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 داءــــــــإه
 

 ه. نعايتي رحمه الله وأسكنه فسيح جناإلى روح والدي الذي أفنى حياته في ر 

 ي في هذه الدنيا.ـر دربـيــنــي العزيزة التي تــإلى والدت

 وعائلاتهم الكريمة احترامًا وتقديرًا.الأعزاء إخواني وأخواتي الذين نشأت وترعرعت بينهم لى إ

 .ودعمهممعي مني وتقديرًا على صبرهم ي وأبنائي عرفانًً ــإلى زوجت

 .إلى كل أساتذتي الأفاضل في كل الأطوار التعليمية وكل من علمني حرفاً       

 إلى أصدقائي الاعزاء الذين ساندوني في أعداد هذه الرسالة.       

  بن عبيد عـــمـــر



 

 

 شكر وتقدير
له ءا، سيدنا محمد وعلى المرسلينو  بياءالانالحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على أشرف 

   وأزواجه وذريته ما اتصلت عين وءالهاللهم صل على سيدنً محمد  وصحبه أجمعين ،
  .ر وطاف بالبيت وقبل الحجرحاج واعتمر ولبى ونحر، وحلق وقص جوح بنظر، وأرض بمطر

 ق بجلاله وعظيم سلطانه حمدًا يلي عملي إلى إتمام هاته الوفقنــحمد الله واشكره أن أعانني و أ 

 وجزيل فضله وإنعامه.     

واعترافاً مني بالجميل أتقدم ( صلى الله عليه وسلم ) صدق رسول اللهمن لا يشكر الناس لا يشكر الله صلى الله عليه وسلمل النبي قا 
أو  الوفاء لكل من أسدى لي علمًا أو أفادني بتجربة أو قدم لي رأيًً أو توجيهًا العطر وجميلبالشكر والثناء 

  لي بمساعدة وأخص بالذكر:ولم يبخل ع  نصحاً 

نصائحه ى علو على إشرافه على هذا العمل   يـعربـال تيقاوي الأستاذ الدكتورالفاضل الأستاذ ا
  اه الله عني خير الجزاء.ز هذه المذكرة فج لإنجازوتوجيهاته القيمة التي أنارت الطريق أمامي 

 الدكتورالى أخي و  على مساعدته وتشجيعه  للأستاذ الدكتور ساوس الشيخ شكر خاص
 دته لي طوال مدة إنجاز هذا العمل.على دعمه ومساع بن عبيد عبد الباسط 

 شكراً على قبولكم مناقشة هذا العمل وإثراءه بتوجيهاتكم    الأساتذة الأكارم أعضاء لجنة المناقشة
 ونصائحكم القيمة.          

 لخصوص كلية العلوم الاقتصادية، علومة العقيد أحمد دراية أدرار وباعإلى كل موظفي جامو       
 التجارية. والعلوم التسيير ،          

 ك التجارية العاملة بولاية أدرارالبنو  مديرية التجارة وموظفي موظفي زملائي إلى كل        
   ساعدني من قريب أو بعيد على إنجاز هذا ساندني و إلى كل من  والامتنانكما أتوجه بالشكر           

 بن عبيد عمر                  ني من صعوبات.ـــتالعمل وفي تذليل ما واجه             



 :الملخص 

نحو التكيف مع التغير  تحسين جودة الخدمات في ظل التوجه هذه الدراسة إلى التعرف على دور الإدارة الإلكترونية في دفته
، بنك الخليج (BADR، وتشمل بنك الفلاحة والتنمية الريفية )ائرالجز عينة من البنوك العاملة بولاية أدرار التنظيمي في 

( وبنك التنمية CPA(، القرض الشعبي الجزائري)BNA(، البنك الوطني الجزائري )SALAM)  (، بنك السلامAGB)الجزائر
ز دور التغيير التنظيمي كعامل مؤثر إبرا وجودة الخدمات بالإضافة الىوقد تم التعرض إلى أهم جوانب الإدارة الالكترونية  (.BDLالمحلية)

البشرية  هاموارد إطار إدخال وسائل حديثة للمنظمات المدروسة وأههيل وهذا فيفي توفير بيئة ملائمة لإحداث أي تحسين أو تعديل. 
موظف من  104عينة من ال كأداة لجمع البيانات، تكونت  الاستبيانحيث تم الاعتماد على  .السلطاتو وتطوير منظومة الوظائف 

الاستعانة بالبرنامج و  الفرضيات رالمنهج الوصفي التحليلي لاختبا تجارية العاملة بولاية أدرار. حيث تم استخدامموظفي البنوك ال
  (SPSS 26)الاحصائي

وبين التكيف مع التغيير التنظيمي مجتمعة بينها  لإدارة الإلكترونيةل وجود دور وسيطخلصت الدراسة الى مجموعة من النتائج أهمها وقد 
بطريقة اليومي العمل مهارات تنظيم تقنيات و في البنوك التجارية. وتوصي الدراسة بضرورة استخدام الموظفين  جودة الخدماتعلى تحسين 

واستبعاد  ياكل التنظيميةإضفاء المرونة على اله ،تبسيط الإجراءات الإدارية وتقليص حجم الملفات تجنب تراكم الأعمال، الكترونية
 النماذج الهرمية بهدف معالجة العمليات بسرعة ودقة لتطوير الاستثمار المحلي.

  جودة شاملة، تغيير تنظيمي، إدارة التغيير. جودة الخدمة، ،: إدارة إلكترونية مات المفتاحيةالكل

ABSTRACT 

         This study aims to identify the role of electronic management in improving the quality of 

services in light of the trend towards adapting to organizational change in a sample of banks 

operating in the state of Adrar Algeria, including the Bank of Agriculture and Rural Development 

(BADR), the Gulf Bank of Algeria (AGB), the Salam Bank. )SALAM), the Algerian National 

Bank (BNA), the People's Bank of Algeria (CPA) and the Local Development Bank (BDL). The 

most important aspects of electronic management and service quality were discussed, in addition 

to highlighting the role of organizational change as an influential factor in providing a suitable 

environment for any improvement or modification. This is within the framework of introducing 

modern means to the studied organizations, rehabilitating their human resources, and developing a 

system of jobs and authorities. Where the questionnaire was relied on as a tool for data collection, 

the sample consisted of 104 employees of commercial banks operating in the state of Adrar. 

Where the descriptive analytical method was used to test the hypotheses and the statistical 

program (SPSS 26) was used. 

 

         The study concluded with a set of results, the most important of which is the presence of an 

intermediary role for electronic management between it and adapting to organizational change 

combined to improve the quality of services in commercial banks. The study recommends the 

need for employees to use techniques and skills to organize daily work in an electronic way, to 

avoid the accumulation of work, to simplify administrative procedures and reduce the size of files, 

to give flexibility to organizational structures and to exclude hierarchical models in order to 

process operations quickly and accurately to develop local investment. 

 

KEY WORDS: Electronic management, Service quality, Total quality, Organizational change, 

Change management. 
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 اتـــــويــــتـــــمحــال فـــــــهــــــــــــــــرس 

 م الصفحةرق وىـــــــــتـــــحــــمـــــــال
  إهـــــداء

  ـرـــــقـديــــشكر وت
 I الدراسةلخص مــــ
 II ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيآ

 VII-III   حتوياتـمــال فهرس
 VIII- X فهرس الجداول 

 XI- XII فهرس الأشكال 

 XI   فهرس الملاحق
 XI قائمة الاختصارات

 ف  -أ  ةـــــــامـــــــــعدمة قــــــم

  الإدارة الالكتـرونيةالـفصل الأول: 
 37 تـــــمهـــــيد

 38 الإطار المفاهيمي للإدارة الالكترونية مبحث الأول:ـال
 38 المطلب الأول: تعريف الإدارة الالكترونية 

 42 لإلكترونيةخصائص الإدارة االمطلب الثاني: 

 45 أهداف الإدارة الإلكترونيةالمطلب الثالث: 
 47 التـميــيز بين مصطلح الإدارة الإلكترونية والـمصطـلحات الـمشابـهةالمطلب الرابع: 

 59 المـطلب الخامس: الـمقارنة بين الإدارة التقليدية والإدارة الإلكترونية
 62 نيةاني: وظائف الإدارة الالكترو ـثـالمبحث ال
 62 ترونيالمطلب الأول: التخطيط الالك

 67 المبحث الثاني: التنظيم الالكتروني
 71 (التوجيه)القيادة الالكترونية المطلب الثالث: 

 74 المطلب الرابع: الرقابة الالكترونية 
 76 المبحث الثالث: متطلبات تطبيق الإدارة الالكترونية

 76 ية لتطبيق الإدارة الالكترونيةالمطلب الأول: المتطلبات التنظيم
 77 المبحث الثاني: المتطلبات التقنية لتطبيق الإدارة الالكترونية
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 80 الالكترونية المطلب الثالث: المتطلبات البشرية لتطبيق الإدارة 
 83 الـمطلب الرابع: الـمـتطلبات التشريعية ) القانونية ( لتطبيق الإدارة الالكترونية

 85 ابع: التحول من الإدارة التقليدية الى الإدارة الالكترونيةالمبحث الر 
 86 المطلب الأول: دوافع التحول الى الإدارة الالكترونية 

 89 التحول إلى الإدارة الإلكترونية المطلب الثاني: مراحل
 92 المطلب الثالث: فوائد )مـزايا( التحول إلى الإدارة الإلكترونية

 94 قات التحول إلى الإدارة الإلكترونية.المطلب الرابع: معو 
 98 الأول  لـــصــفــــال ـــلاصةخ

  اتــــــــدمــــخــــــــودة الــــــــ: جـــــيانـــــــثـــصل الــفـــال
 100 تـــــــــمـــهــيـــد

 101 المبحث الأول: مفاهيم حول الجودة
 101 م الجودةمفهو ـخي لـور التاريـمطلب الأول: التطـال
 108 مطلب الثاني: مفهوم الجودةـال
 113 مطلب الثــــالث: أهمية الجودة ـال
 116  الجودة وأبعاد خصائصمطلب الرابع: ـال
 120 أهمية تحسين جودة المنتج  مطلب الخامس:ـال

 121 مبحث الثانـي: ماهية الـخدماتـال
 122 المطلب الأول: مفهوم الخدمة 

 125 الخدماتف ــصنيـت :نـيالمطلب الثا
 133 خصائص الخدمة المطلب الثالث:

 133 الخدمات فوائــــد: الرابعالمطلب 
 135 المبحث الثالث: جودة الخدمـــة

 135 المطلب الأول: مفهوم جودة الخدمة
 136 أهمية جودة الخدمة الثانـي:  المطلب

 139 : خصائص جودة الخدمةالثالث لمطلبا
 141 : أبعاد جودة الخدمةلرابعا المطلب
 145 يم جودة الخدمةـــيـقــ: تالخامس المطلب

 149 المبحث الرابع: إدارة الجودة الشاملة
 150 دارة الجودة الشاملةالتـــطور التـاريـخــي لإ: الأول مطلبـال
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 158 ومبادئـها إدارة الجودة الشاملةمفهوم : الثانـي مطلبـال
 158 دارة الجودة الشاملةإالفرع الأول: مفهوم 

 163 مبادئ إدارة الجودة الشاملة الفرع الثانـي:
 167 وأهدافها  إدارة الجودة الشاملةالمطلب الثالث: خصائص 

 167 إدارة الجودة الشاملةخصائص  :ـفرع الأولال
 169 إدارة الجودة الشاملةالفرع الثانـي: أهداف 

 170 ومتطلبات تحقيقها  الشاملةإدارة الجودة  رواد الرابع: مطلبـال
 171 همـماتـإدارة الجودة الشاملة ومساه : روادالفـرع الأول

 185 الإدارة الشاملة تحقيق متطلباتالفـرع الثــانـي: 
 188 والفوائد المحققة منهاتحول لإدارة الجودة الشاملة ـ: مراحل الالخامس المطلب

 188 ودة الشاملة تحول لإدارة الجـمراحل الالفرع الأول: 
 190 لإدارة الجودة الشاملة  الفوائد الناتجة عن التطبيق الناجحي: ـانــثـالالفرع 

 192 الفصل الثاني  خــــــــلاصـة
  ميـظيـنـتـر الـيـيــغـتـري للـظـار النـالإط ث:ــالـثـصل الـفــال

 194 يدـــــــــــــــــــــتمه
 195 التنظيمي ـرـغيــيـــتـهوم الـفـم الاول:المبحث 

 195 ف التغـيـير التنظيمي ـريــتع الأول:المطلب 
 201 التنظيمي  وأهداف التغيير الثاني: أهميةالمطلب 
 201 التغيير التنظيمي  الفـرع الاول: أهمية        
 204 التنظيمي الثاني: أهداف التغيير  فـرعال        
 207 التنظيمي أنواع التغيير  الثالث:المطلب 
 210 أسباب التغيير التنظيمي  الرابع:المطلب 

 215 إدارة التغيير التنظيمي الثاني:مبحث ـال
 216 أهداف إدارة التغيير التنظيمي و  فهومم الأول:المطلب 
 216 التغيير التنظيمي  الفـرع الاول: مفهوم ادارة        
 218 التنظيمي التغيير  ادارة الثاني: أهداف فـرعال        
 219 خصائص إدارة التغيير التنظيمي الثاني:المطلب 
 222 مراحل إدارة التغيير التنظيمي  الثالث:المطلب 
 225 التغيير التنظيمي ادارة نماذج الرابع:المطلب 
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 231 التنظيمي واستراتيجيات التغييرمجالات  الثالث:المبحث 
 231 ظيمي مجالات إحداث التغيير التن الأول:لمطلب ا

 236 ميـظيـنـدارة التغيير التإإستراتيجيات الثاني: المطلب 
 240 الـمطلب الــثالث: عـنــاصر عـملية التغـيـيـر التنظيمي 

 241 ظيميــر التنــيــيـاومة التغــقــم الرابع:المبحث 
 242 ميـيـنظـتـر الـيــيـاومة التغـقـريف مــعـت الأول:لب ـلمطا

 243 ظيميـر التنـالتغيي وأنواع مقـاومةأسباب  :الثانيالمطلب 
 243 التغيير التنظيمي  الفـرع الاول: أسباب مقاومة        
 248 التنظيمي التغيير  أنواع مقاومةالثاني:  فـرعال        

 251 التنظيمي يـيـرـيب الحد من مقاومة التغـمطلب الثالث: أسالـلا
 254 التنظيمير ــيـيـاومة التغـة لمقـعــوقـوائد متــف رابع:لالب طـمـال

 257 الثالث خلاصة الفصل 
  الدراسة الميدانية :الفصل الـرابع

 259 تمهيــــــــــــــد
 260 تــقــديـم البنوك التــجــاريــة المبحث الأول:

 262 مطلب الأول: تقديم البنوك العموميةـال
 263 مطلب الثاني: تقديم البنوك الخاصةـال

 264 تحليل الوصفي لمتغيرات الدراسةـ: الثانيمبحث الـال
 264 الدراسة ةطلب الأول: أداـمـال
 266 فقرات الاستبيان  قمطلب الثاني: صدـال
 279 فقرات الاستبيان تمطلب الثالث: ثباـال
 280 طلب الرابع: التحليل الوصفي لخصائص العينة ـمـال

 284 لإجابات أفراد العينة على متغيرات الدراسةالمبحث الثاني: التحليل الوصفي 
 284 الادارة الإلكترونيةالمطلب الأول : التحليل الوصفي لمتغير 

 290 ر جودة الخدماتــتغيـمـل التحليل الوصفي لمتغيرالمطلب الثاني: 
 300 التكيف مع التغيير التنظيمي المطلب الثالث: التحليل الوصفي لمتغير

 307  ختبار فرضيات الدراسةث الثالث: االمبح
 307 المطلب الأول: اختبار الفرضية الأولى 

 310 اختبار الفرضية الثانية المطلب الثاني: 



  

   VII 
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 فـــــهـــــرس الـــجــــداول

 الصفحة  داولــــجـــرس الـــــهـــــف الرقم
الاختلافات بين إجراءات سير المعاملة في الإدارة التقليدية وفي الإدارة الالكترونية مثلًا  01
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 تـمـهـــــــيــــــــــد:

تطورا مذهلا وغير متوقع في شتى مجالات الحياة وهذا نتيجة التطور العلمي وثورة المعلومات  يشهد العالم
فقد صارت المعلومات أحد أهم الموارد التي يعتمد عليها  ،والاتصالات والتي اصبح لها أثر بالغ في حياتنا اليومية

وفاقت أهميتها باقي الموارد الكلاسيكية للإنتاج مما فرض على المنظمات ضرورة مواكبة التطور المعلوماتي والتماشي معه 
وقد  ،لوماتالحديثة وتكنولوجيات المع التقنيات ميدا  وتفادي التأخر الكبير المسجل في لمواكبة الركب الحضاري

تلجأ حاليا إلى اتباع طرق متطورة في ترميز معلوماتها حفاظا على السرية والاما  كما تلجأ إلى عقد  المنظمات صارت
يل و ، وأهم عامل أدى إلى العالمية وتحمن الخبرات الموجودة في مجال عملها للاستفادةوالندوات العلمية   الاجتماعات

 يما يجر ومتابعة  الاتصالالتي بفضلها بكبسة زر تستطيع تطبيقاتها و ة هي اأننرننت الشبكة العالمية العالم إلى قرية صغير 
 في الصين أو اليابا  أو أية نقطة في العالم.

ي تشكل تراكمات كبيرة في مناحوقد  ،هو كائن على وجه اأنرض فالتغيير سنة كونية تنطبق على جميع ما 
والادارة كذلك ليست مستثناة  ،بمنأى عن هذا التغيير شيء، وغيرها ولم يبق الاجتماعية ة،، السياسيالاقتصاديةالحياة 

فمنذ القديم حاول الإنسا  إدارة شؤو  حياته البسيطة بإمكانياته البسيطة للتكيف مع الطبيعة  ،من هذا التغيير
الفاصلة في جميع اأنمور  دائما يشكل النقطةفتوح الذي كا  وتقلباتها وإدارة المخاطر والصعوبات التي واجهته بعقله الم

 ويحسم اأنمر لصالحه.

إلا  ،التي سادت فيها الزمنيةظهرت اأننظمة الإدارية التقليدية في علم الإدارة وحققت الكثير خلال الفرنات  
د هو جديد ومستحدث ويحقق مصالح أكبر، وق متناهية ظل يبحث عن كل ما  الإنسا  بتفكيره وطموحاته اللاأ

 الاتصالات ،ساهمت التطورات العلمية اأنخيرة في ظهور طفرات كبيرة في ميادين الإنتاج الزراعي، الصناعي، الخدماتي
العالمية بفضل اأننرننت، مما جعل علماء الإدارة الحديثة يسعو  إلى البحث عن وسيلة مبتكرة لن تكو  مهمتها ربط 

شكل دائرة ت الإدارة حول العالم على ربط الدائرة الإدارية بشبكا الادارة ووحداتها وفروعها فحسب، بل تسعى إلى
إدارية بفضل أنظمة الحاسوب المتطورة والتطبيقات المبتكرة، اأنمر الذي أدى لظهور مفهوم الإدارة الإلكرنونية. 

لتصنيع بمساعدة وبفضل أنظمة الحاسوب شهدت الإدارة تحول في مجال الاعتماد على المكننة والتدبير عبر التصميم وا
ليات والكثير من اأنقسام محتى صار الحاسب الآلي يحل محل الإنسا  في كثير من الع الحاسوب  والرقابة الرقمية أيضا،

حتى صار يحل محل المديرين من خلال إصدار التعليمات والتوجيهات آليا واعتماده على برامج وتطبيقات يتم 
بسرعة وتكلفة أقل مع ضما  سرية المعلومات  توأصبح هناك تبادل للمعلومات بسرعة كبيرة وتقديم الخدما ،تحميلها
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المتبادلة، لقد تم القضاء على منظر الطوابير الطويلة في الإدارات والبنوك والبريد وشركات الاتصالات والكهرباء بشكل  
ستخراج الكثير من اأنوراق التي كانت تتطلبها المعاملات كبير على مستوى العالم ولم تعد هناك حاجة إلى طبع وا

 .الإدارية في السابق. بل وصارت الخدمات تستهلك عن بعد دو  الخروج من المنزل، وبفعالية أكبر من السابق
ت الكرنونية تتصف بتطور التشريعا دارةيدية الى إتحول الادارة التقلن والمتأمل اليوم يلاحظ أ  هناك نقلة نوعية م

على اداء الاجهزة الحكومية وتم تخفيض  مما انعكس ايجاباا  .ة المورد البشريب العمل والتنظيم الاداري وكفاءاساليو 
 ع في انتظار اللجا ،وتم تفادي الوقت الضائ دة.المعاملات السلبية التي كانت سائ وغيرها من الروتينو المحسوبية 

هيم اطلق عليها فيما بعد مصطلح جودة الخدمة التي صارت الشغل هذه المفاالإجراءات. ومركزية القرارات وبطء 
ة لبعض فخرى، وصارت فلستفضيل إدارة عن اأنو خرى افاصل بين تمييز منتجات منظمة عن أالعامل الو الشاغل 

التحليل  فهومها كثيراا وأصبح يعتمد علىالمؤسسات والبنوك تتبناه على جميع مستوياتها التنظيمية، وقد تطور م
وبحوث العمليات  ،واستخدام التنبؤات والعمليات الحسابية الدقيقة والمعقدة ،التحليل الإحصائي للبياناتو الاقتصادي 

وقد انتهت أبحاث تسويق الخدمات إلى نماذج تحدد مفهوم الجودة المدركة للخدمة  ،التي تتطلب الحاسب الآلي لحسابها
في مجال القياس  اأنبحاث ومعظم تلك ،قياس عملي علمي أقرب للواقعولا تزال مستمرة في مختلف القطاعات لتطوير م

زيثامل الذي و باراسورامو   ،بيري (berry,Parasuraman and Zeithaml)انطلقت من كتابات الثلاثي 
 الاعتمادية، ويعتمد لقياس تلك الفجوات على خمسة ابعاد: يعرف جودة الخدمة الذاتية على مفهوم الفجوات،

ير مقاييس مبنية على تلك الابعاد ، وقد تم تطو (RATER)وباختصار التعاطف، الملموسية، الضما ، الاستجابة،
واكثر نموذج شهرة هو سيرفبارف  لقياس الجودة المدركة في قطاع الخدمات مهما كا  نوع الخدمة تقريباا 

(Servperf). 

 ير الحكومية الى التكيف مع الاوضاع الراهنة،مدراء المنظمات الحكومية وغو رباب الاعمال أوفي ظل سعي 
ل والتقنيات الحديثة من حواسيب وبرمجيات وتطبيقات افرزتها تكنولوجيات الاعلام ظهرت الحاجة الى ادخال الوسائ

ة للاستخدام في اقرب وقت ممكن. حفظ ومعالجة البيانات وجعلها متاح لتقديم تسهيلات في عملية جمع،، والاتصال
والبحث عن منظومة قانونية  تأهيلهمومر الذي فرض عليها رفع كفاءة العاملين اأن الى خدمات الانرننت، بالإضافة

قل ف تقديم خدمات ذات جودة وفي وقت أفة بهدلوتنظيمية تضمن تناسق وترابط سلس بين مكونات الادارة المخت
الجمود والانغلاق و ي للابتعاد عن العمل الروتيني سلوب التغيير التنظيمبني المنظمات  أسهم في تأ للمستفيدين منها مما

 التفكير.و المبتكرة المبنية على الابداع  باأنساليبواستبدالها 
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كانت  على ماالإدارية أدى إدخال اأندوات والتقنيات الحديثة الى تقليل وقت وتكلفة العمليات والإجراءات 
تمت رقمنـتــها، وللمضي قدماا نحو تطوير الخدمات التي  وأصبح من السهل جدا الاستفادة من بعضعليه في السابق، 

 أكبر لابد من إجراء تحديثات وعمليات تجديد وتغييرات داخل المنظمات.

 وبناءا على ما تم عرضه يمكننا طرح الإشكالية الرئيسية التالية:

نحو التكيف مع جودة الخدمات في ظل التوجه من ن إلـى أي مدى يمكن للإدارة الالكترونية أن تـحس -
 في البنوك التجارية ؟ يميــنظــتــر الـيـغيــتـال

 خلال هذا الاشكال تنبثق لدينا التساؤلات الفرعية التالية:ومن 

 ما هو مفهوم الإدارة الالكرنونية ؟ -
 ما المقصود بجودة الخدمة ؟ -
 ما المقصود بالتغيير التنظيمي ؟ -
 ؟نحو التكيف مع التغيير التنظيمي الخدمات في ظل التوجه تحسين جودةكيف تؤثر الإدارة الالكرنونية في  -

 فرضيات الدراسة: -1

 لتحقيق النتائج المرجوة تتبادر الى أذهاننا مجموعة من الفرضيات أهمها:
لا يوجد أثر ذو دلالة معنوية بين الإدارة الإلكرنونية وبين التكيف مع التغيير التنظيمي في  :الأولـىالرئيسية الفرضية 

 0.05المؤسسة محل الدراسة عند مستوى معنوية أقل من 
وجد أثر ذو دلالة معنوية بين التكيف مع التغيير التنظيمي وبين جودة الخدمات في ـلا ي الثانية: الرئيسيةالفرضية 

 0.05المؤسسة محل الدراسة عند مستوى معنوية أقل من 
معنوية بين الإدارة الإلكرنونية وبين جودة الخدمات في المؤسسة محل لا يوجد أثر ذو دلالة  ة:الثالث الرئيسية الفرضية

 0.05الدراسة عند مستوى معنوية أقل من 
لا يوجد أثر ذو دلالة معنوية بين الإدارة الإلكرنونية وبين التكيف مع التغيير التنظيمي  ة:رابعـــال الرئيسية الفرضية

  0.05مجتمعة على جودة الخدمات في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى معنوية أقل من 
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  نموذج الدراسة : -4

 
 إعداد الطالب المصدر:

ر التابع وهو تحسين جودة الخدمات. ـالإدارة الالكرنونية، والمتغييمثل نموذج الدراسة المقرنح المتغير المستقل وهو 
( الى دراسة دور الإدارة الالكرنونية في تحسين جودة 1وهو التغيير التنظيمي. حيث يشير السهم )والمتغير الوسيط 
( 3ويشير السهم ) .( الى دراسة دور الإدارة الالكرنونية في إحداث التغيير التنظيمي 2يشير السهم ) االخدمات. كم

( الى دراسة الدور غير المباشر للإدارة 4الى دراسة أثر التغيير التنظيمي في تحسين جودة الخدمات. ويشير السهم )
 الالكرنونية في تحسين جودة الخدمات في ظل التوجه نحو التغيير التنظيمي.

 أهمية الدراسة : -5

 تكمن أهمية الدراسة في جانب علمي وآخر عملي.
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تنبع اأنهمية العلمية لهذه الدراسة من خلال إضافة جهد علمي ومادة علمية لمواصلة  ة العلمية:ــميــالأه - أ
حاولة كشف العلاقة بين التغيير التنظيمي ـمكذلك البحوث والدراسات في مجال الإدارة الالكرنونية والتغيير التنظيمي.  

 وتقديم خدمة ذات جودة للمستفيدين.
ا تقريباا، لخدمية المشابهة لههذه الدراسة عملياا تقدم إفادة للبنوك التجارية وكل المؤسسات ا : الأهمية العملية - ب

وتنير أمامهم الطريق وتكشف لمسيري هذه المنظمات اأنماكن التي تعاني نقصاا وتحتاج لمعالجة سريعة وحلول 
 دمة.استعجالية، وتحدد اأنولويات التي يجب الاعتماد عليها لتحسين جودة الخ

  أهداف الدراسة: -6

 تهدف هذه الدراسة الى تحقيق جملة من اأنهداف يمكن تلخيصها فيما يلي:

توضيح العلاقة بين الإدارة الالكرنونية وتحسين جودة الخدمات نظرياا في حالة إحداث تغيير تنظيمي، وكذلك  -
 الجزائر؛ميدانياا على مستوى البنوك التجارية العاملة على مستوى ولاية أدرار 

 حاولة الكشف عن دور الإدارة الالكرنونية ومدى انعكاسها على جودة الخدمات البنكية؛ـم -

حاولة معرفة النقاط التي يجب معالجتها وتغييرها داخل المنظمة للوصول لإدارة الكرنونية ذات خدمات راقية ـم -
 والخدمية بصفة عامة؛ لاسيما داخل المؤسسات البنكية 

 ديم بعض التوصيات والمقرنحات على ضوء نتائج الدراسة المتوصل اليها؛محاولة تق -

وضعية البنوك التجارية في الجزائر ومستوى جودة خدماتها ومعرفة نقاط الخلل التي تحتاج الى محاولة التعرف على -
 تدارك.

 أسباب اختيار الموضوع: -7

 خرى موضوعية نوردها كما يلي: تعود أسباب اختيارنا لهذا الموضوع الى اعتبارات ذاتية وأ

 الأسباب الذاتية: - أ
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التي أصبحت مواضيع الساعة، حيث صارت الجودة هي الرغبة الذاتية لدراسة مواضيع الجودة والإدارة الالكرنونية  -
 العامل الفاصل في الاختيار والتفاضل بين الخدمات المقدمة من طرف المؤسسات المالية؛

 ية:الموضوعالأسباب  - ب
 انب الخدمات العموميةتولي أهمية كبيرة لج أ  الحكومات الجزائرية المتعاقبةتبين لنا من خلال ملاحظتنا  -

ات، حيث تسعى دائماا الى تقريب الإدارة من المواطن بشتى الطرق والوسائل، حيث المقدمة للمواطنين والمنظم
أنمر. فشكلت خلايا الانصات في أنشأت لذلك هياكل كبرى وخصصت ترسانة تنظيمية لهدف تطبيق هذا ا

الإدارات، وشبابيك الشكاوى ومكاتب الطعو  وغير ذلك. وتحاول جاهدة  التخفيف من حدة ووطأة 
بالملفات الإدارية لتخفيف الضغط على الإجراءات الإدارية وتسعى الى تقليص عدد الوثائق التي تدفع 

 ؛الإدارات وعلى المواطن
 والتعاملات. اصلاحات لضما  سرعة انجاز العمليات إجراءبـ البنوكقيام كل  -

 :حدود الدراسة -8
   الـحدود الزمنية: - أ

قمنا بإنجاز هذه الدراسة في ظرف زاد فيه الاهتمام بموضوع الإدارة الالكرنونية والجودة من خلال العديد من 
وتحاول الوصول الى نظريات وحلول الندوات العلمية والاصدارات وحملات التحسيس التي تتناول هذا الموضوع، 

 .2021الى غاية نوفمبر 2017ابتداء من أكتوبر الدراسة  انجاز هذهجذرية للمشاكل الإدارية الراهنة. وقد تم 

  الحدود المكانية: - ب

،  BADRنا في البنوك العمومية والخاصة العاملة بولاية أدرار، وهي بنك بدر ــثلت الحدود المكانية لدراستـمـت
ي الجزائري ـقرض الشعبـ، ال BNA، البنك الوطني الجزائريAGB، بنك الخليج الجزائر SALAMبنك السلام 

CPA بنك التنمية المحلية ،BDL . 

 الحدود الموضوعية:-ج
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التخطيط الالكرنوني، التنظيم، ر موضوع الدراسة على معرفة دور الإدارة الالكرنونية ممثلة في وظائفها )إقتص
في تحسين جودة الخدمات، بالاعتماد على أبعادها الخمسة ) الملموسية، الموثوقية،  الرقابة الالكرنونية( التوجيه،

 الاستجابة، الضما ، التعاطف( في ظل احداث تغيير في الجانب ) البشري، الهيكلي، التقني( داخل البنوك.

 :منهج البحث والأدوات المستخدمة -9

الاعتماد في هذه الدراسة على مناهج عديدة تتكو  من المنهج الوصفي، المنهج التحليلي والمنهج  سيتم
الاستقرائي. حيث سنعتمد في الفصول النظرية على المنهجين الوصفي والتحليلي لتوضيح الاطار المفاهيمي للإدارة 

ئي فلأجل توضيح دور الإدارة الالكرنونية في تحسين الالكرنونية وجودة الخدمات والتغيير التنظيمي. أما المنهج الاستقرا
جودة الخدمات في ظل وجود التغيير التنظيمي كمتغير وسيط من خلال جمع المادة العلمية عنها من مختلف الكتب 
والمراجع. وتم تفسير الظاهرة من خلال توزيع استبيانات على الموظفين بمختلف رتبهم ومهامهم لدى البنوك التجارية، 

 .  SPSS26تم تحليلها باستخدام برنامجو 

 :هيكل الدراسة -10

تقسيم هذه الدراسة الى أربع فصول: ثلاثة نظرية  ارتأينالتحقيق أهداف الدراسة والاجابة على الإشكالية المطروحة 
 مقدمة وتليهم خاتمة.وفصل تطبيقي تسبقهم 

يختص المبحث اأنول بالإطار المفاهيمي، حيث : "الاطار النظري للإدارة الالكترونية"يتناول  الفصل الأول-
. أما الرابع فيدرس التحول يتناول الوظائف، المبحث الثالث يدرس مجالات تطبيق الإدارة الالكرنونية والمبحث الثاني

 من الإدارة التقليدية الى الإدارة الالكرنونية.

يتناول في مبحثه اأنول مفاهيم حول الجودة، والثاني يتناول ماهية الخدمات، أما الثالث فيدرس  الفصل الثاني -
 الرابع يتناول مفهوم الجودة الشاملة وخصائصها، أهدافها وروادها...الخ. اجودة الخدمات. بينم

للتغيير التنظيمي. المبحث  ". في مبحثه اأنول يدرس الاطار المفاهيميالفصل الثالث يتناول " التغيير التنظيمي -
الثاني يتناول إدارة التغيير التنظيمي، خصائصها، أهدافها....الخ. المبحث الثالث يدرس مجالات واسرناتيجيات التغيير 

 الرابع يتناول مقاومة التغيير. ثالتنظيمي. المبح
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وك التجارية العمومية والخاصة في ولاية من خلال لمحة عن عينة من البن " الدراسة الميدانية الفصل الرابع  يتناول " -
 أدرار جنوب الجزائر، وتحليل البيانات والفرضيات ثم استخلاص النتائج والتوصيات.

 الدراسات السابقة:-11

 الدراسات المتعلقة بالإدارة الالكترونية:-أ

- Leyla Muradkhanli. Mohammad Ali Alqudah  (2021) :ــــــةـــــــــــــــــــــــــــــدراســـــ -1                  ,  

-Electronic Management and Its Role in Developing the Performance of E-

government in Jordan   

اأنردنية تسعى الدولة  ارة الإلكرنونية في إنجاح الحكومة الإلكرنونية، حيثالإد دورهدفت الدراسة الى  معرفة 
ثورة الكرنونية في كافة في ظل انتشار ولية وقوانين المنافسة العالمية العامة لمواجهة التحولات الدإصلاح الإدارة إلى 

على رقمنة العمل الدولة يستوجب على ا زيادة القدرة التنافسية للاقتصاد الوطني والاقتصاد العالمي ، ممالقطاعات، و 
 لوسائل الإلكرنونية. ل  حديثو  جميع القطاعات الإدارية باستخدام دقيق

 أهمها:، س الإدارة الإلكرنونية في اأنرد تأسي لى عدة نتائج تتعلق بمشروعوقد توصل الباحثـو  إ
 أهم ركائز نجاح تطبيقات الإدارة؛ المهارات البشرية المؤهلة هي- 
إلى قلة الاستثمار في بالإضافة  مشكلة اأنمية الإلكرنونية يعارض تطبيق مفهوم الإدارة الإلكرنونية في اأنرد -

إلى الاهتمام بنشر  مما دعا، الاردنيةعلى الجاهزية الإلكرنونية تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، الامر الذي أثـر 
لخلق مجتمع  الثقافة الإلكرنونية ودعم وسائل الإعلام وبرامج تعليم تكنولوجيا الاتصال في المراحل التعليمية المختلفة ،

 ى التكيف مع التكنولوجيا الحديثة؛علمعلومات قادر 
 تعاملين عبر الشبكات الإلكرنونية؛يحتاج اأنرد  إلى هيكل قانوني متماسك لتأمين المعاملات الإلكرنونية وحماية الم-
من المساءلة، يضداري بما يحقق النزاهة والشفافية، و تمثل الإدارة الإلكرنونية آلية مهمة في بناء وتعزيز العمل الإ-

 بة في الخدمات المقدمة للمواطنين؛الاستجا ويسمح بالإشراف وسرعة

التحول إلى المؤسسات العامة والخاصة عن طريق الفرد مع  الإدارة الإلكرنونية بديل جديد يعيد النظر في العلاقة بين -
 في أداء مهامها.اأنجهزة الإدارية فاعلية  مما يحسن سرعة الاستجابة ويزيد من مستوىالافرناضية،  تالاتصالا
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-Rasha Khogali Ahmed Albashair (2021),                                    : ــــــةـــــــــــــــــــــــــــــــــــدراس -2 
- Evaluation of Electronic Management in Administrative Units at the 

International University of Africa   

 تقويم وتفعيل دور الإدارة الإلكرنونية في جامعة إفريقيا العالمية، ومعرفة المجالات التي تطبقهدفت الدراسة إلى 
 فيها الإدارة الالكرنونية، والكشف عن الصعوبات التي تعيق تطبيق نظام الإدارة الإلكرنونية، اعتمدت الباحثة في

 مع المعلومات وتحليلها الاستبانة أنخذهذه الدراسة المنهج الوصفي الكمي بمدخل وصفي تحليلي واستخدمت لج
الدراسة استنتجت لتحليل النتائج.  (SPSS) آراء عينة من الموظفين الإداريين، وتم استخدام برنامج الحزم الإحصائية

الإدارة الإلكرنونية في الجامعة يحتاج إلى تفعيل أكثر بسبب القصور في تفعيلها في إدارة شؤو  الموظفين وإدارة  أ  دور
نسيق بين وحداتها وقلة المعرفة وشؤو  الطلاب بنسب متفاوتة لا تحقق المستوى المطلوب متمثل في غياب الت الجامعة
الية، تنظيمية ، مبشرية صعوباتفي مجال هذه التقنية وأنها مطبقة في كل مجالات الجامعة، وكذلك وجود  لعاملينلدى ا
 .الإدارة الإلكرنونية تطبيق دو تحول  يةوتقن

 ,Taqi Aldeen T. Mhamod Darbi, Alsedig M. A. Khanfar (2020)-              راســـــــــة:د-3

- A Study on the Application of Electronic Management in the National 

Commercial Bank NCB Libya  

في ة الاليكرنونيالتعرف على معوقات تطبيق الإدارة هدفت الدراسة الى التعرف على عدة جوانب أهمها:  
مدى مساهمة ظفي البنك بالإدارة الإلكرنونية، مدى إلمام مو  ،NCB التخطيط الاسرناتيجي للبنك اأنهلي التجاري

ي البنك اأنهلي موظفمن أعضاء  10قتصر مجتمع الدراسة على ونية في تحقيق متطلبات الجودة. إالإدارة الإلكرن 
طريقة وتم استخدام ال الحصول على معلومات تتعلق بالدراسة.من أجل هم معمقابلات  حيث تم إجراء، التجاري

في البنك اأنهلي  ضعف تطبيق الإدارة الإلكرنونية وضعف التخطيطالى  النتائجقد أشارت و في التحليل. كمية ال
يتماشى ي الليبـ NCBوأ  بنك  على أهمية تطبيق الإدارة الإلكرنونيةكما أكدت    التجاري من وجهة نظر الموظفين.
يتمثل في لنظام الجديد )الإدارة الإلكرنونية(. هناك أثر واضح لتشير الدراسة إلى أ  و مع التطور التكنولوجي الحالي. 

