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:                                                                                            الملخص  

علللا ال للعيدين المحلللي والللدولي    و للي   يحتللم موعللوا ةدارج ال للودج الألليملخ صةميللخ  ي للخ          
التللروا الئلليمدج مللن عولمللخ اانت لليد وان تلللي   مللي توا  للض بعللل الللدوم والمنتملليت مللن تحللدييت صملت للي

الأئللواو واتئلليا رنعت للي ال  راليللخ والتللدلو ال يمللم للئلللو وال للدميت ورؤو  الأمللوام مللن   للخ  والت للورات 
ملللن   لللخ ثينيلللخ  وبلللرود منتملللخ الموا للل يت  (التقلللدل التلنوللللو ي) لثلللورج المعلومللليت  المئللل لخ والمتدايلللدج

وبيلتلليلي تتحللدد ملينللخ المنتملليت لللي تللم تللل  الأ للوا  .  للودج مللن   للخ ثيلثللخت للتل ب  ييللي الالعيلميللخ التللي 
تولير بيملخ تنتيميلخ مممملخ  ة يرال ودج الأيملخ لي   ةدارجالتنيلئيخ بدر خ تحلم ي الراأد لت بيو من  يخ 

            .                       ل ي من  مم تبني ثقيلخ الت يير لي م تلا مرالق ي الميديخ والمعنويخ
ملينيلخومن ةني تبرد حتميخ التعرا علا مقوميت بني  ثقيلخ ال لودج           ة ليرت ئليدةي ميلدانيي للي  وا 

المنتمليت بعلد معيل لخ صةللل الت يلرات والتحلوات والمئللت دات التلي  لرصت للي صنتمللخ الملوارد البألريخ  للرا  
ملللي ةلللو اللللنم  القيللليدد المنيئلللل  ملللدي مئللليةمخ القيللليدج للللي  لللل   ) ت بيلللو صبعللليد ثقيللللخ ال لللودج الأللليملخ 

.(.…مئيةمخ ةئتراتي يخ التملين من  ل   در خ المقوميت الرميئيخ لإئتراتي يخ التملين وآلييت ت بيق ي   
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                :                                                                             المقدمة

مللللو اتئلللليا م لللليم تلللليةرج العولمللللخ وللللل ا الت للللورات الئللللريعخ والمتدامنللللخ والتللللي صملت للللي التللللروا           
علليدج ةدارج ال للودج الألليملخالو للود مللي يئللما بمللن ف صو ثقيلللخ  ةلللات للر   العيلميللخ ةندئللخ العمليلليت وةلل ا  وا 

ولعلم لقلد تبنلت صةلل المنتمليت  ات . يدم علا مدي الت ور المئ م دا م المنتملخ والبيملخ المحي لخ ب لي
الأةميخ اللبري لي م يم المنيلئلخ الحليدج التلي يأل دا العليلل حيليلي المن  لين الئليبقين وااةتمليل بموعلوا 

ةيلليلخ مللن  تعلديمت وت للحيحيت ة للرا اتج ملن  لمم تحقيللو صةلدال ل المنأللود ةللاالت ييلر لملي ئلليقودةل 
                                  .تحقيو مئتوييت عيليخ من الأدا  المتميد ةلاأأن ي التأثير والو وم 

ة ا ال ر  الأليديمي لين ابد من ةي يد ة ير منيئل لت بيو من  يخ ةدارج ال لودج  مني من نوا         
ومللن ةنللي لللين ابللد مللن تبنللي ثقيلللخ الت ييللر   وره يت لللل تللولير بيمللخ تنتيميللخ ممممللخ لللضالألليملخ واللل د بللد

للو لللوم ةللللا صن لللا در للليت تحئلللن الأدا  المئلللتمر ل ميلللو صنأللل ت ي وعملييت لللي وةللل ا ملللن  لللمم ت بيلللو 
                                                                    . متميد و يد لإدارج ال ودج الأيملخ

ال ودج الأيملخ  لإدارجال لرد والنترد  الإ يرمحيولخ عرل وتقديل  ةلاوت دا درائتني الحيليخ          
وموعوا الت يير ومي ين ر عنض من انعليئيت مبيأرج علا   وال وامد الني مخ عن ت بيق ي من   خ

العن ر البأرد وتلوينض بيعتبيره المحر  الأئيئي والعروريخ لي م تمو يعيش لي تم منيلئخ حيدج 
وةو تبني ثقيلخ  ال را الثيلث  ةلا  ةعيلخ  وتحوات تلنولو يخ مت ورج ومتئيرعخ الوتيرج  من   خ ثينيخ

ميت الراغبخ لي الح يت علا و ودةي  ولرل توا دةي وت ني  ي من المنتميت ال ودج من نبم المنت
.  موعحين صةل المقوميت والعوامم والوئيمم الرميئيخ التي تئيةل لي بني  ثقيلخ ال ودج.  الرامدج  

لي  مي مدي ن ي  ثقيلخ ال ودج"  :وعليض يملن  ر  األيليخ البحث من  مم الئؤام الرميئي التيلي 
" .      ملينخ المنتمخ عمن المت يرات العيلميخ الراةنخ  ترئيخ  
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                                                                     : الجودة الشاملة إدارةماهية  -1

 

العلو  عللا صةلل المحليور الأئيئليخ  ةلقلي  ةلانترا ل  و يخ الموعوا ارتأيني ت  يص ة ا ال د  منض 
 ةدارجوالعروريخ مئت لين  ل  بتعرا ال ودج المتعلقخ وصبعيد  ودج ال دمخ والتئلئم الدمني لمراحلم ت لور 

ئ يميتال ودج الأيملخ  مراحل ي  ةلاق ي و وا يالرواد الأوامم ل ي ولمبيدم ي ول ا مقوميت ومت لبيت ت ب وا 
 ملللو ال واملللد المر لللوج ملللن  لللمم ت بيق لللي وملللي تحققلللض ملللن لواملللد وعواملللد اي يبيلللخ عللللا مبينلللين م الت بيقيلللخ
                                                                                             .المنتمخ

 :   تعرف الجودة  -1 - 1

و ودج الأدا  لي التعليل ال يمعي تتمثم   علا الولي  بمت لبيت ال ميةير الإدارجبأن ي ندرج : تعرا ال ودج 
ومتلقلي ال دملخ يحللل عللا مئلتوي  لودج ال دملخ علن  ريلو المقيرنلخ بلين ملي   لي تحقيو رغبليت ال لمل

 : (1)وةني  نوعين من ال ودج المدرلخ . يح م عليض ومي تونعض من تل  ال دمخ
  ةأبيع ي ةلاتل تقديمض لل مل لعم ويت م بيلحي خ الأئيئيخ التي يئعا وةي مي ي: ال ودج ال نيخ  – 1

 .وند ص لو علي ي م  لح  ودج الم ر يت التي يتل عيدج تقييم ي بعد الح وم علا ال دمخ
وةي  ودج العملييت وةي عيدج يتل   ةي  ودج ال ريقخ التي يتل ب ي تقديل ال دمخ : ال ودج الوتي يخ  – 2

 .ي  تقديل ال دمخ تقييم ي صثن
 :   أبعاد جودة الخدمة  -2 - 1

ثمثللخ صبعلليد  (Lehtinen)لقللد حللدد وا  ملليا  لللل يت للو بعللد اللتلليل والبلليحثين لتحديللد صبعلليد  للودج ال دمللخ 
 : ل ودج ال دمخ وةي 

 .... (المعدات  –البنيخ التحتيخ ) والمتمثلخ بيلبيمخ التي تقدل لي ي ال دل : ال ودج الميديخ  -
 .والتي تنتف من ت يعم مقدمي ال دمخ مو مئت دمي ي : ال ودج الت يعليخ  -
 .والتي تتمثم بيل ورج ال ةنيخ للمنتمخ لدي عممم ي :  :  ودج المنتمخ  -

 : ودميمه بتحديد صبعيد  ودج ال دمخ وح رةي بعأرج صبعيد وةي   (Parasuraman)وبعده صئ ل 
 –الأمللين  –الم للدانيخ  –اات لليات  –الليينللخ  –ئلل ولخ التعيمللم  –الل للي ج  –اائللت يبخ  –ااعتميديللخ 

 .ال وانل الميديخ الملموئخ  –ت  ل احتيي يت العميم 
 : ودميمه بدمف ة ه العني ر لي  مئخ صبعيد ةي   (Parasuraman)وبعدةي نيل 

 .التعي ا  –ال مأنينخ  –اائت يبخ  –ااعتميديخ  –ال وانل الميديخ الملموئخ  -
 : (2)يري صن صبعيد  ودج ال دمخ تتحد لي ( العداود ) غير صن 

 .لل ينتتر العميم للح وم علا دورج عند تقديل ال دمخ: (Time)( دمن التئليل ) الونت  -
 . (Time less )دنخ التئليل لي الموعد المحدد -
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 .ان يد  ميو  وانل ال دمخ بألم ليمم:  (Comleteness )ااتميل  -
 .تعني مدي ترحيل العيملين بلم العمم  دون تميد: (Caurtesy )التعيمم  -
 .تعني تئليل  ميو ال دميت بن   الأئلول للم عميم: (Consistency )التنيئو  -
 .صملينيخ الح وم علا ال دمخ بئ ولخ : (Convenience )ئ ولخ المنيم  -
 .ن صوم مرج ان يد ال دمخ ب ورج  حيحخ م:  (Accuracy )الدنخ  -
الت يعللم بئللرعخ مللن نبللم العلليملين لحللم المألليلم غيللر المتونعللخ : (Responsive Ness )اائللت يبخ  -

 .وال ي خ بيلعميم
وةللل ا يتبللين لنللي صن تحقيللو صبعلليد  للودج ال دمللخ تت لللل ونتللي  للويم وتتحقللو علللا المللدي ال ويللم وبيلتلليلي 

ألبياي لل ااةتمليل المتدايلد   لي وموت ي لي وبيلتليلي ت يلأج منليي تنتيملي منيئللل حي ليت  للم ملن عممم وا 
 .يتميأا و موحيت ي المتمثلخ بتقديل  دمخ  يدج للعمم 

