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• تناولنا المحاضرة الأول التغيير مفهومه : ملخص المحاضرة السابقة
:وأهميته  وكانت أهم  العناصر هي

مفهوم التغيير وأهميته-

أسباب التغيير-

أهداف التغيير-

مسؤولية التغيير-

خصائص التغيير-

معوقات التغيير-
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عناصر المحاضرة

قيادة التغيير وإدارة الجودة الشاملة وتضم

تعريف التغيير التنظيمي ودوافعه-1

أهداف التغيير التنظيمي واهميته-2

الجودة الشاملة مفهومها وأهدافها -3

متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة -4

مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة-5

علاقة التغيير بالجودة الشاملة-6
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:تمهيد
منالتحركنييعفهوالإداريالجانبمنأيآخر،إلىحالمنتغييرايعتبرالمنظماتمجالفيالتغير

المركزعلىالمحافظةدفبهالبيئةمعالتفاعلأجلمنوهذاوفعاليةكفاءةأكثرمستقبليوضعإلىالحاليالوضع
.وتطويرهالتنافسي

كبيرعددالتنظيميتغييرالمفهومإلىتعرضفقدالظاهرة،لهذهالمنظمةداخلالفرديوليهاالتيللأهميةوكنتيجة
وسوففلسفته،بحسكلتعريفاتوإعطائهله،واضحينومعنىمفهوملتحديدوذلك،والباحثينالكتابمن

.ييرالتغبمفهومللإلمامحولهاملخصإعطاءثمومنيلي،مافيعرضهاخلالمنأهمهاإلىنتطرق
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التنظيميالتغييرتعريف
إلىتسعىعمليةهو":بقولهما(ANDREW et MARK)جيوماركأندروعرّفهكماالتنظيميالتغيير-

معارفباستخدامةالتنظيميالأهدافمعوالتطورللنموالأفرادحاجاتتوحيدطريقعنالتنظيميةالفعاليةزيادة
."السلوكيةالعلوممنوأساليب

فعاليتهاالمنظمةمنتضحتىالسلوكيةالعلوممنأساليبالتغييراعتمادعلىالباحثانوضحالتعريفهذافي
.التنظيمية

مجالفيأفضلبناءحالةإلىالمنظمةلتحويلالإداريالأسلوب"أنهعلى(SKIBBINS)سكبنزعرّفهكما-
.مستقبلاالمتوقعتطويرها
مستقبلاالمنظمةتطويرمنه،يتُوقعإداريأسلوبالتغييرأنسكبنزيوضحفيما
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التغييرأنيفترضةوعاد"أخرىحالةإلىحالةمنالانتقال"أنهعلىالتنظيميالتغييرعشويمصطفىيرى-
التيوالاهدافمالمهاإنجازإلىويهدفالتغييرخطواتمنخطوةوهو,السابقةالوضعيةمنالأحسنإلىيكون

العاملينللأفرادالمعنويةو الماديةالرغباتتحقيقلغرض,أكبروفعاليةأفضلبكيفيةالمؤسسةأجلهامنتأسست
.المؤسسةداخل
الفرديةالتشغيلطرقفييرتغيعنعبارةهو":فيهيقولالتنظيميللتغييرتعريفا(بونانفرنسو)قدّمكما-

التغييرخلالمنمحيطهاومعالمنظمةقلبفيوالتفاعلتوجيههموطريقةبالمنظمة،للعاملينوالجماعية
الذيالمحيطمعفيهاينوالعاملالمنظمةبينالتفاعلفيهايتمالتيالعمليةهوالتغييرأننجدهنا،"التنظيمي

.تأقلمعمليةفهوبالتاليفيهتتواجد
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أيفيأوالإدارةاتوسياسأهداففيتعديلاتإحداثهوالتنظيميفالتغيير":السلميعليتعريفووفق-
للمنظمةققيحجديدةنشاطوأوجهأوضاعملائمة:وهماالأمرينأحدمستهدفةالتنظيميالعملعناصرمنعنصر
.غيرهاعنسبقا
رؤيتهوفـقالتعريفدمقبـاحثكلأننلاحظالتنظيميالتغييرمفهومإلىتطرقتالتيالتعريفاتمنخلالمن

هوالتغييرأنفيبدأالمحيثمنتختلفلاعموماأنهاإلا,يركزالمداخـلأيوعلىالتغييربهايتمالتيالخـاصة
إدخالعنهانتجيالمشاكلحلعلىالمنظمةقدرةتحسينأجلمنتقومطبيعيةعمليةوهوالمدى،طويلمجهود
جماعاتفعاليةزيادةعلىالتركيزمعالمنظمة،فيالسـائدالمناخعلىيؤثرمماأكثرأوعنصرعلىمابدرجةتطوير
رؤيتهويمكن،الجديدةبالأفكـارالمنظمةأعضاءلإقناعالتغييرفيخبيرمساعدةخلالمنوذلكفيهاالعمل

فيالتطوراتمعاتلاؤمهالجديدالوضعإلىالحـاليالوضعمنالانتقاليتمخلالهامنالتيالمراحلمنكسلسلة
.الخارجيةبيئتهاظروف
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:دوافع التغييـر التنظيمـي
عوامل داخلية، والثانية عوامل الأولى: تنقسم الدوافع التي تدفع المنظمة للقيام بالتغيير إلى مجموعتين رئيسيتين

