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إلاهي لا يطيب الليل إلا بشكرك و لا النهار إلا بطاعتك ....و لا تطيب اللحظات إلا  

 بذكرك ،و لا تطيب الآخرة إلا بعفوك .

  الدكتور احمد المهدي الزواوي امتناني للأستاذ  و بعد    أتقدم بشكري الخالص و  

على قبوله الإشراف على هذا العمل ،و على النصائح و التوجيهات القيمة و الآراء  

 السديدة التي يقدمها باستمرار.

 و أتقدم  بشكري  الخالص إلى  الأساتذة  أعضاء اللجنة لقبولهم مناقشة هذا البحث .

واء  و لا يفوتني أن أتوجه بالشكر الجزيل إلى كل من ساعدني في انجاز هذا العمل س

 من قريب أو بعيد.
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 التحولات في كافة المجالات الاقتصاديةو  العالم الدعاصر في الآونة الأختَة الكثتَ من التغيتَاتلقد شهد 

دوليا من اجل و  التي أدت إلى اشتداد الدنافسة بتُ الدؤسسات الاقتصادية لزلياو  التكنولوجيةو  الثقافيةو  الاجتماعية و 

 كسب رضاىم وولائهم و  جدب الزبائن و  الاستحواذ على الحصة السوقية الأكبر

التي و  إن ىده التغيتَات التي شهدنها المجتمعات في شتى المجالات آدت إلى بروز ما يسمى بإدارة التغيتَ

مسايرة و  ودلك كي تساعد الدؤسسة على التأقلم، الخارجية للمؤسسةو  جاءت للتوفيق بتُ الدتغتَات الداخلية

 تضمن لنفسها البقاءو  حتى برافظ على وجودىا، الخارجيو  لزيطها الداخليالتطورات الدستمرة الحاصلة في 

تبتٍ و  أمام ىدا الوضع الجديد  أصبحت الدؤسسات لربرة على تغيتَ أساليبها التقليدية في الإدارةو  الاستمراريةو 

 فعالية .و  الدفاىيم الإدارية الحديثة إدا ما أرادت  برقيق أىدافها  بكفاءة

استعمالا لتطوير أساليب العمل في و  ودة الشاملة من الدفاىيم الإدارية الحديثة الأكثر انتشاراتعد إدارة الجو 

 خدماتها وفقا لأغراضو  تطوير أدائهاو  لستلف لرالاتو ولتحقيق أقصى درجة من الأىداف الدنشودة للمؤسسة

ما و  التميز فيما تنتجو من سلعو  تكلفة لشكنتُ كي برقق الجودةو  بأقل جهد، و بأفضل الطرقو  الدواصفات الدطلوبةو 

 تقدمو من خدمات للمجتمع .

ا فان تبتٍ ىدا الأسلوب الإداري الحديث يقتضي أن تكون الدؤسسات عن الجودة مهيأة للتغيتَ لان دلذو 

صياغة تطبيق إدارة الجودة الشاملة يقتضي إحداث تغيتَات واسعة وجذرية في مقدمتها التوجو الاستًاتيجي ،و ال

وكدا الذيكل التنظيمي ،القيم ،الثقافة السائدة في الدؤسسة ...و دلك لتمكتُ الدؤسسات من التميز  ،اتيجيةالإستً 

ومسبباتو  عن منافسيهم ،و بدا إن إدارة التغيتَ عملية حساسة لدا لذا من تأثتَ على لصاح أو فشل لرهودات التغيتَ

 تعمل جاىدة على تقليص الدقاومة الدتوقعة من التغيتَ. وان تتخذ القرارات الصائبة بكل ما يتعلق بالتغيتَ وان

وجاءت الدراسة للتعرف على دور التغيتَ التنظيمي في التحول لضو إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسة 

تطوير الاتصالات بالجزائر ،حيث يعتبر قطاع و  ،بحيث تقوم ىذه الدؤسسة بإدارة وتشغيل ooredooالاتصالية
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من أىم واكبر القطاعات الخدماتية والاقتصادية الحيوية في الجزائر،وان تطور الدؤسسة وتقدمها الاتصالات واحد 

 تطوير مستوى الأداء ،وان تعزيز وتطوير الثقافة التنظيمية الايجابية لدؤسسة من ىذا الحجمو  يساىم في تنمية

 .يم أفضل الخدمات للمواطن الجزائري الأهمية يساعد الدؤسسة على برقيق أىدافها لتقوم بدورىا الرائد في تقدو 

ومن خلال ما سبق يتبن لنا أن تبتٍ أسلوب إدارة الجودة الشاملة من قبل الدؤسسات  الاتصالية سيكون 

حجر الأساس في تطورىا وقدرتها على دخول الأسواق العالدية يحتم عليها بجدية على توفتَ الدتطلبات التنظيمية 

 توفتَ كافة مسببات النجاح.و  ة الجودة الشاملةاللازمة لتطبيق معايتَ إدار 

 أولا: الإشكالية:

التنظيمية والإدارية بالدؤسسة فهي تعتبر  البتٍإن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلب أرضية معينة في كافة 

 قاطرة عظيمة للتغيتَ إلى الأفضل، ومقياس أساسي للمفاضلة بتُ الدؤسسات وتشمل ىذه الأختَة على إحداث

عدد من التغتَات الجذرية الشاملة في لرالات متعددة بالدؤسسة منها الثقافة التنظيمية الذيكل التنظيمي، وأسلوب 

تنفيذ العمل والأنظمة والسياسات التقليدية أصبحت تشكل حاجزا وعائقا يحول دون تبتٍ الدؤسسة لذذه الدنهجية 

رة للانتقال بالدؤسسة لوضعها الحالي إلى وضع  مستقبلي في حد ذاتو ولكن ضرو غاية  التغيتَ يعتبر و  الحديثة،

 للتحول لضو إدارة الجودة الشاملة. كأحد العوامل الدهمة, أفضل ومن ىنا تبرز أهمية إدارة التغيتَ التنظيمي

نحو الإدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة  إلى أي درجة تساهم إدارة التغيير التنظيمي بالتحول

 الاتصالية؟

نتمكن من السيطرة على جوانب الدوضوع نقدم لرموعة من الأسئلة الفرعية لتجزئة الإشكالية وحتى 

 الرئيسية:

 لتطبيق إدارة الجودة الشاملة ؟ooredoo الاتصاليةما قابلية التغيتَ التنظيمي في الدؤسسة  -1

 ؟ Ooredooما ىي الدتطلبات  اللازمة توافرىا لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسة الاتصالية  -2
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لصاح تطبيق الإدارة ooredooمؤسسة وجب التغيتَ التنظيمي حتى تضمن ما ىي المجالات التي تست -3

 الجودة الشاملة ؟

 ثانيا: فرضيات البحث:

ت التالية والتي نعتبرىا أكثر الإجابات على الأسئلة الدطروحة في لدعالجة إشكالية بحثنا قمنا بصياغة الفرضيا

 :نص الإشكالية والتي تبقى دائما قابلة للاختبار والدناقشة 

 تشكل مقاومة التغتَ التنظيم عقبة أمام الدؤسسة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة. -

على الدتطلبات التنظيمية اللازمة التي تسمح لذا بتبتٍ إدارة الجودة   ooredooلا تتوافر مؤسسة  -

 .أو التًويج لدفهوم الجودة الشاملة .الإدارية القديدة  الأساليبالتخلص من  أهمهاالشاملة 

إلى  Ooredooىناك عدة جوانب تتطلب التغيتَ التنظيمي حتى تتحول إدارة الدؤسسة الاتصالية  -

 ة.إدارة الجودة الشامل

 ثالثا: أسباب اختيار الموضوع:

أي باحث في أي لرال أسباب دفعت وراء اختيار موضوع معتُ دون غتَه من الدواضيع، فمنها ما ىو 

موضوعي ومنها ما ىو ذاتي، ومن الأسباب الذاتية التي جعلتنا لطتار البحث في موضوع التغيتَ التنظيمي ودوره في 

  الدؤسسة الاتصالية نذكر ما يلي:التحول لضو إدارة الجودة الشاملة في

 .الرغبة الذاتية والديل الشخصي في معالجة ودراسة الدواضيع التغيتَ التنظيمي وإدارة الجودة الشاملة 

 .يعتبر موضوع التغيتَ التنظيمي أحد أىم مواضيع إدارة الدؤسسات 

  الجامعات الجزائرية، وكذا فتح ندرة الدراسات والبحوث الأكاديدية في لرال إدارة التغيتَ التنظيمي في

 المجال لدراسات أخرى تتعلق بالدوضوع.

 أما الأسباب الدوضوعية فنذكر منها:
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  موضوع إدارة الجودة الشاملة من أكثر الدواضيع التي لاقت رواجا واسعا كما أنها حققت لصاحا كبتَا في

 ىذا المجال.

  الجزائرية لضمان بقائها.ضرورة تغيتَ الأساليب الإدارية في الدؤسسات 

 .عدم تطبيق الدؤسسات الاتصالية الجزائرية لدعايتَ إدارة الجودة الشاملة بالشكل الدناسب 

 رابعا: أهداف الدراسة:

إن موضوع إدارة التغيتَ التنظيمي ودوره في التحول لضو إدارة الجودة الشاملة من الدوضوعات التي تتسم 

 ىداف الدتوخاة من ىذه الدراسة ىي:بالجدة والتحديث، لذلك فإن الأ

  التعرف على العقبات التي تواجو التغيتَ التنظيمي بالدؤسسات الاتصالية للتحول لضو إدارة الجودة

 الشاملة.

 .التعرف على أىم الدتطلبات التنظيمية التي تسمح بتبتٍ إدارة الجودة الشاملة 

  إدارة الجودة الشاملة وإلقاء الضوء على كيفية التحول تعميق الفهم بدوضوع إدارة التغيتَ التنظيمي وكذا

 لضو إدارة الجودة الشاملة بالدؤسسة الاتصالية.

 .التعرف الأساليب الإدارية التي تساعد الدؤسسة الاتصالية في إلصاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

  تقديم مقتًحات على ضوء الدراسة التطبيقية لدؤسسةOoredoo وىذا يعطي  تتفادى النقائص

 الفرصة للاستفادة من ىذه الاقتًاحات في الدؤسسات الأخرى.

 خامسا: الإجراءات المنهجية المتبعة في الدراسة:

تتمثل الإجراءات الدنهجية في وضع إستًاتيجية منهجية تتوافق مع التصور النظري للبحث، وبرتوي على 

للإجراء الدراسة بالإضافة إلى الطرق  وألزمانيلبشري والدكاني برديد الدناىج الدناسبة للدراسة، وكذلك برديد المجال ا

 والأدوات الدناسبة التي تمكننا من جمع البيانات اللازمة حول موضوع البحث.
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 مناهج البحث: -1

ىو الإطار الفكري الذي يوجو الباحث في دراستو للظاىرة، ويحدد حسب طبيعة الدوضوع المنهج: 

 )1(علومات الدتوفرة عنها، ويعرف الدنهج على أنو طريقة تصور وتنظيم البحث. الددروس والمحدد لو، وكذلك الد

 )2( وكذلك بأنو: "لرموعة منظمة من العمليات تسعى لبلوغ الذدف".

الذي بالمنهج الوصفي التحليلي وطبيعة ىذه الدراسة التي تهتم بدوضوع التغيتَ التنظيمي تفرض الاستعانة 

الديداني في جمع البيانات بواسطة الاستبانة وبرليلها إحصائيا لاختبار صحة الفرضيات يضمن استخدام الأسلوب 

 الدراسة فضلا عن الدراسة الدرجعية وذلك بالاستفادة من الدراجع والدصادر الدتوافرة لبناء الخلفية النظرية.

بأي وحدة كانت أو فردا أو إنو الدنهج الذي يتجو إلى جمع البيانات العلمية الدتعلقة منهج دراسة الحالة: 

مؤسسة أو نظاما اجتماعيا وىو يقوم على أساس التعمق في الدراسة مرحلة معينة من تاريخ الوحدة أو دراسة جميع 

الدراحل التي مرت بها وذلك بقصد الوصول إلى تعميمات متعلقة بالوحدة الددروسة وغتَىا من الوحدات 

 )3(الدتشابهة.

نهج رئيسي لأننا بصدد جمع البيانات والدعلومات بقدر الدستطاع حول موضوع واتبعنا دراسة الحالة كم

الدراسة على فتًاتها التاريخية كما أننا بصدد التعمق والتًكيز في حالة واحدة وتناولذا من كل الجوانب وىي دور 

 إدارة التغيتَ التنظيمي في التحول لضو إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسة الاتصالية.

                                        
 .2004الجزائري، ، دار القصبة للنشر، -تدريبات علمية-موريس ألصرس: منهجية البحث العلمي للعلوم الإنسانية  (1)-

 موريس ألصرس: مرجع سابق.  (2)-

 .115، ص2002عمار بوحوش: مناىج البحث العلمي وطرق غدارة البحوث، ديوان الدطبوعات الجامعية، الجزائر،   (3)-
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وىي عبارة عن لرموعة صغتَة مأخوذة كمن المجتمع الأصلي، فهي بذلك عينة صريحة مطلقة لا عينة: ال

على أن العينة ىي جزء معتُ أو نسبة معينة من أفراد المجتمع الأصلي، ثم  التعارففيها ولا لزاباة، وجاءت  بريتَ

 )1( ...وشارعا، كما تكون أحياءا، تعمم نتائج الدراسة على المجتمع كلو ووحدات العينة قد تكون أشخاصا

 المسحاختًنا  ،عددىم كبتَ أنبدا و  ooredooنظرا لان الجمهور الدستهدف يشمل عمال مؤسسة 

بعتُ الاعتبار دراسة جميع مفردات المجتمع دون استثناء و تمتاز بأهميتها العلمية في جمع يأخذ  لأنو:الشامل 

 .الدعلومات و استخلاص النتائج و الوصول الى ا لدقتًحات و الحلول 

 :تقتصر ىذه الدراسة على الحدود الآتية :حدود الدراسة 

 .ooredoo ةمؤسسفروع  اقتصرت ىده الدراسة على عينة من بعض  :المحدد المكاني

النتائج تتعلق بدوضوع  إلىالفتًة الدمتدة التي استغرقتها الدراسة للوصول  ألزمانييدثل المجال  :لزمانيالمحدد ا

 2016_2015.ىذه الدراسة خلال الدوسم الجامعي  ألصزتفقد ، البحث

راده أدوات جمع البيانات يدثل المجال البشري للدراسة المجتمع الأصلي الذي يطبق على أف المحدد البشري:

موضوعية ،إذا لا بد من برديد المجتمع الأصلي و  والتي تساعد الباحث في الوصول  إلى نتائج واقعية ،الدختلة

 .واضحا  و  للبحث برديدا دقيقا

 أدوات جمع البيانات العلمية:

ة الدراسة بعد برديث منهج البحث يجب اختيار واستخدام أدوات جمع البيانات بإحكام حسب طبيع

 وىذا يتوقف على صحة النتائج البحث عنها، وقد استخدمنا في ىذه الدراسة الأدوات التالية:

                                        
 220ص.2004زرواتي رشيد: منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعية، دار القصبة للنشر، الجزائر،   (1)-
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تعرف على أنها لرموعة من الأسئلة ترسل أو تسلم إلى الأفراد الذين تم اختيارىم لدوضوع أولا: الاستمارة: 

  احث.البحث، ليقوموا بتسجيل إجاباتهم على الأسئلة الواردة وإعادتها للب

يستمد تصميمها في علاقة وطيدة بدوضوع البحث، و  الأسئلة مؤلفة من لرموعة من لائحة :أنهاعلى  أيضاو 

تفرعاتها و  ن فرضيات البحث يوليها اىتمامو  لأ إنعلى الباحث  يبجستالتي  الأساسيةمن الدراحل الدنهجية 

 )1(.عليها تبتٌ نتائج البحثو  أسئلةفي صيغة  تأتيسوف 

 الأسئلة الدطروحة في الاستمارة تهدف إلى:وكانت 

 معرفة مدى قابلية التغيتَ في الدؤسسة لزل الدراسة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة. -1

 معرفة أىم متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة الدتوفرة في الدؤسسة لزل الدراسة. -2

 إدارة الجودة الشاملة. معرفة أىم لرالات التغيتَ التنظيمي في الدؤسسة الاتصالية لتطبيق -3

 وتشمل الاستمارة على أربع لزاور:

مدة الخدمة في  واشتمل ىذا المحور على بيانات الجنس،المحور الأول: البيانات الشخصية:  -1

 الدؤسسة، والذدف من ىذه البيانات برديد خصائص العينة الددروسة.

قابلية التغيتَ التنظيمي في الدؤسسة لزل الدراسة اشتمل على لرموعة من  برديد المحور الثاني: -2

 الأسئلة .

 برديد أىم متطلبات تطبيق إدارة الجودة الدتواجدة في الدؤسسة لزل الدراسة. المحور الثالث: -3

ارة يقوم على برديد أىم لرالات التغيتَ في الدؤسسة لتهيئة الدناخ اللازم في تطبيق إد المحور الرابع: -4

 الجودة الشاملة.
                                        

، 1996، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، -دليل الطالب في كتابة الأبحاث والرسائل الجامعية-عبد الله لزمد الشريف: مناىج البحث العلمي  (1)-

 .133ص
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 أساتذة ،الدختصتُ في المجال العلميعلى لرموعة من المحكمتُ  الأوليةفي صورتها  الاستمارةوقد تم عرض 

تنتمي  الذيمدى ارتباطها بالمحور و  الدراسة أداةفي مدى وضوح عبارات  الرأي إبداءمن اجل ، سيلةفي جامعة الد

في ضوء و  تعديل أي عبارة من العبارات . أو حذف كذلكلقياس ما وضعت لأجلو ،و   ملائمتهاومدى  إليو،

 .التوجيهات التي أبداىا المحكمون قمنا بإجراء التعديلات التي اتفقوا عيها 

يدكن تلخيص أىم الأساليب الإحصائية التي تم استخدامها في الدراسة الديدانية الأدوات الإحصائية :

 و لتحديد استجاباتهم بذاه عبارات الاستبيان فينايلي :،لوصف عينة الدراسة 

  التكرارات 

  النسب المئوية 

 تقسيمات البحث:

من أجل معالجة الإشكالية الدطروحة تم تقسيم الدوضوع إلى ثلاث فصول منها فصلتُ نظريتُ وفصل 

 :تطبيقي

سنحاول التطرق إلى الدفاىيم الأساسية، خصائص، وكذا مبادئ إدارة التغيتَ التنظيمي  :الفصل الأول

 يتَ، أسبابها وطرق التعامل معها.إضافة على التطرق على مقاومة التغ

سنتناول إدارة التغيتَ التنظيمي كمنطلق لتطبيق غدارة الجودة الشاملة وكافة المجالات التي  :الفصل الثاني

 التغيتَ من أجل تبتٍ إدارة الجودة الشاملة وتطبيقها في الدؤسسة بنجاح.  يجب أن يشملها

إضافة إلى كافة  Ooredooفهو عبارة عن دراسة ميدانية تتضمن عرض عام لدؤسسة : للفصل الثالث

دارة أنظمة الجودة في الدؤسسة وكذا التطرق لإمكانية إحداث تغيتَ في الدؤسسة لتوفتَ الدتطلبات الأساسية تطبيق إ

طبيق ىذا الأسلوب بت Ooredooالجودة في الدؤسسة لزل الدراسة ومدى ملائمة الدناخ التنظيمي في مؤسسة 

 .الإداري الحديث
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 :صعوبات البحث

 من بتُ الصعوبات التي واجهتنا في ىذه الدراسة:

 . قلت الدراسات الجامعية التي تناولت ىذا الدوضوع 

 الديدانية .الدعرفة حول الدراسة و  نقص الخبرة 

 . رفض بعض الدؤسسات التعاون معنا بحجة سرية الدعلومات 

 خاصة الددراء .و  عدم وجود استجابة من بعض الدعنيتُ بدلأ الاستمارة 

 . صعوبة الحصول على بعض  الدعلومات الدتعلقة بالدراسة الديدانية 

  تحديد المفاهيم:

 بأنوقد عرَف التغيتَ و  لم يكن لدعظم الدؤسسات، أن( شعار اليوم للعديد changéيعد التغيتَ )التغيير :

 أىدافهاوتتمكن من برقيق  تطوير على الدؤسسة بحيث تكون لستلفة عن وضعها الحالي، أوبرستُ  ،إدخالعملية 

في أي عنصر من عناصر العمل  أو الإدارةسياسات و  أىدافتعديلات في  إحداثانو  أو ،أفضلبشكل 

وأساليب  أو استحداث أوضاع تنظيمية، :ملائمة أوضاع التنظيم،هما  أساسيتُ ينأمر التنظيمي مستهدفة احد 

 . أوجو نشاط جديدو  إدارية

تقويتو و  يدار من القمة بغية زيادة فعالية التنظيمو  جهد لسطط يشمل الدؤسسة بأكملها :التغيير التنظيمي

ذلك باستخدام و  في عملية التنظيمبرقق للتنظيم سبقا على غتَه من الدؤسسات من خلال تداخلات مدروسة 

 نظرية العلوم السلوكية .

 الأىدافو  زيادة فاعلية الدنظمات عن طريق برقيق التكامل بتُ الرغبات إلىىو الجهود الرامية  أو

  عناصرىا .و  للتغيتَ الشامل لكل الدؤسسةالدؤسسة بوضع البرامج الدخططة  أىدافمع  للأفرادالشخصية 
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 الإتقانو  التي تعتٌ الشخص أو طبيعة الشيء qualitasمن الكلمة اليونانية Qualité الجودة :

 الخدمة جيدة .و  جيد الدنتوجللدلالة على أن  الجودة مصطلح  يستخدمو 

الدميزات الجوىرية على إرضاء الدتطلبات الدعلنة أو الضمنية لمجموعة من و  قدرة لرموعة من الخصائص

 العملاء .

توقعات الزبون ،حيث يتضمن و  منهج تنظيمي شامل يهدف إلى برقيق حاجات:إدارة الجودة الشاملة 

الخدمات و  الدوظفتُ لغرض ،جراء التحستُ الدستمر في العملياتو  استخدام الأساليب الكمية من قبل كل الدديرين

 في الدؤسسة .

 المؤسسة الاتصالية:

عقلانية لنشاط يقوم بو لرموعة  منظمة بذمع أشخاصا ذوي كفاءات متنوعة ،و ىي صورةىي  :المؤسسة

 لزددة بالاعتماد على نظام تقسيم العمل برت قيادة السلطة .و  من الأشخاص من اجل برقيق أىداف مشتًكة

الدالة بينهم بهدف برقيق و  الرموزو  الأفكارو  ىو تلك العملية التي يتم فيها تبادل الدعلومات الاتصال:

 سائل معينة .و  باستخدامو  حاجات معينة

تعد  :سنقوم بتحديد الدؤسسة الاتصالية بدا انو لا يوجد اتصال بدون مؤسسة المؤسسة الاتصالية:

الأنواع فهي و  الدؤسسة الاتصالية ىيكلا منظما لقرارات ووسائل خاصة حيث يستفيد بخدماتها بدختلف الأشكال

الخدمة ،و ىي مؤسسة خدماتية  تقوم ببيع الخدمات مباشرة بالاطلاع على رغبات الزبائن من اجل برستُ نوعية

 بالدرجة الأولى .



 

 تمهيد
 المبحث الأول: مدخل لظاهرة التغيير التنظيمي في المؤسسة

 ماهية التغيير التنظيميالمطلب الأول: 
 مجالات التغيير التنظيميالمطلب الثاني: 

 أسباب ودوافع التغيير التنظيميالمطلب الثالث: 
 المبحث الثاني: إدارة التغيير التنظيمي في المؤسسة

 ماهية إدارة التغيير التنظيميالمطلب الأول: 
 أهداف إدارة التغيير التنظيميالمطلب الثاني: 

 خصائص إدارة التغيير التنظيميالمطلب الثالث: 
 المبحث الثالث: متطلبات إدارة التغيير التنظيمي ومراحل تطبيقها

 متطلبات إدارة التغيير التنظيمي ومسؤولية إحداثهالمطلب الأول: 
 مراحل تطبيق إدارة التغيير التنظيميالثاني:  المطلب

 مشكلات تطبيق إدارة التغيير التنظيميالمطلب الثالث: 
 الرابع: قيادة التغيير التنظيمي وعوامل نجاحه المبحث

 مقاومة التغيير وكيفية التعامل معهالمطلب الأول: 
 قيادة التغيير التنظيمي استراتيجياتهالمطلب الثاني: 

 الخطوات الأساسية في إحداث التغيير التنظيميالثالث:  المطلب
 عوامل نجاح إدارة التغيير التنظيميالمطلب الرابع: 
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 تمهيد:

جو الدؤسسات اليوـ تحديا كبتَا والدتمثل بالأساس في إمكانية البقاء والاستمرار وسط تعقد واضطراب اتو 

التغيتَات الدعرفية والثقافية والتكنولوجية التي تتصف بالديناميكية الدستمرة أىم ما نتج عنها ىو اشتداد حدة 

 الدستوى العالدي.الدنافسة ليس فقط على الدستوى المحلي بل حتى على 

لقد أصبح التغيتَ سمة من سمات العصر والتعامل معو لد يعد كماليا أو نوعا من التحضر بل أصبح أمرا 

والتهميش والتغيتَ يعتٍ الذوباف والتلبشي، وبالتالر  ألدعلوماتيحتميا، خاصة في ظل عصر الانفتاح والانفجار 

لقياـ بالتغيتَات الدناسبة في تريع مكوناتها حتى تحقق التوازف ما فالسبيل الوحيد لبقائها في ظل ىذه الظروؼ ىو ا

 بتُ أوضاعها الداخلية والأوضاع الخارجية.

والدؤسسات لا تتغتَ من أجل التغيتَ نفسو بل تتغتَ من أجل ضماف الاستمرار والتهيئة للظروؼ الدواتية 

ها والتي تبنتها العديد من الدؤسسات في العالد كإدارة للنجاح في تطبيق النتائج الإدارية الحديثة التي أثبتت فعاليت

الجودة الشاملة، وقد ظهر مفهوـ التغيتَ التنظيمي كثمرة للتطورات العالدية كوسيلة فعالة تدكن الإدارة من القياـ 

 .بدورىا 

 وقد تم تقسيم ىذا الفصل إلذ أربع مباحث كالآتي:

 في الدؤسسة. مدخل لظاىرة التغيتَ التنظيميالمبحث الأول: 

 إدارة التغيتَ التنظيمي في الدؤسسة.المبحث الثاني: 

 متطلبات إدارة التغيتَ التنظيمي ومراحل تطبيقها.المبحث الثالث: 

 قيادة التغيتَ التنظيمي وعوامل لصاحو.المبحث الرابع: 
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 مدخل لظاهرة التغيير التنظيمي في المؤسسة.المبحث الأول: 

يعتبر التغيتَ التنظيمي في الدؤسسات من أىم العمليات التي ينبغي على الإدارة العليا فهمها وإدراؾ أهميتها 

في كافة متغتَاتو، لذا  الدؤسسات تعيش في لزيط سريع التقلب أفوالاعتماد عليها، لضماف أداء فعاؿ خاصة 

 تمرارية والنمو وسط تلك الظروؼ المحيطة.وجب عليها تبتٍ سياسة التغيتَ من حتُ لآخر من أجل ضماف الاس

 المطلب الأول: ماهية التغيير التنظيمي: 

 أولا: مفهوم التغيير التنظيمي:

 :التعاريف التي تناولت التغيتَ التنظيمي تلقد تعدد

 لرموعة من التعاريف:"زيد منير عبوي" وضع  -1

 " :ىو عبارة عن تغيتَ موجو ومقصود وىادؼ وواع يسعى لتحقيق التكيف البيئي التغيير التنظيمي

 )1(الداخلي والخارجي، بما يضمن الانتقاؿ إلذ حاجة تنظيمية أكثر قدرة على حل الدشكلبت. 

 تعريف آخر للتغتَ التنظيمي يشتَ إلذ أنو تغيتَ ملموس في النمط السلوكي للعاملتُ وإحداث تغيتَ  وفي

 ."لوؾ التنظيمي ليتوافق مع متطلبات مناخ وبيئة التنظيم الداخلية والخارجيةجذري في الس

فقد عرفو: "عملية تعديل التنظيم الحالر بغرض زيادة مستويات فعاليتو جمال محمد المرسي" أما " -2

 )2(وقدرتو على تحقيق أىدافو المحددة". 

كما عرؼ التغيتَ التنظيمي على أنو: "جهد شمولر لسطط يهدؼ إلذ تغيتَ وتطوير العالدتُ عن طريق  -3

 )3(التأثتَ بقيامهم ومهاراتهم وأنماط سلوكهم وعن طريق التكنولوجيا الدستعملة". 

                                                 

-
 .21، ص2007، عماف، الأردف، 1زيد منتَ عبوي: إدارة التغيتَ والتطوير، دار كنوز الدعرفة، ط  (1)

-
 .47، ص2006تراؿ الدين لزمد الدرسي: إدارة الثقافة التنظيمية والتغيتَ، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،   (2)

-
 .2002تراؿ الدين العويسات: السلوؾ التنظيمي والتطوير التنظيمي، دار ىومة للنشر والطباعة والتوزيع، الجزائر،   (3)
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بأنو: "التحوؿ أو التنقل أو محمد إسماعيل" ويعرؼ التغيتَ في عالد منظمات الأعماؿ حسب " -4

للتفاعل الإيجابي ل التنظيمي والوظائف، العمليات، الإجراءات، القواعد....الأىداؼ، الذيكعلى مستوى  التعديل

مع البيئة، بهدؼ المحافظة على الدركز التنافسي الحالر وتطويره، ومن ىذا الدنطلق يدكن تعريف إدارة التغيتَ بأنها: 

عينة من القيم، الدعارؼ والتقنيات مقابل التخلي عن القيم، "العملية التي من خلبلذا تتبتٌ قيادة الدنظمة لرموعة م

  )1( ."معارؼ أو تقنيات أخرى..

على أنو: "إحداث تعديلبت في أىداؼ وسياسات الإدارة وبأي عنصر علي السلمي" كما عرفو " -5

إدارية وأوجو من عناصر العمل التنظيمي مستهدفة ملبئمة لأوضاع التنظيم أو استحداث أوضاع تنظيمية وأساليب 

 )2( نشاط جديد يحقق الدؤسسة سبقا عن غتَىا".

" التغيتَ التنظيم على أنو: "الانتقاؿ من وضع لآخر الذدؼ منو أف يكوف إلذ زكريا الدوريويعرؼ " -6

يحتاج ىذا التغيتَ إلذ قوة دفع تسهل كافة مراحلو الدتتابعة وتدكنو من الوصوؿ ، بحيث وأداءً الأفضل والأكثر إنتاجا 

 )3(  لذ أىدافو".إ

" بأنو: "عملية إدخاؿ تحستُ أو تطوير على الدنظمة بحيث تكوف لستلفة عبد الباري درةكما يعرفو " -7

 )4(عن وضعها الحالر، بحيث تتمكن من تحقيق أىدافها بشكل أفضل".

