
 



 



                                          

سم االله الرحمن الرحيمب                                       

(قـل اعملوا فسيرى االله عملكم ورسوله والمؤمنون(                            

العظيم                                   صدق االله                                        
 ولا تطيب الجنة  ،ولا تطيب الآخرة إلا بعفوك اللحظات إلا بذكرك،لاتطيب         

برؤيتك   إلا                                            

"االله جل جلاله"                                                  

إلى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة .. ونصح الأمة .. إلى نبي الرحمة ونور العالمين              
"سيدنا محمد صلى االله عليه وسلم"                             إلى من كلله االله                 

افتخار ..    سمه بكلمن أحمل إإلى    ،إلى من علمني العطاء بدون انتظاربالهيبة والوقـار ..  
            .انتظارقطافها بعد طول  حان   أن يمد في عمرك لترى ممارا  قد أرجو من االله

"والدي العزيز"                                     

إلى بسمة الحياة وسر الوجود    ،إلى معنى الحب وإلى معنى الحنان و التفـاني  
 إلى من كان دعائها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحي إلى أغلى الحبايب

  "أمي الحبيبة"                                   

يةر هوا، سميرة: الطيبتين، إلى أختاي الغاليتين                   

لله  بوعبدا، حسين،  :محمد إلى إخوتي الأعزاء                    

تهم في دروب  إلى من تحلو بالإخاء وتميزوا بالوفـاء والعطاء إلى من معهم سعدت وبرفق
          والخير              لى من كانوا معي على طريق النجاحالحلوة والحزينة سرت إ  الحياة

"أصدقـائي"                                         



 

 

                            

الذي شرح لي صدري ويسر أمري  أولا ،الحمد الله والشكر له  **
ملك  ،وخفف عƴي وزري ووفقƴي في إتمام هذا العمل المتواضع  ،

المتوكلين.  الملوك به استعƴت وعليه توكلت فهو خير  

لا يسعƴي في هذا المق ام إلا أن أتقدم بالشكر الجزيل والتقدير لكل  **
وأخص بذلك أستاذتي  ؛من أسهم في إخراج هذƵ المذكرة إلى الƴور  

الإشراف على هذƵ  على تفضلها قبول    "ملاحي رقية"     المحترمة
التي  على الƴصائح والتوجيهات القيمة والآراء السديدة   والمذكرة ،

الانشغالات فجزاها الله كل   . كثرة الارتباطات ويقيمها باستمرار،رغم
 خير

لو بالكلمة الطيبة  و ،العون   **إلى كل من ساهم بمدي بالمساعدة و
قريب أو من بعيد في سبيل إنجاز هذا العمل المتواضع. من    

لوم الاقتصادية وعلوم التسيير  كما أشكر جميع أساتذة كلية الع**
.الارشاد جارية على الƴصح والت  علوموال،  

**ولا أنسى شكر عمال مؤسسة اتصالات الجزائر بسيدي علي وخاصة  
 السيدة المديرة على جهدها طول فترة التربص. 

ولو  ،مد لي يد العون والمساعدة في هذا العمل  لى كل من  إو  **
.بكلمة طيبة   
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ȓعام ȓمقدم :   

 ȓماتيɽفي المعل ȓالهائل ȒȲɽتباطها بالثȲاɼ ȓالعالمي ȔسساǺالمɼ ȓالاقتصادي Ȕالتكتلاɼ ȓالمنافس Ȳɽظه ɾأد
 Ȓȯيȯج ȓقيɽس Ɂحص ɝتحقي ȓلɼمحا ʄلǻ ȓمȯالمتق ɤɼȯفي ال ȔسساǺفاع المȯان ʄلǻ Ȕالاتصالاɼ

 ȓمنها أسبقيɼ ȓالتنافسي Ȕالأسبقيا ɝتحقي ʄعل ɣلȰ في ȒȯمعتمȒدɽالج . 

ɼمن  .بل لابȯ من تبنܣ الاتجاهاȔ الأك؆ف حȯاثɼ ȓأبȴȳها ǻداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ غيف أنها لɽحȯها لا تكفي
 ɽالسلع بصɼ Ȕماȯالخ ɯيȯتق ɽف الأساس ܣ هȯاله ɰكا ɯث ɚɽأكبف في الس ȓحص ȑأفضل لكس ȒȲ 

، ɼ əقɽالم ȯسي ɽه ɰɽبȵال ȩأصبɼ،ɻضائȲلإ ʄالجميع يسعɼ ɚɽالس ȯياسيȴ طبعا في ȓقيɽالس ȓالحص Ȓد
ȔسساǺالم ȓيȲاȳاستمɼ عليها بقاء əقɽيت ȩالتܣ أصب . 

ɼمن ثɯ تɽجهș الأنظاǻ Ȳلǻ ʄداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ التܣ اعتبفتها المǺسساɼ Ȕسيلȓ فعالȓ من أجل 
استخȯامها كجسȳ تعبف  ɼ،ا لتحقيɝ أعلʄ جɽدȒهɽب العمل فيǻحȯاȚ تغيفاȔ جȲȱيȓ في فلسفɼ ȓأسل

 Ȳ ʄلǻ ɤɽصɽلل ɻعليɯعليه ȓالمحافظɼ ضا عملائها .  ȑيتطل ȳالأم ɰǼف ȓه الغايȱه ʄلǻ ɤɽصɽلأجل الɼ
ǻحȯاȚ تغيفاȔ جȲȱيɼ ȓعميقȓ في ثقافȓ المǺسسɼ، ȓفي هȱا الإطاȲ فǻ ɰǼداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ هي 

Ǹت ȓيثȯح ȓيȲداǻ ȓشامل،فلسف ʅȲداǻ نظام ɼشكل منهج أ ȱأخ ʄعل ɯقائ ȓايجابي Ȕتغيفا Țاȯحǻ ȶسا
،ȓيȲȱلكلج  Ȓدɽج ʄأعل ʄلǻ ɤɽصɽلل ȓسسǺالم Ȕناɽمك ȳيɽتطɼ ɰمن أجل تحسي، ȓسسǺش ܣء داخل الم

التɽقع  عن طȳيǻ ɝشباع حاجاتهȲɼ ɯغباتهɼ،ɯفɝ ما يتɽقعɽنɻ بل يتخطى هȱامن الȳضا لȴ ɾȯبائنها 
ɼبقاء المǺسسɼ ȓنجاحها ȵبɼ ɰɽهȯف المǺسسȓ هما هȯف ɼاحȯ،تماشيا مع ǻس؅فاتيجيȓ تɞȲȯ أȲ ɰضا ال

كالمȲɽدين من يتعامل معها من غيف الȵبائن  ɼكȱلɣ علȲ ʄضا كلتمȳاȲيتها يعتمȯ  علʄ هȱا الȳضا،ɼاس
شجع علʄ تطبيɼ ɝتɽفيف أساليȑ تحسيɰ ي ܣɼغيفهɼ ɯلȱلɣ فǻ ɰǼداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ هي تغييف تنظي׿

ȒȲ العليا لهȱه ɯ الإداالجɽدȒ في جميع المجالاɼ Ȕ تبنܣ فلسفȓ التحسيɰ المستمɼ ȳالاهتمام بضȒȲɼȳ دع
،ȓالفلسفɰالعاملي ȓكȲبمشا ȓس؅فاتيجيǻ ȓيǹȲ ȳيɽتط . 

 Ȓدɽالج ʄلǻ șانتقلɼ Ȓدɽالج ȓأهمي ȔȲɽتطɼ ȔسساǺا من قبل المȯالاهتمام م؅قاي ɰكا ɝا المنطلȱمن هɼ
 ȔسساǺفي جميع المɼ ȓميȯالخɼ ȓالسلعي Ȕكل المنتجا șكما مس،ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǻ ʄلǻ ɯث ȓالشامل

 . ǻداȲيȓ أɼ اجتماعيșȓ اقتصاديȓ،سɽاء أكان

فبȯأȔ تسعʄ نحɻ ɽ،اتصبحș تعيش هȱا الɽاقع بكل ضغɽطɼيمكن القɤɽ أɰ  المǺسسȓ الجȵائȳيȓ أ
ȑام أساليȯس؅فاتيجيتها التܣ تمكنها من استخǻ ح  بناءȳمن هنا يمكن طɼ ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǻ

 : الإشكاليȓ في السǺاɤ الجɽهʅȳ التالي

_  ȓمساهم ɾما مد ȓسسǺالم ɾɽعلى مست ȓتنظيمي Ȕحداث تغيراǻ في ȓدة الشاملɽدارة الجǻ تطبيق
ȓ؟ الجزائري 

 Ȓȳحتܢ نتمكن من السيطɼ ȓم أسئلȯع نقɽضɽالم ȑانɽج ʄعلȓعيȳف ȓئيسيȳال ȓالإشكالي ȓئȵلتج: 
 هل هناɞ قابليȓ للتغييف داخل المǺسسȓ لتطبيɝ منهجيǻ ȓداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ؟ _
حتܢ تضمن المǺسسȓ نجاح تطبيɝ منهجيǻ ȓداȒȲ التܣ تستɽجȑ التغييف التنظي׿ܣ،Ȕ ما هي المجالا  _

 الجɽدȒ الشاملȓ؟

 :فرضياȔ البحث
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 : بالفȳضياȔ التاليȓ تساǹلاȔمبȯئيا نجيȑ عن هȱه ال

 ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǻ ɝلتطبي ȓيȳائȵالج ȓسسǺأمام الم ȓالتغييف عقب ȓتشكل مقام. 

 ʄلǻ ȓيȳائȵالج ȔسساǺالم Ƞحتܢ تتمكن لا تحتا ʅȲȱجɼ تغييف شامل  Ȓدɽالج ȒȲداǻ ɝمن تطبي
،ȓالشاملȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǻ تبنܣ Ȕماɽتستكمل بها مق ȓالبسيط Ȕالتغيفا Ʌنما يكفيها بعǻɼ. 

 :أهميȓ المɽضɽع وأسباب اختياره

ȓالتالي Ɇفي النقا ȓضحɽالم ȓالأهميɼ الأسباب ȓع نتيجɽضɽا المȱه Ȳجع اختياȳي: 

•  ȓأبتنبع أهمي ȯأح ȯيعɼ ȓاثȯبالح ɯع يتسɽضɽلنا لمɼمن تنا ȓالحالي ȓاسȲȯال Ȓȳاضيع المعاصɽالم ȴȳ
،ȓيȳهɽالجɼ ȯصعي ʄعل ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǻ Ȳɼدɼ ȓأهمي ɯفي فه ȓديɼȯمح ɣهنال ɰأ ȯنعتق ȟحي

 Ȕماȵمستل ȓفي تهيئɼ ȓه الفلسفȱفي تبنܣ ه ȓفيȳمع Ȓɽد فجɽجɼ فضلا عن ȓيȳائȵالج ȔسساǺالم
 .تطبيقها

•  ʄعل ɤɽالحص ʄلǻ ȓيȳائȵالج ȔسساǺسعي الكثيف من الم،Ȓدɽللج ȓليɼȯال ȓالمطابق Ȕا تبنܣ شهاداȱكɼ
 Ȕتغيفا Țاȯحǻ ɤلا من خلاǻ ɣلȰ ȔسساǺه المȱه ɝتحق ɰلا يمكن أɼ ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǻ خلȯم

ȓيȲȱج. 

كما أنها عا،ضيع التܣ لقيș صȯا ɼȲɼاجا ɼاسمɽضɽع ǻداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ يعتبف من أك؆ف المɽا •
حققș نجاحا كبيفا عنȯ تطبيقها في أغلȑ المǺسساȔ العالميȓ مما يحفȵ علʄ تكثيə البحȟ في هȱا 

ɤالمجا. 

•  ȔسساǺم ȓعليها منافس ɯمما سيحت ȓالعالمي ȒȲالتجا ȓمنظم ʄلǻ للانضمام ȓيȳائȵالج ȓلɼȯسعي ال
بع أساليǻ ȑداȲيȓ حȯيثȓ كǼداȒȲ عالميȓ كبيفȒ تمتلɣ منتجاȰ ȔاȔ جɽدȒ عاليȓ تتمتع بثقافȓ قɽيɼ ȓتت

ȓالشامل Ȓدɽالج. 

 من خلاɤ الاهتمام بكللمǺسساȔ الجȵائȳيȓ لضماɰ بقائها،ضȒȲɼȳ تغييف الأساليȑ الإداȲيȓ في ا •
،ȓسسǺه في المȲɼد ɰمهما كا ȳعنصȳه المستمȳيɽتط ʄما علɼالعمل دɼ ɻاح؅فام مساهمت ȟمن حي. 

ɼبȱلɣ قȯ الجɽدȒ الشاملȓ بالشكل المناسȑ، ييف ǻداȒȲعȯم تطبيɝ أغلبيȓ المǺسساȔ الجȵائȳيȓ لمعا •
يفيȯ هȱا البحȟ في التعȳف علʄ المعاييف ɼالمبادǽ الأساسيȓ التܣ تضمنș تطبيɝ هȱا الأسلɽب بشكل 

 .فعاɼ ɤايجابي

:ȓأهداف الدراس           

تɾɽ دȲاستɻ تتجلʄ أهȯاف الȲȯاسȓ الحاليȓ في تناɼلɻ المɽضɽع يتسɯ بالحȯاثȓ حتܢ ɰǻɼ كاɰ علʄ مس
ɼالخɂɽ فيɻ يعȯ بعيȯا عن مجاɤ التطبيɝ في المǺسساȔ الجȵائȳيȓ فضلا عن ɼجɽد فجȒɽ معȳفيȓ في 
 ɤɼف نحاɽبالتالي سɼ ȓيȳائȵالج ȔسساǺاء المȲȯتطبيقها من قبل م Ɇɼȳش ȓفي تهيئɼ ȓه الفلسفȱتبنܣ ه

ȒȲداǻ خلȯم ʄلǻ ȓيȳائȵالج ȔسساǺالم ȳأم ʄعل ɰالقائمي Ȳانتباه أنظا șيعتبف  لف ʅȱال  ȓالشامل Ȓدɽالج
من الإفȳاȴاȔ الهامȓ لتطȲɽ الفكȳ الإداɼ ،ʅȲالʅȱ أثبș كفاءتɼ ɻأمكن من خلالɻ التغلȑ علʄ ما 

:ʄلǻ ȓاسȲȯف الȯته Ȳا الإطاȱفي هɼ ȓالانتاجي Ȓدɽبالج ɝمن مشاكل تتعل ȓسسǺالم  ɂيع؅ف 
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لɼ ȓمحاɼلȓ الȳبط بينهǻɼ ɯلقاء تعميɝ الفهɯ بمɽضɽع التغييف التنظي׿ܣ ɼكȱا ǻداȒȲ الجɽدȒ الشام •
الضɽء علʄ كيفيȓ التحɤɽ نحǻ ɽداȒȲ الجɽدȒ الشاملɼ ،ȓمحاɼلȓ تقليل الفجȒɽ المعȳفيȓ في تبنܣ هȱه 

ȓيȳائȵالج ȔسساǺتطبيقها في الم ȓمكانيǻɼ ȓالفلسف. 

• ȓيȳائȵالج ȔسساǺفي الم Ȓدɽالج ȒȲداǻ ɝتطبي ɻما يحقق ʄف علȳالتع ȓلɼمحا. 

•  ɤأيضا من خلا ʄفي نسع ȓيȳائȵالج ȓسسǺالم ȯالتܣ تساع ȓيȲالإدا ȑالأسالي ɰتبيا ʄلǻ ȓاسȲȯه الȱه
 ʄلǻ فȯالتܣ ته ȓسسǺالم Ȕياɽلɼأ ȓفي قم ɰɽبȵضا الȲ جعلɼ ،ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǻ ǽمباد ɝنجاح تطبيǻ

 ɚɽالتفɼ التميق ɝتحقيɼ فع أدائهاȲ. 

جȵائȳ لتفادʅ النقائɼ Ɂهȱا تقȯيɯ مق؅فحاȔ علʄ ضɽء الȲȯاسȓ التطبيقيȓ لمǺسسȓ اتصالاȔ ال •
 ɾȳأخ ȔسساǺفي م Ȕه الاق؅فاحاȱمن ه Ȓللاستفاد ȓصȳيعطي الف. 

 :البحث وأدواȔ مناهج

 ʄالاعتماد عل ɯث ȓالمق؅فح Ȕضياȳالف Ǹخطɼ ȓصح ɾȯم Ȕلإثباɼ ȓمȯالمق ȓالإشكالي ʄعل ȓف الإجابȯبه
الأɼ ɤɼ الثاني، أما الجانȑ استخȯام المنهج التحليلي الɽصفي في الجانȑ النظʅȳ أʅ في الفصل 

التطبيقي أʅ في الفصل الثالȟ فاستخȯمنا منهج دȲاسȓ حالȓ الʅȱ سɽف يعتمȯ علʄ عȒȯ أدɼاȔ منها 
ȓالملاحظ،ɰالخ....الاستبيا. 

ȓالسابق Ȕالدراسا : 

 : ɰǻ الȲȯاساȔ التܣ عالجș مɽضɽع الجɽدȒ لكل منها مجاɤ اهتمام ɼنقطȓ اȲتكاȴ نȱكȳ منها

 علʄ مستɾɽ المȲȯسȓ العليا للتجاȒȲ للباحȟ لɽشاحي أحمȯ خيف الȯين، تحș عنɽاɰ مȱكȒȳ ماجستيف  •

"ȓيȳائȵالج ȓالاقتصادي ȔسساǺتطبيقها في الم ɾȯمɼ Ȓدɽاقع " الجɼ Ɂتشخي ȟالبح ɤɼحا ȟحي،
 .2003الجɽدȒ في ǻحɾȯ المǺسساȔ الاقتصاديȓ من خلاɤ تقييɯ نظام الجɽدȒ بها،

• ȓجامع ɾɽمست ʄماجستيف عل Ȓȳكȱم   ȟللباح   ȓسسǺالم ȓس؅فاتيجيǻ ɼ ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǻ ȓالمسيل
خثيɯ محمȯ العيȯ، حيȟ حاɤɼ الباحȟ تɽضيȩ أنɻ لا يمكن بناء اس؅فاتيجياȔ المǺسسȓ دɰɼ الاهتمام 

،ȔسساǺالم Ȕفي اس؅فاتيجيا ȳثǺي Ȓدɽالج ɝتطبي ɰكما  أ  ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǼ2008/2009ب . 

Ȕالبحث تقسيما: 

 نظȳييɰ فصليɰ منها فصɤɽ  ثلاǻ Țلʄ المɽضɽع هȱا تقسيɯ تɯ قȯ المطɼȳحȓ الإشكاليȓ معالجȓ أجل من

 .تطبيقي ɼفصل

_  ɤɼالمفاهي׿ܣ لإ :الفصل الأ Ȳالتغييف التنظي׿ܣ.الإطاɼ ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲدا 
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 Ȕلا لمجاا ɼكافȓ الشاملȓ الجɽدǻ ȒداȒȲ لتطبيɝ كمنطلɝ التنظي׿ܣ التغييفسنتناɤɼ فيɻ _ الفصل الثاني:
 .يجȑ أɰ يشملها التغييف من اجل تبنܣ ǻداȒȲ الجɽدȒ الشاملɼ ȓتطبيقها في المنظمȓ بنجاح التܣ

-:ȟعنالفصل الثال ȒȲعبا  Țاȯحǻ ȓمكانيǻال ȒȲداǻ ɝلتطبي ȓالأساسي Ȕفيف المتطلباɽلت ȓسسǺتغييف في الم
في مǺسسȓ اتصالاȔ الجȵائȲȯ ȳاسɼ ȓمɾȯ ملائمȓ المناȪ التنظي׿ܣ الالجɽدȒ الشاملȓ في المǺسسȓ محل 

.ȟيȯب الحɽا الأسلȱه ɝلتطبي 
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 ɤɼالمفاهيمي  الفصل الأ Ȳالتغييف : الإطاɼ ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲالتنظيمي. لإدا 

:ȯتمهي 

Ƿصبȩ مȄ ɵلضʅȲɼȳ علȄ ʄلمǺسسȓ في ظل جملȓ مȄ ɵلتغيفȄ ȔȄلتܣ تȄɽجهها ɰǷ تحȚȯ تطȄȲɽ في سلɽكها Ȅلتنظي׿ܣ ɼفي 
مɵ تحقيǷ ɝهȄȯفها عام،Ȱɼلɣ مɵ خلاȄ ɤلأخȱ بالمفاهيȄ ɯلإدȲȄيȄ ȓلحȯيثȄ ȓلتܣ تمكنها  مماȲستها ȄلإدȲȄيȓ بشكل

ȓفعاليɼ ȒǴف ، بكفاɽقɽلȄ ɵخصائصها مɼ بسماٮها ȒȲغيف قاد șصبحǷ ȓيȯلتقليȄ خلȄȯلمȄ ɰلأ ȓلتنافسيȄ ٮهاȲȯق ɯعȯتɼ
ȓلحاليȄ ȔياȯلتحȄ مامǷ ، ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ ȯتعɼ هتمامȄ ʄعل ȔȰɽستحȄ لتܣȄɼ نسبيا ȓيثȯلحȄ ȔجهاɽلتȄ ɯهǷ ɵم

 Ȅجا كبيفȄɼȲ خلȯلمȄ Ȅȱه ɚلا ȯقɼ، ȓلحاليȄ Ȓلف؅فȄ في ȓبɽغȳلمȄɼ ȒȯلسائȄ ɆلأنماȄ ȯحǸك ɰلأكاديمييȄɼ ɰلباحثيȄɼ ɵيȳيȯلمȄ
ȯبع ȓلثالثȄ ȓيȲȄلإدȄ ȓجɽصفها بالمɼ ȯح ʄلǻ ȔلمنظماȄ ȒȲȄدǻ ȳيɽل لتطȄ ȒȲɽثɼ ȓلصناعيȄ ȒȲɽلثȄȑسيȄɽح ، ȩصبǷ ȟحي

 ȑلمطلȄ هي ȒدɽلجȄ ɰɽتك ɰǷ مȵلعال׿ܣ يستلȄ ȓلمنافسȄ ɚɽد في سɽلعمȄلأساس ܣȄ  في ȒدɽلجȄ ȯتع ɯفل Ȕللمنظما
ɼبالتالي ǷصبحȄ șلجɽدȄ ، Ȓلاقتصاد Ȅلمعاصȳ تعنܣ ببساطǻ ȓنتاȠ سلعɼǷ ȓ خȯمɼ ȓتحقيɝ جɽدǻ ȒدȄ ȒȲȄلمنظمȓ ككل

في هȄ ، ȄȱلعالǷ ɯنحاɼǴفي كل ، ǻɼدȲȄييɰيɰ مɵ مهنȯسيȄɼ ɰقتصادييȄ ɰلقاسȄ ɯلمش؅فɞ لاهتماماȄ ȔلمȄɼ ǴȄȲȯلمختص
 ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ ɯيȯتق ȓلɼلفصل محاȄ لتنظي׿ܣȄ لتغييفȄ ɼمɽمفه ȟحي ɵم ȟيȯح ʅȲȄدǻ بɽسلǷ هاȲها باعتبا

 ȒدɽلجȄ ɰتحسيɼ ȳيɽتط ʄلǻ فȯيهȓلإنتاجيȄɼ ʄلǻ لفصلȄ Ȅȱه ɯتقسي ɯت ȯقɼ  ȟمباح Țكالأتيثلا: 

ȟالمبح  ɤɼالأ  :.ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ ȓماهي 

 : ماهيȄ ȓلتغييف Ȅلتنظي׿ܣ. المبحȟ الثاني
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 ɤɼالأ ȟالشامل: المبح Ȓدɽالج ȒȲداǻ ȓماهيȓ. 

        ȔسساǺلمȄ ɰبي ȓلعالميȄ ȓلمنافسȄ دȄȯشتȄ ȓنتيج Ȕȳلتܣ ظهȄ ȓيثȯلحȄ ɯلمفاهيȄ ɵم ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ تعتبف
 ɰلباحثيȄ قبل ɵم ɑسȄɽلȄ لاهتمامȄ ʄعل ȔȰɽستحȄ لتܣȄɼɼ ɰييȲȄلإدȄ ، əلتطبيقها في مختل ȔسساǺلمȄ șعȲلتܣ ساȄɼ

 ǴنحاǷنهاɽك ɯلعالȄ  ȓيɼȄȵلȄ ȳتتمثل ݯج ȓلهافي عمليɽح. 

 : مفهɽم ǻداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ. لأɤɼ المطلȑ ا

            ɰلباحثيȄ قبل ɵم ɑسȄɽلȄ لاهتمامȄ ʄعل ȔȰɽستحȄ لتܣȄ ȓيثȯلحȄ ɯلمفاهيȄ ɵم ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ مɽمفه ȯيع
 ȓفي عملي ȓيɼȄȵلȄ ȳنها تمثل ݯجɽك ɯلعالȄ ǴنحاǷ əلتطبيقها في مختل ȔسساǺلمȄ șعȲلتܣ ساȄɼ ɰييȲȄلإدȄɼلهاɽتح. 

 ɤɼع الأȳالف :.ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǻ يفȳتع 

         ɯلمفاهيȄ Ʌبع ȓفȳمع ɵم ȯلاب ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ əيȳتع ʄلǻ ɚȳلتطȄ قبل ɾȳلأخȄ ، ȒدɽلجȄ بينها ɵمɼ ȯفلق
 șتباينɼ Ȕدȯتعəي Ȳتعا ȒدɽلجȄ ، فهاȳفيع ɵنسɽجjohnson  بالشكل ɣلمستهلȄ ȔغباȲ ɝتحقي ʄعل ȒȲȯلقȄ نهاǸب"

 .ǻ "1ليɻعȄ ɵلسلعȄ ɼǷ ȓلخȯمȄ ȓلتܣ تقȯم Ȅلʅȱ يتطابɝ مɑ تɽقعاتɼ ɻيحقȲ ɝضائȄ ɻلتام 

- ȲɽتمȄɼ ʅȯسنɼ ɰماɽك Ȕفها باȳكما ع(pat Kaufman / Cindy wetmore ( ȓقعɽلمتȄ ɰɽبȵلȄ ȔحتياجاȄ ȓهي تلبي"
ɰتقاǻɼ Ȓȳم ɤɼǷ ɵم ɤلأعماȄ ." تعنܣ Ȓدɽح فالج ɵيضا مǷ، ɤللاستعما ȓلملائمȄ مɽلمفهȄ ȟنها يȄ ʄعل ɅلبعȄ فهاȳيعɼ

 ɁلخصائȄɼ ȔلسماȄɼ ȔلمتطلباȄ ɑم ȓلمطابقȄ، ɅلبعȄɼ .ǴلعملاȄ ʅɼفي شكا ɂنخفاȄ نها تمثلǷ ʄعل ɅلبعȄ كما يشيف
تقليȄ ɁلتكاليȄ... əلخ .مɵ  يǻȓمكان نجاǷ ɼǷ ȴنها تمثلȄلآخȳ يǺكȯ علǷ ʄنها تمثل تحسيɰ كفاȄ ȒǴلأدɼ ǴȄفاعليȄ ȓلإ 

 ɚلنطاȄ ȓسعȄɼ ȒȲɽم بصȄȯلاستخȄ ȓعǿشا ɰلآȄ șصبحǷ لتܣȄ ɯلمفاهيȄ. 

( "عباȒȲ عȄ ɵلمنهجيȄ ȓلمنظمȓ لضماɰ سيف crosby)  1969لȄȱ فǻ ɰǼدȄ ȒȲȄلجɽدȄ Ȓلشاملɼ ȓفɝ مفهɽم كɼȳسبܣ    
Ȅلأمثل Ȅلʅȱ يساعȯ علʄ منɼ ɑتجنȑ  حȄ ȚɼȯلمشكلاȄ  ȔلأسلɽبحيǷ ȟنها ، شاطاȄ Ȕلتܣ تȄ ɯلتخطيɉ لها مسبقاȄلن

 ɞɽلسلȄ ɑتشجيɼ تحفيق ʄلعمل علȄ ɤخلا ɵم ʅȲȄلإدȄ  لتنظي׿ܣȄɼلأمثلȄ  ȓيȳلبشȄɼ ȓلماديȄ دȲȄɽلمȄ مȄȯستخȄɼ ǴȄلأدȄ في
ȓفاعليɼ ȒǴفها  2" بكفاȳكما ع،ɼǷ ɽ1991 مانج(omanchonu) نهاǸلتܣ " بȄ ȓمȯلخȄ ɼǷ ȓللسلع ǴلعملاȄ مȄȯستخȄ تمثل

 ɻبتȳتج Ȳطاǻ في Ȓدɽبالج ɰنكس  "،لهاتق؅فɽ1992كما ت(Tunks)   نهاǸم بȄل؅قȄɼ ɞȄش؅فȄ"ȒȲȄلإدȄ  ȯشيȳفي ت əظɽلمȄɼ
 ɵلعمل عȄما ɼǷ لعملȄ ɻقعɽفيف ما يتɽت ɝيȳط ɻقعاتɽت ɚɽ3" يف. 

 ɎفاȯلȄ ȒȲȄȴɼ ȑحسɼ _ȓيكيȳلأمȄ " ɰǸب ɵتتضم ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄȓلأنشطȄ  ɯلتܣ يساهȄɼ ɰلتحسيȄɼ ȳيɽبالتط ȓلمتعلقȄ
Ȅɼلجهɽد  Ȅلمق؅فنȓ بهɼ ɯفي كافȄ ȓلمستɽياȔ لبلȄ  ɒɽلأنشطȓمɵ خلاɤ تكامل /عماɤ( ǻدȲȄييȄɰلمنظمȓ ) جميȄ ɑلعامليɰ في

                                                           

 ȓلطبعȄ،ǴلعملاȄ ȓمȯخɼ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ":دɽحم ɯخضيف كاظ  ȓلثانيȄɰعما، ،ɰدȲلأȄ ،ȒلمسيفȄ ȲȄ2007، د ،Ⱦ : 19   . 1
  

Ȕتطبيقاɼ ɯمفاهي ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ":Ȓدɽج ȯحمǷ Ɋɽل، "محفȄطȓلثالثȄ ȓبع، ɰعما،، ȳئل للنشȄɼ ȲȄد،ɰدȲلأȄ2008 Ⱦ،:19. 2
  

.Ⱦ،:20ابɝخضيف كاظɯ حمɽد،مȳجɑ س 3
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 ȴلانجاȄلأمثلȄ  فيǴȄلأدȄ ،با ȓلمتعلقȄ ȔلنشاطاȄ ضا فيȳلȄ ɝتحقي ɽنح ɣلȰ ʅدǺي ȟد تحقيقها بحيȄȳلمȄ فȄȯلأه
 ɽبالن ɂȄȳلأغȄɼ əلتكاليȄɼ ȓعيȔلحاجاȄɼ1. 

   ȒȲعبا ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ ɰǷ ɤɽلقȄ ɵيمك ɣلȱلɵ2ع: 

ǻدȄ ȒȲȄلجɽدȄ Ȓلشاملȓ ثǻ ȒȲɽدȲȄيȓ جȯيȒȯ تتمحǵ Ȳɽفاقها في تطɽيɼ ȳتحسيȄ ɰلمنتجاȄɼ ȔلخȯماȔ بما يلبܣ  .1
 ɰلحالييȄ ɰلمستهلكيȄ Ȕتطلعاɼ Ȕحاجاɼ ȔغباȲ.ɰتقبيȳلمȄɼ 

2.  ɝخل ʄعل ȯشامل يعتم ʅȳفك ȳيɽتط ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ في ȓلمتاحȄɼ ȓيȳلبشȄɼ ȓلماديȄ دɽلجهȄ تكامل
 لها. Ȅلأساس ܣȄلمنظمȓ نحɽ تحقيȄ ɝلهȯف 

3. ɞȄلاش؅ف ʄتسع Ȓȯيȯج ȓتنظيمي ȓثقاف ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ  ɤخلا ɵكل م ȓلمنظمȄ في ɰلعامليȄ دȄȳلأفȄ ȓكاف
 ǴȄلأدȄ في ɻقعɽم ɝتحقي ɽتعاملها نحɼ دɽلجهȄ ɣتل ȓتعبئɼفȄȯلأهȄ .ȓللمنظم ȓلعامȄ 

 ȯلقȥمنȄد دȲȄɼدǻ عطىǷ( edwars deming ) ɽللج Ȓكبيف ȓهميǷȒكاف د ȓليɼǺه مسȳفي نظ ȒدɽلجȄ ȯتع ȟحي ȓلشاملȄ ȓ
، ȓلمنظمȄ في ɰلعامليȄ دȄȳلأفȄȓمتفاعلɼ ȓخلȄȯتعتبف مت ȓساسيǷ ȔȄɽخط ȓخمس ʄل؅فكيق علȄ ɤخلا ɵم ɣلȰɼ  ɉفي تنشي
 حȳكȄ ȓلجɽدȄ Ȓلشاملɼ ȓهي :

  ȔقعاɽلتȄɼ ǴلأخطاȄ لتشغيلي في تقليلȄ ǴȄلأدȄ في ȓيȳلبشȄ دɽلجهȄ əتكثي ɤخلا ɵم ȓلكليȄ əلتكاليȄ Ɂتقلي
 ɼ، لخȄ...ɑلتصنيȄ Ȓعادǻɼ ȔلمبيعاȄ ɝفȄȳلتܣ غالبا ما تȄǴȄلأدȄ لتشغيلȄ، ȓميȯلخȄɼ ȓلانتاجيȄ Ȕه ي للعملياȱه ɰǷ Ȱǻ

 ɵم ȔجهاɽلتȄ șقɽلȄ ȲستثماȄɼ ȓلمصنعȄ əنص ɼ ȓليɼلأȄ دȲȄɽلأمثل للمȄ مȄȯلاستخȄ ɝفي تحقي ɯتساه ɰǷ نهاǸش
: ʄلǻ ʅدǺه تȱهɼ ʄمثل ȒȲɽبص ȴبالإنجا 

 :ʄلǻ ʅدǺلتܣ تȄɼ ȓللمنظم ȓلمتحققȄ ȓلانتاجيȄ ɰتحسيɼ ȳيɽتط 

  ȓملائمɼ ȓقيɽلسȄ ȓلحصȄ Ȓيادȴɼ ȓعيɽلنȄ ɰتحسي ȲلأسعاȄ لمȄ ȔȄȲȯلق ȓئيȄȳلشȄ ɰستهلكيʄلǻ ʅدǺلتܣ تȄɼ: 

  Ȳطاǻ في ȓلمعنيȄ ȓللمنظم ȲȄȳلاستقȄɼ ȔلثباȄ ɝتحقيɼ ȓبحيȳلȄ ȒيادȴȓلأنشطȄ  ʅȱلȄɼ لها ȓميȯلخȄɼ ȓلانتاجيȄ
:ʄلǻ ʅدǺي 

 لإ نȄ لعملȄ في Ȓȳمستم ȓيȳيɽتط ȥتائȄȱهكɼ ، لإ  نتاجيȄ لعملȄ ȒȲɼد ɰǼف ɝتحق ɰǷ نهاǸش ɵنتاجي م ȓيȲȄȳستمȄ
 ɰلتحسيȄ في ȓلفاعلȄ ɂɽلنهȄ ȓلمنظمȄ عي فيɽلنȄ ɆلنشاȄ في ɰلعامليȄ ȓسهام كافǻ ɤخلا ɵم ɵيȳلمستمȄ ȳيɽلتطȄɼ

. ȓلاقتصاديȄ ȓمي للمنظمȯلخȄ ɼǷ لإنتاجيȄ لعملȄ ȒȲɼفي د ȓلقائمȄ ȓلعلاقȄ ȓطبيع Ȧɽضɽب ɰلشكل يبيȄɼ ȓلاقتصاديȄ 

 

 

 

                                                           

.ǻ" ،Ⱦ:20دȄ ȒȲȄلجɽدɼ ȒخȯمȄ ȓلعملاǴ"،مȳجɑ سبȰ ɝكȳه، خضيف كاظɯ حمɽد 1
  

.  Ȅ ،2008 Ⱦ، : 29لتȴɽيɑ دȄ ȲȄلياȄ ʅȲɼȴلعلميȓ للنشɼ ȳ، عماǻ ":ɰدȄ ȒȲȄلجɽدȄ Ȓلشاملȓ "،  قادȒعيؠ ܢ ، Ȳعȯ عبȯ الله Ȅلطاǿي  2
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              ɯقȲ الشكل (I-1) : لعملȄ ȒȲɼفي د ȓلقائمȄ ȓلعلاقȄ ɰيبي.ȓلاقتصاديȄ ȓمي للمنظمȯلخȄɼ لانتاجيȄ 

 

 

 

  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

                                                                   :Ȳȯدالمصɽحم ɯخضيف كاظȾ، هȳكȰ ɝسب ɑجȳ21 ،م . 

 : التطȲɽ التاȲيخي لفكȒȳ الشمɽليȓ في ǻداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ . الفȳع الثاني

 ȔȄȲɽلتطȄɼ ɂɽلنهȄ ɯمعال Ȕȯنما تجسǻɼ ʅȳفك ɒȄȳف  ɵتي مǸت ɯل ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ Ȓȳلفك ȓيخيȲلتاȄ ȔȄȲɽلتطȄ ɰǻ
 ɤخلا ɵمȔلإسهاماȄ  ɵمɼ ، تحسينهاɼ ȓعيɽلنȄ ȳيɽتط ɤɽفي حق ɰلعامليȄɼ  ɵيȳلمفكȄɼ دȄɼȳلȄ ɵم ȯيȯللع ȓلفاعلȄ

 ɵيمك ȳكȱبال ȳيȯلجȄ ȴيجاǻ  ȲȄدǻ ȔȄȲɽلتط ȓيخيȲلتاȄ حلȄȳلمȄɤخلا ɵم ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ Ȓ1 : 

  Ȓ1945 -1940الفتف: ɵيȳلمفكȄɼ دȄɼȳلȄ شكل ȯلقɰيكياȳلأمȄ  كل ɯهɼ، ȓيخيȲلتاȄ ȓحلȳلمȄ هȱساسيا في هǷ ȄȲɼد
 ɰȄȲɽج əيȴɽجɼ ȓعيɽلنȄ بابي ȑلملقȄɼ ȥمنȄد دȲȄɼدǻ ɵم، ɰȄȱللȄɼسهماǷ  مȄȯستخȄ ساس ܣ فيǷ بشكلȑلأساليȄ 

ȓلإحصائيȄ لمنȄ في ȓماتيȯلخȄ ȔلتسهيلاȄɼ ȓلسلعيȄ ȔلمنتجاȄ Ȓدɽلج ȲلاختباȄɼ ɁلفحȄ Ȕفي عمليا ȓلتحليليȄɼ Ȕظما

                                                           

.22-21خضير كاظم حمود ،"إدارة اŪودة وخدمة العملاء"،مرجع سبق ذكرǽ،ص ص:  1
  

ȓلكليȄ əلتكاليȄ Ɂتقلي 

 ȳيɽتطɼ ɰتحسي
ȓلانتاجيȄ 

                         ȓقيɽلسȄ ȓلحصȄ Ȓيادȴ
ȲلأسعاȄ ȓملائم  ɼ 

     ȓبحيȳلȄ Ȓيادȴ 

 ȓلعمليȄ ȳيɽتط
ȓميȯلخȄɼ ȓلانتاجيȄ 
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دȄȲɼ حاسما في ȄلتطɽيȄ ȔȄȳلمستهȯفȄ ȓلتܣ شكلș منعطفاȔ فعالȓ في تطɽيȄ  ȳلأساليȄȑلاقتصاديɼ، ȓقȯ لقيș هȱه 
. ǴȄɽس ȯح ʄعل ȔماȯلخȄ ɼ ȔلمنتجاȄ Ȓدɽج ɰتحسيɼ 

 : Ȕالخمسينا ȒلمنظمافتفȄ ɰبي ȓلمنافسȄ ɰȄȯܷح في ميȄɼ əبضع ȓيخيȲلتاȄ Ȓلف؅فȄ هȱه șتسمȄ ȯلق Ȕ
، ȓلمختلفȄ ȓميȯلخȄɼ ȓلانتاجيȄفي Ȓدɼȯمح ȓلمنافسȄ șكان ȯقɼ لمȄ Ȅȱبه ȯح ʄلǻ ɤجاȄ قام ȯقɼ، ȯعي ɼد ʄلǻ هابȱد بالȲȄ

ɼقȯ تبنș تلȄ ɣلانتاجيȄ ȓليابانيȓ ،  حاضȔȄȳ تطɽيȳيɼ ȓتȯبيفيȓ في Ȅلعȯيȯ مȄ ɵلمنظماȄȔلياباɼ ɰقام باللقاǴ م
 ȓلاقتصاديȄ ȔلمنظماȄǴȄȲلآȄ (هاȲɽطɼ حهاȳلتܣ طȄ ȔلملاحظاȄ ɼE- damming ) ɯت ȯقɼدȄȯعǻ ط ɑضɼɼ عمل ɯاق

، ɞȄȱنǵ ȒدɽلجȄ في Ɂمتخص ɻل ɰكا ȯقɼ ȳلأثȄ لȄɼ ȳيɽلتطȄ في ɤلفعاȄȓليابانيȄ Ȕللمنظما ɝللاحȄ ɰتحسي. 

 : Ȕالستينا Ȓفتف ȔȳثǸستȄ ȯلق ɽلجȄ، ɤلمجاȄ Ȅȱفي ه ɑسȄɼ باهتمام Ȓلاتجاه دȄ Ȅȱيطانيا بتبنܣ هȳب șقام ȯقɼ
 ȒدɽلجȄ مɽمفه ʄل؅فكيق علȄ ɯت ȯقɼȔȄǴȄȳلإجȄɼ لمتعلȄ ȔيباȲȯلتȄɼ، لخامȄ دȄɽلمȄɼ لعملȄ ȔȄɼدǸب ȓق ɵم ɣلȰ غيفɼ

 ȔȄȰ ȑنȄɽلجȄȓلأهميȄ Ȅ في ȔماȯلخȄɼ ɑبالسل ȓلمتعلقȄ ȒدɽلجȄ Ȕمجا لا ȳيɽتطɼ ɰلمفي تحسيȓلاقتصاديȄ Ȕنظما. 

 : Ȕالثمانينا ȒلتافتفȄ Ȓلف؅فȄ هȱه Ȕȯشه ȯلق، ȒدɽلجȄ في ȄȯيȄهتماما م؅قȄ ȓيخيȲ تنافس Ȧكسلا ȔȯعتمȄ ȯقɼ
 ȯلصعيȄ ʄعل ȔلمنظماȄ ɰلإقلي׿ܣبيȄ ليɼȯلȄɼ م ȯيȯلعȄ في Ȓدɽللج ȓقسام متخصصǷ ȓقامǻ ɯت ȯقɼ، ȔلمنظماȄ ɵ

، ȓميȯلخȄɼ ȓلانتاجيȄ ȓلمنظمȄ Ȕȳظه ȯقɼهيɼ ȓلقياسيȄ ȔصفاȄɽللم ȓلعالميȄISO 9000  لمعاييفȄ ȯحيɽلت ȓمȯمستخ
 ȓلسلعيȄ ȔصفاȄɽللم ȓلقياسيȄȓماتيȯلخȄ .ليɼȯلȄ ɾɽلمستȄ ʄعل 

 ȳالحاض șقɽما أعقبها الɼ Ȕالتسعينا Ȓفتف  : șتمثل ȓظɽملح ȔȄȲɽتط ȓيخيȲلتاȄ ȓحلȳلمȄ هȱه Ȕȯشه ȯلق
 ɽماȄɼ Ȕلان؅فنȄɼ șلتجاȄ ȒȲلحȄ... Ȓȳلخ. ببفȴɼ ظاهȄ Ȓȳلعɽلمɼ ȓثȄ ȒȲɽلاتصالاȄ ɼ Ȕلمعل

 ǷهميتɻتتضاعɰǷ  əينبغي  ǷساسياȄلنɽعيȓ في ظل Ȅلعɽلمȓ سلاحا تنافسيا  Ƿصبحɼșمɵ معالȄ ɯلتطȄ ȔȄȲɽلتܣ  
ȄɼلحفاɊ علȄ ʄلحصȄ Ɂلسɽقيɼ ȓتحققȄ șلميقȒ  بالأسȄ ɚȄɽلاستقȄ ɼɰǷ ȲȄȳلعهɽد Ȅلمختلفȓ سيما  ǻطاȲهɼت؅فكȵ في 

مȄ ɵلأسɼǷ ɚȄɽ  ما تنܦحȑ فǸنها ǻلا ȄلاستمȄɼ ȲȄȳلتطɽيǻ ǻɼ ȳمكانيȄ ȓلأعماɤتجعل منظماȄɰǷ  Ȕلتنافسيȓ مɵ شانها 
ȠماȯلانȄ ʄلǻ Ǹتلج  ȓلاقتصاديȄ ȔلمنظماȄ ɵغيفها م ɑم ɼ.م ȯمتȄ ȯقɼ Ȓكبيف ȓهميǷ ȓعيɽلنȄ șلقي ȯفق ɝلمنطلȄ Ȅȱه ɵ

ǵ əعتمادها في مختلȄ، ȓظɽلملحȄ ȔȄȲɽلتطȄ ɚفاǻ șلقي ȯقɼȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدɤلمجاȄ Ȅȱفي ه ɤلفعاȄ ȲɼȯلȄ ȓلشامل 
، ɵيمك ɣلȱلɼȦيضاǻ Ȅ ȔȄȲɽلتطȄ هȱلأ هȄ ɤɽفي حق ȓيخيȲلتاȓلتاليȄ ȔȄȲɽلتطȄ عي باعتمادɽلنȄ ǴȄ1د : 

- ȽلتفتيȄɼ ɁلفحȄ ȓحلȳم. 

-  ȓقبȄȳم ȓحلȳمȒدɽلجȄ. 

- ȒدɽلجȄ ȯكيǸت. 

- ȓعيɽلنȄ ȒȳلسيطȄ Ȕحلقا. 

- ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ. 

ȄلجɽدȄ Ȓلشاملȓ لɯ تكɵ لتحصل ǻلا بالجهɽد Ȅلفكȳيǻ  ȓدȒȲȄ شاهȯٮهاɼمȄ ɵلجȯيȳ بالȱكȄ ɰǷ ȳلتطȄ ȔȄȲɽلتاȲيخيȄ ȓلتܣ 
ȄلمȄȳحل  شاهȯتȄɻلʅȱ لحȳكȄ ȓلتطɽيȄɼ ȳلتحسيȄ ɰلهادف ، Ȅلحقيقييɰفيها ȄلȄɼȳد  ǷسهȄɯلتطɽيȳيȄ ȓلتܣ  Ȅɼلأبعاد

 ɵيȳلعشȄ ɰȳلقȄ ɵم ȔلخمسيناȄ ȓحلȳم ȱمن ȓيخيȲلتاȄ دȄɼȳلȄ ǴلاǺه ɰǷɼئلȄɼلأȄɼ : ɯه ɣلȱب ȄɽسهمǷ ʅȱلȄ 
                                                           

.Ⱦ22:، خضيف كاظɯ حمɽد :"ǻدȄ ȒȲȄلجɽدɼ ȒخȯمȄ ȓلعملاǴ"،مȳجɑ سبȰ ɝكȳه 1
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1. ȥمنȄد دȲȄɼدȄEdward Deming   . 

2. ɰȄȲɽج əيȴɽجJoseph Juran. 

 .   Philip Crosbyفيليȑ كɼȳس ܣ .3

4. ǷȯمنȲ ɯفيكنب Armand Feigenbam. 

 .  Ȅɽkaoru IshikawaككȲɽد Ȅيش .5

 .GenichiTogushiتɽكاجي جنجي .6

 ȒȲداǻ افȯأهɼ ȓأهمي: ȟع الثالȳالف.ȓالشامل Ȓدɽالج 

        *ȓليȄɽلمȄ ɆلنقاȄ في ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ ȓهميǷ تتضح ȳكȱلȄ ȓسالف ȳلعناصȄ ɤخلا ɵ1م : 

1-.ɵبائȵلȄ Ȕمتطلبا ȓتلبي ɵبما يمكنها م ɚȄɽلأسȄɼ ɵبائȵلȄ Ȕحاجا ʄل؅فكيق علȄ 

 لȄɼ ɑلخȯماȔ.تحقيȄ ɝلأدȄ ǴȄلعالي للجɽدȒ في جميȄ ɑلمȄɽقȄ ɑلɽظيفيɼ ȓعȯم ȄقتصاȲها علȄ ʄلس-2

3-.ǴȄلأدȄ Ȓدɽج ȴلإنجا ȓيȲɼȳلضȄ ȔȄǴȄȳلإجȄ ɵم ȓلقيام بسلسلȄ 

4- ɼ ȔلعملياȄ ɑلجمي ȳلمستمȄ ɁلفحȄȄ ɯيȯتقɼ ɑلسلȄ Ƞنتاǻ في ȓيɽلثانȄ ȔلفعالياȄ ستبعاد.ȔماȯلخȄ 

5-ɰللتحسي ɑيȲلمشاȄ ȓحاج ɵم ɝلتحقȄ .ǴȄلأدȄ مقاييس ȳيɽتطɼ 

6- ɰتحسيɼ لمشاكلȄ لحل ɝيȳلفȄ خلȯم ȳيɽتط.ȔلعملياȄ 

7-.ȓلمنظمȄ عمل ȳيɽلتط ȓلتنافسيȄ ȓتيجيȄللإس؅ف ɤلفعاȄ ȳيɽلتطȄɼ ɰلتفصيلي للمنافسيȄɼ لكاملȄ ɯلفهȄ 

8-ȔȄǴȄȳجǻ ȳيɽتط .Ȓȴممتاɼ Ȓȯجي ȒȲɽلعمل بصȄ ȴلانجا ɤلاتصاȄ 

9-.ȯللأب ȳلمستمȄ ɰلتحسيȄ ȓتيجيȄس؅فǻ ȳيɽلتط ȔلعملياȄ لسيف ȒȳلمستمȄ ȓجعȄȳلمȄ 

 ȒȲȄدǻ ȓهميǷ ɰǼف Ȅȱل ɽك ɵتى مǸتت ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ نها ȑسـاليǷ ɑنظاما يتبـ ɻنɽك ɵم ȯبعǷ منهݮ شامل للتغييف ȓنɼȯم
،ȔȄȲȄȳقɼ ȔȄǴȄȳجǻ بشكل ʄهميتها لا تنعكس علǷ ɰǷ كما ɰبـي ȓلمتبادلـȄ ȔلعلاماȄ ɰلمجتحسيȄ ɵيȵهـ ȑفحس ɰلمنتجيȄɼ

Ȅɼلإحـساȶ بـالفخȄɼ ȳلاع؅قȴȄ حينما تتحسɵ سمعʄ ȓ تحسيȄ ɰلȄ Ȧɼȳلمعنɽيȓ بيȄ ɰلعامليɼ ɰتنميـȄ ȦɼȲ ȓلفȳيـǻɼ ɝنما عل
ȓلمنظمȄ. 

