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  : ملخص
 يها التإن منظمات الأعمال كنظام مفتوح  تنمو ، تتطور ، تتفاعل مع فرص و تحديات بيئت         

وضع آخر  تنشط بها ... فالتغيير ظاهرة  طبيعية تقتضي تحول تلك المنظمات من وضع قائم إلى
معقدة . ، قد  يضمن لها البقاء    و الاستمرارية في بيئة مضطربة و  فمستهد  

 
ا و إن ما يلاحظ في كثير من منظمات الأعمال المعاصرة ، في بعض دول أمريكا وأوربا واسي       

مدخل  حديث الدول العربية كالمملكة  العربية  السعودية  و الإمارات  العربية   المتحدة  ، هو  تبنيها ل
هذا . MQT دوليا  بالرمز الأنجلوسكسونيو المعروف  إدارة الجودة الشاملة في الإدارة يطلق عليه اسم  

نما يهدف المدخل لا  ينحصر  في تطبيق  بعض الأدوات الجديدة أو الشعارات كما يعتقد البعض ، و إ
  يم و معتقدات جديدة لكل أفرادهاوق تلإحداث  تغيير عميق في المنظمة و يتطلب  سلوكيا

إدارة التغيير -مقاومة التغيير –رة الجودة الشاملة إدا -التغيير: الكلمات المفتاحية   
 
 

 مـقدمـة:
التغـيير شـئ يحدث في حياتنا اليومية ، سنة من سنن الحياة ، و يتجلى هذا التغيير من حولنا           

السياسية ، تغير أنماط الاستهلاك ، تقدم وضا  الاقتصادية والاجتماعية و في صور عديدة : تغير الأ
 يا ،تغير أنماط الإدارة في المنظمات ، ....التكنولوج

 
ـير، فـهي إن منظمات الأعمال كعناصر مهمة في الحـياة الاقتصادية و نظـم مفتوحة تعيـش التغي         

اهرة طبيعية تقتضي تنشط بها ... فالتغيير ظ يتنمـو و تتطور و تتفاعل مع فرص و تحديات بيئتها الت 
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مرارية في و الاست ، قد  يضمن لها البقاء فع قائم إلى وضع آخر مستهدتحول تلك المنظمـات من وض
معقدة . بيئة مضطربة و   

 
ا إن ما يلاحظ في كثير من منظمات الأعمال المعاصرة ، في بعض دول أمريكا وأوربا واسي       

مدخل  حديث في يها لالمتحدة  ، هو  تبنكالمملكة  العربية  السعودية  والإمارات  العربية  الدول العربيةو 
هذا . MQTو المعروف  دوليا  بالرمز الأنجلوسكسوني إدارة الجودة الشاملة الإدارة يطلق عليه اسم  

نما يهدف المدخل لا  ينحصر  في تطبيق  بعض الأدوات الجديدة أو الشعارات كما يعتقد البعض ، و إ
. عتقدات جديدة لكل أفرادهاوقيم و م تلإحداث  تغيير عميق في المنظمة و يتطلب  سلوكيا  

 
للتغيير على هذا الأساس، سنتعرض في هذه الورقة البحثية إلى إدارة الجودة الشاملة كمدخل حديث 

 سنركز على المحاور التالية:           و 
 مفاهيم  حول إدارة الجودة الشاملة و التغيير.   -      
  الجودة الشاملة.أشكال التغيير التي يقتضيها تطبيق إدارة    -
المزايا المتوخاة من تطبيق إدارة الجودة الشاملة . قكيفية إدارة التغيير لتحقي    -  

  :التغييـر - 6
 
 تعريــف التغيير : 6-6
 
تتغير لأنها إنها تتغير المؤسسات ؟ قبل التطرق لتعريف كلمة التغيير نطرح السؤال التالي: لماذا   

