات الزبائن 02

يتسم سموك العاممين في الفندق بالنزاىة في التعامل مع  03
 0.000 12.866 2 1.013 4.21 .الزبائن

 0.000 12.986 1 1.018 4.22 يتسم سموك العاممين في الفندق بالمطف في التعامل مع الزبائن  04
 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج :المصدر

 :من الجدول يتضح لنا ما يمي
  1.9818الجدولية و التي تساوي  t كبر من قيمةأ ىي و  12.094  المحسوبة تساويtقيمة  :01الفقرة رقم 

درجة موافقة ) 4.12 و المتوسط الحسابي يساوي،0.05 من قلىي أ و 0.000القيمة الاحتمالية تساوي و
 .، ما يعني أن أفراد العينة يرون أنيم يعطون الاىتمام المناسب لكل زبون(عالية

        1.9818الجدولية و التي تساوي  t كبر من قيمةأ  12.360 المحسوبة تساويtقيمة  و :02الفقرة رقم
درجة موافقة )4.15و المتوسط الحسابي يساوي ، 0.05 من قلىي أ  و0.000القيمة الاحتمالية تساوي  و

 .، ما يعني أن أفراد العينة يرون أنيم يركزون عمى اىتمامات الزبائن(عالية
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   1.9818الجدولية و التي تساوي  t من قيمة كبرأىي  و 12.866  المحسوبة تساويtقيمة  :03الفقرة رقم
درجة موافقة )4.21و المتوسط الحسابي يساوي ، 0.05 من قلىي أ  و0.000القيمة الاحتمالية تساوي  و

 .، ما يعني أن أفراد العينة يرون أن سموكيم يتسم بالنزاىة في التعامل مع الزبائن(عالية جداً 
    1.9818الجدولية و التي تساوي  t من قيمة كبرأىي  و 12.986 المحسوبة تساويtقيمة  :04الفقرة رقم

درجة موافقة )4.22و المتوسط الحسابي يساوي ، 0.05 من قلىي أ و 0.000 القيمة الاحتمالية تساوي و
 .، ما يعني أن أفراد العينة يرون أن سموكيم يتسم بالمطف في التعامل مع الزبائن(عالية جداً 

III. 4 اختبار فرضيات الدراسة  
وىذا ، (07 أنظر الممحق رقم )(T_test )لمعينة الواحدة Tاختبار باستعمالختبار الفرضيات انقوم ب

 :بالاعتماد عمى قاعدة القرار التالية
  إذا كانت قيمةt المحسوبة أكبر من قيمة tالجدولية نقبل الفرضية H1)) بالتالي الفرضية البديمة و((H0. 

 .مرفوضة
  إذا كانتt المحسوبة أصغر من t الجدولية نرفض الفرضية H1)) البديمة نقبل الفرضية و((H0. 
 إذا كانت القيمة الاحتمالية(sig) الناتجة عن اختبارT  لمعينة الواحدة أصغر من مستوى الدلالة(sig) 

 (.(H1نقبل الفرضية (0.05)المعتمد 

 الاحتمالية القيمة   تإذا كان(sig) عن اختبارجةالنات Tأكبر من مستوى الدلالة المعتمد  الواحدة لمعينة 
 (.(H1نرفض الفرضية  (0.05)

III. 1.4  تممك المؤسسات الفندقية محل الدراسة ثقافة تنظيمية قوية: الأولىالرئيسية اختبار الفرضية. 
    H0: لا تممك المؤسسات الفندقية محل الدراسة ثقافة تنظيمية قوية .

H1:تممك المؤسسات الفندقية محل الدراسة ثقافة تنظيمية قوية  .
المتعمقة بالمحور الأول من   لمعينة الواحدة لاختبار الفرضية الأولى وTنتائج اختباريوضح الجدول الموالي 

:  بعمال الفنادقان الخاصيالإستب
الأولى الرئيسية الفرضية   لاختبارT_testنتائج اختبار (:38)الجدول رقم    

القرار  (sig-t) الاحتمالية القيمة الجدولية tة مقي المحسوبة t قيمة الفرضية

H1 9.457 1.9818 0.000  قبول
 α  DF=N-1=116 =0.05:درجة المعنوية المعتمدة

 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج :المصدر
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التي تساوي  الجدولية و t ىي أكبر من قيمة  و9.457المحسوبة تساوي t  نلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمة
تبعا لقاعدة القرار فإننا نقبل  ، و0.05ىي أقل من   و0.000، كما أن القيمة الاحتمالية تساوي 1.9818
: ، أي أنH1الفرضية

 
 

III. 2.4إتجاىات  المؤسسات الفندقية محل الدراسة يممك العاممون في: الثانية الرئيسية الفرضية اختبار 
 .إيجابية لتقديم خدمة ذات جودة عالية

H0:إتجاىات إيجابية لتقديم خدمة ذات جودة عالية المؤسسات الفندقية محل الدراسة  لا يممك العاممون في. 
H1 :إتجاىات إيجابية لتقديم خدمة ذات جودة عالية المؤسسات الفندقية محل الدراسة يممك العاممون في. 

المتعمقة بالمحور الثاني   لمعينة الواحدة  لاختبار الفرضية الثانية وTاختبارنتائج يوضح الجدول الموالي 
 :ان الخاص بعمال الفنادقيمن الاستب

 الثانيةالرئيسية الفرضية   لاختبارT_testختبارإنتائج  (:39)الجدول رقم  

القرار  (sig-t)القيمة الاحتمالية  الجدولية tقيمة المحسوبة  tقيمةالفرضية 

H1 13.457 1.9818 0.000  قبول
 α DF=N-1=116 =0.05  :درجة المعنوية المعتمدة

 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج :المصدر
 1.9818 الجدولية تساوي t بينما قيمة 13.457المحسوبة تساوي t نلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمة 

ىي أقل  و 0.000 الجدولية، كما أن القيمة الاحتمالية تساوي t قيمة  من المحسوبة أكبرt بالتالي قيمة  و
:  أي أنH1 تبعا لقاعدة القرار فإننا نقبل الفرضية ، و0.05من 

 
 

III. 3.4اختبار الملائمة و خطية العلاقات  
بعد التأكد من أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ، تم استخدام أسموب تحميل التباين الأحادي لمتحقق من  

خطية العلاقة بين المتغيرات المستقمة و المتغير التابع ، أي ىل توجد علاقة خطية بين المتغير التابع      
 تم الحصول عمى النتائج SPSSو من خلال برنامج . و المتغيرات المستقمة تفسرىا معادلة الانحدار جيدا

 .التالية و الخاصة بالعلاقات التي تعكس اختبار فرضيات الدراسة
H0 :خط الانحدار لا يلاءم البيانات المعطاة. 
H1 :خط الانحدار يلاءم البيانات المعطاة. 

  المدروسة لدييم إتجاىات إيجابية لتقديم خدمة ذات جودة عالية المؤسسات الفندقيةالعاممون في
 

  تممك ثقافة تنظيمية قويةالمؤسسات الفندقية محل الدراسة
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 نتائج تحميل التباين للانحدار لمتأكد من صلاحية النموذج لاختبار فرضيات الدراسة: (40) جدول رقم 
المتغر 
 التابع

مجموع  المصدر المتغيرات المستقمة
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسطة 
 المربعات

 Fقيمة 
 

مستوى 
 المعنوية

قية
فند

ة ال
خدم

ة ال
جود

حو 
ن ن

ممي
العا

ت 
اىا

اتج
 

 0.010 6.835 4.643 1 4.643 الانحدار عدالة المكافآت 
 0.679 115 78.116 البواقي
  116 82.759 الكمي

 0.000 199.008 52.450 1 52.450 الانحدار الاىتمام بالتفاصيل 

 0.264 115 30.309 البواقي
  116 82.759 الكمي

 0.000 233.072 55.416 1 55.416 الانحدار الاىتمام بالزبائن
 0.238 115 27.343 البواقي
  116 82.759 الكمي

 0.000 12.755 17.048 1 17.048 الانحدارتنمية و تطوير العاممين  
 0.715 115 65.711 البواقي
  116 82.759 الكمي

الاىتمام بالأفراد و فرق 
 العمل 

 0.000 116.167 41.588 1 41.588 الانحدار
 0.358 115 41.170 البواقي
  116 82.759 الكمي

 36.927 20.115 1 20.115 الانحدار التوجو بالنتائج 
 

0.000 
 0.545 115 62.643 البواقي
  116 82.759 الكمي

 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج :المصدر 
 معنوية و بما أن مستوى الدراسة، فرضيات لاختبار النموذج صلاحية لمدى اختبارا السابق الجدول يقدم

  الصفرية الفرضية نرفض العلاقات، فإننا كل في α =0.05 الصفرية الفرضية دلالة مستوى من أقل Fالاختبار
 و أن خط النموذج خطية يظير و ىذا ،''المعطاة البيانات يلائم لا الانحدار خط: ''أن عمى تنص التي

 الانحدار الخاص تحميل فرض يكون وبيذا. معنوي الانحدار نموذج و بالتالي البيانات، يلائم الانحدار
حول أثر الفرضية الرئيسية الثالثة  اختبار إلى الانتقال يمكننا و تحقق، قد المتغيرات بين العلاقة بخطية

و الفرضيات الفرعية الثقافة التنظيمية في إتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة في المؤسسات الفندقية 
 :التالية

  في إتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة في المؤسسات الفندقية؛أثر عدالة المكافآت   
  في إتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة في المؤسسات الفندقية؛ بالتفاصيلأثر الاىتمام 
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  الفندقية؛المؤسساتفي إتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة في أثر الاىتمام بالزبائن  
  ؛الفندقيةفي إتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة في المؤسسات أثر تنمية و تطوير العاممين  
 ؛ الفندقيةالمؤسسات في إتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة في أثر الاىتمام بالأفراد و فرق العمل 
 الفندقيةالمؤسسات في اتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة في أثر التوجو بالنتائج . 