 :   الجودة الشاملة  إدارةمراحل تطور  -3 - 1

 :صربو مراحم وةي ليلتيلي  ةلاص مو البيحثين بأن نئموا الت ور التيري ي لم يةيل ال ودج 
 .( Inspection )ال حص  –مرحلخ الت تيش  -
 .( Quality control )مرحلخ مرانبخ وعب  ال ودج  -
 .( Quality assurance )  مرحلخ تأليد ال ودج -
 .( Total Quality Management ) مرحلخ ادارج ال ودج الأيملخ  -
 :   الجودة الشاملة  إدارة مبادئ إرساءالرواد الأوائل في  إسهامات -4 -1

رئي من صةل الرواد الأوامم ال ين صئ موا لي ت ئيد   :ال ودج الأيملخ مي يلي  ةدارج مبيدئ وا 
لقلد نلدل صربعلخ عألر مبلدص يمللن ااعتمليد علي لي : W. Edward Demingادوارد ديمنج  -1 - 4 -1

 : لي تحقيو ال ودج 
خ والبقللي  عللمن دمللرج وعللو ةللدا ثيبللت لتحئللين المنللتف صو ال دمللخ و للل  مللن ص للم تحقيللو المنيلئلل – 1

 .الأعميم
 .ة وات متونعخ   العليي ت يديي لأد ص  ي  ا الإدارجتبني للئ خ  ديدج من نبم  – 2
لمرانبلللخ  الإح للليميختونلللا ااعتمللليد عللللا الت تللليش وال حلللص لتحقيلللو ال لللودج واائلللتعينخ بيلأئللليليل  – 3

 .الإنتي يخالعمليخ 
 .التعرا عن نرل علا للئ خ الأرا   – 4
 .تحئين القدرج القييديخ للمأرلين وااعتميد علا ال رو الحديثخ ل ل   – 5
 .وال دميت  والإنتيجالت وير والتحئين الداممين ب  وص عملييت الت  ي   – 6
 .ا تنيل ئييئخ ت ديد وت ويا العيملين  – 7
 .رلو الحوا د بين صنئيل المنتمخ والتحلي برو  ال ريو الواحد المنئ ل لتحقيو ال ودج – 8
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 .تحئينيت علا م تلا المئتوييت لإد يمالترليد علا التدريل  – 9
 .المرا عخ الدوريخ لمعييير العمم ال دا من ي تحقيو  ودج عيليخ – 11
 .حديد نقي  الععا والقوجلت الإح يمياائتعينخ بيلوئيمم وصدوات التحليم  – 11
 . الإنتي يخالعمليخ  ة يرالترليد علا الدعل والمئيندج والتحئين لي  – 12
 .المدمخ لتحقيو عمليخ التحوم من  را  ت بيو م تلا النقي  الئيبقخ ال لر الإ را اتات ي   – 13
 ل  وعمليلليت ترليللد وحي لليت المئللت الإنتلليجنللدل دورج تحئللين ال للودج مللن  للمم الللب  بللين عمليلليت  – 14

 .المواد لي م تلا الأنئيل 
مللن الأوامللم اللل ين صئلل موا لللي وعللو ال للرو : Joseph M. Juranجوزيــف جــوان  - 2 – 4 - 1

ال ودج ملي يعلرا بثمثيلخ  بإدارجللرنيبخ علا ال ودج وتمثلت صلليره الأئيئيخ ال ي خ  الإح يميخوالأئيليل 
 :  (3)المتعمن لمي يلي ( وران)
 : ت  ي  ال ودج وتتمثم لي  – 1
 .احتيي يت لتحديد العمم  الدا لين وال ير ين ول ا  -
 .ت وير موا  يت المنتف تميأيي ائت يبخ حي يت العمم  -
 .ت وير العملييت التي من أأن ي تحقيو تل  الموا  يت صو المعييير المر وج  -
 (.العيمين ) نوي التأ يم  ةلانقم العملييت  -
 : الرنيبخ علا ال ودج وتتمثم لي  – 2
 .تقييل الأدا  الحيلي -
 .المئ رج ابيلأةدا( المن د صو المحقو ) مقيرنخ الأدا  ال علي  -
 .ال يمبخ الإ را اتمعيل خ اانحراليت صو اا تمات بيت ي   -
 : (4)تحئين ال ودج من  مم  – 3
 .التحئين ةلاترئيخ الوعي بحتميخ وعرورج الحي خ  -
 .تحديد صةداا التحئين -
 .تأئي  ةيلم تنتيمي يتنيئل ومت لبيت العمليخ  -
 .المنتمخ ةلاالتأليد علا ال    والبرامف التدريبيخ للم لرد ينتمي  -
 .بني      عمم لحم المأيلم وال عوبيت الموا  خ -
 .التقيرير عن مدد التحئن المئ م لي عمليخ التن ي  ةعداد -
ي يل يقيقض ونأر النتيمف ااي يبيخ تئ يم مي يتل تح -  .العيملين ةلا وا 
 .الئعي نحو تحقيو الأةداا المثلا -
 .العمم لي المنتمخ ةئتراتي يخترئيخ عمليخ التحئين و عل ي  د ا من  -
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وال د نيدي ب لرج العيلول ال ل ريخ وصن بلرامف  :(Philip B. Crosby )فيليب كروسبي  - 3 – 4 -1
 : (5)ال ودج الأيملخ يقول علا المئلميت التيليخ  ةدارج
 .ال ودج ةي الم يبقخ للموا  يت  -
 .تحقيو ال ودج عن  ريو العيول ال  ريخ -
 .معيير ال ودج عي العيول ال  ريخ -
 .مقيي  ال ودج ةو تلل خ عدل الم يبقخ مو الموا  يت صل المت لبيت  -
 .تقديمض لأربعخ عأر عن را صو نق خ تئيةل لي تحئين ال ودج ةلا بيلإعيلخ 

المتميللد بتقديمللض صحللدث صدوات ال للودج وةللو  :(Kauro Ishikawa )كــايرو اشــيكاوا  4 – 4 – 1
م    الئبل والنتي خ صو مي يئما بعتمخ الئم  وئعا الا تأليم حلقيت ال ودج لتحقيو التحئين 

 :(6)خ ال ودج الأيملخ المقترحيت التيليلي مرانب ةئ يميتضالمئتمر ومن صةل 
 .التأليد علا اأترا  العيملين بيلمنتمخ لي  ر  التئيؤات والمألمت والو وم الا الحلوم -

 .الترليد علا التدريل والتعليل لدييدج ندرج العيملين علا المأيرلخ ال عليخ -

 .تلون حلقيت مرانبخ ال ودج -

 .مرا عخ ومرانبخ ال ودج الأيملخ -

 .الإح يميخالترليد علا ت بيو ال رو ولأدوات  -
 :   الجودة الشاملة إدارة مبادئ -5 - 1

 : (7)من ي  مبيدئال ودج الأيملخ علا عدج  ةدارجالمتعددج ترتلد  الإداريخبي تما اات يةيت 
 .الترليد علا العميم واان مو منض  -
 .التحئين المئتمر لعملييت التأ يم -

 .نبم ونوع يالونييخ من الأ  ي   -

 .مأيرلخ وتملين العيملين -

 .التدال القييدج العليي بيل ودج -

 .التعليل والتدريل المئتمر ل ميو العيملين -

 .النترج التليمليخ للمنتمخ -

 .ات ي  القرارات علا صئي  الحقيمو -

 .الت  يخ العلئيخ -

 .تو يد العمنخ مو الموردين -

 :   الجودة الشاملة إدارةتطبيق ( متطلبات ) مقومات  -6 - 1

 : (8)ال ودج لي  ملخ العني ر التيليخ  ةدارجيملن  لر صةل مت لبيت ت بيو نتيل 
 .تبني صنمي  نييديخ منيئبخ لل ودج لي الوحدات والأنئيل والمئتوييت التنتيميخ الم تل خ -
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 .ترئيخ ثقيلخ ال ودج بين  ميو الألراد العيملين لي المنتمخ -

 .ل ودج ان مني من ت ورات واعحخ المعيللالت  ي  اائتراتي ي ل -

الأدا  يحلللدد   للل  ومعلللييير الأدا  ملللن  لللمم يلللتل تقيللليل الأدا  العللليل للمنتملللخ  لإدارجنتللليل  ةي للليد -
 .والعيملين معي

أللرا حريللخ الحرلللخ ومرونللخ الت يعللم بللين ةييلللم المنتمللخ  ةتيحللخةيلللم تنتيمللي مللرن مللو  ةي لليد -  وا 
 . ميو العيملين لي حم المأيلم ان و دت والتحئين المئتمر لل ودج

وبلين العليملين ملو بععل ل اللبعل ولل ا  الإدارجنتيل ات يم لعيم بين العليملين ومئلتوييت  ةي يد -
 .بين المنتمخ والأ راا ال ير يخ للمئيةمخ لي تحئين ونأر المعيرا ال ي خ بيل ودج

ريخ للقيلليل بلليلتعليل والتللدريل المئللتمرين ل ميللو العلليملين لم تلللا لعيلللخ للمللوارد البألل ةدارجو للود  - -
 .المئتوييت و لو نتيل للحوالد ومدايي المليلآت يئت يد منض العيملين الملتدمين بت بيو ال ودج

 :   الجودة الشاملة إدارةمراحل تطبيق  -7 - 1

صن لل ص معلوا عللا  ةاال لودج الأليملخ  ارجةدتعددت وا تل ت الآرا  المتعلقخ بتحديد المراحم المدمخ لت بيلو 
 : (9)مي يلي 

 ةدارجل لئل خ  الإدارجوتبنلي  الإننلياصو ملي ي للو علي لي مرحللخ : والت يمخ  الإعدادمرحلخ : المرحلخ الأولا  -
صنملللي   يلللدج ملللن القيللليدج المؤمنلللون  ةعلللدادال لللودج وبنلللي  ثقيللللخ تنتيميلللخ تتميألللا والمتت لبللليت ملللن  لللمم 

 .والملتدمون بيل ودج
من  مل ي يتل ائت دال المعلوميت التي تل ت ميع ي وتبويب ي : مرحلخ الت  ي  لل ودج : المرحلخ الثينيخ  -

 : وبيلتيلي يأ   ت  ي  ال ودج عدج مئتوييت من ي .  مم المرحلخ الئيبقخ
 .الت  ي  اائتراتي ي * 
 .ج المنت يت ت  ي   ود* 
 .ت  ي   ودج العملييت * 
ال للدا من للي تللولير الأدوات العللروريخ ل  للل المنتمللخ و ميللو : مرحلللخ التقللدير والتقيلليل : المرحلللخ الثيلثللخ  -

