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 ثقافة المنظمة و مػدى فعالية التغيير الثقافي فػي تطبيؽ الجودة الشاممة 

 ناصرم نفيسة

بكثمجة جماؿ عبد الناصر. د

مكمف مزكرم .  أ

 :الممخص

 لتحقيؽ مما يشكؿ دعامة متينة في إدارة أعماؿ المنظمات، ا إستراتيجيمركزاطريقة الجكدة الشاممة     تحتؿ 

 لأنماط إطار خاصؿ م تشؾك في تكجيو سمكؾ أفراد المنظمة أىمية بارزة لثقافة المنظمةكما أف  .البقاء ك الإستمرار

 يساعد الأمر الذم  تعديميا ك تغييرىا  مفيمكففاف ىذا ىذه الثقافة بشكؿ مستمر،  نظرا لتطكر السمكؾ المختمفة، ك

تغيير القيـ ك المعتقدات الراسخة التي تكمف في ذلؾ في صعكبة غير أف اؿعمى تحسيف أداء ك فاعمية المنظمة، 

الى نزاعات تدىكر النشاط ك إلىيؤدم سالتغير الثقافي مركنة يتمسؾ بيا أفراد المنظمة بدرجة عالية، ك أف عدـ 

 العراقيؿ ك القيكد التي إزالةتحرير عممية التفكير ك يعمؿ عمى  أف قبكؿ التغيير غير. ختلبلات كظيفيةإخطيرة ك 

.  القدراتتضعؼ الطاقات ك

 .ثقافة المنظمة، الجكدة الشاممة، التغيير الثقافي، الأفراد، بيئة العمؿ: الكممات المفتاحية

Résumé: 

      La méthode de la qualité totale occupe une place stratégique dans la gestion des 

entreprises, ce qui constitue une base solide pour la survie et la continuité. Egalement que 

la culture de l'organisation a une grande importance dans l'orientation des comportements 

des membres de l'organisation et faisant partie des schémas particuliers de comportement 

différents, et compte tenu de l'évolution de cette culture sur une base continue, cela peut 
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être modifié et changé, ce qui contribue à améliorer la performance et l'efficacité de 

l'organisation, mais la difficulté qui se trouve c'est la  changement dans les valeurs et les 

croyances profondément ancrées par des membres de l'organisation avec un haut degré, et 

que le changement culturelles inflexibles conduira à une détérioration de l'activité et à des 

conflits et de dysfonctionnements graves. Toutefois, l'acceptation du changement travaille 

sur la libéralisation du processus de réflexion, et de supprimer les obstacles et les 

contraintes qui affaiblissent les énergies et les capacités. 

Les Mots Clés: la culture d'organisation, la qualité totale, changement organisationnel, 

les individus, environnement de travail.     

  :لمقدمةا

تظير الأىمية البالغة لتطكير المؤسسة باعتبارىا فاعلب ىاما لتحقيؽ التغير الاجتماعي، ك مساىما رئيسيا 

ضماف بقائيا ليس  أف نجاح المؤسسة ك  إذفي التنمية الاقتصادية في ظؿ التغيرات التي يفرضيا المحيط الجديد،

تعبئة كؿ المكارد عف طريؽ العامؿ الإنساني يعتمد أساسا عمى مكاردىا المالية ك المادية، ك إنما بكفرة فقط مرىكنا 

لمكاقؼ ا تساىـ في مركنة تغيير ختيار ك إعداد استراتيجيات إ المؤسسة ق عمى ليذا فاف. البشرية التي تتكفر عمييا

بنشر الكعي  إلا يتحقؽ ىذا كلف ، لفاعميف الاجتماعييف بحيث تجعؿ ميمة التحكؿ أمرا سيلبؿ السابقةسمككيات اؿك 

مع أىداؼ التي تمتقي ك سيا بأىمية الدكر الذم يمكف أف تمعبو في تحقيؽ أىدافيا مالفئات المختمفة ك تحسداخؿ 

ببيئة تميز مقد حظيت ثقافة المنظمة باىتماـ الباحثيف، خاصة في الكقت الحالي الذم  . ك لا تختمؼ معياالمؤسسة

 التأثير عمى أداء المنظمات ك تحقيؽ أىدافيا، ك لكي تستطيع المنظمة أف ق مف شافأعماؿ سريعة التغير الذم

تضمف كلاء أفرادىا كجب كجكد اتفاؽ بيف أىدافيا ك قيـ ك ثقافة ىؤلاء الأفراد، ك إيجاد ثقافة تنظيمية قادرة عمى 

. خمؽ ذلؾ الكلاء باعتبارىا المحرؾ الأساسي لمطاقات ك القدرات

:  و تطورىا التاريخيىاالثقافة التنظيمية مفيوـ(-1

مفيكـ ثقافة المؤسسة بمفيكـ الثقافة في المجتمعات، ك تتضمف الثقافة الأفكار المشتركة بيف يرتبط  