السماح للموظفين اأنعضاء  ،ساءلة التي أنشأها النظام الجديدزيادة القدرة على المراقبة والم عدة جوانب أهمها : 
نقل المعلومات؛ مرونة النظام التي سهلت دخول الموظفين و  ؛بعضهم البعض لتواصل بشكل أفضل معبالمراقبة وا

 الاستعداد والتعاو  بين وداخل الإدارات التي لعبت دوراا رئيسياا في كيفية إدراك الموظفين للنظام.
-Qinglan Huang  and Hongyi  Huang  (2019), -        :4                    دراســــــــــــة 
-Intelligent Electronic Management of Library by Radio Frequency 

Identification Technology   
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 تقنية تحديد الرنددات الراديوية الذكيةباستخدام الإدارة الإلكرنونية هدفت الدراسة الى معرفة أثر تطبيق 
(RFID) مكتبة و   مكتبة جامعة هواكياوفي  وقد تم تطبيقها ،عمال المكتباتالجامعية على سير أ لمكتبةداخل ا

مع و  .اأنشخاص لتكملة معارفالمطروحة أصبحت المكتبة واحدة من الخيارات فقد  شانغهاي. -هواتشياوجامعة 
صعبة نوعاا ما، وتعرنيها بعض اأنزمات من حين  الطريقة التقليدية لإدارة المكتبات صارتتزايد الطلب على المكتبات 

لآخر، وأصبحت تتطلب أعداد هائلة من الموظفين للقيام بعملية تسليم واسرنداد الكتب من الرفوف المكتبية، هذا 
مبدأ تكنولوجيا أجهزة تحديد الرنددات استخدمت الدراسة لذلك  نحو المكتبات الذكية،التحول اأنمر رسخ فكرة 

إلى  مكتبة هواتشياوو  تم تقسيم مكتبة جامعة هواكياو ، حيثنظام إدارة المكتبات الذكيهو و  (RFID) الراديوية
الشريط المغناطيسي  ، وهي تقنية تعتمد علىوجمعهاكتب عن مراحل حركة ومرور ال الاستعلام من أجل  منطقتين

 كتب.الوعد جمع  القائم علىكتبة الذكية المإلى جنب مع رمز شريط  جنباا 
 المكتبات الذكية أعلى بكثير من المكتبات التقليدية ، وارتفاعمرونة مرور وتداول الكتب في  كانت وقد

اك ازدحام حتى ولم يكن هن ,التفكك والفوضى مثل المكتبات التقليدية ت الادارةجنب عاليةدقة واستقرار الاستعلام 
 .خلال ساعات الذروة

، لكتب في إدارة المكتبة التقليديةلحساب ا ساعات 8أشخاص  5استغرق  :وكانت النتائج على النحو التالي 
 دقيقتين وحساب الكتب وخلالمع لجشخص واحد فقط تطلب فقط  المكتبة الذكية لدى مخزو  الكتب أ  في حين
 الكتاب بدقةتحديد موقع إدارة المكتبة  نظام يمكن أ  يوفر ف، قبل افتتاح المكتبة أكثر كفاءة ، والتي كانتمن الزمن
، في بدقةالمتقدمة محددة  موقع الكتاب في المكتبة الذكيةعن علومات صارت الم عد أسبوع واحد من الافتتاحمتناهية. ب

ف غير ر ، والبعض المشاكل، مثل الرف الخطأتعاني من المكتبة التقليدية مات الموقع المقدمة من قبل حين أ  معلو 
كا  أعلى من المكتبة  كفاءة تمرير المكتبة الذكيةو . ان الكتب التي تم سحبهعتوفر المعلومات عدم المنضبط وحتى 

 م.مما أدى إلى الازدحا  ، في حين أ  كفاءة تمرير المكتبة التقليدية لم تتغيردو  ازدحامو  رنة الذروة،في ف التقليدية

 : بعنوان(، 2017) دراسة بن قسمي طارق-5
   المسسسات الاستففائية العموميةالخدمات فيدور الإدارة الإلكترونية في تحسين جودة  -

هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى مساهمة الإدارة الإلكرنونية في تحسين جودة الخدمات لدى المؤسسات 
الاستشفائية وتحديد آثارها، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي لمعرفة وجهة نظر موظفي قطاع الصحة 

استمارة  150لإلكرنونية في المستشفيات على جودة خدمة المستشفى، حيث تم استخدام بعد تطبيق الإدارة ا
الذي أظهر وجود علاقة ارتباط قوية بين الإدارة الإلكرنونية وجودة الخدمة  استبيانية واعتمد على تحليل الانحدار

 ودة الخدمة الصحية وتحسين أداءها.الصحية وتحسين أداء العاملين، حيث أ  الإدارة الالكرنونية تؤثر معنوياا على ج
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 بعنوا  : (،2019) دراسة طهار ناصر ومعيوف كمال-6
  مساهمة الإدارة الالكترونية في تحسين جودة الخدمات العمومية، دراسة حالة المديرية العامة للضرائب -

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى مساهمة الادارة الالكرنونية في تحسين جودة الخدمات العمومية 
مفردة، وقد توصلت الدراسة  46انة مكونة من للضرائب فرع الشلف، من خلال استبلدى المديرية العامة 

أبعاد جودة خدماتها والمتمثلة ى إلى أ  هناك أثر معنوي لتطبيق المديرية العامة للضرائب للإدارة الالكرنونية عل
 الاعتمادية، الضما ، الاستجابة، التعاطف، الملموسية(.) في

 الدراسات المتعلقة بجودة الخدمات:-ب

-Ampol Chayomchai, Maethika Chanarpas (2021),                     ة:ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــدراس-1 

-The Service Quality Management of the Fitness Center: The Relationship 

among 5 Aspects of Service Quality  

مجتمع تكو  كز اللياقة البدنية. ا مسة لجودة الخدمة في مر الخ الاتالمج العلاقة بين الى معرفةالدراسة  هدفت
حجم العينة قدر . اتايلاند -في مقاطعة فيتشابو   البدنيةالدراسة من اأنشخاص الذين يستخدمو  مركز اللياقة 

لة تم إجراء التحليل الوصفي ونمذجة المعاد. الراحة المقابلة أثناء فرنات مشاركاا. تم جمع الاستبيانات عن طريق 390ب
ى درجة سنة، حاصلات عل 35-26المشاركين من الإناث، وترناوح أعمارهم بين  معظم الهيكلية. كشفت النتائج أ 

وانب الجأشارت قيم معاملات الارتباط إلى أ  جميع راا، كما دولا 480الشهري أقل من  هندخلالبكالوريوس، وكا  
الملموسة ) وهيعالية كانت لخمسة أزواج من المتغيرات معاملات ارتباط ، و ت مرنابطةودة الخدمة كانلج مسةالخ

(. وأشارت الموثوقية والتعاطف(، )الموثوقية والاطمئنا (، )لاستجابةالموثوقية وا) ،(الملموسة والتعاطف)، (والموثوقية
المتمثلة على جميع الجوانب الخمسة لجودة الخدمة  كز اللياقة البدنيةا مديري مر مالكي و   يجب أ  يركز هإلى أن ائج النت

المديرين التنفيذيين من تخطيط تعاطف. هذا الرنكيز سيمكن ، التأكيد، الاستجابة، الموثوقيةفي الملموسة، 
كز اللياقة ا مر  مجال النجاح فيتحقيق لتلبية احتياجات المستخدمين بشكل أفضل ، و  سرناتيجيات بشكل جيدالا

 .وبشكل مستداممالياا  البدنية
- Bayad Jamal Ali and all   (2021),                                ة :  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدراســــــ-2 

- Hotel Service Quality: The Impact of Service Quality on Customer 

Satisfaction in Hospitality   

 

في مجال الفنادق، كو  أ   لعملاءل تحقيق أكبر إشباعالكشف عن تأثير جودة الخدمة على  هدفت الدراسة الى
أهمها اأنعمال الفندقية من ، من مليار دولار، وتشمل العديد من اأننشطةتبلغ قيمتها أكثر الضيافة  صناعة

العوامل  تعتبر ، حيثذه الصناعة هي صناعة سريعة النموالخدمات والتخطيط للمناسبات والنقل. هوالسياحة، 
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ة إذا لم تكن في مجال الضيافمؤسسة فندقية في العمل أي تستمر لن ، و ورضا العملاء هي جودة الخدمة فيها الرئيسية
مختلفة عن المنظمات التي تنتج كثيرة و صعوبات  الضيافة صناعة بشكل رئيسي، تواجه المستهلكين خدمة موجهة نحو 
 سبب الطبيعة المتباينة للخدمة مع مقارنتها مع منتج صناعيمنتجات ب

، لاء والاحتفاظ بهمرضاء العملإ عن ميزة تنافسية مستدامة عامل رئيسي في البحثتم التوصل الى أ  الجودة 
فتلبية طلبات المستهلكين  لوقت الحاضر كما لم يحدث من قبل،في ا ف به كعامل مهم في صناعة الضيافةتم الاعرناو 

لجمع البيانات وتحليلها، تكونت العينة من  طريقة أخذ العينات عشوائية . وقد تم استخدام يبقى التحدي اأنكبر
 زبو . 111

أ  ، و في الفنادقالنزلاء  رضا وراحةبعاد جودة الخدمة المختلفة على أنتأثير  أ  هناك نتائج الدراسة أظهرت
علاقة إيجابية مع رضا العملاء،  هالدي(  الضما  والملموسة، الاستجابة، التعاطف أربعة من أبعاد جودة الخدمة )

 ها.باستثناء الموثوقية لها علاقة سلبية مع

-Rafikul Islam , Selim Ahmed and Kazi Md. Tarique (2016), 3- ةــــــــــــــــــــــــــدراس:           

-Prioritisation of service quality dimensions for healthcare sector  

 
الهدف من قطاع الرعاية الصحية هو هدفت الدراسة الى وضع أداة رئيسية لقياس جودة الخدمة، حيث أ  

 ليس خياراا بل هو معيار للرعاية الصحية العيوب. وهذاخالية من اأنخطاء ولا تشوبها  طبية للمرضىتقديم خدمات 
 الاستشفائية . دعم مستوى الخدمة المثالية ومعيار في الصناعات الخدميةو حفاظ الكفؤة لل
 دة الخدمة وعملية التسلسل الهرميكأداة رئيسية لقياس جو servqual الاعتماد على مقياس تم  ا البحثفي هذ

 قطاع الرعاية الصحية.في  تم تطبيقه لتحديد أولويات اأنبعاد الخمسة للخدمةالذي  (AHP)  التحليلي
 رعاية الصحية. ودة الخدمة في قطاع اللجالموثوقية والضما  هي اأنبعاد اأنكثر أهمية أ   النتائجوقد أظهرت 

 دراســـــــــــــة:-4
- Firdaus Abdullah, Rosita Suhaimi, Jamil Hamali & Gluma Saban (2011), 

- Managing Service Quality with BSQ Index  
 

لقطاع ا فيودة الخدمة وطني لجمؤشر  وإنشاء، قياس جودة الخدمةل جديدةالدراسة إلى تصميم أداة  دفته
 .مكمل مهم للتدابير الاقتصادية التقليدية (BSQ)  أ  يكو  مؤشر جودة الخدمة المصرفية وتوقعت  .المصرفي
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تجريبياا من حيث البعد اأنحادي والموثوقية والصلاحية  اتم اختبارهلقياس جودة الخدمة، و  بند 29تم اقرناح  
ثلاثة أبعاد وهي  ودة الخدمة لهاالتحليل العاملي إلى أ  ج ي. أشارباستخدام كل من العامل الاستكشافي والتأكيد

 "التنظيم"، "الاتصال الموثوق "و" الاستجابة.
 كافي كو  تماماا يقد لا  قياس عام لجودة الخدمةكم   servqualأ  مقياس  الدراسة الحالية  نتائجمن 

 "الاستجابة" و "الموثوقالاتصال "و "التنظيم"أكدت أ  اأنبعاد الثلاثة و  .الجودة المتصورة في القطاع المصرفي لقياس
أبعاد جودة الخدمة للتأكد  كلسسات المصرفية قادرة على تقييم  لذلك، ينبغي أ  تكو  المؤ اضحة ومفهومة. كانت و 

تأثير  يةتقييم مستوى جودة الخدمة وفهم كيف، تحسينالى  الخدمات المقدمة، وتحديد اأنبعاد التي تحتاج من مستوى
تقديم الخدمات و تصميم من  ؤسسات المصرفيةالمستمكن في النهاية  .جودة الخدمةلى ع اأنبعاد المختلفة بشكل عام

على أبعاد جودة الخدمة  هاركيز تضع أ  تيجب أيضا  فإ  النتائج تشير إلى أ  المؤسسات المصرفية كذلك   .بكفاءة
يجب أ  تكو  و  تأثير مباشر على تصورات الجودة. اله الدراسة أ  الاتصالات والاستجابة الموثوقة تكشف. و اأنخرى

والتعاطف  يةلاحرنافوأ  يتسم الموظفين مقدمي الخدمات بافهم طريقة لضما  سرية العميل،  البنوك قادرة على
 الرغبة لديهمكو  تيجب أ   مع العملاء. أما بالنسبة للاستجابة، فإ  موظفي البنك والطمأنينة عند التعامل

 سريعة.  اتوتقديم خدم زبائنال ساعدةلموالاستعداد 
 الاسرنداد خدمةظ بالموظفين ذوي الخبرة، تعزيز الاحتفا من بين الاسرناتيجيات  الموصى بها ضما  موثوقية الخدمة،و  

إدارة المصرف، تطوير  سمعةبناء وصيانة وتعزيز  لعملاء،لستجابة لاشغف لالالتوجيه، تطوير ، تطوير التسويقالآلي، 
 .العملاءتوقعات 

 بعنوا  : (، 2018سى )ـيــزوزي عــعــدراسة بن تربح بن تربح، م-5
تففائية أحميدة بن أبعاد جودة الخدمات الصحية ودورها في تحقيق التميز دراسة حالة بالمسسسة العمومية الاس-

    عجيلة بالأغواط
هدفت الدراسة لإظهار واقع جودة الخدمات الصحية بالمستشفيات العمومية والوصول بها إلى مرحلة التميز، 

انة ضمت مجموعة من المفردات المؤسساتي، وقد تم توزيع استبخاصة وأ  هذه الجودة تعتبر أولى مراحل تحقيق التميز 
الخدمات الصحية بأبعادها المعروفة بالمستشفى لتؤثر  لاختبار صحة الفرضيات، وقد توصلت الدراسة إلى انعدام جودة

بذلك على سمعة المستشفى وتميزها وهذا نظراا  لمعاملات الارتباط التي جاءت منخفضة كذلك، وكذا الاجابات التي 
تراوحت معظمها في فئة الحياد، وقد أوصت بتبني برامج حديثة ووسائل متقدمة تساعدها على تطبيق ممارسات الجودة 
في مجال الخدمة الصحية من خلال تبني أنظمة تسيير حديثة قد تستوجب تغيير تنظيمي شامل على جميع مستويات 
إدارات المستشفى إلى جانب الاستفادة من خبرات المؤسسات الصحية السابقة بنفس المجال، والتي تتميز بجودة 

 خدمات عالية.
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 عنوا :ب (،2016)دراسة بـفرايـر عمران، تــهتان مـوراد -6
أثر الخدمات المصرفية الالكترونية على تحسين جودة الخدمات بالمصارف، دراسة حالة الوكالات العمومية -

   والخاصة لولاية البليدة
هدفت الدراسة إلى معرفة أثر الخدمات المصرفية الالكرنونية على تحسين جودة الخدمات بالمصارف من خلال  

بعض الوكالات العمومة والخاصة العاملة بمدينة البليدة وقد توصلت إلى عدة نتائج أهمها مساهمة الخدمات المصرفية 
ائج أهمها مساهمة الخدمات المصرفية الالكرنونية بدرجة  الالكرنونية في تحسين جودة الخدمات بالمصارف إلى عدة نت

كبيرة في جودة الخدمات المصرفية المقدمة للزبائن، لما تقدمه من إيجابيات ومزايا مختلفة، حيث يرى عملاء المصارف 
هذا حسب والوكالات محل الدراسة أ  جودة الخدمة المصرفية تتأثر بمستوى الخدمات المصرفية الإلكرنونية المقدمة و 

 مختلف أبعاد الجودة )الملموسة، الاستجابة، الاعتمادية، الثقة اأنما ، التعاطف، الاتصال(.

 يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتطبيق الخدمات المصرفية الالكرنونية في تحسين جودة الخدمات المصرفية. -
دمات المصرفية الالكرنونية في لا يختلف تقييم عملاء وكالات المصارف محل الدراسة حول مدى مساهمة الخ -

تحسين جودة الخدمات المصرفية المقدمة لهم فعلاا، حسب المتغيرات الشخصية التالية: النوع، المستوى 
 التعليمي، مهنة العميل، مدة التعامل مع المصرف.

ونية في أ  اختلاف تقييم عملاء وكالات المصارف محل الدراسة حول مدى مساهمة الخدمات المصرفية الالكرن  -
سنة والفئة اأنكبر من  40إلى  31تحسين جودة الخدمات المصرفية، يعُزى لمتغير العمر بين الفئة العمرية من 

سنة لصالح الفئة العمرية  40سنة والفئة العمرية اأنكبر من  30إلى  21سنة، لصالح الفئة العمرية من  40
 سنة. 40سنة إلى  31من 

 التنظيمي: الدراسات المتعلقة بالتغيير-ج

                          Yuan Jing Luo, Yan Ping Li and Jing Du (2020)- :دراســــــــــــــــة-1

-Coping with Supervisor Sanctions During Organizational Change : Core 

Members’ Active Change Behavior and Followers’ Middle Way Thinking  

ن م .ظروف الطوارئ التي تكو  فيها العقوبة أقل ضررا أو حتى فعالة للتغيير تحديد الىهذه الدراسة  تهدف
 في الاختلافات الفردية للمتابعينخلال تحديد التأثير الظرفي التنظيمي لسلوك التغيير النشط للأعضاء اأنساسيين و 

 .التفكير في الطريقة الوسطى
وظفين للتغيير. لتأثير على ردود فعل المتنفيذ التغيير التنظيمي أمر حيوي ل أظهرت اأنبحاث الحديثة أ  تكتيك

ي ـلوك التغيير الإيجابعرقلة لسليست لتحقق من أنها يجب ا هي عموماا  مثل عقوبة المشرف التكتيكات الصعبة
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من  تم جمعها المشرف أثناء التغيير. البيانات فعالية عقوباتلنظرة ثاقبة  هذه الدراسة نموذجا يقدم صممت ن.ـللموظفي
 صيني. موظف 250 ـقدمت لـ من خلال الاستبيانات

 لبيالتأثير الس استبعداأنساسيين  الموظفينأ  سلوك ا كشفت (HLM) النمذجة الخطية الهرمية نتائج
أكبر من خلال شخصية  ، تم تضخيم هذا التأثير المعتدل بشكلعلاوة على ذلك رؤوسين.لعقوبات المشرف على الم

تفكير للوالقيم الفردية  .سلوك للتغييرل . وشددت الاستنتاجات على أدوار اأنعضاء اأنساسيين الداعمةرؤوسينالم
كما استنتجت ضرورة في تنفيذ التغيير بنجاح.   شرق آسيا منذ آلاف السنين يها دولحافظت عل التي بطرق سوية و

ود الفعل تغيير رد. وأوصت بفهم عملية التغيير التنظيمي ة في تغيير المنظمة وإثراءقديم رؤى لتكتيكات التنفيذ الناجحـت
 .المتغيرات من هذه اأنبعاد في بيئة العملة الظرفية والخصائص الفردية ودراس من العوامل مزيج ة عنناتجباعتبارها 

- M. Nazmul Islam, Fumitaka Furuoka, Aida Idris (2021),               :  دراســـــــــــــــــــــــة -2 
-Mapping the relationship between transformational leadership, trust in 

leadership and employee championing behavior during organizational change   

قيادة التحويلية على سلوك للنظرية الرابطة الاجتماعية ونظرية العقد النفسي هدفت الدراسة الى الربط بين 
التغيير  ظل التحول نحوسلوك في تحسين الالقيادة بين القيادة التحويلية و  واختبار الدور الوسيط للثقة في ،لموظفا

، يشتغلو  بدوام كامليعملو  موظف  300 لدراسة البيانات من خلال توزيع استبيا  علىجمعت هذه ا .التنظيمي
 .تقنية نمذجة المعادلة الهيكلية تستخدم لاختبار الفرضيات المقرنحة تم استخدام  ديشفي القطاع المصرفي في بنغلا

نتائج هذه الدراسة تكشف أ  قيادة التحول يؤثر بشكل كبير على ثقة الموظف في القيادة وتدافع عن السلوك أثناء 
سلوك للموظف القيادة التحويلية و  بينو في القيادة أثر وسيط للثقة  أ  هناكهذه الدراسة  تكشفكما   .التنظيم تبادل

 .التغيير التنظيميإدخال أثناء 

 :ة ـــــــدراســـــــ-3

- Satoko Horii, Huong Thi Thu Pham, Thanh Tran Ngoc Dang, Chinh Thi Minh 

Nguyen, Naomi Amaike (2021),  

-Nurses’ perception of individual and organizational changes caused by a 

novel clinical training system for new graduate nurses: A qualitative research 

using photovoice 

 امن خلاله نتجيالتي التعرف على الآثار الفردية والتنظيمية لنظام وآلية التدريب السريري هدفت الدراسة الى 
 .فيتنام دولة استكشاف تصورات الممرضات للتغيرات في المرافق الصحية بعد تقديم نظام التدريب السريري الموحد في



  الـمـقـــدمـــة

 

 ع
 

هناك أدلة محدودة  ،ومع ذلك؛ ةالتدريب السريري للممرضات الخريجين له تأثير إيجابي على كفاءتهم السريري
  .وسط هذه التأثيراتـتــي تـالتنظيمي والعمليات التعلى تأثير هذا التدريب على المستوى 

. وقد لممرضاتالتصورات  شاخصةللحصول على نظرة  photovoice طريقة ماستخدالدراسة باتم إجراء 
شاركت المرافق الصحية في أربع مقاطعات ومدينة واحدة في فيتنام في مشروع تعزيز نظام التدريب السريري 

، من الصور الفوتوغرافية هابما في بياناتالتم جمع . المدرسين والمديرين كما شارك فيها .للممرضات الخريجين الجدد
إجراء ستة عشر  . حيث تمتحليلها باستخدام التحليل الموضوعيلخلال جلسات التصوير الفوتوغرافي والاستقرائي 

 مستشفى. 22ممرضة من  94جلسة تصوير ضوئي مع 
اكتساب الكفاءة" كتغيير فردي ، "تعزيز ثقافة " ور:ثلاثة محا لخصوها في وقد لاحظ الباحثو  عدة تغييرات 

 نظام التدريب السريري فقد عزز، و "تحسين جودة الرعاية وتمكين الممرضة" كأثر. التغييرالتعلم المتبادل" كمنظمة 
بين مختلف المهن  ل التعاو سه كما ،الجدد والمدرسين ومديري التمريض كفاءات المتنوعة للممرضات الخريجينال

  تعلم.للبيئة أفضل  شكلوالإدارات والمؤسسات و 
يمكن لنظام التدريب السريري الجديد للممرضات الخريجين أ  يعزز كفاءات الممرضات  وقد استنتجت الدراسة أنه

 ل التغييرات التنظيمية لتحقيق تأثير إيجابي على الرعاية التمريضية وحالة الممرضات. سهيو 

 ة :ــــــــــــــدراس-4

-Wafa Boulagouas, Susana García-Herrero, Rachid Chaib, Sixto Herrera García, 

Mébarek Djebabra  (2021), 

- On the contribution to the alignment during an organizational 

change:Measurement of job satisfaction with working conditions  

 اءمة الموظفين أثناءاأنبعاد العاطفية والمعرفية والسلوكية للرضا الوظيفي ومو  ح تأثيريتوض الدراسة الىهدفت 
نب ، وخاصة المعرفية والعاطفية والجوالتقييم تأثير العوامل البشرية  يز شبكة بات ستخدمقد االتغيير التنظيمي. و 

تم إجراء تحليل حقق متقاطعة، ثم ـخلال عملية ت من  Bayesian تم تقييم شبكة السلوكية. لتحقيق هذا الهدف
 سلوكي.ال، و الحساسية لكل بعُد مؤثر: العاطفي، المعرفي

أ  هذه اأنبعاد الثلاثة مرنابطة ولها تأثير مباشر على الرضا الوظيفي ومواءمة الموظفين أثناء  استنتجت الدراسة
والتنفيذ السلس للتغييرات التنظيمية هي التعزيز  والتعزيزأ  أفضل اسرناتيجية للمواءمة كما اقرنحوا المنظمة.  في تغيير ال

 المتزامن للأبعاد الثلاثة.

 بعنوا : (،2018)حمادو عبد الله بن عيفاوي دراسة  -5



  الـمـقـــدمـــة

 

 ف
 

ات غيير التنظيمي على تحسين جودة الخدمات الصحية بالمستففيات الجزائرية ) دراسة عينة من المسسستأثر ال -
 الصحية العمومية لولاية ورقــــلة 

هدفت الدراسة إلى تحليل أثر التغيير التنظيمي على تحسين جودة الخدمات الصحية الجزائرية بعد تطبيق  
بيانات وإجراء مقابلات مع إطارات المؤسسات الصحية، وقد توصلت الدراسة ، تم توزيع استالخارطة الصحية الجزائرية
بين أبعاد التغيير التنظيمي مجتمعة وأبعاد جودة  0.05دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  إلى عدم وجود أثر ذي

الملموسة، ، جابة)الاعتمادية، الاست خدمات هيـسة أبعاد لقياس جودة الالخدمات الصحية. وقد اعتمدت على خم
 (.الملائمة، اأنما 

 بعنوا : (،2020) ق عبد المالكــيـجـج ،حداد عفافدراسة  -6
العلاقة التأثيرية بين أبعاد التغيير التنظيمي وتفعيل مبادئ إدارة الجودة الفاملة في مطاحن عمر بن عمر بولاية  -
  مةـــقال

هدفت هذه الدراسة إلى توضيح أثر أبعاد التغيير التنظيمي ) الهيكلي، الثقافي، التكنولوجي، التغيير في إدارة       
ة نحو إدارة الجودة في توجيه المؤسسنية تحتية فاعلة في توجيه المؤسسة بالموارد البشرية، التغيير الاسرناتيجي ( في توفير 
موظف في مطاحن عمر بن عمر، وزع عليهم استبيا   180دراسة الشاملة كمنهج اسرناتيجي حديث، شملت ال

ة إلى وجود ، وقد توصلت الدراس SPSSفقرة تم تفريغه واستخراج النتائج باستخدام برنامج  55مكو  من محورين و
بصدد سسة أ  المؤ  واستنتجت، الشاملة علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين أبعاد التغيير التنظيمي وإدارة الجودة

 لكنها ما تزال بعيدة عن التطبيق الفعلي لإدارة الجودة الشاملة.ظيمي إحداث تغيير تن

 ة:ــالتعليق على الدراسات السابق-
أ  الدراسات السابقة لم تتفق على وضع أسلوب موحد يشكل نموذج شامل وملائم لقياس جودة  لاحظنا

مات يختلف أثره من منظمة أنخرى على حسب درجة الخدمات، كذلك فإ  تطبيق الإدارة الالكرنونية في المنظ
هو جديد ومفيد  لإضافة ماوتوفر قاعدة أو بنية أساسية يعتمد عليها ، التفاوت التقني وتأهيل الكادر البشري

 للمنظمة، كو  أ  أي تطوير او تحديث يحتاج الى مناخ ملائم وإلا تعثرت العملية ولم تنجح، ولن تحقق أهدافها.
لقياس جودة الخدمة في المنظمات محل الدراسة،   Servqualأما في هذه الدراسة فقد اعتمدنا على نموذج 

كونه أكثر واقعية وأقرب للتطبيق،  كما أنه يقيس بدقة مدى تجسيد الإدارة العليا لنموذج إدارة الكرنونية عصرية في 
 لمواكبة سوق العمل.ظل توجه المنظمة نحو تطوير قدراتها التنافسية والتسييرية 
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 دــــــــتـمهـيـ

يـعــيـــالعاعــليلعايــ السرــ لعاتــ ستلاعاطوريــلقلعأطبــ لاهتلاوــلملرفــالالعتروطيــلالدأع اــتلعترا  ا يــتل ــلميلمل ــلمع ل
للالعترسيلللعترا  ا يـتل ـــاليتلعاوـ العاعشـ يوقلاأـلملرفـاعرلعأع اـتلعترا  ا يـتلجـ الايتل ـلمع لا ـ لترسييللبعلملع طش

ت ب يـــتتلفولايـــتتلفـــعيتتلاوـــتعلبعـــلمفيللعل ـــرلفيرعرـــ هل لبعـــ لعاـــ عفي للعاوبلســـلقل االعســـطزرلعتل،لاعسيـــتتل للايـــتت
علحلســ بيتلعأتــط لمفيتل لاــلللعبصرــلعلبرــجتلسلفيــتلاا ــ ععلعاعيسيــلقلعلحتــلبيتلبتــ ستلا االر بــلعقلالاطوريــلقل

ســعلسيسيــلقلعلحلميزــتلاتــ ا لعاــ عفي لاعاــلمعاللعترا  ا يــتلةســعللاللا يرــتلا لفيطرــلاللعاييــيرلعــلال ــللع فــ لعا اــ لس
لعتخلذلعاو علاق

ابجض لعاطب لالعاعسييلاعاط ر ا  يلعأطتللاعلاظاـ لال ـا تلعتر   ـرعل عـ لعلح  فيـلقلاعأ ستـلقلعا  يـتل
تطتـــلبيلاييــــللبيراـــللب  ــــلللتســـيلعاــــرلاللعلحلميزـــتلعاياــــللاعســـطي،للرصــــلم لعتربط ـــللاعقل لع ــــلللعب علا تلصيــــ ل

قلاعأعلفي،قلعب علايتلسسعل بلقل ي ع لاعسـيرتلاوـ لفيـللرفـالالرفاعرلعاط ر ا  يللتتلسلملسسعلتاتيطلعب  ععع
ليـُــــــعْـــَ فلاييللبعلملدب علاهلعترا  ا يتق
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 المبحث الأول: الإطار المفاهيمي للإدارة الإلكترونية

ـــتلااظلقجاـــللااـــلترقلتبايواـــللاربعـــل لعاطعـــ لل فيـــولســـرطع  ل لوـــتعلعأاعـــ لعلإلفيجاـــ العب علاهلعترا  ا ي
عب علاهلعاطوسيلميتلنحـ لعب علاهلعلحلميزـتلعاـكل  ـولفـرلعلعاوـ علالسسـعلع أـ لبعيسيـلقلعأتـلالالعترسط شـلفتل لتولميــلل

لعأو صلقلاعاالمعق لاييللبعلمتلات  الرأ بلاسر عبق

لالـمطلب الأول: تعريف الإدارة الإلكترونية

لع اتلعأور  لب سيتلعب علاهقأا لعاطب قلعلإلفيجا العب علاهلعترا  ا يتليجبلسسيرللراترلفي

 تـعـريف الإدارة: -1
(لفيــولعا سيــلقلعأطلمعااــتلعزــ علفيرــتلعاوــلمالAdministration(لرال Managementعسيــتلعب علاهل 

 ل ــملفييــل يولعلحيــلهلعاي فييــتلفيزــ لعاطوــللاهلرال ــ االعالمااــتلرالعلحــ ابلارفــاعرل لفييــل يولعأشــ اسلقلعلحلميزــتل
عتر طيلسيــــتلاصــــمل لع ــــلللعاــــلميجلاعاتيلســــيتلا طــــل لالإلفياــــللاعقلسلميــــلمهلأــــوللاعأــــلمعلالجلاعالفيعــــلقلاعارــــ ع  

ليمللاسالتلابجضسالليطللترلايللعلحيلهلعتر طيلسيتلاعاعت  يتلاع لفييل يولعلحيلهق

اتـــُـعــــَ فلعب علاهلة"ـــللالعارشـــليلعةـــلجلبويـــل هلات  يـــطلاترييـــتلع اـــ ع لاتخبـــيطلافي عأاـــتلعاعيسيـــلقلعةلفـــتل
ل1عا قيتيتل لعأش اعلاطعوييلرولمعاطلعلمحلم هلةصتولعاب قلارأ لعاط لايفاقلداعرلف 

ل لفيولرف لترتيجلفي  الفيولأبعطينلهمل لل (Ad)اويلفيشطوت لا ر لبمعنىللMinistationبمعنىلنح 
يورلملبهللفيالالعب علاهل لعأتط ياقلعاطرجيتيتلال (Management)يتلسلملراليخلمالعلآ  يوتلعيللرالاجلاتل

لاللا لاتبسيلسسعلرسيلللعألمي ل لفيرلايلقلع سيلللعاكلتتععلاطعوييلعا بلاقعاعي لع

ل  لعيالل لعا ع القلاعا ظلقفلkimbalرفيل لع  ل  لعب علاه لتشي  لا لأ اط ل  لعب علاه لفيالا لذع  لاولم )
ت لعأ طرتلبإ شلعلفيش اعلفيولصي ل  يسطتلتو ي لسيلسططلاتهيئتل ايزعتطلعاض الايتلااسلمع لعاش  لعاطرلايييلعا

ل2يعي ل لظسطلاع يللالسرلف هاق

                                                           
الأصــ ل تلســولسســيلساــلملع يــلمتل20تلجل2010رلملايتتلفيرــ تلعاباعــتلع الإتلتلعاــلمعلالعالفيعيــتتلعبســ الإدارة الإلكترونيــةابــ عويلل لاــلمل،ــلما تلل-1

لق19تلج1963ازعلع الاتلعاولو هتلطاعتلاعلالعلمية للإدارة والتنظيم
  ق14تلج2012لتل علاللاتراتل فيشيتلس لاياتالإدارة الإلكترونيةلتعل لفيربجعلي سف-ل2
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لعا ،الرال طعلم لسولعأو اتلعاولقستل براليتلعب علاه(لاعاكليلاا لر"لليلتلاا لفيول ايم ررلل لسيلقلوتع
ل1ا عغلاعنمللعل رلعرطيوتلاعلمهلس عفي لرهمال:ل

لحلايتلرفاعرلتول العألمي يولعاتيولفللااعلائتلفي لاافتلفيولعترأطرل لعاطوسيلم تلصي لرالنملذ لعب علاهلع -
ل لعارلسيت لع ف ل لسسع ليو ا لعات  لعالميلم لعا أيي لعترأطرل  لنم ذ  لتتلي  (لللsoft assets)تر

لسسعلع ف للعارسات لعاطوسيلم لعاولقل لاعا أييلقلاطع لمح لعترأطرل   hard لعلأعس فيلقلاعأع ات

assets)اهلاعاوييتلعأضلاتقلاولملاعااريتلعأل يتلعاطعطيتلعللآترقللاع بريتلعيرلملالرسلسيلب شلعلعاز لل
لال لر ل لفيالم ه لعاش علقلعسال لارف ل لاعتايلع س عقلاعاط ر ا  يت لعاي ا لعاطرلاتيت فللاقلعأيزه

 لحلاتلرالترالالبينلايستلاجعلولل االأييتق
تلصي لي ىلر رللالوتعلعا ر لرالع لمفلفيول(Coste of transaction) عنخجل لت سجتلعارجوت -

علعاويلالدارجولقلعا عبحتلاةأ لعاط لايفتلصي لر طلفييرلا   لعتر   رلأيلالعاش علقلو لألملاتهللسس
 ترالالعارجولقلساستل لمعلَابط سجتلفير جضتقل

 تـعـريـف الإدارة الإلكترونية: -2
تعــ فلة"ــللاسيسيــتلفيي ــــرتل يــيرلفياــلالار شــبتلعأ ستــتلعب علايــتلدترسطيــل لسســعل يــيرلتوريــلقلعأعس فيــلقل

عفلعب علاهل لتوسيـ لعسـط لمعالعاـ لاقلاتاتـيطلعب ـ عععقلاعاوضـلعلسسـعلعاـ اتينلاعتر ـل،لعاض الايتلاس فـ للالإلروـلم
ل2عات ييرلاعالمأييلاسيالااق

(تلاترلرالE-Managementفيرــــبسلال عب علاهلعبا  ا يــــت(لفيرــــبسلالفيشــــطيلفيــــولعا سيــــتلعب سيزيــــتل 
ل لعاع بيـتتلاترلرالوـتعل(لعلح  فيتلعبا  ا يتل لفتل لع بحـE-Governmentورلكلفيوليتط لمالفيربسلال 

يعط لت  تل لطئتلاسيربسلاتلا سيتل عب علاه(لتخطسفلسولعسيتل علح  فيت(ل ر فـللر ـطلسرـلمل ـلعلعسيـتلعلح  فيـتل
اإ رلل جاللفيرطلعاعي لعاتيلسيلاعب علاعقلعلح  فييتلاسلمااتلسسعلس سلفيربسلال عب علاه(لعات لو لرشمـ لفيـولعسيـتل

لعلح  فيتلار تبلترسطعيل لق

                                                           
ييرتلعاباعتلع الإتلعاباعتلتل علالعايل،الا لعاعسييتلاسرش لاعاط ،لالإدارة والمعرفة الإلكترونية )الاستراتيجية، ال ظائف، المجالات( للسا  ل لتلل-ل1

لق191تلج2009عاع بيتتل
لق73جلتمرجع سابقاـلمععلمحي  لصلفيلمتلل-2
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فيل ـــلملعلحتـــولة"ـــل:لانمـــطل لميـــلملفيـــولعاج ـــ لاعاطبايـــيتلي ت ـــزلسســـعلعســـط لمعالتوريـــلقلعأعس فيـــلقللاس ااـــل
تل1اعترترــلترقل لسرــ لعأطيــ عقلعاتــ يعتلب ــل،لع سيــلللعب علايــتلاا  ا يــللاعاــكلتشــ  لأييــتلفيضــلاتلاسيــلمعلالجا

