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 د/رحمون رزيقة 

 
 إدارة التغيير و إدارة الجودة ׃الاتجاهات الحديثة في الادارة ׃سادسالمحور ال

 ׃ تمهيد
الاكثر تكیفا مع   نما لتلكذكاء وا كثرالبقاء للكائنات الاكثر شراسة و لا الا یقول "شارل داروین" "لا یضمن

لقد مر على هذه المقولة أكثر من قرن لكنها لم تفقد معناها بل لا زالت تحتفظ بملائمتها في العدید     "التغییر
 .من المجالات 

 :اولا/ مفهوم التغيير و ادارة التغيير
 الممارسین له في علم الإدارة  یعد المفهوم متنوعا ومتشعبا، بسبب تعدد الباحثین والدارسین و

 ׃ لقد اعطیت عدة تعاریف للتغییر یمكن ان نذكر منها تعريف التغيير:  /1
الى نقطة أو حالة أخرى أفضل في   یعرف التغییر بانه" التحول من نقطة أو حالة في فترة زمنیة معینة

 . "المستقبل
كما یمكن تعریفه ایضا بانه كل تعدیل نسبي في احد الانظمة الفرعیة ملحوظ من قبل الافراد الذین لدیهم 

 .علاقة بهذا النظام
وعلیه یمكن القول بأن التغییر هو عملیة الانتقال غیر الدائم من وضعیة غیر مناسبة إلى وضعیة مرغوبة  
الاسالیب  باستخدام  إدارته  به و اشراكهم في  المعنیین  الافراد  المحیط وطموح  لمتطلبات  تستجیب أحسن 

 .ة المحیطةوالطرق المعروفة، لتتمكن المؤسسات من خلاله من التكیف والتفاعل مع البیئ
بالنسبة لها حسب مجال التغییر    تختلف المنظمات فیما بینها في تحدید أهداف التغییر : / اهداف التغيير2

دها في  یونوعه واستراتیجیاته كما یختلف حسب نوع المنظمة وحجمها والموارد التي تمتلكها، ویمكن تحد 
 :أهداف عامة كما یلي

 .زیادة قدرات المنظمة على التطور والبقاء و الاستمراریة، و ذلك لتجددها ومواكبتها للمتغیرات الخارجیة -
 .زیادة إحساس العاملین بأهمیة أهداف المنظمة وزیادة انتمائهم وولائهم لها-
ت ومعارف العاملین وتحسین سلوكیاتهم  اتكوین فریق إداري أكثر كفاءة وتقبلًا للتغییر، وتطویر مهار  - 

 . وتنمیة المشاركة في اتخاذ القرارات بما یلائم متطلبات الوضع الجدید 



 .  تنمیة روح الجماعة من خلال التفاعل المستمر بین فرق العمل مما یزید الثقة بینهم -
على   -  للقضاء  الاسالیب  أفضل  إیجاد  إلى  یؤدي  مما  القیادة  وأسالیب  الاتصال  عملیات  فهم  زیادة 

 .الصراعات، والتعرف على أسبابها
 :خصائص التغيير/ 3

 . التغییر أمر حتمي لا مفر منه - 
 . تقفز المنظمات من وضع حالي نحو وضع مستهدف التغییر حركة تفاؤلیة حیث  - 
 . التغییر عملیة مستمرة بتخطیط أو بدونه - 
 .التغییر عملیة شاملة لكل المنظمة فالتغییر الجزئي یؤثر على كامل أجزاء المنظمة - 
 :/ تعريف ادارة التغيير4

البشریة و المادیة بكفاءة وفعالیة للتحول من واقع  و قد عرفت ادارة التغییر على انها "استخدام الامكانیات  
 .معین الى واقع افضل باقل ضرر ممكن على الافراد و المنظمة و اقصر وقت و اقل جهد 

على انها هي الاستخدام المنظم للمعرفة، و الادوات، والموارد المتعلقة بالتغییر    و تعرف ایضا إدارة التغییر
والتي تضمن للمنظمة القدرة على تحقیق استراتیجیات الاعمال، وهي بمثابة تصمیم لاستراتیجیات متكاملة  

 .لصنع النتائج
الجدیدة   الحالة  لمواجهة  التحول  عادة  تعني  التغییر  إدارة  فان  علیه  ترتیب  و  أو وإعادة  الداخلیة  الأمور 

الخارجیة أو كلاهما، لإحداث تغییر إیجابي وتفادي السلبي، في محاولة الوصول لأعلى مستویات الجودة  
 .في العمل