 : والتي تؤدد نتيمف تقييم ي دورا م مي لي ( الثقيلخ التنتيميخ ) العيملين لي ي 
 .ال ودج الأيملخ دارجبإللمنتمخ ال ي خ  الإئتراتي يخت وير ال  خ * 
 .والمدربين لي المنتمخ للعيملينوعو   خ التدريل الم لوبخ * 
 .التعرا علا مدي رعي العمم  وعلا مي يقترحونض من ص م التحئين والت وير* 
الت  يلللخ العلئللليخ لتقيللليل التلللدريل ملللن  لللمم التعلللرا عللللا ملللدي ردود صلعللليم المأللليرلين للللي اللللدورات * 

 .التدريبيخ
صحلدث  عللايتل ا تيير الألراد الم ت لون بعمليلخ التن يل  ويلتل تلدريب ل : مرحلخ التن ي  : لخ الرابعخ المرح -

 : ال ودج الأيملخ ول  ا ال رل يتل الترليد علا مي يلي  بإدارجوئيمم التدريل المتعلقخ 
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 .والتو يض الدامل ل رو التحئين ومئيندت ي الإأراا* 
المئللليعدج للللي حلللم  الإح للليميخملللنح وتقلللديل التلللدريل المنيئلللل ل لللرو التحئلللين ملللو ائلللتعميم الأئللليليل * 

 .المألمت
 .ال ودج الأيملخ ةدارجائتمرار مرا عخ وتحديث نتيل الحوالد والمليلآت للمأيرلين لي ت بيو * 
 .ا تيير مأروا تحئين ت ريبي والت بيو عليض * 
 .الإداراتائت دال نتيم ض والتوئو لي ت بيق ي علا ليلخ مئتوييت لي حيلخ ن ي  التحئين يتل * 
اائللللت يدج مللللن الن يحلللليت وال بللللرات المحققللللخ وتعميم للللي : تبلللليدم ونأللللر ال بللللرات : المرحلللللخ ال يمئللللخ  -

( المتعلليملين مللو المنتمللخ  –المألليرلين  –المأللرلين  –المللديرين :  ) وتوعلليح المدايللي المحققللخ للللم مللن 
 . ال ودج الأيملخ  رجةدا را  ت يو 

 :الجودة الشاملة   إدارةفوائد  - 8 - 1
وم ل يت ملموئخ وغير ملموئخ  ةلراداتال ودج الأيملخ ومي يترتل عن ي من  ةدارج  و يخ  ةلابيلر وا 

المنيلئخ الم روعخ علي ي وعلا  ة يرمن أأن ي الرلو من ملينخ ومئتوي المنتمخ التي تت يعم عمن 
غرار ال وامد والنتيمف المملن الح وم علي ي من  مم ت بيو صد نتيل مي لين موعوا معيل تني الحيليخ 

ال ودج الأيملخ لي المنتمخ  ةدارجتت لل من الم لرين وال يعلين الأئيئيين لي مدي ن يعخ ااعتميد علا 
مممج علي ي لمبد من ااةتميل ب وامدةي المئتقبليخ وتأثيرةي المبيأر بيعتبير الرليدج الأئيئيخ والحتميخ ال

 .عم صدا  المنتمخ
لي ة ا   ( Thiagaragan )( ثيي ر ن ودممؤه) نوعخ ويملن اعتميد ت نيا متليل وامد متعددج و  

 :  (11)الم يم بيل ات حيث  ن وةي ليلتيلي
 .ال وامد التأ يليخ –
 . ال وامد الميليخ -
 .والأ منيخال وامد الثقيليخ  -
 .ال وامد التنتيميخ -
 .الإئتراتي يخال وامد  -
صن ال وامد التأ يليخ المملن تحقيق ي  را  ( ئتيا ودمممض) ير و : الفوائد التشغيلية – 1 - 8 – 1

 : (11)ال ودج الأيملخ تنح ر لي م موعتين وةمي علا التوالي  ةدارجت بيو 
 : نحو رعي العميم والمتمثلخ بيلتيلي ال وامد المو  خ  -
 .تحئين لي ت ميل المنتف صو ال دمخ -1
 .تحئين  ودج المنتف صو ال دمخ -2
 .الإنتي يختحئين لي تدلو العمليخ  -3
 .تحئين الرو  المعنويخ للموتا والوعي بيل ودج -4
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 .تحئين  دمخ المنتف وتحئين صدا  ال دمخ -5
 .للمنتف صو ال دمختحئين لي نبوم ئوو العمم  -6
 .(12)تقليم حئيئيخ العمم  من الئعر علا المدي ال ويم -7
 : ال وامد المو  خ نحو التحئينيت اانت يديخ -
 .الإنتي يخالتقليم لي تليليا العمليخ  -8
 .التقليم من ال ئيمر التأ يليخ -9
 .التقليم من تليليا م يم ال دمخ -11
 .خ القينونيخليم من التعرل للمئؤوليقالت -11
 :  (13)وتأمم لم من :الفوائد المالية – 2 - 8 – 1
 .دييدج العيمد -1
 .دييدج الربح التأ يلي -2
 .دييدج العيمد علا اائتثمير -3
 .دييدج العيمد علا الأ وم -4
 .دييدج العيمد للم موتا -5
 .تحئين التلل خ المولرج من التحئينيت -6
 .موتاتحئين القيمخ المعيلخ للم  -7
 .دييدج الأربي  علا الأئ ل -8
ال ودج  ةدارجال وامد المملنخ من  مم ت بيو  ةلابيلر وا  :ة والأخلاقية يالفوائد الثقاف – 3 - 8 – 1

دا م المنتمخ واا تميعي  ير  ي  والإنئينيلم من ال ينبين ال تي  ةلاالأيملخ   و ي وصن ي تنتر 
 : (14)بمي يلي 

 .صحيديخ وئممخ النترج عند الموت ين للعمم  دا م و يرج المنتمخ – 1
ئعيدةلتحئين اائت يبخ للعمم   – 2  .وا 
 .لي التعيمم مو العمم  الدا ليين وال ير يين الإنئينيخت وير الرو   – 3
 .رلو مئؤوليخ ال رد لي تن ي  العمم ال حيح من صوم مرج ولي لم مرج – 4
 .ت وير رو  المئؤوليخ ت يه موارد المنتميت والم تمو – 5
دارجتعديد الثقيلخ ال ميعيخ لي تن ي  الأعميم  – 6  .ال ات وا 
 .تعديد ثقيلخ العمم التي تم د ال ودج ورو  المبيدرج – 7
 .والثقخ والإ مصتحئين ص منييت الموت ين لي ال دو  – 8
 .تعديد الثقخ بيلن   عبر ثقيلخ التحئين المئتمر وعدل لقدان الأمم – 9
 .ت وير ثقيلخ احترال الو ن والت ي ر ب ودج  دميتض ومنت يتض -11
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 .ال ير عبر مقيرنخ مي تنتف مو مي ينتف ال يرو بني  نيل احترال ال ات  – 11
 .نأر للر التميد علا مئتوي ال رد وال ميعيت والمنتمخ -12
 (.ل خ ال ودج)رلو ننيعخ الموت ين لي الحديث بل خ واحدج  – 13
 : ال وامد التنتيميخ التيليخ  خال ودج الأيمل ةدارجيملن صن تحقو عمليخ  :الفوائد التنظيمية  – 4 - 8 – 1
 .التقليم من ةرميخ الئل خ – 1
 .الت لص من البيرونرا يخ – 2
 .بني  نييدات صلثر التدامي ومن تحخ دا م و يرج المنتمخ – 3
 .الإبداابني  منيي تنتيمي  حي يأ و علا  – 4
 .تحئين م يرات وندرات حم المأيلم – 5
 .النتيل للم ةلاص دا  المنتمخ لي تم النتر  ةلاتحئين النترج  – 6
 .يخ مأترلخ ل ميو صلراد المنتمخالعملييت ولي  النتيمف لق  ل ي ةلادييدج ااةتميل بيلنترج  – 7
 .العملييت ةلاالنتر  ةلاالوتيما  ةلاالتحوم من النتر  – 8
 .دييدج ال يعليخ التنتيميخ – 9
 .دييدج الل ي ج التنتيميخ – 11

ال ودج  ةدارجال وامد التنتيميخ التي ت ني ي المنتمخ نتي خ لت بيو ( محمد يوئا) لمي حددت درائخ 
 :  (15)الأيملخ مي يلي

 .ئرعخ التعلل التنتيمي – 1
 .دييدج مرونخ الأرلخ – 2
 .تحئين ائت يبخ الأرلخ – 3
 .تعديد التحئين المئتمر – 4
التي ئت ني ي  الإئتراتي يخان ال وامد ( نينف ودمممض) حئل  : الإستراتيجيةالفوائد  – 5 - 8 – 1

 : (16)ال ودج الأيملخ مي يلي لإدارجالمنتمخ  را  ت بيق ي 
 .البقي  علا عيلل تتدايد ليض المنيلئخ – 1
 .تحئين القيمخ لمئيةمي المنتمخ – 2
 .تحئين ال ودج والأمين للوئيمم التي تئت دم ي المنتمخ – 3
 .التقليم من ال ترج الدمنيخ لدورج حييج المنتف صو ال دمخ – 4
بداعيت لاائت دال الأمثم لمواةل موت ي ي  – 5  .وا 
 :   ماهية التغيير -2

العيليخ من   خ والمنيلئخ الأرئخ القيممخ بين المنتميت  للتلنولو ييمن ص م موالبخ الت ور المئتمر 
عمن الئوو المحليخ والدوليخ من   خ ص ري والتعديمت والت ييرات النيأمخ عمن المنتمخ والبيمخ 
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الموارد البأريخ المئتمرج  عن ر الت يير وال د ئينعل  بدوره علا ت وير ةد يمالمحي خ ب ي  ابد من 
 . والمتنيميخ

 :أسباب التغيير  - 1 – 2
 . المت   ينالو ود لأئبيل  ير يخ ودا ليخ  ة ا مي ص مو عليض صةل  ةلاموعوا الت يير يت ر  ةن
ةني  م موعخ من المئببيت  ات ال بيعخ ال ير يخ تئتدعي :   (17) الأسباب الخارجية - 1 - 1 – 2