عبا  ا يــتلارالذاــيلسيضــيفلأييــتللر ــللال لتع يجــطلالإلرالا ــلالع سيــلللي ــ الاا  ا يــلل لظــ لتبايــيلعب علاه
ـــتلاســـا اتلر ععلعأعسيـــينلأاـــلفيالل،ـــلل تـــولفي  ا يـــتل فيضـــلاتل لعأـــلمعلالجليلااـــ لرف وـــللسســـعل  سيـــتلعةلمفيـــتلعاطعسييي

لعاطعري لعاعسييلالأبرلعق

اذع لعاللاصيلرالعب علاهلعبا  ا يتلوي:لاعترسط لمعالعأ زفلاط ر ا  يـللعأعس فيـلقلاعترترـلترقلا  يساـلل
تلاوــ لبــتايليــلمس علعأتــ يولاعاوــل هلعب علايــينل2اط ــ العا ســيطلع سلســيلاسعيــ لاترجيــتلعلاــتلعأعــلفي،قلاا  ا يــلا

راليجعس علعسط لمعالعاط ر ا  يلقلعلحلميزتلالإس،الاعترترلترقلع سيطل عقلل لع لعأعلفي،قلعاكليو فيـ البهـللارال
لمايـــتلعاـــكلتطبســـبلتروـــ لعا بقـــيلعا لاأيـــتلبـــينلعب علاعقلاعأرـــل ليط ســـ علســـول يـــيرلعأيللاســـلقلعب علايـــتلعاطوسيلميـــتلعاي

ات ســـفلرفـــعلبهللسرـــلعلعاـــ علترســـييللاالعل ـــرلالإل ـــللا لعا تريـــتلرالالإلعاعلفـــيتتلعيـــللر"ـــللتطبســـبلاأطـــل لطـــ ي،ل
لاسيعلاتلاعا  لسسيالق

فيـولع سلسـيلقلصيــ للايع ااـللمحيـ  لعاوـلماهلر"ــل:لاا علاهلع سيـلللعلح  فييـتلبــ،لالاقتلااـيلتشـي لاي ســت
ي  ــلملعاــ لاقلاا ــولترل تــط لمفيطلب زلاــتتلاا ــولي  ــلملع لا ــيفلعبا ــ اوتلاعا يــلملعبا ــ اولاع  اــتلاعأج ــ عقل
عبا  ا يـــتلاعا ســــلق لعارــــ تيتلا لاــــللتبايوــــلقلعأطلبعــــتلعلآايــــتتلا علاهلبــــ،لفي ــــلاتلاتعطيــــلملد ســــللجلسســــعلعاطسجــــ ال

ل3سلستل لعاي ااقل24فالاليعي ل لعازفيولعلحويويلعلمحي لتلا علاهلب،ل،فيلاتلالاعليلر

اي ىلعاتلأـيلر"للاسيسيتلفي يرتل ييرلفيالالار شبتلعأرلايتلعب علايتلدترسطيل لسسعل ييرلتوريـلقلعأعس فيـلقل
عاض الايتلاس ف للالإلروـلمعفلعب علاهلعالميـلمهل لتوسيـ لعسـط لمعالعاـ لاقلاتاتـيطلعب ـ عععقلاعاوضـلعلسسـعلعا اتيــول

ل4ل،لعات ييرلاعالمأييلاسيالالاعأعلفي،قلاط  الع لا علاهل لوزهلا بباللفييرلعلح  فيتلعبا  ا يتلترصولاقاعتر 
لاس االل للة"للالعاعيسيتلعب علايتلعاولقيتلسسعلعبفي لناقلعأطييزهلالإ   رلا ا لقلع سيللل لتخبيط

                                                           
ــة(،فيل ــلملبــولساــلمل،لعلحتــوتلل-1 ــ رة العلميــة التكن ل جي عأ طــبللالإدارة الإلكترونيــة وي يــد العمــل الإدارس المدرســي )حــرورة ملحــة ا ظــل الل

لق51تلجل2011فير تلعالفيعيلعلحلمي تلعبس رلملايتتل
لق42تلجل2005ساطي لل14-13تلعأ   لعاع بيلعاتل لجتلعاولو هتلفير تلالتناسق الزمنيعاللاصيلاب عويللرب لعار لاتلل-2
لق23تلسيلاتلع لا اتلج2010تل علالرسلفيتلاسرش لاعاط ،ييرتلعاباعتلع الإتل، الحك مة الإلكترونية والإدارة المعاصرةعاولماهلمحي  ل-3
تلفيرشـ لاعقلعأرلايـتلمرتكزات فكرية ومـتطلبات تأسيس عملية الإلكترونيةالإدارة ل لرحململسسيتلعاايلتيلبيلمععلعاتـطللاتلعاج  يلسل للص ص شتلفل-4

لق12تلج2010عاع بيتلاسطرييتلعب علايتل بح  لا لاعسلق(تل لفيعتلعالماللعاع بيتتلعاباعتلعازل يتتلعاولو هتلفير تل
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 يولبـــلماالصـــلما لفيـــولر ـــ ل ويـــيلروـــلمعفلات  يـــطلاعا ألبـــتلسســـعلعأـــ علا لاعاوـــلملاعقلعا و يـــتلاسشـــ عتلاعلآ ـــل
ل1عاش عتاق

سيسيتلرتـيطــتل يـيرلعأاـلالار شـبتلعأ ستـتلعب علايـتلدترسطيـل لسسـعلل اس االل عاوضلهلافي ع  ل سي(لسسعلر"للا
علاــتلعأعس فيــلقلعا،،فيــتلعاطوريــلقلاطعويــيلروــلمعفلعب علاهلعالميــلمهل لتوسيــ لعســط لمعالعاــ لاقلاتاتــيبطلعب ــ عععقتل

 2سسعلعا اتينتلاعتر طالعلعات ييرلاعالمأييلاسيالالاعأعلفي،قلاقاعاوضلعل
ـــة ايــع المهــاة والأن ــطة  يم ررــللتع يــفلعب علاهلعترا  ا يــتلة"ــللذعــ هللســايلفيــول ــ،للفيــل ــة ـتـمت " عملي

الإداريـــة خســـتقداة تانيـــات المعل مـــات والاتصـــالات واـــبكات الاعمـــال لإكـــاا الاعمـــال الإداريـــة الكترونيـــا  
 رعة لتحايق ـهداف الإدارة وتبسيط الإجراءات والاضاء على الروتيــن بأقل كمية من ال رق".وبس

ايلمللسسعلل (E-Government)اوتعلعاطع يفللاعاوطلظا لالفيربسلالعلح  فيتلعبا  ا يتل
سي لعب علاهلعبا  ا يتل لعأرلايلقلعاعي فييتلعاطلبعتلاسلمااتلبي لعارلا لسولطايعتلرال  علعاعي لرال

لع سيلللع لفيربسلا لاإا ل تع لع طيلسيتت لفولايتت لسيلسيتت لعل رلعأطرل يتت لس عع ارشلطلقلعأولمفيت
عبا  ا يتلراسيرلفيولفيجا العاطوللاهلعبا  ا يتقلاتضللع سيلللعبا  ا يتلالترقلفيايتلدبجلاتل

سيلللعبا  ا يتلتش لالإلعاطوللاهلعبا  ا يتلاويلالترقلا علاهلعاعيسيلقلالا علاهلعأع اتتلبمرلا فيتلع 
 لصينلرالعلح  فيتلعبا  ا يتل 3الإلا علاهلعأش اسلقلرالعأرلايلقلعاعلفيتلرالعةلفتلبرجتلاا  ا يتت

لتشيــ لالإلعب علاهلعلح  فييتلعأت هلفيولبب قلعا  ا يتلصلميزتلصي ليج  لتولميملعةلمفيلقلاسويا لاق
ل  ا يتلباع لعأربسعلقلعأشلبهتل لقلاعاش  لعأ عليلي جلالت عتبلاس،أتلع سيلللعبال

                                                           
 علالعا طــلبلعاـــلفيعيلاسرشــ تلعاـــ يا تلعأيس ــتلعاع بيـــتللدارة الالكترونيــة المفهـــ ة المــزاق والمع قـــات،الإتل لمحيــلملبـــولوــ،للبـــولاـــزععلعا تـــللاعاعرـــزلل-1

لق40تلجفيـ  يرلسلبـيلوـ1437عاتع  يتتل
 Alqudah Mohammad Ali, Muradkhanli Leyla,  Electronic Management and Its Role in Developing the -ل2
Performance of E-government in Jordan, Electronic Research Journal of Engineering, Computer and Applied 
Sciences , Volume 3, (2021),p67. www.erjsciences.info 

 ق15تلج2006تل علالعأرلو لاسرش لاعاط ،ييرتلسيلاتلعترلا اتالأعمال الإلكترونيةعاط  يكلسعلملغلابلياسينتلعاع،قلبش لساللجتلل3
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: علاقة الأعمال الإلكترونية خلمصطلحات المرادفة01ال كل رقم 

  
لق18تلجمرجع سابقعاط  يكلاعاع،قتللالمصدر:

لعبا  ا يتل الاع لدلا،ع ل ل  ينلعأ لا يولفيولل لرصلملا اعلعب علاه لعترا  ا يتلدسطاللاول لتسعبلعاطوللاه عيل
لت ر ا  يل تينلاجعال لرأ بلالإلعازدقولسولط ييلعسطزيللا لعبا  ا يتلللعاطرلاتيلفيول ،لل عسال عاطوللاه

اع    رلاطع يفلعازدقولدأرط  لقلأا لابعلملعااييرلاتولميملفيتط ىلرسسعلفيولعأعس فيلقلعةلفتلداتسيرلاعةلمفيلقل
لارسلايبلعترسطجل هلفيرالق

سللا  هلبولعلع ل  صل لسيسطل االعلحل تلغسعلت عطلألمهلالب علاهلعبا  ا يتلبمجا فياللعلحلمي لتلمل
،فيريتلألملتب للرالتور لفيولر  لصر اطلسسعل لمفيتلس، لرال ايرلا عت لعا ا دعلرالايجللالرالولتفلرالفيل تتل
رال ايرلفيسجلقلا علايتقلاانمللاوطليو الببسبل لمفيتلعاكلي يلموللفيولفي لالسيسطلدسطعيللل ا تلع    رلاطرسطل

ل رل عللاعةلم لوتع لع  لعا أرت لاتضييير لات أفلع سيلل لاسطرو  لعلحل ت ل اا لسيسط لالإلفيو  اتصل ولا الفيت
ل1اقلقطـقط ولا تدخل ا الــدخل على ال الالاالــتـنــت

 المطلب اللانـي: خصائص الإدارة الإلكترونية

للاتوـــلمفياللاسيـــ عطولبشـــ  لت طتــــيلعب علاهلعترا  ا يـــتلرهميـــتلدايـــتلتراـــيرلفيـــولعةـــلمفيلقلعاسيســـتلعاـــكلأـــلمفيطا
لي فييتلعيلل للفيول رلقصلسرطع  لاتع ولل لوتعلعأبسبقل

                                                           

  ق61جلتفي  يرلسلبيل،ةالإدارة الإلكترونيلتفيربجعلي سفلعل لل-ل1
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فيــــول ــــ،للرالعب علاهلعبا  ا يــــتلتشــــي لاي ســــتلفيــــولع سلســــيلقلعــــلب علاهلبــــ،لالاقتلا ــــ  لع لا ــــيفل
قلع ـلتفل لعبا  اولبلمللع لا يفلعاـ لاأيلاعسـط لمعالعأج ـ عقلاعاـلمترق لعبا  ا يـتلاعا سـلق لعارـ تيتلاتبايوـل

ل1سلستلا االفي لالمحلم لاإال للبع لعاتيلقلاعةرلقصلعاكل يزوللسولغ وللرهمال:ل24عازفيولعلحويويل

ــــلمسلقللعا لاأيــــتلاعســــطعيلللعاــــلمسلقلل - ــــتتلاغيــــلبلعســــطعيلللعا ــــينلطــــ  لعأعلفيس ســــلمالا ــــ  لس،أــــتلفيال ــــ هلب
ترسـط لمعالعأ زـفلاط ر ا  يـلقلعبسـ،العبا  ا يتلبلمترلفيرالتلاافي ل يتلترجيتلع لعأعلفي،قلاا  ا يللد

 اعترترللع
عــتايلفيــول لتـــاللعاعررــ لعااشــ  لعاــت ليشــي لوــتهلع  لايــتلايتــا لسســعلنفييراــللاص عســطالتلذاــيلرال -

عارلالالعبا  اولاشا تلعلح  فيـتلعبا  ا يـتل لصل ـتلالإلاـ يوينلفيـ وسينعلع الليشـي لعاـ نافي لايـ في ل
 علحيليتلاعاطأفيينلأعلمعقلاب عفي لعارلالاعاظلقجطتلاا ييلآ  ليط لإل

ل2ايضيفل لعلحتول(ل رلقصلر  ىلوي:

ســلستتل الفي عأــيرلوــتهل24/24فيــول رــلقصلعتر علاهلعترا  ا يــتلر ــطلدبفي ــلالفي ع عطاــللطــ عللســلسلقلعايــ الل-
يــتلرالافــ،قلعب علاهلفيطلصــتلسســعلعتر   ــرلرالســ لع  اــزهلعأرطشــ هل لعاشــ علاعتلعيــللرالافــ،قل ــا لتهللعالمع س

لجـ يتلترسـطيعلبلبعـ لع  اـزهلعلحلسـ بيتلافي،صواـلليرـسلالالي ـ ال  ا تلعتر   رلايترل لصل تلعلإلفياـلا 
فيو ع لب علاهلعا هلعل رل لعألجيليضييلبهـللفياـنىلجـ لليجـ قلفيارلوـللبعشـ عقلعأـ عققلاضـ، لسسـعلرالعأطعلفيـ لفيـيرل

يللاعقلاايسلرفيلالاي ستلفيولعأ ظجينتلصي لصـ لعيايـ ت لاعصـلملعب علاهلعترا  ا يتليجلمل جتطلرفيلالاي ستلفيولعة
لمح لسش عقلعأ ظجينع

ترلتوــ العب علاهلعترا  ا يــتلسســعلع يلعــ لعاطرلايييــتلاترلتعــ فلعاطتستــ لعاــ ظيجيلع  فيــيلعيــلل لعب علاهلعاطوسيلميــتتل-
علاهلعأعس فيــلقلعاــكل ــطج لبهــلل لاترلتوــ السســعلسيــ لع اــ ع لا اــلموللعايــلما ل لعأ لتــبلبوــلملالفيــللتعطيــلملسســعلا 

ل اعق وللاب عاالتلافيولبينلتسيلعا عفي لفيلليتلسلملعألمأوينلسسعلفي ع عتلسيسيلتهللس ل ل لتهللار،لاعلاولع

عب علاهلعترا  ا يــتلتهــطللبإ علاهلعأسجــلقلااــيسلعترصطجــلسلبهــللات لميتــاللاــ قلبعضــاللسســعللااــ فلرلا ــيفلعب علاهتل-
ج لدأعس فيـلقلاعاايــلناقتلبـ لتضــيول ـللاســلق لعلحجـ لعأ فيرــتتلا جلااـللايــطللعســطلمسل وللاوـتعلترليعــجلر"ـللترل ــط

لصينليو الفلصبلتسيلعاايلناقل لفلصبلعأسفل(لببسبلفيعلفيستلفيللاي عايلعا نافي لرالي ا لطساطع

                                                           
لق147تلجمرجع سابقاب عويلل لالمل،لما تلل-1
تلعاتـــع  يتتلعاباعـــتل علالعاـــ لاعقلاسرشـــ تلعاـــ يا تلعأيس ـــتلعاع بيـــلالمتطلبـــات(،-الخصـــائص-الادارة الالكترونيـــة )المفـــاهيمتلعلحتـــولصتـــينلمحيـــلمل-ل2

 ق77—76جلت2009عترالإت
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لمالتلااإفي ـــلالترل طـــل لعب علاهلعترا  ا يـــتلالإلعتر طوـــلللفيـــولرفي رـــتلبعيـــلمهلا يـــ لفيشـــلقلعاتـــج لترســـييللبـــينلعاـــ-
ع ط عفلعتراطوـلعلاعتر طيـلعلاسوـلملعارـلماعقلاعأـ   عقلعا  ا يـل للسـ لعاجيـلمي لعأال ـ ل،ـلليتـلسلمل لتاـل للعةـ عقل

لاعاسولععقلالعترصط لكلبينل القلعاعي لعأ طسجتلايلمسللعاطب لاع

عاطوـــلابلفيعاــللفيطعلميـــتلبـــتايلعب علاهلعترا  ا يــتلفي  ـــتليم راــللبجضـــ لعاطوريــلقلعترســـطولبتلعاتـــ يعتلالأصــلمع لال-
س عقــيلعازفيــلالاعأ ــلالافــع دقلعترترــللتل،ــلليتــلسلملعب علاهلسســعلتوــلميملعا زــ لفيــولعةــلمفيلقلعاــكلعــلاليتــطعي ل

لتولميمالل لعاتلبيع

 لظـــ لعب علاهلعترا  ا يـــتلترـــالالعأ لتاـــلقلاعأ عســـ،قلاعاـــ  لسسياـــللرفيـــ ع لفييتـــ لاع لاســـ يعل لااعـــلتر لبجضـــ لعا يـــلمل-
 اولاعا ســلق لعارــ تيتلعاــكلفــللاقلتعطيــلموللعب علاهلبــلمتر لفيــولعارــل لالاعاــ علا لعاــت ليعيــيلعلإلصــلملعاــ لص عــتلعترا ــ

لعب علاعقلعاطوسيلميتلايعب لسيسالع

 لفيتلر  ىلفيايتلاويلر طلبإفي لالعب علاهلعترا  ا يتلفيطلبعتلفي عأـيرلسيساـللعأ طسجـتلسـ لعاشل ـلقلاعا ـلفي عقل-
سطاللرالتضعالل لع لبوعتلفيولفي عأعاـللعب علايـتتلاعـتايلسسـعلفيرلاـتوللار ازتهـللعاـكليطعلفيـ لعا أييتلعاكل لعسطبل

فيعاــللعاياــ لاتلايرــالالاــلمىلعب علاهلر عهلفــل أتلافيضــي  تلتوــيللبهــللر شــبطاللاتروــ ل ــللفــ لاهلصويويــتلسيــلليجــ  تل
ي لعاـكلي اعاـللع اـ ع ل لعب علاعقلعاطوسيلميـتلاتطلبيرلبهللفي عأعاللدطيئرلالبعيلمع لسولرسس بلعأطلبعتلدأتع عقلالعاطوللال

بملليع فللسراللفيولفيش ،قل لفيولمفيطاللا عـلمعالعاشـجلايتل لعزـ لفيـولعلحـلترقتلايم ررـللرال طرـ لالعاجـللاقلعا اـ ل
بينلا علاهل سسل لع طلاللالفي عأاينلرالاي ستلفيجطشينلاي طاـ عل ـللتو يـ ع لسـولفي أـيرلفيـللاا علاهلر ـ ىل سـسل لفي ل"ـلل

لاتشلولملص عتلعاعي ل لوتعلعأ أيرلسسعلعأال  تلاتتييرلريضل لع لفيلليلمالالايطق

اتـ  لملفيـييزعقل ل رلقصل(لر ـ ىلاـلإ علاهلعبا  ا يـتلترـريرلعاجـ قلبيراـللابـينلعب علاهلعاطوسيلميـتلرهماـللر"ـلل
ل1تتلولل لفيلليسي:

 ة هلعلمحلما هلرالعأزع لعأطوسبعتخجيفلصلمهلعأشلع لعارل تلسولتعلفي لطلابلعةلمفيتلفييرلعأ ظجينلذا لع -
 تـايئـتلا جليت هلاطولميملعةلمفيلقلابلااياللفيول ،للعلحلسبلعلآليع -
 عب علاهلعبا  ا يتلاسيستلا ايرلر ععلاعجلعهلعلح  فيتلعاعل يتع -
ويلا علاهلب،لالاقتلصي لتط  الفيولاي ستلفيول لاللعاطبايوـلقلعلآايـتلفيزـ :لعا يـلملعبا ـ اوتلع لا ـيفل -

   اوتلعا سلق لعار تيتتلا لاللتبايولقلعأطلبعتلعلآايتععبا

                                                           
لق66تلجلمرجع سابق لصلفيلمتللمععلمحي لــال-1
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ا علاهلب،لفي لالتطيزـ لرسلسـلل لع ـلتفلعلمحيـ للفيـول ـ،للعأ لأـلقلعالماايـتلاعاعيـ لسـولبعـلملفيـول ـ،لل -
 عأ ستلقلعاط يسيتع

اشــطلعلســلستلفيط عفــستلاــي، لا"ــللاع تلصيــ لترلي  ــلملورــلكلا ــ هلعاسيــ لاعاراــللالاعل24ا علاهلبــ،ل،فيــلال ــ،لل -
 اعاريفق

 مطلب الـــلالث: ـهداف الإدارة الإلكترونيةـال

سرــلمفيللتوـــ العب علاعقلبطبــ ي لذعتهـــللاتسايــتلا غاطاـــلل لعاطعــ للب علاهلعا  ا يـــتلااــيلبـــتايلتـتـــععلاطعويـــيل
ل1 ستلفيولع ولمعفلبي لعارلا لسولراا يطاللفيولر  للاايرلفيتط ىلر ععلعأرلايلقلفيولبيرال:

 قلاعاعيسيلقلعب علايتلافيلليطعسيلبهلعتوسي لعسجتلعب  ععع -
 ،يـل هلألملاهلعسطيعلبلعأ ستتل ع لسلم لفيولعاعي،عل لاأرلاعصلمع -
عاـــعلملفيـــولنفـــ لعاع،أـــلقلعاش رـــيتلاعارجـــ ذل لا ــلالعأعـــلفي،قلعب علايـــتلاالإلعاع،أـــتلعأال ـــ هلبـــينلطـــ  ل -

 عأعلفيستل عاعيي لاعأ ظف(ع
عاطلبرلاــلالع لا ــجتلعبا ــ اولعاــت ليطتــللبتــ ستلعاطعلفيــ لفيــيرلعا بقــيلاايــلعل لاــلالع لا ــيفلعاــ لاأيلاعســطالم -

لاعاولملاهلسسعلترعيلالع  بلعلعلحلفستلبت ستلا ش لعا بقيلاعترسطجل هلفيرالل لاأرلآ  ع

ل2ايضيفل محيلملسـييـ لرحملم(:

اصــملســلستلي فييــللطيســتلرياالع ســا علل24توــلميملعةــلمفيلقلاسيتــطجيلميولفيراــللبرــ لاهلفي جــيتلاسســعلفيــلمعلال -
 رياالعاعب ع

 تعيييلفيجا العاشجلايتلاعااعلملسولعلمحت بيتع -
 علحجلسلسسعلصو قلعأ ظجينلفيولصي لعببلمععلاعتربط للاع -
 ،يـل هلصوللعترسطزيللاعقلعاطوللايتع -
لعلحجلسلسسعلس يتلعأعس فيلقلاتـوسيـ لمخلط لاولمع ـالق -

ل3لليسي:اي ىلمحي  لاب،للعا ع  لرالرولمعفلعب علاهلعبا  ا يتلتطيز لايي

                                                           
لق69تلجمرجع سابقعل لفيربجعلي سفتللل-ل1
لق73تلجل2009تل علالعأت هتلعاباعتلع الإتلسيلالع لا اتلالإدارة الإلكترونيةمحيلمل  لرحملمتلل-2
اسرشــ لاعاط ،يــيرتلعاباعــتلع الإتلسيــلاتلتل علالفــجلعلالمعرفــة والإدارة الإلكترونيــة وتطبياالمــا المعاصــرةعاــ ع  لمحيــ  لصتــينتلاعاــ ع  لبــ،للمحيــ  تلل-3

لق292-291تلج2011ع لا اتل
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 ا علاهلافيـطـلبعتلعب علاعقلعأ طسجتلاسي ستتلعا عصلمهلاعأ"للاصلمهلفي عزيتع -
  يييرلعاايلناقلفيولفيرل لاوللع فسيتلبر لاهلس يعتلافي صلمهع -
 توسيصلع سالبلعأ ف هلسسعلسيسيتلعتخلذلعاو علالفيول ،للت ا لعاايلناقلالاببالع -
  لايتعتـ اــيـ لعاايلناقلاعأعس فيلقلاسيتطجيلميولبر لاهلا -
 عاـطـعسللعأتطي لابرلعلعأع اتع -
لت طيلملعا عبطلبينلعاعلفيسينلاعب علاهلعاعسيللافيطلبعتلعلاتلفي علا لعأ ستتع -

افيولصيـ لرالروـلمعفلعب علاهلعبا  ا يـتلوـيل لا تهـللعأتـطواسيتلةلمفيـتلعأـ عطولاعاشـ علقلرالعاعيـ،علعاـتيول
لي غا الفيولعترسطجل هلفيول لمفيلقلعب علاهق

ل1لما لاب عويللرالبيـولتسيلع ولمعف:اي ىل لالمل،
عسطيعلبلسلم لرع لفيولعاعي،عل لاأرلاعصلملاذلرالأـلملاهلعب علاهلعاطوسيلميـتلدارتـاتلالإلتخسـيصلفيعـلفي،قل -

 عاعي،علتاوعلمحلما هلاتضب ولل لعز لفيولع صيلالالإلعتر طلاللال لفج فلط يستع
 للعاعي لاعاط رصلبطععاوضلعلسسعلعاا اأ عطيتلبمجا فياللعالفيلملاتتاي لتوتي -
اايـــلعلسلفيـــ لعأ ـــلاتلصيـــ لتبيـــلالعأرلايـــلقلالإل ويـــيلتعييرـــلقلعأـــ ظجينلاعاط لطـــبلفيعاـــللفيـــول ـــ،لل -

 الافيول ،للعاشا تلعبا  ا يتلالإ علاهعرانســالفيدي  ك نفا
ــــ لرالا ــــ هلارــــ للعاشــــطلعلاعارــــيفلاعاعبــــ لاعب ــــل،عقلب ــــل،لبعــــ ل - ــــزفيوتلصي ــــ لسلفيــــ لعا اايــــلعلنف

لعب علايتلتملعلحلملفيراللبش  لفيسع سعلعأعلفي،ق
عاــطـأعيلملسسعلفيجاـ العاـ  هلعاشـلفيستلفيـول ـ،للتسايـتلصل يـلقلعاعييـ ل لعا أـرلاعاـزفيولعاـت لي ـ الايـطل -

لعاعيي لبحل تلاس لمفيتلا لرس علاأرع
لمحلااــتلاســل هلوي ســتلعاـــي ستلقلعاطوسيلميــتلعلحلايــتلاطعتــينلع  ععلعب علا لاطوسيــ لعا سجــتلاعتــبلعا أــر -

لب ل،لعأعلفي،قع
طلروــلمعفلعب علاهلـمحلااـتلاســل هلعارلاـ ل لعأــ علا لعااشـ يتلاسيرلايــلقلالااــيرلعجلعتهـلل لع ــلللعاط ر اـ  يلا بــ -

 عبا  ا يتلد  ععلاعاطباييق
 2افيول ل بلعب علاهلعالمع سيتلاسي طبلاترلايللعأسجلقلالب علاهلعترا  ا يتلتهلمفلعلإ:

لفيولصجلاالعلا علاهلعأسجلقلبلمتر للل-لللل

                                                           
لق52-51تلجمرجع سابقاب عويلل لالمل،لما تلل-1
2
 ق40-39تلفي  يرلسلبيتلجلالادارة الالكترونيةس،علعاتلأيلا لالملعاتسيبيتل-- 



 الفصل الأول     الإدارة الالكترونية
 

47 
 

لعسطع ع لعلمحط ياقلبلمتر لفيولعاو ععهعل-
لفي ع عتلمحط ىلعا فيوتلبلمتر لفيولعطلبطالعل-
لعا يلملعترا  اولبلمتر لفيولعارل لالاعا علا عل-
لعب  عععقلعاطرجيتيتلبلمتر لفيولمحلج لعتر طيلسلقعل-
لعتر ل،عقلبلمتر لفيولعأطلبعتعل-
لعاطوايزلعارل لالا، طيلسلققل-

فيربجع(لر"للتهلمفلالإلفيرلأشتلعاطش يعلقلاعتر لايتلعاول   يتلامحلااتلاجيرلفيعلي لاضيلالبيئتلايضيفل عل ل
لعا  ا يتلفيط عاوتعل

 عة ا لب  يتلعس عتيويتلاعجعتلفيولر  لعتر ب،قلبخبعلببطتلنح لتباييلعتر علاهلعترا  ا يتع -
ل1عاطأعيلملسسعلفيال ئلعا  هلعاشلفيستق -

 يز بين مصطلح الإدارة الإلكترونية والـمصطـلحات الـم ابـهةالـمطلب الـرابـع: التـميــ

اسيربسعلقلعأطشلبهتلفييرلفيربسلالعب علاهلعترا  ا يـتلاعاـكليم ـولراللهع  ل لوتعلعأبسبلالإلعب للالـطـسر
لت أيرلعاساسل لذوولعاوللائتلفيول ،للتوللابلفيجلويياللاتشلبطل رلقراللاتوللابلرولمعاالق

 ة:ـرونيـ مة الإلكتـالحك -1
ظاــ قلا ــ هلعلح  فيــتلعبا  ا يــتل ــ،للعازيل يرــلقلفيــولعاوــ العألجــيل لعاــلماللعبســ رلمناايتلفيــول ــ،لل

(لفيول لفيعـتلر ا ـيسل لعاـلمعنمللاكلLars)لارس فيش اعلايرلللعاو ىلعااعيلمهلباعضالتللار  فلسسعلوتعلعأش اعل
لعأيس تلعأطعلمهلاعا ترياقلعأطعلمهلابويتلعاعليقا لوللآ تعكلفي ععزلعةلمفيتلسرلملبعلمتلاع طش قل  بططلاييللبعلملالإل

اويلايترلتش يستلفيولع ا  عقلعاز لايتلعاكليورلملفيولعسط لمعالعاطوريلقلعلحلميزتلالمسللسيسيـلقلعاطعـ لل
رالعاطييــ ل لعاعيــ لعلح ــ فييلار عقــطتلاوــيلايتــرلاـــ  ل ــ ععلر اــزهلصلســ بلرالبرــلعلفي أــيرلاسيعس فيــلقتلا راـــلل

،أتلبينلعلح  فيتلاعايلو تلااـيلتطيعـ لالصـ للتوـلميملعةـلمفيلقلعلح  فييـتلفيـول ـ،للعسـط لمعالسيسيتل  لل لعاع
ل2عاطوريتق

                                                           

  ق81عل لفيربجعتلفي  يرلسلبيتلجلل1-

لق305جابق، مرجع سعا ع  لمحي  لصتينتلاعا ع  لب،للمحي  تلل-2
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عيــــللرالفيرــــبسلالعلح  فيــــتلعبا  ا يــــتليــــ صيلدســــط لمعالت ر ا  يــــللعأعس فيــــلقلاعترترــــلترقلفيزــــ لفي عأــــيرل
لللعتر   رلا ا لقلعترترلترقلعةللا يتلا لاللعلحلسبلعلآليق

العســــ عتيويتلا علايــــتلاعرــــ لعأعس فيــــلقتلتعيــــ لسســــعل ويــــيل ــــلمفيلقلراضــــ للة"ــــلايع ااــــللمحيــــ  لعاوــــلماهل
اسيـــ عطرينلاعأ ستـــلقلاازدقراـــللفيـــيرلعســـطي،للرفيزـــ لأرـــل لالعأعس فيـــلقلعأطلصـــتلفيـــول ـــ،للت ظيـــفلعأـــ علا لعأل يـــتل

لملا ويوـل لاسيبلاـبلاعااش يتلاعأعر يتلعأطلصتل لاطللالاا  اولصلمي لفيـولر ـ لعسـطي،للرفيزـ لاس أـرلاعأـلللاعااـ
ل1.(لاـدخل على الخط ولا تدخل ا الخطفييرل سللأجا ال لعأتطالماتلادا  هلعأبس بت

ــــ لاهلعاط ر ا  يــــتل ل تــــيلملفيتــــط ياقلع  ععل لع  اــــزهل (لة"ــــل:لاDeanايع ااــــلل  عســــط لمعال طــــلق لعاز
لتلايشـي لذاـيلعترسـطجل هلفيـولتـ ععللعأع اـتلعلح  فييتلالااـيرلعجليطاـللاتعزيـزلاعلايطاـلل ل ويـيلع وـلمعفلعأ  ـ هلفيراـ

يتطجيلميولفيولعةلمفيلقلعاعلفيتلفيـولصيـ لااـ هلوـتهلعةـلمفيلقتلا تـينلـاعاطولمالعاطوجلعأ عايل لل لت سييرلألسلمهلعا
ت(لتـُــيَ  ولفيـولعترطـ،علسسـعلفيعس فيـلقلص  فييـتتلااعيـلللعاطاـل للـياللب سـلق لغـ لتوسيلميـتل اا  ا يــرسلايبلتولمي

يتلاعهلاعاعلمعاــتلبــينلـولفيــول ــلمفيلتهلل لر ل،فيــلالافي ــلالسســعلرســللجلعاـــاــزهلعلح  فييــتلا اــ لالعأتطجيلميــبــينلع  
ل2اق عأعريينلعلاتلدةلمفيلقلعاعلفيت

اأـــلملعلاتـــاطلظاـــ لالفيرـــبسعيلعلح  فيـــتلعبا  ا يـــتلاعب علاهلعبا  ا يـــتلدســـط لمعالت ر ا  يـــللعأعس فيـــلقل ل
فيـ   عل ـلمترلبخرـ جلعاطج أـتلبـينلفيرـبسعيلعلح  فيـتلاعب علاهلعبا  ا يـتلع  ازهلاعالماعق لعلح  فييتتلصيـ لظاـ ل
لو لهملل جسلعاشيعلرالفيجا فيينلمخطسجينق

اعالملاعســلقلت فــسرلالإلرالعاع،أـــتلبيرايــللوــيلس،أـــتلعاــزعلدا ـــ تلاــلب علاهلعبا  ا يــتلوـــيلعاــزعلاتعـــجل
قلذعقلطايعتلاا  ا يـتلدسـط لمعال لاـللعبسـ،العلآليل  ي ل ييرلعاعيسيلقلعب علايتلذعقلعابايعتلعا لاأيتلالإلسيسيل

ل3ات ر ا  يلقلعبس،الاعترترللتلاتعي لعب علاهلعبا  ا يتلسسعلتب ي لعااريتلعأعس فيلتيتل ع  لعأ ستتق

تــلمب لعاشــ االعاعلفيــتتلااــيسلاوــطلايــ علعأ ستــلقلعأ سجــتلاســ فلآ ــ اال علح  فيــتلعبا  ا يــت(لة"ــللال
طي،للت ر ا  يلقلعأعس فيـلقلاعترترـلترقلاطبـ ي لا تـينلتـلمب لعاشـ االعاعلفيـتتلايطيزـ لذاـيل لبتايلاتعجلعس

                                                           
لق21-20تل علالرسلفيتلاسرش لاعاط ،ييرتلعاباعتلع التلسيلاتلع لا اتلجالحك مة الإلكترونية والإدارة المعاصرةعاولماهلمحي  لفاعيتلل-1
تليـة السـع ديةالحك مة الإلكترونية ث رة الاـر  الحـادس والع ـرو  ا تطـ ير الإدارة العامـة يربـة المملكـة العربط،للبولسالمل،لصتولعاش يفتلل-2

لقل و، لسو:79تلج2010عأ ستتلعاع بيتلا،سطشللاعقلعاعسييتلاترييتلعأ علا لعااش يتتلعأ طبلعالفيعيلعلحلمي تلعاولو هتلفير تل
- Dean Joshua, Government: Grating Digital Democracy Government, Executive Magazine, 2000, P8. 