 

                                                 

-
 .170، ص2004لزمد إسماعيل بلبؿ: إدارة الدوارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،   (1)

-
 .19، ص2003، دار وائل للنشر، -أساسيات ومفاىيم حديثة-موسى اللوزي: التطوير التنظيمي  (2)

-
ربية، زكريا الدوري، لصم العزاوي وآخروف: وظائف وعمليات منظمات الأعماؿ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، الطبعة الع  (3)

 .22، ص2010

-
 .40، مرجع سابق، ص-أساسيات ومفاىيم حديثة-موسى اللوزي: التطوير التنظيمي  (4)
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التغيتَ التنظيمي على أنو: "عملية تغيتَ ملموس للنمط السلوكي  "Judith Gordanويعرفو " -8

 )1(للعاملتُ وإحداث تغيتَ في السلوؾ التنظيمي ليتوافق مع متطلبات مناخ وبيئة التنظيم الداخلية والخارجية".

على  للتغيتَ التنظيمي: "ىو لرهود طويل الددى لتحستُ قدرة الدؤسسة إجرائياكما يدكننا أف نتبتٌ تعريفا 

حل الدشكلبت، وتجديد عملياتها على أف يتم ذلك من خلبؿ إحداث تطوير شامل في الدناخ السائد في الدؤسسة 

مع تركيز خاص على زيادة فعالية تراعات العمل فيها وذلك بمساعدة مستشار أو خبتَ في التغيتَ الذي يقوـ 

 بإقناع أعضاء الدؤسسة بالأفكار الجديدة.

 التنظيمي:تغيير الثانيا: أهمية 

 يعتبر التغيتَ التنظيمي مطلبا لضماف الاستمرارية وحيوية الدؤسسة -

يعتبر التغيتَ ضروريا لتحقيق الاستجابة للمتغتَات البيئية مثلب: احتياجات وتوقعات العملبء، التطورات  -

 .التكنولوجية، التشريعات الحكومية

 .يعتبر التغيتَ أداة حيوية لتحقيق لصاح الدؤسسة -

 .يعكس التغيتَ حاجة شخصية لبعض الدديرين واحد الدداخل لتحقيق التمييز الإداري قد -

 .يدثل التغيتَ أداة لتحقيق الاستجابة للضغوط الاجتماعية ومواجهة توقعات فئات المجتمع للمؤسسة -

 ثالثا: عناصر التغيير التنظيمي:

ستة عناصر رئيسية ينصح كل من يتعامل يرى الكثتَ من العلماء والباحثتُ أف أي عملية تغيتَ تتكوف من 

"علي  مع التغيتَ وإحداث دراستها والتعرؼ على كيفية التعامل معها وتبدأ تريعها بحرؼ الديم يطلق عليها الدكتور

 ".التغيير الذكيتابو "في كالحمادي" 

 وىذه العناصر ىي:سداسي التغيير رسمت بشكل سداسي ميمي بػ: الميمات الست: 

                                                 

-
 .172زيد منتَ عبوي: إدارة التغيتَ والتطوير، مرجع سابق، ص  (1)
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 أي موضوع الذي يتناولو التغيتَ.موضوع التغيير:  -1

وينادي بها ويبدأ في لشارستها ويقودىا، فهو الأساس الذي  التغتَيةوىو الذي يطالب بالعملية  المغير: -2

 عليو عملية التغيتَ.

وىو الذي يؤيد ويقدـ الدعم والدساعدة لعملية التغيتَ من خلبؿ الدساهمة في ذلك أو  المؤيد للتغير: -3

 طالبة بها.الد

 .التغتَيةوىو الذي يشكل رأيا أو يتبتٌ موقفا واضحا اتجاه العملية  المحايد: -4

وىو الذي يرفض ويقاوـ عملية التغتَ ويسعى إلذ إفشالذا أو القضاء عليها أو تأختَىا  المقاوم: -5

 وتشويهها.

وىي الدمارسات التي يقوـ بها قادة التغيتَ ومؤيديو لتًويض الدقاومة أو إجهاضها أو  مقاومة المقاومة: -6

 )1( القضاء عليها.

 ويدكن تدثيل ما سبق بشكل سداسي التالر:

 سداسي التغيتَ. :1شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

                                                 

-
رؤية معاصرة لددير القرف الحادي والعشرين، دار الحامد للنشر –لزمد بن يوسف النمراف العطيات: إدارة التغيتَ والتحديات العصرية للمدير   (1)

 .2005والتوزيع، عماف، الأردف، 

ــــالموض ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ  مقاومة التغيير  وعـ

ـــــاوم المغير ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ  المقـ

ـــــؤيد ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ــــايد المـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ  المحـ

 .101لزمد بن يوسف النمراف العطيات، مرجع سابق، صالمصدر: 
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 المطلب الثاني: مجالات التغيير التنظيمي:

التغيتَ وفيما يلي في أثناء استجابة الدنظمة للمتغتَات في بيئتها الخارجية ىناؾ لرالات أو لزاور يشملها 

 عرض لأىم جوانب التغيتَ التنظيمي وىي:

 أولا: تغيير رسالة المنظمة وأهدافها واستراتيجياتها:

يتًتب وجود أي مؤسسة برسالة معينة تسعى إلذ تحقيقها بحيث تتناوؿ رسالة الدنظمة غرضها الرئيسي، 

ه الرسالة يجب أف يتم لدواكبة التغتَات الحاصلة لرالات نشاطها وأنواع منتجاتها والسوؽ التي تخدمها، وتغيتَ ىذ

والتي تتطلب استغلبلذا بإضافة نشاط جديد، أو قد تفرض قيودا يتطلب تقليص نشاط أو أكثر، ومن الطبيعي أف 

تغيتَ الرسالة يتًتب عنو تغيتَا في الأىداؼ الدتفرعة عن الرسالة، ومن ثم في الاستًاتيجيات باعتبارىا مناىج تتبع 

 )1(غ الأىداؼ. لبلو 

 ثانيا: تغيير السياسات والقواعد الحاكمة للعمل:

يتطلب التغيتَ في ظروؼ وبيئة عمل الدؤسسة إحداث تغيتَ وتطوير في سياسات وقواعد العمل بها، سواء 

 باستحداث قواعد جديدة أو تطوير السياسات والقواعد الحالية لتكوف أكثر مرونة وأقل مركزية. 

 التكنولوجي:ثالثا: التغيير 

يتمثل التغيتَ التكنولوجي في إدخاؿ وسائل إنتاج حديثة أو تغيتَ طرؽ وخطوط الإنتاج، كما أنو يتعدى 

وظيفة الإنتاج، حيث أف الدنظمات حاليا تقوـ بتطوير طرؽ ووسائل الاتصاؿ باقتناء وسائل وتقنيات الاتصاؿ 

 )2(الجديدة. 

 

                                                 

-
 .40زيد منتَ عبوي: إدارة التغيتَ والتطوير، مرجع سابق، ص  (1)

-
 .22، ص2002مأموف الدراركة، طارؽ الشلبي: الجودة في الدنظمات الحديثة، دار الصفاء للنشر، عماف، الأردف،   (2)
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 رابعا: تغيير الهيكل التنظيمي:

غيتَ الذيكلي للتنظيم كنتيجة لتغيتَ الرسالة أو النشاط أو تغيتَ في التكنولوجيا أو خصائص العمالة، يأتي الت

فنية أو تشريعية أو ثقافية أو  أوأو حجم عمليات الدنظمة أو سعيا لخفض التكاليف أو لدواجهة متغتَات تنافسية 

 )1(اجتماعية. 

تعديلبت في الذيكل التنظيمي وعلبقات السلطة والدسؤولية ويستنفذ ىذا النوع من التغيتَ إلذ إدخاؿ 

 وأنظمة اتخاذ القرارات...ويأخذ عدة أشكاؿ منها:

 تغيتَ طبيعة الوظيفة، ودلك من خلبؿ استخداـ أساليب أو تكنولوجيا عمل جديدة. -1

 التغيتَ في طبيعة علبقات السلطات التنفيذية والاستشارية. -2

 2(والفنية.  التغيتَ في الأنظمة الاجتماعية -3

 خامسا: تغيير الموارد البشرية:

يدكن أف يؤدي التغيتَ في ظروؼ وبيئة عمل الدؤسسة إلذ ظهور الحاجة إلذ التغيتَ في ىيكل الدوارد البشرية، 

جديدة، أو الاستغناء عن بعض الأفراد أو العمل على تغيتَ وذلك بإضافة أفراد جدد يتمتعوف بمهارات وقدرات 

 )3(مهاراتهم وسلوكياتهم بما يتوافق من الأدوار الجديدة الدطلوبة منهم. 

 لمطلب الثالث: أسباب ودوافع التغيير التنظيميا

يدكن أف تكوف الضغوط والعوامل التي تؤثر في الدؤسسة وفعاليتها غالبا ما تأتي إما من مصادر خارجية أو 

حتى  التنظيمداخلية، ولذذا تدعو الحاجة إلذ التغيتَ، كل من القادة والدديرين والدشرفتُ إلذ اكتساب مهارات التغيتَ 

 لية والخارجية.يكوف بوسعهم التعامل مع ىذه الدتغتَات البيئة الداخ
                                                 

-
 .350، ص2003، عماف، الأردف، 1ماجدة العطية: سلوؾ الدنظمة، دار الشروؽ، ط  (1)

-
 .73مد الدرسي: إدارة الثقافة التنظيمية والتغيتَ، مرجع سابق، صتراؿ الدين لز  (2)

-
 .435، ص2002، الإسكندرية، مصر، 1، الدار الجامعية، ط-مدخل بناء الدهارات–أتزد ماىر: السلوؾ التنظيمي   (3)
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 ويدكن تلخيص الأسباب الدافعة لإحداث التغيتَ فيما يلي:

 أسباب خارجية: -

 .زيادة حدة الدنافسة في السوؽ لشا يؤدي إلذ تهديد مكانة الدنظمة بالسوؽ 

 .التغيتَ السريع في الأساليب التكنولوجية 

  َات الحادثة في قوانتُ الضرائب والنقل التغيتَات السياسية والاقتصادية والقانونية داخل المجتمع مثل الدتغت

 والاستتَاد.

 .العولدة في التزايد والتسارع الكبتَ في ظاىرة العولدة يعتبر أيضا قوة ىامة وراء التغيتَ التنظيمي 

 فتتمثل فيما يلي:أما التغييرات الداخلية:  -

 .تغيتَات في الأساليب والإجراءات ومعايتَ العمل 

  والوظائف وعلبقات العمل.تغيتَات في ىياكل العمالة 

 .تغيتَات في وظائف الإنتاج والتسويق والتمويل والأفراد 

 .تغيتَات في أساليب التخطيط والتنظيم والتنسيق والرقابة 

 .تغيتَات في علبقات السلطة والدؤسسات والدركز والنفوذ 

ه الدؤسسات الدتحجرة إف ىذه التغيتَات تحتم على الدؤسسات ضرورة تبتٍ سياسة التغيتَ وإلا واجهت ىذ

 )1(وغتَ القادرة على مواجهة التغيتَات المحيطة بمصتَ قاتم من التخلف وربما حتى الفناء. 

 

 

 

 

                                                 

-
 .435، مرجع سابق، ص-مدخل بناء الدهارات–أتزد ماىر: السلوؾ التنظيمي   (1)
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 لرالات التغيتَ: 20رقم  الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ــــبدائ  ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ــ ـ ـ ـ ـ ــــل التغييـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ رـ  

 ر تكنولوجي:يتغي

 الدعدات -
 الخدمات -
 الأساليب -

 

 

 :الهيكل التنظيمير يتغي

 علبقات -
 اختصاصا -
 مسؤوليات -

 

 

 :يمس الأفرادر يتغي

 دوافع -
 مهارات -
 عادات -

 

 

 :في الترتيبات الماديةر يتغي

 الحكم: الإنتاجية -
 النوع: القدرة الاستعدادية للظروؼ -
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 إدارة التغيير التنظيمي في المؤسسة.المبحث الثاني: 

 : ماهية إدارة التغيير التنظيمي:المطلب الأول

تأتي إدارة التغيتَ لتعبر عن كيفية استخداـ أفضل الطرؽ اقتصادا وفعالية لأحداث التغيتَ وعلى مراحل 

والإدارة التغيتَ  )1(أبعاد التغيتَ الفعاؿحدوثو لخدمة الأىداؼ الدنشودة والاضطلبع بالدسؤوليات التي تدليها 

 التنظيمي عدة تعاريف منها:

" إدارة التغيتَ بأنها: "فلسفة إدارة الدؤسسة تتضمن التدخل الدخطط في أحد مطلك الدورييعرؼ " -1

 )2(أو بعض جوانب الدؤسسة لتغيتَىا بهدؼ زيادة فعاليتها وتحقيق التوافق الدرغوب مع مبررات ىذا التغيتَ". 

كما عرفها "رعد الصرؼ" بأنها: "تحرؾ الإدارة لدواجهة الأوضاع الجيدة وإعادة ترتيب الأمور بحيث  -2

تستفيد من عوامل التغيتَ الإيجابي، وتجنب أو تقليل عوامل التغيتَ السلبي، أي أنها تعبر عن كيفية استخداـ أفضل 

   )3(دة". الطرائق اقتصادا وفعالية لإحداث التغيتَ لخدمة الأىداؼ الدنشو 

 الدذكورة ما يلي: التنظيمدارة التغيتَ إويتضح من التعاريف 

 أسلوب عمل أو فلسفة في غدارة الدؤسسة وليست لررد ردود أفعاؿ غتَ لزسوبة. -أ 

لسططة خلبؿ حياة الدؤسسة لدواجهة ظروؼ أو مواقف معينة أو نتيجة تتضمن إحداث تعديلبت  -ب 

الأمر تغيتَىا، واف ىذا التغيتَ يتم وفق برنامج عمل متكامل يشتمل على التوصيف السلبي لجوانب معينة يتطلب 

 تشخيص لوضع الدنظمة وتحديد لرالات التغيتَ بها، وإتداـ عملية التغيتَ والتأكد من فعاليتها.

كافة التغيتَات التي تحدث في البيئة الخارجية   لرصدتستلزـ الإدارة الفعالة للتغيتَ التنظيمي وجود جهاز  -ج 

 الداخلية للمنظمة، وتحديد البدائل الدناسبة للتعامل مع ىذه التغيتَات. أو

                                                 

-
 .51، ص1991مفاىيم إدارة التغيتَ وأهميتها، مركز وايد سيفرس، القاىرة، مصر، عامر السيد:   (1)

-
 .22، ص2000، دار الرضا للنشر، سوريا، 1رعد الرصف: إدارة الإبداع والابتكار، ج  (2)

-
 .24زكريا مطلك الدوري، لصم العزاوي وآخروف: وظائف وعمليات منظمات الأعماؿ، مرجع سابق، ص  (3)
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شمل عملية التغيتَ كل الدؤسسات الإدارية ولا تقتصر على الإدارة العليا، ويتوقف لصاح عملية التغيتَ  -د 

 )1(على كفاءة توزيع الدهاـ والدسؤوليات. 

يحرؾ الإدارة الدنظمة لدواجهة الأوضاع الجديدة الجهاز الذي إدارة التغيير التنظيمي وعليو يدكن تعريف 

وإعادة ترتيب الأمور بحيث يدكن الاستفادة من عوامل التغيتَ الإيجابي، وتجنب أو تقليل عوامل التغيتَ السلبي، أي 

 أنها تعبر عن كيفية استخداـ أفضل الطرائق اقتصادا وفعالية، لإحداث التغيتَ لخدمة الأىداؼ الدنشودة.

الحديث لٌإدارة التغيتَ يظهر "كنشاط مهمتو التعامل مع الدوجودات الحضرية بكمياتها وثوابتها  والدقصود

ومتغتَاتها حيث تتلوى تحديد الدسارات السليمة لحركة قوة التغيتَ، ومن ثم تتلوى توجيو ىذه الحركة وتوفر لذا الدوارد 

 )2(اللبزمة وإدارة ىذه الدوارد بشكل فعاؿ". والإمكانيات 

ملية التغيتَ تتعامل بوعي تاـ مع تريع قوى التغيتَ وتستثمرىا لصالح الدنظمة عذا لابد من وجود فعالة لإ

 للبقاء في أفضل حالاتها، وتتمكن من التآلف مع أي وضع جديد قد يطرأ في بيئتها.

 المطلب الثاني: أهداف إدارة التغيير التنظيمي:

وجود ىذه العلمية وذلك من أجل التكيف مع البيئة المحيطة  إدارة التغيتَ أىداؼ جوىرية ىي التي حتمت

 للمحافظة على الاستمرار ويدكن أف نلخص ىذه الأىداؼ في:

وىي تلك الأىداؼ الدرتبطة مباشرة بإشباع الحاجات التي وجدت الدؤسسة لخدمتها أهداف أساسية:  -1

 وىي حاجات الزبائن الذين يحصلوف على سلع أو خدمات الدؤسسة.

 

                                                 

-
 .25، 24زكريا مطلك الدوري، لصم العزاوي وآخروف: وظائف وعمليات منظمات الأعماؿ، مرجع سابق، ص  (1)

-
، كلية الاقتصاد، دراسات عليا/قسم -حلقة بجامعة دمشق–روى الخطيب، نسرين البطراف: دور العلبقات العامة في إدارة التغيتَ التنظيمي   (2)

 التسيوؽ، د ت.
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وىي تلك الأىداؼ الدرتبطة بإشباع حجات الجماعات الثانوية الدستفيدة من التغيتَ  اف ثانوية:أهد -2

 )1(وىم أعضاء الدؤسسة، الجهات الحكومية، الدتعاملتُ الأساسيتُ والجمهور العاـ. 

 ويدكن تلخيص الأىداؼ على النحو التالر:

 القياـ بتطوير أساليب الدنظمة الدعالجة لدشاكلها. -

 الثقة والاحتًاـ والتفاعل بتُ أفراد الدنظمة.تقوية  -

 تتبع مستمر لنمو وتدىور الدؤسسة وكذلك الفرص التي تحيط بها. -

 خلق مناخ عمل لزابي للتغيتَ والتطوير والإبداع. -

 )2(تطوير قيادات متمكنة ولذا القدرة على الإبداع الإداري.  -

 أف أىداؼ عمليات التغيتَ بالإضافة إلذ ما سبق ذكره:  "الغمريويرى "

 رفع درجة الانتماء للمنظمة وأىدافها. -

 رفع من قدرة الأفراد على الرقابة الذاتية والتوجيو الذاتي داخل الدنظمة. -

 المطلب الثالث: خصائص إدارة التغيير التنظيمي:

 ومعرفتها والإحاطة بجوانبها الدختلفة:تتصف إدارة التغيتَ بعدة خصائص ىامة يتعتُ الإلداـ بها 

ذكي لا يحدث عشوائيا وارتجاليا، بل يتم في إطار حركة منظمة تتجو تغيتَ حركة تفاعل الاستهدافية:  -1

 )3(إلذ غاية معلومة ومواقف عليها ومقبولة من قوى التغيتَ. 

من أىم سمات التغيتَ أف يرتب بالواقع العملي الذي تعيشو الدؤسسة، ويتم في إطار  الواقعية: -2

 إمكانيتها ومواردىا وظروفها التي تدر بها حتى يدكن تنفيذ التغيتَ بيسر وسهولة.

                                                 

-
 .03، ص2001: نماذج استًاتيجيات التغيتَ والتحديث، مؤسسة الوراؽ لنشر والتوزيع، عماف، الأردف، بديع لزمد القاسم  (1)

-
 .416، مرجع سابق، ص-مدخل بناء الدهارات–أتزد ماىر: السلوؾ التنظيمي   (2)

-
 .2002ردف، ، عماف، الأ1لزمود السليماف العمياف: السلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، دار وائل للنشر، ط  (3)
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ويقصد بها وجود قدر مناسب من التوافق بتُ عملية التغيتَ وبتُ رغبات واحتياجات  التوافقية: -3

 ختلفة لعملية التغيتَ.وتطلعات القوى الد

يتعتُ أف تكوف إدارة التغيتَ فعالة، أي أف تدلك القدرة على الحركة بحرية مناسبة، وتدلك  الفاعلية: -4

 )1(القدرة على التأثتَ على الآخرين، وتوجيو قوى الفعل في الأنظمة والوحدات الإدارية الدستهدؼ تغيتَىا. 

ل الإيجابي، والسبيل الوحيد لتحقيق ذلك ىو الدشاركة الواعية تحتاج إدارة التغيتَ إلذ التفاع المشاركة: -5

 للقوى والأطراؼ التي تتأثر بالتغيتَ وتتفاعل مع قادة التغيتَ.

 يجب أف يتم التغيتَ في إطار الشرعية القانونية والأخلبقية في آف واحد. الشرعية: -6

نها يجب أف تسعى لضو حتى تنجح إدارة التغيتَ يجب أف تتصف بالإصلبح، بمعتٌ أ الإصلاح: -7

 إصلبح ما ىو قائم من عيوب، ومعالجة ما ىو موجود من اختلبلات في الدنظمة.

قدرات تطويرية أفضل لشا ىو  إيجاديتعتُ على التغيتَ أف يعمل على القدرة على التطوير والابتكار:  -8

 قائم أو مستخدـ حاليا، فالتغيتَ يعمل لضو الارتقاء والتقدـ وإلا فقد مضمونو.

ولكنها  إف إدارة التغيتَ لا تتفاعل مع الأحداث فقط، القدرة على التكيف السريع مع الأحداث: -9

 .أيضا تتوافق وتتكيف معو

 

 

 

 

 

                                                 

-
 .2006تراؿ الدين الدرسي: إدارة الثقافة التنظيمية والتغيتَ، الدار الجامعية، الإسكندرية،   (1)
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 المبحث الثالث: متطلبات إدارة التغيير التنظيمي ومراحل تطبيقها:

والاعتبارات التي  إف وضع التغيتَ التنظيمي موضع التنفيذ يتطلب ترلة من الدتطلبات والدقدمات والظروؼ

نظيمي بمراحل لستلفة تسمح بإدارة التغيتَ التنظيمي في الاتجاه الدناسب وبالشكل الفعاؿ كما تدر عملية التغيتَ الت

 سيتم التطرؽ لذا فيما يلي:

 المطلب الأول: متطلبات إدارة التغيير التنظيمي ومسؤولية إحداثه:

ومات إنسانية تساعد في غدارة التغيتَ بفعالية ومعالجة إف تطبيق إدارة التغيتَ في الدنظمة يتطلب مق

 الدشكلبت الفنية والإنسانية الناتجة عن التغيتَ وتحقيق التوازف الجدي للمنظمة.

 أولا: متطلبات إدارة التغيير التنظيمي:

 لابد لإلصاح عملية التغيتَ أف تتوفر من ترلة من العوامل، من بينها:

القادة الذين يدلكوف السلطة لإدارة عملية التغيتَ التنظيمي وكذلك القابلية ىو أحد قائد التغيير:  -1

 للدفاع عنها أثناء التطبيق.

 لابد وأف يكوف واضح وموثوؽ ومفهوـ لكافة العاملتُ الدتأثرين والدؤثرين. الهدف من التطبيق: -0

اضح من البداية مع أف الذدؼ من التغيتَ التنظيمي لابد أف يكوف و قبول بعض الغموض الجزئي:  -3

إلا أنها أثناء عملية التغيتَ امتدادىا تتضح الأمور شيئا فشيئا ربما بما يخالف الأمر الدتوقع ولذلك لابد من نشر 

 التسامح عن ىذا الغموض وفهم حقيقة التغيتَ.

فة التعهد بالتغيتَ التنظيمي لابد وأف يبدأ من القيادة العليا ويستمر وصولا لكاالتعهد والالتزام:  -4

 تَالدستويات الدتأثرة ولا يغفل عنو مثاؿ توفتَ الدوارد اللبزمة لعملية التغي
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خطة الاتصاؿ الرسمي ىي أحد مكونات التعهد والالتزاـ بالتغيتَ سواء كاف الاتصالات المفتوحة:  -5

الدتأثرة والدؤثرة راسيا صاعدا أو ىابطا داخل الذيكل التنظيمي أو مع الدعنيتُ مثل الاتحادات والجمعيات والنقابات 

 )1( .آرائهملأخذ 

وذلك خاصة في الدنظمات الكبتَة والدعقدة والدتشابكة وذلك  منهجية واضحة ومحددة لتغيير: -6

 للتكلفة الناتجة عن التغيتَ وكذلك احتمالية الدقاومة الشديدة ومقابلتها.

 ثانيا: مسؤولية إحداث التغيير:

ـ الإداري، أو من يفوضهم للقياـ بذلك،  ر التنظيمي من ىم في قمة الذقد يبادر إلذ القياـ بعملية التغيتَ 

كما قد يتم الاستعانة بمستشارين وخبراء في ىذا المجاؿ حيث يلعب مستشار التغيتَ دورا مهما في إحداث التغيتَ 

 التنظيمي.

ب بالتفكتَ وتقييم وفي أغلب الأحياف تبدأ شرارة التغيتَ التنظيمي من الددير نفسو، وىذا معناه أنو مطال

قدراتو ومهاراتو ونقاط قوتو وسلبياتو وأيضا التفكتَ في القوة البشرية التي تعمل معو وتور لو الدعم، فإدارة التغيتَ 

 تفرض على الددير ما يلي:

 تقييم مدى استعداد الدنظمة للتغتَ. -1

 تقييم القدرات والإمكانيات الشخصية كقائد للتغيتَ. -2

 قبلية شاملة وواضحة.تكوين وبناء رؤية مست -3

 تقييم الافتًاضات الشخصية الدتعلقة بالتغيتَ ومتطلباتو. -4

 تكوين فريق تطبيق التغيتَ. -5

                                                 

-
عضاء الذيئة سليم الحسنية، معاذ الشرفاوي الجزائرلر، ىديل منصور: واقع إدارة التغيتَ في مؤسسات التعليم العالر ومتطلبات تطبيقها كما يتصورىا أ  (1)

انونية، المجلد ، لرلة جامعة تشرين لبحوث والدراسات العلمية،  سلسلة العلوـ الاقتصادية والق-دراسة ميدانية على جامعة دمشق–التعليمية فيها 

 .20014"، 6"، العدد"36"
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 )1(التأكد من الالتزاـ بالتغيتَ.  -6

 المطلب الثاني: مراحل تطبيق إدارة التغيير التنظيمي:

لدراحل وخطوات التغيتَ في الدنظمة لقد طرح العديد من الباحثتُ الدهتمتُ بإدارة التغيتَ التنظيمي عدة نماذج 

 وفيما يلي استعراض لأىم النماذج:

 :Lwinأولا: نموذج الثلاث مراحل للوين 

ينتج التغيتَ من التغيتَ في القوى التي يصطدـ بها التنظيم أو المجموعة أو الفرد استخدـ لوين طريقة لراؿ 

 لتنظيمات وبالتالر كيف يدكن أف يأتي التغتَ؟ك لداذا يغتَ الأفراد أو المجموعات أو االقوة ىذه في شرح

يدكن أف يأتي التغيتَ عن طريق إجراءات تقوي القوى الدافعة وتضعف مقاومة التغيتَ وحدد لوين النقطة 

للنموذج ثلبث  03الدهمة وأف تقوية القوى الدافعة دوف إضعاؼ الدقاومة ينتج عنها توتر كما يبتُ الشكل رقم 

 مراحل:

والتي يحدث فيها إدراؾ أف ىناؾ حاجة للتغيتَ ولذذا يجب في ىذه عدم التجميد: توجد مرحلة  -1

الدرحلة التمهيد للتغيتَ من خلبؿ خلق الدناخ التنظيمي الدلبئم لذلك، وخاصة ما يتعلق بالقيم والدعتقدات الدؤيدة 

ل في حالة ما كانت الدبادئ للتغيتَ لأف لن يكوف التغيتَ الدخطط فرص النجاح وتحقيق الأىداؼ على الددى الطوي

 الأساسية لو غتَ واضحة.

وخلبلذا يتخذ إجراء لتقوية القوى الدافعة ولإضعاؼ الدقاومة وفي ىذه الدرحلة يتم إدخاؿ فترة التغيير:  -0

التغيتَات اللبزمة داخل النظاـ وتطبيقها، أو تحقيقها في الواقع وتعتبر مرحلة صعبة لأف التنفيذ عرضة لبعض 

                                                 

-
، 231، ص 2000لزمد قاسم القريوتي: دراسة السلوؾ الإنساني الفردي والمجتمعي في الدنظمات الدختلفة، دار الشروؽ للنشر والتوزيع، عماف،   (1)

232. 
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لقيود التي قد تؤخر عملية التغيتَ أو تطيح بو وىذا يتطلب إدخاؿ الدديرين تعديلبت على أجهزة الشروط وا

 الدؤسسة العاملة: الذيكلة، الأفراد، الثقافة، التكنولوجيا.

تهدؼ ىذه الدرحلة إلذ تثبيت التغيتَ عن طريق مساعدة الفرد في العمل على دمج إعادة التجميد:  -3

للؤفراد اط السلوؾ وطرؽ العمل الدعتادة وعلى الإدارة منها أف تعطي الفرصة الكاملة الاتجاىات والأفكار وأنم

لإظهار لشارستهم السلوكية جديدة وبعد إظهار السلوؾ ينبغي استخداـ التدعيم والتعزيز الايجابي، إذا ىكذا يتم 

غيتَ الذي تم إحداثو وذلك من تجميد ما تم التوصل إليو، ويدكن القوؿ أف ىذه الدرحلة تهتم بحماية وصيانة الت

الدخططة والدتوقعة ومناقشة  خلبؿ: الدتابعة الدستمرة لنتائج تطبيق التغيتَ التنظيمي ومقارنة ىذه النتائج الفعلية

 الالضرافات المحتملة ولزاولة علبجها.

يعتمد  والنقطة الأخرى التي تستحق الذكر ىي أف نموذج لوين عبارة ىن نموذج مبتٍ أساسا على القوة

 التغيتَ على القوة النسبية للمتجمدات. 

 . Kurt Lewinالدراحل الأساسية للتغيتَ حسب نموذج لوين : 23رقم الشكل

 المرحلة الثالثة  المرحلة الثانية  المرحلة الأولى

 إعداد الجليد  فترة التغيير  إذابة الجليد

 استقرار في السلوؾ التنظيمي -  التغيتَالبدء في إحداث  -  إيجاد شعور بالحاجة إلذ التغيتَ -

 تعزيز النتائج -  تغيتَ الأفراد، العماؿ -  عدـ الرضا عن الأوضاع القائمة -

 تقييم النتائج - ← البناء التنظيمي  - ← تقليص الدقاومة للتغيتَ -

 إجراء تعديلبت بناءة -  تغيتَ التقنيات -  

اختيار التغيتَ لزصوؿ على  -  

 النتائج الدرغوبة
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 :Huseثانيا: نموذج هوس 

قدـ نموذجا يتكوف من سبع مراحل وىو مبتٍ على النموذج الأصلي الذي قدمو لوين وتتمثل ىذه الدراحل 

 في الآتي:

يلتقي الدسؤولوف عن الدنظمة ومستشار دارة التغيتَ التنظيمي لدناقشة الحاجة للتغيتَ، الاستكشاف:  -1

قدمها الدستشار ويقوـ الدستشار باستنباط البيانات من الأعراض التي وتستطلع الدنظمة الدهارات التي يدكن أف ي

 تعرضها الدشاكل التي تحتاج إلذ اىتماـ.