 : عمليخ الت يير من ي 
 يالتلنولو يت د المنتمخ صميل دحا ةيمم من الت ور المئ م لي م يم : والتلنولو ي  التقدل العلمي -

( آات وصدوات ومعدات) المتيحخ  الإنتيجمن   خ  ونتي خ لملتأيليت الآنيخ التي ل ي عمنخ بوئيمم 
 .مئت دمخ عمن نأي يت المنتمخ

د يمنترا لدييدج حدت ي المتدايدج من تلثيا للحممت ااأ يريخ : حدج المنيلئخ لي الأئواو  - نحيل وا   وا 
لقيج علي ي ئلو  ديدج مراعين أرو  ال ودج لي ي وعليض ي ل صن تئتعد المنتمخ لمثم تل  المئت دات الم

 .الإلداميخ الإ را ات را  ت يةل ي لمثم تل   للي ا تتنينص ح ت ي الئونيخ رادتضةبدون 
: يد م عمن ة ه ال ينخ لم من حدوث تعديمت لي : الت يرات الئييئيخ واانت يديخ والقينونيخ  -

الدولخ  التحوات  نوانين العمم وحيثييت ي  الت يرات لي مخارد نوانين الت دير واائتيراد  النقد والقرل 
 .آ ر ةلااانت يديخ من نتيل 

اأ  صن صد م تمو ا يئت يو ااندوا  لوحده لي  ينخ مميدج واا : الت يرات اا تميعيخ والثقيليخ  -
والتقيليد  المعتقدات  مئتوي  القيل  الأعراا العيدات: ي ل ااةتميل بلم من  ئي يل بيلت ميش وعليض

التعليل ونوعيتض  القعي  علا الأميخ  التحلل لي وئيمم اات يم الرنميخ المت ورج  الت لعيت الأبيبيخ 
نحيلالتحرر  المتوا لخ والمت ددج  المرصج ومنح ي ملينت ي المدمخ  ت يير لي ص واو ورغبيت المئت للين  وا 

 .ملي المت ور والمتنوا والمت ير عمي لين عليض ئيبقيوندرات ل الأراميخ وميول ل اائت 
لرادات ي يوتأثيرات العولمخ  - الممتنيةيخ والمتعينبخ للأحداث  دييدج وتيرج نأي  وع و  المنتميت  وا 

 ....( .النقيبيت العميليخ و معييت حمييخ المئت ل  والبيمخ ) وال معييت الم نيخ والعميليخ 
والتي تن لو من دا م المؤئئخ وتعل م تلا ملونيت ي الميديخ : (18) الأسباب الداخلية - 2 – 1 – 2

وغير الميديخ من وئيمم التلنولو يي المئتعملخ صو ال يلم التنتيمي صو الألراد والثقيلخ صو الوتيما والتي 
 : يملن ت ني  ي ليلتيلي 

بعرورج الت يير من   خ وةي ال  خ الل يلخ  الوعي واادرا  المئتمد من المديرين والقنيعخ التيمخ -
وت وير  ةد يمنرارات تحئين ال ودج  : بيت ي  القرارات المدمخ والعروريخ لي الونت المنيئل مثم ا

منتوج  ةنتيجتي تتميأا ومت لبيت المنتمخ  الت لير لي لتلنولو يخ الحديثخ المت ورج والنم  معين من ا
 .لأ وا  التنيلئيخ يد تراةي منيئبي لمثم تل  ا
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نترا للدييدج المئ لخ لي  موحيت وحي يت العميم ت د المنتمخ صميل صمر يئتعدد الت يير لمئت يبخ  -
ا ةلي ي  .والإةميمئتعيني من الت ميش  وا 
عدل ممممخ م يمض بدنخ لي الأمد البعيد لأنض  بإملينضااةتميل بموعوا الت  ي  الدامل والمتوا م لأنض  -

 ةدرا بم يلح المنتمخ دون  الإعرارالمنيةف التقليديخ من أأنض  لإتبيا ا يتميأا والمت لبيت الآنيخ
 .ل ل 
المعرلخ الداممخ ل  و  الئل خ والمئؤوليخ لي المنتمخ لأن  ل  ينعل  علا التحديد الواعح  -

 .للعمنيت التنتيميخ
ع يم للأ حيب ي وترئيخ عيمم الثقخ لي صن ئ ل  خالمئؤوليتحميم ي ل  - لم ال محييت الم ولخ  وا 

 .الأعميم الم لوبخ من ل لي الآ يم المحددج وال ريقخ الئليمخ لإتميلل ل لدا  م يل ولل ل ثقخ بأن ئ ل 
تي ييت ي وصئيليب ي المحيلتخ علا ائتمراريخ المنتمخ وت ويرةي بياعتميد علا ت يير صةدال ي وائترا -

 .معدات مرمونخ من النمو المنأود ةلالتتميأا ومت لبيت الت ور وت م 
لقدرات ل ( المئتأيرين وال برا )عدل ت يةم  ود ال برج لي أتا الم يات من  يرج المنتمخ  -

 يرج  اائت معيخ ومعرلت ل الميدانيخ واائت يدج من ن يمح ل وآرام ل وتو ي يت ل   و ي وصن ل من
 .يملن ممحتتض من نبم العيملين دا ل ي المنتمخ ويئت يعون ممحتخ ميا

خ ممي تمائتعميم الئل خ الوتي يخ من  را ال برا  وة ا مي ين ر عنض من  راعيت دا م المن ةئي ج -
 .دا  عيملي ي وتحد من لعيليت ل صيؤثر ئلبي علا 

 .دل االتدال بمبدص وحدج الأمر وم در التو يضوتدا م اا ت ي يت وع الإداريختعدد المئتوييت  -
ت تل وترلد بألم واعح  لإن يااةتميل بليلخ الوتيما المتعددج لي المنتمخ لمي ةو معروا  -

 ةدارج: ميت   و ي من ي د  المبيعيت  دون ااةتميل بألم  دد لبيني ال الإنتيجالتموين  : بوتيما
 ....الألراد والعمنيت العيمخ والتئويو والترويف 

 :أنواع التغيير  - 2 – 2
التقئيميت ال ي خ بيلت يير لمن ل من يقئمض حئل در خ الأموليخ  وولقي لل  ود  لقد تعددت وتنوعت

 .المب ولخ لي ئبيلض  وتقئيميت علا صئي  الأي  وعده  ويملن  لر صةم ي 
ال يلم  ) يتمثم الت يير الميدد الأأيي  الملموئخ :  (19)التغيير المادي والتغيير المعنوي – 1 - 2 – 2

  (ال وانل الن ئيخ واا تميعيخ للمؤئئخ)   بينمي يئت دا الت يير المعنود المحئو  ( التلنولو يي
رج للن لي ولمةمي م ل يلممن بعع مي البعل مثم ن د بعل المنتميت لدي ي معدات وص  دج مت و 

العمم لي ي تقليديخ ا تتميأا والمت لبيت الآنيخ  وة ا النوا  توئلولييصنم  وصئيليل  ةلاالمقيبم ت تقر 
 .من الت يير أللي وئ حي وغير لعيم لأنض ا ي مو بين ااثنين مع ي

الت يير الم    ةو  ل  الت يير ال د : (21)الم    التغيير المخطط والتغيير غير  - 2 – 2 – 2
يحدث ب ورج م   خ نحو تحقيو صةداا مر وج ومحددج المعيلل ئل ي  بيلمقيبم لين الت يير غير 
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ان عيليخ صو ردود  ة را ات: وعملييت تلقيميخ تتواةي المنتمخ ومن صمثلت ي  ة را اتالم    مي ةو اا عن 
مي ي ر بيلمنتمخ لنتيمف غير متونعخ وعيرج ا يئت ين ب ي  را  ة ا . صلعيم  را  حيات  يرمخ م ي مخ

 .الع و  التي لينت م روعخ علي ي آن ا 
عنوانض يتبين صن الت يير الأيمم ةو ال د ي  ي من : (21) التغيير الشامل والتغيير الجزئي – 3 – 2 – 2

 وانل معينخ وم ت رج من  ةا  بيلمقيبم ليلت يير ال دمي ا يم  م مم و ميو ملونيت المنتمخ
 .ملونيت المنتمخ مثم ت يير الآات صو الأ  دج دون مراعيج تلوين العيملين علي ي وتدربي ل ل ي

يقئل الت يير حئل در خ الئرعخ  لير صن :  (22)التغيير السريع والتغيير التدريجي – 4 - 2 – 2
 لإحداثصن ا تيير الئرعخ المنيئبخ  ةاالت يير الب ي  والتدري ي يلون صلثر رئو ي لي ص ةين العيملين 

الت يير ليض  ليل را ال د يتل ليض الت يير ةو  ةحداثالت يير يعتمد علا  بيعخ المونا ال د نحن ب دد 
 . من النوعين وحده الحيلل علا مدي ن يعخ صد

ة ا المعيير يملن صن نميد بين صربعخ صنواا من  ةلاائتنيدا : (23) حسب جهود التغيير – 5 - 2 – 2
 : الت يير وةي ليلتيلي 

يمتيد ة ا النوا من الت يير بيلأموليخ لأنض ي  ي : المؤئئخ  التغيير على مستوى – 1 - 5 – 2 – 2
لوانو التنتيل و ا تميعيت  بمئو القييل : من  مم ائت دال عدج صئيليل مثم  الإداريخلم المئتوييت 

 .وغيرةي الإداريخالمليأ خ والأبلخ 
يعتمد ة ا النوا من الت يير علا : اعل بين الفرد والتنظيمفالتغيير على مستوى الت - 2 – 5 - 2 – 2

ت ميل الوتيما صو الم يل بألم يتوالو مو ندرات ورغبيت العيملين  والعمم علا ت يير نم  ات ي   ةعيدج
تبياتحليم الأدوار   ةلا ةعيلخالقرارات    .بيلأةداا الإدارجمن ف  وا 

تلون نق خ ان مو ة ا النوا من الت يير من :  التغيير على نمط العمل الفردي - 3 – 5 - 2 – 2
المأورج والمأيرلخ واائتعينخ ب را ثيلث لتقديل ال برج  بني  ال ريو  ائت مم نم  تحليم ااعتميد علا 

 .المأيلم بوائ خ ال ريو وتحئين نم  العمنيت بين الدوامر والأنئيل الم تل خ
حيث ينل من  مم الت  ي  الئليل للعمم بيعتبيره : الت يير لي العمنيت الأ  يخ - 4 – 5 - 2 – 2