لق23تلفي  يرلسلبيتلجلإلكترونية والإدارة المعاصرةالحك مة اعاولماهلمحي  لفاعيتلل-3
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ع ل،لعةلمفيلقلعلح  فييتلعا  يتلس ععلبينلعاالقلعلح  فييتلرالبيراللابينلعأطعلفيسينلفيعالتلبب يوـتلفيعس فيلتيـتلتعطيـلمل
ل1اقصاتلعةلمفيتسسعلعتر   رلاايلجيلناقلرفيريتلفيعيرتل ييلعأتطجيلملاعااتلفل

رفيــللعلح  فيــتلعبا  ا يــتلااــيل زــ لعا ــ تلااــيلتشــ لالإل يــيرلعاعيسيــلقلاعا ظــلقفلعاــكلتــطللاا  ا يــللايــطلل
فيــــول ، ــــللعاــــ بطلبــــينلعأرلايــــلقلعاــــكلتباــــيلعب علاهلعبا  ا يــــتتلاــــلب علاهلعبا  ا يــــتلتتــــايلظاــــ لالعلح  فيــــلقل

لعبا  ا يتق

  ا يــــتلراســــيرلفيــــولاــــلللعاطوــــللاهلعبا  ا يــــتتل الاــــلللع سيــــلللصيــــ ل ،صــــ لرالاــــلللع سيــــلللعبا
عبا  ا يـت:لع  شــبتلعب علايــتتلعب طل يـتتلعألايــتلاعةلمفييــتلعساــلتلبيريـلل ــلملرالعاطوــللاهلعبا  ا يـتلتوطرــ لسســعلبيــيرل

لا  ععلعاتسيرلاعةلمفيلقلس لعتر   رق

لللا  ــولعأــ عطرينلفيــولعا فــ للاسيعس فيــلقلاتــ ا لوــتهلعاط ر ا  يــللتتــط لمالعزــ علعأــ عطرينلالا ــلللع سيــ
لعاشجلايتلاتتلولل ل ويللعاجتل ق

عســـط لمعالت ر ا  يـــللعأعس فيـــلقلاعترترـــلترقلعأ طسجـــتلفيـــولأ اَـــ لعيـــللس ااـــللساـــلملعلحييـــلملبتيـ  ــــيلة ــــاللال
فيـــولر ـــ لبطعويـــيلعاطرييـــتلعلح  فيـــتلاطُـَ ا ــــ لاسيـــ عطرينلاع سيـــلللاعب علاعقلعلح  فييـــتلعأ طسجـــتلعترترـــلللاعاطجلســـ ل

عأتــطلمعفيتلا تــينل بــلقلا  سيــتلعأعس فيــلقلاعةــلمفيلقلعأولمفيــتلاسيــ عطرينلاع سيــلللعاطوللايــتلافيرلايــلقلعاـــيوطييرل
عــتايلتشــ لعلإللتعزيــزلعأشــللاعتللل2اقعأــلمولاعا عــلترقلعلح  فييــتلببــ قلفيطر ســتلذعقلعجــلعهلااعلايــتلافي  ــتلاســاست

ورلمســـتلعلح  فيـــلقلاعاعيسيـــلقل لعب علاهلاعاو عســـلملاعاوـــ ع ينلاعب ـــ عععقلارطـــ للاعالميمو عطيـــتلا وـــيلترلاـــيللااســـل ه
ابيئتلعاعي لا ع لعاعيسيلقلعلح  فييتلرعز ل جلايتلافيتلعاتتلعـتايلتتـلولل ل سـيللعترـلللاترتـييلات لفيـ ل ل

لسيسيلتهللارسيل للبمتط ىلسللٍلفيولع فيوتلات ا لألملالعا لفيولعأرلمعأيتلاعةر فيتق

تعلعاطع يـفلالإلرالاــ اعلعلح  فيـتلبم طسـفلاظلقجاـللعاتيلســيتتلعب علايـتتلعةـلمفيلقلعألم يـتتلعا أــلاتلايشـ لوـ
عاتــسبلقلعاوضــلقيتتلعساــللذعقلفــستلافيوــتلدلح  فيــتلعبا  ا يــتتلعيــللرالتشــللاكلعأعس فيــلقلاعاايــلناقلي ــ البــينل

  فيـــتلعبا  ا يــتليطيزــ ل ل ييــيرلعاوـــلملاعقلعلح  فيــتلاا اساــللابــينلعاوبــلعلعاعـــلالاعةــلجتلاعال ــبلعبيجــلبيلاسع
عااشــ يتلاعابلأــلقلعاط ر ا  يـــتل ل ــ  لت عفــ لتجـــلسسيليتــلولل لتييـــ لعاطرييــتلايعــز،لايـــلمسللعأشــللاعتلع طيعيـــتل

لايوضيلسسعلسرلف لعاجتل ق

                                                           
لق149تلج2010تلعالمعلالعالفيعيتتلعبس رلملايتتلفير تلعاباعتلع الإتلالإدارة الإلكترونيةاب عويلل لالمل،لما تلل-1
لق42تلج2008تلتل علالعا طبلعاعسييتلاسرش لاعاط ،ييرتلعاباعتلع الإتلعاولو هتلفير الحك مة الإلكترونيةبتيـ  ـيلسالملعلحييلمتلل-2
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ـــللالرالعلح  فيـــتلعبا  ا يـــتل ـــكليتـــط لمالبهـــللعاوبـــلعلعاعـــلالعاط رابــــاتعليم ـــولعسطا ـــللتشـــ  لعاب يوـــتلعا  ا  ي
اطبايـــيلعأاـــل ئلعب علايـــتلاتتيـيــــ لرسيـــلللعلح  فيـــتتلعيـــلليم ررـــللعاوـــ للرالعب علاهلعبا  ا يـــتلعلح  فييـــتلوـــيلع طوـــللل

 اطولميـللعةلمفيلقلعلح  فييتلايا لالعأ عطريـوق( On Line) علح  فيلقلسسعلعةطلعأال  لعاج لا 
للق فيتلعبا  ا يتاعاش  لعأ عليلي جلال لا هل لفيستلسولفي عص لعا ف للالإلعلح 

 : مراحل ال ص ل الى الحك مة الالكترونية02ال كل رقم

 
لق18تلج2010تل علالرسلفيتلاسرش تلسيلاتلع لا اتلعاباعتلع الإتلالحك مة الإلكترونية والإدارة المعاصرةعاولماهلمحي  تللالمصدر:

لص لرسلسيت:لفيول ،للعاش  لرس،هليطاينلارللرالعلح  فيتلعبا  ا يتلتــي لبز، لفي ع

 ،للوتهلعأ صستليطللتعييللعسطعيلللعلحلسبلعلآليل ل ييرلعب علاعقلعلح  فييتلاللمرحلة الن أة: -1
يتطبييرلع لعأ ظجينلعلح  فييينلاتولالعسطعيلللعلحلسبلصي ليطرو لعأ عطولالإلعب علاهلا،سطجل هل

 فيول لمفيلتهلع



 الفصل الأول     الإدارة الالكترونية
 

51 
 

ا عت لعا ا دعلفيولعا يلملرالع لتفلاتعائتليطلل ، للر ططلفيعلاللعةلمفيلقلعطتلميلمللمرحلة التط ر:  -2
لافيلملع لتفلعارولللفيولعلمح،قلرالعاار كلفيز،لاتخجيفلعاضيطلسولعاش علقلع الايتطبييرلعأ عطول

 عترسطجل هلسولبعلمع
تطللبلم  للعتر   رلايييرلعب علاعقلعلح  فييتلامخطسفلفي لتااللافيرللحالللمرحلة التطبيق الفعلي: -3

ل لبش   لا ايرلاعسطي، ل لدسط  ع  لاتبايولقلتتيلا لاب عفي  لا،علايت لفي عأير لع شلع ل ،ل لفيو  يلم
علا االترو لعأ ععولريااللفيط عفستل االع وبللل7سلست/24عأسجلقلاا  ا يلعلاعاط عف لفييرلعب علاهللل

 الإلعب علاهق
لللـهداف الحك مة الإلكترونية:-2

فلالإلعا ف للالإل ستلفيولع ولمعفلعأتب هقليعطيلملر لفيجا الألقللبتعتطلسسعلاي ستلفيولعأجلويللايالم
للل  1علح  فيتلعبا  ا يتلتهلمفلالإلعسط لمعالعاط ر ا  يلقلعلحلميزتل لعب علاهلافيولبينلرولمعاال:

فيول ،للترو لعأعس فيلقلبلمأتلفيطرلويتلبينلعالماعق لعلح  فييتلعأ طسجتلاداطلليلتو للرفع مست ى الأداء:-1
للناقلاعلحر للسسعلعأعس فيلقلفيولعاوبلسلقلعاطوللايتلاعأ عطرينععتر، اع يتل لع  لللعااي

لعازوتللايــادة دقة البيانات: -2 ل القلاداطلليلت  ا لعأعس فيلقلسي  السا،لافيولسلمه علحر للسسع
لفي تجعتل لفعتلعاايلناقلعأطال اتلاعاوسيلفيولر بلعلعب  لللعايلما لسيزالع

لالإل تخلصي لترلتلقيص الإجراءات الإدارية: -3 لعلحل ت لترعلما لعيل ليلمايا لع اعق لتعائت لرسيلل علما
لع الاعقل "للفيطلصتلاا  ا يلع

سيرالالورلكلألملاهلسسعلت  يطلع ا ع لعاعلفيسينلنح لر شبتلر  ىلرعز للالإستقداة الأملل للطاقات الب رية:-4
 فيولعأ ظجينلب لفيالعا طل يتلبعلمفيللتملعاوضلعلسسعلعب  عععقلعا اتيريتلعاكلعل رلتطبسبلسلم لع ل

اوتعلفيول ،للعسط لمعالعاط ر ا  يللعأاريتلسسعل ا لقللأعس فيلقلاقدة الإنتاجية وخفض تكلفة الأداء: -5
لاعيجل لط قلراض لأشللاعتلأ عطرينل لعاعيسيتلعاطرجيتيتع

لاتلعأ ستتعاوتعلدسط لمعالت ر ا  يللعأعس فيلقلاعترترلللاتيي لفوللرفع كفاءات ـداء العاملين:-6

                                                           
 قل29-28جلت2011تلباعتلع الإعااتلع لا اتلتل علالرسلفيتلاسرش لاعاط ،ييرتلسيلونيةتكن ل جيا الحك مة الإلكتر عأاطلم لس سول،و تلل-1
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تهلمفلعتر علاهلعبا  ا يتلالإلعاسعلقلدا عبلعلحضللا لاتباييلآ  لعاطب لاعقللم اكبة التط ر التكن ل جي:-7
لعاعسييتل لالللعب علاهلبملليخلمالفيرسعتلعأ عطولابملليتا لعب  عععقلعأطاعتل لعاالقلعلح  فييتلاغ لعلح  فييتع

لت ا دعم النم  الاقتصادس: -8 للفيول ،ل لتبايولقلعلح  فيتللعترأطرل يتعاايئت لتلمسيل لاعاكليم رال عأرلسات
لعبا  ا يتقل
لمحلساينلرالل ل اا لفيو لعاار ك لترالا لاعأرللافلرا لعاار ك ل بلق ل  لعبا  ا يت لتبايولقلعلح  فيت فيو

تتلاوتعلـيطـف عاينتلارالتوطر لسسعلسلم لأسي لفيراللاسعل تلاوطلترسطعيل لل لبع لع سيللل للا ل لالالع ت
لسول اضلقل  لعا لاأيتل لط ييلعتر طجلعلا التال للع في عللاعارو  لفللالساللاه لترلملالسولBits العارو   )

عا ياي ت لسرلمفيلليطلل وساللفيولصتلبلالإلآ  لرالسرلملف االلس ععلعل رل ي ال طل لعاتلمع لرالعل رلسرلمعقل
بر لاهلفيل يتلفيسي ستلامحت ستلب للللتلمعا لاع لوتهلع في عللترليطلللأا لرال ري لرالفيلم  عقل  ريتت

ل 1رفاعرلساللاهلسول اضلقلترلملالفيول القلعياي ت لسرلملعار عفلعلآليلسرلمل لالعاعيسيتلعلمحلساتلآايل ق
لاورلكلآلاععلر  ىلااع لعأج  يوتلصي لي االرالعب علاهلعبا  ا يتلرشم لارسللفيولفيربسلالعلح  فيتلعبا  ا يتقلل

 (:E-Commerce)ونية الـتــجارة الإلكتر  -2
تعــ  لا ــ هلعاطوــللاهلعترا  ا يــتلعلإلســاعيريلقلعاوــ العألجــيتلاأــلملعــلالظا لاوــلل لعاالمعيــتلفيــول ــ،للأيــلال
بعــ لعاشــ علقلب جــيرل ــا لقل لفــتلتتــط لمفياللا بباــللفيــيرلسي،قاــللا ــ علقاللاطتــاي لعترترــلللاييــللبيــرالتل

قلاتو يــبلعأتــلالقلاتوسيــ لعاطــرو،قلاييــللبيــرالقلصيــ لا ويــيل ســتلفيــولعايــلياقلرهماــللتوسيــ لت سجــتلعأ عفــ،
صووــرلوــتهلعاعيسيــتل لصــلقتلر ىلذاــيلعلإلاــ علعا زــ لفيــولعاشــ علقلأيللاســتل شــليلســ  لاتتــ ييلفيرطولتهــلل

لسسعل ا تلعتر   رعل،للر ىلتر طشللالفيرط  لتهلل للا لعلحلما لعبأسيييتتلاافسرلعلإلفيعلاللع س عقلعاعلأيتق

ـــادل المنتجـــات والخـــدمات ول ـــعالالة"ـــللالايع ااـــللعاعـــل ـــل وتب ـــع وال ـــراء والتح ي ـــات البي ــــملل عملي ت
ل2اقوالمعل مات خستقداة البيئة الإلكترونية من خلال ابكات الحاس ب والانترنت

 فييرلتب لالعاطوللاهلعاعلأيتلاتبـ لال ـا لقلعاروـ لاظاـ لالع سـلطي لعاعي،أـتلاروـ لمخطسـفلعأـ ع لعترسـطا،عيت
يـــتلفـــللالازعفيـــل لسســـعلعأتـــطاس ينلاعلح  فيـــلقلعاـــلم  لل لاـــلللاعســـيرلفيـــولعاع،أـــلقلعاايريـــتلاطاـــل للمخطســـفلاعابلأ ل

علحل يلقلفيولاالإلعةللا تلابلاا لالعتر   رلاتب لالعأ عأـيرلعبا  ا يـتلرفـاعرلعأعس فيـلقلترطوـ لفيـولفي ـلاللآ ـ ل
                                                           

لت2008لايتتللفير تلعاباعتلع الإتل علالعاج  لعالفيعيتلعبس رلملتالحك مة الالكترونية بين ال اقع والطم حصول، لسالملعاجطل لبي فييتلل-1
 قل607ج

تلتلعاولو هتلفير 2016 لاعاط ،ييرتلعاباعتلعازل يتتلتل علالعبسرللالعاعسييلاسرشمنظ ر إدارس تكن ل جي -الأعمال الإلكترونيةعاعلولفيزو ل عالاتلل-2
لق186ج
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عـتايلعأطعيطاـللعتر   ـرتلصيـ لفـللاقلللبت ستلولقستلايت تلسلوللذاـيل لتبـ لال ـملاـلترقلعلحيـلهلاعاطوـللاهت
لفيعلاللعأعلفي،قلعاطوللايتلتطـللساــ ل ا تلعتر   رلاظا لالفيجا العاطوللاهلعبا  ا يتق

 فــــ ائد التجارة الإلكترونية:-3

ت  لملسلمهلا عقلملفيولعاطوـللاهلعبا  ا يـتلتعـ  لسسـعلع طيـيرلع ـ لا عقـلملصويويـتلفيسي سـتلاا عقـلملغـ لصويويـتل
لت(ق غ لفيسي س

 1الف ائد الحاياة )الملم سة( للتجارة الإلكترونية:  -ـ

،يا هلعأايعلقلفيول ،للأيل هلعأايعلقلعالميلمهلاعاكلت   لالإل،يا هلع لاد لفيـولعاـزدقولعاـلم لاع سـ عقل -
 عالميلمهلاعازدقولعأ    يولفيول ،للاسل هلعااييرع

اعأايعلقلس لعتر   رلاتوسي لعسجتلعاط ،يـيرلسـولتوسي لت سجتلعاطت ييلفيول ،للتوسي لاأرل لمفيتلعازب ال -
 ط ييلعترترلترقلعاطت يويتع

 توسي لعسجتلعاط لايلملفيول ،لل ج لفيتط ىلعةزالاتوسي لعأرلاتتع -
 توسي لعسجتلعب علاهلسولط ييلعا جلعهلعاعلايتل لسيسيلقل ايرلعاج عت لاتـعـ ي لعاعبـ ق -

 2سة( للتجارة الإلكترونية: الف ائد الـغـيـــر حايايـة )الغير ملم   -ب

 عأشللاعتل لعترترلترقلاس سطاللاعجلعتـالع -
 تعــزيــزلعأشللاعتلاتت ييرلاتب ي ل الاهلصيلهلعأرط لاعترسطولبتلأطبسالقلعات قع -
  تينل لمفيلقلعازب اع -
 ا علاهلراض لأعس فيلقلعاطت ييلافيعس فيلقلعازب اق -

ل لاسيعس فياتعط  لتال ل لسيسيت لعبا  ا يت لعاطوللاه لعاري  لاطعويي لع    ر لاعةلمفيلقلس  لعترأطرل  لق
بر لاهلس يعتتلاتطللفيول ،للببلألقلعاار يتلعاكل ي لرلاألالعلحتلدقلاع لافلمهلمحييتلبرلالالحمليتلاتشج ل

ل 3قلعاطوللاهلعبا  ا يتلراللتباييلالإ علاهلعبا  ا يتلجلملعاوٌ فرتتلاتعلم

ل4ي و(ل تع لفيرال:اورلكلاي ستلر  ىلفيولعاج عقلملصتبل بت

                                                           
لق37-36تلجسابقمرجع تلعاعلولفيزو ل عالال-1
لق38تلجمرجع سابقالاتلـعاعلولفيزو ل عل-2
 ق50تلفي  يرلسلبيتلجالحك مة الإلكترونية والإدارة المعاصرةتلعاولماهلمحي  لفاعيل-3
 قل365تلجلقبمرجع سابتي ولسالملعلحييلمتلل4
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ل_لت ا لا جللفيتلصتلرع لا، طيللالفيولبينلفيع اجلقل  علقلمخطسجتع
ل_لعاطت قلاا"لعلعأعلفي،قلسسعلفيلمعلالعاتلستلفيولر لفي لال  لفي لاع
ل_عا ف للالإلفيرطولقلا  علقليلت ولفيط ا هلداو بلفيولعأتطاسيع

لس  ع_لفيوللا تلبضلقيرلع ل  عتلفييرلر  ىلبتا اتلا ر لسسعلراض ل
ل_افي ل يلقلعلاسلللبضلقيرلعأرطولقلعا أييتلبت ستلاسا اتل ،لل ألقيع

ل_لعتر  عكل لعأزع عقلعترا عجيتع
لاعةلمفيلقعبخر جلعأرطولقللاعلآلاعع_تال للعة عقل

لتشوييرلعأرلاتتليلمسللتخجي لعترسعللاتلاعتايلتوسي لعاط لايفلعاطت يويتليوس لفيولرسعللالعأرط ق-

 1الإلكترونية:  ن اع التجارةـ-4

 ل(:Business to business) (B2B) الأعمالجارة ـت-1
لقلع سيلللاييللبيراللفيول ،للعسط لمعالت ر ا  يللعأعس فيلقلتوتعلعار علفيولعاطوللاهلي  البينلفي س

  ا يتلاطولميملطسالقلعاش ععلالإلفي لا ياللاتتسيللعاج عت لاراعفي لعالمايرتلاو لرعز لر  ععلعاطوللاهلعبالاعترترلترق
%للفيولصوللعاطوللاهلعبا  ا يتل65بينلا ع  لعالمالتليطللتال للعا بقيلعاطوللايتلاا  ا يلتلاويل ز لل ي سل ل

 قعب لايتلصلايل ل
 B2B) : يارة الأعمال والأعمال )03ال كل رقم 

ل
لق359جلمرجع سابق،بتي ولسالملعلحييلمتللالمصدر:

 
 

                                                           

 لقل360-358تلجقمرجع سابلتبتي ولسالملعلحييلمل-1
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 (: B2C( )business to consumerجارة ـعمال مع مستهلك )ــت -1
لعااييرل لط يي لسو لفيال  ه لعأتطاسي لالإ لعاش علق لفيو لعأرطولق لبيير ليطل لعاطوللاهت لفيو لفيطب لا ل  ع اوي

األملت ا قلفي ععزل للايتتلافي عأيرلاا  ا يتلفيز لسسيلددلارفيل،االاع  ل ييرلعاتسيرلاعةلمفيلقلاتتيلاللداطوزقتت
لسيل لدااع  للاسيتطاسي لسيسيت لاترجيت لبش عقط لعاار يتلي غب لعبقطيلا لببلألق لب عسبت لعالماير لايطل عاش عع

ل (E-Shopping)لسرلملتتسيطلعااضلستلاتتيعلعتايلعاطت قلعبا  اولاعاشا لقلعبا  ا يتتلرال ولمع ل

 :(G2C( ) Government to consumerيارة الكترونية بين الحك مة والمستهلك ) -2
يلملعةلمفيلقلعلسط  ع لعترالاعقلاعأتطرلمعقلاعاريلذ ل لوتعلعار علفيولعاطوللاهلصر للعأتطاسيلسسعلسلم

لعلح  فييتلفيز لببلأتلع  يتلالا صلعاويل هلاببلأتلعاضيلالعتر طيلسيلا ايرلعاض عقبق

 :(Gouvernement to Business)( G2B)عماليارة الكترونية بين الحك مة والأ -3

لعاض عقبلاعأعلفي،قلب ل اير لعاطع ي،قلفيز  ل يير لييبي لعاريط لوتع لاعاش علقل  لعلح  فييت لعتر علاه ين
لعتر   رل لسسع لصي لتع  لعلح  فيت لعلح  فيت اعتايلعاطع ي،قلاعأرلأرلقلاعأتط سرلقلامخطسفلعسيلل

سسياللعا  ا يللاتو العتر  عععقلعتر  ىللدترط،ععأعلفي،قلاعتر  عععقلاعاس عقلالالعأرلأرلقل لتو العاش علقل
لقالإ علاهعا  ا يلل االعاطرو ل

 (: C2Cارة الكترونية مستهلك مستهلك )ي -4
ل لفيولط فلفيتطاسينلعلإلفيتطاس ينلآ  يولفيول ،لل ش  لعاتسيرلعأ طسجت لبيير س،ناقلسولر يلعلايطل

(لايو العنالجلآ  االدترترلللا  ععلEBayيع ج "للسسعل ا تلعتر   رلسسعلفي عأيرل للايتلفيز لاع لعريسلرال 
لتسيلعاتسيرق

  (: C2B) يارة الكترونية مع اركة -5
 وتعلعار عليمللاسطلعترا ع لعاتيوليايع الفيرطولقلا لمفيلقلاسش علقق

ت طتبلعاطوللاهلعترا  ا يتلعهميطاللفيول ل بلعةلمفيلقلعا ا هلعاكلتولمفيالتلفيولل:ـهمية التجارة الالكترونية-
ل  1صي لتتلولل :

اس لمفيلقلتط أيرلعابسبللاولملرفاعرلعاش علقلعأررعتلاستسيرلاعأولمفيتلتاليل المقزو  من البضائع: -1
لعا  ا يل ل لفيرط  لتهل للسسع للدب طل اتو ا لعابسبل،ل لا ع ليصتب لاعاط زيو لت لايفلعارو  لفيو وس 

 عفيتط ىلعاتسيرلعا ععلمهل لصلمهلع  نى
                                                           

 ق195تلفي  يرلسلبيتلجلالحك مة الالكترونية تكن ل جياعأاطلم لس سول،و تلل1
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اولملسلوللعلحلس بل لتخزيولعأعس فيلقلافي عأاتلعتر طل لارسيلللعأ ل،اللتاليل حجم استعمال الاوراق: -2
 عتو،قلالعالمالت لعاطوللايتااا لعا ز لفيولعا

 ععا بطلبينلر ازهلاا اعلعأ ستلقلاع يئلق:لب عسبتلعلح عسيبلع سلسيتلاع  ازهلعاب ايتلةأ لت سجت -3
لعتر طلاللا الع س عقلعبا  ا يتلفيجط صتلبش  ل عقللاترل طل لعازب العاتج لراللت فير ال قت والجهد: -4

عتلاعااع لسراللاتتلميلملثمرالليتطي قلف عولفيعلما هلفيولط ي،لاش ععلفيرط لفيعينتلاولملرفالال  ععلسس
 ع ،للببلألقلعبقطيلا

اولملرفالالدبفي لالعأوللا تلبينلعا ز لفيولعاتسيرل لرسعللاوللافيزعياولل االلوالمفاحلة: الاختيارحرية  -5
 ععلحل تلالإلالحل لعاالقيرلاش عقال

لسسعلفيول ،للفي عأيرلعاش علقلتتطبلخلتس يق: تحايق فعالية ـكبر -6 ييرل وييلتت ييلراض لأرطولتهل
 عفيلمعلالعاتلستلارعز لاعلايت

تتيلالعاطوللاهلعترا  ا يتلاسش علقلداطع فلسسعلفيرطولقلارسعللالعاش علقلعأرلاتتلب  لسا اتلفيول -7
فيولل  ،للترجلالفي عأعالل،لليتيلال للبلملاعستلعات قلااجيرلرسعللالععز لترلاتيتلاس ف للالإلرع لسلم

 عسسعلرا للال لميلمهلعاعي،علالعاطع ف
لس للالادرة على الت اصل مع ال ركاء: -8 لاعا عتتلبلرا لعترا  او لعلا يلم لعا عس  لاسلق  لط يي سو

 عاسلق لعاط لطبلعأال  لسسعلعتر   ر
لعس عقلل:ـكلر تخصصا   تك ين ـس اقا   -9 لفيز  لعاتسير ل ل  علفيو لرس عقلفيط ررت صي لفللاقلورلك

ققالخلايلي ولفيولعاتا لتخررلل لعاطوللاهللعاطوسيلميتتلا لملفي أيرلعاتيللاعقلارس عقلع ب لالع ااتتق
 عااييرل  علفيعينلفيولعاتسيرلاعاعللاجينلفيول ييرلرنحلعلعاعلي

لفيولاسلق لعترترلترقلع   ىلفيز لع لتفتللتكلفة اتصالات ـقل:-10 صي لرالعتر   رلرلا صلثمرل
ل للحلاتلاعصلمهقعاجلعسلايم ولالاسلللسلمهللاسلق لب يلملعا  اولاعلمهل القل

  : E-Marketingالتس يق الالكتروني  -3
  رلالأيلفياللبجيييرل ترعو لساللاهلسول،للاستلع  شبتلعاطت يويتلعاكلتو البهللعأرشأهلفيول ،لل ا تل

ل 1فيولتبايواللداش  لعاطوسيلم لعأطعللافلسسيطقلر شبطاللعاطت يويتلبش  لاا  اولبلمتر ل

                                                           
 ق53تلجمرجع سابقرحململمحيلمل  تلل1
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اولبعــلملع طشــللالعاطوــللاهلعترا  ا يــتلبشــ  لاعســيرلارفــاعرل زــ ل تــاتلاأــلملظاــ لفيجاــ العاطتــ ييلعترا ــ ل
ا رـلمللفيايتلفيولعأايعلقلعاكلتطلل لعالماللعأطب لاهتلصي لفللاقلعأرشآقل وـيلالسسيـتلعاـ هل لع  عع

 رلادصللفيايتل طيوتلعاطت ييلعترا  اوقللل

 (:E-Businessالأعمال الإلكترونية ) -4

لللعبا  ا يــتلداوــلميمتلانمــللعــلالظا لاوــلل اللفيــ هلسرــلمفيللعســط لمفيرل ــ عتليلي ــولظاــ لالفيرــبسلالع سيــ
IBMلوتعلعأربسلال ،لل شلطاللصمل يزلبينلر شبتلع سيلللعبا  ا يتلاعاطوللاهلعبا  ا يتقل

مدخل متكامل ومر  لت ايع قيمة الأعمال المميـزة مـن خـلال ربـط الـنظم ة"ـللالIBMاـولملس اطالل  عتل
ـــا خلعمليـــا ت الـــن تنفـــلا مـــن خلااـــا ـن ـــطة الأعمـــال الج هريـــة بطرياـــة مبســـطة ومرنـــة وخســـتقداة تكن ل جي
ل1اقالانترنت

لع سيلللعترا  ا  لعترا  ا يتلاا علاه لع سيلللعترا  ا يتلوا لم لعةسطلبينلفيجا العب علاه لاإ علاه يليتت
عا  ا يتلفيطرستلباعضاللعااع لعتايلتطر لسيسيتلا  ععل ييرلعا ظلقفلعاكلتو البهللعأرشأهلسولط ييل  لقل
تلبمللي   لسلق لعاط ر ا  يتلعلحلميزتلدأرلايبش لقلعأعس فيلقلعأطلصتلسلأيلتلرالبمعنىلآ  لويلسيسيتلتباييلعا ل
ر لرالا علاهلع سيلللعترا  ا يتلتشي للل.2الإل  ي ل ييرلاظلقجاللفيولعاش  لعاطوسيلم لالإلعاش  لعترا  او

لللاهلعترا  ا يتلاعاطت ييلعترا  اولاعتر علاهلعترا  ا يتقع لفيولعاطو

 الالكترونية ل: مـجالات إدارة الأعما04ال كل رقم

ل
 سلمع لعاالص المصدر: إ

                                                           
لق13تلج2006 علالعأرلو تلسيلاتلع لا اتلتلالأعمال الإلكترونيةغلابتلعاع،قلبش لساللجتللياسينلسعلمل-1
  ق50تلج2009عترلا اتلعاباعتلعترالإتللتل علالعأت هلاسرش تلسيلاتالادارة الالكترونيةرحململمحيلمل  تلل-ل2
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لالصحة الالكترونية: -5
عسيتلعارعتليورلملبهللعلحلاتلعاجيزي ا  يتلعاتسييتلعاكلي  السسياللعتر تلالرالعلحي عالرالل

ايللعلال االرالي  اليعلولفيولر لفيش ،قلسسعلفيتط ىل تلمهلرالعارالقلرالر لعلقولصيلفي
سوسطتلا،ليعلولفيولاسلأتلرالتش هل سويل لفي لالفيول تيطقلا لعاج هلع   هلاولملرفالالعاوبلعل
ل طلق ل لسسع لعلحر ل ل ،ل لفيو لعلحلميزت لعاط ر ا  يلق ل لمفيلق لفيو لعلآ   لو  ليتطجيلم عارعي

لعأ  ل لاعاطعلاي  لعابايت لعالمع سيتلعاجع فلق لعاشا لق لاسي  لس  لعارعيت لعأعس فيلق لاتال ل يت
لاألملر ىلذايلالإلتوسي لعا أرلعأ رصلتر طلاللالعأ عسيلمل اسيتطشجيلقلرالس ل ا تلعتر   رت
 1.عابايتلاعأ ع عتلعالمالايتلاسي  تلاالاسلللعا فجلقلعابايتلاسريلمايلقلافيرل لعاضيلالعتر طيلسي

                                                           
 ق58سلبيتلجتلفي  يرلالادارة الالكترونيةعل لفيربجعلي سفتلل-1
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 وغير الإلكترونية الإلكترونيةبين الإدارة  الـماارنةمـطلب الخامس: ـال

تعط لعب علاهلعاطوسيلميتلبمللتطييزلبطلفيـول رـلقصلا علاهلنا عـتلاترلر ـطلتخسسطاـللبعـ لعاروـلقصلعاـكلفـللال
دبفي ـــلالعاطيســـبلسسياـــلتلاسر جـــلالاييـــلليســـيلرا ـــطلعاشـــاطلارا ـــطلعتر ـــط،فلبـــينلعب علاهلعاطوسيلميـــتلاعب علاهل

لعبا  ا يتق

ل1فيولبيرال:لت الإدارة التاليدية:سلبـيـا -ـ

 تسفلبع لعأعلفي،قلعا لاأيتلبتابلعاطول اع -1
 فع بتلعلحر للسسعلعأعس فيلقلفيولوتهلعأعلفي،قع -2
 عاط لايفلعاالوضتلاريل تلعأعلفي،قلسا ع لرالسيلمع ع -3
 افي ل يتلجيلعلبع لعأعلفي،قلعا لاأيتع -4
لت ا لغ فلعا هللحج لعأعلفي،قلعا لاأيتق -5
للحر للسسعلعأعس فيلقلسرلملعلحل تلاايالععتايلفع بتلع-
لبطعل لا"لعلعأعلفي،قلاجعفلعا ألبتلسسعلس لعاعي عل-
لجيلعلعا أرلاعاالمل لعترسيلللعا لاأيتلعاي فييتعل-
لتجلأللآبلالعاا اأ عطيتلعاتسايتلسسعلس لعاعي لعاي فييع-
لجعفلعب طل لسسعلفيتط ىلعاج  لاعأ ستتع-
لتلبينلعتر علاعقل لفتلذعقلعااعلملعاي ع ل طيوتلجعفلعترترلللاعا بطلبيرالقت  علالع سيلللعأطشلبه-
لل2ا، يا لفيرللايفلترجيتلعترسيلللعتر علايتل االسلقلملعيجلبيلسسعلس لا"لعلعأعلفي،ققل-

ل 3األملرجلفل علحتول(لبع لعاج اقلعا و يتلبينلعتر علاتينلعاطوسيلميتلاعترا  ا يتلفيطيزستلاييلليسي:

لعاشا لقللالحماية: -1 لنفيين لعاطوسيلميت لعب علاعق لتط عا  لتر لعاك لعترا  ا يت لعتر علاه لفييزعق فيو
لفيسجلتهلل لعاط،سبل  لا لعايال لعالم  ل لفيو لرصلم ل  و لسلما لتضيو لحمليت لب عفي  عترا  ا يت

                                                           
لق55تلجمرجع سابقلمل،لما تلاب عويلل لال-1
 ق85تلجمرجع سابقعاولماهلمحي  لفاعيتلل-2
 لق49-48جلمرجع سابق،علحتولصتينلمحيلمتلل-3
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لرفي لالرفاعرلغ لاعلا هل لصتلبلعأطعلفي لفييرل افيعلفيسطاللدلحتفلرالعترجلاتتلااتهلعسال
تلعات ليعسللرالفيعلفي،تطلابيلناتطلعأ ز تلسسعل ا تلعب   رلمخز تلامحييتلعب علاعقلعبا  ا ي

 بش  ل يلملاترلساي لاس ف للاايالقل
:ل لعب علاهلعبا  ا يتلابجض لعاطوريتلعأطولم هليم ولتتوي لر لا  ععلسسعلالت ثيق والضبط -2

ل لاعاي اتل،ل لاعازل يت لاعالمأيوت لعاشلميلمهلعاشا تلعبا  ا يتلالإ علاهلداتلست لعالمأت يضيولالإ علاه
 اعاط فييلألم ،تهللامخ  لتـاللافيعلفي،تهلق

لعاطوسيلميتتللالإجراءات: -3 لعبا  ا يتلايترلفيال  هلعيلل لعب علاه بع لعب  عععقل لعب علاه
سسعلساي لعأزلللعأ ع يرلرالعألمأيلالماعق لعب علاهلعبا  ا يتلترليسطويلفييرلفي ظفلرالفيت الل

لفيال  لعب علاهلسسعلفي طاط لاي ع ير لعاطوسيلم ت ل لم ل لعارلالا لفيل لفيز  ل لعةب يلع فيلفييت  ه
لسسعلا صتل لبطرجيتول ليطعلطعلفييرلب نافي لصلس بـيلس لألقيتلفيولع اعفي لعاكليو ا عبا  ا يت
 فيجلتيلال ال،هلاالعل رلعأعلفي،قلس لعب   رلرالسسعلفي لقولعب علاهلعأ    هل لعأ لتبق

لآترفلعابسالقلرالتطيلالتــفـاعل: -4 لعسطوالل ليم رال لاذ لعات ييرت لبطجلسسال لعبا  ا يت لعب علاه يز
لاعصلمل لرفي  لبإسبلع لا لاأرلاعصلم لالقوت لبت ست ل يعل لسسيال لاعا   عا سلق ل لاأرلاعصلمت

 ا سلاتلمحلما هلاس ف للالإلسلم لولق لفيولع ا ع ق
لفي ع عيلالسرعة: -5 لفيير لالقوت لبت ست لعبا  ا يت لعب علاه لت ولفي    هلتطجلس  لي لعأيزه لاوته الت

ل،لل لعأ لألقلع لتجيت لاعأ لتالقلرا لسسعلعأ عس،قلعا لاأيت لعاكلتعطيلم لعاطوسيلميت المىلعب علاه
  طل لرياالار ا لب ل،للفيش اعللفيلق

لعتر علاهل ل  لعاعي  لس  لا ب عق لعاطوسيلميت لعب علاه ل  لعاعي  لس  ل ب عق لبين ل  و يت لا األق ورلك
لتل  جعالل لعالماللعاطللي:عترا  ا ي

ل
ل
ل
ل
ل
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: الاختلافات بين إجراءات سير المعاملة ا الإدارة التاليدية وا الإدارة الالكترونية 01الجدول رقم
 مللا  )طلب إجااة(

 إجراءات سير المعاملة ا الإدارة الحديلة إجراءات سير المعاملة ا الإدارة التاليدية
لعأعلفيستل-1ل،هلعلحر للسسعلنم ذ لطسبلعب ل-1 لسسع لدا طلبت ليو ا عأ ظف

لعبا  ا يتلاالاسل للعا  ا يل لس لعاشا تق
ل-/-ل  ي لعاري ذ لالإلعأعلفيستلاذايلبطعائتلعاايلناقل-2
ل-/-لالاسلللعأعلفيستلالإلفيلمي لعاوتلل-3
 -/-لفي عاوتلفيلمي لعاوتللاالاسل للغسعلفيلمي لعب علاه-4

لاالاس-5 لعب علاه لفيلمي  لعاش االفي عاوت لفيلمي  لالإ ل ل
لعأ ظجينل

-/- 

لعأ ظفل-6 لالإ لاالاسل ل لعأ ظجين ل  اا لفيلمي  في عاوت
لعأ طصلدب ل،عقل

-/- 

 -/-لصج لعأعلفيستل لعأسفقل-7

لق45تلجسابقلمرجعاسلمع لعاالص لدترسطيل لسسعلعل لفيربجعلي سفتللالمصدر:
ل 1عاج قلبيراللابينلعتر علاهلعاطوسيلميتلرهمال:عيللت  لملسلمهل،يزعقلالإ علاهلعترا  ا يتلترريرللللللل
لتخجيفلصلمهلعأشلع لعارل تلسرلملتعلفي لطلابلعةلمفيتلفييرلعأ ظجينلذا لعة هلعلمحلما هلرالعأزع لعأطوسبعل-
لتهيئتلا جليت هلاطولميملعةلمفيلقلابلاااللفيول ،للعلحلسبلعلآليع-
ل فيتلعاعل يتععتر علاهلعترا  ا يتلاسيستلا ايرلر ععلاعجلعهلعلح ل-
ويلا علاهلب،لالاقتلصي لتط  الفيولاي ستلفيول لاللعاطبايولقلعلآايتلفيز لعا يلملعترا  اوتلعترلا يفل-

لتلعا سلق لعار تيتلال لاللتبايولقلعأطلبعتلعلآايتععبا  او
 ،لللعب علاهلب،لفي لالتطيز لرسلسلل لع لتفلعلمحي للفيول ،للعأ لألقلعالماايتلاعاعي لسولبعلملفيو-

لعأ ستلقلعاط يسيتع
لب،ل،فيلال ،لل- لعاسي لاعاراللالل24ا علاه لاي، لا"للاع تلصي لترلي  لملورلكلا  ه لفيط عفست سلست

لللاعاشطلعلاعاريفقل
ل

                                                           
 ق66جمرجع سابق، المععلمحي  لصلفيلمتل-1
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 المبحث اللاني: وظائف الإدارة الإلكترونية

 ياتهللب ،قلعب علاهلعترا  ا يتلعـريطلصـلمي لاـلإ علاهتلصيـ لعسطعتـرالل يـيرلعب علايـينلبم طسـفلفيتـط
عب علايتل ع  لعاش علقلاعب علاعقلاالترقلسيسالتلاظلقجاللاعسـ عتيويلتهلتلاوـلملظاـ قلربعـل لر ـ ىلاـلإ علاهل
عترا  ا يــتلغــ لعااعــلملعاط ر اــ  يلاعا أيــيتلفيــولبيراــللعااعــلملعب علا لعاــت لعتتــللبطعويــيلفيزيــلملفيــولعأ ا ــتل ل

تلعاـــــكلرفوســـــرلعلوـــــ لعلبعـــــ لعألاـــــلو لعاتـــــساياع طجـــــللعب ـــــ عععقلاعأعـــــلفي،قتلاتجـــــ ي لرعزـــــ لاستـــــسبلقت
عـ ل تـينلبل  لر ععلعأايـلقلاسـيل هللاا لعاج يـيللتشـللاعسـلهمرلعأعأتطجيلميولفيـول ـلمفيلقلعب علاهقلاوـلمل

ل تبيلالمىلعأطعلفيسينلفييرلعب علاهلاتخجيفلفيعلاللعأعلفي،قلعب علايتقلعا ظلقفل،لل ط لسرطل وييللاجل

فلعب علاهلعترا  ا يتلالأهميتلعاكلععطتـاطاللفيـول ـ،للعارطـلق لعاـكلاظلقعلإلاسرطع  ل لوتعلعأاع ل
لصووطالل لالللتب ي لعترسيللقل