 : ɼيمكɵ تɽضيǷ ȩهميǻ ȓدȄ ȒȲȄلجɽدȄ Ȓلشاملȓ مɵ خلاȄ ɤلشكل Ȅلتالي

 

 

                                                           

. Ȅ2006 :Ⱦ،38لطبعȄ ȓلأɼلʄ،عماɰ ،دȄ ȲȄلمسيفȒ  ، "، محمȯ عȄ ɂɽل؅فتǷɼ ʅȲɽغاديȳ عȳفاȔ جɽيحاǻ":ɰدȄ ȒȲȄلجɽدȄ Ȓلشاملȓ في مǺسساȄ ȔلتعليȄ ɯلعالي 1
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                                      (ɯقȲ الشكلI-2)ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǻ ȓأهمي:      

     

 
 

 

 
 
 
 
 
 

        

 

 

:Ȳȯلسل׿ܣ ،  المصȄ علي"ȔماɽلمعلȄ ȳفي عص ȓيȲȄلإدȄ ȔلسياساȄ  "، ، ȒȳلقاهȄ،ȓطبع ɰɼȯب ɼ ȓللطباع ȑيȳغ ȲȄد ، ȳلنشȄȾ:299. 

* ɝجل تحقيǷ ɵم ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ فتعملȄȯلأهȄ ȓليȄɽلمȄ1: 

 ȓالتنافسي ȒȲȯالقɼ ȓبحيȳال ɝها : تحقيȲɼȯلتܣ بȄ ȔلمبيعاȄ Ȓيادȵل ȄȳشǺم ȒدɽلجȄ في ȳلمستمȄ ɰلتحسيȄ ȯيع Ȱǻ
 ȴيادȄ Ȓلȳبحيɼ ȓكȴ ȄȱيادȄ ȒلحصȄ ɁلسɽقيȄɼ ȓلقȄ ȒȲȯلتنافسيǻ .ȓلʄتضفي 

 : ɰالمستهلكي ɾȯضا لȳال ɝتحقي ǴلعملاȄ ʄف علȳبالتع ȓلمتعلقȄ ȓبالأنشط ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ ɯٮهت
حيȟ تبǷȯ مɵ مȳحلȓ بحȄ ȚɽلتسɽيȄ ، ɝلحالييȄɼ ɰلمȳتقبيɰ مɵ خلاɤ تحȯيȯ حاجاٮهȲɼ ɯغباٮهɯ بغɂȳ تلبيتها

ȯيȯد  لتحȄȳلمȄ ȔصفاȄɽلمȄ ɼ ɯبالتصمي ȄȲɼȳم ȓعتمادها للسلعȄ ȳيɽلتطȄ  ȓحلȳم ɼȠلإنتاȄ  ɑيȴɽلتȄɼ ɵيȵلتخȄɼ لنقلȄ ɯث
ɑلبيȄ ȯما بع Ȕماȯخɼ ȑل؅فكيȄ ȄخيفǷɼ ،ɰتقبيȳم ɰب مستهلكيȱجɼ ɰلحالييȄ ɰبالمستهلكي ɊلاحتفاȄ ɯيت Ȅȱه ɤخلا ɵمɼ 

،.ɰلمستهلكيȄ Ȕحاجاɼ ȔغباȲ تلبܣ Ȕمنتجا ɯتصميɼ 

 Ȓيادȴ : ȓالتنظيمي ȓالفعاليɰǷ بما ȒȲȄدǻ ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ  ʄم علɽتقȶساǷ  ɰلعامليȄ كل ȓليɼǺمس ȒدɽلجȄ ɰǷ
ȓبالمنظم ، ȓصȳف ɰلعامليȄ Ǵعطاǻ ɣلȱكɼ Ȕللاتصالا ȳلمستمȄ ɰلتحسيȄɼ لجماعيȄ بشكل كبيف بالعمل ɯنها ٮهتǼف

 ȓلتشغيليȄ لمشاكلȄ في حل ȓكȲلمشاȄȓلإنتاجيȄɼ ظɽلȄ ȔلعلاقاȄ ɰتحسيɼ.ɰلعامليȄ əمختل ɰبي ȓلتنظيميȄɼ ȓيفي 

     
 

                                                           

.84، 83: ص ،ص مرجع سبق ذكرǽ، خضير كاظم حمودة 1
  

ţفيض التكاليف                                                  

تقليل إعادة التشغيل                                                 

ية لانتاجŢسين ا                    تقليل الأخطاء                     -       Ūودة                         Ţسين ا                                          
تقليل التأخير-                                                          

                            الالات واŬدمات          Ţسين استخدام-                                              
                                                                                                                         
خلق فرص                                 مركز مǼافسة افضل                                 غزو السوق بجودة       

    اعلى وسعر اقل                واستمرارية في السوق                                             عمل اكثر         
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                   ɯقȲ الشكل(I-3): ȓسلسلDeming.ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ فȄȯهǷ ɝلتحقي 
 
 
 
 
 
 
 
 

:ȲȯلشالمصȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ"،ɰȄɽعل əناي ɯقاس ɼȵلايȄ Ȕمتطلبا:ȓ2000.9001امل ،"، ɰدȲلأȄ، ɰعما،ʄلɼلأȄ ȓلطبعȄɼ ȳللنش ȓلثقافȄ ȲȄد ɑيȴɽلتȄ ،2005:Ⱦ،100. 

 مبادɼ ǽ متطلباȔ تطبيǻ ɝداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ.: المطلȑ الثاني
 ɼ حلȄȳلمȄ ɵمـ ȓعـɽمجم ɑيتبـ ɼ ǽلمبـادȄ ɵمـ ȓعـɽعلـى مجم ȵتكـȳي ȟيȯحـ ʅȲȄدǻ مɽمفهـ ȓلشـاملȄ ȒدɽلجـȄ ȒȲȄدǻ تعتـبف

 ɝكي يحق ɝلتطبيȄ Ȕمتطلبا ȳفȄɽت ʄلǻ Ƞيحتا.ȦلنجاȄ 

 :مبادǻ ǽداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ. الأɤɼ  الفȳع

ȯتع ǽلمبادȄ ȓلأساسيȄ ȒȲȄلإد ȄلȒدɽج ȓلشاملȄ ȔȄȰ ȓهميǷ Ȓفي كبيف Ȳطاǻ ɝلتطبيȄ لعمليȄ في əمختل ȔسساǺلمȄ Ȱǻ، ɰǷ 
 هȄ ȄȱستخȄȯم في ȄلشɎɼȳ عنȯ عليها يȳتكɰǷ ȵ ينبغي Ȅلتܣ ȄلأساسيȄ ȓلحقائǻ ɝلʄ تشيف ɰǷ انهشǸ مȄ ɵلمبادǽ هȱه

 :1يف ȄلأساسيȄ ȓلمبادǽ هȱه ɼتتمثل ȄلمǺسسȓ في تطبيقا Ȅلأسلɽب

 ǻدȒȲȄ لتنفيȱ للشȳكȄ ȓلإدȲȄيȄ ȓلقيادȒ مبǷȯ هȄ ɽلشاملȄ ȓلجɽدǻ ȒدȒȲȄ مبادǷ ǽهɰǻ ɯ : العليا الإداȒȲ التقام: أɼلا-
ȒدɽلجȄ ȓلشاملȄ ɰغياب في لأ Ȅȱه ɯعȯلȄ ȩتصب ȒدɽلجȄ   دȳمج Ȳليس شعا ɻثيف لǸفي ت Ǵبنا ȥنامȳب ȒدɽلجȄ Ȓدɽفالج 

Ƿȯتب ɵم Ȅȱم هȄلال؅قȄ ȑتكتسɼ  ɽفاعليتها اٮهقɼ ɵم ȒȲȄلإدȄ لعلياȄ ȓكȳللش ɝلخل ȒȲɽفي تغييف ث ɑجمي ȓلأنشطȄ 
ȔلعملياȄɼ ɯلنظȄɼ ȔȄǴȄȳجǻɼ لعملȄ ȔلعلاقاȄɼ ɑم ɰلعامليȄ بما ɯفي يساه Ǵبنا ȒȲȄدǻ ȒدɽلجȄ في ȓكȳلشȄ.  

 ثɼ ɯمȄ  ،ɵلعملاȄ ǴحتياجاȔ هɽ متطلباɼ ȔتحȯيȄ ȯلسɚɽ  دȄȲسȓ خلاɤ مȰɼ ɵلɣ : العميل علʄ التفكيق:ثانيا-
 Ȅلجɽدǻ ȒدȒȲȄ تضɑ ،حيȄǴ ȟلعملا Ȳضا دȲجɼ ȓقياȄ ȶلاحتياجاȔ هȱه ǻلɼ ʄللاستجابȓ للتلبيȄ ȓلمǺسسȓ جهɽد تܦخيف

ȓلشاملȄ لعميلȄ في ȓمȯهتماما مقȄها ٮɣلȱبɼ ɰǼف ɝتحقي ȒلسعادȄ ɻهي ل ȓلغايȄ .Ȅȱل ȑل؅فكيق يجȄ ʄعل ȔلعملياȄ لتܣȄ 
ɝتحق ȒدɽلجȄ ȓلعاليȄ خلي( للعميلȄȯلȄ جيȲلخاȄɼ ( بالتاليɼ ȯيȵت ɵضاه مȲ Ǵلإبقا ȓسسǺلمȄ هاȲȄȳستمȄɼ əقɽيت ɻعلي 

ȓخاصɼ  ظل في Ȓȯح ȓلمنافسȄ ȓلعالميȄ ȓلحاليȄ.  
-: ȳالمستم ɰثالثا التحسي ȓكاف ʄعل Ȓȳمستم Ȕتحسينا ɤدخاǻ ʄتيجيتها علȄس؅فǻɼ ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ ȓم منهجيɽتق

 ȓلمنظمـȄ في بيـئتܣ Țȯلتܣ تحȄ ȔȄلمتغيفȄ ɑم ɯئȄȯلȄ əلتكيȄ جلǷ ɵم ɣلȰɼ ȓلمنظمȄ لعمل فيȄ Ȕمجالا ȓخليȄȯلȄ
ȓجيȲلخاȄɼ عملا ɾȯل Țȯلتܣ تحȄ ȔȄلتغيفȄ ɣتل ɁلأخȄ ʄعلɼها.ئ 

                                                           
  .Ⱦ48 : ،،دȄ ȲȄلثقافȓ للنشȄɼ ȳلتȴɽيɑ  ،عماȄ، ɰلأȲدɰ بعȄ ȓلأɼلʄطȄل،"2000- 9000 جɽدȄ Ȓلشاملɼ ȓمتطلباȄ Ȕلإيɼȵ قاسɯ نايə علǻ"،ɰȄɽدȄ ȒȲȄل1

Ţسين الانتاجية  Ţسين اŪودة تقليل التكاليف   
 زيادة العائد 

على 
 الاستثمار

تقليل الاسعار   زيادة اūصة السوقية   البقاء والǼمو      

تراكــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم اŬبــــــــــــــــرة    
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      يعȳفɻ عمɼ ȳصفي Ȅلعقيلي علǷ ʄنɰǷ" : ɻ تǸتي بالجȯيȄɼ ȯلأحسɵ بشكل دȄئɯيɰ المستمȳ :مفهɽم التحس   1- 

ȲȄȳلاستمȄɼ ǴلبقاȄ بالتاليɼ لتميقȄ ȵمȲ لأفضل هماȄɼ ȯيȯفالج " ȓيȲȄدǻ ȓفلسف ɻنǷ ʄف علȳٮه؛كما يع ʄلعمل علȄ ʄلǻ فȯـ 

 ɼطـȄ ɚȳلإنتـاȠ بـشكل مستمȳ.تطɽيȄ ȳلعملياȄɼ ȔلأنشطȄ ȓلمتعلقȓ بالآلاȄɼ ȔلمȄɽد ȄɼلأفȄȳد   
  :ɼيتطلǻ ȑجǴȄȳ عملياȄ ȔلتحسيȄ ɰلمستمȳ تȄɽفȄ ȳلعȯيȯ مȄ ɵلعناصǷ ȳهمها

   Ƿ-ɰلتحسيȄ ǴȄȳجǻ ɵف مȯلهȄ ȯيȯتح.  
 علɰǷ ʄ تكɰɽ علʄ هيئȓ خطȓ عمل.ɰ ،تحȯيȄ ȯلمتطلباȄ ȔلماديȄɼ ȓلبشȳيȓ للتحسي–ب   
   Ƞ- ɯئȄȯلȄ ɯعȯلȄ فيفɽلعليا. تȄ ȒȲȄلإدȄ قبل ɵم ȳلمستمȄɼ 
 تحسيɰ.تشكيل لجنȓ عليا للتنسيɝ بيɰ عملياȄ Ȕل -د  
   ɶ-سلطا ȯيȯتحɼ ɰللتحسي ɚȳتشكيل فȔ ȔلياɼǺمسɼ. 
  ɼ-  ɤلاتصاȄ ȔȄɽحجعل قنɽمفتȓ ماǷ.ɰلتحسيȄ ɤفي مجا ɰلعامليȄ ɑم جمي 
  ʅ -  ʅȳلبشȄ ȳللعنص ȳلمستمȄɼ ɯئȄȯلȄ لتحفيقȄ .  

 ɰفالتحسي ȄȰǻلا ȔساȲمما ɵتعبيف ع ȳلمستمȄ نهȓلمنظمȄ عمل ɻجɼǷ əفي مختل ȔلتحسيناȄ ɵلها م ȓ1 .اي 
-2 :ȳالمستم ɰب التحسيɽأسل ɝاحل تطبيȳم ɯيت:ȓلتاليȄ حلȄȳلمȄ ɝفɼ بɽلأسلȄ Ȅȱه 

    Ƿ-Ȅ ȯيȯلتح ȓلحاليȄ ȓضعيɽلȄ ɯتقييɼ تحليلȔلمجالا ɰتحسي ʄلǻ Ƞلتܣ تحتاȄ. 
 Ȅɼلبحȟ عȄ ɵلحلȄ ɤɽلممكنȓ لتحقيȄ ɝلأهȄȯف.، بالتحسيɼɰضȄ ɑلأهȄȯف Ȅلخاصȓ -ب 

 Ƞ- .ɻعلي ɚلاتفاȄ ɯت ʅȱلȄ لأفضلȄ لحلȄ ɝتطبي ɯث ɵمɼ بينها ȓلمفاضلȄɼ ȓلمق؅فحȄ ɤɽلحلȄ ɯتقيي 

ȄلأهȄȯف ȯف ȄلتǸكـȯ مـɵ تحقيـɝ ٮه تحليل ɼتقييȄ ɯلنتائȄ ȥلناجمȓ عɵ تطبيȄ ɝلحل ȄلمختاȲ، مȄȳقبȓ، قياȶ–د 
.ȓبɽلمطلȄ 

   ɶ-ȓمȴللاȄ ȔȄلتغييفȄɼ ȔيلاȯلتعȄ ɑضɼ .  
-ȔاȲاȳالق Ȱتباع المنهج العلمي في اتخاǻ ابعاȲ : في ɻلأهميت Ȅȳنظ ȲȄȳلقȄ ȰتخاȄ Ɏɽضɽبم ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ șهتمȄ

ȔȄȲȄȳلقȄ ɑفي صن ȓكȲللمشا ȓلمتخصصȄ ȓلعاملȄ ɾɽلقȄ دȄȳفǷ ɑلجمي ȾȳلفȄ Ǵعطاǻ ،ȒȲȄدǻ ȩتتيɼ  ɰǷ ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ
ɝلحقائȄ ʄلǻ ȄستنادȄ ȔȄȲȄȳلقȄ ȱتتخ.  

ɝلحقائȄ هȱكتشاف هȄɼ ȯجȄɽت Ɇȳش Ȓدɽللج ȓيثȯلحȄ ȓلفلـسفȄ في ȓلأساسيȄ ȳلعناصȄ ɵم ȓلنقطȄ هȱتعتبف هɼ ، مȯفع
 ɑضɼ ʄلǻ ʅدǺسي ǴلعملاȄ ȔحتياجاȄɼ ȔغباȲ ɵع ȓلكافيȄ ȔماɽلمعلȄ ȳفȄɽم تـȯعـɼ تحليلـهاɼ ɚɽلسȄ ȳعناص ȓسȄȲد

ɻقعاتɽتɼ لعميلȄ Ȕلا يلـبܣ حاجا ȥلمنت ɯغيف سلي ɯتصميɼ ȳيɽتطɼ ، Ȱلاتخا ȓتيجيȄس؅فǻ ɑضɼ ȓسسǺلمȄ ʄعل ȑيج Ȅȱل
Ȓȯ علȄ ʄلحȄ ȶȯلقȔȄȲȄȳ مبنيȓ علȄ ʄلحقائȄ ɝلȄɽجȑ تɽفȳها ɼبانتهاǷ Ƞسلɽب عل׿ܣ ɼليس علʄ ضȄ ǴɽلحقائȄ ɝلمستم

، ȓلشخـصيȄ ȒلخبفȄɼəك ȴد جهاɽجɼ ʄه علȲɼȯب ȯيعتم Ȅȱهـɼȓبالمنظم Ȕماɽللمعل Ǵ ، مȄȯستخȄ ɾ ل؅فكيق علȄɼ
 .ȔȄȲȄȳلقȄ ȰتخاȄ ȓعملي ɯدع ɯخلالها يت ɵلتܣ مȄ سائلɽلȄ ɯتنظيɼ ȔمـاɽلمعلȄ جيـاɽلɽتكن 

يسمȩ بتكɽيɵ  تȳكǻ ȵدȄ ȒȲȄلجɽدȄ Ȓلشاملȓ علȄ ʄلمȲɽديɼ ɵضȄ ȒȲɼȳلتعامل معهɯ بـشكل مشاȲكȓ المـȲɽدين :-خامسا
ȒǴبناɼ Ȓȳمستقɼ ȓيلɽط Ȕعلاقا ɯكهȄȳشǻ ȓلɼمحاɼ ، ȔلمنتجاȄ Ȓدɽج Ǵبناɼ ȳيɽفي تط ɰبي ȓثيقɼ ȓد علاقɽجɼ ɰǷ Ȱǻ

ȓلمنظمȄ ȓللمنظم ȓبالنسب ɰبمكا ȓلأهميȄ ɵديها هي مȲɽمɼ ، ȯئȄɽع ɝتحقي ʄلǻ ʅدǺتـ ɰفيȳلطȄ ɰبي ȓثيقɽلȄ ȓفالعلاق

                                                           

ȓلمنهجيȄ"، لعقيليȄ صفيɼ ȳه عمȳكȰ ɝسب ɑجȳم،"ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄلإد ȓلمتكاملȄ ،Ⱦ :130. 1
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ȓبالنسب Ȓكبيف ɰفيȳللط ، ɵم ȓبɽلمطلȄ Ȓدɽد بالجȄɽلمـȄ ȯيـȲɽفي ت ȓلفاعلȄ ȔȄǴلكفاȄ ʅɼȰ ɵديȲɽلمȄ Ȳɼد ɰǼبالتالي فɼ
ɼيعتبف تɽطيȄ ȯلعلاقȓ مȄ ɑلمȲɽديɵ مبـǷȯ مكملا ɼمتكاملا مɑ مبǷȯ نجاȦ نظام ǻدȄ ȒȲȄلجɽدȄ ȒلشاملȄ ȓلȳكائȄ ȵلمهمȓ في 

ɻمن ɚلانطلاȄɼ لعميلȄ ʄل؅فكيق علȄ. 
جɽدȒ  مɵ مبادǻ ǽدȄ ȒȲȄلجɽدȄ Ȓلشاملɼ ȓجɽد معاييف مسبقȓ لقياȶ بل ɼقɽعها :الɽقايȓ من الأخطاء ق-سادسا

ȓلمنتجȄ ȓلسلعȄ ، ȓعام ȓبصف ȓمȯلمقȄ ȓمȯلخ Ȅ ɼǷǴهـا للعملاȲɽيضا قبل ظهǷɼ ȓلإنتاجيȄ ȓلعمليȄ ǴȄȳجǻ ǴثناǷ ɣلȰɼ 
Ȅلكثيف مǴ  ɵ كما يحـȚȯ في ɼبȱلɣ لا نحتاǻ Ƞلʄ معاييف لقياȄ ȶلإنتاجيȓ بعȄ ȯنتهاȄ ǴلإنتاȠ للتعȳف علȄ ʄلأخطا،

.ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ ɝلتܣ لا تطبȄ ȔǶلمنشȄ 
ȄلعنصȄ ȳلبشʅȳ ثǷɼ Ȓɼȳغلȑ ما تملكȄ ɻلمنظمـȓ فهȄ ɽلɽسـيلȄ ȓلأɼلʄ لتحقيɝ  التفكيق علʄ العنصȳ البشʅȳ :-سابعا 

 ɵم ɻنǷ ʄعل ȓلمنظمȄ في ʅȳلبشȄ ȳلعنصȄ ʄلǻ ȳتنظ ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǼلتميق فȄɼ ȒدɽلجȄ ȯيȯلجȄ ȓلمنهجيȄ ȳعناص ɯهǷ
ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄلإد ȒلقيادȄ ȓلي عمليɽيست ʅȱلȄ ɽفه ،ȓلتاليـȄ ȲɽلأمȄ ʄل؅فكيق علȄ ȑيج ɣلȱلتܣ تشكل في  لȄ

ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ɝسهاما فعالًا في تحقيǻ ɯتسه ȓمتكامل ȓعها عمليɽمجم: 
-1  ɝبشكل مسب Ȓدȯمعاييف محɼ ȔصفاȄɽم ɝفɼ ʅȳلبشȄ ȳلعنصȄ ȲختياȄ.ȓلشاملȄ ȒدɽلجـȄ ȒȲȄدǻ ɂȄȳغـǷ مȯتخـ 
-2 .ɻتȄخبفɼ ɻهلاتǺمɼ ɻتȄȲȯق ɑم ȑيتناس ʅȱلȄ لعملȄ في ȑلمناسȄ دȳلفȄ ɰتعيي 
-3 .ȯحȄɼ ɰǶب ʅɽلمعنȄ ʅلمادȄ لتحفيقȄ ʄعل ȓقائم ȓسليم ȵفȄɽح ȓتبنܣ سياس ʅǷ ȵفȄɽلحȄ 
-4 ɝيȳلفȄ ɼ ɰɼلتعاȄ ȦɼȲ ȵيȵتعɼ لعملȄ لجماعي فيȄ لنهݮȄ تبنܣ.  

مȄ ɰǼ  ɵل؅فكيق علȄ ʄلعنصȄ ȳلبشʅȳ يتɯ مɵ خلاɤ تطɽيȳ قɼ ȔȄȲȯمهاȔȄȲ جميǷ ɑفȄȳد ȄلمǺسسȓ ليتمكنـɼȄɽبȱلɣ ف
ɯنفسهǸب ȔȄȲȄȳلقȄ ȰتخاȄ ،ȒدɽلجȄ ɰتحسي ȥمȄȳفي ب ȓلفعالȄ ɯكتهȲمشا ʄعل ȯكيǸلتȄɼ. 1 

ȄلمبـادȄ ǽلـسابقȄ ȓلȱكȳ يعȯ مبȄ ǷȯلتغȱيȄ ȓلعكسيȓ مقياسا لحساسيȓ تطبيɝ الاهتمام بالتغȱيȓ العكسيȓ :-ثامنا 
ȄستقȲȄȳ  فȄȰǼ كانȄ șلنتائǻ ȥيجابيȓ فهȄȱ يعنܣ Ȅ ɰǷلمبادȄ ǽ لسابقȓ تـسيف في ، ȄɼلتǸثȄ ȳلمȳتȯ قȯ يكǻ ɰɽيجابيا ɼǷ سلبيا

، Ǵɼȯهɼ ɰɼȯب ɻتصميم ɵلا يمكـ ȥمنـت ʅǷ ɰǷ فɼȳلمعȄ ɵم ɰلأ ʅȲɽلمحȄ ȲɼȯلȄ ȓيȳلبشȄ ȔلاتصالاȄ ɣلȱب ȑتلعɼ
ȓيȳبش Ȕخلاȯث، م ɵمɼ Ȳɼȯما ي ɑم ȽلتعايȄ ɵد مـȄȳلأفـȄ ɵلتܣ تمكȄ ȓلعكسيȄ ȓيȱلتغȄ ʄعل ɤɽلحصȄ في ȦلنجاȄ ɰǼف ɯ

ȓقبȄȳمɼ ɯتسييف عمليا 2في منظمتهȔ ب ȓلأساسيȄ ملȄɽلعȄ ɵيعتبف م ȔخلاȯلمȄ ȓحلȳم ɵم ȄǴȯ  ȯفي تمهي ɯلتܣ تسهȄ
ɎȄȯلإبȄɼ ȦلنجاȄ Ⱦȳف Ȓيادȴɼ ،ǴȄلأدȄ ɾɽبمست ǴتقاȲللا ɰلضماȄ ɽه ɣلȱكɼ3. 

 متطلباȔ تطبيǻ ɝداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ.: الفȳع الثاني
لإدȄ ȒȲȄلجɽدȄ ȒلشاملȄ  ȓلأمȳيكييمكȄ ɵلقɰǷ ɤɽ متطلباȔ تطبيǻ ɝدȄ ȒȲȄلجɽدȄ ȒلشاملȄ ȓلتܣ ȲɼǷدها ȄلمعهȄ ȯلفيȄȲȯلي 

 : 4هي ȄلعناصȄ ȳلضȲɼȳيȄɼ ȓلشاملȄ ȓلتܣ تمثل متطلباȔ غȄ ȒȲȄȯلجɽدȄ Ȓلشاملɼ ȓهȱه Ȅلعناصȳ هي
1.  : ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǻ العليا لبفنامج ȒȲالإدا ȯتأييɼ ɯدع ȒȲȄدǻ ɝتطبي Ȧمل لنجاȄɽلعȄ ɯهǷ ɵيعتبف م

ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ، ȒلقيادȄ ȑجان ɵه مȰتخاȄ ɯتيجي يتȄس؅فȄ ȲȄȳق ɽتطبيقها ه ȲȄȳفقȓيȲȄلإدȄ  فȯبه ȓسسǺلمȄ لعليا فيȄ
 Ȳطاǻ في ȓسسǺلمȄ ȓسالȲɼ ȓيǹȲ ȳيɽتطɼ ȳتيجياٮهانشȄس؅فǻ  ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ ɝتطبي ɰعلاǻ في ȯييǸلتȄɼ ɯعȯلȄ Ȅȱيتمثل هɼ

                                                           

 ʅɼȄȵلعȄ هابɽلȄ ȯعب ȯمحم ، ɰدȲلأȄ،ɰعما، ɑيȴɽلتȄɼ ȳلنش ȓلعلميȄ ʅȲɼȴلياȄ ȲȄد،"ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ"،2005:Ⱦ،59. 1
  

 ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ مɽمفه Ǵɽلعليا في ضȄ ȔساȄȲȯلجامعي بالȄ ǴȄلادȄ ȳيɽبي،"تطȳلحȄ الله ȯمنيف عب " ،ȒȳلمعاصȄ ȓل؅فبيȄ ȓد مجلȯلعȄ، 15 ،،ȒȳلقاهȄ1998:Ⱦ،139. 2
  

.Ⱦ، 139ابɝمنيف عبȯ الله حȳبي،مȳجɑ س 3
  

.Ⱦ34:، 2007دȲȄ جȳيȳ للنشȄɼ ȳلتȴɽيɑ ،، ،عماȄ ɰلأȲدɰبعȄ ȓلأɼلʄطȄل،Ȅلخȯمي" ǻدȄ ȒȲȄلجɽدȄ Ȓلشاملȓ في ȄلقطاعيȄ ɰلإنتاجي ɼ،" مهʅȯ صالح ȄلسامǿȄȳي 4
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 ȓلشاملȄم بالȄلال؅قȄɼ ȓسسǺلمȄ خلȄد ȔياɽلمستȄ ɑمام جميǷȔياɽلمستȄ ȓكاف ʄعل ȥمȄلبفȄɼ ɉخط ، ȓبالإضافʄلǻ 
ȄلعȳباȔ فالإدȄ ȒȲȄلعليا هي ȄلقاطȄ Ȓȳلتܣ تجȄ، ȳللاȴمȓ لتطبيɝ ) مȲȄɽد ماليɼ ȓبشȳيȄɼ )ȓلإمكانياȔتخصيȄ ɁلمȲȄɽد 

.ȓسسǺلمȄ خلȄلتغيف دȄ ȚȄȯلإح 

2. : ɣبالمستهل ɻجيɽالت ɯهǷ ɵم ɰجييȲلخاȄɼ ɰخلييȄȯلȄ ǴلعملاȄ ضاȲ ɵم ȓعالي ȓجȲد ɝتحقي ʄلعمل علȄ ɰǻ
ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ ɝتطبي Ȕمتطلباɼ Ȳɼمحا  ، ʄتعمل عل ɰǷ ȯلاب Ȅȱل ȓسسǺلمȄ ȔȄدɽكل مجه ȒȄɽن ɽفالعميل ه

 ا مɵ تقييɯ مستȲ ɾɽضا عملائها عɵ طȳيɝ بناǴ نظام معلɽماȔ في ȄلمǺسسȓ  يمكنها مȄ :ɵتخاȰ كل ȄلتȄȯبيف Ȅلتܣ تمكنه

_  ȓفȳمعǴلعملاȄ ضاȲ ȓجȲد. 

 _ɰلمنافسيȄ ȓضعيɼ.  

 ɚɽلسȄ في ȒȯيȯلجȄ ȔلمنتجاȄ _. 
.ǴلعملاȄ ɚȄɼȰǷɼ Ȕفي حاجا ȔȄلتغيفȄɼ ȔقعاɽلتȄ _ 

3. ȓسسǺالم ȓثقافɼ مناخ العمل ȓيعنܣ :تهيئɼدȄȯعǻ  ɤɽقبɼ ɯنفسيا لفه ɯياٮهɽمست əبمختل ɤلعماȄ ɑجمي
 ɵم ɯمهȄل؅قȄɼ ɯنهɼتعا ʄعل ɤɽلحصȄɼ للتغييف ɯمتهɼمقا ɵلتقليل مȄ فȯبه ɰ ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ ɯبمفاهي ɎلاقتناȄɼ

 مɵ هȄ Ȅȱلتغييف في Ƿسلɽب Ȅلعمل.خلاɤ تنȯيȄ ȯلشعȲɽ بالخɽف 

تغييف كيفيȓ تقييɯ مɾȯ ، بȄɽسطȓ تغييف Ƿسلɽب مكافȄ ȒǸلعامليɰ ٮهيئȓ ثقافȄ ȓلمǺسسȓ فيكɰɽ بتغييف ȄلمماȲساǷ Ȕما
ɯهȄȲبتكاȄɼ ɯٮهȲمباد ، ȯعȄɽم قȄح؅فȄ ɾȯمȔȄǴȄȳجǻɼ لعملȄ ، Ȕبالصفا ȓسسǺلمȄ لعمل فيȄ Ȫمنا ɯيتس ɰǷ ȯفلاب

:ȓلتاليȄ 
 ȳفɽت _ȓمكانيǻ ȓسسǺلمȄ في ɤلعماȄ ɑلعمل لجميȄ في مشاكل ȓلمنافسȄɼ ȓكȲلمشاȄ .ɯختصاصاٮهȄ Ȳطاǻ في 

.ȳيȯلتقȄɼ ɯلتقييȄ ȶساǷ ɽلتميق هȄ ɝلمس؅ف لتحقيȄ ɰلتحسيȄ ɰǷ ɤلعماȄ ɑجمي ɞȄȲدǻ _ 
 _ Ȅهتمام كافǷ ȓفȄȳد ȄلمǺسسȓ بȲǼضاȄ Ǵلعميل ȄلȄȯخلي ɼتشجيȄ ɑلعمل Ȅلجماعي مɵ خلاɤ فȄ ɚȳلعمل.

 ȳ للخطǸ علǷ ʄنɻ فȳصȓ للتحسيɰ._ مȄɽجهȄ ȓلأخطاǴ قبل ȄلɽقɎɽ فيها دȄ ɰɼلبحȟ علȄ ʄلخطǸ لاٮهامɻ بل ينظ
4. :Ȓدɽالجɼ ȓالأداء للإنتاجي ȶقيا ʄعل Ȳقاد ȓسسǺلمȄ د نظامɽجɼ ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ ɝتطبي Ȕمتطلبا ɵم

 ʄلمبنܣ علȄ ɝقيȯلȄ ȶلقياȄȑلأساليȄ ȓلإحصائيȄ  ʄعل ǴلقضاȄ ʄلعمل علȄɼ ȔلعملياȄ ȱتنفيɼ ǴȄدǷ Ȧنجا ɾȯم ȯيȯلتح
.ʅȲȱبشكل ج ȔلاختلافاȄ 

5. ȒȲالإدا ȓسسǺبالم ȓيȳد البشȲاɽللم ȓالفعال :ȓسسǺلمȄ في ȦلنجاȄ ȶساǷ ɽه ʅȳلبشȄ دȲȄɽلمȄ ɰǷ ɵنطلاقا مȄ ، ȯفلاب
 ɵم ȓعɽمجم ɑضɼ ɤخلا ɻب ȓخاص ȓعناي ɵمȓلأنظمȄ  ɰلتعييȄɼ ȲلاختياȄ نظام ȓيȳلبشȄ دȲȄɽللم ȓفعال ȒȲȄدǼب ȩتسم

 ɯنظام تقيي،ǴȄلأدȄ كل هɼ ȑيȲȯلتȄ نظام،ȵفȄɽلحȄ نظام، ȄȱȓلأنظمȄ ȒȳفɽلمتȄ ȓيȳلبشȄ دȲȄɽلمȄ ȓكاف ȥمȯف لȯفي  ٮه
.ȳلمستمȄ ɰلتحسيȄ ɉخط ɯيساه ȯحȄɼ ɝيȳفي ف ȓسسǺلمȄ 

6. ȳالمستم ȑيȲȯالتɼ ɯالتعلي  : ɯياٮهɽمست ɑتماشيا م ɤلعماȄ ȓلكاف ȑيȲȯت ȥمȄȳب ɑضɼ ɵم ȯلاب ɤلعماȄ ȓهيل كافǸلت
 ɯتنܦج ȔȄȲمها ʄلǻ ɤɽصɽلȄ فȯبه، ȓسسǺلمȄ خلȄد ɯمهامهɼ ȳلمستمȄ ɰلتحسيȄ ȓعملي ɑم ، ȑيȲȯلتȄ ȓعملي ɰɽتك ɰǷɼ

 في ȄلɽقȄ șلملائɯ بحيȟ تمكنهɯ مɼ ɵضɑ تلȄ ɣلمعاȲف ȄلجȯيȒȯ مɽضȄ ɑلتطبيȄ ɝلفعلي.

نظام معلɽماȔ دȄخل ȄلمǺسسǻ  ȓنشاǴ:لابȯ مɵ القياديȓ المناسبȓ لتطبيǻ ɝداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ الأنماطتبني  .7
 ȩتفسيفيها حتܢ تصبɼ تحليلها ʄيعمل علɼ ȑلمناسȄ șقɽلȄ في ȓمɽلمعلȄ ȳفɽيɼ Ȓȳمستم ȒȲɽبص ȔلعملياȄ ȓقبȄȳبم ȩيسم
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 ȒȲȄلإد ȯلجيȄ ɝلتطبيȄ ʄلǻ Ȅȱه ʅدǺيɼ ɤلعماȄ ɑجمي ɰبي ȓفȳلمعȄ ȳنش ɤخلا ɵم ȒدɽلجȄ Ȕياɽمست ɑفȳل ȓفعال ȒȄدǷ
 .1سȄȓلجɽدȄ Ȓلشاملȓ في ȄلمǺس

ȟع الثالȳاحل:الفȳم ɝتطبي ȒȲداǻ Ȓدɽالج ȓالشامل. 
      ȓلمتتابعȄ حلȄȳلمȄ ɵم ȓعɽبمجم ȳتم ȟحي ȓسهل șليس ȓعملي ȔلمنظماȄ في ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ ɝيعتبف تطبي 

  :ɼ،2يمكɵ تلخيɁ مȄȳحل تطبيǻ ɝدȄ ȒȲȄلجɽدȄ Ȓلشاملȓ فيما يلي ɼتحتاǻ Ƞلɼ ʄقș طɽيل لاستكماɤ مȄȳدها

 :/opération Phase مȳحلȓ الإعȯادأɼلا -

      ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ ɝحل تطبيȄȳم ɯهǷ ȓحلȳلمȄ هȱتعتبف ه ، ȔȄلقيادȄ تبنܣɼ ɎقتناȄ ȓحلȳعليها م ɝيطل ȟحي
ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ ȓلفلسف ȓيȲȄلإدȄ ، ȓثقافـ Ǵبناɼ.خلȯلمȄ Ȅȱه ɝتطبي Ȕمتطلبا ɑم ɝفȄɽتت ȓل؅فكيق في  تنظيميـȄ ɯيت

لسفȄ ȓلمȳحلȓ علǻ ʄبȴȄȳ دȄ Ȳɼلقيادɼ Ȓتغييف ȄلأنماȄ ɆلقياديȄ ȓلقȯيمȓ تȲȯيجيا ǻلǷ ʄنماɆ جȯيȒȯ تتلاǴم مɑ فهȱه 
، ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ خلȯعليها م ɎلإجماȄ ɯيت ɰǷ ȑلتܣ يجȄ ȔلمصطلحاȄɼ فȄȯلأهȄ دȯيضا تتحǷ ȓحلȳلمȄ هȱفي هɼ

تيجي شامل ɼتتحـȯد ȄلـȄ ɾǹȳلمستقبليȓ للمنشȒǸ مɼ ɵيɽضɑ تخطيȄ ɉس؅فȄفضل ǻنشاǴ مجلس ȄستشاʅȲ للمنشɼ، ȒǸي
ȓلعامȄ ȓتيجيȄلإس؅فȄ ɣتل.  

:التخطيط مȳحلȓ ثانيا-
3
 The plaming phase  

       ɯيت ȟحي ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ɝلتطبي ȓلملائمȄ فɼȳلظȄ ȵتجهيـɼ دȄȯلإعـȄ ȓحلـȳم ȯبع ɉلتخطيȄ ȓحلȳتي مǸت
ȓحلȳم ɤجمعها خلا ɯلتܣ تȄ ȔماɽلمعلȄ مȄȯستخȄ ȱللتنفي ȓلمنهجيȄ ɉلتخطيȄ ȓد في عمليȄȯلإعـȄ ، هȱه Ƿȯتبɼ ɯيتɼ

 ȒدɽلجȄ مجلـس ɰɽيشكل ɵيȱلȄ دȄȳلأفȄ مɽيق ȟحي ȓلمنظمȄ خلȄلتغييف دȄ ȓلعملي ȶلأساȄ ȳݯج ǴساȲǼب ȓحلȳلمȄ
يتɼ  ɯفي هـȱه ȄلمȳحلȓلتبǷȯ مȳحلȄ ȓلتخطـيȄ ɉلـȯقيɝ ، باستعماȄ ɤلبياناȄ Ȕلتܣ تɯ تطɽيȳها خلاɤ مȳحلȄ ȓلإعȄȯد

ɼضȄ ɑلخطȄ ɉلتفصيليȓ للتنفيɼ ȱيتɯ تحȯيȄ ȯلهيكل ȄلȄȯعɼǷ ɯ فȳيȄ ɝلخȯماȄ ȔلȄȯئمȄɼ ȓلمȲȄɽد Ȅللاȴمȓ للتطبيɝ كما 
ȓنɼلمتعاȄ ȓلأنـشطȄ ɉبـȲ ɵعـ ɤɼǺمس ɰɽيك ɝمنس ȲختياȄ ɯيت ɣلȱكɼ ȒدɽلجȄ مجلس ǴعضاǷ ȲختياȄ ɯيت ، ɣلȰ يلي ɯث

.ȒدɽلجȄ مجلس ȑيȲȯت 
  :خطيǻ ɉلʄ ثلاȚ مستɽياǷ Ȕساسيȓ هيكما يمكɵ تقسيɯ مȳحلȄ ȓلت

 .ȄلتخطيȄ ɉلاس؅فȄتيجي للجɽدȄ Ȓلʅȱ يشمل تحليل Ȅلسبɼ ȑصياغȄ ȓلǹȳيȄɼ ȓلȳسالȄɼ ȓلأهȄȯف-1 
  Ȅلعميل.Ȅ Ȕللاȴمȓ لȳضا ɼمتطلباتɼ ɻينتهܣ بǼجȄ ǴȄȳلقياساتخطيɉ جɽدȄ ȒلمنتȄ ȥلʅȱ يبǷȯ مɵ تحليل ȄلمنتȄ ȥلعميل 2-
 .اȄلمȄɽصفاȄ ȔلمحȯدȒ سلفعملياȔ ضȯ تخطيɉ جɽدȄ Ȓل-3 

4تتضمɵ هȱه Ȅلمȳحلȓ تقɽيȄɼ ɯقȄ ɑلشȳكȄ ȓلمعنيȓ مɵ حيȟ : مȳحلȓ الȳقابɼ ȓالتقɽيɯ-ثالثا 

:  

                                                           

ɼ لإنتاجيȄ ɰلقطاعيȄ في ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ"،يǿȄȳلسامȄ صالح ʅȯم مهȯلخȄه، "يȳكȰ ɝسب ɑجȳم ،:Ⱦ35. 1
  

   ȄلاȲدɰ، ،عماȄɰلطبعȄ ȓلثانيȄɼ،ȓلمكتباɼ ȔمȄȳكȄ ȵلمعلɽماȔ" محمȯ عȄ ɂɽل؅فتǷ،ʅȲɽغاديȳ عȳفاȔ جɽيحاǻ"،ɰدȄ ȒȲȄلجɽدȄ Ȓلشاملȓ في مǺسساȄ ȔلتعليȄ ɯلعالي2

 ،ɑيȴɽلتȄɼ ȳلنش ȒلمسيفȄ ȲȄ2009، د:Ⱦ،36.  

 ،"ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ"،دȄȯلحȄ ɯهيȄȳبȄ əطȄɽع ɰɼȯب، ɑيȴɽلتȄɼ ȳلنش ȳلفكȄ ȲȄد، ɰدȲلاȄ، ɰعما،ȓلطبعȄ2009:Ⱦ،212. 3
  

 :Ⱦ،هȳكȰ ɝسب ɑجȳم،Ȓدɽج ȯحمǷ Ɋɽ217محف. 4
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 -1 ȓكȳلحالي للشȄ ɑضɽلȄ ȓسȄȲد ،ɻيمɽتق ɯث ɵمɼ ما به ɼǷ خلȯمـ ȱلتنفي ȓئمȄد Ȓɽه قȲعتباȄ ɵما يمك ȯيȯف تحȯ
 لعمليȄ ȓلتنفيɼ ȱمحاɼلȓ تȱليلها يمكȄ ɵعتباȲه ضعفا عائقا

-2 ȓكȳلشȄ عمل ȓفي بيئ ȔȄلتغيفȄ دȯبص ɰلمستهلكيȄ ȔتجاهاȄɼ ǴȄȲǵ ɯتقييɼ ȓسȄȲد ،ɉخط ɵه مȱتنفي ɯلما ت ɯتقيي ʅǷ 

ɼتشمل هȱه ȄلمȳحلȲǷ ȓبɑ خطȔȄɽ تعتبف مȯخلا لمȳحلȓ )عمليȓ( تنفيǻ ȱدȄ ȒȲȄلجɽدȄ Ȓلشاملɼ ȓمعلɽماȔ  .اɤلمجȄ Ȅȱبه
Ȓȯتȳم  ȓتيجيȄلإس؅فȄ ȓللخط ȳمباش ɯدعɼ ȑيȲȯلتȄ ȒȲȄدǻɼ ȒȲȄهي:للإد ȔȄɽلخطȄ هȱهɼ ȓبالمنظم Ȓدɽللج  

Ȅɼلتܣ يمكɵ في ضȄ Ǵɽلإجابȓ عليهـا Ȅلمȯيȳيɵ ، تبǷȯ عمليȄ ȓلتقɽيȄ ɯلȄȱتي بعȯد مȄ ɵلتساǹلاȄ ȔلمهمȄȓلتقɽيȄ ɯلȄȱتي :1–
 ɵلشامٮهمȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ ɝفي تطبي Ǵȯللب ȑلمناسȄ ȪلمناȄ ȓيئ .ȓل 

 ا. به ȯف هȱه Ȅلعمليǻ ȓلʄ تɽفيف ǷدȒȄ ضȲɼȳيȓ لفهȄ ɯلمنظمɼ ȓجميȄ ɑلعامليɰٮه: Ȅ  ɼلتقȯيȄ ȳلتنظي׿ܣ2–
-3 : ɰلمستهلكيȄ ضاȲ ɾȯم ʄف علȳلتعȄ ɼǷ لعملȄ ȔȄǴلقا ɤخلا ȳيɽلتطȄɼ ɰلتحسيȄ Ȕمجالا ɵم ɻنɽما يق؅فح ʄعلɼ

  .تصالاȔ بɽسائل ȄلاتصاȄ ɤلمختلفȓمɵ خلاȄ ɤلا
 -4 ȓيȱلتغȄلعكȄ: ȓسيȑيȲȯلتȄ ɯلتقيي. 