 .دال التدريل الم برد و ميعيت الموا  خ ائت ةلا ةعيلخم نخ يأ ل ي ال رد مدي الحييج 
 :استراتيجيات التغيير في المنظمة  - 3 – 2

لقد تعددت وا تل ت ال روحيت الأدبيخ المعيل خ لموعوا ائتراتي ييت الت يير وللن الألثر مر عيخ لمثم 
 : لينض يت را منض مي يلي  الإ مياة ه الدرائيت وبيلر وا الا صلثر الت ني يت التي يدور حول ي 

تن لو من :  (24) (الرشد والتطبيق العملي إستراتيجية)العقلانية والميدانية  إستراتيجية –  1 – 3 – 2
ائتوعبوا لعم  ة االمبدص صو االترال الأئيئي بأن الألراد يت رلون بعقمنيخ ويئعون لتحقيو م يلح ل 

ال رل من الت يير  ويعتمد ة ا الأئلول علا تولير وتبيدم المعلوميت ب يخ ات ي  القرار الرأيد  ليلألراد 
 .ورأيدهرار الألثر ل ي ج ئي تيرون ا محيلخ الق
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لمي تقول علا الترال آ ر م يده صن التعليل والبحوث العلميخ والدرائيت العيمم الرميئي ال د يقول عليض 
لراداتالت يير وتر  ال  م وعدل الوعي وال راليت  ينبي وااةتميل بم ل يت  التعليل بيعتبيره وئيلخ لنأر  وا 

ت ميل برامف تدريبيخ ترلد صئيئي علا تدويد المتدربين  ةلاالمعرلخ العلميخ ل  ا ال رل تئعا المنتمخ 
 .(25)بلم المعلوميت المدمخ والعروريخ

ت ر قتعتمد علا ال رعيخ الأئيئيخ المتمثلخ ا ت: التثقيف والتوعية الموجهة إستراتيجية – 2 - 3 – 2
علا نقص المعلوميت لحي د صئيئي صميل الت يير  بم يتمثم بعد انتنيا الألراد بعرورج الت يير  لأن ل 
يعتبرون بأن الت يير ي دد م يلح ل صو يتعيرل مع ي من   خ وا يتنيئل ونيم ل ومعتقدات ل  وعليض 

 .(26)يحخليين ل القيمل بأد نوا ووئيلخ مت لين ض يق ون عد صد ت يير من أأنض صن ي دد
وتوعيتض الداممخ للعيملين بعرورج الت يير  ةننيعضدميل الأمور من  مم  الإداردوبيلتيلي يتولا القيمد 

التدريل  ةنحيلوصةميتض والأةداا وال وامد المملن اائت يدج من ي  را  ت بيقض  ويت لا  ل  بيعتميده علا 
لعميم التي تتعيرل وم لحخ المنتمخ لي ت يير ات يةيت وموانا ا ةلاعمن   وا العيملين الئيعي 

 .(27)ترئيخ الت يير دا م صنئيم ي المتنوعخ
ي ةبيعتبير الإئتراتي يخ ا تيير ة ه  ةلاتل أ بعل المنتميت : القوة القسرية إستراتيجية – 3 - 3 – 2

بعل الت رليت النيت خ عن الألراد  ةلا للت ددا م ر من ائتعميل مي صحييني  والإ عينصن القئر 
ل ي حيلخ مي تلون ةني  موا  خ ومقيومخ للت ير من نبم العيملخ بئبل . العيملين عمن م يلح ي

صنض لي الحيات العروريخ يحرد  ةاالت يير  للن ة ا الأئلول ئيؤثر ئلبي علا الرو  المعنويخ للعيملين 
لقي خ من ص م الح يت علا اائتمراري ئريعخنتيمف  وبيلتيلي تر ح ل خ القئوج علا ل خ ااةتميل بيلرو   وا 

 .(28)المعنويخ
مخ وللن ي غير لعيلخ لي المدي ر ند تلون لعيلخ لي بعل التروا والحيات ال ي الإئتراتي يخة ه  ةن

 .(29)البعيد لأن ي ا تتعمن وا  الألراد ودعم ل للت يير
والألراد مع ي  الإدارجلم من  ةأرا تدم علا  لإن يمن تئميت ي : (31)المشاركة إستراتيجية – 4 - 3 – 2

 : لي القييل بيت ي  القرارات وعليض ةني   ري تين للمأيرلخ 
 .العيملين لي ا تيير البديم الأمثم بإأرا الأةداا المتو يج وتحديد البدامم  الإدارجصن تحدد  -
 .وا تيير البديم الألعم ثل تن ي ةيصو صن يقول ال رلين معي بتحديد المأللخ وتدارئ ي  -

بيلأةداا و  و ي لي ال ريقخ  الإدارجالمأيرلخ ل ي صو ض تأيبض مأترلخ ومن ف  ةئتراتي يخوالممحت صن 
الثينيخ التي تمتيد بينحيل ال رلين لي لم مي يرونض منيئبي لي وعو ال    والأةداا ول ا تن ي  البديم 

 .الأمثم والتقييل والرنيبخ
ت ويل صمر تحديد  الإدارجبأن تتولا  الإئتراتي يختتمثم ة ه : التفويض إستراتيجية – 5 - 3 – 2

المأيلم ومعيل ت ي للألراد العيملين عمن منتمت ي ولو صئيليل معينخ  لدرائخ الحلخ وتدريل الحئيئيخ 
 .وتدريل ال ميعخ بيلترليد   و ي علا العمنيت القيممخ بين الألراد صو العميم
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ع ي ليليخ حالدرائخ الت بإ را تتمثم  الإدارجوبيلتيلي لين وتي خ  معلوميت عن م يات وصبعيد الت يير  وا 
وتع د للألراد بدرائخ ة ه المعلوميت ومنينأت ي ئعيي ات ي  القرارات المنيئبخ    و ي  ةحداث يالمراد 

 .(31)ليمي يتعلو يتبني آلييت الت يير الم لول
 .بيلنتيمف الإدارجبيل ات تن ف وتئتعمم من ف  الإئتراتي يخوعليض لين ة ه 

 :الجودة الشاملة  إدارةمتطلبات ونتائج التغيير وفق منهج  - 4 – 2
ت ييرات علا عدج مئتوييت وبيلمقيبم لين  را   ةحداثال ودج الأيملخ الا  ةدارجيت لل ت بيو من ف 

ئنعيلف الموعوا من  لإننيم تل خ ومتبيينخ  وعليض  لت بيقض يولد عدج نتيمف تمتيد بيرتبي  ي بعدج  وان
 :  مم 
 .ال ودج الأيملخ ةدارجالت يير التي تت لب ي ت بيو  -
 .ال ودج الأيملخ علا الت يير لي م تلا ملونيت المؤئئخ ةدارجتأثير  -

: (32) الجودة الشاملة إدارةالتغييرات التي يتطلبها تطبيق  – 1 - 4 – 2  

ال ودج الأيملخ  ةدارجلقد ص مو المت   ين لي ة ا الم يم علا صن الت ييرات التي يت لب ي ت بيو من ف 
 : عيد ال مئخ صئيئيخ التيلي بيملن ت ني  ي عمن الأ

 .الثقيلخ التنتيميخ  -
 .ال يلم التنتيمي -
 .والأنتمخ والئييئيت  -

 .النم  القييدد -

 .تن ي  العمم  -

دت وتنوعت التعيريا ال ي خ بيلثقيلخ التنتيميخ وة ا دلقد تع:  الثقافة التنظيمية – 1 - 1 – 4 – 2
 اعل  (GUTHEN)( غوت ن) ا تما وتعدد آرا  البيحثين لي ي وعلا ئبيم المثيم غرا  ةلارا و 
لي حين عرل ي " . واالتراعيت المأترلخ للعيملين لي المنتمخ والمعتقداتم موعخ القيل : "(33)صن ي 

 (Daniel DENISON )( دانيم دينئون)
بأن ي منتومخ القيل الئيمدج لي المنتمخ التي تعدد : "(34)

وبيلتيلي ولمي صأرني ت ور " . اانتيج الثقيلي المتمثم لي الحليييت والأئي ير والأعيرات الئيمدج ب ي
 .من نبم الم لرين المعي رين جالمتبنيم  ول الثقيلخ التنتيميخ بت ور الآرا  

 :  (35)التنتيمي بمي يلي لينض يملن تل يص   يمص الثقيلخ وعليض 
يتلون من عدج ملونيت لرعيخ تت يعم مو بعع ي البعل لي تأليم ثقيلخ : الثقيلخ نتيل مرلل  -

ال ينل المعنود : وبيلتيلي ل ي مرلبخ لأن ي ت مو لم من  المنتمخ صو نم  المديرين وثقيلخ العيملين لي ي 
 (.المبيني والمعدات) ميدد   و  ينل ( القيل والأ مو والمعتقدات والأللير) 
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من  مم الحرص علا  لو انئ يل بين عني ر المنتمخ الم تل خ وبيلتيلي ل ي : الثقيلخ نتيل متليمم -
التأثير  بإملينض لو  ل  اانئ يل والت يةل  لأد ت يير يحدث علا صد عن ر  ةلالم مرلبي تئعي داممي 

 .علا بيني ملونيت النم  صو المديف الثقيلي
مو مرور الدمن وتعدد الأرامح المتعيملخ عمن المنتمخ لين : الثقيلخ نتيل ترالمي مت م ومئتمر -

الئعي الدامل والمتوا م لتئليل الأ ييم القيدمخ ويتل  ل  عن  ريو التعليل والمحيليج  وتعح  ليي وتدداد 
 .ملونيت ي من عني ر و  يمص ةلاالثقيلخ من  مم مي تعي ض الأ ييم 

ائتمراريخ الثقيلخ ا تعني تنينل ي عبر الأ ييم لمي ةي عليض : قيلخ نتيل ملتئل مت ير ومت ور الث -
بعل المممح ال ديدج علا حئيل  ةد يمصد ت يير علي ي بم ةي ت يير مئتمر  وبيلتيلي يتل  ة را دون 

 .لقدان بعل المممح القديمخ
تمتيد الثقيلخ التنتيميخ بيلمرونخ والقدرج علا التليا ائت يبخ لم يلل : الثقيلخ تمتيد ب ي يخ التليا -