ادارة التغییر تتمیز بعدة من الخصائص الهامة لابد من ادراكها و یمكن اجمالها  خصائص إدارة التغيير:  /  5
 :في مایلي

التغییر حركة تفاعل ذكي لا یحدث عشوائیاًً  أو ارتجالیا، بل یتم في إطار حركة منظمة تتجه    الاستهدافية:
 . إلى غایة معلومة وموافق علیها ومقبولة من قوى التغییر

  یجب أن ترتبط إدارة التغییر بالواقع العملي الذي تعیشه المنظمة، وأن یتم في إطار امكانیاتها و  الواقعية:
 .و ظروفها التي تمر بها موارداها

واحتیاجات    التوافقية:   وبین رغبات  التغییر  عملیة  بین  التوافق  من  مناسب  قدر  هناك  یكون  أن  یجب 
 .وتطلعات القوى المختلفة لعملیة التغییر



یتعین أن تكون إدارة التغییر فعالة، أي تملك القدرة على الحركة بحریة مناسبة و تملك القدرة    الفاعلية:  
 .على الاخرین وتوجیه قوى الفعل في الانظمة والوحدات الاداریة المستهدف تغییرها  التأثیرعلى 

تحتاج إدارة التغییر إلى التفاعل الایجابي والسبیل الوحید لتحقیق ذلك هو المشاركة الواعیة   المشاركة:  
 .للقوى و الاطراف التي تتأثر بالتغییر و تتفاعل مع قادة التغییر

 .یجب أن یتم التغییر في إطار الشرعیة القانونیة و الاخلاقیة في آن واحد  الشرعية:  
ح، بمعنى أنها یجب أن تسعى نحو اصلاح  لاصلاحتى تنجح إدارة التغییر یجب أن تتصف با الاصلاح:    

 .و معالجة ما هو موجود من اختلالات في المنظمة ما هو قائم من عیوب 
هي صفة لازمة لكل عمل اداري وبصفة خاصة في إدارة التغییر اذ یخضع كل قرار، وكل تصرف    الرشادة:

لاعتبارات التكلفة والعائد، فلیس من المقبول أن یحدث التغییر خسائر ضخمة یصعب تغطیتها، بمعنى أن  
 .یكون العائد من التغییر أكبر من الخسائر المتوقعة

یتعین على التغییر أن یعمل على إیجاد قدرات تطویریة أفضل مما هو    القدرة على التطوير و الابتكار:  
  .قائم أوً  مستخدم حالیا، فالتغییر یعمل نحو الارتقاء والتقدم و الا فقد مضمونه

ان ادارة التغییر تهتم اهتمام قویا بالقدرة على التكیف السریع مع   القدرة على التكيف السريع مع الاحداث:
 .لا تتفاعل مع الاحداث فقط و لكنها تتوافق و تتكیف معها فإنهاالاحداث و من هنا 

 ׃ لادارة التغيير kurt lewinنموذج  
حیث ینصب التركیز فیه على التغییر المخطط و الذي یتعلق بقرارات    1951عام    kurt lewinظهر نموذج  

الاجتماعي التغییر  التنفیذ و  و  ثلاثة مراحل   .المجموعة  یتألف من  الجلید   ׃و هو  تثبیت    ،التغییر  ،اذابة 
 ׃موضحة في الشكل الموالي ،التغییر

 
 

الجليد او    ׃اذابة  الحالي  النظام  عن  التخلي  بضرورة  التنظیمیة  المصالح  و  الجماعات  و  الافراد  اقناع 
 .الإجراءات الحالیة كونها تعیق المؤسسة على تحقیق أهدافها

هو حالة الانتقال الى الامام من النظام القدیم او الحالي الى النظام الجدید و هذا عبر مجموعة من  ׃التغيير
 .المراحل الانتقالیة

هي عملیة إضفاء الطابع المؤسسي على التغییر او دمج التغییر في الهدف الاستراتیجي    ׃تثبيت التغيير
 .للمؤسسة

التغيير   اذابة الجليد 

 )الانتقال( 

تثبيت  

 التغيير 



 :مستويات ادارة التغيير /6
نظرا لأهمیة التغییر في نمو المنظمة وربحیتها، یمكنك النظر إلى إدارة التغییر من ثلاثة مستویات الفردیةً   