 (E-Planning)الـمطــلب الأول: التقـطيط الإلكترونـي 

يمزــ لعأتــللالرالعاــرا لعاــت ليعطيــلمل ل لميــلملفيــللليعــ فل عاج  ــيلاآ ــ اا(لعاط بــيطلعبا ــ اولة ــطلا
دسطيـــل لفيعس فيـــلقلاعلا هلســـولتوـــللاي لفيطر ســـتل ي فييـــتتلرســـا سيتتل ـــا يتتلارـــسيتتلســـر يت(لليـــ ع لسيســـطلفيتـــطوا، ل

ا سيساللافيلغطاللسسعلويئتل بطلمخطسجتلع فيلملفيولأاـ ل اـل،لفيط رـصليشـي لعأـلمي يولا ـ ععلعأرلايـتل ل
ل1اقلرجيتيتعأتط ىلع سسعتلاترجيتوللفيولأ ـــاَ ل ال،لآ  ليشي لعاعلفيسينل لعأتط ياقلعا سبعلاعاط

اسيسيــلقلا  يــتلتطضــيولعاطعلميــلملعاــ عسيل،ــلليــ ع لع ــل،هتلابرــلعلعاوــلملاعقل لجـــ علايــ ىلعازوــ عولر ــطل
ل2رولمعفلاعجعتلاصولقيلاعسيتلاتولمي عقلسسييتاق

ظــ لتوــل العأعس فيــلقلبتــ ستلعاــ هلاــإالسيسيــتلعاط بــيطلعبا ــ اولت ع ــطلتييــ عقل تلايــتلسييوــتلا ل
لعاعلفيسينلاعب علاهلعاعسيلتلات يولرهميططل لعبتيلالبمللو ل لميلملفيولع ا للالاعةلمفيلقلل ع لفيراللتشللاعيتلبين

ل
                                                           

لق95تلجلمرجع سابقعاج  يلسل للص ص شتلفل لرحململسسيتلعاايلتيلبيلمععلعاتطللاتلل-1
تلبحــ لفيرشــ لال لفيعــتلرالعاوــ ىتلفي ــتلعأ  فيــتتلعاتــع  يتتلفي عــزلجي لمؤسســات التعلــيم العــايالتقطــيط الاســتراتيســعلملساــلم،لعازوــ عوتلل-2

لق12وـتلجل1416عااع  لعا ب يتلعارجتيتتل



 الفصل الأول     الإدارة الالكترونية
 

63 
 

ل1عأولمفيتق

غــ لعترا ــ اوتل(لاعاط بــيطلE-Planningي  ــلملورــلكلع ــط،فلعاــ لبــينلعاط بــيطلعبا ــ اول 
ع وــلمعفلا لميــلملليــللياطيــلالب جــيرلروــلمعفلعأرلايــلقلاع طيــللالعاتــا لعأرلســاتلعا جيســتلبطعويــيلتســياترلر"

لعا سلق لفيولبينلفيـ طسفلعا سلق لعاكليتطعلالبهللاس ف للالإلعارطلق لعأبس بتق

ل2 تع لفيلليسي:لغ لعترا  اوافيولبينلعتر ط،القلعا علا هلبينلعاط بيطلعبا  اولاعاط بيطل

ســـعتلاعاولبســـتلعاط بـــيطلعبا ـــ اولسيسيـــتل يرلفيي يـــتل ـــلمع لنحـــ لع وـــلمعفلعلآ يـــتلاأرـــ هلع فيـــلملاعا ع -
 عغ لعترا  اولاسطولميلملعأتطي لسسعل ،فلعاط بيط

تضـجيلعأعس فيــلقلعا أييــتل ـ علفيــولعترســطي علايتلسســعلعاعيسيـلقلبمــللاياــللعاط بـيطتلصيــ ليطعــ للفيــول -
 عاط بيطلعأطوبيرلاعاجرسيلالإلعاط بيطلعأتطي ع

يلفيــيرلعــ لا ــ هلتاــزغل لليم ــولراليتــلولل لسيسيــتلعاط بــيطلعبا ــ اولعــتايلسيــلللعةــطلع فيــلفي -
 ع لفي أيرلا لع لاأرلصتبلا  هلتويـيللعاعي لعب علا ع

تـطييزلعاج هلعا عورتل ل،فيولعتر   رلبـأالعاش علقلتعي لدازفيولعلحويويلادات ستلعلآ يتلا لبيئتل -
تلس يعتلعاطي لبش  ليليتايلاطلفيزي تلصي لرالعطلبتلعةبطليلتعلملالميتتلاجيلع لفي هلتطي لعةب

 سولسلبوطاللع فسيتع
 عاط بيطلعبا  اوليطبسبلتباييل بطلفي  تل العاايئتلتطييزلدات ستلاعاعش عقيتق -

لاي علمل لمحيلملعاولماهل(لسسع:

(لاويييرلعاعلفيسينلغ لعترا  اوج الاهلتيي لا  هلرالعب علاهلتخبطلاعاعلفيس اليرجتاال عاط بيطل -
بيطتلاوتعليرع سلسسعلع ط،فلتوتيللعاعي تلارال لعاط بيطلعبا  اوليو في البعيسيتلعاط 

 و لتخبيطلسلفي   لاعبا  اولو لتخبيطلراويقلغ لعترا  اوعاط بيطل

                                                           
تلالإدارة الإلكترونيـــة وي يـــد العمـــل الإدارس المدرســـي )حـــرورة ملحـــة ا ظـــل اللـــ رة العلميـــة التكن ل جيـــة(فيل ــلملبـــولساـــلمل،لعلحتــوتلل-1

لق60تلج2011يلعلحلمي تلعبس رلملايتتلفير تلعأ طبلعالفيع
لق249جمرجع سابق،  محيلمل  لرحملمتل-2
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ـــتتلبيريـــلل لعاط بـــيطللغـــ لعترا ـــ او لعاط بـــيطل ـــلمل ـــلا،لعةبـــطلعاطوسيلمي اـــإالعأ ـــلط هلت ـــ السر
عةبـتتلاوـ لفيـلليميـزلعةبـتلعبا  ا يـتلدأ ا ـتلعبا  اولاإالعأ لط هلنتيلفيولسلمالعاولملاهلسسعلعاعي ل ـللا ل

 1.عاعلايت

 وغير الالكتروني الإلكترونـي: ماارنة بين التقطيط 05ال كل رقم

 
تل علالعايــل،الا لعاعسييــتلاسرشــ لالإدارة والمعرفــة الإلكترونيــة )الاســتراتيجية، ال ظــائف، المجــالات( ــللساــ  ل ــلتللالمصــدر:

لق298تلج2009عاباعتلعاع بيتتلاعاط ،ييرتلعاباعتلع الإتل

(لTop-Bottomي ـ الفيــولرسســعلالإلرســج ل لغــ لعترا ــ اوعاشـ  لرســ،هلي جــلالرالعاط بـيطل
(لاوـــ ليـــ بطلالإلصـــلملعاـــ لHorizontal Planningبيريـــللعاط بـــيطلعبا ـــ اولوـــ لتخبـــيطلراوـــيل 

لعاعيلللدب علاهق

ارسـا علبـ لعـ ليـ اتلاعـ ل بـتلترلتشـاطللا ل،فيولعتر   رلفللاقلعةبطل لميلمهلعاطيي ل لع ل ـا 
سـلبوطالتلا لظـ لفــع بتل لميـلملفيطيــ عقلعاايئـتلعةللا يــتلعلاتـلبيتلاجــيلعا أـرلعلحلجــ لفـللالعاط بــيطل اال
في ج علمحلم لاوـتعلبتـابلتييــــ لع سـ عقلاعاشـ علقلعاعلأيـتلااـيلتريـ لبتـ ستلولقسـتل عسـرلعاو عسـلملعأع ااـتل

                                                           
لق56جتل2010تلسيلاتلع لا اتلاسرش لاعاط ،ييرتلعاباعتلع الإلتل علالرسلفيتالحك مة الإلكترونية والإدارة المعاصرةعاولماهلمحي  تلل-1
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اعسيــل تلل%50الإلل40(لنحـول ريـ لبمعـلمللEBayلملفيــلمي  ل ـ عتلايـبيل اـلمىلعاـاع لفيطول فيـتقلصيـ لأـلللرصـ
راـفلفيتـطجيلملل100سلفيـ تلافيـولل140سـلفي، لع طوسرـللالإلل30ا لع لف،فتلر ا ل رـالال ـ عتلمخطسجـتتلايـول

ل1.فيسي الفيتطجيلمتلارعول ضيرلعس عتيويطـرلل لبعلملا هل لملر جترلل عي لجلمولل2ق2الإل

 الا اعد الاديـمة إلى الا اعد الجديدة ا التقطيط الإلكتروني : الانتاال من02الجدول رقم 

 الى الا اعد الجديدة ا التقطيط الالكتروني الانتاال من الا اعد الاديمة ا التقطيط
ل بطلفيطعلم هلا،سطولبتلاسلا افلعأ طسجتقل بتلاعصلمهلت  طلرسيلللاعتـوـلهق

 بــــتلط يســــتلرالفيط ســــبتلرالأرــــ هلع فيــــلمل ترليوــــ ل
لفيلموللسولسرتلاعصلمه(قر

 بـــطلأرـــ هلاآ يــــتل رفيـــلموللريااتلرســـلبييرتلرالارــــ لرال
ل ا (ق

عةبــــــــتلأ عســـــــــلملبتـــــــــيبتلرالفياــــــــلمرلســـــــــلالاعصـــــــــلملي  ـــــــــلمللعةبتل لم لع ولمعفلافي عص لااسلق لترجيتولق
لعالميرلفيي يتلاسطي عقق

عتراطـــــزعالدةبـــــتلجـــــ الا لاييـــــيرلعأتـــــط ياقلايـــــ  ل
لعاطرتييلااصلمهلعتر لهق

 لمع لفيولر  لعتراطزعالدترسطولبتلعالميرلفيي يـتلعةبتلفي  تل
لاسطي عقق

عةبـــتلت ت ـــزلسســـعلع ســـ عقلعأطيـــ هلاعاـــزدقولاصل ـــلتهلللعةبتلتـــ عـــزلسسعلألملاعقلعاش عتق
لعلآ يتلاعلمحطيستق

لعأ لط هلنتيلفيولسلمالعاولملاهلسسعلعاعي ل للا لعةبتقلعأ لط هلنتيلفيولسلمالعتراطزعالبطرجيتلعةبتق
ــــــتلا،ســــــطولبتلاسلاــــــ افللتربط للالج الا لفيولع  لاجيرلعةبتلع اض قع ــــــلملعاطرجي عتربط ــــــللالجــــــ الا لسر

لعأطي هق
لع ولمعفلسلفيتتلغلفيضتلاعصطيلايتلبلملا تلعا هقلع ولمعفلمحلم هلاعجعتتلاألبستلاسويللجق

لعا سلق لمحلم هلبلمأتلاضيلالعارول ق -
لفيعلي لعةبتلر عهللاقيتيتل لت  يلملع  ععق -

فيجط صـــــتلصتـــــبلعاج فـــــتل لعاتـــــ قلا للعا ســـــلق  -
لعازدقوق

عازوتلوـيلع  عهلعا قيتـيتل لفيـللوـ لفيبسـ بلا لصـطل -
لفيولر  لعاش عتقل

لق254تلج2009ع لا اتللتتل علالعأت هتلعاباعتلع الإتلسيلاالإدارة الإلكترونيةمحيلمل  لرحملمتللالمصدر:

                                                           
تل علالعايـــل،الا لعاعسييـــتلاسرشـــ لاعاط ،يـــيرتلعاباعـــتلع الإتلال ظـــائف، المجـــالات( ،الاســـتراتيجيةالإدارة والمعرفـــة الإلكترونيـــة ) ـــللساـــ  ل ـــلتلل-1

لق300لتلعاباعتلعاع بيتتلج2009
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طلعاط بيطلعاطوسيلم لابينلفيلليـوبلرالتو البطلعالماللرس،هلياينلارللعاج اقلعا و يتلبينلفيللعلالسسي
لعأرلايلقل لصلاتلسعياللتب ي ل جتاللنح لعا أيرتلالت سييرل شلطالق

ايتوبلسلم لفيولعاالصزينلالإلربعلملفيولذايلصينليو ا الر طليلتعلملورلكلالقلمهلتتع لاسط بيطل ل
كل طل لعب علاهلعلإلا  ل للسسعل بباللظ لعب علاهلعترا  ا يتتلاوتعللاع يرلا ز هلعاطيي عقلاعاطعلمي،قلعا

دسطي علاتل،لليجع لسيسيتلعاط بيطلفيولا اتل لا وللفيتأاتلمح لاسل هل لا تلاي طج البو  للرالعةبطل
ت  الاوطلفي  لمع لعس عتيويل لرالرسلسل لفيطجيلسسيطتلتو العب علاهلبارلعل بباللسسيطتلاصوطاللرالا علاعقل

ساللتسبيلصل لقلعاطيي لاعاطب لالعات ييرلعات ليع ياالع طييرلبش  لي فييتلاوتعلعاطوريتلفي  تل لمع لببايعتل ع
ع في ليطبسبلنمطلتخبيطلفي الأر لعألمىلر اطلبمعلالقلفيتط صلهلفيولنمطلسلاللآايتلعاعي لاايسلتخبيطل

ل 1ببرل عقللدأعنىلعاطوسيلم ق

                                                           
عاباعتلعاع بيتتل علالعايل،الا لعاعسييتلاسرش لاعاط ،ييرتللالمجالات(، -ال ظائف–الإدارة والمعرفة الالكترونية ) الاستراتيجية  للسا  ل لتلل-ل1

للق300جلسيلاتلع لا ات
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 التقطيط الإلكترونيو  غير الالكتروني(: التمـيـيــز بين التقطيط 03الجدول رقم )

 غير الالكترونيالتقطيط  التقطيط الإلكتروني المعيار

فيولصي ل
لع ولمعف

ـــــتل ع وـــــلمعفلسلفيـــــتلافي  ـــــتلاآ يـــــتلاعصطيلاي
بلملا ــــــتلسلايــــــتلاضــــــ، لســــــولع "ــــــللألبســــــتل

لاسطولميلملاعاطب ي لعأتطي ق

ع وــــلمعفلمحــــلم هلااعجــــعتلبحيــــ ليم ــــول
لترجيتولل لعاترتلعاول فيتق

فيولصي ل
لعأعس فيلق

ــــــتعلي ــــــ التــــــلم ايلعأعس فيــــــلقلدســــــطي علالا
لعاط بيطلفيتطي ع ق

ي ــ العاط بــيطل،فيريــل لفيطوبعــل لفيــول ــ،لل
عســـــــــط لمعالعاطوـــــــــللاي لة  عساـــــــــللعأ طسجـــــــــتل

ل عاي فييتتلع سا سيتتلعاجرسيت(ق

لفيولصي 
لتوتيللعاعي 

عأ ببــــــ الوــــــللعأــــــلمي االاعاعــــــلفيس الر ل
عســـــــــــــط لمعالفيـــــــــــــلم  لعاييـــــــــــــيرل لعـــــــــــــ ل

لعتر لولقلعاشا يتق

الوـــــللعأ ببـــــ الاعاعـــــلفيس الوـــــللعأـــــلمي ال
عأرجـــتاالفيـــول ـــ،للعســـط لمعفياللفيـــلم  ل

لرسج قل–رسسعل

لفيولصي 
لعا عيز

ي ــــ العا عيــــزلسرــــلملاســــلمع لعةبــــطلسســــعل
ـــــــــزدقولاصل ـــــــــلتهلل ع ســـــــــ عقلعأطيـــــــــ هلاعا

لعلمحطيستق

ت ت ـــــــزلعةبــــــــتلسســــــــعلعارلاــــــــلالعاطشــــــــييسيل
لاعاولملاعقلعا و يتل ع  لعأرلايتق

لفيولصي 
لعأـلمه

 فيــــــــلملاآ يــــــــتلافيطعــــــــلم هل بــــــــطلأرــــــــ هلع
ا،ســـــطولبتلاسلاـــــ افلعأ طسجـــــتتلترضـــــ  ل
 يعاـــــلل ـــــرل بـــــتلط يســـــتلع فيـــــلملذعقل

لفي ا تلسلايتلاسطوزقتلاعاطباييق

 بطلط يستلرالفيط سـبتلرالأرـ هلع فيـلمل
لاويل بتلاعصلمهلت  طلرسيلللعأرلايتق

تلفيرشـ لاعقللإلكترونيـة مرتكـزات فكريـة ومتطلبـات تأسـيس عمليـةالإدارة افـل لرحمـلملسسـيتلعاايـلتيلبيـلمععلعاتـطللاتللعاج  يلسل للص ص شتلالمصدر:
 ق153تلج2010عأرلايتلعاع بيتلاسطرييتلعب علايتل بح  لا لاعسلق(تل لفيعتلعالماللعاع بيتتلعاباعتلعازل يتتلعاولو هتلفير تل

 (E- Organizing   ) المطلب اللاني: التنظيم الإلكترونـي 

علحـلمي للأ لالفيولصي لعا  يتلاتتست لع اعفيـ تلاـلاطرلايلللللللللللللللتعط لاظيجتلعاطرلايللرعز لعلاتالطللد
يخطســفلســولعاطرلاــيللعاطوسيــلم لعاــت لعسطــل قلعأرلايــلقلعاويــلالبــطلاطعويــيلروــلمعاالتلصيــ لرفــاعرلتســيلعاو عســلمل

تــ يعتلعاــكلعاطوسيلميــتلاسطرلاــيللعاطوسيــلم لتشــ  لأيــ  لاس عقــيلترلايييــتل ــلملفيــولفي ا ــتلاعســطولبتلعأرلايــتلاسطيــ عقلعا
ل لم ل لبيئطاللعةللا يتق
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ت تيــبلع  شــبتلبب يوــتلرالةســلايبلتتــالل ل ويــيلعوــلمعفلعأرلايــتلاوــتعل" ايورــلملداطرلاــيللعترا ــ اول
ل1اقعاطرلايللو لعات ليعبيلعأرلايتلوياطاللافييزتهللعب علايت

للمهل  ع بل تع لفيرال:اعبا  اولفيولسلغ لعترا  اوايم ررللذع لبع لعتر ط،القلبينلعاطرلايللل

 من جانب اايكل التنظيمي: -ـ

لعتر طولللفيولعاطرلايللعاعي   ل عاطوسيلم (لالإلعاطرلايللعأرج  ل عبا  او(ق -
لعتر طولللفيولع ي  لعاولقللسسعلعا صلمعقلعازلبطتلالإلعاطرلايللعاولقللسسعلا قلعاعي لعايلسيق -
ل2عقلعاطرلايييتلعأري هقعتر طولللفيولعا صلمهلعاطرلايييتلعا عصلمهلالإلعا صلم -

ل3(لو لت تيبلع  شبتلبب يوتلتتلولل ل وييلرولمعفلعأرلايتقOrganizingاعاطرلايلل 
ايعطيلملعاطرلايللعترا  اولسسعلع  لللتيي عقل لفيتط ياقلار  لللويلع لعأرلايتلعاكلتعلولفيولعز هلعأشلع ل

عس فيلقلاتزيلملاعلايتلسيسيلقلعترترلللاط ا لرع لألملالايو الدسطالمع للبهيلع لترلايييتلر  ىل تولفيولتلمايلعأ
عيلليالمفلعلإل تينلس،ألقلعاعي،علدأرلايتللل4فيولعأعس فيلقلاعاايلناقل لفيعلاطاللا سيساللا،سطجل هلفيرالق

لفيول ،لل،يا هلسلم لعازيالاعقلسسعلعأ أيرلعترا  اولاسيرلايتلسسعل ا لقلعترترللقل

ليــيـــيـ عقل لفيتط ياقلاويلع لعأرلايلقلتهلمفلعلإ:عيلليعطيلملسسعلا  ععلتـــ

لايطللذايلفيول ،للعاـيعل بقلعارريتلس ل ا تل- لعاطـورـيلاسعيي للح لعأشلع لاعاوضلعلسسياـل لعالمسل ا علاه
لعتر   رع

 تر   رقا علاهلس،ألقلعاعي،علاا  ا يل لصي لتطللفيطلبعتلسلم ل،يالاعقلعاعي،علأ أيرلعاش عتلرالعأرلايتلسسعلع-

 

 

                                                           
 ق47جلمرجع سابق،عاعرز لمحيلملبولو،للبولازععلعا تللاتلل-ل1

لق57تلسيلاتلع لا اتلج2010 لاعاط ،ييرتلعاباعتلع الإتلتل علالرسلفيتلاسرشالحك مة الإلكترونية والإدارة المعاصرةتلفاعيلعي  ـعاولماهلفيل-2
لق307جلمرجع سابق، للسا  ل لتلل-3
 ق47جمرجع سابق، تللتللاعاعرز لمحيلملبولو،للبولازععلعا ل-ل4
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 والتنظيم الإلكتروني غير الالكتروني: الاختلافات بـيــن التنظيم 04الجدول رقم

ر الالكترونيـغيم ـالتنظيل/  التـنظــيـم الإلكترونيل/ 
لفيراويل1 فيراويغـ لل1
 بيئتلفي  تل2 تلفساتـبيئل2
لأيل هلتــــ فيولداطي ينل3 ا علاهلصل،فيتل3
لللاعتتــــَيَـــسُيلافيشل4 سيب هلاجاطل4
لعاطعزيزل5 عأال  هل5
لعأ ظج الفيولعأ    عقل6 عأ ظج الفيولعاط لايفل6
لعأعس فيلقلاسويييرل7 عأعس فيلقلفيسيلالإ علاهل7
لا علاهلمخلط هل8  ربلعأ لط هل8
لفيتلوـيلقلا  يتل9 فيتلهملقلا  يتل9

تلفيرشـ لاعقلأسيس عمليـةـــة الإلكترونيـة مرتكـزات فكريـة ومتطلبـات ت، الإدار عاج  يلسل للص ص شتلفل لرحململسسيتلعاايـلتيلبيـلمععلعاتـطللالالمصدر:
لق100تلج2010عأرلايتلعاع بيتلاسطرييتلعب علايتل بح  لا لاعسلق(تل لفيعتلعالماللعاع بيتتلعاباعتلعازل يتتلعاولو هتلفير تل

عاطوسيلم لالإلعأرلايتل لعاطرلايللعترا  اولترطو لفيو:لعاطوتيللعب علا للجانب التاسيم الإدارس:من ل-ب
لعاطرلايللعةس  لعأط سيرلعاولقللسسعل لاجلقل ع سيتلا للا يتق

 سلطـة الأوامر:   -ج

لاعاج قلعألمعلاهل- لعلإلعا صلمعقلعأتطوست لعلإلعا صلمعقلعترسطشللايتعلعةبيت يطللعتر طولللفيولعاتسبتلعةبيت

لذعتيل عل

لعتر طولللفيوللاقيسلفيال  لاعصلملعلإلتعلم لعا  سلعلعأال  يوعل-
 من جانب الرسـمية: -ج
لعتر طولللفيولسستستلع اعفي ع-
لعتر طولللفيولعاطعسييلقلعلح ايتلعلإلعاتيلسلقلعأ  تع-
لعتر طولللفيولأ عسلملعب  عععقلعلمحلم هلعلإلا علاهلعاتعقلاعاج قلعألمعلاهلذعتيل ع-
لي هععتر طولللفيول لمعاللعاعي لعاويلسيتلاع لمااتلفيتاول لعلإل لمعاللعاعي لعأ  تلاعأط-
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 من جانب المركزية واللامركزية:-د

لتطعلم لفي ععزلعاتسبتلسسعل ،فلعاطرلايللعترا  اولعات لت  الايطل لعاويتع-
لعاطوسيلميتل لعب علاه ل ل اعق  لاتر،فيت لرسلسيت لسسعلر"ل لعايال ليرلا  لعاطرلاييلقلاعا تيالقلعاكلعلا صي لرا

 عأي لجلغبتلت الالاتعب لص عتلعب علاهلاعأطعلفيسينلفيعالعلرفاعرل لظ لعب علاهلعترا  ا يتلساللاهلسولأي  لاس
لايمز لسائل لسسعلسي لعب علاهليتععلعايييرلعلإلتخجيفلفيول   هلاعترعطجلعلباع ل

لفيعلالل لا لمق لا  لعترا  ا يتت لعب علاه لظ  ل  لاسطال ل لعاولبست لاعأالا لبع لع  اعلا ل لم  لعاك عأال ئ
ل اعل لأ يا ل لفيلما ست لعب علاعقل جتال لاطعوييلل لعاكلتجطلالع ايلرفيلفيال لعترا  ا يت لفيول لمفيلقلعب علاه ا،سطجل ه

عولمعفلفيطعلم هلعلا بحيتل لصلاتلعأرلايلقلعب طل يتلاعةلمفييتلاعولمعفلر  ىلتطعسيلبارلعلاسيلع  يلللعاول فيتل
ل لعاطوريت لاطيير لسو ل لبتايل  لا لايطعوي لريضل ت لعاجئلقلعأتطالمات لفيرت بيلعب علاعقلافيو لأي  لفيو لفيو عالميلم

 1ع  لايتلعاكلتعب لطلألتطلعببلمعسيتلاترايطلداي  لا عسطلرس ع لأش ،تطلعأزفيرتق
 : الــــتــــطــ ر إلى ـاكال التنظيم الجديد05الـجدول رقم 

 إلــــــــى مــــن الـمك نات التنظيمية

 الـهيكل الـتنظيمي

 عاطـرلايـللعاعي   ق -
 عقلعازلبطتقع ي  لعاولقللسسعلعا صلم -
تـرلاــيللعا صلمهلعاطرلايييتلعا عصلمهل -

 One Big Unit O). 
 رسج قل–عاطـرلاــيللرسسعل -
ل  عتلذعقلوي ـ لترلايييلمحلم ق -

 عاطرلايللعأرج  لرالعأش اسيق -
 ع يلع لعاولقيتلسسعلعاج قق -
 Mini Unitترلاــيللعا صلمعقلعأري هل  -

Oق) 
 فيـ ـبطلفيولعاييينلالإلعايتللاق -
لترلايييلمحلم ق  عتلبلماالوي  ل -

 التـاسيم الإدارس
عاطوتيللعب علا لسسعلرسللجلع أتلال -

 رالعا صلمعقق
لعاطوتيللعب علا لعاطوسيلم ق -

 عاطرلايللعاولقللسسعلعاج قق -
عاطرلايللعةس  لعاولقللسسعل لاجلقل ع سيتل -

لرال للا يتق

 سلسلة الأوامـر

سستستلع اعفي لعب علايتلرالعاتسبتل -
 عةبيتق

 تقسستستلع اعفي لعةبي -
عاطرلايللا علا لعا قيسلعأال  ل -

 Single Boss O).ل

عا صلمعقلعترسطشللايتلرالعاتسبتل -
 عترسطشللايتق

 عا صلمعقلعأتطوستلاعاج قلعألمعلاهلذعتيل ق -
عاطرلايللفرلقيلعا قيسلعأال  لرالتـــعــلم ل -

 Two or Multipleعا  سلعلعأال  يوقل 
Bossesل(ق

                                                           
 ق90-89جلمرجع سابق،، علحتولصتينلمحيلمل-ل1
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 الرسـمـية
 ـتقعاس عقلالاعاتيـلسـلقلعاطجريسي -
 عاو عسلملاعب  عععقق -
ل لمعاللعاعي لعاويلسيتلاعاـيولمااتق -

 عاتـيـلسـلقلعأ  تق -
 عاج ييلعألمعلالذعتيللرالا علاهلعاتعقق -
ل لمعاللعاعي لعأ  تلاعأطي هق -

 عأ عزيت:لعاتسبتل لعاويتق - المركزية واللامـركـزية
لعاـ،في عزيت:لعاتسبتلفي ،ستق -

 تعلم لفي ععزلعاتسبتق -
لاعاج قلعألمعلاهلذعتيل قلعا صلمعقلعأتطوست -

 الـايـاسية ـو المعيارية
 تــوتيــللسي لعزيفق -
 أ عسلملاا  عععقلمحلم هق -
لسس عيلقلفيـعلم ل لر ععلعأالاق -

 عاطر عل لعاـيالاق -
 ت سييرلعاعي لاافـــ ع هق -
لعاطي ينلعب علا ق -

لق312-311تلجمرجع سابق للسا  ل لتللالمصدر:

 ( E- guidanceونية ) الت جيه الإلكترونـيمطلب اللالث: الايادة الالكتر ـلا

 لعاويـــل هلروـــللاظيجـــتلفيـــولاظـــلقفلعب علاهلعترا  ا يـــتلصيـــ ل ـــلا لسســـعلعاع،أـــتلعايـــلمهلبـــينلعأرلايـــتلـاــــطـعـت
ل1اسي،قالتلاتو السسعلفيلم سينلهمل:ل

 اتروتللألم سين:ل الايادة الالكترونية: ــداخـم - ـ
سبتل ل لعاوــ هلعاشــ سيتلعأ تابــتلداتــفلدأــلم  لعارــسبلاسويــل هتلايطيزـيعُـ للهاة:ـمـــمرتكز علــى الـل الـــمدخـــال-1

لعا  يتلاأ هلعأ عزلعب علا تلاأ هلعأعس فيلقلاعاع عقلمع

اوــ لفيــلم  ليعطيـلملسســعلأــ هلعاش رـيتلعاــكليجــبلراليطيطـيرلبهــللعا  ســلعلاأــ هللالمـدخل المرتكــز علــى العــاملين:-2
ا الالعاولقلمل لعاطأف لسسعلعاعلفيسينتلايطبسبلرالت  العاويل هلعاعسيللسسـعللعاع،أتلعأ    هلبينلعأ  اسينلاألقلمولت

 لاعيـتلةســلايبلعأعــلفي،قلعترا  ا يــتلاطــ قل سيــ لعأشــ ،قتلاعاجرــ ل لعارزعســلقلاتخرــيصلاأــرلمحــلم لأطلبعــتل
اوــل هل  ــراللفيــولعأتــطرلمعقلعاــكليــطللت عســساللبــينلعب علاعقتلاعــ لذاــيليطبســبلا ــ  لفياــللاعقلاــلمىلعأــلمي يولرالع

عاطعلفيــ لفيــيرلعلآ ــ يولبسالأــتلسلايــتلافياــللاهل لتعزيــزلأــلملاعقلعأ  اســينلاعازرــلعلسســعلع ــل،عتهللانويــ لأــلملاعتهللاضــيلال
لعسطي علايطالق

                                                           
لق49جمرجع سابق، عاعرز لمحيلملبولو،للبولازععلعا تللاتلل-ل1
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اــــولعاطــــأف لسســــعلعارــــللجلا ــــيليمللاســــ علرسيــــل للاــــ غاطاللعا لفيســــتلاطعويــــيلروــــلمعفللأــــلملتملتع يجاــــللة"ــــللاالل
لقــلملسســعل لاعيــتلصفيــتلدةرــلقصلعاج  يــتلأ  اســيطلفيــولر ــ لعتــبلاترقاــللاعلحرــ للايجــبلرالي ــ العاولعايلســتات

لسسعلعص عفياللاف تر لعلإلرع لا ل،ل، ولفيول ، لق

الاويل هلويلصوـ لعازعايـتل ل ـل لعب علاهلعترا  ا يـتلفيـولفيربسـيلعاويـل عقلعأبسعـتلسسـعلعـ لفيـللوـ ل لميـلمتل
ل1يرلعاويل عقلعا ج هلعاول لاهلسسعلعاطب لال ل يل لفييرلفيت هلعاطوريتقعأربسوتلعلإلآالقلتطولا،لايطلاعأعاللفي

 :مهــاة الاائد ا الإدارة الالكترونية  - ب

ل2يم ررللذع لبع لعأالالع سلسيتلعاكليو البهللعاولقلمل لظ لعب علاهلعترا  ا يتتلاويلعيلليسي:ل

ل لت ا لفييزهلترلاتيتلالإ علاهلعاكليُـرَليلبهللفيايتلع علاتطععسط لمعالفيعس فيلتطلافياللاعتطلا،سطجل هلفيرالل-

يمطســيلعاولقــلملعترا ــ اولعلحســ للاعاــ عفي لاعةبــطلعاعل ســتلعاتــ يعتلعاطرجيــتلاداطــلليلت وســطلعلإلععطشــلفلعأطيــ عقلل-
لعاعأتطولمعقتلفيللألمليع  ل لالال عق تطلعترا  ا يتلفيول س تل لتولميملعلحس للعارل عتل تعلعسط

يتععلأع فلفيي للعات قلرالعاجئتلعأتطالماتلافيتط ىلعا  هلعأبس بتل لعاتـسعتلرالعةلمفيـتلعاـكلتوـلمفياللا علاتـطتلل-
 لياع لسولعا عفي لاعترأ عصلقلاعا سـلق لرالعلحسـ للعاـكل  رـطلفيـولتوـلميملعةلمفيـتلرالعأرـط لةأـ لت سجـتلارلا ـصل

لسع لاراض ل   هل، رتتلا لاأرلأيلسيع

عاولقلملعترا  اولسسعلذعتطل لعتخلذلعاو علاعقل لفي ع اتلفيلليعـ  لرفيلفيـطلفيـولفيتـطولمعقلرالطـ علائتلعيـللليعطيلمل-
لترلي   ل لأا للعاررلالفيولأيل عقلر  ىع

يتط  بلسسعلعاولقلملت ييفلب عاطلا ب ططلافي قيلتـطلعب علايـتلفيـيرلفيتـطولمعقلعا عأـيرلرالعاايئـتلعاـكليرطوـ لاسعيـ لل-
لفي أيرلع علا لمخطسفتلرالي أسللب عفي لع علاتطل جتاللفييرلعا عأيرلعالميلمعلبهللاذعلتمل وسطلعلإ

يــيطسيلعاولقـلملعارــيتلعاط عاويـتلعاتعيــتلعاـكل  رــطلفيـولصتـولا علاهلعاعرلفــ لعااشـ يتلعاــكلتعيـ ل ــرلأيل تـطتلاــيسلل-
شــللاعطلعاطج ــ تلافــلمعلالع اعفيــ لاطرجيــتلعةبــطلبــ لت  يااــلل لجــ عللا يطــطلافيــلموللبمــلليطــ عا لالميــطلفيــولفيعس فيــلقلاط

لاعترسطيلعلا  ىلو ترعلعترا ع لارا للاوللا بمللالمياللاجلالقلرالعأ عصلققلل
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 ص الايادة الإلكترونية:ـصائـخ -ج

ل1ورلكلسلمهل رلقصليطييزلبهللعاولقلملعترا  اول ـتع لفيرال:

ــــعلترــــ يفلع س - ــــل لاهلاعاوــــلملاهلسس ــــلملعترا ــــ اولســــ ييرلعترســــطولبتلاعلح عــــتلاعأا يــــلللاعتخــــلذلرالورــــلكلعاولق
عاو علاعقتلعيللرالالميطلعاولملاهلسسعلعاطجلس لعلآولاعترصتللجلداب علائلابريـلذ لعترسيـلللعالميـلمهتلايطييـزل

 بإصتلسطلعا ا لدالمالالعأر  لعات لي  يطلاعسطعلمع هلأعلاتلعترجب عبلافيضلسجتلعأ علا ع
ا لعأرلاتـــتلاعاوـــلملاهلسســـعل ـــ  لعاويـــل هلعترا  ا يـــتلفياط ـــ هلاذعقلفيـــ و،قلافياـــللاعقلفيطييـــزهتلااـــلميالللال -

  لم لعأرلاتينع
اسولقلملعترا  اولعاولملاهلسسعل جيزل جتطتلاعا عيزلسسعلع ـل،لعأايـلقلاعأاـل لاعقلاالميـطلعأاـللاهلاعأ ا ـتل ل -

 عاط يفلفييرلعاايئتلعأطي هلا ي لعأت اايتلسولفيتللالعاعلفيسينلفياريل لاتب ي ولع
سلع تـــلولعاـــ تل العاطوريـــتلبحل ـــتلعلإلســـلفيسينلفيط ررـــينلبمـــ و،قلتعطـــ لعاويـــل هلعترا  ا يـــتلذعقلصـــ -

سلايتتلاوتهلعاطوريتلتطبسـبلا علاهل لميـلمهلترلتعيـ لااـيلسـسبتلع اعفيـ لاو فييـتلعترترـلترقتلبـ لتعيـ لااـيل
 عأعس فيلقلاعاطجلسسيتلعاشا يتع

عيــ لعأعــ  لاعااــلملاعةــ هلتــلملاكلعاويــل هلعترا  ا يــتلرالعاوييــتلعأضــلاتلســولعاعيــ لعاطوــجلتــطللفيــول ــ،للعا -
ااــيسلفيــول ــ،للعلآترقل العأطعــلفيسينلســي    الفيطالســلميول ي عايــل تلاي ــ السســعلعاولقــلمل ــتبلوــ ترعل

 الابباللدب علاهتلاتشوييرلاترقالل لع
أـــلملاهلعاولقـــلملعترا ـــ اولسســـعلاجـــيرلع ا ـــللالاعةبـــطلاعاـــ عفي لفيـــلليضـــيولعســـطي علال ـــل لع علاتـــطلاعســـطي علال -

 راللالمىلعاجئتلعأتطالماتتلارترليرر ا علسراللعلإلفي عأيرلر  ىل لظ لعأرلاتتلعاش ستعلبولقالل يللاع ل
يتععلعاولقلملعبا  اولعلإلتعيييلعاـ عبطلعارجتـيلبـينلراـ ع لا علاتـطلاعب علاهلذعتهـللصـملتلاـ لعب علاهلدارتـاتل -

ل لأل تهــلل لتــ ا لعأرــل ل ــللعةيــللالع التلاترليتــع الا، طوــلللاسعيــ ل لا علاعقلر ــ ىل لذبــتلبح ــلل ــ
 عايلملعاتعبل  ترعلع ا ع ع

عاولقـــلملعبا ـــ اولفيـــطعسلل ـــلميلملعا عيـــزلاعاوســـيل عقيـــل تلفي أـــبلا ـــ لفيـــلليتـــطولملص اـــطتلفيطـــ  سلفيـــولعـــ ل -
 عأجل آقلعاكلألملت ع اطتل بلعايي  ل لا ع لابايعتلسيسطلعاطرلاتيق

ل
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 (E- censorship المطلب الرابع: الرقابة الإلكترونية ) 

ل ل لا ه لسو لعترا  او لعاط بيط لعترا  اويخطسف لتتلسلمللغ  لاعتاي لاعالمأتت لاسا ات لعأ ا ت بط ا 
ل لسسعلعاط بيطلعأتطي لاايجل  لاطباييلعا ألبتلعلحس للاعأعس فيلقلعأططلبعت ل لتسوأ لاعأرلايلقلعأعلف ه سيش ،قت

جلعهلاعاجعلايتقلاورلكل لالفيينلاس ألبتلعترا  ا يتلهمل:لعارلالالعترا  ا يتلدسط لمعال لالللاألبيتلاا  عععقلتطييزلدا 