-ȱالتنفي ȓحلȳابعا مȲ : ȓمȴللاȄ ȔȄɽلخطȄ ɯهǷ تتمثلɼ ȳلمستمȄ ɰلتحسيȄ ȓيȄȯلب ȒǸمهي ȓلمنظمȄ ɰɽتك ȓحلȳلمȄ هȱفي ه
  :1لإنجاȦ هȄ Ȅȱلتحسيɰ في

-1 : ɯيبهȲȯتɼ ɵيȳيȯلمȄ ǴنتقاȄȓلتقنيȄ ȑيȲȯلتȄ ȓعملي ɰɽلɽسيت ɵيȱلȄ ȾلأܧخاȄ ɵيȳيȯد بالمɽلمقصȄ ، Ȕتقنياɼ ȒȲȄدǻ
ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ،ȓفائق ȓبعناي ɯهȲختياȄ ɯيت ȓلمنظمȄ خلȄد ɵد مȄȳفǷ ȓعɽمجم ɯهɼ ، تعتبفɼ ɝد لمنسȄȯمتȄ ɯمهمتـه

ȟحي ȒدɽلجȄ ȒدɽلجȄ ɝتلقاه منس ʅȱيبا مماثل للȲȯت ɰɽيتلق. 
 -2ȯلعمل بعȄ ɝفɼ ȒȲȄلإدȄ ȑيȲȯلعمٮه تȄ Ȓɽقـɼ ȒȲȄلإدȄ ȑيȲȯت ȓعملي ʄعل ǴلاǺف هȳيش ɰبيȲȯلمȄ ȓيئ Ɂتتلخɼ ـل

ȓساسيǷ Ɇنقا Țفي ثلا ȓيبيȲȯلتȄ ȥمȄلبفȄ:  

  Ƿ-عɽلȄ ɝخل.ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǼب ʅȲȄلإدȄ ي  

 .تȲȯيȑ يتعلɝ بالتɽجɻ نحȄ ɽلأهȄȯف Ȅلمطلɽب تحقيقها-ب  

 Ƞ - دȄȳللأف ȔȄȲلمهاȄ كسابǻ ʄعل ȑيȲȯلتȄ .  
Ȅ ȓعملي ʄمكثفا عل Ȅكيقȳت ɍنلاح ȳكȱلȄ ȓلسابقȄ حلȄȳلمȄ ɤخلا ɵلإجـم əتكالي ɵم ɻما يتبعɼ ȑيȲȯلت ȥمȄلبفȄ ǴȄȳ

ȓيȯلتقليȄ ȓيـȲȄلإدȄ ȑلأسـاليȄ ʄعل ȓيȲȄدǻ ȒȲɽهي ث ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ ɰɽلك ȶبالأسا ɑجȳي Ȅȱهɼ ȓيبيȲȯلتȄ.  
في هȱه Ȅلمȳحلɼ ȓعلʄ ضǴɽ تنفيȄ ȱلمȄȳحل Ȅلسابقɼ ȓما Ȅكتسبș لجنɼ ȓتسييف الخبفاȔ : مȳحلȓ تبادɤ خامسا-

 ȒȲȄدǻ ɼ ȒدɽلجȄدǻ ɝتطبي ǴȄȳج ȔȄخبف ɵم ɰɽلعاملȄȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄ TQM  ɵم ȥلنتـائȄ ȓمناقشɼ ɤɼتنا ɯيت،
ȓمȴللاȄ ȔȄǴȄȳلإجȄ ȰتخاȄɼ ليɼلأȄ ɝلتطبيȄ ȥنتائ ɯلتقيي ȓكȳلشȄ في ɰلعامليȄ ɑجمي ɯتض ȓنقاشي ȓحلق ɤد  خلاȯبص

، ɣلȰɑم ɰلمتعامليȄ ɵيȳلآخȄ Ȓɽدع ȶبالأسا ȓحلȳلمȄ هȱكما تشمل ه ȓكȲللمـشا ȓلمنظمȄ تɼ ɰلتحسيȄ ȓشمل في عمليـ
 ȒȲȄدǻ Ȓȳفك ȳنش ʄعل ȓلمنظمـȄ بالتالي تعملɼ معها ɰɽيتعامل ɵيȱلȄ ɵديȲɽلمȄɼ عهاɼȳفɼ ȓلمنظمȄ ȔȄȯحɼ ȒɽعȯلȄ هȱه

ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǼب ɑلجميȄ مȵلتـȄ ȄȰǻ ȔȄȯيـȯلتهȄ يقللɼ ȓجيȲلخاȄ صهاȳف ɯعȯلعمل مما يȄ ɉفي محي ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ2

. 
 .ISOالقياسيȓ الɼȯليȓ  المɽاصفاȔ: لȑ الثالȟالمط

                                                           

 ɯلعظيȄ ȯعب ʅȯحم ،، ȓلجامعيȄ ȲȄȯلȄ، ȳمص،ȓيȲȯلاسكنȄ،"ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄلعملي لإدȄ لمنهݮȄ"2008:Ⱦ،32. 1
  

 ɰȄɽعل əناي ɯقاس "، ɼȵلايȄ Ȕمتطلباɼ ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ9000-2000:Ⱦ،هȳكȰ ɝسب ɑجȳ106"،م. 2
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نافسȄ ȓلعالميǻ ȓلʄ سعي ȄلمǺسساȄ Ȕلاقتصاديǻ ȓلʄ تبنܣ ǻس؅فȄتيجيȓ للجɽدȒ تǺدǻ ʅلʄ حصɽلها علǷ ʄدȔ تحɽلاȄ Ȕلم
 ɼȵلايȄ Ȓ9000شهاد Ȅ نظامها ȓفاعلي ʄليل عال׿ܣ علȯلتسيك ʅيف  ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ ɝتطبي Ȕفيف متطلباɽلها بت ȩتسمɼ ،

ȓلشاملȄ. 
 ɼهي:ȄلمȄɽصفاȄ ȔلقياسيȄ ȓلɼȯليȓ يمثل ȄختصاɼISO  Ȳمصطلح

 Internationnal Standardization ofOrganization  Ȅȳيسɽفي س əها جنيȳمقɼ ،ɵك؆ف مǷ ɯنها تضǷ ȟ100 حي  ȓلɼد
ȄلمȄɽصفاȔ صفاȄɼ Ȕلمقاييس في Ȅلعالɯ حيȄ ɰǷ ȟلمنظمȓ تصɼ ɽȄ Ȳȯٮهتɯ هȱه Ȅلمنظمȓ في تɽحيȄ ȯلم، في عضɽيتها

 Ǵباستثنا،ȔماȯلخȄɼ ȒȲلتجاȄɼ ȓلصناعȄ صنافǷ في شتܢɼ ɯلعالȄ ǴنحاǷ əعتمادها في مختلȄ ɯلتܣ يتȄ لمعاييفȄɼ
.ǴباȳلكهȄɼ Ȕناɼبالالك؅ف ɝلتܣ تتعلȄ ȔصفاȄɽلمȄ 

 ɤɼع الأȳيف : الفȳتع ɼȵ9000معـاييف الاي : 
 ɼȵلإيȄ( ʄلǻ ɚȳلتطȄ ɵم ȯلاب ɯلمفاهيȄ ȩضيɽت Ȳطاǻ لتܣ 9000فيȄ ) هي " ȓبɽلمكتȄ ȔصفاȄɽلمȄ ɵم ȓسلسل ɵع ȒȲعبا

 ȲȯصǷٮه( عام ȔصفاȄɽللم ȓلعالميȄ ȓسسǺلمȄ ب  1987اɽلمطلȄ ȓئيسيȳلȄ ȳلعناصȄ əتصɼ ȔصفاȄɽلمȄ هȱد هȯتح،)
ا )سلɼǷ ɑ خȯماȔ( ٮهتɽفȳها في نظام ǻدȄ ȒȲȄلجɽدȄ Ȓلʅȱ يتعيɰǷ ɰ تصممɼ ɻتتبناه ǻدȄ ȒȲȄلمǺسسȓ للتǸكɰǷ ȯ منتجا

 ɚɽتف ɼǷ ɝفȄɽتت ǴلعملاȄ Ȕقعاɽت ɼǷ ȔغباȲ ɼǷ Ȕحاجا". 
ɤلتعادȄ لتܣ تعنܣȄɼ )ȶɼȵيǻ( ȓنانيɽليȄ ȓلكلمȄ ɵم ȯستمȄ" )ɼȵلإيȄ( əيȳفي تع ȲلاختصاȄɼ ، ɼȵبالإي ȯيقصɼ 

(9000ȓلقياسيȄ ȔصفاȄɽلمȄ ȯجȄɽما تتȯعن ɵلممكȄ لاختلافȄ مȯع Ȓȳلها لفكɽشم) ، ȔصفاȄɽم ɞهنا ɰɽما يكȯعنɼ
 ɰǷ ɑقɽما يت ȓلعملي ȓقياسيȥللمنت ȓغيف مختلف ȔȄȯحɼ ȥستنت ȓلعمليȄ ، ȔȄȯحɼ ɼǷ )ɼȵلإيȄ( ȥعليها منت ɝهي ما يطلɼ

 .)Ȅلإيɼȵ( ȄلأمȄ ȳلهام ɰǷ )Ȅلإيɼȵ( يعتمȯ علʄ نظام ȄلجɽدȒ كما هɽ مطبɝ فعلا ɼليس كما هɽ مكتɽب
     ɼȵلايȄ ȔصفاȄɽم ȓلم 9000تمثل سلسلȄ ɝتحقيـ ɂȄȳلأغ ȔلمنظماȄ مهاȯلتܣ تستخȄ ɚȳلطȄ ɾȯحǻ في ȓنافـس

 متها لمختلȄ əلمنظماȔ في Ȅلعالɯ بغȄ Ʌلنظȳ عȄ ɵلمنظمɼ ȓطبيعȓ نـشاطهاȄǴلأسȄ ɚȄɽلمحليȄɼ ȓلعالميȰɼ ȓلɣ لملا
، ɣلȰɼ ȓلعمليȄɼ ȥلمنتȄ Ȓدɽج ɝتحقي ʄلǻ ʄتسع ȟبهحي، ɣلمستهلȄ ȔغباȲ ȓف تلبيȯلتعȄ ɰبـي ɵمɼا șتبطȲȄ لـتܣȄ əيـȲ

:ȯنج ɼȵلايȄ مɽبمفه 
د هȱه Ȅلسلسلɼ ȓتصȄ əلعناصȳ تحȯ  ا ȄلمنظمــȄ ȓلɼȯليـȓ للمقـاييس،ـهمȄ ɵلمقـاييس ȄلمكتɽبـǷ ȓصȲȯٮهـا "سلسلـǷ ȓن  -1 

ɰǷ ɰ تصممɼ ɻتتبناه ȄلمǺسسȓ للتǸكȯ مɰǷ ɵ  منتجاتـها ȄلȳئيسيȄ ȓلمطلɽب تȄɽفȳها في نظـام ǻدȄ ȒȲȄلجـɽدȄ Ȓلʅȱ يتعي  
 ɑم ɝفȄɽتت-  ɚɽتف ɼǷ- Ȕحاجــا ɵبائȵلȄ Ȕقعاɽت ɼ ȔغباȲ ɼǷ "1. 

      ɼ دȲȄɽلمȄ Ȓدɽج Ɂهيل فيما يخǸلتȄ ʄعل ɤɽعالميا للحص ȓضɼȳلمفȄ لمعاييفȄ ɵم ȓعɽمجم ɼȵلايȄ معاييف ɑتجم ɼ
 ɰضماɼ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ ȓمɽمنظ ɝهاما في تطبي Ȅȳعنص ɼȵلايȄ معاييف ȯتعɼ Ȓ سسǺبالم ȓلخاصȄ ȔماȯلخȄ ɼ ɑلسلȄ

ȲȄȳستمȄ لعملȄ Ȕ2فعاليا. 
 Ȕع الثاني:متطلباȳالف ȓالقياسي Ȕاصفاɽالمȓليɼȯال. 

 .9004، 9003، 9002، 9001، 9000: تنقسɯ سلسلȄ ȓلايǻ ɼȵلʄ خمس مȄɽصفاȲ Ȕئيسيȓ هي   

                                                           

.137 ص، 1991، ،القاǿرة ،مكتبة الإشعاعبعة الأولىطال،"10012-9000سمير محمد عبد العزيز ،"جودة المǼتج بين إدارة اŪودة الشاملة الايزو   1
  

.138 ،ص1999، ،لبǼان ،إيتراك للǼشربعة الأولىطال"، دة الشاملةفريد الǼجار ،"إدارة اŪامعات باŪو   2
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1- ɼȵ9000 الإي  ȒدɽلجȄ ɰمعاييف ضماɼ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ: ،ɼ ȔȄȲللاختبا ȔȄشادȲǻ مȄȯلاستخȄ ، ɽت ɵع ȒȲهي عباɼ Ȕجيها
Ȅ( معاييف Ȳلاختيا ȔȄشادȲǻɼهɼ )ɼȵلإي əي تصن، ȓلأساسيȄ ȒدɽلجȄ ɯم مفاهيȯتقɼ ȓلأساسيȄ ȔلمصطلحاȄ فȳتعɼ

 ɼȵلإيǻ م معاييفȄȯستخȄɼ Ȳلاختيا ȔȄشادȲǻ9001،9002 ،9003 تɼ ح ɽܷم كل معاييف فهܣ تȄȯلاستخ ɝيȳلطȄ ɯسȳ
Ȅ( ɼȵلإي.) 
2- ɼȵ9001 الإي  :ȒدɽلجȄ نظام ، ɯيȯتقɼ ȑل؅فكيȄɼ ȠلإنتاȄɼ ȳيɽلتطȄɼ ɯلتصميȄ في ȒدɽلجȄ ɰلضما ȠȰɽنمȔماȯلخȄ 
،( ʄعل ʅɽتحتɼ لاɽلمعاييف شمȄ ك؆فǷ هيɼ20  ɤخلاɼ ȯلتعاقȄ ɯتسلي ȱمن ɤفعا Ȓدɽنظام ج ȔحتياجاȄ تغطي Ȅȳعنص)

.ɯلتسليȄ ȯبع ȓمȴللاȄ ȔماȯلخȄ ɯيȯلتق ȓلنهائيȄ ȓحلȳلمȄ حتܢɼ ȳيɽلتطȄɼ ɯلتصميȄ Ȕعملياɼ حلȄȳم 
3- ɼȵ9002 الإي :ȒدɽلجȄ نظام ، ɼ ȠلإنتاȄ في ȒدɽلجȄ ɰلضما ȠȰɽلمشاكل نمȄ كتشافȄɼ ȓقايɽلȄ Ȕتعالݮ عملياɼ ȑل؅فكيȄ

 ɼǷ ɯلتصميȄ عبائهاǷ ɵخل ضمȯلتܣ لا يȄ ȔسساǺلمȄ ȓم في حالȄȯللاستخ ȓجهɽهي مɼ ȑل؅فكيȄɼ ȠلإنتاȄ ɤمعالجتها خلاɼ
( ȓلسلسلȄ هȱه ɯتظɼ ɯلتسليȄ ȯبع ȔماȯلخȄ ɯيȯ18تق( (ɵيȳلعشȄ ɵم Ȅȳ20عنص ɼȵلإيȄ( في Ȅȳعنص) 9000.( 

4- ɼȵ9003 الإي  ، ȒدɽلجȄ هي : نظامɼ ȔȄȲلاختباȄɼ يǿلنهاȄ ɁلفحȄ في ȒدɽلجȄ ɰلضما ȠȰɽنم ȓلسلسلȄ هȱقل هǷ
ɼهي لا تعتبف نظام لȳقابȄ ȓلجɽدɼ .Ȓتتضمɵ فقɉ )9001 لإيȄȄ ɼȵلعناصȄ ȳلتܣ يقȯمها )عنصȄȳ مɼ12( ɵتغطي)، شمɽلا 

 ȓلعمليȄ ȔلمتطلباȄلاكتشاف Ȅ فحصها في ɯلتܣ يتȄɼ عليها ȓقابȳلȄɼ لمشاكلȄȽلتفتيȄɼ Ɂللفح ȓلنهائيȄ حلȄȳلم.  

ɼتقȯم هȱه Ȅلسلسلȓ تɽجيهاȲǻɼ ȔشادȔȄ للمȲɽديɵ ادȔȄ نظام Ȅلجɽدǻɼ ȒدȄ ȒȲȄلجɽدȒ ،عناصȲǻɼ ȳش : 9004 لإيɼȵ ا-5
ȓمكانيǻɼ Ȓȯم ȯيȯتحɼ Ȓدɽج ɯنظ ȳيɽمها في تطȄȯستخȄ ɯيت ، ȒدɽلجȄ ȳعناص ɵم ȳكل عنص ɝكل تطبي Ɂفهܣ تفح

 ȳلعناصȄ هȱه ɵم ȳبالتفصيلعنص ،ȓخليȄȯلȄ ȓجعȄȳلمȄ ɂȄȳلأغ Ȓȯمفيɼ ȓهي تعتبف هامɼ. 

  ȔصفاȄɽلمȄ ȓعائل ȯتعISO9000  في ȯتساع ȓلأنظمȄ ɣفتل،ȒدɽلجȄ ȓنظمǷ ɝعليها عالميا لتطبي ɝلمتفȄ ȓيقȳلطȄ
.Ȓدɽبالج ȓمتعلق Ȓدȯمشاكل متع Țɼȯح ɑمن 

 ȒدɽلجȄ ȓنظمǷ ɝيȳط ɵحلها ع ȓكيفيɼ لمشاكلȄ ɣح لنا تل ɽܷلتالي يȄ ɤɼȯلجȄ ɰǻISO9000 :كما يلي 
         ɯقȲ ɤɼȯالج(I-01) Ȓدɽالج ȓأنظم ɝيȳعن ط Ȓدɽبالج ȓالمتعلق Ȕحل المشكلا ȓكيفي:.ISO9000 

    

Ȓدɽبالج ȓالمتعلق Ȕالمشكلا 
 

  مȯع ȑبسب ɰلعامليȄ قبل ɵم ǴخطاǷ تكابȲȄ
 ɯيبهȲȯت.ȑبشكل مناس 

  Ȓȯقيام ع ȑبسب ȥلمنتȄ Ȓدɽفي ج ɵتباي
.ɻبتصنيع ȾܧخاǷ 

  مȄȯستخȄ ȑبسب ȓضɽفȳم Ȕمنتجا ɑتصني
.ȓغيف صحيح ɼǷ Ȓملغا ɝثائɼ 

  ȔȄȲȄȳلقȄ Ʌبع ȰتخاȄ ȑبسب ǴلأخطاȄ Țɼȯح
.ɣلȱب ɰليɽغيف مخ ȾܧخاǷ قبل ɵم 

 .ȓسسǺلمȄ في ɰلعامليȄ ɰصل بيȄɽت ɞليس هنا 

 Ȕحل المشكلاȒدɽالج ȓأنظم ɝيȳعن ط ISO9000 
 

  ف ماȳيع ȓسسǺلمȄ في Ɂكل ܧخ ɰǷ ɵم ȯكǸلتȄ
ɻب منɽمطل ɽه ،.ɻلقيام بȄ ȓكيفيɼ 

  مهاȄȯستخȄɼ ȥلمنتȄ ɑلتصني ȓيقȳفضل طǷ تبنܣ
.ȳبشكل مستم ɰلعامليȄ ɑقبل جمي ɵم 

  ɻنȄ ɵم ȯكǸلتȄ ȲȄȯلإصȄ ɰلعامليȄ كل ɾȯل
.ȓلمناسبȄ ɝثائɽلȄ ɵم ȩلܶحيȄ 

  ȯيȯتحɰليɽلمسئȄ  ȓلمتعلقȄ ȔȄȲȄȳلقȄ ȰتخاȄ ɵع
.Ɇبكل نشا 

  في ɰلعامليȄ ɰبي ɰɼلتعاȄɼ صلȄɽلتȄ ʄعل ȯكيǸلتȄ
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 ȒدɽلجȄ ɰǷ ɰɽلعاملȄ لا يعتبف  ɵهي ضم
.ɯلياٮهɼǺمس 

 

 .ǴلأخطاȄɼ بɽلعيȄ Țɼȯح ȲȄȳتك 
 

ȄلقسȄ ɯلȄɽحɼ ȯبيȄ ɰلعامليɰ في Ȅلأقسام 
.ȓلمختلفȄ 

  ɻيعتبف نفس Ɂلا كل ܧخɽلعمل  مسئȄ Ȓدɽج ɵع
.ɻم بɽيق ʅȱلȄ 

 

  Ȳد ȱتنفيɼ سبابهاǷ ȯيȯتحɼ، بɽلعيȄ ȓطبيع ȓسȄ
 Ȓȳٯها مɼȯح ɑلمن ȓلمناسبȄ ȓلتܶحيحيȄ ɤلأعماȄ

.ȓثاني  

 
         : Ȳȯالمص،"ȓيثȯح ɯمفاهيɼ ȔساسياǷ،لتنظي׿ܣȄ ȳيɽلتطȄ"،ʅȴɽللȄ س ܢɽلمȄطʄلɼلأȄ ȓبع ɰدȲلأȄ،ɰعما،ɼ ȳئل للنشȄɼ ȲȄد، ɑيȴɽلتȄ Ⱦ، 48.  

:ȟع الثالȳمعـاييف  الف ȓعلاقـ ɼȵالاي ȓالشـاملـ Ȓدɽالجـ ȒȲداǼب. 
ɤمثاǷ ɵيȳلمفكȄ ɼ ɰلباحثيȄ ɵم ȯيȯلعȄ ɑجمǷ ȯلق( ( Brilman, Debruyn.... ɰܷح بيȄɼ ختلافȄ دɽجـɼ علـى ɯغيفهɼ،

  ɯهـǷ ل  :ɼǷجـȄ ɻلاختلاف في ȄلنقـاȄ Ɇلتاليȓ معـاييف ȄلإيȄɼ ɼȵلمȳتكـȄ ȔȄȵلأساسيȓ لإدȄ ȒȲȄلجـɽدȄ Ȓلشاملـɼ ȓتتمث 
ا ǻدǷ ȒȲȄم  ، بمـǺسـسȓ معينـȓ امعاييف Ȅلإيǻ ɼȵلʄ تɽفيـȳ مستɾɽ جɽدɼȰ Ȓ طابɑ عمɽمي ɼ عال׿ܣ ɼ ليس خاص   تسعʄ: أɼلا-

 ɵم əه يختلـȄȯمـ ȟحي ɵتطبيقهـا م  ɰǷ  لاǻ عـام ɑطــاب ȔȄȰ ȔȄȵتكــȳمـɼ ǽد مبادɽجɼ ɵم ɯغȳفبال ȓلشاملـȄ ȒدɽلجȄ
ȾلخاȄ جهـاȰɽفلكل  منها نم ɾȳلأخ ȓسسǺـابه م. 

Ȅɼ ɯلسعي ٮهȲɼ ɯغباٮهتقـɽم ǻدȄ ȒȲȄلجـɽدȄ Ȓلشاملـȓ علȄ ʄلتɽجـɻ نحȄ ɽلȵبɰɽ مɵ خـلاȄ ɤلـȄȲȯســȄ ȓلميȄȯنيــȓ لحاجا: ثانيا-
ɯيهȯضا لȳلȄ ɵم ɾɽمست ʄعلǷ ɝتحقيɼ شباعهاǻ ʄلǻ ، ٮهبينما ȓلعالميȄ ȒدɽلجȄ معـاييف ɝبتطبيـ ɉفقـ ɼȵلإيȄ معاييف ɯت

 ȴبائنهـا. ا فهܣ بȱلɣ تتعامـل بـصفـȓ غـيف مباشـȒȳ مـɑ ٮها ɼخȯماٮهعلʄ منتجا
كما ɰǷ  كل فȳد ، ɰǻ  تطبيـǻ ɝدȄ ȒȲȄلجـɽدȄ Ȓلشاملȓ يشمل جميȄ ɑلإدȄɼ ȔȄȲȄلأقسام ȄɼلمستɽياȄ Ȕلتنظيميȓ: ثالثا-

ȒدɽلجȄ ɵع ɤɼǺمس ȓسسǺلمȄ خلȄمح، د ȔȄȲȄدǻ ɼ قسامǷ ʄتطبيقها عل ɵيمك ɼȵلايȄ معـاييف  ɰǼلمقـابل فȄ في  ȯليس ـɼ Ȓد
.بالضȒȲɼȳ علʄ مستȄ ɾɽلمـǺسسȓ ككل  

1
  

جميȄ ɑلمنظماȄ Ȕلتܣ حاȔȴ علʄ شهادȄ Ȓلايɼȵ خاضعǻ ȓلʄ مȄȳجعȓ تفتيȽ دʅȲɼ مɵ قبل ȄلمنظمـȄ ȓلعالميȓ : اȲابعـ-
Ƿ كما،ȒلشهادȄ ساسها منحتهاǷ ʄلتܣ علȄ ȒدɽلجȄ معاييف ɝتطبي ȓيȲȄȳستمȄ ɵم ȯكǸللت Ȓȳنهللمعاي ǴȄȳجǼب ȓمـȵـا مل

يɽجǷ  ȯم ȄلمنظمȄ ȓلتܣ تطبǻ ɝدȄ ȒȲȄلجɽدȄ Ȓلشاملȓ فلا ، تعȯيلاȔ كلما قامș هȱه ȄلمنظمȄ ȓلعالميȓ بتغييف معاييفها
Ǵلش ܣȄ Ȅȱلها ه ȓبالنسب.  

ـȵ معـاييف Ȅلإيɼȵ علǻ ، ʄدȄ ȒȲȄلجـɽدȄ Ȓلشاملـȓ بال؅فكيق علȄ ʄلمفاهيȄɼ ɯلأدȄɼ ȔȄɼلأسـاليȑ تـɯ : خامسا–  في حـيɰ تȳك 
 ɯلنظȄعɽن ɝما يخلـ Ȅȱهɼ ȔȄǴȄȳلإجȄɼ ȓلفنيȄلمȄ خلȄد ȓبɽلمكتȄ ȓلثقافȄ ɵلـتܣ اً مȄ ȓسـسǺ  مȯع ʄلǻ ȑلغالȄ في ʅدǺت

Ǹش ɵلتܣ مȄ əظائɽلȄ هيلǸنهتـ  ȯتح ɰǷ ا ȓديȳلفȄ ȔȄȲلمبادȄ.  
ȄلمǺسسǻ ɼ ɤɽ  ȓدȄ ȒȲȄلجɽدȄ Ȓلشاملȓ فحـص 9000كما تشكل Ȅلتكلفȓ معياǵ ȄًȲخȄًȳ للتفȳقȓ بيɰ معاييف Ȅلإيɼȵ : سادسا-

 Ȓشهاد ʄعل ɼȵلايȄ  ًȄفها كثيف  ɽدȄ Ȓلشاملǻ ȓلʄ تȯنيـȄ ȓلتكاليə.بينما تسعǻ ʄدȄ ȒȲȄلج، يكل 

                                                           

.108:،ص 2002لصفاء للǼشر ،،دار ا ،عمان،الأردنبعة الاولىطال،الشبلي،"اŪودة في المǼظمات اūديثة"،طارق  مأمون الدرادكة 1
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Ȅلحصɤɽ علʄ شهادȄ Ȓلايɼȵ ليس هȯفا في حȄȰ ȯتǻ ɼ ɻنما ɼسيلȓ تلجǻ Ǹليها ȄلمǺسسȓ للاȲتقاǴ بالمستȄ ɾɽلعام : سابعا-
  .1لأدȄئها ɼ تحقيȲ ɝضا ȄلعملاȄɼ ǴلتطɽيȄ ȳلشامل

 ماهيȓ التغييف التنظيمي.: المبحȟ الثاني
Ȅ ȓلتغـييفȄ ȔȄلمختلفـȓ حيǷ ȟصبȩ ي ضȄ ȒȲɼȳلتطɽيȄɼ ȳلتغييف لمȄɽكبلقǷ ȯܷحȄ șلسمȄ ȓلمش؅فكȓ للمنظماȄ ȔلمعاصȒȳ ه

 ȔȄȳطف ɵتلقائيا م Țȯلتغييف هنا ما يحȄ ȓعملي ɵم ȯلقصȄ ليسɼ Ȕللمنظما ȓلملحȄ ȓيȲȄلإدȄ ȔلمتطلباȄ ɵلتغييف مȄ
 ȓفجائي ȳظ ȓتي نتيجǸت، ȓجتماعيȄ ɼǷ ȓقتصاديȄ ȓف معينɼلخȄ... ȓسياسي ، ʄسلفا عل ɻل ɉلمخطȄ لعملȄ ɣلȰ نماǻɼ

Ȕللمنظما ȓلعامȄ فȄȯلأهȄ دɼد Ȧ فيɼ ȓلمتاحȄ ȔلإمكانياȄ ɑبما يتماء ܢ م ȓسس علميǷ ، لتغييفȄ ɰɽلا يك ɣلȱبـɼ
 ɼ يبقى ɵلكɼ ɻتȄȰ ȯفا في حȯه ɼǷ ɾȳخǷ ȓلمنظم ȯد تقليȳب مجɽلمطلȄ.ئماȄلأفـضل دȄ ʄلǻ ɤɽصɽلل ȓسيل 

 المطلȑ الأɤɼ:مفهɽم التغييف التنظيمي.
ǻلʄ  مفهɽم  اتتعȯد ȄلتعاȲيȄ əلتܣ قȯمها ȄɼȲد ȄلفكȄ ȳلإدȰ ʅȲȄلɰǷ ɣ لكل باحـȄ ȟتجاهاتɼȄȴɼ ɻيتȄ ɻلتܣ ينظȳ مɵ خلاله

 يفȄ ʅلتنظي׿ܣ.Ȅلتغ
 الفȳع الأɤɼ:تعȳيف التغييف التنظيمي

 ȄلمستهȯفȄ ȓلتحɤɽ مɵ نقطȄ ȓلتȄ ɰȴȄɽلحاليǻ ȓلʄ نقطȄ ȓلتɰȴȄɽ  بǸنɻ" : يعȳفɻ فاȄ ɚɼȲلسيȯبالمعنܢ Ȅلعام Ȅلتغييف  1–
،ɰماȵلȄɼ ɰلمكاȄ في ɾȳخǷ ʄلǻ ȓحال ɵم ɤلانتقاȄ تعنܣɼ". 

-2 ɻنǸسماعيل بǻ ȯمحم ȑحس ɤلأعماȄ Ȕمنظما ɯلتغييف في عالȄ فȳيع  : ɾɽمست ʄيل علȯلتعȄ ɼǷ لتنقلȄ ɼǷ ɤɽلتحȄ"
للتفاعل Ȅلإيجابي مـȄ ɑلبيئȓ بهȯف Ȅلخ،ȄلقȄɽعȄ ،... ȯلإجȄ ،ȔȄǴȄȳلعملياȄ ،ȔلɽظائȄ ،əلتنظي׿ܣȄلهيكل ، ȄلأهȄȯف

: ȄلعمليȄ ȓلتܣ مɵ  انهɼمɵ هȄ Ȅȱلمنطلɝ يمكɵ تعȳيǻ əدȄ ȒȲȄلتغـييف بȄ ،Ǹلمحافظȓ علȄ ʄلمȳكȄ ȵلتنافؠ ܣ Ȅلحالي ɼتطɽيȳه
ɯلقيȄ ɵم ȓمعين ȓعɽمجم ȓلمنظمȄ Ȓف، خلالها تتبنܢ قيادȲلمعاȄ ... ȔلتقنياȄɼلخȄ ، مقابـل ɯقي ɵلتخلي عȄ ، ɼǷ فȲمعا

 ɾȳخǷ Ȕ2..."تقنيا. 
3- ɽيك ɰǷ ɻف منـȯلهـȄ ȳخǵ ɑضɼ ʄلǻ ɑضɼ مثل ɤلانتقاȄ" ɻنȄ ʄلتنظي׿ܣ علȄ لتغييفȄ ʅȲɼȯلȄ ياȳكȴ فȳيع ɼ لأفضلȄ ʄلǻ ɰ

ǴȄدǷ ɼ نتاجاǻ لأك؆فȄ ،لمȄ ɻحلـȄȳم ȓتسهل كافـ ɑدف Ȓɽق ʄلǻ لتغييفȄ Ȅȱه Ƞيحتا ȟبحي ʄلǻ ɤɽصɽلȄ ɵم ɻتمكنɼ ȓتتابع
 ɻفȄȯهǷ"3. 

-4 ɤف جماȳيع ɻنǸلتنظي׿ܣ بȄ لتغييفȄ س ܣȳم ɵيȯلȄ  :" Ȕياɽمـست Ȓيادȴ ɂȳلحالي بغȄ ɯلتنظيȄ يلȯتع ȓعملي  ɻفاعليت
 ɝتحقي ʄعل ɻتȲȯقɼɻفȄȯهǷ ȒدȯلمحȄ ".  

5 -ɻفȳيع judith gordan  ɻنȄ لتنظي׿ܣȄ لتغييفȄ  :" ɰكي للعـامليɽلـسلȄ ɉلـنمȄ في ȶɽتغييف ملم ȓعمليȚȄȯحǻɼ  تغييف
 ȓخليـȄȯلȄ ɯلتنظـيȄ ȓبيئـɼ Ȫمنـاɼ Ȕمتطلبا ɑم ɝفȄɽلتنظي׿ܣ ليتȄ ɞɽلسلȄ في ʅȲȱج ȓجيȲلخاȄɼ "4. 

                                                           

  ɼȵلايȄ ɼ ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ ɰبي ȥلمنتȄ Ȓدɽج"،ȵيȵلعȄ ȯعب ȯ10012-9000سميف محم Ⱦ، هȳكȰ ɝسب ɑجȳ146"،م. 1
  

 ȓيȲȄلإدȄ ȔلمنظماȄ في ȓيثȯلحȄ ȔلاتجاهاȄ"، ʅɽمنيف عب ȯيȴ"، ɑيȴɽلتȄɼ ȳللنش ɚɼȳلشȄ، ɰدȲلأȄ، ɰعما،ȓبيȳلعȄ ȓلطبعȄ،2006:Ⱦ،172. 2
  

، ȳلنشȄɼ ȓئل للطباعȄɼ ȲȄد، ʄلɼلأȄ ȓلطبعȄ،"ȓيثȯح ɯمفاهيɼ ȔساسياǷ:لتنظي׿ܣȄ ȲɽلتطȄ"،ʅȴɽللȄ س ܢɽ1999م:Ⱦ،49. 3
 

.Ȅ2006 :Ⱦ،47لإسكنȲȯيȓ ،مصȄ، ȳلȄ ȲȄȯلجامعيȓ ، ،جماȄ ɤلȯيɵ مȳس ܣ ،"ȄلثقافȄ ȓلتنظيميȄ ɼ ȓلتغييف "  4
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6 - ʅȲلباȄ ȯعب ɻفȳكما يعǸب ȒȲدɻع" : ن ȳيɽتط ɼǷ ɰتحسي ɤدخاǻ ȓعملي ɵعـ ȓمختلف ɰɽتك ȟبحي ȓلمنظمȄ ʄضعها  لɼ
  .ɼ ، "1بحيȟ تتمكɵ مɵ تحقيǷ ɝهȄȯفها بشكل Ƿفضل Ȅلحالي

ɼǷ في ʅǷ ، "هǻ ɽحȚȄȯ تعـȯيلاȔ في ǷهـȄȯف ɼسياسـاȄ ȔلإدȒȲȄ׿ܣ كما يلي :ينظǷما علي Ȅلسل׿ܣ فيعȳف Ȅلتغييف Ȅلت- 7
ا مɑ ٮهيȑ عمل Ȅلإدɼ ȒȲȄنشاطاǷɼ ȓسالɼǷضاȄ Ɏلمنظم ملائمȄ ȳȓلعمل مستهȯفǷ ȓحǷ ȯمȳيɵ هما :عنصȳ مɵ عناص

ɉلمحيȄ ȪلمناȄ في Ȓȯيȯج ɎضاɼǷɼ ȔȄا ،به تغيف ȓلبيئيȄ فɼȳلظȄ ɰبيɼ ȓلمنظمȄ ɰبي ɝفȄɽتɼ ɝتناسـ ȚȄȯحǻ ɂȳبغ ɣلȰɼ
Ȅ ɼǷستحɼǷ ȚȄȯضاǻ ɎدȲȄيǷɼ ȓساليȑ تنظيميɼǷɼ ȓجɻ نشاɆ جȯيȒȯ تحقɝ للمنظمȓ سبقا عɵ غيفها ، Ȅلتܣ يعمل فيها

 ȳفɽتɼ ȔلمنظماȄ ɵتمكنـهم ȓنسبي Ȓا لها بالتالي ميق ɵكبف مǷ ȯئȄɽعɼ ȑمكاس ʄعل ɤɽلحصȄ"2

. 

تغييف لكـɵ ما  ǻجǻ ǴȄȳلʄكلا Ȅلنɽعيɰ يشيفɰǷ  ɰȄطȄ ɼ ɉلتغييف غيف Ȅلمخطɉ حيɼ ȟ بجȄ ȑلتمييق بيȄ ɰلتغييف Ȅلمخ    
 ɽفيها -التغييف المخطط -يهمنا ه ɵهـا بم ɻجيɽتɼ ȓلمنظمȄ Ȳمسا ȩتܶحي ɂȳبغ ȳلمستمȄ دɽلمقصȄ لتغييفȄ ɣلȰ يعنܣɼ

ȔلغاياȄ ɽنح  ɯعلاقتهɼ ɯتعامله ȑساليǷɼ دȄȳلأفȄ ȔȄȲȯقɼ ȔȄلعادȄɼ ȲلأفكاȄ ɼ ɯلقيȄ ȓعɽبتغييف مجم ȒɽجȳلمȄ فȄȯلأهȄ ɼ
 ɯفهȄȯهǷ ɼي ɰȄɼ ɉلمحيȄ ȔȄمتغيف ɑم ȑلتتناس ɯنظ ɵم ɣلȰ Ȕمتطلبا ȳفɽȑساليǷɼ  ȥمȄȳبـɼ  ɯث ɵمɼȚȄȯحǻ  مǹȄɽلتȄ

ȓلمحيطȄ ȔȄلمتغيفȄ ɰبيɼ ȔلمنظماȄ ɰبي ɝفȄɽلتȄɼ. 

يɽجȯ لحȄ ȯلآȄ ɰتفاقا فيما بيȄ ɰلباحثيȄɼ ɰلمختصيȄɼ ɰلمماȲسيɰ للتسييف حȄ ɤɽلتغييف ɰȄɼ كانȄ șلغالبيـȓ منهɼ ɯلا       
 ȳيɽبالتط ɻبطȳت ، ɻنɽيصف ʅȱلȄ لأخيفȄ ȄȱسبهȒȲɼيف The Process ، لتغييفȄ تسييف ȳيɽلتطȄ ɰǸب ɯمنه ɅلـبعȄ ɾȳي ȟبحي

علʄ تعȯيل ǻɼعȄȯد  اɤ معاȲف Ȅلعلɽم ȄلسلɽكيȄ ȓلمساعȒȯ Ȓȯ مɽجهȓ لبلȄ ɒɽستعمسȓ يعɂȳ مماȲساȔ جȯيبالمǺس
.ȄلمǺسساȔ للتغييف

3 

Ȅ Ȱǻ ɰǷلمصطلح نفسɻ لا تفɝ عليɻ حȄ ɤɽلتغييف Ȅلتنظي׿ܣ ،ɼبناȄǴ علʄ ما سبɝ يتضح عȯم ɼجɽد تعȳيȄɼ əحȯ م    
 ɻعليـ ɰɽيطلقـ ɰɼ ȳخǵɼ ɉلمخطȄ لتنظي׿ܣȄ لتغييفȄ ɻعلي ɰɼ ɝيطل ɵم ɞخلاف فهنا Ɏɽضɽم ɤȄȵلتنظي׿ܣ يȄ ȳيɽلتطـȄ

Ȅɼلاختلاف Ȅلظاهȳ في ȄلمفـاهيȄ ɯلـسابقȓ ناجɯ عȄ ɵختلاف قضاȔ في ȄلʅǷȳ حɤɽ هȄ Ȅȱلمفهɽم ،ɼهȄȱ لا يعنܣ ɼجɽد تنا
ا ɼلتعȯد ȄلنظȳياȔ في ȄلفكȄ ȳلتنظي׿ܣ ɼمɵ ثمȓ فانɻ يجȄ ȑلنظـǻ ȳلʄ هȱه ȄلتعȳيفاȔ علʄ بهȄلمنطلقاȄ Ȕلفكȳيȓ لأصحا

Ƿنه ɼ ɅلبعȄ لبعضها ȓا مكمل.ȳيلا للأخȯها بȄȯحǻ ليس 

" ȄلجهȄ ȯلمخطɉ علʄ مستȄ ɾɽلتنظيɯ ككل Ȅɼلʅȱ تشȳف عليɻ   بǸنɻ التطɽيȳ التنظيميɼيعȳف ȲيتشاȲد بيكهاȲد     
 ȄلإدȄ ȒȲȄلعليا لȵيادȄ ȒلكفاȄ ɼ ȒǴلقȄ ȒȲȯلتنظيميȓ مɵ خلاȄ ɤلتȯخل في ȄلعملياȄ Ȕلتنظيميɼ ȓباستخȄȯم Ȅلعلɽم

ȓكيɽلسلȄ .
4
" 

 التغييف التنظيمي. مȳاحل: الفȳع الثاني

 ȑل حس ȔȲɽك ȠȰɽنم ɽ(ɵيkurt Lewinفن )ثلا ʄعل əقɽلتغييف يتȄ ȓعملي Ȧجا:ȓساسيǷ جلȄȳم ȓث 
                                                           

 ȓيȲȄلإدȄ ȔلمنظماȄ في ȓيثȯلحȄ ȔلاتجاهاȄ"،ʅɽمنيف عب ȯيȴ ،"Ⱦ،هȳكȰ ɝسب ɑجȳ179 م. 1
  

. Ȅ2006 Ⱦ،47لثقافȄ ȓلتنظيميȄɼ ȓلتغييف "،ȄلإسكنȲȯيȓ ،مصȄ، ȳلȄ ȲȄȯلجامعيȓ  ،"جماȄ ɤلȯيɵ مȳس ܣ،  2
  

 :Ⱦ، ȳلنشȄ ɼ ȓللطباع ȑيȳغ ȲȄد، ȒȳلقاهȄ،" لتنظي׿ܣȄ ȳلفكȄ Ȳɽلسل׿ܣ ،"تطȄ 256علي. 3
  

 : Ⱦ،هȳكȰ ɝسب ɑجȳم،"ȓيȲȄلإدȄ ȔلمنظماȄ في ȓيثȯلحȄ ȔلاتجاهاȄ"، ʅɽمنيف عب ȯيȴ172. 4
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ǻلȄ ɰǷ ʄلظɼȳف Ȅلحاليȓ لɯ تعȯ مجȯيȓ مɵ   ٮهȯف عمليȓ فȄ ɣلجمɽد ǻلȴ ʄيادǻ ȒدȄ ɞȄȲلأفȄȳدȰǻابȓ الجليȯ :  مȳحلȓ-أ
ɼتتضمɵ هȱه مȄ ɵجل Ȅلɽصǻ ɤɽلȄ ʄلحالȄ ȓلمȳغɽبȓ مɵ جهǷ ȓخɾȳ ،جهǻɼ ȓلʄ تخفيə مقاɼمتهɯ للتغييف Ȅلتنظي׿ܣ 

غيف كافيȓ لمȄɽجهǺ  ȓسسȓضȲɼȳيا ɼبȄ ɰǸلحالȄ ȓلȄȳهنȓ للمȄ ɰلتغييف Ƿصبȩ لȓ مساعȄ ȒȯلأفȄȳد علȄ ʄلǹȳيȓ بȄǸلمȳح
هɯ عامȓ مȄ ɵلتغيفȄ ȔȄلتܣ تحȚȯ في هȄ Ȅȱلميـɼ ɰȄȯ لـȱلɣ يجȑ تعȯيل ȄلميȄ ɼ ɤɽلاتجاهاȄ Ȕلحاليȓ للأفȄȳد ɼ سلɽك

 ɰلإمكاȄ Ȳȯللتغييف قـ ɯمتهɼجل تقليل مقاȄ، ȄًȲɼد ȑتلعɼ Ȅًȯج ȓهام ȓحلȳلمȄ هȱه ɰǷ ɰلباحثيȄɼ لكتابȄ ɵيعتبف كثيف مɼ
كبيفȄً في نجاȦ عمليȄ ȓلتغييف Ȅلتنظي׿ܣ Ƿɼنɻ كثيفȄً ما تفشل محاɼلاɼ Ȕجهɽد Ȅلتغييف نتيجǻ ȓهماǻ ɼǷ ɤغفاɤ هȱه 

 ȓحلȳلمȄعطاǻ مȯعɼ لاهتمامȄ هاǴ ȑلمناسȄٮهɼ د للتغييفȳلفȄ ɾȯل ȓفعيȄȯلȄɼ دȄȯلاستعȄ يجادǻ ʄلǻ ȓحلȳلمȄ هȱف هȯ
 ȄɼلاتجاهاȄ ȔلحاليȄɼȓلمهـاȳ، ȔȄȲيǻ ɝلغاȄ ɼǷ Ǵستبعاد ȄلمعـاȲف ،ɼتعلɯ معاȲف ɼǷ مهاȄ ɼǷ ȔȄȲتجاهاȔ جȯيـȒȯ عɵ ط

 .ȄلفȄ ɒȄȳسمȩ بتعلǷ ɯشياǴ جȯيȒȯ لمـلǴ هـȱبحيȟ ينشǸ لȄ ɾȯلفȳد نɎɽ مȄ ɵلفɒȄȳ ي،

:ɰǻ مȳحلǻ ȓجɼ ǴȄȳتنفيȄ ȱلتغييف هي عمليȄ ȓلانتقاȄɼ ɤلتخلي عȄ ɵلأساليȄ ȑلقȯيمȓ في Ȅلعمل ɼتبنܣ  مȳحلȓ التغييف-ب
،Ȓȯيȯج Ȕكياɽلا سل ȓصعب ȓحلȳتعتبف مɼ ɽلقيȄɼ ɆɼȳلشȄ Ʌلبع ȓضـȳع ȱلتنفيـȄ ɰ لتغييفȄ ȓعملي ȳخǺت ȯلتܣ قȄ د Ȅȱهɼ

 ǺلمȄ ȒȵجهǷ ʄعل Ȕيلاȯتعـ ɵيȳيȯلمȄ ɤدخاǻ ȑديتطل ɼ ɂȄȳعǷ ȯيȯتح ȯتبنيها للتغييف بعɼ ȓلعاملȄ ȓلتغـييف سسȄ Ȕلالا
لتكنɽلɽجيا ɼسائȄȄ ȳلثقافȄ ،ȓلأفȄȳد ɼمȄ ɵلتغييف ɼمنها :Ȅلهيكليȱ،ȓه Ȅلمȳحلȓ يبادǻ ɰɼȲلʄ تحȯيȯ مكافالمـȯيɰɼȳ في هـ
ȓسسǺلمȄ ȒȵجهـǷ لتغȄ ȚȄȯحǻ في ɎȳلتسȄ لاǻ ɰǷ، ȓدقيق ȓمعاين ɰɼد ȲɽلفȄ ʄه علȱتنفيɼ ييف ɻثɼȯح șقيɽت ɼ ɵلمكام

 1.يǺدǻ ʅلȲ ʄفɅ عمليȄ ȓلتغييف Ȅلتنظي׿ܣ ɼمقاɼمتها

Ƞ-ȯالتجمي Ȓعادǻ ȓحلȳم : ʄعل ɊلحفـاȄɼ ٯهاȄȯحǻ ɯلتܣ تȄ ȔȄلتغيفȄ ȓصيانɼ ȓحماي ɣلȰ يعنܣɼ ياȄȵلمȄɼ ȑلمكاسȄ
ɣلȰ ɵع ȓلناتجȄ  ɼ،Ȳلإظها ɰللعاملي ȓصȳلفȄ ȓتاحǻ ɤخلا ɵم ɣلȰ ɯيت ɰǷ ɵيمك  ȔلاتجاهاȄɼ ɞɽسل ȯبعɼ ȒȯيȯلجȄ

ɵلإيجابي كما يمكȄ ȵيȵلتعȄ ɼǷ ɯعيȯلتȄ مȄȯستخȄ لاتجاه ينبغيȄ ɼǷ ɞɽلسلȄ Ȳظهاǻ  لإضافيȄ ȑيȲȯلتȄ مȄȯستخȄ ȵيȵلتع
 ɝد فيما يتعلȄȳللأف ȔلبياناȄ فيفɽت ʄيعمل عل ɯيɽفالتق ȓحلȳلمȄ هȱفي ه ɯيɽلتقȄ ȓعملي ɤهماǻ لا ينبغيɼ لتغييفȄ ȲȄȳستقȄ

ɻتكاليفـɼ لتغييفȄ ɑلتنظي׿ܣ علـى  بمنافȄ لتغييفȄ في ȒǴلبناȄ ȔيلاȯلتعȄ ȚȄȯلإح ȔلإمكاناȄɼ ȾȳلفȄ فيفɽت ʄعل ȯيساعɼ
 Ȳɼȳمـ șقɽلȄ.

2 

                         

 

 

 

 

 

                                                           

 Ɇɽبل ɯهيȄȳبȄ ɵدحس، ɰلبنا، Ȕɼبيف، ʄلɼلأȄ ȓلطبعȄ،"ȔسساǺلمȄ ȒȲȄدǻ في ȓيثȯلحȄ ȔلاتجاهاȄɼ ǽلمبادȄ"،، ȓبيȳلعȄ ȓلنهضȄ ȲȄ2005:Ⱦ Ⱦ،338-339. 1
  

، ɑيȴɽلتȄɼ ȳللنش ȯحام ȲȄد، ɰدȲلأȄ، ɰلتنظي׿ܣ " ،عماȄ ɞɽلسلȄ"، ɯيȳح ɵ2003حس : Ⱦ،329. 2
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                                (ɯقȲ الشكلI-4:)احل التغييف التنظيميȳين" لمɽل" ȠȰɽنم 

 

 

 

 

 

 

                                                                     :Ȳȯالمص"،ɯيȳح ɰحسي: Ⱦ، ɝساب ɑجȳلتنظي׿ܣ "،مȄ ɞɽلسلȄ329. 

:ȟع الثالȳالف ȓافأهميȯأهɼ التغييف التنظيمي 

 أɼلا:أهميȓ التغييف التنظيمي.

 ȔسساǺلم ȲɽلتطȄɼ مȯلتقȄ Ȕمتطلبا ɯهǷ ɵم Ȕبا ɻنɽفي ك ɵتكم ȓلمنظمȄ في Ȓكبيف ȓهميǷ لتنظي׿ܣȄ لتغييفȄ ȑيكتس
ǺسـساȔ تبعـا لظɼȳف معينȄ ɼ ȓلتܣ ما ɰǻ تمȳ حتܢ تعɽد كل Ȅليɽم ɼلɯ يعȯ ينظǻ ȳليɻ كɽسيلȓ تستخȯمها بعȄ Ʌلم

 ȲȄȳلاستقȄɼ دɽكȳلȄ ȓحال ʄلǻ ȓلɼȱلمبȄ دɽلجهȄ ، ȔسساǺلمȄ ɰتنافس كبيف بي ɵم ɵهȄȳلȄ șقɽلȄ في ɻملاحظتـ ɵفما يمك
 ɾدǷ ما ɽه ȦلنجاȄɼ ȲȄȳلاستقȄ ɝلا بهلتحقي ȓئبȄد ȓكȳح ʄلǻ ٮها ȓلمش؅فكȄ ȓلسمȄɼ ȓلصفȄ ɰلأ ȳيɽلتطȄɼ لتغييفȄ ɑم Ƿȯ

 ȳيɽلتطـȄɼ لتغـييفȄ ȒȲɼȳهي ض ȒȳلمعاصȄ ȔسساǺلم Ȅ ɰجي  بيȲلخاȄ في محيطها ȓلمختلفȄ ȔȄلتغييفȄ ȓكبȄɽلم. ȳكما تظه
ȓلتاليȄ ɆلنقاȄ ɤخلا ɵيضا مǷ ɻهميتǷ:

1
  

اه عɵ كل تغييف يحȚȯ دȄخل تحسيɰ مستȄ ɾɽلأدǴȄ لكل فȳد عɵ طȳيȄ ɝلتȲȯيȄ ɼ ȑلتكɽيȄ ɵلʅȱ يتلق -1
.ɯلتنظيȄ 

 تشجيȄ ȦɼȲ ɑلفȳيɼ ɝتحسيȄ ɰلتعاɰɼ عɵ طȳيɝ نشȄ ȦɼȲ ȳلعمل Ȅلجماعي. -2

3- .ȔǶلمكافȄ ȩمن ɼ ɑلتشجيȄ ɼ ɤظيفي للعماɽلȄ ȲȄȳلاستقȄ فيفɽلعمل بتȄ ɰȄȲɼتقليل د 

4- .ȔȄȲلمهاȄɼ سائلɽلȄ لعمل فيȄ ɰفي مكا ȯيȯلتجȄ 

5-  ȔȄȲȯلقȄ ȳيɽبتط ȓيȳلبشȄ دȲȄɽلمȄ ȓلها.تنمي ȓكيɽلسلȄ ɆلأنماȄ ȓقيȳتɼ ȓلمكتسبȄ ȔȄȲلمهاȄɼ 

6- .əلتكاليȄ في ɯلتحكȄ جلǷ ɵم ȔلنفقاȄ ȯشيȳت 

 تحقيȄ ɝلتȄ ɰȴȄɽلتنظي׿ܣ عɵ طȳيɝ جعل كل مكɽناȄ Ȕلمنظمȓ تتناسǷɼ ȑهȄȯفها. -7

8- ɻعلي ȲȄȳلاستقȄ ل؅فدد فيȄ مȯعɼ هȰتخاȄ ني فيǸلتȄ ɤخلا ɵم ȔȄȲȄȳلقȄ ȰتخاȄ لعل׿ܣ فيȄ لمنهݮȄ ɝل، تطبيȄɼ م فيȵح
 تنفيȱه.