 :والمؤسسیةوالتنظیمیة 
    Individul change management أ/ إدارة التغيير الفرد

إدارة التغییر الفردي تتضمن الفهم الصحیح للتغییر لكل موظف، فقد یقاوم بعض الأفراد التغییر في البدایة  
بفهم كل خطوة في العملیة    داخل شركتهم، ومع ذلك عندما تضع خطة إدارة التغییر التي تسمح للموظفین 

 .الانتقالیة بشكل كامل، یمكنك مساعدتهم على قبول التغییر والاستفادة منه بسهولة أكبر
 ׃ تتضمن إدارة التغییر الفردي أیضا ما یلي ً 

 .فهم ما یمكن أن یساعد الموظفین على إجراء تحول إیجابي - 
 .والأهداف التي تأتي مع هذا التغییر التواصل الفعال لتوضیح التغییر - 
 .الحفاظ على التواصل المنتظم حول المرحلة التي یمر بها كل تغییر - 
 .توفیر التدریب الذي یحتاجه الموظفون للخضوع لعملیة انتقال فعالة - 
 .مساعدة الموظفین على تبني التغییر من خلال شرح الفوائد التي سیجلبها على مستوى الشركة - 

 change management   Organizational ب/ ادارة التغيير التنظيم

تتضمن إدارة التغییر التنظیمي الخطة والاستراتیجیات الموضوعة لتنفیذ التغییر على مستوى المشروع في 
المنظمات الكبیرة، قد یكون من الأسهل تنفیذ التغییر التنظیمي وتكلیف مدیري الأقسام وقیادة الفریق بالتدریب 

 :یر التنظیميالفردي فیما یلي بعض من أفضل الطرق لتطبیق عملیة إدارة التغی
 . إنشاء مجموعات داخل المنظمة یمكن أن تستفید أكثر من التغییر - 
 واضحة.وضع أهداف  -
 .تحدید الهدف النهائي لعملیة التغییر -
 .القیام بتوضیح كیف یجب على الموظفین التكیف مع التغییر - 
 .و ضع خطة عمل مخصصة یمكن للأشخاص اتباعها بسهولة - 
 .جعل الموظفین یشاركون في كل خطوة من خطوات التغییر - 
 .تشجیع الموظفین على تقدیم اقتراحات أثناء عملیة التغییر - 
  Enterprise change management رة التغيير المؤسسي  اداج/ 



ا من  القیم الأساسیة للمنظمةً بهذه الطریقة، یصبح التغییر جزءتتضمن إدارة التغییر المؤسسي التغییر في  
 :المنظمة ویمكن أن تساعد إدارة التغییر على مستوى المؤسسة المنظمة في القیام بما یلي ثقافة
دائم - السوق، حیث ستتكیف  المنافسین الآخرین في  متمیز عن  بشكل  المتغیرات   االعملً    بسهولة مع 

 . عالم الأعمال  المستمرة في
 . زیادة الكفاءات الأساسیة للمنظمة - 
 . تحسین كفاءة وفعالیة الموظفین - 
مساعدة الموظفین على تعلم ما یجب القیام به لتحسین الأداء الوظیفي في مناصبهم ومهارتهم المختلفة   - 

 .في المنظمة
 ׃ أسباب مقاومة التغيير/ 7
المألوفة لهم، وهم بذلك غیر مستعدین لتغییر عاداتهم    عماللأبا فراد على التكرار والقیام  لایعتمد نشاط ا  -

جراءات وحل المشاكل بطریقة  لا عتیاد على الابسهولة، حیث سیؤدي ذلك إلى بذل مجهود أكبر من أجل ا
 .جدیدة

حیان كل ما هو متعلق بالماضي، فالماضي كان ملموسا  لایفضل الفرد داخل المؤسسة في كثیر من ا   -
وغامضا ونتائجه لم تعرف بعد إن    لاداریة معروفة النتائج، بینما یعتبر المستقبل مجهو لاوعواقب النشاطات ا

 .كانت إیجابیة أو سلبیة
ك مزیدا من الموارد  لایعتقد الفرد دوما أن التغییر یحمل في طیاته بذل المزید من الجهد والوقت واسته  -

 .مقارنة بالوضعیة الحالیة، لذلك فهو یفضل الحفاظ على ما هو موجود، ورفض أي اقتراح للتغییر
فراد أو الفئات في المؤسسة، فالمناصب لاتزداد قوى المقاومة عنفا بمدى اضرار التغییر بمصالح بعض ا  -

سباب التي  لاوالسلطات والصالحیات والحوافز المالیة والمرتبات، وإلى غیر ذلك من المصالح، هي من بین ا
 .تجعل الفرد یقاوم أي تغییر في الوضعیة

