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 ملخص الدراسة

في إرساء مبادئ إدارة الجودة و أبعاده  لتغییر التنظیميلأثر  التحقق من وجودهدفت هده الدراسة إلى 

تسعى هده الدراسة إلى تقییم مدى تبني الشركة ، وكذلك جیجل-طاهیر-الشاملة بالشركة الإفریقیة للزجاج

 الافریقیة للزجاج لمبادئ إدارة الجودة الشاملة.

المنهج الوصفي التحلیلي بالنسبة للجانب النظري، ولتحقیق أهداف هده الدراسة تم الاعتماد على        

تهدف إلى الدراسة المیدانیة من أجل جمع  إستبانةوتم تصمیم  ومنهج دراسة حالة بالنسبة للجانب التطبیقي،

بحیث  ،)Spss( للعلوم الاجتماعیة  الإحصائیةالبیانات وتحلیلها واختبار الفرضیات ودلك باستخدام الحزمة 

وتم توزیع ، 190جیجل والمقدر عددهم -طاهیر-بالشركة الافریقیة للزجاجمن العاملین یتكون مجتمع الدراسة 

وقد توصلت هده )، %90.91أي ما نسبته ( إستبانة 50على عینة الدراسة، وتم استرداد  إستبانة) 55(

أهمها أنه یوجد أثر دو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  التالیة النتائجمجموعة من الدراسة إلى 

α ≤ -لأبعاد التغییر التنظیمي في إرساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالشركة الإفریقیة للزجاج 0.05

جیجل، بالاظافة إلى أن الأبعاد الخاصة بالتغیر التنظیمي(التغییر التكنولوجي، التغییر في الموارد -طاهیر

بشریة، التغییر في القیادة، التغییر في المهام) لها أثر ذو دلالة إحصائیة على المتغیر التابع المتمثل في ال

مبادئ إدارة الجودة الشاملة، بینما (التغییر الاستراتجي، التغییر في الهیكل التنظیمي، التغییر في الثقافة 

 جیجل.-طاهیر-ئ إدارة الجودة الشاملةالتنظیمیة) لیس لها أثر ذو دلالة إحصائیة في إرساء مباد

التغییر الاستراتجي، التغییر التكنولوجي، التغییر في الثقافة لتنظیمي، التغییر ا : ات المفتاحیةالكلم

 ر في القیادة، التغییر في المهام،التنظیمیة، التغییر في الموارد البشریة، التغییر في الهیكل التنظیمي، التغیی

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة.
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Study summary 
 
      This study aimed to verify the existence of an impact of organizational change 
and its dimensions  in establishing the principles of total quality management at the 
African Glass Company-Taher- Jijel, as well as this study seeks to assess the extent 
to which the African Glass Company adopts the principles of total quality 
management. 
 
       In order to achieve the objectives of this study, the descriptive and analytical 
approach was relied upon for the theoretical side, and a case study approach for the 
applied side, and a questionnaire was designed aiming at the field study in order to 
collect Data, analysis, and hypothesis testing using the Statistical Package for 
Social Sciences (Spss), so that the study population consists of the employees of 
the African Glass Company - Tahir - Jijel, whose number is estimated at 190. (55) 
questionnaires were distributed to the study sample, and 50 questionnaires were 
recovered, i.e. (90.91%), This study reached the following results There is a 
statistical significance effect at the significance level α≤0.05 for the dimensions of 
organizational change in establishing the principles of total quality management at 
the African Glass Company-Taher-Jijel, Dimensions of organizational change 
(technological change, change in human resources, change in leadership, change in 
tasks) have a statistically significant impact on the dependent variable represented 
in the principles of management Total quality, while (strategic change, change in 
organizational structure, change in organizational culture) has no statistically 
significant effect in establishing the principles of Total Quality Management - 
Tahir - Jijel. 

Key words: organizational change, strategic change, technological change, change 
in culture Organizational, change in human resources, change in organizational 
structure, change in leadership, change in tasks, principles of total quality 
management. 
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ما یمیز عالم الأعمال المعاصر هو سرعة التحول والتغیر في بیئة الأعمال ولذلك على  إن أهم
والنمو الذي أصبح السمة الممیزة لهذا  الابتكارمزایا تنافسیة تزید معدلات  لاكتسابالحدیث المنظمات السعي 

العالم، فهي تنمو وتتطور وتتقدم وتواجه التحدیات وعلیه یصبح التغییر حقیقة في حیاة المجتمعات 
  والمنظمات.

الأمثل لأي منظمة بحكم ارتباطه بالبیئة  الاختیارونظرا لإدراك المنظمات أن التغییر التنظیمي هو 
أفضل  إیجادبح هذا الأخیر محور اهتمامات المدیرین في المنظمات من أجل الداخلیة والخارجیة فقد أص

نظام كبرزت إدارة الجودة الشاملة  الإطاروفي هذا السبل والطرق التي تسمح بتكیف المنظمة مع بیئتها، 
 إجراءطریقة عملها فقط بل تتطلب عملیة تطبیق هذا المنهج لة نظمتعني تغییر الم تغییر توسعي فهي لا

ات في السنوات الأخیرة بضرورة تطبیق نظمتغییرات كبیرة في أنشطة المنظمة وعملیاتها، كما ازداد وعي الم
إذ تسعى العدید منها لترسیخ مبادئها ومفاهیم الجودة في عملیاتها التصنیعیة والخدمیة قصد  هذا المفهوم

 .وى المحلي أو الإقلیمي أو الدوليالمست ىسواء علمجابهة التحدیات والتكیف مع المتغیرات التي تحدث 

 إشكالیة الدراسة: 
تغییرات واسعة وجذریة في مقدمتها التغییر  إحداثإن تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة یقتضي 

، وكذا الهیكل التنظیمي، القیم والثقافة السائدة في المؤسسة، التغییر في المهام الإداریة وذلك من الاستراتیجي
ت من التمیز عن منافسیهم ومن هنا تبرز أهمیة التغییر التنظیمي من قبل الإدارة العلیا نظماالمجل تمكین أ

 التساؤل الرئیسيالدراسة في  إشكالیةسبق یمكن بلورة  مبادئ إدارة الجودة الشاملة وعلى ضوء ما إرساءفي 
 التالي:

دراسة حالة الشركة  -ما أثر أبعاد التغییر التنظیمي في إرساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمنظمة
 .-جیجل-الافریقیة للزجاج طاهیر

 نذكرها فیما یلي: التساؤلات الفرعیةفي ضوء هذه الإشكالیة تبرز مجموعة من 
  ؟الشاملة مبادئ إدارة الجودةما أهم و  ؟مجالات التغییر التنظیمي أهم هي ما -
هو واقع هذا الأثر بالشركة  كیف تؤثر مجالات التغییر التنظیمي على مبادئ إدارة الجودة الشاملة؟ وما -

 الإفریقیة للزجاج؟
 ؟لمبادئ إدارة الجودة الشاملة الافریقیة للزجاج ةالشركمستوى تطبیق ما  -
  ؟الافریقیة للزجاج هو المجال الأكثر حدوثا من بین مجالات التغییر التنظیمي بالشركةما  -

 فرضیات الدراسة :
 فرضیات الدراسة على النحو التالي :انطلقت الدراسة من ال

 الفرضیة الرئیسیة الأولى: -
 تطبق الشركة الإفریقیة للزجاج مبادئ إدارة الجودة الشاملة بدرجة عالیة.

 

 
  أ
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 الفرضیة الرئیسیة الثانیة: -
 لزجاج.االشركة الإفریقیة بكثر حدوثا الأ الاستراتیجيمن بین مجالات التغییر التنظیمي یعتبر التغییر 

 الفرضیة الرئیسیة الثالثة: -
αعند مستوى الدلالة  إحصائیةیوجد أثر ذو دلالة  ≤ مبادئ  إرساءلأبعاد التغییر التنظیمي في 0,05

 .جیجل -الطاهیر -للزجاجالإفریقیة الشركة بإدارة الجودة الشاملة 
 : ضیة مجموعة من الفرضیات الفرعیةویندرج هذه الفر 

αعند مستوى المعنویة  إحصائیةیوجد أثر ذو دلالة : الفرضیة الفرعیة الأولى - ≤ لبعد لتغییر 0,05
  .بالشركة الافریقیة للزجاج  مبادئ إدارة الجودة الشاملة إرساءفي  الاستراتیجي

α عند مستوى المعنویة إحصائیةیوجد أثر ذو دلالة  الثانیة:الفرضیة الفرعیة  - ≤ لبعد التغییر  0,05
 .التكنولوجي في ارساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالشركة الإفریقیة للزجاج

αعند مستوى المعنویة  إحصائیةیوجد أثر ذو دلالة  :الفرضیة الفرعیة الثالثة - ≤ لبعد التغییر  0,05
 .مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالشركة الإفریقیة للزجاج إرساءفي في الثقافة التنظیمیة 

αعند مستوى المعنویة  إحصائیةیوجد أثر ذو دلالة :الفرضیة الفرعیة الرابعة - ≤ لبعد التغییر  0,05
 .في الهیكل التنظیمي في ارساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالشركة الإفریقیة للزجاج

αعند مستوى المعنویة  إحصائیةیوجد أثر ذو دلالة :الفرضیة الفرعیة الخامسة - ≤ لبعد التغییر  0,05
 .في الموارد البشریة في ارساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالشركة الإفریقیة للزجاج

αعند مستوى المعنویة  إحصائیةیوجد أثر ذو دلالة : الفرضیة الفرعیة السادسة - ≤ لبعد التغییر  0,05
 .في القیادة في ارساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالشركة الإفریقیة للزجاج

αعند مستوى المعنویة  إحصائیةیوجد أثر ذو دلالة السابعة: الفرضیة الفرعیة  - ≤ لبعد التغییر  0,05
 .ساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالشركة الإفریقیة للزجاجإر في المهام في 

 الدراسة :أهداف 
 تهدف هذه الدراسة إلى:     

والعلاقات  تسلیط الضوء على التغییر التنظیمي ومبادئ إدارة الجودة الشاملة والمفاهیم المرتبطة بهما -
 الترابطیة الناشئة بینهما؛

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة؛ الوقوف على واقع تطبیق -
 ؛للزجاج الافریقیة بالشركةالوقوف على واقع التغییر التنظیمي  -
دراسة وتحلیل أثر مجالات التغییر التنظیمي في إرساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالشركة محل الدراسة  -

 التطبیقیة.
 
 

 
  ب



 مقدمة                                                                                                         

 أهمیة الدراسة :
من كونها تتناول متغیرین على قدر كبیر من الأهمیة، الأول هو أحد أهم  تستمد الدراسة أهمیتها

للمنظمات المعاصرة والمتمثل في التغییر التنظیمي، والثاني هو أحد اهم سمات بیئة الأعمال الداخلیة 
كما تستمد أهمیتها من  المداخل لتحقیق التمیز والاستمراریة من جهة، ومواكبة التغیرات من جهة أخرى.

 ونها تدرس واقع علاقة الأثر بین هذین المتغیرین.ك
 الموضوع : أسباب اختیار

 ن نوجزها فیما یلي:ألقد تم اختیار الموضوع لعدة أسباب موضوعیة یمكن 
 الجدیرة بالدراسة؛ الحدیثة الإداریةبروز التغییر التنظیمي وإدارته كأحد المفاهیم  -
لإحداث  والتنظیمیة من جهة، و كمدخل الإداریةله مكاسبه  كمنهج إداري بروز إدارة الجودة الشاملة -

 من جهة أخرى؛ التغییر التنظیمي
 یقع الموضوع في صلب تخصصنا الدراسي. -

 حدود الدراسة : 
 تمثلت حدود الدراسة فیما یلي :

عاملا بالشركة الافریقیة للزجاج من  55اقتصرت هذه الدراسة على عینة مكونة من  الحدود البشریة:  -
) ولقد حرصنا ان یكون حجم العینة مناسبا لضمان حسن تمثیلها تنفیذعون  تحكم،(إطارات، عون 

 منها، الأمر الذي یسمح بالوصول إلى نتائج سلیمة. للمجتمع المأخوذة
 جیجل  -الطاهیر-الدراسة في الشركة الإفریقیة للزجاج إجراء: تم الحدود المكانیة -
 .2021-2020الدراسة خلال السداسي الثاني من السنة الدراسیة  إجراء: تم الزمنیةالحدود  -
التغییر  تناولت هذه الدراسة تأثیر التغییر التنظیمي بأبعاده(التغییر الإستراتیجي، :الحدود الموضوعیة -

التكنولوجي،التغییر في الثقافة،التغییر في الهیكل التنظیمي،التغییر في الموارد البشریة، التغییر في 
 .دارة الجودة الشاملةلإمبادئ أربع دة، التغییر في المهام ) على القیا

 :الدراسة جذنمو 
 :للدراسة الحالیة في الشكل التاليیمكن توضیح النموذج الفرضي 

 
 
 
 
 
 

 

 
  ت



 مقدمة                                                                                                         

 ):  النموذج الفرضي للدراسة01الشكل رقم (
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .بالاعتماد على الدراسات السابقة الطالبتین إعدادمن المصدر: 
 

 الدراسة :منهج 
على المنهج الوصفي التحلیلي في الفصل النظري كونه یعتمد على جمع المعلومات  الاعتمادتم 

والبیانات ووصف الظواهر وتفسیرها والتعبیر عنها كمیا ونوعیا بشكل عملي منظم بالإضافة إلى تحلیلها،كما 
 في الفصل التطبیقي على منهج دراسة حالة لیكون المنهج المتبع . الاعتمادتم 

 هیكل الدراسة :
" التي IMRADتم تقسیم هذه الدراسة إلى فصلین(فصل نظري وآخر تطبیقي)اعتمادا على طریقة "

حیث تضمن الفصل  ،تعطي أهمیة أكبر لمساهمة الباحث اعتمادا على خطوات علمیة صحیحة وممنهجة
إلى مبحثین المبحث الأول یضم المفاهیم الأساسیة الأول الخلفیة النظریة والتطبیقیة للموضوع وتم تقسیمه 

 .للتغییر التنظیمي ومبادئ إدارة الجودة الشاملة،أما المبحث الثاني فیتناول الدراسات السابقة لموضوع الدراسة
،حیث تم التطرق في المبحث وفیما یخص الفصل الثاني فتضمن الدراسة المیدانیة وتم تقسیمه إلى مبحثین

ق إلى متغیرات الدراسة إضافة إلى أسالیب المعالجة ،وذلك من خلال التطر الدراسة وأدواتالأول إلى طریقة 
 مناقشتها.لفرضیات و اختبار انتائج الدراسة و  المبحث الثاني فقد خصص لعرض ماأالإحصائیة، 

 المتغیر المستقل: التغییر التنظیمي
 التغییر الاستراتیجي

 التكنولوجي التغییر

 التغییر في الثقافة التنظیمیة

 التغییر في الهیكل التنظیمي

 التغییر في الموارد البشریة

 التغییر في القیادة

 التغییر في المهام

 مبادئ  إدارة
 الجودة الشاملة

 
  ث



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول: الأدبیات النظریة والتطبیقیة
 الإطار النظري للدراسة المبحث الأول:        

 المبحث الثاني: الأدبیات التطبیقیة للدراسة         



 الفصل الأول                                                         الأدبیات النظریة والتطبیقیة للدراسة
 

 تمهید    
یعتبر التغییر سمة دائمة في حیاة المنظمات إذ یمثل استقرارا إداریا یسمح للمنظمة بالاستجابة للبیئة،  

حیث یركز المدیرین والأفراد الذین یتابعون عملیات التغییر ویحاولون التقلیل من انعكاساتها أحیانا على تبني 
 ، أو تكنولوجیة....الخجیةیإستراترات هیكلیة أو مفهوم التغییر استجابة لتحقیق هدف النمو، وذلك بإحداث تغیی

 زبائن من خلال التخفیض في الأسعارحتى تصبح المنظمات أكثر مرونة في الاستجابة للمتطلبات المتزایدة لل
والتي استحوذت  ،كإدارة الجودة الشاملة التي تعد من أهم التوجهات الحدیثة نسبیا ضع طرق جدیدة للإدارةو و 

یتعلق بتطبیق على اهتمام المدیرین والممارسین كأحد الأنماط السائدة والمرغوبة في الفترة الحالیة خاصة فیما 
العاملین في اتخاذ جمیع القرارات،  وإشراك مبادئها التي تتمثل في تحقیق رضا المستفیدین من السلعة،

 مر والدائم لكافة مجالات العمل في المنظمة. لتحسین المستالعلیا و  الإدارةبالإضافة إلى دعم 
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 الفصل الأول                                                         الأدبیات النظریة والتطبیقیة للدراسة
 

 للدراسة نظري: الإطار الالأول المبحث
سیتم في هذا المبحث التطرق إلى الإطار النظري لمتغیرات هذه الدراسة والمتمثلة في التغییر     

 التنظیمي ومبادئ إدارة الجودة الشاملة . 
 ي مــیالتنظ التغییرة حول ـمفاهیم أساسی الأول: المطلب

في لأنه یركز على تحویل أي مؤسسة  یعتبر مفهوم التغییر التنظیمي من المفاهیم الإداریة الحدیثة   
    المنظمات.الوضع الحالي إلى وضع أفضل فهو یعتبر عملیة ضروریة ولازمة لكافة 

 التنظیميـر ــمفهوم التغیی :الأول  الفرع
إلى مفهوم التغییر  أولا بنا من الناحیة الموضوعیة التطرق یجدرالتغییر التنظیمي فإنه إدارة  قبل تعریف

 التنظیمي.
 يـف التغییر التنظیمـتعری:أولا

اتیة وتبادلیة بین الكیان الإداري بموجبها إحداث تأثیرات وتفاعلات ذ عملیة یتم:"بأنه الخضري یعرفه
 1جدید یختلف عما قبله". واقععنها وأجزاءه وعناصره وملامحه بحیث ینجم 

المنظمة المقصود للتأثیر على الوضع المالي للمنظمة وإدخال  اهتمام": أنه ستیف سمیثكما یعرفه 
كانت داخلیة أو  كل  فعال سواءتغییرات داخل المنظمة بهدف استیعاب التحدیات الجدیدة التي تواجهها بش

 2." خارجیة
تغییر  وإحداث"عملیة تغییر ملموس في النمط السلوكي للعاملین على أنه : دافید س ویلسونویعرفه 

جدري في السلوك التنظیمي لیتوافق مع متطلبات مناخ وبیئة التنظیم الداخلیة والخارجیة ، وأن المحصلة 
 3النهائیة لتغییر سلوك التنظیم هي تطویره وتنمیته "

تغییرات كمیة أو نوعیة في  إحداثي هو أن التغییر التنظیم من خلال التعریفات السابقةیتضح لنا 
السلوكیة، وذلك بغرض رفع المنظمة لمستوى أفضل بما یحقق التنظیم من خلال عناصر المنظمة المادیة و 

 الكفاءة والفعالیة.
 ثانیا: أنواع التغییر التنظیمي

  : في التقسیم المستخدمهناك عدة أنواع للتغییر التنظیمي تختلف حسب المعیار 

 .31، ص2013، الطبعة الأولى، إثراء للنشر والتوزیع، عمان، إدارة التغییر والتطویرناصر جرادات،أحمد المعاني، 1
 .172، ص2006الطبعة الأولي، دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان، ، الاتجاهات  الحدیثة في المنظمات الإداریةزید منیر عبوي، 2

(بالتطبیق على الشركة السودانیة  أثر التغییر التنظیمي على تحسین الأداء الإداري بالمؤسسات الخدمیة مناهل احمد یوسف أحمد،  3
قسم إدارة  كلیة الدراسات العلیا، رسالة مقدمة لنیل درجة الدكتوراه في فلسفة إدارة الأعمال، لتوزیع الكهرباء بولایة الخرطوم)،

 . 20،ص2015الأعمال،
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 الفصل الأول                                                         الأدبیات النظریة والتطبیقیة للدراسة
 

 جزئيو شاملیمكن التمییز بین نوعین من التغییر التنظیمي  درجة شمول التغییر: حسب -
فالتغییر الشامل یشمل كافة أو معظم جوانب ومجالات المنظمة ومن أمثلته: إدارة الجودة 

أما التغییر الجزئي فیقتصر على جانب أو  ة هندسة العملیات الإداریة...الخ،إعاد ،الشاملة
تكوین  ،كالتطویر الإداري من خلال تحدیث البرامج ،عنصر واحد في أحد الأنظمة أو بعضها

 .1الموظفین

وحسب هذه المدة فالتغییر التنظیمي یصنف إلى نوعین هما  :رحسب مدة إحداث التغیی -
هو الذي  یتم إحداثه على مراحل وبصفة  التغییر التدریجي ،يالتغییر الجدر و التدریجي التغییر
وعادة ما یأخذ شكل التعدیلات البسیطة وغیر الجذریة في أحد مكونات المؤسسة كأن  ،تدریجیة

یكون تنظیم العمل أو الإستراتیجیة أو الهیكلة أما التغییر الجدري فهو الذي یسعى مدیره إلى 
ث إستراتیجیاتها وتكنولوجیاتها وثقافتها من حیة عن كل ما یخص المؤسسة القائمة الابتعاد كلی

 .2وتنظیمها وهو یعتبر تغییر كلي للمؤسسة ونجاحه یتطلب أن یتم تنفیذه بشكل سریع

 التغییر الماديإذا أخدنا موضوع التغییر أساسا یمكن التمییز بین : حسب موضوع التغییر -
 ،مثل النفسي والاجتماعي على سبیل المثال والتغییر المعنويمثل التغییر الهیكلي والتكنولوجي 

قد نجد المنظمات لدیها معدات وأجهزة جدیدة ولكن أنماط سلوك العاملین وأسالیب العمل فیها 
 .3تقلیدیة وهذا النوع من التغییر شكلي وسطحي وغیر فعال

  التغییر التنظیمي أسبابثالثا: 

 یلي: أخرى داخلیة تتمثل في مالأسباب خارجیة و إنما یحدث نتیجة و  لا یحدث التغییر بشكل تلقائي
تظهر هذه الأسباب بسبب التفاعل المستمر بین المنظمة وبیئتها الخارجیة الأسباب الخارجیة:  . أ

 4ویمكن إجمالها في النقاط التالیة:
أو ایجابیة أن  تستدعي هذه التغییرات سوءا كانت سلبیةالاقتصادیة: المتغیرات السیاسیة و  -

 ؛الاقتصادیةع المستجدات السیاسیة و تخلق التوازن في إطار أنشطتها متتكیف المنظمات و 

مذكرة مكملة لنیل شهادة دراسة تحلیلیة لاتجاهات الموظفین نحو التغییر التنظیمي حالة موظفي خزینة ولایة جیجل، ، نبیل سوفي 1  
   -طینة  قسن–، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر ، تخصص تسییر الموارد البشریة ،جامعة منتوري في علوم التسییر الماجستیر

 . 9،ص2011
التغییر التنظیمي في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة : بین الحتمیة البیئیة والاختیار الإستراتیجي دراسة حالة ، توفیق برباش 2

رسالة مقدمة لنیل شهادة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم  مجموعة مؤسسات بولایة سطیف،
 . 41-40، ص ص2016ف، التسییر، جامعة سطی

 .92-91،  ص ص2011الطبعة الأولى، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان، اتجاهات حدیثة في إدارة التغییر، ، سید سالم عرفة 3
 . 127، ص2007، الطبعة الأولى، دار كنوز للمعرفة العلمیة، عمان، إدارة التخطیط و التنظیمأحمد،  محمد حسند  4
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 الفصل الأول                                                         الأدبیات النظریة والتطبیقیة للدراسة
 

تقوم المنظمات بالاستجابة المستمرة للمتغیرات  الحضاریة :والثقافیة و المتغیرات الاجتماعیة  -
بهدف الملائمة الحضاریة التركیبیة للعلاقات الاجتماعیة والتطورات الثقافیة و الحاصلة للبنیة 

 ؛الإداریةا التنظیمیة و والانسجام وذلك بإحداث التغییرات في أنشطته
یستدعي التغییر فیها للانسجام مع مختلف أبعاد  التشریعات :التغیرات في القوانین والأنظمة و  -

 ؛التغیرات الحاصلة فیها التي تصدرها الحكومات أو مجالس الإدارات في المنظمات
إلا ستسجد نفسها متأخرة عن المنظمات : لا بد للمنظمة الأخذ بها و  التكنولوجیةالتغیرات  -

لأخر بهدف تسهیل تنفیذ الأعمال التي تظهر بین وقت بسبب التغیرات المتلاحقة فیها و  الحدیثة
 تحسین الإنتاج.   و 

هذه الأسباب یمكن للمنظمة التحكم فیها إلى حد ما على عكس الأسباب الأسباب الداخلیة:  . ب
 1الخارجیة  وتتمثل في:

حیث تتمتع فیه الإدارة العنصر من أهم الأسباب الداخلیة، هذا: یعتبر إدراك المدیر للتغییر -
 ؛بسلطة اتخاذ القرار مما یؤدي إلى إحداث التغییر بمبادرة من القائمین على إدارة المنظمة

طلبات لكي تزید حاجات و تلجأ المنظمة عادة إلى التغییر زیادة طموحات وحاجات العمال:  -
 ؛العمال، وینتج عن ذلك تغییر الأوضاع الحالیة إلى أوضاع أفضل

، بغرض النمو والتطور استراتیجیاتهاتغیر المنظمة أهدافها وأسالیبها  :نمو المنظمة وتطورها -
 الحاصلة على المستوى الداخلي أو الخارجي للمنظمة.وبالتالي تتأقلم مع التطورات 

 الفرع الثاني: مجالات التغییر التنظیمي

یمكن للتغییر أن یحدث في المنظمة في مختلف عناصرها الداخلیة التي یمكن تصنیفها إلى المجالات 
 ة الآتیة:یالرئیس

 أولا : الإستراتجیة
المنظمة ككل  تالمنظمة والتي تشمل استراتیجیا تیشمل هذا المجال من التغییر استراتیجیا

الإدارة الفرعیة الوظیفیة، فالتغییر الاستراتیجي هو التغییر في قرارات المنظمة المتعلقة بعملیة  تواستراتیجیا
إذ یحدث في  نطاق عدة عوامل هي البیئة الخارجیة  .2تخصیص الموارد وكذا تغییر الأهداف المسطرة

 للمؤسسة والإمكانیات والثقافة والهیاكل والأنظمة، ویتطلب التنفیذ الاستراتیجي الناجح والموارد الداخلیة 
 .3للمؤسسة تحلیلا وتفهما كاملین لهذه العوامل في مرحلتي التكوین والتخطیط

  .78، ص2013، الطبعة الأولى، دار المسیرة للنشر و التوزیع، عمان، إدارة المنظماتعبد المهدي مساعدة،  ماجد 1
، مع الإشارة إلى الفرع ألولائي للجزائر للاتصالات موبیلیس بشار إدارة الجودة الشاملة مدخل إدارة التغییر من خلالشریفي،  ةمسعود2

، رالمركز الجامعي بشا تخصص إدارة الأعمال، معهد العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،، ررسالة ماجستیر في علوم التسیی
 . 6ص ،2007

 . 107،ص2015، دار الصفاء لنشر والتوزیع، عمان،الأولى، الطبعة إدارة التغییرربحي مصطفى علیان، 3
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للمنظمة حیث أن عملیة  الإستراتیجیةفإدارة التغییر یجب أن یتم ربطها بشكل كبیر بالرؤیة والأهداف 
 Nadleتشبه الرؤیة بعیدة المدى أو الحلم الذي یستحیل تحقیقه، وقد بین  الإستراتیجیةظل غیاب  التغیر في

 1الرؤیة لها أن ترتبط ببعض الأمور والنقاط الأساسیة  لكي یكون التغییر ناجحا وهي:أن 
 ؛لتوضیح حاجة المنظمة إلى الرؤیةالعقلانیة:  -
 التي سوف تقدم لهم من خلال عملیة التغییر؛هي الفوائد  ما ذوي المصالـح مع المنظمـة: -
 تحدید القیم والمعتقدات الرئیسیة التي تدفع المنظمة للتغییر؛ أهداف الأداء: -
هي العلاقة بین كل  ة؟ وماكیف سیكون البناء التنظیمي للمنظمالعملیـات والبناء التنظیمـي:  -

 العناصر؛
لكیفیة أداء الأفراد للعمل وكیفیة تفاعلهم مع اقشة لتحدید بعض العناصر المنأســلوب التشغیــل:  -

 بعضهم البعض.
 ثانیا: التكنولوجـیـــــــــا

 یعتمد التركیز في هذا المجال لإحداث التغییر على مواجهة الأوضاع الجدیدة واقتناء التكنولوجیا       
 التي تعود علیها بالفائدة كتخفیض التكالیف، تحسین الجودة والالتزام الأفضل بمواعید تسلیم الإنتاج.

تغییر طرق وخطوط الإنتاج، حیث ي في إدخال وسائل إنتاج حدیثة أو ویتمثل التغییر التكنولوج      
لاتصال الجدیدة، إذ توصل التقدم أن المنظمات حالیا تقوم بتطویر طرق ووسائل إنتاج حدیثة باقتناء تقنیات ا

التكنولوجي إلى تطویـــر طرق المعاملات منها طریقة تحویل الأموال والدفع بوسائل الكتروني، وأیضا القیام 
 .2یــم برامج التعلیم والتدریـــــبالتي تخدم جمیع المجالات مثل تقد الإنترنتبالصفقات التجاریة عبر شبكة 

رف علیهما بصفة عامة من الدراسات والكتابات المهتمة بالتكنولوجیا هناك اتجاهان یمكن التع 
 3والمنظمات وهما:

 : هو ذلك الذي یهتم بأثر التكنولوجیا في سلوك واتجاهات العاملیـــن؛الاتجاه الأول -
 : یهتم ویركز بصفة أساسیة على دراسة أثر التكنولوجیا على الهیكل التنظیمي.         الاتجاه الثاني -

أخذ التغییر التكنولوجي عدة أشكال أهمها استخدام تقنیات حدیثة بغرض زیادة الإنتاجیة وخفض وی
تكلفة الصیانة وتحسین جودة الإنتاج، كما أن مجال التكنولوجیا لم یعد مقصورا على الإنتاج بل یشمل النشاط 

 الإداري حیث تم استبدال الآلات الكلیة بأجهزة الكومبیوتر الشخصیة.
 
