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 شكر و عرفان
 

 برصوىَا لَا  اللَّوِ  نعِْمةَ  تَعدوا اِفْ  و { القائل وىو برصى ولا تعد لا التي نعمو على كثتَا بضداً  تعالذ الله أبضد
 وتدبتَه كرمو و ووفضل توفيقو عظيم على وأشكره .[ 81 ] :.النحل}رَحِيم لَغَفور للَّوَ  إنَِّا

 .ابؼتواضعة الدراسة ىذه لإبقاز ابذهت وإليو توكلت فعليو
 الطبراني أبضد رواه ) للناس أَشكرىم لله، الناس أَشْكر(وسلم عليوِ  الله النبي صلًى بقوؿ وعملبً 

 :إلر والتقدير الشكر تقديم ابؼقاـ ىذا في فيسعدني
 ىذه لإبساـ جهداً  تدخر لد والتي الرسالة على راؼبالإش تفضلت التي ةرياحري مخط الفاضلة الدكتورة
 خالص منا فلها والتصويب، وبؼتابعتها ونصائحها إرشاداتها وتوجيهاتها لتقديم بوقتها تبخل ولد الرسالة،َ 

 .و الامتناف الشكر وجزيل المحبة
 لنصائحالذي قدـ لنا يد ابؼساعدة و ا حري خليفة الفاضل الدكتور إلذ والتقدير بالشكر وأتقدـ

 رير نصيرةڤزالفاضلة  والدكتورة بلخضر نصيرة/  /الفاضلة الدكتورةو
 .ابؼلبحظات وإبداء موتقوبيه لرسالة مناقشا بقبوؿ لتفضلهم

 البيانات من للباحث وفرتو العلوـ الاقتصادية، التجارية و علوـ التسيتَ بؼاكلية  إدارة أيضا الشكر  خصوأ
 لرسالة.لتسهيل ىذه ا اللبزمة وابؼعلومات

 
 خديجة  شويخي خيرة/ بلونيس ياسمين

 
 

 

 

 



 

 

 إىداء
 

 الرحيم الربضاف الله بسم

 الله ىدانا أف لولا لنهتدي كنا وما بؽذا ىدانا الذي لله ابغمد

 .ابؼتواضع العمل ىذا ىإبساـ عل وفقنا الذي لله ابغمد

 .ربو يعرؼ لد إف ذاتو يعرؼ وكيف ذاتو الإنساف يعرؼ أف فيها ما أحلى رحلة ابغياة

 فإف دمعة .... لانطلبقة أولا كانت وإذا حلم، برقيق آخرىا فإف ألد، الطريق أوؿ كاف إذا

 بسمة نهايتها
 .يتحقق وابغلم مرت قد السنوات ىي وىا نهاية من بؽا لابد بداية كل و

 .الله رضاء بعد رضابنا وتتمتٌ والإبياف العبادة الله بهما ربط من إلذ العمل ىذا أىدي

 " إحسانا وبالوالدين إياه إلا تعبد لا أف ربك وقضى "

 في إنسانة أنبل و أرؽ يا إليك قدميها برت ابعنة الله وجعل وىن على وىنا بضلتتٍ التي إلذ

 .عمرىا في وأطاؿ الله حفظها " الغالية أمي " الوجود

 منحتٍ الذي إلذ ابغياة، في طريقي أشق يكيف علمن و الكبرياء نفسي في غرس من إلذ

 .ربضو الله " العزيز أبي " شيء أي متٍ ينتظر لد و شيء كل
 إلذ أختي سامية و إخوتي بؿمد ، عدة، الطاىر.

 .والأقارب والذ صديقاتي الأىل بصيع إلذ

 .قلمي يتذكرىم ولد أحبهم من كل إلذ
 
 

 شويخي خيرة

 



 

 

 إىداء
 

 و تعالذ ابغمد و ابؼنة.بكمد الله العظيم انو وفقنا لإبساـ ىذا العمل، فلو سبحانو 
 إلذ منارة العلم الإماـ ابؼصطفى إلذ سيد ابػلق رسولنا الكريم بؿمد صلى الله علية و سلم .

اىدي بشرة جهدي و خلبصة عملي إلذ من نطق اللساف بابظها ووضعت ابعنة برت أقدامها و يعجز 
 الية"اللساف عن وصفها و لا تكفي أقلبـ الدنيا عن التعبتَ عنها "أمي الغ

"جدي العزيز" الذي رباني على الصبر و ابعد و علمتٍ مكارـ الأخلبؽ و القيم حفظو الله و  إلذ
 أطاؿ في عمره.

 إلذ بصيع أفراد عائلتي التي مدت لر يد العوف .
 إلذ من سهرنا سويا و بكن نشب معا بكو النجاح إلذ رفقاء دربي و بصيع صديقاتي من وقفوا بجانبي.

 ذاكرتي و لد تسعهم مذكرتي اىدي إليكم ىذا العمل ابؼتواضع.إلذ من وسعتهم 
 
 
 
 

 بلونيس ياسمين خديجة
 

 

 

 

 



 الملخص
في شتى المجالات الاقتصادية و الاجتماعية و السياسية و ذلك نظرا للتطور الكبتَ الذي  جذريةيشهد العالد اليوـ تغتَات 

؛ زيادة في ابؼنافسة الاقتصادية و عدـ توازف بتُ الأذواؽف و تنوع في ؛ زيادة في عدد السكاتكنولوجيةعرفتو البشرية من نهضة 
الذي اوجب على ابغكومات مراجعة سياساتها  الأمرالاقتصادية؛  الأزماتو  الإفلبسالعرض و الطلب و ظهور بوادر التكدس؛ 

 ابؼختلفة. الأزماتبؾاؿ الاقتصادية و الاجتماعية قصد مواكبة ىذا التطور و مواجهة كل الاحتمالات الواردة في 
التغيتَ و الذي تبنتو الدوؿ  إدارةو التسيتَ ظهور ما يسمى بدصطلح  الإدارةفي بؾاؿ  الإستًاتيجيةالبدائل  أىمو لعل من  

على بشاره الابهابية في بؾاؿ مواكبة التغيتَ و ابغصوؿ  أعطىالرائدة في المجاؿ الاقتصادي و السياسات الاجتماعية ابؼختلفة و الذي 
ىذا ابؼوضوع  خاصة في المجاؿ  يكتسبهاابؼؤسسات و المجتمعات معا. و نظرا للؤبنية الكبرى التي  أىداؼالنتائج التي بزدـ  أحسن

الابهابي على اكتساب ولاء  أثربناابعودة و  إدارةنتناولو بتمعن و عمق من خلبؿ ربط العلبقة بينو و بتُ  أف ارتأيناالاقتصادي؛ 
خدماتها في السوؽ و تفادي التكدس  أولر برستُ القدرة التنافسية للمؤسسة و منحها فرص اكبر في فرض منتجاتها الزبوف و بالتا

 .الإفلبسو 
التغيتَ تعارفا  إدارةمنو بؼوضوع  الأوؿلقد بست معابعة ىذا ابؼوضوع نظريا من خلبؿ فصلتُ متباينتُ و متكاملتُ خصصنا  

على  وأثرىاا بينما خصصنا الفصل الثاني بؼوضوع جودة ابػدمات و علبقتها بإدارة التغيتَ و منهج أىدافا؛ مبادئو  مفاىيمو 
 أننا إلذىنا  الإشارةابؼؤسسة و ربحيتها و على اقتصاد البلد عموما. و بذدر  مرد وديةاكتساب وفاء الزبوف و رضاه و بالتالر  على 

رونا التي حالت بيننا مقارنة ابعانب النظري بابعانب التطبيقي داخل دراسة ميدانية مكملة بسبب جائحة كو  إجراءلد نتمكن من 
 ابؼؤسسة ابعزائرية.

Résume 
Le monde d’aujourd’hui est témoin de changements radicaux dans divers domaine : 

économique, social et politique.  

Grace au grand développement technologique qu’à connu l’humanité : augmentation de 

la population, gout variés, concurrence économique propagé, un déséquilibre dans l’offre de 

la demande et l’apparition de signe de congestion, la faillite et les crises  économiques et 

sociale. 

- Afin de suivre ce développement et affronter toutes possibilités présentées aux différentes 

crises, donc l’apparition de la notion. "La gestion du changement" est peut être l’un des plus 

importantes stratégique dans la gestion et qui a été appliqué. Dans les payés développés 

économiquement  et qui a donné des résultats positifs qui servent aux buts des entreprises et 

des sociétés. 

- Une importance majeure de ce sujet surtout dans le domaine économique. Nous pensions 

l’aborder profondément par le lié avec la gestion de la qualité et leurs effets positifs sur 

l’acquisition de la fidélité du client et donc  améliorer la compétitivité d’entreprise et lui 

permet  une grand chance d’imposer ses services et ses produits une marché et évitant les 

congestions et les faillites 

Le sujet a été traité théoriquement en deux phases distinctes et complémenta
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 ةــــــالمقدم
الأختَة تغتَات جذرية وعميقة بسبب التطور الاقتصادي  يشهد العالد خلبؿ ىاتو السنوات      

والاجتماعي الذي تعيشو بـتلف البلداف، وجاءت ىذه التغتَات نتيجة تطور التكنولوجيا وزيادة حاجيات 
الشعوب بفا تطلب من ابؼؤسسات الاقتصادية التأقلم والتكيف مع ىذه ابؼتغتَات بؼواكبة تنوع الأذواؽ 

ت ابؼعبرة عنها بطلب ابؼتزايد للمستهلكتُ بؽذا السبب تبنت ابؼؤسسات الاقتصادية وتلبية بـتلف الرغبا
أحدث ابؼناىج والتقنيات في بؾاؿ التسيتَ ووضع ابؼخططات والاستًاتيجيات وتبتٍ أحدث أنظمة 

املتُ ابؼعلومات ابؼختلفة من خلبؿ الدراسات السوقية ابؼتعلقة بتصرفات ابؼستهلكتُ، ابؼنافستُ وبـتلف ابؼتع
مع ابؼؤسسة وىو ما يطلق عليو حديثا بدصطلح إدارة التغيتَ والذي يعتٍ في بؾملو قدرة ابؼؤسسة على 
التكيف والتأقلم مع بـتلف التطورات التي يشهدىا المحيط الاقتصادي والاجتماعي الذي تنشط فيو، حيث 

في قدرتها على مسايرة ىذه يبقى مستَ ابؼؤسسة وبقاءىا في ظل ابؼنافسة ابغادة مرىوف وبشكل حصري 
 التطورات والتغلب على تهديدات المحيط التنافسي بؽا.

ولا شك أف مؤسسات الدوؿ النامية ومنها ابعزائر تعاني وبشكل كبتَ في عدـ مسابقو واللحاؽ بركب 
 ابؼؤسسات ابؼتطورة في بؾاؿ التحكم في إدارة التغيتَ.

مشاكل وعراقيل التي بروؿ بتُ ابؼؤسسة ابعزائرية وقدرتها على لذا جاء بحثنا ىذا في إلقاء الضوء على أىم 
 تبتٍ آليات التغيتَ وإدارة التغيتَ في بـتلف نشاطاتها كي تتفادى بـتلف ابؼشاكل ومنها الإفلبس.

أف  ارتئينالذا، ونظرا لأبنية ابؼوضوع ابؼتمثل في إدارة التغيتَ وأثرىا في برستُ جودة ابػدمات وإرضاء الزبوف 
 الج الإشكالية التالية:نع

  كيف يمكن لإدارة التغيير أن تساىم بشكل فعال وإيجابي ودائم في تحسين جودة خدمة
 الزبون؟.

وبؼعابعة ىذه الإشكالية بيكن أف نقسمها إلذ تساؤلات فرعية متسلسلة حسب تطور بحثنا ىذا وذلك 
 لتسهيل عملية شرحها وفهمها والإجابة عنها.

 يتَ ومظاىرىا وأشكابؽا وأىداؼ التي تصبوا إليها بالنسبة للمؤسسة الاقتصادية؟ماىي إدارة التغ :1س
ما ابؼقصود بجودة ابػدمات وكيف بيكن للمؤسسة أف برقق ىذا ابؽدؼ وتتحصل على رضا الزبوف  :2س

 من خلبؿ تبنيها لإدارة التغيتَ بؿكمة وفعالة؟.
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 فرضيات البحث:
صطلحات ابغديثة ابؼنتهجة في ابؼؤسسات الاقتصادية الرائدة وأداة من تعتبر إدارة التغيتَ من أىم ابؼ :1ف

 أدوات التسيتَ ابغديثة ابؼتبعة لتحقيق بـتلف الأىداؼ والاستًاتيجيات ابؼسيطرة من طرؼ ىاتو ابؼؤسسة.
في ابؼعلومة فقط  لإدارة التغيتَ تأثتَ مباشر وفعاؿ على برستُ جودة ابػدمات بفضل بركمها :2ف

 السوقية
 تكمن أبنية الدراسة فيما يلي: أىمية الدراسة: 

تتجلى أبنية ىذه الدراسة في اعتبار إدارة التغيتَ من ابؼواضيع ابغديثة وابؼهمة بالنسبة للمؤسسة، نظرا للدور 
التي تلعبو فيها، التي يتوجب عليها مسايرة التطورات ابغديثة في بؾاؿ الإدارة والتسيتَ وىو ما يطلق عليها 

 إدارة التغيتَ قصد برقيق أىدافها وتفادي الزواؿ والإفلبس. بدصطلح
 تتمثل الأىداؼ فيما يلي: أىداف الدراسة:

 التعريف بإدارة التغيتَ وجودة ابػدمات وعلبقة التًابط بينهما.-
 استعراض كيفية القياـ بتغيتَ داخل ابؼؤسسة لتحستُ جودة خدماتها. -
 في برستُ ابػدمات ابؼقدمة. معرفة بؾالات إدارة التغيتَ ودورىا -

 أسباب اختيار الموضوع:
تم اختيارنا بؽذا البحث كونو أولا يدخل في إطار بزصصنا في بؾاؿ إدارة الأعماؿ وثانيا كونو موضوع 

 حديث لد يتم البحث فيو بشكل واسع ومعمق(.
 يرجع اختيار ىذا ابؼوضوع للؤسباب التالية:

 دارة التغيتَ، باعتباره من ابؼواضيع ابغديثة.الرغبة الشخصية في تناوؿ موضوع إ -
 صلة موضوع الدراسة بالتخصص الذي ندرس فيو. -
 قلة البحوث والدراسات التي تناولت ابؼوضوع بالرغم من أبنيتو البالغة. -

 منهج البحث:
 للئجابة عن الإشكالية ابؼطروحة ونظرا لطبيعة ابؼوضوع الذي عابعناه من خلبؿ فصلتُ نظريتُ فقط

 تبنينا ابؼنهج الوصفي فقط لإبقاز ىذا البحث. 19بسبب جائحة كوفيد 
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 ة.حدود الدراس
 الموضوعي:  البعد

للصعوبات ابؼتمثلة لعدـ القياـ  نظرا  موضوع بحثنا أثر إدارة التغيتَ على جودة خدمة الزبائن، و لكنيتناوؿ 
، بينا فيهما أبنية أدارة التغيتَ و البحث من خلبؿ فصلتُ نظريتُ فقط ىذا بإثراءاكتفينا بالدراسة ابؼيدانية 

 أثر في جودة خدمة الزبوف.
 الزماني: البعد 

 ترتبط دراستنا بددة زمنية معينةلد 
 المكاني: البعد 
 في دراستنا أثر إدارة التغيتَ على جودة خدمة الزبوف في ابعزائر تناولنا

 .الدراسات السابقة
 بسثلت الدراسات السابقة فيما يلي:

علبوي عبد الفتاح: أثر التغيتَ التنظيمي على أداء ابؼوارد البشرية مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل  -1
تسيتَ قسم علوـ التسيتَ، ، كلية العلوـ الاقتصادية، التجارية وعلوـ ال3شهادة الدكتوراه ، جامعة ابعزائر 

 .02/20/2013بزصص إدارة أعماؿ 
حاوؿ الباحث من خلبؿ ىذه الدراسة بذديد أثر التغيتَ التنظيمي على أداء ابؼوارد البشرية، وتوصل الباحث 

 إلذ:
لقدرات التغيتَ في برامج التدريبية وفقا بؼا يقتضيو التغيتَ التنظيمي سواء كاف لتنمية ابؼهارات السلوكية أو ا -

 الفنية في العمل.
 إف إرفاؽ التغيتَ بدجموعة من ابغوافز يثتَ دوافع العمل ابعاد لدى العاملتُ. -
عوني فتحي خليل عبيد: واقع إدارة التغيتَ وأثرىا على أداء العاملتُ، مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ،  -2

 .2009-2008جامعة الإسلبمية غزة، كلية التجارة، قسم إدارة الأعماؿ، 
 توصل الباحث من خلبؿ ىذه الدراسة إلذ:

 التغيتَ في التكنولوجيا لد يكن واضحا ولد يعمل على تقليل الوقت وابعهد، أو السرعة في الإبقاز. -
لد توجد خطة شاملة بردد ماىية التكنولوجيا ابؼوجودة، وما ىي الأقساـ التي برتاج إلذ التغيتَ في  -

 الإجراءات وأساليب العمل.



 مقدمة 
 

 

 
 د

ذبيح أبضد ىشاـ: تأثتَ إدارة التغيتَ على جودة ابػدمات الصحية، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل  -3
شهادة ماستً جامعة ابؼسيلة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ، بزصص 

 .  2018-2017إدارة إستًاتيجية 
 تفصل الباحث إلذ:

 إلذ برقيق جودة عالية للخدمة.تهدؼ إدارة التغيتَ  -
 خدماتها. برستُ جودةتساعد إدارة التغيتَ في استغلبؿ ابؼوارد ابؼتاحة وابؼتوفرة للمؤسسة في  -
: أثر إدارة التغيتَ على جودة ابػدمات، مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطلبات شهادة ابتساـرزوؽ  -4

تسيتَ وعلوـ التجارية قسم علوـ التسيتَ، بزصص إدارة ماستً، جامعة ورقلة كلية العلوـ الاقتصادية، علوـ ال
 .2018-2017أعماؿ، 

 توصل الباحث إلذ:
من وجهة نظر الزبوف، مؤسسة اتصالات ابعزائر تقدـ خدمات بجودة متوسطة، فرغم التغيتَ والتطوير إلا  -

 دوؿ العالد.أف ابعودة ابؼقدمة من قبل لد تصل بعد بؼتطلبات الزبائن وذلك بدقارنتها مع باقي 
 كلما زاد التغيتَ في التكنولوجيا بوحدة واحدة أدى إلذ زيادة جودة ابػدمات.  -

 ما بييز الدراسة ابغالية عن الدراسات السابقة:
 معظم الدراسات السابقة لد تتطرؽ إلذ أثر بؾالات التغيتَ على برستُ جودة ابػدمات ابؼقدمة. -1
 يتَ في لتقديم خدمات ذات جودة عالية.لد يتم التطرؽ إلذ عوامل بقاح إدارة التغ -2
 لد يقدـ طرؽ برستُ جودة ابػدمات لنيل رضا الزبوف -3

 صعوبات البحث:
بسثلت صعوبة البحث في عدـ قدرتنا على إجراء ابعانب التطبيقي للموضوع مقارنتو بجانب نظري 

احثتُ جزائريتُ وكذلك قلة أبحاث ابؼنجزة من طرؼ ب 19بالنسبة للمؤسسة نظرا لتفشي ظاىرة كوفيد 
 خاصة بابؼؤسسة ابعزائرية.

 تقسيمات البحث:
 بؼعابعة إشكالية البحث ولتأكيد أو نفي فرضياتها قمنا بتقسيم البحث إلذ فصلتُ:

 المبحث الأولتطرقنا إلذ عموميات حوؿ إدارة التغيتَ من خلبؿ ثلبث مباحث، يتناوؿ  الفصل الأول:
التغيتَ وإدارة التغيتَ، ومن تم برديد بفيزات إدارة التغيتَ ومبادئها، أما  من مفهوـ انطلبقاماىية إدارة التغيتَ 

بالمبحث تم بزصيصو لأساسيات إدارة التغيتَ داخل ابؼؤسسة، وبماذجها، وفيما يتعلق  المبحث الثاني
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فتم بزصيصو للتعرؼ على مقاومة التغيتَ بدأ بأسبابها، ومن تم التعرؼ على طرؽ وأساليب  الثالث
 تها، وأختَا أساليب التغلب عليها.معابع

بإدارة التغيتَ  وارتباطهافسنعرض فيو إلذ جودة ابػدمة )أثرىا على إدارة التغيتَ( الزبوف  الفصل الثاني:
مفاىيم عامة حوؿ جودة  وابػدمة  المبحث الأولحيث قسم ىذا الفصل إلذ ثلبث مباحث، يتضمن 

 تَ ابػدمة وطرؽ تقدبيها.من خلبؿ برديد مفهوـ ابػدمة وابعودة ومعاي
فسيتضمن جودة ابػدمة وطرؽ تطبيقها من خلبؿ تعريف جودة ابػدمة وأبنيتها،  المبحث الثانيأما 

فقد تم بزصيصو لتأثتَ  المبحث الثالثوبرديد أبعاد ومؤشرات وبماذج تقييم جودة ابػدمات، في حتُ أف 
غيتَ على برستُ جودة ابػدمة وعوامل بقاح إدارة التغيتَ على جودة خدمة الزبوف من خلبؿ مراحل الت

 .التغيتَ وابؼعوقات التي تواجو عملية التغيتَ في ابؼؤسسة ابػدماتية



 

 

 

الفصل الأوؿ: عموميات 
 التغيتَ حوؿ إدارة
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 تمهيد:
نظرا بؼا يشهده العالد من تطورات سريعة و جذرية خاصة في ظل الظروؼ البيئية التي تتميز 

حالو ، يعتبر التغيتَ من الأمور ابؼهمة و بالديناميكية أصبح التغيتَ أمرا حتميا فلب شيء يبقى ثابت على 
الفعالة في وقتنا ابغالر بالنسبة للفرد و العامل ، وابؼؤسسة وبالنسبة للمجتمع ككل ، لأف بالتغيتَ يكوف 

فهو عملية حتمية ضرورية بيكن أف تكوف بـططة أو تفرضها الظروؼ  ىناؾ تطور وبذديد و ازدىار،
 البيئية.

ف تعمل على التغيتَ في الإدارة أو ابؽيكل التنظيمي بهدؼ برستُ بؽذا بهب على ابؼؤسسة أ
حالتها إلذ الأفضل عن طريق التطبيق السليم والفعاؿ لإدارة التغيتَ، بير التغيتَ بعدة مراحل بهب على 
ابؼؤسسة إتباعها استنادا على بعض الطرؽ والأساليب التي تساعدىا في تفادي العراقيل التي بيكن أف 

ا من خلبؿ رفض العاملتُ بؽذا التغيتَ وبالتالر بيكن للمؤسسة ضماف ابغفاظ على مكانتها و تتعرض بؽ
 استمراريتها.

سنناقش في ىذا الفصل مفهوـ إدارة التغيتَ بصفة عامة وبفيزاتو، وسنتطرؽ إلذ ابػطوات التي بير بها  -
التغلب على ابؼقاومة، حيث  وبؾالات تطبيقيو ومراحلو، ونتطرؽ إلذ مقاومة التغيتَ ومعوقات وأساليب

 قسمنا الفصل إلذ ابؼباحث التالية:
 

 :ماىية إدارة التغيتَ. المبحث الأول 

 أساسيات إدارة التغيتَالمبحث الثاني : 

 مقاومة التغيتَ وأساليب التغلب عليو.المبحث الثالث : 
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 المبحث الأول: ماىية إدارة التغيير
سلوب مبتكر حيث تدعو إلذ التجديد والابتكار، إذ تعتمدىا تعتبر إدارة التغيتَ طريقة فعالة وأ

ابؼؤسسة بؼواجهة الظروؼ اليومية والضغوطات البيئية التي تعيشها بشكل متكرر باعتبارىا نسق يؤثر 
ويتأثر في بؿيطو ومن خلبؿ ىذا ابؼبحث سنحاوؿ إدراج معظم التعاريف التي استندت لإدارة التغيتَ، 

 بفيزاتها وأسسها.
 طلب الأول: مفهوم إدارة التغييرالم

 قبل التطرؽ إلذ مفهوـ إدارة التغيتَ سنتطرؽ إلذ تعريف التغيتَ و أبنيتو و أسبابو.
 تعريف التغيير -أولا 

عدد وبزتلف مفاىيم التغيتَ وفقا لزاوية النظر ويعتبر التغيتَ من ابؼفاىيم الإدارية ابغديثة بحيث يركز 
 بغالر إلذ الواقع ابؼستقبلي.على بروؿ ابؼؤسسة من الواقع ا

 :عرفو سعيد يس عامر بأنو استجابة بـططة أو غتَ بـططة من قبل منظمات  التعريف الأول
 1.العمل الإنسانية التي يتًكها التقدـ و التطور الفتٍ ابؼلموس و غتَ ابؼلموس في ابؼاديات و الأفكار

 :تحوؿ من نقطة أو حالة في فتًة زمنية كماؿ بؿمد ابؼغربي فقد عرفو على أنو ال  التعريف الثاني
 .2معينة إلذ نقطة أو حالة أخرى أفضل في ابؼستقبل

 :عرفو كارت لوين بأنو عبارة عن عملية توازف ديناميكي بتُ بؾموعتتُ من القوى  التعريف الثالث
وتتضمن إحدى  ; تعملبف في ابذاىتُ متعاكستُ في المجاؿ ابؼادي والاجتماعي والنفسي للعامل

ه المجموعات قوى دافعة في حتُ تتضمن المجموعة ابؼعاكسة قوى مقيدة أو معيقة و نتيجة ىذ
لتفاعل ىاتتُ القوتتُ مع بعضهما تصل ابؼنظمة إلذ حالة من التوازف يطلق عليو اسم ابغالة 

 3.الراىنة
 :اؿ من وضع عرفو عبد البارئ بأنو بؿاولة معرفة الطريقة التي بيكن إتباعها للبنتق التعريف الرابع

إلذ وضع أفضل، وىو بدثابة إدخاؿ برستُ أو تطوير على ابؼنظمة بحيث تكوف بـتلفة عن الوضع 
 4ابغالر، وبحيث تتمكن من برقيق أىداؼ بشكل أفضل.

                                           
 .15، ص 2005بصاؿ بؿمد عبد الله، إدارة التغيتَ و التطوير التنظيمي، دار ابؼعتز، الأردف  -1
 .31،ص 2014ربوي مصطفى علياف، إدارة التغيتَ، دار الصفاء، الأردف -2
 .246-245، ص ص 1996، السلوؾ التنظيمي: مفاىيم و أسس سلوؾ الفرد و ابعماعة في التنظيم دار الفكر، الأردف كماؿ بؿمد ابؼغربي  -3

 .227،ص 2000مونس اللوزي، التنمية الادارية الطبعة الأولذ، دار وائل، الاردف 4-
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وبناءا على ىذه التعريفات نلبحظ أف كل باحث تعرض إلذ التغيتَ وفق رؤيتو ابػاصة مستندا على أحد 
ة ، التنظيمية أو التكنولوجية، كما اتفقت على أف التغيتَ بيثل تعديلب في الوضع ابؼداخل السلوكية الإداري

 الراىن للبنتقاؿ للوضع ابؼستقبلي وذلك لتحقيق التكيف و التفاعل مع البيئة المحيطة.
 أىمية التغيير -ثانيا 

تتعدى أبنيتها، التغيتَ شديد الأبنية، فهو ظاىرة إنسانية تربوية اقتصادية واجتماعية سياسية مركبة 
 1بيكننا الإحاطة ببعض جوانب الأبنية من خلبؿ الشكل التالر:

 ( الجوانب الأساسية لأىمية التغيير  01_01الشكل رقم)
 
 
 
 
 

 
 
 

  
 

 .274ص  مرجع سبق ذكره، المصدر: سامح عبد المطلب عامر وآخرون،
 2يتضح لنا من الشكل أف ىناؾ بطسة جوانب أساسية ىي:

يعمل التغيتَ على بذديد ابغيوية داخل ابؼؤسسات و  ابغفاظ على ابغيوية الفعالة. :الجانب الأول -1
انتعاش الآماؿ و إلذ برريك الثوابت وإلذ سيادة روح ظمات و الدوؿ، فالتغيتَ يؤدي إلذ ابؼن

 التفاؤؿ.