                                                           

 :Ⱦ، هȳكȰ ɝسب ɑجȳلتغييف"،مȄɼ ȓلتنظيميȄ ȓلثقافȄ"، س ܣȳم ɵيȯلȄ ɤ47جما. 1
  

                    ʄلɼلأȄ ȓحلȳلمȄ                        ȓحلȳلمȄ                                                ȓلثانيȄ ȓحلȳلمȄ

ȓلثالثȄ 

ȯالجلي ȓابȰǻ                                                   Ȓعادǻ                                                       التغييف

ȯالتجمي 

تعȵيȵ –تغييف سلȄ ɞɽلافȄȳد.                                            -لحاجȄ                           ȓلشعȲɽ با ǻيجاد-

 .ȥلنتائȄ 

تغييف Ȅلأعماǻ–                                                  . ɤلȄ ʄلتغييف.                                                       

    -ɯتقيي .ȥلنتائȄ

-تغيف ȄلتقنياȔ.                                                      –تقليɁ مقاɼمȄ ȓلتغييف.                               -

 .ȒǴبنا Ȕيلاȯتع ǴȄȳجǻ
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9- .ȦلنجاȄ جلǷ ɵم ɰلإتقاȄɼ لعملȄ في ȓيȯلجȄ دɽلإنساني حتܢ تسȄ ɞɽلسلȄ ɆنماǷ ȓتنميɼ ȳيɽتط 

        ɝتحقيɼ Ȕلغايا ɣلȰɼ هاȳيɽتطɼ ȓيȲȄلإدȄ ȒȵلأجهȄ Ȧم لإصلاȯلتܣ تستخȄ ȔȄɼلأدȄ ɯهǷ ɵتعتبف م ȓيȲȄلإدȄ ȓفالتنمي
ɼلقȯ حاȄ ɤɼلعȯيȯ مȄ ɵلباحثيǻ ɰعطاǴ صيغȓ لمفهɽم ȄلتنميǷ ، ȓهȄȯف ǻدȄ ȒȲȄلتنميɼ ȓتنفيȱها علȄ ʄلɽجȄ ɻلمطلɽب

ȓيȲȄلإدȄ ،ȯنج ȓيȲȄلإدȄ ȓلتنميȄ في șلتܣ كتبȄ ȔيفاȳلتعȄ ɰبي ɵمɼ ": ɯلنظȄ ȳيɽتطɼ ȓيȲȄلإدȄ لهياكلȄ ȟيȯتحɼ Ǵهي بنا
.Ȅɼ "1لإجȄɼ ȔȄǴȄȳلقȄɼ ȔȄȲȯلمهاȄɼ ȔȄȲلعناصȄ ȳلبشȳيȓ في مختلə مȄɽقȄ ɑلعمل  

          ʅȱلȄɼ ȓلمنظمȄ ȓتنمي ʄلعمل علȄ ɤخلا ɵم ɯتت ȓيȲȄلإدȄ ȓلتنميȄ ɰǷ ɾȳي ȳخǵ تجاهȄ ɞهناɼ
ȓكيɽلسلȄ ȑنȄɽلجȄ ʄعل ȓخاص ȓل؅فكيق بصفȄ ɑم ȓلإنسانيȄ ȔȄȲبالمها ǴتقاȲلاȄ ȒȲɼȳفي ض Ȳɽيتبل ، ɣلȱل

ʅȲȄ كما ɼنɽعا ɼفي كافȓ فالتنميȄ ȓلإدȲȄيȓ " هي عمليȓ تغييف ȄلأنماȄɼ ɆلضȄɽبȄ ɉلسلɽكيȓ للجهاȄ ȴلإد
ɑلمجتمȄ ʄيعها علȴɽب تɽلمطلȄ ȓلعامȄ ȔماȯلخȄɼ ɑعي للسلɽلنȄɼ لك׿ܣȄ لتغييفȄ ɑم .ȯيȯتح ɰɼد ȔلمجالاȄ ."  

التنظيمي: هȯاف التغييف أ: ثانيا  

       ɉسɼ ها فيȲȄȳستقȄ ɍحفɼ ɰȴȄɽلتȄ لإيجاد ȓلɼلتنظي׿ܣ محاȄ لتغييفȄ ȚȄȯحǻ ȔلمنظماȄ ȓلɼتعتبف محا
 ȔȄلتغيفȄɉلمحيȄ ȪلمناȄ في Țȯلتܣ تحȄ ، ȓهادف ȓعملي ɰɽنما يكǻɼ ȓتجاليȲȄɼ ȓيɽعف ȓيقȳتي بطǸلتنظي׿ܣ لا تȄ فالتغييف

ȯلتنظي׿ܣ نجȄ لتغييفȄ ȥنامȳف بȄȯهǷ ɵمɼ ȓمخططɼ ȓسɼȲȯمɼ2:  

1-  ɰɼلتعاȄ ɵم ȓعالي ȓجȲدɼ ȓفعيȄȯلȄ ɵعالي م ɾɽمست ɝتحقيɼ ǴȄلأدȄ ɾɽبمست ɎتفاȲلاȄ ، ح ɼܷǷ ȑساليǷɼ
 ɤللاتصا.ȓلمنخفضȄ əلتكاليȄ ɝتحقيɼ ɎȄȳلصȄ ɵم ȯلحȄɼ لعملȄ ɰȄȲɼدɼ لغيابȄ Ȕلاȯمع Ʌخفɼ 

2- .ȓقعɽلمتȄ ɼǷ ȓلحاليȄ ȓلبيئȄ ɑم əللتكي ȓك؆ف قابليǷ ȓلمنظمȄ جعل ʄلǻ لتنظي׿ܣȄ لتغييفȄ ȥنامȳف بȯيه ɰǷ ȑيج 

3-  ȔȄȲلمهاȄɼ فȲلمعاȄ تغييف في ȚȄȯلإح ȒȯلمعȄ ɚȳلطȄ مȄȯستخȄ ɵم ȥللبفنام ȯلا ب ȔلعملياȄɼ ȔلاتجاهاȄɼ
.ȓلمنظمȄ هيكلɼ əظائɽلȄ ɯتصميɼ ȓكيɽلسلȄ ɆلأنماȄɼ 

4-  ʅȱلȄ Ȳȯبالق ɰتقياȳي ʅدȳلفȄ ǴȄلأدȄɼ ȓلتنظيميȄ ȓلفعاليȄ ɾɽمست ɰǸب ɂȄلاف؅فȄ ʄعل ȥلبفنامȄ ȯيستن ɰǷ ȑيج
.ȓلتنظيميȄ فȄȯلأهȄɼ ȓديȳلفȄ فȄȯلأهȄ ɰلأمثل بيȄ لتكاملȄ ɝتحقي ȩيتي 

 فتاȦ بيȄ ɰلأفȄȳد ȄلعامليȄɼ ɰلمجمɽعاȔ في Ȅلمنظمȓ.بناǴ جɽ مȄ ɵلثقȄɼ ȓلان -5

6- .ȓيȯلتقليȄ ȒȲȄلإدȄ ȑساليǷ ɵلا مȯف بȄȯبالأه ȒȲȄلإدȄ بɽسلǷ Ɏتباǻ ɵم ɵيȳيȯلمȄ ɰتمكي 

7-  ȓلمختلفȄ ȓلمنظمȄ Ȕعمليا ɵع Ȕماɽها بالمعلȯيɼȵت ɤخلا ɵجهها مȄɽلتܣ تȄ لمشاكلȄ حل ʄعل ȓلمنظمȄ Ȓȯمساع
 ɼنتائجها.

8- ȓلمنظمȄ ȒȲȯمق Ȓيادȴ .ɽلنمȄɼ ǴلبقاȄ ʄٮها علȄȲȯق ɰتحسيɼ بها ȓلمحيطȄ ȓلبيئȄ ɑم əلتكيȄɼ لتعاملȄ ʄعل 

  المطلȑ الثاني:دɼافع ɼمجالاɼ Ȕأنماط التغييف التنظيمي.
ȔلمنظماȄ ɼ ȔلجماعاȄɼ دȄȳلأفȄ ʄثيف علǸلتܣ لها تȄ ȓلهامȄ لقضاياȄ ɵلتغييف مȄ ȯلا، يعɼفي محاɼ ȒلأخيفȄ هȱٮهه ȚȄȯحǻ ا

 بها هي تحȯيȯ مستɽياتȄ ʅǷ ɻلجهاȄ ȔلمسɼǺلȄɼ ȓلفاعلȓ في مساȲ عمليȄ ȓلتغييف. Ȅلتنظي׿ܣ فɤɼǷ ɰǼ خطȒɽ تقɽمȄلتغييف 

                                                           

 :Ⱦ،هȳكȰ ɝسب ɑجȳم،" ȓيȲȄلإدȄ ȔلمنظماȄ في ȓيثȯلحȄ ȔلاتجاهاȄ"،ʅɽمنيف عب ȯيȴ165. 1
  

.Ⱦ48:، مȳجɑ سبȰ ɝكȳهȄلتغييف"، ȄلثقافȄ ȓلتنظيميɼ ȓ"،  جماȄ ɤلȯيɵ مȳس ܣ  2
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  ȔلمجالاȄ ɤهماǻ ɰɼللتغييف د ȓلأك؆ف حاجȄ Ȕللمجالا ȓيɽلɼلأȄ Ǵعطاǻ ɑلتغييف مȄ Ȅȱلتܣ سيشملها هȄ ȔلمجالاȄ ȯيȯتح ɯث
ȔلمجالاȄɼ ɑفȄɼȯلȄ ɵكل م ʄلȄ ɚȳلتطȄ ɑم ɾȳلأخȄ. 

 ɤɼع الأȳالتنظيمـي.: الف ȳافع التغييـɼد 

ȑسـب ɵناتجا ع ɼǷ Ȓɽعا بقɽفȯم ɰɽم بل يكȯلعȄ ɵم ɼǷ ɒȄȳف ɵم ȓمنظم ʅǷ في ȳيɽلتطȄɼ لتغييفȄ Țȯلا يح ، ȯما قɼ
 ɾɽلقȄ əتصني ȄًȲنتـشاȄɼ لًاɽلأك؆ف قبȄ ȔلتصنيفاȄ ɰبي ɵمɼ يبهاɽتب ɼǷ لأسبابȄ əتصني ɰلباحثيȄ ɵم ȯيȯلعȄ ɤɼحا

ǻ ȔلمسبباȄɼ:هما ɰئيسيتيȲ ɰعتيɽمجم ʄل 
مـا عكـس ȄلعȄɽمل ȄلخاȲجيȓ  تتميق ȄلعȄɽمل ȄلȄȯخليȓ بǼمكانيȓ تحكȄ ɯلمنظمȓ فيها ǻلʄ حȯ  : العɽامـل الȯاخليــȓ-أɼلا 

 ȳسيط ɵع Ƞȳلتܣ تخȄفيما يليٮه ȓخليȄȯلȄ ملȄɽلعȄ تتمثلɼ ا :
1 

-1 : Ȓȯيـȯف جȄȯهـǷ فȄȯهǸفها بȄȯهǷ بتغييف ɼǷ ȓلحاليȄ فȄȯلأهȄ ʄلǻ Ȓȯيȯف جȄȯهǷ ȓضافǼب ȓلمنظمȄ șما قام ȄȰǻ
 ȯيȯج ɾȳخǷ، ɣلـȰ بمـا في ȓف ملائمـɼȳظɼ ɽفيف جɽلت ȓلمناسبȄ ȔȄم حتما بالتغييفɽد فستقȲȄɽلمȄ ، ɼ ȔلإمكانياȄ 

 لتحقيɝ هȱه ȄلأهȄȯف ȄلجȯيȄ .Ȓȯلɽسائل ،
-2 : ȓلمنظمـȄ ȓسالȲȓسالȳلȄ فȳتع ǸنهبǼتغـييفه ف ȔȲȳق ȄȰǼف ȓلمنظمȄ ɻجلǷ ɵم Ȕȯجɼ ʅȱلȄ ȑلسبȄ م نهاɽـا ستق

 ا ɼعناصȳها. ٮهبتغييفȔȄ جȲȱيȓ لمكɽنا
قادȒ في ȄلإدȄ ɰǻ  ȒȲȄنضمام ǷفȄȳد جȯد Ƿ ʅɼȰفكاɼ Ȳخبفɼ ȔȄمهاȔȄȲ مختلفȓ خاصȄȰǻ ȓ عينـȄɽ ضمام ǷفȄȳد جـȯد :Ȅن 3-

Ȓȯيȯج ɎضاɼǷ Ȳɽظهɼ ȔȄتغييف Țɼȯح ɻعن ȥف ينتɽس . 
-4  Ɂتشخي ɵلمـسيفيȄ علـى Ȅȱلهɼ ȓلمنظمȄ ǴȄدǷ ʄعل ȓسلبي Ȳثاǵ ɻعن ȥينت ɰلعامليȄ ضاȲ مȯع ɰǻ : ɰلعامليȄ ضاȲ مȯع

 ȄلعامليȶǷ  .ɰ باب عȯم Ȅلȳضا ɼمحاɼلǻ ȓيجاد Ȅلحلɤɽ بǼجȄ ǴȄȳلتعȯيلاȄɼ ȔلتحسيناȄ ȔللاȴمȄ ȓلتܣ يطلبـها 
-5  ɾɽني مستȯكتشاف تȄ ɯت ȄȰǻ : ǴȄلأدȄ ɾɽني مستȯلقيـام تȄɼ لأسـبابȄ في ȟلبحȄ عليها ȓلمنظمȄ ǴȄدǷ  ɼǷ Ȕيلاȯبالتع

Ǹش ɵلتܣ مȄ ȔȄلتغييفȄنه.ǴȄلأدȄ ɾɽمست ɰا تحسي  
Ȅ ɰǻلقȄɼ ɾɽلمسبباȄ Ȕلناشئȓ مɵ خاȄ ȠȲلمنظمȓ تلعȑ دǷ ȄًȲɼكبف بكثيف مȄ ɵلقȄ ɾɽلȄȯخليȓ العɽامل الخاȲجيــȓ :-اثاني

Ȅ ɰǷلقȄɼ ɾɽلمسبباȄ ȔلخاȲجيȓ هـي ȄلـȄȯفȄɼ ɑلباعȄ ȟلȳئيؠ ܣ لهȄ Ȅȱلتغييف  ɼيɾȳ كثيفɰɼ، فيما يتعلɝ بالتغييف Ȅلتنظي׿ܣ
Ȕللمنظما ȓجيȲلخاȄ ȓلبيئيȄ ȔȄلمتغيفȄ في ȒلكبيفȄɼ ȓعȲلمتساȄ ȔȄللتغييف Ȅًȳطبيعي نظ ȳمǷ ɣلȰɼ ، لكتابȄ ɻجɼ هنا ɵمɼ

Ƿ ɰǷهȄ ɯلقȄ ɾɽلخاȲجيȄ ȓلتܣ  LUTHANS FRED نȵ لɽثاحيȟ يعتقـȯ ، ماً ȄȴئȄًȯ لهȱه ȄلقȄɼ ɾɽلمسبباȄɼȔلباحثȄ ɰɽهتما
 :2تȯعɽ للتغييف Ȅلتنظي׿ܣ هي

  -1 .ȔلمنظماȄ ɰلحاد بيȄ لتنافسȄ 
 -2 ȓئمȄد ȒȲɽبص ȓئيسيȲ Ȓɽيعتبفها قɼ ȓلاقتصاديȄ ɎضاɼلأȄ ، لنظـامȄ للتغييف في ȓئيسيȳلȄ ȒɽلقȄ ɵتك ɯل ɰǻ

 .ȳلحȄ ʅلاقتصادȄ3 –ȓلمɽلعȄ ،لكبيف فيȄ ɎȲلتساȄɼ ȯيȄلتنظي׿ܣ فال؅قȄ لتغييفȄ ǴȄȲɼ ȓهام Ȓɽيضا قǷ يعتبف ȓلمɽلعȄ Ȓȳظاه.  
Ƚديتɽب ɼ ȶɽما هيǷ BOWDITCH ɼHUSE  ȓلآتيȄ ɾɽلقȄ ɰȄȳكȱفي:  

–1 .ȓفȳلمعـȄɼ ɯلعلȄ ɵمياديɼ Ȕمجالا ɑفي جمي ɎȲلمتساȄ ɽلنمȄɼ )ȓفيȳلمعȄ ȒȲɽلثȄ( فيȳلمعȄ ȲلانفجـاȄ 

                                                           

.ȳ:48 - 49جȾ، ɑنفس Ȅلم  1
  

.Ⱦ،:220 لجɽدȒ في ȄلمنظماȄ Ȕلحȯيثȓ"،مȳجɑ سبȰ ɝكȳهȄ"، مامȄ ɰɽلȲȄȲȯكȓ، طاȄ ɚȲلشبلي  2
  



 الفصل الأɤɼ:الإطاȲ المفاهيمي لإداȒȲ الجɽدȒ الشاملɼ ȓالتغييف التنظيمي.
 

28 

 

-2 ȓعȳبس ȔلمنتجاȄ تقادم ، ɑلسلȄ تتقادم ȟحي ȳيɽتط ɯيت Ȱǻ Ȓȯيȯف جȲكتساب معاȄ ɑم ȓعȳبس ȔلمنتجاȄɼ
 Ȅɼكتشاف منتجاȔ جȯيɼ Ȓȯسȳعاɰ ما تتقادم.

  -3ɰȯلمȄ في ɰلقاطنيȄ ȓنسب ȯيȄȵت( ȓلعاملȄ ɾɽلقȄ ȑكيȳلتعلي׿ܣ، تغيف تȄ ɾɽلمستȄ ɎتفاȲȄɼ ، ɰلعامليȄ ȓدياد نسبȴȄɼ
ɵلسȄ سطيɽمت ،، ɵيȳيȯلمȄ ȓنسب ɎتفاȲȄɼ ʄلǻ ɰلفنييȄɼ ɰلمهنييȄɰلعامليȄ جماليǻ.) 

 4-ȓلاجتماعيȄ لمسائلȄɼ لاهتمام بالقضاياȄ ȯيȄȵليا، تɼǺبمسـ ȓلمنظمȄ ɞȄȲدǻ ȯيȄȵتɼٮه.ȓلاجتماعيȄ ا  
ȄɼلتغيفȔȄ في ، Ȅلتقـنيȓ ـȳفيȄɼ ȓلمعȄ ȒȲɽلث:  ׿ܣ هيينظقȄ ɾɽلخاȲجيȄ ȓلȄȯعيȓ للتغييف ȄلتǷɼ ȴȳهȄ ɯللتالي فǷ ɰǼبɼ با

ɚȄɽلأسȄ ، ȓلسياسيȄ ȔȄلتغييفȄɼɼ ȓلثقافيȄɼ ȓلاجتماعيȄɼ ȓلاقتصاديȄɼ ȓفيȄȳيمغȯلȄ ، ɉضغ ȯيȄȵتɼ  ȔلجماعاȄ
،ȓلمنظمȄȓئȲلطاȄ ȓجيȲلخاȄ ȔماȴلأȄɼ ȓلمنظمȄ Ȕقعاɽتɼ ȲɽلجمهȄ Ȓȳتغييف نظɼ. 

 الفȳع الثاني:مجالاȔ التغييف التنظيمي.

ʄلǻ تصنيفها ɵلتܣ يمكȄ ȓخليـȄȯلȄ هاȳعناص əلتغييف في مختلȄ Țȯتح ɰǷ ȓللمنظم ɵلم يمكȄجȓلآتيȄ ȓئيسيȳلȄ Ȕ1الا: 
ا Ȱɼلɣ ٮهȄس؅فȄتيجيا تسعʄ منظماȄ Ȕلأعماɤ عادǻ Ȓلǻ ʄجǴȄȳ تعـȯيلاɼ ȔتغـييفȔȄ علـى : أɼلا التغييـȳ الاستفاتيجـي-

ȓلمحيطȄ ȓلبيئيȄ ȔȄلتغيفȄ ɑم ɝفȄɽلتȄ ɝا ،به لتحقيȄ Ȅȱلتغـييف في هـȄ Țȯيحɼلمج ȓلمنظمȄ ȔتيجياȄس؅فȄ علـى ɤبما فيها ـا
Ȅس؅فȄتيجياȄ ȔلإدȄ ȔȄȲȄلفȳعيـȄɼ ȓلاسـ؅فȄتيجياȄ Ȕلɽظيفيȓ.حيȄ ɰǷ ȟلتغييف Ȅلاس؅فȄتيجي ، نظمȓمȄلإس؅فȄتيجيȄ ȓلكليȓ لل

ȄلأهȄȯف Ȅلمسطɼ ȒȳمǷ ɵمثلȓ هȄ Ȅȱلتغييف  هȄ ɽلتغييف في قȄ ȔȄȲȄȳلمنظمȄ ȓلمتعلقȓ بعمليȓ تخصيȄ ɁلمȲȄɽد Ƿɼيضاً تغييف
 ɤɽدخ ɼǷ Ȓȯيȯج Ȕلمنتجا ȓلمنظمȄ ɯيȯتق .Ȓȯيȯج ɚȄɽسǷ 

ܣ ɼ علاقاȄ Ȕلسلطɼ ȓ يستنȯ هȄ ȄȱلنɎɽ مȄ ɵلتغييف ǻلǻ ʄدخاɤ تعȯيلاȔ في Ȅلهيكل Ȅلتنظي׿: التغييف الهيكلـي- ثانيا 
ɼيشيف Ȅلتغييف Ȅلهيكلي مɵ منظȄ Ȳɽلتغـييف Ȅلتنظيمـي ǻلȄ ʄلتصȳفاȄ ȔلإدȲȄيȄ ، ȓلمسɼǺليǷ ɼ ȓنظمȄ ȓتخاȄ ȰلقȄ... ȔȄȲȄȳلخ

 ɰف تحسيȯلتܣ تستهȄسȳلȄ ȔلعلاقـاȄ تغييف هيكل ɤخلا ɵم ǴȄلأدȄȓليɼǺلمسȄɼ ȓلـسلطȄ ɑقـȄɽلم ȓميـ ، Ȅ تغييف ʄيشمل علɼ
ȓلتنظي׿ܣ للمنظمȄ لهيكل ،Ȅ يضاً هياكلǷɼəظـائɽلȄ ɑيȴɽتɼ ȓعيȳلفȄ ȔȄȲȄلإد  ɼ ȔȄȲȄȳلقȄ ȰتخاȄ Ȳكما يشمل مصاد،

  يǸخȄ ȱلتغييف Ȅلهيكلي عǷ ȒȯشكاǷ ɤهمها:
-1  ȓظيفɽلȄ ȓتغييف طبيعȄȯستخȄ ɤخلا ɵم ɣلȰɼ.Ȓȯيȯجيا عمل جɽلɽتكن ɼǷ ȑساليǷ م  
 Ȅ ȔلسلطاȄ ȔلتنفيȱيȄɼ ȓلاستشاȲيȄ.ȓلتغييف في طبيعȓ علاقا 2-

 -3 ȓلفنيȄ ȓلاجتماعيȄ ȓلأنظمȄ لتغييف فيȄ. 
لɽجياȄ Ȕلتܣ تقɽم Ȅلمنظمȓ بالتغييف Ȅلتكنɽلɽجي لمȄɽجهȄ ȓلأɼضـاȄ ɎلجȯيـȄɼ ȒȯقتنـاȄ Ǵلتكنɽ : التغييف التكنɽلɽجـي- ثالثا 

مثل Ȅلتغييف فضل بمȄɽعيـȯ تـسليȄ ɯلإنتاɼ Ƞيت،Ȅɼلال؅قȄم Ƿ تحسيȄ ɰلجɽدȒȯ ،Ȓ كتخفيȄ Ʌلتكاليəعليها بالفائ تعɽد
Ƿنـɻ يتعɼ ɾȯظيفȄ ȓلإنتاȠ حيȄ  ȟلتكنɽلɽجي في ǻدخاɼ ɤسائل ǻنتاȠ حȯيثɼǷ ȓ تغييف طɼ ɚȳخطȄ ɆɽلإنتاȠ كمـا

Ƿ ɚȳط ȳيɽم بتطɽحالياً تق ȔلمنظماȄ șصبح ɵم ȯبعǷɼ ȒȯيȯلجȄ ɤلاتصاȄ Ȕتقنياɼ سـائلɼ Ǵ باقتنـا ɤلاتـصاȄ سائلɼɼ
طȳيقـȓ تحɽيل ȄلأمȄɼ ɤȄɽلȯفɑ بɽسائل Ȅلك؅فɼنيȓ ملاȔ منها :Ȅلتكنɽلɽجي ǻلʄ تطɽيȳ طȄ ɚȳلمعا Ȱلɣ تɽصل Ȅلتقȯم

الاȔ لمجتܣ تخȯم جميȄ ɑهȱه ȄلشبكȄ ȓلن؅فنـȄ( șلتجـاȄ ȒȲلإلك؅فɼنيǷɼ،)ȓيضاً Ȅلقيام بالصفقاȄ ȔلتجاȲيȓ عبف شـبكȄ ȓلإ 
ȑيȲȯلتȄɼ ɯلتعليȄ ȥمȄȳب ɯيȯمثل تق. 

  :يعنܣ تغييف ȄلأفȄȳد Ȅلقائميɰ بالعمل ɼيǸخȱ شكليȲ : ɰابعا تغييـȳ الأفȳاد- 
                                                           

 Ȅلتȴɽيɑ دȄ ȲȄلحامȯ للنشȄ ،ɼ ȳلأȲدɰ، عماɰ،بعȄ ȓلأɼلʄطȄل،س؅فȄتيجياȔ للمȄ ǴȄȲȯلمعاصȳيɵ"خضȳ مصباȄ Ȧلطيطي،"ǻدȄ ȒȲȄلتغييف ȄلتحȯياȄɼ Ȕلا  
،2011:Ⱦ،102. 1
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 ɵ بعضهǻɼ ɯحلاɤ غيفهɯ في محلهɯ.تغييف ȄلأفȄȳد بالاستغناǴ ع1–
تعȯيل ǷنماɆ سلɽكهɼ ɯقـيمهɼ ɯكـل ȄلجȄɽنɼǷ ɯ ȑ ٮهɼ ɯتنميȓ قȄȲȯف Ȅلنɽعي للأفȄȳد Ȱɼلɣ بȳفɑ مهاȄȲٮهȄلتغيي 2- 

ȓلتنظيميȄ ȔȄǴȄȵلجȄɼ ȔǶلمكافـȄ ȯعȄɽق ɝبتطبيɼ ȓيȳلبشȄ ȓلتنميȄɼ ȑيȲȯلتȄ ɯنظ ɤخلا ɵلعمل مȄ في ȓجيɽلɽلبسيكȄ. 
لا شɰǷ ɣ نمȄ ɉلقيادȒ يǺثȳ في عمليȄ ȓلتغييف ɼيعتبف ǷهȄ ɯلɽسائل  التغييف علʄ مستɾɽ الأنماط القيادȒ : خامسا-

ɵم ɣلȰɼ ɻتغييفي ȲȄɼدȄ ɼ مهام ɵم ɻم بɽفيما تق ȳلمباشȄ ثيفǸلتȄ ɤخ خلا ɵم ȳلمباشȄ بالتغييف غيف ɼǷ ،ثȄ ɤلا ȒȲȯلقȄ ȳ
ȯل ȒلقيادȄ لتܣ ت؅فكهاȄ،ɤلعماȄ ɾ ɉلنمȄ ɼ طيȄȳقɽتɼلأȄ ɉلـنمȄ منـها ȓلمنظمـȄ في ȓلقياديـȄ ɆلأنمـاȄ ɵم ȯيȯلعȄ ȯجɽيɼ

 ɉنمـ ʄلǻ لحاليȄ ɉلنمȄ تغييف ʄلǻ ȔلحالاȄ Ʌفي بع ȓلمنظمȄ Ǹتلج ȟلخ حيȄ ... طيȄȳيمقȯلȄ  جلȄ ɵم ȯيȯج ʅقياد
ǻ1نجاȦ عمليȄ ȓلتغييف

. 

:ȟع الثالȳالتنظيمي.الف ȳأنماط التغييـ 
 Ȅ ɆنماǷ دȯباختتع əتختلɼ لتنظي׿ܣȄ لتغييفɻليǻ ɻمن ȳننظ ʅȱلȄ ȶلأساȄ تلاف ، ɼǷ لتغـييفȄ Ȳمستشا ʄعل ɰيتعيɼ

 ɤɽلمسئȄ  ȔȄɼلأدȄ مȯحتܢ يـستخ ɻثȄȯحǻ ʄلǻ ɼǷ ɻتحقيق ʄلǻ ʄيسع ʅȱلȄ لتغييفȄ Ɏɽد نȯيح ɰǷ لتغييفȄ ȒȲȄدǻ ɵع  ȓلمناسبȄ
ɻد ، لتحقيقȲȄɽلمȄɼ ȔلإمكانياȄ ɻل ȯحتܢ يحش ɻنفس șقɽلȄ فيɼلتغييفȄ Ȅȱه ɝتحقي ɻلتܣ تكفل لȄ.  ȱخǸي ɼ لتغييفȄ

Ȓȯلتنظي׿ܣ عȄ ȓلتاليȄ فقاً للمعاييفɼ تصنيفها ɯيت ɤشكاǷ2: 
 Ƿسباب ɼǷ ضغɆɽ خاȲجيȲ Ȕ :ȓئيسيȓ هيتنقسȄ ɯلأسباب ȄلمǺديȓ للتغييف ǻلʄ ثلاȚ مجمɽعا: أɼلا  حسȑ الأسباب- 
 :تصنيفها حسȄ ȑلتغيف Ȅلتنظي׿ܣ ǻلʄ ثـلاǷ ȚنمـاɼɆ يتɯ ـ ، Ȅخليɼ ȓدȄفȄ ɑلسيطȒȳ علȄ ʄلمحيɉمشاكل د،

Ƿ Ȱǻنɻ ليس ، بالتغييف Ƿمȳ حت׿ܣ ɼليس ȄختياʅȲ في هȱه Ȅلحالȓ قيام Ȅلمنظمȓ : ȓتغيـيف Ȅستجابȓ لضغɆɽ خاȲجي 1–
ǻɼمكانياȔ حȯيثȓ ا ȄلاستمȄɼ ȲȄȳلنشاɆ دɰɼ تحȯيɼ ȟتجȯيɼ ȯسɉ منظماȔ منافسǷ ȔȄȰ ȓسـاليǻ ȑدȲȄيـȓ نهبǼمكا

.ȒȲɽمتط 
تȄɽجȄ ɻلمنظماȔ مشاكل دȄخليȓ تتسبȑ في تȯني مستǷ ɾɽدȄئها مما يȯفعها ǻلȓ : ʄتغيـيف هادف لحل مشاكل دȄخلي 2- 

 لي يحل هȱه Ȅلمشاكل ɼيحسǷ ɵدȄئها.تغييف دȄخ
ا دɰɼ ضـغɆɽ خاȲجيɼǷ ȓ ٮهيحȚȯ هȄ Ȅȱلتغييف بȄȯفɑ مȄ ɵلمنظمɼɼ ȓفȄȲǻ ɝدȒȳ علȄ ʄلمحـيȯ: ɉف Ȅلسيطبه تغيـيف 3- 

 ɼ ȓخليȄلصالحهاد ɻلتغييف فيȄ ȚȄȯحǻɼ ɉلمحيȄ ثيفها فيǸت ȯقص ɣلȰ. 
  : ɼفɝ هȄ ȄȱلمعياȲ بǸخȄ ȱلتغييف ثلاǷ Țشكاɤ هـي: ثانيا  حسȑ أسلɽب مɽاجهȓ تغيفاȔ المحيط- 

–1: ɉمخط ȳتغييـ ȳثǺتـ ɉلمحـيȄ في Ȓȯيȯج ȔȄتغييف Țɼȯبح Ǹما تتنبȯللتغييف عن ɉبتخطي ȓلمنظمȄ مɽفي نشاطها تق
 ȯتستع ȄȱلهɼجهتهاȄɽلم، ɼب في يɽمحسɼ ɰيل معيȯتع ȚȄȯحـǻ ʄلǻ لهـادفȄ ʅȲȄلإدȄ ǴȄȳلإجȄ ɣلȰ ɉلمخطȄ بالتغييف ȯقص

 ȓلتكلف ȳيȯتقɼ تفكيف ȶساǷ ʄعلɼ ȓمنيȴ ȓفقاً لخطɼ هاȳعناص ȯحǷ ɼǷ ȓلمنظمȄ  ɽلفȄ ɼ ȓناحي ɵم ɻمتطلباتɼ لتغييفȄ ȯئȄ
.ɾȳخǷ ȓناحي ɵم ɻعلي ȓلم؅فتبȄ 

Ȅ ȄȱلنɎɽ مȄ ɵلتغييف لتتكيə مɑ ما يحȚȯ مɵ تغيفȔȄ في محيطها لتتمكɵ مɵ به ظمȓتقɽم Ȅلمنتغيـيف دفاعي : 2-
Ȳدɼد فعل  هȄ Ȅȱلنمɉ مȄ ɵلتغييف يعتبف تقليȯياً ɼهɽ يǸخȱ شكلًا مǷ ɵشكاȄ ، ɤلاستمȄɼ ȲȄȳلمحافظȓ علʄ مكانتها

 ȄلمنظماȔ للȯفاɎ عɼ ɵجɽدها.

                                                           

.ǻ"،103دȄ ȒȲȄلتغييف ȄلتحȯياȄɼ Ȕلاس؅فȄتيجياȔ للمȄ ǴȄȲȯلمعاصȳيɵ"،مȳجɑ سبȰ ɝكȳه،Ⱦ: خضȳ مصباȄ Ȧلطيطي  1
  

2 ȓيȲɽص ȓفȳطɽب ،ȓيȳئȄȵلجȄ ȓلصناعيȄ ȓسسǺلمȄ في ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ ɽنح ɤɽلتحȄ لتغييف فيȄ ȒȲȄدǻ Ȳɼد" ،"ȓلاقتصاديȄ مɽلعلȄ ȓماجستيف،كلي ȓسالȲ ، ȓجامع
،ȓلمسيلȄ2011:Ⱦ،6.  



 الفصل الأɤɼ:الإطاȲ المفاهيمي لإداȒȲ الجɽدȒ الشاملɼ ȓالتغييف التنظيمي.
 

30 

 

تغيفȔȄ في محيȄ ɉلمنظمȓ فهɽ سباɚ للتغـييف Ȅɼلقصȯ منɻ  هȄ ȄȱلنɎɽ مȄ ɵلتغييف يحȚȯ دɰɼ ظهȲɽ : تغيـيف هجɽمي 3- 
.ȓلمنظمȄ قبل ɵم Ȓȯيȯف جɼȳظɼ ɎضاɼǷ ɂȳبف ɻثيف فيǸلتȄɼ ɉلمحيȄ ʄعل ȒȳلسيطȄɼ ɯلتحكȄ 

   :يصنȄ əلتغييف ǻلʄ نɽعيɰ:  التغييـȳحسȑ مǻ ȒȯحـȯاȚ -ثالثا  
نɼ ȓفـɼ ɝتـيفȒ منتظمȓ علȄ ʄمتȄȯد ف؅فȒ معي مȓ تȲȯيجياً : يكتمل حȚɼȯ هȄ Ȅȱلتغييف في Ȅلمنظ يȄلتغيـيف ȄلتȲȯيج1–

مستمȒȳ تطبɝ علʄ اȄ ɤلإنساني ɼيبلغ هȄ ȄȱلنɎɽ مȄ ɵلتغييف فعاليتȄ ɻلقصǷ ȄȰǻ ɾɽصبȩ عمليـȓ لمجɼيتعلɝ بالأخɁ با
 Ȅلمنظمȓ بǸكملها.

 -2  Ȳلآثـا ɻيتميق ب؅فكɼ ȓيلɽط Ȓȯم ɚȳلا يستغ Ȱǻ ɂȲلعاȄɼ ȃلمفاجȄ لتغييفȄ ɽه : ʅȲȱلجȄ لتغيـيفȄ ȔلمنظماȄ ɝتطبɼ Ȓȳظـاه
Ȅ صاً فيɽلتغييف خصȄ ɵم ɎɽلنȄ ȄȱلهيكليلمجهȄ لقيام بالتغييفȄ ȯعن ɼǷ ʅȲلتجاȄ ɤ1ا

. 

 المطلȑ الثالȟ:استفاتيجياȔ التغييف التنظيمي.

 ʄعل ɵيȯلتغيف معتمȄ ɼȳيȯمɼ Ȓها قادȱينفɼ يـضعها ȓسـɼȲȯم ȓتيجيȄس؅فǻ ǴȄȳفا بل يحصل جȄȵلتغييف جȄ لا يحصل
 ȔȄȲȄɽحȒȯمفي Ȕمناقشاɼ  لتغييفȄ ɝلتܣ تحقȄ ȓتيجيȄلإس؅فȄ ɤɽقب ʄلǻ ɯبهȱج ɼ  ɯستمالتهȄ فȯلتغييف بهȄ فȄȳطǷ ɑم

:Ȅ2لآتيȄ ȓس؅فȄتيجياȄ Ȕلتغييف في Ȅلاسـ؅فȄتيجياȔ بȄǷ ȴȳلمنشɽد ɼتتمثل     

:ɤɼع الأȳالفȯالصɼ Ȓɽالق ȓستفاتيجيǻ : بȄɽلثȄɼ ȓعيȳلشȄ Ȓɽق ȯعȄɽم قȯلتغييف تستخȄ ǴȄȳلعقاب لإجȄɼ 
ɤ صاحبɻ فɂȳ نفȰɽه علـى ȄلآخـȳيȄɼ ɵستخȄȯم ɼسائل تحفيقيɼǷ ȓ تȳهيبيɼǷ ȓ يخɽ  فالمنصȄ ȑلإدʅȲȄ مثلا Ȅلمطلɽب،

 ɼǷ ȓماسيɽدبل ɾȳخǷ سائلɼ ،ʅلتغيفȄ ɻللسيف ببفنامج ȓسياسي ɵيȳلآخȄ əضع Ɇنقا ʄعل ȑلمنصȄ Ȅȱه ȳشاغ ȵكȳي ȯقɼ
 ɰɽلɼيحا ɼ بتحقيقها ɰɽغبȳي ȑمكاس ɼǷ ɑمناف ʄعل ɼǷȒɽق ȳستغلالها لكسȄ ،للتغييف ɯضتهȲمعا ɼǷ ɯمتهɼمقا ɰɽيكɼ

ɰ تيٮهɯ مقابل خȯماȔ ܧخصيɼǷ ȓ نفعيȓ قȯمها لهɯ. تعمل ǻس؅فȄتيجيȄ ȓلقȄɼ Ȓɽلصȯ بطȳيقبȱلɣ قȄ ȯختطȄȲǻ əد
، ȔسساǺلمȄ خلȄد ɯقبتهȄȳم ɵه يمكȲȄȳق ȱلتغييف يتخȄ ȯقائ ɰǷ ȟبحي Ȓɽللق ȳلمباشȄ مȄȯلاستخȄ هي ʄلɼلأȄ ȓيقȳلطȄ

ȄلطȳيقȄ ȓلثانيȓ با ببعȄ ɅلمحفȄ ɼǷ ȔȄȵلتهȯيȔȄȯ ،حɼǷ ɽ نفȰɽه Ȅلشȳعي مܶ، طتɻا بȱلɣ سلبتنفيȱه مستخȯمǸمɼ ȳي
 ɤȄǺلسȄɼ ȒȲɼȳلضȄ ȯݯجبها عنɼ دȲȄɽلمȄ ʄعل ȒȳلسيطȄɼ ɂɼبا بالتفاɽمܶح ȳلمباشȄ لسياس ܣ غيفȄ ȑلتلاعȄ مȄȯستخȄ هي

غييف Ȅلمنشɽد ȄɼلسȄ ɤȄǺلمطȦɼȳ هɽ : هل هȱه نفيȄ ȱلتس؅فȄتيجيȓ علǻ ʄطلاɼ ɚتȄلمطȦɼȳ يتعلɝ بمɾȯ تǸثيف هȱه Ȅلإ   

سȳعȓ تنفيȱ هȱه Ȅلإس؅فȄتيجيȄ ȓلشȄ ɝلأɤɼ هȄɼ: ɽلجȄɽب عɵ هȄ ȄȱلسɤȄǺ لɻ شـقاɰ ؟ Ȅلإس؅فȄتيجيȓ فاعلȓ بنتائجها
 ɽك ɯمامهǷ Ȳلها لا خيا ɵيȱلمنفȄ ɰلا Ȅȳدنهنظȯمه ɯȔǶبالمكاف ɵيȵمحف ɼǷ بالعقاب ɵلش، يȄɼȱفشل ه : ɽلثاني هȄ ɝ ه

فالمȄɽلاȒ مقابل ȄلمنفعȄɼ ȓلخɽف مȄ ɵلعقاب لها ـا محكɽمȓ بنتائȥ مǺقتȓ ،نهجيȓ علȄ ʄلمȄ ɾȯلطɽيل كȄ ɽلإس؅فȄتي
 ɽك ȶلناȄ ȯعن ȓقتǺما تتغيف بتغيف نهمفاعيل م ɰعاȳس ȓفيȳظ ɼǷ ȓطيȳش Ȕفاȳتص ɼǷ Ȕكياɽسل ɯيهȯـا تشكل ل

بالقȄ.ȒɽلأشـخاȄ ȾلنافـȱيȄ ɵلȱيɵ فȳضɽها   

يعتقȯ دعاȒ هȱه Ȅلإس؅فȄتيجيȓ ، للɽصǻ ɤɽلȄ ʄلتغييف Ȅلمȳغɽب بɻ تستخȯم Ȅلعقلانيǻ :ȓستفاتيجيȓ الإقناعالفȳع الثاني:
 ȳفي نظ ɰɽعقلاني ȶلنـاȄ ɰǷ طالمـا Ȓɽبالق ɻضȳف ɵلتغييف لا يمكȄ  ɰǷ ȓلتغييفيȄٮه ɻعلي ȄǴبناɼ ȓلتغييفيȄ لقضاياȄ ʄلǻ ɯ

غييف طالما Ȅستطاعɼ Ȅɽمتܢ Ȅستطاعɼ Ȅɽيȳفضɰɽ حكȄ ɯلتغييف Ȅلʅȱ يتǸثɰɼȳ بمنطقيȄ ȓلتغييف ɼيقـاɼمɰɽ لا منطقيـȄ ȓلت

                                                           

  ȵلجȄ ȓلصناعيȄ ȓسسǺلمȄ في ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ ɽنح ɤɽلتحȄ لتغييف فيȄ ȒȲȄدǻ Ȳɼد"،ȓيȲɽص ȓفȳطɽهبȳكȰ ɝسب ɑجȳم"ȓيȳئȄ ،Ⱦ07. 1
  

.Ȅ62لثقافȄ ȓلتنظيميȄɼ ȓلتغييف"،مȳجɑ سبȰ ɝكȳه،Ⱦ:،" جماȄ ɤلȯيɵ مȳس ܣ  2
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يخالə قȄɽعȄ ȯلعقلانيȄɼ ȓلمنطـɼ،ɝهȄȱ يعنܣ Ȅنɻ يتɽجȑ علʄ قيادȄ Ȓلتغييف ɰǷ تقنɑ بالȯليل ȄɼلبفهاȄ ɰلأطȄȳف 
 ɰ Ƿ ɯله Ȧȳتش ɰǷɼ لتغيفȄ ɾɼȯللتغـييف بجـ ȒɽعȯلمȄ، șتحقق Ȕمكتسبا ɤيطا ɵلتغييف لȄه Ȕمحصلا ɯهǷ ɵمɼ هȱ

 ɝتتعلـ ɾȳخـǷ لها تفاعيـل ȓلتغييفيȄ ȓتيجيȄلإس؅فȄ هȱه ɰǷ كما، ɻم بȄلال؅قȄɼ د بالتغييفȄȳلأفȄ ȓقناع ȓتيجيȄلإسـ؅فȄ
.ɻنجاحǻ ʄعل Ȕلعمل بثباȄɼ ف للتغييفȄȳلأطȄ ɤɽقب ȓيȲȄȳباستم 

:ȟع الثالȳالفȒɽفي الق ɞȲالتشا ȓستفاتيجيǻ : ɰبـي ɞȲلتشاȄɼ ɰɼلتعاȄ ʄم علɽسستقǺلمȄ دȄȳفǷȓ  ɼ ɯلقيȄ ȯيȯتحɼ
ɼبنـاȄǴ علȰ ʄلɣ تȯعȄ ɯلأطȄȳف ȄلمتعاɼنȄɼ ȓلمتشاȲكȓ ، لǷ ʄساسها تكتشǷ əماكȄ ɵلتغييف ȄلأهȄȯف ȄɼلفȳضياȄ Ȕلتܣ ع

 ɵم ɯغȳلتغييف بالȄ ȓنها عمليǷ لاǻ ȓتيجيȄلإس؅فȄ هȱليها هǻ Ƞلتܣ تحتاȄ ȓمنيȵلȄ Ȓلف؅فȄ ɤɽط ȔتيجياȄلاس؅فȄ ɵم ȯتع
 ɽك ȓلنافعȄمȄلال؅قȄ ɝنها تحق Ȅ ɵمـ ʅɽفيها، لق ȓكȲلمشاȄ فȄȳلأطȄ قبـل ȓتيجيȄس؅فǻ هي ȓتيجيȄلإس؅فȄ هȱه ɰǷ كما
تقɽم علـى قȄɽعـȄ ȯلمشاȲكȄ ،ȓلتمكيȄ ɼ ɰلإشȄȳف، Ȅ ɼلأخȱ بحاجاǷ ɼ ȔهȄȯف ȄلأطȄȳف ȄلمشاȲكɼ ȓهȄȱ  نهاتثقيفيȓ لأ

 ɼلتعاȄɼ لعملȄɼ ɻفي ɵيȳلآخȄ ȓكȲبل مشا ȲȄȳلتغييف بالقȄ Ȓد قيادȄȳنفȄ مȯيعنܣ ع ȔȄȲȄȳق ɤɽح Ɏجماǻ Ƞلإنضا ɯمعه ɰ
.Ƿɼ1ماكȄ ɵلتغييف  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

.63جمال الدين مرسي،"الثقافة التǼظيمية و التغيير"،مرجع سبق ذكرǽ،ص:  1
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 خاتمȓ الفصل:

      ʄلǻ للتغييف ȓعظيم Ȓȳقاط ȓتعتبف بمثاب ȓلشاملȄ ȒدɽلجȄ ȒȲȄدǻ ɰǷ ɝلأ يتضح مما سبȄفضل ،Ƿ ȶمقياɼ ساس ܣ
ȄلجȲȱيȄɼ ȓلشاملȓ في مجالاȔ حȚȄȯ عȯد مȄ ɵلمتغيفȄ ȔȄلشاملȓ علǻ ʄ دȄ ȒȲȄلجɽدɼǻȒتشمل ، Ȕللمفاضلȓ بيȄ ɰلمنظما

ȓلتنظيميȄ ȓلثقافȄ منها ȓبالمنظم Ȓدȯلتنظي׿ܣ، متعȄ لهيكلȄ Ƿ،لعملȄ ȱب تنفيɽلخسلȄ...، ʄعل ȓلمنهجيȄ هȱم هɽحتܢ تق
ضȒȲɼȳ ملحȓ حتܢ تتمكɵ مɵ تبنܣ  ǺسسȓقǷ ȯصبǻ ȩحȚȄȯ تغييف دȄخل ȄلمȲǷضيǷɼ ȓسس متينȓ تضمɵ لها ȄلنجاȦ ،ف

Ȅلتغييف Ȅلتنظي׿ܣ للتحɤɽ نحǻ ɽدȄ ȒȲȄلجɽدȄ Ȓلشاملǻ  ȓدɼȒȲȄمɵ هنا تبفǷ ȴهميȄ، ȓلحȯيثȓ ل هȱه ȄلأساليȄ ȑلإدȲȄيȓمث
 الفصل الثاني. ʅفɼهȄȱ ما سيتȄ ɯلتعɂȳ لɻ بش ܣǴ مȄ ɵلتفصيل 
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 مساهمȮǻ ȓاȒȲ الجوȒȮ الشاملȓ في ǻحȯاȚ التغييف التنظيمي في المǺسسȓ. الفصل الثاني:

ȯتمهي : 

        ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮلإ ȓالمهم ǽȮالمبا ȯأح ɰǻ ،ȒȮɽالاس؅فاتيجي للج Ȳɽالمنظ ɽه ȳֿم بحيȟ ي؅فتȑ علʄ هȱا ا
عمليȓ التغييف التنظي׿ܣ الجɼ ʅȲȱالشامل ࢭي المǺسسȓ لتنفيȮǻ ȱاȒȲ الجȒȮɽ الشاملɼ.ȓ يمكɵ الإشاǻ ȒȲلʄ أɰ أʅ تغييف 

 ɰقبل العاملي ɵم ȓمɼيلقى مقا ɰأ ȯلاب ɻعɽن ɰالتعامل معها،أياّ كا ȓكيفي ȓفȳمعɼ ȓمɼه المقاȱه ɑقɽا علينا تȱل ،
Ɏفاȯلل ȓسيلɼ خيفɼ  ȓثق ȑأجل كس ɵم ȶɼȲȯالمɼ ɉام التعامل المخطȯباستخ ɣلȰɼ مɽالهج ɽه Ȕه التغييفاȱه ɵع

 Ȱɼلɣ مɵ خلاɤ بȳامȥ تɽعيȓ يشȦȳ مɵ خلالها أبعاȮǻ ȮاȒȲ الجȒȮɽ الشاملɼ ȓعامليɼ ɰتǸييȯهɯ لهȱه التغييفاȔ،ال

هܣ ɼسيلȓ للتكيə مɑ المتغيفاȔ فاستمȳاȲيْها، ɼكيə هي ضȒȲɼȳ ملحȓ لمستقبل المǺسسɼ ȓمɵ أجل بقائها ɼفɽائȯها،
 ɂȳفيما يلي ع ɯسيتɼ Ȓȳالمعاص ȓاالعالمي ȓكاف ʄلǻ التفصيل ɵمـ Ǵالتܣ سيمسها التغييف لمجبش ܣ Ȕالا ȯالتܣ تمهɼ

ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ ɝلتطبي:ȓالتالي ȟضح ࢭي المباحɽم ɽكما ه ɣلȰɼ ، 

 لتطبيȮǻ ɝاȒȲ الجȒȮɽ الشاملȓ .ȓلاȔ التغييف التنظي׿ܣ ࢭي المǺسسمجاالمبحȟ الأɼل:

 الجȵائȳيȓ كǼس؅فاتيجيȓ للتغييف التنظي׿ܣ. ȮǻȓاȒȲ الجȒȮɽ الشاملȓ ࢭي المǺسسالمبحȟ الثاني:
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.ȓالشامل ȒȮالجو ȒȲاȮǻ ɝلتطبي ȔسساǺالتغييف التنظيمي في الم Ȕل:مجالاɼالأ ȟالمبح 

             ʄعل ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ ȓه تشمل منهجيȱه ɝاجل تطبي ɵم ،ȓبɽالمطل Ȕالتغييفا ɵم Ȯȯع Țاȯحǻ
 ȓنֿظم نֿماɆ القياȮيɼ ȓكȱا الهياكل التنظيميȓ الثقافاȔ ، ا المنهجيȓ علʄ أȲضيɼ ȓأسȹ متينȲɼ ȓصينɼ ȓبما أɰ ا

ɯالتغييف ل ɰفا ȓيثȯالح ȓه المنهجيȱله ȓتبنܣ المنظم ɰɼȮ ɤɽعائقا يحɼ اȵتشكل حاج șأصبح ȓيȯالتقلي Ȕالسياساɼ 
 ɻمما هي عليـ ɵمستقبلي أحس ɑضɼ ʄلǻ ضعها الحاليɼ ɵم ȓبالمنظم ɤللانتقا ȒȲɼȳض ɵلك ɼ ،ɻاتȰ ȯࢭي ح ȓغاي ȯيع

ا التنافسيɼ ، ȓهȱا ما يضطȳ القائميɰ علʄ المنظمǻ ȓلʄ عمليȓ تغييف Ȱلɣ حتܢ يتɯ تɽفيف تهلغـɂȳ تحقيɼ ɝتعȵيȵ ميقا
 .ȓ نحȮǻ ɽاȒȲ الجȒȮɽ الشاملȓكافـȓ المتطلباȔ التنظيميȓ الملائمȓ لتحɤɽ المنظم

.ȓالشامل ȒȮالجو ȒȲاȮǻ في ظل ȓسسǺالم ȓثقاف ɼ ȒȮل:القياɼالأ ȑالمطل 

.ȓالشامل ȒȮالجو ȒȲاȮǻ في ظل ȒȮل:القياɼع الأȳالف 

           ɼȰ ȯيȯج ʅȮقيا ɉبنم ȓࢭي المنظم ȯالحالي السائ ʅȮالقيا ɉتغييف النم ʄلǻ ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ Ƞتحتا
 Ɂخصائ  ȓمعين ȒȮالقيا ɝعات ʄعل Ȓالملقا ȓليɼǺفالمس ȓالثقافɼ ȓه المنهجيȱه ɑم ɯينܦج Ⱦب عمل خاɽأسلɼ ،

ɰֿ تȮǸيȓ مهمْها بنجاȦ يتɽقə عليɻ نجاȦ تطبيɝ هȱه   ȓجسيم ȓليɼǺمس ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ ࢭي ظل ȓيـȲاȮالإ
نֿماɆ التقليȯيȓ المعɼȳفȓ لا تنܦجɼ ɯلا تخȯم نجاحها ɰֿ ا ɼ ،ȓالمنهجيـ. 