الواسع والتي عليها التفاعل  مع التغيرات والمحددات والمتطلبات  من عملية التطور ا تشكل جزء
والفرص في البيئة التي تعمل بها، مما يؤدي إلى إجبار هذه المؤسسات على التأقلم مع البيئة التي 

تغيرات في البيئة بتطوير وتقديم منتجات وخدمات   ليس هذا فقط ولكنها تحدث أيضا . تعمل بها
 ه:ـى أنـر علـه يعرف التغييـو علي ...  دةـات جديـتخدام  تقنيجديدة وبتطبيق واس

" التغيير عملية طبيعية تقوم على عمليات إداريـة معتمدة، ينتج عنها إدخال تطوير بدرجة مـا على 
عنصر أو أكثر، ويمكن رؤيته كسلـسلة من المراحل التي من خلالـها يتم الانتقـال من الوضع الحالـي 

 .(1)جـديد "إلى الوضـع ال
 
 أنـواع التغييـر :  6-2
 

 هناك أنوا  للتغيير تتمثل فيما يلي :
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التغيير الغير المخططة : تتم بشكل مستقل عن رغبة المؤسسة ، و تحدث نتيجة التطور و النمو 
 الطبيعي في المؤسسة كازدياد عمر العمال ،...

 جابهة التغيرات المتوقعة .التغييرات المخططة : تحدث من أجل أن تعد المؤسسة نفسها لم
العاملين من قبل الإدارة ) السلطة ( وقد تقابل بالرفض  علىالتغييرات المفروضة: تفرض جبرا 

 والإحباط.
 التغييرات بالمشاركة : تتم بمشاركة العاملين في التخطيط للتغيير .

  
 مجالات التغييـر: 6-3
 

 (2)تستطيع المؤسسة أن تتبع عدة مناهج للتغيير وهي:
 : والذي يشمل الأدوات والمعدات والطرق و الأساليب .  التغيير التكنولوجي

ناء الهيكلي للمنظمة و إدارتها التغيير التنـظيمـي : و الذي ينصب على العلاقات الوظيفية و الب
 أقسامها ووحداتها.و 

يمهم و دوافعهم هم وعاداتهم و قالتغيير الإنسـانـي : و هو الذي يتعلق بأفكار الناس و اتجاهات
 طموحاتهم .و 

التغيير في العمـل : أو تغيير الواجبات الوظيفية ، إما من الناحية الكمية أو الناحية النوعية أو 
 كليهما .

يتأثر أن واحدا منها يؤثر في الأخرى و لا بد من الإشارة إلى أن هذه المجالات متداخلة مترابطة ، و و 
 بها .

 
 خل حديـث للتغيير:إدارة الجودة الشاملة كمد -2
 
 تعريف إدارة الجودة الشاملة : 6-6

علــى الــرمغم مــن وجــود محــاولات عديــدة لتعريــف مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة ، ومــع ذلــك لا نجــد تعريفــا    
متفقا عليه وذو قبول عام لها حتى الآن، ويتناول كلم من تلك التعاريف إبراز سمة أو خاصـية معينـة لهـا، 

ارة الجودة الشاملة كغيره من المفاهيم الإدارية، التي تتباين بشأنها الأفكار وفقا لزاوية النظـر فلعلم مفهوم إد
 إليه من قبل هذا الكاتب أو ذاك.

 ومن خلال دراستنا للعديد من التعاريف ، نورد التعريف التالي :
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منــافع لجميــع الأفــراد  "إدارة الجـودة الشــاملة هــي أســلوب إداري حــديث، يعتمــد علــى إرضــاء الزبــائن وتحقيــق
العــاملين وللمجتمــع، ومشــاركة كــلم أفــراد المؤسســة فــي التحســين المســتمر للعمليــات والمنتجــات والخــدمات 

 .(3) باستخدام الأدوات العلمية بهدف النجاح في المدى الطويل"
 

 :كمدخـل للتغيير الشامل داخل المؤسسة، فيما يلي  الشاملة،و تتمثل خصائص إدارة الجودة 

كـل وظـائف المؤسسـة معنيـة بتحقيـق الجـودة، فـالجودة ليسـت حكـرا فقـط علـى الوظـائف المتعلمقـة مباشــرة  -
عم، الإدارة، التســــويق، المــــوارد  ــــدم ــــال، ضــــمان الجــــودة(، لكــــن أيضــــا وظــــائف ال ــــالمنتول )التطــــوير، الإنت ب

 البشرية...