مفيكـ ثقافة المؤسسة أكؿ مرة في  قد ظير .مجمكعات الأفراد ك كذا المغات التي يتـ مف خلبليا إيصاؿ الأفكار بيا
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، ك استعمؿ مصطمح الثقافة المنظمة لأكؿ مرة مف 1981المؤلفات المتعمقة بالإدارة في أمريكا الشمالية في سنة 

أدرجت حيث   Business Week المجمة الاقتصادية الأمريكية عبر، 1980طرؼ الصحافة المتخصصة سنة 

، الى Corporate Culture عنكاف يتناكؿ مكضكع الثقافة التنظيمية ك يحمؿ ر كنا خاصا Fortuneمجمة 

 (Corporate Culture) كتاب تحت عنكاف 1982 سنة (A.A Kennedy & T.E.Deal)  الباحثافقدـأف 

ينتشر  إف مصطمح الثقافة التنظيمية لـ Hostfideفيما يذكر ،(xxxviii)كاضعيف بذلؾ المبنة الأكلى ليذا المفيكـ

ثقافة المنظمة :  ذلؾ لكتابيف اثنيف ىماHostfideإلا في حمكؿ الثمانينات الميلبدية، ك يحيؿ استعمالو 

(Corporate Culture A.A Kennedy & T.E.Deal 1982 ) لبترز و  ك كتاب البحث عف الامتياز

 ك في مطمع التسعينات تزايد   (In Search Of Excellence: Peters & Waterman 1982) ووترماف

 عمى يؤثر العمؿ، مما ميما في بيئة باعتبارىا عاملب "الثقافة التنظيمية" اىتماـ عمماء السمكؾ التنظيمي بقضية 

. (xxxix)سمكؾ الأفراد ك مستكيات إنتاجيتيـ ك إبداعيـ

: تعريؼ الثقافة التنظيمية-أ

:  الثقافة التنظيمية عمى أنياEdgar Morinيعرؼ 

ذلؾ النظاـ الذم ينقؿ التجربة المكجكدة لدل الأفراد ك المعرفة الجماعية المركبة التي تتمثؿ في " 

الاتجاىات 

، القيـ ك المعايير السائدة بيف الجماعات، الأساطير ك تاريخ المنظمات ك الطقكس (المعتقدات ) 

. (xl)"الجماعية

:  أفElliot Jacquesك يرل 

ثقافة المؤسسة ىي طريقة التفكير ك السمكؾ الاعتيادم ك التقميدم، ك تككف مقسمة ك مشتركة بيف " 

. (xli)"أعضاء المنظمة ك تعمـ شيئا فشيئا للؤعضاء الجدد مف اجؿ قبكليـ في المنظمة

: أنيا" استراتيجيات المؤسسة و عدـ التأكد مف المحيط: "  يعرفيا في كتابوHéléne Denisأما 

تمؾ المجمكعة التي تربط كؿ مف طريقة التفكير، الشعكر، الحركة بطريقة مقننة، حيث تتقاسـ ك تكزع " 

 (.xlii )"بكاسطة أغمبية الأفراد، ك اف ىذه الطرؽ تركب ىؤلاء الأفراد في مجمكعة متعاكنة خاصة ك متميزة
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: أىمية ثقافة المؤسسة-ب

: (xliii) أربع كظائؼ كالتاليفي لثقافة ا ق يمكف حصر أىميةأفPederson & Scrensen يرل كؿ مف 

 . تساىـ في فيـ التنظيمات الاجتماعية المعقدةحيثلباحثيف، ا  مف طرؼالثقافة أداة تحميميةأف  .1

 . التطكر التنظيميفي عممية لمتغيير ككسيمة انيا أداة .2

 . المخرجات الاقتصادية لممؤسسة ك تطكير الثقافة أداة إدارية لتحسيفأف .3

 . البيئة الخارجية المضطربةما يدكر فيتستخدـ كأداة حس إدراكي لدل أعضاء المؤسسة عأنيا  .4

: مكونات ثقافة المؤسسة-ج

 عمى سمكؾ الأفراد داخؿ المؤثرةيتككف مف مجمكعة العناصر متكاملب تعتبر الثقافة التنظيمية نظاما 

دراؾ الأفراد العامميف بالمنظمة ، ك تتمثؿ ىذه العناصر (xliv)المنظمة، كالتي تشكؿ المحصمة الكمية لطريقة تفكير كا 

: في 

  تقكد لتحقيؽ التي  ىي ما يتعمؽ بالأفكار كالمعتقدات كالفمسفة التي يقتسميا الأفراد ك:القيـ

 أساس النجاح الدائـ ك المستمر ك يمكف أف تتخذ بيتر و ووترمافالإنسجاـ الذم يعكس كفاءة المؤسسة ك يعتبرىا 

: القيـ شكميف ىما 

. برز في خطابات المؤسسة م كؿ ما ككه : يالشكؿ القوؿ- 

 (.xlv)كىك ما يبرز في باقي متغيرات المؤسسة: الشكؿ غير القولي- 

  عبارة عف أفكار مشتركة حكؿ طبيعة العمؿ كالحياة الإجتماعية في بيئة مكه: المعتقدات 

 في صنع القرار ك المشاركة  المرؤكسيفمعتقدات تجد مساىمةاؿالعمؿ، كطريقة إنجاز الأعماؿ كالمياـ ، كمف بيف 