III.4.4اختبار الفرضيات الفرعية لمدراسة   

ولا ثم أختبار الفرضيات الفرعية اار سيتم دسموب الانحأ المعممية و الاختباراتمكانية تطبيق إكد من أبعد الت
 .بعد ذلك الإجابة عمى الفرضية الرئيسية 

 الأولى  الفرعية ختبار الفرضية ا
إتجاىات ت في آ لعدالة المكافإحصائيةثر ذو دلالة أيوجد ": نو أتنص الفرضية الفرعية الأولى عمى 

 الانحدارستخدام اختبار ىذه الفرضية با و سيتم ."جودة الخدمة في المؤسسات الفندقيةالعاممين نحو 
 جودة الخدمة في المؤسسات الفندقية  إتجاىات العاممين نحوت فيآثير عدالة المكافأالخطي البسيط لمعرفة ت

 :و يمكن كتابة ىذه الفرضية عمى الشكل التالي
 H0 : 0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةو دلالة ذثر أ لا يوجد= α  إتجاىات العاممين ت فيآلعدالة المكاف 

 . جودة الخدمات في المؤسسات الفندقيةنحو
 H1 :0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةو دلالة ذثر يوجد أ= α إتجاىات العاممين نحو ت فيآلعدالة المكاف 

 .جودة الخدمات في المؤسسات الفندقية
و المتغير التابع " تآعدالة المكاف"ىم نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط بين المتغير المستقل أو قد كانت 

: متضمنة في الجدول التالي" جودة الخدمة الفندقيةإتجاىات العاممين نحو "
 نتائج تحميل الانحدار لإختبار الفرضية الفرعية الأولى: (41)الجدول رقم

   rمعامل الإرتباط 
 R2معامل التحديد 

0.237  

0.056 

 α =0.05     عند 0.010:                         مستوى المعنوية6.835(:    F)  قيمة 

( t)معنوية( t)قيمةمعاملات موحدة معاملات غير موحدة المتغير 
b SEb بيتا(B) 

 4.823ت  آعدالة المكاف(CONSTANT)الثابت

−0.230 
0.305 

0.091 
−0.237 15.804 

−2.614 
0.000 

0.010 

  .جودة الخدمة الفندقيةإتجاىات العاممين نحو  :عالتاب
 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج :المصدر
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 إتجاىات ت فيآلعدالة المكاف α= 0.05وى دلالةتحصائية عند مساثر ذو دلالة يوجد أ
 . جودة الخدمة في المؤسسات الفندقيةالعاممين نحو

 

  قد بمغت  R2ن القدرة التفسيرية لنموذج الانحدار و المتمثمة في معامل التحديدأيظير من الجدول السابق 
 إتجاىات "في سموك المتغير التابع " تآعدالة المكاف"ن مساىمة المتغير المستقل أ إلىو ىو يشير ، 0.056

ثير في المتغير التابع ترجع أ من الت%94.4نسبةن  أو، %5.6تقدر ب" جودة الخدمة الفندقيةالعاممين نحو 
علاقة ما يدل عمى وجود  r 0 .237ط ل الارتبام معات قيمة و بمغ.تآعدالة المكافر خرى غيألى عوامل إ

 خط الانحدار ملائمةلى  إ%95 التي ظيرت معنوية بمستوى ثقة F كما تشير قيمة .بين المتغيرينضعيفة 
و التي تمثل معامل المتغير  (معامل الانحدار) في حين بمغت قيمة معممة الميل .للأثر بين المتغيرين

مستوى المعنوية كان و قد إحصائيا، ثر عكسي بين المتغيرين أ إلىيضا أمما يشير  0.230-المستقل 
 .لى معنوية معممة الميلإ مما يشير 0.05قل منأو ىو  0.010

 0.05قل من أو ىي  0.000 بمستوى معنوية4.823فقد بمغت (الحد الثابت)لى معممة التقاطع إما بالنسبة أ
 .إحصائيا معنوياتيالى ر إمما يشي

ىمية ىذا المتغير في تفسير التباينات في المتغير ألى إنحدار يشير ي الان ظيور معنوية معممتإ و بذلك ف
 .التابع

لى قبول الفرضية الفرعية إن ما سبق من التحميل لنتائج الاختبار التي يعرضيا الجدول يؤدي بنا إو بالتالي ف
 :نوأالأولى التي تنص عمى 

 
 

 الثانية   الفرعية الفرضيةاختبار 
 إتجاىات حصائية للإىتمام بالتفاصيل فيإذو دلالة  ثرأيوجد  ":نوأتنص الفرضية الفرعية الثانية عمى 

 الانحدارستخدام اختبار ىذه الفرضية با و سيتم ." جودة الخدمة في المؤسسات الفندقيةالعاممين نحو
جودة الخدمة في المؤسسات إتجاىات العاممين نحو ثير الاىتمام بالتفاصيل في أالخطي البسيط لمعرفة ت

 :الفندقية و يمكن كتابة ىذه الفرضية عمى الشكل التالي
  H0 : 0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةو دلالة  ذثرلا يوجد أα= إتجاىات للاىتمام بالتفاصيل في 

 . في المؤسسات الفندقيةة جودة الخدمالعاممين في
H1:0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةو دلالة ذثر  يوجد أα=  إتجاىات العاممين للاىتمام بالتفاصيل في
 . في المؤسسات الفندقيةةجودة الخدمنحو 
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في " الاىتمام بالتفاصيل"ىم نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط بين المتغير المستقل أو قد كانت 
متضمنة في الجدول " جودة الخدمة الفندقيةإتجاىات العاممين نحو " المؤسسات الفندقية و المتغير التابع

  :التالي
  نتائج تحميل الانحدار لاختبار الفرضية الفرعية الثانية : (42)الجدول رقم

 

   rمعامل الارتباط 

 R2معامل التحديد 

 0.796 

 0.634 

 α=0.05 د عن     0.000:   مستوى المعنوية                                              199.008(: F)  قيمة

( t)معنوية( t)قيمةمعاملات موحدة معاملات غير موحدة المتغير 
b SEb بيتا(B) 

 1.248الاىتمام بالتفاصيل   (CONSTANT)الثابت

0.730 
0.204 

0.052 
0.796 6.113 

14.107 
0.000 

0.000 

 جودة الخدمة الفندقية  إتجاىات العاممين نحو: التابع
 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج :المصدر

   قد بمغت  R2ن القدرة التفسيرية لنموذج الانحدار و المتمثمة في معامل التحديدأيظير من الجدول السابق 
إتجاىات " في سموك المتغير التابع" الاىتمام بالتفاصيل"ن مساىمة المتغير المستقلألى إىو يشير ، و 0.634

ثير في المتغير التابع أمن الت  %36.6ن نسبة أ و  %63.4تقدر ب" جودة الخدمة الفندقيةالعاممين نحو 
ما يدل عمى  0.796القيمة  r معامل الارتباط ت قيمة و بمغ.الاىتمام بالتفاصيلر خرى غيألى عوامل إترجع 
 خط ملائمةلى إ %95 التي ظيرت معنوية بمستوى ثقة F كما تشير قيمة .بين المتغيرينعلاقة قوية وجود 

  .الانحدار للأثر بين المتغيرين
 مما يشير 0.730التي تمثل معامل المتغير المستقل  و (الانحدارمعامل  )في حين بمغت قيمة معممة الميل

 مما 0.05قل منأ و ىو 0.000 و قد ظير مستوى المعنوية إحصائيايجابي بين المتغيرين إثر ألى إيضا أ
 .لى معنوية معممة الميلإيشير 

 0.05قل من أ و ىي 0.000 بمستوى معنوية 1.248فقد بمغت  (الحد الثابت)لى معممة التقاطعإما بالنسبة أ

  .إحصائيا معنوياتيالى  إما يشير
ىمية ىذا المتغير في تفسير التباينات في المتغير ألى إن ظيور معنوية معممتى الانحدار يشير إو بذلك ف

 .التابع
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لى قبول الفرضية الفرعية إن ما سبق من التحميل لنتائج الاختبار التي يعرضيا الجدول يؤدي بنا إو بالتالي ف
 :نوأالثانية التي تنص عمى 

 الثالثة  الفرعية ختبار الفرضية ا
 إتجاىات  بالزبائن فيالاىتمامحصائية إثر ذو دلالة أ ":نو يوجدأتنص الفرضية الفرعية الثالثة عمى 

 الانحدارستخدام اختبار ىذه الفرضية باو سيتم  ." جودة الخدمة في المؤسسات الفندقيةالعاممين نحو
 جودة الخدمة في المؤسسات  إتجاىات العاممين نحو الاىتمام بالزبائن  فيرثيأالخطي البسيط لمعرفة ت

: الفندقية و يمكن كتابة ىذه الفرضية عمى الشكل التالي
 H0 : 0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةو دلالة ذثر لا يوجد أα=   إتجاىات العاممين للاىتمام بالزبائن في

 .جودة الخدمات في المؤسسات الفندقيةنحو 
  H1:0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةو دلالة ذثر  يوجد أ α= إتجاىات العاممين نحوللاىتمام بالزبائن في  

 .جودة الخدمات في المؤسسات الفندقية
في المؤسسات " الاىتمام بالزبائن"نحدار الخطي البسيط بين المتغير المستقل  الاىم نتائج تحميلأو قد كانت 

 :متضمنة في الجدول التالي"  جودة الخدمة الفندقيةإتجاىات العاممين نحو" الفندقية و المتغير التابع
نحدار لاختبار الفرضية الفرعية الثالثة   الانتائج تحميل: (43)الجدول رقم  

   rمعامل الارتباط 
 R2معامل التحديد 

0.818 

0.670 

 

 α =0.05عند     0.000: مستوى المعنوية                                                   233.072(:   F)  قيمة 

( t)معنوية( t)قيمةمعاملات موحدة معاملات غير موحدة المتغير 
b SEb بيتا(B) 

 1.139لاىتمام بالزبائن   ا(CONSTANT)الثابت

0.751 

0.196 

0.049 

0.818 5.814 

15.267 

0.000 

0.000 

  . جودة الخدمة الفندقية إتجاىات العاممين نحو:التابع
 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج :المصدر

    قد بمغت R2ن القدرة التفسيرية لنموذج الانحدار و المتمثمة في معامل التحديدأيظير من الجدول السابق 
إتجاىات " في سموك المتغير التابع" الاىتمام بالزبائن"ن مساىمة المتغير المستقل ألى إىو يشير  ، و 0.670

لى إثير في المتغير التابع ترجع أمن الت%33ن نسبة أو % 67.0تقدر ب" جودة الخدمة الفندقيةالعاممين نحو 

إتجاىات العاممين ىتمام بالتفاصيل في لال  =0.05α دلالة وىتحصائية عند مساذو دلالة  ثريوجد أ 
 .جودة الخدمة في المؤسسات الفندقيةنحو 
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علاقة قوية ما يدل عمى وجود  r 0.818مل الارتباط ا معت قيمة و بمغ.خرى غير الاىتمام بالزبائنأعوامل 
 خط الانحدار للأثر بين ملائمةلى إ %95 التي ظيرت معنوية بمستوى ثقةF كما تشير قيمة.بين المتغيرين

 .المتغيرين
ما يشير  0.751و التي تمثل معامل المتغير المستقل (معامل الانحدار)في حين بمغت قيمة معممة الميل 

ما  0.05قل منأو ىو 0.000  و قد ظير مستوى المعنوية إحصائيايجابي بين المتغيرين إثر ألى إيضا أ
 .لى معنوية معممة الميلإيشير 

ما  0.05قل منأو ىي  0.000 بمستوى معنوية 1.139فقد بمغت (الحد الثابت)لى معممة التقاطع إما بالنسبة أ
  .إحصائيا معنوياتيالى  إيشير

ىمية ىذا المتغير في تفسير التباينات في المتغير أ إلىن ظيور معنوية معممتى الانحدار يشير إو بذلك ف
 .التابع

لى قبول الفرضية الفرعية إن ما سبق من التحميل لنتائج الاختبار التي يعرضيا الجدول يؤدي بنا إو بالتالي ف
 :نوأالثالثة التي تنص عمى 

 
 
 

 الرابعة الفرعيةختبار الفرضيةا   
 إتجاىات  لتنمية و تطوير العاممين فيإحصائيةثر ذو دلالة أ يوجد": هنأتنص الفرضية الفرعية الرابعة عمى 

 الانحدارستخدام اختبار ىذه الفرضية با و سيتم ". جودة الخدمة في المؤسسات الفندقيةالعاممين نحو
 جودة الخدمة في المؤسسات  إتجاىات العاممين نحوثير تنمية و تطوير العاممين فيأالخطي البسيط لمعرفة ت

 :الفندقية و يمكن كتابة ىذه الفرضية عمى الشكل التالي
   H0 : 0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةو دلالة ذثر لا يوجد أ α= إتجاىات لتنمية و تطوير العاممين في 

  . جودة الخدمات في المؤسسات الفندقيةالعاممين نحو
H1:0.05 عند مستوى دلالةإحصائيةو دلالة ذثر  يوجد أ α=إتجاىات  لتنمية و تطوير العاممين في 

 . جودة الخدمات في المؤسسات الفندقيةالعاممين نحو

 