 :ȒȮالقيا əيȳتع 

يعȯ مفهɽم القياȒȮ مɵ المفاهيɯ السلɽكيȓ التܣ أثاȔȲ الكثيف مɵ النقاɼ Ⱥالخلاف ɼتباينș تعȳيفها ɼفقـا         
خɾȳֿ المشا ȓ ،لɻ بهللمعالجاȔ المختلفȓ التܣ عȳضْها المȯاȶȲ الفكȳيȓ،كما تȯاخل مفهɽمها مɑ بعɅ المفاهيɯ ا

 ɂاȳاستع ɵالتܣ يمكɼ ،ȒȲاȮالإ Ǵضعها لها علماɼ التܣ ȒȮȯالمتع Ȕيفاȳالتع ɤخلا ɵم ȓيȲاȮالإ ȒȮيتضح معنܢ القياɼ
 :يليبعضها فيما 

المȯيȳ ࢭي بها عمليȓ التǸثيف التܣ يقɽم  :" نهابKoontz& O’ donnell Ǹ تعȳف القياȒȮ الإȮاȲيȓ حسȑ كɽن؅ق ɼأɼȮنيل -
ɯحٓهɼ ɯلإقناعه ɻسيɼǹȳني مɼالتعا Ɇالنشا ǴاȮࢭي أ ɯهȮɽبجه ȓالفعال ȓالمساهم ʄ1" عل. 

القياȒȮ ࢭي التنظيماȔ الإȮاȲيȓ الكبيفɼ Ȓالɽاسعȓ تعنܣ التǸثيف ࢭي :  Ceckler Hudson" عȳفها سيكلȳ هȯسɰɽ كما  -
 ȲاȮالإ ɯاف التنظيȯأه ɝلتحقي ɞمش؅ف Ȯɽللعمل معا ࢭي مجه ɯتنشيطهɼ Ȯاȳاֿف ʅ "2. 

əيȲالتعا ɵم ɰيتبيɼ هي ȓيȲاȮالإ ȒȮالقيا Ȯɽجɽل ȓيȳهɽج ȳعناص ȓثلاث ɞهنا ɰأ ȓ3السابق

 :  

                                       

، ȓالثقاف ȲاȮ، ɰȮȲֿ . Ⱦ،87: 1999نɽاف كنعاɰ ،"القياȒȮ الإȮاȲيȓ"،الطبعȓ الثالثȓ،عماɰ ،ا 1
  

 
2
http://economie univ-batna .dz consulté le 25/09/2016-18 :21.                         

ɯهاش Ȯɽكي محمȴ ،"ȒȲاȮالإ Ȕب،"أساسياȯ ɰɼطȓبع ، șيɽالسلاسل،الك ȔاȰ ȔاȲɽ2001، منشȾ، :294. 3
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-1 ɻسيɼǹȳفي م ʅȲاȮالإ ȯسها القائȲثيف التي يماǸالت ȓثيف ࢭي :  عمليǸللت ȯمها القائȯسائل التܣ يستخɽال Ȯȯتتع
ɻسيɼǹȳم  ɵكل م ɂيف؅ف ȟافن، حيȲɼ نشȳف ɰيستعي ȲȮمصا ȓخمس ɞهنا ɰبه أ Ȓɽكق ɻسيɼǹȳثيف ࢭي مǸللت ȯا القائ
 ɼأ ȓالإثاب،ȳالقس ɼام أȵالإل Ȓɽق،ȒǸالقالمكافȓعيȳالش Ȓɽ ،ثيف الشخظ ܣǸالت Ȓɽق، Ȓɽقـ .ȓايȲȯالɼ Ȓالخبف 

 -2 ɯهȮجهو ȯتوحيɼ ɰسيɼǹȳالم ɻيقا :توجيȳيشكل ف ɰثيف أǸالت ȓعملي ɤخلا ɵم ɑيستطي ʅȱال ɽه ʅȲاȮالإ ȯالقائ ɰǻ
ɯغȲ ɻسيɼǹȳم ɵنا مɼا متعا ȓه هي الصفȱهɼ ، ɯالاختلاف بينه ɻجɼأ،șليɽف ʅȲما ȑحس ȯللقائـ Ȓȵلمميـ ȹࢭي نفɼ

ȓيكيȳֿم للهاتə علʄ أɰ مهمȓ القائT&AT  ȯ السياɚ أكȯ شس؅ف بȳناȮȲ المنظȳ ࢭي الفكȳ الإȮاɼ ʅȲمȯيȳ الشȳكȓ ا
 ɽتط ɼ ɰسيɼǹȳالم Ȯɽجه ȯحيɽيقها تȳط ɵع ɵالتܣ يمك ɣالمسال Ȯيجاǻ تتمثل ࢭي ȓسֿاسي يȳ العلاقاȔ التعاɼنيȓ بينهɯ ا

 ɯ الإنتاجيȓ.تهɼتفجيف طاقا

ɯ ࢭي حȰ ȯاتǻ ɻلʄ اֿهȯاف تتعȮȯ اֿهȯاف Ȯاخل التنظيɼ ɯتتȯاخل مɵ أهȯاف التنظي تحقيɝ الهȯف الوظيفي : 3-  
ɼيعȮɽ هȱا ֿهȯاف الشخـصيȓ للقائȯ الإȮاȓ،ʅȲ للمɼǹȳسيɼ،ɰكȱا أهȯاف التجمعاȔ غيف الȳسميȮ ȓاخلɼ ɻاالشخصي

Ȯالاعتما ȓاخل للعلاقȯالت،ɯاف التنظيȳأط ɰبي ȓلȮالمتبا ȓي Ȓȯالمساع ɯمنه ȑيطلɼ ɻسيɼǹȳم ʄعل ȯالقائ ȯيعتمـ ȟحي
ࢭي ǻشباɎ حاجاتɼ ɻتحقيɼ  ɝالمȶɼǹȳ مɵ جهȓ أخɾȳ يعتمȯ علʄ قائȯهɰɽ لإشباɎ حاجاتɼ ɻتحقيȲ ɝغباتɼ،ɻالع

،ɻغباتȲلإش ɻيعمل في ʅȱال ɯالتنظي ʄأيضا عل ȶɼǹȳالم ȯيعتمɼ ȯكما يعتم ȓالنفسيɼ ȓجيɽلɽالفسي ɻحاجات Ɏبا
علاقȓ الاعتماȮيɼ ȓهكȱا يسȮɽ التنظيɯ جɽ الل ɼبالتالي تحقيɝ أهȯاف التنظيɯ،التنظيɯ علʄ المȶɼǹȳ ࢭي ǻنجـاȴ العم

 تɽجȑ علʄ القائȯ الإȮاʅȲ أɰ يɽفȟȳ يحاɤɼ كل فȮȳ فيها ǻشباɎ حاجاتɻ عɵ طȳيɝ الآخȳيɵ بالتالي يالمتباȮلـȓ حيـ

طȳֿاف لتحقيɝ أهȯافها ࢭي ǻطاȲ يحقɝ أهȯاف التنظيɯالسب  .ل أمام هȱه ا

 .ȓالشامل ȒȮالجو ȒȲاȮǻ خصائصها في ظلɼ ȓيȲاȮالإ ȒȮمهام القيا  

ɯ نظȳا لما تهخصائصهɯ ،أساليبهɼ ɯ سلɽكياɯ،تهيهتɯ الكثيف مɵ علماǴ الإȮاɼ ȒȲ أعلامها ɼباحثيها بǸنɽاɎ القاȒȮ ،ميقا
مȳֿ بتطبيɝ احȯ المناهݮ الإȮاȲيȓ الحȯيثـȓ كȮǼاɼ ȒȲتǸثيف ࢭي المنظمȓ ،هميɼ ȓمكانȓ لهɯ مɵ أ خاصȓ عنȯما يتعلɝ ا

ɼسيتɯ فيما يلي Ȱكȳ أهـɯ مهـام ɼخصائɁ القاȒȮ التام للإȮاȒȲ العليا ɼالقاȒȮ، الجȒȮɽ الشاملɼ ȓالتܣ تقɽم علʄ الال؅قام
 ȮǻاȒȲ الجȒȮɽ الشاملȓ. ࢭي ظل

1. ȒȮالجو ȒȲاȮǻ في ظل ȒȮمهام القا :ȓمنصبالشاملɼ ɻقعɽم ɰأيا كا ʅȲاȮالإ ȯالقائ ʄالهيكل عل ɵظيفي  ضمɽال ɻ
لʄ التܣ يمكɵ علʄ أساسها الحكɯ عهام ɼتخمل المسɼǺلياȔ،عليɻ ࢭي ظل ȮǻاȒȲ الجȒȮɽ الشاملȓ،القيام بالم، التنظي׿ܣ

،ȓيȮالقيا ɻفاعليتɼ ɻتȲȯق ɾȯم ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ ࢭي ظل ȒȮمهام القا ɯأه ȳكȰ فيما يلي ɯسيتɼȓ1الشامل: 

- ɻسيɼǹȳم ɾȯل ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ ɰمضامي ȶȳم  غɽالتܣ تق ȓالعام ȓالفلسف ɰبياɼ ɯتفسيفها لهɼ حهاȳش ȯبع،
مֿل ɼالتفاɤǹ ࢭي نفɽسهɯ بشɰǸ نجاȮǻ ȦاȒȲ الجȒȮɽ الشاملȓ بجهȮɽهɼ ، ɯهȯفها ȲǻضاǴ الȵبɰɽ ، عليها ɼكȱلɎȲȴ ɣ ا

.Ȓȳالمثم 

-  Ȓȯيȯالج ȓالتنظيمي ȓالثقاف ȶȳغɼ Ȧȳالال؅قام بها.شɼ تطبيقها ʄعل ɯتهȯمساعɼ،ɻسيɼǹȳم ɾȯل ȓللمنظم 

                                       

.Ⱦ:98، " مȳجɑ سبȰ ɝكȳه -ɼجهȓ نظȳ  - ،" المنهجيȓ المتكاملȓ لإȮاȒȲ الجȒȮɽ الشاملȓ عمɼ ȳصفي العقيلي  1
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- ɯضائهȲǻɼ Ǵالعملا ȓمȯخ ʄعل ɻسيɼǹȳتحفيق م ،ɯالاهتمام به ȓكيفي ʄعل ɯيبهȲȯتɼ ، الإسهام ʄعل ɯتشجيعهɼ
ɯبمق؅فحاته ،.ȓسسǺالم Ǵعملا ɾȯضا لȳال ɝࢭي تحقي ɯتسه ȓسائل فعالɼ ȳيɽأجل تط ɵم 

- ȮǺالاهتمام بالتفاصيل ֿنها ت.ǴاȮֿࢭي ا Ȓمتميق ȒȮɽجɼ Ǵأخطا ɰɼȯعمل ب ɝتحقي ʄلǻ ʅ 

- .ɯغباتهȲɼ ɯاحتياجاته ȓفȳلمع Ǵالعملا ɑم ȳالمستم ɤالاتصا ȒȲɼȳلض ɻسيɼǹȳم ȓعيɽت 

بحيȟ يعȳف كل ɼاحȯ منهɯ ما هɽ المطلɽب منɻ ، تȴɽيɑ المهام ɼالمسɼǺلياȔ علʄ مɼǹȳسيɻ بشكل ɼاضح ɼمفهɽم -
.Ȧɽضɽب 

ɼجعلهɯ جاهȵيɵ لمɽاجهȓ التحȯياȔ الناجمȓ عɵ تطبيɝ منهجيȮǻ ȓاȒȲ الجȲ ، ȒȮɽ تطɽيȳ أȮاǴ مɼǹȳسيɻ باستمȳا -
 ، ɼعȯم الاستسلام للمشاكل. ȓلالشام

-  ɼ ɯبينه Ǹينش Ɏاȵن ʅأ ɯحلهɼ .ɯࢭي حل مشاكله ɻسيɼǹȳم Ȓȯمساع.ȓعȳبس 

-  ɽمفت ɤالاتصا Ȕاɽجعل قن،ɻسيɼǹȳم ɰبيɼ ɻبين Ȳاȳباستمɼ ȓح.ɯيبا منهȳا يجعل قȱفه 

-  Ȳشعاǻ.ȓاف مش؅فكȯأه ɝلتحقي ɰɼمتعا ȯاحɼ عمل ɝيȳف ɯيضمه ɯا منهȯاحɼ ɻنǸب ɻسيɼǹȳم 

- .ɻسيɼǹȳم ɑالمشاكل م ȓࢭي مناقش ȓاحȳأ الصȯتبنܣ مب 

- .ɻسيɼǹȳلم Ȓȯالمسانɼ ȓيɽֿخ  تɽفيف الاح؅فام  ɼالمعاملȓ ا

- Țɼȯالح ȓالمشاكل محتمل ɵع ȳالمستم ȟعها، البحɽقɼ ɑمنɼ لها ʅȯأجل التص ɵالناجم ȯفالقائ ȳح لا ينتظ
Țȯتح ɰعها. المشاكل أɽقɼ اكتشافها قبل ʄلǻ ʄبل يسع ، 

-  ȳالس ȓمشاكل العملالاستجابɼ Ɇɽلضغ ȓيع ،ǻ السعيɼ.معها əالتكيɼ حلها ʄل 

- ɻب Ⱦخا Ȕماɽنظام معل Ǵبنا ،ȯبشكل جي ȔاȲاȳالق Ȱاتخا ʄعل ȯه  يساعȱام هȯباستخ ɻسيɼǹȳلم ȩيسمɼ ،
 المعلɽماȔ عنȯما يحتاجɽنها.

2.  Ȕصفا:ȓالشامل ȒȮالجو ȒȲاȮǻ في ظل ȯالقائ  

 ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ ࢭي ظل ȯبينهايتميق القائ ɵم Ȕالصفا ɵم ȓبجمل ȓ1الشامل: 

 :منها ȑانɽج Ȓȯع ʄها علȲɼȯالتܣ تشمل بɼ:ȓالشجاع 

 القȒȲȯ علʄ مɽاجهȓ التحȯياɼ Ȕالمشاكل ɼعȯم الهɼȳب منها. -

 .ماسɼ ȓالقȒȲȯ علʄ تحمل المسɼǺليȓحال -

-  ɻخطائǸمنها مستقبلا.الاع؅فاف ب ȒȮالاستفاɼ 

 ȓيȮالاعتما :ȯالقائ ɰɽيك ɰيعنܣ أɼ : 

- .ɻࢭي عمل ɝقيȮ 

- ȶȲȯي ،ȓاسȲȮ ɰɼȮ ȳأم ɞلا ي؅فɼ Ǵكل ء ܣ.ȓتجاليȲالا ɵنهائيا ع ȯيبتعɼ 

                                       

.Ⱦ Ⱦ ، : 98-100 ، مȳجɑ سبȰ ɝكȳه عمɼ ȳصفي العقيلي  1
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- .ȓعيɽضɽيقيسها بمɼ ȳبشكل مستم Ȳɽֿم  مɽاظɼ ȑيتابɑ ا

 العمل Ȕتشمل أخلاقياɼ ::  

 ȯالɼ ȓالمساɼاȒ.الع  -

-  ɑࢭي التعامل م ȓعيɽضɽالم  .ɵيȳالآخ 

- .ɚȯالص 

- .ȓمֿان  ا

 الإخلاɼ Ⱦالتفاني ࢭي العمل.  -

-  .ȓالشخصي ȓالمصلح Ȯبعاǻ 

-  .ɯنهǸش ɵم التقليل مȯعɼ ɵيȳاح؅فام الآخ 

- .Ǵكاȱال  

- ȓنɼȳالم.  

-    ɤǹ1 .التفا

 

 :ȓالشامل ȒȮالجو ȒȲاȮǻ جها في ظلȰنما ɼ ȒȮنمط القيا 

نجـȯ انـɻ مـɵ الضʅȲɼȳ ، ظل ȮǻاȒȲ الجȒȮɽ الشاملȓࢭي ضǴɽ ما تɯ عȳضɻ حɤɽ مهام القياȒȮ الإȮاȲيɼ ȓخصائصها ࢭي 
ȓيـȲاȮالإ Ȕياɽسائها ࢭي المـستǹȲɼ يهاȳيȯقبل م ɵم ȔسساǺࢭي الم ɻب ɤɽالمعم ȒȮب القياɽب  تغيف أسلɽسلǸب ɻالȯاستبɼ

، ȓࢭي أك؆ف فاعلي Ȕȳالتܣ ظه Ȕياȳالنظ ɵمـ ȯيȯالع ɞهنا .ɼ بشكل ناجح ɝالتطبي ɑضɽه المهام مȱه ɑضɼ ɵم ɯيمكنه
أɰ نمـɉ القياȒȮ المناسȑ لإȮاȒȲ الجBank   ȒȮɽ  (ɼ1992يɾȳ )، اȮֿب الإȮاʅȲ حɤɽ القياɼ ȒȮنمطها ɼخصائصها

 ɤǹتسا Ɏɽضɽم ɽه ȓالشامل ، ɉنم ɵقائما ع ɤǹيبقى التسا ȓالـشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ Ȕتطبيقا əففي مختل ɣلȱل
Ȯǻ Ȕࢭي تطبيقا ȒȮالقيا ɵم ȓالغاي ɰǻɼ .هȮاعتما ȑيج ʅȱال ȒȮمالقيا ɰالعاملي ɰتمكي ɽه ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲا ɵ

، ȳالمستم ɰࢭي التحسي Ɇاȳاكتـسابالانخɼ اكـبف ȓليɼǺتحمل مس ɵم Ȯاȳاֿف ɰتمكي ʅا هأȱهɼ ف أك؆فȲمعاɼ ȔاȲمها ɯ
 ɼ اȮاɼȲɼ ɰعيȯمبɼ ɰخلاقي ɯيجعلهɰليɽعمل ، مسئ ɵم ɻب ɰɽمɽب عما يقȮֿࢭي ا ȓحɼȳمط ȠȰنما Ȓȯع ɞهنـاɼ

 ȳيج ȒȮللقيا ʅȲاȮالإ ɽالج ȒȲاȮǼب Ⱦب الخاȮֿضها ࢭي اȳعɼ لهاɼاȯت ʅ: ȠȰه النماȱه ɰبي ɵمɼ ȓالشام ȒȮ ɽنمȰ ȓالشبك Ƞ
، ɞبلاɼ ɵتɽلم ȓيȲاȮلهيفس ܣالإ ȓقفيɽالم ȒȮالقيا ȠȰɽنم   ȠȰɽنم ،ȮȲبلانكهاɼ  ʅȲاȮالإ ɞɽالسل əطي.

2 

ɼقȯ حȮȯا خمسȓ أنماJ .Mouton –and R .Blake   ɆيعȮɽ هȱا النمǻ ȠȰɽلʄ كل مɵ الإȮاȲيȓ:نموȠȰ الشبكȓ -أɼلا 
ɵيȯالبع ɵيȱه ،ȯاحɼ ɰǵ ࢭي ɵيȯبع ɵم ȓمختلف ȳيȮلمقا Ȳبالاعتبا ȱֿخ  هما:الاهتمام بالعمل للقياȒȮ تتحقɝ مɵ ا

 (.ɼ .04كما هɽ مɽضح ࢭي الشكل Ȳقɯ )بالعامليɼ ɰالاهتمام،

 

                                       

.Ⱦ Ⱦ ، : 101-102 ، مȳجɑ سبȰ ɝكȳه عمɼ ȳصفي العقيلي  1
  

 ȓيȲɽص ȓفȳطɽالتغييف ࢭي ، ب ȒȲاȮǻ ȲɼȮ"ȓيȳائȵالج ȓالصناعي ȓسسǺࢭي الم ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ ɽنح ɤɽالتح ،"Ⱦ،هȳكȰ ɝسب ɑجȳ92:م . 2
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                                      ( ɯقȲ الشكلII-50):ن ȓالشبك ȠȰɽم.ȒȮࢭي القيا ȓيȲاȮالإ 

 عالي 

 

 

 

 

الاهتمام 
ɰبالعاملي 

 

 

 

 

  Ʌمنخف 

    الاهتمام بالعمل                                                                                                   عالي        
  Ʌمنخف 

         :Ȳȯالمصȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ"،يǿالله الطا ȯعب ȯعȲ ،"  ɰȮȲֿ   .2008Ⱦ،:96، التȴɽيɑ للنشȮɼ ȳاȲ الياʅȲɼȴ العلميȓ الطبعȓ العȳبيȓ،عماɰ،ا

 ɞهنا ɰࢭي الشكل أ ɍتتمثل ࢭي اֿتي 5يلاح ȒȮللقيا Ɇ1أنما: 

 -1 ( ɑبـȳالم ɻيمثل əالضعي ɼالمتساهل أ ɉ1-1النم ):الاهت ȓبقل ȯالقائ əيتص ɻفيɼمعا ɰالعاملي ɼ مام بالعمل ، ɼ
سֿاس لا ɼهɽ عاȒȮ يمȲȳ اɼֿامǻ ȳلʄ العامليɼ ɰيطمئǻ ɰلʄ الابتعاȮ عɵ المشاكل ܣ للمȯيȳ الʅȱ يعتمȯ هȱا النمɉ ،هȯف ا

خֿطاǴ ،انɻ لɵ يكɰɽ ع عֿماȳ ɤضȓ للمحاسبȓ عنɼ ȯقɎɽ ا ɼيبـɤȱ اقل ما يمكɵ مɵ الجهȯ للاطمئناɰ علʄ تنفيȱ ا
 .ɰالعاملي ɑم مȮالتصا ȑيتجنɼ 

                                       

 :Ⱦ،هȳكȰ ɝسب ɑجȳم ،"ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ"،ȒȮاȯي، عيؠ ܢ قǿالله الطا ȯ97عب. 1
  

9-9 
 ɉنم

ɝيȳالف 

       1-9 
 ɉالنم
الاجتماعي 
 ɼأ
 الإنساني

         
         
         
    5-5 

 ɉالنم
ɤȯالمعت 

    

         
         
         
9-1 

الǼمط 
 المتسلط

       1-  ɉالنم
المتساهل 

 ɼأ
əالضعي 
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2- ɉالنم ( ɑبȳالم ɻالإنساني يمثل ɼ9-1الاجتماعي أ) :بالاهتمـام ال ȯالقائـ əيتص ɻالاهتمام في ȓقلɼ ɰكـبيف بالعاملي
سֿاس ܣ للمȯيȳ الʅȱ يعتمȯ هȱا النمɉ خلـɝ منـاȪ عائلي )اجتماعي( مȳيȩ يمنȩ الثقȓ للأفȳاȮ ، بالعمل ɼالهȯف ا

 ȳمثاب ɵم ȯيȵيɼ ɰالعامليɯࢭي العمل. ته 

-3( ɑبȳالم ɻيمثل ɉالمتسل ɉالاهت1-9النم ȓقلɼ بالاهتمام الكبيف بالعمل ȯالقائ əيتص ɻفي : ) مـام، ɰبالعاملي ȯالقائɼ
ȓاف المنظمȯأه ɝا لتحقيȯا مفيȳأم ɝيȳكف ɯالعمل معهɼ ɰالعاملي Ȕحاجا ɰǸب ɾȳلا ي ɉا النمȱه ȯيعتم ʅȱال 

،.Ƞللإنتا ȓاف الكميȯاֿه ɝلتحقي ɰعلـى العـاملي ɉللضغ ȓيȳالقيص ɼ ȓعيȳالش ɻتɽم قȯيستخ ɣلȱل 

 -4 ( ɑبȳالم ɻيمثل ʅȱال ɤȯالمعت ɉ5-5النم) :ɻفي  ɼ ɰالعاملي Ȕحاجا ɰبـي ɰȴاɽالتـ ɝبالسعي لتحقي ȯالقائ əيتص
ȯأه، ȓللمنظم Ƞاف الإنتا ɰالعاملي ɾȯكاࢭي ل ʅɽمعن ɾɽعلـى مست Ɋبالحفا ɤȯا لمعت ǴاȮֿا ɝتحقي ȓمكانيǼه بȮلاعتقا

.ɯأعماله ȴلانجا 

 -5 ( ɑبȳالم ɻيمثل ɝيȳالف ɉ9-9نم ɵبالاهتمام الكبيف بكل م ȯالقائ əيتص ɻفي : ) ʅȱال ȯالقائɼ ، ɰالعامليɼ العمل
خȳֿ.يعتمȯ هȱا النمɉ يحاɤɼ خلɝ مجاميɑ عمل متماسكɼ ȓتسȳيɑ مشاعȳ ال؅ق  ɼيحظى ام العامليɰ بعضهɯ بالبعɅ ا

  القائȯ هنا بكل مɵ الثقɼ ȓالاح؅فام بيɰ العامليɼ ɰيتمكɵ مɵ تحقيɝ مستɾɽ عالي مɵ الإنتاɼ Ƞمɵ الȳضا عɵ العمل.

  القياɼ ȒȮفɝ نمȠȰɽ الشبكȓ الإȮاȲيȓ هɽ النمɉ القياʅȮ الملائɯ لإȮاȒȲ الجȒȮɽ الشاملɰǻ.ȓ نمɉ الفȳيɝ ࢭي 

:ȮȲبلانكاɼ س يȳله ȓالموقفي ȒȮالقيا ȠȰثانيا نمو 

 ɼ ɵم ȠȰɽا النمȱه ɝهما:ينطل ȯللقائ ɞɽالسل ɵم ɰعيɽن Ȯɽجيهܣجɽلل؅فكيق الت ɻمشاب ( )، ɼ عي׿ܣȯلل؅فكيق الت ɻمشاب (
ɵتتبايɼ.)ɰالعاملي ʄعل  ɼأ )ȓفȳالمعɼ Ȓالخبف ȓقل ( ȓاثȯالح ɾɽمست ʄا علȮاعتما ȯالقائ ɾȯل Ɏɽن ɵم ɞɽالسل Ȕياɽمست

ȠȰɽها النمȯالنܣ يعتم ɯناه المفاهيȮأɼ .هȮɽيق ʅȱال ɝيȳالف ɼ1النضݮ للعامل أ: 

يحȚȯ عنȯما يعتمȯ القائȯ الاتصاɤ باتجاه ɼاحȯ حيȟ يحɼ ȮȯاجباDirective Behavior: Ȕ السلوɞ التوجيهي-
 ɰɽما يفعل ɯيبلغهɼ ɰسيɼǹȳمتܢ، المɼ ،ɵأيɼ ،əكيɼ ،Ȯȯتح ȓجيهيɽالت ȒȮفالقيا ، ȳتسيطɼ ،.ɝيȳالف Ǵأعضا ʄف علȳتشɼ 

 ɼ، الاتصاɤ باتجاهيɰ حيȟ يصغي يحȚȯ عنȯما يعتمȯ القائBehavior Supportive: ȯ  السلوɞ التȯعيمي-
ɑيشج ،Ȳاȳالق Ȱࢭي اتخا ɰالعاملي ɞȳيشɼ. 

ɼالȳغبȓ ࢭي تحمل ، لكنها قابلȓ للتحقيɼɝضɑ أهȯاف عاليȓ المستɾɽ، قȒȲȯ المȶɼǹȳ علʄهMaturity: ɽالنضج -
مسɼǺليȓ تحقيقها. ɼهɽ يتعلɝ بالمهمɼ ȓليȹ بعمȳ الشخɼ .ɁاֿفȳاȮ لȯيهȲȮ ɯجاȔ نضݮ مختلفȓ تبعا للمهمȓ التܣ 

 يحاɼلǻ ɰɽنجاȴها.

                                       

.96-95:ص، مرجع سبق ذكرǽ"، الجزائرية"دور إدارة التغيير في التحول نحو إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الصǼاعية بوطرفة صورية،  
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 əمختل ȥيȵيمثل كل منها م ȒȮللقيا Ɇأنما ȓبعȲأ əيصن ȠȰɽالنم ɰǻ ɞɽالسلɼ جيهܣɽالت ɞɽالسل Ȕياɽمست ɵم
ɰسيɼǹȳالم ɾȯالنضݮ ل ɵم ȒȮȯمتع Ȕياɽلمست ȓعي׿ܣ المقابلȯالت ʄتها علȲȯقɼ ȒȮالقيا ȓنɼȳم ʄعل ȠȰɽالنم ȯكǺيɼ .

 ɼ جيهܣɽالت ɞɽالسل ȥيȵم (ȒȮالقيا Ɇأنما ɰبي ȓضح الشكل الآتي العلاقɽي .ȓالمتباين əاقɽالم ɑم əالتكي
 لعامليɰ.التȯعي׿ܣ(ɼمستɽياȔ نضݮ ا

                                    ( ɯقȲ شكلII-06:) ȮȲبلانكهاɼ س ܣȳله ȓقفيɽالم ȒȮالقيا ȠȰɽنم 

                                                                                        

  عالي              

 

 

 السلɞɽ التȯعي׿ܣ                                                                                                      

       سلوك تدعيمي             

   

                                 

                                                                                                                                                                              
Ʌمنخف 

 منخفɅ           السلɞɽ التɽجيهܣ                           عالي             

 ناضج        نضج المرؤوسين                 مبتدئ            

                                  Ȳȯي:  المصǿالله الطا ȯعب ، ،ȒȮاȯعيؠ ܢ ق"ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ "هȳكȰ ɝسب ɑجȳم، ،Ⱦ99. 

 Ɇأنما ȓبعȲأ ɝالشكل الساب ɵم ɍهييلاح ȒȮ1للقيا:  

ا ɼيلائɯ هȱ،هȱا النɎɽ يعطي تعليماɼ Ȕاضحȓ،( ࢭي الشكل أعلاهɼ :1يمثل المȳبȲ ɑقɯ)  القائɼȰ ȯ النمط التوجيهي-1
،ȓللمنظم Ȯȯالج ɰميȮالقا ɉغيف النم ɤاȴما ȶɼǹȳالم ɰبا لاɽيبقى مطل ɉا النمȱه ɰفا ȶɼǹȳالم ɯتعل ȒȮياȴ ɑمɼ ȵجاه

.ɻم بɽيق ʅȱالعمل ال ɵع ȓليɼǺلتحمل المس 

                                       

 Ⱦ،هȳكȰ ɝسب ɑجȳم،ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ،ȒȮاȯي،عيؠ ܢ قǿالله الطا ȯ100:عب. 1
  

 سلɞɽ تɽجيهܣ عالي

 ɼتȯعي׿ܣ عالي            

 

تȲȯيبܣ                                       
          2                      

عاليسلɞɽ تȯعي׿ܣ   

 Ʌجيهܣ منخفɽتɼ  

 

تȯعي׿ܣ                     3  

تفɽيض ܣ                    4  

 

Ʌعي׿ܣ منخفȯت ɞɽسل 

Ʌجيهܣ منخفɽتɼ 

 

                  تɽجيهܣ                
    1  

                   

سلɞɽ تɽجيهܣ عالي                      

ɼتȯعي׿ܣ                                  
Ʌمنخف
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امل قȯ تعلɯ المهماȔ التܣ يقɽم بها لكنɻ غيف قاȲȮ علʄ تحمل عࢭي هȱا النمɉ يكɰɽ الالقائɼȰ ȯ النمط التȲȯيبي:-2
 ɾȯل ȓالثق ɝعي׿ܣ لخلȯالت ɞɽالسل ȒȮياȴ ɑم ȯالقائ ɵجيهܣ مɽالت ɞɽالسل ȳيستم ɣلȱه.لȯحɼ ɻه لعملǴاȮأ ȓليɼǺمس

 . العامل ɼتحفيقه

بالثقȓ ࢭي ǻنجاȴ مهماتɻ فاɰ القائȯ لا يحتاȠ كثيفا حالما يشعȳ عضɽ الفȳيɝ أɼ المȶɼǹȳ القائɼȰ ȯ النمط التȯعيمي:-3
 ɞɽالسل Ȯɽيس ɣلȱبɼ .ɻعيمȯتɼ ɻل Ǵالإصغا ɉلتنشي ȶɼǹȳالم ɑم ɤالاتصا ȩفت ʄلǻ Ƞجيهܣ بل يحتاɽالت ɞɽللسل

 ȶɼǹȳالمɼ ȯالقائ ɞȲيتشاɼ.عي׿ܣȯالت.Ȳاȳالق Ȱاتخا ȓعملي 

يناسȑ القائȯ الʅȱ يكɰɽ مɼǹȳسɻ علȲȮ ʄجȓ عاليȓ مɵ النضݮ اتجاه المهام التܣ  القائɼȰ ȯ النمط التفويض ي:-4
ɼعلʄ الـȳغɯ مـɵ أɰ القائȯ قȯ يبقى مستمȳا ࢭي تحȯيɼ  ȯمحفȵا لتحمل المسɼǺليȓ كاملȓ،يȮǺيها ɼࢭي ȰاȔ الɽقș مǺهلا 
 ȱتنفي ȓليɼǺمس ɰلا أǻ المهام ȓالكيفي ɤɽح Ȳاȳالق Ȱباتخا ɻل ȩيسمɼ ȓعالي Ȓخبف ɼȰ ȩأصـب ʅȱال ȶɼǹȳللم ȩتمن ȓالمهم

 ɼ التɽقيɼ șالمكاɰ لانجاȴ العمل.

ȒȮالقيا Ɇأنما əمختل ɰأ ȠȰɽا النمȱࢭي ه ɍيلاح ، ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮلإ ȓامها ࢭي مناسبȯاسـتخ ɵيمكـ ȟحي
نֿماɆ التܣ يجـȑ أɰ تسȮɽ المȳاحل المختلفȓ لتنفيɼ ȱتطبيȮǻ ɝاȒȲ الجȒȮɽ ال شاملǻ.ȓلا أɰ النمطيɰ الثالɼ ȟالȳابɑ هي ا

 ࢭي تطبيقاȮǻ ȔاȒȲ الجȒȮɽ الشاملɼ ȓضȒȲɼȳ التحǻ ɤɽلʄ النمɉ الȳابɑ مɵ قبل القائȯ عنȯما يكـȰ ɰɽلـɣ ممكنا.

  طيـə الـسلوɞ القيـاʅȮ: نموȠȰثالثا-

 ʄلǻ ȠȰɽا النمـȱهـ Ȯɽيعـ R.Tannenbaum and w.Schmidt هɼ ɰأ ȑيج ȯالقائ ɰأ ɾȳي ȟحي ȓقفيɽالم ȠȰالنما ɵم ɽ
ɝيȳالف ɵضم Ȯاȳاֿف ɼأ ɻيعمل مع ʅȱال ɝيȳالف ɻيعكس ʅȱال əقɽللم ɯالملائ ɉالنم Ȳيختا ، Ȯاȳاֿف ɼأ ɝيȳفالف

لنمɽ سɽاǴ ࢭي الخبفاɰ Ȕ مɵ الخبفɼ Ȓالثقȓ بالنفȹ أɼ القȒɽ ثɯ يبȯأ لȯيهɯ التطɼ Ȳɽامستɾɽ معيب نطلقȮ ɰɽاخلɻ سي
: ɼالشكل التالي يɽضح Ȱلȯɣ أɰ يتغيف ɼفقا لتلɣ التغيفاȔ .لȱلɣ فـاɰ الـنمɉ القياȒȮ لا بلثقȓ ،أɼ ا

1        

    

 

 

 

 

 

                                       

 :Ⱦ، هȳكȰ ɝسب ɑجȳم،" ȓيȳائȵالج ȓالصناعي ȓسسǺࢭي الم ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ ɽنح ɤɽالتغييف ࢭي التح ȒȲاȮǻ ȲɼȮ"، ȓيȲɽص ȓفȳطɽ96ب.  1
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                                              (ɯقȲ الشكلII-07:)ʅȮالقيا ɞɽالسل əطي ȠȰɽنم. 

 

 

 

 

 

 

 

 

                               :Ȳȯيالمصǿالله الطا ȯعب ȯعȲ ،هȳكȰ ɝسب ɑجȳم،"ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ"،ȒȮاȯعيؠ ܢ ق Ⱦ،:101. 

نֿماɆ القياȒȮ منا  ȠȰɽا النمȱيعتبف ه، ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮأيضا لإ ȑس Ȳɽتط ɑمـ ʅȮالقيا ɞɽالسل əيكي ɻان ȟحي
خֿيفȒ عنȯما يبلغ الفȳيɝ مستɾɽ عالي التمكيǻ ɯ.ɰلʄ المȳحلȓ به أعضاǴ الفȳيɝ حتܢ يصل  ا

.ȓالشامل ȒȮالجو ȒȲاȮǻ في ظل ȓسسǺالم ȓع الثاني:ثقافȳالف  

      ȒȲاȮǻ ȓبيئـ ɑفيها م Ȓȯالسائ ɯالقي ɯتنܦج ȓتنظيمي ȓثقاف ɝخل ʄبشكل أساس ܣ عل ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ Ȧنجا ȯيعتم
 ȓالشامل ȒȮɽف،الجɼ ࢭي العمل Ȳاȳالاستم ɯعȯت ɼ ࢭي ȒȮɽالج ȓثقافـ ȭسيȳت ȯيع ȟحي ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ Ɂقا لخصائ

سֿلɽب  .المنظمȓ مɵ بيɰ أهɯ عɽامل نجاɼ Ȧ تفɚɽ هȱا ا

 :ȓالتنظيمي ȓالثقاف əيȳتع  ȲɼȮ ɵا لما لها مȳنظ ȒȲاȮالإ Ǵعلما ɵباهتمام الكثيف م ȓالتنظيمي ȓالثقاف șحظي ȯلق
 Ȕالتنظيما ȓفعاليɼ ȒǴكفا ȯيȯࢭي تح ɤيفها فعاȲتعا Ȯȯبتع ȓالثقاف ɯمفاهي ȔȮȯتع ȯقɼ ، ɰالعاملي Ȯاȳاֿف ɞɽسلɼ ȓيȲاȮالإ

 : ɼتنɽعهـا ɼسيɽضـȰ ȩلɣ ࢭي الآتي

سֿاسيȓ مبتȯعȓ أɼ مكتشفȓ أɼ مطȒȲɽ مɵ قبل  اǸنهعȳف شايɵ الثقافȓ التنظيميȓ ب- : "نمɉ مɵ الاف؅فاضاȔ ا
ȓا، جماع ɯالعال Ȕمشكلا ɑم مǹالتلا ɤخلا ɵاخليكما تعلمْها مȯم الǹالتلا ȔاȲɼȳضɼ جيȲصلاحيْها  لخا șالتܣ أثبتɼ

استخȯام السلطȓ مɵ قبل        

 

                                                                              ȓيȳالح ɤللمرؤوسين                 مجا
                          

                                                                                    

ɂɽمف 

 ȩيسم
 ɰسيɼǹȳللم

بالعمل 
 Ȳاȳالق Ȱاتخاɼ 

ɞȲمشا 

 Ȯɼȯالح ɑيض
 ȩيسمɼ

 ȓللجماع
  Ȳاȳالق Ȱباتخا 

     ɚɽمس  

 Ȱم باتخاɽيق
 ɯث Ȳاȳالق

 ɣلȰ ضحɽي
ɰسيɼǹȳللم 

 

مبلغ       

 Ȱم باتخاɽيق
القȳاɼ Ȳيقɽم 

ɻتبليغɼ ɻعلانǼب 

  ʅȲاستشا 

  ʄيحصل عل
 ɯث Ȕمق؅فحا
 Ȱم باتخاɽيق

Ȳاȳالق 
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باعتباȲها طɚȳ صحيحȓ للإȲȮاɼ ɞالتفكيف ɼالإحساȶ يمها للأعضاǴ الجȮȯ ࢭي المنظمɼ، ȓلكɵ تعȯ قيمɼ ȓيجȑ تعل
Ȕالمشكلا ɣبتل ɝ1"فيما يتعل. 

  ". المنظمȓ التܣ يش؅فɞ فيها أفȳاȮ " مجمɽعȓ الاف؅فاضاɼ Ȕالمعتقȯاɼ Ȕالقيɼ ɯالقɽاعɼ ȯالمعاييف : انهبlewin Ǹ يعȳفها-

      əيȳتع ɵم يمكȯمما تقɼȓالتنظيمي ȓالثقاف Ǹانهب  ɯقي ɵع Ȓالمعبف Ɂالخصائɼ Ȕالسما ɵم ȓعɽمجم :
بحيȟ تشكل منـهجا مـستقلا ، ɼمعتقȯاɼ ȔأخلاقياȔ التعامل ɼسلɽكياتɻ التܣ تميق أفȳاȮ المنظمȓ الɽاحȒȯ عɵ غيفها

 ɽ 2اǴمɼ ȓمعالجȓ المشكلاȔ المختلفɼ.ȓمميقا ࢭي التفكيف أɼ الم

 :ȓالمنظم ȓثقاف Ȕيمكونا ȟحي ȓالتنظيمي ȓالثقاف Ȕناɽمك ʄعل ɰكيق الباحثيȳت ɵتباي ȯق ȓبثلاث ɵها شايȮȯحـ
مكɽناɼ Ȕهي :بيئȓ العمل  ɼيحȮȯها كل مɵ تيفانـɼ ȹكينيـʅȯ بخمـȹ  . الاف؅فاضاȔ، المكتسباȔ، القيɯمكɽناȔ هي :

،ɯالقي ،ȓالمنظم ȴɽمȲ ،ȓللمنظم ȓميɽالي ɤعֿما   .عمل ثقافȓ المنظمȓ، ا

 اللغȓ المـستخȯمȓ ࢭي المنظمـȓ: أما ستيفȔɼǵ ɵ فقȯ قȯم نمȰɽجا لمكɽناȔ الثقافȓ التنظيميɼ ȓحȮȯها فيما يلي
، ɞɽالسل Ɇأنما،ɯالقيɼ Ȕاȯالمعتق ،Ȕالتنظي׿ܣ، الاف؅فاضا Ȫالمناɼ ȓعيȳالف ȓالثقاف.  Ȕناɽمك ɰأ ɰالعميا ɾȳي ɼ

:الثقافȓ التنظيميȓ تتمثل ࢭي
3  

-1ɯالقي ȓغـ: التنظيميȳم ɽما ه ɤɽح Ȓȯاحɽال ȓالمنظم Ǵأعضا ɰبي ȓمش؅فك Ȕاتفاقا ɵع ȒȲعبا ɯغيف القي ɽما هɼ بɽ
، ɼأ ȯجي ɼب أɽغȳمɯغيف مه ɼأ ɯه ، مهȱتعمل ه ȟالعمل بحي ȓبيئـ ɼأ ɰࢭي مكا ɯفهܣ تمثل القي ȓالتنظيمي ɯأما القي
 ɻجيɽت ʄعل ɯالقي ɽت ɯه القيȱهـ ɵمɼ ȓالمختلف ȓف التنظيميɼȳالظ ɵضم ɰالعاملي ɞɽسل ɽنح ȓالمنظم Ȯɽجه ɻجي

، ȯالا المستفي.ɵيȳالاح؅فام ل־خɼ ǴاȮֿهتمام با   

–2: ȓالتنظيمي Ȕاȯالمعتق ɽح Ȳɼȯتـɼ ȓࢭي المنظمـ ɰالعاملي ɰهاȰࢭي أ ȓاسخȲ ȓمش؅فك ȔاȲɽتص ɵع ȒȲهي عبا ȓطبيع ɤ
عֿماɤ الɽظيفيɼ ȓمɵ هـȱه المعتقȯاȔ أهميȓ العمل ɼ الحياȒ الاجتماع يȓ ࢭي بيئȓ العمل ɼ كيفيȓ انجاȴ المهام ɼا

Ȳاȳالق ɑࢭي صن ɰالعاملي ȓكȲمشا . 

ا مفيȒȯ للمنظمـɼ ȓيف؅فɂ أɰ نها العاملɰɽ ࢭي المنظمȓ علʄ اعتباȲ أهي عباȒȲ عɵ معاييف يل؅قم به: ظيميȓلأعȳاف التنا-3
عȳֿاف غيف مكتɽبɼɼ ȓاج  .بȓ الإتباɎتكɰɽ هȱه ا

  -4: ȓالتنظيمي Ȕالتوقعاȓالمنظم ɵم Ȯȳقعها الفɽالتܣ يت Ȓ ɑقɽالمت Ǵشֿيا كȱلɣ ، هي عباȒȲ عɵ مجمɽعȓ مɵ ا
ɼبيɰ لمتباȮلȓ بـيɰ الـȳئيɼ ȹالمȶɼǹȳ ،تتɽقعها المنظمȓ مɵ الفȮȳ خلاɤ ف؅فȒ عمل الفȮȳ بالمنظمȓ مثاȰ ɤلɣ التɽقعاȔ ا

لتقȯيɼ ȳتɽفيف بيئȓ تنظيميȓ تساعɼ ȯتـȯعɯ احتياجاȔ الفȮȳ الاقتصاȮيȓ بينهɼ ɯالمتمثلȓ ࢭي الاح؅فام ɼا الȵملاǴ فيما
ȓالاجتماعيɼ ȓالنفسيɼ.  

                                       
1 ɞɽالسل"، ɰحسي ɯيȳالتنظي׿ܣ "ح ɰȮȲֿ . Ȯ،2003 : Ⱦ،237اȲ حامȯ للنشɼ ȳ التȴɽيɑ ،،عماɰ ،ا  

" ȓالشخصي ȓالثقاف ɼ ɑالله جلبܣ ،"المجتم ȯعب ȳمص، ȓيȲȯالإسكن،، ȓالجامعي ȓفȳالمع ȲاȮ،1996 :Ⱦ،57      . 2
  

.Ⱦ،:30 2006،،الȯاȲ الجامعيȓ الإسكنȲȯيȓ ،مصȳ يɼ ȓ التغييف "،جماɤ الȯيɵ مȳس ܣ."الثقافȓ التنظيم  3
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 ɼ ɰالباحثي ȑاغل ȑحس ȓالتنظيمي ȓالثقاف Ȕناɽمك ɑضح جميɽالكتابالشكل التالي ي: 

                                           ( ɯقȲ الشكلII-08:).ȓالتنظيمي ȓالثقاف Ȕناɽمك 

 

 

 

 

 

 

         . 