البيولو يخ والن ئيخ  وللي تلون ممممخ للبيمخ ولت ور الثقيليت المحي خ بيل رد من  ينل  الإنئين
 .وائت يبيت ي ل  يمص بيمخ المنتمخ ومي يحدث لي ي من ت يير من  ينل آ ر

ال ودج الأيملخ  ةدارجصن  ةلا للإأيرجلي ة ا الم يم بيل ات ابد :  الهيكل التنظيمي – 2 - 1 – 4 – 2
تحقيو ةييلم تنتيميخ صلقيخ علا غرار ال ييلم التنتيميخ العموديخ المعتمدج صئي  علا الرتيبخ  ةلاتئعا 
 .يرةي والمبيل خ لي تقئيل العمم وغ الإداريخوتعدد المئتوييت  الإداريخ

 : الدودج الأيملخ من ةييلم تنتيميخ صلقيخ مي يلي  ةدارجوعليض ومن  ملخ مي تقترحض 
 .اعتبير المؤئئخ لرو عمم متليملخ تعمم ليمي بين ي بألم صلقي وعمودد لي آن واحد  -
ن ييتض من  ةلامل علا تن ي  عمم واحد من بدايتض يتحويم صئلول النأي  من صئلول الأعميم الق  -

ئلئلخ من  ةلانبم أ ص واحد صو م موعخ واحدج الا صئلول العملييت ال د يمتيد بتقئيم ي 
 .المراحم المتراب خ ببعع ي البعل والمتأثرج والمؤثرج بأدا  لم من مي

ت ميل وتحليم  ةعيدج)  الإداريخيت يت ميل الأدوار دا م المنتمخ عبر  ميو المئتو  ةعيدج -
 (.الوتيما

الم  ولخ التنتيميخ القيممخ علا صئي  امرلديخ الأدا   ةلاالمؤئئيت اللبيرج من الل و  تملين  -
أرااوالتن ي  مو ت ويل محدد للئل خ   .عيل مرلدد وا 

العيملين لمديد من عملييت التعليل والتدريل المئتمرين الأمر ال د يئ م من عمليخ  ة عيا -
 .لي المؤئئخ الإأراايا ن يو علي ل وتو ي  ل ب يخ الت لل علا اتئ الإأراا

النتيل : المنتمخ ةني  عدج صنتمخ من عمن ي  ة يرعمن :  الأنظمة والسياسات – 3 - 1 - 4 – 2
والنتيل الميلي ونتيل الت دين ونتيل الأ ور والعموات والمليلآت من   خ  ونوانين دا ليخ يلتدل  الإنتي ي
وبيلتيلي لين الأنتمخ ةني ةي تل  القوانين التي ي ل . و العيملين لي المنتمخ من   خ ص رييب ي  م
 عم النتيل صلثر تحديدا  ةلاتئعا  ال ودج الأيملخ ةدارجلين  ضوعلي. واالتدال ب ي من نبم ال ميو يمراعيت 
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م موعخ من الأنتمخ  ةلات لل الأمر  ة اوت  يم علا صرل الوانو من  مم ت ريغ النتيل الواحد 
 .رجال دميخ عند العرو 

صمي الئييئخ يق د ب ي ةني تل  القواعد العيمخ التي تئ ل لي تو يض الت لير لي م يات ات ي  القرارات 
ال ودج الأيملخ لي ة ا الم يم بيل ات  ةدارجتحقيقض  ةلاوصدا  الوا بيت ومميرئخ الئل يت  ومي تئعا 

تولير   خ المرونخ لي ة ه الئييئيت لي ا ت بح عيمقي يحد من حريخ من ي بق ي ويعمم بمو ب ي  مو 
 .بيلنتيل ة ممالأ   بعين ااعتبير ومراعيج الح ر من المبيل خ لي تحقيو المرونخ لمي ين ر عنض من 

مي يعرا  ةلاال ودج الأيملخ ابد من الل و   ةدارجص م ت بيو  من:  النمط القيادي – 4 - 1 – 4 – 2
 الإدارجويحقو  ل  النوا من ( صد يلون الرؤئي  نريبين من موانو العمم) ال والخ صو المرميخ  بيلإدارج

 : القواعد التيليخ 
 .حدوث يت بيو الرنيبخ الحينيخ والونيميخ لي آن واحد لتملن من لأا الأ  ي  نبم صو عند  -
 .لئر حي د ال وا لدي المرؤوئين ملن  مم توا د المدير الدامل مو المرؤوئين -
التئيل نترج موعوعيخ ووانعيخ من  مم توا د المديرين الدامل لي صرل الوانو وااحتلي  الدامل مو  -

 .العميم
الروتين و عم ننوات تبني صئلول اات يم ال ير الرئمي بين الرؤئي  والمرؤوئين للت  يا من  -

 .اات يم بين مي م توحخ بألم دامل
المئيةمخ لي تنميخ الوا  واانتمي  الداممين للمنتمخ من  مم تحقيو در خ عيليخ من الت يعم  -

 .واانئ يل بين الرؤئي  والمرؤوئين دا م المنتمخ
ال ودج الأيملخ  ةدارجن ف ان ال ييخ المنأودج  را  ت بيو م:  أسلوب تنفيذ العمل – 5 - 1 – 4 – 2

ت ئيد صئلول العمم ال ميعي من  مم عمم ال رو  ورو  التعيون  والتحلي بيلرو  المئؤوليخ والرنيبخ 
 . ال اتيخ لليلخ صلراد المنتمخ

 : ويت ئد صئلول العمم ال ميعي لي ثمث تأليمت وةي 
ال يلم التنتيمي ب  تض ملون من  ةلاال ييخ المنأودج من ة ا التأليم ةو النتر : لريو العمم  -

بين ي  الإداريخوالعوامو  يعم مو بعع ي البعل للئر الحوا د تت( والأنئيل الإدارج) لرو عمم 
 .لي تعمم بلم حريخ ومرونخ

درائخ العملييت وتحئين ي والتي تمتيد بيلأموليخ وا يقت ر  ةلاالتي تئعا : حلقيت ال ودج  -
 .درائخ ومعيل خ بعل مأيلم العمم انترا  الحلوم ل ي عمل ي علا م يم معين وبيلتيلي

وةي  ميعيت يتل تأليل ي من العميم عمن نيعدج ال رل التنتيمي  وةل :  ميعيت العمم -
تحديد المأيلم المملن صن تعيني من ي  ةلائلعخ صو  دمخ معينخ ئيعيخ  ةنتيجمت   ون لي 

ا عمنخ ل ي ) ال نيخ تيرلخ الأمر ل يرةي  ووعو الحلوم المنيئبخ مرلدج عمل ي لق  علا ال وانل
 (.الإداريخبيل وانل 
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:  (36)الجودة الشاملة على التغيير في مختلف مكونات المؤسسة إدارةتأثير  – 2 – 4 – 2  
 : تؤثر ادارج ال ودج الأيملخ علا الت يير دا م المؤئئخ لي ثمث  وانل صئيئيخ وةي ليلتيلي 

 .الثقيلي والئلولي للألرادالتأثير علا الت يير  -
 .التأثير علا المؤئئخ وبيمخ العمم  -

 .التأثير علا الت يير ال ني العملييتي  -

 :ويملن بي ت ير  لر الملونيت ال دميخ للم من مي علا النحو التيلي 
  :ويتل  ل  من  مم : التأثير على التغيير الثقافي والسلوكي للأفراد - 1 – 2 – 4 - 2

 .وعو  ال رل  -
 .المعنوييت -
 .التعريا والتقدير  -

 .ال ميعخ ورو  العمم ال ميعيخ -

 . المأيرلخ -

 .اات يات ال عيلخ  -

 .التملين -

 .المعرلخ والم يرج -

 :التأثير على المؤسسة وبيئة العمل - 2 – 2 -  4  - 2

 :  المنتمخ وبيمخ العمم لي عدج نقي  صئيئيخ من يال ودج الأيملخ علا  ةدارجتؤثر 
 .القييدج  -
 .المعلوميت والتحليم  -

 .الت  ي  اائتراتي ي -

 .وت وير الموارد البأريخ ةدارج -

 .العملييت ةدارج -

 .نتيمف الأعميم -

رعيؤهالترليد علا العميم  -  .وا 

 : التأثير على التغيير الفني العملياتي للمؤسسة - 3 – 2 - 4 – 2
 : يتل ة ا التأثير من  مم 

 .رعي العمم التحئين المئتمر للعملييت بمي يحقو  -
 (صو تقليص تلل خ العمليخ م يل و  وات العمليخ  تقليص الدورج الدمنيخ) اعتميد نييئيت التحئين  -

 (.للت  ي   التحليم  الت ئير  التعديم  القيي ) ائت دال صدوات ال ودج ئوا  لينت  -
 .وتحقيو رعي العمم ائت دال صلييت ومنيةف بني  لرو تحئين ال ودج للعملييت لتحئين العملييت  -
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لين م  لح التحئين المئتمر لثرت الأدبييت التي حيولت ت ئيره ووعو مممحض الأئيئيخ  للإأيرج
م موعخ من الأنأ خ تيلتي تؤدد الا برود "  (37)لتأعبض اا صنض يملن    تعريا واحد لض والمتمثم بأنض

 " . قيو تقدل مئتمرللم ب رل تح الإنئينيخص ييم من الألراد دا م المؤئئخ صو 
 :ماهية  ثقافة الجودة  – 3

ال ودج لي ترئيخ ثقيلخ ال ودج  ةدارج ولإن ي ا ال ةنييت والثقيليت الئيمدج لبي تما الأدمنخ والأملنخ ت ت
ال ودج  ةدارجال  ود ل ل    و ي لو ود تنتيميت ومميرئيت تتعيرل مو م يةيل  تعيلرابد من 

الأيملخ من   خ وو ود  ل ييت لبعل العيملين لي المنتمخ برلع ل التأنلل مو الت يير الوا ل القييل ب ي 
الت يير المنيئل  ةحداثة ا ال بير ال د يعلر ص وا   ةدالخم و وعليض لين ثقيلخ ال ودج تحي. من   خ ص ري

 .والعرورد
 .والتي ل ي عمنخ بموعوا بحثني  صةل المحيور الأئيئيخ ةلاوعليض ئنحيوم الت رو 