 

، دار الحامد للتوزیع والنشر، عمان، الطبعة الأولى، )للمدراء المعاصرین توالاستراتیجیاالتحدیات (إدارة التغییر، يطالطیخضیر مصباح 1
 .94 -93ص ص ،2011

 .132،ص مرجع سبق ذكره،نربحي مصطفى علیا2
 . 33،32مرجع سبق ذكره،ص ص أحمد یوسف مناهل أحمدـ،3
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 ثالثا: الثقافة التنظیمیة
نظام من القیم والمعتقدات یشترك بها العاملون في المنظمة بحیث ینمو هذا النظام الثقافة التنظیمیة 

ضمن المنظمة الواحدة، إذ یعد التغییر الثقافي عملیة داخلیة تهدف من خلالها المنظمة إلى التكیف مع 
والخارجیة من أجل التكیف، أي تطویر المواقف والمعتقدات والقیم عملیات التغییر الداخلیة من أجل الاندماج 

ومناخها وتكنولوجیاتها. وعلیه تعد الثقافة التنظیمیة عامل  االتي تتلاءم مع رسالة المؤسسة واستراتیجیاته
 .1مساعد أو عائق لعملیة التغییر

ولین عن تتمكن الإدارة والمسئتزداد عندما النجاح في التغییــر الثقافي  إمكانیةأن   Hellerویشیر 
به، وتحفیزهم على  وإقناعهممشروع التغییر من خلق ظروف المناسبة التي تشجع الأفراد على هذا التغییر 

أربع وسائل تسهل في تغییر ثقافة  Porterand Cteers. وقد قدم 2من خلال تمكنهم من المشاركة فیه إحداثه
 3المنظمة وهي كالآتي:

أي وضوح نظرة الإدارة وأعمالها بغیة دعم القیم والمعتقدات الثقافیة، كل  :یيالإدارة عمل ریاد -
 ذلك یعتبر كأسلوب في تغییر الثقافة وتطویرها؛  

العاملین تعتبر من المبادئ والأسس الهامة في تطویر وتغییر  إشراكعملیة مشاركة العاملین: -
 ثقافة المنظمة؛

إذ تعتبر المعلومات المتبادلة بین الأفراد العاملین في المنظمة عنصرا  المعلومات من الآخرین: -
 هاما في تكوین الثقافة؛

بالعائد لیس فقط المال وإنما یشمل الالتزام والقبول والتقدیر للفرد حتى یقصد العوائد والمكافآت: -
 یشعر بالولاء والانتماء للمنظمة التي یعمل بها ورفع الروح المعنویة.

 رابعــــا: الهیكل التنظیمي 
هو ذلك المدخل الذي یعمل على إحداث التغییر من خلال إجراء تعدیل وتغییر في الهیكل التنظیمي  

تتبعها التي المؤسس الواضح لمكونات المنظمة وما تضمه من الأقسام والفروع  الإطار":للمنظمة، ویعرف بأنه
 والمستویات صالات التي ینبغي أن تتفاعل عن طریقها،للاتد للمستویات التي تندرج علیها، و والمحد

. إذ یعد الوسیلة التي من خلالها تقسم نشاطات المنظمة وطریقة تنظیمها 4والصلاحیات التي تعطى لها

رسالة دكتوراه في علوم الإصلاحات الجامعیة،إدارة التغییر في مؤسسات التعلیم العالي:نحو نموذج مقترح لتنفیذ نور الهدى بوطبة،1
 .13ص  ،الجزائر،-1-التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،جامعة باتنة

 .  36 ص ،مرجع سبق ذكره توفیق برباش،2
 . 319،ص 2004، دار وائل للنشر والتوزیع عمان ، الثانیة، الطبعة عمالالسلوك التنظیمي في منظمات الأ محمود سلیمان العمیان، 3
، أطروحة ) –وحدة الأغواط  – زدراسة حالة شركة سونا لغا (أثر التغییر التنظیمي على أداء الموارد البشریة عبد الفتاح علاوي،4

 .29ص ،2012، 3، جامعة الجزائررقتصادیة والتجاریة وعلوم التسیی، كلیة العلوم الاردكتوراه في علوم التسیی
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عن قرارات تنظیمیة متعلقة بأربعة أبعاد تشمل تقسیم العمل، أسس تكوین الوحدات، نطاق  والناتجة وتنسیقها
 .1حیاتهالإشراف وتفویض صلا

 هیصطحبفقد تضطر المنظمة إلى تغییر هیكلها وذلك لأن كل تغییر داخل المنظمة من الضروري أن 
تغییر على مستوى الهیكل التنظیمي، وهو الأمر الذي یمكن أن یتم من خلال القیام بحذف بعض الوحدات 
التنظیمیة أو دمجها أو إعادة توزیع بعض الاختصاصات وتحدید المسؤولیات ومن أهم العوامل التي توجب 

 2التغییر في الهیكل التنظیمي ما یلي:
الأساسي بعد إقراره مثل زیادة عدد المستویات وقوع خطأ في تصمیم الهیكل التنظیمي  -

 الإداریة دون مبرر التوزیع الجغرافي الغیر ملائم.........الخ ؛
إعادة التنظیم منعا لتصرفات إداریة غیر مرغوب فیها كإساءة استخدام السلطة وعدم   -

 صلاحیة الإداریین لمراكزهم، وعدم تحمل المسؤولیات الملقاة على عاتقهم؛
 المعاییر والأسس التي اعتمدتها المنظمة؛تغییر   -
 .حدوث تغییر في أهداف المنظمة -

 ( الأفراد)خامسا: الموارد البشریة 
مهارات  إن الموارد البشریة تعد أكثر موجودات المنظمة أهمیة، فتاریخ المنظمة ومعرفتها تعتمد على

عملیة التغییر التنظیمي، لأن هذه ویؤدي العنصر البشري في المنظمة دورا بارزا في ومقدرات موظفیها، 
المهارات والمقدرات تعطي المنظمة میزة تنافسیة إذ یتوقف إحداث التغییر بدرجة كبیرة على قبول الموظفین له 

 .3وتعاونهم في نجاحه
 :4یشمل التغییر هنا جانبین هماو  

 عملیة إحلال؛ إجراءعبر الاستغناء عن بعضهم أو تقلیص العدد أو التغییر المادي للأفراد   -
أما التغییر النوعي للأفراد فیتم عن طریق تفهم سلوكیاتهم وشخصیاتهم وإدراكهم، ومن ثم  -

 العمل على تغیرها لیستطیعوا القیام بعدد من الأمور التي یطلبها العمل.  
یركز أیضا ، و راد بتفكیرهم وتبادل الثقة بینهمفالتغییر في الموارد البشریة یتضمن تغییر ثقافة الأف       

 العاملین بأهمیة الوقت، ونذكر بعض القضایا التي تساهم  وإحساسعلى الأجور والمشاركة في اتخاذ القرارات 
 

دراسة  لمتطلبات إدارة الجودة الشاملة و التغییر التنظیمي في تحقیق المیزة التنافسیة ألتتابعيالأثر بسام منیب علي الطائي، 1
 .257، ص 2013، 10، العدد 5المجلد  مجلة كلیة الإدارة والاقتصاد، ،استطلاعیة في كلیة الحدباء الجامعة

 .232، ص مرجع سبق ذكرهمحمود سلیمان العمیان،  2
دائرة  ،الذكاء التنافسي وأثره في التغیر التنظیمي (دراسة تحلیلیة في وزارة العلوم والتكنولوجیادنیا كریم حسن، بشرى عبد الرحمان، 3

 . 155، بغداد،ص 58، العدد مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیةالبحث والتطویر الصناعي)، 
المجلد ، المجلة العربیة للإدارة،)أثر التغییر التنظیمي على التمیز (دراسة تطبیقیة في القطاع الخاص السعوديمحمد بن سعد العمري،  4

 .116، ص 2017، 4، العدد 37
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 1في تعزیز دور الأفراد لإنجاح عملیة التغییر كما یلي:
 الرؤیة الواضحة للقیم والعوامل الأساسیة لنجاح المنظمة؛ -
تحدید الرؤیة الواضحة والمفهومة للجمیع التي توضح للجمیع الهدف النهائي الذي تود  -

 المنظمة الوصول إلیه؛
لا بد من وجود عملیة متطورة لتحدید المهارات المطلوبة للوظائف الجدیدة المصممة نتیجة  -

 التغییر من خلال نظم اختیار وترقیة تعكس هذه المهارات والكفاءات الجدیدة.    
 القیادة سادسا: 

، ویتولى ین وحفزهم في تحقیق أهداف معینة:"القدرة على التأثیر في الآخر تعرف القیادة على أنها    
القیادة شخص یدعى القائد له من الصفات ما یجعله یستطیع أن یؤثر على سلوك الموظفین في المنظمة 

إذ یجب أن ینتبه القادة إلى أهمیة التعامل الفعال مع العاملین سواء من حیث مؤهلاتهم ،2تحقیق أهدافها "ل
والحیویة جدا لنجاح عملیة وقدراتهم وكذلك العمل على رفع روحهم المعنویة لأن هذا یعتبر من الأمور المهمة 

 التغییر،
یع التغییرات التي تهدف إلى تحسین بالدرجة الأولى على متابعة وإدخال جم ةمسؤولیفالتغییر في القیادة    

  3.أداء المنظمة
 سابعا: المهام  

یتمثل التغییر في المهام في استحداث أعمال جدیدة أو ترك أعمال قائمة، أو تغییر في أسلوب أداء 
 .4الأعمال الجاریة، وتدخل التطورات في رغبات واحتیاجات المجتمع بوصفها عاملا مؤثرا في هذا التغییر

وتشمل هذه التغییرات، المتغیرات المتعلقة بتصمیم الوظائف وتحدید الواجبات والوظائف أو تكوین فرق العمل، 
إذ تهتم بطبیعة العمل نفسه، فالتصمیم الجدید للوظائف یؤدي إلى تحسین أداء المنظمة وكذلك تحقیق رضا 

أكثر الأسالیب شیوعا في تنفیذ التغییر  أفضل عن العمل والتزام عالي بالعمل الوظیفي، ویعد تغییر المهام
التنظیمي لسهولة تطبیقها، و یتطلب التغییر في المهام دمج وتقلیص مهام متكررة أو غیر مفیدة أو إضافة 

 . 5وحدات تشغیلیة جدیدة
 

، الطبعة الأولى، دار الأیام المیزة التنافسیة وفق منظور استراتجیات التغییر التنظیميعز الدین على السویسي، نغمة عباس الحفاجي،  1
 . 33للنشر و التوزیع، عمان، ص 

مجلة البیئي للمؤسسة(دراسة حالة مؤسسات جزائریة)، الأداءفي قیاس   VIGEoجذفعالیة نمو لي، عبد السلام مخلوفي، مباركة عبد 2
  . 12،ص2014الدراسات المالیة،الإداریة والمحاسبیة،المركز الجامعي النعامة،العدد الثاني،دیسمبر

 .191ص عمان، دار الحامد للنشر والتوزیع، ،المنظمات"منظور كلي إدارة حسین حریم، 3
في بعض  الإداریةقوة القیادة أداة لدعم مجالات التغییر التنظیمي(دراسة استطلاعیة لأراء عینة من القیادات ، خروفهرغد محمد یحیى 4

 .7ص ،2012، 99 ، العدد32، المجلد مجلة تنمیة الرافدین، المنظمات الصناعیة في محافظة نینوى)
 .155، ص مرجع سبق ذكره، إبراهیمدنیا كریم حسن، بشرى عبد  5
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 إدارة التغییر التنظیميعملیة : لثاالفرع الث
سیتم في هذا الفرع التطرق إلى عملیة إدارة التغییر التنظیمي من حیث المفهوم، النماذج والأسالیب 

 المتبعة في ذلك.
 أولا:مفهوم إدارة التغییـر التنظیمـي

إدارة التغییر التنظیمي بأنها: "مصطلح إداري یقصد به إجراء تغییر في طریقة  سید سالم عرفة یعرف
ة من خلال خطة واضحة المعالم كما أن الهدف منه مواكبة التغییرات والتطورات العمل أو إدارة المؤسس

 .1الحدیثة في محیط العمل لغرض الارتقاء بالإنتاجیة وكفاءة العمل في المؤسسة"
أنها: "عملیة تحویل المؤسسة من الواقع الحالي إلى الواقع المراد الوصول  على ستیف سمیث ویعرفها

منهج شمولي عملي متدرج من خلال تطویر الأعمال والسلوك بإتباع أسالیب عملیة إلیه من خلال تطبیق 
 .2لتعزیز التغییر المراد إحداثه "

تنقل المنظمة من وضع راهن إلى وضع أرقى  إدارة التغییر التنظیمي یشیر التعریفان السابقان إلى أن
لیة من أجل الارتقاء بالإنتاجیة بإتباع أسالیب عمواضحة للاستغلال الأمثل للموارد  مع  وضع خطط

 والوصول إلى أهداف المنظمة .
، تعرف إدارة التغییر التنظیمي بأنها: "كیفیة صنع التغییر بشكل مخطط بهدف احتواء وفي تعریف آخر

، بحیث یتم إدارة التغییرات الموجودة في المنظمة والتحكم بها والرقابة جدیدة فعالة ومتطورةطرق وأنظمة 
 .3لتي یمكن أن تثار من التغییرات التي تحدث بیئة المنظمة الخارجیة"علیها وا

یشیر هذا المفهوم إلى أن إدارة التغییر التنظیمي هي كیفیة استخدام أفضل الطرق اقتصادا وفعالیة 
 لإحداث التغییرات والتحكم فیها من خلال وظائف الإدارة .

تعدیلات في أهداف وسیاسات الإدارة أو أي عنصر آخر "إحداث فیعرّفها على أنها:علي السلمي أما 
ملائمة أوضاع المؤسسة وأسالیب عمل الإدارة ونشاطاتها  : أوّلهمامن عناصر العمل استهدافا لأحد الأمرین

استحداث أوضاع تنظیمیة وأسالیب إداریة  ثانیهمامع تغییرات الأوضاع الجدیدة في المناخ المحیط بها، 
 .4تحقق للمؤسسة سبقا عن غیرها من المؤسسات "وأوجه نشاط جدیدة 

دراسة واقع إدارة التغییر في الموارد البشریة للهیئات الإداریة لبعض الألعاب الریاضیة في أندیة  ،محمدعبد االله هزاع، محمد قصي 1
 .70، ص2017بغداد،، 2، العدد30، المجلدمجلة كلیة التربیة الریاضیةبغداد، 

، 2010، عمان، الحامد للنشر والتوزیع دار الطبعة الأولى، ،التحدیات العصریة للمدیرإدارة التغییر و  ،لعطیاتمحمد بن یوسف النمران 2
 .94ص 

( بالتطبیق على دیوان عام محافظة التغییر التنظیمي على فاعلیة الأداء والرضا الوظیفي إستراتیجیةتأثیر رائف علي أبو القاسم،  3
 .95،ص2004في التخطیط والتنمیة ، معهد التخطیط القومي ، رماجستی،رسالة شمال سیناء) 

 ،2017، 3، العدد مجلة العلوم الإنسانیة، -باتنة  -ستشفائي ارة التغییر التنظیمي بالمركز الاتأثر التدریب على إدمحمد حامدي،  4
 .33ص
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هي عملیة إحداث تحسینات على  إدارة التغییر التنظیميمن خلال التعاریف السابقة استخلصنا إلى أن 
وذلك من أجل التكیف مع المتغیرات البیئیة التي تحیط بها وتحقیق  ،أو أكثر الذي تتكون منه المنظمة مكون

 هداف الموجودة التي تسعى إلى تحقیقها .أفضل أداء للوصول إلى الأ

 1هامة هي كالتالي: خصائصدارة التغییر التنظیمي بعدة إ تتصفو 
ركة لا یحدث عشوائیا أو ارتجالیا بل یحدث في حالتغییر حركة تفاعل ذكي  افیة:الإستهد -

 أهداف محددة.منظمة تتجه إلى غایة مرجوة و 
التنظیمي بالواقع العملي الذي تعیشه المنظمة، وأن یتم : یجب أن ترتبط إدارة التغییر الواقعیة -

 في إطار إمكانیاتها ومواردها وظروفها التي تمر بها؛
أي یكون هناك قدر من التوافق بین عملیة التغییر وبین رغبات واحتیاجات وتطلعات  التوافقیة: -

 القوى المختلفة لعملیة التغییر؛
یتعین أن تكون إدارة التغییر التنظیمي فعالة أي تملك القدرة على الحركة بحریة  الفاعلیة: -

مناسبة والتأثیر على الآخرین وتوجیه قوى الفعل في الأنظمة والوحدات الإداریة المستهدف 
 تغییرها؛

 تحتاج إدارة التغییر التنظیمي إلى التفاعل الإیجابي والسبیل الوحید لتحقیق ذلك هو المشاركة: -
 المشاركة الواعیة للقوى والأطراف التي تتأثر بالتغییر وتتفاعل مع قادة التغییر.

 2بالإضافة إلى هذه الخصائص توجد خصائص أخرى وهي:          
أي لا بد أن تكون لإدارة التغییر مرجعیة الشرعیة القانونیة من أجل الحفاظ  الشرعیة القانونیة: -

 ة للتغییر؛على كیانها من الاتجاهات المعادی
أي مستوى الإدراك العمیق لما سینجز عن عملیة التغییر إذ یجب دراسة  أو المسؤولیة: الرشاد -

 كل خطوات التغییر قبل اتخاذ أي قرار؛
تهتم إدارة التغییر التنظیمي اهتماما قویا بالقدرة على  التكیف السریع مع الأحداث: ىالقدرة عل -

سیطرة علیها والتحكم في اتجاهاتها وتقود وتصنع الأحداث التكیف السریع مع الأحداث وتحاول ال
 بذاتها للإبقاء على حیویة وفاعلیة المنظمة. 

 3وتسعى عملیة إدارة التغییر التنظیمي إلى تحقیق الأهداف الآتیة:            
 تحقیق تفاعل الأفراد بالمنظمة وتنمیة قدراتهم واستعداداتهم؛ -
 ؛عاملین في مختلف مستویات التنظیمإشاعة جو من الثقة بین ال -

 . 91-90ص صسبق ذكره،  مرجعسالم عرفة،  1
، الطبعة الأولى، مركز الكتاب الأكادیمي، عمان، إدارة التغییر في منظمات الأعمالبهاء الدین المنجي العسكري، إنعام الحیالي،  2

 .28، ص2014
 .37، ص2009ان، ، الطبعة الأولى، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع، عمالجودة والتمیز في منظمات الأعمالفرید كورتل،  3
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 زیادة قدرة المنظمة على التكیف مع البیئة التي تعیش فیها وتعمل بها؛ -
رفع كفاءة التنظیمات الرسمیة وغیر الرسمیة من خلال تفعیل نظام الأدوار وأداء المهام وتوزیع  -

 الموارد البشریة وتبادل المعلومات؛ 
 رفع الروح المعنویة للعاملین. -

 :إدارة التغییر التنظیمي نماذج: ثانیا
ت أو العوامل ذات رة التغییر التنظیمي الخطوط العریضة التي تحتوي على المتغیراإدا نماذجتمثل 

 Kotter ونموذج  Kurt Lewin: نموذج  هذه النماذجالصلة بالتغییر، ومن أهم 
أن یتم بموجب ثلاث أن التغییر الناجح في المنظمات یجب  Lewinیقترح  : Kurt Lewinنموذج .1

 خطوات وهي:
، إذ أن إهمال أو ة مهمة جدا في نجاح عملیة التغییرتعتبر هذه المرحلمرحلة إذابة الجلید:  -

إغفال هذه المرحلة كثیرا ما ینتج عنه فشل ممارسات وجهود التغییر، بحیث تهدف هذه المرحلة 
بإیجاد الاستعداد والدافعیة لدى  إلى استبعاد المعارف والمهارات والاتجاهات الحالیة بما یسمح

بإیجاد شعور الحاجة  –الممارسات  اختفاء-إذابة الجلید  یمكن بأنهShein  الفرد للتغییر، ویعتقد 
الوضع الحالي للعمل، وإیجاد شعور لدى على عدم ملائمة  لأشیاء جدیدة من خلال التأكد
ودور الإدارة في هذه المرحلة وضرورة السعي  ؤكد على أهمیةالعاملین بعدم الرضا عنه ، وی

 .1من جانبها لتقلیص معوقات التغییر والعمل الجاد
في هذه المرحلة یتعلم الفرد أفكار وأسالیب ومهارات جدیدة، وبالتالي  :مرحلة التغییر أو التحریك -

من عناصر  أكثریسلك سلوكا جدیدا، ویتم من خلالها التحرك بتغییر فعلي في عنصر واحد أو 
المؤسسة، فمثلا إذا كان مجال التغیر هیكلیا سیتم تقسیم العمل وتوزیع الصلاحیات والمسؤولیات 

من التسرع في الإقدام على هذه المرحلة  یحذر Kurt Lewinوإعادة تنظیم الهیكل التنظیمي لكن 
یتم إلغاء  وتغیر الأمور بسرعة لأن من شأن ذلك أن یؤدي إلى بروز مقاومة للتغییر إذا لم

 2الحالي بالشكل الصحیح.الوضع 
هذه المرحلة تهتم بصیانة وحمایة التغییر الذي تم التوصل إلیه بمعنى مرحلة إعادة التجمید:  -

 وذلك  التغییر التنظیمي محاولة التثبیت والحفاظ على المكاسب والمزایا التي تم تحقیقها من
 

 .105ص، مرجع سبق ذكره حسین حریم، 1
 المجلة العربیة، )- الأغواط- عجلةدراسة حالة مستشفى أحمد بن (اثر إدارة التغییر على جودة الخدمة الصحیةعبد القادر شارف،  2

 .2018، جامعة الأغواط، الجزائر، ص3، العدد38، المجلدللإدارة
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والسلوكیات التي تعلموها في أسالیب عملهم المعتادة من خلال  الاتجاهاتعلى دمج  الأفرادبمساعدة 
 1.الجدیدةإعطاء فرصة للعمال لإظهار سلوكیاتهم وقیمهم  

 إدارة التغییر التنظیمي لمراحل Kurt Lewinنموذج  ):02الشكل(
 

 
  

 
 
 
 
 

في التحول نحـو إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الصناعیة  دور إدارة التغییر التنظیمي ،صوریة بوطرفةالمصـــدر:
إدارة المنظمـات،جـامعة  ، تخصصرعلوم التسیی ر فيیماجست رسالة)، Scat( تبسهاسة حالة : شركة اسمنت ر د الجـزائریة

 .19،ص2010مسیلة،

  Huse نموذج هوس.2
 2و یضم المراحل التالیة: Lewinل ى النموذج السابقعل امبنیوذج النم اذھ
لون عن المنظمة و مستشار إدارة لمناقشة الحاجة للتغییر و یقوم ئو : یلقى المسالاستكشاف -

 ؛تظهرها المشاكل التي تحتاج إلى اهتمام التيالمستشار باستنباط البیانات من الأعراض 
و یتكون العقد من  ،التعاقدالمستشار معا للاتفاق على : یقترب مسئولو المنظمة و الدخول -

 ؛سوف یقدمها كل طرف للأخر التيالتوقعات 
لدیه بعملیة التشخیص للمشاكل التنظیمیة  التي: یقوم المستشار مستندا على الخلفیة التشخیص -

 ؛التدخل المخطط جیةیإستراتالقائمة و یحدد 
: توافق المنظمة على ما قدمه مستشار التغییر من سلسلة تفصیلیة لأسالیب التدخل و التخطیط -

 ؛لعملیة التغییرالجدول الزمني المتوقع  كذلككیفیة العمل، و 
علیها و یمكن أن تبدأ طرائق متعددة : یبدأ التدخل طبقا لخطة عمل تتم الاتفاق خطة العمل -

 ؛نظمة المعقدةبشكل متزامن أو في حالة برامج تطویر الم
یطلق علیها اصطلاح التثبیت  Lewinالتي أشار إلیها إن عملیة تجمید النظام القیم:التثبیت و  -

أن الممارسات المطبقة حدیثا والنظم وترمیم مراحل نجد وعند ھذه النقطة   Huseلنموذجطبقا 

 . 466، ص2002، الدار الجامعیة،مصر،8الطبعة  مدخل لبناء المهارات،السلوك التنظیمي أحمد ماهر،  1
 .64ص  ،مرجع سبق ذكره نور الهدى بوطبة،2

 مرحلة إذابة الجلید 

 ــــ ایجاد الشعور بالحاجة
 ــــ تقلیص مقاومة التغییر

 
 

 التغییر مرحلة
 ــــ تغییر سلوكیات 

 ــــ تغییر طرق العمل 
 ــــ تغییر الهیكل النظمي 

 تغییر تقنیات ــــ 

 مرحلة إعادة التجمید

 ــــ تعزیـز النتائج 
 ــــ تقییـم النتائج

 ــــ إجـراء تعدیلات بناءه
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تقیــم عملیة العمل تصبح بمثابة روتین یستخدم بشكل یومي داخل المنظمة وعقب التثبیت یتم 
 ؛التغییـر

ـن قصـد بالانتقـال إلى عمـل آخـر(منظمة أخرى) فإحدى یقـوم وسیـط التغییـر عإنهـــاء العمـل: -
قواعد العمل بالنسبة لمستشاري التغییر هو الدخـول ثم الانغمـاس في العمـل ثم الخروج 

یكون ذلك في نفس الوقت و منه،وبالمقابل یبدأ العمل في مشروع مختلفا تماما لتطویر المنظمة ،
 .المنظمة 

 نموذجه أن الأكثر شهرة في التغییر التنظیمي إذ یصرح كوثر النماذجوهو من أكثر : Kotter نموذج.3
 1ویقترح ثماني خطوات لإحداث عملیة التغییر التنظیمي وهي: ،صالح لكل المنظمات وجمیع البیئات

 والفرص ،قائق التنافسیة والأزمات الحالیةالح رصدوتتضمن  :لى التغییرإجاد شعور بالحاجة إی -
 ؛المتاحة

جماعة قویة في المنظمة  وجودتتطلب عملیة التغییر التنظیمي  :إیجاد تحالف موجه للتغییر -
 ؛، ویجب أن یعمل هذا التحالف بمثابة فریق عملالتغییرلتوجیه 

رؤیة لتوجیه التغییر والاستراتیجیات لتحقیق  لدیهقائد التغییر الناجح  :وإستراتیجیةتطویر رؤیة  -
 ؛هذه الرؤیة

: قائد التغییر الناجح یستعمل كل وسیلة ممكنة لتوصیل الرؤیة الجدیدة رؤیة التغییر إیصال -
 ؛تحقیقها استراتیجیاتو 

المعوقات وتغییر العملیات  التغییر إزالة تتطلب جهود تمكین العمل ذي القاعدة العریضة: -
 التغییر؛تعیق  والهیاكل التي

 من الضروري التخطیط لتحسینات مرئیة ملموسة،:تحقیق مكاسب إنجــاز على المدى القصیـــر -
 ؛في ذلك مكافأة أولئك الذین یسهمون بشكل فعالو 

: تستخدم المكاسب لتحقیق مكاسب إضافیة ومزید تحقیق مزید من التغییرتكریـــس المكاسب و  -
 ؛تحدید وتفعیل التغییر بصورة أكبرالذین یستطیعون من المشاركین 

: قیادة التغییر الناجحة توضح بعنایة الارتباطات بین ترسیخ مناهج جدیدة في ثقافة المنظمة -
تضمن استمرار جهود  التيلاتخاذ الإجراءات السلوكیات الجدیدة ونجاح المنظمة، وتسعى 

 التغییر، ولیست مرهونة ببقاء فرد معین، حتى وإن كان قائد.
 

 
 
 

 .289- 288ص ص ،مرجع سبق ذكرهحسن حریم، 1
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 ا: أسالیب إدارة التغییر التنظیمي لثثا
یمكن القول أن أسالیب إدارة التغییر التنظیمي لا تخرج عن أسلوبین یمارسها غالبیة من یشرفون على 

 أي عملیة تغییر و هما :
الأسلوب شكل رد فعل حیث تنتظر الإدارة حتى یحدث التغییر ثم یتخذ هذا الأسلوب الدفاعي:  -

قد تنجم عنه، من خلال البحث عن وسیلة للتعامل مع  التيتحاول التخفیف من الآثار السلبیة 
هذا الأسلوب تلجأ 1الأوضاع الجدیدة وبذلك تفوت على نفسها فرصة الاستفادة من مزایا التغییر.

 لا تؤمن بضرورة التغییر أو لا تملك روح المبادرة و شجاعة الإقدام علیه.إلیه الإدارة التقلیدیة التي 
آمال وما وحات و : یقوم هذا الأسلوب على التنبؤ بما تتطلبه المرحلة من طمالأسلوب الهجومي -

وهذا ما یتطلب من المدراء توقع  ،وجهها بالحكمة والحنكة نحو تحقیق الأهدافتتملكه من قدرات و 
 2لیمكنهم من التعامل معه ثم تحقیق أفضل النتائج. التغییر والتنبؤ

 إدارة الجــودة الشاملــةمبادئ المطـلب الثانــي: مفاهیــم أساسیــة حــول 
جوانبها المختلفة  وتشخیصإذ لابد من تحلیل  لمنظوماتياالتفكیر  أنواعد إدارة الجودة الشاملة إحدى تع

 ومبادئها. ،أهدافها ،م إدارة الجودة الشاملةللوصول إلى الرؤیا الشاملة وسنتناول في هذا المطلب مفهو 

 الفــرع الأول: مفهــوم إدارة الجــودة الشاملــة

سیتم في هذا الفرع التطرق إلى مفهوم إدارة الجودة الشاملة من خلال التركیز على أهم التعاریف التي 
 . والجودة الشاملة الجودة مفهوميقدمها أهم رواد الجودة وإبراز أهمیتها، لكن قبل ذلك سیتم التطرق أولا إلى 

 والجودة الشاملة تعریف الجودةأولا: 

أو بالنظام  بالمنتوجعلى أنها:"مجموعة الخصائص المتعلقة  )ISOعرفتها المنظمة العالمیة للمعاییر (
  3أو بالعملیة الإنتاجیة والتي تلبي رغبات العملاء  والأطراف الخاصة الأخرى ".