إتجاىات العاممين للاىتمام بالزبائن في   =0.05αوى دلالة تحصائية عند مساثر ذو دلالة يوجد أ
. جودة الخدمة في المؤسسات الفندقيةنحو 
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في " تنمية و تطوير العاممين"ىم نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط بين المتغير المستقل أو قد كانت 
متضمنة في الجدول " جودة الخدمة الفندقيةإتجاىات العاممين نحو " المؤسسات الفندقية و المتغير التابع 

 :التالي
نتائج تحميل الانحدار لاختبار الفرضية الفرعية الرابعة  : (44)الجدول رقم

   rمعامل الارتباط 
 R2معامل التحديد 

0.453 
0.206 

 α =0.05   عند           0.000:   مستوى المعنوية                                         12.755(:    F)  قيمة 

( t)معنوية( t)قيمةمعاملات موحدة معاملات غير موحدة المتغير 
b SEb بيتا(B) 

 4.258تنمية و تطوير العاممين   (CONSTANT)الثابت

−0.070 
0.258 

0.083 
−0.079 16.529 

−0.845 
0 .000 

0.400 
 .جودة الخدمة الفندقيةإتجاىات العاممين نحو  :التابع

 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج : المصدر

 قد بمغت  R2ن القدرة التفسيرية لنموذج الانحدار و المتمثمة في معامل التحديدأيظير من الجدول السابق 
إتجاىات "في سموك المتغير التابع " تنمية و تطوير العاممين"ن مساىمة المتغير المستقل أي أ 0.006

لى إثير في المتغير التابع ترجع أ من الت%79.4ن نسبة  أ و%20.6 تقدرب"جودة الخدمة الفندقيةالعاممين 
ما يدل عمى وجود  r 0.453  معامل الارتباطت قيمة و بمغ.خرى غير تنمية و تطوير العاممينأعوامل 

 خط ملائمةلى إ% 95 التي ظيرت معنوية بمستوى ثقةF كما تشير قيمة.بين المتغيرينعلاقة ضعيفة 
 .الانحدار للأثر بين المتغيرين

عدم  يشير إلى  ما ،0.05كبر منأ ي و ه0.400بمعنوية قدرىا  0.070-بمغت قيمة معممة الميل و قد 
 .معنوية معممة الميل

 أنيا دالة لى إما يشير، 0.05قل من أ و ىي 0.000 بمستوى معنوية 4.258ما معممة التقاطع فقد بمغت أ
 .إحصائيا

. في المتغير التابعمتغير المستقل غير معنوية فإن ىذا يدل عمى عدم وجود تأثير لل معممة الميل ما أن و ب
:   التي تنص عمى أنو H0 و نقبل الفرضية الفرعية البديمةH1 و بالتالي نرفض

 
 

 

 

 إتجاىات تطوير العاممين في لتنمية و  =0.05α وى دلالةتحصائية عند مساثر ذو دلالة لا يوجد ا
 . جودة الخدمة في المؤسسات الفندقيةالعاممين نحو
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 الخامسة    الفرعيةختبار الفرضية ا 
ىتمام بالأفراد و فرق العمل للا إحصائيةثر  ذو دلالة أيوجد  ":نوأتنص الفرضية الفرعية الخامسة عمى 

ختبار ىذه الفرضية ا و سيتم ." جودة الخدمة في المؤسسات الفندقية إتجاىات العاممين نحوفي
  إتجاىات العاممين نحوثير الاىتمام بالأفراد و فرق العمل فيأ الخطي البسيط لمعرفة تالانحدارستخدام اب

: جودة الخدمة في المؤسسات الفندقية و يمكن كتابة ىذه الفرضية عمى الشكل التالي
H0 : 0.05 عند مستوى دلالةإحصائيةو دلالة ذثر لا يوجد أ =α  للاىتمام بالأفراد و فرق العمل في 

  . في المؤسسات الفندقيةةجودة الخدمإتجاىات العاممين نحو 
     H1:0.05 عند مستوى دلالةإحصائيةو دلالة  يوجد أثر ذα= للاىتمام بالأفراد و فرق العمل في 

 . في المؤسسات الفندقيةة جودة الخدمإتجاىات العاممين نحو
"  الاىتمام بالأفراد و فرق العمل"ىم نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط بين المتغير المستقل أو قد كانت 

متضمنة في الجدول " جودة الخدمة الفندقيةإتجاىات العاممين نحو "في المؤسسات الفندقية و المتغير التابع 
  :التالي

 نتائج تحميل الانحدار لاختبار الفرضية الفرعية الخامسة : (45)الجدول رقم
 rمعامل الارتباط 
 R2معامل التحديد 

0709 

0.503 

 α =0.05عند       0.000:   مستوى المعنوية                                                  116.167(:   F)قيمة 

( t)معنوية( t)قيمةمعاملات موحدة معاملات غير موحدة المتغير 
b SEb بيتا(B) 

 1.644الاىتمام بالافراد و فرق العمل     (CONSTANT)الثابت

0.664 
0.230 

0.062 
0.709 7.149 

10.778 
0.000 

0.000 

 . جودة الخدمة الفندقية إتجاىات العاممين نحو:التابع
 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج : المصدر

 قد بمغت  R2ن القدرة التفسيرية لنموذج الانحدار و المتمثمة في معامل التحديدأيظير من الجدول السابق 
إتجاىات "في سموك المتغير التابع  " و فرق العملالاىتمام بالأفراد"ن مساىمة المتغير المستقل أي أ ،0.503

ثير في المتغير التابع ترجع أالت من%  49.7ن نسبة أو% 50.3تقدربـ " لخدمة الفندقيةالعاممين نحو جودة ا
ما يدل عمى    r  0.709ط مل الارتباا معت قيمة و بمغ.خرى غير الاىتمام بالأفراد و فرق العملألى عوامل إ

 ملائمةلى إ %95 التي ظيرت معنوية بمستوى ثقة F كما تشير قيمة .بين المتغيرينعلاقة قوية نسبيا وجود 
 .خط الانحدار للأثر بين المتغيرين
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 ما يشير 0.664و التي تمثل معامل المتغير المستقل  (معامل الانحدار) في حين بمغت قيمة معممة الميل 
 دلما ي 0.05قل منأ و ىو 0.000مستوى المعنوية بمغ  و قد إحصائيايجابي بين المتغيرين إثر ألى إيضا أ

 .معنوية معممة الميلعمى 
 0.05قل من أو ىي  0.000 بمستوى معنوية 1.644فقد بمغت  (الحد الثابت)لى معممة التقاطع إما بالنسبة أ

ىمية ىذا المتغير ألى إ الانحدار يشير ين ظيور معنوية معممتإ و بذلك ف.إحصائيا معنوياتيالى  إما يشير
 .في تفسير التباينات في المتغير التابع

لى قبول الفرضية الفرعية  إن ما سبق من التحميل لنتائج الاختبار التي يعرضيا الجدول يؤدي بنا إو بالتالي ف
 :نوأالخامسة التي تنص عمى 

 
 

 
 السادسة  الفرعية ختبار الفرضية  ا

 لمتوجو بالنتائج في إتجاىات إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة : "تنص الفرضية الفرعية السادسة عمى أنو
 الانحدارختبار ىذه الفرضية باستخدام اسيتم   و".العاممين نحو جودة الخدمة في المؤسسات الفندقية

الخطي البسيط لمعرفة تأثير التوجو بالنتائج في إتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة في المؤسسات الفندقية 
: و يمكن كتابة ىذه الفرضية عمى الشكل التالي

 H0 : 0.05 عند مستوى دلالة إحصائية لا يوجد أثر ذو دلالةα=  إتجاىات العاممين نحو التوجو بالنتائج في
.   في المؤسسات الفندقيةةجودة الخدم

   H1:   0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةو دلالة ذأثر يوجدα=إتجاىات العاممين نحو لمتوجو بالنتائج في  
.  في المؤسسات الفندقيةةجودة الخدم

في المؤسسات "  بالنتائجالتوجو" نحدار الخطي البسيط بين المتغير المستقل الاو قد كانت أىم نتائج تحميل
  :متضمنة في الجدول التالي" جودة الخدمة الفندقيةإتجاىات العاممين نحو " الفندقية و المتغير التابع 

 نحدار لاختبار الفرضية الفرعية السادسة  الانتائج تحميل: (46)الجدول رقم
 rمعامل الارتباط 
 R2معامل التحديد 

0.493 
0.243 

 α =0.05       عند 0,000: مستوى المعنوية                                     36.927   (: F)قيمة   

( t)معنوية( t)قيمةمعاملات موحدة معاملات غير موحدة المتغير 

 b SEb بيتا(B)   

 

 

 للاىتمام بالأفراد و فرق العمل في  =0.05αوى دلالة تحصائية عند مساذو دلالة يوجد أثر 
.  الفندقية جودة الخدمة في المؤسساتإتجاىات العاممين نحو
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 1.931التوجو بالنتائج  (CONSTANT)الثابت
0.597 

0.355 
0.098 

0.493 5.431 
6.077 

0.000 
0.000 

  .جودة الخدمة الفندقية إتجاىات العاممين نحو  :التابع
 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج :المصدر

 قد بمغت  R2ن القدرة التفسيرية لنموذج الانحدار و المتمثمة في معامل التحديدأيظير من الجدول السابق 
 إتجاىات العاممين نحو "في سموك المتغير التابع " التوجو بالنتائج"ن مساىمة المتغير المستقل أ أي 0.243

خرى ألى عوامل إالمتغير التابع ترجع  ثير فيأ من الت%75.7نسبة  %24.3 تقدر ب" جودة الخدمة الفندقية
 .بين المتغيرينعلاقة ضعيفة نسبيا ما يدل عمى وجود  r 0.493  و بمغ معامل الارتباط.غير التوجو بالنتائج

 . خط الانحدار للأثر بين المتغيرينملائمةلى إ %95 التي ظيرت معنوية بمستوى ثقة  Fكما تشير قيمة
ما يشير  0.597و التي تمثل معامل المتغير المستقل  (معامل الانحدار) في حين بمغت قيمة معممة الميل 

 ما يشير 0.05قل من أ و ىو  0.000مستوى المعنويةبمغ  و قد إحصائيايجابي بين المتغيرين إثر ألى إيضا أ
 .لى معنوية معممة الميلإ
 0.05قل من أو ىي  0.000بمستوى معنوية 1.931 فقد بمغت (الحد الثابت)لى معممة التقاطع إما بالنسبة أ

  .إحصائيا معنوياتيالى  إما يشير
ىمية ىذا المتغير في تفسير التباينات في المتغير ألى إ الانحدار يشير ين ظيور معنوية معممتإو بذلك ف

  .التابع
لى قبول الفرضية الفرعية إن ما سبق من التحميل لنتائج الاختبار التي يعرضيا الجدول يؤدي بنا إو بالتالي ف

  :نوأالتي تنص عمى  السادسة 
 
 

 
III.5.4الثالثةختبار الفرضية الرئيسية  ا  

  :نوأ عمى  الثالثةتنص الفرضية الرئيسية
 لفرضيات الدراسة الفرعية يتضح قبول الفرضية العامة لمدراسة و لتعزيز ىذا القبول تم رختباامما سبق من 

و المتغير التابع  (الثقافة التنظيمية)ثير بين المتغير المستقلأختبار ىذه الفرضية و التي تناولت العلاقة و التا
عناصر ختبار ىذه الفرضية التعامل مع كافة ا، و قد تطمب (إتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة الفندقية)

الثقافة التنظيمية كعنصر واحد من خلال أخذ جميع عبارات الثقافة التنظيمية و اعتبارىا متغيراً مستقلًا واحداً 