                                           
 .274، ص 2010سامح عبد ابؼطلب عامر و الآخروف، التطور التنظيمي، دار الفكر، عماف  -1
 .275نفس ابؼرجع السابق، ص  -2

 

 أىمية التغيير

 الحفاظ على الحيوية 

 إزكاء الرغبة في التطوير والتحسين والارتقاء

 التوافق مع متغيرات الحياة 

 الوصول إلى درجة أعلى من القوة 

 تنمية القدرة على الابتكار 
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 التغيتَ بوتاج دائما إلذ جهد للتعامل معو سواء : تنمية القدرة عل الابتكار.الثاني الجانب -2
وكلب النوعتُ من التعامل يتطلب إبهاد  ،التعامل الابهابي بالتكيف، أو التعامل السلبي بالرفض

وسائل وأدوات وطرؽ مبتكرة، فينمي التغيتَ القدرة على الابتكار في الأساليب والشكل 
 وابؼضموف.

فجتَ ابؼطالب يعمل التغيتَ على ت : إزكاء الرغبة في التطوير والتحستُ و الارتقاء.الثالث الجانب -3
وإزكاء الرغبات وتنمية الدافع وابغافز بكو الارتقاء والتقدـ، ويستدعيو ذلك من تطوير وبرستُ 

 متلبزمتُ في كل المجالات.
حيث يعمل التغيتَ على زيادة القدرة على التكيف  : التوافق مع متغتَات ابغياة. الجانب الرابع -4

بؼؤسسات والشركات والدوؿ والأفراد من ظروؼ والتوافق مع متغتَات ابغياة، ومع ما يواجو ا
 بـتلفة ومواقف غتَ ثابتة.

يعمل التغيتَ على  الوصوؿ إلذ درجة أعلى من القوة في الأداء و ابؼمارسة. الجانب الخامس: -5
الوصوؿ إلذ درجة أفضل من القوة في الأداء التنفيذي وابؼمارسة التشغيلية وذلك من خلبؿ 

 بؿورين بنا:
 وبؾالات الضعف والثغرات التي أدت إلذ ابلفاض الأداء. اكتشاؼ نقاط-
 معرفة بؾالات القوة و تأكيدىا.-

 الأسباب المؤدية إلى التغيير: -ثالثا 
باعتبار ابؼنظمة نظاـ يتكوف من بؾموعة أنظمة فرعية تتفاعل فيما بينها، وكونها تتواجد في نظاـ 

سياسية، اجتماعية( فإف التغيتَ في ىذه  ،خارجي يتكوف بدوره من أنظمة فرعية تشمل )اقتصادية
الأنظمة ينعكس في تغيتَ ابؼنظمة بالضرورة، حيث يوجد العديد من الضغوطات على ابؼنظمة والتي 

 1من ىذه الأسباب نذكر ما يلي: .تؤدي بها إلذ التفكتَ ابعاد من أجل التغيتَ
 ة لابد منها أجلب أـ عاجلب.عدـ الرضا عن الوضع ابغالر للمنظمة والشعور بأف التغيتَ حقيق -1
 الطموح للوصوؿ إلذ وضع أفضل للمنظمة وللؤفراد كي برقق طموحات كل ابؼنظمة والعاملتُ فيها. -2
 الوصوؿ إلذ شربوة أكبر من العملبء. -3
 الوصوؿ إلذ الأسواؽ العابؼية وبزطي كل ابغدود. -4

                                           
-55، ص ص 2010للمدراء ابؼعاصرين الطبعة الأولذ دار ابغامد، عماف  الاستًاتيجياتخضر مصباح الطيطي، إدارة التغيتَ التحديات و  -1

56. 
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 العمل على ابؼزيد من إرضاء العملبء. -5
 ابعديدة العمل على ابتكار منتجات أو خدماتبرستُ ابؼنتجات أو ابػدمات أو  -6
اع تكلفتو، و تدني الإنتاجية بفا ابلفاض الروح ابؼعنوية لدى العاملتُ في ابؼنظمة ، وبطئ العمل وارتف -7

 يستدعي إدخاؿ تغتَات تنظيمية من أجل القضاء على ىذه الظاىرة السلبية.
سيات، وأساليب العمل و إجراءاتو،  السيازيادة ابؼنافسة بتُ ابؼنظمات ،بفا يستدعي تغيتَ واضح في -8

وطبيعة ابػدمات ابؼقدمة إلذ ابؼستفيدين ، وطبيعة القوى العاملة وحجمها ، و التكنولوجيا ابؼستخدمة 
 و غتَىا.

النزعة للتجديد والابتكار، سواء على مستوى الأفكار أو ابؼنتجات أو ابػدمات وغتَىا، بفا يشتَ  -9
 ظيمي.إلذ ضرورة التغيتَ التن

تغتَ إدارة ابؼنظمة وما يتبعو في كثتَ من أحياف من تغتَات في فلسفة الإدارة وأسلوب عملها،  -10
 وتغتَات في ابؽيكل التنظيمي وتغتَات في بمط الاتصاؿ وغتَىا.

 كما ىناؾ قوى ضاغطة أخرى تتمثل في النقاط التالية:
بر الدعامة الأساسية للتبديلبت الفجائية التي تطرأ تعتبر العوبؼة من العوامل المحدثة للتغيتَ ،كما تعت -1

 في المجاؿ الاقتصادي و السياسي و التكنولوجي وفي الظواىر الاجتماعية.
ابؼشاكل الاجتماعية وتسببها في الانشقاؽ والاختلبلات الثقافية والقضايا الاجتماعية ابعديدة التي  -2

قد تعرض لتغتَات سريعة وذلك نظرا بغدوث تغتَات انتشرت مؤخرا كالبطالة والصحة، فسلوؾ الأفراد 
 ومداركهم ودوافعهم وشخصياتهم كنتيجة حتمية لتغيتَ الظروؼ البيئية. في ابذاىاتهم،

اختًاؽ التكنولوجيا التي تأتي بدهارة جديدة بفا يتطلب من ابؼنظمة ضرورة التغيتَ من أجل برقيق  -3
 ا، أو على جزء منها لصابغها.التوافق بينها وبتُ بيئتها و السيطرة عليه

التغيتَ في ظروؼ السوؽ أو العمل ابؼستهدؼ ، و التطور السريع و ابؼستمر فيها و بغاجاتهم ) تغتَ  -4
 الأذواؽ(.

 بالإضافة إلذ تغتَات في البيئة السياسية والتشريعية للدولة التي تنشط فيها ابؼنظمة. -5
 بؼنظمات إلذ إحداث التغيتَ.يوضح الشكل ابؼوالر أىم أسباب التي تدعو ا
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 ( الضغوطات من أجل التغيير: 02_ 01الشكل رقم )

 
،  2006، دار تنسيم ، عمان ، 3الحديثة ط  الإدارةموسى قاسم القريوني ، أساسيات المصدر:

 . 248ص 
 تعريف إدارة التغيير.  -رابعا 

تغيتَ التي أصبحت من أبرز انطلبقا من تأكد ابغاجة للتغيتَ تتأكد ابغاجة للئدارة عملية ال
متطلبات ابؼؤسسات وذلك من منطلق إدراؾ ابغاجة إلذ الإعداد والتخطيط لتغيتَ ابؼؤسسة في ظل بيئة 

 دائمة التغيتَ.
 :إدارة التغيتَ تعتٍ التخطيط للتغيتَ والبدء فيو، ثم برقيقو، والتحكم فيو، وفي  التعريف الأول

تغيتَ وتثبيتها على مستوى الشركة والأفراد معا. وىي النهاية العمل على استقرار عمليات ال
 1بالتالر عملية التحكم في كيفية اقتًاح التغيتَ، وتقييمو، وتنفيذه، واستيعابو.

                                           
 .35ربوي مصطفى علياف، إدارة التغيتَ، مرجع سبق ذكره، ص -1

الادارة 
داخل 

 المنظمة 

مشاكل 
 العمال 

الاتصال 
 الضعيف 

ضغوطات 
الجماعات 
 المؤثرة 

الضغوطات 
 الدولية 

ضغوطات 
 المنافسين 

الضغوطات 
 الاقتصادية

الضغوطات 
 التكنولوجية 

تغيير 
القيم 
 للعمال 

 الصراعات

الضغوطات 
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 ىو عملية برويل ابؼؤسسة من خلبؿ تطبيق مناىج أو منهج شمولر علمي متدرج من  :التعريف الثاني
من خلبؿ تطوير الأعماؿ والسلوؾ وإتباع أساليب عملية  الواقع ابغالر إلذ الواقع ابؼراد الوصوؿ إليو

 1لتعزيز التغيتَ ابؼراد إحداثو.
 عرفها علي السلمي بأنها إحداث تعديلبت في أىداؼ وسياسيات الإدارة أو في  :التعريف الثالث

 2أي عنصر من عناصر العمل التنظيمي مستهدفة أحد الأمرين:
ضاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجو نشاط جديدة برقق ملبئمة أوضاع التنظيم، أو استحداث أو 

 للمنظمة سبقا عن غتَىا.
 إجراء تغيتَ في طريقة العمل أو إدارة ابؼؤسسة من خلبؿ خطة واضحة ابؼعالد، كما  :التعريف الرابع

 إف ابؽدؼ منها مواكبة التغتَات والتطورات ابغديثة في بؿيط العمل لغرض الارتقاء بالإنتاجية وكفاءة
 3في العمل في ابؼؤسسة وابؼنشئة.

ومن التعاريف السابقة بيكننا تعريف إدارة التغيتَ بأنها العملية التي تبتُ مسار التغيتَ ابػاص بابؼنظمة من 
 برقيق الأىداؼ ابػاصة بها على أكمل وجو و برقيق خطة أكثر طموحا و منفعة ببيئة أكبر.

 المطلب الثاني: مميزات إدارة التغيير 
 يز إدارة التغيتَ بدجموعة من ابػصائص و الأىداؼ تتمثل في :تتم

 خصائص إدارة التغيير. -أولا 
ىناؾ بؾموعة ىامة من ابػصائص تتصف بها إدارة التغيتَ لذلك من ابؼهم التعرؼ عليها و الإحاطة 

 4بها.
حركة منظمة  التغيتَ حركة تفاعل ذكي لا بودث عشوائيا و اربذاليا، بل يتم في إطار الاستهدافية: -1

نتيجة إلذ غاية مرجوة و أىداؼ بؿددة، ومن ىنا إف إدارة التغيتَ نتيجة إلذ برقيق ىدؼ, و تسعى إلذ 
 غاية معلومة و موافق عليها و مقبولة من قوى التغيتَ.

  الواقعية: بهب أف ترتبط إدارة التغيتَ بالواقع ابغالر العملي الذي تعيشو ابؼنظمة. -2

                                           
 .68، ص 2005، الأردف  1ط ، دار حامد، ديات العصرية للمديربؿمد بمراف العطيات، إدارة التغيتَ و التح-1
 .49، ص 1999موسى اللوزي، التطور التنظيمي، دار وائل، عماف -2
 .18، ص 2011 1سيد سالد عرفة، ابذاىات حديثة في إدارة التغيتَ، دار الراية ط -3
 .21-20نفس ابؼرجع السابق ، ص ص  -4
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ابػاصية مدى التوافق بتُ عملية التغيتَ وبتُ رغبات وحاجات وتطلعات القوى التوافقية: تعتٍ ىذه  -3
 ابؼختلفة لعملية التغيتَ

الفعالية: يتعتُ أف تكوف إدارة التغيتَ فعالة، أي بستلك القدرة على ابغركة بحرية مناسبة، بسلك القدرة  -4
 على التأثتَ على الآخرين.

كافة الأطراؼ ابهابيا من خلبؿ ابؼشاركة الواعية للقوى   ابؼشاركة: برتاج إدارة التغيتَ إلذ تفاعل -5
صاحبة ابؼصلحة في التغيتَ مع قادة التغيتَ، وذلك لتفادي معارضة أو مقاومة التغيتَ وضماف ستَورتو 

 وفق ابؼعايتَ المحددة.
 الشرعية: بهب أف يتم التغيتَ في إطار الشرعية القانونية والأخلبقية في آف واحد. -6
 تنجح إدارة التغيتَ بهب أف تصف بالإصلبح بدعتٌ أنها بهب أف تسعى بكو الإصلبح: حتى -7

 إصلبح ما ىو قائم من عيوب.
 وبصفة خاصة في إدارة التغيتَ. الرشد: ىو صفة لازمة لكل عمل إداري، -8
القدرة على التطوير والابتكار: وىي خاصية لازمة لإدارة التغيتَ، فالتغيتَ يتعتُ أف يعمل على إبهاد  -9

 ات تطويرية أفضل بفا ىو قائم أو مستخدـ حاليا.قدر 
القدرة على التكيف السريع مع الأحداث: إف إدارة التغيتَ تهتم اىتماما قويا بالقدرة على  -10

 التكيف السريع مع الأحداث.
 أىداف إدارة التغيير.-ثانيا 

 1نقاط التالية:تسعى ابؼنظمات من خلبؿ التغيتَ إلذ برقيق بؾموعة من الأىداؼ بيكن حصرىا في ال
زيادة قدرة ابؼنظمة على التطور والبقاء والاستمرارية وذلك بزيادة قدرتها على التكيف مع البيئة  -1

 ابؼتغتَة، بفا بهعل منها نظاما متجددا.
زيادة إحساس العاملتُ بأبنية أىداؼ ابؼنظمة، وزيادة)قدرتها على التكيف مع البيئة(، درجة ولائهم  -2

 وانتمائهم بؽا.
فريق إداري أكثر كفاءة و تقبلب للتغيتَ، و تنمية ومعارؼ و مهارات العاملتُ و برستُ  تكوين -3

أبماطهم السلوكية ، تطوير نظم و إجراءات ابزاذ القرارات، العمل على تنمية ابؼشاركة في عملية ابزاذ 
ت التي بريط القرارات ، الرغبة في تعديل سلوؾ ابؼوظفتُ في ابؼنظمات حتى تتمكن من مواجهة التغتَا

 بها.

                                           
 .21-20في إدارة التغيتَ، مرجع سبق ذكره، ص ص سيد سالد عرفة، ابذاىات حديثة -1
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تنمية روح ابعماعة من خلبؿ درجة الإحساس بتفاعل وديناميكية ابعماعة داخل ابؼنظمة، وإرساء  -4
 .قواعد الثقة بتُ الأفراد ابؼكونتُ بؽا

مساعدة ابؼنظمة على حل ابؼشاكل التي تواجهها من خلبؿ تزويدىا بابؼعلومات عن عمليات  -4
 ابؼنظمة ابؼختلفة ونتائجها.

 عن الصراع بهدؼ إدارتو وتوجيهو بشكل بىدـ ابؼنظمة. الكشف -5
 1تطوير ابؼعتقدات والقيم والأبماط السلوكية في ابؼنظمة لتحقيق رسالتها وغايتها ابؼنشودة بفعالية.-7

 المطلب الثالث: مبادئ وأسس إدارة التغيير.
 :أولا: مبادئ إدارة التغيير 

 2تتمثل مبادئ إدارة التغيتَ فيما يلي:
تائج الأداء ابؽدؼ الأساسي لإحداث التغيتَ في ابؼهارة والسلوؾ فقليلوف ىم الذين يتغتَوف جعل ن -1

من اجل التغيتَ، ولكنهم سوؼ يتغتَوف عندما يعتمد أداء منظمتهم وإسهامهم الشخصي في النتائج 
بة على على ىذا التغيتَ. لذلك بهب التأكد بأف كل فرد يعطي اىتماما مستمرا لنتائج الأداء ابؼتًت

 جهوده لكي يتعلم ابؼهارات والسلوكيات والعلبقات ابؼرتبطة بالعمل.
العمل باستمرار على زيادة عدد الأفراد الذين يشاركوف الإدارة ابؼسئولة في إحداث التغيتَ، إذ لا  -2

يستطيع الفرد أف يغتَ سلوؾ فرد أخر، وبالتالر بهب أف يتحمل الأفراد بأنفسهم مسؤولية إحداث تغيتَ 
لوكهم  ومن خلبؿ ذلك بيكن تشكيل بؾموعة متماسكة بذعل من التغيتَ و الأداء واقعا ملموسا س

ويتطلب ذلك الاىتماـ ابؼستمر بدن يهمهم التغيتَ أكثر ،و ماىية ابؼهارة و السلوؾ و العلبقات التي 
 بهب أف يتعلموىا.

تائج ابؼنظمة ككل، ومساعدتو التأكد بأف الفرد يعرؼ دائما مدى تأثتَ أدائو وتغيتَه على أداء ن -3
 باستمرار على ربط جهوده بالصورة العامة للمنظمة.

وضع الأفراد في مواقف تساعدىم على التعلم عن طريق الفعل وتوفتَ الدعم و ابؼعلومات في الوقت  -4
 الذي بوتاجونو فتغيتَ السلوؾ و ابؼهارة ليس عملب سلبيا، فالأفراد يتعلموف من خلبؿ الفعل و البحث و
النجاح و الفشل , حيث بهب توفتَ مناخ و التزامات الأداء التي تعطي الأفراد فرصة لكي يعيشوا بذربة 

 التغيتَ مع توفتَ ابؼعلومات و التدريب و النصح و التدعيم.

                                           
 .83ربوي مصطفى علياف، إدارة التغيتَ، مرجع سبق ذكره، ص -1
 .125-124، ص ص 2015فريد كورتل، أماؿ كحيلة، إدارة التغيتَ في عالد متغتَ، زمزـ ناشروف و موزعوف، عماف -2
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ىو أقوى وأحسن من فوؽ العمل للبرتقاء بالأداء  استخداـ أداء الفريق لدفع التغيتَ، فلب يوجد ما -5
 تَومهارة التغي

التًكيز على ما يقوـ بو الأفراد وليس ما بيلكونو من سلطة ابزاذ القرار، فعندما يعتمد أداء ابؼنظمة  -5
على السلوكيات وابؼهارات ابعديدة فإف الأفراد فقط ىم القادروف عل برقيق ذلك عن طريق تغيتَ 

 أسلوبهم في العمل.
 أسس إدارة التغيير. -ثانيا 

الشموؿ، النظرة ابؼستقبلية الواعية وابغرص على برقيق أعلى  التكامل،تعتمد أسس إدارة التغيتَ عل 
 1إنتاجية وفاعلية في المجتمع وذلك بأخذ ابؼنهجية التالية:

 برديد الأىداؼ و التخطيط الأمثل من أجل برقيقها.  -1
 وضع البرامج التفصيلية للؤنشطة ابؼختلفة و ابؼخططات التشغيلية بؽا بدرونة  كافية قادرة على -2

 مواجهة تسارع معدلات التغتَ في المجتمع و على مستوى العالد.
بناء ىيكل العلبقات الوظيفية بابؼرونة الكافية بؼواجهة التغتَات المحلية والدولية وبؼواجهة السرعة  -3

 اللبزمة في ابزاذ القرار، وميكانيكية ذلك.
وبهب أف تتخذ القرارات  قيقهااعتبار برقيق سعادة وبقاح الفرد ىدؼ العملية الإدارية ووسيلة بر -4

 الإدارية و تضع ىذا ابؽدؼ نصب أعينها.
قيادة العمل وتنظيم وتوجيو بـتلف عناصره البشرية وابؼادية حسب القيم الإسلبمية، وأخلبقيات  -5

ابؼهنة وقواعد السلوؾ ابؼعتمدة فيها، بدا بوقق الأىداؼ، ويصوف مسارات التنفيذ في ابغدود ابؼتاحة 
 تنظيمها.وابؼقبولة ل

 بناء كل شبكات الاتصاؿ و قواعد ابؼعلومات اللبزمة و تقنياتها . -6
 المبحث الثاني: أساسيات إدارة التغيير

إف إدارة التغيتَ بردث نتيجة القوى الداخلية و ابػارجية التي تفرض نفسها على ابؼؤسسة، و تدفعها 
ىذه الأختَ على بذديد بؾالات عملها لإبهاد تناسق بتُ أىدافها و بتُ ابؼتطلبات ابعديدة ، فتعمل 

بإتباع بؾموعة من الوسائل و الأبعاد التي تساعدىا في برقيق ذاتها ومن خلبؿ ىذا ابؼبحث سنحاوؿ 
 .لوإدراج مصادر وبـتلف بؾالات استخدامو و مراح

 
                                           

 .126موجع سبق ذكره، ص فريد كورتل، أماؿ كحيلة، إدارة التغيتَ في عالد متغتَ، -1



 الفصل الأول                                 عموميات حول إدارة التغيير
 

 
17 

 المطلب الأول: وسائل وأبعاد إدارة التغيير
 وسائل إدارة التغيير. -أولا 

غيتَ من مسايرة العصر في برقيق أىدافها، وتوافقها مع التغتَات ابؼتسارعة في كي تتمكن إدارة الت
 1البيئة المحيطة بها فإف عليها الأخذ بالعديد من الوسائل التي فيها ما يلي:

 اعتماد منهجية البحث والتطوير ابؼستمرين بلب انقطاع. -1
 ابؼعلومات ابؼتجددة.الأخذ بطرائق التحليل الاقتصادي ،و الإحصائي ابؼتطورة  و نظم  -2
مسايرة العصر في تصميم النظم والتخطيط، وتكوين البرامج، وابؼتابعة، وحسن التقييم ابؼوضوعي  -3

 والعادؿ وابؼتكامل للؤفراد وللعمل وللظروؼ المحيطة بو في ضوء ابؼعلومات ابؼتجمعة والمحللة.
أو الاختلبؼ معها بناءا على حسن استشراؼ ابؼستقبل و التغتَات المحتملة فيو و كيفية التوافق  -4

 التقييم ابؼوضوعي و القياسات الدقيقة.
اعتماد دور العنصر البشري كدور أساسي في العملية الإدارية و ابغرص على تنميتو باستمرار و  -5

على ترشيده و إصلبحو, وتهيئة ابؼناخ ابؼناسب لتحفيزه من أجل برقيق الأىداؼ العامة ابػاصة في توافق 
 تُ.وانسجاـ تام

اعتماد ابؼعلومات ابؼتاحة عن النظم الإدارية المحلية و العابؼية، و التشريعات ابغكومية الإمكانات  -6
البيئية أساسا للتخطيط الإداري، و التنظيم, و التوجيو, و الضبط وابزاذ القرارات وكذلك ابػبرات 

 ابػاصة ابؼتجمعة لدى أفراد ابؼنظمة.
وابؼتابعات  ب ابؼركزية ابؼتسلطة مع الرقابة الواعية اليقظة،ابغرص على توزيع الاختصاصات، وبذن -7

 ابؼستمرة لتحقيق الوفاء بدتطلبات العمل في جو من العلبقات الإنسانية الصحيحة.
 أبعاد إدارة التغيير. -ثانيا 

فالتغيتَ  إف منظمات الأعماؿ كعناصر مهمة في ابغياة الاقتصادية و نظم مفتوحة تعيش التغيتَ,
قد يضمن بؽا  يعية تقتضي بروؿ تلك ابؼنظمات من وضع قائم إلذ وضع أخر مستهدؼ،ظاىرة طب

البقاء و الاستمرارية في بيئة مضطربة ومعقدة، وقد اعتمدت ىذه الدراسة عل أربع أبعاد و ىي كما 
 2يلي:

                                           
 .140فريد كورتل، أماؿ كحيلة، إدارة التغيتَ في عالد متغتَ، موجع سبق ذكره، ص -1
جامعة يوسف صالح ابغمد العنزي، اثر إدارة التغيتَ في تعزيز فعاليات الشركات ابؼسابنة العامة في دولة الكويت، رسالة ماجستتَ في الإدارة ، -2

 .24-23، ص ص 2013الشرؽ الأوسط 
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 التغيير في الثقافة: -1
ياة الإنساف ابؼعاصر، نتيجة لقد أضحى مفهوـ ثقافة التغيتَ من ابؼفاىيم ابؼستحدثة و ابؼهمة في ح

بغداثة ىذا ابؼفهوـ فقد حدث بعض ابػلط و اللبس في استخدامو و في علبقتو بدفهوـ التغيتَ الثقافي 
لذلك ينبغي أف نلبحظ أف ىناؾ فرقا جوىريا بتُ ابؼفهومتُ, مفهوـ ثقافة التغيتَ يعتٍ أف الثقافة دور 

تَ الثقافة يعتٍ التخلي عن مقومات الثقافة ابغالية وبؿاولة ىاـ في تغيتَ الواقع الأفضل بينما مفهوـ تغي
 اكتساب مقومات ثقافة أخرى كسبيل للتغيتَ و التطوير.

 التغيير في الهيكل التنظيمي. -2
يكوف ىذا النوع من التغيتَ الذي يكوف في ابؽيكل التنظيمي من خلبؿ إعادة تقسيم الوحدات 

ويؤثر ذلك في التبعية بتُ الأفراد داخل بيئة  مج إدارات أخرى،الإدارية أي إحداث إدارات جديدة أو د
العمل، وفي نطاؽ الإشراؼ ابؼتبع في العمل والنشاطات في كل قسم وىكذا قد يتعتُ إنشاء وحدات 
تنظيمية أو إلغاؤىا أو تغيتَ في خطوط الاتصالات أو في ىيكل السلطة ابؼسؤولة أو تغيتَ في 

ة أو ابؼسميات الوظيفية أو في معدلات الأداء أو في عدد الوظائف في  اختصاصات الوحدات التنظيمي
 كل قسم داخل ابؼنظمة.

 التغيير في التكنولوجيا.-3
تؤثر ثورة ابؼعلومات التكنولوجية في أساليب الإدارة و تقديم ابػدمات, إذ تتطلب ىذه الثورة من 

دة، إلا أف ىذه التأثتَات أصبحت وكلبء التغيتَ إدخاؿ معدات جديدة وطرائق ووسائل أعماؿ جدي
 تتزايد يوـ بعد يوـ بشكل سريع جدا لاف تقنية ابؼعلومات أصبحت  ىي ابؽدؼ، فابغل الوحيد
للمديرين ىو العمل ابعاد على استخداـ تقنيات متطورة من أجل ابغفاظ على الصدارة أو البقاء في 

 ابؼنافسة.
 التغيير في المهام:-4

ات والأعماؿ أو الأنشطة أو دمج أنشطة مع بعضها أو حتى إلغاء أعماؿ يشمل التغيتَ في الواجب
 القائمة والتغيتَ في السياسيات ابؼتبعة في ابؼنظمة أو تعديلها أو إلغائها.