الدنظمة والدستشار معا للبتفاؽ على التعاقد، ويتكوف العقد السيكولوجي  مسئولويقتًب الدخول:  -2

 .من التوقعات التي سوؼ يقدمها كل طرؼ للآخر قياسا لدا يتوقع أف يحصل عليو منو

الخفية التي لديو وتعليمو بعملية تشخيص للمشاكل يقوـ الدستشار مستندا على  التشخيص: -3

 .ية التدخل الدخططالتنظيمية القائمة، ويجاد إستًاتيج

توافق الدنظمة على ما قدمو مستشار التغيتَ من سلسلة تفصيلية لأساليب التدخل وكيفية  التخطيط: -4

 .العمل، وكذلك الجدوؿ الزمتٍ الدتوقع لعملية التغيتَ كما يذكر الدصادر الدرتقبة للمقاومة وأسبابها

، ويدكن أف تبدأ طرائق متعددة بشكل يبدأ التدخل طبقا لخطة عمل يتم الاتفاؽ عليها خطة العمل: -5

متزامن، أو في حالة برامج تطوير الدنظمة الدعقدة، لصد أف ىناؾ عددا من الدشروعات متعددة المحاور تستَ بشكل 

 .متواز

ين يطلق عليها اصطلبح لو إف عملية إعادة تجميد النظاـ التي أشار إليها نظاـ  التثبت والتقييم: -6

س وعند ىذه النقطة لصد أف الدمارسات الدطبقة حديثا والنظم وترميم مراحل العمل التثبيت طبقا لنموذج ىيو 

 .تصبح مثبتة، وعقب التثبيت يتم تقييم عملية التغيتَ، وتقاس النتائج بشكل كمي
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خر فإحدى قواعد العمل بالنسبة آيقوـ وسيط التغيتَ عن قصد بالانتقاؿ إلذ عمل  إنهاء العمل: -7

لدخوؿ ثم الانغماس في العمل ثم الخروج من العمل وبالدقابل يبدأ العمل في مشروع لستلف لدستشاري التغيتَ ىو ا

 )1( .-نفس الدؤسسة–تداما لتطوير الدنظمة، ويكوف ذلك في ذات الدكاف 

 للتغيتَ الدخطط في الدؤسسة. Huseنموذج : 4رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 

-
 نيجل كينج، فيل أدرسوف: إدارة أنشطة الابتكار والتغيتَ، دليل انتقادي للمنظمات، تعريب: لزمود حسن حستٍ، دار الدريخ للنشر، الرياض،  (1)

 .2004الدملكة العربية السعودية، 

 ذي قوة الديداف Lewinنموذج  ذي الدراحل السبع Huseنموذج 

الاستكشاؼ "وسيط التغيتَ والعميل يقوـ 
 بعملية الاستكشاؼ بشكل مشتًؾ"

 الدخوؿ 

 "وضع العقد التبادلر والتوقعات الدتبادلة"

 التشخيص

 "التعرؼ على أىداؼ لزددة للتحستُ"

التخطيط "التعرؼ على العمل الدطلوب 
 والخطوات الدمكنة لدواجهة التغيتَ"

خطة العمل "وسط التغيتَ والعميل يقوـ 
 بعملية الاستكشاؼ بشكل مشتًؾ"

التثبيت والتقويم "التقييم بتحديد مدة لصاح 
التغيتَ والحاجة إلذ مزيد من العمل وإنهاء 

 العمل"
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 :1992ثالثا: نموذج المسار الحرج لبيير وآخرون 

ركز بيتَ وآخروف على التغيتَ من مستوى الوحدة أو التنظيم، ووضعوا طريقة لإدارة التغيتَ أطلقوا عليها اسم 

على  الدهمةلإعادة تجذب الدنشأة، يكوف الدسار الحرج عملية عامة يقودىا الددير، التي تنفذ ضبط المسار الحرج 

 مستوى الوحدة عن طريق عمنا يلي:

لدى الدراىقتُ في التنظيم عن طريق شمولذم في تشخيص الدشاكل التي تعوؽ تجنيد طاقة التغيتَ  -1

 التنافسية.

 تطوير رؤية تضبط على حسب الدهمة لكيفية تنظيم التنافسية وإدارتها. -2

 تكوين إتراع بأف الرؤية الجيدة صحيحة لتعميمها ومتماسكة لتحريك التغيتَ. -3

ة تتجنب الإدراؾ أف البرنامج مدفوعا من القمة نشر التغيتَ الجديد على كل أقساـ الوحدة بطريق -4

 وضماف الاتساؽ في نفس الوقت مع التغتَات التنظيمية الخارجية بالفعل.

 توحيد التغيتَات من خلبؿ سياسات، ونظم وىياكل نظامية والتي تؤسس التغيتَ الجديد. -5

 )1( .دبها في التغيتَ الجديالدراقبة الدستمرة وتحديد الاستًاتيجيات في الاستجابة للمشاكل الدتنبأ  -6

 المطلب الثالث: مشكلات تطبيق إدارة التغيير التنظيمي:

تواجو إدارة التغيتَ العديد من الدشكلبت والعوائق، والتي تحوؿ دوف التطبيق الجيد والناجح في الدنظمة ومن 

 بتُ ىذه الدشكلبت:

 أولا: مشكلة الوقت المناسب لإدخال التغيير التنظيمي:

تقرار بأف التغيتَ للوضع الدستهدؼ ىو الأفضل تظهر مشكلة على السطح وىي يكوف ىناؾ اسبعدما 

 التوقيت الدناسب لإدخاؿ التغيتَ لأف ىذا التوقيت يساىم في:

                                                 

-
 2008،للنشر و التوزيع ،عماف ،الاردف ، دار اليازوري العلمية خضتَ الكبيسي عامر: التغيتَ التنظيمي ومقاومتو في الفكر الإداري الدعاصر،  (1)
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 تحقيق أكبر لاقتصاديات العمل والتغيتَ. -1

 قبوؿ أفضل من جهة العاملتُ. -2

 تقليل حدة الدقاومة للتغيتَ. -3

 تغيتَ.الدساهمة في إلصاح عملية ال -4

 قبوؿ أفضل من جهة ظروؼ العمل. -5

 وذلك يتطلب مهارة عالية من الددير في تحديد أنسب وقت يحقق:

 أكبر فائدة من عملية التغيتَ. -1

 اقل مقاومة من جهة العاملتُ. -2

 أعظم لصاح لصالح العمل. -3

ا لتحقيق التوازف لة في حد ذاتهكىذه الأسلحة الثلبثة الدرتبطة بالتوقيت الدناسب لإدخاؿ التغيتَ تعتبر مش

 . ويدكن إظهار ذلك في الشكل التالر:ةبتُ الأطراؼ الدتعارض

 

 

 

 

 

 

 

 التوقيت الدناسب للتغيتَ.: 25الشكل رقم

 

 الدؤسسة

 العاملوف

 العمل

التوقيت 

 الدناسب للتغيتَ

مقاومة
أقػػػػػػػػػػػػػػػػل 
 

 أكبػػػػػػػر
 فائػػػػػػػدة

 عظػػػػػػػػػػػػػػمأ
 لصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاح
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 ثانيا: مشكلة الاقتناع:

للؤسباب السالف ذكرىا عن طبيعة التطوير وملببساتو فمن الدتوقع ظهور مقاومة لذذا التغيتَ من قبل 

 فالدشكلة ىنا كيف يدكن إقناعهم بأهمية التغيتَ ومشاركتهم فيو.العاملتُ، 

 ثالثا: مشكلة المهارات والقدرات:

أف الانتقاؿ من وضع قائم إلذ وضع مستهدؼ قد يتطلب قدرات ومهارات جديدة تلبءـ لا شك 

 الظروؼ الجديدة للعمل والأدوات الحديثة...لذا فمهمة الددير ىنا صعبة للؤسباب الآتية:

 عليو تصور دقيق للمهارات والقدرات اللبزمة لدهمة التغيتَ. - أ

 افرة لدى العاملتُ.عليو قياس دقيق للقدرات والدهارات الدتو  - ب

 عليو تحديد الفروؽ بتُ أ، ب. - ت

عقلية، إدارية، فنية، )عليو امتلبؾ أدوات عملية لتنمية الدهارات والقدرات بمختلف أنواعها  - ث

 . (سلوكية...الخ

 رابعا: مشكلة اختيار الأسلوب الأمثل للتغيير:

ؾ مقاومة عنيفة من قبل العاملتُ لاشك أف لصاح مهمة التغيتَ يتوقف على أسلوب إدخالو، وطالدا أف ىنا

 فعلى الددير الدسؤوؿ انتهاج الأسلوب الأمثل لإدخاؿ التغيتَ وتتعدد ىذه الأساليب فمنها:

 أسلوب الدفاجأة. - أ

 أسلوب التدرج. - ب

 أسلوب الفردية. - ت

 أسلوب الدشاركة. - ث
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 خامسا: مشكلة وجود إدارة التغيير:

الدستقبل ولراراة الدستحدثات العملية وإدخاؿ التغيتَ لاشك أنو نظرا لضخامة مهمة التغيتَ في استقراء 

وابتاع سبل الإقناع والدواجهة والتطبيق وقياس النتائج...الخ، وتريعها أمور صعبة تفوؽ قدرة الفرد الواحد، فإف 

 الأمر الذي يجعلنا نطالب بوجود إدارة أو قسم متخصص للتحديث والتغيتَ تكوف مهامو استقراء الأحواؿ ولراراة

 تكنولوجي واختًاعات حديثة...الخ. الحديث من تقدـ
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 المبحث الرابع: قيادة التغيير التنظيمي وعوامل نجاحه:

سيتم التعرض في ىذا الدبحث إلذ لرموعة مهمة من العناصر والدتمثلة في مقاومة التغيتَ بجانبها السلبي 

التغيتَ التنظيمي وأىم استًاتيجياتو إضافة إلذ عوامل لصاح إدارة التغيتَ والايجابي وكيفية التصدي لذا، وكذا قيادة 

 التنظيمي في الدؤسسة.

 مل معه:المطلب الأول: مقاومة التغيير وكيفية التعا

 أولا: مفهوم مقاومة التغيير:

 نذكر: لقد تعددت التي تناولت مفهوـ التغيتَ فكل ينظر إليها من زاويتو الخاصة ومن بتُ ىذه التعاريف

تعتٍ مقاومة التغيتَ: "امتناع الأفراد عن التغيتَ أو عدـ الامتثاؿ لو بالدرجة الدناسبة والركوف إلذ المحافظة  -

 على الوضع القائم".

: "بأنها السلوؾ الذادؼ إلذ وقاية وتزاية الشخص من آثار تغيتَ حقيقي أو  Zenderزندرويعرفها   -

 متصور".

ري أو باطتٍ لردود الفعل الرافضة للتغيتَ، وىي ظاىرة طبيعية من شأنها وتعرؼ أيضا بأنها: "تعبتَ ظاى -

 التغيتَ نفسو".

ومن التعاريف السابقة يدكن أف نلخص إلذ أف مقاومة التغيتَ تعتٍ "استجابة سلوكية من طرؼ أفراد 

وضع القائم، لاعتقادىم الأعماؿ الدنوطة بهم "التغيتَ" بهدؼ المحافظة على ال أداءالدنظمة، مضمونها امتناعهم عن 

  بأف ذلك يشكل خطر على استقرارىم ويهدد مصالحهم".

 ثانيا: أسباب مقاومة التغيير:

ىناؾ أسباب عديدة وراء مقاومة التغيتَ، لشا أدى بالإدارة اللجوء إلذ عدة أساليب من أجل التعامل مع 

مقاومة التغيتَ والتغلب عليها، كما أف قادة التغيتَ يصنفوف ىذه الدقاومة كقيد يحوؿ دوف لصاح أو عرقلة ستَورة 
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ة التغيتَ؟ فنجد أف من أىم الأسباب الرئيسية لدقاومة التغيتَ التغيتَ لشا يؤدي بنا إلذ التساؤؿ لدا يقوـ الأفراد بمقاوم

 الأسباب التالية:

 الخوؼ من المجهوؿ الذي يأتي بو التغيتَ -

 نقص الدعلومات عن لزتوى التغيتَ لنقص الاتصاؿ والإيضاح من طرؼ الإدارة -

 الخوؼ من فقداف الخبرة الدكتسبة وعدـ الجدوى منها في ظل التغيتَ الحاصل -

 النفع الحقيقي أو الدتوقع من التغيتَ وتبقى وجهة نظر كل فرد للتغيتَ لستلفةعدـ  -

نقص مصادر الدعلومات عن التغيتَ لشا يشعر الأفراد داخل الدنظمة بأف التغيتَ شيء لرهوؿ الدعالد  -

 وغامض

 م للتغيتَالوقت غتَ الدلبئم "فتًة التغيتَ"، فقد تكوف الدنظمة في فتًة كساد بالتالر الوقت غتَ ملبئ -

 )1(نقص الحوافز التي تقدمها الإدارة للؤفراد الذين يستأثروف بالتغيتَ.  -

 ثالثا: آثار مقاومة التغيير:

 مزايا مقاومة التغيير: -1

 بشكل أفضل. آثارهتؤدي مقاومة التغيتَ إلذ إجبار إدارة الدنظمة على توضيح أىداؼ التغيتَ ووسائلو و  -

عدـ فعالية عمليات الاتصاؿ وعن عدـ توافر النقل الجيد  تكشف مقاومة التغيتَ في الدنظمة عن -

 للمعلومات.

إف حالة الخوؼ من التغيتَ ومشاعر القلق التي تعاني منها الأفراد العاملوف تدفع إدارة الدنظمة إلذ تحليل  -

 أدؽ النتائج المحتملة للتغيتَ سواء الدباشرة أو غتَ الدباشرة.

                                                 

-
علوـ صباحي الأخضر: نمط القيادة الإدارية وعلبقتو بالتغيتَ التنظيمي في الدؤسسة الاقتصادية، مذكرة ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستتَ في   (1)

 .2010التسيتَ، فرع إدارة الدنظمات، 



 إدارة التغيير التنظيمي الماهية والمتطلبات وعوامل النجاح                          الفصل الأول             
   

37 

 

نقاط الضغط في عملية معالجة الدشكلبت واتخاذ القرارات في تكشف الدقاومة التغيتَ النقاب عن  -

 الدنظمة.

 على الرغم من تعدد ايجابيات مقاومة التغيير إلا أنه لا تخلو من نواحي سلبية تؤدي إلى ما يلي: -0

 .إعاقة التكييف والقدرة على تحقيق الأىداؼ وإلصاز الدهاـ التنظيمية -

نها بطرؽ نمطية أو موحدة، حيث قد يكوف ذلك صريحا كما قد إف مقاومة التغيتَ قد لا يتم التعبتَ ع -

يكوف ضمنيا، إضافة إلذ أنها قد تكوف مباشرة أو غتَ مباشرة. وبصفة عامة من السهل على الإدارة التعامل مع 

 )1(إدارة التغيتَ إذا كاف ذلك صريحا ومباشرا. 

 رابعا: أساليب إدارة مقاومة التغيير:

التي يدكن من خلبلذا للمنظمة أف تتغلب بها على مقاومة التغيتَ ومن بتُ ىذه ىناؾ عدد من الوسائل 

 الأساليب سوؼ نقوـ بعرض ستة من الأساليب الدعروفة وشائعة الاستخداـ وىي:

يدكن لذذه الطريقة تقليل الدقاومة من خلبؿ الاتصاؿ بالعاملتُ لدساعدتهم التعرؼ التعليم والاتصال:  -1

ض ىذا الأسلوب أف مصادر الدقاومة تكمن في عدـ توفر الدعلومات أو سوء الاتصاؿ، ويدكن بمنطق التغيتَ، ويفتً 

 تحقيق ىذا الاتصاؿ من خلبؿ الدناقشات الدباشرة أو الدذكرات أو التقارير أو العرض الجماعي.

و يصعب على الدرؤوستُ مقاومة قرار التغيتَ الذي تشاركوا في اتخاذه، فالإنساف بطبيعت المشاركة: -2

يتقبل تنفيذ ما يستشار فيو من الأمور يشارؾ في التخطيط لو لأف اشتًاؾ الدوظفتُ والرؤساء في برامج التغيتَ، 

 يعتبرونو وكأنو صادر عنهم، ويعبر عن آرائهم بل ويساهموف في إقناع زملبئهم الدعارضة للتغيتَ.

ومة، ويدكن ذلك بتوفتَ الدعم طريقة بسيطة إلا أنها فعالة في التغلب على الدقا التسهيل والدعم: -3

الدعنوي أو الإنصات لدا يقولو الآخروف أو توفري فرص التدريب للؤفراد من أجل صقل مهاراتهم، ومن الضروري في 

                                                 

-
 العمياف،  لزمود سلماف  (1)
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الدستهدفتُ بالتغيتَ بالدكاسب التي يدكن لذا أف تحقق، كما يدكن  وإشعارلراؿ الدعم توفتَ حوافز لقبوؿ التغيتَ 

  الدتضررين من عملية التغيتَ، لضماف تعاونهم في الدستقبل.مساعدات للموظفتُ تقديم

وذلك بتوفتَ الحوافز للعاملتُ حتى يواكبوا التغيتَ فمن الدمكن أف يتم الاتفاؽ بتُ  التفاوض والاتفاق: -4

 عمل.الإدارة والعاملتُ على زيادة مزايا معاش التقاعد أو العناية الطبية للعاملتُ مقابل تغيتَ في أحد قوانتُ ال

يدكن أف يلجأ الدديروف في مواقف معينة إلذ استخداـ طرؽ خفية للتأثتَ  المناورة والاستقطاب: -5

بصورة انتقائية أو برلرة النشاطات بصورة مسبقة أو إسناد أدوار رئيسية في تخطيط أو تنفيذ التغيتَ لأفراد أو 

إلذ قرار أفضل وإنما للحصوؿ على  فطلب نصيحة القادة غتَ الرسميتُ ليس بغرض الوصوؿ لرموعات معينة،

 .تأييدىم لقرارات التغيتَ

ويدكن اعتباره الأسلوب الأختَ في كل الحالات الذي يستخدـ لتقليل مقاومة التغيتَ فيلجأ  الإجبار: -6

إجراء تغيتَات في  إلذ تهديد العاملتُ بفقداف وظائفهم أو تقليل فرص التًقية، أو  -كآخر لزاولة–الدديروف 

 .بغرض مواكبة جهود التغيتَ الوظائف
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 يوضح "طرؽ معالجة مقاومة التغيتَ" :21رقم  الجدول

كما يؤكد أف لكل أسلوب من ىذه الأساليب مزايا وعيوب وعليو لابد أف تكوف للقائد القدرة على   

 التشخيص بصورة جيدة واختيار الأسلوب الدناسب:

 العيوب المزايا المواقف التي يستخدم فيها الأسلوب

الأحلام والتبليغ
 

عدـ وجود معلومات دقيقة 

 للتحليل

حالدا يقتنع الناس بالتغيتَ 

 فإنهم يساعدوف في تنفيذه

من الدمكن أف يستغرؽ وقتا طويلب إذا  

 كاف عدد الأفراد الدعنيتُ بالتغيتَ كبتَا

المشاركة
 

 عدد وجود مقاومة كبتَة
التزاـ الدشاركتُ بما يشاركوف 

 بوضعو

الدمكن أف يكوف مضيعة للوقت من 

إذا ما قاـ الدشاركوف بتخطيط تغيتَ 

 ليتلبءـ مع الحاجة

التسهيل والدعم
الدواقف التي يقاوـ الناس  

التغيتَ فيها بسبب عدـ 

 التكيف

لا يوجد أسلوب معتُ 

لدعالجة مشكلبت عدـ 

  التكيف

 أخذ وقت طويل ومكلف

ض
التفاو

عندما يتعرض شخص أو  

من جراء تراعة للخسارة 

 التغيتَ

طريقة سهلة نسبيا تتفادى 

 قدر كبتَ من الدقاومة

من الدمكن أف يكوف مكلفا خاصة إذا 

 انتهج الآخروف الأسلوب نفسو

المناورة والكسب
حينما تفشل الوسائل  

الأخرى أو تكوف عالية 

 التكلفة

من الدمكن أف تكوف حل 

غتَ مكلف لدشكلبت 

 الدقاومة

ت في من الدمكن أف يحدث مشكلب

 الدستقبل
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الإجبار
 

عندما تكوف ىناؾ حاجة 

للئسراع بالتغيتَ وتتوافر 

للؤشخاص الذين يسعوف 

 لتغيتَ سلطة واسعة

سريع ويدكن التغلب على 

 أي نوع من أنواع الدقاومة

لشكن أف تحفو الدخاطر إذا ما أدى إلذ 

 إثارة الناس على من يبادر بالتغيتَ

 التنظيمي استراتيجياته:المطلب الثاني: قيادة التغيير 

تتطلب عملية التغيتَ في الدنظمة الالتزاـ التاـ للئدارة العليا والتي تتخذ قراراىا بالتغيتَ وتعتمد في ذلك على 

ترلة من الاستًاتيجيات والسياسة التي تهدؼ إلذ تحقيق الذدؼ الدنشود من التغيتَ وىذا ما سيتم توضيحو في 

 النقاط التالية:

 التغيير: أولا: قيادة

إف المحرؾ الديناميكي للتغيتَ التنظيمي ولأدواتو ىو القيادة الإدارية، فالقائد التغيتَي ىو القائد الدضحي 

 والدستعد لدفع أتذاف شخصية وتنظيمية لدى قيادة التغيتَ، وقيادة التغيتَ تتطلب:

 رؤية شرعية وقانونية. -

 واقع أفضل. رؤية تحوؿ عدـ الرضا عن الواقع الحالر إلذ رضا عن -

 موارد تتضمن قياـ وتنفيذ التغيتَ بكافة مراحلو. -

 رقابة وتخطيط مستمر. -

 متابعة للتأكد من أف التغيتَ حقق أىدافو. -

بالدرجة الأولذ  مسؤولةأف قيادة ىي ضرورة حتمية لبقاء وتطور وازدىار الدؤسسات الدعاصرة كونها  في الواقع

نمي وتفعل عمل تريع وحدات وأقساـ الدؤسسة وخاصة تلك الدتعلقة من متابعة وإدخاؿ تريع التغيتَات التي ت

بتنمية وتطوير قدرات مهارات ومواىب مواردىا البشرية، فقائد التغيتَ ىو باختصار باعث التغيتَ والمحرؾ 
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الأفراد أو المجموعات بهدؼ إلصاز ما ينبغي تغيتَه من أماكن ومناخات لستلفة تعمل بها مؤسستو،  لسلوكيات

 على نوعتُ: التغتَيةلقيادة وا

يهدؼ ىذا التغيتَ العلوي إلذ إحداث تأثتَ كبتَ على الدؤسسة التغيير من الأعلى إلى الأسفل:  -1

وقدراتها الدختلفة، ويركز ىذا التغيتَ على النشاطات والاستثمارات التي تزيد في حصص الدساهمتُ  أدائهاوعلى 

 والقيمة الاقتصادية للمؤسسة ككل.

يقوـ بها عدد من الدديرين  التغتَيةىو تغيتَ يحصل نتيجة الدبادلات التغيير من الأسفل إلى الأعلى:  -0

ويعد ىذا التغيتَ من أبرز القوة الرئيسية التي ينطلق منها  وبدعم من تريع الدستويات الإدارية الأخرى العاملة،

دارية التي تشجع بمشاركة اتخاذ القارات تدكن الإبداع الدؤسساتي نظرا للبنطلبقة من لرموعة من الأساليب الإ

 )1( الأفراد من أعمالذا بشكل أفضل.

 المطلب الثالث: الخطوات الأساسية في إحداث التغيير التنظيمي:

يدكن النظر للتغيتَ التنظيمي على أنو أمر يخضع لظروؼ الدوقف، فقد يكوف معقدا للغاية ويتطلب جهود 

تُ وقد يكوف سهلب بحيث تنخفض درجة مقاومة العالدتُ لذم، وفي نفس الوقت تستطيع الدئات من الدديرين والدشرف

الدؤسسة العناية بعملبئها أثناء إحداثو وبالاعتماد على العديد من مشروعات التغيتَ التنظيمي، فإف خطوات 

 إحداث التغيتَ التنظيمي يدكن حصرىا في الخطوات التالية:

 ملحة للتغيير: أولا: خلق الإحساس بوجود حاجة

فبمجرد إدراؾ الأفراد بالحاجة للتغيتَ فإف معظم القادة يحاولوف إشعارىم بأف إحداث التغيتَ يعد حاجة 

 ملحة لا يحتمل التأختَ.

 

                                                 

-
 .351، 350، ص2005، بتَوت، لبناف، 1بلوط: الدبادئ والاتجاىات الحديثة في إدارة الدؤسسات، دار النهضة العربية، طحسن إبراىيم   (1)
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 ثانيا: زيادة دعم وتأييد الأفراد للتغيير من خلال التشخيص الملائم للمشكلات التنظيمية:

يقوـ معظم القادة بإجراء تشخيص للمشكلبت التي تعاني منها بمجرد خلق الإحساس بالحاجة للتغيتَ 

الدنظمة حتى يدكن الوصوؿ إلذ فهم مشتًؾ بطبيعة تلك الدشكلبت  وكيفية التعامل معها، الأمر الذي يؤدي في 

 النهاية إلذ التزاـ الأفراد بتنفيذ برنامج التغيتَ كعلبج لتلك الدشكلبت.

 ثالثا: تشكيل الفرق عمل قائد:

ب على قائد واحد أف ينفذ برنامج التغيتَ بكفاءة، الأمر الذي يتطلب تشكيل الفريق من الأفراد يصع

 الدؤثرين القادرين على قيادة ىذا التغيتَ وفي نفس الوقت قادرين على الاندماج والعمل سويا بروح الفريق.

 رابعا: صياغة رؤية مشتركة.

 .خامسا: تمكين الموظفين من تسهيل إحداث التغير

 سادسا: وضع أهداف قصيرة الأجل.

 سابعا:إرساء طرق جديدة لتنفيذ الأعمال في ظل ثقافة المنظمة.

 المطلب الرابع: عوامل نجاح إدارة التغيير التنظيمي:

تقوـ إدارة التغيتَ على لرموعة من العوامل التي تشكل في لرملها عوامل لصاح وتفوؽ لإدارة التغيتَ 

 التنظيمي من بينها:

ويج للمشروع الدسبب للتغيتَ بشكل مكثف وموضح لدزاياه، في كل الدراحل حتى لا يقابل بالرفض التً  -1

 أو الدقاومة الشديدة.

 وجود نظاـ اتصاؿ فعاؿ بتُ فريق إدارة الدشروع والقيادة العليا والعاملوف الدتأثروف في كافة مراحلو. -2

 استخداـ نموذج مناسب للتغيتَ التنظيمي. -3

 للتغيتَ يكوف مسؤولا عن عملية التغيتَ في كافة مراحلو.تشكيل فريق  -4
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 اشتًاؾ كافة الدعنيتُ في عملية التغيتَ. -5

 توفتَ ما يلزـ من أجهزة أو أنظمة أو برلريات تخص عملية التغيتَ. -6

 توفتَ فريق للدعم الفتٍ في كافة مراحل التغيتَ. -7

وتحقيق حالتهم من ضغوط العمل من وقت لآخر أثناء تطبيق التغيتَ يحتاج الدؤثروف والدتأثروف لإنعاش  -8

 وذلك حتى يستمروف في التطبيق بفعالية.

 التدريب الجيد على الأنظمة والدفاىيم الحديثة التي تعززىا عملية التغيتَ. -9

 )1(قياس كفاءة التغيتَ من خلبؿ أدوات رسمية ولزددة ومعلنة.  -10

من خلبؿ تغيتَ سلوؾ الأفراد ومهاراتهم  جعل نتائج الأداء ىي الذدؼ الرئيسي في التغيتَ، وذلك -11

 للوصوؿ إليو، لأف الأعماؿ بدوف ىدؼ لزدد وبدوف اتجاه واضح، لشا يؤدي إلذ فشلها بالتأكيد.

التًكيز على الأفراد الدتجاوبتُ مع التغيتَ وحثهم على مساعدة التغيتَ على إحداث وتقبل التغيتَ  -12

متُ عليو حتى تجد الدؤسسة نفسها تعيش حالة التغيتَ كما يجب أف واستيعابهم حتى يزيد عدد الدتجاوبتُ والقائ

 يكوف.

جعل لغة التغيتَ الإداري سهلة ومفهومة، بالإضافة إلذ تزويد العاملتُ بالنشرات والكتيبات  -13

 )2(لاستخدامها كمراجع ومدىم بالعوف والدساعدة ليتخطوه في أماف وسلبـ. 

: 

 

 

                                                 

-
 .9، بنسخة إلكتًونية، ص2005بلدة دبي:إدارة التطوير الإداري للجودة، نظاـ إدارة التغيتَ، ديسمبر   (1)

-
 .120رؤية معاصرة لددير القرف الحادي والعشرين، مرجع سابق، ص–والتحديات العصرية للمدير لزمد بن يوسف النمراف العطيات: إدارة التغيتَ   (2)
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 خاتمة:

عملية التغيتَ تعتمد بصورة أساسية في لصاحها على عدة شروط ضرورية سبق نلبحظ أف  من خلبؿ ما

لواسعة والسريعة لتحقيق الأىداؼ الدتوخاة ومنو فاف التغيتَ أصبح ضرورة  حتمية على الدؤسسة تفرضها التغيتَات ا

ب نوع التغيتَ حسىذا ومراحل يجب أف تسلكها الدؤسسة و  إلا أف التغيتَ كما رأينا عدة مستويات ،للبيئة الخارجية

متطلبات تنظيمية ملبئمة لتحوؿ ية التغيتَ يتطلب عدة إمكانيات و كما أف لصاح عمل ،الدرغوب في إحداثو

ىذه الأختَة يعتبر تبنيها من طرؼ الدؤسسة بمثابة دليل و ضماف للمتعاملتُ ؤسسة لضو إدارة الجودة الشاملة و الد

 معها على مستوى الجودة الذي سيحصلوف عليو.