 

  إتجاىات العاممين نحولمتوجو بالنتائج في  =0.05αوى دلالةتحصائية عند مساثر ذو دلالة يوجد أ
 .جودة الخدمة في المؤسسات الفندقية
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بذلك كان الاختبار  و. يؤثر في المتغير التابع و المتمثل في  إتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة الفندقية
. المناسب لمفرضية ىو الانحدار البسيط كون الاختبار مكون من متغير مستقل واحد و متغير تابع واحد

: و يمكن كتابة ىذه الفرضية عمى الشكل التالي
  H0: 0.05  عند مستوى دلالةإحصائيةو دلالة ذثر لا يوجد أα=   ي إتجاىات لمثقافة التنظيمية ف

  . في المؤسسات الفندقيةةجودة الخدمالعاممين نحو 
        H1 :0.05 عند مستوى دلالة إحصائيةو دلالة ذثر يوجد أα=  إتجاىات العاممين لمثقافة التنظيمية في 

  . في المؤسسات الفندقيةة جودة الخدمنحو
  الثالثةنتائج تحميل الانحدار لاختبار الفرضية الرئيسية: (47)الجدول رقم

 rمعامل الارتباط 
 R2معامل التحديد 

0.585 
0.342 

   α=0.05 عند           0.000:  مستوى المعنوية                                 59.696         (:F)قيمة  
( t)معنوية( t)قيمةمعاملات موحدة معاملات غير موحدة المتغير 

b SEb بيتا(B) 
     الثقافة التنظيمية السائدة  (CONSTANT)الثابت

في المؤسسات الفندقية 
0.972 
0.882 

0.403 
0.114 

0.585 2.410 
7.726 

0.018 
0.000 

جودة الخدمة الفندقية   إتجاىات العاممين نحو  :التابع  
 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر

لى مساىمة المتغير المستقل في إو الذي يشير  ،0.342 قد بمغ R2ن معامل التحديد أيظير من الجدول 
لى إثير في المتغير التابع ترجع أمن الت %65.8نسبة  إلى أن و، %34.2سموك المتغير التابع بنسبة 

 التي ظيرت Fكما تشير قيمة  .السائدة في المؤسسات الفندقية خرى غير الثقافة  التنظيميةأعوامل 
و تشير قيمة معامل الارتباط .  خط الانحدار لمعلاقة بين المتغيرينملائمةلى إ %95معنوية بمستوى ثقة 

r بين المتغيرينارتباط متوسطة القوة لى و جود علاقة إ0.585 التي بمغت. 
، حيث إحصائيالى العلاقة الايجابية بين المتغيرين إما يشير  ،0.882في حين بمغت قيمة معممة الميل 

لى إما بالنسبة أ. لى معنوية معممة الميلإما يشير  ،0.05قل من أو ىو 0.000 بمغ مستوى المعنوية 
أنيا دالة لى إما يشير  0.05قل من أ و و ه 0.018بمستوى معنوية 0.972معممة التقاطع فقد بمغت 

.       إحصائيا
ىمية ىذا المتغير في تفسير التباينات في ألى إن ظيور معنوية معممتي الانحدار يشير إ فو بالتالي

. المتغير التابع



 انفىادق                                 مه عذد في ميذاويت                                                 دراستIIIانفصم  

 

 120 

 :نوأالتي تنص عمى الثالثة مما سبق من التحميل يمكننا قبول الفرضية الرئيسية  وبشكل عام، 
 
 
 

III. 6.4 المتوسطات فروقراختبا   
تبعا لمتغيرات الجنس و عقد العمل عينة  أفراد ال آراء لمعينات المستقمة لمعرفة الفروق في tختباراستخدام اتم 

أما في بقية المتغيرات فقد تم استخدام اختبار تحميل التباين . نظراً لاحتوائيما عمى خيارين فقط للإجابة
 .(08أنظر الممحق رقم ) الأحادي

 :و يمكن صياغة الفرضية التي سيتم اختبارىا كما يمي
 H0: 0.05 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةα= في آراء أفراد انعيىت حول أثر انثقافت 

 .انتىظيميت في إتجاهاث انعامهيه وحو جودة انخذمت في انمؤسساث انفىذقيت تعزى نهمتغيراث انشخصيت
H1: 0.05 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةα= في آراء أفراد انعيىت حول أثر انثقافت 

 .انتىظيميت في إتجاهاث انعامهيه وحو جودة انخذمت في انمؤسساث انفىذقيت تعزى نهمتغيراث انشخصيت
 ختبار الفروق بالنسبة لمتغير الجنس ا 

 معنوية الفروق في آراء المبحوثين بالنسبة لمتغير الجنس(: 48)الجدول رقم 

القيمة الاحتمالية  tقيمة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد الجنس  
 0.144- 0.183 0.67102 3.7289 70ذكر جميع 

   0.51512 3.7501 47أنثى المحاور 
 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج :المصدر

ما يدل م 0.05من  ىي أكبر و0.144 من خلال الجدول نلاحظ أن القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي
  .0.05 في آراء أفراد العينة يعزى لمتغير الجنس عند مستوى دلالة إحصائية دلالة وعمى عدم وجود فرق ذ

 ختبار الفروق بالنسبة لمتغير السن   ا
 :ختبار الفروق بين آراء المبحوثين بالنسبة لمتغير السنا يوضح الجدول نتائج 

 
 
 
 
 
 

 إتجاىات العاممين لمثقافة التنظيمية في  =0.05α  عند مستوى دلالةإحصائيةثر ذو دلالة يوجد أ
. جودة الخدمة في المؤسسات الفندقيةنحو 
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تحميل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير السن : (49)الجدول رقم

درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين العنوان 
متوسط 

 fقيمة المربعات 
القيمة 

الاحتمالية 
أثر الثقافة التنظيمية 

في إتجاىات العاممين  
نحو جودة الخدمة 

في المؤسسات 
.  الفندقية

داخل 
 0.358 3 1.073المجموعات 

 0.374 113 42.215بين المجموعات  0.416 0.957

_  116 43.287المجموع 

 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج :المصدر
 مما يدل 0.05ىي أكبر من  و 0.416 من خلال الجدول نلاحظ أن القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي

 .0.05 دلالة في آراء أفراد العينة يعزى لمتغير السن عند مستوىإحصائية دلالة وعمى عدم وجود فرق ذ
 ختبار الفروق بالنسبة لمتغير المستوى التعميمي    ا

  :المستوى التعميمي ختبار الفروق بين آراء المبحوثين بالنسبة لمتغيرا يوضح الجدول نتائج 
 تحميل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير المستوى التعميمي : (50)الجدول رقم

درجة مجموع المربعات مصدر التباين العنوان 
الحرية 

     متوسط 
القيمة  fقيمة المربعات 

الاحتمالية 
أثر الثقافة التنظيمية 
في إتجاىات العاممين 

نحو جودة الخدمة 
في المؤسسات 

.  الفندقية

 0.258 3 0.775داخل المجموعات 

0.687 0.562 
 0.376 113 42.512بين المجموعات 

 _ 116 43.287المجموع 

 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج :المصدر
 مما 0.05أكبر من  وىي0.562  من خلال الجدول نلاحظ أن القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي

  .0.05 في آراء أفراد العينة يعزى لمتغير السن عند مستوى دلالة إحصائية دلالة ويدل عمى عدم وجود فرق ذ
 ختبار الفروق بالنسبة لمتغير الحالة العائمية   ا

 :الحالة العائمية ختبار الفروق بين آراء المبحوثين بالنسبة لمتغيرا يوضح الجدول نتائج 
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تحميل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير الحالة العائمية  : (51)الجدول رقم

مجموع المربعات مصدر التباين العنوان 
درجة 

الحرية 
متوسط 

المربعات 
 fقيمة 

القيمة 
الاحتمالية 

أثر الثقافة التنظيمية 
في إتجاىات العاممين 

نحو جودة الخدمة 
في المؤسسات 

.  الفندقية

 0.038 2 0.076داخل المجموعات 

0.100 0.905 
 0.379 114 43.212بين المجموعات 

 _ 116 43.287المجموع 

 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج :المصدر
 مما 0.05وىي أكبر من  0.905 من خلال الجدول نلاحظ أن القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي

 في آراء أفراد العينة يعزى لمتغير الحالة العائمية عند مستوى إحصائية دلالة ويدل عمى عدم وجود فرق ذ
    .0.05دلالة 
 ختبار الفروق بالنسبة لمتغير الفئة المينية   ا

                   :ختبار الفروق بين آراء المبحوثين بالنسبة لمتغير الفئة المينيةا نتائج ل يوضح الجدو

تحميل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير الفئة المينية  : (52)الجدول رقم

درجة مجموع المربعات مصدر التباين العنوان 
الحرية 

متوسط 
القيمة  fقيمة المربعات 

الاحتمالية 

أثر الثقافة التنظيمية 
في إتجاىات العاممين 
نحو جودة الخدمة في 
المؤسسات الفندقية  

داخل 
 0.617 2 1.235المجموعات 

 0.369 114 42.053بين المجموعات  0.192 1.673

 _ 116 43.287المجموع 

 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج :المصدر
 مما يدل 0.05ىي أكبر من  و 0.192 من خلال الجدول نلاحظ أن القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي

 في آراء أفراد العينة يعزى لمتغير الفئة المينية عند مستوى دلالة إحصائية دلالة وعمى عدم وجود فرق ذ
0.05. 
 العمل  عقد ختبار الفروق بالنسبة لمتغير ا

.  معنوية الفروق في آراء المبحوثين بالنسبة لمتغير عقد العمل(:53)الجدول رقم                
القيمة الاحتمالية  tقيمة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد الجنس  

 0.182 -1.348 0.65544 3.7174 98عامل دائم جميع 
   0.27618 3.8409 19متعاقد المحاور 

 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج :المصدر
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 مما يدل 0.05ىي أكبر من  و 0.182 من خلال الجدول نلاحظ أن القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي
عند مستوى دلالة عقد العمل  في آراء أفراد العينة يعزى لمتغير إحصائية دلالة وعمى عدم وجود فرق ذ

0.05.  
 ختبار الفروق بالنسبة لمتغير الدخل   ا

 :ختبار الفروق بين آراء المبحوثين بالنسبة لمتغير الدخلايوضح الجدول نتائج 
 تحميل التباين الأحادي بالنسبة لمتغير الدخل : (54)الجدول رقم

درجة مجموع المربعات مصدر التباين العنوان 
الحرية 

متوسط 
      القيمة  fقيمة المربعات 

الاحتمالية 
أثر الثقافة التنظيمية 
في اتجاىات العاممين 

نحو  جودة الخدمة في 
المؤسسات الفندقية 

 0.682 3 2.046داخل المجموعات 

 0.365 113 41.241المجموعات  بين 0.139 1.869

 _ 116 43.287  المجموع 

 .SPSSإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج  :رالمصد
مما  0.05ىي أكبر من  و0.139 من خلال الجدول نلاحظ أن القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي

 في آراء أفراد العينة يعزى لمتغير الدخل عند مستوى دلالة إحصائية دلالة ويدل عمى عدم وجود فرق ذ
0.05.  