. (xlvi)في العمؿ الجماعي

  مممكسة التي يمتزـ بيا اؿ يقصد بالأعراؼ تمؾ المعايير المدركة غير :الأعراؼ و التوقعات

ككلكجي غير المكتكب كالذم يعني مجمكعة م التكقعات تتمثؿ في التعاقد البس أما.(xlvii)العاممكف داخؿ المنظمة

. تنبؤات التي يحددىا الفرد أك المنظمة كؿ منيما عف الآخر خلبؿ فترة العمؿ بالمنظمة اؿ
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  لباس، المكافئات كتمثؿ اؿنظاـ الثقافي لممنظمة كنكع اؿتعمؽ بميمثؿ الرمز معنى خاص : لرموزا

. (xlviii)الرمكز مرجعية المؤسسة في تكيفيا مع البيئة الخارجية

  المكاضيع التي يجب عدـ الخكض فييا ك كؿ ىي كك ىي ما تكد المنظمة إخفاءه : لطابوىاتا

طراب في صكرة العامميف ك صكرة ض مف شأنيا إحداث إكالتي تككف نتاج تجارب مأسكية مرت بيا المنظمة 

. (xlix)اـالمنظمة مما يؤثر سمبا عمى أداء كميو

 يعتنقيا الناس كيعيشكف بيا أك مف التي مبادئ اؿقيـ ك اؿمعتقدات المشبعة باؿ كىي : الأساطير

كؿ النشاط في آف  عف الصكرة الفكرية المعقدة التي تتضمف ةبعيداؿاجميا كيرتبط كؿ مجتمع بنسؽ مف الأساطير 

. lالإنساني 

  تخص الطقكس حجـ معيف مف الأفعاؿ اليكمية كىك ما يجعؿ أغمب :الطقوس و الشعائر 

. النشاطات اليكمية يمكف أف تككف شعائرية 

  تعتبر أخبارا لا أساس ليا مف الصحة تككف في شكؿ سيناريكىات خيالية تكفر نكعا :الإشاعات 

زالة القمؽ كحالة عدـ اليقيف لذا العامميف في المنظمة عف النفس التركيحمف .  كا 

: أنواع الثقافات التنظيمية-د

عمكما يمكف تصنيؼ ثلبثة ، كيركز الكتاب عمى كجكد علبقة مباشرة بيف الثقافة ك النجاح الاقتصادم

 : (li)أنكاع مف الثقافات

 الثقافات القوية  :

 ك liiإف المؤسسة ذات الثقافة القكية ترتكز عمى مجمكعة مف المبادئ ك التطبيقات الكاضحة ك المحددة

:  (liii)تتمتع الثقافة القكية بمجمكعة مف الخصائص منيا

. تشير إلى الدقة ك التيذيب ك كحدة الذىف ك التي تعتبر كأىـ عكامؿ تحقيؽ إنتاجية عالية : الثقة -

متينة مع الأفراد داخؿ المنظمة مف خلبؿ الإىتماـ كدية تنتج مف خلبؿ إقامة علبقات  : الألفة ك المكدة- 

. بحيث يككنكف عائمة كاحدةبيـ كدعميـ كتحفيزىـ 
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تشجيع كتحفيز النزعة نحك التصرؼ، مع التأكيد عمى الإستقلبلية ك المبادأة ك تشجيع المكظفيف ك - 

  .(liv)تحمؿ المخاطر

بغية تعظيـ العمؿ كصقؿ مياراتيـ  بدؿ جيكدىـ لتحفيز المكظفيف عؿؿ يؤدمإرساء تصميـ تنظيمي  -

. الإنتاجي

  ثقة اؿ ىي الثقافة التي لا يتـ اعتناقيا بقكة مف أعضاء المنظمة ك لا تحظى ب:الثقافة الضعيفة

تمسؾ المشترؾ بيف أعضائيا بالقيـ ك اؿك القبكؿ الكاسع مف معظميـ، ك تفتقر المنظمة في ىذه الحالة إلى 

. (lv)المعتقدات، كىنا سيجد أعضاء المنظمة صعكبة في التكافؽ مع المنظمة ك أىدافيا كقيميا 

 الثقافات المتطكرة بأنيا تمؾ الثقافة التي ترتكز عمى رالؼ كيممفلقد كصؼ  :الثقافات المتطورة 

فمسفة المنظمة ك عمى الثقة ك حب العمؿ ك عمى التصكرات ك تذكؽ المخاطر، فالأفراد في ىذا النكع  مف الثقافات 

 أف الثقافة المتطكرة ىي التي تعتمد توـ بيترزيرل  ك.شكؿ تمقائيبيكحدكف جيكدىـ لحؿ المشاكؿ ك تنفيذ الحمكؿ 