    Ȳȯالمص، ȳمص، ȹيɽالس، ʅȳالعش ȓمطبع،"ȓمȯمتق ȓيȲاȮǻ Țɽبح ɯاجȳتɼ Ȕعاɽضɽالتنظي׿ܣ:م ɞɽب،"السلȳال Ȯجا ȯمحم ȯ2005:سي :Ⱦ،172. 

 :ȓالشامل ȒȮالجو ȓثقاف  

        ɤخلا ɵها مȯحيɽتɼ ȓالمنظم Ǵأعضا ɰبي Ȓȯالسائ ȓالتنظيمي Ȕاȯالمعتقɼ ǽȮالمباɼ ɯالقي ȓعɽتغييف مجم ɰǻ
 ȓس؅فاتيجيǻ افȯم أهȯاخلها بما يخȮ ȓكيɽالسل Ɇنֿما ثقافـȓ تنظيميȓ جȯيȒȯ يلعȲɼȮ ȑا باȴȲا ࢭي تشكيل ɼتɽجيɻ ا

ȓالمنظم ȓسالȲɼ ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ Ȓȯيȯالج ،ɰأ ȟحي  ȓتغيف الثقافـ ȑيتطل ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮ ǻ ɝتطبي
سֿاسيȓ التܣ  التنظيميـȓ القȯيمȓ التܣ يتɯ بمɽجبها العمل الحالي ࢭي المنظمǻ ȓلʄ ثقافȓ جȯيȒȯ قائمȓ علʄ المȳتكȵاȔ ا

.هȱا التطبيɝ بشكل يجعلɻ ممكنا ɼناجحا يحتاجهـا 
1 

س ܣ علʄ خلɝ ثقافȓ تنظيميȓ بحيȟ تنܦجɯ القيɯ الـسائȒȯ حيȟ يعتمȯ نجاȮǻ ȦاȒȲ الجȒȮɽ الشاملȓ بشكل أسا     
 ɝيȳط ɵعـ ɣلȰɼ ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ Ɂفقا لخصائɼ ࢭي العمل Ȳاȳالاستم ɯعȯتɼ ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ ȓبيئ ɑفيها م

ɼ Ȧ تبنܣ قيɼ ɯمفاهيɯ قائمȓ علʄ العمل التعاɼني بمشاȲكȓ جميɑ أفȳاȮ المنظمȓ مɵ خلاɤ فɚȳ عمل متمكنـȓ لاق؅فا
 ɾɽلمست ʄࢮȳت ȓعاليـ ȒȮɽج ȔاȰ Ȕمنتجاɼ Ȕماȯخ ɯيȯتق ɝيȳط ɵالعميل ع ǴضاȲǻ ɂȳبغ ȓالمناسب Ȕالتغييفا Ǵاȳجǻ

ɼيتطلȑ تطبيȮǻ ɝاȒȲ الجȳ ، ȒȮɽ علʄ تحسيɼ ɰتطɽيȳ جȒȮɽ الخȯماȔتɽقعاتɼ ɻاحتياجاتɼ ɻالعمل بشكل مستم
ɼمفاهيɯ عمل  هيȲ ɯسخș عبف ا لسنيǻ ɰلʄ قيɯ الشاملȓ الانتقاɤ مɵ الإȮاȒȲ التقليȯيȓ بما تحملɻ مɵ قيɼ ɯمفا

.Ȓȯيȯج 
-ȒȮالجو ȓثقاف əيȳتع /:Ȓȯيȯالج ȓالتنظيمي ȓالثقاف 

                                       

 :Ⱦ، هȳكȰ ɝسب ɑجȳالتغييف "،مɼ ȓالتنظيمي ȓس ܣ ،"الثقافȳم ɵيȯال ɤ37جما. 1
  

   ȓالثقاف
 ȓالتنظيمي

      

ȔساȲالمما    Ȕالاف؅فاضا

الاساسية
 الاعȳاف

اȔعالتɽق    

 ȓاللغ

ȶاللباɼ

Ȕاȯالمعتق 

ȳالشعائɼ ȶɽالطق 
 ȓالمش؅فك ɯالقي 

 Ȕالشخصيا

ȓليɽالبط

Ɂالقصɼ الاساطيف 

 فȳيɝ العمل
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   1- ȓالعام ȒȲاȮالإ ȯه معهȲȯأص ʅȱال ȒȮɽليل الجȮ فȳيعȓالشامل ȒȮالجو ȓثقاف Ǹا  :"نهب Ȯɽيس ʅȱال ɯنظام القي
 ɑجمي ɾȯل ȓالمنظم، Ȕاȯالمعتق Ɏɽيشمل مجمɼ هاǴأعضاǴاȳلإجـ Ȓȵالمحفـ Ȕجيهـاɽلت ȔاǴاȳالإجـ  Ȓȳالمستم Ȕالتحسينا

ȒȮɽالعميل (". ،ب للج(ȯالمستفي ȓغبȲ ʄا علǴ1نا 
   2 - əيȳتع ɵيمكɼȒȯيȯالج ȓالتنظيمي ȓصفي العقيلي بما يلي الثقافɼ ȳعم ȑحس ":  ȓاجتماعيـ ȓتشتمل هي بنيـ
التܣ يجȑ أɰ تسȮ Ȯɽاخل المنظمȓ لـɾȯ جميɑ أعضاǴه ɼالمفاهيɼ ɯالمعتقȯاȔ مɵ المباɼ، ǽȮالقيʄ، ɯ مجمɽعȓ عل

ɯتمكنه ȟالمنظ بحي ʄلǻ خالهاȮǻ ʅɽالمن Ȓȯيȯالج Țاȯֿح ا ȲɼȮ المɽجɻ تهمɼ ȓبالتالي فهܣ تلعȑ بمكɽنامȲȮǻ ɵاɞ ا
Ȓȯ التܣ تحتاجها ȮǻاȒȲ ميȓ الجȯيفالثقافȓ التنظي،قȳاȲلسلɽكي الإنساني كما تلعȲɼȮ ȑا مǺثȳا ࢭي عمليـȓ اتخاȰ ال

لجȒȮɽ الشاملȓ هي التܣ تكɰɽ قـاȒȲȮ علـى ǻحȯاȚ التكامل الȯاخلي للأنماɆ السلɽكيȓ بيɰ الجماعاɼ Ȕ ا
."Ȯاȳاֿف Ɂتلخي ɵعام يمك ɻجɽبɼȓالتنظيمي ȓالثقاف ȯبما يلي فوائ ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ مȯالتܣ تخ :  

 جعل لغȓ الحȯيɼ ȟ العمل ɼالسلȮ ɞɽاخل المنظمɼ ȓاحȒȯ.-أ
الجماعاȮ Ȕاخل المنظمȓ مɑ بعضها ࢭي نسȲɼ ɝباɼ Ɇاحȯ لتحقيɝ غايȓ مش؅فكȓ لɾȯ الجميـɼ ɑهي ȲسالȲ ȓبɉ  -ب

.ȓالمنظم 
Ƞ- .ȓاخل المنظمȮ ɤالاتصا ȓعملي ɵتسهل م 
Ȯ- تـشتمل Ȓȯاحـɼ ȓتنظيمي Ȕاȯمعتقɼ ɯلقي ɑالجمي ɚاعتنا ɤخلا ɵم ɰالعاملي ɰبي ȒȮɽالم ɉابɼȲ ȓتنمي ȓعليها ثقاف

.ȓالمنظم 
 ɶ- جعلت ،ȒǴأك؆ف كفا Ȳاȳالق Ȱاتخا ȓمش؅ف عملي ɉابɽض Ȯɽجɽل.Ȳاȳالق ʅȱمتخ ɑجمي ɾȯل Ȓȯحɽمɼ ȓكɼ  ȲɼȮ لتفعيل

ȯلها ࢭي خ Ȧالنجا ɝتحقيɼ Ȓȯيȯالج ȓالتنظيمي ȓالثقاف، ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ ɝتطبي ȓم ɰبمكا ȓاֿهمي ɵم ɰفا
ɰا ملميɽنɽليك ȓࢭي المنظم ɰالعاملي ɑحها لجميȳبها ش ȯمساعɼ ɯفهɼ ɝبعمɯالال؅قام تهɼ تطبيقها ʄعل  ɯهǴاȮأ ȯبها. عن

 ȵيȵتعɼ ȶȳخلالها غ ɵم ɵالتنظي׿ܣ يمك ȳيɽللتط ȓسɼȲȯم ȓتبنܣ خط ȑجɽيت ɻليǻ Ȳالمشا ɂȳالغ ȓمȯلخɼ ɯلإعماله
ɼهȱه امليɰ ،لɽكيȓ المطلɽبـȓ لـɾȯ العا ɼ أنماطها الستهالثقافȓ التنظيميȓ الجȯيȒȯ بقيمها ɼ مباȮئها مفاهيمها ɼعاȮا

.ȓه التنميȱهـ Ȯɽالتܣ عليها الإسهام ࢭي جهـ ȓࢭي المنظم ȓيȲاȮالإ ȔاȮالقيا ɑجمي ɰبي ȓمش؅فك ȓليɼǺالمس 
 ɼتشمل الثقافȓ التنظيميȓ الجȯيȒȯ التܣ تخȯم أهȯاف ȮǻاȒȲ الجȒȮɽ الشاملȓ علʄ جɽانȑ أساسيȓ هي ما يلي:

1-.ɑالجمي ʄمسع ɼ ȓهي غاي ȓالمنظم ȓسالȲ 

 النفɼ ɑالاح؅فام للعملاǴ. تقȯيɯ كل -2

3- .ɑالجمي ȓليɼǺمس ȴࢭي الانجا ɤالكما 

 2 التميق هȯف اس؅فاتيجي.-4

5-.Ɏاȯالإبɼ Ȳللابتكا ȓالقابلي ɻل ɻان ʄعل ȓيعمل ࢭي المنظم ɵلكل م ȳالنظ 

                                       

 :Ⱦ،هȳكȰ ɝسب ɑجȳم،" ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮلإ ȓالمتكامل ȓصفي العقيلي ،"المنهجيɼ ȳ84عم. 1
  

 :Ⱦ، هȳكȰ ɝسب ɑجȳصفي العقيلي ،مɼ ȳ86-85عم. 2
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 اتخاȰ القȳاȲ يتɯ بشكل جماعي. -6 

7-.ɑالجمي ɰبي ȓسميȳغيف ال Ȕالعلاقا ȓتنمي 

 .الȱاتيɼ ȓالإحساȶ بالمسɼǺليȓابȓ تنميȓ الȳق -8

 الصɼ ɚȯالإخلاȾ.  مɉ القياȮيɼ ȓالإشȳاف هɽ المسانɼ Ȓȯالمساعɼ Ȓȯن-9

10-ȹينه الفشل لي ȓبȳبل تج ȓمنها مستاي ȒȮالاستفاɼ هاȴɼتجا ȑالثقا،قبلاج ɰبالتالي فاɼ Ȓȯيȯالج ȓالتنظيمي ȓف
1 .اȔ البيئيȓ الȯاخليɼ ȓ الخاȲجيɵȓ يعمل ࢭي المنظمȓ علʄ التعامل ɼ التكيə مɑ المتغيف تساعȯ كل م

  

-:ȓالشامل ȒȮالجو ȓثقاف ȭسيȳت Ȕمتطلبا ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ șالـتܣ طبق Ȕࢭي المنظمـا ȓالمنظم ȓثقاف ɯقي ȓاسȲȮ ɤخلا ɵم
 : 2الشاملȓ يستخلɁ كɼȳسبܣ بعɅ المتطلباȔ الȳئيسيȓ لثقافȓ الجȒȮɽ الـشاملɼ ȓالـتܣ مـɵ أهمها

1- Ȳɼȯال ȓأهمي ʄعل ȯكيǸالت.ȒȮɽالج ɤأعما ȒȲاȮǻ ࢭي ʅȮالقيا 
خֿلاقيȓ تجاه العملاɼ Ǵا-  2  تمɑ.لمجتعȵيȵ القيɯ ا
  -3 .ȓعالي ǴاȮمعاييف أ ɑضɼ 
4-.Ȕياɽالمست ɑࢭي جمي ɰالعاملي ɑلجمي ȳالمستم ɯالتعليɼ ȑيȲȯالت ȓأهمي ʄعل ȯكيǸالت 

 الشاملȓ.الهيكل التنظيمي ɼأسلوب تنفيȱ العمل في ظل ȮǻاȒȲ الجوȒȮ المطلȑ الثاني:
  الهيكل التنظيمي في ظل ȮǻاȒȲ الجوȒȮ الشاملȓ.الفȳع الأɼل:

ɼࢭي هȱا الـسياɚ يجȓ ȑ مɼ ɵسائل تحقيɝ أهȯاف المنظمȓ،لكل منظمȓ لابȯ مɵ هيكل تنظي׿ܣ ɼالʅȱ يعتبف ɼسيل
 معȳفȓ مفهɽم الهيكل التنظي׿ܣ ɼهɽ ما سيتɯ تɽضيحɻ فيما يلي:

 :الهيكل التنظيمي əيȳتع 

ǻطاȲ المǺسؠ ܣ المɽضح لمكɽناȔ المنظمɼ ȓما تضمɻ مɵ اֿقـسام ɼالفـɎɼȳ الـتܣ :" التنظي׿ܣ علʄ انɻيعȳف الهيكل -
ا به ɼالمحȮȯ للمستɽياȔ التܣ تتȠȲȯ عليها ɼللاتصالاȔ التܣ ينبغي أɰ تتفاعل عɵ طȳيقـها ɼللأنشطȓ التܣ تنهɅ، يتبعها

.ɼللمسɼǺلياɼ ȔالصلاحياȔ التܣ تعطى لها
3
" 

كيفيȓ  فيقɤɽ بɰǸ الهيكل يɽضـɼ ȩيحȮȯالتنظي׿ܣ معنܢ محɼ Ȯȯ لكنɻ معقȯ،هيكل فيفɾ أɰ لل Robbins أما ɼȲبي؅ف-
، Ȕاجباɽالɼ المهام ɑيȴɽتɼ ، əظɽكل م ɻل ɑيتب ʅȱال ɤɼǺالمس ȑاجɽالتفاعل ال Ɇأنماɼ،ȓسميـȳال ɝالتنسي ȔاɼȮأɼ

 .ǻ4تباعها ɼ تطبيقها
 :5׿ܣ هɽعلʄ ضǴɽ ما سبɝ يمكɵ استنتاȠ أɰ الهيكل التنظي

                                       

 :Ⱦ، هȳكȰ ɝسب ɑجȳصفي العقيلي ،مɼ ȳ86عم. 1
  

 ، ȓالعام ȒȲاȮالإ ȯمعه، ɂياȳال Țɽالبح ȵكȳࢮي ،مɽسȯال ɵمحس ȓجمȳت،" Ȓبلا معانا ȒȮɽسبܣ،"الجɼȳك Ƚايت ȑ2006فلي:Ⱦ،85. 2
  

ɰȮȲֿ حسيɰ حȳيɯ ،"تصميɯ المنظمȓ :الهيكل التنظي׿ܣ ǻɼجȳاǴاȔ العمل " .Ȯ،2006Ⱦ،:44اȲ حامȯ للنشȳ ،،الطبعȓ الثالثȓ،عماɰ ،ا 3
  

 ɯالكبؠ ܣ،"التصمي ȳالتنظي׿ܣ "عام ȓحɼȯال،ȓالثالث ȓالطبع،، ɚȳالش ȲاȮ،1998 :Ⱦ،19. 4
  

:Ⱦ،هȳكȰ ɝسب ɑجȳالتغييف "،م ɼ ȓالتنظيمي ȓس ܣ،"الثقافȳم ɵيȯال ɤ73جما. 5
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1-.ȓالمنظم Ȕناɽضح لمكɽالم Ȳالإطا ɼأ Ǵالبنا 
 مɵ خلالɻ يتɯ تȴɽيɑ المهام ɼالɽاجباȔ علʄ اֿفȳاɼ Ȯاֿقسام.-2
3-.ȓࢭي المنظم ȓالمختلف əظائɽال ʄعل Ȯاȳاֿف ɑيȴɽم بتɽيق 
4-əظائɽال ɼ ɤعֿما  .يقɽم بتحȯيȯ الإȮاȲاɼ Ȕ اֿقسام التنظيميȓ التܣ تقɽم با
  الهيكل التنظيميȓالشامل ȒȮالجو ȒȲاȮلإ ɯيـل :الملائɽالط ʅȮɽالعمـ ʅȯالهيكل التنظيمـي التقليـ ȯيع ɯلvertical 

organization  ȯتعقيɼ مشاكل ɵمـ ɻلما يسبب ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ ȓمناسبا لمنهجي ȒȮȯالمتع ȓيȲاȮالإ Ȕياɽالمست ɼȰ
ييف التنظيمـي هيكـل المنظمȓ للحصɤɽ علʄ ما ɼيبطئ العمل ࢭي المنظمȓ عمɽما ɼأصبȩ مɵ الضʅȲɼȳ أɰ يشمل التغـ

 ȓهياكل تنظيمي ɵم ɰɽمك ɻان ʄهيكلها التنظي׿ܣ الكلـي علɼ ȓللمنظم ȳينظ ʅȱخل النظام الكلي المتكامل الȯم  ʄعȯي
فالهياكل الفȳعيȓ ȓ،)أنظمȓ(فȳعيȓ متكاملȓ مɑ بعضها البعɅ ࢭي سبيل تحقيɝ هȯف كلي مش؅فɞ هɽ هȯف المنظم

 ɚȳف ɵع ȒȲعبا ɑيشج ȟهيكل أفقي بحي ʄلǻ يلɽالط ʅȮɽجبها الهيكل التنظي׿ܣ العمـɽبم ɤɽيتح ȓعمل متكامل
 ɑم ɉم؅فاب ȓعيȳالهياكل الف ɼأ ȓنֿظم المȯيȳيɵ علʄ أɰ ينظɼȳا للخطɼ ȓللعمل فيها نظȒȳ كليɼ ȓليسș جȵئيـȓ فعمل ا

 Ȯɽجɼ ȑا بسبȱهɼ Țȯتح ȓمشكل ʅǸب ɑالجمي ȳثǸيت ȟأفقيا حي ɼيا أȮɽعم ɻبعض ȳاصɼأ ɵم ȯيȵي ʅȱال ɉا ال؅فابȱه
بالتالي يمكɵ القɤɽ بɰǸ الهيكل التنظي׿ܣ ɼ .1المنظمȓ لجماعي ɼالمشاȲكȓ ࢭي كافȓ أنحـاǴالتعاɼ ɰɼالتنسيɼ ɝالعمل ا

 Ȕجيهاɽالتɼ ȳامɼֿا ɤانتقا ɻبشكل يسهل مع ȯاحɼ ɰبا ʅȮɽبـشكل عمɼ انسياب العمل بشكل أفقـي ʄلǻ ʅȮǺي ȯيȯالج
ȓعȳبس Ȕماɽالمعلɼ انسياب العم ɝيعي ɰكا ʅȱال ɰتيɼȳال Ȓȯحـ əتخـɼ ȳيـسɼ، ʅȯل ࢭي الهيكل التنظي׿ܣ التقلي ȒȲبعباɼ

ʅȮɽتكاملا أفقيا عم Țȯيحـ ȯيȯفالهيكل الج ɾȳأخ : ʄعȯب تنظي׿ܣ يɽأسل ʄا علȯظيفيمعتمɽالـ ɑبالتقاط cross 

functional ɽالمست ȓكاف ʄعلɼ ȓيȲاȮالإ Ȕالتقسيما ɰتكاملا بي Țȯيح ʅȱم الـȵيـستلɼ الهيكل التنظي׿ܣ الكلي ɵضم Ȕيا
 ȱب تنفيɽأسل ɤɽيح ɰأ ȓعيȳالهياكل الف ɰالتكامل بيɼ ɉال؅فاب Țاȯحǻ هȲشعا ʅȱال ȯيȯخل الجȯا المȱه ɝتطبيـ

ɤعֿما الفɼ،  ɚȳيتɯ فيما يلي تɽضـيǻ processes  ȩلʄ أسلɽب العملياoperation Ȕ نـشاɆ المنظمȓ الكلي مɵ أسلɽب ا
2صطلحبيɰ معنܢ كل م

: :Operation حتܢɼ ɻايتȯب ɵه مȱتنفي ʅȳيج ȯاحɼ عمل ɼأ ȓيعنܣ مهم ɼ نه Ɂقبل ܧخ ɵم ɻايت
ȯاحـɼ ،.Ȓȯاحɼ عمل ȓعɽمجم ɼأ 

 :Process   ȓعɽمجم ɼأ Ȯȳها فـȱينف ȓحلȳكل م ȓشكل سلسل ʄعل ȓاحل م؅فابطȳم ʄلǻ ɻتقسيم ɯعمل يت ɼأ ȓيعنܣ مهمɼ
لمȳحلȓ السابقɼ ȓالمȳاحل اللاحقɼ ȓبشكل يمكɵ معɻ تطبيɝ مفهɽم عمل ɼاحȒȯ بحيȟ تكɰɽ كل مȳحلȓ مȳتبطȓ با

ȓاللاحق ȓحلـȳالمɼ ȓالسابق ȓحلȳالم ȒȮɽبج ɉتبȳم ȓحلȳكل م ǴاȮأ ȒȮɽج ɰأ ʄعل ȯكǺي ʅȱال ȒȮɽالج ȓا به، سلسلȱ
ɉال؅فاب ɼ التكامل Țاȯحǻ هيɼ ȒȮɽالمنش ȓالغاي ɝحق ȯق Ȕب العملياɽأسل ɰɽالكثيف  ،الشكل يك ȔǸأنش ȯلقɼ ɵم
Ʌ النظȳ عɵ مسمياȔ هȱه المنظماȮ ȔائȒȳ للجȒȮɽ لكي تكɰɽ مسɼǺلȓ عɵ كافȓ اֿنشطȓ المتعلقȓ بالجȒȮɽ فيهـا ɼبغ

، ȒȮɽي للجǿالإحصا ɉالضب: Ȓȳائȯالȓاقبȳم،ȒȮɽالج ȓاقبȳم ، ȒȮɽالج ȯكيǸت، ȓالكلي ȒȮɽالجȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ ، ɼأ

                                       

 :Ⱦ،هȳكȰ ɝسب ɑجȳم،" ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮلإ ȓالمتكامل ȓصفي العقيلي ،"المنهجيɼ ȳ87عم. 1
  

 ɝالساب ɑجȳالم ȹنف :Ⱦ،87-90. 2
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 ɼخلاɤ الثمانيناȔ مɵ القɰȳ عشɰɼȳ ها تتعلـɝ أساسـا كلـها بالجȒȮɽ.غيف Ȱلɣ مɵ المسمياȔ أǻ ɰلا اֿنشطȓ التܣ تغطي

،ȒȮɽالج ɯلتنظي ȓيكيȳֿم  :1ظهȔȳ أȲبɑ اتجاهاȔ ࢭي الɽلاياȔ المتحȒȯ ا
1- ȒȲȯق ȔاساȲȮ يـلɽتح ɯت ȯفقـ ɤسبيل المثـا ʄعل ɾȳأخ ȳائɼȮ ʄلǻ ȒȮɽالج ȒȳائȮ ɵم ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ مهام Ʌيل بعɽتح

 ɽالج ȒȳائȮ ɵم ȔالعملياȔالعمليا ȓسȯهن ȒȳائȮ ʄلǻ ȒȮ. 
تɽسيɑ نطاȮǻ ɚاȒȲ الجȒȮɽ مɵ العملياȔ فقǻ ɉلʄ كافȓ أنɽاɎ النشاطاɼ Ȕمɵ العميل الخاȲجي فقǻ ɉلʄ العميل -2

 الخاȲجي ɼ الȯاخلي.
3  -.ɚȳام الفȯالكبيف ࢭي استخ ɑسɽالت 
 تفɽيɅ سلطȓ اتخاȰ القȳاǻ Ȳلʄ المستɽياȔ الإȮاȲيȓ اֿقل.4-  
  ȔȮأ ȯقɼ ȓالمتعلق ɣتلـ ɵع əتختل ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǼب ȓخاص Ȕتنظيما Ǵبنا ʄلǻ ȳكȱال ȓسالف ȓبعȲֿ الاتجاهاȔ ا

.ȓاֿنشط ɼ ȒȲاȮبالإ 
 الهيكل التنظيمي Ȳفي اختيا ȳثǺࢭي : العوامل الم ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮامثل لإ ɯتنظي ɼنمطي أ ɯتنظي ɣهنال ȹلي

ǻ ȓلʄ أخɼ ɾȳبنفȹ المنظمȓ مɼ ɵقـǻ șلʄ أخـɼ ȳفقا لعɽامل محȒȮȯ تǺثȳ المنظمȓ حيȟ يختلə هȱا التنظيɯ مɵ منظم
 :2ࢭي اختياȲ الشكل التنظي׿ܣ ɼمɵ أهɯ هȱه العɽامل

 ݯجɯ المنظمȓ فكلما كبف ݯجɯ المنظمȓ تطلȰ ȑلɣ تɽسيɼ ɑحȒȯ الجɼ ȒȮɽتنɎɽ أنشطْها. 1- 
مɵ الإȮاȒȲ العليا بǸنشطȓ الجـȒȮɽ فـاȰ ɰلɣ يعنܣ نظȒȳ الإȮاȒȲ العليا ǻلʄ أهميȓ الجȒȮɽ حيȰǻ ȟا كاɰ هناɞ اهتمام  2-

.ȒȮɽالج ȒȲاȮاكبف لإ ȲɼȮ Ǵعطاǻ 
  -3.ȓللمنظم ȓالمالي Ȕالإمكانا ȳفɽت 
4-.ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ ࢭي ɰالمتخصصي ȒȲȯࢭي ظل ن ȓخاصɼ ȓيȳالبش Ȕالإمكانا ȳفɽت 

اǻ Ƞلʄ هيكل تنظي׿ܣ مختلـə عـɵ المنظماȔ سعȓ الانتشاȲ الجغȳاࢭي للمنظمȓ فالمنظمȓ التܣ لها فɎɼȳ كثيف قȯ تحت5-
 .التܣ لها فɎɼȳ أخɾȳ اقل

 الشامل ȒȮالجو ȒȲاȮǻ ȴالهيكل التنظيمي :موقع جها ʄعل ȓجهـ ȱيتـخ ȯقȒȲاȮǻ ȴا  ɽالهيكل الج ʄعل ȓالشامل ȒȮ
  :3حȯ المɽاقɑ التاليȓالتنظي׿ܣ أ

1-: ȒȮالجو ȒȳائȮ نشاءǻȓخاصɼ Ȕالمنظما ɵࢭي كثيف م ȓماس ȓحاج ɞهنا  ȓمتخصص ȒȳائـȮ Ǵمنـها لإنـشا Ȓالكبيف
 ȳفɽتت Ȓȳائȯلل ȳيȯم ɰتعيي ɯيتɼ ȓࢭي المنظم ȒȮɽالج ȲɽمǸب ɝكل ما يتعل ȓاقبȳمɼ ȱتنفيɼ ɉتخطي ʄف علȳتش ȒȮɽللج

 Ǵضا العملاȲ ɾɽمست ɑفȲ اغبـا ࢭيȲ ɰɽك ɰأ ʅ ɼ Ȓȯجي ȓاتصالي ȔاȲمها ɻيȯل ɰɽيك ɰأهمها أ ȒȮȯمح Ȕصفا ɻفي
 ɽللج Ȕتحسينا ǴاȳجǻɼȒȮ ،ȒȮɽالج ȒȳائȮ مهام ɵمɼ: 

-.ȒȮɽالج ȓأنظم ȱتنفيɼ ɉتخطي 
-  .ȒȮɽالج ȓأنظم ɯتقييɼ ȓمتابع 

                                       

.90العقيلي،"المنهجيȓ المتكاملȓ لإȮاȒȲ الجȒȮɽ الشامȓ "،مȳجɑ سبȰ ɝكȳه ،Ⱦ:عمɼ ȳصفي  1
  

 ȒȮɽج ȯأحم Ɋɽمحف Ȕتطبيقاɼ ɯمفاهي ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ" ، ،"هȳكȰ ɝسب ɑجȳم :Ⱦ ،56 . 2
  

.Ⱦ ،: 57 محفɊɽ أحمȯ جȒȮɽ،مȳجɑ سبȰ ɝكȳه  3
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- .ȑيȲȯالتɼ ɯالتعلي ȓخط ȱتنفي 
 -.Ȓȳالمستم Ȕالتحسينا ɑيȲمشا ʄاف علȳالإش 

- Ǵالعملاɼ ɵيȮȲɽالم ɑم ȓاكȳم الشɽمفه ȵيȵتع.  
2- :ȒȮالجو ɯنشاء قسǻللج ɯقس ɞهنا ɰɽيك Ȳا الخياȱفقا لهɼ ȒȮɽالج ɤɼǺمس ɰɽيكـɼ ȓالمنظمـ ȳائـɼȮ ɾȯحǻ ɑيتب ȒȮɽ

.ȓيȲاȮالإ ɰɼǺالش ɼأ Ȕماɽالمعل ȒȳائȮ ɼأ Ƞالإنتا ȒȳائȮ مثل ȓمعين ȒȳائȮ ȳيȯاف مȳشǻ șتح ɯقس ȹئيȲ ɽه 
3-: ȒȮللجو ȓيȲاȮǻ Ȓȯحɼ Ȯجوɼ مȯع  Ǵنشاǻ ʄلǻ ȓالحاجـ ɽعȯلا ت Ȓالصغيف Ȕࢭي المنظما ȓخاص ɼ ɰحֿيا ࢭي بعɅ ا

سɯ متفɒȳ للجȒȮɽ بل تكتفي الإȮاȒȲ بɰǸ تعهǻ ȯلʄ احȯ مȯيʅȳ الـɼȯائȳ القيـام بǸعماɤ الجȒȮɽ بالإضافǻ ȓلȮ ʄائȒȳ أɼ ق
ɼلضماɰ أفضل النتائȥ فانɻ ينبغي ǻعطاǴ مسɤɼǺ أنشطȓ الجȒȮɽ السلطاȔ الكافيـȓ  .قيامɻ بمهام عملɻ اֿصلي

 السليɯ. لاتخـاȰ القـȳاȲاȔ الضȲɼȳيȓ لضماɰ تنفيȱ سياسȓ الجȒȮɽ بالشكل

 أسلوب تنفيȱ العمل في ظل ȮǻاȒȲ الجوȒȮ الشاملȓ.الفȳع الثاني :
ʅ تطبيـȮǻ ɝاȒȲ الجـȒȮɽ الشاملȓ مɵ الضǻ ʅȲɼȳتباɎ أسلɽب لتنفيȱ العمل يتناسȑ مɑ تطبيɝ المفهɽم الجȯيـȯ أ   
سֿلɽب بالمɼȳنǻ ɼ ȓعطاǴ الحȳيȓ ࢭي ا، ɼبما أɰ شعاȮǻ ȲاȒȲ الاستقلاليȓ ،لعمل ȴɼياȒȮ مساحɼ ȓينبغي أɰ يتصə هȱا ا

 ɤفلا مجا ɑالجميـ ȓليɼǺالتميق مسɼ ȒȮɽالج ɝتحقي ȓليɼǺفمس ɝيȳالف ȦɼȲɼ العمل الجماعي ɽه ȓالشامل ȒȮɽالج
 التشاɼ Ȳɼالمشاɼ .ɞȲحل المشاكل ɼالتحسيɰ لا يكǻ ɰɽلا مɵ خـلاɤلشȳيɼ əالمصلحȓ العامȓ فɚɽ الكل ،للتنافȹ غيف ا

  ɝيȳف əيȳتع ɵيمك ɼ ȓمش؅فكɼ ȒȮȯاف محـȯأهـ ɝجֿل تحقيـ  ɯبعضه ɑم ɰɽيعمل Ȯاȳاֿف ɵم ȓعɽمجم ɻان ʄالعمل عل
ȓالتالي ȔاȲاعي الاعتباȳي ɻفعالا فان ɝيȳالف ɰɽحتܢ يكɼ:  

-1 ȯالح ɵع ɝيȳالف Ǵأعـضا Ȯȯعـ Ȯاȴ فكلما Ȯاȳأف Ȓȳعش ʄلǻ ȓثلاث ɰبي ȒȮعا Ȧɼي؅فا ʅȱالɼ ɝيȳالف Ǵعֿضا العȮȯ المثالي 
ɼ كلما قل عȮȯ أعضاǴ الفȳيɝ عɵ الحȯ المعقɤɽ فاɰ ، ل الɽقș المتاȦ لكل عضɽ للمشاȲكȓ ࢭي المناقشاȔالمعقɤɽ ق

.ȳالنظ Ȕجهاɼ Ȯȯتعɼ Ɏɽم تنȯلع ɝيȳالف ȓفاعلي ɵيقلل أيضا م ɣلȰ 
2-.Ȧɽضɼɼ ȓقȯب ɝيȳاف الفȯأه ȯيȯتح ȒȲɼȳض 

1 
3-.ɻنشائǻ ɵف مȯباله ȓالمتعلق Ȕالعمل كامل الصلاحيا ɚȳف ȩمن 
4-.ɝيȳالف ǴاȮأ ȴȵالتܣ تع ȓيɽالمعنɼ ȓيȮالما ȵافɽنظام للح Ȯɽجɼ 
عֿضاǴ فȳيɝ العمل Ȱɼلɣ لȳفɑ مهاȲا-5   ɯ الفنيɼ ȓالاتصاليȓ.تهيعتبف التȲȯيȑ ضȲɼȳيا 
6-.ɝيȳالف Ǵنشاǻ ɵف مȯاله ɝلتحقي ȓمȴاللا Ȕماɽبالمعل ɝيȳالف Ǵأعضا ȯيɼȵت ɵيضم Ȕماɽنظام للمعل 
7- ȓالاستقلالي ɝيȳالف ȩمن.ɻاتȲاȳقɼ ɻࢭي أعمال 
 ȓالشامل ȒȮالجو ȒȲاȮǻ العمل في ظل ɚȳأنواع ف 

 Quality Improvement Team(QIT) فɚȳ تحسيɰ الجوȒȮ:-أɼلا
مهاȲاɼ ȔخبفاȔ مناسبȓ تجمɑ مɑ بعضها لمعالجɼ ȓحل مشاكل ، عباȒȲ عɵ مجمɽعȓ مɵ اֿفȳاȮ لȯيها معاȲف    

 ɰɽلا تك ȒȮɽالج ɰتحسي ɚȳفɼ ȒȮɽبالج ɝتتعل ȓالإنتاجيـ Ȕبل تغطي العمليـا ɰمعي ɯقس ɼأ ȓمعين Ȓȳائȯل ȓتابع
ɻنظام التشغيل بكامل ɼأ ɻبكامل ȓيȲاȮالإɼ ، Ȕجلسا ȹǿȳيـɼ ɻلاجتماعاتـ Ȕاɽعȯالـ ɻجɽي ȹئيȲ ɝيȳلكل ف ɰɽيكɼ

                                       

  Ⱦ ،هȳكȰ ɝسب ɑجȳم ،"ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮلإ ȓالمتكامل ȓصفي العقيلي،"المنهجيɼ ȳ106-105عم. 1
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هȱه ɰǻ لملفـاɼ ȔالـܦجلاȔ الضȲɼȳيɼ، ȓيساعȲ ȯئيȹ الفȳيɝ مقȲȳا يقɽم بتɼȯيɵ محاضȳ الجلـساɼ ȔالاحتفـاɊ با
ا تǻ ʅȮǺلʄ بناǴ جسȲɽ نهɯ ࢭي حل المشاكل ɼاتخاȰ القـȳاȲاȔ كما أتهالفɚȳ لها ȲɼȮ أساس ܣ ࢭي تنميȓ اֿفȳاɼ Ȯتطɽيȳ مهاȲا

الثقɼ ȓتحسيɰ العلاقاȔ بيɰ أعضاǴها ɼتقɽم كثيف مɵ المنظماȔ بـȯمȥ فـɚȳ تحسيɰ الجȒȮɽ ࢭي الهيكل التنظي׿ܣ 
1.ظي׿ܣ ɼليȹ أمȳا عاȲضا أɼ مǺقتـا ينتهܣ بعȯ ف؅فȒ مɵ الȵمɵا جǴȵ مɵ الهيكل التننهɼالنظǻ ȳليها علʄ أ

  
سֿاليȑ التܣ تتɽجǻ ɻليها ȮǻاȒȲ حلقاȔ الجوȒȮ :-ثانيا تعȯ حلقاȔ ا لجȒȮɽ مɵ أهɯ المفاهيɯ الحȯيثɼ ȓ كȱا مɵ أهɯ ا

.ȳالمستم ɰاجل التحسي ɵعيا مɽط ɤليها العماǻ Ǹيلج ȟحي ȓالشامل ȒȮɽالج 
 ʄعل ȒȮɽالج Ȕف حلقاȳتعɼأنها : ȟالعمل حي Ȕاȯحɼ ࢭي ȓائمȮ ȓبصف ȯاجɽتت ɤللاتصا ȔاɼȮأ" ɰعيɽمتط ɵمـ ɰɽتتكـ

ȯف به ɼاختصاصهɯ، لائمȓ لمɽاجهـȓ مـشاكل الجـȒȮɽ ࢭي مجـالاȔ تحليل ɼاق؅فاȦ الحلɤɽ الم، ناقشȓلم يلتقɰɽ أسبɽعيا
ȓفȳالمع ɤȮتبا ʄلǻ ȒȮɽالج Ȕحلقا ، ֿ  ". هـȯافتحسيɰ جȒȮɽ اȮֿاɼ Ǵالمساهمȓ ࢭي استيعاب ا

ȯف حل مشكلاȔ معينȓ تتعلɝ بالɽظائə التܣ تȮǺيهـا المنظمɼ ȓبالتالي به تتشكل جماعاȔ: فɚȳ حل المشكلاȔ–ثالثا 
 Ȕالـسياساɼ ɯعملها بـالنظ ɝلا يتعلɼ ȓالتشغيلي Ȕحل المشكلا ʄعل ȵكȳت Ȕه الجماعاȱفهɰǻ ȔاǴاȳالإجɼ  ɚȳاهتمام ف

 ɚȳه الفȱه ȯحلها ، تعق ɼ اسْهاȲȯب ɝيـȳالف əالتܣ كلـ Ȕالمشكلا ɼأ ȓبالمشكل ɝئيا يتعلȵج ɰɽيك Ȕحل المشكلا
 ا حيȟ تقـɽم ࢭي النهايـȓ بتقȯيɯ اق؅فاحاɼ ȔتɽصياȔ لحل المشكلاȔ.به  قɽم بȲȯاسȓ المشكلاȔ المناطȓا ɼ تتهاجتماعا

ي كثيف مɵ المنظماȔ تشكيل فɚȳ عمل ȰاȔ تسييف Ȱاتي حيȟ تقɽم بتسييف يتɯ ࢭ: فɚȳ العمل المسيفȰ Ȓاتيا-Ȳابعا
 ȟمي حيɽي ȶعلـى أسا ɚȳه الفـȱه ɑتجتمɼ Ȳɽالجمه ɑالتعامل مɼ Ǵالعملا ȓمȯࢭي أقسام خ ȓخاصɼ ها بنفسهاȲɽأم

.تتخȱ القȳاȲاɼ Ȕتنفȱها باستقلاليȓ تامȓ عȮǻ ɵاȒȲ الɼȯائȳ أɼ اֿقسام المɽجȒȮɽ فيها
2

 

 ȑالمطل.ȓالشامل ȒȮالجو ȒȲاȮǻ في ظل Ȕالسياساɼ ȓالأنظمɼ Ȕالعمليا ɯتصمي:ȟالثال 

ا تها فاȰ ɰلɣ يتطلȑ منـها ǻعـاȒȮ تـصميɯ عملياتهحتܢ تتمكɵ المنظمȓ مɵ تحقيɝ مستɾɽ عالي مɵ الجȒȮɽ ࢭي منتجا
 .ا حتܢ تنܦجɯ مɑ متطلباȮǻ ȔاȒȲ الجȒȮɽ الشاملȓتهɼكȱا تحȯيɼ ȟتغييف أنظمْها ɼسياسا

 .الأɼل:العملياɼ Ȕالأنظمȓ في ɼجهȓ نظȮǻ ȳاȒȲ الجوȒȮ الشاملȓ الفȳع
 ȓالشامل ȒȮالجو ȒȲاȮǻ ȳنظ ȓجهɼ من Ȕمفهوم العمليا : ȓنɽالمك ȓئيسيȳالمهام ال ɵم ȓعɽهي مجم ȓعيȳمهام ف ɵم

ȓم؅فابط ،ȓجميعهـا ࢭي ، متكامل ɯيـسه ȟبحي ȒȮɽالج ȓب سلسلɽأسل ɝفɼ ɯتناغɼ ȹبعضها ࢭي تجان ɑم ȓمتفاعل ȴانجا
 ȒȲاȮǻ ȓمنهجي ɰم فاȯما تق ʄا علǴبنا .ɾɽمست ʄعلǸب ɵبائȵضا الȲ ʄلǻ ɤɽصɽلل ȒȮɽج ʄأعل ɝتحقي ɽهɼ ɞف مش؅فȯه

ا مɵ جȯيـȯ لتتماء ܢ مɑ اتجاهاɼ Ȕ متطلباȔ تطبيɝ تهالجȒȮɽ الشاملȓ تǺكȯ علʄ حاجȓ المنظمǻ ȓلʄ تصميɯ عمليا
عـɵ الاتجـاه التقليɼ ʅȯبالتالي لا يجȑ الاعتماȮ علʄ اخȱ  هȱه المنهجيɼ ȓهȱا التصميɯ يجȑ أɰ يكɰɽ جȯيȯا بعيȯا

 ȒȲاȮǻ Ȓمسيفɼ افȯم أهȯيخ ɵلɼ بɽالمطل ɽه ȹا ليȱه فهȳيɽاجل تط ɵم ɻعلي Ȕيلاȯتع Ǵاȳجǻɼ ɝالساب ɯالتصمي
 ɑم ɝافɽيت ȯيȯج ɯتصمي ɽب هɽفالمطل Ǵࢭي كـل ء ܣ ȓيȲȱج Ȕتغييفا Țاȯحǻ ʄلǻ ʄالتܣ تسع ȓالشامل ȒȮɽالج

                                       

 :Ⱦ ،" ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ"،ȒȮاȯي ،عيؠ ܢ قǿالله الطا ȯعب ȯعȲ134. 1
  

 " ȒȮɽالج Ȕحلقا: ȓالياباني ȒȲاȮالإ ɵف"،ɵيȯال ɵيȴ Ȧالفتا ȯعب ȯيȳف،،ȓطبع ɰɼȯب ȳمص، Ȓȳالقاه ȑالكت ȲاȮ،، ȳللنش ȓيȳ1998المص: Ⱦ Ⱦ،103-104. 2
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ǻ Ȕلعل احتياجاɼ ȒȮɽالج ɼ ǴاȮֿا ɵم ȓعالي ȓجȲȮ ɝا ليحقȯجي ɰɽيكـ ɰأ ȑيجـ ɯا التصميȱهɼ ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮ
 اɤلمجهȱا ا أسلɽب ǻعاȒȮ الهنȯسȓ الإȮاȲيȓ للعملياȔ م ناسȑ كـثيفا ࢭي

1
. 

 ȓسȯالهن ȒȮعاǻ مفهوم : Ȓȯيȯالج ȓالفلـسف ɑمـ ɯحتܢ تنـܦج Ȕالعمليا ʄم علȴالتغييف اللا Ǵاȳجǻ ينبغي ȓللمنظم
 ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ ɝتطبي Ȕماȵمـستل ɑتتمش ܢ مـ ȓيȲȱج Ȕبل عمل تغييفا ȓطفيف Ȕيلاȯتع Ǵاȳجǻ ȹب هنا ليɽلمطلɼ

ȓالشامل ،ȓسȯالهن ȒȮعاǻ" يصطلح عليها ȓيȲȱالج Ȕه التغييفاȱأنها"  ه ʄف علȳتعɼ: ȒȮعاǻɼ سֿاس ܣ "هي ǻعاȒȮ التفكيف ا
 Ȕتحسينا ɝاجل تحقي ɵم Ȕللعمليا ȓيـȲȱج ɯيثتـصميȯالح ȹالمقايي Ʌفقا لبعɼ ȓسɽملم ɼ ȓكالتكلف ǴاȮللأ ȓ

،ȒȮɽالجـ ، ȓمȯالخɼ،ȓعȳالسɼ ."2

 

 ȓاֿنشط ɵم Ɇ نشا ʅأ ɵع ȒȲعبا ȓالمنظم Ȕعمليا ɰǻ( Ƞالإنتا ، ɝيɽالتس ،Ǵاȳالش ،ȓيȳالبش ȮȲاɽالم ،ȓالماليـ ، ɼأ
 ȓاֿنشط ɣتل Ɏɼȳف ɼفيها (أ Ɏɼȳالف Ɏɼȳالف ɼȱࢭي تحقي ȓيɽحي ȓأهمي ɻل ʅ ȓالشامل ȒȮɽالجـ ȒȲاȮǻ ࢭي ظلɼ .افهاȯأه ɝ

ȓالشامل ȒȮɽالجـ ȒȲاȮǻ ȓفلـسفɼ ȒȮɽالجـ ɯعȯالتܣ ت ȓيɽالحي ȓاֿنشط əلمختل ȓسȯالهن ȒȮعاǼالاهتمام ب ʅȳأ ، يجȯتبɼ
 ɻقعاتɽتɼ ɻغباتȲ ȓأفضل ࢭي تلبيـ ɾɽمست ɵمǺت ȟالعمل بحي ȓيقȳط ɯتنظي ȒȮالعميل لإعا ɵم ȓسȯالهن ȒȮعاǻ ȓعملي

 ȓبكلفɼع .اقلǻ ȓعملي ɤخلا ɵم Ȕالتغييف ࢭي العمليا Ȯȯبص ɼالآت Ȓاعاȳم ɵم ȯلاب ȓسȯالهن ȒȮيا : 
1- ɾɽمست ȒȮياȴ ɼأ ȓيـȮما ȔاȲɽفـɼ ɝتحقي ʄلǻ ف أساساȯلا يه ȓسȯالهن ȒȮعاǻ ɤخلا ɵم Ȕالعمليا ɯتصمي ȒȮعاǻ ɰأ

 حاجاȲ ɼ Ȕغباɼ ȔتɽقعاȔ العملاǴ  تلبيȓنظمȓ ممتاȒȴ ࢭي مختلə جɽانبها ɼ صɽلا ǻلʄ الكفاȒǴ بل الɽصǻ ɤɽلʄ جعل الم
(ɰاخليȯال ɼ ɰجيȲالخا )قهاɽما يف ɼأ.  

-2 ɾȳֿخ أǻ ɰعاȒȮ تصميɯ العملياȔ هɽ جانȑ مɵ عمليȓ التغييف التنظي׿ܣ ࢭي المنظمɼ ȓلابȯ مɵ تكاملـɻ مـɑ الجɽانȑ ا
 ɣلȰ ɰبي ɵمɼ عنها ɤȵبمع ʅȳلا يج ɰأ ɼȓظيفɽال Ǵاȳثǻ ȥامȳب ɑالتكامل م ، ɰالختمكـي ...ɰالعاملي . 