  



 

 تمهيد
 المبحث الأول: مدخل لظاهرة التغيير التنظيمي في المؤسسة

 ماهية التغيير التنظيميالمطلب الأول: 
 مجالات التغيير التنظيميالمطلب الثاني: 

 أسباب ودوافع التغيير التنظيميالمطلب الثالث: 
 المبحث الثاني: إدارة التغيير التنظيمي في المؤسسة

 ماهية إدارة التغيير التنظيميالمطلب الأول: 
 أهداف إدارة التغيير التنظيميالمطلب الثاني: 

 خصائص إدارة التغيير التنظيميالمطلب الثالث: 
 المبحث الثالث: متطلبات إدارة التغيير التنظيمي ومراحل تطبيقها

 متطلبات إدارة التغيير التنظيمي ومسؤولية إحداثهالمطلب الأول: 
 مراحل تطبيق إدارة التغيير التنظيميي: المطلب الثان

 مشكلات تطبيق إدارة التغيير التنظيميالمطلب الثالث: 
 الرابع: قيادة التغيير التنظيمي وعوامل نجاحه المبحث

 مقاومة التغيير وكيفية التعامل معهالمطلب الأول: 
 قيادة التغيير التنظيمي استراتيجياتهالمطلب الثاني: 

 الخطوات الأساسية في إحداث التغيير التنظيميالمطلب الثالث: 
 عوامل نجاح إدارة التغيير التنظيميالمطلب الرابع: 
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 ــــيد:تمهـ

بنٌ الدؤسسات إدارة الجودة الشاملة من الدفاىيم الإدارية الحديثة التي ظهرت نتيجة اشتداد الدنافسة العالدية 

والدؤسسات الأمريكية والأوروبية من ناحية أخرى ،إذ تدكنت اليابان بفضل جودة منتجاتها من  ،اليابانية من ناحية

ويعد ىذا  جراء الأخذ بإدارة الجودة الشاملة،اكتساح الأسواق العالدية والفوز برىان الدستهلكنٌ حول العالد 

وصولا إلذ ما يعرف اليوم بمفهوم  الدفاىيم  التي ظلت تتطور عبر الزمنلوب الحديث نتاج سلسلة الأفكار و الأس

 إدارة الجودة الشاملة .

 الإداريةتحدث تطورا في سلوكها وفي لشارستها  أنفي ظل التغينًات التي تواجو الدؤسسة أصبح من الضروري و 

 ،بكفاءة وفعالية أىدافهاالحديثة التي تدكنها من تحقيق  الإداريةبالدفاىيم  الأخذوذلك من خلال  بشكل عام،

 التوجهات الحديثة نسبيا والتي استحوذت على اىتمام الدديرين والباحثنٌ، أىمالجودة الشاملة من  إدارةعد وت

 الحالية . ةكأحد الأنماط السائدة و الدرغوبة في الفت    الأكاديدينٌو 

بعد تقديم إدارة التغينً التنظيمي في الفصل الأول سيتم في ىذا الفصل لزاولة تقديم إدارة الجودة الشاملة و 

يهدف إلذ تطوير و تحسنٌ الجودة من حيث مفهومها ومتطلباتها ومراحل تطبيقها باعتبارىا أسلوبا إداريا حديثا 

 الإنتاجية وقد تم تقسيم ىدا الفصل إلذ?و 

 .  TQMالشاملة  الجودة إدارةىية ماالمبحث الأول :

 .أدواتها عناصرىا وTQMو مبادئ ?المبحث الثاني 

 .مراحل تطبيقهاو TQM  اتمتطلب :المبحث الثالث

 .بالايزو TQM علاقة     المبحث الرابع:
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 إدارة الجودة الشاملة :المبحث الأول: 

من التحديات أهمها زيادة حدة الدنافسة وما إن الدؤسسات اليوم سواء من المحلية أو العالدية تواجو العديد 

يصاحبها من تغينً في سلوك الدستهل الذي أصبح أكثر وعيا وذا قدرة على انتقاء الدنتج بعد اعتماده الجودة  

 كمعيار وىذا ما يتطلب على الدؤسسات أن تكون الجودة ىي الأساس في سلعها وخدماتها.

 لة.المطلب الأول: ماهية إدارة الجودة الشام

يعد مفهوم إدارة الجودة الشاملة من أحدث الدفاىيم الإدارية التي تقوم على لرموعة من الأفكار والدبادئ 

 ولإيجاد تعريف شامل لإدارة الجودة الشاملة يجب نعرف معنى دلالة كل كلمة وردت في التسمية.

 : مفهوم الجودة:أولا

ية أو خدمة، والتي تعطي القدرة على الوفاء الجودة ىي لرموعة من الخصائص والسمات لدنتج أو عمل

 )1(.لدتطلبات أو حاجات لزددة

عرف معهد الجودة الفدرالر الأمريكي الجودة بأنها? "أداء العمل بشكل صحيح من الدرة الأولذ مع الاعتماد 

 )2(.على تقييم الدستفيد في معرفة مدى تحسنٌ الأداء"

على أنها قدرة لرموعة من الخصائص الدميزات الجوىرية على  AFNORوعرفتها الجمعية الفرنسية للتقننٌ 

 )3(إرضاء متطلبات الدعلنة أو الضمنية لمجموعة من العملاء.

  ويدكن إعطاء مفهوم الجودة من منظور روادىا كما يلي?

                                       
، 1شركة بيمكو للخدمات التعليمية مصر الجديدة، ط -بنٌ النظرية والتطبيق– 999<لزمد رضا الشندي? الجودة الكلية الشاملة والإيزو   (1)-

 .=8، ص;<<1

 .=7، ص>799، 1مهدي السمرائي? إدارة الجودة الشاملة في القطاعنٌ? الإنتاجي والخدماتي، دار جرير للنشر والتوزيع، عمان، ط  (2)-

 .:<، ص:799لزمد عبد الوىاب عزاوي? إدارة الجودة الشاملة، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان،   (3)-
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عرف الجودة بأنها مدى ملائمة الدنتج للاستخدام أي القدرة على تقديم أفضل أو أصدق جوارن:   -1

 صفات.

عرف الجودة بأنها الناتج الكلي للمنتج أو الخدمة جراء خصائص نشاطات التسويق فيجبناوم:  -2

 والذندسة والتصنيع والصيانة والتي تدكن من تلبية حاجات ورغبات الزبون.

عرف الجودة بأنها تعبنً عن مدى مقدار خسارة التي تدكن تفاديها والتي قد يسببها الدنتج تاجيشي:  -3

ليمو ويتضمن ذلك الفشل في تلبية توقعات الزبون والفشل في تلبية خصائص الأداء والتأثنًات المجتمع بعد تس

 الجانبية الناجمة عن المجتمع كالتلوث والضجيج وغنًىا

 ثانيا: إدارة الجودة الشاملة:

الفكرية لقد تعددت مصطلح الجودة الشاملة وذلك نتيجة الاستخدام وتطبيق الدستمر ونظرا لتباين الخلفية 

 والفلسفية والخبرات العلمية للكثنً من الدفكرين الدختصنٌ في ىذا المجال?

إدارة الجودة الشاملة بأنها? "خلق ثقافة متميزة للأداء حيث يعمل كافة أفراد التنظيم  سيهكتريعرف  -1

ة وفي أقصر بشكل مستمر لتحقيق توقعات الدستهلك وأداء العمل مع تحقيق الجودة بشكل أفضل وبفعالية عالي

 )4(وقت لشكن".

إدارة الجودة الشاملة بأنها? "عقيدة أو عرف متأصل شامل في أسلوب  منظمة التقييس العالميةتعرف  -2

القيادة والتشغيل لدنظمة ما بهدف التحسنٌ الدستمر في الأداء على الددى الطويل من خلال التكيز على متطلبات 

 )5(لدساهمنٌ جميع أصحاب الدصالح الآخرين".وتوقعات الزبائن مع عدم إغفال متطلبات ا

                                       
، 7999، 1التطبيق ومقتحات التطوير، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، ط-صالح ناصر عليمات? إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات التبوية  (4)-

 .=1ص

 .<8لزمد عبد الوىاب عزاوي? إدارة الجودة الشاملة، مرحع سابق، ص  (5)-



 الجودة الشاملة في المؤسسة  إدارة   الفصل الثاني                                                   
  

49 

 

أيضا بأنها? "مدخل إداري للنجاح على الددى الطويل من خلال إرضاء  حسين حريمويعرفها  -3

الدستهلك اعتمادا على مشاركة جميع أفراد الدنظمة للتحسنٌ الدستمر للعمليات والدنتجات والخدمات والثقافة التي 

 )6(يعلمون فيها".

زملائو بأنها? "فلسفة إدارية مصممة لجعل الدؤسسة أكثر مرونة وسرعة في إنشاء نظام و هوفر يعرفها  -4

ىيكلي متنٌ توجو من خلالذا جهد كافة العاملنٌ لكسب العملاء عن طريق سبل الدشاركة في التخطيط والتنظيم 

 )7(".يللأداء التشغيل

الإدارية للمؤسسة التي تدرك من على أنها? "الفلسفة  BQAمنظمة الجودة البريطانية وعرفتها  -5

 )8(خلالذا تحقيق كل من احتياجات الدستهلك وكذلك تحقيق أىداف الدشروع معا".

? "تأدية العمل الصحيح على لضو صحيح من الوىلة الأولذ معهد الجودة الفدرالي الأمريكيويعرفها  -6

 )9(مع الاعتماد على تقديم الدستفيد لدعرفة مدى تحسنٌ الأداء".

بأنها? "شكل تعاوني لإلصاز الأعمال يعتمد على القدرات والدواىب  جوزيف جابلونكسيا وعرفه -7

 )10(الخاصة بكل من الإدارة والعاملنٌ لتحسنٌ الجودة والإنتاجية بشكل مستمر عن طريق فرق العمل".

 إدارة الجودة الشاملة: و أهداف : أهميةالمطلب  الثاني

 أولا _أهمية إدارة الجودة الشاملة :

 تتضح لنا أهمية إدارة الجودة الشاملة من حيث أن تبنيها من قبل الدؤسسة سوف يؤدي إلذ تحقيق الآتي?
                                       

 .=>حسنٌ حديم? مبادئ الإدارة الحديثة النظريات العمليات الإدارية، وظائف الدنظمة، مرجع سابق، ص  (6)-

 .;1، ص7997، 1خضنً كاظم جمودة? إدارة الجودة وخدمة العملاء، دار الدسنًة للنشر والتوزيع، عمان، ط  (7)-

 .9>الدرجع نفسو، ص  (8)-

 .::1، ص><<1عبد المحسن توفيق? تقييم الآداء، دار النهضة العربية، القاىرة،   (9)-

 .;7، مركز الخبرات الدهنية للإدارة، القاىرة، ص-نظرة عامة–جوزيف جابلوفكسي، تر? عبد الفتاح السيد النعماني? تطبيق إدارة الجودة الشاملة   (10)-
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 .التكيز على حاجات الزبائن والأسواق بما يدكنها من تلبية متطلبات الزبائن 

 .تحقيق الأداء العالر للجودة في جميع الدواقع الوظيفية وعدم اقتصارىا على السلع والخدمات 

 .القيام بسلسلة من الإجراءات الضرورية لجودة الأداء 

 .الفحص الدستمر لجميع العمليات واستبعاد الفعاليات الثانوية في إنتاج السلع وتقديم الخدمات 

 .التحقق من حاجة الدشاريع لتحسنٌ وتطوير مقاييس الأداء 

 .تطوير مدخل الفريق لحل الدشاكل وتحسنٌ العمليات 

 صيلي للمنافسنٌ والتطوير الفعال للإستاتجية التنافسية لتطوير عمل الدنظمة.الفهم الكامل والتف 

 .تطوير إجراءات الاتصال لإلصاز الدهام بصورة جيدة متميزة 

 11(.الدراجعة الدستمرة لسنً العمليات لتطوير إستاتجية التحسنٌ الدستمر إلذ الأبد( 

 66رقم  الشكلويدكن توضيح أهمية إدارة الجودة الشاملة من خلال 

 

 

 

 

 
 

علي السلمي? السياسات الإدارية في عصر الدعلومات، دار غريب للطباعة والنشر، القاىرة، ب ت،  المصدر:

 .<<7ص

                                       
 .:8، 89عبد الوىاب عزاوي? إدارة الجودة الشاملة، مرحع سابق، ص لزمد   (11)-

 تخفيض التكاليف 
 تقليل الأخطاء 

 التشغيل تقليل إعادة
 تقليل التأخنً

 تحسنٌ استخدام الآلات
 

 تحسنٌ الجودة

 

 الإنتاجيةتحسنٌ 

 

خلق فرص عمل 

 أكثر

 

 مركز منافسة أفضل واستمرارية السوق

 

 غزو السوق بجودة أعلى وسعر أقل
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 : أهداف إدارة الجودة:ثانيا

 نستطيع تلخيص أىم أىداف تطبيق إدارة الجودة الشاملة في أربع أىداف رئيسية وىي?

  التقلبات في جودة الدنتج أو الخدمة.أن تكون الدؤسسة ىي الأفضل دائما مع وجود أقل قدر لشكن من 

  في أن تكون الدؤسسة ىي الأسرع دائما بتقديم أفضل الخدمات والدنتجات من خلال قنوات التوزيع

 الدختلفة التي تدكن من الوصول إلذ الدستخدم النهائي.

 اجات العملاء.الدرونة الدائمة وإدخال التعديلات اللازمة في الحجم ونوع الدتطلبات الإنتاجية وفق احتي 

 .التخفيض الدستمر للتكلفة من خلال تحسنٌ الجودة وتخفيض كمية الدنتجات التالفة في العمليات 

تعتبر أىداف تعتبر أىداف إدارة الجودة الشاملة أىدافا تسنً في نفس الاتجاه وتطلعات الدديرين، ذلك أنو 

شكل الصحيح وفي الوقت الدناسب وتهتم على الإدارة في الدؤسسة أن تعرف كيف تدير ىذه الأىداف في ال

الدؤسسة بالدوازنة بنٌ ىذه الأىداف على حسب أهميتها النسبية لدتطلباتها أو وضعيتها الحالية على معالجة أوجو 

 تقوم على ثلاثة قواعد مركزية ىي? MQT الضعف فيها حيث أن

 .تحقيق رضا الدستهلك 

 .مساهمة العاملنٌ كافة 

 .التحسنٌ الدستمر 

 تعتبر مرتكزاتها ذات أهمية كبنًة في تحسنٌ النوعية الدطلوبة والشكل التالر يوضح?حيث 

 الدثلث الدركزي لدرتكزات الجودة. :70الشكل رقم

                                                       

 

 ><1خضنً كاظم حمود، مرجع سابق، صالمصدر: 
 التحسنٌ الدستمر للجودة

 

 مساهمة كافة العاملنٌ

 

 تحقيق رضا الدستهلك

 
Total 

quality 
Mamngeme

nt 
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 وأدواتها:عناصرها  TQM: مبادئ الثاني المبحث

تعتبر إدارة الجودة الشاملة مفهوم إداري حديث يرتكز على لرموعة من الدبادئ ويتبع لرموعة من الدراحل 

 متطلبات التطبيق كي يحقق النجاح.ويحتاج إلذ توافر 

 : مبادئ إدارة الجودة الشاملة: الأولالمطلب 

لإدارة الجودة الشاملة لرموعة من الدبادئ تقوم عليها فلسفتها ونظامها وأن تحقيقها يؤدي إلذ زيادة الكفاءة 

لوصول إلذ أفضل أداء والفعالية عند تطبيقها في الدؤسسات الدعاصرة حيث يدكن للإدارة أن تتبناىا من أجل ا

 )12(لشكن وىذه الدبادئ يدكن تناولذا على النحو التالر?

يجمع الباحثون الدفكرون في ميدان إدارة الجودة الشاملة على أن الدستهلك ىو التركيز على العملاء:  -1

تتعلق بإدارة أىم مرتكزات والأساسيات في إدارة الجودة الشاملة ويعتبرونو المحور الأساسي لكل الأنشطة التي 

الجودة الشاملة ىنا كل من الدستهلك الخارجي والذي يوجد خارج الدؤسسة والذي تسعى لإشعاره بالرضا 

 والدستهلك الداخلي ىو الفرد أو الوحدة التنظيمية.

إن إدارة الجودة الشاملة ليست برنالرا تعرف نهايتو مسبقا بل ىي جهود ? المستمر التحسين -2

لأنها قائمة على مبدأ أن فرص التطوير والتحسنٌ لا تنتهي مستمر دون توقف وذلك  لتحسنٌ والتطوير بشكل

 )13(أبدا مهما بلغت كفاءة وفعالية الأداء.

إن أساس فلسفة التحسنٌ الدستمر تنصب على جعل كل مظهر من مظاىر العمليات لزسنا بدقة وفي 

 ضمن نطاق الواجبات اليومية للأفراد الدسؤولنٌ عنها.

                                       
 <<،ص 1،7997الجودة الشاملة و خدمة العملاء ،دار الدسنًة للنشر و التوزيع ،عمان ،ط إدارةخضنً كاظم حمود،   (12)-

 .191الدرجع نفسو، ص  (13)-
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تعتبر إدارة الجودة الشاملة العنصر من أىم العناصر ىذه  العاملين وتكوين فرق العمل:مشاركة  -3

الدنهجية الجديدة وبالتالر أىم عنصر ىو في الدنظمة الوسيلة الدهمة في تحقيق الجودة والتميز وىو من سيتولذ عملية 

ذا ما يؤدي إلذ زرع الولاء والانتماء القيادة والتنفيذ لذذه الدنهجية، بذلك يجب معاملتو كشريك وليس كأجنً وى

لديو اتجاه الدؤسسة، كما يؤدي إلذ تحفيزه على الإبداع والابتكار ويحقق لديو الرضا الوظيفي وىذا ما ينعكس على 

 تحسنٌ الأداء وبالتالر تحقق الجودة إلذ جانب تكوين فرق العمل وتفعيل دورىا داخل الدؤسسة.

أىم العوامل التي تصمن التطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة وىو  من دعم وتأييد الإدارة العليا: -4

دعم وتأييد الإدارة العليا لذا والذي ينبع من اقتناعها وإيدانها بضرورة التطوير والتحسنٌ الدستمر بحيث أن قرار 

دارية على مستوى تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة يعتبر قرارا استاتيجيا يتم اتخاذه من جانب القيادات الإ

الإدارة العليا للمؤسسة لذلك لا يتوقع أن يتم اتخاذ ىذا القرار دون أن ينبع عن قناعة وبدعم ومؤازرة كاملة منها 

فهي تدلك اتخاذ القرار  وتدلك القدرة على تطوير ونشر رؤية الدنظمة ورسالتها واستاتيجياتها، لذلك فإن الدعم 

العليا يتمثل في الإعلان عن تطبيق إدارة الجودة الشاملة أمام جميع الدستويات الإدارية والتأييد الدطلوب من الإدارة 

والعالدنٌ على لستلف مستوياتو والالتزام بالخطط والبرامج على كافة الدستويات وتخفيض الإمكانيات اللازمة لتطبيق 

 )14(زم.من موارد مالية وبشرية وتحديد السلطات الدسؤوليات وإيجاد التنسيق اللا

إن ىذا الدبدأ يؤكد على جودة أداء العمليات والنتائج على حد الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها:  -5

سواء وذلك كمؤشر لدنع حالات عدم الدطابقة مع الدواصفات لأن ذلك يحقق مبدأ الوقاية من الأخطاء قبل 

 .ت قبل وأثناء وبعد الإنتاجوقوعها يتطلب استخدام مقاييس مقبولة لأغراض قياس جودة السلع والخدما

 

 

                                       
 .;9، ص;<<1فريد عبد الفتاح زين الدين? الدنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات العربية، دار الكتيب للنشر، القاىرة،   (14)-
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 : عناصر إدارة الجودة الشاملة:المطلب الثاني

لا يوجد اتفاق حول تحديد عناصر موحدة لإدارة الجودة الشاملة لأنها تتأثر بتغنً واختلاف الفكر 

 التنظيمي السائد بصفة عامة، وتتمثل أىم عناصر نظام الجودة في?

 الجودة كل من العمليات الإدارية والتوجيهية والإنتاجية.ويشمل نظام عملية  عملية الجودة: -1

يشمل ىذا النظام الفرعي لإدارة الجودة الشاملة على العديد من الدكونات والفقرات  التكنولوجيا: -2

 الضرورية لأداء الدهام بشكل كامل.

والاتصالات  ويتضمن مسؤوليات الأفراد العالدنٌ وظروف عملهم من البيئة الدنظمة الهيكل التنظيمي: -3

 الرسمية وغنً الرسمية التي تتم داخل الدؤسسة.

 يتكون النظام الفرعي للعالدنٌ في الدنظمة من التعلم والتدريب، وتغينً الثقافة وغنًىا... نظام الأفراد: -4

 )15(وتشمل مهام الجودة وظائف الأعمال وغنًىا. المهام: -5

 الخمسة في إدارة الجودة الشاملة العناصر: 70رقمالشكل 

 

 

 

، دار الثقافة للنشر 7999-991<إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو  قاسم نايف علوان?المصدر: 

 .=<، ص:799والتوزيع، عمان، الأردن، 

 

                                       
 .غنً موجود سابقا><قاسم نايف علوان، مرجع سابق، ص  (15)-

 عناصر نظام إدارة الجودة الشاملة

 

 الجودةعملية 

 

 التكنولوجيا

 

 نظام الأفراد التنظيميالذيكل 

 

 الدهام
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 أدوات إدارة الجودة الشاملة:طلب الثالث:مال

إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يستلزم تدريب العاملنٌ بالدؤسسة على بعض الوسائل التي تحدد الأماكن 

 الجودة و التي نذكر منها?المحتملة لدشاكل 

برنامج فعال لإدارة الجودة يقوم بتجمة  رغبات العميل إلذ مواصفات لزددة قابلة  نشر وظيفة الجودة? -

 .للتصميم 

تصميم الدنتج أو العملية و تستند ىذه الطريقة على افتاض  الاعتماد على طريقة تاجوشي لدواجهة سوء -

 .لجودة ىو سوء  تصميم الدنتج أو العمليةأساسي ىو ?أن السبب لغالبية مشاكل ا

ىو وسيلة لتتيب الأخطاء ،الدشكلات أو العيوب ليساعد على تركيز الجهود لحل  لسطط باريتو? -

 الدشكلات و يستعمل ىذا التحليل عندما تكون ىناك الكثنً من الدشكلات .

الدشكلة بشكل دقيق ثم تحديد ىذا الأسلوب يعتمد على تحديد  لسطط باريتو لسطط السبب والأثر? -

 الأسباب الرئيسية ،و بعدىا يتم تحديد الأسباب الأكثر قوة في خلق الدشكلة .

ويقصد بها توليد وإنتاج أفكار وأراء إبداعية من الأفراد و المجموعات حول الدشكلة و  ?العصف الذىني -

 تكون ىذه الأفكار جيدة ومفيدة  .
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 تطبيق إدارة الجودة الشاملة ومراحلها.: متطلبات المبحث الثالث

 :TQM: متطلبات تطبيق الأولالمطلب 

إن تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة يستلزم بعض الدتطلبات وقد اختلف الباحثون في تحديدىا إلا أن ىذا 

 الاختلاف فيما بينهم كان في العدد وليس في المحتوى الكلي لذا.

 ات تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالآتي?ومن ىنا يدكن إجماع أىم متطلب

إن أسلوب البحث والتقصي أو ما يسمى الإدارة بالتجوال يتطلب من القيادة القيام بالبحث  القيادة: -1

والتقصي عن أعمال الدنظمة كافة والاستماع إلذ مشكلات العالدنٌ وتدريبهم على التقنيات الجديدة وإقامة شبكة 

ككل بما يضمن تحقيق تحسنٌ فعال أداء العاملنٌ، كما أن إتباع منهج الإدارة على اتصالات مع أقسام الدنظمة  

الدكشوف الذي يقوم على مبدأ مصارحة العالدنٌ على اختلاف مستوياتهم بماىية أىداف الشركة وما تصبو إليو 

ية لتطبيق فلسفة من أىداف سواء تعلقت بتحقيق أعلى الأرباح أو رضا الزبون...الخ يعد منهجا في غاية الأهم

إدارة الجودة الشاملة، لذا فإن القيادة ضمن مفهوم إدارة الجودة الشاملة تعني القدرة على حث الأفراد وتشجيعهم 

 على أن تكون لديهم الرغبة والقدرة في إلصاز الأىداف.

الدفاىيم إن التزام الإدارة العليا بإدارة الجودة الشاملة يتطلب من القادة التدرب على  الالتزام: -2

  )16(الأساسية لذذه الفلسفة بما يحقق الاستفادة من مزاياه.

أفراد من الأقسام والدديريات الدراد تحسنٌ  15إلذ  55يتم تشكيل فرق عمل مكونة من فرق العمل:  -3

أداءىم حيث تقوم ىذه الفرق بمحاولة حل الدشاكل الأداء من خلال الاقتاح طرق جديدة للعمل ويتم اختيار 

  )17(ىذه الفرق من بنٌ أفضل العمال وأكفأىم. أعضاء

                                       
 .8;لزمد عبد الوىاب عزاوي? إدارة الجودة الشاملة، مرجع سابق، ص  (16)-

 .7=8زكريا الدوري، لصم العزاوي وآخرون? وظائف وعمليات منظمات الأعمال، مرجع سابق، ص (17)- 
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إن اختيار مصممي الدنتجات والدواد والدعدات الدطلوبة سيكون لو أثر واضح في  التصميم الفعال: -4

قدرة الدؤسسة على تحقيق التطابق مع مواصفات التي تتطلبها طلبية الزبون بما يدكن الدنظمة من مواكبة التطور في 

 سنٌ العمليات بالشكل الذي يتناسب مع إمكانياتها على تلبية حاجات الزبون ورغباتو.أذواق الدستهلكنٌ وتح

الدواد اللازمة والضرورية للعمليات تدفع الدؤسسات لتحقيق إن توافر  التركيز على العمليات: -5

 ة عالية.الاستثمار الأمثل لو بما يحقق خطط الإستاتيجية الدرسومة ويوفر منتجات مطابقة لدواصفات وذات جود

 تتطلب نظام لإدارة الجودة الشاملة اتصالا تنظيميا? فعالية نظام الاتصال: -6

 بنٌ الإدارة والعاملنٌ لنقل الدعلومة والتعليمات. من الأعلى إلى الأسفل: - أ

 لنقل الاستفسارات والشكاوي وجهات نظر العاملنٌ للإدارة. من الأسفل إلى الأعلى: - ب

علومات والآراء والدسائل والدوضوعات الدشتكة بنٌ لستلف الوظائف للتنسيق وتبادل الد اتصالا أفقيا: - ت

 )18(من نفس الدستوى.

 : مراحل تطبيق متطلبات الجودة الشاملة:المطلب الثاني 

 يدكن تلخيص أىم مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة فيما يلي?

منهجية إدارة الجودة الشاملة تتعلق ىذه الدرحلة بتجهيز الأجواء وإعدادىا لتطبيق  مرحلة الإعداد: -1

وبعد اتخاذ قرار إتباع منهجية تبرز مشاكل عديدة تتطلب من الإدارة دراستها وحلها من أجل تنقية الأجواء لتنفيذ 

 الدراحل اللاحقة وتتضمن ىذه الدرحلة القيام بالنشاطات التالية?

 عليا.اتخاذ قرار تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة من قبل الإدارة ال -

 التزام الإدارة العليا بالجودة الشاملة وإجراء التحسينات الدستمرة. -

 إعداد وتنفيذ برامج تدريبية عن الجودة موجهة للإدارة العليا ولرلس الجودة. -
                                       

 .>9مأمون الدراركة، طارق الشلبي? الجودة في الدنظمات الحديثة، مرجع سابق، ص (18)-
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 )19(وضع أسس الرضا الوظيفي ورضا العملاء. -

لعملية التغينً تأتي ىذه الدرحلة بعد مرحلة الإعداد وتبدأ بإرساء حجر الأساس  مرحلة التخطيط: -2

داخل الدؤسسة حيث يقوم الأفراد الذين يشكلون لرلس الجودة باستعمال البيانات التي تم تطوريها من خلال 

مرحلة الإعداد لتبدأ مرحلة التخطيط الدقيق وىنا يتم وضع الخطط التفصيلية للتنفيذ ويتم تحديد الذيكل الداعم أو 

 )20(للتطبيق.فريق الخدمات الدائمة والدوارد اللازمة 

تعتبر ىذه الدرحلة أىم مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة والبعض يعتبرىا البداية  مرحلة التنفيذ: -3

 الحقيقة لتجمة متطلبات إدارة الجودة الشاملة على أرض الواقع وىي تتكون من خطوات رئيسية ىي?

 انتقاء الدديرين وتدريبهم. -

 )21(دربنٌ بشرف ىؤلاء على عملية تدريب الإدارة وقوة العمل.تدريب الإدارة وفق العمل بعد تهيئة الد -

 )22(وضع أسس الرضا الوظيفي ورضا العملاء. -

تأتي ىذه الدرحلة بعد مرحلة الإعداد وتبدأ بإرساء حجر الأساس لعملية التغينً  مرحلة التخطيط: -4

ت التي تم تطوريها من خلال داخل الدؤسسة حيث يقوم الأفراد الذين يشكلون لرلس الجودة باستعمال البيانا

مرحلة الإعداد لتبدأ مرحلة التخطيط الدقيق وىنا يتم وضع الخطط التفصيلية للتنفيذ ويتم تحديد الذيكل الداعم أو 

 )23(فريق الخدمات الدائمة والدوارد اللازمة للتطبيق.

                                       
 .9=جوزيف جابلونكسي? مرجع سابق، ص (19)-

 .:=، ص><<1، الرياض، 1تطبيقات على القطاع الصحي، ردمك للنشر، ط–ة خالد بن سعيد، عبد العزيز بن سعيد? إدارة الجودة الشامل (20)-

 .111قاسم نايف علوان، مرجع سابق، ص (21)-

 .9=ص، -نظرة عامة–، تر? عبد الفتاح السيد النعماني? تطبيق إدارة الجودة الشاملة جوزيف جابلو نكسي (22)-

 .:=، ص><<1، الرياض، 1تطبيقات على القطاع الصحي، ردمك للنشر، ط–خالد بن سعيد، عبد العزيز بن سعيد? إدارة الجودة الشاملة  (23)-
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عض يعتبرىا البداية تعتبر ىذه الدرحلة أىم مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة والب مرحلة التنفيذ: -5

 الحقيقة لتجمة متطلبات إدارة الجودة الشاملة على أرض الواقع وىي تتكون من خطوات رئيسية ىي?

 انتقاء الدديرين وتدريبهم. -

 )24(تدريب الإدارة وفق العمل بعد تهيئة الددربنٌ بشرف ىؤلاء على عملية تدريب الإدارة وقوة العمل. -

 ? تطبيق إدارة الجودة الشاملة مزايا و معوقات المطلب الثالث:

لرموعة من الدزايا التي يؤدي اكتسابها إلذ تحقيق ميزة تنافسية مستدامة للمؤسسة تتمتع إدارة الجودة الشاملة 

 من الدعوقات التي تحول دون استفادة الدؤسسة من تطبيق لذذه الدنهجية . ،غنً أن ذلك لزفوف بجملة

 :أولا_مزايا إدارة الجودة الشاملة 

 لقد حققت إدارة الجودة الشاملة للمؤسسات الحديثة مزايا متعددة يدكن إجمالذا فيما يلي ?