 4على أنها: "المطابقة للمتطلبات أو للمواصفات ". Crosbyكما عرفها 

یمكن القول بأن الجودة هي مجموعة الخصائص والممیزات النسبیة التي تنطوي علیها سلعة أو ن إذ
 .هجیب لحاجات الزبون وتوقعاتخدمة ما والتي تست

 .    45ص ،مرجع سبق ذكره ،ىنبیل سوف1
 .  177ص  ،مرجع سبق ذكرهعبد القادر شارف،  2
 . 66ص ،2008نشر والتوزیع، عمان، ل، الطبعة الأولى، دار الفجر لإدارة الجودة الشاملة أساسیاتمدحت أبو النصر، 3
 .  16، ص2006نشر والتوزیع، عمان، ل، الطبعة الأولى، دار الصفاء لإدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاءمأمون سلیمان الدرادكة، 4
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سعى إلى زیادة قدرة المنظمات على المنافسة من خلال یلأداء العمل  أسلوب":هيالجودة الشاملة فأما 
التحسین المستمر لجودة الخدمات والعملیات والأشخاص القائمین علیها وبیئات عملها، حیث یمكن تحقیقها 

 1:"من خلال خصائصها التالیة

 إستراتیجي ؛تقوم على أساس  -
 تركز على الزبائن ؛ -
 الجید بالجودة ؛  الاهتمام -
 استخدام الأسلوب العلمي في اتخاذ القرارات وحل المشاكل ؛ -
 الحریة من خلال الرقابة إضافة إلى وحدة الهدف وتمكین العاملین.   -

 ثانیــا: تعریــف إدارة الجــودة الشاملــة

 Figenbaumالمقدمة، إذ یعرفها إدارة الجودة  الشاملة فقد تعددت التعاریف  یخصأما في ما 

ظام فعال لتحقیق التكامل بین المجموعات المتنوعة داخل المنظمة والتي تتولى تطویر الجودة ن"بأنها:
 2."وصیانتها وتحسینها لتقدیم منتوج وخدمة بأكثر المستویات اقتصادا والتي تحقق الرضا الكامل للزبون

، إذ أنها تجعل مجهود على مستوى الشركة، یشارك فیه الجمیع لتحسین الأداء":بأنھا  Buratiویعرفها
 .3" كل أنشطة الشركة موجهة ناحیة الجودة كهدف استراتیجي رئیسي

تأدیة العمل الصحیح على نحو صحیح من الوهلة الأولى :"بأنها فیرىالأمریكي  الفیدراليمعهــد ال أما
على تقدیم المستفید من لتحقیق الجودة المرجوة بشكل أفضل وفعالیة أكبر في أقصر وقت مع الاعتماد 

 4."معرفة مدى تحسن الأداء

مصطلح إدارة الجودة الشاملة من المناسب أن نوضح مكونات هذا  علىلكي نتعرف بالتفصیل و    
 5المصطلح كالأتي:

 .25، ص2010الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، ، إدارة الجودة في المنظمات المتمیزةخیضر كاظم حمود،  1
معوقات ومقومات إدارة الجودة الكلیة في الأجهزة الحكومیة بالمملكة العربیة فاتن أحمد أبو بكر، موضي بنت محمد الرومان، 2

 .18،ص2007مكتبة الملك فهد الوطنیة للنشر،   السعودیة،
 . 64ص ، 2011دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان، ،الطبعة الأولى، 9000الشاملة ایزوإدارة الجودة  ش،یلعلى بوكیم 3
( درایة میدانیة واقع التخطیط  الاستراتجي لإدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي الجزائريعلوطي،  سعدیة طیباوي، عاشور4

 .412،ص 33العدد  ،1حولیات جامعة الجزائر ، بجامعة محمد بوضیاف بالمسیلة )
: مفاهیم أساسیة و  والریادةإدارة الجودة الشاملة إدارة الجودة مدخل للتمیز ، هد البرواري، لحسن عبد االله باشیو نزار عبد المجی 5

 .145، ص 2011لنشر والتوزیع، الأردن، ل، الطبعة الأولى، الوراق تطبیقات
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المنظمة من أجل  إمكانیة: تعني التطویر والمحافظة على )Management(الإدارة  -
 التحسین.

یقصد بها تحدید درجة رضا و  -إلیها سابقا الإشارةكما سبقت - :)Qualité(الجودة -
الذي حققه المنتج ومتطلباته وتوقعاته،بل تجاوزها بما یضمن المستهلك ومستوى الإشباع 

 لقدرة على المنافسة.اإسعاده ورضاه مستقبلا وبما یضمن الاستمرار في البقاء و 
: أما الشاملة فتعني البحث عن الجودة في أي مظهر من مظاهر العمل )Total( الشاملة -

 مات المقدمة.رضاه عن الخدبدءا من حاجات المستهلك أو المستفید وانتهاء بتقویم 

من خلال التعاریف السابقة یمكن أن ننظر إلى إدارة الجودة الشاملة على أنها:" أسلوب إداري 
بشكل أفضل، إذ إنه یقوم على الالتزام الكلي بمبدأ الجودة من طرف ن من خلاله إدارة المنظمة متكامل یمكّ 

كما تركز  .الحالیة والمستقبلیة الاستجابة لتوقعاتهمو  حاجاتهم وإشباععلى الزبائن  والتركیز ،الإدارة والعاملین
 على التحسین المستمر لكل العملیات، بالإضافة إلى المشاركة الفعالة لجمیـــع العاملین في المنظمة. 

 ثالثــا: أهمیــة إدارة الجـــودة الشاملــة

دف إلى تحقیق الكفاءات والتمیز في كونها فلسفة تهإن أهمیة إدارة الجودة الشاملة یمكن لمسها في 
 1جودة المنظمة، ویمكن توضیح أهمیتها من خلال ما یلي:

 مشكلات بسهولة ویسر؛القرار وحل ال اتخاذتساعد على  -
 التنسیق بین أطراف المنظمة ككل؛و  تدعیم الترابط -
 بالانتماءوالشعور تنمیة الشعور بوحدة المجموعة وعمل الفریق والاعتماد المتبادل بین الأفراد  -

 ؛في بیئة العمل
إحراز معدلات أعلى من التفوق و الكفاءة عن طریق زیادة الوعي بالجودة في جمیع إدارات و  -

 أقسام المنظمة.

 2:الآتيمن حیث أن تبنیها یؤدي إلى تحقیق أیضا تتضح أهمیتها و  

 من تلبیة متطلبات الزبائن؛ الأسواق بما یمكنهاالتركیز على حاجات الزبائن و  -
 التحقق من حاجات المشاریع للتحسن وتطویر مقاییس الأداء؛ -
 نجاز جودة الأداء؛القیام بسلسلة من الإجراءات الضروریة لإ -
 العمل بصورة جیدة ومتمیزة.  لإنجازالاتصال  إجراءاتتطویر  -

 .96، ص مرجع سبق ذكرهلعلى بوكمیش،  1
 .  54، ص 2005ر والتوزیع، عمان، ش، الطبعة الأولى، دار الیازوري العلمیة للنإدارة الجودة الشاملةمحمد عبد الوهاب العزاوي، 2
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 الجــودة الشاملــةإدارة الفــرع الثــــانــي: أهــداف 

الهدف الرئیسي لإدارة الجودة الشاملة في السعي إلى إرضاء العمیل وتحقیق رغباته بدرجة عالیة  یتمثل
توضیح أهم أهداف إدارة الجودة متكاملة، ویمكن  إستراتیجیةمن الجودة وبشكل مستمر ودائم من خلال 

 1الشاملة في النقاط التالیة:

 فهم حاجات و رغبات العمیل لتحقیق ما یریده؛ -
 ؛والإستراتیجیةوفقا لمتطلبات العمیل من حیث الجودة، التكلفة، الوقت السلعة أو الخدمة وفیر ت -
 على العملاء الحالین وجدب مستهلكین جدد؛ من العملاء و المحافظة جدب المزید -
الكفاءة الإنتاجیة بشكل عام عالیة، في ظل تخفیض التكلفة إلى أدنى حد ممكن ولكن لیس  جعل -

 على حساب الجودة بل من خلال ترشید الإنفاق وتخفیض نسبة الإنتاج المعیب وتحسین الجودة؛
 لاحتیاجات الزبائن؛ ةاللازمفي الحجم ونوع المتطلبات  ةاللازمالتعدیلات  إدخالالمرونة الدائمة و  -

 2أهداف إدارة الجود الشاملة عل أنها: R.Ferman فرمان ریتشارد كما حدد  

 ؛للتنفیذها إلى مواصفة للتصمیم قابلة تالتركیز على احتیاجات السوق والعمل على ترجم -
 وضع إجراءات بسیطة للأداء الجودة؛ -
 ابتكار مقاییس للأداء؛ -
 وضع أسلوب تطویر مستمر بلا نهایة.   -

 الثالــث: مبــادئ إدارة الجــودة الشاملــة الفــرع

ه المبادئ ذالشاملة، وكانت ه الجودة تبلورت العدید من المبادئ الأساسیة التي یركز علیها مفهوم
التطبیق  إطارالعدید من الرواد الأوائل لإدارة الجودة الشاملة لما لها من أهمیة كبیرة في  إسهاماتخلاصة 

 العملي في مختلف المؤسسات.

 إدارة الجودة الشاملة: وفیما یلي سیتم استعراض أهم مبادئ

 أولا: التحســن المستمــر

 الاحتفاظذب العملاء ج تاستراتیجیاتعتمد على  التيیقصد به فلسفة ضمان نجاح وتقدم المنظمات 
المقدمة لهم، إذ تعتبر تطویر عملیات الأداء والإنتاج والخدمات و متطلباتهم و  توفیر جمیع احتیاجاتهمبهم و 

 .41،ـ ص 2001، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، المنهجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملةعمر وصفي عقیلي،  1
 .69، ص سبق ذكره مرجعمدحت أبو النصر،  2
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یتحقق لأداء المتمیز بالجودة الشاملة و هدفا رئیسیا للمنظمة ترتكز علیه لتحسین ا عملیة التحسین المستمر
 1ذلك من خلال:

 تجنب وقوعها؛تخفیض الأخطاء و  -
 لعلاجها؛ الأزمةوضع الأسالیب تحدید المشاكل بدقة و  -
 تخفیض الانحرافات التي تحدث أثناء عملیة تقدیم الخدمة للزبون.  -

 2ویتطلب نجاح عملیة التحسین المستمر توفر الشروط التالیة :  

فیما یخص التصمیم، التنفیذ أو المراقبة، حیث تسمح إدارة الجودة الشاملة من خفض  سواءالوقت: -
إلى غیر ذلك من الوظائف والعملیات  إعداد الآلات، الحصول على المعلوماتأوقات التصمیم، 

 في المنطقة؛
ترتبط عملیة التحسین المستمر بتحسین المستوى التكنولوجي للمنظمة وذلك  المستوى التكنولوجي: -

من خلال متابعة الإبداعات والاختراعات أو من خلال تحفیز الطاقات البشریة في المنظمة وحثها 
 على التفكیر والإبداع؛ 

یسمح باتخاذ القرارات في أوانها  :اعدة بیانات ونظام معلومات فعال داخل المنظمةضرورة تواجد ق -
 على ضوء المستجدات. 

        PDCAفي مجال تصمیم مراحل عملیة التحسینات المستمرة مدخل ومن أهم المداخل المعروفة 

المستمر، ویوضح الشكل التالي لیصبح إطارا عاما لمراحل أنشطة التحسین   Demingتم تطویره من قبل     
 :خطوات هذا المدخل

 
 
 
 
 
 
 
 

( دراسة میدانیة في المستشفیات الأردنیة المیزة التنافسیة أسبقیاتأثر مبادئ إدارة الجودة الشاملة في تحقیق یزن عزت محمد قندیل،  1
شرق ، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة الأعمال،جامعة الالخاصة الحاصلة على شهادة الاعتمادیة الدولیة في مدینة عمان )

 .  26، ص 2015الأوسط، 
 .63،ص2012، الطبعة الأولى، دار البدایة للنشر والتوزیع، عمان، إدارة الجودة الشاملةمد، حافداء محمود 2
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 PDCAحلقة:  (03) الشكل                                 

 

 

 

 

 

 .182ص، 2006، دار وائل للنشر، عمان إدارة الجودة الشاملة مفاهیم وتطبیقات،حمد جودة، أ محفوظالمصدر: 

 1:خطوات أربعتتضمن    PDCAمن الشكل یتبین لنا أن خطوات 

تبدأ هذه الخطوة بتقدیم الخطط اللازمة لتحسین الجودة بعد تحدید المشكلة :  (PLAN)خطط  -
 وجمع البیانات الضروریة وتحلیلها؛

 نفد الخطة وطبق التغییر في نطاق محدود؛:)Do(أفعل -
 نجاح في جهود التحسین أم لا؛قم بقیاس النتائج وتقییمها، حدد هل هناك :(CHECK)أفحص -
اعتمد خطة التحسین وطبقها على المجلات الأخرى في  ،إذا كانت النتائج ناجحة ):ACTنفد( -

 المنظمة أما إذا كانت النتائج غیر ناجحة قم بتعدیل خطة التحسین أو إلغائها. 

 كانت عامة أو خاصة على أي نشاط أو عملیة في المنظمة سواء ومن الممكن تطبیق هذا المدخل
 خدمیة.صناعیة أو 

 ثانیــا: التركیــز علــى الزبــون

وهذا ما  ،التركیز على الزبون وتحقیق رضاه وتلبیة احتیاجاته هو الهدف الرئیسي  لأي منظمة كانت
ویتمثل في قدرة . 2الجودة الشاملةحیث یضع رضا المستهلك المحور الذي ترتكز علیه Kava Jewski  یراه

المنظمات على زیادة اتصالاتها مع الزبائن وتحدید رغباتهم والعمل الجاد على إشباعها، وكذلك إشراك الزبائن 

ص  ،2006وائل لنشر والتوزیع، عمان،  ، الطبعة الثانیة، دارإدارة الجودة الشاملة مفاهیم وتطبیقاتمحفوظ أحمد جودة، 1
 .183 ،182ص

، 2003 الأردن، لوراق للنشر والتوزیع،، االطبعة الأولى، )ISO( یزووالإ TOMإدارة الجودة الشاملة حمید عبد النبي الطائي وآخرون، 2
 .47ص

 

PLAN                   DO 

 

ACT                       CHECK 
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إذ  .1حدید الجودةبعملیة تصمیم المنتج أو الخدمة فضلا على إمكانیة اعتماد متطلبات المستهلك كأساس لت
 2: أن تحدید الزبون یحقق للمنظمة عددا من الفوائد أهمها

إن التركیز على الزبون یؤدي لكسب الزبائن لمستوى عالي من الرضا، وهذا  تحسین عوائد المنظمة: -
 عالیا لدیهم مما یؤدي إلى تحسین مركزها التنافسي في السوق؛ ولاءیحقق 

 على مستوى رضا الزبون عن الخدمات التي تقدم إلیه؛ تلبیة حاجات العاملین في التعرف -
التركیز على تحقیق التحسین المستمر بصورة متكاملة إذ أن الاهتمام بالزبون یؤدي إلى توجیه  -

 العاملین بالمنظمة نحو تحقیق أهداف جمیع أصحاب المصالح؛
بأن المنظمة تهتم به وتسعى  التركیز یؤدي إلى تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة إذ أن شعور الزبون -

 إلى تلبیة حاجاته ورغباته یؤدي إلى تعمیق الإخلاص والولاء لخدماتها.
في مجال الجودة والتي أطلق علیها عناصر الجودة والتي  إدراكخمسة  Noriaki kano وقد عرض

ترتبط برضا المستهلك، ومن هذه العناصر ثلاثة في غایة الأهمیة في مجال التركیز على الزبون أو 
 3المستهلك وهي كالآتي:

والتي إذا ظهرت  ،وهي الخصائص التي یتوقعها المستهلك في الخدمة المقدمةالجودة المتوقعة:  -
 ؛ بشكل كبیر فإنها تمنع عدم الرضا، أما إذا فقدت فأنها تؤدي إلى عدم رضا المستهلك

وهي الخصائص التي یطلبها الزبون والتي إن ظهرت فإنها تسبب  الجودة المحققة للرضا: -
 إرضاءه والعكس صحیح؛

لأنه لا یعلم باحتمالیة  وهي الخصائص التي لا یطلبها الزبون الجودة المحققة لإسعاد الزبون: -
وجودها أو تقدیمها وعند ظهور هذه الخصائص فإنها تؤدي إلى إسعاده وفي نفس الوقت فإنه عند 

ة الجودة الشاملة دار غیابها لا یكون العمیل بوضع غیر راضي، لذا فإن على المنظمة التي تتبنى إ
ئن الحالیین ومحاولة كسب حتى تضمن الزبامحاولة تحقیق هذه الأنواع الثلاثة من الحاجات 

 المحتملین.

 ثالثــا: مشاركــة العاملیــن

مشاركة ذات مستوى عال من جمیع الأفراد، وبمختلف المستویات  تتطلب إدارة الجودة الشاملة
الإداریة، ویجب على الإدارة الاستجابة لاقتراحات وآراء العاملین الإیجابیة لأن المشاركة تؤدي إلى رفع الروح 

دراسة تطبیقیة على شركات الأسمدة  ، أثر إدارة الجودة الشاملة على القدرة التنافسیة للمنشآت الصناعیةالنویران لفا عافتظاهر 1
 . 122، ص17العدد ،-الأردن-جامعة البلقاء قسم إدارة الأعمال،،مجلة العلوم الاقتصادیة والتسییر والعلوم التجاریة ،الأردنیة

 . 145، ص2006، دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان،الأولى ـ، الطبعةإدارة الجودة في الخدماتقاسم نایف علوان المحیاوي، 2
، أطروحة دكتوراه في إدارة الشاملة مدخل متكامل لتطویر الأداء للدوائر المحلیة بحكومة دبيإدارة الجودة علي أحمد بن عبود، 3

 . 58، ص2003الأعمال، جامعة عین شمس، مصر، 
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حیث أن مشاركة العاملین من  1المعنویة وتحسین الاتجاهات والعلاقات بشكل ینعكس على أهداف المنظمة.
خلال تحملهم المسؤولیة الكاملة نحو تحسین جودة منتجات المنظمة یحتاجون دائما إلى دورات تدریبیة مكثفة 

 2للإیفاء بمسؤولیتهم اتجاه المنظمة.

المنظمة، ومشاركتهم الفعالة تمكنهم من إظهار قدراتهم واستخدامها فالأفراد العاملین یمثلون جوهر 
 3یلي: لمصلحتها، وتطبیق هذا المبدأ یستدعي ما

اعتماد أسلوب منح صلاحیة اتخاذ القرارات لحل المشاكل التي تعترض كل عمل لمنفذ العمل  -
عنه لكي تقع على عاتقه في النهایة المسؤولیة الكاملة عن إنجاز العمل بجودة الأداء  لو ئالمس

 المطلوبة؛
 أن التحسین یأتي من اكتشاف الفرص التطویریة من قبل الجمیع؛ فكرةدعم  -
 تشجیع أي ابتكار یؤدي إلى قیمة مضافة لمصلحة المنظمة وزبائنها معا؛ -
بمستوى رضاهم عن أعمالهم وطموحاتهم المشروعة ودرجة انتمائهم للمنظمة  قیاس رضا العاملین -

 التي ینتسبون إلیها.

 الإدارة العلیــا  رابعــا: دعم

لافتة بدون أن یكون لها أي العلیا وبدونه تصبح مجرد شعار أو تبدأ إدارة الجودة الشاملة بدعم الإدارة 
ثر بشكل كبیر على ؤ إذ تعتبر المحرك الأساسي لتمیز الأعمال حیث ت 4.دور أو تأثیر أو فاعلیة لبناء الجودة

جودة الأداء ولا یمكن تبني إدارة الجودة وتحسین الأداء دون الدعم القوي من قبل الإدارة العلیا، فهي تعتبر 
 5العامل الأكثر أهمیة لمنهج إدارة الجودة الشاملة الناجح.

 ،الهندرةو إدارة الموارد البشریة في ظل استخدام الأسالیب العلمیة الحدیثة للجودة الشاملة محمد جاسم الشعبان، محمد صالح الأبعج، 1
 .178، ص2014نشر والتوزیع، عمان، ل، دار الرضوان ل الأولى الطبعة

 . 254ص ،2013مرجع سبق ذكره،  م منیب الطائي، إسراء االله قاسم،بسا2
 ،2009جلة للنشر والتوزیع، عمان، د،الطبعة الأولى، دار ال ISO 9001- 2008التطبیق العملي للمواصفة ، زإسماعیل القزا3

 .13ص
4 http /www.almerija.com/reqding.ph     2020/02/22  11:20  

 مجلة الإدارةمحمد زكي عبد الرزاق، سعد فرح حمادي، تأثیر التزام الإدارة العلیا على تحقیق إدارة الجودة الشاملة في منظمات الخدمة، 5
 . 305، ص 2016، 6، العدد والاقتصاد
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مدى تدرب القادة على مفاهیم ومبادئ إدارة الجودة الشاملة، بما  التزام الإدارة العلیا علىو  ویركز دعم
بنى ستضیفها إلى عملهم، ولابد أن تتصف الإدارة العلیا التي تتتفادة من مزایاها والمنافع التي یحقق الاس

 1سمات وهي:من المجموعة برامج إدارة الجودة الشاملة ب

 وخارجها؛القدرة على التأثیر بفاعلیة داخل المنظمة  -
 القدرة على التنظیم وتوزیع السلطات بین العاملین؛ -
 وأن تهتم فقط بالتحسین الجزئي وإنما بالتحسین الشامل والمستمر؛تلبیة حاجات ورغبات الزبائن  -
 تهیئة البیئة الملائمة والمشجعة لتنفیذ برامج الجودة الشاملة. -

 إدارة الجودة الشاملةمبادئ إرساء في  التغییر التنظیميأثر المطلب الثالث: 

التغیر التنظیمي إحداث تغییر جدري وشامل لكل الجوانب التي یحتمل أن تشكل نقاط ضعف ستهدف ی
تعظیم و والتكیف مع متغیرات بیئة العمل وما قد تشكله من تهدیدات  ،حالیا ومستقبلیا نظمةفي أداء الم

إدارة الجودة الشاملة تتضمن إجراء تغییرات كثیرة الاستفادة من الفرص المتاحة، كما أن عملیة تطبیق مبادئ 
 القیادة ....الخ نمط ، و فيالإستراتیجیة،في مجالات عدیدة مثل التغییر في الهیكل التنظیمي،التكنولوجیا

 الجودة الشاملة إدارةالتكنولوجي في مبادئ و  الاستراتیجيأثر التغییر  ولا:أ

الطریق الذي سوف تسلكه من أجل خریطة توضح للمنظمة ومن یعمل فیها  الإستراتیجیةر عتبت     
التي تتمیز بالتغیر المستمر خاصة عندما ویكون ذلك باستخدام أفضل التكنولوجیا  تحقیق أهدافها ورسالتها،

 المنظمة التي تتبنى تطبیق مبادئ فإستراتیجیةالمنظمة،  وإستراتیجیةیرتبط الأمر بتغییرات جوهریة في رؤیة 
من خلال تقدیم سلعة أو خدمة للزبائن الآخرین  عن التمیز والتفوقإدارة الجودة الشاملة تقوم على تحقیق 

والعمل على منح الفرص للعاملین للمشاركة في اتخاذ القرارات خاصة المتعلقة  تحقق لهم أعلى قیمة ومنفعة،
 رؤیة المنظمة لتحقیق الأهداف التي ترید الوصول إلیها.بالجودة من خلال توضیح رسالة و 

ن التحدي الذي یواجه قادة المنظمات الیوم هو التقدم التكنولوجي السریع وبالتالي ضرورة وحتمیة إ 
في المنظمة لكي تواكب وتسایر التغییرات الحاصلة، فهذا التغییر یتم في إطار حاجات التغییر التكنولوجي 

فهو منهج مفضل لدى معظم منظمات الأعمال المعاصرة لأنه یساعد على ، وحاجات الزبائنالعمل والأفراد 
منظمات إدارة الجودة الشاملة والتوجه لحاجات العملاء، فالبرمجیات  إطاراستمرار عملیة تحسین الأداء في 

نفسه واحتیاجاته والتقنیات الحدیثة تساعد على تعزیز مركز الزبون في المنظمة بحیث تمكنه من التعریف ب
وتسهل له  الإنترنتعبر شبكة تقدیم منتجات المنظمة  ، كما یمكن لهي تحقیق الجودةوالتي تعتبر الأساس ف

(بحث استطلاعي لعینة من الكلیات بالجودة الشاملة في تطبیق عملیات إدارة المعرفةدور التزام الإدارة العلیا هدى قاسم سعید، 1
 . 27ص، 20،2014 المجلد،77العدد  جامعة بغداد،كلیة الإدارة والاقتصاد، ،والإداریة مجلة العلوم الاقتصادیة ،الأهلیة)
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أو من أجل  ،أو مراسلة المنظمة مباشرة عبر البرید الالكتروني في حالة عدم تحقیق رضاه الاتصال أیضا
 الإجابة على التساؤلات الخاصة بالمنتج.

 القیادة في مبادئ إدارة الجودة الشاملة یر فيیالتغ أثر ثانیا:

و ذالي إلى نمط قیادي جدید ة الشاملة إلى تغییر النمط القیادي الحیحتاج تطبیق مبادئ إدارة الجود
الجودة  إدارةیقوم القائد في ظل  إذ لثقافة،انسجم مع المنهجیة و خصائص معینة وأسلوب عمل خاص ی

في نفوس الأفراد بشأن نجاح تطبیق مبادئها،ویقوم بشرح وغرس التفاؤل الشاملة بالعمل على زرع الأمل و 
ثقافة التنظیمیة الجدیدة للمنظمة لدى العمال ومساعدتهم على تطبیقها والالتزام بها، بالإضافة إلى تطویر أداء 

 لناجمة على تطبیق إدارة الجودة.المرؤوسین باستمرار وجعلهم جاهزین لمواجه التحدیات ا

إذ أن نجاح عملیة التغییر وتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة یعتمد بالدرجة الأساس على تفهم و    
 العلیا.    الإدارةبیقها من قبل تواجه عملیة تط التيتبني هده المبادئ وحل جمیع المشاكل 

 في مبادئ إدارة الجودة الشاملة التنظیمیة الثقافة التغییر في  أثرثالثا: 

بین أعضاء المنظمة وتوحیدها من إن تغییر مجموعة القیم والمبادئ والمعتقدات التنظیمیة السائدة   
خلال ثقافة تنظیمیة جدیدة یلعب دورا بارزا في تشكیل وتوجیه الأنماط السلوكیة داخلها بما یخدم أهداف إدارة 

، ادئ إدارة الجودة الشاملة من التحسین المستمر للأداء ومشاركة العاملینالجودة الشاملة، حیث أن تطبیق مب
التركیز على الزبون یتطلب تغییر الثقافة التنظیمیة القدیمة التي یتم بموجبها  إلىالعلیا بالإضافة  الإدارةودعم 

التطبیق بشكل یجعله ا ذالعمل الحالي في المنظمة إلى ثقافة جدیدة قائمة على المرتكزات التي یحتاجها ه
تنسجم القیم السائدة الجودة الشاملة یعتمد على خلق ثقافة تنظیمیة  إدارةفنجاح تطبیق مبادئ . ممكنا وناجحا
وذلك عن طریق تبني قیم  الجودة الشاملة وتدعیم الاستمرار في العمل وفقا لخصائصها، إدارةفیها مع بیئة 

وإجراء  لاقتراح ة جمیع أفراد المنظمة من خلال فرق عمل متمكنةومفاهیم قائمة على العمل التعاوني بمشارك
عن طریق تقدیم خدمات ومنتجات ذات جودة عالیة ترقى لمستوى  العمیلمناسبة بغرض إرضاء  تغییرات
 والعمل بشكل مستمر على تحسین وتطویر جودة المنتجات. احتیاجاته و توقعاته 

 التنظیمي في مبادئ إدارة الجودة الشاملة الهیكل التغییر في  أثر رابعا:

من بین أهم العناصر التي یمسها التغییر في المنظمة حتى تتناسب مع یعد الهیكل التنظیمي       
تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بإجراء أو إدخال تحسینات مستمرة على كافة مجالات العمل، والتركیز 

العلیا، مشاركة العاملین،  الإدارةإذ أن تطبیق هذه المبادئ(دعم  لها، على احتیاجات العملاء والاستجابة
تعدیلات في الهیكل التنظیمي من علاقات السلطة  إدخالیتطلب  التحسین المستمر)و  التركیز على الزبون

، فالهیكل التنظیمي الجدید والذي  والمسؤولیة ووضع أنظمة اتخاذ القرار الملائمة لإدارة الجودة الشاملة
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ه المبادئ یسهل الاتصالات بین العاملین مما یؤدي إلى التدفق السریع للمعلومات ذیتناسب مع تطبیق ه
 .والبیانات بین أجزاء الكیان التنظیمي، مما یحقق التنسیق والتعاون والسرعة في عملیات اتخاذ القرار

 دارة الجودة الشاملة إتغییر المهام في مبادئ أثر تغییر الموارد البشریة و  خامسا: 

مبادئ إدارة الجودة الشاملة من خلال  أثیر فعال في تطبیقموارد البشریة لها تالتغییر في ال    
اء والارتقاء وظیف القوى الماهرة وتدریبها على العمل الجماعي لتحقیق التحسین المستمر للأدالاهتمام بت

التي فالتغییر في الموارد البشریة یمكن أن یعمل كأداة من أدوات الإدارة العلیا  ، كذلكبجودة خدمة الزبائن
یر المطلوب في مهارات العاملین یؤدي إلى تغیأنه لك بافتراض ذمكان آخرین و  عاملینتقوم بإحلال 

لتحقیق التحسین المستمر لجودة الأداء ولا یكون ذلك إلا من التوجه نحو إبدال كل جهودهم  و سلوكیاتهم و 
التي قد ك،وجعلهم یقومون بدراسة المشاكل لذلكفاءة وأهلیة  ووعملیة التغییر باعتبارهم ذخلال مشاركتهم في 

وجمع المعلومات عنها واختیار أفضل الحلول لها تواجههم أثناء عملیة التغییر الخاص بالجودة الشاملة 
 .القرار المناسب باتخاذ

 وظیفیة جدیدة استخدام أعمالالتي تمارسها المنظمات من خلال بالإضافة إلى أن التغییر في المهام 
رضا أفضل عن العمل مما كذلك تحقیق و ، أو التصمیم الجدید للوظائف یؤدي إلى تحسیــــن أداء المنظمة

نتاج سلع وخدمات ذات جودة تحقق لإوالسعي یحفز العمال على المشاركة فیما بینهم في إنجاز الأعمال 
 رضا الزبون والمنظمة. 