آخذة في الاعتبار  ك يفسر الثقافة مف منظكر المستيمكيف ك بالتالي ىي دائما تدخؿ تغييرات مستمرة (lvi)عمى الزبكف

. لأجؿ تحقيؽ ذلؾ ك ىك ما يسمح لممؤسسة بالتطكرتغير أذكاؽ المستيمكيف ك احتيااتيـ 

: ثقافة المنظمة و التغيير(-2

 حدكد ك تصكرات مطمقة لأنماط التسيير بالنظر لمحركية الجدلية كضع ك التنظيمات الأفرادلـ يعد بإمكاف 

 الفرعية داخؿ المؤسسة ك المحيط الخارجي سكاء كاف محميا أك عالميا مما يفرض ضركرة التلبؤـ ك المفاصؿبيف 

 اذا أبدل الأفراد نجاحيماتحقيؽ التغيير بالنسبة للؤفراد أكلا ثـ التنظيمات ثانيا، لأف التحكؿ ك التغيير لا يمكف 

. تحقيؽ جكدة الأداءتسيؿ ضركرة أف تؤسس التنظيمات بنى مرنة بإمكانيا  Tofflerك يرل . مقاكمة شديدة

 تشكؿ ثقافة المؤسسة قكة إنتاجية كاقعية حقيقية، لأف فعالية المؤسسة ك كفاءة أدائيا لا يتعمؽ حيث

 فحسب، ك انما بطبيعة القيـ ك المعايير التي يتبناىا الفاعمكف ة ك التنظيميةالتكنكلكجيكانب المادية كبالج

منظكمة القيـ المرتبطة بالأنماط السابقة في التسيير ليست ك تحميؿ الاجتماعيكف فييا، لذا فاف عممية تفكيؾ 

ك عميو فعدـ . (lvii)بالعممية السيمة خاصة إذا أدركنا ك جكد ميؿ طبيعي لدل الأفراد ك التنظيمات لمقاكمة التغيير

محددة مف اجؿ تسيير أم تغيير قد يظير في حياتيا يجعميا عرضة لمحاكلات مرنة امتلبؾ المؤسسة لإستراتيجية 
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إعادة التكازف ك الاستقرار أكثر منيا  لمحاكلات تجسيد التغيير، خاصة اذا كاف ىذا الأخير يمس شبكة العلبقات ك 

اف  .الخ...المنافسة، المخاطرة، المبادرة ك الشراكة: المصالح ك السمككيات عمى أساس جممة مف القيـ الجديدة مثؿ

 عمى أساس إرادة حقيقية لمختمؼ الفاعميف الاجتماعييف لتحقيؽ الانسجاـ تبنىعمميات تغيير مثؿ ىذه يجب اف 

 .(lviii)الداخمي ك مكاجية تحديات ك أخطار المحيط الخارجي الذم ىك في تحكؿ مستمر

: التغيير في المنظمة-أ

لقد بينت العديد مف الدراسات السكسيكلكجية في مجاؿ عمـ الاجتماع التنظيـ ك في مجاؿ الإدارة ك التسيير 

اف فشؿ المؤسسات الصناعية في مجتمعنا يرجع أساسا إلى تبني المسيريف ك كذا العماؿ لقيـ ثقافية قديمة ك تقميدية 

 في احد أبحاثو عنصرك بيذا الصدد يشير . لا تتماشى مع العصرنة ك الحداثة التي تفرضيا العكلمة كمنطؽ السكؽ

أىـ التناقضات التي أفرزتيا عممية التصنيع تمؾ التي كقعت بيف الشركط الضركرية لقياـ قاعدة ": إلى أف مف

صناعية معتمدة عمى عقلبنية صكرية ك نفعية مف جية، ك بنى اجتماعية لا تزاؿ تعتمد في حركتييا عمى قيـ ك 

. (lix)...."معايير ذات جذكر راسخة في منظكمة ثقافية قديمة مف جية ثانية

اف نقطة البداية في التغيير ىي تحديد جكانب السمكؾ ك الأداء المتكقع ك دفعيا داخؿ أرجاء التنظيـ، بناءا 

عمى تشخيص دقيؽ لمكضع الحالي للئطار الثقافي، مف خلبؿ تحميؿ سمككيات الأعضاء ك الطرؽ التسييرية، ك 

عمى ضكء النتائج المتكصؿ إلييا يجرم التفكير في انسب الطرؽ لإحداث تغيير يساعد عمى تجديد نظاـ القيـ 

تعتبر عممية التشخيص الثقافي  .السائدة ك إحلبليا بقيـ ك ثقافة كقائية تككف معدة لتتلبءـ مع التحكلات المستمرة

  ك علبج الأخطاء الثقافية اك تغييرىا كمياىاخطكة أساسية لمعرفة مستكل الثقافة السائدة بغية تدعيميا اك تصحيح

(lx). 