.  خارجية، أي المتواجدة في البيئة الخارجية للمنظمة
:العوامـل الداخليـة-1

.  تخرج عن سيطرتهاتتميز العوامل الداخلية بإمكانية تحكم المنظمة فيها إلى حدّ ما، عكس العوامل الخارجية التي
:وتتمثل العوامل الداخلية فيما يلي

ا بأهــداف إذا مــا قامــت المنظمــة بإضــافة أهــداف جديــدة إلى الأهــداف الحاليــة أو بتغيــير أهــدافه: أهـــداف جديـــدة▪
ــ وارد، الإمكانيــات أخــرى جديــدة، فســتقوم حتمــا بالتغيــيرات المناســبة لتــوفير جــو وظــروف ملائمــة بمــا في ذلــك الم

.والوسائل، لتحقيق هذه الأهداف الجديدة
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ه ف نهــا ســتقوم تعــرف الرســالة بأنهــا الســبب الــذي وجــدت مــن أجلــه المنظمــة، فــ ذا قــررت تغيــير : رســالة المنظمـــة▪
. بتغييرات جذرية لمكوناتها وعناصرها

في إن انضــمام أفــراد جــدد ذوي أفكــار وخــبرات ومهــارات ذتلفــة خاصــة إذا عينــوا قــادة: انضــمام أفــراد جــدد▪
. الإدارة سوف ينتج عنه حدوث تغييرات وظهور أوضاع جديدة

المسيرين تشخيص إن عدم رضا العاملين ينتج عنه آثار سلبية على أداء المنظمة، ولهذا على: عدم رضا العاملين▪
وبتلبيـة . هـا العـاملينأسباب عدم الرضا ومحاولة إيجاد الحلـول بإجـراء التعـديلات والتحسـينات اللازمـة الـتي يطلب

. حاجاتهم سيحسون بالاهتمام وبالتالي يبدون ولاءً للمنظمة ويقدموا ما لديهم لصالحها
القيام بالتعديلات إذا تم اكتشاف تدني مستوى أداء المنظمة، عليها البحث في الأسباب و : تدني مستوى الأداء▪

. أو التغييرات التي من شأنها تحسين مستوى الأداء
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. ير مباشرة أو العامةعوامل من البيئة المباشرة أو الخاصة وعوامل البيئة الغ: تنقسم العوامل الخارجية بدورها إلى قسمين:العوامل الخارجية-

:يقصد بهم:عوامل من البيئة المباشرة-أ
ى أنّ إذا ما انقطع الزبائن عن اقتناء منتجات منظمة ما، أو تحولوا لاقتناء منتجات منظمة أخرى فهذا دليل عل: مجموع الزبائن والمستهلكين

ي بها ينات التي تفمنتجات المنظمة الأولى لا تفي باحتياجاتهم بصفة كلية، مما يتطلب منها دراسة رغباتهم ومتطلباتهم، وإجراء التعديلات والتحس
بصفة مستمرة، لأن الزبون لا يكتفي بالتحسين مرة واحدة، وإنما سيظل دائماً يطالب بالتحسينات في المنتجات التي يقتنيها أو 

.يستهلكها

نتجات، طرق وأساليب أو وسائل على الم ً المنظمة أن تبقى متفطنة ويقظة لما يقوم به المنافسون من تحسينات وتطويرات سواءعلى: المنافسون▪
لحاااليين واسااتقطا  وأن تقااوم خدخاااس نفااس التحسااينات أو مااا يعادحااا ولمااا لا أحساان منهااا لاسااتبقاء الاازبائن ا. إلخ...الإنتااا ، الخاادمات المقدمااة

.  مجموعة أخرى من الزبائن الجدد
ن المادخلات الاتي اعتاادت المنظماة للموردين أيضاً دور في دفع المنظمة للقيام بالتغيير وذلك عند قيامهم بتزويدها بمدخلات مختلفة عا: الموردون▪

. الحصوس عليها
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:تتمثل هذه العوامل فيما يلي:عوامل من البيئة غير المباشرة-ب
مع   خصوصاً المستهلكينسوميو تتميز المجتمعات الحالية بارتفاع معدلات النمو الديمغرافي وتغيّر معدلات الأعمار، تغير أذواق : تغييرات اجتماعيـة

نظمات يام المانفتاح الأسواق وتحرير التجارة العالمية، أين أصبح المستهلك يطلع على منتجات مختلف المنظمات من مختلف دوس العالم، مما يستدعي ق
 العادات والتقاليد ومن التغييرات الاجتماعية الأخرى، التغير في. المحلية بكل مجهوداتها لتحسين منتجاتها لجذ  زبائنها والحفاظ على حصتها السوقية

والقيم في المجتمعات
: شهدت الظروف الاقتصادية مؤخراً موجة من التغيّرات احامة نذكر منها: تغيـرات اقتصاديـة▪
.تحرير التجارة العالمية-
.التحوس إلى السوق الحرة والخوصصة-
. كسيكالسوق الأوروبية الموحدة واتفاقية منطقة التجارة الحرة بين أمريكا وكندا والم: التكتلات الاقتصادية التي نجد من بينها-
. انتشار وتوسع نشاط الشركات المتعددة الجنسيات والفروع الأجنبية للمنظمات غير الوطنية-