ة، ومسـئولين بصـفة كاملـة، وهـذا مهمـا داخل كلم وظيفة في المؤسسة، فإنم الأفـراد يمثلـون أعـوان  الجـود -
كــان منصــبهم ومســتواهم التنظيمــي، حيــث أنم كــل فــرد يصــبا مســئولا عــن جــودة العمــل الــذي ينجــزه و أو 

 المجموعة التي ينتمي إليها، فالجودة قضية الجميع.

زمنة، الأخذ في الحسبان في إطار إدارة الجودة الشاملة جميع حاجات وتطلعات الزبائن )التكاليف، الأ -
 الأداء، الجودة بالمفهوم الضيمق(.

 مورد داخل المؤسسة. –انتشار علاقة زبون  -
ه وسائلها الخاصة المادية والبشرية نحو   - ، وذلـك بتوجيـه مواردهـا نحـو المستمرتحسين الكل وظيفة توجم

 التحسين والتطوير، الوقاية من المشاكل بدلا من اللمجوء إلى التصحيا والعلال.

ــوق إلــى خدمــة مــا بعــد البيــع، مــرورا كــل وظيفــ - ة معنيــة خــلال كــل دورة المنتــول، منــذ مرحلــة دراســة السم
 بالتطوير، الطرق، المشتريات، الإنتال، البيع والتوزيع.

أنم الجودة في إطار أسلوب إدارة الجـودة الشـاملة، لا تقتصـر علـى جـودة المنتـول أو الخدمـة، بـل تتعـداه  -
، بمعنـى أنم الجـودة تنـدمج فـي ثقافـة المؤسسـة، حيـث أنم لتشمل جـودة الأنشـطة والعمل يـات والمؤسسـة ككـلم

 كلم أفراد المؤسسة في كلم المستويات يجب أن يدمجوا الجودة في عملهم.

إدارة الجـــودة الشـــاملة هـــي إدارة تشـــاركية، حيـــث تعتمـــد علـــى مواهـــب الإدارة، والعـــاملين أيضـــا للتحســـين  -
  المستمر لأداء المؤسسة.
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رة الجودة الشاملة هي أسلوب إداري يهدف إلـى إرضـاء حاجـات المؤسسـة : البقـاء، المرونـة مردوديـة إدا -
أكثــر ثباتــا واســتقرارا، إرضــاء حاجــات أفرادهــال وذلــك مــن خــلال التركيــز علــى رضــا الزبــون ، و وضــع هــذا 

  على رأس قائمة الأولويات.

 :دواعـي تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة  6-2
 

أثبتت العديد من المؤسسات العالمية  تميمزا واضحا في نتائجها، من خلال تطبيقها لمفهوم إدارة الجودة 
 Ford ،Pisellireckan، Hewlett   ، أمثال شركات الشاملة، وحققت نتائج مشجمعة في هذا المجال

Packard،IBM  ...    

 

جودة الشاملة، تحقيق العديد من المكاسب، وهذا لقد ثبت إذن، من خلال الاستخدام الهادف لإدارة ال 
 حسب ما برهنت عليه التجارب الدولية، والتي نبينها في الشكل التالي:

 

 
مزايا تطبيق ادارة الجودة الشاملة :6شكل   

 

 
 

 مقاومـة التغييـر: 6-3
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الذي تزمـع الإدارة إدخاله أو  أظهرت المشـاهدات و التجارب أن الأفراد في المؤسسة قد يقاومـون التغيير 

 إحداثه، و قد تنصب مقـاومتهم على نو  التغيير أو حجمه أو كيفية تطبيقه أو توقيت ادخالــه . 
 