 
 : مقومات ثقافة الجودة  - 1 – 3
 : (38)لقد  لص الم لرين علا صن ثقيلخ ال ودج الأيملخ ترتلد علا عدج مقوميت من صةم ي    
من  ملخ مي تعتمد عليض ثقيلخ ال ودج تولير صلبر نئ  من :  جودة المعلومات - 1 – 1 – 3

 والإح يمييتونقم الأللير والآرا  والنترييت والحقيمو  ةنتيج: المعلوميت  وبيلتيلي تعل لم من 
والأنأ خ الثقيليخ وال نيخ المتعلقخ بيلنتل وليلخ العملييت المئت دمخ من ص م التحئين الدامل والمئتمر للم 

 .العملييت لي المنتمخو الأنأ خ 
التي تلون لي ي القرارات  الأ ريعلا غرار الم يل  : تشكيل مجلس لقيادة الجودة – 2  - 1 – 3

متبنيج من نبم رمي  واحد يتولا وحده دميل الأمور  لي الحيلخ التي نحن ب ددةي ي تلا الوعو تميل 
مئؤولييت محددج تتنيئل وندرات ل  لأدا م لئي متلون من عدج صععي  ليعلين ومؤةلين  حيث تأليم

لحم المعونيت التي توا ض  و برات ل الملتئبخ  ويتل التأيور بين الأععي  ال يعلين علا مئتوي الم ل 
 الإدارجم ل   تومئؤولييوتنح ر م يل . ولي يخ الت لل علي ي وعدل الونوا لي ي مرج ثينيخ ةدارات ل

 : (39)الم لور بمي يلي 
 .المئ رج وصةدال يودج و    ي وعو ئييئخ ال  -
 .ال ودج الأيملخ ةدارجتولير الموارد البأريخ والميديخ المدمخ لت بيو  -
 .تولي نييدج عملييت ت  ي  ال ودج -
العليي لي  الإدارجال ودج  والتألد من اأترا   ةدارجوعو   خ التعلل والتدريل المنيئبخ لي م يم  -

 .البرامف التدريبيخ لل ودج
متيبعخ وتقييل  ةلا ةعيلخموالقخ علا مقترحيت مأروعيت تحئين ال ودج التي تقدم ي لرو التحئين  ال -

 .ة ه المأيريو
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 .لرو ال ودج وتو يض صنأ خ ال رو وتقييل النتيمف ةنأي  -
 .ال ودج الأيملخ ةدارجوعو نتيل لتح يد الألراد  لعمين ن ي   -
يئبو لم عمم من د ةدا مئ ر تل رئمض مئبقي :  المكافأة على النتائج المحققة – 3 - 1 – 3

وان مني من ة ا المبدص العملي تقي  المنتميت بمدي ندرت ي علا تحقيو صةدال ي والنتيمف المحققخ مقيرنخ 
 .بيلنتيمف المر وج  وبيلمقيبم ينيم لم لرد أير  لي تحقيو ة ا اان يد علا مليلآت نتير  ل 

 :  (41)عن نتيل المليلآت بثمث  رو وةي الإل ي صنض يملن  ةلا(  يل ةيريرا) ويعتبر 
 .مأيرلخ مميدج لي ت بيو ئييئخ ال ودج نيقدمو ترنيخ الألراد ال ين  -
التي ت ئد ثقيلخ ال ودج  عن  ريو ت  يص  د   بيلأحداثااحت يم بيل ودج  ويق د ب ي ااحت يم  -

ي  ح بض علني عن تقديره وامتنينض  را  مئيةميت ل ال عيلخ والتي ( المبيأر المئموم) من ونت المدير 
العمم  وبيني ال  يت التي ل ي عمنخ بيلمنتمخ وبيلتيلي يلون ند صو م رئيلخ  رعيانعلئت من  مم 
 .    وصةداا المنتمخ وااعتراا ل ل ب ل  تن ي مبيأرج للقيممين علا 

بعل التعديمت  ةد يمالعيملين وائتأيرت ل الميدانيخ بأأن نتيل المليلآت ومي يترتل عنض من  ةنحيل -
 .علي ي والتي من أأن ي صن تئيةل لي تح يد العيملين صلثر

تلدل ال رد صن يئعا  يةدج  الإنئينيخ خال بيع ةن:  العاملين بالأمان في وظائفهم إشعار – 4  - 1 – 3
تقينللمحيلتخ علا عملض   ينل أعوره الدامل والمتوا م بأن المنتمخ التي يعمم ب ي  ةلاوتي تض  وا 

ئتحميض من م ل يت ال دميت التي ند ين ر عن ي اانت يد  را  الأدميت والتعثرات واا تمات التي 
من أأن ي صن تدمر الليينيت القيممخ  وعليض ي ل ت نل ال وا ودرا الثقخ الداممخ لدي العيملين بأن 

عن المأيلم نبم لوات الأوان  الإل ي مئيةمخ العيملين لي ي من  مم  منتمت ل نيممخ وئتدول بمدي
نمي  ة رارصملن ولمي ا تقديل الأللير واانتراحيت المنيئبخ والعمليخ  ة ا مي ئيديدةل  ةننبم حدوث ي  وا 

 . علا الم يلبخ وتلقا المديد من المليلآت والترنيخ علا عل  لقدان ي والتقليم من ي
علا عرورج منو ال وا و لو الثقخ لي ن و  العيملين  وصن صد لرد لي المنتمخ صد لين ( ديمنف)ويؤلد 

 : رلو الرو  المعنويخ و ل  من  مم مي يلي  ةلامونعض يحتيج 
 .العيملين علا ل ل الأةداا والئييئيتتوعيح صةداا العمم ومئيعدج  -
 .ص اائت يدج من الآ ريندتنميخ اات يه نحو العمم ل ريو وتدريب ل علا مب -
 .تنميخ رو  القييدج لي ن و  العيملين -

ير و التعيون والعمم :  مبدأ التعاون وليس التنافس فقط هو أساس العمل إرساء – 5 - 1 – 3
ال ميعي والبعد عن الئلبيخ والممبياج من صبرد الوئيمم والأئيليل لتحقيو التحئين المئتمر لي  ريو 

 ةعيلخالمواةل وال ينيت اابتليريخ   ولإت ير صدا  العملييت  وااعتميد علا ة ا الأئلول يتيح ال ر خ
تيحخ ير ومع ل التئيل الم يرات الئلوليخ المدمخ من ال ةلا  .(41)ال ر خ لتبيدم المعلوميت وال برات وا 
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من المنيدين ب  ا :  (المرتبات والحوافز) العدالة والشفافية في دفع المستحقات المالية  – 6 - 1 – 3
نتيل المرتبيت والحوالد   ةلاال د يؤلد صن للئ خ ال ودج الأيملخ تنتر ب ريقخ م تل خ (  يل ةيريرا)المبدص 

  وعليض ابد من صن تتولر لي الإدارجل  ا النتيل ي ل صن يعل  الت يير الحيدث لي  ةنييت العيملين لي 
 : نتيل الرواتل والحوالد بعل ال  يمص المميدج من ي 

 ي ا ما الم ت خ بمعيل خ الرواتل والحوالد صن يلون لدي الإدارجصد تتولا : والعدم  الإن يا ينل  -
دامل علا نتيمف الدرائيت ال ي خ بمقيرنخ الرواتل دا ليي و ير يي من   خ  وأعور العيملين بأن ي ودعت 

 .ب  خ من  خ ا يأوب ي صد أيمبخ( واتل والحوالدر ال) و ن ت 
علا غرار المئيةمين ال يعلين : العاملين بان لديهم نصيب في ملكية المنظمة إشعار – 7 - 1 – 3

بيلمنتمخ وال ين يمتللون صئ ل محدودج لم حئل مئيةمتض وصن غييت ل وةدل ل المنأود تحقيو صن ا 
ون ة ا الن يل الت يرد لعدل للعوامد ميليخ ليتل توديع ي لم حئل مئيةمتض  بيلمقيبم لين العميم ا يم

لمبد علا الأنم . ي صلثر نل مو المئيةمين وصحيين ةلاامتمل ل صئ ل لي ي بيلرغل من صن ل يعملون  نبي 
أعور لم عيمم ) بأن ل مو ودون وليعلين م مين لي المنتمخ وصن يتمتعوا بيلملليخ الن ئيخ  ةأعيرةل

أرال للمنتمت ل  الإئتراتي يخال     ةعدادودم  ل لي  ةأرال لمن  مم ( بيلمتعخ لي عملض المبيأر  وا 
ومن صبرد ال رو أعورا بيلتمل  مي ( التمل  الن ئي أعور) وة ا مي ي لو عليض  لي الت  ي  اائتراتي ي

 : يلي 
لميلصن يلون العيملين علا درايخ مئبقخ  - تيل برئيلخ المنتمخ من  مم ا مع ل المبيأر علا نوايي  وا 

رؤئيم ي المؤئئين  وصةدال ي المئ رج والمر وج من  مم ئييئيت ي المنت  خ  وندرات ي التنيلئيخ الميدانيخ 
 .المنيلئخ الت يريخ ة يربمثيمت ي المتوا دج عمن  مقيرنخ

الترليد علا الدور ال عيم والأئيئي ال د ا يئت ين بض وا يملن اائت ني  عنض للعيملين م مي لين  -
 .مئتواةل الم ني والعلمي  ومدي مئيةمتض ال عيلخ لي تحقيو الأةداا المنأودج

وندرات العيملين لي المنتمخ علا ا تما مئتوييت ل عن  ريو اائت يدج ال عليخ من  برات وم يرات  -
توتيا  ينيتض ال ئديخ ول ا المئيةمخ بآرام ل وت ئيدةي ميداني من  مم الأ   ب ي لعم وت ئيدةي لي 

 .ملينض وونت ي المنيئبين
 :في بناء ثقافة الجودة  ةالوسائل المساهم - 2 – 3

الأأن بأن الوئيمم التي تئيةل لي بني  ثقيلخ ال ودج تنح ر لي  لقد صثبت الدرائيت الميدانيخ لي ة ا
التي تقو علا عيتق ل ملونيت تل  الوئيمم لأن الأمر ا يتونا علا مدي ( الألراد) ال ينل البأرد 