 1.عأ عزيتلاسيرلايتلاعارلالالعا،في عز 

ا اتلعأرلايلقلعلحلميزتلعترسطيل لسسعلعارلالالعأ عز تل  طليضيولت صيلملع ولمعفلاسلمالعاطعللا ل لسا ل
لعاطتي لفييرلعاعليلعةللا يق

 لكترونية:ة الاـابـــرقــا الـــزايـــولا :  م

 2تطيطيرلعا ألبتلعترا  ا يتلبعلمهلفيزعيال عساللراض لفيولعا ألبتلعاطوسيلميتل لسلمهل  ع بتلفيولبيرال:لل-

 عص لعاطرجيتلراللةالل لعا أرلعلحويويتلاتوسيصلعاجو هلعازفيريتلعب علاهلعترا  ا يتلسسعلفي عأاتلفيألملاهلل-
لفي عص لعاط لاتتطبييرلفيشلولمه ل شلطاللبينلعاطرجيتلاعا ألبتت لسسعلتوييل لألملاه لرعز  ليجعسال لفيل رجيتلاع علاتطت

لفيول لاسعلميلم لعب علاه لفيطلبعت لسا ات لبجض  لاوتع لعأبس بت لعارع  لسسع لب ع التهل لاأيلفيال لرا ع ول ا شلي
لعاطجلفي لعاكلت شفلعاطور لرالعةس لاالعلالعاتابلتوريل ع

ل- لعأعطيعتجيلم لعةبط ل ل  لفيلمى لفيع ات ل  لعترا  ا يت لفيلمىلا ألبت لعب علاه لتو لا لعا ألبت لسسع لابرلع لمهت
لف،صيتلعةبتلا لصاللا،سطي علالاياللرالتعلميساللرالتيي ولع

لآ يتتلصي ليطللععطشلفلعةس للحلا لاأ سطل،لليضيول تهلعب علاهلس ستل- عا ألبتلعترا  ا يتلويللاألبت
لت، لعةبألاعةس ل لرأ بلاأرقل،لليجربلعب علاهلعةتلق ع

تععلعب علاهلعترا  ا يتل ل  و وللعلإلجاطلتور لرصلملرا ع لعاج ييلأعلأاططتلبولملالفيللتهطللبإ لاعكلترلت-
عةس لرالر بلعلاطلمعلاعاللصملترلت ف لسسعلفيتط ىلعب طل لرالعةلمفيتتلاترلتض لبت لعاعي لرالتتيعلعلإل
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يلسسيطلاأرلط ي لات ععللع  بلعل عتلعب علاهلافياريطالتلاويلتتععلأعلاتلعةس لراللةاللصملترليمض
لتلاذالويلس يعتلعترسطولبتعغ لعترا  ا يتاعأش ،قتلايطع للعلإلظلو هلفيتطجعستلعيلل لعب علاهل

تطيطيرلة"للسلايـتلع فيـلالاسسـعل لا ـتلسلايـتلفيـولعازوـتلاوـتعل "ـللترلتط أـيرلفيجل ـآقل ع سيـتلفيطعسوـتلبرلاـلالل-
ل علاهلفيولعاالمعيتعسيسالتل العا جيرلعسطل رلسيب هلعب

تعطـ لافـ للعأرـط لللبـتلعترا  ا يـتتلاوـيتعط لعارطـلق لوـيلعلمحـ لالعا قيتـيلعاـت لتررـبلسسيـطلسيسيـلقلعا أ-
وــيلعاــلماي لسســعلرالعارلاــلالعب علا ليعيــ لب جــلعهلسلايــتللاللدأ عفــجلقلعاطرلاتــيتلعأ  ــ هرالعةلمفيــتلاتوــلميم

ااذعل ـــ  لعأرـــط لرالعةلمفيــتل لرصـــلملعاروــليلعب علايـــتلعاـــكلارالع اــ ع ليعيســـ الداشــ  لعارـــعيلالعأبســ بتل
اــإالوــتعليــلمللسســعلليلتــ  ىلعةلمفيــتلسســعلعا  ــطلعارــعيلات أــفلاياــللعاعيــ لرال ــ  لســولغــ لعأط أــيرلرال

لا   لسب لرال س ل لتسيلعالمعق هلعب علايتلعاكلت أفلاياللعاعي ع

يتلاعأشللاعتتلاإال طلق لعا ألبتلترطش لبت ستلبينلراـ ع لبجض لعا لعاتلقلملفيولعاشجلايتل لعب علاهلعترا  ا ل-
عب علاهتل،ــلليــلمايرلعاييــيرلعلإلتجــل  لاأــ علتســيلع  بــلعلعاــكلعشــجرلسراــلل اــتلعب علاهتلعيــلل جــزلعتراــ ع ل

لاع ي سلقلعلإل وييلع ل،ل،لف لرالرصتولفيولا ل،لعب علاهلرالعاج  لعات لصويل طلق لفيطييزهق

ل1،يزعقلر  ىلاس ألبتلعترا  ا يتلرهمال:للاذع ل لعاولماهل(

 عترأ عبلرعز لعلإلعا ألبتلعاولقيتلسسعلعازوتلبلمتر لفيولعا ألبتلعاولقيتلسسعلعار،صيلقع -
 عترأ عبلنح لعا ألبتل لعلحلج لبلمتر لفيولعا ألبتلسسعلعألجيع -
 أستلعأجل آقلعالمع سيتلب    لعا ألبتلعاج لايتلسسياللاترعيعالع -
 لبتلسسعلعاش ععلاعأ لا يولاسسعلعاشا لقلعالمع سيتلاعةللا يتعت سييرلعا أ -
 عاطع للفيولعا ألبتلعاولقيتلسسعلعألم ،قلاعاعيسيلقلاع  شبتلعلإلعا ألبتلسسعلعارطلق ع -
لس ستلع طشللال طلق لعا ألبتتلالايييرلفيلذعل لم ق -
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 المبحث اللالث: متطلبات تطبيق الإدارة الإلكترونية

علعب علاهلعترا  ا يـــتلعاـــلأيلعأشـــللاييرلعاـــكل تـــلموللعلح  فيـــلقلرفيـــ ع لاـــيسلداتـــا تلاانمـــلليـُــــعَلملتبايـــيلفيشـــ ال
 طــل لعلإلاجــيرلرســسلفيطيرــتلاأ عســلملتوــ السسياــلتلاتــ ا لعا زــ لفيــولعأطبساــلقلعاــكل طل اــللعأشــ اعلاتهيئــتلعاايئــتل

ـــلليل وـــيل طلقوـــطلايعبـــيلثمـــللاهتل ـــتعلاـــإالفيشـــ اعلعب علاه ـــطقلاداط ـــل لعلإلســـلمهلفيطبساـــلقللعأرلســـاتلا ـــتل ط عترا  ا ي
لترلايييتتلبش يتلاتوريتليجبلتضلا ولل يعل لارولصالق

 لتطبيق الإدارة الالكترونية المطلب الأول: المتطلبات التنظيمية

توطضـــيلسيسيـــتلعاطعـــ للنحـــ لعب علاهلعترا  ا يـــتلتوـــلميمل ـــلمفيلقلاســـ عغاينلاياـــلل لعا أـــرلاعأ ـــلالعأرلســـبل
يبسااــللعأتــطجيلملفيــولعةلمفيــتتلوــتعلع فيــ ليطبســبلا ــ عععقلاتعــلمي،قل تلايــتلتخجــ لفيــول لا ــتلدأ عفــجلقلعاــكل

عاطعويلمعقلاعارـع دقلعب علايـتلاعب ـ عععقلعاب يسـتلعاـكلتتـابلعاضـو لاعاطـأافلاعاط سـيلسـول ـلمفيلقلعب علاهل ل
ل1عأ عقلعأواستتلاسلمالعا غاتل لعاطعلفي لفيعالتلفيولبينلتسيلعأطبسالقلفيلليسي:

الاهلا ـ  لا ـ عععقلاطواـ لعاشـ لاىلافيعلاطاــللااوـل لأعـلي ل ـلم لعأـلمهلعاــكليجـبلاياـللترجيـتلفيزـ لوــتهلجـ ل -
 عب  عععقع

اســـل هلورلمســـتل ـــ االعتراـــ ع لرال ـــ االعأـــ ظجينلاتب ي وـــلل ـــتلايا للفيـــولصيـــ لعا جـــيرلعاطرلاييـــيلاعأاـــلال -
 اعاط  يالقع

عااشــــ يتلاعاعرليــــتلدااشــــ لدسطاــــللاولللاعيــــزهللارلجلعأــــلللعارلاــــ لعلإلعااعــــلملعتر طيــــلسيل ل،للاســــتلا علاهلعأــــ علا ل -
 عتر طيلسيعل

ل   2عيلليضيفل لع  شلرب لب  (لسرلف لر  ى:
اســـلمع ل بــــطلعأـــ علا لعااشــــ يتلعاــــكل ـــلم لعةــــ عقلاعأاـــلالعأبس بــــتلاعترســــلمع لعا،،فيـــتلاشــــي لاظــــلقفلتمل-

لت فيجاللا لميلملفيعلي لع  ععل لع

                                                           
لق104جلت2012لتعازل يتتلعاولو هتلفير تلعاباعتلتلاي ستلعاري لعاع بيتالحك مة الالكترونية ال اقع والآفاقتلـا شلرب لب  لمحي  عال-ل1
لق111تلجـعلاهرجع المع  شلرب ب  لمحي  تل-ل2
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ستلعتر طاـــللاعقلاعأوــلب،قلعاش رـــيتلا لميـــلملفيعـــلي لعأجلجـــستلافيتـــل لمهلتخبــيطلسيسيـــلقلعتر طيـــللال ـــلفي-
عب علاهلعأعريــتل لع طيــللالراضــ لعاعرلفــ لعاــكلتطــ ا ل ــللعأ عفــجلقلعأبس بــتلاشــي لعا ظــلقفلعاشــلغ هلاع"ــلعل

لا  عععقلعاطعيينلاعاطت ينل لعا ظلقفلعأ طسجتع
تـطالمفلا طـلق لأيـللجلع  ععلعاجعسـيلاتبايـيل لاـللعازـ عبلتـ بيطل لاللاب عفي لعلحـ عازلالابباـللد  ععلعأ-

لاعاعولبعل
لترييللاترجيتل لالالاويللجلعجلعهلع  ععلا سي ل طلق لعاويللجلاعأ ع لسا لتب ي هعل-
 لميلملعترصطيل لقلعاطلملايايتلاايلرسـلايبلاعلاـتلاترـييللر شـبتلتـلملايبلاترييـتلعتراـ ع تلاتـ ا لعاشـ ايل-

علايــتلعاطــلملايبلا ويــيلرولمعاــطل لاســل هلترــييلل لاــللاآايــلقلعاطــلملايبلاطط عاــيلاعالاــ افلعا جيســتلبضــيلالا
فيــيرلدأــيلسرلفــ لفيرلا فيــتلا علاهلعأــ علا لعااشــ يتلاا ضــلعلعــ لتســيلعاعرلفــ لأربــيلعاط بــيطلاعاطرـــييلل ل

لعأطلبعتلاعاطوييلل لع لفي عصسالع
 يضــاللعلإلر نىلعأتــط ياقلجــيلنا لاســل هلورلمســتلت ،يــيرلعأاــلالاعارــ،صيلقلاطتــاي لعتخــلذلعاوــ علاعقلاتج-

ل1است ستل لعتخلذلعاو علال لعا أرلعأرلسبق

 لتطبيق الإدارة الالكترونية الـمطـلب الـلـانــي: الـمتـطــلبات الــتــانــيــة

 طـل لعب علاهلعترا  ا يـتلعلإلعاعلميـلملفيـولعا سـلق لاعلآايـلقلعاــكلتوـ السسياـللصـملت ـ ال ـلوزهلاتتــطبييرلرال
 2 الاوللسسعلرعي لا طتل تع لفيولرهمال:ت   ل

 ـجـهـزة الحاس ب ومـلحـاــاتـهـا:  -1

عااريـتلعاطعطيــتلعاــكلتطضـيول ــا تلصلميزــتلا،ترــلترقلاعأعس فيـلقلاتــ ا لأ عســلملابريـتلسرــ يتلفيطبــ لاهلا،ترــلترقلل-
اعأـ عطرينلفيـول اـتلعاتس يتلاعا،سس يتلعاـكلتضـيولعاـ بطلبـينلعأرلايـلقلباعضـاللابيراـللابـينلعأ ستـلقلعب علايـتل

لر  ىع

                                                           
لق116تلجقـابـمرجع سب ب  لمحي  تلرا شلـعا-ل1
ل ق67يرلسلبيتلجـفي  تلالإدارة الالكترونيةيلفيربجعلي سفتلـعلا-ل2
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ــــ ع علاعقلل- ــــتلاع ــــلتفلعاشــــا يلاعا ــــتلعا،،فيــــتلفيزــــ لر اــــزهلعا يايــــ ت لعاش رــــيتلاعلمحي ا تــــ عا لعا ســــلق لعترا  ا ي
افيتطوا،قلعب للاهلافي ،سلتـاللاغ وللفيولع  ازهلعاكلتروـ لعأعس فيـلقلبـينلعأرلايـلقلعب علايـتل جتـاللابيراـللابـينل

لعازدقولرالعأ عطرينع

(لOoreedoo ا لســلم لعاـــ لفيــولفيــزا  لعةلمفيـــتلدب   ــرلفيزـــ ل ــ علقلعترترــلترقلفيزـــ ل ــ عتلرالايـــلمال تــل-
ا ــ عتلعترــلترقلعازعقــ تلعيــلليجــبلرالت ــ الع ســعللال لفيطرــلاللعاييــيرلصــمليــطي ولعأ عطرــ الفيــولعاطجلســ لفيــيرل

لعب علاهلعترا  ا يتلةأر لاأرلارأ ل المعل

علح  فيــتلعاــ،،الب ــ ععلسيسيــلقلعارــيل تلعالمالايــتلأ طســفلع  اــزهلاتخرــيصلتــ ا لعاطي يــ لعأرلســبلفيــولطــ فلل-
لاطللاعقلذعقلعجلعهلاتايتلاضيلالتولميمل لمفيتلذعقلفيتط ىلسلللادسطي علال االع وبلعع

دبجــلاتلعلإلع ــ ععلتييــ عقل لعا ع ــبلعاطشــييسيتلفيــيرلبرــلعلعاط ر ا  يــللعأي رــتلاوــتعلترليعــجلداضــ الاهلافــ للل-
لعلإلعااي قتلب لي جيلرالتط ا ل للافي ل يتلعا ا  لعلإل ا لقلعأعس فيلقلعالماايتلفيولفي لالسيسالعللعتر   ر

جــــ الاهلع  ــــتل لعترسطاــــللالايجــــل لفيرلا فيــــتل ــــلمفيلقلفي صــــلمهلافي عببــــتلاطوــــلميملعةــــلمفيلقلسســــعلعلاــــتلعأتــــط ياقلل-
بطلعب ــ عععقتلاتــ ععالعا ع ــبلعاجريــتلعاطرلايييــتلاسواــل،لاع  اــزهلذعقلعاع،أــتلدةــلمفيلقلعأولمفيــتلبمــلل لذاــيلتــ ع

لاعاطوايزعقع

ا شــلعلفي ععــزلعا  ا يــتلأ ياــتلفيــولفي ععــزلعاطويعــلقلعاتــ ل يتلافي ععــزلعا يــلملافيوــلويلعتر   ــرلاتــ ا لعأتــلسلمهلل-
لعاجريتل لتسيلعأ ععزلفيولر  ل لا،لسواتلع فييتلعترا  ا يتلاةلمفيتلذا لعترصطيل لقلعةلفـتتلاعاعيـ لسسـعلتعزيـز

ل1عازوتل لتبايولقلعلح  فيتلعترا  ا يتق

لترييللعاشا لقلات عيبلر ازهلعترترلترقلعا،،فيتلا بطلعأالولعأطالسلمهلاسواتلعا عصلمهع-

 لميـــلمل لت ر ا  يـــللعأعس فيـــلقلصــملتـــطي ولعب علاهلفيـــولتويـــيلل ـــلمفيلقلعا  ا يـــتلفيـــولل عترســطجل هلب ـــ لفيـــللوـــل-
لتهلل االر لسوالقلرالتعويلمعقعمخطسفلعاالقلاعأ عطرينلب ل،لفيعلفي،

                                                           
 ق96تلجقـابـمرجع سب ب  لمحي  تلرلع  شل-ل1
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افي ل يـــتلعســـط لمعالع ـــلتفلعلمحيـــ لل لسيسيـــتلعاـــلمايرلاعســـط،العةـــلمفيلقلعأبلاـــبلبهـــللاا ـــعللالعأتـــطاس ينلبطـــ عا لل-
لعةلمفيلقق

 برامج الحاس ب وق اعد البيانات: -2

لمعقلرفيـ لجـ الا تلدبجلاتلعلإلعأعلمعقلاعأسعولقلاعلح عسيبلاإالعلحل تلالإلعاـ عفي لعاـكلتشـي لوـتهلعأعـ
ـــ عفي لعةلفـــتلب صـــلمهل لمفيـــتلعا يـــبلاب ات عـــ لل   Fileاوـــيلعاـــ عفي لعةلفـــتلدترسطضـــلاتلعالمع سيـــتلصزفيـــتلعا

Transfer Protocol)ا لمفيــتل لTelnetلاسرلفــ لسيسيــتلعاتــلمع لاألســلمهلعاايــلناقلاوــتعلفيــولر ــ ل)
 1 طل لااياللسسع:للا علاهلمحط ياقلعأ أيرلعترا  اوقلاتروتللب عفي لعا ياي ت لعةلفتلعاك

ات  ــلملسســعلعا يايــ ت لعأــزا لدترــلللع   ــرتلاتطعلفيــ لوــتهللبــرامج الكمبيــ تر الخاصــة ب حــدة خدمــة ال يــب: -
ل(قHyperText Transfer Protocol)عا عفي لفييرلعابسالقلدسط لمعالب ات ع لل

ةلمفيـتلعةلفــتلوــتهليـطللتزايــرلاصــلمعقلعل(:FTP و Telnetوحـدة الخدمــة والأجهــزة التابعــة الخاصــة ) -
لسسعلعا ياي ت ل جتطتلصي لتتيلالالأ  لجلعاتيولالمياللعا ف للعأ،قللبإ علاهلاتعلمي لفي أيرلعا يبق

ليطللعسط لمعفيالل لعاطعويلفيولفعتلفي أيرلعا يبلالماعسيلرفيريتقلاهادة الأما :-

ــــدليل: - س فيــــلقلعأطعسوــــتليــــطللعســــط لمعفيالل لا علاهلصتــــلدقلعاعيــــ،علةفيــــلالاعــــتايل يــــيرلعأعوحــــدة خدمــــة ال
 .بحتلدقلعاعي،ع

اذعلطسبل  صلفيولعاعيي لراليو البطتلميلملرفي عاطلاـطلفيولبـ لبيـيرلفيرطوـلقلرالالبنية الأساسية لعملية السداد: -
 ـــلمفيلقتلااـــ ل لصل ـــتلعلإلاســـيستلاسعرـــ للسســـعلرفي عاـــطتلاتـــطللفيـــول ـــ،للنمـــ ذ لرفيـــوليـــطللفيـــول ،اـــطلعلاســـللل

عا يـلملعترا ـ اولعلإل ـ صلاسويـلالبعيسيـتلعأعلاـتلعايلمايـتلرالعلإل لاـلالاعسـيلعأعس فيلقلعأطعسوتلداتلمع لسـولط يـيل
 اوا للافيعلاتلببلألقلعترقطيلالسسعلعتر   رق

                                                           
لق192-191جلتمرجع سابقالإدارة الالكترونية، عار  لمحيلمتل-ل1
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ايالليطللتخزيول ييرلعأعس فيلقلعةلفتلدأرطولقلاسيسيـلقلعاشـ ععلعاطلبعـتلأ أـيرلعا يـبتلاذاـيلقاعدة البيانات: -
 لعأطعسوـــــتلبهـــــتهلعأعس فيـــــلقلاعـــــتعلاسويـــــلالبعيسيـــــلقلعااعـــــ لعأعوـــــلمهلاا شـــــلعلاطتـــــاي لسيسيـــــتلا علاهلاعســـــلمع لعاطوـــــللاي
 عارجعلقلعالميرلفيي يتلسسعلعأ أيرق

يطبســبل اــل،لعا يايــ ت لعةــلجلداويــلالبعيسيــلقلعاطبــ ي لتــ ا لر اعقلعاطبــ ي تلاأــلملت ــ البــ نافي لبيئــة التطــ ير: 
لب لال ،لل ييرلفي عص لا شلعلفي أيرلعا يبق  ي ل ر جلرالر عهلتو السسعلب نافي لفيعلاتلي  طلايو  لعأ

ع ـلولعاـت ليوـ البمعلعــلهلآترفلل(Inetload فيزـ لبـ نافي لبـرامج الكمبيـ تر الخاصـة خلاختبـار والتحليــل: -
لعأتط لمفيينلاسي أيرلايطيلالعاطع فلسسعلعا اعبطلعاضعيجتلسسعلعأ أيرلاايجل لعلحس للاتايق

 لتطبيق الإدارة الالكترونيةالـمطلب اللالث: الـمتـطلبات الب ريــة 

يعط لا   لعاعرر لعااش  لج الا ل لمع لاطرجيتلر لفيش اعلاا لعلمح كل  لب نافي تلاعاعو لعألمب لا  ل
عترسيلللفيايللبسيرل لا تلتب لاولتلاعب علاهلعترا  ا يتلفيولعوللفيو فيلتهللا   لعايلملعاعلفيستلدبجلاتلالإلعاعرلف ل

لريتلاو لعاول لالسسعلتشيي لتسيلعأرلا فيتلعأط لفيستلاييللبيرالقع   ىلاع  اعقلعأل يتلاعاطو

لبيراللتط عا لايالل رلقصلفيعيرتتلدبجلاتلعلإل لع في ليطبسبلا   لا  قلسي لفي وستلافيط لفيستلاييل وتع
ل لفي ظجيلعب علاه لج الا لعاط ا  لعأعس فيلتيت ل لالل لعة ه لاسط ظيفل لعأرلفبلعط ا  لعاش ايلعاعلفيت ل لت عا 
لفيعلولمل ليجبلت ا  لعيل لاعلح عسيبلافيعلمعقلعترترلترقت لع  ازه لفيير لعاطعلفي  لفيو ليطي ر ا لصم عترا  ا يتت

لفيط ررتلتو البط  يولعاعرر لعااش  لاتلملاو هل وصلعة هل لالللعترس،العلآليق

 :المهارات المطل ب ت افرها لتطبيق الإدارة الالكترونية-1

ا يتلعترسطيل لسسعلسلم لرأ لفيولعاعلفيسينلاعتعلتاتيطلعب  عععقلعب علايتتليعجلعاطع للعلإلعب علاهلعترا  ل
ل 1ا وييلعا،في عزيتلعب علايتقلافيولعأاللاعقلرالعاعل عقلعاكليطبسبلسسعلعاعلفيسينلعاويلالبهلل تع لفيلليسي:ل

 عة هلعاعيسيتلعأ ععيتلفيول ،للعاطوللابلاعأ عأفلاعأش ،قلاعالملاالجلعأتطجل هلفيرالع -
 عاو ععهلعأتطي هلاسعلفي ل لالللتخررطلعأاجتلا لر بيلقلعب علاهلاا اعلعأع اتلع   ىع -

                                                           
لق160-159تلج، مرجع سابقصول، لسالمعاجطل لبي فيي-ل1
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 عتروطيلالداطعسيلل لفي عصسطلعأ طسجتعل -
  ستلقلتال ايتلالأا للالبينلعأ  اسينلالا سلقالل لذعقلعأربوتلرالر ل اتلر  ىعل -
 لت ع طلعأرلايتعاولععقل الايتلسسعلعلاتلعأتط ياقلأرلأشتلعأش ،قلعاك -
لالا يتل - لعاعو ل لترصط لك لا فت لات ا  لالآ  يو لعترسطيلع لايال لايطل لاسلأيل ت لمحسيل  لتعولم لعاك عأ   عق

 عالميلمع
عسطضلاتلعلآ  يولذا لعة عقلاذا لعتر طرلجلفيولع سلتتهلاعاالصزينلفيولعالفيعلقلاعأ ععزلعأاريتل -

 ا القلعارلا ععأط ررتلاعترسطيلعلعاياللامحلالاتهللاتال لل
 1اورلكلفياللاعقلر  ىلفيرال:

اجيرل بتلاسطلملايبلاتب ي لفياللاعقلاألملاعقلعأ ظجينلات  يسلفيجا العةلمفيتلعأطييزهلالاا لسي لعاج ييتل -
 اتب ي لعا  هلاعسط لمعالعلحلس بتلااسل هلورلمستلعاعيسيلقلعب علايتع

 اجيرل لالالاطوييللع  ععع -
 اتلعاطرلايلعلاجيرل لالالاويللجللاجعلعأ ظجينلاتب ي لفول -
 اجيرل لالالاطشوييرلعتربط للالاعاطولميلمعل -

اورلكل يللاعالاسط ظيفل لعب علاهلافيلل للا يلرال ع سيلاذايل لاطللالا شلعلفي عأيرلعا يبلافيطلبعطالل
ل2اتب ي ولتلافيولبينلراائيلعأ ظجينل لم:

ع طيللاوللبرلعلسسعلألملاهلاوللعاجئتلع وللعاتيوليويرلسسعلسلتوالل ل لرالاش لعأ أيرتلايطللالـمبـرمـج  :  -
 عاطعسللاعاط عف لعاجعلللفييرلعب علاهلاعترسطعلمع لاسعي لاعة هع

يطللعترسطعل تلبهلل لفيعلاللعاش علقلاعب علاعقلعأسللجلاسعي تلعترلرالبع لمديـر قــاعدة البـيــانـات:  -
لمهلعاايلناقلسيطيلالألسلمهلعأ عأيرلتسوألا،سطعل تلدأ اينلاطرييللألسلمهلعاايلناقتلاعترسطعل تلبملمي لألس

 بيلناقلفيرييتلبح ايتلافييزعقل يلمهلفيولصي لع  ععلاالسسيتلفي أيرلعا يبق
يو في البإججلعلعاسيتتلعايلايتلسسعلعأ أيرتليطيطع البمع اتلأي  لفنان  الجرافيك ـو مصمم  ال يب:  -

 ر اعقلترجلالعا يبتلاراألقلعاطرزي لفيولعتر   رق
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بع لعاعي،علبع لعاطتل ترقل طل  الفيوليجيبلسسيالتلاورللنتيللتلاا لالمىلدعم وخدمة العملاء: -
اظيجتل لمفيتلعاعي،عتليجض لراليو البهللرصلملعأ ظجينلعاتيولالميالل لاعيتلبجيييرل  ع بلعأرطولقل

 اعةلمفيلقلاس  لسسعلع سئستتلاسيشع لعاعي،علدا جعلاعاتعل هق
رلللعالمع سيتل لصلاتلتشيي للحيليطاللفيولفيايطاللعببولعلسسعل ا تلعترتلمديرو ابكة الاتصال: -

سيسيلقلعا ف للغ لعأ  رتلاعتعلعلحجلسلسسعل ا تلعا يبلاعا يلملعترا  اولاغ وللفيولاصلمعقل
 عةلمفيتلع   ىق

فيايطالل لميلملعا يجيتلعاكلسيطللعتالسالل لعسطع ع لفي أيرلعا يبتلعيلللمصمم  واجهات الاستقداة: -
لاعقلعأربويتلس لعأ أيرتلاترييللعا ع اتتليز ع لعأ أيرلرهميتلعسيللع، ع قلسلم لر"لليو في البإ شلعلعأتل

عأرطولقلرالعةلمفيلقلعاكليولمفياللعأ أيرتلاألمل  قلعاعل هلسسعلا شلعلاع القلعترسط لمعالفيولط فل
 فيريييلعا عاييق

اعأ اينلليفيايطاللراليأ تاعل طل لسي لفيريييلعا عاي: HTMLمهندس  المحت قت ـو محررو لغة  -
 عأطعلم يولا  ا  طلعلإلفجعلقلايبق

 التدريب لتطبيق الإدارة الالكترونية:-2

ليعط لعاطلملايبلسرر لاعللليجبلعاويلالبطتلااطباييلعب علاهلعترا  ا يتليجبلعاويلالبملليسي:ل
لعاايلنا- لعاشا لقلاأ عسلم لاا علاه لعا ياي ت  قلاع لتلملايبلانوي لعأ ظجينلسسعلط قلعسطعيلللر ازه

لفيول ،للالاسل للالإلفيعلولملص  فييتل لبش  ل يلمع لعترا  ا يت لعب علاه لاا علاه ع  اعقلعاكل  راللفيولت  يط
ل 1فيط ررتلراض تلعيلليجبل ش لفولاتلعسط لمعالعب علاهلعترا  ا يتلالمىلعأ ظجينقل

عصط ععلفيعس فيلتهللعا أييتللايجبلسسعلعاعرر لعااش  لااللعأرلا فيتلعةلفتلدب علاهلعترا  ا يتلاعاعي لسسع
اترليطأتعلذايلعترلفيول ،للت عا لفييزعقل لفتلاافي ل يلققلدبجلاتلعلإلعاش ايلعاعلفيتلاسطعيينل لعا ظلقفقل
لعأعس فيلتيتلةالي  الفيط رصل لسس العلحلسبلعلآليتل ال  يلعة هلفيبس بل ل ايش يلفيز، لت ا لعة ه

ل " لعترا  ا يتت لعب علاه لافيعلمعقلفي ظجي لعلح عسيب لر ازه لفيير لعاطعلفي  لسسع لأل لا لعأ ظف لوتع لرا لتعج ل
عترترلترقلاع  لايتلاعا عفي لعأ طسجتلب  للاعصتلا االا   لفيشلع قلعيلليجبلسسعلعاج  لعاطعلفي لفييرلرصلم ل

لعاطب لاعقلعاعسييتل لالللعأعس فيلتيتلاعا أييتق
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لع طال لفي صست لعلإ لعتايلدبجلات لورلك لت  ا لفيعلولملايطبسبلرا لورلك لت  ا لاعاطلملايبلرا لعا جلعه لا
فيط ررتلفيايطاللاسل هلنوي لعترا ع لاتب ي لألملاعتهللعسيلل سرلعلحل تلعلإلذايلاتلملاو هل وصلعأعس فيلققل
ايجبلرالترليطللعترسطيل لسسعلائتلفيولعأ اينلعيلل ،صلاطل لعب علاعقتلب ليجبل سيلتخررلقل أيوتلصمل

لقلااي سلقلفيط ررتقيم ولتوتيللعاعي لعلإلائل
لبرشليلاسي لعلحلسبلعترليلفيز لاجيرللفئة المبرمجين: - لذعقلعاع،أت فيايطاللاجيرلعا عفي لعأعس فيلتيت

لب عفي لعاطشيي لرالعاطبايولقلاب عفي لعلحيليتق
اويلائتلر  ىتل الاوللا  لللعاايلناقلاعأعلفي،قلعةلفتلببلابيل لمفيتلفئة م غلي الحاسب الآي  -
ل  ا يتلالإلعلحلسبلعترليتلااا سطاللاصجلااللاعس  لساللسرلملطساالللفي هلر  ىقعب علاهلعترا
لل 1اورلكلائتلفي ظجيلعاطأفيينلاعلحيليتلجلملع لع ،لاا فييلعأعس فيلتيتقل-

لط ييللل- لسو ليطل لتعسيل لاو  لعترا  او(ق ل عاطعسيل لعاشا لقلايتيع لط يي لداطلملايبلسو لعاويلا عتايليم و
ايتلاب ايلتهللعأ طسجتلس ععلفيول ،لل ا تلفييسوتلرال ا تلفيش عتقلات  لملعاعلميلملفيولعسطعيلللعلحلسالقلعلآ

لعاطلملايبلعترا  اولفيولبيراللرأ عجلعاسيزلا رالغ وللفيولعا سلقطللCDعا سلقطلعترا  ا يتلعاكليطللسولط يوال
 Multimediaلفي لاوي لعاطعسيييتت لعاجيلمي  لارا،ا لعار قلاعار لاه لسسع لتعطيلم لعاك ل لمع لصي ليتطبييرل( جيلمه

عأطلملابلعاطعسللاعةبأل ل  لفيولعةر فيتتلر ل االلاألبتتلايم رطلتخبيلعأ عص لعاكلي عوللساستلافيجا فيتقلعيلل
يم رطلت  علالااسل هلمحلاترقلعاطعسللصمليطوولعا نافي قلعيللي ا لعاطعسيللعترا  اولعيل لعا ع لفيولعأعس فيلقلعاكلترل

ل2تل لصلاتلعاطلملايبلعأال  قيم ولرالت  الفيطلص
لتخبيطلعأتللالعا ظيجيلا لميلملفيطبسالقلعاطلملا لصتبلعأتللالافيعلي لعارو لاعا أيتلاس ظلقفلعأ طسجتع-
لتخـبيطل لاللاب عفي لعلح عازلالابباللد  ععلعأتطالمفلا طلق لأيللجلع  ععلعاجعسيلاتباييل لاللعاز عبلاعاعولبقل-

 لتطبيق الإدارة الالكترونيةت الت ريعية ) الاان نية ( الـمطلب الرابع: الـمـتطلبال

اويلالر ل لالالتربلملفيولا   لرسسلاأ عسلمليو السسيالتلوتهلع سسلتراجلسسعلأ عسـلمليجـبلعص عفياـللبوـ هل
لالتر لاسشيلرالأيـلالا علاهلعا  ا يـتلعاـلمي لسـولعب علاهلععاول  اتلاسسعلعايييرلعص عفياللاسلمال لا،ولتلافيـيللترليلمل

عاطوسيلميـــتلعأطالا ـــتلتربـــلملاـــطلفيـــولاجـــيرلتشـــ يعلقلتـــرلاللسيساـــلقلعيـــللرالاـــلإ علاهلعاطوسيلميـــتلأـــ ع ينلاتشـــ يعلقلتـــرلالل
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سسـعلوـتعلعارلاـلالللتسيساللاتضـيولعتراطـزعالداعيـ لبهـلقلا طـل لعب علاهلعترا  ا يـتلعلإلتـلملايبلعاوضـلهلارسـ عالعاعلمعاـ
تهـلتل لفـتلرال ـ ععلعأعس فيلتيـتلر جتـاللسـل زيولسـولفي،صوـتلعالميلملاعايلفي تلعاـت ليطبـ لالبتـ ستلترليم ـولاللاع

لفيتطولمعتهلل العا عقللعاكل طورلسرالليلت ولفيط أعتل لعا ز لفيولع صيلاق

وتعلع في لاجيرلعلح  فيلقلرفيلالرفي لاعأيرتلرفيلالاعأيرلفي لرترلاو لج الاهلسولأـ ع ينلاتشـ يعلقلتضـيولعطـللال
يـــللر ـــطلسسياـــللصـــلمي لتســـيلعاطشـــ يعلقلصتـــبلعأتـــطولمعقلعاـــكلتلااـــ لسســـعلأـــل  ولفيـــرلاللاـــلإ علاهلعترا  ا يـــتتلع

لعاتلصتتلاعترلاسولتطي ولفيولعاتيب هلسسعلعترسطعيلللغ لعاتسيلل لق

ــــتلاعب علاهل ــــ ع ينلتــــرلاللعاطوــــللاهلعترا  ا ي ــــتلوــــتعلع فيــــ لاولفيــــرلفيعلاياــــللب جــــيرلأ ــــلماللرهمي اأــــلملر لاعــــرلعا
 عاــيلعاعي فييــتتلافيــولبــينلعاــلماللورــلكلفيــولصــلم قلارجتــاللصلايــخلعترا  ا يــتلاسيسيــلقلعترســطجل هلفيــول ــلمفيلقلعأ

محلم لت  السرلمهلألمل  ارل"لقيـل لفيـولعب علاهلعاطوسيلميـتلعلإلعب علاهلعترا  ا يـتقلسسـعلسـاي لعأزـلل:لب يبل يـللصـلم قل
ل1قل2002عآ  لصلملأي رتلرسيلللص  فيطاللاعترفيللاعقلعاع بيتلعأطعلمهلصلم قلسلاللل2005صلايخلسرتل

عأــ عاـــيلل1439 ـعالالســــلالل24فيـ لا ل لل05-18رقـــم لعازعق لفلملالراللأل  الاسطوللاهلعترا  ا يـتا ل
لقلل2018فيــليــ لســرـتلل10

ات ع طلعاعلميلملفيولعالماللعا ز لفيولعاطعلمياقلعاول   يتلالإ علاهلعترا  ا يتلاويلعاع عفي لعاول   يتلاعاتيلسـيتل
سسعل ـا تلعتر   ـرلاوـيلفيايـتلاـلمايرلفيشـ اعلعب علاهلعترا  ا يـتتلافيـولبـينلروـلللاسيشللاعتل لعأعس فيلقلاعاايلناق

ل2عأطبسالقلعاول   يتلعاكليجبلت عا وللب لالفيش اعلرتـيطتلعب علاهلفيليسي:

يراييلسسـعلعلح  فيـتلعترا  ا يـتلفي ع اـتل ـلم لفياـللرفيـلالعااـلقلليـعـات المناسبة:وج د الأنظمة والت ر  -
عيتلفيـولتوـلميمل ـلمفيلقلعا  ا يـتلتطيطـيرلدأ ا ـتلاعاوـلملاهلسسـعلتبـ ي لع  لايـتلاعاطشـ يعلقلعاطرلايييتلاعاطش ي

 بحي لتطيل علفييرلفيطبسالقلعلح  فيتلعترا  ا يتعل
االتوــلميملعةــلمفيلقلعلح  فييــتلسســعلعتر   ــرلفيــيرلفيــللتولمفيــطلفيــوللتــ فير الاــدر الكــاا مــن ـمــن المعل مــات: -

تعليجـبلعترسطيـل لسسـعلاسـلق لحمليـتلعترسط لمعال تهلعةلمفيتلاـلا عقلملاتتاي،قلتطيلالع للللمحلاترقلس ع
بساــطلعـ لأبــلعتلايجــبلرالي ـ الورــلكلتــ ع،اللســبلفيـيرلرهميطاــللاصتلســيطاللابمـلليأ يـتل لتــطلعةلمفيـتلبمــلليطر
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عب علاهلعترا  ا يتلبش  ليمرلالعأتـطجيلميولبينلعسطيجلعلفيطبسالقلرفيولعأعس فيلقلاعأ ا تل لتولميمل لمفيلقل
 عا هلفيول  ععلعسطا،كلولتطلعةلمفيلقعللرلايـعيت

 Hardware or)اتــ يتلعأعس فيــلقلســ ععلاساــللا اي لعالعاتــ اط ي حــرورة وجــ د ـنظمــة دقياــة  -
Software)ق 