اضافة الى ذلؾ فاف الاكتشاؼ السريع ك الذكي للؤمراض التنظيمية ك تدعيـ المناعة التنظيمية يككف مف 

عف طريؽ اف التشخيص الكامؿ يتعرض لجميع العناصر الداخمية كالخارجية , (lxi)شانو بناء مناخ تنظيـ ايجابي

تقييـ ، كتقييـ مدل شمكؿ ك تكامؿ كظائؼ الثقافة التنظيمية ك ة التنظيمية السائدةمتقييـ مدل صحة المنطمقات الثقاؼ

 التغيير يحتاج الى بيئة ديمقراطية  إف.لمنظمةا لتطكير كظائؼ جديدة تتناسب مع التغيرات في بيئة تياقابميمدل 

. (lxii) المؤسسات إدارةشفافة مدعمة لآليات التنافس مع العمؿ لخمؽ جيؿ جديد ك قيـ ثقافية جديدة في 
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 : الثقافيالجوانب التي يمسيا التغييرأىـ  -ب

 : (lxiii )يمس التغيير الثقافي الجكانب التالية

عف طريؽ كضع تقييـ إجمالي لطريقة التسيير المنتيجة داخؿ : إعادة النظر في طرؽ وأساليب العمؿ -1

  .اطار المنظمة ك تشجيع ماىك ايجابي ك تصحيح ماىك سمبي

 .عف طريؽ حصر جميع المتغيرات البيئية ك تقييـ مدل تأثيرىا عمى مخرجات المنظمة:بيئة العمؿ -2

اف تقنية المعمكمات جعمت مف المكظؼ العادم يستطيع القياـ بما يقكـ بو الخبراء  :تقنية المعمومات -3

  . المركزية كاللبمركزية لما تكفره تقنية المعمكمات كالاتصالات مف ربح كبيرالإدارةلمجمع بكفاءة بيف 

:  التغيير الثقافيلإحداثالخطوات العممية - ج

: (lxiv) التغيير الثقافي، مف أىمالإحداثيجب اتباع مجمكعة مف الخطكات، 

تفادم الخمط  بيف العلبقات الانسانية ك الشخصية ك اىداؼ ك ك  القديمة العاداتتغيير السمككات ك - 

. مصالح المنظمة مع التاكيد عمى اىمية التقكيـ المستمر

دراسة ك تشخيص الثقافة السائدة قصد تحديد الجكانب الايجابية ك السمبية، العمؿ عمى تطكير ماىك - 

. ايجابي ك القضاء عمى ماىك سمبي

مساىمة القيادات الادارية بالسمككات الايجابية باعتبارىـ القدكة داخؿ المنظمة، كتغيير نظرتيـ الى -

. العامميف باعتبارىـ كمكرد في المنظمة ك ليس كتكمفة

. العمؿ عمى تغيير المعتقدات ك الممارسات الخاطئة داخؿ الادارة الى مبادئ كممارسات ايجابية- 

. التعرؼ عمى رصيد ك معارؼ ك تجارب المنظمات الرائدة ك تنشيط ك تفعيؿ الندكات ك الممتقيات- 

. كضع نظاـ فعاؿ للبتصاؿ داخؿ المنظمة لتسييؿ انسياب الأفكار داخؿ المنظمة- 

: عوامؿ نجاح التغيير الثقافي-د

: (lxv) تتطمب نجاح عممية التغيير الثقافي عدة عكامؿ منيا

عممية التغيير الثقافي ك مدل تكفرىـ عمى الميارات ك القدرات مسايرة قدرة القادة ك المسيريف عمى - 

المناسبة 
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العمؿ عمى نشر ك تبني قيـ سميمة ك جديدة في المنظمة بيف الادارة ك المرؤكسيف مما يساعد عمى - 

.  في تحقيؽ النتائج الايجابية المرجكةرغبةتكجيو عممية التغيير الثقافي الى كجية صحيحة 

 ك تفادم الاتجاىات الايجابي منياستغلبؿ لامحاكلة الادارة التقرب مف المرؤكسيف كمعرفة اتجاىاتيـ  -

. السمبية

 بعممية التغيير ك دفعيـ لتقديـ افضؿ انجازاتيـ، ك ىذا لا إقناعيـمحاكلة كسب كلاء المرؤكسيف ك  -

. يتحقؽ الا بمعرفة دكافعيـ ك حاجاتيـ ك رغباتيـ ك العمؿ عمى محاكلة اشباعيا

: وسائؿ التغيير الثقافي-ىػ

 مصطمحات إدخاؿ التغيير في المنظمة يرافقو إحداث المعمكمة، فاف إيصاؿ أداة لاعتبار المغة :المغة-

جديدة تحمؿ قيما ك مبادئ جديدة، ك بالتالي يجب اف تككف مصطمحات المغة اكثر مركنة ك سيكلة ك قبكلا لدل 

. جميع العامميف، لضماف فعالية التسيير

 ا عممية التغيير يتطمب تككيفإحداث جديدة في المنظمة نتيجة إداريةني فمسفة ب تإف :التعميـ و التكويف-