و عميو، نستنتج أنو لا توجد فروق في آراء أفراد العينة حول أثر الثقافة التنظيمية في إتجاىات العاممين نحو 
. جودة الخدمة في المؤسسات الفندقية تعزى لممتغيرات الشخصية
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 خلاصة 
  مما سبق تناولو في الدراسة التطبيقية و من خلال النتائج المتوصل إلييا اتضح بشكل عممي أىمية 
الثقافة التنظيمية في الرفع من جودة الخدمة المقدمة في المؤسسات الفندقية، و من خلال إجابات أفراد العينة 
عمى أسئمة الاستبيان و المقابمة الشخصية المعد لغرض المساعدة في الربط بين متغيرات الدراسة من خلال 

ليا معنوية إحصائية لأغمبية المتغيرات  استخدام أسموب الانحدار البسيط، حيث ظير أن ىناك أثر ايجابي
الفرعية لمثقافة التنظيمية مع متغير اتجاىات العاممين نحو جودة الخدمة في المؤسسات الفندقية  مع اختلاف 

 .درجة التأثير

 

 

 
 

 



  الخاتمة العامة

 

 125 

       في الأخير، نخمص إلى القول أن الثقافة التنظيمية كمفيوم قد تطورت عبر مراحل مع تطور نظريات 
و تكتسي . الموارد البشرية و السموك التنظيمي، و ىي لا تزال موضوعا مثيرا لمنقاش و الجدل بين الباحثين

الثقافة التنظيمية أىمية كبيرة باعتبارىا تزيد من ترابط و انسجام المنظمة و تعطييا ىوية تنظيمية و توجو 
سموك العاممين فييا نحو تحقيق الأىداف، من خلال مجموعة من العناصر تتمثل في القيم و العادات 

 ...ولتقاليد، و الرموز و المغة، البيئة المادية، القصص، الاحتفالات و المناسبات
       و قد اختمف الباحثون في تصنيف أنواع الثقافة التنظيمية و تحديد أبعادىا، حيث توجد عدة نماذج كل 

 .منيا لو أبعاد تسمح بتصنيف الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة
       و نظرا لأىمية و دور الثقافة التنظيمية في منظمات الأعمال، فإنو لابد من العمل عمى بناء ثقافة 

و العمل عمى مراجعة ثقافة المنظمة باستمرار من أجل تكييفيا مع . قوية و نشر قيميا و الحفاظ عمييا
 .التغيرات الحاصمة في البيئة الداخمية و الخارجية

       و قد رأينا في الجزء المتعمق بجودة الخدمة في المؤسسات الفندقية، أن الجودة مطمب أساسي لنجاح 
لذا ينبغي قياس و تقييم جودة الخدمات المقدمة  و العمل . ىذه المؤسسات بالنظر لطبيعة الخدمات الفندقية

 .عمى تحسينيا باستمرار من أجل تحقيق رضا الزبائن  و أىداف المؤسسة الفندقية
       و تعتبر الثقافة التنظيمية من العوامل المؤثرة في اتجاىات  و سموكات العاممين  و استعدادىم لتقديم 

ما يفرض عمى المؤسسات الفندقية ضرورة إرساء ثقافة الجودة  و نشر قيميا بين . خدمة ذات جودة عالية
 .العاممين فييا

 نتائج الدراسة 
 :من خلال دراستنا النظرية و التطبيقية توصمنا إلى النتائج التالية      
 من بين النتائج النظرية المتوصل إلييا نجد: النتائج النظرية: 

  الثقافة التنظيمية ىي معاني مشتركة تنتقل بين الأفراد من خلال المغة، القيم، المشاعر المعايير
السموكية، و تساىم في تكوين شخصية المنظمة، و سمات العاممين بيا لتحديد أساليب وأنماط 

 السموك و التفكير و طرق إدراك المواقف المختمفة و الإحساس بيا و مواجيتيا؛
  إن الثقافة التنظيمية من المحددات الرئيسية لنجاح أو فشل المنظمات  و ذلك من خلال وظائفيا 

المتمثمة في بناء إحساس بالتاريخ، إيجاد شعور بالتوحد، تنمية الإحساس بالانتماء والعضوية و 
 تفعيل التبادل بين الأعضاء؛
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  لمثقافة التنظيمية أبعاد مختمفة منيا الفردية في مقابل الجماعية، مسافة السمطة، تفادي عدم 
 التأكد، الذكورة و الأنوثة؛

  يمكن لممنظمة اعتماد عدة آليات لخمق و نشر الثقافة تنظيمية و المحافظة عمييا تتمثل في تأثير 
المؤسسين الأوائل لممنظمة، التفاعلات مع البيئة الخارجية، التفاعلات الداخمية بين وحدات 

 المنظمة؛

  تتصف الثقافة التنظيمية بالتغير و الديناميكية حيث تتغير استجابة لمتغيرات التي تحدث في 
 البيئة الخارجية لممنظمة أو بيئتيا الداخمية؛

                  جودة الخدمة الفندقية ىي تمك المميزات المتكاممة لمخدمة القادرة عمى إرضاء رغبات 
 و حاجات الضيوف؛

 الاعتمادية، الجوانب الممموسة، الاستجابة الكفاءة   :  لجودة الخدمة الفندقية عدة أبعاد نذكر منيا
و المؤىلات، المجاممة و الملاطفة، المصداقية، الأمان، إمكانية الحصول عمى الخدمة  الاتصال 

 .فيم و معرفة الزبون

 النتائج التطبيقية 

 : توصمنا من خلال تحميل نتائج فقرات الاستبيان إلى ما يمي
 تحرص المؤسسات الفندقية محل الدراسة عمى تقديم مزايا اجتماعية لمعاممين؛ 

  يرى العاممون في المؤسسات المدروسة أن مؤسساتيم لا تقدم مكافآت ملائمة، و لا تراعي
كما أنيا لا تحرص عمى مكافأة . الشفافية في منح المكافآت،  و أنو لا توجد عدالة في منحيا

 الأداء المتميز؛

    تحرص المؤسسات الفندقية المدروسة عمى الاىتمام بالتفاصيل الصغيرة في كل جوانب الخدمة
 و يشمل ذلك ترتيب قاعات الاستقبال بصورة مستمرة، و دقة المعمومات؛

      تيتم المؤسسات الفندقية المدروسة بزبائنيا من خلال تمبية توقعاتيم و تقديم خدمة ذات جودة
 و معرفة ردود أفعاليم حول الخدمة المقدمة إضافة إلى إقامة علاقة جيدة معيم؛

  لا تيتم المؤسسات الفندقية المدروسة بتقديم برامج تكوين بشكل منتظم لمعاممين إضافة إلى عدم
منح فرص ترقية لمعاممين، كما أنيا لا تمنح الترقية عمى أساس الأداء و الكفاءة و إنما عمى 

تيتم المؤسسات الفندقية المدروسة بالعاممين فييا و تضعيم في مركز اىتماميا . أساس الأقدمية
 كما تعمل عمى توفير الجو الملائم لمعمل؛ 
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 يسود الاحترام المتبادل علاقات العاممين الذين يعممون بالتنسيق و التعاون مع بعضيم البعض؛ 

  تحرص المؤسسات الفندقية المدروسة عمى تقييم النتائج المحققة، لكنيا لا تقوم بإعلام العاممين
 بالنتائج؛

  يحرص العاممون في المؤسسات الفندقية المدروسة عمى إنجاز العمل بشكل صحيح و المثابرة في
 العمل؛

  يرى العاممون أن المؤسسات الفندقية المدروسة تتوفر عمى كافة العناصر المادية اللازمة لجذب
 الزبائن و إرضائيم؛

 يستجيب العاممون في المؤسسات الفندقية المدروسة لطمبات الزبائن في الوقت المناسب؛ 

 ييتم العاممون في المؤسسات الفندقية المدروسة ببث الثقة و الأمان في نفسية الزبائن؛ 

 ييتم العاممون في المؤسسات الفندقية المدروسة بالتعامل الجيد مع زبائنيا؛ 

  يحرص العاممون في المؤسسات الفندقية المدروسة عمى أن يكونوا في خدمة الزبائن و أن يقدموا
 .ليم المساعدة التي يحتاجونيا

 نتائج اختبار الفرضيات 

 الفرضيات الرئيسية 
 تمتمك المؤسسات الفندقية محل الدراسة ثقافة تنظيمية قوية. 

 العاممون في المؤسسات الفندقية المدروسة لدييم اتجاىات إيجابية لتقديم خدمة ذات جودة عالية. 

  تساىم الثقافة التنظيمية في تكوين اتجاىات إيجابية لدى العاممين في المؤسسات الفندقية
 .المدروسة نحو جودة الخدمة الفندقية

 الفرضيات الفرعية 

  توصمت الدراسة إلى وجود أثر سمبي لبعد عدالة المكافآت في اتجاىات العاممين نحو جودة
الخدمة الفندقية، و ىذا ما يتناقض مع نتائج الدراسات السابقة، حيث أن تقديم مكافآت عادلة 

 لمعاممين يحفزىم عمى تحسين أدائيم و تقديم خدمة جيدة؛

  تساىم ثقافة الاىتمام بالتفاصيل في المؤسسات الفندقية محل الدراسة في تكوين اتجاىات إيجابية
 لأن الاىتمام بالتفاصيل يعكس إتقان العمل و بالتالي جودة الأداء و الخدمة؛. لدى العاممين
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  تساىم ثقافة الاىتمام بالزبائن في المؤسسات الفندقية محل الدراسة في تكوين اتجاىات إيجابية
لدى العاممين لأن الاىتمام بالزبائن يؤدي إلى إشباع حاجاتيم و رغباتيم و مطابقة خصائص 

 الخدمة لتوقعاتيم و بالتالي تحقيق الجودة؛

  توصمت الدراسة إلى عدم وجود أثر لتنمية و تطوير العاممين في اتجاىاتيم نحو جودة الخدمة
الفندقية، و ىذا ما يتناقض مع نتائج الدراسات السابقة، حيث أن الاىتمام بتطوير العاممين يرفع 

 من مياراتيم و كفاءاتيم و يحفزىم عمى تقديم خدمة ذات جودة عالية؛

  تساىم ثقافة الاىتمام بالأفراد و فرق العمل في تكوين اتجاىات إيجابية لدى العاممين لتقديم 
خدمة جيدة، لأن الاىتمام بالأفراد يزيد من دافعيتيم لبذل جيود أكبر و تحسين الأداء و كذا لأن 
الاىتمام بفرق العمل يحقق نتائج إيجابية عمى مستوى التعاون  و التنسيق بين العاممين ما يؤدي 

 إلى تحسين أداء المؤسسة الفندقية؛

  في تكوين اتجاىات إيجابية لدى  (...تقييم الأداء، التفاني في العمل)تساىم ثقافة التوجو بالنتائج
العاممين لتقديم خدمة جيدة، فتقييم الأداء يسمح بالكشف عن الانحرافات و تصحيحيا، كما أن 

 .إنجاز العمل بالشكل الصحيح و التفاني في العمل ىي قيم تؤثر إيجابا في جودة الخدمة

  أظيرت النتائج أن ثقافة الاىتمام بالزبائن ىي الأكثر تأثيرا في اتجاىات العاممين نحو جودة
الخدمة في المؤسسات الفندقية المدروسة، تمييا ثقافة الاىتمام التفاصيل، ثم ثقافة الاىتمام بالأفراد 

 . و فرق العمل، و بعدىا ثقافة التوجو بالنتائج

 التوصيات 

 التوصيات الموجهة للفنادق 

  منح المكافآت و الحوافز اللازمة بغرض إشباع حاجات العاممين و تشجيعيم عمى بذل جيود
 أكبر مع مراعاة الفوارق الفردية و الجيود المبذولة و الشفافية؛