جــ الاهلســولتشــ يعلقلاأــ ع ينل ــ لعأشــ ،قلعاول   يــتلاسياــل ترقلعاطوللايــتلاتــ ا لاســلقساللعاط ر ا  يــتل -
عاــكلتــطلل وــلمع ليتطعتــولاجــعاللسســعلعتر   ــرلفيزــ ل اــيرلعاجــ عت للاعاطرلايييــتتلاوــتعل ال يــيرلعأاــل ترق

 اعا س العاي عيتلاعا س العلح  فييتلعأ طسجتلفيال  هلسسعلعتر   رع

ل1ا،للسايلذع هتلسسعلعاويل هلعاتيلسيتلرالتطانىلفيش اعلعب علاهلعترا  ا يتتلايطبسبلذاي:

ب علايــتلاعاجريــتلعاــكليجــبلعتخلذوــللاسطعــ للاسطرلاـــيللجــ الاهلتجاــللعاويــل عقلعاتيلســيتلا سياــللاسطييــ عقلعل -
 عترا  اوع

تجاــــلللا ســــلعلع  اــــزهلافيتــــلسلميالل  رــــيل لا سياــــللاعيسيــــتلعاطعــــ للاعاطأعــــلملعاطــــلالفيــــولرالفيــــ ظجيالل -
اعأطعــلفيسينلفيــيرلعااــل،لبجييــيرلائــلتهلليــلملاع العتراطزعفيــلقلعأتــرلمهل ــللاســعياللب،عاــتلريــتلسواــلقل ــ لل اال

 ذايع
 طعلفيسينلفييرلعب علاهل لتخبيطلاتب ي لعةلمفيلقلعأولمفيتل لعا  عكلعأ -
 اجيرل لالالاويللجللاجللعأطعلفيسينلعوزعلرسلسيليطيلالاسيطعلفيسينلتوييلل لمفيلقلعاال،لعا  ا يل ق -
ا ــ  لأــلملاهلاسرلاــلالسســعلاصصــتلعاج فــتلاسيطعــلفيسينلفيــيرلعب علاهلاسعرــ للسســعلعةــلمفيلقل االفيتــلسلمهلفيــول -

 ر لفي ظفق

 إلى الإدارة الإلكترونية : التح ل من الإدارة غير الالكترونيةبحث الرابعالم

ت  ـلملورـلكلس عفيــ لعزـ هلافيطعــلم هلتـلمايرلعأتــ ااينلالإلعسطيـل لعاــرلاللعأطبـ لاهلاعأتــطعلمفتل لتتـي لع يلعــ لل
افيع أـلقللعب علايتتلوتعلع في ليطبسبلعأ الالس لفي عص لسلميـلمهلداطـلملا ل ـيئل لاشـيئل تلاتلااـ ل ، ـللفـع دقلعزـ ه

 ـ لل اال ويـيلوـتعلع ـلمفقلا ـولبعـلملتبايـيلعب علاهلعترا  ا يـتلاـإالورـلكلا عقـلمل لفيـزعيال(لعزـ هلسـططعويقلاوـ ل
لفيللسرلملاسطل لوتعلعأاع ق
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 ح ل إلى الإدارة الإلكترونية.ــتــلب الأول: دوافع الـمطـال

عقلجـ الاهلفيسعـتلا جـاللعا عأـيرلعأعـلشلاسـ ستلبمـلل ـللفيـول،يـزللتغ لعترا  ا يتعط لسيسيتلعاطع للفيولعب علاهل
عاطبــ لالعاــكليشــالموللعاعــليلعايــ التطبســبلعأضــيلأــلمفيللنحــ ل تــينلعالاــ افلعأعيشــيتلاسيوطيعــلقلبمــلليضــيولتوــلمال
الاأيلعب تل يتتلافيولر  ل وييلذايلعا أيلا ـبلتوـلميمل ـلمفيلقلا علايـتلسـاستلافييتـ لاهلترلت سـفلعأـ عطرينلسرـلعلل

ل1التلافيولع سالبلعاطـيل عسرلعاطع للالإ علاهلعبا  ا يتلفيبسال لفيسعل لفيلليسي:عا ع للاسعر للسسي

 ج الاهلت ا لعاايلناقلعاـيطلمعااتلاسعلفيسينل لعأ ستتع -
 فع بتلعا أ فلسسعلفيعلمترقلأيللجلع  ععع -
جــــ الاهلت صيــــلملعاايــــلناقلاعأعس فيــــلقلاطعويــــيلت ــــلا ل لعةــــلمفيلقلعأولمفيــــتلسســــعلفيتــــط ىلاــــ اعلعأ ستــــتل -

 عصلمهععا ل
 رهميتل وييلعترترلللعأتطي لبينلعاعلفيسينلسسعلعتتلعل بلقلعاعي ع -
عاعيسيـــــلقلاعب ـــــ عععقلعأعوـــــلمهلعاـــــكلتـــــ   لالإل،يا هلت ـــــلايفلعأرلايـــــلقلاجـــــ الاهلعااعـــــ لســـــولصـــــ ل -

 اط جيضالع
ظاــ لالعاط  ــطلنحــ لت ظيــفلمخ  ــلقلعاطبــ لالعاط ر اــ  يلاعترسطيــل لعاشــلميلملسســعلعاايــلناقلعلحلميزــتلترتخــلذلل -

 او علاعقعع
لصطييتل وييلعترترلللعأتطي لبينلعاعلفيسينلسسعلراسيرل بلقق -

ل2ارجلفل لاـلملفيـيــلما لاب عويلل اعايرلر  ى:

ع، يا لعاطولمالعاط ر ا  يلاعاز لاهلعأع ايتلعاكلر قلظا لالفيزعيال تايتلسلميلمهلاطبايولتهللعاعسييتل لمخطسفل -
عةلمفيلقلاعاتسيرلعاكلت ا وللعأ ستلقلعاعلفيتلاعةلفتلالترقلعلحيلهلعب تل يتلبملل لذايل تينل  سيتل

 اسيوطييرع
ــــ لعازــــ لاهل - ــــ عبطلات لفيــــ لع طيعــــلقلعب تــــل يتلانف ــــل ل لت ــــلمهلنحــــ لعتر جط ســــلهمرلت  اــــلقلعاع أــــتلعأطزعي

عاط ر ا  يــتلعاــكلأــلمفيرلر اعقلفيع ايــتلاتوريــتلةلمفيــتلفيطبساــلقلعاع أــتلا ويــيلرغ عجــاللات  طاــللالإلاعأــيرل
 عفيسي لج
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ظـــا لال ــ ترقل يـــيو عطيتل طيوــتللح عــلقلعاطعــ لالعاعلأيــتلعاــكلتبلاــبلبمزيــلملفيــولعتر جطــل لاعلح يــتلاعأشــللاعتل -
اعصـــ عالصوـــ قلعب تـــلالبصـــلمع لتيـــ عقل تلايـــتل لبرـــلعلع طيعـــلقلاأـــلمللاعاواـــللعلاتجـــلعلفيتـــط ىلعاـــ سيل

 ا ش عللا ىل لميلمهلاسوبلعلعاعلالب لاتلربعل هع
 عاج لايتلاعاطـيلفيول أ ـاللاصلمع لسلمالعاطـ ع،ال لعاطباييععاو علاعقلاعاــطـ فيلقل -
 ع، يا لعأرلاتتلبينلعأ ستلقلاج الاهلا   لآايلقلاسطييزل ع  لع لفي ستتلتتععلاسطرلاسق -

 1اورلكلس عفي لر  ىلصتبل لعلحتول(لفيولرب ،ول:

شــ علقلاعب علاعقلسلأيــل لرالابلأــللرفــالالسررــ لعاــزفيولعاجــللاقل لعأرلاتــتلعاــكلتخــ  لغيللاوــللعاعامــل الــزمن:  -
محسيل تلا  لعأرلايلقلتتععلاطولميملفيرط لرال لمفيتلذعقل   هلسلايـتتلعترلرالسررـ لآ ـ لوـ لعاـزفيولصتـللعأرلاتـتل
ـــتلعاـــكلأضـــرلسســـعل ارـــل لآ ـــ يولأـــلفي علبإيرـــلللفيرـــطواللراتر لاعـــل،اعلعاتـــايتلاوـــتعلدســـطعيل للعاطوريـــلقلعلحلميز

لفي،قلعايلمايـتتلاعتر بــ،قلعلإلآاــلقلعاتــ ستلاعتربــلمععلعاطوـجلعاــت ليوــلمالعــ ليــ الرسـالبلبــطعلعلح عــتلاعاــ اتينلاعأعــ
 صس للفياط  هلتر طرللالعازفيوق

 ــالملعلحلســ بلفيرــتلظاــ لاهلتبــ لاعقلاظاــ لالر يــلللسلميــلمهلفيرــطتلذعقلســعتلتخــزيولجــ يتلتطــ ر الحاســ ب:  -
عـتلفيـولذ لأاـ تلاـلاطعسللرفـالالسـولار فلا،نا لارس علارفي لصويل علاذايلسلولل ل وييلا ل،عقليلت ولفيط أ

بعُـلمتلاعب علاهلرفــاعرلرسـا لفيــول ـ،لل ييــ لتبايوـلقلابــ عفي لسسـعلعتر   ــرقلاأفـاعرلعلآترقلتط ــتلعا زــ ل
فيــولعاوــ علاعقلبرــلعلسســعلبــ عفي لعا  ا يــتلتمل ييساــللابــلمرقللترــ بلســولعتر تــلال لعا زــ لفيــولفي عأــيرلعاعيــ تلعلإلل

تلاعأرــل يرلعاعي،أــتلتعطيــلملسســعل تــبلعاــ هلفيــولعلآترقلدارتــاتلاسيــلملعاعلفيســتل لا ــتلرالرفــاعرلعب علاعقلعلحلميزــ
 آترققل%ل90رعز لفيول

عترترلترقلعترا  ا يتل ـالمقلطجـ هلعاـ هل عسـرلعـ لفيـلل طل ـطلعب علاهلعاعرـ يتل لفيطرـلالللتط ر الاتصالات:-
صللل ـلا،لاأـرلع طولاـطلسـوجل لفيعيرـل قلعايلمتلارغررلسولعا ز لفيولعاط لايفلاعاطرو،قلاعأايلقتلااأرلجلقيرل ل

ايتوبلع لفيللت المتـطلعب علاهلر لاع لعاـ يا تلااجضـ لعترترـلترقلعترا  ا يـتل ووـرلا عقـلمل ـتلاسيوطيـيرلعب تـلول
ـــتقلاوـــلملتملعاوضـــلعلسســـعلعاـــ اتينلاتملر ععلعا زـــ لفيـــولعةـــلمفيلقتلاع جطعـــرلعب علاعقلسســـعلآاـــلقل ـــطلعاطرلاييي اويلعس
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ســلسلمتهللعتر   ــرلبمــلملولقــ لفيــولعأعس فيــلقتلا   ــرلفي  عيــتلفيع ايــتلتعيراــللسســعلبرــلعل بباــلللعاطرييــتلعاعلأيــتلاذ
 افيش اسلتهللدسطي علاتلابلمرقلتشع لبزوتلعا هل لعتخلذلأ علاعتهلق

ع طاــل لعاوبــلعلعةــلجل لعترسطيــل لسســعلعابــ قلعلحلميزــتلاعأاط ــ هلأــلالبطعييــيلع ــ هلبيرــطلـامــات الاطــاع العــاة:  -
وبــلعلعاعــلاتلاوــلملرفــالالر ع هلتوسيــلميا ل ــلمع لا ل ــرلعة فرــتلرالإل بــ عقلســعيلعاوبــلعلعاعــلالاسط جيــفلابــينلعا

فيـــولع ساـــلعلعب علايـــتلسســـعلعلح  فيـــلقتلايليعـــلملورـــلكلبـــلملفيـــول ـــ  ل  بـــتلعاطوريـــتلاتعيـــيللتبايولتهـــللسســـعل اعق وـــلل
ترســـييللرفيـــلالتوســـصلفيـــ علا لعلح  فيـــتلاع، يا لعب علايـــتلا  ـــيلمل ا  وـــللا جولتهـــلتلااتـــلملعازيـــ عقلرفيـــلالاوـــلمعلالعأـــ علا ل

لعارجولقلعاعلفيتق

رفــاعرلر يــلللعايــ التضــيرل رــبلرسيراــللعاعــليلعأطوــلمالايلتعــلملت جــعلبمــللوــ لعأــ لفيــولالإاــاع علــى التانيــة:  -
 ــبل ذاــيتلسســعلأــلمالعأتــلاعهلاعاليــطللتعيــيللتبايوــلقلعاطوريــتلسســعلعــ لتجلفــي لعلحيــلهلص  ــلتليليعــلمل يــ لعايــ ا

فــبجلفلرفيــلالفي لتــبلعا يــلملعــ لفــال لفيــولر ــ لعلحرــ للسســعلفياســتلفيــلليلرالعترفــبجلفل ع ــ لعااســلمياقلرالعتر
ـــتتلاوـــلمل ـــلماعق لعلح  فييـــتلاغـــ لعلح  فيي عاـــلماعق لفيـــولر ـــ لعســـط  ع لالاأـــتلرال اـــيرلفيســـفتلاوـــتعليرباـــيلسســـعلعـــ لعا

سـيبلاع  عتـفلعلمحي اـتلافـللااعلرفاعرلعازولاتلعترا  ا يـتلاع طشـ قل لراسـليلعاشـالبلاتعيوـرلس،أـلتهللدلح ع
في اعينلبهللبشلمهتلافللااعلْيطبسع ال عقيل لعلإلعلحيلهلعاتاستلعا غيلمهلعاكليعيشـاللسـ لالأـللاهلرالادلارفي ي ـللعلإل لا ـتل

االيلتط تلا  عععقلا ب عقلسل ستتلات ايرلفيولفيتـط ىلعا أـيلاعا الويـتلرالعلح  فيلقلفللاقلمح  تلرفيلال ع بهلل
بلرالص  فيلتهللسسعلأـلملالطي صـلتهللافوـلاطالتلاسـيسلفيـولعأعوـ للرالتتـايلع  يـلللعالميـلمهلايشع لر يلللعاشال

 ص  فيلتهل

ورــــلكلريضــــل لس عفيــــ لسيلســــيتلتــــلمايرلنحــــ لعاطعــــ للعلإلعب علاهلعترا  ا يــــتلبتــــابلعاطعــــ ترقلالع امــــل السياســــية: 
ولعاع عفيـــ لســـلهمرلبموي ساـــلل ل اـــيرلعالميمو عطيـــتلاعاطيـــ عقلعتر طيلسيـــتلاعازولايـــتتلاتبسعـــلقلعأـــ عطرينلاغ وـــللفيـــ

عا زـــ لفيـــول اـــلقلعب علاهلعلإلتعيـــيللتبايوـــلقلعاطوريـــتلسســـعل اعق وـــللاأـــلمللاعاـــيلوـــتعلعاطبـــ لال لعاارـــلعلعتر طيـــلسيل
اعاتــعيلا ــ لفيــللوــ ل لميــلمل لتســيلع طيعــلقلعلاتجــلعلعأتــط ىلعب علا لابــ ،للا يــتل لميــلمهلاسوبــلعلعاعــلالةبعــل هلل

اطعتــينلفيتــط ىلعأشــللاعتلعاشــعايتل لعاوــ علالعلح ــ فييلات ســيخلفياــل ئلعاشــجلايتلعاــت لعساــلقل،ــلل اــيرلعلإلعاتــعيل
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يعبيلاسشع بلصيلعا ألبتلسسعلعلح  فيتلافيتـلعاطالل ويوـل لاوـيللعاعلمعاـتتلع فيـ لعاـت ل عـ لفيـولعب علاهلعترا  ا يـتل
ل1ا فتل،يزهلرفيلالتسيلع  لايتلاطعوييلآفيللل ع بهلق

 ـــطلتربـــلملفيـــولاصــــ،للعترأطرـــل لعالميـــلملعاـــت ليوــــ السســـعلع فـــ للعارلسيــــتللايـــ ىل ســـلهلعترأطرـــل لعا أيــــيلر
علأعس فيــلقلاعأع اــتلاعا أييــلقلمحــ لعترأطرــل لعاطوسيــلم لعاوــلقللسســعلعااريــتلعاطعطيــتلعأل يــتلاع فــ للعارــساتقل لفــتل

ارــــرلسيلبعــــلملرالعســــطبلسرلت ر ا  يــــللعأعس فيــــلقلعلحلميزــــتلرالتخســــيلعأطرــــل لاسيعس فيــــلقليخطســــفلســــولعترأطرــــل لع
عأطب لاتل،للر ىلالاا لال لالال لميـلملةسـيلعازـ اهلترليوـ السسـعلعاعضـ،قلاعلآاـتتلاانمـلليوـ السسـعلعاعوـ لعاـت لظاـ ل

ل2للسرلف لعارشليلعب تلوقـفيول طلقوطلفيلليع فلبموطييرلعأعس فيلقلاعات لرفالالايطلا طل لعأعس فيتلفيولرو

 الإلكترونية.تح ل إلى الإدارة ـي: مراحل الــانــلـــمطلب الـال

لفي عص لامحبلقلأا ل لبعلمه لعأ الا لعترا  ا يت لالإلعب علاه لد سلايبلعاطوسيلميت يطبسبلعتر طولللفيولعب علاه
لف ععل ليرط لسرال لاس عأبلألم لاأ علفيشلع  ل اا لع طولللسسسلافي ا لورلك لاصملي  ا لذايلع لمفق  ويي

يتلاتوتيللتسيلعترس عتيويتلعلإلسلمهلفي عص ليجبلاجيرلعس عتيويتلسسييتلاتالترلايييل ع  لعأرلايتلا للا ال
لعلإل لايسوأ لبهل ل الذايليجع لع طييرليطجل أ لاعصلمه لا،ليم ولتباييلعاطع لل اعت لعا  ا يتق لا علاه اسعا لالنح 

لفيولافيطاللالااضاللاعتايلعاعلفيسينل ع  لعأرلايتق

ل3اوتهلعأ عص للفي جعتلعيلليسي:

للمرحلة الإدارة التاليدية الفاعلة: -1 ل ليطل لاتب ي ول لاتزييرال لعاطوسيلميت لعب علاه لترييت لعأ صست  ،للوته
 جسلعا أرلعات ليطللايطلعاالمعلبطرجيتلفيش اعلعب علاهلعترا  ا يتتلصي ليتطبييرلعأ عطولعاعل  لتخسيصلفيعلفي،تطل
 لاا  عععتطلبش  لسا لابلماال،لطستلراللااتينتل لعا أرلعات ليتطبييرلايطلفيوليمسيلصلس بل  ريلرالس

عترعشلكلعترط،علسسعل ش عقلعب علاعقلاعا ،علاعقلارصلم لع  اللالاعاايلناقلس لعتر   رتلفييرلافي ل يتلطايرل
 عترسطيللاعقلاتعائطاللب ل،لر لفيعلفيستق

                                                           
 ق116جمرجع سابق،  علحتولصتينلمحيلمتل-ل1
 ق50تلجمرجع سابقعاعرز لمحيلملبولو،للبولازععلعا تللاتل-ل2

لق57تلجمرجع سابقاب عويلل لالمل،لما تلل-ل3
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ل الاعقل- لسولم ل ،ل لفيو لعترا  ا يت لعلحلسالق لعسط لمعا لسسع لاتلملاياال لعأ ظجين لبطأوي  لعاويلا ليجب عيل
ل1ت  يريتق

لاطعطيتلفيولر ازهللعلح عسيبلالابباللداشا لقلانفيينلاسلق لعترترللعت ا لعااريتلع-
لعأطرلعلعأت ااينلدأرشآقلأرلستلصفيتلبطع ي ل ييرلعأعلفي،قلعا لاأيتلعلإلعترا  ا يتع-
لعاالمعل لسيسيتلت فييلعأعلفي،قلعا لاأيتلعاولميمتلاا  ا يل لدسط لمعالعألسعلقلعاض قيتلاتخزيراللات تياالع-
لليطللعا عيزلسسعلعأعلفي،قلعا لاأيتلعا ز هلع عز لع طشللاع ل ل ييرلع أتلالا  يساللعلإلفيعلفي،قلعا  ا يتلعي-

لاط جي لعسطعيلللع الاعقع
عيلليطلل ،للوتهلعأ صستلعاويلالدارش لعبا  اولسسعل ا تلعتر   رلفيول ،للفي عأيرلتضللفيعس فيلقلسول-

جلاتلعاريلذ لعأتط لمفيتلاطأ يتلعةلمفيتلعأبس بتلبحي ليم ولطالسطاللافيسئالتلعتايل ش لعب علاهلعأعريتلا لمفيلتهللاا
 جسلعةلمفيلقلسسعل ا لقلع لتفلعلمحي للبر لاهلف تيتتلايطللتخريصلرلاألالع لتفل تعلعاي  تلاوتعليطبسبل

ل 2برلعلألسلمهلبيلناقلف تيتلااصصطالل ع لسلم ل، ولفيولعأش عينل ل جسلعا أرق
للة الفاكس واااتف الفاعل:ـمرحل -2

لتجعي لعسطعيلللللللللللللللللللل لايطلل ، ل لاعاكلسطأتيلبعلمولت لعاتلبوت لاسيبل لبينلعأ صست لعأ صست اتعلملوته
عاجلعسلاع لتفتلبحي ليطي ول ييرلعأ عطرينلعسطعيلللع لتفلرالعاجلعسل ل ييرلفي عأعاللا،ترلللدب علاهل

 عععقلعب علايتلاعا بقيلاع الاعقلا  ايلا ل،لريتلفيعلفيستليبسا "للبش  لسا لافي ال االا،سطجتللالسولعب 
عاطرو لفيولعاايرلعلإلعب علاهتلا ي لسرلعلات لايفلعاتج تلالاجلعسليو البعيسيتلالاسلللاعسطوالللعا بقيل لر ل

تطبييرلبتايلعاطوللالاعتر علاي الاأرقلصي لي  السلم لعا لفيولعارللجلألمل يرلرال  بلعب علاهلعترا  ا يتتلاي
امخطسفلعأطعلفيس الا ل،لفيعلفي،تهللس لعتر   رتل السلم لفيتط لمفييلعتر   رلفيط سطتلا العسجطاللرع لفيول

ل3ع لتفلرالعاجلعستلا تعلعاتابلاإالفييت لا لعلحلللوللاوطلفيوليتطبيع العسطعيلللولتطلعاط ر ا  يلق

                                                           
 ق111-110تلجمرجع سابقعاولماهلمحيلملفاعيتل-ل1

 ق71تلجمرجع سابق عب علاهلعترا  ا يتت عار  لمحيلمتل-ل2

 ق74تلجمرجع سابق ،لما تلاب عويلل لالمل-ل3



 الإدارة الالكترونية    الفصل الأول 

 

91 
 

لعأعل لا"لع لعأ صست ل ،للولتط لوتهلايطل لايطبسبلترجيت لعتر   رت لفيول ،لل ا ت لفيرال ل زع في،قلرا
عأ صستلت ا لبيئتلأل   يتلافيلايتلارفيريتلفيرلساتتلابرلعلر لايتلفيعس فيلقلفيط لفيستتلاعتعلا   لبريتل طيتلا،ترلترقل

ل1عاو يتق

 مرحلة الإدارة الالكترونية الفاعلة:  -2

فيولسلم لعات لاتلاو لفيتط ىلل%30فيتط ىليوللابلل لوتهلعأ صستلي تجيرلسلم لفيتط لمفييلعب   رلالإ
لاعأ طالقتلبحي لت  الل لاألملت ا قلعلح عسيبل لعأرل،للرال لألسلقلعتر   رلرالاـيلع فيلعولعاعلفيت سلليت
عسجطالللا يرتلبملليتيلالايييرلائلقلع طييرلاسطعيل للب ل،لريتلفيعلفيستلا علايتلةأ لعسجتل، رتتلاةس علاأرل

ل ل المت لعيجيتلارأ  لاتعسل لاتواسال لعترا  ا يت لالإ علاه لعاطع ل لفيو لعأيزى لتجال لألم لعايا لا لي  ا بحي 
ل2.عسط لمعفيال

ا لوتهلعأ صستليطللت ا ل ييرل  ع بلعةلمفيلقلبلمعيتلفيولعةلمفيلقلعاجعسيتلذعتهللاصملع طالع لبشا لقل
ل3ستليجبلعاويلالبملليسي:لايرلللوتهلعةلمفيلقلاسيتطاس ينلاعاطيطيرلبمرلاعالتلااس ف لل تهلعأ ص

لاسطيل لفي عفجلقلأيلسيتلافي صلمهلاطال للعأعس فيلقلاعاايلناقلبينلعب علاعقع-

لتب ي لا تينلفيتط ىلعا جلعهلاعب طل يتل لعةلمفيلقلعلح  فييتلاغ ولع-

لتوسي لعاط لايفلعةلفتلبط ا لاتب ي لعةلمفيلقلعأولمفيتلاسيتطجيلميولاأبلعلع سيللع-

لا  عععقلعاعي لا ب عتطل،لليخجفلع سالعلعب علايتعتب ي لاتاتيطل-

لفي ععاتلعاطب لالعاط ر ا  يل لالللعب علاهلعترا  ا يتلاعسط لمعالر لايتلعا  ا يتلصلميزتعل-

لتوسي لعاطعلفي لد الاعقلاعاريلذ لعايلمايتلدسط لمعالعاريلذ لعترا  ا يتعل-

ا لالا  عععتهللس لاسلق لعترترلللعترا  ا يتل لتتاي لا  عععقلتولميملعةلمفيلقلاسعي،علايطتنىل لل-
لر لاأرتل،للي ا لعا أرلعا،،الاط في لعةلمفيتل لق

                                                           
 ق81تلجمرجع سابقل،عار  لمحيلم-ل1

لق59تلجع سابقـمرج اب عويلل لالمل،لما تل-ل2
 ق82جلمرجع سابق،عار  لمحيلمتل-ل3
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 مرحـلة إصدار الا انين والتـ ريعات الخاصة خلــتــعاملات الالكترونية: -4

لبلملاع لتو ا لأل  نا لرا ليطعينلسسعلعاالقلعأ  ات لعاطب لاعقلاع صلمع لعاعلأيت لفيلمأوتلفيولر  لفي ععات ست
اسطش يعلقلعأ    هلاا  ععلفيتلال لفي لا  لع  لايتلاعاس عقلالفيولأ اَ لويئلقلفيط ررتللدأعس فيلتيتلاعاو ع ينتل
أع اتلفيلمىل ل ياللفييرلرالجلملعب علاهلعترا  ا يتتلعيللتو  لتعلمي،قلرالتش يعلقل لميلمهلتسزالر ازهلعأرلايتل

اسبلعلعأش اسيتلاس بقيلعترا  ا يتل 1   رلراللةالتلادسطي علاعسسعلاجيرلا  عععتهللاتعسييلتهللسسعل ا تلعتر
اعسطيل وللعالمي لسولع الاعقتلصي لتو العب علاهلعاطوسيلميتلسسعلراليولمالعأ عطولابقوطل  ريل لا  لفي ستتل

لص  فييتتل لصينلتتيلالعب علاهلعترا  ا يتلع طولللعا بقيلبش  لفيال  لبيرايلق

 التح ل إلى الإدارة الإلكترونية د )مـزاق(المطلب اللالث: ف ائ

ل2طييزلعب علاهلعترا  ا يتلبعلمهل،يزعقلاتطعويلسلمهلا عقلملفيولالاعقالتلايم ررللذع وللاييلليسي:ـت

صيـــ لترـــالالعلاـــتلع سيـــلللألبســـتلاسيتـــلعاتلاعأ ع عـــتلفيـــولعأتـــطجيلميولفيـــولعةلمفيـــتتللال ـــفافية ا الأداء: -1
  علا عاداطلليل و لسيسيلقلعاجتل لعب

:لتـــ ا لعلح  فيـــتلعترا  ا يـــتلع تـــيلبيتلسلايـــتلاطجـــ هل لتـــ ا لعأعس فيـــلقلبـــينلعأرلايـــتلالطفـــرة ا المعل مـــات -2
 اعاالقلعأتطجيلمهلةأ لعاط لايفلارس علعا سلق ع

  لترجيتلعأعلفي،قلاتوسيصلعالمالاهلعأتطرلميتلاطسيلعأعلفي،قعلتخفيض ال رق المستقدة -3
ينلعب علاهلعيوــلمالاس لمفيــتلاســلمهلرطــ عفلر ــ ىتلعــلأ عطولاأبــلعلع سيــلللفيطــ ع، لبــلإيجــاد تفاعــل اــاعي -4

 اع  ازهلفييرلبعضالع
 سسعلفيلمعلالعاتلستلاط عللرياالع سا ععلالخدمات العامةلالحص ل على -5
  لتولميملعةلمفيلقلعاعلفيتلا لاتل  عقلالع طييرلداط سجتل جتاللاعا  هعلتحايق العدالة -6
  لر لاأرلا لر لفي لاعلمةسه لة الحص ل على الخدمات العا -7
 فيز لعأ ج اينلاعأعلأينلاغ وللبـيُت لاسا اتعلت فير الخدمات العامة للاوس الظروف الخاصة -8

                                                           
لق59تلجمرجع سابقاب عويلل لالمل،لما تل-ل1
ـــ رة الاـــر  الحـــادس والع ـــرين ا تطـــعاشـــ يفلطـــ،للبـــولساـــلم،لصتـــينتل-ل2 ـــة المملكـــة العربيـــة - ير الإدارة العامـــةالحك مـــة الالكترونيـــة ) ث يرب

لق102-101تلج2010تلعأ طبلعالفيعيلعلحلمي تلعأ ستتلعاع بيتلا،سطشللاهلعاعلأيتلاترييتلعأ علا لعااش يتتلعاولو هتلفير تلالسع دية(
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ة  -9  لفـتل لفيشـ اعلعلح  فيـتلعترا  ا يـتلصيـ لتتـطجيلملفيـول ر فـيلتهللعاـكلتطبسااـللتيسيـر معاملات المرـ
ا ريااللعتر ط،يلدا  للتلاـلب علاهلعترا  ا يـتلتضـيولعاش يعتلعبس،فييتلفيولفيل تلعأ رهل لويأتهللاف تهلل

  للعلحر للسسعلعةلمفيلقلاا  ا يل لسولبـُعلمتلا اال   لةر فيطاللاويل لعلفي لص يطالع
 اعاطلمعايرلاعاب عبيـ لد  ازهلعب علايتلعلح  فييتلاغ لعلح  فييتقلالاضاء على مناظر الـتـزاحم -10
اس ــلمفيلقليجــة الاســتجابة الســريعة للاحتياجــات والتســليم المبســط تســاعد علــى اقدة ولاء الــزخئن نت -11

 1عأولمفيتل لق
 2عا ع  (لفيـييزعقلاا عقلملر  ىتلفيولبيرال:لاألملرجلفل ل
:لرف قلعاطوللاهلعترا  ا يـتلسسـعلسـليلعاطوـللاهلبشـ  للاويـبتلايليرعرـ لإيجاد ـنماط حديلة للأعمال الالكترونية-

ع  شــبتلعاطوللايــتتلبــ لعفيطــلملعيضــل لعلإلايجــل لرنمــليلفيتــطعلمفتلفيــولاســلق لا علاهللنف وــللسســعل،يا هلعاــلم  لاوــطلفيــو
عارشليتلعلااييرلدا سلق لعترا  ا يتلاعاطوللاهلبينلأبلسلقلع سيللتل،ـللرفي ـولفيـولاصـلمع لتييـ ل ـلفي ل لط يوـتل

لر ععلعةلمفيتع
لاقدة ـس اق التجارة:-

ـــت ـــتلتعـــلمقل بـــلقلعلحـــلما لعاي عاي ـــتتلارايـــرلعاويـــ  لاعلحـــلما لرفيـــلال  ـــ لللعاطوـــللاهلعترا  ا ي افـــللاقلسلأي
لع س عقتلابعضالل  للعلإلسليلس قلفيجط  لرفيلالعأتطاسيلب يَ لعارلا لسولعا عأيرلعاي ع ع

لتط ير معايير المنافسة الإيجابية:-
  ـ  لداتـع لرفاعرلعاطوللاهلعترا  ا يتلس قلعأرلاسلعلحويويلعاول لالسسعلتوـلميملعةلمفيـتلع فيزـ لاسـ  لعأرـط لع

لع اض تل ال يللاعقلعات قلفيجط صتلرفيلالعأتطاسيلاساستلعأرللع
  رــرلعأرلايــلقلفيــولتجاــللعصطيل ــلقلسي،قاــللااصصــتل يــللاعقلعاطتــ ييللإتاحــة خيــارات التســ يق ال ــامل:-

لرفيلفياللبش  لاعسيرتلاوتعلبتعتطل ويل تاتللاجللسلايتلالمىلعازدقوع
ل:تعزيز اللج ء لتانيات الدفع-

تطبســبلعاطوــللاهلعترا  ا يــتلاعب علاهلسلفيــتل لفي صســتلعا اــلعلداــزيولاوــلعل لمفيــتلرالســسعتل طــل لآايــتل اــيرلتطجــيلفيــيرل
طايعطاــللاعايــ  لفيــولا ــل،لعاعوــلملبشــ  لســ ييرلاوــيلا فــتلفيطلصــتلاطوريــلقلع سيــلللعأرــ ايتلاطعطــ لفييــلمعالطــ قل

                                                           

 ق224تلج2014اعاطرييتتلعاعلم لعاتلبيرتل  يسيتلع ستلعازعق يتلالأفيولتلدور الإدارة الالكترونية ا تحسين الخدمات الإداريةبولصتينلسسييتتل-ل1
لق22-21جمرجع سابق، عا ع  لمحي  لصتينتلعا ع  لب،للمحي  تل-ل2
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عاتـــــعبلاعاابلأـــــلقلعاتعيـــــتلاعـــــ لعاروـــــ  للعاـــــلمايرلاترـــــلفييلعســـــط لمعالرســـــلايبلعاـــــلمايرلعاط ر ا  يـــــتلفيزـــــ لببلأـــــلق
لعبا  ا يتتلاوتعليعز،لألقيتل يللاعقلعالمايرلدارتاتلاسيتطاس ينلاعاطوللاق

 المطلب الرابع: مع قات التح ل إلى الإدارة الإلكترونية.