3- ȯكما قɼ Ǵالعمـلا Ȕأفضل لحاجا ȓتلبي ɝبما يحق ȔجاȲ ȭتغييف ࢭي الم ʄلǻ ʅȮǺي ȯق Ȕالعمليا ɯتصمي ȒȮعاǻ ɰǻ
 ȳجاȔالمخيǻ ʅȮǺلʄ تغييف ࢭي ا لمȯخلاȔ اللاȴمȓ لتحɽيلها ǻلʄ مخȳجاɼ Ȕبالتالي يقǻ Ȯɽلʄ تغـييفاȔ ࢭي نظام المنظمȓ ككل )

،Ȕالعمليا ،)Ȕخلاȯ3.الم 
 في ظل ȓالأنظم ȓماهي ȓالشامل ȒȮالجو ȒȲاȮǻ :ȓبه يشمل التغييف التنظي׿ܣ الحاصل ࢭي المنظم Ȫفيف المناɽف تȯ

ȓالتنظي׿ܣ ࢭي المنظم ǴاȮֿا ɉتضبɼ ɯالتܣ تنظ ȓنֿظم نֿظمɼ ȓ  .الملائɯ لتطبيȮǻ ɝاȒȲ الجȒȮɽ الشاملȓ جملȓ ا تعȳف ا
Ǹعنهب Ȕالعمل ࢭي المنظما ȱها تنفيǴɽࢭي ض ɯيت ȒاȮا أ ɻجɽمɼ التنظي׿ܣ الكلي ǴاȮللأ ȓشـاملɼ ȓعامـ ɉابɽهي ضɼ ماɽم

 ɤɽالمعم ȓيمȯلا الق Ȓȯيȯج ȓأنظم ɑضɼ ʄلǻ ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ ɝتطبي Ƞيحتا ، ȒȮɽاف المنشȯاֿه ɝتحقي ɽا به نح
لكلي Ȯاخل فهـي اȮֿاȒ المȳشȒȯ للأȮاǴ انظمȓ الجȯيɼ Ȓȯتحقيɝ أهـȯافها ،حيȟ يتɼ ɯضعها ࢭي خȯمǻ ȓس؅فاتيجيȓ الم

ֿ ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ ȓس؅فاتيجيǻ ɝتحقي ɽنح ȓنهالمنظم ʄعل ǴاȮֿا اȱه ɻجɽت ȓعام ɉابɽضɼ ȯاعـɽـا تـشمل ق

                                       

 : Ⱦ، هȳكȰ ɝسب ɑجȳم،" ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮلإ ȓالمتكامل ȓصفي العقيلي،"المنهجيɼ ȳ93عم. 1
  

 :Ⱦ، هȳكȰ ɝسب ɑجȳم،" ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ"، ȒȮاȯي  ،عيؠ ܢ قǿالله الطا ȯعب ȯعȲ134. 2
  

.Ⱦ،135 :  ابɝلطاǿي ،عيؠ ܢ قȯاȒȮ ،مȳجɑ سȲعȯ عبȯ الله ا   3
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نֿظمȓ ام بɻ مɵ قبل الجميـɽ، ɑ بمثابȓ قانȮ ɰɽاخلي يجȑ الال؅ق اعتباȲ أɰ النظام ه Ȯɼاخل المنظمȓ هناɞ الكثيف مɵ ا
 1.التخȵيɵ...الخ علʄ سبيل المثاɤ :النظام الإنتاجي ،النظام المالي ،نظـام الـشȳاǴ ،نظـام 

.ȓالشامل ȒȮالجو ȒȲاȮǻ في ظل ȓالمنظم ȓع الثاني:سياسȳالف 

 :ȓࢭيمفهوم السياسɼ ȔاȲاȳالق Ȱاتخا ɤالتفكيف ࢭي مجا ɻجيɽت ʄتعمل عل ȓعام ǽȮهي مبا  Ȕاجباɼ ǴاȮأ 

 ɼ العمل، ɻسلطات ȓسȲمماɼ ɻلياتɼǺتحمل مس ɤيشمل مجا Ⱦخا ɽمنها ما هɼ شاملɼ عام ɽمنها ما ه Ȕالسياساɼ 

ȓالعمل ࢭي المنظم ɵمعينا م.
2 

 ȒȮالجو ȓأ: سياس ʄعل ȒȮɽالج ɝتحقي ȓف سياسȳنهتع ȓࢭي المنظم ȓلɼȱالمب Ȯɽالجه ȓالعام لكاف ɝالمنسɼ ɻجɽا الم
 ȒȮɽالج ȓتشتمل سياسɼ سالْهاȲɼ Ȓȯيȯالج ȓالمنظم ȓس؅فاتيجيǻ افȯأه ɝهي تحقيɼ ɑللجمي ȓالمش؅فك ȓالغاي ɽنح

ȮاȲيȓ ستɽياȔ الإ ا عنȯ اتخاȰ القـȳاȲاȔ ࢭي كافȓ المبهالشاملȓ علʄ عȮȯ مɵ المȳتكȵاɼ Ȕالقɽاعȯ التܣ يجȑ الال؅قام 
، ȓاخل المنظمȮال Ȱاتخا ɤالتفكيف ࢭي مجا ɻجيɽت ʄتعمل عل ȓعام ǽȮهي مبا Ȱǻ العمل ،تحمل Ȕاجباɼ ǴاȮࢭي أɼ ȔاȲاȳقـ

، ɻلياتɼǺمس.ɻسلطات ȓسȲمماɼ  العمل ɵيشمل مجالا معينا م Ⱦخا ɽمنها ما هɼ شاملɼ عام ɽمنها ما ه Ȕالسياساɼ
 ɤɽالمعم Ȓȯيȯأنظمْها الج Ǵɽࢭي ضɼ ȓهام ألا هبࢭي المنظم ȑجان Ȓاعاȳم ɵم ȯلاب Ȕالسياسا ɯتـصمي ȒȮعاǻ ȓࢭي عمليɼ ا

 ȓنɼȳه المȱه ɵها لك ȑجɽيعمل بم ɼيطبقها أ ɵم ȓيـȳح ɵم ȯا تحȮɽقي ɂȳتف ɼفيها لكي لا تشكل أ ȓنɼȳالم ȓصف ɽهɼ
ʄلǻ ʅȮǺيـ ȯق ȓنɼȳࢭي الم ȓالمبالغ ɰلا Ȯɼȯح ɵضم ɰɽتك ɰأ ȑبالنظام يج ɤ3 .الإخلا         

  - ȓمنظم ȑهȱتɼ ISO Ǹب ȒȮɽالج ȓسياس əيȳتع ʄلǻا ":نه ȒȮɽبـالج ȓالمتعلقـ ȓاتجاه المنظم ɼ ȓليɽالشم ɂاȳֿغ ɼكما  ا
ȓسميȲ ȒȲɽالعليا بص ȒȲاȮ4." تعبف عنها الإ

 

 اعاȳم ȑالواج ȔاȲتهالاعتبا:ɝالتحقيɼ للالتقام ȓقابلɼ ȓموضوعي ȒȮجو ȓضع سياسɼ ɂȳ5ا لغ

  

ȯيȯه مɼ ɵالȳسالȓ الخاصȓ بالمنظمɼ ȓهȱا يتطلɼ ȑضȦɽ التɽجɻ الاس؅فاتيجي للمنظمـɼ ȓتحأɰ تستمȯ مɵ الǹȳيا -1
ȒȮɽالج ȓسياس Ȯاȯعǻ قبل. 

-2.Ǵالعملا Ȕقعاɽتɼ ȔغباȲɼ Ȕحاجا ȯيȯتح 
  -3.ȓيȮاقتصا ȒȲɽبص Ǵالعملا Ȕقعاɽتɼ ȔغباȲɼ Ȕحاجا ȓتلبي ʄعل ȓالمنظم ȒȲȯقɼ ȓقابلي ɯتقيي 

 .خȯماȔ المش؅فاȒ قاȒȲȮ علʄ تلبيȓ المعاييف المطلɽبȓ للأȮاɼ ǴالكفاȒǴالتǸكȯ مɵ كɰɽ المɽاɼ Ȯال-  4
 ماȲساȔ الجȒȮɽ الحاليȓ ࢭي المنظمȓ.قياȲ ȶضا العملاǴ تجاه سياسɼ ȓم5-  

 اعاȳم ȑالواج ȔاȲتهالاعتباȒȮالجو ȓسياس ȓصياغ ɼ Ȯاȯعǻ ا في: 

                                       

 :Ⱦ، هȳكȰ ɝسب ɑجȳم،" ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮلإ ȓالمتكامل ȓصفي العقيلي،"المنهجيɼ ȳ96عم. 1
  

 :Ⱦ، هȳكȰ ɝسب ɑجȳم،" ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮلإ ȓالمتكامل ȓصفي العقيلي ، "المنهجيɼ ȳ96عم. 2
  

3
  http:// www.hrdiscussion.com/hr13160.html consulté le 19/01/2017.                                                                                                   

                                              

 :Ⱦ Ⱦ، هȳكȰ ɝسب ɑجȳصفي العقيلي ،مɼ ȳ98-97عم .   
4
  

 :Ⱦ،" ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ"،ȒȮاȯي ، عيؠ ܢ قǿالله الطا ȯعب ȯعȲ342. 5
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1-Ǵالعملا Ȕمتطلبا( Ǵالعملا Ȕقعاɽتɼ ȔغباȲɼ Ȕلحاجا ȓملائم ɰɽتك ɰأ.) 
2-ȓࢭي المنظم Ȕياɽلكل مستɼ Ǵالعملا Ȕمتطلبا ȓالال؅قام بتلبي ɵتتضم ɰأ. 

-3ɵيȮȲɽالم ɼ Ǵالعملا ʄعل ȵكȳت ɰأ .ȓࢭي المنظم ɰاخليȯالɼ ɰجييȲالخا 
أɰ تȳكȵ علʄ فلسفȓ المنɑ ) الɽقايȓ( ɼليȹ فلسفȓ الكشə )الفحɼ Ɂ التحʅȳ( ࢭي عȯم المطابقȓ للمعاييف 4-  

خֿطاɼ Ǵالعيɽب  .( )ا
 لʄ أɰ تحسيɰ الجȒȮɽ عمليȓ مستمȒȳ.التǸكيȯ ع-5 
 أعلʄ مȳجȮǻ ɑاʅȲ لتحقɝ الȯعɯ لها. أɰ يصاɚȮ عليها6-  

 اعاȳم ȑالواج ȔاȲتهالاعتباȒȮالجو ȓالالتقام بسياس ȱا من اجل تنفي: 

مختلـə المستɽياȔ ا ɼتنفيȱها مɵ قبل مختلə العـامليɰ ࢭي المنظمـɼ ȓࢭي بهȮɼعɯ الال؅قام  بها ياال؅قام الإȮاȒȲ العل-1
.ȓيȲاȮالإ 

2- ɚȳام كـل الطȯاستخ ɼ Ȕياɽالمست əࢭي مختلɼ ȓࢭي المنظم ɰلكل العاملي ȓمɽجعلها مفهɼ ȒȮɽالج ȓتبليغ سياس
سֿاليȑ لتعميمها ɼتɼȳيجها Ȯاخل المنظمɼ ȓخاȲجها.  ɼا

3  - ɤخلا ɵنتائجها م ɯالتܣ تقيɼ ȑيȲȯالتɼ əالتثقي ȓֿنشط ɑاس ɼ اهتمام Ǵعطاǻ ȓسياس ȱࢭي تنفي ȓالمساهم
.ȒȮɽالج  

4-ȒȮɽالج ȓسياس ȱࢭي تنفي ȓاֿهمي ʅɼȰ ɵيȮȲɽالم ȠماȮǻ ،.ɰجييȲالخا ɼ ɰاخلييȯال ɵيȮȲɽا بالمȱه ɝيتعلɼ 
  -5 Ȕمنا قشْها ࢭي الاجتماعـاɼ لهاɽح ȳيȲالتقا ɯيȯتق ɼ ȓالمنظم Ȕياɽمست əࢭي مختل ȓالسياس ȱلتنفي ȓالمتابع

 .ȓيȲاȮالإ 
-6ȓسياس ȓاجعȳم ȓبانتظام لجعلها ملائم ȒȮɽالج .ȓعيɽضɽمɼ  ɻֿن ɼ ɰǻجȮɽ سياسȓ للجȒȮɽ ࢭي المنظمȓ أمȳا مهما 

 ȒȮɽالج Ɂفيما يخ ȓالمنظم ȓֿنشط ȓالمختلف ɻجɼֿࢭي ا ɝالتناس ɝتحقي ɵيضمɼ ȒȮɽاف الجȯأه ɑضɽا لȲطاǻ ȳفɽي
1اɤ.جا ǻلʄ تمثل مȳشȯا ɼمɽجها للقـȳاȲاȔ ࢭي Ȱلـɣ المنهبالإضافȓ أ

  

ȟللتغييف التنظيمي. المبح ȓكإستفاتيجي ȓيȳالجزائ ȔسساǺفي الم ȓالشامل ȒȮالجو ȒȲاȮǻ:الثاني 
ȑعملها فحس ȓيقȳبط ȓلا تعنܣ تغييف المنظم ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ ɰǻ ، تغييف ࢭي ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ نما تعنܣǻ

ȓمنظم ȓئها، ثقافȮخֿ، قيمها، مبا أʅ بعباȮ ȒȲقيقȓ فهܣ مȯخل مɼ ɾȳ ، ɵأنظمْها حɤɽ كيفيȓ عملها مɑ المنظماȔ ا
ȔسساǺاخل التغييف التنظي׿ܣ بالمȯم.  

 كمȯخل للتغييف التنظيمي. ȮǻاȒȲ الجوȒȮ الشاملȓالمطلȑ الأɼل:

 ȑعملها فحس ȓيقȳبط ȓتعنܣ تغييف المنظم ɤا ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ ɰǻ ، تغييف ࢭي ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ نما تعنܣǻ
ȓمنظم ȓئها، ثقافȮقيمها، مبا ، ɾȳֿخ أʅ بعباȮ ȒȲقيقȓ فهܣ مȯخل مɼ ، ɵأنظمْها حɤɽ كيفيȓ عملها مɑ المنظماȔ ا

ȔسساǺاخل التغييف التنظي׿ܣ بالمȯم. 
  في المǺسسȓ. أسبابɻ:مقاɼمȓ التغييف التنظيمي ɼ الفȳع الأɼل 

                                       

 ،" ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ"، ȒȮاȯي ،عيؠ ܢ قǿالله الطا ȯعب ȯعȲهȳكȰ ɝسب ɑجȳم،:Ⱦ343. 1
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 تعالݮ مباشȒȳ ا مقاɼمȓ كبيفɼ Ȓالتܣ يجȑ أɰǻ ɰ تطبيɝ التغييفاȔ التنظيميȓ مثل ȮǻاȒȲ الجȒȮɽ الشاملȓ ستɽاجɻ حتم
علʄ المعلɽماȔ لȓ هɽ العمل مɑ الȵبائɵ مباشǻ ɼ Ȓȳمكانيȓ الحصȮ ɤɽاȒȲ الجȒȮɽ الشاملإ Ȱǻ أɰ المفتاȦ الȳئيؠ ܣ ،

ɯقعاتهɽتɼ ɯمنه Ȓȯتȳالإ ، الم ɑالتعامل م ʄعل ɵيȮالمعتاɼ Ǵماȯالق ɰللعاملي ɰɽا سيكȱل ֿ Ȳقام مɽقə مɵ حصائياɼ Ȕا
 ȒȲاȮǻȔماȯالخ ȓعيɽن ɤࢭي مجا Ȕماɽتحليل المعل ʄعل ɑالتܣ تشج ȓالشامل ȒȮɽالج.  
 :التغييف التنظيمي ȓمɼمفهوم مقا  

الɽضɑ  : "امتناɎ اֿفȳاȮ عɵ التغييف أɼ عȯم الامتثاɤ لɻ بالȲȯجȓ المناسبɼ ȓالȳكǻ ɰɽلʄ المحافظȓ علـى تعȳف بǸنها-
ɯالقائ ، Ȯاȳم اֿفɽيق ɰǸب ȳخǵ شكلا ȱخǸت ɼ ȯالتغييفق Ȕلعمليا ȓمناقض ȔاǴاȳجǼ1". ب 

ɼهي ظاهȒȳ طبيعيȓ شǸنها شɰǸ التغييف ، ɼتعȳف ايضا بǸنها:"تعبيف ظاهʅȳ أɼ باطنܣ لȮɼȮȳ الفعل الȳافضȓ للتغييف -
ɻنفس ." 

حֿـɽاȮȲ ɤ، فعل اֿفȳاȮ اتجاه التغييف  عباȒȲ عȮȲ ɵ" تعȳف كȱلɣ علʄ أنها  -  فعل سلبܣ فقȯ كما أنها ليسș ࢭي جميɑ ا
تكȮ ɰɽفعاً للمسɼǺليɰ للتفكيف ملياً ࢭي التغييف ɼ قȯ تكɰɽ تحȱيȳاً أǻ ɼشاǻ ȒȲلɼ ʄجȮɽ بعɅ جɽانȑ القصȲɽ فيما 

ɣلȰ ɵم ȒȲاȮالإ ȯستستفي ȓه الحالȱࢭي هɼ ɻب ɰɽمɽ2". يق 
 ȓالتغييف عن الأسباب التاليـ ȓمɼمقا ɯ3كما تنج

: 
-1  ȓالثقـɼ ɯالفه ȓࢭي الم: قل ȑالسب ɰɽيك ȯق ɽه ȓمـɼقا، ȓمȴاللا Ȕماɽالمعل Ɂالنق ȓلطبيع Ȯاȳاֿفـ ȓفȳم معȯتغييف فع

ɻافȯأهɼ ،ɻتط، نطاق ɚȳط ɼأɻا التغييف ، بيقȱه ɅفȲ ʄلǻ ًغالبا ʅȮǺسـي ɯثيفه عليهǸتɼ ɝالتطبي ȥنتائ ɣلȰ ɵم ɯأهɼ
 .للمقاɼمɼ ȓظهȮɼȮȲ Ȳɽ فعل تɤȯ علʄ هȱا الȳفɅ كما أɰّ نقɁ ثقȓ اֿفȳاȮ ࢭي ɼȮافɑ مɵ يناɰɼȮ بالتغييف تعȯ سبباً 

أɼ ، الاعتبـاɼ Ȳالسلطȓ فقـȯاɰـل :اֿفȳاȮ مما سينتȥ عɵ التغييف مثكما قȯ يعȮɽ سبȑ المقاɼمȓ لتخɽف : الخـوف 2–
)ɻالحالي )انخفاض ȳֿج تȳجǻ ɑلʄ الخɽف مɼ ɵقɼ .  ȯأيضاً الخɽف مɵ الفشل ࢭي التكيə مɑ اɼֿضاɎ الجȯيȒȯ، تǸثȳ ا

، ɯم التعلȯع ɻما حصل Ɏضيا ɵم ɼأ șقɼ ɵم ɣلȰ ࢭي تحصيل ɻما أنفقɼ ɰمعي ɤࢭي مجا ȔاȲمهاɼ ȓفȳمع ɵم Ȯȳالف
əتكاليɼ Ȯɽجهɼ ، Ȓȯيȯج ȔاȲمهاɼ ȓفȳم معȵا لتغييف يستل ɰا كاȰǼما  ف ɰǸك ȹيح ɻنǼحالياً ف Ȯȳها الفȴɽغيف التܣ يح

  .تكبȯه مɵ نفقاȔ لɯ يعطɻ العائȯ المطلɽب
خɾȳֿ المȮǺيȓ لم نقɁ الحوافـز 3- سֿباب ا للأفȳاȮ الȱيɵ  قاɼمȓ التغييف هي نقɁ الحɽافȵ الـتܣ تقـȯمها الإȮاȒȲ :مɵ ا

  .فقȯ يطمɑ هǺلاǴ ࢭي بعɅ الإغȳاǴاȔ الماȮيȓ أɼ المعنɽيȓ ليتقبلɽه، سيتǸثɰɼȳ بالتغييف 
.ȓسسǺالتغييف التنظيمي في الم ȱتنفي ɚȳطɼ ȓمɼع الثاني:التعامل مع المقاȳالف 

  للإ ɵالتܣ يمك ɚȳالط ɵم ȯيȯالع ɞالتغييف بشكل ايجابيهنا ɑخلالها التعامل م ɵم ȒȲاȮ :منهاɼ4

 

1-Ȕالاتصالاɼ ɯالتعلي ȓطبيع ɤɽح Ȯاȳاֿف ɯتعنܣ تعليɼ التغييف ȓمɼمقا ʄعل ȑعا للتغلɽشي ɚȳأك؆ف الط ɵهي مɼ:
 Ȳ ʄعل Ȯاȳاֿف Ȳأفكا ɤاتصا ȯيساع ȟللتغييفالتغييف مسبقاً حي ȓالمنطقي ȓالحاج ȓيǹ. 

                                       
1
 http://www.hrdiscussion.com/hr9225. html consulté le:17/03/2017 

 2 ȓيȳالبش ȮȲاɽالمɼ التغييف ȒȲاȮǻ"،ɤȮعا ɂعيا ȓفȳالمع Ȯࢭي اقتصا Ƞماȯالان Ⱦȳفɼ ȓيȳالبش ȓالتنمي ɤɽلي حɼȯالملتقى ال ɵضم ȓاخلȯم،" Ȕالاتصالا ȔسساǺبم
ȓيȳالبش ȔاǴالكفاɼȓقلȲɼ ȓ10-09 ،،جامع  ȶȲ2004ما:Ⱦ، ȓنيɼالك؅ف ȓ37،نܦخ.   

 :Ⱦ،ɝساب ɑجȳالتنظي׿ܣ"،م ɞɽالسل"،  ɯيȳح ɰ349حسي. 3
  

ȒȲاȮǻ"،ȒȮاȯي ،عيؠ ܢ قǿالله الطا ȯعب ȯعȲ :Ⱦ،هȳكȰ ɝسب ɑجȳم ،" ȓالشامل ȒȮɽ123الج. 4
  

http://www.hrdiscussion.com/hr9225.%20html
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2-ɰالتضميɼ ɞللتغييف ࢭي : الاشتفا ɰالمحتملي ɰميɼالمقا ɤخاȮا ʄبالتغييف عل ɵيȳيȯقيام الم ʄعل ȓيقȳه الطȱم هɽتقɼ
جانȑ معيɰ مɵ تصميɼ ɯتنفيȱ التغييف،فهɯ ࢭي الغالȑ يحبطɰɽ المقاɼمɼ ȓمɑ جهȯ الاش؅فاɞ ࢭي التغييف يصغي 

ɯنصائحه ɰɽيسمعɼ بالتغييف ɰالمعنيي Ȯاȳبالتغييف للأف ɵيȲȮا المبا Ȕȳأظه ȯقɼ، ȯالتعه ʄلǻ Ȯɽيق ɞالإش؅فا ɰأ ȔاساȲȯل
حֿياɰ يكɰɽ التعهȯ مطلɽباً لنجاȦ التغييف ɼلكɵ مȰ ɑلɣ فɰǼ عمليȓ الاشȳاɞ لها  ɼليȹ مجȮȳ الإȰعاɼ ɰࢭي بعɅ ا
 ȓمضيع ɰɽتك ɰأ ɵأيضاً يمك ɵلكɼ Ȳȱح ɽنح ʄعل ȓالعملي ȒȲاȮǻ ɯيت ɯا لȰا əحل ضعي ʄلǻ ɉفق Ȯɽعقباتها فلا يق

 ɼ ʄقș طɽيل.للɽقɼ șقȯ يحتاǻ Ƞل

3-ɯعȯالɼ التسهيل : ȯبع șقɽال ɰميȯالمستخ Ǵعطاǻ ɼأ Ȓȯيȯالج ȔاȲࢭي المها ȑيȲȯالت ɰتحسي ȓه العمليȱه ɵتتضمɼ
ف؅فȒ مطلɽبȓ أ ببساطȓ الاصغاɼ Ǵتقȯيɯ الȯعɯ العاطفي ɼيكɰɽ التسهيل ɼالȯعɯ مفيȯاً أك؆ف عنȯما يكمɵ الخɽف 

 ɼغالباً ما يتغاع ܢ أɼ ȓمɼالمقا ȳهɽبج ɝالقلɼ ɰأɼ ȓمɼالمقا ɵم Ɏɽا النȱه ɰɼȮȯالمتشɼ ɰɽسȳالمتم ǴاȲȯيتجاهل الم
 ɽيك ɰأ ɵيمك ɻهي أن ȓيقȳه الطȱله ȓسֿاسي Ȱا كاɰ الɽقɼ șالماɰ ɤ مضيعȓ للɽقɼ șمكلɼ əحتܢ فاشل ǻɼالعقبȓ ا

 ɼالصبف غيف متɽفȳ فعنȯئȱ يكɰɽ استخȯام الطɚȳ الȯاعمȓ غيف عملي جȯاً.

4-ɼ Ȕضاɼالمفا :ɚتعنܣ عالاتفاɼ ȓنقاب ȒȲاȮتعطي الا ɰأ ɵفمثلًا يمك ɰالمحتملي ɼأ ɰالفعليي ɰميɼللمقا ȵافɽالح ɂȳ
 ɂɼالتفا ɰأɼ ȳالمبك ȯمقابل التقاع Ȯȳللف ȯايا التقاعȵم ȯيȵت ɰأ ɵيمكɼ العمل ɰɽمقابل تغييف قان ȳأج ɤȯمع ȓمعين

 ɣلȰ ɑمɼ لتغييف ما ȓنتيج ȳاً ما سيخسȮȳف ɰما يتضح أȯصاً عنɽملائماً خص ɰɽيكȒكبيف ȓمɼالمقا ʄعل ɻتɽق ɰǼف 
 ɾȳֿخ ،ɼالاتفاقاɼ Ȕ التفاɂɼ يمكɵ أɰ تكɰɽ طȳيقȓ سهلȓ نسبياً لتجنȑ مقاɼمȓ كبيفɼ Ȓلɽ أنɻ مثل بعɅ الطɚȳ ا

.ȓمكلف ȩتصب ɰأ ɵيمك 

5- ɼ ȒȲɼالمنا Ȳالاختيا: ʄثيف علǸللت ȓيȳالس Ȕلاɼالمحا ʄلǻ ǴاȲȯالم Ǹالتغييف يلج əاقɽم Ʌࢭي بعɵيȳالم الآخ ɵتتضمɼ ȒȲɼنا
ǿالصيغ الشا ɾȯحǻɼ Țاȯللأح ȒȲȱح ȓهيكلɼ Ȕماɽاً للمعلȯياً جȲاماً اختياȯاستخ ɚا السياȱهي عࢭي ه ȒȲɼللمنا ȓ

 Ȳما  الاختيا ȓعɽمجم Ȳاختيا ɵيتضمɼ التغييف ȱتنفي ɼأ ɯباً ࢭي تصميɽغȳاً مȲɼȮ هǴعطاǻ ȒȮما عا Ȯȳف Ȳاختيا ɵبتضمɼ
ɼتها أȮقا ȯأح Ǵعطاǻ اً أȲɼȮ ɻاً ما تح؅فمȮȳف ɰֿ  ɞللاش؅فا ȓصيغ șه ليسȱهɼ تغييف ما ȱتنفي ɼأ ɯساسياً ࢭي تصمي

.ɻافقتɽم Ȯȳنما مجǻɼ Ȳالمختا ȓنصيح ɰɼȯيȳلا ي ɵيȲȮ1المبا

 

أخيفاً فǼنɻ غالباً ما يتعامل المȲȯاǴ مɑ المقاɼمȓ بشكل قسɼ ʅȳهنا يجبفɰɼ اֿفȳاȮ علʄ الإكȳاه الصȳيح ɼالضمني:-6
 ɯهȯيȯته ɝيȳط ɵتغييف ما ع ɤɽهكقبɼ ȓال؅فقي Ȕمكانياǻɼ ȓظيفɽال ȒȲبخسا ( ضمنܣ ɼأ ȩيȳبشكل ص ɝيȳط ɵع ɼأ ) اȱ

ɯنقله ɼأ ɯهȮȳط ، Ȯاȳاֿف ɰֿ  Ȓȳخط ȓعملي ɽاه هȳام الإكȯاستخ ɰفا ȒɼȲالمنا ɑكما مɼ ɰɼǴالتغييف  يستا ɵحتماً م
 ȳالنظ Ʌبع ȓفɽلǸم Ȕالتغيفا ɰɽتك ȟحيɼ ȓأساسي ȓعȳالس ɰɽتك ȟحي əاقɽࢭي م ɵلكɼ ʅȳيمها القسȯتق ȓكيفي ɵع

 . ȳيȯللم ȯحيɽال Ȳالخيا ɽاه هȳالإك ɰɽ2يك

 

 :ȓسسǺالتغييف التنظيمي في الم ȱتنفي ɚȳط 

:ɼهناɞ أȲبɑ طɚȳ لتنفيȱ التغييف ɼالإقلاɤ مɵ المقاɼمȓ هي
3 

                                       

 :Ⱦ، هȳكȰ ɝسب ɑجȳم،ȒȮاȯي ،عيؠ ܢ قǿا لله الطاȯ123عب. 1
 

1،" Ȕالاتصالا ȔسساǺبم ȓيȳالبش ȮȲاɽالمɼ التغييف ȒȲاȮǻ"، ɤȮعا ɂه،عياȳكȰ ɝسب ɑجȳم :Ⱦ37.   

.124عيؠ ܢ قȯاȒȮ،مȳجɑ سبȰ ɝكȳه،Ⱦ:عبȯ الله الطاǿي ، 3
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ɼهɽ مفتاȦ لتبفيȳ الحاجȓ الʄ التغييف ɼمȳاقبȓ العمليɼ ȓتحȯيȯ الانجاȴ المقبɼ ɤɽعɂȳ كيفيǻ ȓجȳاǴ :التحويل -1
 ȓيقȳالط ɵم Ȧأك؆ف نجا ȓيقȳه الطȱهɼ Ȕاȳيɽالتط، ȓالثاني ɵع Ȧɽضɽيعبف ب ȯقائ ȑجɽتست ȓيقȳه الطȱه ɰأ ȟحي

 ɣجعل تل ʄعل ȯتساع ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ ɰأ əكيɼ ȓللمنظم ȓيا قاطعǹȲȒȮɽجɽم ȓيا حقيقǹȳال. 

ɼتحȯيȯ مميقاȔ التغييف  ɼالتܣ بمɽجبها يقɽم ممثلɽ العامليɰ بتحȯيȯ الاهتماماȔ المختلفȓشتفاɞ:الا  -2
 ɼهناɞ مبɰǵȯ للمشاȲكȔ:ȓ حɤɽ مجالاȔ متنɽعȓ مɵ العمليȓ،حيȟ يتǻ ɯشȳاɞ العامليɰ ࢭي صنɑ القȳاȲاالمطلɽب،

 خȱ قȳاȲ بشǸنɻ.تɯ أئȥ بحيȟ سيشعɰɼȳ بالمخاطȒȳ أǻ ɼحساȶ بملكيȓ ما ل؅قام العامليɰ بالنتااهȴ ɽياȒȮ :اɤɼֿ المبȯأ *
حيȟ سيȰ ʅȮǺلǻ ɣلʄ ما  هɽ أɰ يكɰɽ العامليɰ علʄ قȲȯ كبيف مɵ المعȳفɼ ȓالمهاȒȲ المتعلقȓ بقضيɼ:ȓالمبȯأ الثاني*
 ائما ملائمȓ.أɰ المشاȲكȓ ليسȮ șملاحظȔ ȓ نɽعيȓ عاليȓ مɑ اȳ Ȳاق
 .أɼ الخبفاǴ بيɑ التغيفاȔ التܣ تɽصلɽا لها ǻلʄ الآخȳيɼɵهɽ محاɼلȓ القاȒȮ : الإقناع -3

،أʅ علʄ القياȒȮ العليا ǻصȯاȲ اɼֿامɼ  ȳهي اֿقل نجاȦ حيȟ تɽجȑ مɵ القياȒȮ القيام بها: )أمȳ عالي( المȳسوم -4
ȱأجل التنفي ɵم ɵيȳل־خ. 

 التي حققتهالتغييف ɼالفوائȯ ستفاتيجيȮǻ ȓاȒȲ الجوȒȮ الشاملȓ لتبني االتجاȲب المعتمȒȯ علʄ االمطلȑ الثاني:
مɵ الناحيȓ النظȳيȓ هناɞ العȯيȯ مɵ الفɽائȯ المتɽلȒȯ عɵ تبنܣ منهݮ ȮǻاȒȲ التغييف اعتماȮ علʄ التطبيɝ الناجح 

غيف أننا ، خاصȓ مȯخل ȮǻاȒȲ الجȒȮɽ الشاملȓ ࢭي المǺسساɼ،Ȕالتܣ يصعǻ ȑحصاǹهاسـ؅فاتيجياȔ الحȯيثȓ للتغييف،للا 
 Ȳɽا المحȱه ɤخلا ɵم ȓسɽملم ȯائɽفɼ ȓاقعيɼ بȲتجا ʄعل ȯسنعتم–ȓفȯالتܣ - لا مسْه ȔسساǺالم Ʌحققْها بع

 .ɼالمȳكȵ التنافؠ ܣتغييف لتحسيɰ الإنتاجيȓ،الجȒȮɽ،اعتمȔȯ هȱيɵ المȯخليɰ ࢭي ال

 التي تبنș التغييف التنظيمي ȓأهɯ الشȳكاȔ العالميالفȳع الأɼل:
اعتماȮا علʄ اس؅فاتيجيȮǻ ȓاȒȲ الجȔ  ȒȮɽ التܣ تبنș هȱا المȯخليمكɵ الȳجɎɽ ࢭي هȱا الصǻ Ȯȯلʄ تجاȲب أنجح الشȳكا

ȓالشامل ɰبي ɵمɼ  ȳكȱن Ȕكاȳه الشȱ1ه: 
-( ȹكɼȳيȵك ȓكȳش(Xerox 
-(ȓالبفيطاني ȓيɽالج Ɇɽالخط ȓكȳش(British Airways  
-ȓكȳش(IBM) 

-(ɰميǸللت ȳيفȲ ɤɽب ȓكȳشPaul Rever Isurance) 
 (Royal Mailشȳكȓ البفيȯ الملكي)-

 Ȕكاȳه الشȱب هȲتجا ȯع الثاني:فوائȳالف 
 :2لقȯ تȲ ɯصȯ أهɯ الفɽائȯ المحققȓ مɵ تجاʅȲ هȒȱ الشȳكاɼ Ȕالتܣ تتلخɁ ࢭي ما يلي

-.ɯليهǻ ȓمȯالمق ȓمȯالخ ɼأ ɑالسل ȒȮɽج ɵم Ǵالملاɼ ɰالمسْهلكي ɾɼشكا ɂانخفا 

                                       

 "ȓبيȳالع ȔسساǺࢭي الم ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ ɝالمنهݮ العملي لتطبي"،ɵيȯال ɵيȴ Ȧالفتا ȯعب ȯيȳف،،ȓطبع ɰɼȯب Ȓȳالقاهȳالنش ȲاȮ ȳكȰ ɰɼȮ، ،1996:Ⱦ،09. 1
  

 
2
  Valère Cantarilli , Le Managemant par la qualité totale, qualité Magazine, Paris, 1989,p :55.           
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-əالتكالي Ʌقبل ، تخفي ɵم Ȕالتسعينا ȓايȯنسا ࢭي بȳبف șيȳأج ȓاسȲȮ ففي ɻما قيمت ɰأ Ȳȯق ȓسميȲ Ȕ200هيئا 
Ȕماȯالخɼ ɑللسل ȒȮɽم الجȯع ɵع ȓناتج ȓنؠ ܣ هي تكلفȳف Ȳمليا ،ȓنسيȳالف ȔسساǺمها المȯالتܣ تق Ʌاعتبف بع ȯقɼ
.ȓالحقيق ɵأقل بكثيف م ɰكا ȳيȯا التقȱه ɰأ ɰنسييȳالف Ǵالخبفا 

-.ȓقيɽالس ȓالحص ȒȮياȴ 
 انخفاɂ شكاɾɼ العامليɼ ɰنسȑ حɽاȚȮ العمل.-
- ȴȓالفعالي ȒȮت يا،Ǵخֿطا ففيما يتعلɝ مثلا بتخفيɅ تكلفȓ ، تقليǵ Ɂجاɤ التسليɯ، خفيɅ المخɰɼȵ،تقليل ا

 ɻما قيمت Ʌبتخفي ȩيسم ȓالشامل ȒȮɽمنهݮ الج ɝتطبي ɰنسا أȳبف Ȕȳظه ȯفق ɰɼȵ1المخ%  ɤالاعما ɯقȲ ɵم
.ȒȲكخسا 

-ɼ ȓبحيȳال ȒȮياȴ .ȓالانتاجي 
 المنظمȓ.سهيل الاتصاɼ ɤالتعاɰɼ بيɼ ɰحȯاȔ ت-
-.ȔاȲالابتكا ȒȮياȴ 
-.Ȳالاستثما ʄعل ȯالعائ ȒȮياȴ 

عֿماɤ أʅ امكانيȮֿ ȓا- سبȰ ɝكȳه فɰǼ تطبيȮǻ ɝاȒȲ الجȒȮɽ الشاملȓ يسمȩ بȵياȒȮ الاعتماȮيȓ بالإضافǻ ȓلʄ ما Ǵ ا
ȓايȯالب ɵم ȩيشكل صحي -.ȳكȱال ȓسالف ȯائɽالف ʄلǻ ʅȮǺا ما يȱهɼ ȓالمنظم ȥبمنت ȓالثقɼ 
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 خاتمȓ الفصل:

 Ȕالتغييفا ɵمـ ȓجملـ Țاȯحǻ ȑيتطل ȓسسǺࢭي الم ȓالشامل ȒȮɽالج ȒȲاȮǻ ȓمنهجي ɝتطبي ɰأ ɰم يتبȯما تق ɤخلا ɵم
الثقافȓ التنظيميȓ أɼ فيما يخɁ أسلɽب العمل ɼتـصميɯ العمليـاɼ Ȕبالتالي فǼنɻ يتɽجȑ ، سɽاǴ ࢭي الهيكل التنظي׿ܣ

ɼ البيئȓ ، التنظي׿ܣ ࢭي المǺسسȓ بطȳيقȓ فعالɼ ȓالعمل علʄ تɽفيف مستلȵماȔ الجȒȮɽ علʄ الإȮاȒȲ العليا ȮǻاȒȲ التغييف 
ȓه المنهجيȱه ɝلتطبي ȓيȲɼȳالض Ȕا المتطلباȱك ɼ ȓالمناسب ، Ǵȵࢭي الج ȮȲɼ ما ɉبȲ الفصل الآتي ɤخلا ɵلنا مɼحا ȯقɼ

اهيɯ النظȳيȓ علʄ مǺسسȓ النظʅȳ بالɽاقɑ العملي ɼ سيف المǺسساȔ ࢭي الجȵائȳ مɵ خلاǻ ɤجـȳاǻ ǴسقاɆ للمف
 اتصالاȔ الجȵائȰɼ ȳلɣ ما سنتطǻ ɚȳليɻ ࢭي الفصل التطبيقي.
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 :ȯتمهي 

لə الخȯماȔ تعȯ مǺسسȓ اتصالاȔ الجȵائȳ الفضاǴ الʅȱ يمكن للȵبɰɽ من خلاɤ الحصɤɽ علʄ مخت         
لتكنɽلɽجيا اتə الʄ خȯمȓ الان؅فنت ɼالشبكاȔ المتخصصɼ ȓفي ظل الاستخȯام الɽاسع الاتصاليȓ،من خȯمȓ اله

Ȓالحيا Ȕفي جميع مجالا ɤالاتصاɼ عبف كامل ال؅فاب  الاعلام Ȓȯاجɽمت ɰɽتك ɰا ʄعل ȳائȵالج Ȕاتصالا ȓسسǺعملت م ،
، ممثلȓ في ɼكالاتها التجاȲيȓ بغيȓ خȯمǷ ȓكبف عȯد ممكن من الȵبائن سɽاǴ كانǷ ɽفȳاد ɼǷ مǺسساȔ. الɽطنܣ  

    ȓسسǺم ɯيȯتق ʄلǻ ɚȳالتط ɯسيت ɣلȰ ȩضيɽلتɼ ʄلǻ ɂȳا التعȱكɼ، ȓليɼǷ ȓاف كمحصلɼ بشكل ȳائȵالج Ȕاتصالا
.ȓسسǺداخل الم ɤالعما Ȕباستجابا ȓالمتعلق ȓالمقابل Ȳɼتحليل محا 

 :ʄلǻ ا الفصلȱه ɯتقسي ɰǷ يناǸتȲا ȓانيȯالمي ȓاسȲȯه الȱه Ȕبحيثيا ȓللإجابɼ 

 المبحث الأɤɼ:تقȯيɯ الɽحȒȯ العمليȓ لاتصالاȔ الجȵائȳ بسيʅȯ علي.

نتائج الاستماȒȲ المقȯمȓ لعماɤ مǺسسȓ اتصالاȔ الجȵائȳ. تحليل الثاني: المبحث  
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:ɤɼالمبحث الأ ɯيȯاتق Ȓȯحɽعلي.ال ʅȯبسي ȳائȵالج Ȕلاتصالا ȓلعملي  

تعتبف مǺسسȓ اتصالاȔ الجȵائȳ من Ƿهɯ المǺسساȔ بقطاɎ الخȯماȔ في الجȵائɼ ،ȳبغيȓ تقȯيمنا لهȱه            
 ȓسسǺالم Ȕلاتصالا  ȓالعملي Ȓȯحɽبال əيȳالتعɼ ȳائȵالج Ȕاتصالا ȓسسǺم ȒǸما يلي : نش ȟا المبحȱفي ه ɤɼسنتنا

.لعمليȓ لاتصالاȔ الجȵائȳ بسيʅȯ عليالجȵائǷɼ ȳخيفا Ƿهȯاف ǷɼدɼاȲ الɽحȒȯ ا  

:ɤɼالأ ȑالمطل ȳائȵالج Ȕلاتصالا ȓالعملي ȓيȳيȯبالم əيȳعلي التع ʅȯبسي.  

 صالاȔ الجȵائȳ الفȳع الأɤɼ:نشȒǸ مǺسسȓ ات
          ȯالبفي ȓسسǺفي م ȓمجȯم Ȓه الأخيفȱكانت ه Ȱǻ تهاǸنش ȟمن حي ȓيثȯح ȳائȵالج Ȕاتصالا ȓسسǺتعتبف م

 Ȕاتصالا ʄلǻ Ȕاصلاɽالم Ȕتغيفɼ ɻاتȱمستقلا ب ȯالبفي Ɏقطا ȩصبǷ Ʌانفصالهما عن بعضهما البع ȯبعɼ Ȕاصلاɽالمɼ
 ɰɽالقان ȑحɽبم ȓسسǺه المȱه ȔǸنش ȟفي  03/2000حي ȪȲǺ05/08/2000الم  ȔاȰ ȓاقتصادي ȓميɽعم ȓسسǺهي مɼ

 16130دياȲ الخمس محمȯيȓ  05دȠ، مقȳها الاجتماعي الطȳيɝ الɽطنܣ ȲقǷ5000.000.0  ɯسهɯ بǷȳسماɤ قȲȯه:
.ȳائȵ1الج 

 ȓالحال ɰتحسيɼ ȳيɽتط ʄلǻ فȯتهɼ ȓمنفصل ȓقليميǻ Ȕاȯحɼ ʄف علȳتش ȓسسǺهي مɼ لǻ Ɏȳتتف Ȱǻ ȓالاقتصادي ʄ13 
 ɼحȒȯ علʄ ال؅فاب الɽطنܣ ɼهي:

ȳائȵالج əالشل، ،Ȓȯالبلي ،ɼȴɼ ʅتيق ،ȓبجاي ،ȓعناب ،ȓقسنطين ɰاȳهɼ، ȓقلȲɼ، ،Ȳبشا ،.ɰتلمساɼ əسطي 
.Ȕللاتصالا ȓعملياتي Ȕاȯحɼ ʄلǻ Ɏȳتتف ȓقليميǻ Ȓȯحɼ كلɼ 

-:ɯقȲ ʅȲسجلها التجاb 02 18083. 
 . Ȳ00216290656936قɯ التعȳيə الإحصاǿي:-
- ɯقȳي:الǿ0002016299033049الجبا . 
عامل من تقنييɼ ɰمهنȯسيʅɼȰ ɰ خبفɼ ȒكفاȒǴ عاليȓ في  ɼ26000تقɽم مǺسسȓ اتصالاȔ الجȵائȳ بتشغيل ȴǷيȯ من  

.ɤالاتصا ɤمجا 
 .لعمليȓ لاتصالاȔ الجȵائȳ بسيʅȯ عليتǸسيس المȯيȳيȓ االفȳع الثاني:

المقȳ الاجتماعي الخاȾ بها ɼسط المȯينȓ  2003جانفي تǸسست المȯيȳيȓ العمليȓ لاتصالاȔ الجȵائȳ بمستغانɯ في 
ȓيȲتجا Ȕكالاɼ بعȲǷ ʄف علȳتشɼ Ɇɽالخط Ƞلإنتا ȵاكȳبع مȲǸتتميق ب ȓسسǺهي م ɯعلي: مستغان ʅȯتادلس ، سي ɰعي

 ɾȳماس ɯاب مستغانɽج (ɻاعɽنǸخط ان؅فنت ب əفي الهات ɰبائن المش؅فكيȵلل ȓسسǺالم ʅȯتهɼ، ،ʅȲɽف ، ʅȵاي .) 
مش؅فɞ في  3260مش؅فɞ في الهاتə الثابت السلكي ɼ  38121منها  2006في جɽاɰ  41381يɰ في الهاتə *عȯد المش؅فك

 .الهاتə اللاسلكي 
 ȓسسǺفي الم ɰظفيɽد المȯ300*ع .əظɽم 

                                       

 .ɯبمستغان ȳائȵالج Ȕلاتصالا ȓالعملي ȓيȳيȯالم 1
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مقȳها الاجتماعي شاɎȲ بن سعɰɼȯ منǷ2005  Ȳɽفȳيل  Ƿ02ما الɽكالȓ التجاȲيȓ لɽلايȓ مستغانɯ تǸسست في     
ʄف علȳتش ɯك؆ف من  مستغانǷ ȓمȯ52317خ .ɰɽبȴ1

 

 مليȓ لاتصالاȔ الجȵائȳ بسيʅȯ علي.ع:الهيكل التنظيمي للمȯيȳيȓ الالفȳع الثالث
 2يمثل الشكل المɽالي الهيكل التنظي׿ܣ للمȯيȳيȓ العمليȓ لاتصالاȔ الجȵائȳ بسيʅȯ علي.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                       

1المȯيȳيȓ العمليȓ لاتصالاȔ الجȵائȳ بسيʅȯ علي.
  