 مكافأة العاممين المبادرين لتطوير خدمات الفندق؛ 

 الاىتمام بالنظافة و الاىتمام بالتفاصيل لتحسين نظرة الزبائن لمخدمة المقدمة ليم؛ 

 الاىتمام بالمحافظة عمى نوعية ممتازة من الأطعمة و الأسرة المقدمة لمزبائن؛ 

 الاىتمام بتدريب العاممين عمى فن التعامل مع الزبائن؛ 

  الاىتمام بتوفير مختمف التسييلات اللازمة لزبائن الفنادق و المحافظة عمى مستوى رضاىم عن
 الخدمة المقدمة؛
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        ضرورة تبني الإدارة الفندقية لمثقافة التنظيمية الداعمة عن طريق تشجيع القرارات الجماعية
 .و منح الاستقلالية أكثر لمعاممين و إشعارىم بأىميتيم و غرس الثقة المتبادلة

 التوصيات الموجهة للسلطات العمومية 

 عقد دورات و ندوات تدريبية و ورشات عمل حول الثقافة التنظيمية و ثقافة جودة الخدمة الفندقية؛ 

         ضرورة قيام الجيات المسؤولة عمى النشاط السياحي و الفندقي بإعداد برامج تكوين نوعية
 . و دعم إدارات الفنادق
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 أثر الثقافة التنظيمية في جودة الخدمة في المؤسسات الفندقية
 دراسة ميدانية في عدد من الفنادق

 
 

 ممخص
يعتبر مفيوم الثقافة التنظيمية من المواضيع اليامة و المثيرة لمجدل في أدبيات العموم الإدارية، و الذي لقي 
تجاوبا كبيرا من قبل الممارسين في منظمات الأعمال،حيث تسعى الكثير منيا الى بناء ثقافة تنظيمية تكون 

 .بمثابة الموجو الرئيسي لسموكات الأفراد العاممين فييا نحو تحقيق أىدافيا و غاياتيا و رسالتيا
      من جانب اخر، نالموضوع جودة الخدمات اىتماما كبيرا عمى الصعيد الأكاديمي و العممي، في محاولة 

و تمثل المؤسسات الفندقية أحد أىم . لإيجاد السبل الكفيمة بتحقيق المستوى المرغوب في جودة الخدمة
 .المجالات الخدمية التي اىتمت كثيرا بجودة الخدمة لاسيما في سياق المنافسة المتزايدة في صناعة الضيافة
انطلاقا من أىمية ىذين الموضوعين،حاولنا في ىذه الدراسة التعرف عمى مدى تأثير الثقافة التنظيمية في 

و ليذا الغرض قسمنا بحثنا إلى ثلاثة فصول، الأول خصصناه لعرض . جودة الخدمة في المؤسسات الفندقية
بعض ما جاء في الأدبيات النظرية حول الثقافة التنظيمية، و الثاني تناولنا فيو الإطار النظري لجودة الخدمة 

 .الفندقية،و كذا موضوع ثقافة الجودة باعتبارىا مكونا رئيسيا لمثقافة التنظيمية
أما الفصل الثالث التطبيقي فقد حاولنا فيو إسقاط الجانب النظري عمى بعض الحالات الدراسية متمثمة في 

عدد من فنادق مدينة جيجل و فندقا من ولاية سكيكدة، باستخدام استبيان صمم خصيصا ليذه  الدراسة و تم 
توزيعو عمى العاممين في ىذه الفنادق لقياس الثقافة التنظيمية السائدة و جودة الخدمة من وجية نظرىم، ثم 
 .تحميل نتائج الاستبيان و اختبار فرضيات الدراسة حول أثر أبعاد الثقافة التنظيمية في جودة الخدمة الفندقية
و خمصت الدراسة في الأخير إلى مجموعة من النتائج النظرية و التطبيقية التي تشير إلى وجود أثر لمثقافة 

و يبقى الموضوع مجالا خصبا لمبحث . التنظيمية في جودة الخدمة في المؤسسات الفندقية المدروسة
 .والمناقشة نظرا لتعدد أبعاده

 .الثقافة التنظيمية، جودة الخدمة، المؤسسات الفندقية:الكممات المفتاحية



L’impact de la culture organisationnelle sur la qualité du service dans les 
entreprises hôtelières: ètude empirique  

 
 
Le concept  de la culture organisationnelle est considéré parmi les sujets 
importants qui sont déclencheurs de débats dans la littérature des sciences 
managériales. Il a aussi reçu l’intérêtdes praticiens dans les organisationsvisantle 
développement d’une culture organisationnelle qui orientera les comportements 
du personnelvers la réalisation de leurs objectifs et missions. 
      D’autre part, la problématique de la qualité des services a reçu un grand 
intérêt sur le plan académique et pratique afin de développer des solutions 
pouratteindre le niveau de qualitévoulu. Les entreprises hôtelières sont l’un des 
acteurs de servicequi se sont intéressé plus à ce sujet et spécialement dans 
uncontexte de plus en plus concurrentiel de l’industrie hospitalière. 
      Sachant l’importance de ces deux sujets, on a essayé dans cette étude de 
mesurerl’impact de la culture organisationnelle sur la qualité des services dans 
les entreprises hôtelières. Et pour cela on a structuré notre recherche en trois 
chapitres: le premier est consacré à quelques fondements théoriquesde la culture 
organisationnelle, alors que le deuxième traitela qualité des services hôtelières et 
la culture de qualité en tant que composante principale de la culture 
organisationnelle. 
Le troisième chapitre est une étude empirique où on a essayé de projeter la 
partie théorique sur quelques casd’hôtels (dont 4 à Jijel et un à Skikda) en 
utilisant un questionnaireconçu spécialement pour cette étude.Ce dernier a été 
distribué aux employés de ces hôtels pour mesurer la culture organisationnelle 
existante et la  qualité du service selon leur point de vue.Ensuite on à procéder à 



l’analyse des résultats et la vérification des hypothèsesconcernant l’impact de la 
culture  organisationnelle sur la qualité des services hôteliers. 
      Enfin, l’étude a abouti à un ensemble de résultats théoriques et pratiques 
qui montrent bien l’impact de la culture organisationnelle sur la qualité des 
services dans les entreprises hôtelières étudiées. Restera à soulignerque ce 
sujetest un vaste champ fertile pour la recherche et la discussion vu la diversité 
de ses dimensions. 
 

Mots clés: la culture organisationnelle, la qualité du service, les entreprises 
hôtelières. 
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كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير 
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استمارة بحث أثر الثقافة التنظيمية في جودة الخدمة في المؤسسات الفندقية لنيل : الموضوع

شهادة الماستر 
اقتصاد وتسيير سياحي : تخصص

نضع بين أيديكم هذه الاستمارة من أجل إفادتنا بمعمومات حول موضوع الدراسة، وهذه المعمومات لن 
تستخدم إلا لأغراض البحث العممي، والغرض من هذه الاستمارة هو دراسة أثر الثقافة التنظيمية في جودة 

. الخدمة في المؤسسات الفندقية
الثقافة التنظيمية هي مجموعة القيم والمشاعر والسموكات التي تنتقل بين الأفراد وتساهم في تكوين 

. شخصية المنظمة
جودة الخدمة الفندقية هي معيار درجة تطابق الآداء الفعمي لمخدمة الفندقية مع توقعات الزبائن في 

. هذه الخدمة
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 الثقافة التنظيمية السائدة في الفندق: المحور الثاني

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 
 

 البيان

  

5 4 3 2 1 

خدمات )يستفيد العاممون من مزايا اجتماعية      

 .(العلاج، التأمين

 .يحصل العاممون عمى مكافآت ملائمة
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يحرص العاممون في الفندق عمى الاهتمام بالتفاصيل      

 .الصغيرة في كل جوانب الخدمة

تسعى إدارة الفندق إلى ترتيب قاعات الاستقبال 

 .والمطعم والغرف بصورة مستمرة

 .يحرص الفندق عمى دقة المعمومات

6 

 

7 

 

8 

الاهتمام 
 بالتفاصيل

 .يحرص الفندق عمى تمبية توقعات الزبائن     

يركز الفندق عمى تقديم خدمات ذات جودة عالية 

 .لمزبائن

 .يحرص الفندق عمى إقامة علاقات جيدة مع الزبائن

درجة )يحرص الفندق عمى معرفة ردود أفعال الزبائن 

9 

10 

 

11 

الاهتمام 
 بالزبائن



  .(الرضا، الشكاوى

12 

 

 .يستفيد العاممون من برامج التكوين بشكل منتظم     

. يحصل العاممون عمى فرص الترقية داخل الفندق

. تتم ترقية العاممين عمى أساس الأداء والكفاءة

 .يشمل التكوين والتدريب كل العاممين في الفندق

13 

14 

15 

16 

تنمية 
وتطوير 
 العاممين

 .يوفر الفندق الجو الملائم لمعمل     

 .يسود الاحترام المتبادل علاقات العاممين

. يعمل العاممون بالتنسيق والتعاون مع زملائهم

مشاركة  )تضع الإدارة العاممين في مركز اهتمامها 

 .(الأفراد، دعم العاممين، التقدير، الأمان في العمل

17 

18 

19 

20 

الاهتمام 
بالأفراد 
وفرق 
 العمل

 .يهتم الفندق بتقييم النتائج المحققة     

 .يتم إعلام العاممين بنتائج تقييم الأداء

 . يركز العاممون عمى إنجاز العمل بشكل صحيح

 .(التفاني في العمل )يعمل العاممون بجد ومثابرة

21 

22 

23 

24 

التوجه 
 بالنتائج

 

 

 

 

 



جودة الخدمة الفندقية : المحور الثالث

غير  البيان  
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

العناصر 
 الممموسة

1 
2 
3 
4 

. يتوفر الفندق عمى تجهيزات ومواد حديثة
. (لائق)يتميز العاممون في الفندق بمظهر حسن 

. يتميز الفندق بديكورات داخمية جميمة
 .يتميز الفندق بهندسة خارجية جميمة

     

 5 الاعتمادية
6 
 
7 
 
8 

. يحرص العاممون عمى عدم ارتكاب الأخطاء
 يحرص العاممون عمى تقديم الخدمة بالشكل الصحيح منذ 

. البداية
المعمن ) يمتزم العاممون بتقديم الخدمات في الوقت المحدد 

.   (عنه
 .يحرص العاممون عمى حل مشكلات الزبائن

     

 9 الاستجابة
10 

 
11 

 
12 
 

. يقدم العاممون معمومات وافية لمزبائن حول الخدمة
. لدى العاممين بالفندق استعداد لتقديم الخدمة فور طمبها

. يحرص العاممون في الفندق عمى تقديم  المساعدة لمزبائن
يممك العاممون الرغبة والاستعداد للإجابة عمى استفسارات 

 .الزبائن

     

الأمان 
 والثقة

13 
14 
15 

. يمنح سموك العاممين في الفندق الثقة لمزبائن
. يحرص العاممون عمى شعور الزبائن بالأمان

يمتمك العاممون المعرفة الكافية للإجابة عن استفسارات 
 .الزبائن

     

 16 التعاطف
17 
18 

. يقدم العاممون الاهتمام المناسب لكل زبون
.  يركز العاممون عمى اهتمامات الزبائن

يتسم سموك العاممين في الفندق بالنزاهة والمطف في التعامل 
  .مع الزبائن

يتسم سموك العاممين في الفندق بالمطف في التعامل مع 
 .الزبائن

     

 



 قائمة المحكمين

 الإسم و المقب الصفة
 عبد الحفيظ مسكين أستاذ جامعة جيجل
 تبوب أستاذ جامعة جيجل
 ميبيروك عبد البشير أستاذ جامعة جيجل
 ليتيم أستاذ جامعة جيجل
 عرباني عمار أستاذ جامعة جيجل

  