كما يشمل التغيتَ في طرؽ و إجراءات العمل كتقليل التعقيدات في إجراءات العمل أو تغيتَ الطرؽ التي 
 والسرعة والسهولة في تنفيذ الأعماؿ. ينفذ بها العمل لضماف الدقة
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 المطلب الثاني: مصادر ومدا خيل إدارة التغيير.
 مصادر إدارة التغيير. -أولا 

التكنولوجي، الثقافي أو  ىناؾ من يرى أف التغيتَ ينبع من عدة مصادر وأبنها المحيط الاقتصادي،
بيكن أف يكوف نتيجة لقيود مفروضة التشريعي وطبيعة ىذه ابؼصادر ىي بؿددة لطبيعة التغيتَ الذي 

 ومتطلبات جديدة وعليو بيكن تصنيف ىذه القوى إلذ مصادر داخلية وأخرى خارجية.
: تشمل ابؼصادر الداخلية للتغيتَ على القوى الناشئة في البيئة الداخلية للمنظمة المصادر الداخلية -1

 1ابؼصادر ما يلي: نتيجة للعمليات والتفاعلبت داخل ابؼنظمة، ومن بتُ أىم ىذه
وجود أىداؼ جديدة: إذ قامت ابؼنظمة بإضافة أىداؼ جديدة إلذ الأىداؼ ابغالية أو بتغيتَ أ. 

فستقوـ حتما بالتغتَات ابؼناسبة لتوفتَ جو وظروؼ ملبئمة بدا في ذلك  2أىدافها بأىداؼ أخرى جديدة
 ابؼوارد الإمكانيات والوسائل لتحقيق ىذه الأىداؼ ابعديدة.

نضماـ أفراد جدد: أف انضماـ أفراد جدد ذوي أفكار وخبرات ومهارات بـتلفة خاصة إذ عينوا اب. 
 3قادة في الإدارة سوؼ ينتج عنو حدوث تغتَات وظهور أوضاع جديدة.

عدـ رضا العاملتُ: إف عدـ رضا العاملتُ ينتج عنو أثار سلبية على أداء ابؼنظمة ، و بؽذا على ت. 
عدـ الرضا وبؿاولة إبهاد حلوؿ بإجراء التعديلبت و التحسينات اللبزمة التي ابؼستَين تشخيص أسباب 

 4يطلبها العاملتُ.
تدني مستوى الأداء: إذا تم اكتشاؼ تدني مستوى أداء ابؼنظمة، عليها البحث في الأسباب والقياـ  . ث

 5بالتعديلبت أو التغتَات التي من شأنها برستُ مستوى الأداء.
تَ ابؽيكل التنظيمي واللوائح والأنظمة ابؼتبعة في ابؼنظمة: وذلك لتصبح أكثر إدراؾ ابغاجة إلذ تغي . ج

 6مرونة وقادرة على الاستجابة الشاملة لضروريات التغيتَ و التحستُ ابؼستمر في الأداء.
 
 

                                           
 .33فريد كورتل، أماؿ كحيلة، إدارة التغيتَ في عالد متغتَ، موجع سبق ذكره، ص  -1
 .67بصاؿ بؿمد عبد الله، إدارة التغيتَ و التطوير التنظيمي، مرجع سبق ذكره، ص -2
 58، ص 1999لفجر، القاىرة ، دار اةعمار  برية دافيد ويلسوف، إستًاتيجية التغيتَ و مفاىيم و مناظرات في إدارة الأعماؿ تربصة -3
عامر، علي بؿمد عبد الوىاب، الفكر ابؼعاصر في التنظيم و الإدارة الطبعة الثانية، مركز وايد ستَفس للبستثمارات و التطوير  يسسعيد  -4

 .546،ص 1998الإداري، مصر 
 .67بصاؿ بؿمد عبد الله، إدارة التغيتَ و التطوير التنظيمي، مرجع سبق ذكره، ص -5
 .187، ص 2002خضتَ كاظم بضود، السلوؾ التنظيمي، دار الصفاء، الأردف  -6
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 المصادر الخارجية: -2
بة التنبؤ بأبعادىا تعد القوى ابػارجية أكثر تأثتَا في ابؼنظمة من القوى الداخلية لاتساع بؾابؽا وصعو 

 وذلك أمر طبيعي نظرا للمتغتَات ابؼتسارعة في البيئة التي تعمل فيها ابؼنظمات، لذلك وجو ىنا
الاىتماـ الكبتَ بؽذه القوى التي يصعب التحكم أو السيطرة عليها أو التنبؤ بها، وتتعرؼ ىذه ابؼصادر  

 كما ىو موضح في الشكل التالر:
 المرتبطة بالتغيير ئية (: القوى البي03-01الشكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .64المصدر: جمال محمد عبد الله، إدارة التغيير والتطوير التنظيمي، مرجع سبق ذكره، ص 
في زيادة ابؼنافسة ابػارجية خاصة في ظل ما يطلق علية بالعوبؼة وبانتفاخ  البيئة الاقتصادية: تتمثل

الأسواؽ و انضماـ الكثتَ من الدوؿ إلذ ابؼنظمة العابؼية للتجارة كما أف ىناؾ تغتَات في أسعار الفائدة 
و الابذاه الدولية التضخم تغتَ أسعار التبادؿ بتُ ابؼعاملبت النقدية أو ارتفاع أسعار ووسائل الإنتاج أ

ىذه بعض التغتَات الاقتصادية العابؼية التي أثرت بشكل أو بأخر في أساليب وأبماط  ،بكو ابػصخصة
 الإدارة في ابؼنظمات وبالتالر دفعتها من الانتقاؿ من ابؼركزية و النظم البتَوقراطية الساكنة التي تعمل بردة

 الأفراد
 الابذاىات

 
 
 

 الدوافع و السلوكيات
 

 القدرات
 ابؼهارات

 بصاعات العمل
 
 
 
 

 القيم و ابؼعايتَ
 الاتصالات

 
 العلبقات

 البيئة السياسية

 والقانونية

 البيئة الاجتماعية

 

 البيئة الثقافية

 البيئة الاقتصادية

 تشريعيةالبيئة ال

 البيئة التكنولوجية
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مع طبيعة التحولات الاقتصادية العابؼية الفعل و طرؽ العمل النمطية إلذ نظم أكثر مرونة تتناسب 
 1.استًاتيجيوبرزت ابغاجة إلذ ضرورة تبتٍ التغيتَ كخيار 

البيئة السياسية و القانونية: تغيتَ في التشريعات ابغالية أو ظهور قوانتُ جديدة تؤثر على سياسيات . أ
الدفاع عن حقوؽ ابؼستهلك، أو ابؼنظمة كالقوانتُ إلذ ابؼرتبطة، و ابػاصة بالعلبقات مع العاملتُ، أو 

تفعلو ابغكومات من الانسحاب من بعض الأنشطة و  ابؼتعلقة بالنظاـ الاقتصادي بالإضافة إلذ ما
 2تنظيم البعض الأخر نتيجة لذلك تظهر فرص و تهديدات جديدة  أماـ ابؼنظمات ابؼتأثرة بهذا التحوؿ.

 يع الأدوات الفنية للعمل وأدوات حل ابؼشكلبت،البيئة التكنولوجية والتقدـ الفتٍ: ويقصد بها بص. ب
تتمثل بؾالات التغيتَ ابؼرتبطة بالتكنولوجيا في تغيتَ ابعوانب التكنولوجية للعمل وإجراءات وطرؽ العمل 

 التي تتبعها ابؼنظمة.
 من أىم التغتَات التكنولوجية التي تدفع لإحداث تغيتَ التقدـ في وسائل ابؼواصلبت والاتصالات الأمر
الذي قضى على ابغدود التي كانت تفصل بتُ الدوؿ، و تتجلى مظاىر التطور التكنولوجي ابؼتسارع في 
رقمية التجهيزات و الآلات، وثورة ابؼعلومات التي تظهر من خلبؿ تكنولوجيا الإعلبـ و الاتصاؿ , حتى 

 3علومات.وصف عصرنا ىذا بعصر حضارة  ابؼعلومات , وىذا ما نتج عنو تطور في أنظمة ابؼ
البيئة الاجتماعية: التغيتَ في عادات وتقاليد ابؼواطنتُ أو في العلبقات ابؽيكلية الاجتماعية، أو . ت

تزايد وعي ابؼواطنتُ ومستوى التعليم أو بصاعات الضغط، أو اىتمامات جديدة للمواطنتُ مثل 
 4الاىتماـ بالبيئة والصحة العامة.

يم و ابذاىات و سلوكيات الأفراد كمرؤوستُ ورؤساء و عملبء البيئة الثقافية: حيث تؤثر على ق .ث
وموردين فثقافة المحيط لا تؤثر فقط على سلوؾ العاملتُ و أسلوبيهم في التعامل , بل تنعكس ىذه 
الثقافة في ابؽيكل القائم و بمط الإدارة السائد و نظم الاتصالات و ابؼعلومات و طرؽ الأفراد في حل 

 5لقرارات.ابؼشكلبت و ابزاذ ا

                                           
دراسة حالة شركة سونلغاز، وحدة الاغواط، أطروحة دكتورا في علوـ التسيتَ،  علبوي عبد الفاتح، اثر التغيتَ التنظيمي على أداء ابؼوارد البشرية، -1

 .22، ص 2013 3بزصص إدارة أعماؿ، جامعة ابعزائر
 .102، ص 1998يل السيد، إدارة استًاتيجية، ابؼكتب ابعامعي ابغديث، مصر إبظاع-2
رحيم حسن، التغيتَ في ابؼؤسسة و دور الكفاءات، مدخل النظم، بؾلة العلوـ الإنسانية، العدد السابع، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة ابعزائر -3

 .175، ص2005
 .35تغتَ، موجع سبق ذكره، ص فريد كورتل، أماؿ كحيلة، إدارة التغيتَ في عالد م-4
ماي البليدة  22-21علي عبد الله، التحولات و ثقافة ابؼؤسسة، ابؼلتقى الوطتٍ الأوؿ حوؿ الاقتصاد ابعزائري في الألفية الثالثة -5

 .04،ص 2002ابعزائر،
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 مداخل إدارة التغيير.-ثانيا 
إف بؾالات التغيتَ حظيت بكثتَ من الدراسات والأبحاث من قبل ابؼهتمتُ بدجاؿ التغيتَ وذلك  

 ابعدوؿ التالر بيثل ملخص بؽذه المجالات لأبنيتها،
 ( مجالات إدارة التغيير01-01الجدول رقم ) -

 التغيتَ الإنساني التغيتَ التكنولوجي التغيتَ البنائي) ابؽيكلي( التغيتَ الاستًاتيجي
 ابؼنظمة استًاتيجية-
 
 النشاط استًاتيجية-
 
 الوظيفة استًاتيجية-

 مكونات البناء التنظيمي
 التصميم التنظيمي

 نظم ابؼكافئات
 تقييم الأداء
 نظم الرقابة

 ابؼعدات
 تصميم العمل

 تتابع العمل
 الأوتوماتكية

 نظم معابعة ابؼعلومات

 ابؼهارات
 داءالأ

 الابذاىات
 الإدراؾ

 السلوكيات
المصدر: علي شريف محمد سلطان، مدخل معاصر في مبادئ الإدارة، الدار الجامعية، 

 .330، ص1998الإسكندرية
 من خلبؿ ابعدوؿ يظهر لنا أربعة بؾالات تستطيع ابؼنظمة من خلببؽا إحداث تغيتَ وىي:

 الاستًاتيجيةعلى استًاتيجيات ابؼنظمة بدا فيها : بودث التغيتَ في ىذا المجاؿ التغيير الاستراتيجي -1
 الكلية للمنظمة ، استًاتيجيات الإدارة الفرعية و الاستًاتيجيات الوظيفية و لتوضيح أكثر نأخذ التالر : 

 عبارة عن بؾموعة القرارات ابؼتعلقة بتخصيص ابؼواد والوسائل اللبزمة لتحقيق أىداؼ بؿددة  الاستًاتيجية
، نستخلص أف التغيتَ الاستًاتيجي ىو التغيتَ في الاستًاتيجيةيد انطلبقا من تعريف على ابؼدى البع

قرارات ابؼنظمة ابؼتعلقة بعملية بزصيص ابؼوارد, أيضا تغيتَ الأىداؼ ابؼقررة، ومن أمثلة ىذا التغيتَ تقديم 
 1ابؼنظمة بؼنتجات جديدة أو دخوؿ أسواؽ جديدة.

غيتَ في البناء التنظيمي يعتبر ضرورة في بعض ابؼنظمات وذلك لعوامل التالتغيير الهيكلي )البنائي(: -2
منها النمو و الانتشار، ولذلك تقرر الإدارة العليا تغيتَ التنظيم وذلك استجابة للتغتَ الذي بودث سواء 

ى ينعكس عل أو العمليات أو النمط الإداري أو في الفلسفة التي تؤمن بها ابؼنظمة، بفا الاستًاتيجيةفي 
 2عملية ابزاذ القرار وبناء فرؽ العمل.

                                           
 .41، ص 2012إدارة التغيتَ و التطوير التنظيمي، دار اليازوري، عماف  ابضد يوسف دودين،-1
 .221-220، ص 2001متُ عبد العزيز حسن، إدارة الأعماؿ و برديات القرف ابغادي و العشرين، دار القباء أ -2
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إف ابؽيكل التنظيمي يعتٍ الصرح الربظي ابؼقرر من قبل إدارة ابؼنظمة بحيث أنها تبتُ بصيع النشاطات 
 1والعمليات التنسيقية وابؼهاـ ابؼختلفة التي يوكل بها أعضاء ابؼنظمة.

 يأخذ التغيتَ ابؽيكلي كل أو بعض ابعوانب التالية:
 إعادة تفريق الوظائف.توضيح و -
 تعديل ابؽيكل التنظيمي.-
 تعديل اللبمركزية.-
 تعديل أنظمة تقييم الأداء وابؼكافأة والرقابة.-
 إحداث التغيتَ في السياسيات ابغاكمة للعمل.-

كما قد يقتصر التغيتَ على بعض ىذه السياسيات أو قد يشملها بصيعا بؼا بودث تطوير جذريا في 
لتي يقوـ عليها العمل التنظيمي وبالتالر فالتغيتَ ابؽيكلي ىو الذي يعمل عل إحداث ابؼفاىيم والأسس ا

التغيتَ فخلبؿ إجراء تعديل وتغيتَ في ابؽيكل التنظيمي للمنظمة كإحداث تغتَات في ابػريطة التنظيمية 
التخصصات أو في خطوط السلطة أو في الإجراءات ابؼتبعة أو في السياسات والقواعد والتًتيبات أو في 

 2والعلبقات والأدوار.
تعرؼ التكنولوجيا بأنها تركيبة من التجهيزات والوسائل وابؼعارؼ التطبيقية في  التغيير التكنولوجي:-3

وىي معارؼ  ىذه ابؼعارؼ منها ما ىو مرتبط برأس ابؼاؿ البشري، معرفة كيفية العمل والإنتاج، الصناعة
اد إمكانيات وطاقات ومعارؼ، تسمح بؽم بتوجيو الآلة منظمة ومشكلة لتقنيات بؾمعة لدى الأفر 

وىي نتيجة سنوات من التجارب الابهابية لدى عدد معتُ من الأفراد تستعمل في إنتاج  وتنظيم الإنتاج
 3سلع وفي إنشاء سلع جديدة.

فق أما التغيتَ التكنولوجي فهو ابؼدخل الذي يتم التًكيز فيو لإحداث التغيتَ على إعادة تركيب وتد
العمل و أساليبو و طرقو، أو على الوسائل ابؼستخدمة في أداء العمل، أو إدخاؿ معدات و أدوات 

وأساليب جديدة في العمل، كما أف العوامل التنافسية فرضت على وكلبء التغيتَ ابتداع معدات ووسائل 

                                           
جامعة  صورية معموري، التغيتَ و التطوير التنظيمي و إشكالية مقاومتو، رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية، و علوـ التسيتَ، -1

 .23، ص 2007الشلف ابعزائر 
 في علوـ التسيتَ، تَستجشهادة ما سيد حياة، دور إدارة ابؼوارد البشرية في إحداث التغيتَ، دراسة حالة الصندوؽ الوطتٍ للتوفتَ و الاحتياط، -2

 .97، ص 2009بزصص إدارة الأعماؿ، جامعة ابعزائر 
ة ماجستتَ، كلية لعلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ بن نذير نصر الدين، الإبداع التكنولوجي في ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة، رسال-3

 .04،ص2002التسيتَ،جامعة ابعزائر 
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 لا شك أفو  و أساليب عمل جديدة بسكنهم من إحراز السبق على غتَىم من ابؼنظمات ابؼنافسة،
التكنولوجيا دور مهم ومؤثر في فعالية ابؼنظمة، وىناؾ ابذاىات بيكن التعرؼ عليهما بصفة عامة من 

 الدراسات و الكتابات ابؼهتمة بالتكنولوجيا و ابؼنظمات و بنا:
 الابذاه الأوؿ: ىو ذلك الذي يهتم بأثر التكنولوجيا في سلوؾ وابذاىات العاملتُ. -
 هتم ويركز بصفة أساسية على دراسة أثر التكنولوجيا على ابؽيكل التنظيمي.الابذاه الثاني: ي -

 يأخذ التغيتَ التكنولوجي عدة أشكاؿ أبنها:
الإنتاج، كما أف  استخداـ تقنيات حديثة بغرض زيادة الإنتاجية، وخفض تكلفة الصيانة وبرستُ جودة

النشاط الإداري، حيث تم استبداؿ بؾاؿ التكنولوجيا لد يعد مقصورا على نشاط الإنتاج بل يشمل 
 1الآلات الكاتبة بأجهزة الكمبيوتر الشخصية.

يعتبر ابؼورد البشري العنصر ابغيوي وابؽاـ في ابؼنظمة لأنو بيثل العنصر  التغيير الإنساني:-4
وبالتالر يركز التغيتَ على الأفراد بهدؼ تطوير مهاراتهم والذي بيكن أف يتم من  الديناميكي فيها،

إف  ؿ تفهم وإدراؾ سلوؾ الأفراد، ومن ثم العمل على تطويره حتى يتلبءـ مع احتياجات ابؼنظمة.خلب
فعالية وكفاءة التغتَات ابؼستهدفة تقتًف مباشرة بدرجة إسهاـ الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة، حيث أف 

استجابة الأفراد للتغيتَ أف يعزز باستمرار بقاح فعالية التغيتَ إذ أف عدـ  منشأتوإسهاـ ىؤلاء الأفراد 
 2من شأنو أف يؤدي إلذ عرقلة استمرار ابؼنظمة.

 المطلب الثالث: أنواع ومراحل إدارة التغيير.
 يعتمد بقاح التغيتَ من عدمو بشكل كبتَ على فهم طبيعة وأنواع  أنواع إدارة التغيير:-أولا

دـ في التصنيف وىي على عمليات التغيتَ، فهناؾ عدة أشكاؿ من التغيتَ حسب ابؼعيار ابؼستخ
 3النحو التالر:

 حسب الأسباب وينقسم إلذ الأصناؼ التالية: -1
تغيتَ استجابة لضغوط خارجية: في ىذه ابغالة قياـ ابؼنظمة بالتغيتَ أمر حتمي وليس اختياري، إذ أنو  أ.

رية و ليس بإمكانها الاستمرار و النشاط دوف برديث و بذديد وسط منظمات منافسو ذات أساليب إدا
 إمكانات حديثة ومتطورة.

                                           
 .73-72بصاؿ بؿمد عبد الله، ادارة التغيتَ و االنطوير التنظيمي،  مرجع سبق ذكره، ص ص -1
 .258-257، ص ص 1983علي السلمي، إدارة السلوؾ الإنساني، دار غريب للطباعة، القاىرة -2
 . 101-88مصباح الطيطي، إدارة التغيتَ التحديات و الاستًاتيجيات للمدراء ابؼعاصرين، مرجع سبق ذكره ص ص خضر  -3
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تغيتَ ىادؼ بغل مشاكل داخلية: تواجو ابؼنظمات مشاكل داخلية تتسبب في تدني مستوى أدائها  ب.
 بفا يدفعها إلذ تغيتَ داخلي بحل ىذه ابؼشاكل وبوسن أدائها.

وف ضغوط تغيتَ بهدؼ السيطرة على المحيط: بودث ىذا التغيتَ بدافع من ابؼنظمة، ووفق إرادتها د ت.
 خارجية أو داخلية وذلك قصد تأثتَىا في المحيط و إحداث التغيتَ فيو لصابغها.

 حسب معيار التخطيط وينقسم إلذ: -2
التغيتَ ابؼخطط: بودث بصورة بـططة بكو أىداؼ مقصودة وبؿددة مسبقا، ويقصد بالتغيتَ ابؼخطط  أ.

 ابؼنظمة أو أحد عناصرىا وفق بػطة ذلك الإجراء الإداري ابؽادؼ إلذ إحداث تعديل معتُ وبؿسوب في
 زمنية وعلى أساس تفكتَ وتقدير لتكلفة التغيتَ ومتطلباتو من ناحية والفوائد ابؼتًتبة من ناحية أخرى.

التغيتَ الغتَ بـطط أو العشوائي: ىو عملية تلقائية تقوـ بها بعض ابؼنظمات كإجراءات انفعالية أو  ب.
وطارئة نتيجة الضغوط التي تتعرض بؽا ابؼنظمة بفا قد يسفر عنو  ردود أفعاؿ بؼعابعة حالات مفاجئة

 نتائج غتَ مطلوبة وضارة.
 حسب شكل التغيتَ ويأخذ ىذا النوع الصور التالية: -3

التغيتَ الشامل: ىو ذلك التغيتَ الذي يشمل كافة جوانب ابؼنظمة دوف حصر أو استثناء، أي أنو يتناوؿ 
 و إبما يكوف تغيتَا سريعا. ا الشكل بالبطء،ابؼنظمة بكاملها، لذا لا يتصف ىذ

التغيتَ ابعزئي: ىو عكس الأوؿ إذ  يقتصر على جانبا واحدا كتغتَ الآلات و الأجهزة و الذي يؤدي أ. 
أحيانا إلذ عدـ توازف داخل ابؼنظمة بسبب أف بعض ابعوانب  متطورة و الأخرى متخلفة ،و الذي من 

لية التغيتَ، كما أف ىذا الشكل من التغتَ لا يتم دفعة واحدة أو مرة شأنو أف يؤدي إلذ تقليل فاعلية عم
 واحدة بل بودث تدربهيا على قفزات متنوعة.

التغيتَ ابؼادي: ويقصد بو التغيتَ التكنولوجي كتغتَ الأجهزة وابؼعدات والأدوات التي تساعد على  ب.
 برقيق أىدافها.

راد العاملتُ الاجتماعي والنفسي إضافة إلذ تغيتَ طرائق أداء التغيتَ ابؼعنوي: ويهتم بتغيتَ سلوؾ الأف ت.
 العمل التقليدية.

 التغيتَ السريع: ويعتمد ذلك على سرعة عملية التغيتَ وحدثو وعلى طبيعة ظروؼ ابؼنظمة. ث.
 التغيتَ البطيء: ويتصف أنو أكثر رسوخا من التغيتَ السريع. ج.
 
 



 الفصل الأول                                 عموميات حول إدارة التغيير
 

 
26 

  التغيتَ ابؼفروض و التغيتَ الرضائي.سنميز بتُ حسب كيفية إحداث التغيتَ: -4
التغيتَ ابؼفروض)بالقوة(: في ىذا النمط يفرض التغيتَ حرفيا عل ابؼنظمة عن طريق قوى معينة في البيئة أ. 

ابػارجية أي أف ابؼنظمة لا تقرر ذلك بنفسها بدعتٌ أف قرار التغيتَ يصدر من سلطات خارج أسوار 
 ابؼنظمة وعليها أف تنفذه.

غيتَ بابؼشاركة: فيتم برضا و مشاركو العاملتُ في التخطيط للتغيتَ , و ليس من ابؼنطقي اشتًاؾ الت .ب
بصيع العاملتُ في عملية التخطيط للتغتَ حيث بيكن اختيار بفثلتُ عن العاملتُ يتولوف  إبلبغ زملبئهم 

 بالأسباب التي دعت لعملية التغيتَ.
وابؼهم  ددة وأنواع بزتلف باختلبؼ حاجة ابؼنظمات للتغيتَحسب جوىر التغيتَ: للتغيتَ أبعاد متع -5

أف إدخاؿ التغيتَ بىلق حالات من عدـ الاستقرار والتوازف... فقد يكوف التغيتَ بإحلبؿ آلة معينة 
حديثة بؿل الآلات قدبية أو إدخاؿ تغيتَ جذري في طرؽ وأساليب العمل ابؼستخدمة، أو قد يكوف 

لا شك أف مثل ىذه الإدخالات بؽا ردود فعل متباينة عند العاملتُ،  ...الخ، إدخاؿ كمبيوتر بؿل الأفراد
 بزتلف ىذه الردود باختلبؼ ابؼناخ التنظيمي السائد بابؼنظمة أو طبيعة ىؤلاء العاملتُ.