تأخذ مقاومة التغيير درجات مختلفة كما نبينه الشكل التالي:   
 

: درجات مقاومة التغيير 2شكل   

 
و تعتبـــر مقاومـــة التغييـــر مـــن المشـــاكل أو المعوقـــات الرئيســـية التـــي تواجـــه عمليـــة تطبيـــق إدارة الجـــودة   

الشاملة، حتى و إن أدى التغيير إلى التحسين. وتتكون هذه المقاومـة مـن صـعوبات حقيقيـة وأخـرى مدركـة 
 (4) أو تخيلية، حيث يقاوم الأفراد التغيير للعديد من الأسباب أهممها:

لونــه إلـــى إهتمــام شخصـــي، الخــوف - ل شـــيء يفعلــه الأفــراد عنـــدما يســمعون بـــالتغيير، أنمهــم يحوم ، فــأوم
 ويتساءلون عن كيفية تأثير التغيير عليهم.

يجاد معرفـة جديـدة ومعلومـات إضـافية يجـب تعلممهـا  - أنم التغيير، يعني أداء الأشياء بشكل مختلف وا 
 على ما يؤدونه من عمل.وتطبيقها، مما يجعل الأفراد يدركون فقد السيطرة 

 القلق من عدم القدرة على أداء الأشياء الجديدة. -
 أنم التغيير قد يعني مزيدا من أعباء العمل. -
 ( وعدم التفكير والتخطيط للمستقبل.Past Resentmentsالإستياءات الماضية ) -
 عدم الثقة في إدارة الجودة الشاملة. -
 لتزام.عدم الرمغبة في تحممل المسؤولية والإ   -   
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 عـلاج مقاومة التغـيير: 6-4
 

ـــرا علـــى المقاومـــة يســـاعد علـــى إزالـــة الكثيـــر مـــن الخـــوف والقلـــق  لا شـــكم أنم قـــدرة الإدارة علـــى التغلمـــب مبكم
المصاحب لعملية التغيير، إن ما تحتال المؤسسة القيام بـه هـو توقـع المقاومـة وتحديـد العوامـل التـي تـؤدي 

 ب الطرق للتغلب عليها.إلى هذه المقاومة  وتحديد أنس
فــي هــذا الصــدد، يصــبا مــن الواضــا ضــرورة إســتعانة المؤسســة بالاستشــارات الخارجيــة لمســاعدتها علــى 
تطبيق إدارة الجودة الشاملة. يعتبر المستشـارون متخصصـين، لأنم الفوائـد التـي يمكـن الحصـول عليهـا مـن 

د ســوف تزيــد كثيــرا علــى مــا نم مصــداقية هــؤلاء  الاســتعانة بخبــراتهم علــى موقــف محــدم تتحملــه مــن تكلفــة، وا 
ل الأسـر  والانسـيابي تجـاه إدارة الجـودة  المستشارين وخبرتهم الواسعة تؤهلهم لمساعدة المؤسسة على التحـوم
الشاملة، فلقد واجه المستشارون العديد من العوائـق أثنـاء تطبيـق المؤسسـات لإدارة الجـودة الشـاملة، وتغلمبـوا 

ها الأدنى.عليها بفضل ما يمتلكو   (5)نه من معرفة تفصيلية لكيفية تقليل مشاكل التطبيق إلى حدم
 
 بعض الحالات المتوقعة لمقاومة التغيير و إرشادات للتغلب عليها:  يو يبين الشكل التال   
 

بعض القضايا المحتملة لمقاومة التغيير وكيفية التغلب عليها :6 جدول  
 

 المدخل أو الحلّ المقترح وقعةالقضايا المحتملة / المت
 

 أنم الإدارة غير مهتمة
 

إننـــا نـــدرك الآن أهميـــة وقيمـــة العـــاملين لـــدينا، ومـــن خـــلال إدارة 
الجودة الشاملة فإنمنا نرغب في أن نشرك العـاملين بالمنظمـة  فـي 
عمليـــة صـــنع القـــرار بالنســـبة للقضـــايا التـــي تـــؤثر علـــى وظـــائفهم 

ة تعتبــر مبــدأ أساســيا لإدارة الجــودة وأعمــالهم، إنم الإدارة المشــترك
 الشاملة.