 (02)الممحق رقم 
 معامل الارتباط عدالة المكافآت

Corrélations 

 A11 A12 A13 A14 A15 TOTALA1 

A11 Corrélation de Pearson 1 ,128 -,036 -,071 -,251
**
 ,212

*
 

Sig. (bilatérale)  ,168 ,699 ,446 ,006 ,022 

N 117 117 117 117 117 117 

A12 Corrélation de Pearson ,128 1 ,737
**
 ,672

**
 ,551

**
 ,852

**
 

Sig. (bilatérale) ,168  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 117 

A13 Corrélation de Pearson -,036 ,737
**
 1 ,817

**
 ,689

**
 ,885

**
 

Sig. (bilatérale) ,699 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 117 

A14 Corrélation de Pearson -,071 ,672
**
 ,817

**
 1 ,828

**
 ,896

**
 

Sig. (bilatérale) ,446 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 117 

A15 Corrélation de Pearson -,251
**
 ,551

**
 ,689

**
 ,828

**
 1 ,778

**
 

Sig. (bilatérale) ,006 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 117 117 117 117 117 117 

TOTALA1 Corrélation de Pearson ,212
*
 ,852

**
 ,885

**
 ,896

**
 ,778

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,022 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 117 117 117 117 117 117 

 

 معامل الارتباط الاهتمام بالتفاصيل 
Corrélations 

 A21 A22 A23 TOTALA2 

A21 Corrélation de Pearson 1 ,825
**
 ,814

**
 ,923

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 

N 117 117 117 117 

A22 Corrélation de Pearson ,825
**
 1 ,955

**
 ,972

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 

N 117 117 117 117 

A23 Corrélation de Pearson ,814
**
 ,955

**
 1 ,967

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 

N 117 117 117 117 

TOTALA2 Corrélation de Pearson ,923
**
 ,972

**
 ,967

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  
N 117 117 117 117 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 معامل الارتباط الاهتمام بالزبائن
 

Corrélations 

 A31 A32 A33 A34 TOTALA3 

A31 Corrélation de Pearson 1 ,778
**
 ,875

**
 ,753

**
 ,924

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 

A32 Corrélation de Pearson ,778
**
 1 ,812

**
 ,711

**
 ,896

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 

A33 Corrélation de Pearson ,875
**
 ,812

**
 1 ,877

**
 ,966

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 

A34 Corrélation de Pearson ,753
**
 ,711

**
 ,877

**
 1 ,905

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 117 117 117 117 117 

TOTALA3 Corrélation de Pearson ,924
**
 ,896

**
 ,966

**
 ,905

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 117 117 117 117 117 

 
 

  معامل الارتباط تنمية و تطوير العاممين

Corrélations 

 A41 A42 A43 A44 TOTALA4 

A41 

Corrélation de Pearson 1 ,441
**
 ,352

**
 ,724

**
 ,797

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 

A42 

Corrélation de Pearson ,441
**
 1 ,646

**
 ,386

**
 ,781

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 

A43 

Corrélation de Pearson ,352
**
 ,646

**
 1 ,468

**
 ,776

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 

A44 

Corrélation de Pearson ,724
**
 ,386

**
 ,468

**
 1 ,814

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 117 117 117 117 117 

TOTALA4 

Corrélation de Pearson ,797
**
 ,781

**
 ,776

**
 ,814

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 117 117 117 117 117 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 معامل الارتباط الاهتمام بالأفراد و فرق العمل
Corrélations 

 A51 A52 A53 A54 TOTALA5 

A51 

Corrélation de Pearson 1 ,572
**
 ,578

**
 ,619

**
 ,815

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 

A52 

Corrélation de Pearson ,572
**
 1 ,832

**
 ,637

**
 ,872

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 

A53 

Corrélation de Pearson ,578
**
 ,832

**
 1 ,682

**
 ,889

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 

A54 

Corrélation de Pearson ,619
**
 ,637

**
 ,682

**
 1 ,863

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 117 117 117 117 117 

TOTALA5 

Corrélation de Pearson ,815
**
 ,872

**
 ,889

**
 ,863

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 117 117 117 117 117 

 

 معامل الارتباط التوجه بالنتائج
 A61 A62 A63 A64 TOTALA6 

A61 

Corrélation de Pearson 1 ,495
**
 ,139 ,378

**
 ,777

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,135 ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 

A62 

Corrélation de Pearson ,495
**
 1 ,027 ,105 ,647

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,776 ,262 ,000 

N 117 117 117 117 117 

A63 

Corrélation de Pearson ,139 ,027 1 ,596
**
 ,580

**
 

Sig. (bilatérale) ,135 ,776  ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 

A64 

Corrélation de Pearson ,378
**
 ,105 ,596

**
 1 ,719

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,262 ,000  ,000 

N 117 117 117 117 117 

TOTALA6 

Corrélation de Pearson ,777
**
 ,647

**
 ,580

**
 ,719

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 117 117 117 117 117 

 

  معامل الارتباط العناصر الممموسة

Corrélations 

 B11 B12 B13 B14 TOTALB1 

B11 

Corrélation de Pearson 1 ,568
**
 ,825

**
 ,629

**
 ,854

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 

B12 

Corrélation de Pearson ,568
**
 1 ,697

**
 ,787

**
 ,879

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 

B13 

Corrélation de Pearson ,825
**
 ,697

**
 1 ,602

**
 ,884

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 

B14 

Corrélation de Pearson ,629
**
 ,787

**
 ,602

**
 1 ,876

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 117 117 117 117 117 

TOTALB1 

Corrélation de Pearson ,854
**
 ,879

**
 ,884

**
 ,876

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 117 117 117 117 117 

 



 معامل الارتباط الاعتمادية
Corrélations 

 B21 B22 B23 B24 TOTALB2 

B21 

Corrélation de Pearson 1 ,907
**
 ,817

**
 ,785

**
 ,937

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 

B22 

Corrélation de Pearson ,907
**
 1 ,869

**
 ,798

**
 ,954

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 

B23 

Corrélation de Pearson ,817
**
 ,869

**
 1 ,806

**
 ,933

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 

B24 

Corrélation de Pearson ,785
**
 ,798

**
 ,806

**
 1 ,912

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 117 117 117 117 117 

TOTALB2 

Corrélation de Pearson ,937
**
 ,954

**
 ,933

**
 ,912

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 117 117 117 117 117 

 معامل الارتباط الاستجابة 
Corrélations 

 B31 B32 B33 B34 TOTALB3 

B31 

Corrélation de Pearson 1 ,903
**
 ,873

**
 ,877

**
 ,949

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 

B32 

Corrélation de Pearson ,903
**
 1 ,912

**
 ,903

**
 ,966

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 

B33 

Corrélation de Pearson ,873
**
 ,912

**
 1 ,933

**
 ,967

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 

B34 

Corrélation de Pearson ,877
**
 ,903

**
 ,933

**
 1 ,965

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 117 117 117 117 117 

TOTALB3 

Corrélation de Pearson ,949
**
 ,966

**
 ,967

**
 ,965

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 117 117 117 117 117 

 الأمان والثقة معامل الارتباط 
Corrélations 

 B41 B42 B43 TOTALB4 

B41 

Corrélation de Pearson 1 ,922
**
 ,884

**
 ,969

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 

N 117 117 117 117 

B42 

Corrélation de Pearson ,922
**
 1 ,882

**
 ,968

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 

N 117 117 117 117 

B43 

Corrélation de Pearson ,884
**
 ,882

**
 1 ,957

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 

N 117 117 117 117 

TOTALB4 

Corrélation de Pearson ,969
**
 ,968

**
 ,957

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  
N 117 117 117 117 

 

 
 



 معامل الارتباط التعاطف 
Corrélations 

 B51 B52 B53 B54 TOTALB5 

B51 

Corrélation de Pearson 1 ,910
**
 ,876

**
 ,887

**
 ,952

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 

B52 

Corrélation de Pearson ,910
**
 1 ,921

**
 ,889

**
 ,965

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 

B53 

Corrélation de Pearson ,876
**
 ,921

**
 1 ,950

**
 ,972

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 

B54 

Corrélation de Pearson ,887
**
 ,889

**
 ,950

**
 1 ,967

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 117 117 117 117 117 

TOTALB5 

Corrélation de Pearson ,952
**
 ,965

**
 ,972

**
 ,967

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 117 117 117 117 117 

 

 الاتساق البنائي المحور الأول
Corrélations 

 TOTALA1 TOTALA2 TOTALA3 TOTALA4 TOTALA5 TOTALA6 TOTAL1 

TOTALA1 

Corrélation 
de Pearson 

1 -,157 -,209
*
 ,533

**
 -,023 ,116 ,391

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

 ,090 ,023 ,000 ,802 ,211 ,000 

N 117 117 117 117 117 117 117 

TOTALA2 

Corrélation 
de Pearson 

-,157 1 ,822
**
 -,031 ,786

**
 ,583

**
 ,705

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

,090  ,000 ,739 ,000 ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 117 117 

TOTALA3 

Corrélation 
de Pearson 

-,209
*
 ,822

**
 1 -,024 ,752

**
 ,566

**
 ,690

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

,023 ,000  ,797 ,000 ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 117 117 

TOTALA4 

Corrélation 
de Pearson 

,533
**
 -,031 -,024 1 ,241

**
 ,274

**
 ,556

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,739 ,797  ,009 ,003 ,000 

N 117 117 117 117 117 117 117 

TOTALA5 

Corrélation 
de Pearson 

-,023 ,786
**
 ,752

**
 ,241

**
 1 ,685

**
 ,839

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

,802 ,000 ,000 ,009  ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 117 117 

TOTALA6 

Corrélation 
de Pearson 

,116 ,583
**
 ,566

**
 ,274

**
 ,685

**
 1 ,780

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

,211 ,000 ,000 ,003 ,000  ,000 

N 117 117 117 117 117 117 117 

TOTAL1 

Corrélation 
de Pearson 

,391
**
 ,705

**
 ,690

**
 ,556

**
 ,839

**
 ,780

**
 1 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 117 117 117 117 117 117 117 

 

 
 



الاتساق البنائي المحور الثاني 
 TOTALB1 TOTALB2 TOTALB3 TOTALB4 TOTALB5 TOTAL2 

TOTALB1 

Corrélation de Pearson 1 ,556
**
 ,578

**
 ,540

**
 ,629

**
 ,743

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 117 

TOTALB2 

Corrélation de Pearson ,556
**
 1 ,871

**
 ,840

**
 ,808

**
 ,913

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 117 

TOTALB3 

Corrélation de Pearson ,578
**
 ,871

**
 1 ,899

**
 ,877

**
 ,946

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 117 

TOTALB4 

Corrélation de Pearson ,540
**
 ,840

**
 ,899

**
 1 ,877

**
 ,924

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 117 117 117 117 117 117 

TOTALB5 

Corrélation de Pearson ,629
**
 ,808

**
 ,877

**
 ,877

**
 1 ,939

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 117 117 117 117 117 117 

TOTAL2 

Corrélation de Pearson ,743
**
 ,913

**
 ,946

**
 ,924

**
 ,939

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 117 117 117 117 117 117 

 

 الاتساق البنائي مابين المحاور
Corrélations 

 TOTAL1 TOTAL2 TOTALGEN 

TOTAL1 

Corrélation de Pearson 1 ,585
**
 ,868

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 

N 117 117 117 

 TOTAL2 

Corrélation de Pearson ,585
**
 1 ,910

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 

N 117 117 117 

TOTALGEN 

Corrélation de Pearson ,868
**
 ,910

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  
N 117 117 117 

( 03)الممحق رقم 
لفا كرونباخ الكمي آ

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,954 43 
 

 