 وبيكن تلخيص أىم أنواع التغيتَ حسب ابعوىر في الشكل التالر:
 ير(: يبين أجزاء المتداخلة للتغي04-01الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  46المصدر : فريد كورتل ، أمال كحيلة ، إدارة التغيير في عالم المتغير ، مرجع سبق ذكره ، ص 
 مراحل إدارة التغيير. -ثانيا 

 حسب بموذج كتَت لوين:

 التكنولوجيا

 الهيكل

 الأفراد

 الاستراتيجية

 الأنظمة لطرق العمل
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إف الدور الذي يساىم بو التغيتَ التنظيمي في برستُ الأداء يشجع الباحثتُ و الدراسيتُ و 
على دراسة ىذه الظاىرة و بذؿ ابعهود للبستفادة منو، وقد قدمت بؿاولات كثتَة لتوضيح ابؼنظمات 

الكيفية التي يتم بها التغيتَ، إضافة إلذ تقديم بماذج و أفكار جديدة في ىذا المجاؿ تسهل الاستفادة من 
ارة التغيتَ، ( في بؿاولة لتحديد مراحل إدKurt lewin 1951التغيتَ، ومن ىذه المحاولات ما قدمو )

 1والتي قاـ العديد من العلماء و ابؼمارستُ باستخدامها أو تطويرىا لكي تناسب ظروفهم.
ويصف لوين ابؼنظمة من خلبؿ ىذا الشكل بأنها عبارة عن نظاـ في حالة ثبات من خلبؿ قوى معادلة 

سبيل ابؼثاؿ أو معارضة، فمن ناحية يوجد مدى من القوى الدافعة من أجل التغيتَ، وىي تضم عل 
حقوؽ  الضغوط التنافسية، وانتشار تقنية جديدة الابتكار و الإبداع من داخل ابؼنظمة، التشريع ابعديد

العماؿ، ويعادؿ ىذه القوة الدافعة حسبما ذكر "لوين" عدد من القوى ابؼقاومة و التي تضم التقاليد و 
ى بينك أف تلغي كل منها الأخرى, فإف ثقافة ابؼنظمة و ابؼناخ السائد, وحيث أف كل بؾموعة من القو 

النظاـ يضل في حالة توازف و النتيجة الطبيعية بؽذا النموذج كما يؤكد "لوين" أف عملية تغيتَ في ابؼنظمة 
 و يقتًح "لوين" عملية  ،ابذاه وضع مرغوب أو بؿدد حديثا ; بيكن اعتبارىا برركا مؤثرا في الوضع التوازني

 2لتغيتَ.ذات ثلبث مراحل لتنفيذ ا
 (: نموذج "لوين" لمراحل إدارة التغيير05-01الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 

، 1997المصدر : قيس المؤمن وآخرون، التنمية الإدارية، دار زىران للنشر و التوزيع، عمان، 
  161ص 

                                           
 .74ص  بصاؿ بؿمد عبد الله، إدارة التغيتَ و التطوير التنظيمي، مرجع سبق ذكره،-1
 .35، صعلبوي عبد الفاتح، اثر التغيتَ التنظيمي على أداء ابؼوارد البشرية، مرجع سبق ذكره-2

 ابؼرحلة الثانية 

 التغيتَ

 تغيتَ الأفراد
 تغيتَ الأعماؿ 

 تغيتَ البناء التنظيمي 
 تغيتَ التقنيات 

 ابؼرحلة الثالثة 

 إعادة التجمد 

 تعزيز النتائج 
 تقييم النتائج

 إجراء تعديلبت بناءة 
 

 لذ ابؼرحلة الأو 

 إذابة ابعليد 

إبهاد الشعور بابغاجة إلذ 
 التغيتَ 

 تقليص مقاومة التغيتَ 
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 مرحلة إذابة الجليد. -1
إلذ التصرؼ و السلوؾ حسب العادات حيث يتم فيها الإعداد و التهيئة للتغيتَ، فالإنساف بييل 

و التقاليد و بدرور الزمن يصبح ما تعود عليو عملب راسخا و تصبح ابؼشكلة في كيفية تغيتَ تلك الأبماط 
السلوكية الراسخة، ويسعى خبراء التغيتَ في ىذه ابؼرحلة إؿ حث الأفراد للشعور و الإدراؾ لإقرار ابغاجة 

الإداريتُ من مديرين و قادة وإنشاء العلبقات الوطيدة مع العاملتُ من إؿ التغيتَ ، و عليو ينبغي على 
أجل زيادة الشعور بابغاجة إلذ التغيتَ حيث لن يكوف للتغيتَ ابؼخطط فرصة للنجاح على ابؼدى الطويل 
مالد يكن ىناؾ اعتبار و مراجعة للؤىداؼ و الابذاىات و السلوؾ القديم، وأف يكوف ىناؾ قبوؿ ابهابي 

 1تعداد للعمل بطرؽ بـتلفة عن السابق.و اس
ومن ابؼمارسات التي يتم استخدامها لإذابة ابعليد في ىذه ابؼرحلة، الضغط للتخلص من  

السلوكيات ابغالية ابؼتسببة في تدني الأداء ثم على الإدارة العمل على إبهاد الدافعية و إبهاد الاستعداد و 
الأعماؿ،  لإبقازجدوى وفعالية الأساليب القدبية ابؼطبقة  الرغبة لعمل شيء جديد، و التوصل إلذ عدـ

 2ومن أساليب بررير و إذابة ابؼوقف ما يلي:
منع أي مدعمات أو معززات للؤبماط السلوؾ التي بسثل نوعا من ابؼشاكل، وذلك للئظهار أف أبماط -

 السلوؾ السيئة غتَ ابؼرغوب فيها.
ي إلذ حدوث مشاكل وقد يصل الأمر بالانتقاد إلذ زرع انتقاد التصرفات وأساليب العمل التي تؤد-

 الإحساس بالذنب و البخس من القدر أو ابغط من القيمة.
نقل الفرد من القسم أو بيئة العمل التي تشجع أساليب العمل والتصرفات غتَ ابؼرغوبة، وذلك لكي -

خرى أو إلذ دورة تدريبية يشعر بددى جسامة ابؼوقف وقد يكوف ذلك النقل مؤقتا إلذ أحد الأقساـ الأ
 تدور حوؿ مشكلة معينة.

إشعار العاملتُ بالأماف بذاه التغتَات التي قد بردث مستقبلب ويتم ذلك بإزالة أي مسببات بؼقاومة -
 التغيتَ.

                                           
 .81-80،ص ص 1988فؤاد القاضي، تنمية ابؼنظمة و التطوير التنظيمي، دار الصفاء، القاىرة -1

 .37علبوي عبد الفاتح، اثر التغيتَ التنظيمي على أداء ابؼوارد البشرية، مرجع سبق ذكره، ص  -2
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تغيتَ بعض الظروؼ المحيطة بالتصرفات السيئة، فإذا كاف التأخر عن العمل والغياب والتوقف عن -
الربظية، فإف التغتَات التي تشعر العاملتُ بسوء ىذه التصرفات، قد تكوف مثل تغتَ العمل قبل ابؼواعيد 

 مواعيد ابغضور والانصراؼ، وعدد ساعات العمل والراحة.
إف تفكيك أو إذابة ابؼوقف تسهل للؤفراد القائمتُ على التغيتَ التنظيمي التبصر والوعي بوجود  

لزيادة ىذا التبصر والوعي بيكن مقارنة أداء أجزاء ابؼنظمة مشاكل في العمل برتاج إلذ تغيتَ أو حل، و 
يبعضها البعض، ودراسة تقارير الرقابة وابؼتابعة بشكل جاد، وكذلك إجراء البحوث ابؼيدانية داخل العمل 

 عن درجة الرضا، وتغيتَ قيم العمل، وإجراءات العمل والإنسانية.
 مرحلة إحداث التغيير:-2

الشروع بإبقاز التغيتَ أو القياـ بالصيغ ابؽادفة في تنفيذ تغتَات بؿددة من يتم في ىذه ابؼرحلة  
خلبؿ تطوير القيم والابذاىات ابعيدة وخلق أبماط سلوكية جديدة تنسجم مع الابذاىات التي يتطلبها 

 التغتَ ابؼستهدؼ في ابقاز التوجهات أو التطورات ابعديدة.
ىذه ابؼرحلة وتغيتَ الأمور والأشياء بسرعة غتَ معقولة، لاف وبوذر "لوين" من التسرع في الإقداـ على 

من شأف ذلك أف يؤدي إلذ بروز مقاومة تغيتَ الوضع ابغالر إذا لد يتم إلغاء الوضع ابغالر وإلقائو بعيدا 
أي إذابة ابعليد بشكل سليم، ويصاحب ىذه ابؼرحلة الإرباؾ والتشويش ومزيج من الشعور بالأمل 

 1والقلق.
 ة تثبيت التغيير:مرحل-3

لا يكفي إحداث التغتَات بل من ابؼهم جدا بضاية ما تم إبقازه، وابغفاظ عليو وعلى ابؼكاسب 
النابذة عنو، وتتناوؿ ىذه ابؼرحلة برقيق سبل الاستقرار النسبي للمؤسسة بعد أف استوعبت التغيتَ لغرض 

ستدعي الأمر أف تتكيف كافة الأبماط برقيق حالة التوازف ابعديدة التي تم اعتمادىا في التنفيذ، وي
 السلوكية ابعديدة للؤفراد للبنسجاـ مع ىذا التغيتَ وتقبل استمراره.

 كما استخلص "لوين" سبع خطوات لأي عملية تغيتَ أو تطوير تنظيمي أوردىا على الوجو التالر:
 برديد ابؼشكلة التي تعاني منها ابؼؤسسة أو الإدارة -
 بتَ تطوير تنظيمي.استشارة اختصاصي أو خ-
 بصع ابؼعلومات بواسطة ابػبتَ و إجراء التشخيص بؽا. -
 تعريف ابؼؤسسة أو الإدارة بنتائج التشخيص.-

                                           
 145ربوي مصطفى علياف، إدارة التغيتَ، مرجع سبق ذكره، ص -1



 الفصل الأول                                 عموميات حول إدارة التغيير
 

 
30 

 المبحث الثالث: مقاومة إدارة التغيير وأساليب التغلب عليها
على الإدارة أف تتفهم أنو من المحتمل أو غالبا ما ينشأ عن عملية التغيتَ برفظ أو معارضة من 
جانب الأفراد ابؼتأثرين بحدوثو أو الذين يعتقدوف احتماؿ تأثرىم، لعدـ استعدادىم لقبولو, لذا بهب 

 عليها أف تتعرؼ على أسباب مقاومة الأفراد للتغيتَ, و أسالب التغلب عليها.
 المطلب الأول: تعريف مقاومة التغيير ومزاياىا

 تعريف مقاومة إدارة التغيير. -أولا 
ية التي تواجهها أغلب ابؼؤسسات ىي أف التغيتَ ليس عملية سهلة، لأنها غالبا ما ابؼشكلة الأساس

تواجو مقاومة من طرؼ بعض الأفراد أو ابعماعات أو على مستوى ابؼؤسسة ككل، وىي ظاىرة طبيعية 
 ومعرفة تعكس ردود الأفعاؿ ابؼناىضة للتغيتَ.

 ة سلوكية بذاه خطر حقيقي أو أمر عرؼ حريم مقاومة بأنها: استجابة عاطفي :التعريف الأول
 1متوقع يهدد أسلوب العمل ابغالر.

 ىي أيضا الامتناع وعدـ الامتثاؿ للتغيتَ، والركوف إلذ المحافظة على الوضع التعريف الثاني :
 2القائم.

 يعتبر التعريف الثالث :zandger  َمن أوؿ الباحثتُ الذين تطرقوا لظاىرة مقاومة العاملتُ للتغيت
 على أنها السلوؾ ابؽادؼ إلذ وقاية و بضاية الشخص من أثار تغيتَ حقيقي أو متصور. و عرفها

folger and skarlicki  أف مقاومة التغيتَ عبارة عن سلوؾ يبحث عن بردي و عرقلة الافتًاضات
 3.السائدة والمحادثات و علبقات السيطرة

وطبيعية ابذاه ما يعتبر خطر حقيقي  كما بيكن تعريف مقاومة التغيتَ على أنها: استجابة عاطفية 
فمقاومة التغيتَ أمر حتمي، مثلما أف التغيتَ أمر حتمي ؿ مناص  أو متوقع يهدد أسلوب العمل ابغالر.

منو، فالإنساف بطبعو وفطرتو بييل إلذ مقاومة تغيتَ الوضع الراىن )ابؼيوؿ إلذ الاستقرار( بؼا قد يسببو 
 4 نفس الفرد، نظرا لعدـ تأكده من النتائج ابؼتًتبة.ذلك في إرباؾ وقلق وتوتر داخلي في

 

                                           
 .384، ص 2004التنظيمي، سلوؾ الأفراد و ابعماعات في منظمات الأعماؿ، دار ابغامد، عماف  حريم حستُ، السلوؾ-1
 .255، ص 2006، دار وائل، عماف  2بؿمد سليماف العمياف، سلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ ط-2
 .304ربوي مصطفى علياف، إدارة التغيتَ، مرجع سبق ذكره ، ص -3
 . 87إدارة التغيتَ في عالد متغتَ، موجع سبق ذكره، ص فريد كورتل، أماؿ كحيلة، -4
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 :تأخذ مقاومة التغيتَ درجات بـتلفة كما سوؼ نبنيو في الشكل ابؼوالر 
  (:درجات مقاومة التغيير في المنظمات06-01الشكل رقم)

 
 . 72المصدر : خضر مصباح الطيطي، إدارة التغيير، مرجع سبق ذكره، ص             

 يا مقاومة التغيير.مزا -ثانيا 
 1رغم أنو ينظر إلذ مقاومة التغيتَ و التطوير على أنها سلبية إلا أف بؽا نواحي ابهابية فتؤدي إلذ ما يلي:

تؤدي مقاومة التغيتَ إلذ  إجبار إدارة ابؼنظمة على توضيح أىداؼ التغيتَ ووسائلو و إثارة بشكل  -1
 أفضل .

عالية عمليات الاتصاؿ وعن عدـ توافر النقل ابعيد تكشف مقاومة التغيتَ في ابؼنظمة عن عدـ ف -2
 للمعلومات.

إف حالة ابػوؼ من التغيتَ ومشاعر القلق التي يعاني منها الأفراد العاملوف تدفع إدارة ابؼنظمة إلذ  -3
 برليل أدؽ النتائج المحتملة للتغيتَ سواء ابؼباشرة وغتَ ابؼباشرة.

ضغط في عملية معابعة ابؼشكلبت وابزاذ القرارات في تكشف مقاومة التغيتَ النقاب عن نقاط ال -4
 ابؼنظمة

                                           
 41،ص2007رشيد منتَ عبودي، التغيتَ و التطوير الطبعة الاولذ ، دار كنوز ابؼعرفة، -1

لرفض ا  

 الكامل 

 عدـ ابؼبالاة و عدـ الاىتماـ 

  الاستعداد للتفاىم و ابؼناقشة

 اختلبؼ الرأي حوؿ نقاط سطحية
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 المطلب الثاني: معوقات إدارة التغيير والأسباب
 معوقات إدارة التغيير:-أولا 

يتعتُ على ابؼسئولتُ عن التغتَ في ابؼنظمة برليل العوائق التي بروؿ دوف وصوؿ ابؼنظمة إلذ ابغالة 
 غلب عليها والتخفيف من حدتها.ابؼستقبلية ابؼنشودة وذلك بؿاولة للت

 1حيث من أىم معوقات التغيتَ ما يلي:
 جهود القواعد و الإجراءات و ابؽيكل التنظيمي.-1
 سوء وسائل الاتصاؿ-2
 الدرجة العالية من الربظية .-3
 نقص ابؼوارد لإحداث التغيتَ.-4
 التكنولوجيا ابؼتاحة ومدى إمكانية ابؼنظمة ابغصوؿ عليها.-5
 معوقات التغيتَ ابؼنظمي، ىناؾ مقاومة الأفراد العاملتُ بابؼنظمة. ومن أىم-6
 الرضا عن الوضع ابغالر للمنظمة.-7
 الافتقار إلذ وجود رؤية مستقبلية واضحة وبؿددة.-8
 عدـ وصوؿ التطوير والتغيتَ التنظيمي إلذ جذور ثقافة ابؼنظمة.-9

 ابػوؼ من المجهوؿ أو فقداف ابؼصالح ابؼكتسبة.-10
 سوء فهم العاملتُ للآثار ابؼرتقبة للتطوير.-11

وبدا أف إحداث التغيتَ و تطبيقو في أي منظمة ليس مهمة سهلة، بل تواجو معوقات وصعوبات لذلك 
 على قائد التغيتَ أف ينتبو إلذ ما يلي:

 بهب إعداد العاملتُ معو للتعاطي التغيتَ و التطوير التنظيمي باستمرار. . أ
 لتطوير رد فعل صحي بهب التعامل معو بحذر.بأف مقاومة التغيتَ وا . ب
 إف إبداء العاملتُ رأيهم في التغيتَ و التطوير يساىم في تقبلهم بو. . ت

 بيكن أيضا تصنيف معوقات التغيتَ التنظيمي إلذ أنواع أخرى وىي:
 ويندرج برت ىذا العامل ما يلي: المعوقات البشرية: -1

 . لأغراض والنتائج ابؼرتبة على ذلكمقاومة الأفراد للتغيتَ يعود عادة بعهلهم با 

                                           
 .59-57ابضد يوسف دودين، إدارة التغيتَ و التطوير التنظيمي، مرجع سبق ذكره، ص ص  -1
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النقص في القدرات والكفاءات ابؼتخصصة وضعف نوعية الأفراد للذين يشغلوف الوظائف القيادية أ. 
 العليا.

: وتتعلق بالبيئة القانونية وكذلك دواـ التطوير والتغيتَ في الأوضاع السياسية، المعوقات البيئية -2
 العوامل البيئية ابؼتغتَة باستمرار والتي بريط بابؼنظمة. وظهور الأزمات الاقتصادية وغتَىا من

ابؼعوقات الفنية وابؼادية: وتشمل ضعف الإمكانيات ابؼادية والفنية اللبزمة لإجراء عملية التغيتَ  -3
والتطوير التنظيمي مثاؿ على ذلك عدـ إدخاؿ ابؼكننة، وعدـ الاىتماـ بتهيئة القوى العاملة وتدريبها 

 بغديثة قبل إدخابؽا إلذ العمل في ابؼنظمة.على التقنيات ا
: حيث تؤثر فلسفة المجتمعات والعادات الاجتماعية السيئة سلبا على برامج المعوقات الاجتماعية -4

 التغيتَ التنظيمي:
 ضعف التفاعل الاجتماعي بتُ الزملبء والرؤساء وابؼرؤوستُ في ابؼنظمة.أ. 

 العاـ تؤدي إلذ إعاقة جهود التغيتَ التنظيمي.السرية ابؼطلقة خاصة في منظمات القطاع ب. 
 .كثرة الصراعات بتُ العاملتُج.
 يلي: وتشمل ما المعوقات التقنية: -5
 عدـ الاىتماـ بتزويد ابؼنظمة بالتقنيات ابغديثة.أ. 

 تراجع مهارات العاملتُ التقنية و مقاومتهم لاستخداـ التقنيات ابغديثة.ب. 
 عتمادىا ابؼنهج النظري بدلا من ابؼنهج ابؼيداني.ضعف البحوث والاستشارات و ات. 
العمل على إدخاؿ مكننة العمل بناءا على التقديرات الفردية وعدـ الاىتماـ بتهيئة القوى العاملة و ث. 

 تدريبها على التقنيات ابغديثة قبل إدخابؽا للعمل.
 رة الوقت(.عدـ الإبؼاـ بأساليب الإدارة ابغديثة )إدارة ابعودة الشاملة, إداج. 

 عدـ توافر التقنيات اللبزمة لتحليل ابؼعلومات ذات الصلة بابزاذ قرارات التغيتَ التنظيمي. . ح
 أسباب مقاومة الإدارة التغيير -ثانيا

تعتبر مقاومة التغيتَ من ابؼشاكل أو ابؼعوقات الرئيسية التي تواجو عملية تطبيق إدارة ابعودة 
وتتكوف ىذه ابؼقاومة من صعوبات حقيقية وأخرى مدركة  لتحستُ،الشاملة، حتى وإف أدى التغيتَ إلذ ا

 1أو بزيلية، حيث يقاوـ الأفراد التغيتَ للعديد من الأسباب نذكر منها:

                                           
 .44لتنظيمي، مرجع سبق ذكره، ص ابضد يوسف دودين، إدارة التغيتَ و التطوير ا -1
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ابػوؼ من المجهوؿ وعدـ  التأكد: قد يعتقد الأفراد أنو سيتًتب عن التغيتَ الاستغناء عن بعض  -1
عمل جديد ، أو قد يكوف سبب مقاومتهم ىو الوظائف بسبب استخداـ تكنولوجيا جديدة أو نظاـ 

خوفهم من عدـ تناسب قدراتهم مع متطلبات العمل ابعديدة وزيادة الأعباء التي ستلقى عليهم ، أو 
خوفا من تعرضهم للبنتقاؿ إلذ مكاف أخر للعمل, أو عدـ التأكد بفا قد بودث مستقبلب أو تفضيلهم 

 الاستقرار.
عاملوف بالقلق والتوتر بل قد يصل الأمر إلذ حد العصبية، فقد ونتيجة لعدـ التأكد قد يشعر ال

يكوف سبب توترىم وقلقهم ىو عدـ قدرتهم على معرفة ما إذا كانت قدراتهم تتناسب مع متطلبات 
العمل ابعديد من عدمو، أو قد يشعروف أف ىناؾ تهديد لأمنهم الوظيفي وبالتالر يكرىوف الغموض 

 المحيط بعملية التغيتَ.
 داـ الاستقرار النفسي و الطمأنينة: وذلك لأف التغيتَ يتطلب تغتَات و تبديلبت في ابؼناىج انع -2

والأساليب وفي ذلك تهديد للؤمن النفسي خصوصا عند الأفراد الذين بهدوف ضرورة أو مصلحة في 
 التغيتَ.

التغيتَ تتضمن  ابػسارة: الفرد يقاوـ التغيتَ عند شعوره بابػسارة، والسبب في ذلك أف معظم نواحي -3
تعديلب في الاختصاصات وتعديلب في جداوؿ العمل، وتعديلب أخرا في بصاعات العمل، وبناءا عليو فإف 
خسارة النفوذ أو جزء منو، وابػسارة في ابؼركز وابػسارة في التخلي عن إجراءات العمل التي تعود عليها 

 الفرد، كل ىذا بيثل مشكلة يتًتب عليها مقاومة التغيتَ.
سباب اجتماعية: إف التغيتَ بطبيعتو قد يولد بزوفا من المجهوؿ عند بعض الأفراد، لأنو يؤدي إلذ أ -4

فك بعض الأوامر وتأسيس أوامر وارتباطات جديدة غتَ معروفة تهديدا للمركز الاجتماعي لبعض 
 ابؼوظفتُ، عدـ الانسجاـ مع القيم وابؼبادئ والقناعات ابؼوجودة........

بييل الناس عادة إلذ حب المحافظة على الأمور ابؼألوفة لأنهم يشعروف بالرضا  وؼ:الارتياح للمأل -5
 والارتياح وبىشوف التغيتَ بؼا بهلبو من أوضاع جديدة غتَ مألوفة.

ابؼصالح ابؼكتسبة: ترتبط مصالح الفرد أحيانا ارتباطا وثيقا بالوضع القائم بفا بهعلو يقاوـ أي تغيتَ أو  -6
  خسارة شخصية لو كضياع نفوذه أو مركزه أو إبغاؽ خسارة مالية أو معنوية بو.تعديل عليو لأنو يعتٍ

اختلبؼ الإدراؾ: تنتج مقاومة التغيتَ من اختلبؼ الإدراؾ من فرد لأخر ، على سبيل ابؼثاؿ، فإف ابؼدير 
ذو ابػلفية التسويقية بيكن أف يشخص ابؼوقف، و يطالب بأف يكوف التغيتَ في شكل زيادة ابعهود 

 وفي نفس الوقت فإف مديرا أخرا ذا خلفية إنتاجية يصل إلذ إدراؾ أخر مؤداه التًوبهية والإعلبنية،
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 رفع مستويات ابعودة وزيادة الإنتاجية، معتٌ ذلك أف ابؼديرين يروف الأمور من زوايا متعددة، ومن
 ذو ابػلفية الإنتاجية وفي ىذا ابؼثاؿ فإف ابؼدير الثاني ثم يطالبوف بوسائل بـتلفة لإحداث التغيتَ، -7

 سوؼ يقاوـ التغيتَ ابؼقتًح من ابؼدير الأوؿ عند إقراره والسبب ىو اختلبؼ الإدراؾ.
بفا سبق يتضح لنا أف مصادر مقاومة التغيتَ سببها ابػصائص الأساسية للفرد، مثل ابؼدركات الشخصية 

 وابغاجات.
 ابؼنظمة و التي في الواقع الأمر تتداخل  بيكن تصنيف ىذه الأسباب تبعا إؿ مصدرين بنا: الأفراد و

 1مع بعضهما البعض كما يلي:
وفيما يلي  : وىي ابؼصادر الفردية بؼقاومة التغيتَ سببها ابػصائص الأساسية للفرد،مقاومة الفرد -1

 نتطرؽ إلذ بطسة أسباب بؼقاومة التغيتَ من قبل الأفراد.
ولا بيكن للئنساف تقبل تغيتَ  قيد ابغياة،العادة: وذلك أننا كبشر بللق عاداتنا وذلك بسبب تع . أ

 العديد من العادات اليومية بسهولة.
عامل الأماف: الأفراد الذين لديهم حاجات عالية للؤماف من ابؼمكن إف يقاوموا التغيتَ، بسبب  . ب

 أنو يهدد شعورىم بالأماف.
عمل، أو تغيتَ عوامل اقتصادية: وىو أف يؤدي التغيتَ لابلفاض الدخل إذ أف تغيتَ مهمات ال . ت

روتتُ العمل يؤدي للتخوؼ الاقتصادي، إذ ما اعتقد الأفراد أنهم سوؼ يتمكنوا من أداء ابؼهاـ بنفس  
كفاءتهم في أداء مهامهم السابقة، ويظهر ذلك بشكل خاص حينما يرتبط الأجر بالإنتاجية بشكل 

 مباشر.
بفا ىو معروؼ ومن الأمثلة على وعدـ التأكد  ابػوؼ من المجهوؿ: يؤدي التغيتَ إلذ الغموض،. ث

 ذلك، إذا ما كاف إدخاؿ إدارة ابعودة الشاملة يعتٍ أف على عماؿ الإنتاج تعلم العمليات الإحصائية،
وتقنيات السيطرة فإف البعض منهم يتخوؼ من عدـ قدرتو على التعامل مع العمليات ابعديدة، 

ة أو يكوف سلوكهم غتَ وظيفي إذا تطلب ولذلك يظهر لديهم ابذاه سلبي بكو إدارة ابعودة الشامل
 .الأمر منهم استخداـ التقنيات الإحصائية

التعامل الانتقائي مع ابؼعلومات: الأفراد يتعاملوف مع ابؼعلومات بشكل انتقائي لكي بوافظوا على . ج
ؿ اداركهم إنهم يسمعوف ما يرغبوف بسماعو و يهملوف ابؼعلومات التي تتحدى عابؼهم ابػاص مثل عما

                                           
 .354-351، ص ص 2003ماجدة العطية، سلوؾ ابؼنظمة سلوؾ الفرد وابعماعة، الطبعة الأولذ، الشروؽ، عماف  -1



 الفصل الأول                                 عموميات حول إدارة التغيير
 

 
36 

الإنتاج اللذين يواجهوف مشكلة إدخاؿ إدارة ابعودة الشاملة فإنهم قد  يهملوف أبنية التمكن من بعض 
 العمليات الإحصائية أو ابؼنافع المحتملة التي ترافق التغيتَ.

 تشمل ستة مصادر أساسية وىي: المقاومة المنظمية: -2
ات, إذ أف عملية الاختيار مثلب تؤدي قصور التًكيب: بستلك ابؼنظمات و آليات خاصة لتحقيق الثب. أ

لاختيار أشخاص بدواصفات معينة، و التخلي عن أشخاص آخرين لا تتوفر لديهم ىذه ابؼواصفات،  
كما أف تقنيات التدريب و التنشئة الاجتماعية تعزز متطلبات بؿدودة للدور و ابؼهارات، كما تؤدي 

يتم استخدامهم للعمل في ابؼنظمة فيتم اختيارىم  الربظية لتحديد مواصفات العمل، أما الأفراد الذين
لكي يتوافقوا مع ابؼنظمة، ومن ثم تشكيلهم و توجيههم بؼمارسة السلوؾ بطريقة بؿددة ، وحينما تواجو 

 ابؼنظمة بالتغيتَ  فإف ىذا القصور التًكيبي يؤدي بؼقاومة التغيتَ و المحافظة على الثبات.
بة الأفراد بتغيتَ سلوكهم فإف معايتَ ابعماعة تؤدي لتحديد ذلك قصور ابعماعة: حتى في حالة رغ. ب

التغيتَ، فالشخص الذي يكوف عضوا في النقابة مثلب، ولكن إذا ما كانت معايتَ النقابة تنص على 
 مقاومة التغيتَ الذي يتم من قبل طرؼ واحد، فإف ذلك يؤدي بؼقاومة التغيتَ.