نميت وير ثقيلخ المنتمخ من  مم التأريعيت وال ييلم التنتيميخ   يتونا علا ت يير ال ةنييت المتبنيج  وا 
 . تخ والمتبيينخ صحيينيو ي العيملين بي تما مئتوييت ل ومعتقدات ل المتمن نبم 
 : (42)صربو وئيمم تئيةل لي ت يير ثقيلخ المنتمخ من ي ( بورتر و ئتير ) لقد بين 
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بيلوعو  وال ديخ  والتوا م لدعل القيل  الإدارجا ا امتيدت وتميدت :  عمل ريادي الإدارة - 1 – 2 – 3
يمينلين ة ا ا أ  لي ي بأن يلر  لي ص ةين العيملين عمن المنتمخ ب دو  والمعتقدات داممين  وا 

 .المنتمخ ةدارجالئيمدج من  مم الأنمي  والألعيم المتبنيج من نبم  الثقيلخت يير  لإ را بيلنوايي الحئنخ 
منتم ل من  ةدارج ليالت  العيملين الأمين وال دو  ة ا : العالمين ومشاركتهم إسهام – 2 - 2 – 3

حئيئ لالمبيأر من   خ ثينيخ   ةأرال لوعدل ت ميأ ل المق ود صو ال ير مق ود صد    خ   بإتبيا وا 
ويرلو الرو  المعنويخ للعيملين ممي يديد من  يحئ لل ي ة ا . مبدص المأيرلخ العميليخ من   خ ثيلثخ

 .تح يدةل علا صدا  صعميل ل  وغر  رو  المئؤوليخ ت يه العمم ودييدج انتميم ل لض
لميلعندمي يأعر العيمم بأنض علا درايخ :  الحصول على المعلومات من الآخرين – 3 - 2 – 3  وا 

وصنض موعو اةتميل من  مم  صو غير مبيأرجبم تلا  وانل الأنأ خ التي يئيةل لي ي ب ريقخ مبيأرج 
من أأنض صن ( تلوين ا تميعي) لين ة ا ئيولد لض . ا معض علا المعلوميت الوا ل تداول ي بين العيملين

لأن المعلوميت والبيينيت التي ت مض  عن يوالتي ص بح لي غنا  المتبيينخيئيعده وي ل ض من الت ئيرات 
 .متولرج لديض وند و لتض علني عن  ريو تداول ي بين الآ رين

بي تما ال ةنيخ المتبيينخ دا م المنتمخ من   خ  وتعدد وتنوا :  العوائد والمكافآت – 4 - 2 – 3
رج العوامد ال ي خ الئلل ال رمي عمن ال يلم التنتيمي لم تلا العيمين لي ي من   خ ص ري  ت تلا نت

. مي مدد ئيتحقو لض من مليئل ميليخ عند ن ييخ الئنخ بيل ينل الميدد صد ةلي يبيلعيملين ليلبعل ينتر 
نميللن لي ة ا ال ينل موعوا الدرائخ ا يق د بيلمبيلغ الميليخ  ااحترال والقبوم والتقدير ال د يحتا  وا 

حئيئضبض العيمم   .لمنتمخ التي يعمم ب ي ورلو روحض المعنويخالعميو بيلوا  واانتمي  ل وا 
تئ م من  ةعيليخبأن ةني  وئيمم ص ري ( لمم ور ولرانئتون) مي  لر لقد صت ر لم من  ةلا ةعيلخ

 : ت يير ثقيلخ المنتمخ وةي 
  والتي ت دا ةلا تعريا العيملين برامج التوجيه الرسمي وغير الرسمي في المنظمة -5 - 2 – 3

 .بيلمنتمخ من حيث نيم ي وصنمي  الئلو  المقبوم لدي يوالمتعيملين 
  والتي ت دا ةلا مئيعدج العيملين  (برامج التطوير الإداري والتدريب)البرامج التعليمية  - 6 – 2 – 3

علا ت وير م يرات  ديدج ومئيعدج المنتمخ علا تعديد ثقيلت ي  ليلنمي ج والإب يم والقدوج الحئنخ  ات 
نتر والقدرج علا ال يل الألراد لي التنتيل يملن صن يلون صداه لعيلخ لي ةحداث الت يير الرؤيخ وبعد ال

 .المنأود
 
 
 
 
 



 24 

 : النتائج والاقتراحات والتوصيات العامة  – 4
من  مم معيل تني لموعوا ملينخ ثقيلخ ال ودج الأيملخ لي ع ر العولمخ ومي ترتل عن ي من  ر  

ال ودج الأيملخ والت يير  ةدارجلمحخ م ت رج وواعحخ وةيدلخ عن ميةيخ  ةع ي صليديمي ان مني من 
وثقيلخ ال ودج معتمدين علا ال ر  العلمي الموعوعي ومراعين لم المقوميت التي من أأن ي المئيةل لي 

ال ييخ المنأودج من ة ا العمم  لإن ي ب  والتأيب  الحي م بين مي الم من ي علا حدج ومدد التر  ةن ي 
 .ليديمي البحثيالأ

بعل النتيمف واانتراحيت والتو ييت بيلر وا الا صةل الدرائيت والحيات التي  ةلاتو لني  لإننيوعليض 
والنتيمف المتح م علي ي ولقي لمعييير صليديميخ تتميأا و بيعخ  جالمتبني الآرا عيل ت ي بلم حييد مراعين 

 .موعوا الدرائخ
 : ةليضتل التو م  يومن  ملخ م

ال ودج الأيملخ   ةدارجالثقيلي صحد المعونيت التي توا ض المنتميت التي تحيوم ت بيو  ويمثم العيم – 1
 لو ثقيلخ لي ملين العمم  لت بح بيمخ تملن الموت ين من صن يأترلوا لي برامف  ةلاليلمنتميت بحي خ 

: ( ين  ودمممض)لحئل   (43)لن عمل ليااةتميل بيل ودج ولي مأيريو التحئين المئتمر  ات ال لخ بأم
 لإدارجوبألم مئتمر لأحد الأرو  الأئيئيخ للت بيو الني ح  ةدرالضدا م المنتمخ ند تل   لو ثقيلخ ةن" 

 .(44)"ال ودج الأيملخ 
ثقيلخ تنتيميخ تئ م عمليخ الت بيو  وترتب  بت يير الئلو   ةلاال ودج الأيملخ بحي خ  ةدارج ةن – 2

 : (45)والموانا الأ  يخ بأئيليل م تل خ مثم 
 .لم لرد يتحتل عليض صن يأير  لي تحئين مأيريو ال ودج ان مني من مبدص المأيرلخ -
 .عمليخ ال حص علا مئتوي صعميل ل ة را من الوا ل علا الموت ين  -
 .العمليخ التي تلي وليض عيل مؤلد ةلاال رد صد  د  من الئلعخ صو ال دمخ  ا يملن صن يمرر -
 .دبيمنض دا م المنتمخ صو  ير  ي ةرعي من الوا ل علا لم لرد صن يلون ملتدمي نحو  -
 .يتحتل علا الموردين والمئت للين ال ير يين لأن يلونوا متليملين لي تحئين العمليخ -
 .تر للأ  ي  علا صئي  صن ي لر خ لعمليخ التحئينمن الأةميخ بمي لين صن ين -
 .وااةتميل  د ا من حييج العمم اليوميخ والإ مصمن الوا ل صن يلون ال دو  -
 .العمم ال ميعي لي لرو عمم لتحديد المأيلم لي العمم وحل ي -
ال ودج  ةدارجثقيلخ الت ويل والتحوم بعيدا عن الرنيبخ ال رميخ التقليديخ صمر حيئل لن ي  عمليخ ت بيو  -

 .(46)الأيملخ
ال ودج الأيملخ وصا تقت ر علا المحدوديخ والت رو  بإدارجبعل المعيرا التي ل ي عمنخ ي ل تحيين 

 : الثقيلخ المؤئئيتيخ التي تعتمد صئي  علا  ةلا
 .القييدج -
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 .لريو العمم -

 .المئؤوليخ المأترلخ والمئي لخ -

. (47)لأن الثقيلخ المؤئئيتيخ العتيقخ والتي مر علي ي الدمن تمثم عيمقي صميل تقدل ادارج ال ودج الأيملخ
عبر المنتمخ يحتيج الا ثقيلخ " تحقيو احتيي يت العمم  "تعريا ال ودج من صن ي  لإئقي وبيلتيلي 
 : (48)علا الآتي  تؤلدتنتيميخ 

 .الترليد المو ض نحو العميم صو المئت ل _ 
 .العليي بيل ودج الإدارجالتدال  -
 . ميو الموت ين لي ت وير وتو يم ال ودج ةأرا  -
 .المئتمرج لل ودج لي صد ئنخ ولي لم ئنخ /التحئينيت التدري يخ  -
بني  ثقيلخ تنتيميخ تلون ال ودج محورةي  بحيث يئود لي ي  ةن: (49)نأر وتعديد ثقيلخ ال ودج  – 3

 ربيلأمالمنتمخ والأعور بيلرعي   لي   ةلاالتعيون والحمي  والمأيرلخ والرغبخ لي العمم واانتمي  
 : عملييت ت يير صو تحويم وائعخ تأمم  ةحداث ةلاالئ م  بم يحتيج بني  وتعديد ثقيلخ ال ودج 

 .تنتيميخالأأيي  الميديخ وال -
 .والمعلوميتيخ لي المنتمخ الإنئينيخ -

لتملين ي من نبوم الم يةيل ال ديدج لل ودج وتحقيو صةدال ي  وة ا يمثم التحدد الألبر صميل القييدج العليي  
 : وال د يت لل من ي االتدال والقييل بيلأدوار الآتيخ 

دالخ دا م المنتمخ تئيعد علا التنئيو بني  ننوات ات يم لعيلخ - الحوا د بين الأنئيل والوحدات  وا 
 .وال ميعيت التنتيميخ

 .الإداريخي ول ويمنح  محييت صلبر للمئتوييت الدنيي من  مم ت ليض عن المرلديخ  -
 .بني  ونييدج لرو العمم للمأيرلخ لي حم المألمت والمئيةمخ لي عملييت تحئين ال ودج -
 .التعلل  لتنميخ ندرات وم يرات العيملين ب ورج مئتمرجةنأي  وت يمخ بيمخ منتميض نيدرج علا  -
نأي  نتيل للمليلآت والتقدير وااعتراا -  .التعرا علا احتيي يت العيملين وا 
 .تدويد العيملين بيلمعلوميت والإملينييت المدمخ لتن ي  ةدارج ال ودج الأيملخ -
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