  لذذه الدؤسسات .تعزز الدوقف التنافسي 

 . التكيز الدستمر على تحسنٌ العملية 

  تدثل احد  أىم التحديات التنظيمية الكبنًة التي تستلزم تعبئة جهود الجميع و ذلك من خلال التكيز

 الزبون فهي نقطة البداية الدوفقة في ىذا المجال .على 

 . زيادة الكفاءة من خلال تقليص الأخطاء بالعمليات التشغيلية و تقليص الدشاكل الدتعلقة بالزبائن 

 . زيادة الحصة السوقية 

  :وقات تطبيق إدارة الجودة الشاملةثانيا_مع

من الدعوقات التي تحول دون الاستفادة من لشيزات يواجو تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات العديد 

 ىذه الأخنًة و انعكاساتها الايجابية ،و تتمثل أىم ىده الدعوقات في الأتي ?

                                       
 .111قاسم نايف علوان، مرجع سابق، ص (24)-



 الجودة الشاملة في المؤسسة  إدارة   الفصل الثاني                                                   
  

60 

 

 . تكلفة الجودة مرتفعة تتطلب إدخال تغينًات أساسية بتكاليف باىظة و خبراء 

  الدفصلة .ثقافة وقوة البيئة العاملة لا تفهم ولا تستوعب التدريب ،و الدعلومات 

 . أي تغينً لا طالدا يصاحبو مقاومة وتكون الدقاومة ظاىرية او ضمنية 

 . التخطيط السيئ لإدارة الجودة الشاملة 

 . عدم وجود نظام فعال للاتصال و التغذية العكسية 

 :نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملةثالثا _عوامل 

 الدؤسسة على الدبادئ التالية ? لتحقيق الريادة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة تعتمد

 . توفنً جو ملائم للعمل و التأكيد على أهمية قيمة العمل الجماعي بنٌ الأفراد 

 . الاىتمام بإدارة التحسنٌ الدستمر للعمليات و التخطيط المحكم لذا 

  مهاراتهم الدهنية .التكيز على أهمية الاختيار الأمثل للعمل ،و تعليمهم و تدريبهم بهدف رفع كفاءاتهم و 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الجودة الشاملة في المؤسسة  إدارة   الفصل الثاني                                                   
  

61 

 

 بالإيزو: TQM: علاقة المبحث الرابع

أدت التحولات الدنافسة العالدية إلذ سعي الدؤسسات الاتصالية إلذ تبني إستاتيجية للجودة تؤدي إلذ 

وتسمح لذا بتوفنً متطلبات إدارة  ألتسينًيكدليل عالدي على فعالية نظامها   999<حصولذا على شهادة الإيزو 

 لجودة الشاملة.ا

 :0777: ماهية معايير الإيزو الأولالمطلب 

إحدى الطرق التي تستخدمها الدؤسسات لأغراض تحقيق الدنافسة في  999<تدثل سلسة مواصفات الإيزو 

الأسواق المحلية والعالدية وذلك لدلاءمتها لدختلف الدؤسسات في العالد بغض النظر عن الدؤسسة وطبيعة نشاطها 

رتبطت حيث تسعى إلذ تحقيق جودة الدنتج والعملية وذلك بهدف تلبية رغبات الدستهلك ومن بنٌ التعاريف التي ا

 )25(الإيزو لصد?

الدقاييس بأنها? "وثائق موضوعة بإجماع ومصادقة ىيئة  AFNORتعرف الوكالة الفرنسية للتقييس  -1

معروفة تقدم للدول لرموعة من القواعد وأسس سنً لتطبيق الدتكرر أو الدستمر" ومن ضمن ىذه الدقاييس لصد 

 التي تعبر أكثر شهرة في العالد بسبب ارتباطها بالتعامل التجاري الدولر. 0555سلسة الإيزو 

ا سلسلة الدقاييس الدكتوبة أصدرتها الدنظمة الدولية للمقاييس تحدد ىذه بأنه 0555وتعرف الإيزو  -2

السلسلة وتصف العناصر الرئيسية الدطلوب توافرىا في نظام إدارة الجودة الذي يتعنٌ أن تصممو وتتبناه الدؤسسة 

 للتأكد من أن منتجاتها تتوافق مع حاجات أو رغبات الزبائن.

الدعاينً الدفروضة عالديا للحصول على التأىيل فيما يخض جودة الدوارد تجمع معاينً الإيزو لرموعة من  -3

والسلع والخدمات الخاصة بالدؤسسة وتعد معاينً الإيزو عنصرا ىاما في تطبيق منظومة إدارة الجودة وضمان استمرار 

 فعاليات العمل.

                                       
 .>18، ص1<<1، القاىرة، 1، مكتبة الإشعاع، ط79917-999<سمنً لزمد عبد العزيز? جودة الدنتج بنٌ إدارة الجودة الشاملة والإيزو (25)-
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 : علاقة معايير الإيزو بإدارة الجودة الشاملة:المطلب الثاني

ديد من الباحثنٌ والدفكرين على وجود اختلاف واضح بنٌ معاينً الإيزو والدرتكزات الأساسية لقد أجمع الع

 لإدارة الجودة الشاملة تتمثل أىم أوجو الاختلاف في النقاط التالية?

تسعى معاينً الإيزو إلذ مستوى جودة وطابع عمومي وعالدي وليس خاصا بمؤسسة معينة، أما إدارة  -

رغم من وجود مبادئ ومرتكزات طابع عام إلا أن تطبيقها من حيث مداه يختلف من مؤسسة الجودة الشاملة فبال

 إلذ أخرى فلكل منها نموذجها الخاص بها.

تقوم إدارة الجودة على التوجو لضو الزبون من خلال الدراسة الديدانية لحاجاتهم ورغباتهم والسعي  -

 )26(نً الجودة العالدية على منتجاتها وخدماتها.لإشباعها بينما تهتم معاينً الإيزو فقط بتطبيق معاي

إن تطبيق الإدارة الشاملة يشمل جميع الإدارات والأقسام والدستويات التنظيمية في الدقابل فإن معاينً  -

 الإيزو يدكن تطبيقها على أقسام وإدارات لزددة وليس بالضرورة على الدؤسسة ككل.

و وإنما وسيلة تلجأ إليها الدؤسسة للارتقاء بالدستوى العام الحصول على شهادة الإيزو ليس ىدفا بحد ذات -

 لأدائها وتحقيق رضا العملاء والتطوير الشامل.

تهتم إدارة الجودة الشاملة بالتكيز على الدفاىيم والأدوات والأساليب في حنٌ تركز معاينً الإيزو على  -

وبة داخل الدؤسسة التي تؤدي إلذ عدم تأىيل الوظائف النظم الفنية والإجراءات وىذا ما يخلق نوعا من الثقافة الدكت

 )27(التي من شأنها أن تحد الدبادرات الفردية.

 

 

                                       
 .=19مأمون الدراركة، طارق الشلبي? الجودة في الدنظمات الحديثة، مرجع سابق، ص (26)-

 .;19، مرجع سابق، ص79917-999<سمنً لزمد عبد العزيز? جودة الدنتج بنٌ إدارة الجودة الشاملة والإيزو (27)-
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 :خاتمة

 رفع أداء الدؤسسات لضو الأفضل تعد إدارة الجودة الشاملة من أىم الدفاىيم الإدارية الحديثة لدساهمتها في

الزبون الدؤسسة بهدف تحقيق رضا الدستهلك و بتنظيمها لكافة جوانب العمل وجميع نشاطات ووظائف وعمليات 

الدتطلبات ذلك من خلال لرموعة من الدبادئ و و  ،نسيق كل الجهود لتحقيق ىذا الذدفتوالذي يتطلب تضافر و 

تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة للوصول إلذ تلبية حاجات داث تغينًات في ثقافة الدؤسسة، و التي تتوجب إح

 الأفراد على حد سواء .لكنٌ و الدستهرغبات الزبائن و و 

 

 

 

 

 

 

 



 

 : القيادة في ظل إدارة الجودة الشاملةالأول المبحث
 القيادة مفهوم المطلب الأول:
  عناصر القيادة الإدارية:المطلب الثاني

  أهمية القيادةالمطلب الثالث:
 TQM مهام القيادة الإدارية وخصائصها في ظل: الرابع المطلب

 TQMثقافة المؤسسة في ظل المبحث الثاني:
 مفهوم ثقافة المؤسسة الأول: المطلب

  أهمية الثقافة التنظيميةالمطلب الثاني:
  التغيير الثقافي في المؤسسةالمطلب الثالث:

 ثقافة الجودة الشاملة: المطلب الرابع
 TQMالمبحث الثالث: الهيكل التنظيمي وأسلوب تنفيذ العمل في ظل 

 ماهية الهيكل التنظيميالمطلب الأول: 
 TQMالهيكل التنظيمي في ظل الثاني:  المطلب

 TQMأسلوب تنفيذ العمل في ظل المطلب الثالث: 
 TQMالمطلب الرابع: أنواع فرق العمل في ظل 

 TQMالمبحث الرابع: تصميم العمليات والأنظمة والسياسات في ظل 
 ماهية العملياتالمطلب الأول: 
 TQMماهية الأنظمة في ظل المطلب الثالث: 
 TQMسياسة المنظمة في ظل المطلب الرابع: 

 خاتمة
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 :تمهيد

زيادة حدة الدنافسة كما  إف الدؤسسات اليوـ سواء منها المحلية أك العالدية تواجو العديد من التحديات أهمها

ج أك الخدمة الأفضل بعد كعيا كذا قدرة على انتقاء الدنت يصاحبها في تغنً سلوؾ الدستهلك الذم أصبح أكثر

 اعتماده على الجودة كمعيار.

الشاملة يتطلب أرضية معينة في كافة البنى التنظيمية كإدارية بالدؤسسة بحيث يجب  إف تطبيق إدارة الجودة

كرصينة كبما أف  ذه الدنهجية على أرضية كأسس متينةالتوفر الدناخ الدناسب لإمكانية التطبيق كمن أجل تطبيق ى

أصبحت تشكل حاجزا كعائقا  الأنماط القيادية ككذا الذياكل التنظيمية الثقافات، الأنظمة كالسياسات التقليدية

من كضعها الحالي إلى كضع  للانتقاؿيحوؿ دكف تبني الدؤسسة لذذه الدنهجية، فإف التغينً أصبح ضركرة حتمية 

الدتطلبات التنظيمية الدلائمة القائمنٌ إلى عملية التغينً ذلك حتى يتم توفنً كافة  يضطرمستقبلي أحسن، كىذا ما 

 ودة الشاملة، كسيتم في ىذا الصصل التطرؽ بشيء من التصصيل إلى كافة امجاااتت اليحوؿ الدؤسسة لضو إدارة الجلت

 في الدباحث التالية8يدسها التغينً كذلك كما ىو موضح 

 في ظل إدارة الجودة الشاملة  لقيادة :المبحث الأول

 .TQMفي ظل  لتنظيمية ثقافة الا المبحث الثاني:

 .TQMالذيكل التنظيمي كأسلوب تنظيم العمل في ظل  المبحث الثالث:

 .TQMتصميم العمليات كالأنظمة كالسياسيات في ظل  المبحث الرابع:
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 : القيادة في ظل إدارة الجودة الشاملة.ولالمبحث الأ

من إف قيادة التغينً اتبد لذا من قيادة ذات كصاءة عالية تدلك من القوة ما يدكنها من الحد أك التخصيف 

الدقاكمة لذذا التغينً، كبالتالي فإف التغينً في أم منظمة يتطلب في الدقاـ الأكؿ قادة يصهموف عملية التغينً كقادرين 

على تنصيذه فالدسؤكلية الدلقاة على عاتق القيادة الإدارية في ظل إدارة الجودة الشاملة مسؤكلية جسيمة لأف تأدية 

 الدنهجية.مهمتها بنجاح يتوقف عليو تطبيق ىذه 

 المطلب الأول: مفهوم القيادة 

عرفها جماؿ الدين عويسات بأنها8 "قدرة تأثنً شخص ما على الآخرين بحيث يجعلهم يقبلوف قيادتو دكف 

التزاـ قانوني، كذلك اتعتراؼ الجماعة التلقائي بقيمة القائد في تحقيق أىدافها ككونو معبرا عن آمالذا 

 )1(كطموحاتها".

جنرم كاستراؾ أف القيادة ىي8 "عملية تصاعل تتم بنٌ القائد كالدرؤكسنٌ بغية إلصاز بعض كما يعرفها 

 )2(الأىداؼ التنظيمية الدشتركة".

كما أف علي السلمي يعرؼ القيادة بأنها "عملية إنسانية كفكرية بالأساس تعتمد على التوجيو كالتأثنً من 

ؤسسة باستثمار الصرص الدتاحة لذا كالتعامل ااتيجابي مع الدخاطر أجل تحصيز الآخرين كتدكينهم من تحقيق أىداؼ الد

 )3(كالدهددات المحيطة بها".

                                        
 .22، ص2002جماؿ الدين لعويسات8 السلوؾ التنظيمي، كالتطوير التنظيمي، دار ىومة للنشر كالطباعة، الجزائر،  (1)-

 .6، ص7775ظاىرة كلالدة8 القيادة الإدارية، دار زىراف، عماف، الأردف،  (2)-

 .506علي السلمي8 إدارة السلوؾ التنظيمي، دار غريب للطب، ص (3)-
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"القائد" كبنٌ أعضاء الجماعة ككل فرد أما غوردف فنًل أف القيادة ىي8 "عملية تصاعل تتم بنٌ شخص 

أثنً، حيث لصد في يساىم في ىذا التصاعل يجب أف يلعب دكرا من الأدكار الي تختلف حسب قدرتو على الت

 )1(النهاية شخص كاحد "القائد" يؤثر، بينما باقي أعضاء الجماعة يستجيبوف كيتقبلوف التأثنً".

أما ريتشارد إيتاؿ فنًل أف القيادة ىي8 "تصاعل لخصائص القائد الشخصية ككذلك خصائص الدرؤكسنٌ 

 )2(مرغوبة". ت لضو تحقيق أىداؼ0ككذلك الدواقف الي يدركف بها أفرادا أك جماعا

القيادة الإدارية حسب كونتز كأدكنيل بأنها8 "عملية التأثنً الي قوـ بها الددير في مرؤكسيو لإقناعهم كحثهم 

 )3(على الدساهمة الصعالة بجهودىم في أداء النشاط التعاكني".

خواص الوظيصة بمعنى كما عرفها عبد الرزاؽ الرحاحلة كزكريا أحمد العزاـ8 "...القيادة الإدارية خاصية من 

يختلف من  أف رئيس الشركة على سبيل الدثاؿ يعد قائدا إداريا بحكم الدنصب الوظيصي الذم يشغلو....نمط سلوكي

 )4(رئيس لآخر...".

كيعرفها عبد الكريم دركيش كليلى تكلا بأنها8 "القدرة الي يستأثر بها الددير على مرؤكسيو كتوجيههم بطريقة 

 )5(بذاتو".عتهم كاحترامهم ككاتئهم كشحذ هممهم كخلق التعاكف في سبيل تحقيق ىدؼ يتسنى بها كسب طا

 : عناصر القيادة الإدارية:المطلب الثاني

 تتضمن القيادة الإدارية عناصر أساسية كىي تتمثل في8

                                        
 .23، ص7774بد الشافي8 القيادة الإدارية في الإسلاـ، الدعهد العالدي للصكر الإسلامي، لزمد أبو الصضل ع (1)-

 .224، ص7772ناصر لزمد العديلي8 إدارة السلوؾ التنظيمي، الرياض،  (2)-

 .76، 75، ص7777، 2نواؼ كنعاف8 القيادة الإدارية، دار الثقافة، عماف، الأردف، ط (3)-

 .226، ص2002د الرزاؽ الرحالة8 السلوؾ التنظيمي في الدنظمات،مكتبة امجاتمع العربي للنشر كالتوزيع، أحمد العزاـ زكريا، عب (4)-

 .65، ص2002ىناء حافظ بدكم8 إدارة كتنظيم الدؤسسات ااتجتماعية في الخدمة ااتجتماعية، الدكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية،  (5)-
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تأثنًه يعتبر أىم عنصر في القيادة كتتحدد درجة لصاح القائد كفشلو في قيادة الجماعة بمدل  القائد: -1

 عليها كتغينً سلوكها باتجاه تحقيق الأىداؼ كبالتالي فهو الدسؤكؿ عن القرار الأكؿ في الدنظمة.

ات يدكن أف تكوف قيادة دكف أف يكوف ىناؾ من يقادكف، كبما أف القيادة ظاىرة  المرؤوسين: -2

اية إذ يعتمد على حسن اجتماعية  ات تحدث إات كجود تجمع بشرم فإف تلبية حاجات ىذه الجماعة أمر ىاـ للغ

 تقدير القائد لذذه الحاجات.

تستهدؼ عملية التأثنً في الجماعة تحقيق الأىداؼ الدشتركة كالي يوجو القائد الأهداف المشتركة:  -3

 )1(جهود الجماعة لتحقيقها في إطار موقف ما.

ونوف قادة في ىو الذم يوجد أك يظهر القائد فالأفراد يك فالدوقف ظروف الموقف أو بيئة القرار: -4

 موقف معنٌ بينما ىم غنً ذلك في موقف مغاير، فظهور القائد يأتي من خلاؿ اتخاذ قرار موقف ما".

يعتبر التأثنً حجر الأساس في القيادة كىو ناتج عن السلوؾ الذم يتبعو القائد مع الآخرين التأثير:  -5

 كالذم من خلالو يتم تغينً بااتتجاه الذم يرغبو.

 أهمية القيادة الإدارية:: المطلب الثالث

كما أشار ستوغديل على أف أهمية القيادة تبرز في8 "التوفيق كالدوازنة بنٌ ما تم إلصازه فعلا من العمل كبنٌ 

ما يراد الصازه من أعماؿ أك بتحقيقو لأىداؼ كظيصية، كالتوفيق بنٌ إتباع حاجات كمتطلبات التنظيم كبنٌ الدصادر 

تاحة في التنظيم لإشباع ىذه الحاجات كأخنًا التوفيق بنٌ خطوط التنظيم  كالتنسيق الدالية كالقول البشرية الد

كعليو فأهمية القيادة يدكن  التنظيم غنً الرسمي،كااتتصاؿ الرسمي كبنٌ الأنماط الدتعددة من الخطوط الي يتبعها 

 تلخيصها فيما يلي8

                                        
 .27جع سابق، صظاىرة كلالدة8 القيادة الإدارية، مر  (1)-
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 تها الدستقبلية.أنها حلقة الوصل بنٌ العاملنٌ، كبنٌ خطط الدؤسسة، كتصورا 

 .أنها البوتقة الي تنصهر داخلها كافة الدصاىيم كااتستراتيجيات كالسياسات 

 .تدعيم القول ااتيجابية في الدؤسسة كتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكاف 

 .السيطرة على مشكلات العمل كحلها كحسم الخلافات، كالترجيح بنٌ الآراء 

 داؼ الدرسومة.أنها الي تسهل للمؤسسة تحقيق الأى 

 .مواكبة الدتغنًات المحيطة كتوظيصها لخدمة الدنظمة 

  تنمية كتدريب كرعاية الأفراد باعتبارىم أىم مورد للمؤسسة، كما أف الأفراد يتخذكف من القائد القدكة

 لذم.

 .TQM: مهام القيادة الإدارية وخصائصها في ظل رابعالمطلب ال

يهتم الكثنً من علماء الإدارة كأعلامها كباحثيها بأنواع القادة، ميزاتهم، خصائصهم، أساليبهم كسلوكياتهم 

نظرا لدا لذم من الأهمية كمكانة كتأثنً، خاصة عندما يتعلق الأمر بتطبيق أحد الدناىج الإدارية الحديثة كإدارة الجودة 

ة العليا كالقادة كسيتم فيما يلي ذكر أىم مهاـ كخصائص القادة في ظل الشاملة كالي تقوـ على ااتلتزاـ التاـ للإدار 

TQM. 

 أولا: مهام القيادة الإدارية:

القائد الإدارم أم كاف موقعو كمنصبو الوظيصي ضمن الذيكل التنظيمي، عليو في ظل إدارة الجودة الشاملة 

على مدل قدرتو كفعاليتو اينً يدكن من خلالذا الحكم القياـ بالدهاـ كتحمل الدسؤكليات التالية كالي تعتبر بمثابة مع

 )1(القيادية.

                                        
 .22، ص2003، 7عمر كصصي العقيلي8 الدنهجية الدتكاملة لإدارة الجودة الشاملة، كجهة نظر، دار كائل للطباعة كالنشر، عماف، الأردف، ط (1)-



  TQMمجالات التغير التنظيمي في المؤسسة لتطبيق                                  الثالفصل الث
 

70 
 

  غرس مضامنٌ إدارة الجودة الشاملة لدل مرؤكسيو بعد شرحها كتصسنًىا لذم كبياف الصلسصة العامة الي

 تقوـ عليها كىدفها كذلك العمل على زرع الأمل كالتصاؤؿ في نصوسهم بشأف لصاح إدارة الجودة الشاملة.

  القيم كالتوجهات كمستويات الأداء الدستهدفة.تحديد 

 .تأكيد التوجيو لخدمة العملاء كإشباع رغباتهم كتحقيق رضاىم 

 .تأكيد ااتىتماـ الدتوازف لأصحاب الدصلحة في الدؤسسة 

  تنمية الدوارد البشرية كتدكينها من الأداء كاستثمار قدراتهم الذىنية كإطلاؽ طاقاتهم على الإبداع

 كااتبتكار.

  تهيئة مناخ الدنظمة كثقافتها لتقبل الدعرفة من مصادرىا الدختلصة كمعرفة لرااتت استثمار كتنميتها كإتاحة

 )1(الصرص التعلم التنظيمي.

 :TQMثانيا: صفات ومهارات القائد في ظل 

 صفات القائد: -7

لى أنو ىو الذم قد يختلف الأفراد في الثبات عن قوؿ لزدد في كصصهم للقائد الناجح لكنهم قد يجمعوف ع

بإمكانو تحقيق أىدافو بطريقة اقتصادية لذا لصد كل من الدصكرين العلامة العربي مسلم عبد الرحماف بن خلدكف 

أصبح قائدا فيقوؿ ابن كالدارشاؿ البريطاني منتجمرم قد تحدثا عن لرموعة من الصصات الي أف تحلى بها الصرد 

 بػ8العلم كالعدؿ كسلامة الأعضاء كالحواس".خلدكف8 "كي يصبح الصرد قائد يجب أف يتصف 

أما الدارشاؿ منتجمرم فيقوؿ8 "إف القائد ىو الذم يجعل الأفراد يتبعونو كينبغي أف يتصف بالشجاعة كقوة 

الإرادة كأف يكوف موضع ثقة رجالو كاعتمادىم قادرا بأف يوحي بآرائو إلى الذين يقودىم كأف يكوف قادرا على 

                                        
 .572علي السلمي8 إدارة السلوؾ التنظيمي، مرجع سابق، ص (1)-
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يصهمونها لشا يكسبو قلوبهم كعقولذم، ذات كصاءة عالية، دارسا للطبيعة البشرية، متعلما فن القيادة لساصمتهم بلغة 

كلشارستها، ات ييأس أبدا، يتحلى بالعزـ يحرص على معنويات رجالو، مسيطرا على نصسو، يحسن اختيار الرجل 

على إصدار القرارات السليمة ىادئا  الدناسب للعمل الدناسب، يعرؼ كاجباتو، يتقن عملو لسلصا لدهنتو، قادرا

كضابطا لنصسو مستعدا للمخاطرة عن الحاجة ملتزما إلى ابعد الحدكد بالدين" فبناءا على ما تقدـ يدكن أف لصعل 

 )1(صصات القائد في8

 .رجاحة العقل كالإيداف بالعمل الذم يتواته القائد أيا كاف نوع ىذا العمل 

 اتخاذ القرارات الذامة كحده، بل يشرؾ معو من يراىم ذكم الخبرة من أف يكوف ديدقراطيا، كأات يستقل ب

 طرؼ الدرؤكسنٌ.

 .الشجاعة، بحيث يستطيع مواجهة الدواقف الدختلصة دكف خوؼ 

  القابلية البدنية، أم يجب أف  ات يتسم بعيب بدني أك تشويو يقعده، كالي قد تحوؿ دكف آدائو التاـ

 الأعصاب.للمهاـ الدنوطة بو كأف يكوف قوم 

 .القدرة على كسب ثقة الآخرين 

 .القدرة على تحمل الدسؤكلية 

  الدعرفة بالأصوؿ العلمية للإدارة، ىذا من شأنو أف يوفر حجم الجهد الدبذكؿ، ككذا آداء مهامو على

 أكمل كجو.

 أخلاقيات العمل كتشمل8 العدالة كالدساكاة، الصدؽ، الأمانة، إبعاد الدصلحة الشخصية، احتراـ 

 خرين كعدـ التقليل من شأنهمالآ

                                        
 .273عامر عوض8 السلوؾ التنظيمي الإدارم، دار أسامة للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، ص (1)-
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 مهارات القائد الناجح: -2

إف القائد في أم منظمة يسعى إلى تأدية العمل الدوكل لو بنجاح كفعالية، لكن ىذا يتوقف على ما يدتلكو 

 Jhonك Dan Hellaiegelمن قدرات كمهارات فنية كإنسانية كإدراكية كتحليلية كقد صنصها الكاتباف 

Solcum 81( في كتابهما "الإدارة" على خمس مهارات( 

للقائد كأتباعو في أعماؿ التأثنً داخل الدنظمة، أف جوىر كلمة التمكنٌ ىو الدشاركة الصعلية  التمكين: -أ 

 ككذا اتخاذ القرارات الجماعية خاصة إذا تعلق الأمر بعمل الجماعة.

ملاحظة قدرة القائد ىذه الدهارة ات يدكن أف تظهر بوضوح للعياف، إات من خلاؿ الحدس والبديهية:  -ب 

 على تشخيص الدوقف كتوقع التغنًات المحتملة كالإقداـ على الدخاطرة كبناء الثقة.

إف فهم الذات أك لزاكلة فهم الذات يعني الوقوؼ عند نقاط القوة كنقاط الضعف لدل 8 الذات فهم -ج 

منها في الدستقبل داخل الدنظمة كخارجها، ككذا  للاستصادةستثمار في نقاط القوة كتنميتها القائد، الذدؼ منها ا

 الوقوؼ عند نقاط الضعف من أجل علاجها كلزاكلة التقليل من تأثنً ىا أك القضاء عليها نهائيا.

 ىي مهارة ات يدكن فصلها عن بقية الدهارات فهي تتطلب من القائدالتبصر "الرؤية السليمة":  -د 

الدقدرة الكاملة كالسليمة على كضع تصور مستقبلي للمؤسسة يكوف أفضل من الوضع الحالي، ككذا كضع خطط 

 كبرامج لبلوغ ىذه الرؤية الدستقبلية.

 

                                        
  .275حسنٌ حديم8 مبادئ الإدارة الحديثة النظريات العمليات الإدارية، كظائف الدنظمة، مرجع سابق، ص (1)-
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كىي القدرة على فهم كاستيعاب الدبادئ الي تسترشد بها الدؤسسة كقيم العاملنٌ،  التوفيق بين القيم: -ه 

الدين كالعادات كالعمل على إحداث التوافق كااتنسجاـ بينهما خاصة في ظل تباين الثقافة داخل الدؤسسة ف

 )1(.كالتقاليد....الخ

 .TQMفي ظل  المؤسسة : ثقافة االمبحث الثاني

التنظيمية باىتماـ الكثنً من العلماء الإدارة نظرا لدا لذا من دكر فعاؿ في تحديد كصاءة لقد حظيت الثقافة 

كفعالية التنظيمات الإدارية كسلوؾ الأفراد العاملنٌ، كقد تعددت مصاىيم الثقافة بتعدد تعاريصها كتنوعها كسيوضح 

 ذلك في الآتي8

 : تعريف الثقافة التنظيمية:الأولالمطلب 

 بأنها8 "لرموعة ااتفتراضات كالدعتقدات كالقيم كالقواعد الي يشترؾ فيها أفراد الدنظمة". LEWINيعرفها 

تراث مشترؾ من القيم كالدعتقدات تسمح لأفراد الدنظمة "الثقافة التنظيمية ىي  M.thevenetحسب 

 ." الذامةبالتماثل كالترابط لشا يؤدم إلى استقرار النظاـ بتوجيو كتعديل السلوكيات كقرار التسينً

كالتوقعات كالقيم الي  الثقافة التنظيمية بأنها8 "عبارة عن لرموعة من ااتعتقادات Wheelenكيعرؼ 

 )2(أعضاء الدنظمة". يشترؾ فيها

فنًل بأنها8 "تتألف من الرموز كالطقوس كالأساطنً الي تنتقل من خلالذا القيم كالدعتقدات  Auchiأما 

 التنظيمية إلى العاملنٌ في الدنظمة أك يكوف إيداف موظصيها بهذه الدعتقدات إيدانا كاملا كما أنها تدثل نظاما".

تدعة أك مكتشصة أك مطورة من قبل الثقافة التنظيمية بأنها8 "نمط من ااتفتراضات الأساسية مب شاينعرؼ 

جماعة كما تعلمتها من خلاؿ التلاؤـ مع مشكلات العالم الخارجي كضركرات التلاؤـ الداخلي كالي اثبت 
                                        

 .720، ص2005لزمد عياصرة، مركاف لزمد بني أحمد8 القيادة كااتتصاؿ الإدارم، دار حامد للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف،  (1)-

 .225حسنٌ حديم8 تصميم الدنظمة، الذيكل التنظيمي كإجراءات العمل، مرجع سابق، ص (2)-
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صلاحياتها كلكن تعد قيمة كيجب تعليمها للأعضاء الجدد في الدنظمة باعتبارىا طرؽ صحيحة للإدراؾ كالتصكنً 

 ت.كالإحساس فيما يتعلق بتلك الدشكلا

إذف كمن خلاؿ ىذه التعريصات كتعريصات أخرل، يدكننا استنتاج الخصائص الرئيسية الدتصق عليها الي تشنً 

 إلى الجوانب الدهمة لدصهوـ الثقافة التنظيمية كما يلي8

 تعتبر الثقافة ىوية الدنظمة. -

تتمثل بصورة أساسية في القيم كالدعتقدات كااتفتراضات كمعاينً السلوؾ  تشاركيوالثقافة التنظيمية طبيعة  -

 الي يجمع عليها جميع أفراد الدؤسسة.