.  الحديثةالإداريةلمعامميف ك تعميميـ مبادئ ىذه الأساليب 

اف عممية الاتصاؿ الفعاؿ تسيؿ عممية التغيير داخؿ المؤسسة ك ذلؾ باحاطة العامميف بكؿ :الاتصاؿ-

.  في تقبؿ التغيير بعد فيميو جيدارغبتيـالمعمكمات الضركرية حكؿ عممية التغيير ك بالتالي زيادة 

اف التيديدات ىي مف اىـ الأخطار التي تكاجو المنظمة، لذا فاف النظرة الثاقبة لمقادة : التوقع و الرؤية-

ك قدرتيـ عمى تكقع الأسكأ ك تنبيو المرؤكسيف اليو امر ميـ في ضماف تسييؿ ك تكاصؿ عممية التغيير بازالة كؿ 

. العكاقب في طريقيا

 يقصد يو عممية نقؿ ما تنتظره المنظمة مف العامميف مف انجازات عمى جميع :الانتظار المعياري-

. المستكيات، ك لا يتـ ذلؾ الا مف خلبؿ كضع المعايير ك الممارسات الضركرية ك تحديدىا ليتقيد العامميف بيا

شيد تعدد المكضات الادارية م ك التسيير، الذم الإدارةيقصد بيا الأفكار ك الآراء في ميداف : الموضة-

 . التغيير يكمنا ىذا، اذ يجب اف تككف ىذه المكضة جريئة ك فعالة بما يكفي لاحداث إلى الإدارةمنذ ظيكر مبادئ 
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كجكد قدكة صالحة في المنظمة للبقتداء بيا امر ضركرم للبيماف بالتغيير مف طرؼ :الأمثمة و النماذج-

. إنجاحوالمرؤكسيف ك العمؿ عمى 

منيا الأداء الجيد، الالتزاـ ببرامج العمؿ ك احتراـ عممية التنفيذ في الكقت : أخرى أدواتوسائؿ و -

 .الإدارمالمحدد، العمؿ الجماعي، ك القيـ ك المبادئ الأساسية في العمؿ 

عوامؿ فشؿ التغيير الثقافي في المؤسسة -و

يفرض منيج ادارة الجكدة الشاممة احداث تغيير ثقافة المؤسسة لتكحيد الطاقات كالإمكانيات نحك تحقيؽ 

: (lxvi)اىداؼ استراتيجية المؤسسة غير اف ىذا المبتغى لا يتحقؽ نظير تعرضو لمجمكعة مف الحكاجز منيا

 ، ك الثقافة التنظيمية لممؤسسةالأفرادتجاىؿ قيـ كمفاىيـ - 

 ،الاكتفاء بالنتائج المتكاضعة التى تحققيا المؤسسة في بداية انتياج اسمكب ادارة الجكدة الشاممة- 

 ،التراجع المبكر في منيج ادارة الجكدة الشاممة- 

 ،عدـ البدء بعمميات التغيير كتبينيا مف قبؿ قمة اليرـ الادارم- 

  ،دفف اىداؼ عمميات التغيير كسط جداكؿ اعماؿ- 

. محاكلة تنفيد عمميات التغيير مع محاكلة ارضاء الجميع بما يتعارض مع الاىداؼ - 

: الجودة الشاممة والتغيير(-3

: الجودة الشاممة-أ

 إلى أف مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة كغيره مف المفاىيـ الإدارية التي تتبايف بشأنو جابمونسكييشير 

إلا أف ىذا التبايف الشكمي في المفاىيـ يكاد يككف "المفاىيـ كالأفكار كفقان لزاكية النظر مف قبؿ ىذا الباحث أك ذاؾ 

متماثلبن في المضاميف اليادفة إذا أنو يتمحكر حكؿ اليدؼ الذم تسعى لتحقيقو المنظمة كالذم يتمثؿ بالمستيمؾ مف 

".  خلبؿ تفاعؿ كافة الأطراؼ الفاعمة في المنظمة

: تعريؼ إدارة الجودة-ب
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إف تبايف مفاىيـ كأفكار إدارة الجكدة الشاممة كفقان لزاكية النظر مف قبؿ الباحثيف انعكس بشكؿ كاضح عمى 

. الجودةعدـ كجكد تعريؼ عاـ متفؽ عميو مف قبميـ إلا أف ىناؾ بعض التعاريؼ التي أظيرت تصكر عاـ لمفيكـ 

 :كيمكف ملبحظة التعاريؼ التالية

أنيا الفمسفة الإدارية لممؤسسة التي تدرؾ مف خلبليا تحقيؽ : "منظمة الجودة مف وجية النظر البريطانية

 ".كؿ مف احتياجات المستيمؾ، ككذلؾ تحقيؽ أىداؼ المشركع معان 

إدارة الجكدة الشاممة ىي فمسفة كخطكط عريضة كمبادئ : "ىا كما يميوجية النظر الأمريكية فتعرؼأما 

تدؿ كترشد المنظمة لتحقيؽ تطكر مستمر كىي أساليب كمية بالإضافة إلى المكارد البشرية التي تحسف استخداـ 