 ةــة للدراســات التطبیقیــي: الأدبیــث الثانــالمبح

 ، یتم في هذا المبحث التطرق إلى بعض الدراسات السابقة لموضوع الدراسة الحالیةس

 يــر التنظیمــالتغییب ات المرتبطةــدراسالب الأول: ــالمطل

 ةــات العربیــالدراسأولا: 

الموظفین نحو التغییر التنظیمي  لاتجاهاتدراسة تحلیلیة ":بعنوان ) 2011،ة (سوفي نبیلــدراس -
هدفت هده الرسالة إلى دراسة وتحلیل اتجاهات الموظفین نحو 1"(حالة موظفي خزینة ولایة جیجل)

لقیاس وتحلیل اتجاهات موظفي الخزینة البالغ  لیكارتالتغییر التنظیمي، حیث تم استخدام مقیاس 
ضیات موظف نحو التغییر التنظیمي حیث ركزت هذه الدراسة إلى اختبار أربعة فر  85عددهم 

یوجد اختلاف بین اتجاهات موظفي الأسلاك المشتركة واتجاهات  :" النتیجة الآتیة إلىوتوصلت 
 . "الأسلاك التقنیة

 . 203ص ،كرهذمرجع سبق  نبیل سوفي،  1
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دور عملیة التدریب : "بعنوان )2016، رقیا قاسم البدارین ،(میساء مصطفى بني سلامة  دراسة -
هدفت هذه  الأردنیة العاملة في محافظة اربد) الاتصالاتشركات (في 1" في التغییر التنظیمي 

 الاتصالاتالتعرف على دور عملیة تدریب العاملین في التغییر التنظیمي في شركات الدراسة إلى 
حیث تم  الاستبیانعلى  الاعتمادالأردنیة العاملة في محافظة اربد ولتحقیق أهداف الدراسة تم 

) موظف، ولغرض تحلیل البیانات فقد اعتمدت 152على عینة عشوائیة بسیطة بلغ حجمها (توزیعه 
ج حیث توصلت الدراسة إلى نتائ Spss الاجتماعیةالدراسة على حزمة البرامج الإحصائیة للعلوم 

𝛼𝛼 عند مستوى الدلالة  إحصائیةوجود أثر ذو دلالة   أهمها : ≤ لعملیة تدریب العاملین   0.05
التدریبیة ، تصمیم البرامج التدریبیة ، تقییم العملیة  الاحتیاجاتبأبعادھا المتمثلة في :(تحدید 

 في الشركات المبحوثة . التنظیميالتدریبیة ) في التغییر 
دور سلوكیات :" بعنوان )2017العطوي ،ضرغام محمد شاطي الخاقاني،مهند حمید یاسر دراسة ( -

المواطنة التنظیمیة في تقبل التغییر التنظیمي(دراسة تطبیقیة لآراء عینة من موظفي معمل 
سلوك المواطنة  هبهدفت هذه الدراسة إلى التعرف عن الدور الذي یقوم  2"اسمنت الكوفة الجدید)

في الشركة العامة للإسمنت / معمل اسمنت الكوفة الجدید ، التنظیمیة في تحقیق التغییر التنظیمي 
لجمع البیانات وتم توزیعها على عینة البحث  الاستبیانولغرض تحقیق هدف الدراسة فقد تم تصمیم 

) غیر 11و( ستبانها) 108) موظف في معمل اسمنت الكوفة ، تم استرجاع (115المكونة من (
 إحصائیةهناك علاقة تأثیر ذات دلالة  صالحة للتحلیل الإحصائي ومن النتائج المتوصل لها :

 موجبة بین سلوك المواطنة التنظیمیة والتغییر التنظیمي في معمل اسمنت الكوفة الجدید .
أثر التغییر التنظیمي على التمیز التنظیمي " بعنوان: )2017 ،دراسة (محمد بن سعید العمري -

هذه الدراسة إلى التعرف على أثر التغییر هدفت  3"دراسة تطبیقیة في القطاع الخاص السعودي)(
التنظیمي على التمیز التنظیمي بالتطبیق على عینة تمثل الموظفین في القطاع الخاص السعودي 

، واستندت الدراسة إلى منهجیة البحث الوصفي ) موظفا368لریاض والبالغ عددهم (بمدینة ا
التي تمثل  الاستبانةالتحلیلي الذي یتضمن أسلوب المسح المكتبي والمیداني لجمع البیانات بواسطة 

 أداة الدراسة وخلصت الدراسة إلى عدد من النتائج من أهمها : 

"دور عملیة التدریب في التغییر التنظیمي(في شركات الاتصالات الأردنیة العاملة في یساء مصطفى بني سلامة، رقیا قاسم البدارین، م 1
،قسم إدارة الموارد البشریة، كلیة الاقتصاد -الأردن-للدراسات الاقتصادیة والإداریة،جامعة جدارا مجلة الجامعة الإسلامیةمحافظة اربد)، 

 . 125، ص 2016، 24، المجلد3، العددوالأعمال
"دور سلوكیات المواطنة التنظیمیة في تقبل التغییر التنظیمي(دراسة تطبیقیة حید یاسر العطوي،ضرغام محمد شاطي الخاقاني، مهند  2

 . 305،ص2017، 14،المجلد4،مجلة الغري للعلوم الاقتصادیة والإداریة،العددلأراء عینة من موظفي معمل اسمنت الكوفة الجدید)
المجلة العربیة أثر التغییر التنظیمي على التمیز التنظیمي(دراسة تطبیقیة في القطاع الخاص السعودي)،بن سعید العمري، محمد  3

 . 113،ص2017، 37،المجلد4قسم الإدارة،كلیة إدارة الأعمال،جامعة الملك سعود المملكة العربیة السعودیة،العدد ،للإدارة
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  ظیمي باستثناء عامل لعوامل التغییر التنظیمي على التمیز التن إحصائیةیوجد أثر ذو دلالة
 ؛(الهیكل التنظیمي)

  بین استجابة المبحوثین للدراسة حول طبیعة عوامل التغییر  إحصائیةتوجد فروق ذات دلالة
 ؛التنظیمي 

  التمیز  إبعادبین استجابة المبحوثین للدراسة حول طبیعة  إحصائیةتوجد فروق ذات دلالة
 .ؤهل العلمي و المسمى الوظیفي)(المالتنظیمي وفقا للعوامل الشخصیة والوظیفیة 

 ثانیا: الدراسات الأجنبیة

 بعنوان:(Thomas Diefenback 2007)دراسة -

The managerialitic ideology of organizational” change management”1 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على الأسباب والظروف التي تؤدي إلى فشل مبادرات التغییر التي 
تقوم بها الإدارات الجدیدة، وكیف یتم إیصال محتوى التغیر للآخرین وكیفیة إدراكه وكیفیة تطبیقه على 

، وقد 2005و 2004وام السیاسات التنظیمیة، تم إجراء الدراسة في إحدى جامعات أوروبا الشرقیة مابین ع
البیانات الأولیة، ومن أبرز النتائج التي توصلت إلیها تم الاعتماد على المقابلة المعمقة في الحصول على  

الدراسة أن نجاح عملیة التغیر أو فشلها تعتمد على الأسلوب الإداري وكیفیة إیصال أهداف التغییر 
 والتنظیمیة في إحداث التغیر.    للآخرین، وكذلك على دور السیاسات الإیدیولوجیة 

 بعنوان: ( DjadliSamir, Moussaoui Abdemour2016)دراسة -

Assessing The Impact Of Job Satisfaction On Readness For Organization Change Case 
Study Of Algerian Universities2 

یكمن الهدف الرئیسي لهذه الدراسة في معرفة إلى مدى الأساتذة الجامعیون الذین یتمتعون بمستوى 
رضا وظیفي مرتفع هم أكثر تحضیرا واستعدادا للتغییر التنظیمي  ومنه فالدراسة تهدف لتحدید أثر الرضا 

یر والعلوم التجاریة لجامعات الوظیفي على الاستعداد للتغییر التنظیمي في كلیات العلوم الاقتصادیة والتسی
، أما الاستعداد للتغییر الاستبیانقسنطینة، میلة، سكیكدة، حیث تم قیاس الرضا الوظیفي باستخدام 

أستاذ جامعي تم  119وقد شملت عینة الدراسة  ،Hanpachernالتنظیمي فقد تم قیاسه باستخدام نموذج  
اختیارهم بطریقة عشوائیة، وتم تحلیل البیانات باستخدام بعض التقنیات والأسالیب الإحصائیة، بحیث 

1Thomas Diefenbach, The managerialistic ideology of organisational change management(Open University 
Business Shool,Milton Keynes,UK), Journal of Organizational Change Management, V20, N1,2007 ,P126.  
2 Samir Djadli, Abdenour Moussaoui, Assessing the  impact if job Satisfaction on Readiness for 
Organizational Change: Case study of Algerian Universities, Revue Chercheur  Economique 
journal,N 5,Algerien,2016 ,P7.  
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كشفت النتائج بأن الأساتذة في الجامعات الجزائریة یدركون مستویات متوسطة في الرضا الوظیفي 
ر وأوضحت نتائج الدراسة بأن الرضا الوظیفي لمختلف أبعاده ترتبط من الاستعداد للتغیی ومستویات مرتفعة

 ایجابیا باستعداد الأساتذة للتغییر التنظیمي والذي یتأثر بدوره بطبیعة العمل  نفسه ونظام الأجور. 

 ثالثا: التعلیق على الدراسات التي تناولت التغییر التنظیمي 

بیة التي تطرقت لدراسة المتغیر المستقل(التغییر تم استعراض عدد من الدراسات العربیة والأجن 
دراسة (مهند حمید یاسر العطوي، التنظیمي) وفق تسلسل زمني من الأقدم إلى الأحدث،حیث تناولت 

) 2016 ) ودراسة (میساء مصطفى بني سلامة ، رقیا قاسم البدارین،2017،ضرغام محمد شاطي الخاقاني
التنظیمي كمتغیر تابع أما بالنسبة لدراسة ( محمد بن سعید العمري ، ) التغییر 2011، ودراسة (سوفي نبیل

 ) فكان التغییر التنظیمي فیها كمتغیر مستقل .2017

درست التغییر التنظیمي مع تتشابه الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة من حیث أنها كلها و   
لومات المتمثلة أساسا لى أدوات جمع المعالمنهج المستخدم هو المنهج الوصفي ،بالإضافة إو  متغیر أخر،

 .الاستبانةفي 

ركة الافریقیة مكان إجرائها (الش، و ) 2020(ة اختلفت عنها من حیث الفترة التي أجریت فیها الدراسو 
النتائج ـ)، و كذلك اختلاف مجتمع الدراسة واختلاف المتغیر التابع ، وبالتالي اختلاف -طاهیر –ج للزجا
 تباین في النتائج.و  أهداف الدراسة الحالیة، و  سابقة توصلت إلیها الدراسات ال التي

 ةبمبادئ إدارة الجودة الشامل الثاني:الدراسة المرتبطة طلبمال

 أولا: الدراسات العربیة

: "مدى تطبیق مبادئ إدارة الجودة بعنوان)2018دراسة(عبد الرحمان محمد إدریس محمد،  -
الاقتصاد و العلوم الإداریة بجامعة أم درمان الإسلامیة من وجهة نظر أعضاء الشاملة في كلیتي 
ه الدراسة إلى التعرف على مدى تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة ذهدفت ه. 1الهیئة التدریسیة"

الإسلامیة من وجهة نظر أعضاء الهیئة في كلیتي الاقتصاد والعلوم الإداریة بجامعة أم درمان 
(النوع، العمر، الوظیفة الأكادیمیة، والخبرة الشخصیة والوظیفیة معرفة أثر المتغیرات و التدریسیة، 

. عضو 102یتكون مجتمع الدراسة من . و الأكادیمیة) في مدى تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة
تم استخدام  قدو  .عضو 25عددهم د العینة البالغة تم تصمیم استبیان بغرض جمع البیانات من أفرا

وم الإداریة بجامعة أم درمان "مدى تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في كلیتي الاقتصاد والعل محمد إدریس محمد، عبد الرحمن 1
، 1المجلد ،5قسم إدارة الأعمال، العدد كلیة العلوم الإداریة،مجلة الاقتصاد والتجارة، الإسلامیة من وجهة نظر أعضاء الهیئة التدریسیة،

  .25ص ، 2018
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على المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة، لاختبار الفرضیات، اعتمادا  )Spssبرنامج (
 إلى النتائج التالیة: في الأخیر تم التوصلو 
  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین أعضاء هیئة التدریس حول مدى تطبیق مبادئ إدارة الجودة

 ؛)ةالأكادیمیو العلوم الإداریة باختلاف متغیر (النوع، العمر، الوظیفة الشاملة في كلیتي الاقتصاد 
  كلیتي الاقتصاد و في درجة تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في توجد فروق دو دلالة إحصائیة

 .الأكادیمیةوم الإداریة باختلاف متغیر سنوات الخبرة العل
) بعنوان:"أثر القیادة الإداریة في  2019ري، الم دراسة (فرید محمد القواسمة، تویم تركي تویم -

هدفت .1الصناعة القطریة كدراسة حالة)" و تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة(وزارة التجاریة
في تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في وزارة هذه الدراسة إلى التعرف على أثر القیادة الإداریة 

)فقرة 44قام الباحثان بإعداد إستبانة مكونة من( لتحقیق أهداف الدراسةو التجارة والصناعة القطریة 
التجارة والصناعة  تكوّن مجتمع الدراسة من جمیع العاملین في وزارة. و أبعاد 8وموزعة على 

) موظف 252عینة الدراسة () موظفا وموظفة فیما بلغت 2000القطریة والبالغ عددهم نحو(
وقام الباحثان بعد جمع البیانات في .من مجتمع الدراسة)بالمئة13وموظفة یشكلون ما نسبته (

دلالة و ذ ) و توصلت الدراسة إلى وجود أثرSpssرنامج الإحصائي(بتحلیلهما باستخدام ال
إحصائیة للقیادة الإداریة بأبعادها في تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في وزارة التجارة والصناعة 

 القطریة.
بعنوان:" أثر مبادئ إدارة الجودة الشاملة في تحقیق  )2015دراسة (یزن عزت محمد قندیل،  -

یدانیة في المستشفیات الأسبقیات التنافسیة: دراسة الأثر الوسیط للولاء التنظیمي(دراسة م
هدفت الدراسة إلى . 2دولیة في مدینة عمان)الأردنیة الخاصة الحاصلة على شهادة الاعتمادیة ال

بالمستشفیات الأردنیة الخاصة  بیان أثر مبادئ إدارة الجودة الشاملة في تحقیق الأسبقیات التنافسیة
ودلك من خلال استخدام المنهج   .دراسة الأثر الوسیط للولاء التنظیمي في مدینة عمان مع

كوسیلة لجمع البیانات،و قد تكون مجتمع الدراسة  الاستبانةوقد استخدم الباحث  ،الوصفي التحلیلي
الأردنیة الخاصة الحاصلة على شهادة الاعتمادیة الدولیة العلیا للمستشفیات  الإدارةمن العاملین في 

عینة الدراسة فقد شملت كافة العاملین في مستشفیات،أما  8في مدینة عمان البالغ عددها 
) فرد وتم تحلیل البیانات 131المناصب العلیا في المستشفیات الخاصة الأردنیة والتي تكون عددها(

(وزارة التجارة والصناعة  الجودة الشاملةأثر القیادة الإداریة في تطبیق مبادئ إدارة " محمد القواسمة، تویم تركي تویم المري، فرید 1
 . 33ص ، 2019، 7،المجلد3العدد مجلة الرافد للاقتصاد والتجارة ،القطریة كدراسة حالة)، 

"أثر مبادئ إدارة الجودة الشاملة في تحقیق الأسبقیات التنافسیة: دراسة الأثر الوسیط للولاء التنظیمي(دراسة محمد قندیل، یزن عزت2
 رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال،المستشفیات الأردنیة الخاصة الحاصلة على شهادة الاعتمادیة الدولیة في مدینة عمان)، میدانیة في 
 .6، ص2015لأعمال، جامعة الشرق الأوسط،قسم إدارة ا
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وكانت نتائج الدراسة جمیعها ایجابیة لتطبیق مبادئ إدارة  .باستخدام الأسالیب الإحصائیة المناسبة
 الجودة الشاملة و من أبرزها:

  للولاء التنظیمي لدى العاملین لتحقیق الأسبقیات  إحصائیةوجود أثر ایجابي ذو دلالة
 التنافسیة للمستشفیات الخاصة الأردنیة؛

  دلالة إحصائیة لتطبیق مشاركة العاملین في تحقیق الأسبقیات التنافسیة في وجود أثر دو
 المستشفیات الخاصة الأردنیة.

"أثر تبني وتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة على جودة ) بعنوان: 2017دراسة (بشیر بودیة،  -
هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى توافق 1الخدمة الصحیة المقدمة بمستشفى ترابي بوجمعة ـــ بشارـ"
ر الموظفین، وأثرها من وجهة نظ الجزائریةمبادئ إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الإستشفائیة العمومیة 

الوصفي التحلیلي، وتم على مستوى جودة الخدمة الصحیة المقدمة في المستشفى، حیث استخدم المنهج 
شخص، وتم الاعتماد على الاستبیان كأداة رئیسیة لجمع  473تطبیق هذه الدراسة على عینة بلغ حجمها 

 وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها: ، البیانات
  وجود وعي لدى أفراد عینة الدراسة نحو أهمیة تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في

 المستشفى؛
  مستوى جودة الخدمة المقدمة غیر مقبول من جانب النظافة ونقص المعدات الحدیثة

 والتباطؤ والتأخیر في تقدیم الخدمة؛
 الصحیة المقدمة. وجود تأثیر لتوافر مبادئ إدارة الجودة الشاملة على جودة الخدمة 

أثر الأنماط القیادیة في تطبیق مبادئ إدارة الجودة  :بعنوان )2018،دراسة (عمر قیس جمیل  -
یهدف البحث إلى معرفة 2الشاملة (بحث تطبیقي في الشركة العامة للمنتجات الغذائیة في أبو غریب)

ركة العامة للمنتجات الغذائیة في علاقة وتأثیر الأنماط القیادیة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة في الش
أبو غریب والخروج بجملة من التوصیات التي تسهم في إرشاد المدراء مستقبلا لتحقیق النجاح لهذه 

 قصدیهالشركة وقد أعتمد المنهج الوصفي  التحلیلي في تحلیل مشكلة البحث،  طبق البحث على عینة 
)  فردا وتم اعتماد الاستبانة كأداة رئیسیة لجمع البیانات ولأجل معالجة هذه البیانات 60بلغ حجمها (

) وقد توصل البحث إلى وجود Spss( الإحصائيوالوصول إلى النتائج تمت   الاستعانة برنامج التحلیل 
 .ارة الجودة الشاملةإدإحصائیة بین الأنماط القیادیة و  علاقة ارتباط وتأثیر معنویة ذات دلالة

 

مجلة "أثر تبني وتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة على جودة الخدمة الصحیة المقدمة بمستشفى ترابي بوجمعة "، ر بودیة،بشی1
 . 165، ص 2017، 3، المجلد2الجزائر، العدد-بشار-البشائر الاقتصادیة، جامعة طاهري محمد

لة:بحث تطبیقي في الشركة العامة للمنتجات الغدائیة في أثر الأنماط القیادیة في تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشامعمر قیس جمیل،" 2
 . 253،ص 2018، 10، المجلد21مجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادیة والإداریة،العددأبو غریب،

 
34 

                                                             



 الفصل الأول                                                         الأدبیات النظریة والتطبیقیة للدراسة
 

 ثانیا: الدراسات الأجنبیة  -
 The Impact of Implementing quality)بعنوان:Al-Ganim Amjed, 2002( دراســـة -

Management Principles Of Iso9000 In Business Effectiveness : An Applied Study at 
Palestinian Businesses  .1 

على  9000هدفت هذه الدراسة إلى معرفة تحلیل نتائج تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة الإیزو     
فعالیة المؤسسات الفلسطینیة التي منحت شهادة هذا النظام،وذلك باستخدام المسح المیداني لأربعین شركة 

جیة الجودة، التحسین ) المطبقة وبالتحدید إستراتی9000تم جمع بیانات عن مبادئ نظام الجودة (الإیزو
العملاء، وتقییم أثار تطبیق هذه المبادئ من خلال مجموعة مؤشرات  ورضاالمستمر، تطویر القیادات، 

الموظفین، مستوى الجودة وتشیر نتائج الدراسة إلى أن الشركات قد بذلت جهودا فعلیة من  رضىمهمة مثل 
، وهذا یعزز النتائج المنشودة في الأداءییر أجل تطبیق مبادئ الجودة وحققت لذلك بعض التحسن في معا

   وبین تطبیقها لمبادئ الجودة . شركاتال أداء الأدبیات حول وجود ارتباط ایجابي بین

 إدارة الجودة الشاملة مبادئ ثالثا: التعلیق على الدراسات التي تناولت  

لنا أن النتائج لكل دراسة من الدراسات السابقة و طریقة معالجتها، اتضح بعد تحدید الهدف و         
المتمثلة في  الدراسة اةالدراسات السابقة من حیث تشابهها في المنهج المتبع وأدهناك علاقة بین دراستنا و 

 .الاستبیان

متغیرات مختلفة یكمن الاختلاف في أن هذه الدراسات تناولت المتغیر التابع للدراسة الحالیة مع و    
بالإضافة ،تغیر المستقل لدراستنا، كما تختلف من حیث البیئة والفترة الزمنیة التي أجریت فیها الدراسةمعن ال

بالتالي فالنتائج التي تم التوصل إلیها في الدراسات السابقة مجتمع الدراسة، و إلى أنها تختلف عنها في 
 إلیه. تختلف اختلافا كلیا عما تهدف دراستنا الوصول

 مبادئ إدارة الجودة الشاملةتناولت التغییــــر التنظیمي و المطلب الثالث: الدراسات التي 

 :أولا: الدراسات العربیة

 ألتتابعيالأثر بعنوان:  )2012، ويوعد االله قاسم السبعا إسراءدراسة (بسام منیب علي الطائي ،  -
لمتطلبات إدارة الجودة الشاملة والتغییر التنظیمي في تحقیق المیزة التنافسیة ( دراسة استطلاعیة في 

لمتطلبات إدارة الجودة الشاملة  ألتتابعيهدفت هذه الدراسة إلى بیان الأثر 2كلیة الحدباء الجامعة )

1 Amjed al Ganim, The Impact of Implementing quality Management Principles Of Iso9000 
In Business Effectiveness :An Applied Study at Palestinian Businesses, An-Najah journals 
,National University Nablus Palestine,N1,V17,P54. 

 . 244صمرجع سبق ذكره ، بسام منیب علي الطائي،إسراء وعد االله قاسم السبعاوي،   2
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ة ، حیث تم اختبار فرضیات البحث والتغییر التنظیمي في تحقیق المیزة التنافسیة في كلیة الحدباء الجامع
إذ تم استخدام ، Spssبواسطة مجموعة من الأسالیب الإحصائیة من خلال برنامج التحلیل الإحصائي 

كأداة رئیسة لجمع البیانات والمعلومات اللازمة من عینة البحث وتوصلت الدراسة إلى مجموعة  الاستبانة
 من أهمها : الاستنتاجاتمن 

  ارتباط معنویة بین متطلبات إدارة الجودة الشاملة والتغییر التنظیمي تحقق وجود علاقة
 على مستوى الكلیة ؛

  توجد علاقة ارتباط بین المتطلبات مع التغییر التنظیمي كان متطلب التحسین المستمر
وهذا یدل على قیام الكلیة بعملیات ونشاطات التحسین المستمر سیسهم بشكل فاعل في 

 مي ؛دعم التغییر التنظی
 ظیمي كان أكثر تأثیرا في میزة الإبداع في حین أن أقل تأثیرا للتغییر التنظیمي التغییر التن

 كان في میزة الجودة .
) بعنوان "التغییر التنظیمي كمدخل لإحداث إدارة الجودة 2016دراسة ( سارة لیاس، مریم شرقي، -

من المداخل المبرمجة للتغییر في إلى التعرف على واحد تهدف هذه الدراسة  1الشاملة بالمؤسسات"
أصبحت المؤسسات تنشط في بیئة أعمال أكثر تنافسیة وانفتاحا جعلتها أكثر  مؤسسات الأعمال، أین

وضخم في كافة أبعادها وجوانبها وعلى جمیع طرابا لما تشهده من تغییر متزاید تعقیدا وأشد اض
التغییر  وإحداثتیجة حتمیة لضرورة التكیف بأحدث الأسالیب الإداریة كن الأخذ، مما یتطلب أصعدتها

والتحسین المستمر،ولعل من أهم المداخل نجد مدخل إدارة الجودة الشاملة الذي یعد مدخلا أساسیا 
لمواجهة التحدیات التي فرضتها المتغیرات الدولیة ، حیث جعلت منها محور المرحلة الأساسیة في 

 التغییر التنظیمي .
 الدراساتثانیا: التعلیق على 

تتفق الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة، من حیث أنها تسعى لدراسة التغیر التنظیمي وإدارة  
بدراسة الأثر بینهما، ودلك باستعمال أداة الاستبانة  مبادئها أو متطلباتها  الجودة الشاملة من خلال

 وأسلوب الحزمة الإحصائیة ودلك لجمع البیانات وتحلیلها.
مكان الذي الو  اسات السابقة في الفترة الزمنیة ومجتمع الدراسة،الدراسة الحالیة مع الدر  وتختلف 

 الأهداف التي تسعى إلیها مقارنة مع الدراسات السابقة.وبالتالي تختلف الدراسة في أجریت فیه، 

 

 

 ،والاجتماعیةمجلة جیل العلوم الإنسانیة التغییر التنظیمي كمدخل لإحداث إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسات"، مریم شرقي،" سارة لیاس،  1
 .11، ص2016، 20، العدد 2جامعة قسنطینة
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 خلاصة:

لأي منظمة، ومعرفة أسباب هذه العملیة والمبادئ التي  ةمهمعملیة عد التغییر التنظیمي ی       
تقوم علیها من السبل المهمة للحفاظ على وضعها التنافسي لتحقیق النمو والتقدم المطلوب، فالتغییر 

لتغییر على العاملین والجماعات سواء تعلق ا التنظیمي أصبح ضرورة ملحة للمنظمات لما له من أثر
، أسالیب العمل بثقافة المؤسسة أو بالتكنولوجیا المستعملة بالإضافة إلى التغییر يبالأفراد، الهیكل التنظیم

، كما تعد في مختلف المهام الإداریة ،فحدوث التغییر هنا یساهم في تحسین الحیاة العملیة والشخصیة لهم
جودة السلع إدارة الجودة الشاملة الركیزة الأساس التي تعتمد علیها المنظمة من أجل تحسین وتطویر 

والخدمات باستمرار خاصة في ظل التحدیات الصعبة التي تواجهها من حیث تنوع المنتجات واختلافها 
 وتمیزها .
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 الفصل الثاني:الدراسة المیدانیة     

 المبحث الأول: طریقة وأدوات الدراسة      

 المبحث الثاني: عرض وتحلیل نتائج الدراسة     



 الدراسة المیدانیة                                                                                           الثاني: الفصل 
 

 :تمھید
التغییر التنظیمي بعدما تناولنا في الفصل السابق أهم المفاهیم النظریة لمتغیرات الدراسة المتمثلة في 

توضیح الرؤیة الجانب النظري على أرض الواقع  و  إسقاطا الفصل هدومبادئ إدارة الجودة الشاملة، سنحاول في 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة  ءإرساإالتنظیمي في بالموضوع،  وذلك من خلال دراسة أثر التغییر حول ما یتعلق 

تم تقسیم هذا الفصل سیمن أجل دلك جیجل و التي ستكون محل الدراسة، و  -طاهیر–بالشركة الافریقیة للزجاج 
 إلى مبحثین:

 أدوات الدراسة؛المبحث الأول: طریقة و 
 .تحلیل نتائج الدراسةالمبحث الثاني: عرض و 
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 أدوات الدراسةالمبحث الأول: طریقة و 
سة المیدانیة، نوضح أولا طریقة وأدوات الدراسة إلى عرض نتائج الدراقبل التطرق من خلال هذا المبحث و 

 .في تحلیلهاكذا الأسالیب الإحصائیة المعتمدة و 

 مجتمع وعینة الدراسةالمطلب الأول: 
نوع الأداة التي استخدمت في عینة الدراسة بالإضافة إلى إظهار و  ي هذا المطلب سنتطرق إلى مجتمعف

 .كذلك المحاور التي تغطیهاو جمع البیانات 
إلى تحدید مكان إجراء الدراسة  في البدایة  الإشارةعینة الدراسة یجب قبل التطرق إلى تحدید مجتمع و 

ثم التي تعد امتداد لوحدة الزجاج المسطح ، و -جیجل-طاهیر المیدانیة المتمثلة في الشركة الإفریقیة للزجاج
 1996دلك في إطار إعادة هیكلة المؤسسات الوطنیة عام أن یتم إعطائها التسمیة الحالیة و مركب الزجاج قبل 

 .)ENAVA-GROUPE(ةالكاشطالمواد ؤسسة الوطنیة للزجاج و فروع مجمع الملتصبح مند ذلك التاریخ فرع من 
 حیث تطورت هذه الشركة عبر ثلاث مراحل نذكرها باختصار:

التي تم فیها إبرام عقد انجاز بین الشركة الوطنیة للصناعات ): و (مرحلة النشأةالمرحلة الأولى  -
نتیجة لدراسة قام بها مكتب انجلیزي  1982)سنةTECHNIP(الشركة الفرنسیة ) و SNICالكیمیائیة (
ط/س من زجاج  20.000الأمني بطاقة دلك لانجاز وحدة  الزجاج و  )PELKINTONمختص (

لزجاج المسطح بین ثم إنجاز مشروع ا الأمامياج السیارات وحدة من زج 44000 ء الشفاف وبناال
  ؛1987أوث  1ي انطلق عملیا في الإنتاج في الذو  86و 82سنتي 

في هده المرحلة تم تسطیر برنامج توسیع الوحدة إلى وحدات (مرحلة التوسع):المرحلة الثانیة  -
جدیدة بعد انطلاق وحدة الزجاج المسطح في النشاط شمل انجاز مشاریع أخرى لصناعة أنواع 

تمثلت هذه المشاریع في انجاز وحدة جدیدة للزجاج الأمني بمختلف أنواعها و متعددة من الزجاج 
الأولیة ، مشروع معالجة المواد و   إنتاج،الزجاج المصفف، وحدة جدیدة للزجاج السائل ، وحدة 

 ؛تجدید فرن الزجاج المصفف المسطح...الخ
قلالیتها عن أخذت الشركة الإفریقیة للزجاج است 1997 سنة مند المرحلة الثالثة(مرحلة الاستقلال): -

 .، حیث أصبح لدیها ذمة مالیة شخصیة معنویة1997الشركة الأم في جانفي 
ول للزجاج أهمیة تبرز من خلال الدور الفعال لصناعة الزجاج في تطور اقتصادیات الد الإفریقیةللشركة و 

 ،تجاریة منها كقطاع البناءلتي تدخل في عدة نشاطات صناعیة و ه المادة ابسبب الاستعمالات المتعددة لهذ
صناعة الزجاج بصفة سیارات، الصناعات الكهرومنزلیة وتبرز أهمیة الشركة بصفة عامة و صناعة لزجاج ال

ذلك باعتبارها الممون الرئیسي لعدة ضا في المجال الاقتصادي الوطني و خاصة، كما تبرز أهمیة هذه الشركة أی
، المؤسسة الوطنیة لعتاد لوطنیة للسیارات الصناعیة ( رویبة ):الشركة اشركات أخرى ذات أهمیة بالغة مثل

 .)هیكلالأشغال العمومیة(قسنطینة)، شركات التنظیف (
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 : مجتمع الدراسةالفرع الأول

أو الأعداد أو القیاسات لها خاصیة  الأفرادمجموعة متكاملة من  "یعرف مجتمع الدراسة على أنه  
یضم المجتمع المستهدف في هذه الدراسة جمیع الأفراد بالشركة و . 1تحلیلها"یمكن ملاحظتها ویراد مشتركة 

إطارات، أعوان  :لة فيثلاثة أصناف وظیفیة متمث یتوزعون على  فرد 199الإفریقیة للزجاج و البالغ عددهم 
 كما هو موضح في الجدول التالي: تنفیذ، تحكم، أعوان

  توزیع الأفراد داخل الشركة الإفریقیة للزجاج :)01(الجدول رقم 

 المجموع تنفیذ أعوان أعوان تحكم إطارات الصنف

 199 135 30 34 2020-2019العدد خلال الفترة 

 من إعداد الطالبتین بالاعتماد على وثائق الشركةالمصدر: 

 : عینة الدراسةالفرع الثاني
الظاهرة قید الدراسة، تؤخذ بطریقة معینة بحیث تكون ممثلة  تعرف عینة الدراسة بأنها "جزء من مجتمع 

 .2تمثیلا صحیحا لمجتمع الدراسة قصد التعرف على خصائصه"
 -طاهیر–من العمال بالشركة الافریقیة للزجاج  مختارة عشوائیا على مجموعةإستبانة  55قمنا بتوزیع  

 .جیجل 
 الموزعة على أفراد العینة: الإستباناتوالجدول التالي یوضح  

 الموزعة الإستباناتتوزیع : )02(الجدول رقم 

 الغیر مسترجعة الإستبانات المسترجعة الإستبانات الاستبانة الكلیة الاستبانة

 05 50 55 التوزیع التكراري

 9.10 90.90 100 %النسبة

 .)01(الملحق رقم  من إعداد الطالبتینالمصدر: 

 

 

 

 . 16، ص2006، الطبعة الأولى، جدار للكتاب العالمي، عمان، Spssالوصفي و نظام  الإحصاءصبري عزام، 1
 .17نفس المرجع السابق، ص2
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 أداة الدراسة المطلب الثاني:

سنتطرق في هذا المطلب إلى الأداة المستخدمة في هذه الدراسة من حیث بناءها واختبار مدى صدقها 
 وثباتها وبالتالي صلاحیتها لتحقیق أغراض هذا البحث.