الثقافة التنظيمية مكتسبة، إذ ات تنتقل من فرد إلى آخر داخل الدؤسسة بطريقة فطرية أك غريزية، كإنما  -

 كالتدريب. كالمحاكاةتكتسب من خلاؿ التعلم كالتقليد 

التنظيمية نظاـ مركب، بحيث ات تدلك الدنظمة ثقافة كاحدة كإنما تحتوم على ثقافات فرعية  الثقافة -

 تختلف باختلاؼ الأفراد الدنتمنٌ إليها مع ضركرة عدـ تعارض الثقافات الصرعية على الثقافة الرئيسية في الدؤسسة.

 : أهمية الثقافة التنظيمية:المطلب الثاني

لتنظيمية لدا لذا من أهمية كبنًة، فهي الي تساعد على التنبؤ بسلوؾ الأفراد يتنامى ااتىتماـ بالثقافة ا

كالجماعات، كمن الدعركؼ أف الصرد عندما يواجو موقصا معينا أك مشكلة فإنو يتصرؼ كفقا لثقافتو، بمعنى أف الثقافة 

 التنظيمية تؤثر على العاملنٌ كعلى تكوين السلوؾ الدطلوب منهم داخل الدؤسسة.

 يو يدكن تلخيص أهمية الثقافة التنظيمية في النقاط التالية8كعل

تعد الثقافة التنظيمية بمثابة دليل للإدارة كالعاملنٌ، إذ تدثل نماذج السلوؾ كالعلاقات الي يجب إتباعها  -

 كااتسترشاد بها، كما تدد الدوظصنٌ برؤية كاضحة كفهم أعمق للطريقة الي تؤدم بها الأشياء.

 يوجو أعضاء الدؤسسة كالأدكار، كينظم أعمالذم كعلاقاتهم كإلصازاتهم. ىي إطار فكرم -
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تعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا جذريا يؤثر على قابلية الدؤسسة للتغينً كقدرتها على مواكبة التطورات  -

 الجارية من حولذا.

 تدثل الثقافة التنظيمية عاملا من عوامل ااتنضباط الداخلي. -

 عاملا ىاما في جلب العاملنٌ الدبدعنٌ.تعتبر ثقافة الدنظمة  -

إذف تعتبر الثقافة التنظيمية ذات أهمية كبنًة فهي مصدر القوة للمؤسسة كلصاحها، كىو ما يتحقق إذ ما 

 )1(توفر فيها عنصر ااتيجابية.

 : التغيير الثقافي في المؤسسة:المطلب الثالث

 _مفهوم التغيير الثقافي: أولا

الثقافي ضركرة ملحة لأف تغينً ثقافة الدؤسسة يعد نقطة البداية للتكييف كالتلاؤـ ى التغينً في البعد أضح

مع المحيط الخارجي، ككذا حتى تتمكن الدؤسسة من تحقيق النجاح في تطبيق كتبني الأساليب كالدناىج الإدارية 

 الحديثة.

إلى التكييف مع التغنً يدكن تعريف التغينً الثقافي على أنو عمليو داخلية تهدؼ من خلالو الدؤسسة 

الحاصل في بيئتها الداخلية كالخارجية، كبالتالي فإف لصاح التغينً التنظيمي في الدؤسسات يعتمد أساسا على مدل 

تكيف كاستجابة الدناخ التنظيمي الداخلي، فحسب دافييد كيلسوف يبدك أف كلا من ثقافة الدؤسسة كالتغينً 

 يدكن لأم كاف الخلاص منها.التنظيمي قد ارتبطا بركابط قوية ات 

 متطلبات التغيير التنظيمي:ثانيا_

 يستلزـ التغينً الثقافي داخل الدؤسسة عدد من الدتطلبات منها8

                                        
 .722، ص2072، 2، شركة بيبسي "رسالة ماجستنً"، جامعة الجزائربوديف دفيا8 الثقافة التنظيمية كمدخل لأحداث التغينً التنظيمي (1)-
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 ترسيخ الدكر الرمزم للإدارة، إرساء القدكة. -

 يظهركف القيم كالسلوكيات الدرغوبة. تشجيع العاملنٌ الذين -

 لربطها بالقيم كالأعراؼ الجديدة.إعادة تنظيم عمليات التأقلم ااتجتماعي  -

 صياغة القيم الجديدة في شكل قواعد كإجراءات رسمية للعمل كلزاكلة تصعيلها. -

 التقليل من أثر الثقافات الصرعية من خلاؿ ااتستخداـ الدكثف للتعاقب الوظيصي. -

 لزاكلة الحصوؿ على تأييد العاملنٌ للثقافة الجديدة، كخلق مناخ للثقة الدتبادلة. -

 )1(ق رموز كحكايات كنماذج جديدة للسلوؾ.خل -

 المطلب الرابع: ثقافة الجودة الشاملة:

يعتمد لصاح إدارة الجودة الشاملة بشكل أساسي على خلق ثقافة تنظيمية بحيث تنسجم القيم السائدة فيها 

ة كذلك عن طريق تبني مع بيئة إدارة الجودة الشاملة كتدعم ااتستمرار في العمل كفقا لخصائص إدارة الجودة الشامل

قيم كمصاىيم قائمة على العمل التعاكني بمشاركة جميع أفراد الدؤسسة، كيتطلب تطبيق إدارة الجودة الشاملة ااتنتقاؿ 

 من الإدارة التقليدية بما تحملو من قيم كمصاىيم رسخت عبر السننٌ إلى قيم كمصاىيم عمل جديدة.

 أولا: ماهية ثقافة الجودة:

8 "ىي بنية اجتماعية تشتمل على عمر وصفي العقيلييدكن تعريف الثقافة التنظيمية الجديدة حسب 

كالدعتقدات الي يجب أف تسود داخل الدنظمة لدل جميع أعضاءه بحيث  كالدصاىيملرموعة من الدبادئ كالقيم 

تلعب بمكوناتها دكر الدوجو لسلوكي تدكنهم من إدراؾ الأحداث الجديدة الدنوم إدخالذا لي الدنظمة، كبالتالي فهي 

                                        
 .25جماؿ الدين لزمد الدرسي8 إدارة الثقافة التنظيمية كالتغينً، مرجع سابق، ص (1)-
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فالثقافة التنظيمية الي تحتاجها إدارة الجودة الشاملة ىي الي  الإنساني كما تلعب دكرا مؤثرا في عملية اتخاذ القرار،

 )1( تكوف قادرة على إحداث التكامل الداخلي للأنماط السلوكية بنٌ الجماعات كالأفراد.

 الثقافة التنظيمية الي تخدـ إدارة الجودة الشاملة بما يلي8فوائد كبوجو عاـ يدكن تلخيص 

 جعل لغة الحديث كالعمل كالسلوؾ داخل الدؤسسة كاحدة. -

ربط الجماعات داخل الدؤسسة مع بعضها في نسق كرباط كاحد لتحقيق غاية مشتركة لدل الجميع كىي  -

 رسالة الدؤسسة.

 تسهل من عملية ااتتصاؿ داخل الدؤسسة. -

ركابط الدودة بنٌ العاملنٌ من خلاؿ اعتناؽ الجميع لقيم كمعتقدات تنظيمية كاحدة تشتمل عليها تنمية  -

 ثقافة الدؤسسة.

تجعل عملية اتخاذ القرار أكثر كصاءة لوجود ضوابط مشتركة كموحاة لدل جميع متخذم القرار، كلتصعيل  -

 الشاملة.دكر الثقافة التنظيمية كتحقيق النجاح لذا في خدمة إدارة الجودة 

 ثانيا: متطلبات ترسيخ الجودة الشاملة:

 التأكيد على أهمية الدكر الثقافي في إدارة أعماؿ الجودة.  -

 تعزيز القيم الأخلاقية تجاه العملاء كامجاتمع.كضع معاينً آداء عالية. -

 التأكيد على أهمية التدريب كالتعليم الدستمر لجميع العاملنٌ في جميع الدستويات. -

 

 

                                        
 .62عمر كصصي العقيلي8 الدنهجية الدتكاملة لإدارة الجودة الشاملة، مرجع سابق، ص (1)-
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 .TQMلثالث: الهيكل التنظيمي وأسلوب تنفيذ العمل في ظل المبحث ا

الذياكل التنظيمية ىي من أبرز الدوضوعات الإدارية الي استحوذت على اىتماـ الباحثنٌ كعلماء الإدارة 

 للنماذج الإدارية الدتبعة لدل الدؤسسات الدعاصرة. أضيصتنظرا لتعدد فوائده كأنواعو كنظرا للتعديلات الحديثة الي 

 المطلب الأول: ماهية الهيكل التنظيمي:

لكل مؤسسة اتبد من ىيكل تنظيمي الذم يعتبر كسيلة من كسائل تحقيق أىداؼ الدنظمة كفي ىذا السياؽ 

 يجب معرفة مصهوـ الذيكل التنظيمي ككذا كظائصو كىو ما سيتم توضيحو فيما يلي8

 مفهوم الهيكل التنظيمي:أولا: 

 )1( كيعرؼ الذيكل التنظيمي على أنو أسلوب التقسيم الرسمي للمهمات كتجميعها كتنسيقها. -

 من الأقساـ كالصركع الي يتبعها "كما يعرؼ بأنو الإطار الدؤسسي الدوضح لدكونات الدنظمة كما تضمنو -

أف تتصاعل عن طريقها كللأنشطة الي تنهض بها كالمحدد للمستويات الي تندرج عليها كللاتصااتت الي ينبغي 

 )2(للمسؤكليات كالصلاحيات الي تعطى لذا".

بأف الذيكل التنظيمي ىو8 "إطار يواجو سلوؾ رئيس الدنظمة في اتخاذ القرار...كتتأثر  روبرتكيقوؿ  -

 )3( .يطبيعة ىذه القرارات بطبيعة الذيكل التنظيم

 ثانيا: وظائف الهيكل التنظيمي:

 الدساعدة في تصميم الخطط بنجاح. -

 تسهيل كتحديد أدكار الأفراد في الدؤسسة. -

                                        
 .227، ص2002، عماف، الأردف، 7لشركؽ، طالعطية ماجدة8 سلوؾ الدنظمة، دار ا (1)-

 .77، ص7776، الدكحة، 2عامر الكبيسي8 التصميم التنظيمي، دار الشرؽ، ط (2)-

 .22، ص2004، 2حسنٌ حديم8 تصميم الدنظمة، الذيكل التنظيمي كإجراءات العمل، دار الحامد، عماف، ط (3)-
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 الدساعدة في اتخاذ القرارات. -

 تحقيق ااتستخداـ الأمثل للموارد الدتاحة للمنشأة. -

 تصادم التداخل كااتزدكاجية بنٌ الأنشطة كالعمليات. -

 تحقيق ااتنسجاـ كالتناسق بنٌ لستلف الوحدات كالأنشطة كالأدكار. -

 فيشنً إلى أف الذيكل التنظيمي يخدـ ثلاث كظائف رئيسية كىيScott 8 سكوتأما 

 إنتاج لسرجات الدنظمة كتحقيق أىدافها. -7

 يصمم لتقليص أك على الأقل لضبط تأثنً ااتختلافات الصردية على الدؤسسة. -2

كالذم يتم فيهع إلصاز الذيكل التنظيمي ىو الإطار الذم يتم فيو لشارسة القوة كيتم فيو اتخاذ القرارات  -2

 أنشطة الدؤسسة.

 :TQMالمطلب الثاني: الهيكل التنظيمي في ظل 

التنظيمي من بنٌ أىم العناصر الي يدسها التغينً حتى تتناسب مع تطبيق منهجية إدارة الجودة يعد الذيكل 

لتنظيمي التقليدم الشاملة حيث أضحى تغينًه حجر الأساس في لصاح ىذه الدنهجية الجديدة، بما أف الذيكل ا

 بمختلف مقوماتو لم يعد يتناسب كيتلاءـ معها.

 أولا: التغيير في الهيكل التنظيمي:

ىو إحداث تغينً من خلاؿ تعديل كتغينً الذيكل التنظيمي للمؤسسة، كيتكوف الذيكل التنظيمي من 

"تصميم العمل، التخصص، التكوين التنظيمي، التصويض، نطاؽ الإدارة التنصيذيوف، ااتستشاريوف" كمن ثم فإف 

البنائي مع ملاحظة أنو من أم تغينً تنظيمي في أحد أك بعض الدكونات يدخل في لراؿ التغينً الذيكلي أك 
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الدتغنًات الي تقع ضمن امجااؿ الذيكلي إات أف الدؤسسات قد تلجأ إلى إحداث تغينً  الصعوبة تحديد العناصر أك

 )1(إعادة التنظيم".شامل في بناءىا التنظيمي كلو كيطلق على ىذه العملية اصطلاحا8 "

الحالي للمنظمة كدراسة التغنًات البيئة الداخلية بإعادة التنظيم ىو دراسة كمراجعة التنظيم  كالدقصود

كالخارجية كمن ثم إجراء تغينًات مقصودة كمدركسة في الذيكل التنظيمي كالدوارد الدادية كالبشرية كالإجراءات أك في 

 جزء منها لدواكبة تلك التغنًات.

 )2(كيأخذ التغينً الذيكلي عدة أشكاؿ أهمها8

 استخداـ أساليب أك تكنولوجيا جديدة مثل8تغينً طبيعة الوظيصة من خلاؿ  -أ 

 الإثراء الوظيصي. -

 تبسيط الوظيصة. -

 ؽ الوظيصة.توسيع نطا -

التغينً في طبيعة علاقات السلطات التنصيذية كااتستشارية، كيكوف ذلك من خلاؿ أجهزة دعم  -ب 

 سريعا في عملياتها كالعكس.مة نموا في الدواقف الي تواجو فيها الدنظالعاملنٌ بصصة مؤقتة أك دائمة كيتم ذلك 

 في الأنظمة ااتجتماعية الصنية.التغينً  -ج 

 ثانيا: العوامل المؤثرة في اختيار الهيكل التنظيم:

ليس ىناؾ تنظيم نمطي أك تنظيم أمثل لإدارة الجودة الشاملة في الدؤسسة حيث يختلف ىذا التنظيم من 

ددة تؤثر في اختيار الشكل التنظيمي كمن أىم مؤسسة لأخرل كبنصس الدؤسسة من كقت لآخر كفقا لعوامل لز

 ىذه العوامل8
                                        

 .227، ص7775، الإسكندرية، 2علي الشريف8 الإدارة الدعاصرة، الدار الجامعية، ط (1)-

 .52جماؿ الدين لزمد الدرسي8 إدارة الثقافة التنظيمية كالتغينً، مرجع سابق، ص (2)-
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 حجم الدؤسسة فكلما كبر حجم الدؤسسة تطلب ذلك توسيع كحدة الجودة كتنوع أنشطتها. -7

 الإدارة العليا إلى أهمية الجودة.نظرة  -2

 توفنً الإمكانيات الدالية للمؤسسة. -2

 إدارة الجودة الشاملة. توفر الإمكانات البشرية كخاصة في ظل ندرة الدتخصصنٌ في -2

سعة ااتنتشار الجغرافي للمؤسسة، فالدؤسسة الي لذا فركع كثنًك قد تحتاج إلى ىيكل تنظيمي لستلف  -3

 عن الدنظمات الي لذا فركع أخرل أقل.

 ثالثا: موقع جهاز إدارة الجودة الشاملة على الهيكل التنظيمي:

 التنظيمي أحد الدواقع التالية8قد يتخذ جهاز إدارة الجودة الشاملة على الذيكل 

ىناؾ حاجة ماسة في كثنً من الدنظمات كخاصة الكبنًة منها لإنشاء دائرة إنشاء دائرة الجودة:  -1

متخصصة للجودة تشرؼ على تخطيط كتنصيذ كمراقبة كل ما يتعلق بأمور الجودة في الدؤسسة كيتم تعينٌ مدير 

لديو مهارات اتصالية جيدة كأف يكوف راغبا في رفع مستول رضا للدائرة تتوفر فيو صصات لزددة أهمها أف يكوف 

 العملاء كإجراء تحسينات للجودة، كمن مهاـ دائرة الجودة8

 تخطيط كتنصيذ أنظمة الجودة. -أ 

 متابعة كتقييم أنظمة الجودة. -ب 

 الإشراؼ على مشاريع التحسينات الدستمرة. -ج 

 تنصيذ خطة التعليم كالتدريس.-د 

 الدوردين كالعملاء.تعزيز مصهوـ الشراكة مع  -ق 
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كفقا لذذا الخيار يكوف ىناؾ قسم للجودة يتبع إحدل دكائر الدؤسسة كيكوف إنشاء قسم الجودة:  -2

مسؤكؿ الجودة ىو رئيس قسم تحت إشراؼ مدير دائرة معينة مثل دائرة الإنتاج أك دائرة الدعلومات أك الشؤكف 

 الإدارية.

ف كخاصة في الدؤسسات الصغنًة ات تدعو الحاجة في بعض الأحياعدم وجود وحدة إدارية للجودة:  -2

إلى إنشاء دائرة أك قسم أك قسم متصرع للجودة بل تكتصي الإدارة بأف تعهد إلى أحد مديرم الدكائر القياـ بأعماؿ 

 الجودة بالإضافة إلى قيامو بمهاـ عملو الأصلي.

الكافية اتتخاذ القرارات الضركرية  النتائج فإنو ينبغي إعطاء مسؤكؿ أنشطة الجودة السلطات كلضماف أفضل

 لضماف تنصيذ سياسة الجودة بالشكل السليم.

 :TQMالمطلب الثالث: أسلوب تنفيذ العمل في ظل 

إف من الضركرم إتباع أسلوب التنصيذ العمل يتناسب مع تطبيق الدصهوـ الجديد أم تطبيق إدارة الجودة 

 )1(كإعطاء الحرية في العمل كزيادة مساحة ااتستقلالية.الشاملة، كينبغي أف يتصف ىذا الأسلوب بالدركنة 

8 على أنو لرموعة من الأفراد يعملوف مع بعضهم لأجل تحقيق أىداؼ لزددة فريق العملكيدكن تعريف 

 كمشتركة كحتى يكوف الصريق فعاات فإنو يراعي ااتعتبارات التالية8

 ثة إلى عشرة أفراد.العدد الدثالي لأعضاء الصريق كالذم يتراكح عادة بنٌ ثلا -

 ضركرة تحديد أىداؼ الصريق بدقة ككضوح. -

 منح فريق العمل كامل الصلاحيات الدتعلقة بالذدؼ من إنشاء. -

 منح الصريق ااتستقلالية في أعمالو كقراراتو. -

                                        
 .703عمر كصصي العقيلي8 الدنهجية الدتكاملة لإدارة الجودة الشاملة، مرجع سابق، ص (1)-
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 الصريق. أداءكجود نظاـ للحوافز الدادية كالدعنوية الي تعزز  -

 :TQMالمطلب الرابع: أنواع فرق العمل في ظل 

إف الحصوؿ على مستول الجودة الشاملة أصبح خارج قدرات أم شخص لدصرده كالطريق الوحيد الصعاؿ 

 لتحقيقها يكوف من خلاؿ التعامل مع امجاموعات أك فريق العمل كىو ما سيتم التعرض لو في الآتي8

 أولا: فريق تحسين الجودة:

ناسبة تجمع مع بعضها لدعالجة كحل مشاكل عبارة عن لرموعة من الأفراد لديها معارؼ كمهارات كخبرات م

 الإنتاجيةتتعلق بالجودة، كفرؽ تحسنٌ الجودة ات تكوف تابعة لدائرة معينة أك قسم معنٌ بل تغطي العمليات 

كتقوـ كثنً من الدنظمات كالإدارية بكاملها، كما أنها تؤدم إلى بناء صورة الثقة كتحسنٌ العلاقات بنٌ أعضائها 

الجودة في الذيكل التنظيمي كالنظر إليها على أنها جزء من الذيكل التنظيمي كليس أمرا عارضا أك بدمج فرؽ تحسنٌ 

 مؤقتا ينتهي بعد فترة من الزمن.

 ثانيا: حلقات الجودة:

يعرفها إيشكاك على أنها8 "أدكات للاتصاؿ تتواجد بصصة دائمة في كحدات العمل حيث تتكوف من 

ة، تحليل كاقتراح الحلوؿ الدلائمة لدواجهة مشاكل الجودة في لرااتت اختصاصهم، متطوعنٌ يلتقوف أسبوعيا لدناقش

 كالدساهمة في استيعاب الأىداؼ. الأداءكتهدؼ حلقات الجودة إلى تبادؿ الدعرفة، تحسنٌ جودة 

 كيدكن إظهار أهمية حلقات الجودة من خلاؿ الأكجو الدختلصة التالية8

 ستخداـ الأمثل لكافة الدوارد البشرية للمؤسسة.مساهمة حلقات الجودة في تحقيق اات -

 إشراؾ العماؿ في عملية اتخاذ القرار لشا يساىم في ضماف كاتئهم اتجاه الدؤسسة كأىدافها. -

 تنمية آداء الدشرفنٌ على جميع الدستويات الإدارية كإبراز السمات القيادية لذم. -
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 ق حل المشكلات:ثالثا: فر 

مشكلات معينة تتعلق بالوظائف الي تؤديها الدؤسسات كبالتالي فهذه تتشكل جماعات بهدؼ حل 

الجماعات تركز على حل الدشكلات التشغيلية، كات يتعلق عملها بالنظم كالسياسات كالإجراءات إف اىتماـ فرؽ 

ؽ دراستها كحلها، تعقد ىذه الصر الدشكلات الي كلف الصريق  حل الدشكلات يكوف جزئيا يتعلق بالدشكلة أك

 اجتماعاتها كتقوـ بدراسة الدشكلات الدناطة بها حيث تقوـ في النهاية بتقديم اقتراحات كتوصيات لحل الدشكلات.

 ق العمل المسيرة ذاتيا:رابعا: فر 

يتم في كثنً من الدؤسسات تشكيل فرؽ عمل ذات تسينً ذاتي حيث تقوـ بتسينً أمورىا بنصسها كخاصة 

كتجتمع ىذه الصرؽ على أساس يومي حيث تتخذ القرارات كتنصذىا  مع الجمهور في أقساـ خدمة العملاء كالتعامل

 لجوائز أك الأقساـ الدوجودة فيوباستقلالية تامة عن إدارة ا

 :TQMالمبحث الرابع: تصميم العمليات والأنظمة والسياسات في ظل 

يتطلب منها إعادة تصميم حتى تتمكن الدؤسسة من تحقيق الدستول عالي من الجودة في منتجاتها فإف ذلك 

 عملياتها ككذا تحديث كتغينً أنظمتها كسياستها حتى تنسجم مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة.

 المطلب الأول: ماهية العمليات:

تطرؽ العديد من الباحثنٌ في الصكر الإدارم إلى مصهوـ العمليات في الدؤسسة كفيما يلي عينة من ىذه 

 التعاريف8

على أنها8 "سلسلة من التصرفات أك العمليات الي تؤدم إلى العملية  WBSTERيعرؼ قاموس  -7

نتيجة لزددة، كبالدثل في إدارة الجودة الشاملة فالعملية تعرؼ على أنها سلسلة من العمليات الي ترتبط مع بعضها 

 البعض لتؤدم إلى نتيجة لذا قيمة أكبر.
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ابطة أك الدتصاعلة مع بعضها الي تحوؿ الددخلات إلى كتعرؼ العملية أيضا بأنها لرموعة الأنشطة الدتر  -2

 لسرجات.

 :TQMأولا: العمليات من وجهة نظر 

ىي لرموعة من الدهاـ الرئيسية الدكونة من مهاـ فرعية مترابطة متكاملة متصاعلة مع بعضها في تجانس 

إلصاز ىدؼ مشترؾ كىو تحقيق أعلى جودة للوصوؿ الجودة بحيث يسهم جميعها في كتناغم كفق أسلوب سلسلة 

إلى رضا الزبائن بأعلى مستول بناءا على ما تقدـ فإف منهجية الجودة الشاملة تؤكد على حاجة الدؤسسة إلى 

تصميم عملياتها من جديد لتتماشى مع اتجاىات كمتطلبات تطبيق ىذه الدنهجية كىذا التصميم يجب أف يكوف 

كلعل  ةميم جيدا ليحقق درجة عالية من الآداء كالجودصاه التقليدم كيجب أف يكوف ىذا التجديدا بعيدا عن ااتتج

 )1(أسلوب إعادة الذندسة الإدارية للعمليات مناسبة كثنًا في ىذا امجااؿ.

 ثانيا: إعادة الهندسة:

مة للوصوؿ إلى يدكن تعريف إعادة الذندسة بأنها8 "إعادة التكوين الجذرم كالتنظيم الجذرم لعمليات الدنظ

 )2( ."الأداءبالنسبة للتكاليف الجودة الخدمة كسرعة  الأداءتحسينات ملموسة في مقاييس 

جميع الدنظمات من كما تعرؼ على أنها8 "إحدل أنواع التغينً التنظيمي الجذرية الي يدكن أف تستخدمها 

 )3( كإجراءات العمل لديها".أجل إدخاؿ تغينًات أساسية كجذرية جديدة على عمليات كأساليب كطرؽ 

 كبصدد التغينً في العمليات من خلاؿ إعادة الذندسة اتبد من مراعاة الآتي8

                                        
 .72ي8 الدنهجية الدتكاملة لإدارة الجودة الشاملة، مرجع سابق، صعمر كصصي العقيل (1)-

 .270، ص2002سونيا لزمد البكرم8 إدارة الجودة الكلية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  (2)-

 .72عمر كصصي العقيلي8 الدنهجية الدتكاملة لإدارة الجودة الشاملة، مرجع سابق، ص (3)-
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أف إعادة تصميم العمليات منن خلاؿ إعادة الذندسة ات يهدؼ أساسا إلى تحقيق زيادة مستول  -7

 الكصاءة بل الوصوؿ إلى جعل الدؤسسة لشتازة في لستلف جوانبها.

عمليات ىو جانب من عملية التغينً التنظيمي في الدؤسسات كاتبد من تكاملو مع أف إعادة تصميم ال -2

 الجوانب الأخرل كأف ات يجرم بمعزؿ عنها.

إف إعادة تصميم العمليات قد يؤدم إلى تغينً في الددخلات اللازمة لتحويلها إلى لسرجات كبالتالي  -2

 يقود إلى تغينًات في نظاـ الدؤسسة ككل.

 :TQMالمطلب الثالث: ماهية الأنظمة في ظل 

تعرؼ الأنظمة بأنها أداة يتم في ضوءىا تنصيذ العمل في الدؤسسات عموما كىي ضوابط عامة كشاملة 

للأداء التنظيمي الكلي كموجو لضو تحقيق الأىداؼ الدنشودة، يحتاج تطبيق إدارة الجودة الشاملة إلى كضع أنظمة 

ة للأداء الكلي على اعتبار أف النظاـ ىو بمثابة قانوف داخلي يجب ااتلتزاـ بو من قبل جديدة، فهي الأداة الدرشد

الجميع كداخل الدؤسسة ىناؾ الكثنً من الأنظمة على سبيل الدثاؿ8 النظاـ الإنتاجي، النظاـ الدالي، نظاـ الشراء، 

 )1( نظاـ التخزين...الخ.

 :TQMالمطلب الرابع: سياسة المنظمة في ظل 

سياسة الجودة من الرؤيا كرسالة الدؤسسة كتأخذ شكل نص بعكس القيم كالدبادئ الدرشدة في لراؿ  تستمد

 الجودة كالي تعتمد عليها الدؤسسة عن تبنيها لإدارة الجودة الشاملة.

 

 

                                        
 .73، 72ية الدتكاملة لإدارة الجودة الشاملة، مرجع سابق، صعمر كصصي العقيلي8 الدنهج (1)-
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 أولا: مفهوم السياسات:

العمل كتحمل ىي مبادئ عامة تعمل على توجيو التصكنً في لراؿ اتخاذ القرارات كفي أداء كاجبات 

مسؤكلياتو كلشارسة سلطاتو، كالسياسات منها ما ىو عاـ كشامل كمنها ما ىو خاص يشمل لراؿ معينا من العمل 

 في الدؤسسة.

 ثانيا: سياسة الجودة:

تعرؼ سياسة تحقيق الجودة على أنها الدوجو كالدنسق العاـ ككافة الجهود الدبذكلة في الدنظمة لضو العناية 

تشمل سياسة الجودة الشاملة على عدد الدنظمة الجديدة كرسالتها  إستراتيجيةع كىي تحقيق أىداؼ الدشتركة للجمي

 من الدرتكزات كالقواعد يجب ااتلتزاـ بها عن اتخاذ القرارات في كافة الدستويات الإدارية داخل الدؤسسة.

الدنظمة الدتعلقة بالجودة إلى تعريف سياسة الجودة بأنها8 "الأغراض الشمولية اتجاه  ISOكتذىب سياسة 

 ككما تعتبر عنها الإدارة العليا بصورة رسمية".

 ثالثا: الاعتبارات الواجب توافرها من أجل تنفيذ الالتزام بسياسة الجودة:

التزاـ الإدارة العليا بها كدعم ااتلتزاـ بها كتنصيذىا من قبل لستلف العاملنٌ في الدؤسسة كفي لستلف  -1

 الدستويات الإدارية.

تبليغ سياسة الجودة كجعلها مصهومة لكل العالدنٌ في الدنظمة كفي لستلف الدستويات كاستخداـ كل  -2

 الطرؽ كالأساليب لتعميمها كتركيجها داخل الدؤسسة كخارجها.

إعطاء اىتماـ كاسع لأنشطة التثقيف كالتدريب كالي تقيم نتائجها من خلاؿ الدساهمة في تنصيذ  -3

 سياسة الجودة.

 ردين ذكم الأهمية في تنصيذ سياسة الجودة.إدماج الدو  -4

 مراجعة سياسة الجودة بانتظاـ لجعلها ملائمة كموضوعية. -5
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إف كجود سياسة للجودة في الدؤسسة أمرا مهما لأنو يوفر إطارا لوضع أىداؼ الجودة كيضمن تحقيق التناسق في 

  تدثل مرشدا كموجها للقرارات في ذلك امجااؿ.الأكجو الدختلصة لأنشطة الدؤسسة فيما يخص الجودة بالإضافة إلى أنها 
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 خاتمة:

 اتجاه في إنها بل منها مصر ات كحتمية ضركرة أصبحت التنظيمي التغينً عملية أف لنا يتضح سبق كلشا إذف

 ككيف؟ ؟ تغينًه يجب ماذا8 الدؤسسات قادة يتساءؿ يوـ كل فصي الأحياف، من كثنً في بو التنبؤ يدكن ات متسارع

 ذلك خلف كما العالدية الأسواؽ كانصتاح الشديدة للمنافسة رجع ا كىذا الخ،...ىذا؟ غنًنا لو الأحسن من أليس

 لشا لذلك، مهدت الي العولدة كأفكار متعددة أسواؽ أك سوؽ على السيطرة تريد الي للمنظمات كبنً اىتماـ من

 . كالتغينًات التوجهات ىذه مع للتأقلم كطريق التنظيمي التغينً تنتهج أف ىذا عصرنا منظمات على حتم

 العصر ىذا لدتطلبات الصحيح كالصهمراؾ كالإد الوعي لديها إدارة يتطلب بنجاح التغينً عملية إرساء إف

 على بجهد العمل الإدارينٌ القادة على يجب كما لستلصة، تحديات من يصاحبو ما مع تطورات من فيو يحدث كما

 فقد ذاتها، حد في التغينً فكرة كتأصيل لترسيخ إنماك   التغينً لإلصاح فقط ليس كآليات أساليب بإتباع التغينً دعم

 رادتأ ىي إف الدنظمات عليها تعتمد الي الدقومات أبرز من مسبقا إليها الإشارة تم كالي الآليات ىذه أصبحت

 .اريةر كااتستم البقاء
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 تقديم المؤسسة. المبحث الأول:

 :Ooredooالمطلب الأول:التعريف بمؤسسة 

بعد عدة سنوات من الركود عرف قطاع الاتصالات الجزائر نشاط لم يسبق لو مثيل خصوصا بعد ظهور 

النقال في وتعتبر الوطنية لاتصالات الجزائر أول متعامل متعدد الوسائط للهاتف ، الوطنية لاتصالات الجزائر "لصمة"

 الجزائر.