نظمات من عدد من الأنظمة ابعزئية ابؼعتمدة على بعضها، وبذلك التًكيز المحدود للتغيتَ: تتكوف ابؼ. ت
وإذا ما غتَت الإدارة مثلب  لا بيكن تغيتَ أحد الأنظمة ابعزئية بدوف التأثتَ على الأنظمة ابعزئية الأخرى،

العمليات التكنولوجية بدوف مرافقة ذلك بتغيتَ التًكيب لتوافق مع ذلك التغيتَ فإنو لا بوتمل قبوؿ 
 يتَ التكنولوجي، وبذلك فإف التغيتَ المحدود في الأنظمة ابعزئية يبطل مفعولو من قبل النظاـ الأكبر.التغ
 ىديد ابػبرة: إف تغيتَ النماذج التنظيمية قد يهدد خبرة ابعماعات ابؼتخصصة.. ث
تؤدي  إف أي عملية إعادة توزيع لصلبحية ابزاذ القرار، يكمن أف تهديد العلبقات الثابتة للقوة:. ج

 لتهديد العلبقات ابغالية للقوة داخل ابؼنظمة.
تهديد التخصيص ابغالر للموارد: ابعماعات العاملة في ابؼنظمة والتي تسيطر على حجم كبتَ من . ح

 ابؼوارد، غالبا ما تنظر على أنو تهديدا بؽا والشكل ابؼوالر يبتُ أىم مصادر ابؼقاومة التنظيمية للتغيتَ
 ليب مقاومة إدارة التغيير:المطلب الثالث: أسا

التغيتَ بطبيعتو يهدؼ إلذ التجديد و التطوير و الانتقاؿ من وضع إلذ وضع أحسن لكن قوى   
  ابؼعارضة
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السعي إلذ  للتغيتَ تسعى إلذ فرض سيطرتهم و بذميد كل بؿاولات التغيتَ ،لذلك وجب على كل مدير
ستًاتيجيات ابؼعروفة وىي تتمثل في ستة أساليب التقليل من حدة ىذه ابؼقاومة ومواجهتها ،بإتباع الا

 شائعة ومعروفة وىي
: وىي اطلبع العاملتُ على التغيتَ قبل حدوثو و مبرراتو و أىدافو, وىي من التعليم و الاتصال -1

أكثر الطرؽ شيوعا في خفض مقاومة التغيتَ، حيث بهب أف يشرح للؤفراد من خلبؿ عملية الاتصاؿ  
باتو، وىنا يساعد في إعدادىم للتغيتَ و شحن بضاسهم و بنمهم  للئسهاـ الابهابي طبيعة التغيتَ و مسب

 فيو.
 إشراؾ ابؼوظفتُ في عملية التغيتَ و تنفيذ التغيتَ وجعلهم جزءا لا يتجزأ منو، :المشاركة في التغيير -2

ة العالية على وتستخدـ ىذه الطرقة عندما يكوف الأفراد العاملتُ أو ابؼتأثرين بالتغيتَ بيلكوف القدر 
مقاومتو، فالإشراؾ يساىم في تقليل بعض القلق ابؼصاحب للتغيتَ، ويعطي ابؼشتًكتُ بعض الإحساس 

 بأنهم أصحاب التغيتَ أساسا فيزداد مقدار التزامهم بو.
تقوـ ىذه الطريقة على تدريب العاملتُ على مهارات جديدة و تقديم الدعم  التسهيل و الدعم: -3

هم فتًة راحة بعد التغيتَ، وىي طريقة بسيطة إلا أنها فعالة في التغلب على ابؼقاومة و اللبزـ بؽم و إعطائ
بيكن ذلك بتوفتَ الدعم ابؼعنوي أو الإنصات بؼا يقولو الآخروف، أو توفتَ فرص التدريب للؤفراد من 

 1أجل حقل مهاراتهم و يشار أنو لا توجد طريقة أفضل منها.
ه الطريقة عند وجود جهة تتضرر بشكل كبتَ وواضح من عملية تستخدـ ىذ :التفاوض و الاتفاق -4

التغيتَ ,و بنفس الوقت بستلك تلك ابعهة القدرة على مقاومة التغيتَ، كإعطاء النقابة معدؿ أجر أعلى 
بؼنتسبيها من الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة مقابل ابؼوافقة عل تغيتَ تعليمات العمل، و ابهابياتها  تتمثل في 

 طريقة سهلة نسبيا لتجنب ابؼقاومة أما سلبياتها فهي احتماؿ تكلفتها العالية.أنها 
 : و بدوجب ىذه الطريقة بيكن أف يلجأ ابؼديروف إلذ طرؽ خفية للتأثتَالاستغلال و الاستقطاب -5

 وبإقناع الآخرين بأف التغيتَ لصابغهم.
املوف على قبوؿ التغيتَ فيهدوف سرا : وبدوجب ىذه الطريقة بهبر العالإكراه الظاىر والغير الظاىر -6

أو علنا بفقداف وظائفهم أو بحرمانهم من التًقية أو الفصل أو النقل، وأىم ابهابيات ىذه الطريقة أنها 
سريعة وبؽا القدرة على التغلب على أي نوع من ابؼقاومة وفي نفس الوقت لا بزلو ىذه الطريقة في 

 املتُ من منشئ التغيتَ.أبنها خطورة استمرار استياء الع سلبيات
                                           

 .47-46ابضد يوسف دودين، إدارة التغيتَ و التطوير التنظيمي، مرجع سبق ذكره، ص ص -1
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 خلاصة الفصل : 
بالنسبة  أبنيتهان متك وأينالتغيتَ  إدارةلقد حاولنا في ىذا الفصل تقديم نظرة عامة حوؿ 

باعتبارىا من الآليات التي تدعو إلذ التطوير والابتكار إذ تعتمدىا ابؼؤسسات لتحقيق  للمؤسسة  
واقتًاحاتهم في عملية  أراءىما تشجيع عامليها لتقديم أىدافها وبذديد معارفها وتطوير مكتسباتها، وكذ

ابزاذ القرار حيث يعد التغتَ أمرا حتميا وضروريا يصعب بذاىلو أو بذنبو، فهو ابؼفتاح الأساسي لنجاح 
أي مؤسسة لأنو يهدؼ دائما إلذ الإتياف بكل شيء جديد، كما يساعد في إبهاد حلوؿ مناسبة 

 للمشكل.
نو يعتبر عملية صعبة ومعقدة القياـ بها من طرؼ العاملتُ بؼا بوتاجو من بذؿ إلا أ ورغم ابهابياتو      

الكثتَ من الوقت وابعهد، وىذا يدفع ابؼؤسسة لإبهاد طرؽ مناسبة للتقليل من حدة ابؼقاومة التي بيكن 
 .أف تعتًض طريقو، من خلبؿ إقناعهم بالفوائد التي يقدمها لو



 

 

جودة خدمة الزبوف الفصل الثاني: 
 و ارتباطها بإدارة التغيتَ
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 :تمهيد
و عليو بهب أف يكوف ، سر وجود أي مؤسسة فهو صاحب نفوذ و قوة يعد الزبوف مصدر و

رضا الزبناء من أىم أولويات التي تسعى ابؼؤسسات إلذ برقيقو, تعتبر إدارة ابعودة احد ابؼداخل الإدارية 
الأساسية التي تساعد ابؼؤسسات على الاستثمار بػدماتها ابؼتاحة بدا بوقق بؽا موقفا تنافسيا من خلبؿ 

 ها بػدمات برقق الإشباع و رضا الزبوف.تقدبي
كما أصبحت ابعودة اكبر ميزة للخدمة ابؼقدمة و سلبحا تنافسيا و مقياس بؼدى كفاءة 
ابؼؤسسات، إف ابؼؤسسات ابؼتصفة بابعودة في خدماتها ترى أف بصيع موظفيها يكونوف سلسلة متصلة 

 يعتمد كل واحد منهم على الأخر لتقديم ابػدمة ابؼتميزة.
 لئحاطة بكامل ابؼفاىيم سابقة الذكر سنقوـ بالتطرؽ في ىذا الفصل إلذ ابؼباحث التالية:  ل

 
 :مفاىيم عامة حوؿ ابعودة و ابػدمة. المبحث الأول 
 جودة ابػدمة و خطوات تطبيقها. :المبحث الثاني 
 تأثتَ إدارة التغيتَ على ابعودة في خدمة الزبوف  :المبحث الثالث 
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 مفاىيم عامة حول الجودة و الخدمة.  ث الأول:المبح
يعرؼ المحيط العابؼي للمؤسسة تغتَات مستمرة و سريعة، في بروز التكتلبت الاقتصادية الدولية و 
ما بسنحو من أفضلية بؼنتجاتها إضافة إلذ أنها تستَ في طريق الانفتاح الدولر على الصعيد التجاريو 

 تب عن ذلك من منافسة شديدة.الاستثماري و ابؼعلوماتي وما يتً 
مع إف موضوع تسيتَ و ضماف جودة ابؼنتجات ابؼادية و الرقابية كاف لو نصيب من الاىتماـ 
الكبتَ منذ مدة زمنية طويلة غتَ أف موضوع جودة ابػدمات لد يكن لو نفس الأبنية و لد تظهر أبنيتو 

 القرف ابؼاضي.في خدمة الزبائن و كسب رضاىم إلا منذ فتًة الثمانينات في 
 ماىية الخدمة. المطلب الأول:

للمؤسسات ابػدماتية العديد من التحديات بفا زاد من الاىتماـ بها و ذلك نتيجة التغتَات و 
التطورات التي بسر بها عبر الزمن إذ بهب على ابؼؤسسة إتباع أساليب و طرؽ جديدة بؼواجهة العوائق و 

برستُ و تطوير جودة منتجاتها لتحقيق ابؼيزة التنافسية و الظروؼ الغامضة، وذلك باعتمادىا على 
 لتأكيد بقائها و استمرارىا في ظل ىذه التغتَات البيئية.

 تعريف الخدمة. -أولا 
من اطلبعنا على بؾموعة من الكتب و البحوث في بؾاؿ ابػدمة توصلنا إلذ إف ىناؾ الكثتَ من 

 التعاريف، بكاوؿ فيما يلي التطرؽ إلذ بعض منها
عرفت ابعمعية الأمريكية ابػدمة بأنها " النشاطات أو ابؼنافع التي تعرض للبيع أو التي لارتباطها ˗1

 .1بسلعة معينة"
على أف ابػدمة:"نشاط أو منفعة Armestrong و ارمستًونج kotlerعّرؼ كل من كوتلر˗2

 "2ملكية أي شيء. بيكن أف يقدمها احد الأطراؼ للؤخر لا تكوف ملموسة للضرورة ،ولا ينتج عنها
 : 3عرؼ البعض ابػدمة بأنها˗3
 "عمل غتَ ملموس )غتَ فردي( بحيث تشبع حاجات و رغبات ابؼستهلك."أ. 

 "أداء لنشاط موجو لإشباع حاجات بؿددة للمشتًين."ب. 
 "نشاط أو منفعة يستطيع أي طرؼ تقدبيها لطرؼ أخر و من الضرورة أنها مادية".ت. 

                                           
 .18،ص2005الطبعة الثالثة، الأردف  ىاني حامد الضمور،تسويق ابػدمات، دار وائل للنشر -1
 456،ص2007فيليب كوتلر و جاري ارمستًنج، أساسيات التسويق، تربصة سرور علي إبراىيم،دار ابؼريخ للنشر،الرياض -2
 34، ص1999مأموف سليماف الدرادكة، إدارة ابعودة الشاملة، مكتبة جرير الطبعة الأولذ، ابؼملكة العربية السعودية -3
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الأنشطة و ابؼنافع و الاشباعات التي تقدـ بغرض بيعها و تكوف السمة "تعرؼ ابػدمات بأنها ˗4
 .1الأساسية فيها أنها غتَ ملموسة"

ابػدمة ىي سلوؾ نابع من شخص لآخر، بوقق فيو قضاء احتياجاتو لإشباع رغباتو من خلبؿ ˗ "5
مع العملبء  الآخرين، قد تكوف ابػدمة بؾموعة خصائص صادرة من قوة العمل داخل ابؼنظمة للتفاعل

 . 2على عملية إنتاج و تقديم متطلباتهم ابؼتجددة و ابؼستمرة"
 خصائص الخدمة. -ثانيا 

وضع ابؼختصوف و الاستشاريوف في بؾاؿ ابػدمة عددا من ابػصائص التي بسيز ابػدمة عن السلعة، 
 3ومن ىذه ابػصائص ما يلي":

 اديا بخلبؼ السلعة.ابػدمة غتَ ابؼلموسة أو ابؼستجدة: أي لا بيكن إدراكها م (1
 أنها تتلبزـ ولا تنفصل من جهة تقدبيها. (2
 ابػدمة غتَ متجانسة، ومن الصعب تنميط و توحيد مستوى أدائها من قبل مقدمها. (3
لا بيكن بززينها، فابػدمة يؤديها مقدمها بدجرد ظهور العميل أمامو، و بدا يتناسب مع طلبو، ىي  (4

 ا مرة أخرى، إذ تنتهي بدجرد تقدبيها.غتَ قابلة لإعادة تداوبؽا و الانتفاع به
 العميل يساىم في أدائها بدرجة كبتَة، ويساىم في مقدار بقاحها أيضا. (5
طلبها من مقدمها يتولد من مقدار الثقة فيو، فهي التي يوليها العميل بعهة تقديم ابػدمة تساىم  (6

 بدرجة في إبقاحها.
تتغتَ باستمرار فلب بد من ابتكار و مرونة عرض ابػدمة ، حيث أف حاجات و رغبات العملبء  (7

 تطوير خدمات جديدة تلبي ىذه ابغاجات.
 ابػدمة غتَ قابلة للبستدعاء و الفحص بعد إنتاجها و تقدبيها للعميل. (8
 أنها تقدـ لإرضاء حاجات إنسانية و فنية. (9

 أنها تكوف بطلب مباشر أو غتَ مباشر أو بدافع من الاىتماـ الداخلي. (10
 ضع لقواعد علم السلوؾ الإنساني"أنها تصرؼ تلقائي بى (11

                                           
 .245، ص2001يد الصحن،التسويق ، الدار ابعامعية، مصربؿمد فر -1
علي سعد ابغامد، قياس ابعودة ابؼدركة، بػدمات ابؼراكز التجارية بابؼملكة العربية السعودية، مذكرة ماجستتَ جامعة عتُ الشمس، مصر -2

 .69ص 2003
ة بتميز"الطباعة و الافراج و الرسومات بدر الياقوت حسن عثماف، بطيس بن الربضن ابؽزيم، عملبء دائموف"كيف تتعامل مع عميل الالفية الثالث-3

 .56بدوف دار النشر، بدوف بلد النشر، بدوف سنة النشر،ص



 الفصل الثاني              جودة خدمة الزبون و ارتباطها بإدارة التغيير
 

 
43 

 أبعاد الخدمة.-ثالثا 
 :1يوجد الكثتَ من الإبعاد للخدمة نذكر منها ما يلي

و كذا ، :ىي القدرة على تأدية ابػدمة وفقا للوعود التي بسنحها ابؼنظمة لعملبء ىاالاعتمادية˗1
 حصوبؽم على نفس ابػدمة مهما تغتَت الظروؼ.

اد و الرغبة الدائمة في تقديم ابػدمة و تتعلق بعنصر الوقت في ابؼقاـ تعكس الاستعد :الاستجابة˗2
 الأوؿ.

: ىي امتلبؾ ابؼنظمة بؼوظفتُ متميزين بوققوف رغبات العميل بفا يؤدي إلذ برقيق ميزة الجدارة˗3
 تنافسية. 

ع حيث بفضل عادة التعامل م، : ىي نفس سهولة التعامل في ابػدمةإمكانية الوصول أو التعامل˗4
 ابؼنظمات التي تسهل ابغصوؿ على ابػدمة منها.

:بسثل ضرورة أف يتحلى العاملوف بابؼنظمة بالأدب و الاحتًاـ و أف يظهروا مشاعر الود و الملاطفة˗5
 كما تضمن كذلك ابؼبادرة في مساعدة العميل و القدرة على تشخيص احتياجاتو.  ،الصداقة

:ىو احد ابؼؤشرات التي تعكس مدى التزاـ ابؼنظمة بتوفتَ خدمة جيدة لعملبء ىا و ذلك الاتصال˗6
 بتوفتَ أنظمة اتصاؿ مباشرة و غتَ مباشرة.

 أي خالية من العيوب.، :التزاـ ابؼنظمة بتقديم خدمات كما يتوقعها العميلالضمان˗7
نظافة منافذ ، التصميم الداخلي ،يقصد بها ابؼنظر ابػارجي للمنظمة :الأبعاد المادية المتطورة˗8

ابػدمة و القاعات و مظهر العاملتُ ومستوى التكنولوجيا التي تعطي انطباعات في بؾملها عن عراقة 
 ابؼكاف و مدى تقدير العميل.

 عناصر الخدمة. ˗رابعا 
 :2تتكوف ابػدمة من ثلبث عناصر أساسية ىي كالتالر

فيها ابػدمة و التي تشمل بدورىا العناصر التالية:تصميمات : يتعلق بالبيئة التي تقدـ العنصر المادي˗1
أنظمة و إجراءات ، مظهر العاملتُ، مستوى التكنولوجيا ابؼستخدمة، ابؼباني و أماكن تقديم ابػدمة

 اللوحات الاشهارية. ،التعامل في ابػدمة الإضاءة و التهوية

                                           
بصاؿ الدين بؿمد مرسي، مصطفى بؿمد ابو بكر، دليل فن خدمة العملبء و مهارات البيع: مدخلك لتحقيق ابؼيزة التنافسية في بيئة الأعماؿ -1

 .28،ص 2004امعية، مصرابؼعاصرة،الدار ابع
 .25-24نفس ابؼرجع السابق ، ص ص -2
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ا ابػدمة أو ما يسمى بددى التفاعل بتُ يتعلق بأسلوب أو الطريقة التي تقدـ به :العنصر التفاعلي˗2
إظهار  ،حسن الإنصات، ابؼعاملة الودية و يشمل ىذا العنصر ابعوانب التالية: العميل و مقدـ ابػدمة

 العلبقات الشخصية.....، الاستجابة التعاطف، و الاىتماـ
نظمة و تاربىها و يتعلق بالانطباعات التي يكونها العملبء عن بظعة ابؼ الصورة الذىنية للمنظمة:˗3

 سياستها و ابذاىاتهم بكو العاملتُ بها و شكل التالر يوضح عناصر أو مكونات خدمة العملبء.
 ( مكونات خدمة العملاء01-02الشكل )

 
 
 
 
 
 
 
 

دليل فن خدمة العملاء و مهارات  بكر، مصطفى محمود ابو، المصدر: جمال الدين مرسي
 25مرجع سبق ذكره، ص ي بيئة الأعمال المعاصرة،البيع: مدخلك لتحقيق ميزة تنافسية ف

 تصنيف و معايير الخدمة و طرق تقديمها. المطلب الثاني:
لقد أكد العلماء على منافع و فوائد خطط التصنيف في التسويق، إذ أجريت عدة بؿاولات من 

 قبل عدد من مفكري التسويق حوؿ تصنيف السلع إلذ فئات بـتلفة.
 لقد تم تصنيفها إلذ عدة أصناؼ نذكر منها:: أصناف الخدمة -أولا 
 التصنيف الأول: .1

 :1ىناؾ ثلبثة أصناؼ أساسية للخدمة تتمثل فيما يلي
خدمات ما قبل البيع: تتًكز تلك ابػدمات في الاتصاؿ بالعميل و التعرؼ على رغباتو و حاجاتو و  أ.

ىذه ابػطوات عادة بدراسة سلوؾ  إذ تتم، ميولو و ابذاىاتو في الطلب ابؼرتقب على السلعة أو ابػدمة

                                           
 .204-203، ص ص 2002خضتَ كاظم بضود، إدارة ابعودة الشاملة و خدمة العملبء، دار ابؼستَة للنشر و التوزيع الطبعة الأولذ، الأردف  -1

مستوى خدمة 

 العملاء

الصورة الذهنية 

 للمنظمة

العنصر 

 العنصر التفاعلي التفاعلي
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وىذا يستدعي ابؼراقبة و  و التعرؼ على قدراتو الشرائية و الدخل ابؼقابل لإنفاؽ من جانبو، العميل
 ابؼلبحظة الدائمة للعميل في السوؽ و متابعة كل ما يتعلق بتطلعاتو و طموحاتو الاستهلبكية.

تعريف العميل بالسلعة أو ابػدمة و مواصفتها ابػدمات ابؼرافقة للبيع: تلك ابػدمات تتًكز في . ب
من ابؼواصفات التي ينبغي أف تكوف  ،شرح طرؽ و حيل استخدامها.....، القياسية و درجة الاعتمادية

 وسيلة جذب مثلب يتم تقدبيها عادة العملبء.
لعة أو خدمات ما بعد البيع: تتًكز تلك ابػدمات عادة في الإصلبح و الصيانة أو الاستبداؿ للس. ت

الأجزاء التي يتم تلفها عند الاستعماؿ و لذا فاف ابؼنظمات التي تسعى بعذب اكبر عدد من العملبء 
 تركز عادة على توفتَ ىذه ابؼستويات الثلبث في ابػدمة.

 ( الصورة المثلى لخدمة العملاء02-02)الشكل 
 
 
 

 
 
 
 
 

 204مرجع سبق ذكره ص ، لعملاءإدارة الجودة الشاملة و خدمة ا، المصدر:حضير كاظم حمود
 :نيالتصنيف الثا .2

حيث صنف ابػدمات حسب درجة ارتباطها بالسلع ابؼادية إلذ أربع  kotlerىناؾ تصنيف آخر ؿ 
 :1أنواع ىي
خدمات ثانوية مصحوبة بسلعة أساسية: مثل تقديم خدمات الإصلبح و الصيانة و الضماف  . أ

 عند بيع السلع.
ساسية: مثل تقديم خدمات الوجبات بجانب خدمات خدمات أساسية مصحوبة بسلعة أ . ب

 في الفنادؽ. التًفيوالنوـ و 
                                           

 .58، ص1998عتُ الشمس، مصر بؿمد علي بركات علي، قياس رضا العملبء عن جودة ابػدمة، مذكرة ماجستتَ، جامعة -1

 العملاء

 لبيعالخدمات المصاحبة ل خدمات ما بعد البيع

 خدمات ما قبل البيع
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ابؼأكولات و ابؼشروبات مع ، خدمات أساسية مصحوبة بسلعة ثانوية: مثل تقديم التذاكر . ت
 خدمة السفر بالطائرات.

 خدمات صافية: مثل تصفيف الشعر. . ث
 : التصنيف الثالث .3

بػدمات حسب الوقت و ابعهد ابؼبذوؿ في ( بتصنيف ا (Harphy ،Enisلقد قاـ كل من 
 :1سبيل ابغصوؿ عليها و ابؼخاطرة ابؼدركة و ابؼرتبطة بشرائها إلذ أربع أنواع ىي

، ابػدمات التي يبذؿ مشتًيها وقت و جهد كبتَين في سبيل ابغصوؿ عليها ابػدمات الاستقرابية: . أ

ية أو الوظيفية أو الاجتماعية صغتَة  حيث تكوف بـاطرتها ابؼدركة سواء ابؼالية أو النفسية أو ابؼاد
 كالنقل العاـ مثلب.

ابػدمات التفصيلية: ىي ابػدمات التي يبذؿ مشتًيها وقت وجهد اكبر في سبيل ابغصوؿ  . ب
براوؿ العديد من ابؼنظمات ، و بـاطرىا ابؼدركة اكبر نسبيا بابؼقارنة بابػدمات الاستقرابية، عليها

فصيلية عن طريق القياـ بالأنشطة التسويقية ابؼختلفة مثل تسيتَ برويل خدماتها من استقرابية إلذ ت
 منتجاتها و الإعلبف عنها.

ابػدمات التسويقية: ىي ابػدمات التي يبذؿ مشتًيها وقت وجهد اكبر في سبيل ابغصوؿ   . ت
، و بـاطرتها ابؼدركة اكبر نسبيا بابػدمات الاستقرابية و التفصيلية و من أمثلة ذلك: التامتُ، عليها

 ابػدمات الصحية و تأجتَ الشقق.
ىي ابػدمات التي يكوف مشتًيها على استعداد لبذؿ وقت و جهد كبتَين  ابػدمات ابػاصة: . ث

خدمة ابعراحتُ ، في سبيل ابغصوؿ عليها بالرغم من ارتفاع سعرىا نسبيا و من أمثلة ذلك
 ابؼشهورين.

 : التصنيف الرابع .4
 بتصنيف ابػدمات إلذ بطس بؾموعات    pride/ferrellمن ناحية أخرى قاـ كل من 

 2أساسية ىي:
 تنقسم إلذ: ابػدمات طبقا لنوع العميل . أ
 .خدمات تقدـ للعملبء من الأفراد 

                                           
 .58بؿمد علي بركات علي، قياس رضا العملبء عن جودة ابػدمة، مرجع سبق ذكره، ص  -1

 نفس ابؼرجع  السابق2-
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 .خدمات تقدـ للعملبء من طرؼ ابؼنظمة 
ىي التي تعتمد ، ابػدمات طبقا لدرجة الكثافة العمالية: تنقسم إلذ ابػدمات الكثيفة الفعالة . ب

في تقدبيها مثلب ابػدمة الفندقية.و خدمات كثيفة الآلة، تعتمد على  على العماؿ بدرجة اكبر
 الآلة  بدرجة اكبر في تقدبيها مثل خدمة النقل و ابؼواصلبت.

، ابػدمات طبقا لدرجة الاحتكاؾ بالعميل:تنقسم إلذ خدمات ذات احتكاؾ عالر بالعميل . ت

و خدمات ذات احتكاؾ ، مثل الرعاية الطبية:ىي التي تتطلب وجود العميل أثناء تقدبيها
 منخفض بالعميل و ىي التي لا تتطلب وجود العميل أثناء تقدبيها مثل:أصلبح السيارات.

و ، ابػدمات طبقا لدرجة مهارة مقدـ ابػدمة: فيها خدمات مهنية مثل المحاماة و الطب . ث
 ابػدمات غتَ مهنية مثل النظافة.

تقدمها منظمات تهدؼ إلذ برقيق ابػدمات طبقا بؽدؼ مقدـ ابػدمة: تنقسم إلذ خدمات  . ج
 و خدمات تقدمها منظمات لا تهدؼ إلذ برقيق الربح.، الربح

 معايير الخدمة. -ثانيا 
، برتل عملية برديد معايتَ ابػدمة ابؼتميزة للعملبء أبنية خاصة في استًابذيات الريادة في ابػدمة

قابلة للقياسو بصفة عامة بهب أف حيث تساعد في برويل ابػصائص العامة للخدمة إلذ إجراءات بؿددة 
من ثم الأساس الذي يستند إليو ابؼوظف في الأداء أو  ،تعكس ابؼعايتَ ابؼطبقة توقعات العملبء للخدمة
 الذي بركم عليو الإدارة في تقييم ذلك الأداء.

 1إف وضع معايتَ خدمة العملبء بىدـ عدة أغراض أبنها:
 دة من ابػدمة.ضماف التزاـ ابؼنظمة بتقديم مستويات جي .1
 بؾاراة أو التفوؽ على ابؼنافس بفا يدعم الصورة الذىنية و ابؼركز التنافسي للمنظمة. .2
 ترؾ انطباع جيد لدى العملبء باف ابؼنظمة تسعى إلذ برقيق توقعاتهم و رغباتهم حوؿ ابػدمة. .3
 ابؼساعدة في معرفة أفضل الطرؽ لأداء ابػدمة. .4
 بػدمة و معرفة فرص التطوير و التحستُ فيها.إتاحة الفرصة لتقدير مستويات أداء ا .5
ابؼساعدة في رفع معنويات العميل حيث أف برقيق ابؼعايتَ يعتٍ ابؼكافأة و تدعيم أبماط السلوؾ  .6

 ابغالية لتقديم ابػدمة.