 بناء أداة الدراسةالفرع الأول: 
باستعمالها كوسیلة رئیسیة لأنها تم استخدام الاستبانة كأداة لجمع المعلومات والبیانات اللازمة حیث قمنا 

الأكثر ملائمة للتحلیل والكشف عن أراء موظفي الشركة حول التغییر التنظیمي وأثره على مبادئ إدارة الجودة 
 الشاملة في الشركة.

بالاعتماد على بعض الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع الدراسة، وتغطي  الاستبانةوقد تم تصمیم     
 ث محاور رئیسیة وهي:الاستبانة ثلا

 أولا:  المحور الأول  
یتعلق بالبیانات الشخصیة والوظیفیة لأفراد عینة الدراسة المتمثلة في (الجنس، السن، المستوى       

 ).ةالتعلیمي، المسمى الوظیفي، الحالة العائلیة، سنوات الخبر 

 ثانیا: المحور الثاني 
 ) وأبعاده التالیة :ویشمل المتغیر المستقل (التغییر التنظیمي 

 عبارات؛  3ویضم  يالاستراتیجالبعد الأول: التغییر   -
 عبارات؛  3البعد الثاني: التغییر التكنولوجي یضم  -
 عبارات؛  4البعد الثالث: التغییر في الثقافة التنظیمیة یضم  -
 عبارات؛  4البعد الرابع: التغییر في الهیكل التنظیمي یضم  -
 عبارات؛ 4التغییر في الموارد البشریة یضم  البعد الخامس: -
 عبارات؛  4البعد السادس: التغییر في القیادة یضم  -
 . عبارات 3البعد السابع: التغییر في المهام یضم  -

 ثالثا: المحور الثالث
 یشمل المتغیر التابع (مبادئ إدارة الجودة الشاملة) وأبعاده التالیة:

 عبارات؛ 3ویضم البعد الأول :دعم الإدارة العلیا  -
 عبارات؛ 4البعد الثاني: التحسین المستمر ویضم  -

 عبارات؛  4البعد الثالث: التركیز على الزبون ویضم  -

 عبارات؛ 4البعد الرابع: مشاركة العاملین ویضم العبارات  -
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الخماسي  و یقابل كل عبارة في الاستبانة خمسة خیارات مقسمة إلى درجات حسب سلم لیكرت        
 كما یلي:

 ) لا أوافق تماما؛1درجة ( -
 ) لا أوافق؛2درجة ( -
 ) محاید؛3درجة ( -
 أوافق ؛ )4درجة ( -
 ) أوافق تماما.5درجة ( -

طول المدى الذي یمثل الفرق بین أعلى قیمة وأدنى قیمة      إیجادولتحدید قیمة المتوسط الحسابي یتم       
إلى الحد الأدنى للمقیاس  0.8و بعد دلك یضاف  0.80=5/4 على عدد الفئات:) ثم قسمة المدى4=1- 5(

وهكذا لبقیة الفئات، فیكون عندنا توزیع قیم المتوسط الحسابي وفق مقیاس  [1.80 – 1[فتصبح الفئة الأولى 
(Likert)  كالأتيالخماسي: 

 ): مقیاس لكارت الخماسي03الجدول رقم (

 5 4 3 2 1 رقم الفئة

 [5ــــ  4.21[ [4.2ــــ  3.41[ [3.40ـــ  2.61[ [2.60ـــ 1.81[ [ 1.80ــــ  1[ الفئات

 عالیة جدا عالیة متوسطة منخفضة منخفضة جدا درجة التقدیر

 .من إعداد الطالبتینالمصدر:

 صدق الاستبانةاختبار : الثانيالفرع 

وضوح مفرداتها و  أن تدخل في التحلیل من ناحیة، العناصر التي یجبیقصد بها شمول الاستمارة لجمیع  
 من ناحیة أخرى و یتم التأكد من صدقها من خلال:

 الصدق الظاهريأولا:

مجموعة من الأساتذة ظاهریا بحیث قمنا بعرض هذه الاستبانة على  الاستبانةالتأكد من صدق  یقصد بهو 
مقترحاتهم قمنا بتعدیل بناءا على و  ذلك لإبداء رأیهم حول محاور وعبارات الاستبیان،و  مجال البحث العلميفي 

 )02(الملحق رقم  الاستبانة
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 الدراسة) ةالصدق البنائي(الاتساق الداخلي لأداثانیا:  

بین  )Pearson(رتباط الاستبانة من خلال حساب معاملات الالعبارات تم التأكد من الاتساق الداخلي  
 ، كما یلي:الدرجة الكلیة المحور الذي تنتمي إلیهكل عبارة و 

 : التغییر التنظیميالأول المحورأبعاد لعبارات  الاتساق الداخلي .1

یوضح الجدول التالي نتائج اختبار الاتساق الداخلي لعبارات المحور الأول المتعلقة بالتغییر التنظیمي 
 بالشركة الإفریقیة للزجاج:  

  التغییر التنظیمي محور أبعادو لعبارات الاتساق الداخلي ): 04الجدول رقم(
ترمیز 
 العبارة

معامل  ــــــــــاراتبـــــــــالع
 الارتباط

القیمة 
 الاحتمالیة

 0.000 0.783 التغیـــــــــــیر الاستراتــــــــیجـــــــي

A 1  0.000 830, 0 مع متغیرات البیئة الخارجیة والداخلیة يالاستراتیجالعلیا على مدى ملائمة التغییر  الإدارةتركز 

A 2  0.000 854, 0 الشركة بوضع و تنسیق خطط لدعم مسمى التغییرتهتم 

A 3 0.000 0,756 یؤثر التغییر الجدري إیجابا على رؤیة رسالة وأهداف الشركة 

 0.000 0.826 التغیـــــــــــیر التكنولــــــوجــــــــي

B 1  0.000 0.935 الأداءالتكنولوجیا المتاحة أدت إلى تقلیل الجهد و توفر الوقت و تحسین 

B 2 0.000 0.943 تتم الإمكانات التكنولوجیة المتوفرة بالكفاءة العالیة 

B 3 0.000 0.888 التطور التكنولوجي دفع بتبني عملیة التغییر في الشركة 

 0.000 0.921 التغییر في الثقافة التنظیمیة

C 1  0.000 0,835 رثقافة الشركة الحالیة تسعى إلى التغیی 

C 2  0.000 0,887 تسعى الشركة لتطویر ثقافة خاصة 

C 3  0.000 0,861 تم تغییر ثقافة الشركة وفقا لأهدافها العامة 

C 4  0.000 0,865 تعدل الشركة ثقافتها بما یتوافق مع ثقافة المجتمع 

 0.000 0.788 الهیكل التنظیمي

D 1 0.000 0,837 تقوم الإدارة بتغیرات جوهریة في الهیكل التنظیمي 

D 2 0.000 0,897 یساعد الهیكل التنظیمي الحالي على تحقیق أهداف مؤسستكم 

D 3  0.000 0,766 یتصف الهیكل الحالي للمؤسسة بالمرونة 

D 4 0.000 0,877 یوجد رضا عام عن الهیكل التنظیمي الحالي 

 0.000 0.873 التغییر في الموارد البشریة
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E 1  0.000 0,814 الشعور بالراحة النفسیة أثناء التواجد في العمل 

E 2 0.000 857, 0 تتم عملیة الترقیة في الشركة بناء على تحسین أداء الفرد 

E 3 0.000 0,851 أدت البرامج التدریبیة إلى تغییر سلوك الأفراد 

E 4 0.000 0,897 الذي یبدله الأفراد في سبیل إنجاح عملیة التغییر الشركة تقدر الجهد 

 0.000 0.858 التغییــــــــر في القــیــــادة

F 1 0.000 0,845 یتم تشجیع العمل ضمن فریق واحد متعاون لتحقیق أهداف التغییر 

F 2  0.000 889, 0 إدماجهم في عملیات التغییر التي تحدثها الشركة یتم إشراك العاملین و 

F 3 0.000 0,889 إرضاءهمن تغییرات لتحسین خدمة العملاء و یطرأ على عملیات تحضیر وتدریب العاملی 

F 4  0.000 0,833 تحرص الإدارة العلیا على توضیح أهداف التغییر للعاملین 

 0.000 0.818 التغییـــــر في المـــهام

G 23 0.000 848, 0 یؤدي التغییر إلى دمج بعض المهام 

G 24 0.000 897, 0 تسعى الشركة إلى تغییر أسالیب إنجاز مهامها 

G 25 0.000 0,818 تقوم الشركة باستحداث مهام وظیفیة جدیدة في إطار التغییرات في هیكلها التنظیمي 

 )1-3رقم (انظر الملحقSPSSمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات : المصدر

 أن: )04( نلاحظ من خلال الجدول رقم

البعد  مع المعدل الكلي لعباراتأبعاد التغییر التنظیمي  كل بعد منمعاملات الارتباط بین عبارات  -
عبارات الأبعاد السبعة أقل القیمة الاحتمالیة لكل أن حیث ) ،0.05(دالة عند مستوى الدلالة  المعني

 .لقیاسه ما وضعت لقیاس أبعاد التغییر التنظیمي صادقة ، وبالتالي تعتبر عبارات0.05من 
 التغییر محور أبعاد من بعد كل درجة بین الارتباط معاملات قیم أن أعلاه الجدول نتائج من یتضح -

 أنا كما موجبة جمیعها وهي ) 0,921و 0,783( بین تتراوح المحور داله الكلیة الدرجة و التنظیمي
 لقیاس صادقة الأول المحور أبعاد أن على یدل مما 0,05 من أقل بعد كل لمعدلات الاحتمالیة لقیمةا
 .لقیاسه وضعتا م

 : مبادئ إدارة الجودة الشاملةخلي لعبارات أبعاد المحور الثانيالاتساق الدا .2

اختبار الاتساق الداخلي لعبارات المحور الثاني المتعلقة بمبادئ إدارة الجودة  یوضح الجدول التالي نتائج
 الشاملة بالشركة الإفریقیة للزجاج:  
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 محور مبادئ إدارة الجودة الشاملة وأبعاد ): الاتساق الداخلي لعبارات05الجدول رقم (

معامل  العبــــــارات رقم
 الارتباط

قیمة 
 احتمالیة

العلیادعم الإدارة   0,873 0,000 

 000, 0 878, 0 لدى الإدارة العلیا القناعة بضرورة تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 1

تحرص الإدارة أن تكون على قریبة من مواقع العمل لنشر ثقافة الجودة بین جمیع  2
 المستویات الإداریة

0 ,911 0,000 

 0,000 0,831 اللازمة لتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة تلتزم الإدارة العلیا بتوفیر البنیة التحتیة 3

 0.000 0.905 التحسین المستمر

 0,000 0,848 تهتم الشركة بالتحسین المستمر للمنتج المقدم 4

 0,000 0,833 طرق العمل بشكل مستمرتهتم الشركة بتطویر وتحدیث أسالیب و  5

 0,000 0,824 الإنتاجیةالشركة على شمولیة التحسین المستمر لكافة عناصر العملیة  تركز 6

 0,000 0,807 تقوم الشركة بتكوین مواردها البشریة في مجال إدارة الجودة 7

 0.000 0.808 التركیز على الزبون

 0,000 0,905 الرغبات المتجددة للعملاءدراسة السوق لتحدید الاحتیاجات و تقوم الشركة ب 8

 0,000 0,874 الخارجیینداخلین و تطور المنظمة استراتجیاتها بناء على رغبات زبائنها ال 9

 0,000 0,844 رغبات عملائها في الوقت المناسبتستجیب الشركة لحاجات و  10

 0,000 0,806 ملاحظات الزبائن بعین الاعتبارتأخذ الشركة شكاوى و  11

 0.000 0.925 مشاركة العاملین

 0,000 0,805 تحرص الشركة على ضرورة التزام العاملین بمبادئ الجودة 12

 0,000 0,848 الأنشطة المتعلقة بالجودةن بالمشاركة في اتخاذ القرارات و تشجع الشركة العاملی 13

 0,000 0,858 تقوم الشركة بإعطاء الفرصة للعاملین لإبداء رأیهم حول الأمور المتعلقة بأعمالهم 14

 0,000 0,903 حل المشاكلوالتطویر و  تشجع الشركة على تشكیل فرق عمل تسعى للتحسین 15

 ) 1-3 (الملحق رقم SPSSمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر: 

 أن: )05یبین الجدول رقم (

المحور الثاني (مبادئ إدارة الجودة الشاملة)  أبعاد معاملات الارتباط بین كل عبارة من عبارات -
 القیمة أن كما )0,911و 0,805(الدرجة الكلیة لعبارات البعد المعني هي قیم موجبة تتراوح و 
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الثاني أبعاد المحور عبارات  أن مما یدل على 0,05 من أقل عبارة كل لمعدلات الاحتمالیة
 صادقة لقیاس ما وضعت لقیاسه.

ة بین درجة كل بعد من أبعاد محور مبادئ إدارة الجودة الشاملة و الدرجة الكلیمعاملات الارتباط  -
أن القیم الاحتمالیة لكل  ، كما) و جمیعها قیم موجبة0,925و 0,873لهذا المحور تتراوح بین(

ا یعني أن  أبعاد المحور الثاني ذ)، و ه0,05منها أقل من المستوى المحدد في هذه الدراسة(
 وضعت  لقیاسه. ما لقیاسصادقة 

 : ثبات أداة الدراسةثلالفرع الثا

من أجل و  ،أن المقیاس یعطي نفس النتائج إدا أعید تطبیقه على نفس العینةیقصد بثبات أداة الدراسة 
 وكانت النتائج موضحة في الجدول كما یلي:  Alpha Cronbachقمنا بحساب معامل ألفاكرونباخذلك التأكد من 

 لمحاور الاستبانة  Alpha Cronbach معامل ألفا كرونباخ ):60الجدول رقم (

 معامل ألفا كرونباخ لعنوانا المحور

 0,961 التغییر التنظیمي الأول

 0,950 مبادئ إدارة الجودة الشاملة الثاني

 0,976 الكلي الكلي

 )2-3(الملحق رقم Spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات  المصدر:

 :نلاحظ من الجدول أعلاه أن

بمعنى أن ثبات المحور  ℅96,1حیث بلغ  %80كرونباخ بالنسبة للمحور الأول فاق امعامل الثبات ألف -
 الأول یتمتع بدرجة ثبات ممتازة.

بمعنى أن ثبات المحور  %95حیث بلغ  %80معامل ثبات ألفا كرونباخ بالنسبة للمحور الثاني فاق  -
 ثبات ممتازة. الثاني یتمتع أیضا بدرجة

أداة الدراسة (الاستبانة)  یدل أن وهدا %97,6حیث بلغ  %80للمحورین فاق  معامل ألفا كرونباخ الكلي -
 .تتمتع بدرجة ثبات عالیة جدا مما یمكننا من استخدامها لتحقیق أهداف الدراسة
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 الإحصائیةالمعالجة : الأسالیب المطلب الثالث

التي یتضمنها برنامج  الإحصائیةلمعالجة البیانات المتحصل علیها تم استخدام العدید من الأسالیب 
 : والتي من بینها Spssللعلوم الاجتماعیة المعروف باسم   الإحصائیةالحزمة 

 لوصف خصائص أفراد عینة الدراسة؛ :التكرارات و النسب المئویة -
لتحدید طول خلایا مقیاس لیكارت الخماسي المستخدمة في محوري الدراسة( التغییر التنظیمي،  المدى: -

 ؛مبادئ إدارة الجودة الشاملة)
اهات أفراد العینة بخصوص تم استخدامهما لوصف اتج المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة: -

 الدراسة؛متغیرات 
لداخلي مدى الاتساق اللتأكد من درجة ثبات الاستبانة و : )Cronbach Alphaمعامل ألفا كرونباخ( -

 لمجمل أبعادها و عباراتها؛
تم استعمال هدا المعامل لقیاس درجة ): Pearson Corrélations Coeffient( معامل ارتباط بیرسون  -

وقد تم استعماله أیضا لحساب الاتساق  الارتباط بین المتغیرین(المتغیر التابع و المتغیر المستقل)
 الداخلي لعبارات الاستبانة؛

لتفلطح لمعرفة ما إدا كانت بیانات الدراسة التواء و الا تتم حساب معاملاالتفلطح: معامل الالتواء و  -
 تخضع للتوزیع الطبیعي أم لا؛

الاستجابة قد وصل إلى لمعرفة ما إدا كان متوسط درجة : )T-Testفي حالة عینة واحدة ( اختبار -
 ) أم زاد أو قل عن دلك؛3الدرجة المتوسطة (

 و المتغیر التابع.تم استخدامه لدراسة الأثر بین المتغیر المستقل  الانحدار الخطي المتعدد: -

 المبحث الثاني: عرض و تحلیل نتائج الدراسة

سوف نحاول من خلال هدا المبحث التعرف على خصائص أفراد مجتمع الدراسة و كدا التعرف على  
أثر التغییر التنظیمي في إرساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة، ومن أجل الوصول إلى دلك سنقوم بتفریغ و تحلیل 

المتمثلة في محور الخصائص إجابات أفراد عینة الدراسة حول العبارات التي تتضمنها المحاور الثلاثة، و 
 الشخصیة، محور التغییر التنظیمي، محور مبادئ إدارة الجودة الشاملة.

 الدراسة عینةتحلیل خصائص أفراد و  عرض الأول: المطلب

الوظیفیة لأفراد عینة الدراسة وهي طلب إلى معرفة الخصائص الشخصیة و منسعى من خلال هذا ال
 المسمى الوظیفي، الحالة العائلیة، سنوات الخبرة. الجنس، السن، المستوى التعلیمي،
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 : الجنسالفرع الأول

 سب جنسهم كما هو موضح في الجدول:یتوزع أفراد عینة الدراسة ح

 الجنس حسب ): توزیع أفراد عینة الدراسة07لجدول رقم(ا

 

 )3-3(الملحق رقم Spssمخرجات  ىإعداد الطالبتین اعتماد علمن  المصدر:

): یتضح لنا أن نسبة الذكور العاملة في الشركة الإفریقیة للزجاج 07من خلال نتائج الجدول رقم (
موظفات أي ما  4، وعدد الإناث %92أي بنسبة  46بالطاهیر یفوق نسبة الإناث، حیث بلغ عدد الذكور 

هذا یعود إلى طبیعة العمل الي فالنسبتین متباعدتین تماما و بالتالإجمالي لعینة الدراسة، و من العدد  %8نسبتها 
والخارجیة  في الشركة محل الدراسة الذي یفرض على الرجال اختیار هذا المیدان أین تكثر فیها المهام التقنیة

 .الإناثجهد بدني كبیر مما جعل فئة الذكور تفوق فئة والتي تتطلب قوة و 

 السن: الفرع الثاني
 یتوزع أفراد عینة الدراسة حسب السن كما هو موضح في الجدول:

 ): توزیع أفراد عینة الدراسة حسب السن08الجدول رقم (
 

 

 

 

 

 )3-3(الملحق رقم SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبتین المصدر:

 40إلى أقل من  30أن أغلبیة أفراد المجتمع تتراوح أعمارهم ما بین )08ئج الجدول رقم(یتضح من خلال نتا
أقل من      إلى 40تلیها فئة الموظفین الذین تتراوح أعمارهم ما بین( ،%38سنة هم الأكثر تكرارا، حیث بلغت نسبتهم 

 النسبة المئویة التكرار الجنس

 %92 46 ذكر

 %8 4 أنثى

 %100 50 المجموع

 %النسبة  التكرار  السن

 22 11 سنة30أقل من 

 38 19 سنة40إلى أقل من  30من 

 28 14 سنة 50إلى أقل من  40من 

 12 6 سنة فأكثر 50

 100 50 المجموع
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بنسبة  سنة 30عن  أعمارهم تقلمن العینة، ثم تلیها مباشرة فئة الموظفین الذین  %28سنة) بنسبة قدرها  50
، ثرفأك سنة 50من العینة وهي الفئة من  %12أفراد بنسبة  6من العینة، لتأتي أصغر فئة و المقدرة ب 22%

الشبابیة باعتبارها الأكثر  ئةمما یدل أن الشركة تتجه الى توظیف الف بحیث نلاحظ أن أغلب أفراد العینة هم شبا
 .طاقة

 : المستوى التعلیميالفرع الثالث
 الجدول التالي:خصائص أفراد عینة الدراسة من حیث المستوى التعلیمي من خلال یمكن توضیح  

 عینة الدراسة حسب المستوى التعلیميأفراد توزیع ): 09جدول رقم (
 

 )3-3(الملحق رقم Spss)من إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة و مخرجاته ( المصدر:

نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبیة أفراد العینة ذو مستوى جامعي و ثانوي حیث بلغ عدد أفراد العینة لكل 
، أما بالنسبة للمستوى %26فردا بنسبة  13، یلیهما مستوى متوسط عددهم %36فردا بنسبة  18واحد منهما 

اط المؤسسة الذي یتطلب مستوى علمي ، وهذا راجع لطبیعة نش%2فقد تمثل عددهم في فرد واحد بنسبة الابتدائي 
 مقبول لأداء مختلف الأعمال. 

 : المسمى الوظیفيالفرع الرابع
 الجدول التالي: یمكن توضیح خصائص أفراد عینة الدراسة من حیث المسمى الوظیفي من خلال 

 
 
 
 
 
 
 
 

 %النسبة   التكرار   المستوى التعلیمي

 %2 1 ابتدائي

 %26 13 متوسط

 %36 18 ثانوي

 %36 18 جامعي

 100 50 المجموع
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 المسمى الوظیفي ): توزیع أفراد عینة الدراسة حسب10جدول رقم (
 

 )3-3(الملحق رقم SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر:

في  ،%52فردا بنسبة  26عددهم ة أفراد العینة هم أعوان تحكم و یبأعلاه أن أغلنلاحظ من خلال الجدول 
أفراد بنسبة  9من الحجم الكلي للعینة، بینما بلغ عدد أعوان التنفید  %30فردا بنسبة  15حین بلغ عدد الإطارات 

18%. 
 : الحالة العائلیةالفرع الخامس

 :التالي الجدول خلال من الحالة العائلیة حیث من لدراسة ا عینة أفراد خصائص توضیح یمكن
 

 العائلیةحسب الحالة   توزیع أفراد عینة الدراسة ):11جدول رقم (

 

 )3-3(الملحق رقم SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر:

أن أغلب أفراد العینة محل الدراسة غیر متزوجین إذ بلغ  یتضح  لنا ):11رقم (من خلال نتائج الجدول 
، %34فرد أي ما نسبته  17من العینة، كما بلغ عدد الموظفین المتزوجین  %66فردا أي ما نسبته  33عددهم 

 .أما الحالات الأخرى فهي منعدمة 

 

 %النسبة التكرارات المسمى الوظیفي

 18 09 عون تنفیذ

 52 26 عون تحكم

 30 15 إطار

 100 50 المجموع

الحالة 
 العائلیة

 %النسبة التكرار

 34 17 متزوج

 66 33 أعزب

 0 0 أخرى

 100 50 المجموع
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 : سنوات الخبرةالفرع السادس

 كما یلي: ةعینة الدراسة من حیث عدد سنوات الخبر  یمكن توضیح خصائص 

 توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخبرة): 12الجدول رقم(

 

 

 

 

 

 

 

 )3-3الملحق( SPSS:من إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر

خبرتهم أقل من خمس سنوات حیث یمثلون نسبة فراد العینة نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغلبیة أ
، ثم تأتي الفئة التي تتراوح خبرتها %28فردا أي ما یمثلون نسبة  14ـب سنوات 10إلى  5، تلیها فئة من 40%
من  %14أفراد یمثلون  7ـسنة ب 15وفي الأخیر الفئة أكثر من  ،% 18نسبة بو  أفراد 9ـب سنة  15إلى  11من

بنسبة جة الأولى على التوظیف الخارجي و المجموع الكلي لأفراد العینة، وعلیه فالشركة محل الدراسة تعتمد بالدر 
 یفي (الترقیة و النقل). التوظیف الداخلي الذي یندرج في إطار المسار الوظمقارنة بمنخفضة 

 ور الدراسةاتحلیل عبارات محو  عرضالمطلب الثاني:

المتوسط تخدام ، وذلك باستحلیلهاسة التي جاءت في الاستبیان و عرض نتائج الدرا في هدا المطلب سنتناول
 .والأبعاد الانحراف المعیاري للعباراتالحسابي و 

 عرض وتحلیل العبارات المتعلقة بمحور التغییر التنظیمي :الأول الفرع

الانحراف سابي و ، عن طریق حساب المتوسط الحانيالثتحلیل عبارات المحور ا العنصر یتم عرض و ذفي ه
 :وسنوضح دلك بالجداول التالیة وأبعاد محاور الدراسة لعباراتالمعیاري 

 

 %النسبة التكرارات سنوات الخبرة

 40 20 سنوات 5أقل من 

 28 14 سنوات 10إلى  5من 

 18 9 سنة 15إلى  11من 

 14 7 سنة 15أكثر من 

 100 50 المجموع
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 يالاستراتیجأولا: تحلیل عبارات بعد التغییر 

والانحراف المعیاري ، وفیما یلي المتوسط الحسابي عبارات ثلاثعلى  يالاستراتیجیحتوي بعد التغییر 
 لعباراته، كما هو موضح في الجدول التالي:

 جيیالاسترات): نتائج تفریغ إجابات أفراد العینة حول بعد التغییر 13الجدول رقم (

 درجة التقدیر الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي العبارة الرقم

العلیا على مدى ملائمة التغییر  الإدارةتركز  1
 مع متغیرات البیئة الخارجیة والداخلیة يالاستراتیج

 ةمتوسط 0.999 2.68

تهتم الشركة بوضع و تنسیق خطط لدعم مسعى  2
 التغییر

 ةمتوسط 1.043 2.54

یؤثر التغییر الجدري إیجابا على رؤیة ورسالة  3
 وأهداف الشركة

 ةمتوسط 1.250 3.22

 ةمتوسط 0.886 2.81 يجمیع عبارات التغییر الاستراتیج

 )4-3(رقم الملحقSPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج  المصدر:

المتوسط الحسابي العام  كانت متوسطة، حیث بلغ  الاستراتیجيیر الجدول أن درجة بعد التغییتضح من 
إجابات أفراد العینة وجود تجانس في یدل على  الواحد ما نمهو أقل و  )0.886(ـانحراف معیاري قدر بو  2,81

):" یؤثر التغییر الجدري إیجابا على رؤیة ورسالة وأهداف الشركة" 3(حازت العبارة رقم وقد  حول هده العبارات،
 .1.250انحراف معیاري ) و 3.22بمتوسط حسابي ( أعلى درجة موافقةعلى 
 تحلیل عبارات بعد التغییر التكنولوجي ثانیا:

 :استجابة أفراد العینة حول عبارات بعد التغییر التكنولوجي الجدول التالي یوضح
 التكنولوجي: نتائج تفریغ إجابات أفراد العینة حول بعد التغییر )14(الجدول رقم

 درجة التقدیر الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي العبارة الرقم

التكنولوجیا المتاحة أدت إلى تقلیل الجهد و توفر  4
 الوقت و تحسین الأداء.