 
 

لا أعتقد بـأنم إدارة الجـودة الشـاملة يمكـن 
 

إنم مبــــادد وأدوات إدارة الجــــودة الشــــاملة قــــد طبقــــت بنجــــاح فــــي 
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 المئات من المنظمات السلعية والخدمية. أن تصلا في منظمتنا.
نمنـــا إنم هـــدفنا هـــو تعلمـــم أساســـيات إدارة الجـــودة الشـــاملة، ولهـــذا فإ

نســـتطيع أن نضــــرب المثــــل وأن تكــــون لنــــا قصــــص للنجــــاح مــــن 
 داخل منظمتنا.

 
 

 ليس لدينا موارد لدعم هذه المبادرة.
 

نعم، فتطبيق إدارة الجودة الشاملة سيجعل كل  منا يضحي بوقته 
الثمـــين، وســــنؤدي عمــــلا مضــــاعفا ولكــــن هــــذا الاســــتثمار ســــوف 

ســوف تــؤدي فعــلا  يــؤدي إلــى عوائــد كبيــرة. كمــا أنم هــذه المبــادرة
إلـــى تـــوفير أموالنـــا إلـــى تـــوفير أموالنـــا ووقتنـــا فـــي الأجـــل الطويـــل 

 وستجعلنا أكثر قدرة على المنافسة.
 

 
ـــــدعم هـــــذه  ـــــادة ل لا يوجـــــد اســـــتمرارية للقي

 المبادرة.

 
نعم فزيادة معدل الـدوران فـي كـلم المسـتويات الإداريـة يمثـل دائمـا 

أنفســنا علــى الطريــق مشــكلة، فــإذا أظهرنــا النجــاح مبكــرا ووضــعنا 
الصـــحيا، فلـــن يوجـــد فـــي المســـتقبل مـــن يســـتطيع أن يجـــادل فـــي 
نجاحنا الواضا، وأننا نستطيع أن نستمر في عملية تحسين إدارة 

 الجودة الشاملة.
 

 1991: جوزيف جابلونسكي، إدارة الجودة الشاملة، تطبيق إدارة الجودة الشاملة، بميك مصر لمصدر ا
 .119ص  

 
صورها " لوين " لإرشادات قد تساعد على تنفيذ عملية التغيير بنجاح ، هذه العملية التي يإن مثل هذه ا

(1)وتسير في مراحلها الثلات بسهولة و يسر ، وهذه المراحل هي :  
 

 
: مراحل التغيير الناجح 3شكل                               
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للتغيير .في إنشاء الرغبة والدافع  لالحاجة للتغيير : تتمث  -  
 

طبق المبادد و التحرك نحو التغيير : يبدأ الفرد في تعلم التغيير الجديد عن طريق الممارسة ، في  -
 الأساليب الجديدة لعلال المشكلات الموجودة .

  
الاستقرار و التأصيل : يتم إحلال الأساليب الجديدة محل القديمة ، و تترسخ هذه الأساليب في أذهان   -

 الأفراد .
 