                                           
بصاؿ الدين بؿمد مرسي، مصطفى بؿمد ابو بكر، دليل فن خدمة العملبء و مهارات البيع: مدخلك لتحقيق ابؼيزة التنافسية في بيئة الأعماؿ  -1

 .159-158اصرة،مرجع سبق ذكره ص ص ابؼع
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فعملية الوقاية و التصدي بؼشكلبت  ،بسثل ابؼعايتَ أداة للرقابة و تقييم الأداء الفردي و ابؼؤسسي .7
 مضمونها عند غياب ابؼعايتَ. الأداء تفقد

 يوضح خطوات إعداد المعايير المتعلقة بالخدمة: (03-02)الشكل  
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

محمد ابو بكر، دليل فن خدمة العملاء و مهارات البيع: ، المصدر: جمال الدين محمد مرسي
 .160ص مدخلك لتحقيق ميزة تنافسية في بيئة الأعمال المعاصرة، مرجع سبق ذكره 

 طرق تقديم الخدمة.-ثالثا 
 1توجد أربع أساسيات من ابػدمات ابؼقدمة ىي:

بستاز ىذه الطريقة بتقديم ىذا النوع من ابػدمات في ابعانب الإجرائي  :طريقة الخدمة الباردة -1
فتمتاز ، أما في ابعانب الشخصي، غتَ مربوة، فوضوية ،غتَ منظمة  ،بطيئة و غتَ متناسقة بأنها:

غتَ مرغوبة من قبل ، بعيدة عن أجواء الانبساط و الفرح، جدية، تَ شفافة و متحفظةبأنها: غ
 الزبائن.

                                           
 .209-207خضتَ كاظم بضود، إدارة ابعودة الشاملة و خدمة العملبء، موجع سبق ذكره، ص ص   -1

التعرف على توقعات تفضيلات ˗1

 العملاء للخدمة

 تصميم و صياغة المعايير˗2

 مكافأة الأداء المتميز˗6

 قياس مدى التقدم في انجاز المعايير˗5

 تدريب العاملين على تحقيق المعايير˗4

 لموضوعية التطوير و التحسين المتميز في المعايير ا˗7

 تضمين المعايير في خطط الأداء˗3
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بزيادة الاىتماـ بابعانب الإجرائي في  ،: بستاز ىذه الطريقة على سابقتهاطريقة المصنع للخدمة -2
في و تتسم في ابعانب الإجرائي بأنها: تأتي ، تقديم ابػدمة و عدـ الاكتًاث بابعانب الشخصي

أما في ابعانب الشخصي فتتميز بأنها غتَ شفافة  ،الوقت ابؼناسب و متناسقة و بعيدة عن الفوضى
 غتَ مرغوبة من قبل الزبوف. ،و متحفظة

: على عكس طريقة تقديم ابػدمة السالفة بستاز ىذه باىتمامها طريقة الحديقة الوردية للخدمة -3
أما  ،غتَ منظم ،أنها: بطيء و غتَ متناسقبابعانب الشخصي عن ابعانب الإجرائي الذي يهتم ب

 ابعانب الشخصي فيتميز بأنو شفاؼ و جذاب و مرغوب فيو من طرؼ الزبوف.
: و ىي تقديم ابػدمة بإعطائها أبنية كبتَة لكل ابعانب الإجرائي و طريقة جودة وخدمة الزبون -4

لوقت ابؼناسب و بعيدة فعلى مستوى ابعانب الإجرائي تتميز بأنها متناسقة و تأتي في ا ،الشخصي
مرغوبة من طرؼ  ،أما ابؼستوى الشخصي فتمتاز بأنها شفافة و جذابة وودودة ،عن الفوضى

العميل كما تعد طريقة جودة و خدمة الزبوف من أفضل الطرؽ التي يتم استخدامها في تقديم 
 ابػدمة للزبائن و فيما يلي توضيح بؼاىية ابعودة في خدمة الزبوف. 

 لث: مفاىيم حول الجودة.المطلب الثا
إف التطور العلمي و ظهور نظم متطورة للتصنيع أدى إلذ انتشار وعي كبتَ لدى ابؼستهلكتُ في 

إلذ جعل اغلب الشركات تتوجو بكو تبتٍ  و ىذا أدى، اختيار السلع و ابػدمات ذات ابعودة العالية
إذ تلعب ابعودة دورا ىاما في بقاحات  ،نظم إدارية جديدة تركز على ابعودة في برقيق ابؼيزة التنافسية

 .الشركات  في الأسواؽ العابؼية
 مفهوم الجودة-أولا. 

بعد بحث طويل حوؿ معتٌ ابعودة توصلنا إلذ ابؼفاىيم التالية التي بزص بعض الباحثتُ نذكر 
 منها:

ائص "الناتج الكلي للمنتج أو ابػدمة جراء دمج خص عرّؼ ارماند فيغانياوـ ابعودة على أنها: -1
 1نشاطات التسويق و ابؽندسة و التصنيع ، الصيانة التي بسكن من تلبية حاجات و رغبات الزبوف".

 AFNORAssociation Française de ابعمعية الفرنسية ابؼعيارية -2
Normalisation  عرفّت ابعودة بأنها: "قابلية منتوج لإشباع رغبات ابؼستعملتُ و نلبحظ تركيز

                                           
 .15،ص2005بؿمد عبد الوىاب العزاوي، إدارة ابعودة الشاملة دار اليازوري للنشر و التوزيع، عماف -1

التعرف على توقعات تفضيلات ˗1

 العملاء للخدمة

 تصميم و صياغة المعايير˗2

 مكافأة الأداء المتميز˗6

 قياس مدى التقدم في انجاز المعايير˗5

 تدريب العاملين على تحقيق المعايير˗4

 ضوعية التطوير و التحسين المتميز في المعايير المو˗7

 تضمين المعايير في خطط الأداء˗3
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و تربصتها إلذ بؾموعة من ابػصائص وتبتٍ عليها عملية  ،رغبات الزبائن ىذا التعريف على برديد
 1التصميم و التصنيع".

ابعودة بأنها:" بؾموعة من  ISO8402فيما عرفّت ابؼنظمة الدولية للمقاييس وفقا للمواصفة  -3
 2لكامنة".و التي تساىم في إشباع الرغبات ابؼعلنة أو ا ،ابؼزايا و ابػصائص ابػاصة بابؼنتج أو ابػدمة

، فقد عرفّت على أنها: 2000إصدار ISO9000التعريف ابغديث للجودة وفقا للمواصفة  -4
 3"قابلية بؾموعة من ابػصائص الباطنية بؼنتج لإرضاء ابؼتطلبات".

5- Espoloustheyr ."4"قابلية بؾموعة من ابػصائص الباطنية بؼنتج لإرضاء ابؼتطلبات 
ابػصائص و ابؼواصفات للمنتوج أو ابػدمة، ولو القدرة على في تعريفو للجودة" بأنها بؾموعة من   -6

تلبية ابغاجات و تعمل على احتًاـ و فهم الزبوف، وىي تبدأ من دراسة ابغاجات و تنتهي عند خدمات 
 5ما بعد البيع".

 Institute National Standards Americanابؼعهد الوطتٍ الأمريكي للمعايتَ  -7
ANSIلة من السمات و ابػصائص للسلعة أو ابػدمة التي بذعلها قادرة على يعرفها كما يلي:" ىي بص

 الوفاء باحتياجات معينة".
"بأنها القدرة على برقيق رغبات الزبوف بالشكل الذي يتطابق مع توقعاتو و  تعرؼ ابعودة أيضا: -8

ات بوقق رضاه التاـ عن السلعة أو ابػدمة التي تقدـ لو، أي تكوف مطابقة للمواصفات و متطلب
 6الزبائن".

تعرؼ كذلك: "قد يتسع مدى ابعودة لتشمل جودة العمل و جودة ابػدمة وجودة ابؼعلومات و  -9
التشغيل و جودة ابؼؤسسة و جودة الأىداؼ و غتَىا، بفا بهعل مراقبة ابعودة و أبعادىا ابؼتعددة من 

 1الأدوات الأساسية لتحقيق الأىداؼ ابؼنشودة".
                                           

1-Pierre Eigller, Marketing et Stratégie des Services, édition économica, Paris 2004.P73. 
2-André Boyer, et Autres, Les Fondamentaux de l’enteprise, édition d’organisation, 3eme 
édition, Paris 1997, P.117. 
3-Seddiki, Abdallah, Management de la Qualité, Offre Des Publications Universitaires, 
Alger 2003,P.23. 
4-Seddiki, Abdallah, Management de la Qualité, Offre Des Publications Universitaires, 
Alger 2003,P.23. 

 .29، ص2008عبد الله الطائي، عيسى قدادة، إدارة ابعودة الشاملة، دار اليازوري للنشر و التوزيع، عماف الأردف  -5
ة ابعودة الشاملة تطبيقات على القطاع الصحي، مكتب فهد الوطنية، الطبعة الأولذ، السعودية خالد بن سعد عبد العزيز بن سعيد، ادار  -6

 .44، ص1997
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حاجات ابؼستعملتُ اقل تكلفة ومدى ابؼنتج الاستخداـ أي القدرة  "تلبية: تعرؼ أيضا على أنها -10
 2على تقديم أفضل و اصدؽ ابؼواصفات".

  من التعاريف السابقة نستنسخ تعريف شامل للجودة:" ابعودة ىي درجة أو ابؼستوى من التميز، أو
 .ابؼزايا و ابػصائص الكلية للخدمة و التي تشمل على قدرتها في تلبية الاحتياجات

  ىي القدرة على الوفاء بابؼتطلبات و إشباع الرغبات من خلبؿ تصنيع سلعة أو تقديم خدمة تفي
 3بالاحتياجات و متطلبات الزبوف".

 أىمية الجودة.-ثانيا 
 4تبرز أبنية ابعودة فيما يلي:

: تستمد شهرتها من مستوى جودة منتجاتها أو خدماتها و يتجلى ذلك من خلبؿ سمعة المؤسسة -1
و تقديم منتجات أو خدمات تلبي  ،ابؼؤسسة مع ابؼوردين و خبرة العاملتُ و مهاراتهمعلبقات 

 حاجات الزبائن.
: كل مؤسسة إنتاجية أو خدماتية تكوف مسئولة قانونيا عن كل ضرر المسؤولية القانونية للجودة -2

 يصيب الزبوف من جراء استعمالو بؽذه ابؼنتجات.
ياسة و الاقتصادية ستؤثر في كيفية و توقيت و تبادؿ ابؼنتجات : إف التغتَات السالمنافسة العالمية -3

إلذ درجة كبتَة في سوؽ دولر تنافسي و تكتسب ابعودة أبنية متميزة إذ تسعى كل من ابؼؤسسات 
فكلما ابلفض مستوى ابعودة  ،والمجتمع على برقيقها بهدؼ التمكن من برقيق ابؼنافسة العابؼية

 اؽ ضرر بأرباحها.إبغ إلذ بؼنتجات ابؼؤسسة أدى
: تطبيق ابعودة وضع مواصفات قياسية بؿددة تساىم في بضاية الزبوف من الغش حماية الزبون -4

فكلما ابلفض مستوى ابعودة يؤدي إلذ ابلفاض  ،التجاري و تعزز الثقة في خدمات ابؼؤسسة
 طلب الزبوف على منتجات ابؼؤسسة.

ة بعميع عمليات و مراحل إنتاج من شانو أف : تنفيذ ابعودة ابؼطلوبالتكاليف و الحصة السوقية -5
يتيح فرص اكتشاؼ أخطاء و تلبقيها لتجنب كلفة إضافية إلذ الاستفادة  القصوى من رمز الكائن 

                                                                                                                                
 .15بؿمد عبد الوىاب العزاوي، إدارة ابعودة الشاملة، مرجع سبق ذكره ص  -1
 .197،ص2003 ، دار الصفاء للنشر و التوزيع، عماف الأردف1بؿمد عبد الفتاح الصرفي، إدارة الرائدة ط  -2

 .26، ص 1999دار الفكر دمشق 9000مأموف السلطي، سهيلة الياس، دليل عملي لتطبيق أنظمة إدارة ابعودة و الايزو  3-
 .33-32، ص ص 2006قاسم نايف العلواف المحياوي، إدارة ابعودة في ابػدمات مفاىيم و عمليات و تطبيقات، دار الشروؽ للنشر، ليبيا  -4



 الفصل الثاني              جودة خدمة الزبون و ارتباطها بإدارة التغيير
 

 
52 

و الآلات عن طريق تقليل الزمن العاطل و بالتالر  فكلما ابلفضت التكاليف زادت أرباح 
 ابؼؤسسة.

 أبعاد الجودة.-ثالثا 
 1كر منها ما يلي:للجودة أبعاد عديدة نذ 

أو  ،: تتمثل في خصائص ابؼنتج )سلع/خدمة( الأساسية مثل وضوح الألواف بالنسبة للصورةالأداء -1
 السرعة بالنسبة للماكينة.....الخ.

 : الصفات ابؼضافة إلذ ابػدمة الأساسية.المظهر -2
 : ابؼنتج أو ابػدمة حسب ابؼواصفاتابؼطلوبة و معايتَ إنتاج ابػدمة.المطابقة -3
: مدى ثبات أداء بدرور الوقت أو بدعتٌ أخر متوسط الوقت الذي تعطل فيو ابؼنتج عن تماديةالاع -4

 العمل.
 : حل ابؼشكلبت و الاىتماـ بالشكاوي بالإضافة إلذ مدى سهولة التصحيح.الخدمات المقدمة -5
 : أي مدى بذاوب مقدـ ابػدمة مع الزبوف مثل لطف و اللباقة في التعامل مع الزبوف.الاستجابة -6
 : أي ابػبرة و ابؼعلومات السابقة عن ابػدمة.السمعة -7
 :أنواع الجودة. رابعا 

 2بيكن تصنيف ابعودة إلر نوعتُ بنا:
 : تعتٍ ابؼؤسسة من خلبؿ إداراتها و عملياتها برقيق توقعات الأسواؽ ابؼستهدفة.جودة التطابق -1
ضا الزبوف من خلبؿ معايتَ : تعتٍ أف ابؼؤسسة من خلبؿ إداراتها و عملياتها برقيق ر جودة الأداء -2

 أداء عالية و بدا بوقق متطلبات ابعودة.
 المبحث الثاني: جودة الخدمة و خطوات تطبيقها.

لضماف ، ابذهت معظم ابؼؤسسات التي تسلط اىتمامها على إنتاج منتوجات ذات جودة عالية
لشاغل للباحثتُ تعتبر جودة الشغل ا ،استمرارية بقائها ضمن المحيط التنافسي الذي تنشط فيو

ونتج عن ذلك العديد من الدراسات التي ، و ابؼمارستُ بؼا برضى بو من اىتماـ لديهم الأكادبييتُ

                                           
 .22-21، ص ص 2006إدارة ابعودة الشاملة مفاىيم و تطبيقات، دار وائل للنشر و التوزيع، عماف الأردف بؿفوظ ابضد جودة،  -1
، 2009بوبكر عباسي، دور التسويق الداخلي في تطوير جودة ابػدمة الفندقية، مذكرة ابؼاجستتَ غتَ منشورة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة  -2

 .19ص
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إذ يعتبر ىذا ، اىتمت بابؼعابعة. ليس موضوع جودة السلع ابؼادية فحسب و إبما جودة ابػدمة كذلك
 بدجاؿ تسويق ابػدمات. الأختَ )بعودة ابػدمات( بؿل انشغاؿ الكثتَ من الباحثتُ و ابؼهتمتُ

 المطلب الأول: مفهوم جودة الخدمات و أىميتها.
إذ تلجا معظم ابؼؤسسات لاستخدامها  ،تعتبر جودة ابػدمة أداة ذي أبنية كبتَة في الأسواؽ التنافسية

فيما يلي ، لنيل رضا الزبائن و اكتساب اكبر عدد بفكن منهم و برقيق التمييز و الزيادة في السوؽ
 فهوـ جودة ابػدمة و أبنيتها.توضيح بؼ
 مفهوم جودة الخدمة.-أولا 

 بعودة ابػدمة بؾموعة من التعاريف نذكر منها ما يلي:
"ىي تقديم نوعية عالية و بشكل مستمر و بصورة تفوؽ قدرة ابؼنافستُ الآخرين و ابلفاض نسبة  -1

 1الشكاوي."
التعريف باف ابؼؤسسة تتفوؽ في  أي يقصد بجودة ابػدمة في ىذا، "ىي التفوؽ على توقعات الزبوف -2

 2خدماتها التي تؤديها فعليا على مستوى التوقعات التي بوملها العميل ابذاه ىذه ابػدمات."
"ىي ذلك التفاعل بتُ الزبوف و مقدـ ابػدمة حيث يرى الزبوف باف جودة ابػدمة من خلبؿ  -3

 3مقارنتو بتُ ما يتوقعو و الأداء الفعلي للخدمة".
ابػدمة أنها: "تلك ابعودة التي تشمل على البعد الإجرائي و البعد الشخصي   كما عرفت جودت -4

 4كأبعاد مهمة في تقديم ابػدمة ذات ابعودة العالية".
"إف جودة ابػدمة تعتبر من بؾالات الرئيسية التي بيكن بؼنظمات  اعتبر ابؼؤلف خضتَ كاظم بضود: -5

ة و بشكل مستمر و بصورة تفوؽ قدرة ابؼنافستُ تقديم نوعية عالي ابػدمات أف بسيز نفسها بها و ىي:
 5الآخرين".

إلذ أف:" جودة ابػدمة ىي مفهوـ (Zewis and Boons)بنفس ابؼنطق توصل كل من  -6
 6يعكس مدى ملبئمة ابػدمة ابؼقدمة بالفعل لتوقعات ابؼستفيد منها".

                                           
 .215الشاملة و خدمة العملبء، مرجع سبق ذكره،ص  خضتَ كاظم بضود، إدارة ابعودة -1
 35، ص 1999ريتشارد و بيليامر، أساسيات إدارة ابعودة الشاملة، تربصة و نشر مكتب حرير  -2
 .437ىاني حامد الضمور،تسويق ابػدمات، مرجع سبق ذكره ص  -3
 .17مأموف سليماف الدرادكة، إدارة ابعودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص -4
 .215خضتَ كاظم بضود، إدارة ابعودة الشاملة و خدمة العملبء، مرجع سبق ذكره، ص  -5
، 2006ثابت عبد الربضن إدريس، كفاءة و جودة ابػدمات اللوجستية، مفاىيم أساسية وطرؽ القياس و التقييم، الدار ابعامعية، الإسكندرية  -6

 .291ص
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ابعو الذي يوفر  ىي بؾموعة الأنشطة و الفعاليات التي تقوـ بها ابؼؤسسة للمساعدة في إبهاد -7
 1للعملبء الراحة، و يبعث فيهم الثقة بفا يقود إلذ استمرار تعاملهم معها.

يقصد بجودة ابػدمة: "جودة ابػدمات ابؼقدمة سواء كانت ابؼتوقعة أو ابؼدركة، أي التي يتوقعها  -8
رضاه، و  العملبء أو التي يدركونها في الواقع الفعلي، وىي المحدد الرئيسي لرضا ابؼستهلك أو عدـ

تعتبر في الوقت نفسو من الأولويات الرئيسية للمنظمات التي تريد تعزيز مستوى النوعية في 
 2خدماتها".

جودة ابػدمة ىي "معيار لدرجة التطابق بتُ الأداء الفعلي للخدمة و توقعات العملبء بها، يعتٍ أف  -9
ة ىي نتاج ابؼقارنة بتُ العميل ىو الطرؼ الأساسي في تقييم مستوى ابػدمة و أف جودة ابػدم

 3توقعات العميل للخدمة و ادراكاتو بؼستويات الأداء".
 4جودة ابػدمة ىي أف تقوـ ابؼنظمة بتصميم و تسليم خدماتها بشكل صحيح من أوؿ مرة. -10
 أىمية جودة الخدمة. -ثانيا  

 5تتمثل فيما يلي:
ابؼي تنامي الاىتماـ بقطاع : إف احد ابرز التحولات التي شهدىا الاقتصاد العنمو مجال الخدمة .1

ابػدمات، حيث أضحى بوتل مكانة ىامة في النشاط الاقتصادي، و موردا ىاما بؼداخل الدولة و علبوة 
على ذلك أصبح الاىتماـ ابؼتناسي بصناعة ابػدمات يرتبط أساسا بدستوى معيشة أفراد المجتمع.في ظل 

تلف أنواع ابػدمات من سياحة و تعليم، بنوؾ و ارتفاع مستويات ابؼعيشة تضاعفت حاجة الأفراد إلذ بـ
 ،لذلك ازداد على مستوى الاقتصاد الكلي للدوؿ و الدور الذي تلعبو ابػدمات تأمينات و غتَىا.

 خاصة فيما يتعلق بددى مسابنتها في إبصالر الناتج الداخلي ابػاـ أو في عدد الأفراد العاملتُ في القطاع.
دة ابػدمة من بتُ أىم ابؼؤشرات التنافسية التي تعتمد عليها تعد جو  ازدياد حدة المنافسة: .2

ابؼؤسسات في تدعيم مركزىا التنافسي من اجل ضماف البقاء و الاستمرارية في وسط المحيط التنافسي 
 الذي تنشط فيو.

                                           
 .29، ص 2010متكامل، الطبعة الأولذ،رمز ناشروف و موزعوف، الأردف ناجي معلب، خدمة العملبء مدخل اتصالر سلوكي  -1
 .181مأموف سليماف الدرادكة، إدارة ابعودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص  -2
رة، بصاؿ الدين بؿمد مرسي، بؿمد ابو بكر، دليل فن خدمة العملبء و مهارات البيع: مدخلك لتحقيق ميزة تنافسية في بيئة الأعماؿ ابؼعاص -3

 .54مرجع سبق ذكره ص 
 .19، ص 1998بؿمد صالح ابغناوي، إبظاعيل البد علي، قضايا إدارية معاصرة مركز التنمية البشرية بجامعة الإسكندرية مصر -4
 .194مأموف سليماف الدرادكة، إدارة ابعودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص  -5
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بالعمل على معرفة ما ىو الشيء الذي ، : اىتمت معظم ابؼنظمات الناجحةالفهم الأكبر للعملاء .3
فلب يكفي تقديم خدمات ذات جودة و سعر  ،ملبء حتى تضمن استمرار التفوؽ و النجاحيريده الع

و سر ىذا يرجع إلذ إف الزبائن لا يكونوف ، معقوؿ بدوف توفر ابؼعاملة  ابعيدة و الفهم الأكبر للعملبء
ددوف دائما واعتُ بكل متطلباتهم و حتى إف كانوا كذلك فإنهم لا يعبروف عنها دائما أما عندما بو

 متطلباتهم فإنهم لا يقدموف عنها دائما معلومات مفصلة.
 ابعدوؿ أدناه يوضح مستويات متطلبات الزبائن:-

 ( مستويات متطلبات الزبائن.01-02الجدول )
 بؾهولة مكتومة مفتًضة مذكورة صراحة

ىذا ما ارغب فيو أو 
 احتاجو.

كنت اضمن انك 
 تعرؼ حاجة لذلك.

لد أكن ادري أف 
بغصوؿ على بإمكاني ا

 ذلك.

لد أفكر إطلبقا في 
 ابغصوؿ على ذلك.

، ترجمة اسعد كامل الياس، منويل دانييل :المبيعات و التسويق و التحسين المتواصل المصدر:

 91ص  ،2002مكتبة العيكان،  عمان
 تنظم متطلبات الزبوف في أربع فئات ىي: ،كما ىو مبتُ في ابعدوؿ السابق

: تتمثل في أجوبة الزبوف عن الأسئلة ابؼطروحة عليو من قبل ابؼتطلبات ابؼذكورة صراحة . أ
 مقدمي ابػدمة مباشرة.

 ابؼتطلبات ابؼفتًضة: يعتبر برديدىا صعبا لاف الزبوف يظن بأنها واضحة. . ب
ابؼتطلبات ابؼكتومة: تكوف عندما يرى الزبوف أف مقدـ ابػدمات غتَ قادر على تلبية  . ت

 معتٍ بالإفصاح عنها. وبذلك يعتبر نفسو غتَ ،متطلبات معينة
ابؼتطلبات المجهولة: ىي غائبة كليا عن وعي الزبوف بؽا لأنها عبارة عن أشياء لد بزطر ببالو  . ث

 إطلبقا.
و بهذا تكوف ابؼؤسسات التي تتقن متطلبات الزبوف من الفئات الأربع )الفهم الكامل بؼتطلبات الزبائن( -

 وىي من سيكتب بؽا البقاء.
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 صادي لجودة خدمة العميل:. المدلول الاقت4
بل بهب عليها أيضا أف برافظ على ، بهب أف لا تسعى ابؼؤسسات إلذ جذب زبائن جدد فقط

في ىذا الصدد تشتَ الدراسات إلذ أف تكلفة عميل جديد تعادؿ ، العملبء ابغاليتُ و تكسب ولائهم
 في ابؼتوسط بطسة أضعاؼ تكلفة ابغفاظ على ولاء عميل واحد.

 ني: أبعاد جودة الخدمة و تقنيات تحسينها.المطلب الثا
فعلى مدار السنوات عمل ، تنتج جودة ابػدمة من شبكة معقدة تتمثل في العديد من الأبعاد

و عرفوا عوامل بـتلفة تساىم في جودة ، الباحثوف على تعريف ابؼكونات الأكثر معنوية بعودة ابػدمات
كما   ،ت و الطرؽ تلجا إليها ابؼنظمة حتى تصبح كذلككما أف للخدمة ابعيدة عدد من التقنيا ،ابػدمة

 أف قياس جودة ابػدمة بيكن ابؼنظمة من برسينها و تطويرىا حسب رغبات و توقعات العميل.
 أبعاد جودة الخدمة. -أولا 

 كل يراىا حسب وجهة نظره و بؾاؿ دراستو.  ،لا يوجد اتفاؽ عاـ حوؿ بؾموعة معينة من الأبعاد
 1كوف من ثلبث أبعاد أساسية:يرى البعض أنها تت

 الأفراد. ،التسهيلبت، النواحي ابؼادية
 يرى البعض الأخر أف جودة في بؾاؿ ابػدمات تعكس ثلبث أبعاد رئيسية ىي: -1

 ابعودة ابؼادية: التي تتعلق بالبيئة المحيطة لتقديم ابػدمة. . أ
 .ابعودة ابؼنظمة: التي تتعلق بصورة منظمة ابػدمة و الانطباع العاـ عنها . ب
 ابعودة التفاعلية التي بسثل نتائج التفاعل بتُ قوة العمل داخل ابؼنظمة و بتُ العملبء. . ت

 من ناحية أخرى بييز البعض بتُ ثلبث أبعاد بـتلفة بعودة ابػدمة و ىي: -2
 ابعودة الفنية: يقصد بها جودة ابػدمة ذاتها، أي ما الذي يتم تقدبيو. . أ

 ا ابػدمة للعميل،كيف تتم عملية تقديم ابػدمة ؟.ابعودة الوظيفية: الكيفية التي تقدـ به . ب
الصورة الذىنية للمنظمة: تعكس انطباعات العملبء عن ابؼنظمة، التي تتوقف بدورىا على  . ت

 العملبء في ابعوانب الفنية و الوظيفية للخدمة.
إف العلبقة بتُ ابعودة الوظيفية و ابعودة الفنية تبتُ كيف يسابناف في تشكيل الصورة 

إف ابعودة الوظيفية تتكوف من عدة عناصر ىي: ابذاىات العاملتُ،  مة عن ابؼؤسسة.العا

                                           
 .342-341، ص ص 1999للطباعة و النشر، الطبعة الأولذ، مصر  عوض يدير حداد، تسويق ابػدمات ابؼسرحية، البياف -1
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سلوؾ العاملتُ، أبنية العاملتُ الذين يتصلوف بالعملبء، أبنية ابؼظهر الشخصي للعاملتُ، 
 مدى ابؼعرفة و الانتفاع للعاملتُ.