 ةمتوسط 1.275 3.08

 ةمتوسط 1.125 2.98 تتم الإمكانات التكنولوجیة المتوفرة بالكفاءة العالیة 5

التطور التكنولوجي دفع بتبني عملیة التغییر في  6
 الشركة

 ةمتوسط 1.178 2.86

 ةمتوسط 1.110 2.97 عبارات التغییر التكنولوجي جمیع

 )4-3(الملحق رقم SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج  المصدر:
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بعد التغییر التكنولوجي كانت متوسطة حیث بلغ الموافقة على یتضح من خلال الجدول أعلاه أن درجة 
 1.110 ب قدر الانحراف المعیاري الكلي لهو ، متوسطةلدرجة تقدیر والذي یشیر  72.9المتوسط الحسابي الكلي له

 .وهو أكبر من الواحد مما یشیر إلى وجود تشتت في إجابات أفراد عینة الدراسة

أعلى " :"التكنولوجیا المتاحة أدت إلى تقلیل الجهد وتوفر الوقت وتحسین الأداء 4رقم العبارة حققت  وقد
:"التطور التكنولوجي دفع بتبني عملیة 6أدنى متوسط حسابي فحققتها العبارة رقم  ، أما3.08متوسط حسابي بمقدار 

 .2.86 قدره التغییر في الشركة" بمتوسط حسابي

 : تحلیل عبارات بعد التغییر في الثقافة التنظیميثالثا
وفیما یلي المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري  ) عبارات،4یحتوي بعد التغییر في الثقافة التنظیمیة على (

 لعباراته، كما هو موضح في الجدول التالي:
 الثقافة التنظیمیة): نتائج تفریغ إجابات أفراد العینة حول بعد التغییر في 15الجدول رقم (

 درجة التقدیر الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي العبارة الرقم

 متوسطة 1.213 2.72 تسعى إلى التغییر ثقافة الشركة الحالیة 7

 منخفضة 1.111 2.50 تسعى الشركة لتطویر ثقافة خاصة 8

 متوسطة 1.048 2.62 تم تغییر الثقافة وفقا لأهدافها العامة 9

 متوسط 1.086 2.62 تعدل الشركة ثقافتها بما یتوافق مع ثقافة المجتمع 10

 متوسط 0.959 2.615 جمیع فقرات التغییر في الثقافة التنظیمیة

 )4-3(الملحق رقم SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج  المصدر:

بدرجة قبول متوسطة، وانحراف  2.615نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن المتوسط الحسابي لهدا البعد بلغ
 .عدم تشتتهاعلى اتساق إجابات أفراد العینة و هو أقل من الواحد مما یدل و  0.959معیاري قدر ب 

 2.72ب متوسط حسابيعلى أعلى  ثقافة الشركة الحالیة تسعى إلى التغییر"):" 7(حازت العبارة رقموقد 
لتطویر  :"تسعى الشركة8 ، بینما جاءت في المرتبة الأخیرة وبدرجة منخفضة العبارة رقم1.213انحراف معیاري و 

 .1,111وانحراف معیاري  2.5ثقافة خاصة" بمتوسط حسابي 

 : تحلیل عبارات بعد التغییر في الهیكل التنظیميرابعا

) عبارات، وفیما یلي المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري 4على ( في الهیكل التنظیميیحتوي بعد التغییر 
 و القیمة الاحتمالیة لعباراته، كما هو موضح في الجدول التالي:
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 الهیكل التنظیمينتائج تفریغ إجابات أفراد العینة حول بعد التغییر  ):16الجدول رقم (

 درجة التقدیر الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي العبارة الرقم

تقوم الإدارة بتغییرات جوهریة في الهیكل  11
 التنظیمي

 منخفضة 0.995 2.48

یساعد الهیكل التنظیمي الحالي على تحقیق  12
 أهداف مؤسستكم

 منخفضة 1.014 2.46

 منخفضة 0.951 2.44 یتصف الهیكل الحالي للمؤسسة بالمرونة. 13

 منخفضة 0.969 2.14 یوجد رضا عام عن الهیكل التنظیمي الحالي, 14

 منخفضة 0.830 2.38 جمیع عبارات بعد التغییر في الهیكل التنظیمي

 )4-3(الملحق رقم SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج المصدر:

نلاحظ أن المتوسطات الحسابیة لعبارات بعد التغییر في الهیكل التنظیمي  أعلاهمن خلال الجدول      
أما الانحراف المعیاري  قع في الخانة الموافقة لدرجة تقدیر منخفضة،ي ت) و بالتالي فه2,48و 2,14(تتراوح ما بین 

وبصفة عامة بالنسبة لهذا البعد  قد جاءت درجة الموافقة . 12فقد كانت قیمته أقل من الواحد ما عدا العبارة رقم 
مع وجود تجانس في استجابة أفراد العینة وهذا ما یعكسه الانحراف المعیاري الأقل من  2.38منخفضة بمتوسط 

 ).0.830الواحد (

 الموارد البشریةبارات بعد التغییر في : تحلیل عخامسا

) عبارات، وفیما یلي المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري 4على (التغییر في الموارد البشریة یحتوي بعد 
 لعباراته، كما هو موضح في الجدول التالي:

 البشریةالموارد إجابات أفراد العینة حول بعد التغییر في  ): نتائج تفریغ17الجدول رقم (

 درجة التقدیر الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي العبارة الرقم
 منخفضة 1.260 2.38 الشعور بالراحة النفسیة أثناء التواجد في العمل 15
 منخفضة 1.190 2.18 تتم عملیة الترقیة في الشركة بناء على تحسین أداء الفرد 16
 منخفضة 1.067 2.38 الأفرادأدت البرامج التدریبیة إلى تغییر سلوك  17
الشركة تقدر الجهد الذي یبذله الأفراد في سبیل إنجاح  18

 عملیة التغییر
 منخفضة 1.178 2.14

 منخفضة 0.997 2.27 جمیع عبارات التغییر في الموارد البشریة
 )4-3(الملحق رقم SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج  المصدر:
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بدرجة  تنتائج الجدول أعلاه أن درجة التغییر في الموارد البشریة لدى أفراد عینة الدراسة جاء تشیر
و التي  ]2,6-1,81[و هو ینتمي إلى الفئة  2.27منخفضة، حیث بلغ المتوسط الحسابي الكلي لبعد هدا التغییر

اتفاق بین أفراد العینة حول عبارات البعد إذ كانت قیمة  وهناك .المحاید المقابل للدرجة المنخفضةالخیار  تشیر إلى
 الانحراف المعیاري أقل من الواحد.

العبارتین یتضح من الجدول أن جمیع عبارات هدا البعد حصلت على درجة موافقة منخفضة، إذ احتلت  حیث
، و أخیرا 2.18ب  بمتوسط حسابي قدر16، تلیهما العبارة رقم2.38المرتبة الأولى بمتوسط حسابي  17و 15

 .2,14بمتوسط حسابي  18العبارة رقم 

 : تحلیل عبارات بعد التغییر في القیادةسادسا

القیمة و ) عبارات، وفیما یلي المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري 4على ( في القیادةیحتوي بعد التغییر 
 الاحتمالیة لعباراته، كما هو موضح في الجدول التالي:

 القیادة): نتائج تفریغ إجابات أفراد العینة حول بعد التغییر في 18الجدول رقم (

 درجة التقدیر الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي العبارة الرقم

یتم تشجیع العمل ضمن فریق واحد متعاون لتحقیق  19
 أهداف التغییر

 متوسطة 1.171 2.66

و إدماجهم في عملیات التغییر التي  یتم إشراك العاملین 20
 تحدثها الشركة.

 منخفضة 1.089 2.28

یطرأ على عملیات تحضیر و تدریب العاملین تغییرات  21
 لتحسین خدمة العملاء و إرضاءهم

 منخفضة 1.050 2.40

تحرص الإدارة العلیا على توضیح أهداف التغییر  22
 للعاملین.

 منخفضة 1.08 2.24

 منخفضة 0.947 2.39 التغییر في القیادة.جمیع عبارات 

 )4-3(الملحق رقم SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج  المصدر:

وهو ینتمي إلى  2.39د التغییر في القیادة بلغ المتوسط الكلي لعبارات بعنلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن 
مع وجود اتساق في إجابات أفراد العینة حیث جاء الانحراف  الموافق لدرجة تقدیر منخفضة، ]2.6-1.81[المجال 

:" یتم تشجیع العمل ضمن فریق 19أن العبارة رقم نلاحظ أیضا من نتائج الجدول و  المعیاري الكلي أقل من الواحد.
، فیما تحصلت 2.66واحد متعاون لتحقیق أهداف التغییر" تحصلت على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدر ب 

 ملین" على أدنى متوسط حسابي .:" تحرص الإدارة العلیا على توضیح أهداف التغییر للعا22بارة رقم الع
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 : تحلیل عبارات بعد التغییر في المهامسابعا
كما  ) عبارات، وفیما یلي المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لعباراته،3على (في المهام یحتوي بعد التغییر     

 هو موضح في الجدول التالي:
 نتائج تفریغ إجابات أفراد العینة حول بعد التغییر في المهام): 19الجدول رقم (

 درجة التقدیر الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي العبارة الرقم

 منخفضة 1.184 2.84 یؤدي التغییر إلى دمج بعض المهام 23

 منخفضة 1.146 2.56 إنجاز مهامهاتسعى الشركة إلى تغییر أسالیب  24

تقوم الشركة باستحداث مهام وظیفیة جدیدة في  25
 إطار التغییرات في هیكلها التنظیمي.

 منخفضة 1.042 2.34

 منخفضة 0.961 2.58 جمیع عبارات التغییر في المهام

 )4-3(الملحق رقم SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج  المصدر:

أي  2.58عد التغییر في المهام یساوي خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن المتوسط الحسابي لجمیع عبارات ب من
منخفضة مع وجود اتساق في إجابات أفراد العینة حیث قیمة الانحراف المعیاري أقل من  كانتأن درجة الموافقة 

:"تقوم الشركة باستحداث مهام وظیفیة جدیدة في إطار التغییرات في هیكلها 25احتلت العبارة رقم الواحد. وقد
أسالیب إنجاز :"تسعى الشركة إلى تغییر 24، تلیها في المرتبة الثانیة العبارة رقم 2.84التنظیمي" بمتوسط حسابي 

ة باستحداث مهام وظیفیة ، وفي المرتبة الثالثة والأخیرة العبارة:" تقوم الشرك2.56مهامها" بمتوسط حسابي قدر ب 
 .2.34بمتوسط حسابي قدر ب  جدیدة في إطار التغییرات في هیكلها التنظیمي"

وكخلاصة لهذا المحور، فقد تراوحت درجة الموافقة على جمیع الأبعاد المتعلقة بمحور التغییر    
الشركة على جمیع  إلى متوسطة، ویمكن تفسیر ذلك بالظروف الصعبة التي تمر بها التنظیمي بین منخفضة

 الأصعدة  وما رافقها من احتجاجات عمالیة أسفرت عن تسریح الكثیرین منهم.

 الفرع الثاني: عبارات محور مبادئ إدارة الجودة الشاملة

محور مبادئ إدارة الجودة أبعاد تحلیل إجابات أفراد العینة حول ا العنصر إلى عرض و ذفي ه سنتطرق
 من خلال الجداول التالیة: الشاملة، 
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 الإدارة العلیاالتزام بعد عبارات  أولا: تحلیل و عرض 

 العلیا الإدارةنتائج تفریغ إجابات أفراد العینة حول بعد ): 20الجدول رقم (

 درجة التقدیر الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي العبارة الرقم

بضرورة تطبیق لدى الإدارة العلیا القناعة التامة  26
 مبادئ إدارة الجودة الشاملة .

 منخفضة 1.164 2.54

العلیا على أن تكون قریبة من مواقع  الإدارةتحرص  27
 العمل لنشر ثقافة الجودة بین جمیع المستویات

 منخفضة 1.165 2.52

تلتزم الإدارة العلیا بتوفیر البنیة التحتیة اللازمة  28
 الشاملةلتطبیق مبادئ إدارة الجودة 

 منخفضة 1.035 2.48

 منخفضة 0.981 2.51 جمیع عبارات دعم الإدارة العلیا

 )4-3 (الملحق رقم: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج لمصدرا

نلاحظ من الجدول أن درجات الموافقة على بعد دعم الإدارة العلیا ضمن محور مبادئ إدارة الجودة  
 وهو یقع ضمن المجال الموافق لدرجة موافقة منخفضة، 2.51المتوسط الحسابي بلغ إذ  الشاملة منخفضة

 أفراد العینة. إجاباتمما یدل على اتساق 0.981والانحراف معیاري 

لدى الإدارة العلیا القناعة التامة بضرورة تطبیق مبادئ إدارة الجودة ( 26یلاحظ من الجدول أن العبارة و        
، تلیها في المرتبة الثانیة 2.54جاءت في المرتبة الأولى حیث بلغ متوسط إجابات أفراد العینة علیها ب  )الشاملة

العلیا على أن تكون قریبة من مواقع العمل لنشر ثقافة الجودة بین جمیع المستویات)  الإدارةالعبارة (تحرص 
یرة فقد جاءت العبارة رقم (تلتزم الإدارة العلیا ، أما في المرتبة الأخ1.165وانحراف معیاري  2.52بمتوسط حسابي  

، وانحرافها المعیاري ب 2.48بتوفیر البنیة التحتیة اللازمة لتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة) حیث بلغ متوسطها 
1.035  

 ثانیا: تحلیل عبارات بعد التحسین المستمر

 عد التحسین المستمرنتائج تفریغ إجابات أفراد العینة حول ب): 21الجدول رقم (

 درجة التقدیر الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي العبارة الرقم

 متوسطة 1.155 2.82 تهتم الشركة بالتحسین المستمر للمنتج المقدم 29

تهتم الشركة بتطویر وتحدیث أسالیب وطرق  30
 العمل بشكل مستمر.

 متوسطة 1.055 2.70

 58 



 الدراسة المیدانیة                                                                                           الثاني: الفصل 
 

على شمولیة التحسین لكافة  تركز الشركة 31
 عناصر العملیة الإنتاجیة.

 متوسطة 1.042 2.66

تقوم الشركة بتكوین مواردها البشریة في مجال  32
 إدارة الجودة

 منخفضة 1.129 2.50

 متوسطة 0.906 2.67 جمیع عبارات بعد التحسین المستمر.

 )4-3 (الملحق رقم SPSSبالاعتماد على نتائج من إعداد الطالبتینالمصدر: 

إدارة  مبادئ نلاحظ من خلال الجدول أن درجات الموافقة على عبارات بعد التحسین المستمر ضمن محور
وجاءت درجة الموافقة الكلیة للبعد متوسطة حیث بلغ المتوسط تراوحت بین منخفضة إلى متوسطة، الجودة الشاملة 

تحصلت العبارة "تهتم الشركة أراد العینة. و  إجاباتتجانس مما یدل على  0.906وانحراف معیاري  2.67الحسابي 
والعبارة "تقوم الشركة بتكوین مواردها  2،82بالتحسین المستمر للمنتج المقدم" على أعلى متوسط حسابي قدره 

 . 2،50البشریة في مجال إدارة الجودة" على أدنى متوسط حسابي قدره 

 الزبونالتركیز على بعد تحلیل عبارات : ثالثا

أفراد العینة حول  لإجاباتحساب المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري  نتائجیوضح الجدول التالي  
 بعد التركیز على الزبون: عبارات

 نتائج تفریغ إجابات أفراد العینة حول بعد التركیز على الزبون ):22رقم (الجدول 

 درجة التقدیر الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي العبارة الرقم

تقوم الشركة بدراسة السوق لتحدید الاحتیاجات و  33
 الرغبات المتجددة للعملاء.

 منخفضة 1.186 2.32

بناء على رغبات  اتطور المنظمة استراتیجیاته 34
 ینیزبائنها الداخلین و الخارج

 متوسطة 1.991 2.72

تستجیب الشركة لحاجات و رغبات عملائها في  35
 المناسب.الوقت 

 منخفضة 1.035 2.48

تأخذ الشركة شكاوى و ملاحظات الزبائن بعین  36
 الاعتبار.

 متوسطة 1.098 2.76

 منخفضة 0.924 2.57 جمیع عبارات بعد دعم التركیز على الزبون

 )4-3 (الملحق رقم SPSS: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائجالمصدر
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درجة موافقة أفراد العینة حول عبارات بعد مبدأ التركیز على الزبون جاءت یظهر الجدول أعلاه أن  
والذي یقع ضمن مجال درجة التقدیر المنخفضة، وهناك  2.57منخفضة وهذا ما یعكسه المتوسط الحسابي المقدر بـ

نتائج على الاهتمام أفراد العینة حیث جاءت قیمة الانحراف المعیاري أقل من الواحدـ  وتدل هذه ال إجاباتاتساق في 
الضعیف للشركة بزبائنها خاصة من حیث تحدید احتیاجاتهم والاستجابة لرغباتهم وحاجاتهم في الوقت المناسب وهذا 

 حسابیة.اللتین تحصلتا على أضعف  المتوسطات ال 35و  33 ما تظهره العبارة

 مشاركة العاملینبعد تحلیل عبارات : ثالثا

حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لإجابات أفراد العینة حول  نتائجیوضح الجدول التالي     
 عبارات بعد  مشاركة العاملین:  

 نتائج تفریغ إجابات أفراد العینة حول بعد مشاركة العاملین): 32الجدول رقم (

 درجة التقدیر الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي العبارة الرقم

ضرورة التزام العاملین تحرص الشركة على  37
 بمبادئ الجودة.

 منخفضة 1.207 2.8

تشجع الشركة العاملین بالمشاركة في اتخاذ  38
 القرارات والأنشطة المتعلقة بالجودة

 منخفضة 1.120 2.49

تقوم الشركة بإعطاء الفرصة للعاملین لإبداء  39
 رأیهم حول الأمور المتعلقة بأعمالهم.

 منخفضة 1.088 2.33

تشجع الشركة على تشكیل فرق عمل تسعى  40
 للتحسین والتطویر وحل المشاكل.

 منخفضة 1.270 2.37

 منخفضة 1.000 2.49 جمیع عبارات بعد مشاركة العاملین

 )4-3(الملحق رقمSPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج  المصدر:

، إذ بلغ بعد مشاركة العاملین كلها منخفضةیلاحظ من خلال الجدول أن درجات الموافقة على عبارات 
المعیاري كانت قیمته اكبر من الواحد  والانحراف منخفضةبدرجة قبول  2,49لهذا البعد  الكلي المتوسط الحسابي

ویمكن تفسیر دلك بأن   اد العینة وتشتتها،أفر  إجاباتیدل على ضعف اتساق  لعبارات بعد مشاركة العاملین ما
 العبارة والدلیل أن تهتم حالیا بتحقیق مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات والعمل كفریق واحد المؤسسة محل الدراسة لا

 متوسط أدنى حازت على"  بأعمالهم المتعلقة الأمور حول رأیهم لإبداء للعاملین الفرصة بإعطاء الشركة تقوم" 
وهذا ظاهر جلیا من خلال الوضع الذي تعیشه الشركة من  .منخفضة موافقة بدرجة 2,33 ب یقدر حسابي

 . احتجاجات عمالیة وما رافقها من عملیات تسریح للعمال
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 اختبار فرضیات الدراسةالمطلب الثالث: 
ودلك من أجل الوصول إلى نتائج  اختبار فرضیات الدراسة التي تم طرحها في البدایة،یتناول هدا المطلب 

 .توصیات تعكس أهمیة هده الدراسةو 
 بیانات الدراسة الفرع الأول: طبیعة توزیع

 حسب  حساب معامل الالتواء والتفلطح وفق قاعدة القرار للتأكد من أن البیانات تخضع للتوزیع الطبیعي تم
 1:بعض الباحثین كالتالي

 للتوزیع الطبیعي؛ فالبیانات تخضع)-2،2تقع ضمن المجال (إدا كانت قیمته معامل الالتواء  -
 فالبیانات تخضع للتوزیع الطبیعي.)-2.2تقع ضمن المجال ( أیضا إدا كانت قیمة معامل التفلطح -

 والنتائج الموضحة في الجدول التالي تبین دلك:

 ): معاملي الالتواء و التفلطح42الجدول رقم(

معامل  المتغیرات
 " SKEZNESالالتواء

معامل 
 KYRTOSISالتفلطح

التغییر  أبعاد
 التنظیمي

 -0.410 -0.171 الاستراتیجيالتغییر 

 -0.71 -0.142 التغییر التكنولوجي

 -0.688 -0.033 التغییر في الثقافة التنظیمیة

 -1,073 -0.817 التغییر في الهیكل التنظیمي

 -0.252 0.666 التغییر في الموارد البشریة

 -0.207 0.447 التغییر في القیادة

 -0.800 0.101 التغییر في المهام

 0.009 0.182 التغییر التنظیمي

 -0.131 0.344 مبادئ إدارة الجودة الشاملة

 ) 5-3(الملحق رقم Spss: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج المصدر

في تعزیز الاستجابة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة(دراسة على عینة من  الإستراتیجیةدور إدارة المعرفة ریاض عیشوش، 1
أطروحة دكتوراه تخصص اقتصاد وإدارة المعرفة والمعارف، جامعة محمد  مؤسسات الصناعة الالكترونیة بولایة برج بوعریریج)،

 . 2016، 153، الجزائر، ص خیضر بسكرة
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) 0.666و ( )0.817-أعلاه أن معاملات الالتواء لجمیع المتغیرات تتراوح ما بین ( یتضح من الجدول
) -1,073( محصورة بینفي حین أن معاملات التفلطح ، )-2. 2(تقع ضمن المجال المحدد وهي 

 .بالتالي فالبیانات تخضع للتوزیع الطبیعيو ، )-2. 2(تقع ضمن المجال  وهي)0.09و(

 اختبار فرضیات الدراسة الفرع الثاني:

في بدایة الدراسة من خطئها، و ذلك تم طرحها  التيسیتم في هدا الفرع التأكد من صحة فرضیات الدراسة 
بالاعتماد على المتوسطات الحسابیة فیما یخص الفرضیة الرئیسیة الأولى والثانیة، أما الفرضیة الثالثة فتم 

 اء تحلیل الانحدار الخطي المتعدد.اختبارها بإجر 

 أولا: اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى

بدرجة :"تطبق الشركة الافریقیة للزجاج مبادئ إدارة الجودة الشاملة علىنصت الفرضیة الرئیسیة الأولى 
 . عالیة"

وللتحقق من صحة هده الفرضیة تم استعمال المتوسط الحسابي الكلي للمحور الثاني الذي یتضمن مبادئ 
 إدارة الجودة الشاملة، وقد تحصلنا على النتائج التالیة:

 المتوسط الحسابي لمحور مبادئ إدارة الجودة الشاملة ):25الجدول رقم (

 درجة التقدیر المتوسط الحسابي المحور

 منخفضة 2.56 مبادئ إدارة الجودة الشاملة

 )6-3(الملحق رقم Spssبالاعتماد على مخرجات  الطالبتینمن إعداد ر: دالمص

ارة الجودة الشاملة یساوي یتضح من خلال الجدول أن المتوسط الحسابي الكلي لمحور مبادئ إد 
یقابل درجة موافقة منخفضة حسب سلم لیكارت الخماسي ما  أي ]2.6-1.80[ الفئة ضمن یقع هوو   2.56

یدل على أن الشركة الإفریقیة للزجاج تطبق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بدرجة منخفضة حسب أراء عینة 
 :أي أن الأولى مرفوضةالرئیسیة الفرضیة وانطلاقا من ذلك نستنتج أن  الدراسة.

 

 

 

 

 الإفریقیة للزجاج لا تطبق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بدرجة عالیة الشركة
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 ثانیا: اختبار الفرضیة الرئیسیة الثانیة 

الأكثر حدوثا  الاستراتیجيمن بین مجالات التغییر التنظیمي یعتبر التغییر تنص الفرضیة على ما یلي: "
 في الشركة الإفریقیة للزجاج"

لأبعاد المحور الثاني الذي  الإجماليللتحقق من صحة هده الفرضیة تم استعمال المتوسط الحسابي و   
 یتضمن التغییر التنظیمي وكانت النتائج كالتالي:

 الحسابي لأبعاد المحور الأول): المتوسط 26الجدول رقم (

 درجة التقدیر المتوسط الحسابي الأبعاد

 متوسطة 2.81 الاستراتیجيالتغییر 

 متوسطة 2.97 التغییر التكنولوجي

 متوسطة 2.61 ةالتنظیمیالتغییر في الثقافة 

 منخفضة 2.38 التغییر في الهیكل التنظیمي

 منخفضة 2.27 التغییر في الموارد البشریة

 منخفضة 2.39 التغییر في القیادة

 منخفضة 2.58 التغییر في المهام

 منخفضة 2.55 المتوسط الحسابي للتغییر التنظیمي

 )6-3(الملحق رقمSpss: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر

یتضح من خلال الجدول أن التغییر الأكثر حدوثا في الشركة هو التغییر التكنولوجي بمتوسط حسابي قدر 
التغییر في الثقافة التنظیمیة بمتوسطات و  الاستراتیجيیلیه التغییر  والذي یقابل درجة موافقة متوسطة، 2.97ب 

) المقابلة لدرجة موافقة متوسطة، أما التغییر في الهیكل التنظیمي، في الموارد البشریة، 2.61و 2.82حسابیة(
ر تقدیالمقابلة لدرجة و  )2.58و 2.27ة تتراوح ما بین (في القیادة، في المهام فكانت متوسطاتها الحسابی

منخفضة حسب سلم لیكارت الخماسي، كما نلاحظ أیضا أن المتوسط الحسابي الكلي لأبعاد التغییر التنظیمي 
 بدرجة منخفضة. 2.55تساوي 
 أي أن: مرفوضة الرئیسیة الثانیة الفرضیة أنختبار نتخذ القرار بلالنتائج اوانطلاقا من التحلیل السابق  

 

 

الأكثر حدوثا في  الاستراتیجيیعتبر التغییر لا من بین مجالات التغییر التنظیمي 
 الشركة الإفریقیة للزجاج"
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 ثالثا: اختبار الفرضیة الرئیسیة الثالثة و فرضیاتها الفرعیة 

وقد  فرضیاتها الفرعیة تم إجراء تحلیل الانحدار الخطي المتعدد،الرئیسیة الثالثة و  لاختبار الفرضیة    
 ت النتائج موضحة في الجدول التالي:ءجا

 و فرضیاتها الفرعیة الفرضیة الرئیسیة الثالثةالمتعدد لاختبار نتائج تحلیل الانحدار ): 27الجدول رقم (

 مستوى الدلالة tقیمة )Betaقیمة ( المتغیر المستقل

 0.097 1.696- 0.210- الاستراتیجيالتغییر 

 0.012 2.641 0.291 التغییر التكنولوجي

 0.859 0.179 0.028 التغییر في الثقافة التنظیمیة

 0.530 0.633- 0.065- التغییر في الهیكل التنظیمي

 0.044 2.073 0.241 التغییر في الموارد البشریة

 0.004 3.023 0.349 التغییر في القیادة

 0.002 3.252 0.370 التغییر في المهام

 r 0.916 معامل الارتباط قیمة

 R2 0.838معامل التحدید قیمة

 F( 31.103قیمة (

  Sigb0.000 مستوى 

 )6-3(الملحق رقم  Spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر: 

 اختبار الفرضیة الرئیسیة:

𝛔𝛔عند مستوى المعنویة  إحصائیةیوجد أثر دو دلالة تنص هذه الفرضیة على أنه:" ≤ لأبعاد 𝟎.𝟎𝟓
 " -جیجل -في الشركة الافریقیة للزجاج طاهیرالتغییر التنظیمي في ارساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة 

 و یمكن صیاغتها كما یلي:

𝐇𝟎 :عند مستوى المعنویة  إحصائیةأثر دو دلالة یوجد  لا𝛔𝛔 ≤ لأبعاد التغییر التنظیمي في ارساء  𝟎.𝟎𝟓
 -جیجل-في الشركة الافریقیة للزجاج طاهیر  مبادئ إدارة الجودة الشاملة

𝐇𝟏 ": عند مستوى المعنویة  إحصائیةأثر دو دلالة یوجد𝛔𝛔 ≤ لأبعاد التغییر التنظیمي في ارساء  𝟎.𝟎𝟓
 -جیجل-في الشركة الافریقیة للزجاج طاهیر مبادئ إدارة الجودة الشاملة 
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مبادئ إدارة  إرساءللتغییر التنظیمي في  إحصائیةنلاحظ من النتائج الواردة أعلاه وجود أثر دو دلالة  
α) عند مستوى الدلالة (0.916الجودة الشاملة في الشركة، إذ بلغ معامل الارتباط ( ≤ ) ما یدل على 0.05

% یشیر إلى 83.8) أي أن ما قیمته 0.838فقد بلغ (R2وجود علاقة بین المتغیرین، أما معامل التحدید 
% ترجع إلى 16.2مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الشركة، أما باقي النسبة  إرساءفي مساهمة التغییر التنظیمي 

 متغیرات أخرى غیر التغییر التنظیمي.