.  كل هذه العوامل تهدد المنظمات الحالية من خلاس ازدياد حدة المنافسة المحلية واشتداد المنافسة الدولية



www.midocean.ae

ة الثانية  ات : المحاضر 721قيادة التغير

:تتعلق هذه التغيرات بالقوانين والتشريعات الخاصة بالدولة محل نشاط المنظمة، وهـي: تغيرات سياسيـة▪
التشريعات الحكوميـة؛-
الضرائب؛-
الخدمات التي تقدمها الحكومة؛-
النظام القضائي؛-
.النظام السياسي-
ور تكنولوجيـا الحاسـبات كان التحدث عن التغيرات والتطـورات التكنولوجيـة  ـص طـرق ووسـائل الإنتـاج، أو تطـ:تغيرات تكنولوجيـة▪

اليـاً توصـلت إلى أبعـد إلا أنّ الثـورة التكنولوجيـة ح. إلخ...الآلية واسـتخدامها في المنظمـات لكسـب الوقـت وتفـادي الأخطـاء البشـرية
نت، بالإضافة إلى وسـائل من ذلك، فأصبحت الأخبار والمعلومات تصل وتعمم بسهولة خلال فترة زمنية قصيرة جداً عبر شبكة الإنتر 

ا أصــبحت معظــم كــذلك تحويــل الأمــوال بأدوات الــدفع المختلفــة عــبر أســرع الوســائل الالكترونيــة، كمــ. الإعــلام المرئيــة والمســموعة
. سطة هذه الشبكةالصفقات التجارية تتم عبر الإنترنت، هذا عدا انتقال المعلومات والبريد وبرامج التعليم والتدريب بوا
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التنظيميالتغييرأهداف
فالتغييرالمحيط،المناخفيتحدثالتيالتغيراتوسطفياستقرارهاوحفظالتوازنلإيجادمحاولةالتنظيميالتغييرإحداثالمنظماتمحاولةتعتبر
:نجدتنظيميالالتغييربرنامجأهدافومنومخططةومدروسةهادفةعمليةيكونوإنماوارتجاليةعفويةبطريقةتأتيلاالتنظيمي

الغيا معدلاتضوخفللاتصاسأوضحوأساليبالتعاون،منعاليةودرجةالدافعيةمنعاليمستوىوتحقيقالأداءبمستوىالارتفاع.1
.المنخفضةالتكاليفوتحقيقالصراعمنوالحدالعملودوران

.المتوقعةأوالحاليةالبيئةمعللتكيفقابليةأكثرالمنظمةجعلإلىالتنظيميالتغيير.2
.المنظمةوهيكلفالوظائوتصميمالسلوكيةوالأنماطوالعملياتوالاتجاهاتوالمهاراتالمعارففيتغييرللالحديثةالطرقاستخدام.3
.التنظيميةوالأهدافالفرديةافالأهدبينالأمثلالتكاملتحقيقيتيحالذيبالقدريرتقيانالفرديوالأداءالتنظيميةالفعاليةمستوىرفع.4



www.midocean.ae

ة الثانية  ات : المحاضر 721قيادة التغير

.المنظمةفيوالمجموعاتالعاملينالأفرادبينوالانفتاحالثقةمنجوبناء-5
.التقليديةالإدارةأساليبمنبدلابالأهدافالإدارةأسلو إتباعمنالمديرينتمكين-6
المختلفةظمةالمنعملياتعنبالمعلوماتتزويدهاخلاسمنتواجههاالتيالمشاكلحلعلىالمنظمةمساعدة-7

.ونتائجها
مقدرة المنظمة على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة بها وتحسين قدراتها على البقاءيادةز -8

.                                                                                                         ووالنم
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التنظيميالتغييرأهمية
.التنظيمداخليحدثتغييركلعنيتلقاهالذيالتكوينوالتدريبطريقعنفردلكلالأداءمستوىتحسين.1
.الجماعيالعملروحنشرطريقعنالتعاونوتحسينالفريقروحتشجيع.2
.المكافآتمنحوالتشجيعوللعماسالوظيفيالاستقراربتوفيرالعملدورانتقليل.3
.والمهاراتالوسائلفيالعملمكانفيالتجديد.4
.حاالسلوكيةالأنماطوترقيةالمكتسبةوالمهاراتالقدراتبتطويرالبشريةالمواردتنمية.5
.التكاليففيالتحكمأجلمنالنفقاتترشيد.6
.وأهدافهاتتناسبالمنظمةمكوناتكلجعلطريقعنالتنظيميالتوازنتحقيق.7
.يذهتنففيوالحزمعليه،الاستقرارفيالترددوعدماتخاذهفيالتأنيخلاسمنالقراراتاتخاذفيالعلميالمنهجتطبيق.8
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.النجاحأجلمنوالإتقانالعملفيالجديةتسودحتىالإنسانيالسلوكأنماطوتنميةتطوير-9
وتحقيقلغاياتكوذلوتطويرهاالإداريةالأجهزةلإصلاحتستخدمالتيالأدواتأهممنتعتبرالإداريةفالتنمية
التنميةلمفهومةصيغإعطاءالباحثينمنالعديدحاولولقدالمطلوب،الوجهعلىوتنفيذهاالتنميةإدارةأهداف

النظموتطويرالإداريةاكلالهيوتحديثبناءهي":نجدالإداريةالتنميةفيكتبتالتيالتعريفاتبينومنالإدارية،
."العملمواقعذتلففيالبشريةوالعناصروالمهاراتوالقدراتوالإجراءات