إسهامها في تشكيل يوضح العلاقة بين الجودة الفنية و الجودة الوظيفية و  (04-02) الشكل
 الصورة الذىنية للمؤسسة:

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

  
 .383ىاني حامد الضمور تسويق الخدمات، مرجع سبق ذكره ص  المصدر:  
على ابؼنظمة أف تأخذ بعتُ الاعتبار كل الأبعاد سالفة الذكر إذا أرادت أف برسن جودة خدماتها  -3

 1عليها أف تتذكر:
عدد الأبعاد، و من ثم بهب النظر إليو باعتباره مفهوما مركبا و ابػدمة ابعيدة للعملبء مفهوـ مت . أ

 ليس بسيطا. 
ابػدمة ابعيدة تعتٍ أشياء بـتلفة للقطاعات ابؼختلفة من العملبء، فما قد يراه البعض انو جيد،  . ب

 قد يراه البعض الأخر انو غتَ ذلك.
                                           

بصاؿ الدين بؿمد مرسي، بؿمد ابو بكر، دليل فن خدمة العملبء و مهارات البيع: مدخلك لتحقيق ميزة تنافسية في بيئة الأعماؿ ابؼعاصرة،  -1
 .33-32مرجع سبق ذكره ص ص 

 ابعودة الفنية )كيف(-
 الآلات-
 أنظمة ابغاسوب-
 ابغلوؿ الفنية˗

 ابػدمة ابؼتوقعة
 إدراؾ جودة ابػدمة ابػدمة ابؼدركة

 التًويج-

 العلبقات العامة-

 حاجات العميل-

 ابؼبيعات -

 ابعودة الوظيفية )ماذا(-
 الابذاىات -
 علبقات داخلية-
 ابؼظهر-

 السلوؾ و ابؼصداقية-

 الصورة

 المدركة
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 ك.ما قد يعتبر ىاـ من منظور العميل قد يراه البعض الأخر انو غتَ ذل . ت
ما قد يعتبر ىاـ من منظور العميل قد لا يعتبر كذلك من منظور الإدارة إلا أف رؤية العميل  . ث

 بهب أف بسثل الأساس في ابغكم على مستوى خدمة العملبء.
يفوؽ ابعانب الشخصي ابعانب ابؼادي أو ابؼوضوعي في أداء ابػدمة و من ثم فانو قد يصنع  . ج

 ابػدمة ابعيدة أو قد يدمرىا.
ر ابعودة في خدمة العملبء بستلك تأثتَا متبادلا, ومن ثم بهب ابغكم عليها بشكل  إف عناص . ح

 كلي وليس كعناصر فردية
تعتبر جودة العملبء ىدفا متحركا, فما قد ينظر إليو اليوـ بأنو جيد, قد يراه العميل غدا بأنو  . خ

 رديء.
  يوضح أبعاد جودة الخدمة: (05-02)الشكل 

 
 
 

 
 
 
 

  
 
 
 
 
 

  .383مرجع سبق ذكره ص ، ض بدير الحداد تسويق الخدمات المصرفيةعو  المصدر:
 تقنيات تحسين جودة الخدمات. -ثانيا 

 أىم تقنيات برستُ جودة ابػدمة تتمثل فيما يلي:

 توقعات العميل

 الإعلبف-

 ابػبرة -

 جودة الخدمة

 الفرؽ بتُ التوقعات و الأداء الفعلي

 مستوى الأداء الفعلي

 ابؼدرؾ للخدمة

 بعودة الفنيةا

 التكنولوجيا˛ابؼهارة ˛ابؼعرفة  -

    الانطباعات عن ابؼنظمة     

 السمعة                          -

 التاريخ                          -

 الجودة الوظيفية

 أسلوب الأداء˛الاتجاهات˛المظهر-
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 العناصر الأساسية لتحستُ ابػدمات ابؼقدمة للعملبءػ: -1
جودة عالية إلذ العملبء الرغبة في إرضاء العميل : بهب على ابؼنظمة التي تهتم بتقديم خدمة ذات  . أ

أف تتبتٌ حالة ذىنية بصاعية موجو بكو إرضاء العميل، لذا بهب على كل أعضاء ابؼنظمة الاندماج 
مع ىذه الفلسفة سواء كاف ابؼدير العاـ أو موظف العلبقة مع العميل أو المحاسب أو ابؼمثل 

 1التجاري أو ابؼسؤوؿ عن الشحن، ........، و ذلك من خلبؿ:
  أف العميل مرحب بو: إف الأبنية التي بهب أف يستقبل بها العميل تعادؿ أبنية جودة ابؼنتج تبياف

أو ابػدمة التي تقدـ لو. فيجدر بابؼنظمة التي تهتم بجودة و نوعية ابػدمات التي تقدمها للعملبء 
كوف في أف تقتًح على موظفيها أبماطا بـتارة من ابغوارات و المحادثات بؼختلف الوضعيات التي ت

اتصاؿ مع العميل، و ذلك من خلبؿ ملبحظة ابغوارات التي تقع بتُ موظفيها و عملبئها ثم 
 تقتًح إجراءات ووسائل استقباؿ مطابقة للصورة التي تريد إعطائها أو تقدبيها للعميل.

 . اعتماد رؤية بعيدة ابؼدى للعلبقات مع العميل 
 تمكن من خدمة العملبء بهب قبل كل شيء استعماؿ الوسائل الضرورية بغل ابؼشاكل: لكي ت

تقليص أو بزفيض ابؼشاكل التي يواجهها العملبء في صفقاتهم مع ابؼنظمة، وبيكننا أف نبدأ أف بدا 
 يلي: 
 .العمل على جعل ابؼنظمة متاحة لكل العملبء بواسطة وسائل اتصاؿ سهلة مثل ابؽاتف 

 كل الوسائل و السلطة الضرورية بغل   بسكتُ العملبء من التواصل مع بفثلتُ مؤىلتُ بيلكوف
 ابؼشاكل مباشرة دوف استشارة ابؼسئوؿ الأعلى درجة.

 . الرد على توقعات العملبء أو بذاوزىا 
  ُالاىتماـ بقيود الوقت لدى العميل: أبنية الوقت نسبية، لذا بهب على ابؼنظمة أف تأخذه بعت

ل بطس دقائق قبل نهاية ساعات العمل الاعتبار في خدمة العملبء، مثلب تفادي الاتصاؿ بالعمي
بهدؼ تقديم اقتًاح لصفقة بذارية معقدة. و بدا أف الوقت بشتُ، بهب على ابؼوظفتُ الرد على 
ابؽاتف و على البريد الإلكتًوني بشكل سريع، كما بهب على ابؼوظف أف يكوف حاضرا قبل 

ة بدحتواىا، تطبق ىذه القواعد موعد اللقاء مع العميل و بحوزتو كل ابؼلفات و على دراية كامل

                                           
1-Gilbert Rock, Marie-Josée Ledoux, Le service à la clientélle, (Québec : édition de 
renouveau pédagogiques inc.2006).P48-52 
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على كل شخص يعمل بابؼنظمة، سواء بتُ ابؼوظفتُ أو في علبقتهم مع العملبء و تطبق كذلك 
 على إدارة ابؼنظمة في علبقتها مع ابؼوظفتُ و بالتالر تكوف قد أعطت ابؼثاؿ.

  ضماف السلع و ابػدمات: بهب أف تتصرؼ ابؼنظمة بشكل مسئوؿ و ذلك لضماف السلع و 
 ابػدمات بشكل علمي ) صريح و جلي ( و كذلك بشكل ضمتٍ.

خدمة العملبء عبر الانتًنت: يعتبر  ميلبد الانتًنت بدثابة نقطة بروؿ غتَ مسبوقة في بؾاؿ  . ب
الاتصالات و خدمة العملبء، بل ينظر إليها البعض على أنها تطور فريد و مدخل ابتكاري لتنمية 

، لقد أصبح من الصعب بذاىل استخداـ ىذه الطريقة ابغديثة الأعماؿ و برقيق ابؼيزة التنافسية
للبتصاؿ مع العملبء على الرغم من أف أغلبية ابؼنظمات التي أقامت مواقع بؽا على شبكة 

 الانتًنت مازالت تستخدمها في ابذاه واحد و ىو الاتصاؿ بالعملبء و ليس في ابذاىتُ.
ة في قاعدة بسيطة و ىي أنك لو قدمت ابؼنتج أو لقد بسثلت معادلة النجاح عبر السنوات ابؼاضي

ابػدمة التي يرغبها العميل فإنو سوؼ يستمر في شرائها، و بالتالر بهب على ابؼؤسسة أف تبحث 
 1عما يرغب عملبئها بدلا من بؿاولة إقناع العميل بشراء ما ترغبو ىي.

ابؼتميزة للعملبء، و التي تنمي  (: إف برقيق ابػدمةتأىيل العميل الداخلي )ابؼوظفتُ داخل ابؼنظمة . ت
الرضا و الولاء و الاستمرارية بيكن النظر إليها باعتبارىا بؾموعة ابغلقات و التي تبدأ من الداخل 
و بستد إلذ العميل ابػارجي و في ظل ابؽيكل التنظيمي ابؼعاصر للمنظمة ابؼوجهة بػدمة العملبءػ، 

دوف إلذ ابؼرتبة الثانية في قمة ابؽرـ و بعض العملبء فإف موظفي العلبقة ابؼباشرة مع العملبء، يصع
مباشرة والذين بوتلوف ابؼرتبة الأولذ,حيث أف ابؼوظف ابؼتميز يساعد ابؼنظمة على الدخوؿ في دائرة 
ابؼنافسة وبرقيق ابؼكانة والسمعة ابعيدة في بؾاؿ نشاطها وابغقيقة أنأي منتج يتم عرضو للعملبء 

ميز ما لد يتسم الأشخاص الذين يقوموف بدعادلة العملبء بالتميز  لن ينظر إليو على انو مت
 2كذلك.

 
 
 

                                           
بصاؿ الدين بؿمد مرسي، بؿمد أبو بكر، دليل فن خدمة العملبء و مهارات البيع: مدخلك لتحقيق ميزة تنافسية في بيئة الأعماؿ ابؼعاصرة،  -1

 .144-139مرجع سبق ذكره ص ص 
 .119ص نفس ابؼرجع السابق ،  -2
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 :مؤشرات و نماذج تقييم جودة الخدمات.لثالمطلب الثا
إف ما معرفة ما بهعل تقييم جودة ابػدمات امرأ صعبا ىي أف الفروقات بتُ مؤسسات ابػدمات 

كما  يفها في إنتاج معايتَ بفيزة و بؿددة،تعتٍ باف لا يوجد ىناؾ بؾموعة واحدة من العوامل بيكن تصن
و بالتالر فاف  أف ابػدمات تشتمل على الأنشطة عريضة بستد من أنشطة ملموسة إلذ غتَ ملموسة،

و في ىذا ابؼطلب تذكر أىم مؤشرات التقييم و طرؽ  وجود معايتَ شاملة للجودة لن تكوف عملية.
 القياس.
 مؤشرات تقييم جودة الخدمات. -أولا 

بتحديد  ( Berry Zelthanol Toylor et Gonin)م عدد الباحثتُ نذكر منهم اىت
 أىم ابؼؤشرات ابؼعتمد في ابغكم على جودة ابػدمات و تتمثل ىذه ابؼؤشرات في:

 :)Reliability(الاعتمادية  -1
 1نرى بها، قدرة مقدـ ابػدمة على أداء ابػدمة ابؼطلوبة منو، بدرجة عالية من الدقة و الإتقاف.

  (Responsiveness) ستجابة:الا -2
 2مهما كانت الظروؼ. تشتَ إلذ الرغبة و استعداد مقدمي ابػدمات بػدمة و مساعدة الزبائن،

 (Competence) الكفاءة: -3
 3تعتٍ امتلبؾ مقدمي ابػدمات للمهارة و ابؼعرفة اللبزمة لأداء ابػدمة.

 :(Access)سهولة الحصول على الخدمة  -4
اؿ و تسيتَ ابغصوؿ على ابػدمة من طرؼ الزبوف كتقصتَ فتًة انتظار ابغصوؿ ابؼقصود بها سهولة الاتص

 4على ابػدمة و توفتَ عدد كافي من منافذ ابغصوؿ عليها.
 :(Courtesy ) اللباقة -5

 تعتٍ بستع مقدمي ابػدمات بروح الصداقة و الاحتًاـ و اللطف في التعامل كالاستقباؿ الطيب مع التحية 
 
 

                                           
1 -Pierre Eigller, Marketing et Stratégie des Services, Op.cit.P76 

2- Kotler et Dubois, Marketing Management, Publie Union, 10eme édition, Paris.2000. 
 .25،ص 2005بصاؿ الدين العويسات، إدارة ابعودة الشاملة دار ىومو، أبو ضبي -3
ابػدمات ابؼصرفية، كمدخل لزيادة القدرة التنافسية، للبنوؾ في بؾلة اقتصاديات شماؿ إفريقيا، ديواف ابؼطبوعات  عبد القادر ريريش، جودة -4

 .256، ص 2005،ابعزائر ديسمبر 3العدد  ابعامعية،
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 1زبائن.و الابتسامة مع ال
 :(communication)الاتصال  -6

تزويد الزبائن بابؼعلومات واللغة التي يفهمونها و تقديم التوضيحات اللبزمة حوؿ  يقتضي ىذا ابؼؤشر:
 طبيعة ابػدمة و تكلفتها.

 :(Security)الأمان -7
نعتٍ بو غياب ابؼخاطرة و الشك في التعامل مع ابؼؤسسة و نستخدـ ىذا ابؼؤشر للتعبتَ عن درجة 

 مثاؿ عن ذلك: الشعور بالأماف في ابػدمة ابؼقدمة و في من يقدمها.
 2ما ىي درجة الأماف ابؼتًتبة على قياـ الزبوف باستئجار ثقة أو غرفة بفندؽ؟.˗
 :(Credibility)المصداقية -8

 بفا يولد الثقة بتُ الطرفتُ. تشتَ إلذ مراعاة مقدمي ابػدمات للؤمانة و الصدؽ في التعامل مع الزبائن،
 3مثاؿ: ذلك ىل بوافظ المحامي على أسرار موكلو؟، ىل يثق بو في الدفاع عن قضيتو؟.

 معرفة و تفهم العميل: -9
ابؼقصود بها بذؿ المجهود من طرؼ مقدمي ابػدمات لفهم حاجات الزبائن و معرفة احتياجاتهم ابػاصة، 

قدرة مقدـ ابػدمة على برديد  تقديم النصح و الاستشارة و التوجيو اللبزـ و يشتَ ىذا ابؼؤشر إلذ مدى
 4و فهم احتياجات الزبائن.

 الجوانب المادية الملموسة: -10
تشمل التسهيلبت ابؼادية ابؼتاحة لدى ابؼؤسسة و ىي تشتَ إلذ ابؼظهر ابػارجي و ابؼوقع، التصميم 

 :ىل التكنولوجيا ابؼستخدمة في مثاؿ ذلك الداخلي للمنظمة، الأجهزة ابؼستخدمة في أداء ابػدمة.
 5تقديم ابػدمة حديثة ؟ ىل التصميم ابؼظهر الداخلي و الديكور بىلفاف جوا مربوا للزبوف؟.

 
 

                                           
1 - Kotler et Dubois, Marketing Management, Op, cit.P 453. 

خل لزيادة القدرة التنافسية، للبنوؾ في بؾلة اقتصاديات شماؿ إفريقيا، مرجع سبق ذكره، ص عبد القادر ريريش، جودة ابػدمات ابؼصرفية، كمد2-
257. 

 .444مرجع سبق ذكره، ص  تسويق ابػدمات، ىاني حامد الضمور، -3
 .445.نفس ابؼرجع السابق ، ص -4
 .446-445نفس ابؼرجع السابق، ص ص -5
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 ابعدوؿ التالر يبتُ مؤشرات تقييم جودة ابػدمة :
 ( مؤشرات تقييم جودة الخدمة.02-02الجدول )

 البياف ابؼؤشر

 ابعوانب ابؼلموسة

 جاذبية ابؼظهر ابػارجي للمنظمة. -
 منظمة.التصميم الداخلي لل -
 حداثة التصميم و ابؼعدات ابؼستخدـ في أداء ابػدمة. -
 ابؼظهر اللبئق بؼقدمي ابػدمات. -

 الاعتمادية
 الوفاء بتقديم ابػدمة في ابؼواعيد المحددة. -
 تقديم ابػدمة بشكل صحيح عدـ حدوث أخطاء. -
 معلومات دقيقة و صحيحة. -

 الاستجابة
 السرعة في تقديم ابػدمة ابؼطلوبة. -
 ابة الفورية بغاجات الزبائن.الاستج -

 الرد الفوري على الاستفسارات و الشكاوي.

 الشعور بالأماف في التفاعل. - الضماف
 الثقة بدقدمي ابػدمات. -

 التعاطف

 بذلى مقدمي بالأدب و حسن الأخلبؽ. -
 فهم و معرفة احتياج الزبائن. -
 ملبئمة ساعات العمل. -
 امات الإدارة العليا.وضع مصلحة الزبوف في مقدمة اىتم -
 اللطف في التعامل مع الزبائن. -
 تقدير ظروؼ الزبوف و التعاطف معو.-

 
ثابت عبد الرحمن إدريس، قياس جودة الخدمات باستخدام مقياس الفجوة بين  المصدر:

الادراكات و التوقعات، دراسة منهجية بالتطبيق على الخدمة الصحية لدولة الكويت في المجلة 
للعلوم الإدارية ،مجلس النشر العلمي ، المجلد الرابع، العدد الرابع، الكويت، العربية 
 .21ص1996نوفمبر
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 نماذج تقييم جودة الخدمات. ثالثا:
 1ىناؾ عدد النماذج ابؼختلفة في قياس جودة ابػدمات سنذكر أبنها:

دمة التي تتمثل : يركز ىذا النموذج في قياس ابػدمة و على مكونات ابػنموذج الناتج و العمليات -1
في النتائج و العمليات، ينظر للنتائج على أنها ابقاز أو عدـ الابقاز للغاية النهائية من ابػدمة التي يسعى 
إليها طالب ىذه ابػدمة أو العمل. أما العمليات فإنها بسثل ابػدمة الوظيفية التي تنطوي على التفاعل 

بالرغم من توافق بعض ابعوانب ابؼنطقية في ىذا  بتُ مقدمي ابػدمة و ابؼستفيد الفعلي منها الذي
ابؼدخل إلا انو لا يعتبر دقيقا و ذو أبنية من حيث التصميم و القياس و التقييم بعودة ابػدمة و ذلك 

 لسببتُ رئيسيتُ:
أف ىذا النموذج يركز بصفة أساسية على عمليات ابػدمة لعمليات التشغيل و عمليات تسليم  . أ

 يز على الأبعاد الكمية بؽذه ابػدمة و التي بيكن قياسها.ابػدمة بدلا من التًك
 انو لد يقدـ مقياسا بؿددا بيكن استخدامو في التطبيق العملي لقياس و تقييم جودة   ابػدمة.  . ب

 : نموذج أبعاد و عناصر الخدمة  -2
 في ظل ىذا النموذج بيكن تقييم جودة ابػدمة من  خلبؿ قياس الأبعاد و العناصر الأساسية التي
تنطوي عليها ىذه ابعودة، بالرغم من وجاىة و منطقية ىذا ابؼدخل و من ثم ترحيب العديد من 
الباحثتُ بو في دعم ابعهود ابؼبذولة في التوصل إلذ بموذج مقبوؿ لقياس جودة ابػدمة، فاف عدـ انتشاره 

 يرجع إلذ :
 الاختلبؼ حوؿ الأبعاد و العناصر ابػاصة بجودة ابػدمة  . أ

على التوصل إلذ مقياس كي بيكن استخدامو في قياس الأبعاد و العناصر ابػاصة عدـ القدرة  . ب
 بجودة ابػدمة.

التًكيز على ابعانب النظري و الأكادبيي مع افتقار الواقعي لأفكار ىذا ابؼدخل بالرغم من  . ت
أىم القصور السابقة في ىذا ابؼدخل فانو ساىم بشكل ملموس و فعاؿ في تنمية النماذج 

قياس جودة ابػدمة، حيث انو ابرز أبنية الأبعاد و العناصر بعودة ابػدمة في عملية اللبحقة ل
 القياس و التقييم.

                                           
دمات اللوجستية، مفاىيم أساسية وطرؽ القياس و التقييم، مرجع سبق ذكره، ص ص ثابت ثابت عبد الربضن إدريس، كفاءة و جودة ابػ-1

292-298. 
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 : نموذج الفجوة بين الإدراك و التوقعات -3
باستخداـ ىذا النموذج بعودة ابػدمة بيكن تنمية اثتٍ و عشروف عبارة أو أكثر للتعبتَ عن الأبعاد 

التعاطف، بالرجوع إلذ  الضماف، الاستجابة، بػدمة الثقة والاعتمادية،التالية ابعوانب ابؼلموسة في ا
ابػصائص ابؼميزة للخدمة ابؼطلوبة قياس جودتها كما بهب اف يتم تطبيق ذلك مرتتُ عند قياس جودة 

،حيث أف ىذه ابؼقاييس ابؼتعلقة بالأبعاد السابقة يتم تطبيقها مرة على توقعات العملبء بكو ابػدمة
متازة )مثاؿ ذلك خدمة النقل ابؼمتازة و ابؼقدمة من إحدى ابؼنظمات( مرة أخرى على ابػدمة ابؼ

ادراكات العملبء بؼستوى ابػدمة الفعلية التي بوصلوف عليها، ثم يقوـ الباحث بعد ذلك بإبهاد الفرؽ بتُ 
ستجابة على ادراكات العملبء للخدمة الفعلية بتُ توقعاتهم بكو ابػدمة ابؼمتازة، وذلك بطرح قيم الا

(يشتَ 1حيث الرقم )5،1ابؼستخدـ في قوائم الاستقصاء و ابؼكونة من Likert Scalمقياس ليكرت 
 (يشتَ إلذ ابؼوافقة التامة على كل عبارة من عبارات ىذا ابؼقياس.5بينما ) إلذ عدـ ابؼوافقة التامة،
 تأثير إدارة التغيير على الجودة في خدمة الزبون. المبحث الثالث:

التغيتَ أمر ضروري و حتمي لكل مؤسسة، فهو يعبر عن حقيقة التطور الإنساني، و عملية إف 
التغيتَ في أوجها و مراحلها تعتمد بصورة أساسية على توفتَ شروط ضرورية لتحقيق الأىداؼ ابؼطلوبة، 

ابػدمة التي فالتغيتَ أصبح لابد منو لضماف رضا الزبوف اعتمادا باف الزبوف لا يرضى إلا إذا توفرت في 
يتلقاىا مواصفات النوع و الكم و التزاميو و أيضا لتقديم خدمات مستمرة و متميزة و وفاء بعهودىا و 
أىدافها الإنسانية و سعيا وراء ابغصوؿ على ابؼزيد من الرضا لزبائنها و ضماف برقيق ذلك ينبغي على 

 في برستُ خدماتها. ابؼؤسسة أف تتضمن إدارة التغيتَ بؼا بؽا من دور أساسي و فعاؿ
 المطلب الأول: مراحل التغيير في المؤسسة لتحسين جودة الخدمة.

إف عملية التغيتَ ىي مدروسة و ذات أىداؼ مسطرة، غتَ أف في ابغقيقة لا يوجد ترتيب واحد 
ابصع عليو الباحثوف بؼراحل التغيتَ لتحستُ جودة ابػدمة أو غتَىا من الأنظمة التيستَية و تتمثل ىذه 

 ابؼراحل فيما يلي:
 مرحلة الإعداد:  -أولا 

تتعلق ىذه ابؼرحلة بتهيئة ابؼناخ ابؼلبئم لإرساء التغيتَ لتحقيق ابعودة، وىذه ابؼرحلة اللصيقة مباشرة 
 "بسثل مرحلة برضتَية لتحديد و توضيح عدد من القضايا و منها: بابزاذ قرار تطبيق ىذا التغيتَ فهي:

 1، برديد رسالة الشركة، برديد ابؼوارد ابؼطلوبة لتنفيذ إدارة ابعودة."الاستًاتيجيةتوضيح الرؤيا 
                                           

 .110قاسم نايف علواف، إدارة ابعودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص  -1
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 : الاستراتيجيةتوضيح الرؤيا  -1
تعتمد أوؿ خطوة في التغيتَ إذ بهب على ابؼؤسسة صياغة رؤية مستقبلية واضحة و شاملة بؼا تريد 

لذي بودد الوجهة التي ترغب بأنها "ابؼسار ابؼستقبلي للمنظمة ا الاستًاتيجيةالوصوؿ إليو و تعرؼ الرؤيا 
في الوصوؿ إليها، و ابؼركز السوقي الذي تنوي برقيقو، و نوعية القدرات و الإمكانيات التي بزطط 

 إنها بدعتٌ آخر تصور ابؼؤسسة للوضع الأفضل بؽا في ابؼستقبل.1لتنميتها"
 :تحديد رسالة المؤسسة  -2

تلك ابػصائص الفريدة في ابؼنظمة التي تعكس رسالة ابؼؤسسة صورة واضحة و دقيقة فهي تعتبر " 
بسيزىا عن غتَىا من ابؼنظمات ابؼماثلة بؽا، من ىنا كانت رسالة ابؼنظمة تعكس بوضوح دقة الفلسفة 
الأساسية للمنظمة، ىي تعبر عن الصورة الذىنية التي ترغب ابؼنظمة في إسقاطها على أذىاف الأفراد، 

وما تقدمو من منتج....أو خدمة أو السوؽ الذي تتعامل وىي أيضا تعبر عن مفهوـ الذات للمنظمة 
معو، كما أنها تعمل على برديد ابغاجات التي تعمل ابؼنظمة على إشباعها من خلبؿ النشاط الذي 

تتميز رسالة ابؼؤسسة بالثبات النسبي، ماعدا ما يتم تغيتَه أو تعديلو من عناصر نتيجة  2تقوـ بو."
فرص جديدة أو تهديدات ابؼؤسسة، شانها في ذلك شاف الثقافة التنظيمية،  تغتَات البيئة المحيطة كظهور

حيث يقتضي الأمر تغيتَ بعض أجزاء الرسالة مواكبة بؼا بوصل من تغيتَات، و حتى لا تبقى بعيدة عن 
 الركب الذي تستَ فيو البيئة ابػارجية.

 تحديد الموارد المطلوبة: -3
ب و ابؼؤىل و القادر على ذلك، فهو التغيتَ لتحستُ أىم ىذه ابؼوارد ىو مورد البشري، ابؼدر 

جودة ابػدمة بقدرتو على التفكتَ الاستًاتيجي ووعيو بدنافع تطبيق ىذه الإدارة و تبتٍ فكر اعتماد 
 على كل حاؿ، بهب أف تدرؾ ابؼؤسسة إف التغيتَ ابعودة كسلوؾ يومي لا في حالة الأزمات فقط.