) وهي دالة عند مستوى 31.103المحسوبة و التي بلغت قیمتها ( Fقیمة ویؤكد معنویة هذا التأثیر    
αالدلالة  ≤  .6.16الجدولیة البالغة  Fبالمقارنة مع قیمة   0.05

 التي تنص على: H1وتقبل الفرضیة البدیلة  H0و علیه ترفض الفرضیة الصفریة   

 

 

 

 :اختبار الفرضیات الفرعیة   .1
 اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى  -

 تنص الفرضیة الفرعیة الأولى على ما یلي :  

𝛔𝛔أثر دو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة یوجد   ≤  إرساءفي  الاستراتیجيلبعد التغییر   𝟎.𝟎𝟓
 -جیجل-الشركة الافریقیة للزجاج طاهیرمبادئ إدارة الجودة الشاملة في 

 ویمكن كتابة هده الفرضیة على النحو التالي:

𝐇𝟎 : عند مستوى المعنویة  إحصائیةلا یوجد أثر دو دلالةσ ≤  إرساءفي  الاستراتیجيلبعد التغییر  0.05
 -جیجل-الشركة الافریقیة للزجاج طاهیر مبادئ إدارة الجودة الشاملة في

 𝐇𝟏 :عند مستوى المعنویة  إحصائیةدو دلالة  أثر یوجدσ ≤  إرساءفي  الاستراتیجيلبعد التغییر  0.05
 -جیجل-الشركة الافریقیة للزجاج طاهیرمبادئ إدارة الجودة الشاملة في 

الجدولیة  T) وهي أصغر من قیمة - 1.696المحسوبة تساوي (tأن قیمة  )27رقم (توضح نتائج الجدول 
و هو أكبر من مستوى الدلالة المحدد في هده الدراسة  0.097كما قدر مستوى الدلالة ب  )،2.0048(

𝛂𝛂عند مستوى الدلالة  إحصائیةیوجد أثر دو دلالة  ≤ لتغییر التنظیمي في ارساء ا لأبعاد 𝟎.𝟎𝟓

 -جیجل-مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الشركة الافریقیة للزجاج طاهیر 
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)𝛂𝛂 ≤ مبادئ إدارة  إرساءفي  الاستراتیجي)، مما یدل على عدم وجود أثر دو دلالة احصائیة للتغییر 𝟎.𝟎𝟓
 طاهیر جیجل الجودة الشاملة في الشركة الافریقیة للزجاج

 التي تنص على:H0 و یتم قبول الفرضیة الصفریةH1 ة وعلیه ترفض الفرضیة البدیل 

 

 

 

 الثانیةالفرعیة  یةاختبار الفرض -

 تنص الفرضیة الفرعیة الثانیة على ما یلي :  

𝛔𝛔أثر دو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  یوجد    ≤ في ارساء التكنولوجي لبعد التغییر   𝟎.𝟎𝟓
 -جیجل-مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الشركة الافریقیة للزجاج طاهیر

 ویمكن كتابة هده الفرضیة على النحو التالي:

𝐇𝟎 : عند مستوى المعنویة  إحصائیةأثر دو دلالة لا یوجدσ ≤  إرساءفي  لتكنولوجيلبعد التغییر ا 0.05
 -جیجل-الشركة الافریقیة للزجاج طاهیر مبادئ إدارة الجودة الشاملة في

𝐇𝟏: عند مستوى المعنویة  إحصائیةأثر دو دلالة  یوجدσ ≤ مبادئ  إرساءفي التكنولوجي لبعد التغییر  0.05
 -جیجل-الشركة الافریقیة للزجاج طاهیرإدارة الجودة الشاملة في 

الجدولیة  T) وهي أكبر من قیمة 2.641المحسوبة تساوي (t قیمة  ) أن27رقم (توضح نتائج الجدول 
و هو أكبر من مستوى الدلالة المحدد في هده الدراسة  0.012)، كما قدر مستوى الدلالة ب 2.0048(
)𝛂𝛂 ≤ )، مما یدل على وجود أثر دو دلالة احصائیة للتغییر التكنولوجي في ارساء مبادئ إدارة الجودة 𝟎.𝟎𝟓

 و هدا یعني أن Beta0.291التأثیر الشاملة في الشركة الافریقیة للزجاج طاهیر جیجل، كما بلغت قیمة معامل
ساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الزیادة بدرجة واحدة في مستوى التغییر التكنولوجي یؤدي إلى الزیادة في إر 

 الشركة.

 

 

 

𝛂𝛂لا یوجد أثر دو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  ≤ لبعد التغییر الاستراتیجي في  𝟎.𝟎𝟓
 ارساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الشركة الافریقیة للزجاج طاھیر جیجل
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 والتي تنص على: H1ونقبل الفرضیة البدیلة  H0ومنه نرفض الفرضیة الصفریة

 

 

 

 الثالثة: اختبار الفرضیة الفرعیة -

 على ما یلي : لثالثةتنص الفرضیة الفرعیة ا  

𝛔𝛔أثر دو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة یوجد     ≤ في الثقافة التنظیمیة لبعد التغییر   𝟎.𝟎𝟓
 -جیجل-طاهیر مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الشركة الافریقیة للزجاج إرساءفي 

 ویمكن كتابة هده الفرضیة على النحو التالي:

𝐇𝟎 : عند مستوى المعنویة  إحصائیةلا یوجد أثر دو دلالةσ ≤ في  ییر في الثقافة التنظیمیة لبعد التغ 0.05
 جیجل-طاهیر-الشركة الافریقیة للزجاج مبادئ إدارة الجودة الشاملة في  إرساء

𝐇𝟏: عند مستوى المعنویة  إحصائیةأثر دو دلالة  یوجدσ ≤  إرساءفي في الثقافة التنظیمیة لبعد التغییر  0.05
 جیجل-طاهیر-الشركة الافریقیة للزجاج  فيمبادئ إدارة الجودة الشاملة 

الجدولیة  T) وهي أصغر من قیمة 0.179المحسوبة تساوي (t) أن قیمة 27( توضح نتائج الجدول رقم
و هو أكبر من مستوى الدلالة المحدد في هده الدراسة  0.859)، كما قدر مستوى الدلالة ب 2.0048(
)𝛂𝛂 ≤ مبادئ  إرساءفي في الثقافة التنظیمیة )، مما یدل على عدم وجود أثر دو دلالة احصائیة للتغییر 𝟎.𝟎𝟓

 إدارة الجودة الشاملة في الشركة الافریقیة للزجاج طاهیر جیجل

 التي تنص على: H0یتم قبول الفرضیة الصفریة و  H1البدیلة وعلیه ترفض الفرضیة  

 

 

 

 

 

𝛂𝛂یوجد أثر دو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  ≤ لبعد التغییر التكنولوجي في  𝟎.𝟎𝟓
 ارساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الشركة الافریقیة للزجاج طاھیر جیجل

 

𝛂𝛂لا یوجد أثر دو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  ≤ لبعد التغییر الثقافة التنظیمیة  𝟎.𝟎𝟓
 -جیجل-في ارساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الشركة الافریقیة للزجاج طاھیر
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 اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة: -

 على ما یلي : لرابعةتنص الفرضیة الفرعیة ا  

𝛔𝛔أثر دو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة یوجد     ≤ الهیكل التنظیمي لبعد التغییر في   𝟎.𝟎𝟓
 -جیجل-مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الشركة الافریقیة للزجاج طاهیر إرساءفي 

 ویمكن كتابة هده الفرضیة على النحو التالي:

𝐇𝟎 : عند مستوى المعنویة  إحصائیةلا یوجد أثر دو دلالةσ ≤ في  ییر في الهیكل التنظیمي لبعد التغ 0.05
 جیجل-طاهیر-الشركة الافریقیة للزجاج  مبادئ إدارة الجودة الشاملة في إرساء

𝐇𝟏 : عند مستوى المعنویة  إحصائیةأثر دو دلالة  یوجدσ ≤ في في الهیكل التنظیمي لبعد التغییر ا 0.05
 جیجل-طاهیر-الشركة الافریقیة للزجاج  مبادئ إدارة الجودة الشاملة في إرساء

 الجدولیة  T) وهي أصغر من قیمة -0.633المحسوبة تساوي ( tقیمة  ) أن27( رقمتوضح نتائج الجدول 
و هو أكبر من مستوى الدلالة المحدد في هده  0.530)، كما قدر مستوى الدلالة ب 2.0048(المقدرة ب
𝛂𝛂الدراسة ( ≤  إرساءفي في الهیكل التنظیمي )، مما یدل على عدم وجود أثر دو دلالة احصائیة للتغییر 𝟎.𝟎𝟓

 .مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الشركة الافریقیة للزجاج طاهیر جیجل

 التي تنص على:H0و یتم قبول الفرضیة الصفریة  H1ضیة البدیلةوعلیه ترفض الفر  

 

 

 

 اختبار الفرضیة الفرعیة الخامسة -

 على ما یلي : لخامسةتنص الفرضیة الفرعیة ا  

𝛔𝛔أثر دو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة یوجد     ≤  في الموارد البشریة لبعد التغییر   𝟎.𝟎𝟓
 جیجل-طاهیر-مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الشركة الافریقیة للزجاج  إرساءفي 

 ویمكن كتابة هده الفرضیة على النحو التالي:

𝛂𝛂لا یوجد أثر دو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  ≤ لبعد التغییر في الھیكل التنظیمي  𝟎.𝟎𝟓
 في ارساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الشركة الافریقیة للزجاج طاھیر جیجل
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𝐇𝟎 : عند مستوى المعنویة  إحصائیةلا یوجد أثر دو دلالةσ ≤ في في الموارد البشریة لبعد التغییر  0.05
 -جیجل-طاهیر الافریقیة للزجاجالشركة  مبادئ إدارة الجودة الشاملة في إرساء

𝐇𝟏 : عند مستوى المعنویة  إحصائیةأثر دو دلالةσ ≤  إرساءفي في الموارد البشریة لبعد التغییر  0.05
 -جیجل-الشركة الافریقیة للزجاج طاهیر مبادئ إدارة الجودة الشاملة في

الجدولیة  Tوهي أكبر من قیمة  )2.073المحسوبة تساوي ( t) أن قیمة 27وضح نتائج الجدول رقم (ت
و هو قیمة اقل  من مستوى الدلالة المحدد في هده الدراسة  0.044)، كما قدر مستوى الدلالة ب 2.0048(
)𝛂𝛂 ≤ 𝟎.𝟎𝟓(. 

و هدا یعني أن الزیادة بدرجة واحدة   0.241بلغت ) Beta(كما  نلاحظ أیضا أن قیمة معامل التأثیر 
الشركة الإفریقیة إدارة الجودة الشاملة في في مستوى التغییر التكنولوجي یؤدي إلى الزیادة في إرساء مبادئ 

مبادئ إدارة الجودة  إرساءفي في الموارد البشریة للتغییر  إحصائیةمما یدل على وجود أثر دو دلالة  للزجاج،
 .في الشركة الافریقیة للزجاج طاهیر جیجلالشاملة 

 التي تنص على: H1البدیلةیتم قبول الفرضیة و H0الصفریةوعلیه ترفض الفرضیة  

 

 

 

 السادسةاختبار الفرضیة الفرعیة  -

 على ما یلي :لسادسة تنص الفرضیة الفرعیة ا  

𝛔𝛔أثر دو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة یوجد     ≤  إرساءفي في القیادة  لبعد التغییر  𝟎.𝟎𝟓
 -جیجل-مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الشركة الافریقیة للزجاج طاهیر

 ویمكن كتابة هده الفرضیة على النحو التالي:

𝐇𝟎 : عند مستوى المعنویة  إحصائیةلا یوجد أثر دو دلالةσ ≤  إرساءفي القیادة  في لبعد التغییر  0.05
 جیجل-طاهیر-الشركة الافریقیة للزجاج  مبادئ إدارة الجودة الشاملة في

𝐇𝟏 :عند مستوى المعنویة  إحصائیةأثر دو دلالة  یوجدσ ≤ مبادئ  إرساءفي القیادة في لبعد التغییر  0.05
 -جیجل-الشركة الافریقیة للزجاج طاهیر إدارة الجودة الشاملة في

𝛂𝛂یوجد أثر دو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة   ≤ لبعد التغییر في الموارد في الموارد  𝟎.𝟎𝟓
 -جیجل -البشریة في ارساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الشركة الافریقیة للزجاج طاھیر
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الجدولیة  T من قیمةوهي أكبر  )3.023(المحسوبة تساوي tقیمة  ) أن27الجدول رقم (توضح نتائج 
و هو قیمة اقل  من مستوى الدلالة المحدد في هده الدراسة  0.004)، كما قدر مستوى الدلالة ب 2.0048(
)𝛂𝛂 ≤ 𝟎.𝟎𝟓(. 

و هدا یعني أن الزیادة بدرجة واحدة في   0.349بلغت (Beta)كما  نلاحظ أیضا أن قیمة معامل التأثیر 
یؤدي إلى الزیادة في إرساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الشركة،  مما یدل على في القیادة مستوى التغییر 

مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الشركة الافریقیة  إرساءفي القیادة للتغییر في  إحصائیةوجود أثر دو دلالة 
 -جیجل-للزجاج طاهیر 

 تنص على: التي H1یتم قبول الفرضیة البدیلة و  H0وعلیه ترفض الفرضیة الصفریة  

 

 

 

 السابعةالفرضیة الفرعیة  اختبار -

 على ما یلي :السابعة تنص الفرضیة الفرعیة   

𝛔𝛔أثر دو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة یوجد     ≤  إرساءفي المهام في  لبعد التغییر  𝟎.𝟎𝟓
 -جیجل-طاهیر مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الشركة الافریقیة للزجاج

 على النحو التالي: ویمكن كتابة هده الفرضیة

𝐇𝟎 : عند مستوى المعنویة  إحصائیةلا یوجد أثر دو دلالةσ ≤  إرساءفي المهام في لبعد التغییر  0.05
 جیجل-طاهیر-الشركة الافریقیة للزجاج  مبادئ إدارة الجودة الشاملة في

𝐇𝟏 :عند مستوى المعنویة  إحصائیةأثر دو دلالة  یوجدσ ≤ مبادئ  إرساءفي المهام في لبعد التغییر  0.05
 -جیجل-طاهیر الشركة الافریقیة للزجاج إدارة الجودة الشاملة في

الجدولیة  T) وهي أكبر من قیمة 3.252المحسوبة تساوي ( tأن قیمة  )27رقم (توضح نتائج الجدول 
هو قیمة اقل  من مستوى الدلالة المحدد في هده الدراسة و  0.002)، كما قدر مستوى الدلالة ب 2.0048(
)𝛂𝛂 ≤ 𝟎.𝟎𝟓(. 

𝛂𝛂یوجد أثر دو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  ≤ لبعد التغییر في القیادة في ارساء  𝟎.𝟎𝟓
 مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الشركة الافریقیة للزجاج طاھیر جیجل
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و هدا یعني أن الزیادة بدرجة واحدة   0.370بلغت  (Beta)كما  نلاحظ أیضا أن قیمة معامل التأثیر 
مما یدل على   یؤدي إلى الزیادة في إرساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الشركة،المهام في مستوى التغییر في 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الشركة الافریقیة  إرساءفي المهام للتغییر في  إحصائیةوجود أثر دو دلالة 

 .-جیجل-للزجاج طاهیر 

 تنص على: التي H1البدیلة یتم قبول الفرضیة و  H0 الصفریة  وعلیه ترفض الفرضیة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

𝛂𝛂دو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  یوجد أثر ≤ لبعد التغییر في المھام في ارساء  𝟎.𝟎𝟓
 -جیجل-مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الشركة الافریقیة للزجاج طاھیر 

 

 71 



 الدراسة المیدانیة                                                                                           الثاني: الفصل 
 

 خلاصة
حیث حاولنا إعطاء صورة حول أثر التغییر  تطرقنا في هدا الفصل إلى عرض أهم نتائج الدراسة المیدانیة، 

التنظیمي في إرساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الشركة الافریقیة للزجاج، و دللك باستخدام مجموعة من 
الإحصائیة المتمثلة في المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري و الانحدار الخطي المتعدد بالاعتماد  الأسالیب

 وقد كانت النتائج كما یلي:،  Spssنظام على 
تطبق الشركة الافریقیة للزجاج مبادئ إدارة الجودة الشاملة بدرجة منخفضة، وهده النتیجة التي تم  -

 ؛التوصل إلیها تنفي صحة الفرضیة الرئیسیة الأولى
الأكثر حدوثا في الشركة بدرجة  الاستراتیجيمن بین مجالات التغییر التنظیمي یعتبر التغییر  -

 ؛منخفضة،وهده النتیجة التي تم التوصل إلیها تنفي صحة الفرضیة الرئیسیة الثانیة
𝛂𝛂و دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة ذ یوجد أثر - ≤ لأبعاد التغییر التنظیمي في إرساء  𝟎.𝟎𝟓

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الشركة الافریقیة للزجاج.
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 الخاتمة



 الخاتمة                                                                         
 

وفي ، حاولنا إبراز أثر التغییر التنظیمي في إرساء مبادئ إدارة الجودة الشاملةهذا البحث من خلال 
المطروحة في بدایة البحث والتي تتمحور حول تقصي مدى تأثیر التغییر  للإشكالیةإطار البحث عن إجابة 

، النتائجمجموعة من  التوصل إلىتم التنظیمي في إرساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالشركة محل الدراسة 
 مجموعة من الاقتراحات وكدا بعض المواضیع التى یمكن دراستها لاحقا. تم تقدیمالتي على أساسها و 

 : نتائج الدراسةأولا
 لقد توصلت هده الدراسة إلى مجموعة من النتائج النظریة والتطبیقیة تتمثل في مایلي:

 النتائج النظریة .1
  هو عملیة الانتقال من حالة إلى حالة أخرى أفضل استجابة لتغییر المحیط؛التغییر التنظیمي 
  بعفویة؛عملیة التغییر التنظیمي عملیة هادفة ومدروسة ومخططة لا تأتي 

 یحدث التغییر التنظیمي نتیجة لعدة أسباب منها الداخلیة والخارجیة؛
  الإستراتجیةیعتمد نجاح المؤسسة أو فشلها في إحداث التغییر التنظیمي بدرجة كبیرة على 

 ؛المتبعة في إحداثه
  التغییر التكنولوجي،  ،الاستراتیجيتقوم المنظمة بإحداث التغییر في عدة مجالات أهما التغییر

التغییر في الموارد البشریة، التغییر في الهیكل التنظیمي، التغییر في القیادة، التغییر في الثقافة 
 ؛التنظیمیة، التغییر في المهام

  إدارة الجودة الشاملة منهج إداري یقوم على مجموعة من المبادئ التي تنمي وتنشر ثقافة الجودة
 ؛في المنظمة

 ودة الشاملة مبادئ ترتكز علیها  وتتمثل أهم هده المبادئ في التحسین المستمر، لإدارة الج
 العلیا؛ الإدارةالتركیز على الزبون، مشاركة العاملین، دعم 

  تتأثر مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالتغییر التنظیمي من خلال التغییرات في مجالاته التى تساهم
 .دئافي تسهیل تطبیق هده المب

 النتائج التطبیقیة: .2
منخفضة من وجهة نظر أفراد  بدرجة الشاملة الجودة إدارة مبادئ لزجاج الإفریقیة الشركة تطبق -

مرتبة  المبادئ هذه تطبیق لمستوى المتوسطات بحساب المتعلقة النتائج كانت ،حیثالعینة
 :یلي كما تنازلیا

 متوسطة؛ بدرجة للجودة المستمر التحسین مبدأ تطبق الشركة 
 ؛منخفضة بدرجة للجودة الزبون على التركیز مبدأ تطبق الشركة 
 منخفضة؛ بدرجة للجودة العلیا الإدارة دعم مبدأ تطبق الشركة 
 ؛منخفضة بدرجة للجودة العاملین مشاركة مبدأ تطبق الشركة 
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 تنص والتي البحث، منها انطلق التي الأولى الرئیسیة الفرضیة صحة تنفي النتیجة وهذه 
 .عالیة بدرجة الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبق للزجاج الافریقیة الشركة أن على

جیجل، حیث  -طاهیر-الأكثر حدوثا في الشركة الافریقیة للزجاج يالاستراتیجلا یعتبر التغییر  -
حیث  .حدوثا الأكثرتوصلنا من خلال اختبار الفرضیة الثانیة بأن التغییر التكنولوجي هو 

 یلي: كما أظهرت نتائج حساب المتوسطات مرتبة تنازلیا 
 في المرتبة الأولى؛  التكنولوجي التغییر 
  الاستراتجي في المرتبة الثانیة؛التغییر 
 في الثقافة التنظیمیة في المرتبة الثالثة؛ التغییر 
 في المهام في المرتبة الرابعة؛ التغییر 
 في القیادة في المرتبة الخامسة؛  التغییر 
 في الهیكل التنظیمي في المرتبة السادسة؛ التغییر 
 المرتبة السابعة.الموارد البشریة في في  التغییر 

من بین مجالات التغییر "التي تنص على أن  تنفي صحة الفرضیة الرئیسیة الثانیةوهذه النتیجة 
 جیجل"-طاهیر-وثا في الشركة الافریقیة للزجاجالتنظیمي یعتبر التغییر الاستراتجي الأكثر حد

 الفرضیة الرئیسیة الثالثة أنه: الانحدار الخاصة باختبارأظهرت نتائج  -
 وجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة یα ≤ لأبعاد التغییر التنظیمي في  0.05

 جیجل؛ -طاهیر–إرساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالشركة الافریقیة للزجاج 
 الفرضیات الفرعیة للفرضیة الرئیسیة الثالثة ما یلي: اختبارأظهرت نتائج   

  لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالةα ≤ لبعد التغییر الاستراتجي في  0.05
 إرساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالشركة الافریقیة للزجاج ؛

  یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالةα ≤ لبعد  التغییر التكنولوجي في 0.05
 إرساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالشركة الافریقیة للزجاج ؛

  لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالةα ≤ لبعد  التغییر في الثقافة  0.05
 ؛لشاملة بالشركة الافریقیة للزجاج التنظیمیة في إرساء مبادئ إدارة الجودة ا

   لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالةα ≤ لبعد  التغییر في الهیكل  0.05
 التنظیمي في إرساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالشركة الافریقیة للزجاج ؛

  یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالةα ≤ لبعد  التغییر في الموارد البشریة  0.05
 في إرساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالشركة الافریقیة للزجاج ؛

  یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالةα ≤ لبعد  التغییر في القیادة في  0.05
 إرساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالشركة الافریقیة للزجاج ؛
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 صائیة عند مستوى الدلالة یوجد أثر ذو دلالة إحα ≤ لبعد  التغییر في المهام في  0.05
 .إرساء مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالشركة الافریقیة للزجاج

 الاقتراحاتثانیا: 
 وعلى ضوء النتائج التي تم التوصل إلیها یمكن تقدیم بعض الاقتراحات لأصحاب الشركة كما یلي: 

 أنه عملیة مستمرة ولیست منتهیة؛ التنظیمي على  على الشركة أن تنظر للتغییر على 
  ضرورة اهتمام الشركة بالمتابعة المستمرة لمعرفة الحاجات المتغیرة للعمال والعملاء والعمل

 على إشباعها؛
  وجعلهم جزء لا یتجزأ منه، لأن دلك  التغییر التنظیميإشراك العاملین بالشركة في عملیة

 نتائجه ولكیفیة تطبیقه؛سیجعلهم أكثر إدراكا لأهدافه و 
  بأن الوضع الحالي للشركة یحتاج للتغییر، ودلك عن طریق توضیح المشكلات  ناعتقالاضرورة

والتحدیات الداخلیة والخارجیة التي تواجهها الشركة وأن الفشل في التصدي لها سیكون له أثار 
 سلبیة على الشركة ؛

 الوعي بین العمال بأهمیة تبني مبادئ الجودة كفلسفة راسخة في الشركة یجب احترامها  نشر
 والالتزام بها خاصة لدى العمال المحلین؛

  ضرورة تعزیز وتبني ثقافة تنظیمیة للشركة وجعلها ثقافة خاصة بها تمیزها عن باقي الشركات
 المماثلة لها؛

  مجالات التغییر التنظیمي وعدم التركیز على زیادة فاعلیة الشركة من خلال التركیز على
 مجال واحد دون المجالات الأخرى لمدى أهمیتها جمیعا؛

  تهیئة البیئة المناسبة لتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالشركة الافریقیة للزجاج من خلال
 زیادة فرص مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات ؛

 للعاملین بالشركة لاكتسابهم خبرات تمكنهم من استخدام أسالیب  التعلیم والتدریب المستمر
 التحسین المستمر في معالجة المشاكل؛

  العلیا  في الشركة  الإفریقیة على عملیة تطبیق مبادئ إدارة الجودة  الإدارةضرورة تركیز
 الشاملة لتحسین جودة منتجاتها؛

 عمل؛ التركیز على العمل الجماعي داخل الشركة وتشكیل فرق 
  أجل زرع ثقافة الجودة  بالتحفیز المادي والمعنوي لجمیع العمال منیجب على الشركة الاهتمام

 في نفوسهم.
 ثالثا: آفاق الدراسة

یمكن اقتراح بعض المواضیع التي لها صلة بموضوع الدراسة والتي یمكن أن تكون عناوین لبحوث 
 مستقبلیة:   

 
76 



 الخاتمة                                                                         
 

  جیجل؛-طاهیر-العاملین بالشركة الافریقیة للزجاجالتغییر التنظیمي وأثره على أداء 
 أثر التغییر الاستراتجي في تحقیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالشركة الافریقیة للزجاج؛ 
 أثر التحسین المستمر على التغییر التنظیمي في الشركة الافریقیة للزجاج؛ 
 ظیمي بالشركة الافریقیة للزجاجمبادئ إدارة الجودة الشاملة وعلاقتها بفاعلیة التغییر التن. 
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، 21العدد داریة،والإ الاقتصادیةنبار للعلوم مجلة جامعة الأ في أبو غریب، الغذائیةالشركة العامة للمنتجات 
 . 2018، 10المجلد

(مجلة "دور التزام الإدارة العلیا بالجودة الشاملة في تطبیق عملیات إدارة المعرفة"، .قاسم سعید هدى،13
 . 2014 ،20المجلد ،77العدد والإداریة)، الاقتصادیةالعلوم 
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 قائمة المراجع
 

مجلة التغییر التنظیمي كمدخل لإحداث إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسات"، ،" شرقي مریم ،لیاس سارة. 14
 ،)(مجلة علمیة دولیة محكمة تصدر شهریا عن مركز جیل البحث العلمي والاجتماعیةجیل العلوم الإنسانیة 

 . 2016 ،20العدد ،2جامعة قسنطینة

البیئي للمؤسسة دراسة  الأداءفي قیاس  VIGEoنموذج"فعالیة  عبدلي مباركة، .مخلوفي عبد السلام،15
 .2،2014العدد جامعة النعامة، الدراسات المالیة،الإداریة والمحاسبیة)،(مجلة  حالة مؤسسات جزائریة،

"دور عملیة التدریب في التغییر التنظیمي(في شركات  رقیا قاسم البدارین، یساء مصطفى بني سلامة،م .16
والإداریة،جامعة  الاقتصادیةمجلة الجامعة الإسلامیة للدراسات  الأردنیة العاملة في محافظة اربد)، الاتصالات

 . 2016، 24المجلد ،3العدد والأعمال، الاقتصادكلیة  قسم إدارة الموارد البشریة، ،-الأردن-جدارا
"دور سلوكیات المواطنة التنظیمیة في تقبل  ضرغام محمد شاطي الخاقاني، حید یاسر العطوي، مهند .17

مجلة الغري للعلوم  ،اسمنت الكوفة الجدید)التغییر التنظیمي(دراسة تطبیقیة لأراء عینة من موظفي معمل 
  .2017، 14المجلد ،4العدد والإداریة، الاقتصادیة

أثر التغییر التنظیمي على التمیز التنظیمي(دراسة تطبیقیة في القطاع الخاص  بن سعید العمري، محمد. 18
الملك سعود المملكة العربیة قسم الإدارة،كلیة إدارة الأعمال،جامعة  المجلة العربیة للإدارة، السعودي)،
 .2017، 37المجلد ،4العدد السعودیة،

"دراسة واقع إدارة التغییر في الموارد البشریة للهیئات الإداریة لبعض  .هزاع عبد االله،قصي محمد،19
 . 2017 بغداد، ،2العدد ،30المجلد (مجلة كلیة التربیة الریاضیة)، الریاضیة في أندیة بغداد، الألعاب

 ثالثا: الأطروحات والرسائل الجامعیة 
(بالتطبیق  تأثیر استراتیجیات التغییر التنظیمي على فعالیة الأداء والرضا الوظیفي"" .أبو القاسم رائف علي،1

 .2004تنمیة، معهد التخطیط القومي،في التخطیط وال ماجستیررسالة  على دیوان عام محافظة شمال سیناء)،
 والاختیاربین الحتمیة البیئیة  الجزائریة: الاقتصادیة"التغییر التنظیمي في المؤسسات  .برباش التوفیق،2

والتجاریة  الاقتصادیةفي العلوم  دكتوراهرسالة  الإستراتیجي دراسة حالة مجموعة مؤسسات بولایة سطیف"،
 . 2016 جامعة سطیف، وعلوم التسییر،

الإصلاحات  لتنفیذمقترح  نموذجنحو  التعلیم العالي:إدارة التغییر في مؤسسات .بوطبة نور الهدى،"3
–والتجاریة وعلوم التسییر،جامعة باتنة  الاقتصادیةفي علوم التسییر،كلیة العلوم  دكتوراهرسالة  الجامعیة،

   .2015 ،-الجزائر
 للدوائر المحلیة بحكومة دبي"، الأداءإدارة الجودة الشاملة مدخل متكامل لتطویر " .بن عبود علي احمد،4

 . 2003مصر، جامعة عین شمس، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال،
 الموظفین نحو التغییر التنظیمي حالة موظفي خزینة ولایة جیجل"، لاتجاهات"دراسة تحلیلیة  سوفي نبیل،.5

 تخصص تسییر الموارد البشریة، وعلوم التسییر، الاقتصادیةكلیة العلوم  في علوم التسییر، ماجستیررسالة 
 .2011 ،-قسنطینة-جامعة منتوري
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 قائمة المراجع
 

للجزائر  ألولائي"إدارة التغییر من خلال مدخل إدارة الجودة الشاملة مع الإشارة إلى الفرع  .شریفي مسعودة،6
والتجاریة وعلوم  الاقتصادیةمعهد العلوم  في علوم التسییر، ماجستیررسالة  بشار"،موبیلیس  للاتصالات

 . 2008 ،-الجزائر -جامعة باتنة التسییر،
وحدة -لغاز الموارد البشریة(دراسة حالة شركة سونا أداءأثر التغییر التنظیمي على " .علاوي عبد الفتاح،7

 جامعة الجزائر، والتجاریة وعلوم التسییر، الاقتصادیةدكتوراه في علوم التسییر،كلیة العلوم  أطروحة -الأغواط
2012 . 

سبقیات المیزة التنافسیة (دراسة الاأثر مبادئ إدارة الجودة الشاملة في تحقیق " .قندیل محمد یزن عزت،8
رسالة الدولیة في مدینة عمان، الاعتمادیةمیدانیة في المستشفیات الأردنیة الخاصة الحاصلة على شهادة 

 . 2015 جامعة الشرق الأوسط، في إدارة الأعمال، ماجستیر
الإداري بالمؤسسات  الأداءأثر التغییر التنظیمي على تحسین " .مناهل احمد یوسف احمد،9

دكتوراه في فلسفة إدارة  أطروحة الخدمیة(بالتطبیق على الشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء بولایة الخرطوم)،
 . 2015 قسم إدارة الأعمال، كلیة الدراسات العلیا، الأعمال،

"أثر مبادئ إدارة الجودة الشاملة في تحقیق الأسبقیات التنافسیة: دراسة الأثر  محمد قندیل، یزن عزت.10
 الاعتمادیةالخاصة الحاصلة على شهادة  في المستشفیات الأردنیة الوسیط للولاء التنظیمي(دراسة میدانیة

 جامعة الشرق الأوسط، الأعمال،قسم إدارة  في إدارة الأعمال، ماجستیررسالة  الدولیة في مدینة عمان)،
2015. 