المكارد المتاحة ككذلؾ الخدمات بحيث أف كافة العمميات داخؿ المنظمة تسعى لأف تحقؽ إشباع حاجات 

".  المستيمكيف الحالييف كالمرتقبيف

 : (lxvii)ىي عناصر سبعةثمة  الشاممة الجودة إدارة مفيوـ ولتحقيؽ

 .المنظكمة إطار في اعمؿ فريؽ أىداؼ ك كعمؿ فكر تحكـ التي الكمية الرؤية كتعني :الإستراتيجية- 1

 تغيير إعادة مف ذلؾ يتضمنو بما الاستراتيجية لتحقيؽ المناسبة الإدارية التشكيلبت استخداـ :الييكمة- 2

 .كالعمؿ العلبقات في السائدة الأنماط

 .كالابتكار بالمركنة ذلؾ كيتـ صحيحة بصكرة الأعماؿ تؤدم لكي : النظـ 3-

 الكظيفيؾ بالاشرا الذاتية الرقابة أسمكب يدؾبتأ الشاممة الجكدة تحقيؽ في عنصر أىـ كىـ :العامموف 4-

 .بالأىداؼ كالإدارة

 . منظكمة في الأفراد لدل كالكامنة الحالية الميارات ؿؾ استثمار ضركرة أم :الميارات 5-

 .الأفضؿ إلى المستمر لمتغيير فييا كالتطكر الابتكار كتشجيع العمؿ

 . .النظاـ في الجكدة إدارة يقكد الذم القيادة نمط كيعني : النمط 6-

 تنظيمية ثقافة في الشاممة الجكدة بمفيكـ تؤمف أف يجب التي السائدة القيـ نظـ كىي : المشتركة القيـ 7-

 .الأىداؼ عف انحراؼ أم مف كقائية معايير بمثابة كتككف عمييا، يتفؽ

: التغيير الثقافي و الجودة الشاممة-ج
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 ففي (lxviii )تظير الدراسات المعاصرة طبيعة العلبقة التداخمية بيف ثقافة المؤسسة ك تحسيف الأداء

 منيـ اف 43 نسبة رأت مديرا في بعض منظمات الأعماؿ الدكلية في الكلايات المتحدة الأمريكية 615استقصاء لػ 

 الثقافة المؤسسية تتشكؿ مف أفك بما  . ك متمـ لمجكدة ك تحسيف الأداءأساسيالتغيرات في ثقافة المؤسسة ىي جزء 

رسالة المؤسسة، مبادئيا، ادكاتيا، : المعتقدات ك التكقعات المشتركة لمدراء ك قادة المؤسسة ك التي تشكؿ بالأساس

فقط لكحظ اف المؤسسات الدكلية تعمؿ عمى تصميـ تكقعات تنظيمية تحدد مسارىا الكظيفي، ، استراتيجية المؤسسة

 الجكدة الشاممة تغييرا ىاما في الثقافة لإدارةيتطمب التطبيؽ الفعاؿ ، كخصكصا المنظمات متعددة الجنسيات

 المنظمة ك جزءا إدارة في أساسياالتنظيمية المرتبطة بسمكؾ المرؤكسيف في المنظمة، كي تصبح ىذه الجكدة نظاما 

. مف الممارسات اليكمية لكظائؼ المنظمة

 مجمكعة مف القيـ ذات الصمة بالجكدة التي يتـ تعمميا بشكؿ مشترؾ بيايقصد : تعريؼ ثقافة الجودة-

. (lxix )مف اجؿ تطكير قدرة المنظمة عمى مجابية الظركؼ الخارجية التي تحيط بيا ك عمى ادارة شؤكنيا الداخمية

: التغييرات الثقافية المطموبة بغرض تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة-د

لتطبيؽ مفيكـ ادارة الجكدة الشاممة داخؿ ادارة المنظمة لابد مف احداث التغييرات الضركرية في الثقافة 

اف عممية ارساء ثقافة الجكدة داخؿ المنظمة  ،(lxx )التنظيمية لضماف فعالية تطبيؽ ىذا المفيكـ الادارم الحديث

ك .ليست بالأمر الييف، لأف ذلؾ يحتاج الى كجكد قيادة ادارية محنكة تعمؿ عمى ترسيخ  فكرة الجكدة داخؿ المنظمة

: يمي تتطمب عممية نشر ك ترسيخ ثقافة الجكدة جيكدا ميمة يمكف حصرىا فيما

. سبعة عناصر السابقة الذكراؿك لا يتحقؽ ذلؾ الا مف خلبؿ تكافر :  خمؽ ثقافة ادارة الجودة الشاممة1

تقع ىذه المسؤكلية عمى عاتؽ ادارة المنظمة، ك لتحقيقيا لا  : نشر و ترويج ثقافة ادارة الجودة الشاممة2