لارتقاء وهناك اتجاه آخر يرى أن التنمية الإدارية تتم من خلال العمل على تنمية المنظمة والذي يتبلور في ضرورة ا
ة تغيير هي عملي" لذلك فالتنمية الإدارية ، بالمهارات الإنسانية مع التركيز بصفة خاصة على الجوانب السلوكية

نوعي مع التغيير الكمي وال. الأنماط والضوابط السلوكية للجهاز الإداري كما ونوعا وفي كافة المجالات دون تحديد
للسلع والخدمات العامة المطلوب توزيعها على المجتمع
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:الشاملةالجودةإدارة:ثانياً 
منتطبقهاأنمنظمةيلأيمكنالتيوالأفكارالمبادئمجموعةعلىتقومالتيالحديثةالإدارةمفاهيممنالشاملةالجودةإدارةمفهوميعد
مقوماتاستكماسعلىالعملالمنظماتعلىلزاماأصبحفقد,أنواعهااختلافعلىالمنظماتعددزيادةظلوفيأدائهاتحسينأجل
السيربالتاليوتستطيعوليادعليهاالمتفقالجودةمعاييرحسبالعالميبالقبوستحظىلكيداخلهاتنظيميتغييروإحداثالجودةونظم
,وخدماتهامنتجاتهافيبالجودةتتميزلاالتيالمنظماتيقبللاالذيالعولمةتيارباتجاه

:الشاملةالجودةإدارةمفهوم
يجمع إلا أن هناك قاسما مشتركا, على الرغم من تعدد تعاريف مصطلح إدارة الجودة الشاملة وذلك نتيجة الاستخدام والتطبيق المستمر

. لبينهما هو تحري حاجات ورغبات وتوقعات الأفراد والتوافق معها من خلاس الجهود والتطوير المستمر على مستوى المؤسسة كك
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بشكلظيمالتنأفرادكافةيعملحيثالأداءفيمتميزةثقافةخلق:بأنهاالشاملةالجودةإدارةSehcterسيهكتر"يعرف-
.ممكنوقتصرأقوفيعاليةبفعاليةأوأفضلبشكلالجودةتحقيقمعالعملوأداءالمستهلكتوقعاتلتحقيقمستمر

حريكبتالأعماللأداءتعاونيبشكلالعملفرقاستخدام:بأنهاالشاملةالجودةإدارة"Jablonskiجابلونسكي"يعرف-
.مستمربشكلوالجودةالإنتاجيةلتحسينالمنظمةفيالعاملينلكافةوالقدراتالمواهب

W"ادواردوليم"- .Edwaradsمنلمستمرةاوالمشاركةالتعاونإلىتهدفالمنظمةالإدارةطريقة:بأنهاالشاملةالجودةإدارة
.المجتمعطلباتومتالعاملينوسعادةالعملاءرضاتحققالتيوالأنشطةالخدمةأوالسلعةتحسينأجلمنبالمنظمةالعاملين

عنتعبرو بالجودةالشاملالالتزامفيهايتأصلثقافة:أنهاعلىالشاملةالجودةإدارةLogthestis"لوكذيس"وصفوقد-
للأساليبلمبدعابالاستخداموالخدماتللسلعالمستمرالتحسينعملياتفيمشاركتهمطريقعنوالعاملينالأفرادمواقف
.العلمية
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:الشاملةالجودةإدارةمفهومتطور
دوسباقيثمالأوروبيةلدوسواأمريكافيبعدهاانتشرثمالعشرينالقرنفياليابانفيالجودةمفهومعلىالتركيزبدأ
ففي,تطويرهاو الجودةمفهومتحديدفيوالمفكرينالعلماءمنعددقبلمنعديدةمساهماتهناككانوقد,العالم
W.Edwardsبدأ1931عام Demingةالجودفيالإحصائيةوالأساليبالجودةعنمحاضراتخعطاء

.علميةمجالاتعدةفيمنشورةالجودةعناوينوأصبحتبسرعةأفكارهانتشرتوقداليابانيينالمهندسينمنللعديد
Joseph Juranأما  حيث أكد فيه عن مسؤولية 1951فقد نشر أوس كتا  له عن ضبط الجودة في عام 

وفي السبعينات من القرن العشرين طرح , الإدارة عن الجودة Philip Corospy مفهوم العيو  الصفرية Zero

defect المفهوم بأربعة مراحل رئيسيوإجمالاً فقد مروالذي يتطلب العمل الصحيح من المرة الأولى
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الشاملةالجودةمراحل
الخطواتتحديدإلىافةبالإضالمنتجلمواصفاتالواضحالتحديدعلىالتركيزكانالمرحلةهذهوفي:الجودةفحص-1

غيرالمنتجاتأما,العميلإلىتسليمهايمكنالفنيةللمواصفاتالمطابقةالمنتجاتفإنوبالتالي،المنتجلصنعاللازمة
.لأقبأسعاربيعهايتمأوعليهاالعمليعادأوتتلفأنإمافإنهاالفنيةللمواصفاتالمطابقة

قدالتلفأوالعيبأوفالخطأ,بتصحيحهاوالقيامالأخطاءاكتشافعلىفقطتركزكانتالمنتجفحصعمليةإن
.الأساسمنبمنعهتقململكنهاالخطأاكتشفتالفحصعمليةأن,فعلاحصل