 آلفا كرونباخ المحور الأول 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,883 24 

 آلفا كرونباخ المحور الثاني 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,976 19  



 (04)الممحق رقم 
 الجنس

Statistiques de groupe 
 

 
 N Moyenne Ecart-type Erreur standard الجنس

moyenne 

TOTAL 
 08020, 67102, 3,7289 70 دكر

 07514, 51512, 3,7501 47 انثى

 

 السن
 Somme des 

carrés 
ddl Moyenne des 

carrés 
F Signification 

Inter-groupes 1,073 3 ,358 ,957 ,416 

Intra-groupes 42,215 113 ,374   
Total 43,287 116    

 

 المستوى التعميمي 
 Somme des 

carrés 
ddl Moyenne des 

carrés 
F Signification 

Inter-groupes ,775 3 ,258 ,687 ,562 

Intra-groupes 42,512 113 ,376   
Total 43,287 116    

 الحالة العائمية 
 

 Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,076 2 ,038 ,100 ,905 

Intra-groupes 43,212 114 ,379   
Total 43,287 116    

 الفئة المهنية
 Somme des 

carrés 
ddl Moyenne des 

carrés 
F Signification 

Inter-groupes 1,235 2 ,617 1,673 ,192 

Intra-groupes 42,053 114 ,369   
Total 43,287 116    

 عقد العمل 
 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard العمل
moyenne 

TOTAL 
 06621, 65544, 3,7174 98 دائم عامل

 06336, 27618, 3,8409 19 متعاقد

 

 

 الدخل
 Somme des 

carrés 
ddl Moyenne des 

carrés 
F Signification 

Inter-groupes 2,046 3 ,682 1,869 ,139 

Intra-groupes 41,241 113 ,365   
Total 43,287 116    



 (05)الممحق رقم 
 

 اختبار التوزيع الطبيعي 
Tests de normalité 

 Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

TOTAL ,211 117 ,200 ,727 117 ,070 

 (06)الممحق رقم 
 تحميل فقرات المحور الأول 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 
moyenne 

A11 117 3,67 1,160 ,107 
A12 117 3,28 1,159 ,107 
A13 117 3,14 1,166 ,108 
A14 117 3,13 1,149 ,106 
A15 117 3,02 1,167 ,108 
A21 117 3,70 ,967 ,089 
A22 117 3,92 ,975 ,090 
A23 117 3,89 ,954 ,088 
A31 117 3,81 ,999 ,092 
A32 117 3,78 1,010 ,093 
A33 117 3,91 ,996 ,092 
A34 117 4,01 ,987 ,091 
A41 117 2,99 1,207 ,112 
A42 117 2,91 1,196 ,111 
A43 117 2,96 1,177 ,109 
A44 117 2,94 1,184 ,109 
A51 117 3,45 1,118 ,103 
A52 117 3,79 ,970 ,090 
A53 117 3,77 ,977 ,090 
A54 117 3,47 1,134 ,105 
A61 117 3,50 1,134 ,105 
A62 117 3,14 1,121 ,104 
A63 117 3,81 ,870 ,080 
A64 117 3,76 ,944 ,087 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 
différence 

Inférieure Supérieure 

A11 6,218 116 ,000 ,667 ,45 ,88 
A12 2,633 116 ,010 ,282 ,07 ,49 
A13 1,268 116 ,207 ,137 -,08 ,35 
A14 1,207 116 ,230 ,128 -,08 ,34 
A15 ,158 116 ,874 ,017 -,20 ,23 
A21 7,837 116 ,000 ,701 ,52 ,88 
A22 10,239 116 ,000 ,923 ,74 1,10 
A23 10,079 116 ,000 ,889 ,71 1,06 
A31 8,788 116 ,000 ,812 ,63 ,99 
A32 8,334 116 ,000 ,778 ,59 ,96 
A33 9,929 116 ,000 ,915 ,73 1,10 
A34 11,053 116 ,000 1,009 ,83 1,19 
A41 -,077 116 ,939 -,009 -,23 ,21 
A42 -,850 116 ,397 -,094 -,31 ,13 
A43 -,393 116 ,695 -,043 -,26 ,17 
A44 -,547 116 ,586 -,060 -,28 ,16 
A51 4,383 116 ,000 ,453 ,25 ,66 
A52 8,867 116 ,000 ,795 ,62 ,97 
A53 8,515 116 ,000 ,769 ,59 ,95 
A54 4,484 116 ,000 ,470 ,26 ,68 
A61 4,727 116 ,000 ,496 ,29 ,70 
A62 1,319 116 ,190 ,137 -,07 ,34 
A63 10,092 116 ,000 ,812 ,65 ,97 
A64 8,719 116 ,000 ,761 ,59 ,93 

 

 تحميل فقرات المحور الثاني 
Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 
moyenne 

B11 117 4,02 ,965 ,089 
B12 117 4,14 1,050 ,097 
B13 117 4,10 ,995 ,092 
B14 117 4,10 1,163 ,107 
B21 117 3,89 ,963 ,089 
B22 117 3,97 ,973 ,090 
B23 117 3,92 ,975 ,090 
B24 117 3,82 1,080 ,100 
B31 117 4,03 ,978 ,090 
B32 117 4,09 ,974 ,090 
B33 117 4,13 ,996 ,092 
B34 117 4,06 ,994 ,092 
B41 117 4,03 1,008 ,093 
B42 117 4,03 ,991 ,092 
B43 117 3,94 1,028 ,095 
B51 117 4,12 1,001 ,093 
B52 117 4,15 1,002 ,093 
B53 117 4,21 1,013 ,094 
B54 117 4,22 1,018 ,094 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 
différence 

Inférieure Supérieure 

B11 11,404 116 ,000 1,017 ,84 1,19 
B12 11,714 116 ,000 1,137 ,94 1,33 
B13 11,990 116 ,000 1,103 ,92 1,28 
B14 10,259 116 ,000 1,103 ,89 1,32 
B21 9,985 116 ,000 ,889 ,71 1,07 
B22 10,735 116 ,000 ,966 ,79 1,14 
B23 10,239 116 ,000 ,923 ,74 1,10 
B24 8,220 116 ,000 ,821 ,62 1,02 
B31 11,345 116 ,000 1,026 ,85 1,20 
B32 12,154 116 ,000 1,094 ,92 1,27 
B33 12,252 116 ,000 1,128 ,95 1,31 
B34 11,535 116 ,000 1,060 ,88 1,24 
B41 11,098 116 ,000 1,034 ,85 1,22 
B42 11,291 116 ,000 1,034 ,85 1,22 
B43 9,893 116 ,000 ,940 ,75 1,13 
B51 12,094 116 ,000 1,120 ,94 1,30 
B52 12,360 116 ,000 1,145 ,96 1,33 
B53 12,866 116 ,000 1,205 1,02 1,39 
B54 12,986 116 ,000 1,222 1,04 1,41 

 

 (07)الممحق رقم 
 اختبار فرضية الفرعية الأولى

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,237
a
 ,056 ,048 ,82418 

 
ANOVA

a
 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 4,643 1 4,643 6,835 ,010
b
 

Résidu 78,116 115 ,679   

Total 82,759 116    

 
Coefficients

a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 4,823 ,305  15,804 ,000 

TOTALA1 -,238 ,091 -,237 -2,614 ,010 

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية 
Récapitulatif des modèles

b
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 
de l'estimation 

Durbin-Watson 

1 ,796
a
 ,634 ,631 ,51338 1,565 

 
ANOVA

a
 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 52,450 1 52,450 199,008 ,000
b
 

Résidu 30,309 115 ,264   

Total 82,759 116    



 
Coefficients

a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,248 ,204  6,113 ,000 

TOTALA2 ,730 ,052 ,796 14,107 ,000 

 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة 
Récapitulatif des modèles

b
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 
de l'estimation 

Durbin-Watson 

1 ,818
a
 ,670 ,667 ,48761 1,677 

 
ANOVA

a
 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 55,416 1 55,416 233,072 ,000
b
 

Résidu 27,343 115 ,238   

Total 82,759 116    

 
Coefficients

a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,139 ,196  5,814 ,000 

TOTALA3 ,751 ,049 ,818 15,267 ,000 

AL2 

 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة 
Récapitulatif des modèles

b
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 
de l'estimation 

Durbin-Watson 

1 0.453
a
 ,206 -,002 ,84569 ,447 

 
ANOVA

a
 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 17,048 1 ,511 12,755 ,000
b
 

Résidu 65,711 115 ,715   

Total 82,759 116    

 
Coefficients

a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 4,258 ,258  16,529 ,000 

TOTALA4 -,070 ,083 -,079 -,845 ,400 

 

 اختبار الفرضية الفرعية الخامسة 
Récapitulatif des modèles

b
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 
de l'estimation 

Durbin-Watson 

1 ,709
a
 ,503 ,498 ,59833 1,079 

 

 



Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 41,588 1 41,588 116,167 ,000
b
 

Résidu 41,170 115 ,358   

Total 82,759 116    

 
Coefficients

a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,644 ,230  7,149 ,000 

TOTALA5 ,664 ,062 ,709 10,778 ,000 

 اختبار الفرضية الفرعية السادسة 
Récapitulatif des modèles

b
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 
de l'estimation 

Durbin-Watson 

1 ,493
a
 ,243 ,236 ,73805 ,647 

 
ANOVA

a
 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 20,115 1 20,115 36,927 ,000
b
 

Résidu 62,643 115 ,545   

Total 82,759 116    

 
Coefficients

a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,931 ,355  5,431 ,000 

TOTALA6 ,597 ,098 ,493 6,077 ,000 

 

 اختبار الفرضية الرئيسية 
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,585
a
 ,342 ,336 ,68828 

 
ANOVA

a
 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 28,280 1 28,280 59,696 ,000
b
 

Résidu 54,479 115 ,474   

Total 82,759 116    

 
Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 
t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,972 ,403  2,410 ,018 

TOTAL1 ,882 ,114 ,585 7,726 ,000 

 
 



 (08)الممحق رقم 
 اختبار الفروق 

 الجنس
Statistiques de groupe 

 
 N Moyenne Ecart-type Erreur standard الجنس

moyenne 

TOTAL 
 08020, 67102, 3,7289 70 دكر

 07514, 51512, 3,7501 47 انثى

 السن
 Somme des 

carrés 
ddl Moyenne des 

carrés 
F Signification 

Inter-groupes 1,073 3 ,358 ,957 ,416 

Intra-groupes 42,215 113 ,374   
Total 43,287 116    

 المستوى التعميمي 
 Somme des 

carrés 
ddl Moyenne des 

carrés 
F Signification 

Inter-groupes ,775 3 ,258 ,687 ,562 

Intra-groupes 42,512 113 ,376   
Total 43,287 116    

 الحالة العائمية 
 Somme des 

carrés 
ddl Moyenne des 

carrés 
F Signification 

Inter-groupes ,076 2 ,038 ,100 ,905 

Intra-groupes 43,212 114 ,379   
Total 43,287 116    

 الفئة المهنية
 Somme des 

carrés 
ddl Moyenne des 

carrés 
F Signification 

Inter-groupes 1,235 2 ,617 1,673 ,192 

Intra-groupes 42,053 114 ,369   
Total 43,287 116    

 عقد العمل 
 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard العمل
moyenne 

TOTAL 
 06621, 65544, 3,7174 98 دائم عامل

 06336, 27618, 3,8409 19 متعاقد

 

 الدخل
 Somme des 

carrés 
ddl Moyenne des 

carrés 
F Signification 

Inter-groupes 2,046 3 ,682 1,869 ,139 

Intra-groupes 41,241 113 ,365   
Total 43,287 116    

 