 "،إعادة التجمد "، " التغير" "،التجمدعدم ى مراحل: "ـعل يتغيرون الأفـراد Lewin Kurtحسـب 
ر المرضية وذات الضغط تشكل الحاجة الماسة ـر المريحة وغيـكافة الأمور غي ىـفي المرحلة الأول 

رساء علاقات وطر  لأفرادر" فتبدأ الإدارة واـمرحلة "التغي للتغير. أما في ق وسلوكيات ومواقف بتطبيق وا 
ر عبر خبراتهم ويترافق ذلك عادة مع تعزيز الثقة ـوفي المرحلة الأخيرة يتحقق الأفراد من التغي  .جدية

 (7).وةـداف المرجـق الأهـة لتحقيـالذاتية كنتيج
 
 

 خـاتمـة:
وعة محدودة من الظروف : إن أنشطة إدارة العمليات ترتبط إيجابيا مع الفعالية التنظيمية في مجم      

خلال فترة الاستقرار أو التغير المتدرل ، ومن أجل الابتكار التدريجي أو العملاء الحاليين ، وفي المقابل 
، وفي مجموعة من الظروف أوسع بكثير : خلال فترات متقلبة ، وفي البيئات المضطربة ، ومن أجل 

أو النموذجي أو الجذري تكون أنشطة إدارة العمليات قطاعات عملاء جديدة ، ومن أجل الابتكار الهندسي 
أقل تأثير على الفعالية التنظيمية ، وفي هذه الظروف ، تبنى أنشطة إدارة العمليات مقاومة للتغير ، ومن 
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ثم تتبسط القدرة التنظيمية على التنو  ، وتعوق هذه النتائج لأنشطة إدارة العمليات قدرة الشركة على 
 .(8)التكيف
لكن يجب على المنظمات أن تتخطى منافسيها في المدى القصير والطويل، والمنظمات يجب عليها       

          أن تعني بمتطلبات العملاء الحاليين وطلبات العملاء الجدد.  
كثير من منظمات الذي أصبا يطبق في ال أن نظام إدارة الجودة الشاملة تبين لنا من خلال العرضكما 

هو مدخل للتغيير الشامل في المؤسسة يمس جميع أفرادها لغرض تعزيز قدرتها  اصرة،الأعمال المع
قد البعض ـالشعارات كما يعت  الأدوات الجديدة أو  هذا المدخل لا  ينحصر  في تطبيق  بعض التنافسيـة.

وقيم و معتقدات جديدة لكل  ت، و إنما يهدف لإحداث  تغيير عميق في المنظمة و يتطلب  سلوكيا
، مما يعني صعوبة تطبيق التغيير بسبب ظهور مقاومة التغيير ، والتي يجدر بإدارة المؤسسة أن أفرادها 

 تعالجها بصبر و ثبات ودعم .
لهذا النظام الحديث للإدارة ، و تبنيه كمدخل   وفي الأخير نشير إلى ضرورة التفات مؤسساتنا     

 ا هذه المؤسسات .   للتغيير لمواجهة تحديات البيئة التي تنشط فيه
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تيجيات التغيير وتطوير المنظمات ، ذكر في د .سعيد يس عامر ، الإدارة في ظلال التغيير، دار استرا
 .205، ص  1991الإرادة للطباعة ،

، تطبيق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسة الصناعية دراسة حالة المؤسسة  يحي برويقات عبد الكريم (3)
نيل شهادة الماجستير ، تخصص اقتصاد الإنتال ،جامعة الوطنية للصناعات الالكترونية ، مذكرة تخرل ل

 .38، ص  2003-2002تلمسان ، السنة الجامعية 
( بلخريصات رشيد، التنظيم الصناعي في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة المؤسسة الوطنية 4)

ة تلمسان، للصناعات الالكترونية، مذكرة تخرل لنيل شهادة الماجستير ، تخصص اقتصاد الإنتال ،جامع
 .145، ص2003-2002السنة الجامعية 
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 6662-1616، رد مد  2002، أفريل 2، العدد 2جلة العلوم الاقتصادية، المجلد م
-------------------------------------------------- 





 ( الاتحاد الدولي للاتصالات، المكتب العربي الإقليمي، التغيرات الإدارية 7)
www.ituarabic.org/11thhrmeeting/doc7.doc 
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