 المراجع باللغة الأجنبیة:. 2
 أولا: المقالات 

1. Thomas Diefenbach,The managerialistic ideology of organisational change 
management(Open University Business Shool,Milton Keynes,UK), Journal of 
Organizational Change Management, V20, N1, 2007.  

2. Samir Djadli, Abdenour Moussaoui, Assessing the impact if job Satisfaction on 
Readiness for Organizational Change: Case study of Algerian Universities, Revue 
Chercheur  Economique journal, N 5,Algerien ,2016. 

3. Amjed al Ganim, The Impact of Implementing quality Management Principles Of 
Iso9000 In Business Effectiveness : An Applied Study at Palestinian Businesses, An-
Najah journals, National University Nablus Palestine, N1, V17, 2003. 

 :ة قع الالكترونیاالمو 

1-http/www.almeriga.com/reqding.                                         
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 الملاحق



 
 

 الاستبانة): قائمة الأساتذة المحكمین 01الملحق رقم (

 

 

 الكلیة الاسم واللقب الرقم

-كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر نجیمي عیسى 01
 جامعة جیجل -قسم علوم تسییر

–كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم تسییر  هند لبصیر  02
 -عنابةجامعة 
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 الاستبیان بعد التحكیم): 02الملحق رقم (
 العلمي البحث و العالي التعلیـم وزارة

 جیجل جامعة
 التسییر وعلوم والتجاریة الاقتصادیة العلوم كلیة

 التسییر علوم قسم
 
 

 
 .... الفاضلة ،الأخت.....الفاضـل الأخ

 ..السلام علیكم ورحمة االله تعالى وبركاته
      

 
 
 
 
 
 
 
 
 ذ
 

 
  

 تحت إشراف الأستاذة                                                         : الطالبتین   
 علیوط سهام        *                                                      رزیقة جلیط *    
                                                     فایزة جطي *    

 
 
 
 2021-2020السنة الجامعیة 

 بحثه استبان
 

 و بإعدادها نقوم التي للدراسة المعلومات لجمع صممت التي الاستبانة هذه أیدیكم بین نضع أن یسرنا
 الشركة حالة دراسة الشاملة، الجودة إدارة مبادئ إرساء في التنظیمي التغییر أثر:  بـ المعنونة
، و ذلك استكمالا لمتطلبات الحصول على شهادة الماستر تخصص جیجل ـــ طاهیرـــ للزجاج الإفریقیة

 . إدارة الموارد البشریة
) X(لذا نرجو منكم التكرم  بالإجابة على العبارات التي تتضمنها هذه الاستبانة بوضع علامة       

بسریة تامة ولن یتم استخدامها إلا لأغراض في الخانة التي تعبر عنك ، مؤكدین أن إجابتكم ستحاط 
 .البحث العلمي

 نشكركم على حسن تعاونكم ،وتقبلوا منا فائق التقدیر و الاحترام 
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 : البیانات الشخصیة  المحور الأول

 الجنس : -1

 ذكر                                                    أنثى 

 :السن -2

 سنة                            40أقل من إلى 30سنة                                        من  30أقل من 

 سنة فأكثر   50سنة                            50إلى أقل من  40من 

 یمي:المستوى التعل -3

 جامعي                          ثانوي                      ابتدائي                        متوسط                    

 : ى الوظیفيمالمس -4

 إطار  تنفیذ عون                                           عون تحكم

 الحالة العائلیة: -5

 أخرى                        أعزب                    متزوج

 سنوات الخبرة: -6

 سنوات 10إلى  5سنوات                          من  5أقل من 

 سنة  15سنة                       أكثر من   15إلى  11من 
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 التغییر التنظیمي :لمحور الثانيا
  

  
رقم

ال
   

 موافق 
 جدا

 محاید موافق
 

غیر 
 موافق

غیر 
 موافق
 اجد

 التغییر الاستراتیجي البعد الأول:

01 
 البیئة متغیرات مع الاستراتیجي التغیر ملائمة مدى على العلیا الإدارة تركز

 .والداخلیة الخارجیة
     

      .تهتم الشركة بوضع وتنسیق خطط  لدعم مسعى التغییر 02

      .الشركةأهداف و رسالة التغیر الجدري إیجابا على رؤیة  یؤثر 03

    التغییر التكنولوجي البعد الثاني:                                      

      التكنولوجیا المتاحة أدت إلى تقلیل الجهد وتوفــر الوقت وتحسین الأداء . 04

      تتم الإمكــانات التكنولوجیة المتوفرة بالكفاءة العالیة  . 05

      . الشركةبتبني عملیة التغییر في  التطور التكنولوجي دفع  06

 التغییر في الثقافة التنظیمیةالبعد الثالث:  

      الحــالیة تسعــى إلــى التغییــر . الشركةثـقافة  07

      لتطویر ثقافة خــاصة. ة الشركتسعى  08

      وفقـا لأهـــدافهـا العــامة. الشركةتم تغییــر ثقـافة  09

      ثقافتها بما یتوافق مع ثقافة المجتمع . الشركةتعدل  10

 الهیكل التنظیمي التغییر في البعد الرابع: 

      .تقوم الإدارة بتغیرات جوهریة في الهیكل التنظیمي  11

      یساعد الهیكل التنظیمي الحالي على تحقیق أهـداف مؤسستكم .  12

      بالمـــرونة .یتصف الهیــكل الحالي للمؤسسة  13

      یــوجد رضا عام عن الهیكل التنظیمي الحالي . 14

 البعد الخامس: التغییر في الموارد البشریة

      الشعــور بالراحـة النفسیــة أثنـاء التــواجـد فـي العمل 15

      .الفردبناء على تحسن أداء  الشركةتتم عملیة الترقیة في  16

      . الافرادأدت البرامج التدریبیة إلى تغییر سلوك  17
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      في سبیــل إنجــاح عملــیة التغییـر.  الأفراد لهذتقدر الجهـد الذي یب الشركة 18

 البعد السادس: التغییر في القیادة

      یتم تشجیع العمل ضمن فریق واحد متعاون لحقیق أهــداف التغییــر. 19

      .الشركةالتي تحدثها  رالعــاملین وإدمـــاجهم في عملیات التغییـــ یتم إشــراك 20

21 
یطرأ على عملیات تحضیـر وتدریب العاملین تغییرات لتحسین خدمة العملاء 

 وإرضاءهم . 
     

      .تحرص الإدارة العلیا على توضیح أهداف التغییر للعاملین 22

  البعد السابع: التغییر في المهام

      .مهامدمج بعض ال إلى التغییر  یؤدي 23

      إلى تغییر أسالیب إنجاز مهــامهــا. الشركةتسعى  24

25 
ــة جدیدة في إطار التغییــرات في هیكلــها یباستحداث مهام وظیف الشركةتقــوم 

 التنظیــمي .
     

 

 مبادئ إدارة الجودة الشاملةالثالث:  المحور

رقم
ال

 

 موافق العبارات
 جدا

 محاید موافق
 

غیر 
 موافق

غیر 
 موافق
 تماما

 البعد الأول: دعم الإدارة العلیا

      لدى الإدارة العلیا القناعة التامة بضرورة تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة . 26

27 
تحرص الإدارة العلیا على أن تكون قریبة من مواقع العمل لنشر ثقافة الجودة بین 

 المستویات الإداریة .جمیع 
     

      تلتزم الإدارة العلیا بتوفیر البنیة التحتیة اللازمة لتطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة . 28

 البعد الثاني: التحسین المستمر

      بالتحسین المستمر للمنتج المقدم. الشركةتهتم  29

      .بتطویر وتحدیث أسالیب وطرق العمل بشكل مستمر  الشركة تهتم 30

      . الإنتاجیةعناصر العملیة كافة المستمر لین سالتحعلى شمولیة  الشركةتركز  31

      .بتكوین مواردها البشریة في مجـال إدارة الجـودة   الشركةتقوم  31

 البعد الثالث: التركیز على الزبون
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      بدراسة السوق لتحدید الاحتیاجات والرغبات المتجددة للعمـلاء . الشركةتقوم  32

      على رغبات زبائنها الداخلیین والخارجیین .بناء تطور المنظمة استراتیجیاتها  33

      لحاجات ورغبات عملائها في الوقت المناسب .  الشركة تستجیب 34

      شكــاوى وملاحظات الزبائن بعین الاعتبار. الشركةتأخذ  35

 البعد الرابع: مشاركة العاملین

      .على ضرورة التزام العاملین بمبادئ الجودة  الشركةتحرص  36

      العاملین بالمشاركة في اتخاذ القرارات والأنشطة المتعلقة بالجودة . الشركةتشجع  37

      .بإعطاء الفرصة للعاملین لإبداء رأیهـــم حول الأمور المتعلقة بأعمالهم  الشركةتقوم  38

      على تشكیل فرق عمل تسعى للتحسین والتطویر وحل المشاكل . الشركةتشجع  39
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 spssنتائج ومخرجات  : 03الملحق رقم 
 الاتساق الداخلي للعبارات 3-1

Corrélations 

 g1 g2 g3 الإستراتیجي_التغییر 

g1 

Corrélation de Pearson 1 ,744** ,352* ,830** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,012 ,000 

N 50 50 50 50 

g2 

Corrélation de Pearson ,744** 1 ,396** ,854** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,004 ,000 

N 50 50 50 50 

g3 

Corrélation de Pearson ,352* ,396** 1 ,756** 

Sig. (bilatérale) ,012 ,004  ,000 

N 50 50 50 50 

 الإستراتیجي_التغییر

Corrélation de Pearson ,830** ,854** ,756** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  

N 50 50 50 50 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 g4 g5 g6 التكنولوجي_التغییر 

g4 

Corrélation de Pearson 1 ,863** ,714** ,935** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 

N 50 50 50 50 

g5 

Corrélation de Pearson ,863** 1 ,750** ,943** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 

N 50 50 50 50 

g6 

Corrélation de Pearson ,714** ,750** 1 ,888** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 

N 50 50 50 50 

 التكنولوجي_التغییر

Corrélation de Pearson ,935** ,943** ,888** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  

N 50 50 50 50 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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Corrélations 

 g7 g8 g9 g10 الثقافة_في_التغییر_

 التنظیمیة

g7 

Corrélation de Pearson 1 ,727** ,557** ,553** ,835** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 50 50 50 50 50 

g8 

Corrélation de Pearson ,727** 1 ,657** ,668** ,887** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 50 50 50 50 50 

g9 

Corrélation de Pearson ,557** ,657** 1 ,785** ,861** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 50 50 50 50 50 

g10 

Corrélation de Pearson ,553** ,668** ,785** 1 ,865** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 50 50 50 50 50 

 التنظیمیة_الثقافة_في_التغییر

Corrélation de Pearson ,835** ,887** ,861** ,865** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 50 50 50 50 50 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
 

Corrélations 

 g11 g12 g13 g14 الھیكل_في_التغییر_

 التنظیمي

g11 

Corrélation de Pearson 1 ,707** ,527** ,585** ,837** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 50 50 50 50 50 

g12 

Corrélation de Pearson ,707** 1 ,505** ,805** ,897** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 50 50 50 50 50 

g13 

Corrélation de Pearson ,527** ,505** 1 ,574** ,766** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 50 50 50 50 50 

g14 Corrélation de Pearson ,585** ,805** ,574** 1 ,877** 
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Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 50 50 50 50 50 

 التنظیمي_الھیكل_في_التغییر

Corrélation de Pearson ,837** ,897** ,766** ,877** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 50 50 50 50 50 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 

 g15 g16 g17 g18 الموارد_في_التغییر_

 البشریة

g15 

Corrélation de Pearson 1 ,607** ,589** ,541** ,814** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 50 50 50 50 50 

g16 

Corrélation de Pearson ,607** 1 ,588** ,709** ,857** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 50 50 50 50 50 

g17 

Corrélation de Pearson ,589** ,588** 1 ,752** ,851** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 50 50 50 50 50 

g18 

Corrélation de Pearson ,541** ,709** ,752** 1 ,879** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 50 50 50 50 50 

 البشریة_الموارد_في_التغییر

Corrélation de Pearson ,814** ,857** ,851** ,879** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 50 50 50 50 50 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
 

Corrélations 

 g19 g20 g21 g22 القیادة_في_التغییر 

g19 

Corrélation de Pearson 1 ,716** ,661** ,518** ,845** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 50 50 50 50 50 

g20 

Corrélation de Pearson ,716** 1 ,704** ,653** ,889** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 50 50 50 50 50 
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g21 

Corrélation de Pearson ,661** ,704** 1 ,724** ,889** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 50 50 50 50 50 

g22 

Corrélation de Pearson ,518** ,653** ,724** 1 ,833** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 50 50 50 50 50 

 القیادة_في_التغییر

Corrélation de Pearson ,845** ,889** ,889** ,833** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 50 50 50 50 50 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
 

Corrélations 

 g23 g24 g25 المھام_في_التغییر 

g23 

Corrélation de Pearson 1 ,654** ,491** ,848** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 

N 50 50 50 50 

g24 

Corrélation de Pearson ,654** 1 ,641** ,897** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 

N 50 50 50 50 

g25 

Corrélation de Pearson ,491** ,641** 1 ,818** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 

N 50 50 50 50 

 المھام_في_التغییر

Corrélation de Pearson ,848** ,897** ,818** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  

N 50 50 50 50 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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_التغییر 

 الإستراتیجي

_التغییر

 التكنولوجي

في_التغییر

_الثقافة_

 التنظیمیة

_التغییر

_في

_الھیكل

 التنظیمي

_التغییر

_في

_الموارد

 البشریة

_في_التغییر

 القیادة

في_التغییر

 المھام_

التغیی

_ر

التنظ

 یمي

 الإستراتیجي_التغییر

Corrélation 

de Pearson 
1 ,754** ,781** ,401** ,657** ,523** ,553** 

,78

3** 

Sig. 

(bilatérale) 

 
,000 ,000 ,004 ,000 ,000 ,000 

,00

0 

N 50 50 50 50 50 50 50 50 

 التكنولوجي_التغییر

Corrélation 

de Pearson 
,754** 1 ,695** ,510** ,704** ,656** ,551** 

,82

6** 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 

 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

,00

0 

N 50 50 50 50 50 50 50 50 

 التنظیمیة_الثقافة_في_التغییر

Corrélation 

de Pearson 
,781** ,695** 1 ,701** ,777** ,692** ,759** 

,92

1** 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,000 

 
,000 ,000 ,000 ,000 

,00

0 

N 50 50 50 50 50 50 50 50 

 التنظیمي_الھیكل_في_التغییر

Corrélation 

de Pearson 
,401** ,510** ,701** 1 ,658** ,676** ,643** 

,78

8** 

Sig. 

(bilatérale) 
,004 ,000 ,000 

 
,000 ,000 ,000 

,00

0 

N 50 50 50 50 50 50 50 50 

 البشریة_الموارد_في_التغییر

Corrélation 

de Pearson 
,657** ,704** ,777** ,658** 1 ,699** ,561** 

,87

3** 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,000 ,000 ,000 

 
,000 ,000 

,00

0 

N 50 50 50 50 50 50 50 50 

 القیادة_في_التغییر

Corrélation 

de Pearson 
,523** ,656** ,692** ,676** ,699** 1 ,746** 

,85

8** 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

 
,000 

,00

0 

N 50 50 50 50 50 50 50 50 

 المھام_في_التغییر

Corrélation 

de Pearson 
,553** ,551** ,759** ,643** ,561** ,746** 1 

,81

3** 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

 ,00

0 

N 50 50 50 50 50 50 50 50 
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 التنظیمي_التغییر

Corrélation 

de Pearson 
,783** ,826** ,921** ,788** ,873** ,858** 3** 1 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

 

N 50 50 50 50 50 50 50 50 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
 

 
  

Corré  

 k26 k27 k28 k29 k30 k31           

k26 

Corrélation de Pearson 1 ,722** ,560** ,544** ,583** ,625**           

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000           

N 50 50 50 50 50 50           

k27 

Corrélation de Pearson ,722** 1 ,652** ,556** ,495** ,485**           

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000           

N 50 50 50 50 50 50           

k28 

Corrélation de Pearson ,560** ,652** 1 ,501** ,565** ,552**           

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000           

N 50 50 50 50 50 50           

k29 

Corrélation de Pearson ,544** ,556** ,501** 1 ,642** ,558**           

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000           

N 50 50 50 50 50 50           

k30 

Corrélation de Pearson ,583** ,495** ,565** ,642** 1 ,629**           

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000           

N 50 50 50 50 50 50           

k31 

Corrélation de Pearson ,625** ,485** ,552** ,558** ,629** 1           

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000            

N 50 50 50 50 50 50           

k32 

Corrélation de Pearson ,567** ,698** ,471** ,587** ,505** ,564**           

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000           

N 50 50 50 50 50 50           

k33 

Corrélation de Pearson ,331* ,527** ,654** ,490** ,584** ,420**           

Sig. (bilatérale) ,019 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002           

N 50 50 50 50 50 50           
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k34 

Corrélation de Pearson ,293* ,571** ,432** ,437** ,484** ,282*           

Sig. (bilatérale) ,039 ,000 ,002 ,002 ,000 ,048           

N 50 50 50 50 50 50           

k35 

Corrélation de Pearson ,458** ,601** ,619** ,415** ,583** ,476**           

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,000 ,003 ,000 ,000           

N 50 50 50 50 50 50           

k36 

Corrélation de Pearson ,454** ,626** ,570** ,448** ,553** ,498**           

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000           

N 50 50 50 50 50 50           

k37 

Corrélation de Pearson ,534** ,709** ,592** ,698** ,572** ,456**           

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001           

N 49 49 49 49 49 49           

k38 

Corrélation de Pearson ,423** ,576** ,686** ,453** ,664** ,582**           

Sig. (bilatérale) ,002 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000           

N 49 49 49 49 49 49           

k39 

Corrélation de Pearson ,479** ,500** ,521** ,442** ,570** ,662**           

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000           

N 49 49 49 49 49 49           

K40 

Corrélation de Pearson ,422** ,541** ,655** ,496** ,621** ,514**           

Sig. (bilatérale) ,003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000           

N 49 49 49 49 49 49           

 الشاملة_الجودة_مبادئ

Corrélation de Pearson ,699** ,809** ,785** ,721** ,787** ,721**           

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000           

N 50 50 50 50 50 50           

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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 : ثبات أداة الدراسة3-2
 ثبات المحور الأول

 ثبات المحور الثاني
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 49 98,0 

Exclusa 1 2,0 

Total 50 100,0 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,950 15 

 الثبات الكلي
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 49 98,0 

Exclusa 1 2,0 

Total 50 100,0 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,976 40 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 50 100,0 

Exclusa 0 ,0 

Total 50 100,0 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,961 25 
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 : التكرارات النسبیة والنسب المئویة للبیانات الشخصیة والوظفیة3-3
 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 92,0 92,0 92,0 46 ذكر

 100,0 8,0 8,0 4 انثى

Total 50 100,0 100,0  

 
 

 السن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 22,0 22,0 22,0 11 سنة 30 من أقل

 60,0 38,0 38,0 19 سنة 40 من أقل إلى 30 من

 88,0 28,0 28,0 14 سنة 50 من أقل إلى 40 من

 100,0 12,0 12,0 6 فأكثر  سنة 50

Total 50 100,0 100,0  

 
 

 التعلیمي_المستوى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 2,0 2,0 2,0 1 إبتدائي

 28,0 26,0 26,0 13 متوسط

 64,0 36,0 36,0 18 ثانوي

 100,0 36,0 36,0 18 جامعي

Total 50 100,0 100,0  

 
 

 الوظیفي_المسمى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 18,0 18,0 18,0 9 تحكم عون

 70,0 52,0 52,0 26 تنفید عون

 100,0 30,0 30,0 15 إطار

Total 50 100,0 100,0  
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 العائلیة_الحالة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 34,0 34,0 34,0 17 أعزب

 100,0 66,0 66,0 33 متزوج

Total 50 100,0 100,0  

 
 

 الخبرة_سنوات

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 40,0 40,0 40,0 20 سنوات 5 من أقل

 68,0 28,0 28,0 14 سنوات 10 إلى 5 من

 86,0 18,0 18,0 9 سنة 15 إلى 11 من

 100,0 14,0 14,0 7 سنة 15 من أكثر

Total 50 100,0 100,0  
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 : تحلیل العبارات03-4
 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

g1 50 1 4 2,68 ,999 

g2 50 1 4 2,54 1,034 

g3 50 1 5 3,22 1,250 

g4 50 1 5 3,08 1,275 

g5 50 1 5 2,98 1,152 

g6 50 1 5 2,86 1,178 

g7 50 1 5 2,72 1,213 

g8 50 1 5 2,50 1,111 

g9 50 1 5 2,62 1,048 

g10 50 1 5 2,62 1,086 

g11 50 1 5 2,48 ,995 

g12 50 1 5 2,46 1,014 

g13 50 1 5 2,44 ,951 

g14 50 1 5 2,14 ,969 

g15 50 1 5 2,38 1,260 

g16 50 1 5 2,18 1,190 

g17 50 1 5 2,38 1,067 

g18 50 1 5 2,14 1,178 

g19 50 1 5 2,66 1,171 

g20 50 1 5 2,28 1,089 

g21 50 1 5 2,40 1,050 

g22 50 1 5 2,24 1,080 

g23 50 1 5 2,84 1,184 

g24 50 1 5 2,56 1,146 

g25 50 1 5 2,34 1,042 

 88617, 2,8133 4,33 1,00 50 الإستراتیجي_التغییر

 1,10829 2,9733 5,00 1,00 50 التكنولوجي_التغییر

 95992, 2,6150 5,00 1,00 50 التنظیمیة_الثقافة_في_التغییر

 83029, 2,3800 5,00 1,00 50 التنظیمي_الھیكل_في_التغییر

 99724, 2,2700 5,00 1,00 50 البشریة_الموارد_في_التغییر

 94773, 2,3950 5,00 1,00 50 القیادة_في_التغییر

 96141, 2,5800 4,67 1,00 50 المھام_في_التغییر

 80236, 2,5496 4,76 1,00 50 التنظیمي_التغییر

N valide (listwise) 50     
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Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

g1 -2,532 49 ,015 -,360 -,65 -,07 

g2 -3,145 49 ,003 -,460 -,75 -,17 

g3 1,244 49 ,219 ,220 -,14 ,58 

g4 ,444 49 ,659 ,080 -,28 ,44 

g5 -,123 49 ,903 -,020 -,35 ,31 

g6 -,840 49 ,405 -,140 -,47 ,19 

g7 -1,632 49 ,109 -,280 -,62 ,06 

g8 -3,182 49 ,003 -,500 -,82 -,18 

g9 -2,565 49 ,013 -,380 -,68 -,08 

g10 -2,474 49 ,017 -,380 -,69 -,07 

g11 -3,697 49 ,001 -,520 -,80 -,24 

g12 -3,764 49 ,000 -,540 -,83 -,25 

g13 -4,164 49 ,000 -,560 -,83 -,29 

g14 -6,275 49 ,000 -,860 -1,14 -,58 

g15 -3,480 49 ,001 -,620 -,98 -,26 

g16 -4,873 49 ,000 -,820 -1,16 -,48 

g17 -4,109 49 ,000 -,620 -,92 -,32 

g18 -5,161 49 ,000 -,860 -1,19 -,53 

g19 -2,053 49 ,045 -,340 -,67 -,01 

g20 -4,676 49 ,000 -,720 -1,03 -,41 

g21 -4,041 49 ,000 -,600 -,90 -,30 

g22 -4,977 49 ,000 -,760 -1,07 -,45 

g23 -,955 49 ,344 -,160 -,50 ,18 

g24 -2,716 49 ,009 -,440 -,77 -,11 

g25 -4,478 49 ,000 -,660 -,96 -,36 

 0652, 4385,- 18667,- 143, 49 1,489- الإستراتیجي_التغییر

 2883, 3416,- 02667,- 866, 49 170,- التكنولوجي_التغییر

 1122,- 6578,- 38500,- 007, 49 2,836- التنظیمیة_الثقافة_في_التغییر

 3840,- 8560,- 62000,- 000, 49 5,280- التنظیمي_الھیكل_في_التغییر

 4466,- 1,0134- 73000,- 000, 49 5,176- البشریة_الموارد_في_التغییر
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 3357,- 8743,- 60500,- 000, 49 4,514- القیادة_في_التغییر

 1468,- 6932,- 42000,- 003, 49 3,089- المھام_في_التغییر

 2224,- 6784,- 45040,- 000, 49 3,969- التنظیمي_التغییر

 
 
 
 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

k26 -2,794 49 ,007 -,460 -,79 -,13 

k27 -2,914 49 ,005 -,480 -,81 -,15 

k28 -3,553 49 ,001 -,520 -,81 -,23 

k29 -1,102 49 ,276 -,180 -,51 ,15 

k30 -2,011 49 ,050 -,300 -,60 ,00 

k31 -2,307 49 ,025 -,340 -,64 -,04 

k32 -3,130 49 ,003 -,500 -,82 -,18 

k33 -4,056 49 ,000 -,680 -1,02 -,34 

k34 -1,999 49 ,051 -,280 -,56 ,00 

k35 -3,553 49 ,001 -,520 -,81 -,23 

k36 -1,545 49 ,129 -,240 -,55 ,07 

k37 -1,183 48 ,243 -,204 -,55 ,14 

k38 -3,188 48 ,003 -,510 -,83 -,19 

k39 -4,335 48 ,000 -,673 -,99 -,36 

K40 -3,488 48 ,001 -,633 -1,00 -,27 

 2079,- 7655,- 48667,- 001, 49 3,508- العلیا_الإدارة_دعم

 0722,- 5878,- 33000,- 013, 49 2,573- المستمر_التحسین

 1673,- 6927,- 43000,- 002, 49 3,289- الزبون_على_التركیز

 2177,- 7925,- 50510,- 001, 48 3,533- العاملین_مشاركة

 1955,- 6811,- 43830,- 001, 49 3,627- الشاملة_الجودة_مبادئ
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Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

k26 50 1 5 2,54 1,164 

k27 50 1 5 2,52 1,165 

k28 50 1 5 2,48 1,035 

k29 50 1 5 2,82 1,155 

k30 50 1 5 2,70 1,055 

k31 50 1 5 2,66 1,042 

k32 50 1 5 2,50 1,129 

k33 50 1 5 2,32 1,186 

k34 50 1 5 2,72 ,991 

k35 50 1 5 2,48 1,035 

k36 50 1 5 2,76 1,098 

k37 49 1 5 2,80 1,207 

k38 49 1 5 2,49 1,120 

k39 49 1 5 2,33 1,088 

K40 49 1 5 2,37 1,270 

 98102, 2,5133 5,00 1,00 50 العلیا_الإدارة_دعم

 90695, 2,6700 5,00 1,00 50 المستمر_التحسین

 92450, 2,5700 4,75 1,00 50 الزبون_على_التركیز

 1,00064 2,4949 5,00 1,00 49 العاملین_مشاركة

 85449, 2,5617 4,93 1,00 50 الشاملة_الجودة_مبادئ

N valide (listwise) 49     
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 : نتائج اختبار التوزیع الطبیعي03-5
 

Statistiques descriptives 

 N Asymétrie Kurtosis 

Statistique Statistique Erreur std Statistique Erreur std 

 662, 410,- 337, 171,- 50 الإستراتیجي_التغییر

 662, 971,- 337, 142,- 50 التكنولوجي_التغییر

 662, 688,- 337, 033, 50 التنظیمیة_الثقافة_في_التغییر

 662, 1,073 337, 817, 50 التنظیمي_الھیكل_في_التغییر

 662, 252,- 337, 666, 50 البشریة_الموارد_في_التغییر

 662, 207,- 337, 447, 50 القیادة_في_التغییر

 662, 800,- 337, 101, 50 المھام_في_التغییر

 662, 009, 337, 182, 50 التنظیمي_التغییر

N valide (listwise) 50     

 
 

Statistiques descriptives 

 N Asymétrie Kurtosis 

Statistique Statistique Erreur std Statistique Erreur std 

 662, 575,- 337, 148, 50 العلیا_الإدارة_دعم

 662, 382,- 337, 229, 50 المستمر_التحسین

 662, 602,- 337, 427, 50 الزبون_على_التركیز

 668, 501,- 340, 312, 49 العاملین_مشاركة

 662, 131,- 337, 344, 50 الشاملة_الجودة_مبادئ

N valide (listwise) 49     

 
 

 105 



 
 
 

 : اختبار الفرضیات3-6
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,916a ,838 ,811 ,37115 

a. Valeurs prédites : (constantes), التكنولوجي_التغییر ,المھام_في_التغییر, 

 ,البشریة_الموارد_في_التغییر ,الإستراتیجي_التغییر ,التنظیمي_الھیكل_في_التغییر

 التنظیمیة_الثقافة_في_التغییر ,القیادة_في_التغییر

 
 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 29,992 7 4,285 31,103 ,000b 

Résidu 5,786 42 ,138   

Total 35,778 49    

a. Variable dépendante : الشاملة_الجودة_مبادئ 

b. Valeurs prédites : (constantes), التنظیمي_الھیكل_في_التغییر ,التكنولوجي_التغییر ,المھام_في_التغییر, 

 التنظیمیة_الثقافة_في_التغییر ,القیادة_في_التغییر ,البشریة_الموارد_في_التغییر ,الإستراتیجي_التغییر

 
 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) ,488 ,212  2,302 ,026 

 097, 1,696- 210,- 119, 203,- الإستراتیجي_التغییر

 012, 2,641 291, 085, 225, التكنولوجي_التغییر

 859, 179, 028, 141, 025, التنظیمیة_الثقافة_في_التغییر

 530, 633,- 065,- 106, 067,- التنظیمي_الھیكل_في_التغییر

 044, 2,073 241, 100, 206, البشریة_الموارد_في_التغییر

 004, 3,023 349, 104, 314, القیادة_في_التغییر

 002, 3,252 370, 101, 329, المھام_في_التغییر

 

 
a. Variable dépendante : الشاملة_الجودة_مبادئ 
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