 لمحة تاريخية عن الوطنية لاتصالات الجزائر: -
 

دخل خدمة الإنتًنت والرسائل الدصورة عن طريق ، ىي أول متعامل في لرال الذاتف النقال في الجزائر

من  0222_20_20حصلت على عقد استغلال الرخصة الثالثة للهاتف النقال بالجزائر في ، الذاتف النقال

مليون دولار أمريكي وقد وضعت ىذه الدنظمة قيد العمل في الجزائر من قبل  102خلال الفوز بمناقصة بقيمة 

 سنة. 21بموجب عقد لددة United Gulf Bankالدنظمة الكويتية الوطنية للاتصالات بتمويل من 

مليار دولار أمريكي على  22وقد اعتمدت لصمة في بداية نشاطها على برنامج استثماري قدرت قيمتو 

 ثلاث سنوات .من خلال ىذا الاستثمار أصبحت لصمة القائد في لرال تكنولوجيا الوسائط الدتعددة 

شكيلات من تم الإطلاق التجاري لعلامتها التجارية الدسماة "لصمة" بمختلف الت 0221أوت  01وفي 

الدنتجات والخدمات غتَ الدسبوقة في الجزائر حيث أدخلت "لصمة" معايتَ جديدة لعالم الاتصالات في 

 الجزائر،حيث كانت أول متعامل يدخل خدمة الوسائط الدتعدد السمعية البصرية.

يميز الدنظمة توسيعها  وماGPRSحرصت"لصمة" على تقدنً الأفضل لزبائنها منذ البداية فأدخلت نظام 

وانتقلت ىذه العملية تدريجيا من الشمال إلى الجنوب بدءا بالدول الأكثر  ، لنظام التغطية الشاملة لكل ولاية

 كثافة. 
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ولايات أخرى قبل شهر  20خطة التغطية لـ   21وصلت تغطية الشبكة إلى مع  0221مارس  21وفي 

سنوات  21ستًاتيجية التغطية كامل التًاب الوطتٍ خلال إ عتولاية أخرى قبل نهاية السنة،ووض 22جوان و

وىذا من خلال تغيتَ  0221ولاية قبل نهاية سنة  14وحدث ما لم يكن في الحسبان حيث غطت شركة "لصمة" 

"لصمة" إستًاتيجيتها وتركيزىا على جمع أكبر قدر من الدشتًكتُ بغض النظر عن مكان تواجدىم،وىذا ما دعا 

ميدالية فن الاتصال التي قدمتها الدولة الجزائرية من طرف وزير الدولة لشثل رئيس الجمهورية السيد   للاستحواذ على

بالخادم إلى الددير العام لنجمة السيد أندري ىالي، ودفع سلطة الضبط إلى تكرنً شركة لصمة على الجهود الجبارة 

 النوعية. مراعاةالتي قامت بها في وقت قصتَ مع 

الجزائرية يكرم من طرف السلطات العليا وىذا للوفاء  الدولة" أول متعامل في ooredooبر "وبالتالي تعت

 بالوعود وتقدنً الأفضل.

إلى منظمة أخرى نظرا لاتساع لرال التغطية،  الدستهلكتُ"كان توجو ooredooفي الفتًة قبل دخول "

ولكن بعد دخول "لصمة"  إلى السوق الجزائرية وأصبح توجو الدستهلك إلى ىذه الأختَة وىذا نظرا غلى التكنولوجيا 

العالية التي دخلت بها وتوفتَ كامل احتياجات الزبائن مع التغطية الدثالية وجودة  الخدمات ولرال التغطية في 

 سنوات . 21وقعت "لصمة"عقدا مع إتحاد كرة القدم الجزائري لددة 0220مارس 22

 :ooredooتعريف الشركة الوطنية لاتصالات الجزائر -

تم خلق الوطنية لاتصالات في الجزائر كفرع من الوطنية كويت تحت اسم "لصمة" والتي حصلت في ديسمبر 

كانت في السوق من خلال الدناقصة والتي تقدر بـ  على رخصة الذاتف النقال رغم الدنافسة الكبتَة التي   0222

سنوات  22مليون دولار،في بداية انطلاقها اعتمدت الشركة على استثمار كبتَ قدره مليار دولار خلال  102

 من خلال استعمال التكنولوجيا الحديثة.
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 مميزاتها: -

  .التسعتَة بالثانية بعد الدقيقة الأولى 

  الاتصالات في الجزائر )الثابت والمحمول(.التسعتَة موحدة لكل 

 .تخفيض أسعارىا فقط بالنسبة لبطاقة التعبئة 

  دج ومدة السماح لشاثلة لكل أنواع 2222دج و0222دج و2122تعرض "لصمة" جائزة لبطاقة بـ

 البطاقات.

 .ُتعتب الأرخص نسبة للمشتًكت 

  "متوفر عند "لصمةMMS GORS/ 

 ooredooالتنظيمي لمؤسسة  المطلب الثاني:دراسة الهيكل

لرمعة في إطار ىيكل لديها نظام للاتصال من أجل تلبية  والدتفاعلةالدنظمة لرموعة من العناصر الدتداخلة 

 لستلف الاحتياجات وتحقيق أىداف لزددة 

 ooredooيكل التنظيمي للوطنية للاتصالات اله :  99شكل رقم                             

 

 

 

 

 

 

 

العامة المديرية  

 مديرية التدقيق  
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 العامة
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 مديرية

 الإستراتيجية

 مديرية

 التكنولوجيا

مديرية خدمة 
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مديرية 
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 مديرية الشؤون
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 شرح الهيكل التنظيمي:

 عشرة مديرية.  اثناتتكون الوطنية للاتصالات من 

أو العليا التي تفرض وتسن القوانتُ وىي الدسؤولة عن كل التطورات التي  الأولىىي الإدارة المديرية العامة:

 تحدث بالدنظمة.

وإضافة قيمة لعمليات الدنظمة وىي تهدف إلى تحستُ ، تعمل على ضمان الجودةمديرية التدقيق الداخلي:

 وىي تساعدىا أيضا في تحقيق الأىداف الدوضوعية لدختلف الأنشطة.

 يتمثل دورىا في:المديرية المالية:

  .ضمان تدويل الدشاريع 

  .إدارة الدشتًيات 

  .إدارة النقل والإمداد 

 .َضمان مراقبة التسيت 

 .ُإعلام الدساهمت 

وإتاحة الدوارد الدادية الضرورية للموظفتُ وذلك لضمان  عن تنظيم الدسئولةىي مديرية الخدمات العامة:

ف وسائل العمل،الأثاث، الصيانة لستل، الستَ الحسن لعمل في الدنظمة، وتشمل مسؤولياتها أيضا أدارة الدباني

 النقل.و 

الاحتياجات الفردية  مراعاةيتمثل دورىا في وضع سياسة الدوارد البشرية بناءا على  مديرية الموارد البشرية:

 بالإضافة إلى دعم الدوظفتُ وتحفيزىم وتطويرىم وفقا للعناصر المحددة في خطة الإدارة.

 :وتعمل على مديرية الإستراتيجية:

  .متابعة الخطة الإستًاتيجية بما ذلك خطة التسويق 
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  الوطتٍ والدولي الحفاظ على مستوى الدنافسة في لرال الاتصالات السلكية واللاسلكية على الدستوى

 وقياس اثر التطورات الحاصلة على الوطنية لاتصالات الجزائر.

  الاستعمال الفعال لأدوات التخطيط الإستًاتيجي الذي يشمل تحليل الدنظمة،تحليل المحيط بالإضافة إلى

 تحليل القدرة التنافسية. 

  في:مصالح منها متخصصتُ تتكون ىذه الدديرية من أربعةمديرية التكنولوجيا: 

 :مسؤولة عن لستلف مراحل التنسيق لنشر الشبكة. مصلحة إدارة الدشاريع 

 .مصلحة تخطيط الشبكة 

 .مصلحة نشر الشبكة 

 .مصلحة العمليات والصيانة:الإشراف على الشبكة وصيانتها 

 قسنطينة. موجودة في الجزائر العاصمة )أولاد فايت( وىران، الشبكاتفرق ىذه 

 يتمثل دورىا في: مديرية خدمة الزبائن:

 .إدارة مركز الاتصال 

 .ضمان جودة الدعلومات الخاصة بالعملاء 

  .دعم شبكة الدبيعات 

 متطلبات الزبائن وتوقعاتهم وحل مشاكلهم. مراعاة 

حيث تعمل على التنسيق بتُ لستلف  لدديرية التسويق دور إستًاتيجي أكثر منو علمي، مديرية التسويق:

 يتمثل دورىا فيما يلي: وعموما"لصمة"الدنتجات الدقدمة من قبل

  .تحليل الدنافسة وإمكانية قنوات التوزيع 

 .توزيع خطوط الدنتجات 
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 .قيادة فريق مديري الدنتجات 

ضمان توفتَ منتجات" لصمة"على كافة التًاب الوطتٍ، بالإضافة إلى  يتمثل دورىا:مديرية المبيعات:

 ضمان جودة خدمة العملاء في لزلات"لصمة".

 تعتٍ بتقدنً الاستشارات ومراجعة صيغ العقود ولستلف الاتفاقات الدبرمة. مديرية الشؤون القانونية:

نظرة على الذيكل التنظيمي الخاص بالوطنية لاتصالات الجزائر "لصمة" يمكننا حصر الأىداف بعد إلقاء 

 الإستًاتيجية للمؤسسة فيما يلي:

 وفق أحدث تقنيات ومتطلبات برامج التنمية. تعميم خدمات الاتصال والدعلومات الدتطورة 

   استخدام التقنيات الدتطورة لزيادة الانتشار ورفع الكفاءة التشغيلية للشبكات وبناء موارد بشرية ذات

 كفاءة عالية.

 الاستمرار في إلصاحها وتحقيق التنافسية والربحية إقليميا وعالديا.و   الارتقاء بالدنظمة 

 الات الجزائري.الاستحواذ على سوق الاتص 

 .الاستفادة من الخبرات والتجارب والدهارات البشرية في كافة المجالات 

  0202منظمة عالديا بحلول عام  02أن تكون ضمن أكبر. 
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 :عرض وتحليل النتائج المبحث الثاني:

 تحليل البيانات الوصفية: :الأولالمطلب 

 حسب متغير الجنس( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة 2الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الجنس

 60% 9 ذكور

 40% 6 إناث

 100% 15 الإجمالي

فردا، نلاحظ  21من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 

%، 12إناث بنسبة قدرت بـ  6فقد بلغ الإناث%، أما حجم 02أفراد يمثلون حجم الذكور بنسبة بلغت 0أن 

 وىذا ما ىو موضح من خلال الشكل رقم )( 

 
 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس09الشكل رقم )

 

 ذكور
60% 

 إناث
40% 
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 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن3الجدول رقم ) 

 النسبة المئوية التكرارات السن

 33% 5 سنة 29إلى   29من 

 47% 7 سنة 39 إلى 39من 

 20% 3 سنة49إلى  49من 

 100% 15 الإجمالي

فردا، نلاحظ  21من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 

%، أما الذين تتًاوح 22سنة( بنسبة بلغت 00و 02ما بتُ ) أعمارىمأفراد يمثلون الأفراد الذين تراوحت 1أن 

%، في حتُ أن البقية والذين 17أفراد بنسبة قدرت بـ 7سنة( فقد بلغ عددىم  20إلى  22أعمارىم ما بتُ )

%، وىذا ما ىو موضح 02أفراد فقد بلغت نسبتهم 2سنة( والبالغ عددىم  10 12ما بتُ ) أعمارىمتراوحت 

 (11م )من خلال الشكل رق

 
 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن00الشكل رقم ) 

 سنة 29إلى   20من 
33% 

 سنة 39إلى  30من 
47% 

 سنة49إلى  40من 
20% 
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 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى المهني4الجدول رقم ) 

 النسبة المئوية التكرارات المستوى المهني

 40% 6 بسيط

 %53 8 متخصص

 %7 1 خبير

 100% 15 الإجمالي

فردا، نلاحظ  21من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 

الذين لديهم مستوى مهتٍ متخصص فقد  الأفراد%،  أما 12أفرادلديهم مستوى مهتٍ بسيط بنسبة بلغت 0أن 

فقد كان فردا  %، في حتُ أن الذين لذم مستوى مهتٍ خبت12َأفراد بنسبة قدرت بـ  4بلغ عددىم 

 (12%،وىذا ما يوضحو الشكل رقم )7واحدابنسبة

 
 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى المهني02الشكل رقم )

 

 بسيط
40% 

 متخصص
53% 

 خبير
7% 
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 ( 5الجدول رقم )يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الأقدمية 

 النسبة المئوية التكرارات الأقدمية

 46% 7 سنوات 5أقل من 

 %27 4 سنوات 09إلى  5من 

 27% 4 سنة 05إلى  09من 

 100% 15 الإجمالي

فردا، نلاحظ  21من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 

 22إلى  1%، أما تراوحت أقدميتهم ما بتُ )10سنوات( بنسبة بلغت  1عن ) أقدميتهمأفرادقلت 7أن 

سنة(  21إلى  22) ديمتهمأق%، في حتُ أن الذين تراوحت 07أفراد بنسبة قدرت بـ 1سنوات( فقد بلغ عددىم 

 (13)%، وىذا ما يوضحو الشكل رقم 07أفراد بنسبة 1فقد بلغ عددىم 

 
 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الأقدمية03الشكل رقم ) 

 

 سنوات 5أقل من 
46% 

 سنوات 10إلى  5من 
27% 

 سنة 15إلى  10من 
27% 
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 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير عدد الدورات6الجدول رقم ) 

 المئويةالنسبة  التكرارات عدد الدورات

 53% 8 ولا دورة

 %27 4 دورة واحدة

 20% 3 دورتان

 100% 15 الإجمالي

فردا، نلاحظ  21من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 

من دورة تدريبية واحدة فقد بلغ  استفادوا%، أما 12من دورات تدريبية بنسبة بلغت  يستفيدواأفرادلم 4أن 

أفراد  2من دورتتُ تدريبيتتُ فقد بلغ عددىم  استفادوا%، في حتُ أن الذين 07أفراد بنسبة قدرت بـ  1عددىم 

 (14)%، وىذا ما يوضحو الشكل رقم 02بنسبة 

 

 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير عدد الدورات04الشكل رقم ) 

 ولا دورة
53% 

 دورة واحدة
27% 

 دورتان
20% 
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 تحليل أسئلة الاستبيان: ي :المطلب الثان

 :(TQMقابلية التغيير التنظيمي في المؤسسة لتطبيق  ) المحور الأول

"، تشكل مقاومة التغيير عقبة أمام المؤسسة لتطبيق إدارة الجودة الشاملةنص الفرضية الأولى على: "

 وبعد الدعالجة الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة الدوضحة في الجدول التالي:

 ( يوضح درجة قابلية التغيير التنظيمي في المؤسسة الاتصالية7الجدول رقم )

محور قابلية التغيير
 

حجم 

 العينة

المتوسط 

 النظري

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الحرية
T 

مستوى 

 الدلالة

 القرار

21 20 20.20 2.222 21 2.240 23022 

غتَ دال 

 2321عند 

( نلاحظ وبناء على الدتوسط الحسابي لأفراد عينة الدراسة 7الدبينة بالجدول أعلاه رقم )من خلال النتائج 

( أنو أعلى بقليل من الدتوسط النظري لذذا المحور والدقدر بـ 20320على لزور قابلية التغيتَ التنظيمي والذي بلغ )

 ، ة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة متوسطة، بناء عليو فإن درجة قابلية التغيتَ التنظيمي في الدؤسسات الاتصالي20

' والتي بلغت ) ( 2321( وىي قيمة غتَ دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )2324وىذا ما أكدتو قيمة ''ت'

للمتوسط الفرضي للمحور وبالتالي يمكن القول بأن  وىذا يعتٍ أن الدتوسط الحسابي لأفراد عينة الدراسة مقارب

، ومنو تم قبول تنظيمي فعلا تشكل عقبة أمام الدؤسسة الاتصالية لتطبيق إدارة الجودة الشاملةمقاومة التغيتَ ال

 .%1%، مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 01فرضية الدراسة الأولى، ونسبة التأكد من ىذه النتيجة ىي 

الدعيارية لعبارات تحديد الدتوسطات الحسابية والالضرافات  (0تبتُ النتائج في الجدول ) :التحليل الكيفي

قابلية التغيتَ التنظيمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات الاتصالية من منظور العاملتُ حيث بلغت القيمة 

و بالضراف 20الدقدر بو   فاق الدتوسط الحسابي للمحور النظري20320الكلية للمتوسط الحسابي للمحور الأول 
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ىناك مقاومة ضمنية للتغيتَ  أن أيالعمال ليست لديهم قابلية للتغيتَ  أنلشا يعتٍ 23222معياري قدر ب 

نقص في و   ،مسؤوليات جديدة إضافةالعمال يتخوفون من  أنسبب ىذه الدقاومة و   التنظيمي من قبل العمال

الدزايا كما يتخوف العمال من فقدان ،  من طرف الإدارة والإيضاح  الدعلومات عن لزتوى التغيتَ لنقص الاتصال

 عدم الجدوى منها في ضل التغيتَ.و   فقدان الخبرة الدكتسبةو   الدادية للوضع الحالي

 :(TQMالمتطلبات اللازم توافرىا لتطبيق عرض نتائج المحور الثاني: )

تحتاج المؤسسة الاتصالية إلى تغييرات بسيطة تستكمل بها متطلبات تبني نص الفرضية الثانية على: "

 "، وبعد الدعالجة الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة الدوضحة في الجدول التالي:الشاملةإدارة الجودة 

 ( يوضح المتوسطات الحسابية لأفراد عينة الدراسة على محور المتطلبات8الجدول رقم ) 

 عبارات المحور الثاني الرقم
حجم 

 العينة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 الرتبة

 1 0.351 2.86 15 الأساليب الإدارة القديمة التي تتبناىا الدؤسسةالتخلص من  9

 8 2.723 2.33 15 مشاركة كافة العاملتُ في كافة الأقسام في جهود التحستُ الدستمر 10

 6 0.632 2.60 15 الاستعانة بالخبراء والدتخصصتُ في إدارة الجودة الشاملة 11

 3 2.487 2.66 15 وجود فرق العمل لحل الدشكلات 12

 7 0.516 2.53 15 الدادية اللازمة لاقتناء التقنيات الحديثة الإمكانياتتوفر  13

 15 2.60 2.507 5 (TQMإعادة تشكيل الثقافة بما يتناسب مع ) 14

 2 0.457 2.73 15 في تطبيقو البدء( ونشره بتُ العاملتُ قبل TQMالتًويج لدفهوم ) 15

 4 2.487 2.66 15 قيامهم بأداء متميز تشجيع العمال وتحفيزىم نظتَ 16

 //// 1.772 21.00 15 المحور ككل
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نلاحظ خلال الجدول أعلاه أن ترتيب أىم الدتطلبات تدثلت في عبارات ىذا المحور حيث تم تحديده بناء 

الدستخرجة لأفراد عينة على الدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري لكل عبارة وبالتالي فإن  كل الدتوسطات الحسابية 

الدراسة من خلال استجاباتهم على عبارات ىذا المحور ومنها فإن ن ىذه الدتوسطات جاءت حسبا لتًتيب 

 يلي: التنازلي،كما

في الدرتبة الأولى بمتوسط "التخلص من الأساليب الإدارة القديمة التي تتبناىا المؤسسة"جاءت العبارة

( ونشره بين TQM"الترويج لمفهوم )، وتليو مباشرة 2321بالضراف معياري بلغ  0340حسابي قدر بـ 

، أما 2311بالضراف معياري بلغ  0372في الدرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدر بـ  العاملين قبل البدء في تطبيقو"

بالضراف معياري بلغ  0300بمتوسط حسابي قدر بـ  لحل المشكلات" "وجود فرق العملالدرتبة الثالثة فكانت لــ

بمتوسط حسابي "تشجيع العمال وتحفيزىم نظير قيامهم بأداء متميز"،أما الدرتبة الرابعة فكانت لــ2314

"إعادة تشكيل الثقافة بما يتناسب مع وفي الدرتبة الخامسة حلت العبارة  ،2314بإلضراف معياري بلغ 0300قدربـ

(TQM")الاستعانة ، وفي الدرتبة السادسة حلت العبارة 2312بإلضراف معياري بلغ 0302بمتوسط حسابي قدربـ"

،وفي 2302بإلضراف معياري بلغ 0302بمتوسط حسابي قدربـبالخبراء والمتخصصين في إدارة الجودة الشاملة"

بمتوسط حسابي التقنيات الحديثة" "توفر الإمكانيات المادية اللازمة لاقتناءالدرتبة السابعة حلت العبارة 

"مشاركة كافة العاملين في كافة ، وفي الدرتبة الثامنة والأختَة حلت العبارة 2312بإلضراف معياري بلغ 0312قدربـ

 .2370بإلضراف معياري بلغ0322بمتوسط حسابي قدربـالأقسام في جهود التحسين المستمر"

عينة الدراسة على عبارات المحور الثاني من الاستبيان  لأفرادبناءا على الدتوسطات  التحليل الكيفي:

  الدتوسطات الحسابية فاقت الدستوى النظري لكل عبارة أن"نلاحظ TQM"الدتطلبات اللازم توافرىا لتطبيق 

و بناءا عليو يمكن القول بان أىم الدتطلبات اللازمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسة (0الدقدر ب )و 

 لية ىي :الاتصا
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(وىذه 0340قدر متوسطها الحسابي ب )و   التخلص من الأساليب الإدارية القديمة التي تتبناىا الدؤسسة

من ىنا وجب إحداث تغيتَات و   النسبة فاقت الدستوى النظري فهي تعتبر من أىم الدتطلبات لتطبيق إدارة الجودة

 سمح ىذا التغيتَ بتحستُ مستوى الأداء .يو   الأجهزة  الدستخدمة ل مواكبة ىذا التقدمو   في الآلات

و ذلك يدل 730.قدر بمتوسطها الحسابي و   نشره بتُ العاملتُ قبل البدء في تطبيقوو TQMالتًويج لدفهوم 

بيان و   تفستَىا لذمو   الجودة الشاملة لدى العمال بعد شرحها إدارةالتًويج عن طريق غرس مضامتُ  أهميةعلى 

  .ىدفهاو   عليها الفلسفة العامة التي تقوم

من خلال اقتًاح طرق  الأداءوجود فرق عمل لحل الدشكلات بحيث تقوم ىذه الفرق بمحاولة حل مشاكل 

 .أكفئهم و   أعضاء ىذه الفرق بتُ أفضل العماليتم اختيار و   جديدة

وىذا ما أكدتو  0300قدر متوسطها الحسابي ب و   تحفيزىم قيامهم بأداء متميزو  تشجيع العمال

التحفيز .و إثارة دافعية للعاملتُ بالدؤسسة لضو و   الدتوسطات الحسابية على أهمية الدكافآت الدالية كأداة تشجيع

 الأداء الدهتٍ .و   بذل الجهد للارتقاء بالدستوى

لان لصاح إدارة الجودة الشاملة يعتمد بشكل أساسي على  TQM تشكيل الثقافة بما يتناسب مع  إعادة

فقا تدعم الاستمرار في العمل و و   الجودة الشاملة إدارةالقيم السائدة فيها مع بيئة  تنسجمبحيث  خلق ثقافة

 . TQM لخصائص

إلى تطبيق إدارة المجالات التي تحتاج و  الجودة الشاملة لتقييم الدؤسسة إدارةفي  الدختصتُو  الاستعانة بالخبراء

 متطلبات تطبيقها .و  الجودة

جعلهم جزءا لا يتجزأ منو لان مشاركة و   في كافة الأقسام في جهود التحستُ الدستمرمشاركة كافة العاملتُ 

 نتائجو .و   العاملتُ في ىذا التغيتَ ستجعلهم أكثر إدراكا لأىدافو
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أبرز المتطلبات التي وكخلاصة يمكن القول بأن ترتيب العبارات في لزور الدتطلبات أفرز على أن من بتُ   

في الستة عبارات الأولى  الاتصالية لكي تستكمل بها متطلبات تبني إدارة الجودة الشاملةتحتاجها المؤسسة 

كأدنى متوسط، كما ىو موضح في   0302كأعلى متوسط و  0340والتي كانت متوسطاتها الحسابية تتًاوح بتُ 

 الشكل التالي:

 
الحسابية على محور أعمدة بيانية توضح تريب أسباب التفضيل حسب المتوسطات ( 05شكل رقم )

 .المتطلبات

 (TQMمجالات التغيير في المؤسسة لتطبيقعرض نتائج المحور الثالث: )

ىناك عدة جوانب تتطلب التغيير التنظيمي حتى تتحول إدارة المؤسسة إلى نص الفرضية الثالثة على: "

 الدوضحة في الجدول التالي:"، وبعد الدعالجة الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة إدارة الجودة الشاملة

 

 

 

 

0

0,5

1

1,5

2

2,5

3
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 ( يوضح المتوسطات الحسابية لأفراد عينة الدراسة على محور مجالات التغيير9الجدول رقم )

 عبارات المحور الثالث الرقم
حجم 

 العينة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 الرتبة

 5 0.828 2.40 15 غلى الدرؤوستُ مسؤولياتويفوض القائد جزء من  07

 6 2.617 2.33 15 القرار السليم اتخاذيعتقد القائد أن الدشاركة أساس  18

 8 0.457 2.06 15 الجماعية لأساليب العمل الدناقشةيشجع  19

 8 2.593 2.06 15 يطبق القائد اللوائح التنظيمية بمرونة وفقا لدوقف معتُ 20

 6 0.487 2.33 15 يتبتٌ القائد الاقتًاحات الذادفة التي يطرحها العمال 21

 3 2.632 2.60 15 يتجنب القائد تغيتَ أسلوب العمل وآلياتو 22

 7 0.639 2.13 15 يطرح القائد أفكاره على مرؤوسيو لدناقشتها 23

 8 2.883 2.06 15 يفرض القائد سياسة موحدة لستَ العمل 24

 8 0.798 2.06 15 تردد القائد في إعطاء أي من الحرية لدرؤوسيو 25

 8 2.457 2.06 15 العمال يتبنون قيم ومبادئ العمل الجماعي 26

 4 0.516 2.53 15 احتياجاتويهتم العمال بإرضاء العميل وتلبية  27

28 

بالدسؤولية وكذا الرقابة  الإحساستنمي الثقافة التنظيمية الحالية 

 الذاتية لدى العمال
15 2.60 2.507 3 

29 

الجودة  إدارةثقافة الدؤسسة الحالة بحاجة إلى تغيتَ حتى تتناسب مع 

 الشاملة
15 2.80 0.414 1 



 Ooredooدراسة ميدانية حول تبني إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة                   الفصل الرابع 

 

108 
 

 4 2.639 2.53 15 يمكن تعديل وتغيتَ القيم والدعايتَ الراسخة لدى العمال 30

 2 0.487 2.66 15 يساعد الذيكل التنظيمي الحالي على تحقيق أىداف الدؤسسة 31

 6 2.487 2.33 15 التنظيمي الحالي على أقسام متعلقة بالجودةيتصف الذيكل  32

 4 0.516 2.53 15 بحاجة إلى التغيتَ أنهاالحالية على  والإجراءاتينظر إلى السياسات  33

34 

تتناسب الأنظمة والسياسات الحالية مع تطبيق إدارة الجودة 

 الشاملة
15 2.33 2.487 6 

 5 0.507 2.40 15 للجودةتدتلك الدؤسسة سياسة واضحة  35

36 

لدى العمال في الدؤسسة فكرة حول مفهوم حلقات الجودة 

 وأهميتها
15 2.53 2.516 4 

 1 0.414 2.80 15 يعتبر وجود الحوافز الدادية والدعنوية ضروري لتعزيز أداء الفرق 37

 //// 3.320 50.20 15 المحور ككل

لرالات التغتَ تدثلت في عبارات ىذا المحور حيث تم  نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن ترتيب أىم 

 ، تحديده بناء على الدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري لكل عبارة وبالتالي فإن كل الدتوسطات الحسابية الدستخرجة

لأفراد عينة الدراسة من خلال استجاباتهم على عبارات ىذا المحور ومنو فإن ىذه الدتوسطات جاءت حسب 

 يلي: ب التنازلي كماالتًتي

في " ثقافة المؤسسة الحالة بحاجة إلى تغيير حتى تتناسب مع إدارة الجودة الشاملة"جاءت العبارة

وجود الحوافز المادية "، وتليو مباشرة 2312بالضراف معياري بلغ  0342الدرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدر بـ 

بالضراف معياري بلغ  0342في الدرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدر بـ  "والمعنوية ضروري لتعزيز أداء الفرق

بمتوسط  "يساعد الهيكل التنظيمي الحالي على تحقيق أىداف المؤسسة"، أما الدرتبة الثالثة فكانت لــ2312
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الحالية  "تنمي الثقافة التنظيمية ،أما الدرتبة الرابعة فكانت لــ2314بالضراف معياري بلغ  0300حسابي قدر بـ 

وفي  ،2302بإلضرافمعياريبلغ 0302بمتوسطحسابيقدربـالإحساس بالمسؤولية وكذا الرقابة الذاتية لدى  العمال"

بإلضراف 0302بمتوسط حسابي قدربـ"يتجنب القائد تغيير أسلوب العمل وآلياتو"الدرتبة الخامسة حلت العبارة 

بمتوسط يهتم العمال بإرضاء  العميل وتلبية احتياجاتو""، وفي الدرتبة السادسة حلت العبارة 2302معياري بلغ 

"يمكن تعديل وتغيير القيم ،وفي الدرتبة السابعة حلت العبارة 2312بإلضراف معياري بلغ 0312حسابي قدربـ

،وفي الدرتبة الثامنة 2312بالضراف معياري بلغ  0312بمتوسط حسابي قدربـوالمعايير الراسخة لدى العمال"