2مصلحȓ التكɽين بالمȯيȳيȓ العمليȓ لاتصالاȔ الجȵائȳ بسيʅȯ علي.
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 الهيكل التنظيمي للمديرية العملية لاتصالات الجزائر بسيدي علي:( III-09) الشكل رقم         

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

  ȓــــــان الأمــــــــــــــــــــــــــــــــــ

       

ȓالتحتي ȓالبني Ȓȯحɼ 

 دائȒȳ الماليȲ ȓئيس

    ȓالمحاسبɼ 

ȓالميقاني ȓمصلح 

 مصلحة الخزينة 

 ȓالمحاسب ȓمصلح 

 ɰɼǺالش ȓمصلح

 ȔميناǸالتɼ ȓنيɽالقان

والتأمينات 

      Ȕالعملي للاتصالا ȳيȯالم

   

Ȕالعلاقاɼ Ȕالاتصالا ȓخلي 

 مصلحȓ الإمȯاد ɼالɽسائل

Ȕتسييف الممتلكا ȓمصلح 

ȓالتحتي ȓالبني Ȓȯحɼ ئيسȲ 

مصلحȓ  التكɽين      

                            

                            

ȓيȳد البشȲاɽالم ȓمصلح 

ȓالاجتماعي Ȕماȯالخ 

ȓعيɽالن ȓما خليɽالمعلɼȔ  

الȯائȒȳ التقنيȲ ȓئيس  

ȓقميȳال ȓالشبك ȓمصلح 

ȓيȯالقاع ȔǶالمنش ȓمصلح 

   Msan Ɏɼȳئيس المشȲ  

ȓيȲالتجا Ȓȳائȯئيس الȲ 

مصلحȓ قȒɽ البيع 

ȓكالɽال ȓشبكɼ 

 مصلحȓ العلاقاȔ مع الȵبائن

 مصلحȓ الفɽاتيف ɼالتحصيل 

 خليȓ النظافɼ ȓالأمن

     ɝمحق

  ʅȲتجا

محقɝ تقنܣ      

     Ƚالتفتي ȓخلي  
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 :1بعȯ دȲاسȓ الهيكل التنظي׿ܣ للمǺسسɼ ȓجȯنا الاتي

1. :Ȕالعملي للاتصالا ȳيȯالم 

 من المهام الȳئيسيȓ لɻ ما يلي:

- .Ȕاȳائȯال ǴساǹȲ مع Ȕاجتماعا ȯعق 

- .Ɏɽيام الاسبǷ ȳسائ ʄبائن علȵال ɤاستقبا 

 مȳاقبȓ سيف العمل فيها .ȴياȒȲ المȳاكȵ التابعȓ للمȯيȳيȓ من Ƿجل  -

 مȳاقبȓ الɽثائɝ التܣ تȯخل ǻلʄ المǺسسɼǷ ȓ تخȠȳ منها. -

2. :ȓالأمان 

-.ȳيȯالم ʄيلها الɽتح ɼ Ȕالمكالما ɤاستقبا 

 كل ما يتعلɝ بالɽثائɝ الاداȲيȓ في جهاȴ الكمبيɽتȳ.تسجيل -

 ماعاɼ Ȕمتابعȓ الȳعايȓ )المعاɂȲ(.تنظيɯ الاجت-

3. :ȓالاجتماعي Ȕماȯالخ 

- ȯيȯتس.ȓسسǺفي الم ɰظفيɽالم ȑاتɼȲ 
 تسييف خȯماȔ الضماɰ الاجتماعي للمɽظفيɰ )بطاقȓ الشفا(.-
-.ȓالشخصي ɯجل مصالحهǷ من ɰظفيɽد للمɽالنق ɂاȳقǻ 

 الخلايا: .4

-:ȓالنظافɼ الأمن ȓمثلا(. خلي ȓاسȳلها )الح ȓالتابع ȵاكȳالمɼ ȓسسǺداخل الم ȓالنظافɼ الامن ȔلياɼǺتتحمل مس 
 تنقسǻ ɯلʄ قسميɰ:خليȓ التفتيش:-

 مȳاقبȓ المȳاكȵ التقنيɼ ȓتكȴ ɰɽياȲاتɻ سȳيȓ كــــــــ:*محقɝ تقنܣ:
-.ɰظفيɽعمل الم ȓاقبȳم 
 .قبȓ عمليȓ تȳكيȑ الهɽاتə الثابتȓمȳا-
-.ȒȲحل المشاكل داخل الادا 

:ʅȲتجا ɝمحق* ȳس ɻاتȲياȴ ايضا ɰɽتكɼ ، اتيفɽالف ȯيȯتس ȓكمتابع ȓيȲالتجا ȵاكȳسيف عمل الم ȓاقبȳم.ȓي 
-:ȓجيȲالخا Ȕالعلاقاɼ Ȕالاتصالا ȓخلي 
-:Ȕماɽالمعلɼ ȓعيɽالن ȓخلي ȯلياتها القيام بعقɼǺمن مسɼ Ȓȳمباش ɻتتبع ل ȟالعملي حي ȳيȯالم ȑمكت ȑبجان ȯجɽت

 Ȕاȳالمحاضɼ Ȕالاجتماعاȓالإجابɼ  ɰليɼǺالمس Ȕلاǹعن تساɼ ȓالعام ȓيȳيȯبالم ɤالاتصاɼ .ȓيɽالجه 

                                       

 ȳائȵالج Ȕلاتصالا ȓالعملي ȓيȳيȯعلي. الم ʅȯبسي 1
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ȓالتحتي ȓالبني Ȓȯحɼ_ 
5.ǴساǹȲ :ȳائɼȯال 

:ȓيȲالتجا Ȓȳائȯئيس الȲ*:هيɼ ɻل ȓمصالح تابع ɻلɼ ȳيȯالم ȓافقɽم ȯبع ȓيȲالتجا ɝثائɽال Ǵامضا ɻمن مهامɼ 
 مصلحȓ العلاقاȔ مɑ الȵبائن:-

  ɰɽبȵال ǴضاȲا ʄعل ȳلها. السه ȓالتابع ȓيȲالتجاɼ ȓالتقني Ȕاȯحɽال ɝيȳعن ط 

 .بائنȵال Ȕطلبا ɤاستقبا 

  ʄلǻ ɤɽصɽفي ال ȓالمساهم.ȓسسǺللم ȓيȲاف التجاȯالأه 

  ɯضائهȲا ʄالعمل علɼ بائنȵبال ȓالخاص ɰɽالطعɼ ʅɼالشكا ȓمعالجɼ ȓاسȲدǴعطاǻɼ .ɯلمشكلاته ɤɽالحل 

 .ȓسسǺفي الم ɰميȯين المستخɽتك 

-:ȓيȲالتجا Ȕكالاɽال ȓشبكɼ ɑالبي Ȓɽق ȓمصلح 
 .Ȓɽجȳاف البيع المȯاه ɝلتحقي ȓمȴسائل اللاɽال ɰضما 

  تحليل ȓاسȲȯالبيع.القيام ب ȓاتجاه عملي ɰɽبȵال ɞɽسل 

 .ȓيȲتجا Ȓȯحɼ البيع في كل ȓاف عمليȯهǷ دȯيح ʅȲاد مخطط عمل تجاȯعǻ 

 .ɰميȯين المستخɽتك 

-:Ȕعاȴالمناɼ التحصيلɼ Ȓȳتɽالف ȓمصلح 
  ɰضما.ɰɽبȵمع ال Ȕللمستحقا ȓديɽال ȓالمعالجɼ تحصيلهاɼ ȓاتيف الهاتفيɽالف ȓمتابع 

  اتيفɽالف ȓاد ميقانيȯعǻسالهاȲǻɼ ، ȓالاقليمي ȓيȳيȯالم ʄالȓللمساهم ȓمɽالمعل ȓصح ɰضما ʄالعمل علɼ  ǴضاȲفي ا
.ɰɽبȵال 

 .ȓفي المصلح ɰميȯين المستخɽتك 

:ȓالتقني Ȓȳائȯئيس الȲ*:هيɼ ɻل ȓمصالح تابع ȓثلاث ɻيȯل 
-:ȓالمحلي ȓالحلقɼ ɒɽالبل ȓشبك ȓصيانْها.مصلحɼ ȓالحسن للشبك ɤالاستغلا ɰتتمثل مهمْها في ضما 
-ȓمصلح :ȓيȯالقاع ȔالمنشاȓاسȲهي د ȓمهمْها الاساسيɼ ،سيعهاɽت،ɰالمش؅فكي ȓشبك ȳيɽتط ȓسȯاقع)هنɽالم ȓتهيئɼ

، ȓنيȯمǴباȳصيل الكهɽت ،.)...ȓيɽالْه 
-:Ȕماɽالمعل ȓشبك ȓمصلح.Ȕماɽالمعل ȓشبك ȓصيان ȓئيسيȳليْها الɼǺمسɼ 
 يهȯف الʄ تحȯيȟ الان؅فنت في الجȵائȲMsan:.ȳئيس مشɼȳع -

 تنȠȲȯ تحتɻ المصالح التاليȓ:يس المɽاȲد البشȳيɼ ȓالɽسائل:*Ȳئ
 ɼتمثل مسɼǺلياتها في:مصلحȓ التكɽين:-1
 .ينɽالتك Ȕاحتياجا ɯتنظي 

 .ينɽاد مخطط للتكȯعǻ 

  ȓمتابع( ينɽالتك  ȔسساǺمع م Ȕالاتفاقياȓين المهنܣ، جامعɽالتك ȵاكȳد ما، مɽعق .)قبل التشغيل 

  ȓكȳلح ȓجيɽاغȯالبي ȓالمتابع.ȓسسǺين في المɽالتك 



التنظيمي في مǺسسȓ اتصالاȔ الجȵائȳالفصل الثالث:ǻداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ كإستراتيجيȓ للتغيير   

 

62 

 

 .هاȱتنفي ʄالعمل علɼ ينɽالتك ȓميقاني ɯالقيام بتقيي 

2-:ȑاتɼȳالɼ ɰميȯالمستخ ȓمصلح:ȓالتالي Ɇتتمثل مهامها في النقا 
 .ɯهȲɽاج ȓمتابعɼ ɰميȯللمستخ ʅȲالتسييف الاس؅فاتيجي الادا 

 .Ȳɽبالأج Ⱦالخا Ȕماɽتسييف نظام المعل 

 .Ǵالأخطاɼ Ȕالنقاعا Ʌالعمل عل ف 

 .)العمل مثلا Ȓشهاد( ȓسسǺفي الم Ȓدɽجɽالم ɰظفيɽالتܣ يطلبها الم ɝثائɽكل ال ɯيȯتق 

-ɼ ادȯالإم ȓسائل:  مصلحɽال ɽمست ʄيع علȴɽالت ȓعمليɼ ɰɼȵتسييف المخ ȓهي متابع ȓليْها الاساسيɼǺمسɼ ɾ
،)ȒȵجهǷ، ȓمكتبي Ȕاɼاد(Ȕاȯحɽمثل مشاال ȓيȳيȯللم ȓسائل التابعɽبال ȓحل المشاكل المتعلقɼ .سائل النقلɼ كل 

- ȓمصلح:ȔالممتلكاȔالممتلكا ʄعل ȓالمحافظɼ Ȕكباȳالمɼ Ȕاȯالمعɼ سائلɽد للȳالج ȓهي عملي ȓلياتها الاساسيɼǺمسɼ 
 ɼمتابعȓ كل ما يخɁ ممتلكاȔ المǺسسȓ)السكن الɽظيفي مثلا(.،

:ȓالمحاسبɼ ȓئيس الماليȲ*ȓهي الميقانيɼ مصالح ȓبعȲمن ا ɰɽتتكɼ ،ȓالمحاسبɼ ȓينȵف منها ، الخȯاله ȓمش؅فك ɯمهامهɼ
ȓاد الميقانيȯالمحاسبܣ ، اعɼ التسييف الماليɼ ȓالتابع ȓيȯالبفيɼ ȓالبنكي Ȕتسييف الحسابا ɤمن خلا ȓسسǺالم ɤاɽلأم

 ȓسسǺالم ɰبي Ȕالنقاعا ȓمتابع ʄعل ȳالتܣ تسه ȔميناǸالتɼ ȓنيɽالقان ɰɼǺالش ȓفضلا عن مصلح ȓالعملي ȓيȳيȯللم
 ɼخصɽمها.

 ɼتتمثل مهامها الȳئيسيȓ في:ابعȓ للمȯيȳيȓ لاتصالاȔ الجȵائȔ، ȳ تجاȲيȓ تɼهناɼ ɞكالا 
 .بائنȵال ɻجيɽتɼ ɤاستقبا 

 .Ȕماȯبيع الخɼ ɂȳع 

 .تحصيل مبالغهاɼ اتيفɽيع الفȴɽت ȓعملي 

 .بائنȵال ʅɼشكا ȓمتابع 

 ɼ افȯالثاني:أه ȑالمطلȔنشاطا ȓسسǺعلي الم ʅȯبسي ȳائȵالج Ȕاتصالا 
 ʄتسع Ȕاتصالا ȓسسǺمنها:م ȳكȱن Ȕنشاطا Ȓȯم بعɽتقɼ افȯمن الأه ȓعɽمجم ɝتحقي ʄلǻ ȳائȵالج 

ȓسسǺاف المȯأه:ɤɼع الأȳالف  ȳائȵالج Ȕاتصالا 

- .ɾȳالاخ ȓالاتصالي Ȕماȯالخ ȓعل المنافس ȒȲجعلها قادɼ ȓضɼȳالمع Ȕماȯالخ ȒǴكفاɼ Ȓدɽفع من جȳال 

- Ȕماɽالمعل Ȳالمتصل بمصاد ɤالفعا ɤللاتصا ȓطنيɽال ȓالشبك ȳيɽتط  ɽالتكن ɼ ɽل.ȓيثȯالح Ȕجيا 

- .ȓميɽالعم Ȕالهيئاɼ ȓسسǺبالم ȓالخاص ȓالهاتفي ȓكȳالح ɯتنظي 

 تنميȓ قȲȯاȔ استعماɤ الان؅فنت. -

- .ȓالنائي ɝعن المناط ȓلȵالع ɣف 

 تنميɼ ȓسائل العمل ɼتنظيɯ الهياكل القاعȯيɼ ȓتحȯيٓها. -

-  ɤالاتصا Ȕماȯخ ʄلǻ ɤɽصɽتسهيل الɼ ȓالهاتفي Ȕماȯالخ ɂɼȳع Ȓيادȴ د ممكن منȯكبف عǷ ف استقطابȯبه
 الȵبائن.

 اتصالاȔ الجȵائȳ المǺسسȓ نشاطاȔالفȳع الثاني:



التنظيمي في مǺسسȓ اتصالاȔ الجȵائȳالفصل الثالث:ǻداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ كإستراتيجيȓ للتغيير   

 

63 

 

 يلي: تتمحȲɽ نشاطاتها حɤɽ ما

- .ȓيȲالتجا ȓكالɽلل Ȕماȯالخ ɯيȯلتق ȓيȱالتنفي ȔاȲاȳالق Ȳاȯاص 

 تحصيل مستحقاȔ فɽاتيف الهاتə الثابت ɼالان؅فنت. -

 معالجȓ احتياجاȔ الȵبائن. -

-  Ȕالطلبا ɤالثابت.استقبا əالهات ȓمȯبخ ȓالمتعلق 

-  ȓالأنشط ȓبكاف ɝفيما يتعل ȓالاقليمي ȓيȳيȯمن الم ȒȲالصاد ȔاȲاȳالق ȱتنفي، ȓمȯالخ ɯيȯتق(.)...ɝيɽ1تس

 

 تحليل نتائج الاستماȒȲ المقȯمȓ لعماɤ مǺسسȓ اتصالاȔ الجȵائȳ.: المبحث الثاني

العماɤ اتجاه Ƿسئلȓ المقابلȓ فيما يتعلɝ بǸجȵائها الȳئيسيɼ ȓالتܣ تشمل  جاباȔايتعɂȳ هȱا المبحǻ ȟلʄ تحليل  
.ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǻ ɝلتطبي ȓاسȲȯمحل ال ȓسسǺالتغييف في الم Ȕمجالاɼ، ȓسسǺالتغييف في الم ȓقابلي ȯيȯتح: 

 ɤɼالأ ȑالمطل .ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǻ ɝلتطبي ȓسسǺالتغيير التنظيمي في الم ȓقابلي ȯيȯتح : 

 ȑا المطلȱيتضمن ه ȓسبعȓسئلǷ من المقابلȓȑا المطلȱبه ȓالمتعلق Ȕفيما يلي تحليل الإجابا ɤɼسنتنا ɼ، . 

1-ȓيثȯأسهل من الح ȓيمȯالعمل الق ȔاǴاȳجǻ ɰأ ɤالعما ɾȳ؟هل ي 

ǻ ɰǷ ɰɼȳ ɰجȳاǴاȔ العمل القȯيمـǷ ȓسهل من الحȯيثɼ ȓيȳجع Ȱلɣ لكɽ المقابلȓ يتبǷ ɰǷ ɰغلبيȓ العماɤ ي من نتائج
، ȒȲɽمتطـɼ ȓدقيق Ȕلياǵɼ Ȕتقنيا ɾɽمست ȑتتطل ȓيثȯالح ȔاǴاȳفي الإج ɾȳي ɰمن ال حي ȓعينɤعما  ȓطبيع ɰǷ

 ɰɼȳخǵ ɾȳيɼ، ɻفي ȓالمستعمل ȓالتقنيɼ ɻطبيعتɼ Ǵاȳالإج ȓعيɽن ȑحس ȓلɽالسهɼ ȓبɽالصع ɰبي əتختل ȔاǴاȳالإج
ȓيمȯالق ɣسهل من تلǷ تعتبف ȓيثȯالح ȔاǴاȳالإج ɰǷ ʅǷ العكس تماما .ȓالتكلفɼ ȯالجه ȟمن حي ȳفɼǷɼ 

2-ɤف العماɽهل يتخ Ȓȯيȯج ȓظيفيɼ ȔلياɼǺمس ȓضافǻ ؟من 

 ɰǷ ɰتبي ȓيمȯالق ɻلياتɼǺبمس ȓنȲللعامل مقا Ǵȑتمثل ع ȯق ȓظيفيɼ ȔلياɼǺمس ȓضافǻ من ɰɽفɽيتخ ɤمن العما ȓفئ
بالمǺسسȓ ،في حيɰ البقيȰɼ ȓلɣ حسȑ المسɼǺلياȔ المضافȓ للعامل،ɼالتܣ قȯ يفȳضها ʅǷ التغييف التنظي׿ܣ يحصل 

 ɰɼȯمستع ɯلأنه ȓسسǺحها التغييف التنظي׿ܣ في المȳتط ȯق ȓضافيǻ ȔلياɼǺمس ʅǷ من ɚالاطلا ʄعل ɰɽفɽيتخ ɤا
 ɣلȱمنل ɯهȯكǸلت .ɯاتهǴكفا ɯاتهȲȯقɼ 

 هل يفهɯ العماɤ بالمǺسسȓ أهȯاف التغيير التنظيمي؟-3

التنظي׿ܣ Ƿɼنهɯ يتلقɰɽ التغييف كǸمɼ ȳاجȑ التنفيȱ من  هɯ لا يفهمɰɽ الهȯف من التغييف يجيǷ ȑغلبيȓ العماǷ ɤن
 Ʌالبع ɰɽيتفهم ɯنهǷ اɽجابǷ ɤالعما ȓقليǷ ماǷ ȓمناقش ɰɼد ɻلɽلقب ɰɼȳمضط ɰالاحيا ȑغلǷ في ɯنهǷɼ العليا ȒȲالإدا

.ȓسسǺداخل الم ȓتينيɼȲ ȲɽمǸب ɝا اس؅فاتيجيا كبيفا بل تتعلȯالتܣ لا تحمل بعɼ افȯمن الأه 

                                       

1المȯيȳيȓ العمليȓ لاتصالاȔ الجȵائȳ بسيʅȯ علي. 
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 د لɾȯ العامليɰ بɰǸ التغيير التنظيمي في نظɯ العمل ǵɼلياتɻ سɽف يكɰɽ لصالحهɯ؟هل هناɞ اعتقا-4

 ɯظائفهɽل ɰاȯفي فق ɯجاباتهǻ ȑحس ɣلȰ ȑيتسب ȯفق ɯلصالحه ɰɽلن يك ȓسسǺالتغييف بالم ɰǷ ɤالعما ȓغلبيǷ ɾȳي
 ȓالخاص ɯافهȯهǷ اف التغييف التنظي׿ܣ معȯهǷ ɂȲتتعا ȯقɼ، بها ȓتبطȳايا المȵالم Ʌلبع ɼǷ تغييف ʅǷ ɯيكلفه ȯكما ق،

ȓسسǺفي الم  ɰɽيك ȯالتغييف التنظي׿ܣ ق ɰǷ ȓالبقي ɾȳي ɰفي حي، Ȓȯيȯج ȔاȲاكتساب مهاɼ ɰȳالتمɼ ɯكبف في التعلǷ اȯجه
Ȕافقت التغييفاɽا ما تȰǻ ما ȯح ʄلǻّ ɯلصالحه  ɼ ɯهلاتهǺمع م ȓالحاصل. ɯخبفاتهɼ  ȓالعلمي 

 التنظيمي في المǺسسȓ؟هل يثɝ العماɤ في القائميɰ علʄ التغيير -5

.ɯهلاتهǺا مȱكɼ ɯاتهȲȯق ȟمن حي ȓسسǺالتغييف التنظي׿ܣ بالم ʄعل ɰفي القائمي ɰɽيثق ɯنهǷ ɤالعما ȓغالبي ȯكǺي 

 هل تعتقȯ أɰ الاداȒȲ العليا في مǺسستɣ لȯيها الȳغبȓ في تطبيǻ ɝداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ؟-6

يɝ منهجيǻ ȓداȒȲ الجɽدȒ الشاملɼ ȓحسǷȲ ȑيهɯ فإɰ المǺسسȓ لɽ من نتائج المقابلȓ تبيɰǷ ɰ المǺسسȓ غيف Ȳاغبȓ في تطب
كانت لȯيها الȳغبȓ الكافيȓ لتطبيǻ ɝداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ فإنها ستعمل بشكل جʅȯ لل؅فɼيج للمشɼ Ɏɼȳتɽفيف 

.ɻلتبني ȓالتنظيمي Ȕالمتطلبا 

7-Ȓدɽالج ȒȲداǻ ɑم ȑجعلها تتناسɼ ȓسسǺالم ȓتشكيل ثقاف Ȓلإعاد ȓلɼمحا ɞ؟ هل هناȓالشامل 

 ȓالحالي ȓبتغييف الثقاف ɝفيما يتعل ȓلɼمحا ɼǷ دɽمجه ʅǷ ɤȱلا تب ȓسسǺالم ɰǷ ȳائȵالج Ȕاتصالا ȓسسǺم ɤعما ɾȳي
ȑجعلها تتناسɼ  ȓالشامل Ȓدɽالج ȓلما مع ثقافɤالعما ɰهاȰǷ في ȓاسخȳال Ȕاȯفي تغييف المعتق ȓبɽمن صع ɣلȰ اه فيȳت 

 مجالاȔ التغيير التنظيمي في المǺسسȓ لتطبيǻ ɝداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ تحȯيȯ المطلȑ الثاني:

يتضمن هȱا المطلȑ مجمɽعȓ من الأسئلȓ تتضمن محاɼلȓ تحȯيǷ ȯهɯ المجالاȔ التܣ يجɰǷ ȑ يشملها التغييف 
.ȓاسȲȯال ɰاȯمي ȓسسǺالتنظي׿ܣ في الم 

 هل يفɽض القائȯ في المǺسسȓ جǴȵ من صلاحياتǻ ɻلʄ المɼǹȳسيɰ؟-1

ɽا Ƿغلبيȓ العماɰǷ ɤ القادɼ Ȓ المسɼǺليɰ في المǺسسȓ لا يفɽضʅǷ ɰɽ جǴȵ من صلاحياتهǻ ɯلʄ المɼǹȳسيǷɼ ɰنهǷ ɯجاب
Ȓالقاد ɰǷ ɰɼȳي ɤالعما ȓقليǷ ɰǷ ɰفي حي، ɯبكل صلاحياته ɣالتمس ʄعل ɰɽصȳيح  ȑحس ɯما صلاحياته ȯح ʄلǻ

.ɻل ɂɽالعامل المف ȓظيفɼ ȑا حسȱكɼ ȓليɼǺالمسɼ ȓالصلاحي ȓطبيع 

 هل يعتقȯ القائȯ في المǺسسȓ أɰ المشاȲكȓ أساȶ اتخاȰ القȳاȲ السليɯ؟-2

 Ȳالمشا ɰǷ ȯلا يعتق ȓسسǺفي الم ȯالقائ ɰǷ ɤالعما ɰɼيعتبف ɯالسلي Ȳاȳالق Ȱاتخا ȶساǷ هي ȓم كȵكل عامل مل ɰǷ ȟحي
 .ɻ فقط ɼينفȳد هɽ باتخاȰ القȳاȲاȔبتنفيȱ الأعماɤ المɽكلȓ ل

 العمل ǵɼلياتɻ؟ هل يتجنȑ القادȒ تغيير اسلɽب-3
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.Ȓف العمل المتغيفɼȳمع ظ ȓنɼȳللم ȯالتܣ تفتق ɻلياتǵɼ ب العملɽسلǷ تغييف ɰɽيتجنب Ȓالقاد ɰǷ ɤالعما ɾȳي 

 هل تنمي الثقافȓ التنظيميȓ الحاليȓ الإحساȶ بالمسɼǺليɼ ȓكȱا الȳقابȓ الȱاتيȓ لɾȯ العماɤ؟-4

 ȓتن׿ܣ من نتائج المقابل  ȓالحالي ȓالتنظيمي ȓالثقاف ɰǷ ɰتبيȶما الإحسا ȯح ʄلǻ  ȓاتيȱال ȓقابȳال ɰǷ ɰɼȳيɼ ȓليɼǺبالمس
. ȳخǵ ʄلǷ من عامل əيختل ȓليɼǺبالمس ȶالإحساɼ 

 هل ثقافȓ المǺسسȓ الحاليȓ بحاجǻ ȓلʄ تغيير حتܢ تتناسȑ مǻ ɑداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ؟-5

تܢ تتمكن من التلاǹم مع حɞ حاجȓ لتغييف في ثقافȓ المǺسسȓ الحاليȓ يعتبف عماɤ مǺسسȓ اتصالاȔ الجȵائɰǷ ȳ هنا
ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǻ ȓثقاف. 

 هل يساعȯ الهيكل التنظيمي الحالي علʄ تحقيɝ أهȯاف مǺسستكɯ؟-6

 ȓسسǺاف المȯهǷ ɝتحقي ʄعل ȯالهيكل التنظي׿ܣ الحالي فعلا يساع ɰǷ ɰɼيعتبف ɤالعما Ȕجاباǻ من ɻنɼȳي ɯنهǷɼ
.ȑمناس 

 هل يشمل  الهيكل التنظيمي الحالي في المǺسسȓ علʄ أقسام متعلقȓ بالجɽدȒ؟-7

من نتائج المقابلȓ يتبɰǷ ɰ كافȓ العماɤ يعتبفɰǷ ɰɼ المǺسسȓ لا تمتلɣ قسɯ خاȾ بالجɽدɼ ، ȒتتǸكȯ هȱه الإجابȓ من 
.Ȓدɽبالج Ⱦخا ɯقس  ɣنها لا تملǷ ضحɽي ʅȱالɼ ȓكȳالهيكل التنظي׿ܣ للش ɤخلا 

8- ɾȯأهميتها؟هل لɼ Ȓدɽم الجɽمفه ɤɽح Ȓȳفك ȓسسǺم ɤعما 

 .يتضح من ǻجاباȔ العماɰǷ ɤ ليس لȯيهǷ ɯدنى فكȒȳ عن مفهɽم الجɽدǷɼ Ȓهميْها

 Ǻسسȓ؟داǴ المهل يعتبر ɼجɽد الحɽافȵ الماديɼ ȓالمعنɽيȓ ضʅȲɼȳ لتعȵيȵ أداǴ الفɚȳ في الأ -9

 ȓيɽالمعنɼ ȓالمادي ȵافɽد الحɽجɼ ɰǷ ȓسسǺالم ɤعما ȓجاب كافǷ.ɯفيما بينه ɰɼالتعاɼ العمل ɝيȳف ǴداǷ ȵيȵلتع ʅȲɼȳض 

ȑالثالث المطلȳائȵالج Ȕاتصالا ȓكȳالتغيير التنظيمي في ش ȒȲداǻ افȯأه: 

 ȳائȵالج Ȕتبنت اتصالا، Ɏȴمنا ɰɼد ʄلɼالأ ȓتبȳه المȲȯتصɼ ȓيȳائȵالج ɚɽالس ʄلǻ مɽم تيلكɽاسكȲɼǷ ɤɽدخ ȯبع
 ɼكانت تهȯف من خلالها ǻلʄ: 2003نȱ سنȓ خاصȓ فɎȳ مɽبليس ǻداȒȲ التغييف التنظي׿ܣ م

-. ɰمن المش؅فكي ȯيȵاستقطاب المɼ ȓالمنافس Ⱦȳف Ȓيادȴ 

-.Ȕللتغيفا ȓالاستجاب ȓعȳس 

-.ɰالعاملي ɾȯالثقافي لɼ عي الفنܣɽال ȓتنمي 
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 تطɽيȳ عɂȳ الخȯماȔ الهاتفيȓ تنɽيعها ɼتȳقيْها.-

 يȓ المعɼȵلȓ.تحسيɰ جɽدȒ الخȯماȔ المقȯمɼ ȓالɽصǻ ɤɽلʄ المناطɝ الȳيف-

:ɤالتغييف التنظي׿ܣ من خلا ɯدع ʄالعمل عل ȓكȳالش ʄاميا علȵال ɰكا ȓاف السابقȯالأه ɝلتحقيɼ* 

-.ɤالنقا əالهات ɤفي مجا ȔاȲɽجميع التط ȓاكبɽمɼ ȯصȲ 

 التنسيɼ ɝمتابعȓ التقȯم في تنفيȱ بȳامج التغييف.-

لʄ التحكɯ الجيȯ في التغيفاȔ الحاصلȓ اكتساب مهاȲاɼ ȔمعاȲف جȯيȒȯ تساعȯهɯ عتȲȯيȑ العماɤ من Ƿجل -
 في Ƿساليȑ العمل.

        ( ɯقȲ ɤɼȯالجIII-2 ȓمن سن ɰد المشتركيȯع Ȳɽتط:)2014 -2008 .)ɰɽبȴ:Ȓȯحɽال( 
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 .2014سنȳ%14.24ȓ)نجمȓ( بنسبȓالجȵائ

ȓسن ȓالتاسع ȓتبȳالم ɤباحتلا ȓبيȳالع ɤɼȯبال ȓنȲتبْها مقاȳم ɰبتحسي ȳائȵقامت الجɼ2013  ȓالكثاف (،
 ȓبنسب )ȓ41.50%الهاتفي  ȓتبȳما كانت تحتل المȯ13بع ȓ2012سن ɤȯمع ا%5.261.بمع ȓنȲبالمقا ȒȲɼالمجا ɤɼȯل

 ȓالسادس ȓتبȳنس المɽتحتل ت ȟ56.35%،حي Ȓȳالعاش ȓتبȳب المȳالمغɼ%41.34 . 

- ɰمابي ȓالنقال ȓاللاسلكيɼ ȓالسلكي Ȕاصلاɽالم ɚɽس ɯحج ə2014كما تضاع ɼ 2013  من ɤ11.07بالانتقا 
اȲتفاɎ معتبفȒ في مما Ƿدǻ ɾلʄ  2014مليɰɽ مش؅فɞ في سبتمبف  ǻ19.24لʄ  2013مليɰɽ مش؅فɞ في سبتمبف 

خلاɤ نفس الف؅فɼ Ȓبمعɤȯ اȲتفاɎ شهʅȳ يقǻ58.47%  Ȳȯلʄ  %33.95الكثافȓ الهاتفيȓ النقالȓ التܣ انتقلت من 
مليɼ ɰɽكانت Ƿغلبيȓ الأȲقام المحصل عليها خلاɤ هȱه الف؅فȒ لصالح  8.17، اȲتفع عȯد المش؅فكيɰ بــــــــــ:%5.3بــــــ :

 للɽطنيȓ لاتصالاȔ الجȵائȳ  %14 لاتصالاȔ الجȵائȳ للهاتə النقاɼ ɤ % 39مقابل ȲɼǷ47%اسكɽم تيليكɽم 
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 ȓنها نتيجǷ لاǻ ɤالنقا əالهات ɚɽفي س ȓالثاني ȓتبȳتحتل الم ɤللنقا ȳائȵالج Ȕاتصالا ɰɽمن ك ɯغȳبالɼ
 Ȓالمتبنا Ȕيضا من  اس؅فاتيجياǷ Ȓه الف؅فȱه ɤد مش؅فكيها خلاȯع əتضاع ɰǷ 3.37استطاعت  ʄلǻ ɰɽ6.88ملي 

.ɰɽملي 

 Ȕماȯالخɼ ɰللمش؅فكي ȯايȵمع ت ȳمستم ɎتفاȲهي في اɼ Ȓمعتبف ȯج Ȕاȯعائ ɤالنقا ȓالهاتفي ɝتحقɼ
ȓمȯالمق( SMS ,MMS,WAP,JPRS)  ȓتبȳفي الم ɤالنقا əللهات ȳائȵالج Ȕتي اتصالاǸتɼ ،Ȕماȯغيفها من الخɼ

 ȓبنسب ȓبــــــ:%17.24الثاني Ȳȯتق ȓاجمالي ȓ41.8من قيم ȵج Ȳدينا Ȳمليا. ʅȳائ 

 ǻ35.77%لʄ  %33.47بالانتقاɤ من ɼ2.03%قȯ شهȔȯ اتصالاȔ الجȵائȳ للنقاɤ اȲتفاɎ حصْها من السɚɽ بـــــــ:-
 .2014خلاɤ شهȳ ماȶȲ  % 38.81خلاɤ نفس الف؅فɼ ȒشهȔȯ حȯا Ƿقص ܢ قȲȯ بــــــ:

     ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǻ ȓتبنت اس؅فاتيجي ȳائȵالج Ȕاتصالا ȓكȳش ɰǷ يتضح ɝما سب ɤسعت من خلا ȯفق
الم؅قايȰɼ Ȓȯلɣ عبف تنɽيع ɼتطɽيȳ خȯماتها Ȱǻ نلاحɍ بالنسبȓ لفȳعها ǻلʄ تلبيȓ احتياجاɼ ȔمتطلباȔ الȵبائن 

شبكْها كامل ال؅فاب الɽطنܣ بنسبȓ مɽبليس Ƿنها تحتل المȳتبȓ الأɼلʄ من حيȟ تɽعيȓ التغطيȓ ،فهܣ تغطي 
ɼهي ȰاȔ نɽعيȓ جيǷ Ȓȯما بالنسبȓ للأسعاȲ فقȯ شهȔȯ تكاليə خȯماتها انخفاضا  %96.7تغطيȓ تقȲȯ بــــــــ:

 ȓسن ȓيحȳالش ȓمجاني ʄلǻ صلɼ ɰǷ ʄلǻ اȳمستمɼ ظاɽالي . 2015ملحɽح ʄلǻ تصل ɰǷ 10كما استطاعت  ɰملايي
 ȓنهاي ɞ2015مش؅ف Ȕيحاȳتص ȳخǵ ȑحس ɼ،Ȕاصلاɽالمɼ ȯالبفي ȳيȴɼ ʄعل ɤɽمن  %35.60 تمكنت من الحص

 ȓنهاي ȳائȵبالج ɤالنقا əالهات ɚɽ2014س . 
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:ȓخاتم 

ȯ يȯتحلقȯ حاɼلنا في هȱا الفصل التطبيقي تɽضيȩ دȲɼ التغييف التنظي׿ܣ في التحɤɽ نحǻ ɽداȒȲ الجɽدȒ الشاملɼ ȓكȱا 
في مǺسسȓ اتصالاȔ الجȵائȳ ،تɽصلنا ǻلʄ اɰ عمليȓ تطبيǻ ɝداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ في المǺسسǷ  ȓهɯ مجالاȔ التغييف 

 ȓسسǺالعليا في الم ȒȲالادا Ɏاقتنا ȒȲɼȳمع ض Ƞاقع الانتاɽم əمختل ɰتخطيط م؅فابط بيɼ ɯمنظ ȯجه ʄلǻ Ƞتحتا
عل هȯف الجɽدȒ شاملا ɼمقبɽلا علɼ ʄال؅قامها بتطبيǻ ɝداȒȲ الجɽدȒ الشاملɼ ȓكȱا تبنܣ ثقافȓ تنظيميȓ تساهɯ في ج

 مستɾɽ المǺسسȓ ككل .
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   ȓعام ȓخاتم  

                 ɯل Ȓدɽالج ȓقضي ɰأ ɰاني يتبيȯالميɼ ʅȳالنظ ɻا في جانبيȱدناه في بحثنا هȲɼما أ ɤمن خلا
ɻالتخلي عن ɼأ ɻتبني ɤالأعما Ȕا يمكـن لمنظماȲاختيا ȯتع  ȳيɽتطـɼ ȯيـȯلتج ȑمطل ɼ ȓحتمي ȔȲبل صا،

 Ȕياȯالتحɼ ȓلمɽالع ȳعص Ȕجهاɽت Ȳطـا ǻ في ȔالمنظمـاȒȳالمعاص ȒȲالإدا Ȕسماɼ ȓالمحليɼ ȓا ، الإقليميȱكɼ
ȓالماضي ȓفي الألفي Ȓȯيخضع للمعاييف نفسها السائ ȯيع ɯل ȓالعالمي ɚاɽالأس ɤɽدخـ ɰأ Ȳاعتبـا ʄالتܣ ، عل

كافȓ المجالاȔ. أصبحș تعـȯ تقليȯيـȓ نظـȳا للتغييفاȔ السȳيعȓ الحاصلȓ في  

لنظʅȳ أɰ نسلط الضǴɽ علʄ مȯخليǻ ɰداȲييɰ يعتبفاɰ نسبيا ɼ من خلاɤ دȲاستنا هȱه حاɼلنا في جانبها ا
ǻداȒȲ  حȚȯ المناهج التܣ تɽصل ǻليɻ الفكȳ الإداʅȲ فكانș هȱه الȲȯاسȓ عباȒȲ عن حلقȲ ȓبط بـيɰأمـن 

 ȓسسǺالتغـييف التنظي׿ܣ في الم Ƞيحتا ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǻ ɝتطبي ɰأ Ȳباعتبا ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǻ ɼ
ȓ اللاȴمȓ حتܢ تتمكن المنظمȓ تɽفيف كافȓ المتطلباȔ التنظيمي جالاȔالمفي كافȓ  التغييفاȔ اǻلʄ جملȓ من 

طمȩ من خلاɤ هȱه الȲȯاسȓ لتعميɯ منهجيȓ الجɽدȒ الشاملȓ في المنظماȔ لإنجاȦ هȱه المنهجيɼ، ȓ ن
الجɽدɼ Ȓتكȳيس قيمها ɼبخاصȓ التܣ تعنܢ بتطɽيȳ ثقافȓ ، العȳبيɼ ȓ الجȵائȳيȓ علɼ ʄجـɻ الخـصɽص

بصفȓ عامـɼ ȓلɾȯ العامل ɼالمȯيȳ الجȵائȳييɰ خاصɼ.ȓالإتقاɰ لɾȯ الفȳد العامل ɼالمȯيȳ العȳبي   

ل؅فكيق علʄ جملـȓ مـن ا– سɽاǴ في الجانȑ النظʅȳ للبحȟ أɼ الميȯاني–ɼلقǵ ȯثȳنا من خلاɤ ما قȯمناه 
الجانȑ الميȯاني للبحȟ فقȯ  المȳتكȵاȔ النظȳيȓ التܣ ينبنܣ عليها نظام ǻداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ أما في

 Ȓدɽالج ȒȲداǻ خلȯم ɝلتطبي ȳائȵالج Ȕاتصالا ȓسسǺالتنظي׿ܣ لم Ȫالمنا ȓملائم ɾȯم ʄلǻ ضـناȳتع
ȓتشكل عائقا لت، الشامل șالȴما ȓا ثقافتها التنظيميȱك ɼ بيئتها ɰأ ɻاستخلصنا أن ȯقɼ ȒȲداǻ خلȯبنܣ م

، ȓالشامل Ȓدɽصيالجɽالت ɼ ȥالنتائ ɯفي ما يلي أهɼ:ليهاǻ صلناɽالتܣ ت Ȕا  

النتائج:-أولا  

من خلاɤ الȲȯاسȓ الميȯانيɼ ȓ تحليل استجاباȔ مفȳداȔ العينȓ تɯ التɽصل ǻلʄ جملȓ مـن النتـائȥ في 
 Ȓدɽالج ȒȲداǻ ɝلتطبي ȓاسȲȯمحل ال ȓسسǺتغييف تنظي׿ܣ شامل في الم Țاȯحǻ ȒȲɼȳمتـها ضȯمق

ȓالشامل ɯفيما يلي،أهـ ȥالنتائ ȴيجاǻ يمكنɼ :  

- ɯلصالحه ɰɽالتغييف لن يك ɰأ ɤالعما ȑأغل ȯيعتق ȟحي،  ȓسسǺللتغييف التنظي׿ܣ في الم ȓمɼمقا ɞهنا
أنهɯ يتخɽفɰɽ من ǻضافȓ مسɼǺلياȔ جȯيɼ .Ȓȯأǻ ɰجȳاǴاȔ العمل القȯيمȓ أسهل  من الجȯيȒȯ ،كما  

لا يتفهɯ أغلȑ العماɤ في المǺسسȓ الهȯف الأساس ܣ للتغييف التنظي׿ܣ.-  
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-ȒȲالإدا ɣالال؅قام التام  تمتلɼ ادȯالاستع ɣلكنها لا تمل، ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲبإدا ȓالكافي ȓفȳالعليا المع
 لتطبيɝ هȱه المنهجيȓ الحȯيثȓ في الɽقș الȳاهن.

Ȳ ȓغɯ أɰ الثقافȓ الحاليȓ لا تتناسȑ مع ǻداȒȲ ليس هناɞ محاɼلȓ لإعادȒ تشكيل الثقافȓ في المǺسس-
ميȓ الحاليȓ لمǺسسȓ اتصالاȔ الجȵائȳ لا تن׿ܣ الإحساȶ بالمسɼǺليȓ الجɽدȒ الشاملȓ لأɰ الثقافȓ التنظي

.ɤالعما ʄلȯل ȓاتيȱال ȓقابȳا الȱكɼ 

نمط القيادȒ في مǺسسȓ اتصالاȔ الجȵائȳ لا يتناسȑ مع ǻداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ حيȟ أɰ القائȯ لا -
ɻمن صلاحيات ʅأ ɂɽيف .ȔاȲاȳالق Ȱفي اتخا Ȓالقادɼ ɤالعما ȓكȲمشا ȯجɽلا ت ɼ،  

-.ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǻ م معǴلا يتلاɼ ȓنɼȳبالم əلا يتص ȓسسǺالهيكل التنظي׿ܣ للم  

لا يمنȩ فȳيɝ العمل في المǺسسȓ أʅ استقلاليɼ ȓلا يتɯ تشجيعهɯ بالشكل الكافي.-  

اختبار فرضياȔ البحث:-ثانيا  

 əمختل ʄعل ȓالإجاب șتم ȥالنتائ ɯاستخلاص أهɼ ȓانيȯالمي ȓاسȲȯالقيام بال ȯبع ȓعيȳالف Ȕلاǹالتسا
:Ȕضياȳالف Ȳاختبا ɯتɼ 

حيȟ أكǻ ȔȯجاباȔ نسبȓ من مفȳداȔ العينȓ أɰ هناɞ مقاɼمȓ ضمنيȓ تم إثباȔ الفرضيȓ الأولى :-1
 ȓسسǺفي م ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǻ ȓمنهجي ɝتشكل عائقا أمام تطبي ȯق ɰللتغييف من قبل العاملي

.ȳائȵالج Ȕاتصالا 

تܣ مفادها أɰ مǺسسȓ اتصالاȔ الجȵائȳ تحتاǻ Ƞلʄ تغييفاȔ بسيطȓ حيɼ ȟال:نيȓتم نفي الفرضيȓ الثا-2
تبيɰ العكس فالمǺسسȓ تحتاǻ Ƞلʄ تغييف جʅȲȱ يشمل عȒȯ مجالاȔ منها:ثقافȓ المǺسسɼ،ȓ الهيكل 

 التنظي׿ܣ ،ɼأسلɽب العمل،تصميɯ العملياȔ...الخ.

:Ȕثالثا:الاقتراحا 

  ɰɽيك ɰمل أǸالتܣ ن Ȕصياɽالت ɼ Ȕمن الاق؅فاحا ȓم جملȯنق ɰيمكن أ ȳكȱال ȓسالف ȥانطلاقا من النتائ
 Ȳɼاعفلهـا د Ȓدɽالج ȒȲداǻ ɝلتطبي ȓسسǺبالم Ȕمجالا Ȓȯتغييف تنظي׿ܣ في ع Țاȯحǻ ȓأهمي ȴاȳبǻ في ɤ

:الشاملɼ ȓمن أهɯ هȱه الاق؅فاحاɼ Ȕ التɽصياȔ ما يلي  
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ȓ عن التغييف التنظي׿ܣ في مǺسسȓ اتصالاȔ الجȵائȳ باستخȯام الاجتماعاȔ أɰ تقɽم الجهȓ المسɼǺل-
 ʅأ ȩضيɽلت ʅȲɼبشكل د Ȳاȯصǻ ʄلǻ ȓبالإضاف ȓسسǺتطبيقها في الم ɯسيت ȓتغييفي ȥامȳب ȓضيحيɽت ȓأدل

.ȥه البفامȱأك؆ف تقبلا له ɰɽالعامل ɰɽبالتالي يكɼ التغييف التنظي׿ܣ Ȕلياǵɼ ɯمفاهي ɤɽح ȓيȲɼد ɼ 

شاȲكȓ ممثليɰ عن العامليɰ في التخطيط لبفنامȥ التغييف التنظي׿ܣ ɼتقبل اق؅فاحاتهɯ خاصȓ ضȒȲɼȳ م-
.ɯله ȓكلɽالم ɤبالأعما ɝفيما يتعل 

- ȓيȲالإدا ȔاȲاȳالق Ȱاتخا Ȕتبنܢ عمليا ɰأ ȳالمع ȓسلط ȶأسا ʄالتغييف التنظي׿ܣ عل ȓفي حال Ȓالخبفɼ ȓف
ȓظيفɽال ȓلا من سلطȯب Ȧنجا Ȕمن متطلبا ɻكما ان، ȓالشاب Ȓللقياد ȓصȳالف ȓتاحǻ التغييف ȥامȳب

.Ȕفي التغييفا ȓكȲالمشاɼ للإسهام 

أɰ يتɯ تشخيɼ Ɂتحليل العɽامل التܣ تȯفع العامليɰ لمقاɼمȓ بȳامȥ التغييف التنظي׿ܣ ǻلʄ عɽامل -
 نفسيɼ ȓأخɾȳ تنظيميȰɼ ȓلɣ للاستفادȒ منها ɼɼضع سبل العلاȠ لها.

-ɤللعما ȓمتخصص ȓيبيȲȯت ȔاȲɼد ȯتطبيقها في  عق ȑأساليɼ ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǻ ɤفي مجا ɰييȲالإداɼ
 الɽاقع العملي.

-.ȓسسǺبالم ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǻ ɝلتطبي ȓمȴاللا ȓيȳالبشɼ ȓالمادي Ȕفيف الإمكانياɽت  

- ȓسسǺضاع المɼأ ɯلتقيي ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǻ في Ǵبخبفا ȳائȵالج Ȕاتصالا ȓسسǺم ȒȲداǻ ȯيɼȵت
 Ȕالمجالاɼ.تطبيقها Ȕمتطلباɼ ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǻ ɝتطبي ʄلǻ Ƞالتܣ تحتا  

ضȒȲɼȳ تعȵيɼ ȵتبنܣ ثقافȓ تنظيميȓ للمǺسسɼ ȓجعلها مميقȒ لها بيɰ المǺسساȔ المماثلȓ لها.-  

- ȓالشامل Ȓدɽالج ȒȲداǻ خلȯم ɝتطبي ȓهميǸتثقيفها بɼ ȓسسǺفي م ȓيȲالإدا Ȕالقيادا ȑيȲȯالاهتمام بت
ا للمǺسسȓ من جȳاǴ تطبيقɼ.ɻالفɽائȯ التܣ يحققه  

-.ȥالنتائ ʄلا من ال؅فكيق علȯب Ȕالنشاطاɼ Ȕالعمليا ʄال؅فكيق عل ʄعل ȓسسǺتعمل جميع أقسام الم ɰأ  

- ȒȲداǻ ɝمن تطبي ȓالناتج ȯائɽالفɼ Ȓدɽالج ɯبمفاهي ɯيفهȳتعɼ ɰالعاملي ȓكاف ɰعي بيɽال ȳنش ʄالعمل عل
.ȓالشامل Ȓدɽالج 

-Ȕكاȳب الشȲمن تجا Ȓالاستفاد .ɤا المجاȱفي ه ȓالعالمي  
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ɯ الʅȱ يخȯم الغɼ ɂȳأخيفا نǸمل أɰ نكɰɽ قɼ ȯفقنا في عɂȳ هȱا المɽضɽع بالشكل الملائ            
،ɼهɽ الɽقɽف عنȯ المتطلباȔ الأساسيȓ لتطبيǻ ɝداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ في المǺسسȓ أجلɻ المعȯ من

لنقɼ ɁالأخطاǴ لأɰ الكماɤ لله سبحانɻ الاقتصاديȓ غيف أنɻ كʅǸ عمل بشʅȳ لا يمكن أɰ يخلɽا من ا
.ʄتعالɼ 
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  ɻبركاتɼ الله ȓحمȲɼ ɯالسلام عليك  

ي " بصȯد دȲاستنا الميȯانيȓ هȱه ɼالتܣ تتعلɝ بمɽضɽع "ǻداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ مȯخل استراتيڋي للتغيير التنظيم

نرجɽ من سيادتكɯ المحترمǻ ȓفادتنا بالمعلɽماȔ التاليɼ ȓالتܣ تتɽقə عليها خلاصȓ بحثنا هȱا علما أɰ هȱه 

المعلɽماȔ ستحض ܢ بالسريȓ التامȓ لȱلɣ نطلȑ منكɯ اللإجابȓ  بكل صراحɼ ȓمɽضɽعيȓ عن الأسئلȓ الɽاȲدȒ في 

 المقابلȓ الشخصيȓ لاستفادȒ منها في الجانȑ التطبيقي.

 

 

                                                        : ȓالجامعي ȓ2016/2017السن.  

ةــــــــــــــــــــــــــــــــــمقابل  



هل يرɾ العماɤ  أǻ ɰجراǴاȔ العمل القȯيمȓ أسهل من الحȯيثȓ ؟-1  

هل يتخɽف العماɤ من ǻضافȓ مسɼǺلياɼ Ȕظيفيȓ جȯيȒȯ ؟ -2  

هل يفهɯ العماɤ بالمǺسسȓ أهȯاف التغيير التنظيمي ؟-3  

4- ɞ؟هل هنا ɯلصالحه ɰɽف يكɽس ɻلياتǵɼ العمل ɯالتغيير  التنظيمي في النظ ɰǸب ɰالعاملي ɾȯاعتقاد ل  

هل يثɝ العماɤ في القائميɰ علʄ التغيير التنظيمي في المǺسسȓ ؟-5  

هل يعتقȯ أɰ الإداȒȲ العليا في مǺسستɣ لȯيها الرغبȓ في تطبيǻ ɝداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ ؟-6  

هل هناɞ محاɼلȓ لإعادȒ تشكيل ثقافȓ المǺسسɼ ȓجعلها تتناسȑ مع ǻداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ ؟-7  

هل يفɂɽ القائȯ في المǺسسȓ جǴȵ من صلاحياتǻ ɻلʄ المرɼǹسيɰ؟-8  

هل يعتقȯ القائȯ في المǺسسȓ أɰ المشاȲكȓ أساȶ اتخاȰ القراȲ السليɯ؟-9  

هل يتجنȑ القادȒ تغيير اسلɽب العمل ɼالياتɻ؟-10  

هل تنمي الثقافȓ التنظيميȓ الحاليȓ الإحساȶ بالمسɼǺليɼ ȓكȱا الرقابȓ الȱاتيȓ لɾȯ العماɤ؟-11  

هل ثقافȓ المǺسسȓ الحاليȓ بحاجǻ ȓلʄ تغيير حتܢ تتناسȑ مع ǻداȒȲ الجɽدȒ الشاملȓ؟-12  

هل يشمل الهيكل التنظيمي الحالي في المǺسسȓ علʄ أقسام متعلقȓ بالجɽدȒ؟-13  

سȓ فكرȒ حɤɽ مفهɽم الجɽدɼ Ȓأهميتها؟هل لɾȯ عماɤ مǺس-14  

هل يعتبر ɼجɽد الحɽافȵ الماديɼ ȓالمعنɽيȓ ضرʅȲɼ لتعȵيȵ أداǴ الفرɚ في الأداǴ المǺسسȓ؟-15  

 

 



 الملخص:

والتي تقوم علʄ  المǺسساȔبǼدارة تعتبف  ǻدارة الجودة الشاملȓ أسلوب جديد للتفكيف فيما يتعلق          
 ʅوالأفكار التي يمكن لأ ǽالمباد ȓمجموعȓسسǺأن تطبقها من أجل تحقيق أحسن أداء ممكن,وتحسين  م

 المǺسساȔالإنتاجيȓ وȴيادة الإرباح وتحسين سمعتها في السوɚ المحلي والخارجي في ظل الارتفاع الكبيف في عدد 
فǼن ǻدارة   وكاستنتاج لما تقدم،؟فكيə تعتبف المǺسسǻ ȓدارة الجودة الشاملȓ, علʄ اختلاف مجالاتها ونشاطاتها

الجودة الشاملȓ هي ثقافȓ تعزȴ مفهوم الالتقام الكامل تجاه رضا العميل من خلال التحسن المستمȳ والإبداع 
  .المǺسساȔأسلوب للتغييف التنظي׿ي في فǼنها تعتبف ي كافȓ مناحي العمل وبالتالي ف

ȓالمفتاحي Ȕالكلما :  

مقاومȓ التغييف.، ǻدارة الجودة الشاملȓ ،التغييف التنظي׿ي، الجودة  

  

Summary: 

Total Quality Management is a new way of thinking about entreprise management that is based on 

a set of principles and ideas That any institution  can apply in order to achieve the best possible 

performance, And improve productivity and increase profits and improve its reputation in the local 

and external markets Under the substantial rise in the number of institutions in all fields and 

activities, How is the management of comprehensive hothouse in the institution ? As a conclusion, 

TQM is a culture that promotes the concept of full commitment to customer satisfaction through 

continuous improvement and innovation in all aspects of work and thus is a method of 

organizational change. In institutions.  

key words : 

Quality, total quality management, organizational change, resistance to change 

 

 

 



 

 