,العينةطريقعنوالمراقبةالإحصائيةالطرقخلاسمنالجودةمراقبةطرقظهرتالمرحلةهذهفي:الجودةمراقبة-2
رفضأوقبوسقراراتخاذمليت,الإنتا لكلممثلةعينةعلىتتمالمراقبةأصبحتالمنتجةالكمياتكلمراقبةفعوض
.تكاليفالخفضعلىالكبيرالتطورحذاوكان,العينةعلىتتمالتيالمراقبةعلىبناءالمنتجكل
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المراقبةلاسخمنوالوقايةالمنععلىمركزة,أوسعبنظرةالجودةمفهومإلىالمرحلةهذهنظرت:الجودةتوكيد-3
.ريةالصفوالعيو ,للجودةالكليةوالرقابة,الجودةتكلفةقبيلمنجديدةأخرىومفاهيم,الإحصائية

,ككلنظمةالممهاممنأصبحتالمسؤوليةولكن,الجودةعنالمسؤوسالواحدالقسممهاممنالجودةمسؤوليةتعدولم
منالمختلفةوالوظائفوالإداراتالأقسامبينالجودةتنسيقوأصبح,المنتجوتصميمالمنظمةخططمنيتجزألاجزأفهي

.لتحقيقهاالمنظمةأولويات
أخذالمدخلبهذاالاهتمامأنعلى,الثمانيناتبدايةفيالشاملةالجودةإدارةمفهومبدأ:الشاملةالجودةإدارة-4

وجودةالمنتججودةضمانلمحددةبمعاييرالأخذمعالمؤسسةعليهاتسيرجديدةفلسفةأو,جديدةثقافةتبنيإلىيتجه
علىالتركيزإلىبالإضافة,واندماجهمالعاملينمشاركةوتشجيعالجماعيالعملعلىالمفهومهذاويركز,العمليات
الموردينومشاركةالعملاء
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الشاملةالجودةوإدارةالتقليديةالإدارةبينالمقارنة
إدارة الجودة الشاملةالإدارة التقليدية

الرقابة الذاتية-1الرقابة اللصيقة وتصيد الأخطاء-1

العمل الجماعي وروح الفريق-2العمل الفردي-2

التركيز على المنتج و العمليات-3التركيز على المنتج-3

اندماج الموظفين-4مشاركة الموظفين-4

التحسين المستمر-5التحسين وقت الحاجة -5

مرونة السياسات والإجراءات-6جمود السياسات والإجراءات-6

تحليل البيانات وإجراء المقارنات البينية-7حفظ البيانات -7
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:الشاملةالجودةإدارةأهداف
:هوالمؤسساتفيالشاملةالجودةإدارةتطبيقمناحدفإن

تقليلعنييوهذامرةأوسمنالصحيحةبالطريقةالصحيحةالأشياءعملتتطلبالجودةإن:التكاليفخفض.1
.التكاليفتقليلوبالتاليإنجازهاإعادةأوالتالفةالأشياء

قدللعميلدماتالخلإنجازالمؤسسةقبلمنوضعتالتيفالإجراءات:للعميلالمهماتلإنجازاللازمالوقتتقليل.2
تأثيراً أثرمماحيانالأمنكثيرفيوجامدةطويلةالإجراءاتهذهجاءتوبالتاليومراقبتهاالأهدافتحقيقعلىركزت
.العميلعلىسلبياً 

الوقتلزيادةؤدييبالجودةالاهتمامعدمإن،العملاءرغبةحسبوالخدماتالمنتجاتبتطويروذلك:الجودةتحقيق.3
الخدمات؛هذهمنالمستفيدينشكوىزيادةوبالتاليالمراقبةأعماسوزيادةالمهاموإنجازلأداء

.المستمرالتطويرعلىوتحافظتدعمبيئةخلق.4
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.التطويرفيالعاملينجميعإشراك-5

.العملياتأداءقياسأدواتوتطويرمتابعة-6

.العملاءعلىبقوةتركزثقافة-7

.توقعاتهممعويتفق,احتياجاتهميحققبماللمستفيدينوالخدماتالسلعتقديم-8

العالميةلمستوياتاإلىالارتفاعوالخدماتوالمنتجاتتقديمأساليبفيالتطويروالتحسينحركةمواكبة-9
.عليهاالمتعارف

.الإدارةلسفةفصلبفيالتطويرفكرةوإدماج,ومنتجاتهاوعملياتهاالمؤسسةمستوياتكافةتطوير-10

ومحاولاتالسوقتطوراتمواجهةفيالتنافسيةقدراتهاوتفعيلوتنميةوبناء,للمؤسسةالتنافسيالمركزأكيد-11
..المنافسين
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:الشاملةالجودةإدارةتطبيقمتطلبات
اختلفالصددوبهذا,يذهالتنفاللازمةالمتطلباتمنعددحايتوفرأندونالمؤسساتفيالشاملةالجودةإدارةمدخلتطبيقالبالغةالصعوبةمن

يمكنالباحثونأوردهماعلىدواعتماالكليالمحتوىفيوليسالعددفيكانبينهمفيماالاختلافهذاأنإلا,المتطلباتهذهتحديدفيالباحثون
:يليكماوهيتطبيقهامتطلباتتعكسوالتيالشاملةالجودةإدارةمتطلباتتحديد