  :امثلة على إدارة التغییر الناجحة
 : Netflix  المثال الأول

الشركة لأول مرة في عام   هذه  اشتراكات شهریة    1997تم إطلاق  تقدیم  الأولي  نموذج عملها  وتضمن 
 . DVD للعملاء للحصول على أشرطة فیدیو و أقراص 



عن التخزین المادي للبیانات    اا لأن التكنولوجیا كانت تتحرك بعید نظر یتم إرسالها إلى منازلهم.و   DVD   عبر
والبثً  الانترنت خضعت هذه الشركة لخطة إدارة تغییر رئیسیة غیرت نموذج أعمالها من تسلیم أقراص إلى  

 .خدمات بث الفیدیو عبر الانترنت 
 LEGO ׃ الثاني مثال 

بعد عدة عقود من كونها شركة تحقق أرباح كبیرة كانت هذه الشركة تتكبد خسائر فادحة في بدایة القرن 
، وقامت إدارة الشركة بسن خطة إدارة تغییر رئیسیة تضمنت تحویل تركیز الشركة من  الحادي والعشرین

إنشاء ألعاب مادیة فقط إلى إنشاء مزیج بینها وتجارب الواقع المعزز الافتراضیة وعلى الرغم من مقاومة  
ثلاثینیات،  التغییر في البدایة حیث هذه الشركة تمتلك نفس نموذج العمل بشكل أساسي منذ إنشائها في ال

 .فقد أثبتت أنها خطوة أعادت ربط الشركة بجماهیرها المستهدفة
 إدارة الجودة الشاملة ׃ثانيا

المستوى   للحفاظ على  إنجازها  التي یجب  الجودة هي عملیة الإشراف على جمیع الأنشطة والمهام  إدارة 
نشاء وتنفیذ تخطیط وضمان الجودة ، ومراقبة  االمطلوب من التمیز ویشمل ذلك تحدید سیاسة الجودة، و 

 .الجودة وتحسین الجودة
 ׃ تعريف الجودة الشاملة /1

حیث تعرف بأنها: "المنهجیة المنظمة لضمان سیر النشاطات التي تم التخطیط لها مسبقا، حیث أنها العمل  
 . "السلوك الإداري و الأسلوب الأمثل الذي یساعد على منع وتجنب حدوث مشكلات  على تحفیز وتشجیع
الأسالیب    ،أسلوب اداري او فلسفة إداریة او نظام متكامل یتضمن مجموعة من المبادئ  ׃ و عرفت أیضا بانها

و الأدوات التي تستهدف التحسین المستمر لجودة العملیات و المنتجات و الخدمات و ضمان تلبیة متطلبات 
 الزبائن. 

 :ویمكن تعریف إدارة الجودة الشاملة على أساس الكلمات التي یتكون منها المصطلح كما یلي
تخطیط وتنظیم وتوجیه ومراقبة كافة النشاطات المتعلقة بتطبیق الجودة، كما یتضمن ذلك دعم    إدارة:  *

 . نشاطات الجودة، وتوفیر الموارد اللازمة
  .  متطلبات العمیل وتوقعاته تلبیة الجودة:  *
بین    الشاملة: * الفعال  التنسیق  إجراء  ینبغي  وبالتالي  المؤسسة،  كافة موظفي  واندماج  تتطلب مشاركة 

 . الموظفین لحل كل مشاكل الجودة، ولإجراء التحسینات المستمرة
  :و تتكون إدارة الجودة من أربعة مكونات رئیسیة، والتي تشمل ما یلي  



  .عملیة تحدید معاییر الجودة ذات الصلة بالمشروع وتحدید كیفیة تلبیتها ׃تخطيط الجودة 
  .التغییر الهادف للعملیة لتحسین الثقة أو موثوقیة النتیجة ׃ تحسين الجودة

  .الجهد المستمر لدعم سلامة العملیة وموثوقیتها في تحقیق النتیجة  ׃ مراقبة الجودة 
الإجراءات المنهجیة أو المخططة اللازمة لتقدیم موثوقیة كافیة بحیث تفي خدمة أو منتج  ׃  ضمان الجودة 

 .معین بالمتطلبات المحددة
 :/ أهمية إدارة الجودة2

  :إن لإدارة الجودة أهمیة كبیرة في المنظمات ، وتكمن هذه الأهمیة فیما یلي
 . زیادة الإنتاجیة وتخفیض التكلفة -
 .وتقدیم أحسن وأفضل المنتجات لهتحقیق رضا العمیل،  -