:  أىمياالتزاماتعدة بد مف الكفاء ب

 ،تحسيس الفرد ك اشعاره باىميتو داخؿ المنظمة- 

 ،اف يككف القائد قدكة مثمى للؤفراد داخؿ المنظمة- 

 ،ايجاد قيـ مشتركة لتطكير ركح التعاكف بيف الجميع في المنظمة- 

 ،تغيير الرمكز بما يجسد خمؽ التغيير الثقافي الذم يعتبر اساس تطبيؽ ادارة الجكدة الشاممة- 
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 ،شرح قكاعد مفيكـ ادارة الجكدة الشاممة ك تشجيعيـ عمى العمؿ بيا -

 ،الاتصاؿ المستمر بيف العامميف داخؿ المنظمة ك تحفيزىـ ك تشجيعيـ لزيادة خدمة الزبائف- 

 ،تشجيع العمؿ الجماعي مف خلبؿ فرؽ تحسيف الجكدة- 

حث العامميف عمى تفادم كمنع نقؿ الخطا الى المرحمة التالية، ك التركيز عمى تسميـ الجكدة مف مرحمة  -

. لأخرل

: ادارة الجودة الشاممة ومقاومة التغيير-ىػ

قد تككف ىذه كيكاجو مقاكمة مف طرؼ بعض العامميف، قد اف تطبيؽ ادارة الجكدة الشاممة في المنظمة 

. غير مفيدة الأمر الذم يحتـ عمى الادارة معالجة ىذه المقاكمة كمحاكلة احتكائيا أك المقاكمة مفيدة

 :(lxxi)مقاومة العامميف لادارة الجودة الشاممة -1

قد ترجع ىذه المقاكمة لجيؿ العامميف بحقيقة كاىداؼ ادارة الجكدة الشاممة، اك لعدـ مشاركة العامميف في 

التخطيط ك صناعة ادارة الجكدة الشاممة، اك لرضاىـ عف الكضع الحالي ك عدـ كجكد ضركرة لدخكؿ غمار 

. التحكيؿ

 :التعامؿ مع مقاومة التغيير -2

ف استخداـ ثقافات ك مفاىيـ جديدة قائمة عمى مبادئ الجكدة يجب اف يسبقو تقبؿ الجميع لمبرنامج ك ا

: التغمب عمى مقاكمتيـ المتكقعة لمتغيير، كىذا لا يتحقؽ الا بػ

 العامميف عكضكح رؤية ك استراتيجية المنظمة كتفيميا لآراء جمي- 

التركيز عمى التدريب ك التعميـ لمعامميف ك المشرفيف داخؿ المنظمة - 

تطكير ركح القيادة ك المسؤكلية داخؿ جماعات الأفراد - 

الاتصاؿ داخؿ المنظمة كالمشاركة الجماعية ك تككيف فرؽ تحسيف العمميات -

 الالتزاـ باخلبقيات العمؿ  كتحسيف بيئة العمؿ كالاىتماـ بالحكافز ك المكافآت- 

 :الخاتمة
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اف قبكؿ التغيير يبدأ مف خلبؿ  مراجعة كمساءلة كثير مف الممارسات، السمككيات ك المكاقؼ بيدؼ 

ات ك تيميشيا ك اضعاؼ ءتحرير عممية التفكير، كمف اجؿ تحطيـ الأطر الصمبة التي لـ تؤد الا لتقييد الكفا

الاطارات بالدرجة الأكلى الذيف تقع المسؤكلية فئة القدرات،لا بد مف التركيز عمى البدء في عممية التغيير عمى 

عمييـ في مكاجية التحديات المطركحة، كمف اىـ ىذه التحديات ادارة الجكدة الشاممة التي تعتبر منيج شامؿ 

لمتغيير، حيث اف تطبيقو يحدث تغييرا في جميع الجكانب بدءا مف المنظمة نياية بالأفراد، اف ادراة الجكدة الشاممة 

تعد مف اىـ مداخؿ التغيير في المنظمة حيث اف العمؿ بيا يؤدم الى اتخاذ انسب القرارات لتطكير ك تحسيف 

اف الالتزاـ مف قبؿ ام منظمة بتطبيؽ منيج ادارة الجكدة الشاممة يعني قابميتيا لتغيير سمككيات الأفراد رغبة . الأداء

. منيا في تحقيؽ رضا العميؿ

: كبيذا الصدد يقترح البحث التكصيات التالية

بو اثناء ممارساتيـ لكاجباتيـ عمى اختلبؼ الكظائؼ ك  تطكير ميثاؽ اخلبقي يمزـ الادارييف التقيد- 

 ، في المنظمةايجابي ام تغيير لتقبؿالمسؤكليات الأمر الذم يييء الأفراد 

 ،الاستفادة مف المدارس المختمفة في مجاؿ التدريب ك التكظيؼ ك تطكير راس الماؿ البشرم-

 ،تكييؼ انظمة قكانيف في مجاؿ مسؤكليات المكظؼ ك حقكقو في القطاعيف العاـ كالخاص-

 .الاىتماـ بتككيف الأفراد ك المرؤكسيف داخؿ المنظمات بغرض تحسيف مستكياتيـ ك صقؿ مياراتيـ- 

 

 

 

 

 

 

 

 

 