استراتيجيقراراتخاذتمومنتمرالمسوالتحسينالتطوروبضرورةبحتميةالمؤسسةفيالعلياالإدارةواقتناعالتزاموهو:العلياالإدارةوتأييددعم-1
وتحديدوبشريةماليةموارديتطلبTQMتطبيقولأن.السوقفيالمنافسينعلىوالتفوقالنجاححايضمنكسلاحالشاملةالجودةلاستخدام
.المؤسسةفيالتغيرعاملهيوالتيبذلكالعلياالإدارةاقتناعبدونبذلكالوفاءويصعببينهماوالتنسيقوالمسؤوليةالسلطات

تعميقعلىوالعملTQMمتطلباتمنمطلبأهميعتبروالذيالمستهلكينرضاتحقيقعلىالعمل:الفكرةوتعميقللمستهلكالتوجه-2
.المؤسسةيديرالمستهلكفكرة

علىالإنتاجيةالعملياتتقودالتيهيرغباتهواعتبار.البيعبعدمابخدماتوانتهاءالمنتجاتتصميممنبدءاً المجهوداتكلمحورهوفالمستهلك
.المؤسسةفيأنواعهااختلاف
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عملبيئةإلىالمؤسسةئةبتهيمعقودالشاملةالجودةإدارةنجاحإن:العملوبيئةالتنظيميةالثقافةتهيئة-3
والتي.الشاملةلجودةاإدارةتطبيقفلسفةمعومتناغمةمتناسبةوجعلهاالتنظيميةالثقافةخاصوبشكل
وبيئةأبعادبمختلفلقةالمتعوالقيمالمعتقداتتشملوالتيالشاملةالجودةإدارةبثقافةعليهانطلقأنيمكن
.وغيرهاالأداءوتقييموالمسؤوليةالسلطةوممارسةالعملوأسلو العملتنظيم

والملائمةالمناسبةلمعدلاتباالمستوياتكافةعلىالعاملينجميعتزويديجب:المستمروالتعليمالتدريب-4
واتجاهاتهمهاراتهممتصبحولكي,الشاملةالجودةومفاهيمبأهميةالوعيلإكسابهموالتدريبالتعليممن

.العملخلاسمشتركةلغةيوفرانوالتدريبفالتعليمالمستمرالتحسينلفلسفةوملائمةمناسبة
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الشاملةالجودةارةإدمدخللنجاحالدافعةالقوىهيالبشريةالموارد:المؤسسةفيالبشريةللمواردالجيدةالإدارة-5
:ولذلك

.إدارتهافيالتقليديةالطرقعنوالبعدحاالجيدةالإدارةخلاسمنإليهاالاهتمامتوجيه-

.التحفيز,التدريببرامج,الأداءتقييم,الوظائفشغل,التعيينالاختيار،بنظاموالارتقاءتطويرعلىالتركيز-

.المستمرالتحسينلتحقيقوالتعاونالمشاركةلضمانالإدارةذاتيةعملفرقبناء-

.الأداءتقاريرتقييم,الوظائفتصميمعمليةتطوير,الوظائفوصفإعادة-
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الأساليبستخداماعلىيعتمددقيقللقياسنظامتوفيرمنلابد:والجودةللإنتاجيةالأداءقياس-6
القضاءيُسهلالذي,والمهامالعملياتوأداءإنجازفيالإيجابيغيرالتفاوتلتحديدالمناسبةالإحصائية

.كاملبشكلوالمهامالأعماستلكانجازفيالتفاوتعلى

فيلقياديةاالأنماطمنالعديدهناك:الشاملةالجودةإدارةلفلسفةملائمةقياديةأنماطتبني-7
بروحيعملالذيالنمطهوالشاملةالجودةإدارةوتطبيقلإدخاسالملائمالنمطولكنالإداريةالممارسات

يحركالذينمطالهووكذلكالمنسقالجماعيبالعمليؤمنمناخودعمتوفيرعلىيعملوالذيالفريق
.المستمروالتحسينوالابتكارالإبداعأجلمنالعاملينويحفز

.
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:ذلكويتطلب:بالمؤسسةالعملينجميعجانبمنالشاملةالمشاركة-8
الإنتاجية؛الجودةتحسينجهودأماممنالحواجزإزالة-
كلمععاملالتيتطلبوهذا,المؤسسةأجلمنيعملأنفردكليستطيعحتىالخوفمنالتخلص-

العاملينكافةانبجمنومقبولةومعرفةمشتركةرؤيةوُجودضرورةيتطلبوكذلك,واحدكفريقالأفراد
للتنظيم؛والمديرين

المطلوبةالموادأفضلتوريدخلاسمنالجودةعلىالمحافظةأجلمنوذلك,الموردينأيضاتشملالمشاركة-
الخدمة؛تقديمأوالإنتا لعملية

وحليفهامؤسسةللشريكهوبلالمؤسسةمعمواجهةطرفأوندِاً ليسالشاملةالجودةمفهومفيالمورد-
.منهاوجزءاً 
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يعتمدمعلوماتنظامئةوتهيتوفيربدونتطبيقمحاولاتلجميعالنجاحيكتبلم:للمعلوماتنظامبناء-9
باهتمامظىيحأنيجبومتطورحديثمعلوماتنظاموإدارةتصميمفإنلذلك,فعالةبياناتقاعدةعلى
معالجةفيالحديثةيبالأسالتطبيقمنولابد,الشاملةالجودةإدارةتطبيقلنجاحشرطاواعتبارهالعلياالإدارة
استقصاءوأسلو الذهنيالعصفأهمهامنمتعددةأساليبعلىبالاعتمادالقراراتواتخاذالبيانات