  .تحسین عملیة الاتصال بین مختلف المستویات وتنمیة الشعور بوحدة المجموعة وزیادة الثقة بین الأفراد  - 
 .لمنظمة في نظر عملائهااسمعة  تحسین -

 .التغییر في سلوكیات الأفراد العاملة في المنظمة تجاهها - 
 .تمكین العاملین من القیام بعملیة مراجعة وتقییم للأداء بشكل مستمر - 

 . اعتماد منهج شامل للتغییر بعید عن النظام التقلیدي المطبق في شكل إجراءات وقرارات  - 
 :/ مبادئ إدارة الجودة3

استخدام هذه المبادئ   هناك العدید من مبادئ إدارة الجودة التي یتبناها المعیار الدولي لإدارة الجودة. یتم
 :من قبل الإدارة العلیا لتوجیه عملیات المنظمة نحو تحسین الأداء وتشمل

 : التركيز على العملاء
یجب أن یكون التركیز الأساسي لأي مؤسسة هو تلبیة وتجاوز توقعات العملاء واحتیاجاتهم. عندما تتمكن  

والمستقبلیة وتلبیة احتیاجاتهم ، یؤدي ذلك إلى ولاء العملاء ،  المؤسسة من فهم احتیاجات العملاء الحالیة  
 بدوره إلى زیادة الإیرادات.  مما یؤدي

 :القيادة
إن القادة على جمیع المستویات یسعون لتأسیس وحدة الهدف و التوجیه و یهيء الظروف لمشاركة الآخرین  

 . في تحقیق أهداف و انجازات المنظمة النوعیة
 ح المؤسسة.تؤدي القیادة الجیدة إلى نجا* 



* یجب على القادة إشراك الموظفین في تحدید أهداف وغایات تنظیمیة واضحة هذا یحفز الموظفین، الذین  
 .إنتاجیتهم وولائهممن  قد یحسنون بشكل كبیر 

 :إشراك الموظفين
اشراك  الموظفین هو مبدا أساسي اخر تشرك الإدارة الموظفین في إنشاء وتقدیم قیمة سواء كانوا بدوام كامل  
أو بدوام جزئي أو مستعینین بمصادر خارجیة أو داخلیة ، یجب أن تشجع المنظمة الموظفین على تحسین  

یضا تمكین الموظفین  و اشراكهم في مهاراتهمً  باستمرار والحفاظ على التنسیق بینهم ، یتضمن هذا المبدأ أ
 صنع القرار والاعتراف بانجازاتهم. 

 :نهج العملية
یعتبر أداء المنظمة امرا بالغ الأهمیة وفقا لمبدأ نهج العملیة، یؤكد مبدأ النهج على تحقیق الكفاءة والفعالیة  
في العملیات التنظیمیة یستلزم النهج فهما ان العملیات الجیدة تؤدي إلى تحسین التنسیق والأنشطة الأسرع  

یت  المستمر،  والتحسین  النفایات  ازالة  و  التكالیف  إدارة  وتقلیل  القادة من  یتمكن  المنظمة عندما  تحسین  م 
 ومراقبة مدخلات و مخرجات المنظمة.

 :التحسين المستمر
یجب ان تضع كل منظمة هدفا للمشاركة بنشاط في التحسین المستمر، تشهد الشركات التي تتحسن باستمرار  
اداءا محسنا ومرونة تنظیمیة وقدرة متزایدة على تبني فرص جدیدة، یجب أن تكون الشركات قادرة على  

  . إنشاء عملیات جدیدة باستمرار والتكیف مع أوضاع السوق الجدیدة
 : صنع القرار على أساس الأدلة

یجب ان تتبنى الشركات نهجا واقعیا لصنع القرار، تتمتع الشركات التي تتخذ قرارات بناء ا على بیانات تم  
 وتحلیلها بفهم أفضل للسوق، انهم قادرون على أداء المهام التي تؤدي إلى النتائج المرجوة. التحقق منها 
 :إدارة العلاقات

تؤثر   أن  یمكن  التجزئة،  وتجار  الموردین  مع  المنفعة  متبادلة  علاقات  إنشاء  حول  العلاقات  إدارة  تدور 
الأطراف المهتمة المختلفة على أداء الشركة، یجب على المنظمة إدارة عملیة سلسلة التورید بشكل جید 

 . وتعزیز العلاقة بین المنظمة وموردیها لتحسین تأثیرهم على أداء الشركة
 یوضح مبادئ إدارة الجودة    ׃و الشكل التالي
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