ائية متلبزمة بزدـ بعضها البعض و ىي البعد البشري و البعد لتحستُ جودة ابػدمة ىو تقابل لثن
 ابؼادي ولا يصح الاىتماـ ببعد و إبناؿ بعد آخر

 3قد ذكر بؿفوظ ابضد جودة أف مرحلة الإعداد تتضمن العديد من الأنشطة نلخصها فيما يلي: -
 أف تتخذ الإدارة العليا قرار تطبيق التغيتَ في ابؼؤسسة و تلتزـ بو. . أ

                                           
 .72، ص 2005مؤيد سعيد سالد، أساسيات في الإدارة الإستًاتيجية، دار وائل الأردف -1
 .89، ص 2004الإستًاتيجية: إدارة جديدة في عالد متغتَ، دار ابؼستَة الأردف  عبد العزيز بن حبور، الإدارة -2
 .214بؿفوظ ابضد جودة، دار ابعودة الشاملة: مفاىيم و تطبيقات، مرجع سبق ذكره، ص  -3
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 ة بدستشار خارجي.الاستعان . ب
 تشكيل بؾلس ابعودة. . ت
 ترسيخ ثقافة ابعودة و ثقافة التغيتَ. . ث
 بناء فرؽ عمل و إعطائها الثقة اللبزمة لأداء مهامها و قبل ذلك تدعيم أدائها بالتًتيب. . ج
 وضع أسس لقياس الرضا بتُ العماؿ و الرضا عن عملهم من طرؼ ابؼستهلكتُ. . ح
 :مرحلة التخطيط. ثانيا 

ارة إلذ أف التخطيط للتغيتَ في ابؼؤسسة يأخذ بعدا استًاتيجيا بؿددا من ابؼستقبل لقد سبق الإش
و اعتمادا على ىذا ، فاف ابؼرحلة الثانية  أساسا لبناء تطلعات ابؼؤسسة في بيئة بظتها الأساسية التغيتَ.

 1نشاطات منها:تعتبر ابػطوة الأولذ لإرساء عملية التغيتَ التنظيمي، و تتضمن ىذه ابؼرحلة كذلك عدة 
برليل بيئي للمؤسسة الداخلية وما فيها من مواطن القوة و الضعف و ابػارجية وما فيها ما برملو  -1

 من بشائر.
بوضوح، على أف تنفق ىذه الأىداؼ مع رسالة ابؼؤسسة ورؤيتها  الاستًاتيجيةبرديد الأىداؼ  -2

 .الاستًاتيجية
 ير ابعودة.اختيار ابؼسئوؿ الأوؿ عن التنفيذ، والذي يدعى مد -3
تصميم واقعي بؼخطط التنفيذ، على أف يؤخذ بعتُ الاعتبار إمكانيات ابؼؤسسة البشرية و ابؼادية  -4

 و التنظيمية. 
 .ثالثا: مرحلة التنفيذ 

فيها تبدأ عملية  في ىذه ابؼرحلة تطبيق أخر نشاط في ابؼرحلة السابقة ابؼخطط ابؼصمم على ارض الواقع.
مدير ابعودة و معاونوه ببدء التغيتَات اللبزمة، حسب قاسم نايف علواف   التغيتَ التنظيمي، حيث يقوـ

 2فاف ىذه ابؼرحلة تتكوف من خطوات التالية:
 إيجاد البيئة الثقافية الملائمة لفلسفة التغيير لتحسين جودة الخدمة : -1

ت يتم ترتيب العماؿ على إدراؾ و فهم التغيتَ، وترسيخ فكرة ابعودة لديهم عن طريق عمليا
التعليم و إعادة التعلم و استخداـ ابؼنهج العلمي بغل ابؼشكلبت و برستُ العمليات.لا يتعلق الأمر 

                                           
 .216-215نفس ابؼرجع السابق، ص ص -1
 .13-11قاسم نايف علواف، ادارة ابعودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص ص  -2
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بالعماؿ في ابؼستويات التنفيذية فقط بل الأمر بىص بصيع العماؿ داخل ابؼؤسسة بدءا بالقيادة )الإدارة 
 العليا( و انتهاء بأبسط عامل. 

 تحديد أدوات حل المشكلات: -2
في ابزاذ القرارات ابػاصة بحل ابؼشكلبت انطلبقا من  سسة تتبع ابؼنهج العقلبنيحيث أف ابؼؤ 

برديد ابؼشكلة و برليلها ثم البحث عن ابغلوؿ ابؼلبئمة و ابؼفاضلة بينهما و اختيار ابغل ابؼلبئم و 
 تطبيقو و تقييمو، ىو ابؼنهج الذي أسس لو كل من مارتش و سيموف في نظرية ابزاذ القرار و صنعو.

 الضبط الإحصائي للعمليات: -3
تتطلب ابؼرحلة السابقة تدريبا للعماؿ على استخداـ أدوات الضبط الإحصائي للعمليات و كيفية 

 تفستَ نتائجها بدا يؤدي إلذ برستُ جودة العمليات.
 :تصميم التجارب -4

تتطلب تدريب عدد معتُ من العماؿ للقياـ بدهاـ التصميم لوضع معايتَ تعظيم العمليات 
حصائية، تعتمد ىذه ابؼرحلة على عملية التحليل الإحصائي للقرارات التي سوؼ تتخذىا الإدارة الإ

 لتحقيق الأىداؼ ابؼنشودة.
عموما تعتبر مرحلة التنفيذ أىم مراحل تطبيق التغيتَ لتحستُ جودة ابػدمة، إلا أف ابؼؤسسة قد  -

تيعاب العماؿ لفهم التغيتَ و تواجو مشاكل عويصة في ىذه ابؼرحلة، ىي مشاكل تتعلق بددى اس
 مدى تشربهم لثقافة ابعودة و قدرتهم على بذسيدىا على ارض الواقع.

 .رابعا: مرحلة التقييم و التصحيح 
ينبغي الإقرار باف عملية التقييم تعد صعبة جدا و معقدة، و ذلك بسبب تدخل العوامل الذاتية 

ىذا  ارجيتُ من اجل إعطاء تقييم موضوعي للؤداء.لذا ينصح بإجراء التقييم من طرؼ ابػبراء ابػ فيها.
فضلب عن ابؼشكلة تعدد ابؼتغتَات ابػاصة بالتقييم، فابؼتغتَات البشرية و ابؼالية و التنظيمية وما برويو من 
أبعاد فرعية كلها بحاجة إلذ التقييم، لكل متغتَ معايتَ بـصصة، ىو ما يوجد مشكلة أخرى ىي 

يصاحب عملية أخرى لا تقل أبنية عنها، ىي عملية تصحيح ما وقعت فيو  و اختلبؼ معايتَ التقييم.
ابؼؤسسة من أخطاء أثناء التنفيذ، تعتبر عملية التصحيح النتيجة ابؼنطقية للتقييم، ابؽدؼ النهائي بؽذه 
العملية، فابؼؤسسة لا تقيم الأداء إلا من اجل تصحيحو و يتم الاعتماد على التًتيب و التعليم و 

 شارات و الاستعانة بابػبراء أثناء التصحيح.الاست
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تلك مراحل تطبيق التغيتَ جودة في ابػدمة ابؼقدمة للزبوف التي تعتبر تفضيلب لدورة دبيينغ سالفة الذكر 
 )خطط، نفذ، راتب، صحح(.

 المطلب الثاني : عوامل نجاح التغيير لتحسين جودة الخدمة في المؤسسة الخدماتية .
 1بقاح التغيتَ لتحستُ جودة ابػدمة فيما يلي:تتمثل ابرز عوامل 

  تحديد ىدف التطوير.–أولا 
أي ىدؼ واضح و بؿدد للتطوير والتغيتَ بيكن تطبيقو ويسهل استخدامو على ضوء حاجة 

 ابؼنظمة ابؼراد تغيتَىا.
 التجديد المستمر للتنظيم. -ثانيا 

يا بسكنها من التكيف الذاتي مع التغيتَ ىو النظرة الابهابية للنظم و اعتبارىا قادرة على تطوير مزا
 و التطوير و برستُ ابقازىا لأىدافها.

 الاىتمام بالجانب الإنساني للعاملين بالمنظمة. -ثالثا 
 إضافة إلذ الاىتماـ بدوافعهم و شخصياتهم و تطلعاتهم الاجتماعية و الإنسانية.

 استخدام مفهوم النظم.-رابعا 
اجتماعي و تقتٍ مركب، و ىذا يعتٍ النظرة الكلية و الشاملة  ذلك بالنظر بؼنظمة العمل كنظاـ

 للمنظمة.
 تبني إستراتيجية إدارية للتطوير.-خامسا 

السعي إلذ التجديد و الابتكار الذاتي عن طريق إحداث تغيتَ لو دلالاتو في سلوؾ الأفراد 
 العاملتُ.
 الاىتمام بالمعايشة و التعلم من خلال الخبرة.-سادسا 
 عامل مع قضايا حقيقيةالت-سابعا : 

أي تكوف ابؼشكلبت ابؼطروحة من الواقع ابؼعاش و ابغقيقي، أف تكوف مشكلبت بؿددة و ملحة 
 حتى تسهل فهمهما و التغلب عليها و الاستفادة منها.

 
 

                                           
 .386، ص 2003صلبح بؿمد الباقي، السلوؾ التنظيمي مدخل تطبيقي معاصر، دار ابعامعية ابعديدة  -1
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 الاستفادة من الخبرة في ىذا المجال:-ثامنا 
لقدرة على تفهم ابؼشكلبت و أي الاستفادة من ابؼختصتُ و ابؼستشارين في ىذا المجاؿ، وذلك ل

 برسينها على ضوء ابػبرة العلمية و إبهاد البدائل و ابغلوؿ ابؼناسبة.
 المطلب الثالث: المعوقات التي تواجو عملية التغيير في المؤسسة الخدماتية.

يصادؼ التغيتَ لتحستُ جودة ابػدمة أثناء تطبيقو عراقيل عديدة قد تتعلق بالإدارة أو بالعماؿ 
و قد حدد ابػبراء بؾموعة من العراقيل و  قد تتحوؿ ىذه العراقيل دوف بقاح النظاـ، يفية التطبيق.أو بك

 ابؼعوقات تم اختصارىا فيما يلي:
 استعجال النتائج.-أولا 

إف التغيتَ في ابؼؤسسة ابػدماتية ليس وصفة سحرية تعطي مفعوبؽا في رفع كفاءة ابؼؤسسة و 
"فالسرعة يكتنفها دائما  ضحاىا، و لكنها نظاـ تأتي نتاجو بتأف و رويةمكانتها التنافسية بتُ عشية و 

فابؼستقبل البعيد ابؼتأني مع نتائج جيدة، أفضل  أخطاء، لذلك نطالب عدـ استعماؿ النتائج بل التًوي،
 .1من ابؼستقبل القريب مع نتائج مشكوؾ فيها"

 اتخاذ قرار التطبيق قبل تهيئة المناخ الملائم.-ثانيا 
ما يسمى التسرع في ابزاذ قرار التطبيق دوف الإعداد ابعيد للتغيتَ، بذهيز بصيع ابؼتطلبات أو 

 البشرية، ابؼادية، التنظيمية.
 التركيز على الجانب التقني و إىمال الجانب البشري: -ثالثا 

طبيق قد لا يتم التقدير الكافي لأبنية العنصر البشري في تطبيق التغيتَ ىو اكبر معرقل يقف دوف ت
 النظاـ، فالعنصر البشري ىو بيده دفع التغيتَ بكو النجاح، لأنو وقود ابؼؤسسة الذي لا غتٌ بؽا عنو.

 الشعارات البراقة. -رابعا 
قد يرفع ابؼدراء أو القادة الشعارات و الأقواؿ التي لا تتفق مع أفعابؽم وىي شعارات ينشدوف من 

 وراءىا الدعاية و الشهرة.
 المحاكاة النقل الحرفي.التقليد و  -خامسا 

من الطبيعي أف ابؼؤسسة ليست نسخة واحدة حتى و لو كانت تعمل في نشاط نفسو، فكل 
مؤسسة خصوصية و ميزة بسيزىا عن غتَىا من ابؼؤسسات، و تتخذ ىذه ابػصوصية شكلب أكثر بسيزا إذا 

 اختلفت البيئات و الأزمنة.
                                           

 .227، ص 2001عمر وصفي عقلي، ابؼنهجية ابؼتكاملة لإدارة ابعودة الشاملة، دار وائل، عماف الأردف  -1
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 إتباع سياسات لا تتلاءم و التغيير. -سادسا 
ف السياسات التقليدية التي بدأت إدارة ابؼؤسسة على تطبيقها عائقا في وجو بقاح التغيتَ، تق

فالعمل الفردي و التحفيز، ابؼادي ابغرؼ و ابؽيكل ابؽرمي و نظم التقليدية و الرقابة اللصيقة و القيادة 
التغيتَ لتحستُ جودة الأوتوقراطية......و غتَىا من النظم الروتينية و التقليدية لا تتماشى مع نظم 

ابػدمات، و على ابؼؤسسة أف تدرؾ ىذه ابغقيقة و تغتَ ىذه السياسات، "فكثتَ من مشاكل عبر 
فقرات زمنية طويلة و ليس من الإنصاؼ حلها آنيا و بشكل سريع، لاف ذلك يؤدي إلذ عدـ برقيق 

 .1بقاح في حلها"
 التطبيق دفعة واحد و بشكل واسع و كلي. -سابعا 

التغيتَ في مؤسسة ابػدماتية لتحستُ جودة ابػدمة ىو تغيتَ تنظيمي جذري إلا انو  صحيح إف
من ابػطأ تغيتَ بصيع المجالات دفعة واحدة، فالأمثل إف تبدأ ابؼؤسسة بالتغيتَ التدربهي فيما تراه ضروريا 

انب الأخرى حتى و حيويا ثم تقييم نتائج ىذا التغيتَ و استخلبص من العبرة منو، ثم الانتقاؿ إلذ ابعو 
 تغتَ بصيع ابعوانب.

 :ثامنا: غياب معلومات عن انجازات 
إف العامل بحاجة إلذ معلومات حوؿ معلومات حوؿ نتائج التي توصل إليها عن مستوى أدائو 
عموما، و ىو ما بهعلو يتفادى الأخطاء التي وقع فيها يزيد من ابعهد ابؼبذوؿ لتدعيم مواطن القوة، 

ئج ابقازاتو برفيز معنوي يدفعو إلذ التحستُ  ابؼستمر، فغياب ىذه ابؼعلومات أو معرفة العامل لنتا
 نقصها يولد شعور بالإحباط و عدـ الرضا، و بهعل العامل بوس و كأنو مهمش عن العملية  التنظيمية.

 .تاسعا: الفشل لمقاومة التغيير التنظيمي 
يدة و تغيتَ تنظيمي ظهور مقاومة من ابرز الأمور و أكثرىا احتمالا عند تطبيق أي نظم جد

عالية لو، وىي لتعودىم على النظم التقليدية و بزوفهم من كل جديد، و تغتَ مقاومة التغيتَ التنظيمي 
 نتيجة طبيعية إذا ما اخذ بعتُ الاعتبار أف الناس أعداء بؼا جهلوا.

 :عدم التوفير الكامل لمتطلبات التطبيق.  عاشر 
التغيتَ دوف توفتَ الأسس اللبزمة بؽا من  أبنها : الأساس النظري أو ما من غتَ ابؼعقوؿ أف ينجح 

"عدـ الإبؼاـ الكافي ابعيد العميق بأبعاد  يعرؼ بابؼفاىيم و ابؼعلومات ابػاصة بالتغيتَ و ابؼقصود ىنا:

                                           
 .115قاسم نايف علواف، إدارة ابعودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص  -1
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و التغيتَ لتحستُ ابعودة و مضامينو الأساسية و كيفية التخطيط السليم بؼنهجيتها التي تتطلب خبرة 
 1إبؼاـ كافيتُ".

 .)حادي عشر: عدم الاتصال الجيد للشركاء ) الزبائن الموردون و العمال 
سبق القوؿ أف كل الزبائن و ابؼوردوف و العماؿ يعتبروف شركاء فاعلتُ في التغيتَ، وأطراؼ مهمتُ 

في برقيق  في تطبيقو بنجاح، و يعتبر الإصغاء ابعيد بؽم و معرفة آراءىم و احتياجاتهم امرأ ضروريا
 النجاح.

: ىم مركز اىتماـ ابؼؤسسة في ظل نظاـ التغيتَ، حيث يعتبر ابؽدؼ النهائي من ىذا التغيتَ الزبائن -1
 ىو إرضاء الزبائن و كسبهم دوما لصالح ابؼؤسسة.

: بيكن اعتبارىم طرفا ابهابيا في ثقافة ابؼؤسسة، بل في ظل التغيتَ يتم اعتبارىم شركاء الموردون -2
 2من خدمات تفوؽ عملية تزويد ما برتاج إليو الشركة. بدا يقدمونو

 .ثانية عشر: الفشل في ترجمة الجودة المطلوبة إلى معايير محددة تتوافق مع حاجات 
ابؼعتٌ أف ما تم استخلبصو من الإصغاء و الإنصات للشركاء سابقي الذكر لا بهب أف يبقى حبرا 

بؼتطلبات على ارض الواقع، واف تصاغ ضمن ما على ورؽ، بل لابد أف تتًجم ىذه الاحتياجات و ا
 يسمى بدعايتَ ابعودة.

ابؼلبحظ أف ىذه الأخطاء أو ابؼعوقات بزفي في ثناياىا الأخطاء أو الأمراض السبعة القاتلة أو ابؼميتة 
 التي عرضها دبيينغ و عرفت في عنصر الأمواؿ النظرية للتغيتَ لتحسن ابعودة.

 
 
 
 
 
 
 
 

                                           
 .229وصفي عقلي، ابؼنهجية ابؼتكاملة لإدارة ابعودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص عمر  -1
 .116قاسم نايف علواف، إدارة ابعودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص  -2
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 خلاصة الفصل: 
ابعودة في تقديم ابػدمة عاملب أساسيا و مهما في خلق ابؼيزة التنافسية وقد تبنت ابؼؤسسة  تعتبر

عملية التغيتَ لتحستُ جودة خدماتها, وحتى تتمكن ابؼؤسسة من تطبيق ىذا التغيتَ و نشر تعاليم مبادئو 
 عليها أف تهتم أولا بدجموعة من ابؼرتكزات ابػاصة بالزبوف والتي نذكر أبنها:

لتوجو بالزبوف و برقيق رضائو، إبهاد القيادة الفعالة، تشجيع التعلم والتطوير الذاتي، الاىتماـ ا -
 بالتدريب و التمكتُ، مكافأة العاملتُ و مشاركتهم، تفعيل فرؽ العمل، برديد معايتَ قياس ابعودة.

التي تعكس أبنية من اجل برقيق جودة ابػدمة بهب أف تؤمن ابؼؤسسة بدجموعة من ابؼبادئ و القيم  -
الزبوف، وذلك من خلبؿ انتهاج مفهوـ التسويق الداخلي و بدعتٌ أخر فاف جودة ابػدمة ابؼتميزة للزبائن، 
و بالتالر التي تبدأ من الداخل و بستد إلذ الزبوف، وفي ظل ابؽيكل التنظيمي ابؼعاصر للمؤسسة ابؼوجهة 

ائن يصعدوف إلذ بؼرتبة الأولذ، حيث أف ابؼوظف بػدمة الزبوف، فاف موظفي العلبقة ابؼباشرة مع الزب
 ابؼتميز يساعد ابؼؤسسة على الدخوؿ في دائرة ابؼنافسة و برقيق ابؼكانة و السعة ابعيدة في بؾاؿ نشاطها.
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 الخاتمة:
براوؿ ابؼؤسسات باختلبؼ نشاطاتها و أعمابؽا من إجراء التغتَات بؼواجهة الضغوط النابصة عن 

أو تلك النابصة عن البيئة الداخلية لكن غالبا ما يلبقي ىذا الطموح للتغيتَ مقاومة لذا  البيئة ابػارجية
 ملبئمة للتغيتَ. استًاتيجيةلابد أف يعالج ىذا التخوؼ بإتباع 

إف بقاح ابؼؤسسات في تدعيم و زيادة قدراتها التنافسية في منطلق ابعودة في خدماتها بعد مرتكزا أساسيا 
 ل ظروؼ اقتصاد السوؽ و تزايد الضغوط التنافسية.تسعى لبلوغو في ظ

من خلبؿ معابعتنا بؼفاىيم إدارة التغيتَ و أثرىا على جودة خدمة الزبوف نستنتج أف لكي يكوف  -
لإدارة التغيتَ تأثتَ ابهابي في ابؼؤسسة يستوجب تعريف موظفي ابػدمات في ابؼؤسسة بإدارة التغيتَ و 

تنفيذ ىذا التغيتَ في ابؼؤسسة، و تأكيد على دورىم في ابؼشاركة في  إشراكهم في بحث و مناقشة و طرؽ
ىذا التغيتَ لتحستُ جودة ابػدمات، و بهذا نضمن بقاح عملية التغيتَ في ابؼؤسسة ابػدماتية و نصل 

 إلذ برقيق جودة ابػدمات ابؼقدمة للزبوف.
 إلذ اختبار صحة الفرضيات في خابسة ىذا البحث نتطرؽ أولا إلذ أىم النتائج ابؼتوصل إليها، ثم -

 ابؼقتًحة و بعدىا نقتًح الأفاؽ ابؼستقبلية بؼواصلة ىذا البحث.
 اختبار الفرضيات: - أولا 

 من خلبؿ عملنا ابؼتواضع و بالنظر لطبيعة الفرضيات التي طرحناىا بيكن:
 يتَ إذ تسمح الفرضية الأوؿ فرضية صحيحة لأف إدارة التغيتَ فعلب تعتبر منهجا حديثا في بؾاؿ التس

 للمؤسسة من برقيق أىدافها و التأقلم بشكل دائم مع بؿيطها.
 خاطئة لأف إدارة التغيتَ بؽا تأثتَ مباشر وفعاؿ على برستُ جودة ابػدمات بفضل  نيةالفرضية الثا

 بركمها في ابؼعلومة السوقية و فهمها ابعيد لتصرفات ابؼستهلكتُ و سياسات ابؼنافستُ.
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 تائج.الن - ثانيا 
  إف إدارة التغيتَ تعتمد على التكامل و الشموؿ، النظرة ابؼستقبلية و تتخلص مبادئ التوجيو القائم

على التأقلم و التكيف مع البيئة ابعديدة في مراعاة كل الظروؼ و الأحواؿ الطارئة التي تتعامل 
 معها أىداؼ التغيتَ.

 اؿ بابؼنظمة من وضعها ابغالر إلذ وضع إف التغيتَ ليس غاية في حد ذاتو، إبما ضرورة للبنتق
مستقبلي أحسن بفا ىي عليو لغرض برقيق و تعزيز ميزتها التنافسية من خلبؿ استًاتيجيات التغيتَ 

 ابؼناسبة.
  تعتبر إدارة التغيتَ إحدى ابؼقومات لضماف جودة ابػدمات إذ تساعد في استغلبؿ ابؼوارد ابؼتاحة في

 ابؼؤسسة و برستُ جودة ابػدمات.
  يرتبط مفهوـ جودة ابػدمة من وجهة نظر الزبوف بددى قدرة ابؼؤسسة على تقديم خدمة تتطابق مع

توقعاتو أو تتجاوزىا، فتقديم خدمة ذات جودة متميزة يعتٍ تطابق مستوى ابعودة الفعلي الذي 
 يعكس مدى توافر أبعاد جودة ابػدمات مع توقعات العملبء بؽذه الأبعاد.

 ت يكمن في تركيزىا على جودة خدمات كضرورة ملحة تفرضها الضغوطات مفتاح بقاح ابؼؤسسا
 التنافسية.

  ابؼؤسسات على اختلبؼ أشكابؽا و أنواعها تدرؾ أف التغيتَ الابهابي يساىم في توفتَىا بػدمات
 فائقة التميز و ىذا أمر مهم يتعلق ببقائها.

 ة للوصوؿ إلذ الأفضل.ينظر إلذ التغيتَ لتحستُ جودة ابػدمات على انو قاطرة عظيم 
  إف تطبيق التغيتَ في ابؼؤسسات ابػدماتية يساىم بصفة كبتَة في بقاء و استمرارية ابؼؤسسة و نيلها

 لرضا وولاء عملبئها.
 الاقتراحات -ثالثا: 

من خلبؿ تطرقنا إلذ بحثنا ابؼعنوف )اثر إدارة التغيتَ على جودة خدمة الزبوف( و بعد خوضنا في 
التطرؽ إلذ بـتلف و أىم الأبحاث النظرية و التجارب ابؼيدانية التي بسيزت بها ابؼؤسسة  ابعانب النظري و

الرائدة في بؾاؿ إدارة التغيتَ و بعد مقارنة ىذه الأبحاث بواقع إدارة التغيتَ في ابؼؤسسة ابعزائرية بيكن 
 اقتًاح ما يلي:



 خاتمة
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  ت الرائدة بؽا في بؾاؿ إدارة التغيتَ و بهب على ابؼؤسسة ابعزائرية في انفتاح أف تتبع منهج ابؼؤسسا
ذلك بتبتٍ أحسن مناىج و الآليات في بؾاؿ الإدارة و التسيتَ، التخطيط و التنظيم، بناء سياسات و 

 الاستًاتيجيات الإنتاجية، التجارية و التنافسية، بهدؼ برقيق الأىداؼ ابؼسطرة و ابؼختلفة.
 سيتَ ابؼوارد البشرية على مستوى بـتلف الإطارات تشجيع التكوين داخل ابؼؤسسة وتطوير مناىج ت

لتسهيل عملية إدارة و التحكم في مناىج التسيتَ ابغديث و تطوير طرؽ الاتصاؿ مع المحيط ابػارجي 
 من زبائن و متعاملتُ اقتصاديتُ.

  تبتٍ أحسن نظم ابؼعلومات و اختيار أبقع مناىج برليل واختيار مصادر ابؼعلومات لاستغلببؽا في
بزاذ القرارات الصائبة داخل ابؼؤسسات و تصميم بـتلف السياسات و استًاتيجيات ، مالية، إنتاجية، ا

 استثمارية....الخ. 
 أفاق البحث:  -رابعا 

 بعد دراستنا للموضوع و بناءا على النتائج ابؼتحصل عليها نقتًح بعض العناوين ذات صلة بدوضوعنا:
 جودة ابػدمة الصحية بابؼستشفيات ابعزائرية. دور مدى تأثتَ التغيتَ التكنولوجي في 
 .دراسة واقع تطبيق عملية إدارة التغتَ بابؼؤسسات الصحية ابعزائرية 
 .دور إدارة التغيتَ في برقيق ابؼيزة التنافسية 
 .تقييم جودة ابػدمة البريدية في وجهة نظر الإدارة 
 نافسية للمؤسسة.برليل العلبقة بتُ جودة ابػدمة ابؼدركة و برقيق ابؼيزة الت 
 .دور إدارة التغيتَ في إرضاء العملبء 
 ( قياس جودة ابػدمة الصحية باستخداـ بموذج جودة ابػدمةsrvqual.) 
 .دراسة مدى تطبيق ابؼؤسسات ابعزائرية بؼعايتَ ابعودة العابؼية 
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