لضبطالمعلوماتنظاميوفرهماوهذا.وغيرهاالمختلفةالإحصائيةوالأساليبالعملياتوبحوثالاتجاهات
الجودةيرمعايتطبيقعمليةتتطلبهاكثيرةتأثيراتهناكلأن,المؤسسةداخلالعملياتجميع



:الشاملةالجودةإدارةتطبيقمراحل
الجودةإدارةلتطبيقمراحلخمسJablonski1991جابلونسكيحددوقدمراحلالشاملةالجودةإدارةتطبيقمدخليتطلب
:وهيالشاملة
المرحلةهذهتويالمؤسسةوتحفيالشاملةالجودةإدارةمدخلتطبيقإلىالحاجةمدىن.ععبارة:الإعدادأوالتهيئة:الأولىالمرحلة
:وهيالخطواتمنمجموعةعلى
عليهايستوجبالذيو الشاملة،الجودةإدارةنظامفيرغبتهاالمؤسسةإدارةتقررالخطوةهذهفي:الشاملةالجودةإدارةتطبيققرار-أ
به؛مبدئيةودرايةالمسعىهذااتجاهإيجابيةاتجاهاتلديهايكونأن
الشاملةالجودةلإدارةالضروريةالجوانبالتدريبهذاويشمل:الشاملةالجودةإدارةعلىالمديرينتدريب- 
هوالشاملةالجودةدارةإومنهجإستراتيجية،رؤيةوهيمستقبلاً،المؤسسةإليهتطمحماصياغةيتموهنا:المؤسسةرؤيةصياغة- 

الإستراتيجيةهذهتحقيق
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:يليماالمرحلةهذهفيويتم:التخطيط:الثانيةالمرحلة
داخلالشاملةالجودةنامجبر توجيهتمليوالتيعاس،مستوىعلىوممثلينالمؤسسة،رئيستضمالتي:الجودةلجنةأعضاءاختيار-أ

.التغييرمقاومةعلىوالتغلب,الوظيفيةالكياناتبينالموجودةالعقباتإزالةمهامهاوالتي,المؤسسة
.الشاملةالجودةلقضيةىقو بتأييديتمتعويكون,العلياالإداريةالمستوياتمناختيارهيتمماوغالبا:للجودةمستشارختيارا- 
حوسمكثفتدريبلىعيحصلأنفيجبالمستشارأما.الجودةلتدريبسابقاأشرنالقد:والمستشارالجودةتوجيهلجنةتدريب- 

.الشاملةالجودةقضايا
والموارد,الشاملةالجودةدارةإبرنامجخطةعلىالموافقةتتمالمرحلةهذهوفي:اللازمةالمواردوتخصيصالتطبيقخطةعلىالموافقة-د

.البرنامجهذالتطبيقاللازمةالمالية
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:يليماعلىالمرحلةهذهوتشمل:التقييم:الثالثةالمرحلة
.الشاملةالجودةإدارةبأهميةالعاملينوإدراكووعيتقييممعرفةمنهاحدفو:الذاتيالتقييم-أ
خدارةيتعلقفيما,فيهاالمرغو وتلكاليةالحالتنظيميةالثقافةبينالفجوةلتحديد,واستقصائهمالعاملينمعالشخصيةالمقابلاتطريقعنذلكويتم:التنظيميالتقييم- 

.الشاملةالجودة
.المؤسسةمنينتظرهمالمعرفة:الزبائنرأيتقييم- 
.للجودةالماليةالتكاليفتقييموهي:الجودةتكلفةتقييم-د

:التاليةالخطواتعلىتحتويوالتي:التنفيذ:الرابعةالمرحلة
متخصصةخارجيةهيئاتمنعوتهدتتمغالباأنهكما,الشاملةالجودةإدارةوقضايابشؤوناللازمةوالدرايةبالخبرةيتمتعيكونوعادة:بالمؤسسةالتدريبيتولىمناختيار-أ
التدريب؛هذامثلفي
:يليمايتضمنوالذي:والمرؤوسينالمديرينتدريب- 
.الشاملةالجودةإدارةبأهميةوالوعيالإدراك-
.المشاكلوحلوالاتصاس,الجماعةوديناميكية,الفرقبناءمهاراتتخصالتيوالمهاراتالمعارفاكتسا علىالتدريب-
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,المعلوماتعجميفيتساهمعملفرقتشكيلالخطوةهذهفيويتم:العملفرقتشكيل- 
.الجودةمجاستهموالتي,المطروحةللمشاكلالممكنةوالحلوسالاقتراحاتوإعطاء
لجنةاكتسبتهمماسابقةالالمراحلتنفيذضوءوعلىالمرحلةهذهفي:الخبراتتبادل:الخامسةالمرحلة
خلاسنتائجالومناقشةتناوسيتمالجودةتطبيقجراءخبراتمنوالعاملونالشاملةالجودةإدارة
اللازمةالإجراءاتواتخاذالأوليالتطبيقنتائجلتقييمالمؤسسةفيالعاملينجميعتضمنقاشيةحلقة
ذلكبصدد
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Theأسسفننموذج Sven-S Modelيمكنهاوالتيؤسسة،المفيالجودةإدارةتطبيقخلاحامنيمكنأبعادسبعةالنموذ هذايتضمن:الشاملةالجودةإدارةلتطبيق
:اليةالتالأبعادمنالنموذ هذاويتكونبنجاح،الشاملةالجودةإدارةوتحققتغييرإستراتيجيةإطارفيالسبعةالأبعادأوالعناصرعلىالتركيزمن