بمتوسط حسابي ينظر إلى السياسات والإجراءات الحالية على أنها بحاجة إلى التغيير""حلت العبارة 

"لدى العمال في المؤسسة فكرة حول ، وفي الدرتبة التاسعة حلت العبارة 2312بإلضراف معيار يبلغ 0312قدربـ

رتبة العاشرة ، وفي الد2302بإلضراف معياري بلغ 0312بمتوسط حسابي قدربـمفهوم حلقات الجودة وأىميتها"

بإلضراف معياري بلغ 0312بمتوسط حسابي قدربـ"تمتلك المؤسسة سياسة واضحة  للجودة"حلت العبارة 

" بمتوسط يفوض القائد جزء من مسؤولياتو  على المرؤوسين، وفي الدرتبة الحادية عشرة حلت العبارة " 2312

"يتبنى القائد الاقتراحات ية عشرة حلت العبارة ،وفي الدرتبة الثان2340بإلضراف معياري بلغ 0312حسابي قدربـ 

، وفي الدرتبة الثالثة عشرة 2314بإلضراف معيار يبلغ 0322بمتوسط حسابي قدربـالتي يطرحها العمال" الهادفة

بمتوسط حسابي لجودة الشاملة"ا إدارة"تتناسب الأنظمة والسياسات الحالية مع تطبيق حلت العبارة 

يتصف الهيكل التنظيمي ، وفي الدرتبة الرابعة عشرة حلت العبارة " 2314بلغ  بإلضراف معياري0322قدربـ

،وفي الدرتبة 2314بإلضراف معياري بلغ 0322" بمتوسط حسابي قدر بـ الحالي على أقسام متعلقة بالجودة

" بمتوسط حسابي قدربـ يعتقد القائد أن المشاركة أساس اتخاذ القرار السليمالخامسة عشرة حلت العبارة " 

"يطرح القائد أفكاره على مرؤوسيو ،وفي الدرتبة السادسة عشرة حلت العبارة 2302بإلضراف معياري بلغ 0322

، وفي الدرتبة السابعة عشرة حلت العبارة " 2302بإلضراف معياري بلغ 0322بمتوسط حسابي  قدربـلمناقشتها"
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،وفي 2311بإلضراف معياري بلغ 0320توسط حسابي قدر بـ " بميشجع  المناقشة الجماعية  لأساليب العمل

" بمتوسط حسابي قدربـ العمال يتبنون قيم ومبادئ العمل الجماعيالدرتبة الثامنة عشرة حلت العبارة " 

يطبق القائد اللوائح التنظيمية ،وفي الدرتبة  التاسعة عشرة حلت العبارة " 2311بإلضراف معياري بلغ 0320

،وفي الدرتبة العشرون حلت 2310بإلضراف معياري بلغ 0320" بمتوسط حسابي قدربـ موقف معينبمرونة وفقا ل

بإلضراف معياري بلغ 0320بمتوسط حسابي قدربـ"تردد  القائد في إعطاء أي من الحرية لمرؤوسيو"العبارة 

بمتوسط لسير العمل" "يفرض القائد سياسة موحدة، وفي الدرتبة الواحدة والعشرون والأختَة حلت العبارة 2370

 .2344بإلضراف معياري بلغ0320حسابي قدربـ

لأفراد عينة الدراسة على عبارات المحور الثالث لرالات  بناءا على الدتوسطات الحسابيةالتحليل الكيفي :

رة الجودة من منظور العاملتُ نلاحظ أن أىم المجالات التي تتطلب التغيتَ لتوفتَ الدناخ الدلائم لتطبيق إداو   التغيتَ

 يلي: مرتبة تنازليا كماو   الشاملة كانت في العبارات الإحدى عشر الأولى

ودة الشاملة في الدرتبة الأولى بمتوسط الج إدارةتغيتَ حتى تتناسب مع  إلىجاءت عبارة ثقافة الدؤسسة بحاجة 

خلق ثقافة تنظيمية يعتمد لصاح إدارة الجودة الشاملة بشكل أساسي على 2312و الضراف معياري 0342حسابي 

 الجودة الشاملة . إدارةجديدة تنسجم القيم السائدة فيها مع بيئة 

الفرق فجاءت الدتوسطات الحسابية لتؤكد على أهمية  أداءتليها عبارة وجود الحوافز الدادية والدعنوية لتعزيز و 

 أنو ىذا يدل على 0342فقدر الدتوسط الحسابي ، الدافعية للعاملتُ إثارةو   التحفيزو   الدكافآت كأداة للتشجيع

 .TQMعلى تطبيق العمال متفقتُ بان الحوافز الدادية والدعنوية لذا اثر كبتَ 

لذا يرى العمال انو يجب إعادة  ooredo يساعد الذيكل التنظيمي الحالي على تحقيق أىداف الدؤسسة 

 الأنشطة . و   ىيكلة الدؤسسة لتتوافق مع الأىداف
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كذا الرقابة الذاتية لدى العمال فهي تعتبر عنصرا جذريا و   ثقافة الدؤسسة الحالية الإحساس بالدسؤوليةتنمي 

ىي من عامل من عوامل الانضباط و   ،قدرتها على مواكبة التطورات الجارية من حولذاو   على قابلية الدؤسسة للتغيتَ

 لصاحها .و   الداخلي وىي مصدر القوة للمؤسسة

آلياتو لدى و   استمرارية في أسلوب العملو   آلياتو من اجل استقرارو   د تغيتَ أسلوب العمليجب على القائ

 .ىدا الاستقرار من متطلبات العمال  أنالقائد ذلك 

تلبية احتياجاتو :يمثل التزام الإدارة  العليا بتحقيق رضا الزبون النجاح الحقيقي و   يهتم العمال بإرضاء العميل

 أثناءالدعاملة الطيبة التي يتبعها الدوظف و   بحيث الصورة الطيبة عن الدؤسسة، بها الدنافسون للأعمال التي  يقوم

 تقدنً الخدمات لزبائن الدؤسسة .

  ذلك بصياغة القيم الجديدة في شكل قواعدو   الدعايتَ الراسخة لدى العمالو   تغيتَ القيمو   يمكن تعديل

 ها .ولة تفعيللزاو   رسمية للعمل إجراءاتو 

الإجراءات تدكن و   الإجراءات على أنها بحاجة إلى التغيتَ فتطوير ىذه السياساتو   السياسات إلىينظر 

 وكلة إليهم .الدالصلاحيات و   الدسؤوليات إدراكمن  الأفرادىذه 

الدساهمة و   تحستُ جودة الأداءو   أهميتها فهي تهدف إلى تبادل الدعرفةو   تكوين فكرة حول حلقات الجودة

 تساىم حلقات الجودة في تحقيق الاستخدام الأمثل لكافة الدوارد البشرية في الدؤسسة .و   استيعاب الأىداففي 

  تكون متصلةو  تدتلك الدؤسسة سياسة واضحة للجودة بحيث يجب أن تكون ىذه السياسة متأقلمة

 أفراد الدؤسسة . لكلمفهومة و 

اركة كافة العاملتُ في اتخاذ القرارات أصبحت جزء من مسؤولياتو على مرؤوسيو لان مش القائديفوض 

 سمات الإدارة الحديثة لأنها تعزز مكانة الفرد داخل التنظيم الإداري .
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الإجراءات تقوم و   تتناسب الأنظمة والسياسات الحالية مع تطبيق إدارة الجودة الشاملة لان ىذه السياسات

 بدور حيوي من اجل تحقيق معايتَ الجودة .

أبرز الجوانب كن القول بأن ترتيب العبارات في لزور لرالات التغيتَ أفرز على أن من بتُ وكخلاصة يم

تدثلت في الإحدى عشرة التي تتطلب التغيير التنظيمي حتى تتحول إدارة المؤسسة إلى إدارة الجودة الشاملة 

كأدنى متوسط، كما ىو   0312كأعلى متوسط و  0342عبارة الأولى والتي كانت متوسطاتها الحسابية تتًاوح بتُ 

 موضح في الشكل التالي:

 
أعمدة بيانية توضح تريب أسباب التفضيل حسب المتوسطات الحسابية على محور (06شكل رقم )

 .مجالات التغيير
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 خاتمة:

 ، لقد حاولنا في ىذا الفصل التطبيقي أن نوضح دور التغيتَ التنظيمي في التحول لضو إدارة الجودة الشاملة
  ،أىم الدتطلبات الواجب توافرىا لتطبيق ىذه الدنهجيةو   ،ooredooوكذا تحديد أىم لرالات التغيتَ في مؤسسة 

متًابط مع ضرورة و   لسططو   بالتالي فان تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسة الاتصالية يحتاج إلى جهد منظمو 
  ذلك من خلال إيجاد نوع من التنسيقو   ،ق إدارة الجودة الشاملةالتزامها بتطبيو   اقتناع الإدارة العليا في الدؤسسة

  كذلك تبتٍ ثقافة تنظيمية تسهم في جعل ىدف الجودة شاملاو   ،باقي الأقسامو   التكامل بتُ قسم الجودةو 
 مقبولا على مستوى الدؤسسة ككل .و 
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ت قضية الجودة لم تعد اختيارا يدكن للمؤسسا أنالديداني تبتُ و  من خلال ما أوردنا ىدا في جانبو النظري

تطوير الدؤسسات في إطار توجيهات عصر و  بل صارت حتمية ومطلب لتجديد ،الاتصالية تبنيو أو التخلي عنو

اعتبار أن دخول الأسواق العلمية لم يعد يخضع وكدا على  ،الدعاصرةسمات الإدارة و  العولدة أو  التحديات الإقليمية

 ، التي أصبحت تعد تقليدية نظرا للتغيتَات الحاصلة في كافة المجالات .فسها السائدة في الألفية الداضيةللمعايتَ ن

يعتبران من   إداريتُمدخلتُ  نسلط الضوء على أن جانبها النظري ومن خلال دراستنا ىده حاولنا في

التغيتَ  إدارة، فكانت ىده الدراسة عبارة عن حلقة ربط بتُ الإداريالفكر  إليها تي توصلاحدث الدناىج ال

جملة من التغيتَات في كافة  إلىيحتاج  الأختَةتطبيق ىده  أنالجودة الشاملة باعتبار  إدارةو  التنظيمي وفي الدؤسسة

نطمح من خلال و  ىده الدنهجية، توفتَ كافة الدتطلبات التنظيمية اللازمة لإلصاح المجالات حتى تتمكن الدؤسسة 

تكريس قيمها و  ،ربية والجزائرية على وجو الخصوصىده الدراسة لتعميم منهجية الجودة الشاملة في الدؤسسات الع

ولدى العامل والددير  ،فة عامةلعامل والددير العربي بصالإتقان لدى الفرد او  بخاصة التي تعتٌ بتطوير ثقافة الجودةو 

 الجزائري خاصة.

التًكيز على جملة من الديداني_  أو_سواء في الجانب النظري للبحث  لقد آثرنا من خلال ما قدمناهو 

مدى ملائمة  إلىفي الجانب الديداني فقد تعرضنا أما  ،الجودة الشامة إدارةالدرتكزات النظرية التي ينبتٍ عليها نظام 

التنظيمية ثقافة الدؤسسة  أنوقد استخلصنا  ،الجودة الشاملة إدارةظيمي لدؤسسة اوريدو  لتطبيق مدخل الدناخ التن

 التوصيات التي توصلنا إليها.و  يلي أىم النتائج وفي ما ما زالت تشكل عائقا لتبتٍ مدخل إدارة الجودة الشاملة،

 أولا.النتائج:

جملة النتائج في مقدمتها ضرورة  إلىتحليل استجابات مفردات العينة تم التوصل و  من خلال الدراسة الديدانية

و يدكن إيجاز أىم النتائج فيما  إحداث تغيتَ تنظيمي شامل في الدؤسسة لزل الدراسة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة،

 : ييل
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 :نتائج المحور الأول

التغيتَ لن  أنبحيث يعتقد بعض العمال ooredooىناك مقاومة ضمنية للتغيتَ التنظيمي في مؤسسة 

 عدم الجدوى منها في ظل التغيتَ الحاصل .و  وفقدان الخبرة الدكتسبة ،خوفا من فقدان الداديةو  يكون لصالحهم

مقتًحاتهم ،كما لا يتفهم اغلب العمال في و  الإدارة العليا لا تشجع العاملتُ بالدؤسسة لتقديم أفكارىم

 . الدؤسسة الذدف من التغيتَ

 لا تستعتُ الدؤسسة بخبراء في التغيتَ التنظيمي لضمان لصاح عملية التغيتَ التنظيمي في الدؤسسة .

 :نتائج المحور الثاني

الشاملة ونشره الجودة  إدارةفي الدؤسسة ىو التًويج لدفهوم TQMمن أىم الدتطلبات اللازم توافرىا لتطبيق 

 بتُ العاملتُ:

 القديدة التي تتبناىا الدؤسسة .التخلص من الأساليب الإدارية  -

،كما أنها لا في حل الدشكلات في الدؤسسةفرق عمل متخصصة  ooredooلا تمتلك مؤسسة   -

 لستصتُ في إدارة الجودة الشاملة.و  وأنها لا تستعتُ بخبراء  ،لعاملتُ نظتَ قيامهم بأداء متميزتشجع ا

 .TQMإعادة تشكيل الثقافة بدا يتناسب مع  -

  الثالث:نتائج المحور 

رغم أن الثقافة الحالية لا تتناسب مع إدارة الجودة  ،ليس ىناك لزاولة لإعادة تشكيل لثقافة في الدؤسسة -

 .الشاملة 

 كذا الرقابة الذاتية لدى العمال .و  ثقافة الدؤسسة الحالية لا تنمي الإحساس بالدسؤولية -

  التغيتَ فهو ضروري لتعزيز أداء الفرق .الدعنوية من أىم لرالات و  يعتبر وجود الحوافز الدادية -

  السياسات الحالية بحاجة إلى التغيتَ لأنها لا تتلاءم مع تطبيق إدارة الجودة الشاملة .و  الإجراءات -
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 اختبار فرضيات البحث:

تم و  استخلاص أىم النتائج تمت الإجابة على لستلف التساؤلات الفرعيةو  بعد القيام بالدراسة الديدانية

 الفرضيات: اختبار

 :الأولىاختبار الفرضية  .1

حيث أكدت نسبة مهمة من مفردات العينة أن ىناك مقاومة ضمنية للتغيتَ من  الأولىالفرضية  إثباتتم 

 .ooredooقبل العاملتُ قد تشكل عائقا أمام تطبيق منهجية إدارة  الجودة الشاملة في الدؤسسة الاتصالية 

 :اختبار الفرضية الثانية .2

على جملة تتوفر  لاحيث تبتُ لنا من خلال تحليل الاستمارات أن الدؤسسة الفرضية الثانية إثبات تم 

 الدتطلبات التنظيمية اللازمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة .

 اختبار الفرضية الثالثة: .3

م التنظي الذيكل ،عدة تغيتَات منها ثقافة الدؤسسة التي مفادىا أنها لضتاج إلىو تم إثبات الفرضية الثالثة

 الدعنوية ...الخ.و  الحوافز الدادية ،تصميم العمليات أسلوب العمل،

 :التوصياتو  الاقتراحات

انطلاقا من النتائج سالفة الذكر يدكن أن نقدم جملة من الاقتًاحات التي نام لان يكون لذا دور في إبراز 

 ومن أىم ىذه الاقتًاحات ،الجودة الشاملةسة لتطبيق إدارة أهمية إحداث تغيتَ تنظيمي في عدة لرالات بالدؤس

 :التوصيات ما يليو 

 إلصاح الدؤسسة .و  ضرورة تطبيق التغيتَ الفعال لتطوير -

 اقتناص الفرص البديلة .و  لكن من منطلق خلقو  عدم إحداث التغيتَ لمجرد التغيتَ -

 كذا التطوير التنظيمي.و  الاستعانة بخبراء في لرال التغيتَ -
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الدمارسات و  العلمية الأسسالتغيتَ وفق مواصفات قائمة على  لإحداثاختيار التًكيبة البشرية اللازمة  -

 العملية .

وتحقيق الأغراض  على الدؤسسة أن تأخذ بالخطوات التي تساعد على تنفيذ التغيتَ الفعال بنجاح، -

 التأقلم معو .و  ام بوالالتز و  الرغبة فيوو  مساعدة الأفراد على قبول التغيتَو  ،الدرجوة منو

أساليب تطبيقها في و  الإداريتُ في لرال إدارة الجودة الشاملة و  عقد دورات تدريبية متخصصة للعمال -

 الواقع العملي .

 لتطبيق إدارة الجودة الشاملة بالدؤسسة . ةالبشرية اللازمو  توفتَ الإمكانيات الدادية -

المجالات التي تحتاج إلى تطبيق و  املة لتقييم أوضاع الدؤسسةتزويد إدارة الدؤسسة بخبراء في إدارة الجودة الش -

 متطلبات تطبيقها.و  إدارة الجودة

 الإعلان عنها لكافة الأفراد العاملتُ في الدؤسسة .و  تبتٍ سياسة واضحة للجودة -

 الأنشطة الجديدة . و  إعادة ىيكلة الدؤسسة لتتوافق مع الأىداف -

الفوائد الناجمة من تطبيق و  تعريفهم بدفاىيم الجودةو  العاملتُ للمؤسسةالعمل على نشر الوعي بتُ كافة  -

 إدارة الجودة الشاملة .

 الفعالية معا .و  على الدؤسسة الأخذ بأسباب الكفاءة -

 جعلها سمة لشيزة لذا بتُ الدؤسسات الدماثلة لذا .و  تبتٍ ثقافة تنظيمية للمؤسسةو  ضرورة تعزيز -

 أخرىو  عواما نفسية إلىالتي تدفع العاملتُ لدقاومة التغيتَ التنظيمي تحليل العوامل و  يتم تشخيص أن -

 وذلك للاستفادة منها ووضع سبل العلاج لذا . ،تنظيمية

 ينتهي بآخر فرد عامل .و  جعل إدارة الجودة فالشاملة ىدف استًاتيجي يبدأ بالإدارة العليا -
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مة عموما والعربية خصوصا الاستفادة من العالدية في الجودة في الدول الدتقدالانفتاح على التجارب  -

 تطبيقاتها ،ومن أبرزىا جوائز الجودة العالدية .

الإتقان في كل و  إعداد نظام وطتٍ للجودة يهدف إلى مساعدة الدؤسسة الجزائرية على تحقيق الجودة -

 الدستويات )مدارس، حكومة ،مؤسسات ،جامعات ....(حتى تصبح الجودة مسؤولية الجميع.

م الذي يخدم الغرض الدعد عرضو بالشكل الدلائو  لان نكون وفقنا في اختيار في ىذا الدوضوع نأمل وأختَا

غتَ انو كأي الجودة الشاملة في الدؤسسة الاتصالية  إدارةلتطبيق  الأساسيةوىو الوقوف عند الدتطلبات  ،من اجلو

  .الأخطاء لان الكمال لله سبحانو وتعالىو  عمل بشري لا يخلو من النقائص
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 المحـــــور الأوّل: البيــانـــــــــات الشّخصيــــــــــــــة
ــــــس:   1 ـ  الجنـ

 ذكــــر                                  
 أنثى 

ــن 2 ــ ــ ــ ـ ــ ــ ـ ـ ـ ـ  : السّـ
 سنة 29_20من 
 سنة  39-30من 
 سنة 49_40

 سنة 50ما فوق 
 المستوى المهني :

 بسيط 
 متخصص 

 خبير 
 قدمية :سنوات الأ

 سنوات أقل 5
 سنوات 5-10

 سنة 10-15
 سنة 15أكثر من 

الجودة  رةاإدماهي عدد الدورات التدريبية التي التحقت بها خلال السنوات الخمس الأخيرة في مجال 
 الشاملة ؟

 ولا دورة
 دورة واحدة

 دورتان
 أكثر من دورتين
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 الجودة الشاملة  التغيير في المؤسسة لتطبيق إدارة : تحديد قابليةالمحور الثاني
العبارة التي تراىا ملائمة حتى تتم الإجابة عن التساؤل الدطروح حول قابلية ( أمام )ع العلامة ضمن فضلك 

 التغيير في مؤسستكم؟
 درجة الموافقة العبارة الرقم

 لا الى حدما نعم
    يرى العمال أن إجراءات العمل القديمة أسهل من الحديثة 01
    يتخوف العمال من إضافة مسؤوليات وظيفية جديدة 02
    يوجد اتصال جيد بين القائمين على برامج التغيير والعاملين 03
يوجد تشجيع دائم للعاملين في الدؤسسة لتقديم أفكارىم و التعبير عن  04

 مشاعرىم تجاه برامج التغيير التنظيمي
   

ىناك اعتقاد لدى العاملين بأن التغيير في نظم العمل وآلياتو سوف يكون  05
 لصالحهم

   

    يتفهم العمال بالدؤسسة أىداف التغيير التنظيمي 06
    الخاصة ليتفق التغيير التنظيمي مع أىداف العما 07
    يتخوف العمال من فقدان الدزايا الدادية للوضع الحالي 08

 الجودة الشاملة  إدارة: المتطلبات اللازم توفرها لتطبيق المحور الثالث
( ()الجودة الشاملة الدتواجدة في مؤسستكم وذلك بوضع العلامة) ةإدار حدد رأيك حول أىم متطلبات تطبيق 

 أمام العبارة الدناسبة:
 درجة الموافقة العبارة الرقم

 لا الى حدما نعم

    التخلص من الأساليب الإدارية القديمة التي تتبناىا الدؤسسة 01
    في كافة الأقسام في جهود التحسين الدستمرمشاركة كافة العاملين  02
    الإستعانة بالخبراء والدتخصصين في إدارة الجودة الشاملة 03
    وجود فرق العمل لحل الدشكلات  04
    التقنيات الحديثة  لاقتناء اللازمةتوفر الإمكانيات الدادية  05
    TQMإعادة تشكيل الثقافة بما يتناسب مع  06
    في تطبيقو البدءونشره بين العاملين قبل  TQM ومالتًويج لدفه 07
    تشجيع العمال وتحفيزىم نظير قيامهم بأداء متميز 08
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 : مجالات التغيير في المؤسسة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة المحور الرابع
المجالات التي تتطلب التغير  ( أمام العبارة الدناسبة من وجهة نظرك وذلك لتمكن من تحديد أىمضع علامة)

 لتوفير الدناخ الدلا ئم لتطبيق إدارة الجودة الشاملة
 درجة الموافقة العبارة الرقم

 لا حدما إلى نعم
    يفوض القائد جزء من مسؤولياتو للمرؤوسين 01
    القرار السليم  اتخاذيعتقد القائد أن الدشاركة أساس  02
    لأساليب العمل يشجع الدناقشة الجماعية 03
    ظيمية بمرونة وفقا لدوقف معينيطبق القائد اللوائح التن 04
    الذادفة التي يطرحها العمال الاقتًاحاتيتبتٌ القائد  05
    العمل وآلياتو أسلوبيتجنب القائد تغيير  06
    يطرح القائد أفكاره على مرؤوسيو لدناقشتها 07
    يفرض القائد سياسة موحدة في لسير العمل  08
    تردد القائد في إعطاء أي من الحرية لدرؤوسيو 09
    العمال يتبنون قيم ومبادئ العمل الجماعي 10
    يهتم العمال بإرضاء العميل وتلبية إحتياجاتو 11
الذاتية لدى تنمي الثقافة التنظيمية الحالية الإحساس بالدسؤولية وكذا الرقابة  12

 العمال
   

    ثقافة الدؤسسة الحالية بحاجة الى تغيير حتى تتناسب مع إدارة الجودة الشاملة 13
    يمكن تعديل وتغيير القيم والدعايير الراسخة لدى العمال  14
    يساعد الذيكل التنظيمي الحالي على تحقيق أىداف مؤسستكم 15
    على أقسام متعلقة بالجودةيتصف الذيكل التنظيمي الحالي  16
    ينظر الى السياسات والإجراءات الحالية على أنها بحاجة إلى تغيير  17
    الحالية مع تطبيق إدارة الجودة الشاملةتتناسب الأنظمة والسياسات  18
    تدلك الدؤسسة سياسة واضحة للجودة؟  19
    الجودة وأهميتهالدى العمال في الدؤسسة فكرة حول مفهوم حلقات  20
    يعتبر وجود الحوافز الدادية والدعنوية ضروري لتعزيز آداء الفرق 21
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 أولا الجداول الوصفية:

Tableau de fréquences 

 الجنس

 
Effectifs Pourcentage 

Valide 

 60.0 9 ذكور

 40.0 6 إناث

Total 15 100.0 

 السن

 
Effectifs Pourcentage 

Valide 

 33.3 5 سنة 02إلى   02من 

 46.7 7 سنة 02إلى  02من 

 20.0 3 سنة02إلى  02من 

Total 15 100.0 

 المستوى

 
Effectifs Pourcentage 

Valide 

 40.0 6 بسيط

 53.3 8 متخصص

 6.7 1 خبير

Total 15 100.0 

 الأقدمية

 
Effectifs Pourcentage 
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Valide 

 46.7 7 سنوات 5أقل من 

 26.7 4 سنوات 02إلى  5من 

 26.7 4 سنة 05إلى  02من 

Total 15 100.0 

 عددالدورات

 
Effectifs Pourcentage 

Valide 

 53.3 8 ولا دورة

 26.7 4 دورة واحدة

 20.0 3 دورتان

Total 15 100.0 
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 ثانيا نتائج محاور الاستبيان:

 :المحور الأول .1

Test-t 

Statistiques sur échantillon unique 

 
N Moyenne Ecart-type Erreur standard moyenne 

 2.77746 3.01109 16.0667 15 درجة القابلية

Test sur échantillon unique 

 

Valeur du test = 16 

t ddl 
Sig. 

(bilatérale) 
Différencemoyenne 

 0.06667 0.933 14 086. درجة القابلية

 :المحور الثاني .1

Statistiquesdescriptives 

 
N Moyenne Ecart type الترتيب 

Q9 15 2.86 0.351 1 

Q10 15 2.33 2.723 8 

Q11 15 2.60 0.632 6 

Q12 15 2.66 2.487 3 

Q13 15 2.53 0.516 7 

Q14 15 2.60 2.507 5 

Q15 15 2.73 0.457 2 

Q16 15 2.66 2.487 4 

 //// 1.772 21.00 15 المتطلبات
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 :المحور الثالث .3

Statistiques descriptives 

 
N Moyenne Ecart type الترتيب 

Q17 15 2.40 0.828 5 

Q18 15 2.33 2.617 6 

Q19 15 2.06 0.457 8 

Q20 15 2.06 2.593 8 

Q21 15 2.33 0.487 6 

Q22 15 2.60 2.632 3 

Q23 15 2.13 0.639 7 

Q24 15 2.06 2.883 8 

Q25 15 2.06 0.798 8 

Q26 15 2.06 2.457 8 

Q27 15 2.53 0.516 4 

Q28 15 2.60 2.507 3 

Q29 15 2.80 0.414 1 

Q30 15 2.53 2.639 4 

Q31 15 2.66 0.487 2 

Q32 15 2.33 2.487 6 

Q33 15 2.53 0.516 4 

Q34 15 2.33 2.487 6 

Q35 15 2.40 0.507 5 

Q36 15 2.53 2.516 4 

Q37 15 2.80 0.414 1 

 //// 3.320 50.20 15 المجالات

 



 ملخص الدراسة: 
تعتبر المؤسسات الإتصالية الجزائرية واحدة من بين المؤسسات في العالم التي تحاول التأقلم مع إفرازات العولمة التي يفرضها  

مجال الإتصال، حيث لجأ عدد كبير منها مؤخرا لإحداث تغيرات جذرية على مستوى أنظمتها الإدارية وبيئتها الثقافية والتنظيمية  
 من تطبيق مبادئ ومتطلبات الجودة  كخطوة جد ضرورية لتتمكن

وقد تمثل الهدف الأساسي من معالجة هذا الموضوع في تقديم إطار نظري يحدد ويعالج مختلف مفاهيم المتعلقة بالجودة  
المجالات  والجودة الشاملة وكذا بإدارة التغير التنظيمي، وتم التركيز على مبادئ ومتطلبات الأساسية لإدارة الجودة الشاملة، وكذا أهم

 التنظيمية التي يجب أن يشتملها التغيير التنظيمي لضمان تطبيبق إدارة الجودة الشاملة بنجاح.
  ثم حاولنا من خلال دراسة ميدانية التي تمت بمؤسسة 

والثقافي الحالي  تحديد أهم مديزات المناخ التنظيمي Ooredooولهذا الغرض اعتمدنا على الحصر الشامل لمؤسسة 
 وتحليل مدى ملائمته لتطبيق إدارة الجودة الشاملة. للمؤسسة

عاملا وقمنا بإعداد استمارة  51التي اشتملت على  Ooredooولهذا الغرض اعتمدنا على الحصر الشامل لمؤسسة 
نا على الحصر ولهذا الغرض اعتمداستبيان لمعرفة درو التغيير التنظيمي في التحول نحو إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاتصالية 

أهداف البحث ولطبيعة هذا النوع من الدراسات اعتمدنا على المنهج الوصفي التحليلي ، وفي ضوء  Ooredooالشامل لمؤسسة 
 استخلصنا أن:باتها ثمن بعد التحقق من الفروض المسبقة وإ

  ولهذا الغرض اعتمدنا على الحصر الشامل لمؤسسة هناك مقاومة ضمنية للتغيير التنظيمي في مؤسسةOoredoo. 

 .ضرورة إحداث تغيير تنظيمي شامل في المؤسسة محل الدراسة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة 
 .الثقافة التنظيمية مازالت تشكل عائقا بتبني مدخل إدارة الجودة الشاملة 
  ولهذا الغرض اعتمدنا على الحصر الشامل لمؤسسة مؤسسةOoredoo  لا تروج لمفهومtqm  ولا تتمتلك فرق عمل

 تمخصصة في حل المشاكل ويعتبران من أهم المتطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة.

ABSTRAK : 

The Algerian telecomunication enterprises are considede to be those enterprises in the 

warld that try to get alang with globalisation autputs and the imposed challenges in the 

domain of telecomunication thus many of them applied several changes at the level of their 

administrative organisation, their cultural and organisatio,al enviraument as an abligatary step 

in order to aplly principles and duties of quality/ performance. 

The essential purpose of dealing with this theme is presenting a the aretical corpus 

delimiting and defining the variaus terms related related to quality and global quality and with 

the managament of organisational/ organisation change. We facused on basic principles and 

for the globel quality management, and also the most important organisational domains which 

must be contained with this changeto ensure a successful application of the global quality 

management. 

Then we tried alang our pratical wark in Ooredoo to delimit the most important 

features of the current cultural and organisational environement of the enterprise and to 

analyse its degree of compatibility with the application of global quality management. 

For this we based ourselves on a fall limitation of the Ooredoo enterprise with consists 

of 15 emplayees. We also prepared a questionary to know the role of organisation change in 

the moving to a global quality management in the telecommunication enterpris Ooredoo. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