علىالمؤسسةإستراتيجيةتركزأنوينبغي.الخارجيةللبيئةالاستجابةخلاسمنلتحقيقهاالمؤسسةتخططالتيوالأفعاسالتصرفاتمنمجموعةعنتعبر:الإستراتيجية:الأولالبعد
.الزبونرضاتحقيقعلىوالعملورغباتهحاجاتهتحديدخلاسمنذلكويكونالزبون
والتوجهالنظرةتبنيعنالتنظيمياحيكلديبتعأنويجب.لتنفيذهااللازمةوالأساليبحاالمختلفةالمهامويبينللمؤسسةعملإطارالتنظيمياحيكليقدم:الهيكل:الثانيالبعد
.للمؤسسةالمختلفةالأقسامبيناتصاسهناكيكونوأنالعملية،علىالتركيزنحو

:النظممننوعانوهناكالتشغيلية،بعملياتهاالقياممنالمؤسسةتمكنالتيوالأدواتالأساليببهاويقصد:النظم:الثالثالبعد
المالية؛والمراجعاتالتقاريرمثلماديةنظم.1
.والاتصالاتالتفاعلبعملياتمتعلقةوهيبرمجيةنظم.2

.وغيرهاالإنتاجيةوزيادة,الزبونرضامقياسمثلأخرىبمقاييسوتكميلهاالماليةالمقاييسدعمTQMالشاملةالجودةإدارةتطبيقويتطلب
نوياتبمعالكبيروالاهتمامالقراراتاتخاذفيالمركزيةتقليلTQMالشاملةالجودةإدارةتطبيقويتطلب,المؤسسةفيالسائدالتنظيميالمناخعنيعبر:الإدارةنمط:الرابعالبعد

.المؤسسةفيالعملأثناءالمشاكلمعالجةفيالمناسبةالقراراتاتخاذفيومشاركتهمالعاملين
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وتدريبوتطويريفتوظسياساتمنبهميرتبطماوكلالمؤسسةداخلالموظفونبهاويقصد:الإداريةالهيئة:الخامسالبعد
.وغيرهاالتعويضاتدفعنظموتحديثأدائهمتقويموكيفية
للمكافآتهيكلوبناء,للعاملينالمستمروالتطويروالتثقيفبالتعليمويركزالعاليالالتزاميتطلبالشاملةالجودةادارةتطبيقإن
المستمرللتحسينالوظيفيوالإشرافالذاتيةالرقابةعلىالبعدهذاويركز,الشاملةالجودةادارةتطبيقنجاحتحقيقفييساهمبما

.الشاملةللجودة
المهاراتوكذلك,سةالمؤسفيالعاملينوخصائص,والحرجةالجوهريةالقدراتعنالبعدهذايعُبر:المهارات:السادسالبعد

وأن.العملفريقضمنالمشاكلمعالجةفياللازمةالأساسيةالمهاراتالمؤسسةأفراديمتلكأنوينبغي.للمؤسسةالكليةوالقدرات
,بالزبونالخاصةاناتالبيجمععلىقادرينالمنظمةأفراديكونبحيثالزبون،علىالتركيزمنهجباتجاهالمهاراتهذهتوجه

الأفراددىلوالكامنةالحاليةالمهاراتكلاستثمارخلاسمنويكون,بنجاحالزبونرغباتتلبيخدماتإلىوترجمتها
.الأفضلإلىدائماوالتطويرالابتكارعلىوتشجيعهم
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تحكمالتيالقائدةو الموجهةالمفاهيمعنالمشتركةالقيمتعبر:المشتركةالقيم:السابعالبعد
الزبون،رضابتحقيقزامالالت:يليماتحققأنينبغيوالتيوثقافتهاوفلسفتهاالمؤسسةشخصية
الإدارةخلبمدالالتزامالعاملين،مشاركةمنعاليةدرجةديمقراطية،أكثرقياديةأنماطاعتماد
.حقائقعلىالمعتمدة

الشاملةبالجودةتؤمنالتيالتنظيميةالثقافةظلفيالسائدةالقيمهيللمؤسسةالمطلوبةالقيمإن
المطلوبةالأهدافعنانحرافلأيمعاييروتكون
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ملخص المحاضرة -

تناولنا تعريف التغيير التنظيمي ودوافعه

تناولنا أهداف التغيير التنظيمي واهميته

تناولنا الجودة الشاملة مفهومها وأهدافها 

تناولنا متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

تناولنا مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة

تناولنا علاقة التغيير بالجودة الشاملة
1
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:مراجع المقرر 

للنشرالثقافةدار:عمان.التربويةالمؤسساتفيالتغييردارةإ.(2011)ةرافد,الحريري-

.والتوزيع

: ملحوظة

على الطالب الاعتماد على العروض التقديمية وخبرته البحثية واللقاءات المباشرة بالإضافة للكتاب



Thank You
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