اولسرــلمفيلليوــ لالعأــلمي االعترســ عتيوي الرالعأــلملاععلرال  اــ علعب علاهلفيــولعاــريطلعاطوسيــلم لالإلعاــريطلعبا ــ ل
اــإ"للسيرــل ا الرفيــلفياللاي ســتلعاــ هلفيــولعاطعــلمياقلعاــكلتعيــيلسيسيــتلعاطعــ لتلاــتايليجــبلسســياللفيع اــتل يــيرل
  ع ـبلعأ ستــتلبجييــيرلفي و،تهــللا ولقرــاللاعاطعــ فلسســعلمحيباـللا لا ــتلنف وــللانف وــللدةــللا تلعــ لوــتعلســيجيلمل

 ــلللعاط ر ا  يــلقلعلحلميزــتلسســعلفيرــللحاللاعــ لعأتــ ااينل لاجــيرل بــتل ــلفيستلســولاجــعيتلعأ ستــتلاعيجيــتلا 
 عا سلق لعبا  ا يتلا،ترلللاتال للعأعس فيلقلرعز لعسطعيلترل لعاط عف ق

ل1افيـولروللتسيلعأع ألقل لملفيلليسي:

 عاط اطلعاتيلسيلعات لي   لالإلفيولطعتلسيسيتلعب علاهلعبا  ا يتلايش  ل ب علسسيالع -
 ش يعلقلعاكلتش  لرسلسللاعيسيتلترجيتلعب علاهلعبا  ا يتععاطأ ـ ل لاجيرلعاو ع ينلاعاط -
عا ــــ علا لعابايعيـــــتلعاـــــكلتطتـــــابل لتعبيـــــ لعااريـــــتلعاطعطيــــتلاجـــــ عقل،فيريـــــتل،ـــــلليعيـــــيلترجيـــــتلعســـــ عتيويتلعب علاهل -

 عبا  ا يتع
  علايتلاعلح  فييتعفيولافيتلعأ ظجيـولعلح  فييــيـــولعاتيوليخش السسعلسيساللعأتطواسيلبعلملتاتيطلعب  عععقلعب -
ـــتلعترأطرـــل يتل - ـــتلاعترترـــلللعاتـــ ييرل لاـــ علالأ،فيـــلقلعتر طيلسي ا ـــ  لفـــع بتلعاـــ هلاطواـــ لا ـــ هلعب علاهلعبا  ا ي

 ترسييللاذعلعل رلوتهلعاعيسيتلفي سجتلفيل ياق

ل2ارجلفل محيلمل  لرحملم(:

 سلمالا   لتش يعلقلار لايتلرفيريتلرالعاطتلو ل لتبايوالع -
 أ ف  هل للافع بتلت ا لعاتي اتلعارولميتعأستلعأ علا لعألايتلع -
 عاطيتيلدأ عزيتلعب علايتلاسلمالعا جعلداطيي لعب علا ع -
 عارلا هلعاتسايتلأجا العب علاهلعبا  ا يتلفيولصي لتوسيساللاسعرر لعااش  ع -

                                                           
لق97تلجمرجع سابقاـلمععلمحي  لصلفيلمتلل-1
لق74جللمرجع سابقمحيلمل  لرحملمتلل-2
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تلاآ ـ يولا   لاو هللاأييتلبـينلسلفيـتلعارـللجلاع ـط،فلفيتـط ياتهللعاطعسيييـتلاارـلكلفيط ررـينل لاـلللعاطوريـ -
لترليجوا ال يئللفيولايجلبيلتهلق

ل1اي ىل عا ع  لب،للامحي  (لر طلفيولروللفيع ألقل  للعأ ستلقلالإلعب علاهلعبا  ا يتلفيلليسي:

 عابايعتلعااش يتلافولاتلع ب عبلعأيسوتلاعة فلفيولعاط ر ا  يللاتبايولتهلع -
 اـيتطـرلميتلالاا لعاطعلمي لاعاطيي ععاط عايلفييرلعارلاللعايلمايتلعأعطل هل لعاعي لا الاعتهللع -
ســلمالتـــ عا لعلحــلازلعاوـــ  لاــلمىلع اـــ ع لب ــل لسيسيـــتلعاطعــ للاســـلمالاصتلســاللة"ـــلل ــزعلفيايـــللفيــولسيسيـــتل -

 عاطع للاعارول ع
 سلمالعأطرلعلا علاهلعأ ستتلبلماعسيلعاطع للافيطبسالتطع -
لسلمالعازوتل لحمليتلرفيولس يتلعاطعلفي،قلعاش ريتق -

 2ع ألقلت ر ا  يتتلعأطرل يتلاع طيلسيتلفيايتلفيولبيرال:لعيللرالورلكلسلمهلفي

لعتر   رل- لعسط لمعا ل تات لتطولا، لعتر   رلصي لتر ل ا ت لعسط لمعا لفيعلمترقلافي ل يت فيولل%10ق3تلم ـي
للالقلَمفي لس لالعا طولعاع بيتلاتلمولفيتط ىلعااريتلعاطعطيتلاط ر ا  يلقلعبس،الاعترترلللاأ ل

لرييتلعترأطرل يتل لعالماللعاع بيتعجعفلفيتط ىلتخبيطلاترجيتلعاط-

لتخسفلفرلستلعا عفي لا لمفيلقلت ر ا  يللعأعس فيلقلاعترترلترقع-

لجعفلفيتط ىلعسط لمعالعلحلسبلعلآليل لعاطعسيللاعترسيللقل-

لفيولعارلت لعاو فييقل%5ق0جآاتلعترسطزيللال لالللعااع لعاعسييلاعاطب ي لبرتاتلل-

ل لرسالبلر  ىل تع لفيرال:اتعلولعتر علاهلعترا  ا يتلفيولا  ل

لعهرالت أفلعاابللاياقلعترصطيلطيتلعأتل لمليع وبلعلعاطيللالعا ا دق-

للا ععهلعا ايلقلعأب لاهلرالجعفلعاريل تلعا ايتت-

ل3سلمالا   لفيطلبعتلاتب ي لاسطبايولقلعا ايتعل

                                                           
لق83تلجمرجع سابقعا ع  لمحي  لصتينتلعا ع  لب،للمحي  تلل-1
 قل53-52تلجمرجع سابقولازععلعا تللاتلعاعرز لمحيلملبولو،للبل-2

 ق25في  يرلسلبيتلجلالحك مة الالكترونية والادارة المعاصرة،عاولماهلمحي  لفاعيتلل3-
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لعأعس فيلتيلتعأع ألقلع فيريتتلبتابلا   لاي س- لي تبلسسيطلفيولاولمعالفيولعترسلايبلتر  عقلفيرلا فيت تلافيل
 ر فيتلعأتطجيلميولاس يطالتل  طلفيولفيلالو لع فيولعأعس فيلتيلس يتلعأعس فيلقلاس،فيطاللاجيلالبولعوللاسلمال

ل1صتااللرالتلمفي وللصي لورلكلعفي ل يتلعاطع  لاسو فرتلاعا يمتلعأرلايتلاعأ عأيرلعأعل يتلاعترسطي،للعأعس فيلتيق

ييلعتر علاهلعترا  ا يتلالمىلفيعلاللعأرلايلقلو ل  االلفيولعا أ عل لبع لعأ لط لعتايلفيولبينلفيع ألقلتبا
 2 تع لفيرال:

:لصي لرال ا تلتــزويـر البيانات ـو المعل مات ـو المقرجات الكمبي ترية الخاصة خلإدارة الالكترونية -
ليرتلعتر   رتلادابافي تابتلاييللبيراللاتطر ل يعاللبشا تلع  ع رلاتطر لاييللبعلملبشا لبعلح عسي

يتا لسسعلعاو عفرتلاعأ  أينلعلحر للسسعلعاايلناقلافيعس فيلقلمخطسفلعلح  فيلقلاعأرلايلقل ل   ل
ل  يطل لسسع ل ت ال لط يي لسو لرا لطلبعتق لفيز، لدلحلسبلعلآلي لفيطرست لط يوت لريت لفيو لفيبا ست رالاعق

 وساللفيولعا سيطلعترا  اولاذاليم ولعسط لمعالعأعس فيلقلعأزالاهلبعلمللCDرالأ جلفيلمفي لل F.Dفي ا
 الإلعا سيطلعا لاأيقلاتعلأبلبعلملعالماللسسعل  يمتلعاو فرتلاعتر  عقلاس أتلعاايلناقق

لبيلناقلعأتط لمفيينجرائم الأم ال ا نطاق التجارة الإلكترونية - لع صيلالس أت ل لعا ز لفيو لتوير ل:
قلعتر علايتلاعأر ايتلاغ ولتلا لم لورلكلافيعس فيلتهللارفي ع للفيولط فلعاو عفرتلاع لع ،لمخ أيلعاشا ل

ع  عقللحتلدقلفير ايتلاعي،علعاار كلاعاعا لةلاألالعاشج هلاسابلألقلعأيرلطيتيتلااسلعهلعسطعيل لل ل
 علحر للسسعلرفي عللعاي لرال  ي لفيالاتلفيلايتلفيولصتلدقلعاعي،علالإلصتلدقلعأ  أينلر جتالق

اوللبلمالاولليروتي الاعلمهللطة ا نطاق ابكة الانترنت والانترانت:مسؤولية مادمي الخدمات ال سي -
 رأتلاتل تع لفيرال:ل

لالإل ا تللمتعهد ال ص ل: -ـ لاجلاط في لعأتط لما لبلمالا لفيعر  ليو ا و ل  صلطايعيلرا
ل(لتضيولت في لعاعيي لالإلعأ عأيرقAbonnementعتر   رلسولط ييلسو  لع  عكل 

سسعلصتلدتطلل  webطايعيلرالفيعر  ليع  لاي ععلفجعلق:لو ل  صلمتعهد الإي اء -ب
عاعي،أتلفيولب لر  لاا لألمليرشئللااعبطلفيعس فيلتيتلفييرلعأ عأيرلعتر  ىلسسعلل Serveursعةل فيتل

لعأ عأيرلعأتطأ  هلالميطتلاوتهل  يمتليعلأبلسسياللعاوضلعلعاج  تيق
لعالالمنتج: -ج لعترترلل ل لاسلق  لعأعس فيلتيت لعأل ه لفيرط  لسسعلو  لبرش ول لعاار  لايو ا تيعي

قلاإذعلعل رلتسيلعأل هلعأعس فيلتيتل ط  لسسعلر يلعلغ لفيش استلاإ طليطع  لرعتر   رلاعب  ع 
لاسيطلبعتلاعاطو يمق

                                                           

 ق62جلعأ  يرل جتطتل1-
 ق210-208تلجمرجع سابق لبي فييتلللصول، لسالملعاجطل2-
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و لعاعلفي لعات ليو الدا بطلبينلعاشا لقلبرلع لسسعلسولملفيولسو  ل و للحامل المعل مات: -د
تط لمالالإل ال،لعلحلسبلعلآليلعا قيتيلأطعالملعا ف لل لعأعس فيلقلسسعل   لصزالفيول ال،لعأ

لسول لفيت ال لاا  لبع لعالمال لعتر   رلا  لأ عأير لعأ تابت لعلحلسالق لالإ لع    لوبل لفيو  و 
لعترلاولبلرال لعلاطع ي لسسع لفيعس فيلقلذعقل اات لسسع لعل رل ط   لاذع ليم لاول عأعس فيلقلعاك

لفيعس فيلقل رتيتلرالعا  عويتق
و لنا  لعأ أيرلافلصبلعاتسبتلعلحويويتلسسعلعأعس فيلقلعاكليازالتلاا ل، للللخدمة:متعهد ا -ه

اسيعس فيلقلافيلايلاسعلسبلعةل اتلاوتعلي تبلسسيطلفيت اايتل رلقيتلافيلم يتلاذايلسولعأعس فيلقل
ل1عارلأرتلرالعا لذبتلرالعاجلجعتلعاكلألالبإسلمع وللا ش وللسسعلعأ أيرلعةلجلبطق

 بقيلعترا  ا يتلعالمي لسولعا بقيلعاطوسيلميتل لا  ععلعأعلفي،قلس ععلفيللتعسيلفيراللسلمالعسطيل لعا -
ل2داعو  لعالت فييلعلحو قلاعتراطزعفيلقق

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

                                                           

لقل214-213تلجمرجع سابقصول، لسالملعاجطل لبي فييتلل1-
 ق228تلجبقمرجع سابولصتينلسسييتتلل-ل2
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 صل:ـفــة الخـــلاصـــ

تملعاطب قلفيول ،للوتعلعاجر لعلإلعبطللالعارلا  لالإ علاهلعترا  ا يتلعات لس ارللفيول ،اطل رلقصلل
ا  ا يتلارولمعاالتلاعاج اقلعا و يتلبيراللابينلعب علاهلعاطوسيلميتتلعيللتع ارللسسعلاظلقجاللافيطبسالتهللعب علاهلعتر

عأ طسجتتلاعاكلتاينلارللفيول ، للرالا  لللعاطوريلقلعلحلميزتلفيولعلح عسيبلعأطب لاهلاب عااللعالمأيوتل  يل
اش  لفيولر  لتتي لولتطلعاط ر ا  يلقلعاكلتتا لرسلسيلاطعوييلا علاهلاعلاتتلعيلليجبلعتروطيلالداعرر لعا

لسي لعب علاهلالإلفيلمىلبعيلمقل

عيللترصلارللعالع لعالا افلاعاع عفي لتلمايرلاسط سيلسولعارلاللعاطوسيلميتلالإ علاهلأ ععاتلعاعر لع "لل
لميزتلعاكلتلاعسطالمع للدارلاللعلحترفاعرلفيش ستل لصلملذعتهللتوفلصو لسز هلرفيلالتولمالا   هلعةلمفيلقلعب علاي

ع طر قلعا أرلاعأرللايفلعاطرو،قتلاسلهمرلبش  لعا ل لتخجيفلعب  عععقلاصوورلفييزعقلعز هلالإ علاهل
لراض لفيولذ لأا قل
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  دـــيتــمــهــــــــــــــــــ

طغى على ورة، فقد حظى مفهوم الجودة باهتمام كبير كونه أحد ركائــز الإدارات الحديثة والمنظمات المتطـي
بعض المفاهيم الأخرى في تفضيل السلع والخدمات عن بعضها البعض، وصار يدخل في شتى مناحي الحياة 

نظمات على البقاء دوما في الواجهة وكسب حصة سوقية كبيرة ائم للمالحرص الد كما أنالاجتماعية للأفراد.  
الاهتمام والعناية  الوسط عن منافساتها من المؤسسات، وكذا ميزة وذات سمعة طيبة فيتتقديم خدمات مدفعها الى 

 ـناول في هذاوسنتتقديم الخدمات لأكبر شريحة منهم. وبذل الجهود الحثيثة لتحقيق الرغبات التي يتوقعها العملاء و 
 التعرض خاصة لمفهوم جودة الخدمات وإدارة الجودة الشاملة.دارتها، و الفصل الإطار الفكري للجودة وإ
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 م حول الجودةـمبحث الأول: مفاهيـال

تعتبر الجودة طريقة من طرق التفكير ومدرسة فكرية ترتبط ارتباطا وثيقا بالمنظمات وسلوكها التنظيمي، 
تتشكل من تجانس مجموعة من  ها من العلوم الأخرى المتداخلة،مختلف العلوم كعلم الاجتماع والتربية وغير والإدارة و 

الرؤى والفلسفات والأطر الفكرية التي تتحد مع بعضها لتعطي نمط حديث لتيسير وتوجيه المنظمات وأعمالها 
، واستمراريتها في السوقالمنظمة  بقاءضمان لمتينة للتحسين المستمر  والحصول على منتج جيد كما تضع أسسا  

 .وسنتطرق في هذا المبحث للإطار التاريخي والمفاهيمي للجودة

 طور التاريخي لمفهوم الجودةـتـمطلب الأول: الـال

 مرت الجودة بعدة مراحل تاريخية قبل أن تتبلور كفكرة موحدة، وقد قسم العلماء تلك المراحل كما يلي:

( الملقب أب Edward Demingبرز في هذه الفترة الدكتور إدوارد ديمنغ ) م:1945-1940الفترة  -1
( اللذان وضعا قواعد للمفاهيم والحدود المتعلقة بالجودة وكان Joseph Juranالجودة وكذلك جوزيف جوران )

ات، استخدام الأساليب الإحصائية والتحليلية في عمليات الفحص والاختبار لجودة السلع والخدمات في المنظم
عض وقد سماها ب 1،حيث أظهرت تلك التحليلات نتائج فعالة في مراقبة الجودة وتفادي الأخطاء والعيوب

وقد تم استخدام لوحات السيطرة وعينات القبول بدلا من الفحص الشامل  ،2الباحثين بمرحلة مراقبة الجودة
حص إلى دور مميز ويتطلب خبرة وكفاءة،  للسيطرة على الجودة لتحليل عملية التشغيل ومخرجاتها وبذلك تحول الف

كما أن المنافسة التي شهدها العالم أحد الأسباب التي دفعت المنظمات إلى الاهتمام بمنتجاتها والارتقاء بالجودة 
 .باستخدام الأسلوب العلمي بوصفها مجموعة أنشطة وتقنيات تشغيلية تستخدم لإنجاز متطلبات الجودة

دام الواسع للمخططات الإحصائية في عمليات المنظمة ولاسيما الإنتاج والجودة وقد تميزت الفترة بالاستخ
والتي ساهمت في حل كبير  (Cause - Effect)التأثير  -( ومخطط السبب Paretoمثل مخطط باريتو )

 .للمشاكل، وقد أدت كيفية إدارة العمليات بكفاءة إلى جعل الرقابة مسؤولية كل فرد في المنظمة

                                                           

، 2010، مؤسسـة الـوراق للنشـر، إدارة الجودة مدخل للتميز والريادة مفاهيم وأسـ  وتطبياـاتالبرواري نزار عبد المجيد، باشيوة لحسن عبد الله،  -1
 .41ص
امـــد ، دار الح  النظريـــ  والتطبيايــ  والتنظيميــ  ا الملسلــات اللــل ي  والخدميــ ( الأســTQMإدارة الجــودة المــامل  )بــن عيشــاوي أ ــد،  -2

 .22، ص2013الطبعة الأولى،  ،عمان، الأردنللنشر، 
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في هذه المرحلة ظهرت فروقات في المنافسة بين المنظمات الخدمية  م:20لخملينيات من الارن فترة ا -2
( بالانتقال إلى اليابان من الولايات Edward Demingمنغ )ـوالمنظمات الصناعية، كما قام إدوارد دي

ت أفكاره مثار إعجابهم انالمتحدة لإلقاء محاضرات ودورات تدريبية أمام أصحاب المصانع والمسيرين الكبار، وقد ك
ظهرت ف، 1ل فريق متخصص في مجال الجودة في المجتمع اليابانييتشك تمطبقوها على منظماتهم بحذافيرها و حيث 

نتائج أفكاره على المنتجات اليابانية التي أصبحت علامة للجودة بفضل التطوير والتحسين المستمر الذي قام به 
متداد لمرحلة الفحص والتفتيش، ومن أهم الوسائل والأدوات التي تم استخدمها في ، وتعتبر هذه المرحلة االيابانيين

 Haroldهذه المرحلة خرائط الرقابة الإحصائية وأسلوب العينات الإحصائية في مجال فحص الجودة، كما صمم 

Dodge وHarry Roming  أسلوبا إحصائيا لفحص عينات من الإنتاج بدلا من فحصه كله، وبناء على
، وتهدف هذه الأساليب إلى مراقبة جودة المخرجات التي ستصنع في 2تائج الفحص يتم قبول المنتوج أو رفضهن

المستقبل ومنع حدوث عيوب فيها أو تقليلها، إلا أنه ومع اشتداد حدة المنافسة فقد تم رفض هذا الأسلوب كونه 
الإنتاج كله، مما يمكن من وصول وحدات  يتميز بعدم الدقة لأن فحص العينة لا يعد مؤشرا دقيقا على جودة

 .معيبة من الإنتاج للمستهلك
 Qualityم )1962تم استخدام دوائر الجودة لأول مرة في اليابان عام  م:20فترة اللتينيات من الارن  -3

Circle تاكوشي (، وتم خلالها ظهور مفهوم إدارة الجودة الشاملة وتطويره من قبل الخبيرين في الجودة اليابانيين
( وقد ظهرت أهمية مشاركة العاملين في عملية مراقبة الجودة القابلية Tagueuchi ،Ishikawaوإيشيكاوا )

(، وقد انتقلت فكرة Juran( وحوران )Crosbyلدى المستهلكين، ومن أبرز المنادين بذلك كان كروسبي )
تدارك التأخر المسجل في مستوى جودة  دوائر الجودة إلى الولايات المتحدة الأمريكية محاولة من الأمريكان

أ حيث .م.منتجاتهم وخوفا من الغزو الياباني للأسواق العالمية وصار ينافس المنتجات الأمريكية في عقر دارها الو
، وقد ارتكزت هذه المرحلة على توجيه كافة الجهود %20بلغت قيمة المنتجات اليابانية في السوق الأمريكية نسبة 

 3.وث الأخطاء قبل وقوعها أصلا بدلا من عملية التفتيش وسميت مرحلة ضمان )تأكيد( الجودةللوقاية من حد
 4ولضمان منتج بدون أخطاء فقد تم استخدام ثلاثة أنواع من الرقابة هي:

                                                           
 .42، ص مرجع سابقالبرواري نزار عبد المجيد، باشيوة لحسن عبد الله،  -1
ولوجيــا للكتــاب الجــامعي، جامعــة العلــوم والتكنولوجيــا، الطبعــة الأولى، ، مركــز جامعــة العلــوم والتكنإدارة الجــودةعــايض عبــد اللطيــف مصــل  محمــد،  -2

 .26ص ،، صنعاء، اليمن2012
 .22، صمرجع سابقبن عيشاوي أ د،  -3
 .28، صمرجع سابقعايض عبد اللطيف مصل  محمد،  -4
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 .وتشير إلى متابعة العمل أول بأول لاكتشاف الخطأ قبل وقوعه والعمل على منع حدوثه الرقاب  الوقائي : -أ

وتعني فحص المنتج بعد كل مرحلة تصنيع للتأكد من مستوى الجودة، بحيث لا ينتقل المنتج  ب  المرحلي :الرقا -ب
تحت التصنيع من مرحلة لأخرى إلا بعد فحصه والتأكد من جودته، وهذا يساعد على اكتشاف الأخطاء عند 

 .وقوعها ومعالجتها في الحين

نتوج بعد تصنيعه، وقبل تسويقه، حيث يتم تجربته أو فحصه قبل وتعني التأكد من جودة الم الرقاب  الب دي : -ج
 .بيعه

في هذه الفترة اشتدت المنافسة بين الشركات العظمى العالمية على  م:20فترة اللب ينيات من الارن  -4
الأسواق بعد غزو اليابان وتراجع مبيعات الدول الأخرى، فقد لجأت الشركات الأمريكية لأسلوب متطور وهو 

( التي طورت مفهوم إدارة الجودة ليكون شامل IBM، ومن أوائل تلك الشركات كانت )الاستراتيجيةارة الجودة إد
ل وضمان مشاركة العاملين في مراقبة الجودة والتركيز على العملاء من خلال ــلكل جوانب المنظمة كالقيادة والتشغي

تى الموردين للمواد الأولية من خلال اختيار الموردين سبر آرائهم حول النقائص المسجلة لتداركها، كذلك شملت ح
الذين يقدمون مواد أولية ذات جودة مقبولة وجيدة تساعد على الحصول على مخرجات ذات نوعية بعدما كان في 

 .السابق يتم اختيار الموردين الذين يبيعون بأقل الأسعار

 1التالية:ضمن المحاور  IBMالجودة لدى شركة  استراتيجيةوقد تم رسم 

 ؛Market driven qualityإرضاء الزبون وتلبية توقعاته تحت شعار  -1
 ؛الجودة مسؤولية الجميع، فمن غير المقبول أن يتم تحقيق الجودة في مجالات دون أخرى -2
 .الخ..... تحقيق الجودة في كل شيء: الأنظمة، الثقافة التنظيمية، الهيكل، أساليب العمل، -3

في هذه الفترة ازدادت أعداد دوائر الجودة في اليابان وقد تجاوزت عدد  م:20الارن فترة الثمانينيات من  -5
دائرة تنشط فعليا، وتعتبر هذه الفترة أهم فترة شهدت أهمية دور الجودة كعامل فاصل في اختيار  100.000

( التي قامت بإصدار ISOالزبائن للمنتجات والتفرقة بينها وقد ظهرت في هذه الفترة المنظمة العالمية للمواصفات )
م وأصبحت الجودة سلاح المنافسة الأقوى 1987( سنة ISO 9000أول سلسلة للمواصفات القياسية الدولية )

، وشاع استخدام حلقات الجودة في المنظمات والمشاركة العمالية الفعالة التي حققت رواجا كبيرا في 2لفرض الهيمنة

                                                           
 .29، صمرجع سابقعايض عبد اللطيف مصل  محمد،  -1
 .43، صمرجع سابقن عبد الله، البرواري نزار عبد المجيد، باشيوة لحس -2
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طريقة شاملة للتفكير في موضوع الجودة سماها ثلاثية الجودة  Deming أ وقد قدم العالم.م. الوالثمانينيات في
(Quality Trilogyوتتعلق بمعالجة موضوع الجودة وتتكون من ثلاث عمليات ):1 
وهي نقطة البداية وتشمل تصميم وإنشاء عملية تستطيع أن تحقق الأهداف الموضوعة في  للجودة:التخطيط  -أ

لتنفيذ الفعلي الذي يعمل على تشغيل العملية بمستوى فعالية ممكن حسب المقاييس ظل ظروف التشغيل ثم يأتي ا
 .المعتمدة

 .ها تحديد المقاييس التي يقيم من خلالها عملية التنفيذـيتم خلال الرقاب  على الجودة: -ب
مجموعة من  هي الإجراءات المتبعة لتحقيق تغيير جوهري في مستوى الأداء عن طريق عملي  تحلين الجودة: -جـ

 .الإجراءات التي تقوم بها الإدارة العليا لتقديم أساليب ونظم إدارية جديدة يكون لها هدف محدد هو تحسين الجودة
على شكل دورة متتابعة وسماها  Juranصياغة العناصر التي ذكرها  Shewartو Demingد أعاد ـوق

(PDCA:وهي اختصار لكلمات ) 
 .Planط ط  خ   -1
 ؛Doذ ف  ــــــن   -2
 ؛Cheakبناء على المعايير  م ـــــيـــــــق   -3
 .Actن بناء على نتيجة التقييم ـــــس  ـح   -4

 PDCAدورة :06المكل رقم 

 
 .25، ص مرجع سابقالطائي  يد عبد النبي وآخرون،  المصدر:

دة، تفوق الشركات اليابانية على الأمريكية في هذه الفترة دفع المفكرين الأمريكان للبحث عن أساليب جدي
بإضافة جوانب أكثر شمولا وعمقا، واستخدموا أساليب متطورة  الاستراتيجيةفلجأوا إلى تطوير مفهوم إدارة الجودة 

في مجال تحسين الجودة والتعامل مع العملاء والموردين، وتفعيل أساليب تأكيد الجودة، إضافة إلى التركيز على 

                                                           
، مؤسســة الــوراق للنشــر، ISOوالايــزو  TQMإدارة الجــودة المــامل  الطــائي  يــد عبــد النــبي، آل علــي رضــا صــاحب، الموســوي ســنان كــاظم،  -1

 .24-23، ص2014عمان، الأردن، 

 Pخَطِط 

 Cقـَـيِم 

 Dنـَــفِذ  Aحَلِن 
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التزام الإدارة العليا بالجودة والعمل على تغيير الثقافة  العمل الجماعي ومشاركة العاملين، وأهم شيء ضرورة
 1.التنظيمية

تعود بداية ظهور هذه الفلسفة الجديدة بعد اشتداد  حتى الآن(: -م 1988مرحل  )فترة( ست  سيجما ) -6
ات تطبيق إدارة غزو المنتجات اليابانية ومنافستها لمثيلاتها الأمريكية داخل الأسواق الأمريكية، وتعتبر أداة من أدو 

يؤدي إلى تخفيض التكاليف التشغيلية بما يؤدي لتخفيض تكلفة المنتج وتسمى سيكس الجودة الشاملة، وإدخالها 
( وهي طريقة ذكية في إدارة العمل، وسيجما حرف إغريقي يعني الانحراف المعياري في علم Six Sigmaسيجما )

إلى جعل المنظمة تقدم منتجات خالية من  Six Sigma الإحصاء يصف مقدار تباعد القيم عن بعضها، وتهدف
 استراتيجية Six Sigmaوتعتبر  2،أي أن العيوب تكاد تكون معدومة %99.99966العيوب عند مستوى 

تسم  بتحسين المنظمات بصورة كبيرة بخصوص عملياتها الأساسية وهيكلها من خلال تصميم ومراقبة أنشطة 
يل الفاقد واستهلاك المصادر )الوقت، الطاقة الذهنية، الطاقة المادية( وتلبية الأعمال اليومية، حيث يتم تقل

أن المنظمة تقدم سلعا خالية من العيوب بنسبة  Six Sigmaحاجات الزبون وتحقيق القناعة لديه، كما يدل مبدأ 
 3.عيب لكل مليون فرصة 3.4

( الذي قدم  م1777-1855) Gaussفإن هذا الأسلوب يعود إلى عالم الإحصاء  يمن الجانب التاريخ
م ليقدم 1922سنة  W. Shewart، ثم جاء بعد ذلك Sigmaمبدأ التوزيع الطبيعي وحدد الانحراف المعياري 

( كمقياس للتغيير في الإنتاج واقترح أن تتدخل الإدارة إذا لاحظت Sigma 3ثلاث مستويات للانحراف المعياري )
( الأمريكية من Motorollaفي شركة ) Six Sigmaوقد ظهر مصطل    4.أن هناك انحراف خارج منطقة القبول

 (، حيث قام هو وزملائه في الشركة بتطوير منهجBill Smith  قبل المهندس بيل سميث )

 Sigma)3 ) بعدما كان معدل الخطأ يقاس بالنسبة إلى الألف فأرادوا أن يجعلوه يقاس إلى المليون فأصدروا
( مزايا وفوائض مالية  Motorollaشتهر فيما بعد عندما حققت شركة موتورولا )( الذي اSigma 6منهج )

كبيرة، حيث تم تخفيض التكاليف وزيادة العوائد وزيادة مهارات العاملين في معالجة المشاكل بعد التحسين وتطوير 
 .ككل  المنظمةالأداء في 

                                                           
 .30، صمرجع سابقعايض عبد اللطيف مصل  محمد،  -1
 .63، ص2014، دار أسامة للنشر، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، ات الت ليمي  بين النظري  والتطبيقجودة الخدمصالح أمير عمر حسنين،  -2
 .470، ص2016دار رسلان، دمشق، سوريا،  إدارة الجودة المامل  )مدخل الوظائف والأدوات(،الصرن رعد،  -3
 .266، ص2015دار المسيرة للنشر، عمان، الٍأردن، الطبعة الأولى، ، النظري  والتطبيق -، إدارة الجودة ا منظمات الأعمال بوحرود فتيحة -4
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وجنرال إلكتريك وجونسون أند جونسون  وتعتبر شركة موتورولا السباقة تليها كل من شركات ألايد سيجنال
حتى بلغ عدد الشركات التي تطبقها سنة  Six Sigmaوبنك أوف أمريكا من أشهر الشركات التي تطبق 

 1.م خمسمائة شركة في العالم1999
تحسين العمليات، تحسين  :2على ستة مناطق رئيسية في تحسين قيمة الشركة وهي Six Sigmaوتؤثر 

 .طريقة التصميم، تحسين المورد، التوظيف والتدريب المنتج والخدمات،
 مراحل تطور الجودة :07المكل رقم 

 
 .32، ص مرجع سابقعايض عبد اللطيف مصل  محمد،  مصدر:ـال

 يشرح التطور الزمني لمفهوم الجودة عبر مختلف المراحل التي مر بها للوصول الى ستة سيجما . 07الشكل 
 3ة على خمسة محاور هي:ويقوم المفهوم الحديث للجود

 .وتمثل الحاجات التي يطلبها العميل أو النزيل كي يتسنى إشباعها المتطلبات: -أ

                                                           
 .472، مرجع سابق، ص إدارة الجودة المامل  )مدخل الوظائف والأدوات(الصرن رعد،  -1
 ،،دار الكتـــاب الحـــديث، الطبعـــة الأولى ،ISO، تطـــوير إدارة المـــرحات لتحايـــق إدارة الجـــودة المـــامل   ـــهادة السيســـي صـــلاح الـــدين حســـن -2

 .76ص، 2011القاهرة، مصر، 
، مركــز الكتــاب الحــديث، الطبعــة الأولى، مــداخل إدارة الجــودة المــامل  والتميــز اادارم ا الــنظم اانتاجيــ  )مــدخل مفــاهيمي(راضــي بهجــت،  -3

 .82، القاهرة، مصر، ص2017

 

 م1960 - 1940

 حتى الآن 1988

 م1988 - 1980

 م1980 - 1970

 م1970 - 1960

 م1940 - 1920

 م1920 - 1900

 

 الرقابة بواسطة المشرف

 الفحص والتفتيش

 الرقابة الإحصائية
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 .من خلال التنبؤ بالحاجات المستقبلية التي تشبع رغبات الزبائن التوق ات: -ب
مطابقتها حيث يتم تحديد مواصفات المنتج أو الخدمة ومستوى جودتها في إطار ملائمتها و  المواصفات: -جـ

 ؛لاحتياجات ورغبات العملاء )جودة التصميم(
 ؛ويقصد بها جودة الأداء أي جودة المطابقة مع التصميم خلال التنفيذ ال مليات: -د
 .يقصد بها استمرارية الجودة وعدم انقطاعها وهذا ما يسمى فترة الضمان الاعتمادي : -هـ

 Return on quality (ROQ): مدخل ال ائد على الجودة 08المكل رقم 

 
وث، معهد الإدارة العامة، الرياض، ، مركز البحإدارة الجودة جوانب نظري  وتجارب واق ي الجبوري ميسر إبراهيم،  المصدر:

 عن: .364ه، ص1431المملكة العربية السعودية، 

Ronald W.Hilton, Michael W.Maher & Frank H.Selto (2006) "cost Management –Strategy 
For Business Decisions" Third ed. Mc Graw-Hill Irwin, pp.248. 

( أن هناك تبادل بين التكاليف ومنافع تحسين الجودة ويطلب ROQيفترض مدخل العائد على الجودة )
بضرورة تحقيق الجودة لكنه يفترض أنه يمكن الحصول على الأرباح الأعلى من خلال تحقيق مستوى جودة أمثل 

(، وكما هو موض  في الشكل فأعلى MAXالجودة الأقصى أقل من مستوى الجودة الأعظم )ويكون مستوى 
 .مستوى للجودة المثالي لا يتضمن تحقيق السعادة القصوى للزبائن أو عيوب صفرية

 

لي  
الك

ئد 
 وا

ال
 فلياكتوال

 الجودة

 ف الجودة الأعلى يلاكتت بين ال وائد الأعلى و المبادلا الجودة:ال ائد على 

 ال وائد 

 الأرباح ال ظمى 

 ف يلاكتال

 الأرباح الاصوى 
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 مفهــوم الجودةي: ـانـثـطلب الـمـال

مكانيات ووسائل، وقد تفرض التحديات المعاصرة التي تعيشها المنظمات مسايرتها بكل ما أوتيت من إ
أصب  مفهوم الجودة يحظى باهتمام كبير على اعتباره أحد الركائز التي تضمن دخول المنظمات في مسار جديد من 

 .ع في ظل العولمة الاقتصاديةـالمنافسة العالمية الحتمية وأهم فكرة يمكنها حجز مكان للتموق
صين الذين لفتوا انتباه العالم إلى هذه الفلسفة وقد تناول مصطل  الجودة العديد من المفكرين والمتخص

وطالبوا بإدخالها ضمن كيان المنظمات، وقد اختلفت وجهات نظرهم حسب توجهاتهم والمنظمات التي اشتغلوا بها 
وحسب تعدد أنشطة المنظمات وخدماتها ومنتجاتها، فالجودة كمفهوم ليس جديد فقد عرفته الحضارات القديمة  

نية والإفريقية والصينية والحضارة الإسلامية والتي حث الرسول صلى الله عليه وسلم على ضرورة كالحضارة الروما
اتقان العمل وتجويده وتجنب كل العيوب التي يمكن أن تصيبه، بالإضافة إلى نشر روح التعاون والمشاركة الجماعية 

خلاص في العمل والأمانة لدى المسلمين وهذا في سبيل الخير، بالإضافة إلى غرس مبدأ الرقابة الذاتية من خلال الإ
 .يعد مبدأ مهم من مبادئ إدارة الجودة

كما بدأت نشأة مفهوم الجودة كنظام إداري في اليابان في بداية النصف الثاني من القرن العشرين، حيث 
منظماتهم وقد  أثار هذا المفهوم إعجاب أرباب الأعمال والعاملين على حد سواء مما دفعهم إلى تطبيقه في جل

ظهرت آثاره الإيجابية على الاقتصاد الياباني وتحسنت ظروف المعيشة وارتفع دخل الفرد الأمر الذي أدى إلى 
انتشار تبني هذا المفهوم أو هاته الفلسفة في الدول الأخرى، وقد حاولت الولايات المتحدة الأمريكية وبعض الدول 

د ساهمت في ظهور الجودة في الفكر الإداري إسهامات المفكرين الأوائل الغربية تطبيق هذا المفهوم فيما بعد، وق
( صاحب النظرية العلمية الذي طالب بتحسين الأداء وهنري Frederick Taylorمثل فريدريك تايلور )

( صاحب نظرية Elton Mayoفايول الذي اهتم بالجانب الهيكلي وتقسيم العمل وتوزيع المهام وإلتون مايو )
 .ت الإنسانية التي ربطت بين ارتفاع الروح المعنوية للعاملين وزيادة إنتاجيتهمالعلاقا

( التي تعني طبيعة الشيء، وقد عرفها روادها الأوائل كل Qualityوالجودة كمصطل  يكتب باللاتينية )
 تتمثل في تلك الصفات ( قد عرفها بأنها: "Joseph Jablonskiحسب وجهة نظره، فنجد أن جابلونسكي )

، وهذا التعريف قاصر حيث أن صفات المنتج كثيرة ولكل منتج صفات خاصة به وقد 1" المميزة لمنتج أو خدمة ما
 .لا تعبر بأنه جيد

                                                           
، مكتبــة الملــك فهــد، بياــات علــى الاطــاي الصــحيإدارة الجــودة المــامل ، تطعــن: بــن ســعد خالــد،  .20، صمرجــع ســابقبــن عيشــاوي أ ــد،  -1

 .70، ص1997الرياض، 
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مجموعة من خواص المنتوج تحدد مدى ملائمته  م( بأنها: "2003وعرفها )جيمس ايفان وجيمس دين، 
، 1"ورغبات العميل، وقابليته لإرضاء حاجات المستعملينلأداء الوظيفة المطلوبة منه، أو درجة وفائه باحتياجات 

يشير هذا التعريف إلى أن الجودة ترتبط بصفات المنتوج الملائمة للاستعمال الذي يريده الزبون منه ومقدار الإشباع 
 .الذي يحققه

الناتج الكلي للمنتج أو الخدمة جراء دمج خصائص ( بأنها: "Feigenbaumوقد عرفها فيجينبوم )
 .2"شاطات التسويق والهندسة والتصنيع والصيانة والتي تساعد على تلبية حاجات ورغبات الزبونن

( على أنها: ASQC( وجمعية ضبط الجودة الأمريكية )ANSIويعرفها معهد المعايير الوطنية الأمريكي )
 3."ياجات"المزايا والخصائص الكلية للسلعة أو الخدمة والتي تشتمل على قدرتها في تلبية الاحت

عبارة عن مقاييس لمدى تلبية حاجات الزبائن ( فالجودة هي: "ISO 9000ووفقا لعائلة المواصفات )
 .4"ومتطلباتهم المعلنة والضمنية

إن مفهوم الجودة يجمع الخصائص الأساسية للسلع أو الخدمات المدركة التي تعادل أو تفوق التوقعات التي 
تنائه للسلعة أو الخدمة خصوصا تلك الخصائص المتعلقة بالسمات والأداء ظن الزبون أنه سيحققها من وراء اق

(Features & Performance التي من خلالها نستطيع القول أن المنظمة تنتج قيمة مضافة، وتعتبر )
في عملية المنافسة وفي جعل الأداء  هاما   الجودة إحدى سمات ومؤشرات أداء السلعة أو الخدمة، فهي تلعب دورا  

 5.المنظمي متميزا  
عني توقع احتياجات الزبون الحالية ـت ها "ـ( تعريفا للجودة أكد فيه أنDeming, 1986منغ )ـوقد أورد دي

 والمستقبلية، وترجمة هذه الاحتياجات إلى سلعة أو خدمة مفيدة وقابلة للاعتماد، وإيجاد النظام الذي ينتج السلعة 
 

                                                           
 عن:نقلا   .27، صمرجع سابقبوحرود فتيحة،  -1

Evans,J.R et Dean,J.W, Total Quality Management: Organization and strategy, South-
Western, USA, Third Edition, 2003, P 03. 

 .118، ص2010، دار المناهج للنشر، عمان، الأردن، ودة المامل : الفللف  ومداخل ال ملإدارة الجزيدان سلمان خالد،  -2
إدارة الجودة الم اصرة مادمـ  ا إدارة الجـودة المـامل  لانتـاج وال مليـات النعيمي محمد عبد العال، صويص راتب جليل، صويص غالب جليل،  -3

 .31، ص2009عربية، ، دار اليازوري، عمان، الأردن، الطبعة الوالخدمات
م، 2019، مكتبـــة الوفـــاء القانونيـــة، الطبعـــة الأولى، Six Sigmaإدارة الجـــودة المـــامل  والتميـــت ا منظمـــات الأعمـــال بوفـــاس الشـــريف،  -4

ــزو عــن: الســلطي مــأمون وإليــاس ســهيلا .17الإســكندرية، مصــر، ص شــق، ، دار الفكــر، دم9000، دليــل عملــي لتطبيــق أنظمــ  إدارة الجــودة: الأي
 .26، ص1999

 .16مرجع سابق، ص  إدارة الجودة المامل  )مدخل الوظائف والأدوات(،رعد،  الصرن -5
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 1."ثل قيمة جديدة والأرباح بالنسبة للمنظمةأو الخدمة بأقل سعر ممكن، وهذا ما يم
توقف ـمجموعة من الصفات والخصائص المتعلقة بالسلعة أو الخدمة وت "( بأنها Blackعرفها بلاك )فقد 

هذا التعريف يشير إلى أن الجودة تتوقف على صفات  2،عليها قدرة السلعة أو الخدمة على إشباع حاجة محددة"
 .ا المهمة القادرة على تحقيق إشباع ورغبة الزبون أو مستهلك الخدمةالسلعة أو الخدمة وخواصه
( والمطابقة Fithess foruseالملائمة للاستعمال ) " ( بأنهاP. Crosbyي )ـكروسب  وقد عرفها فيليب

حيث نلاحظ أن هذا التعريف مازال قاصرا، حيث أن  3."(Conformance to requirementللمتطلبات )
التي يتم تصميمها وقد تكون مطابقة للاستعمال من طرف المستهلك لتلك السلعة قد لا تحقق السلع والخدمات 

 .له الرضا والإشباع الذي يطلبه وقد يحكم عليها بأنها سلعة رديئة لأن الزبون هو الذي يقوم بتقييم جودة السلعة
ويرى بعض الكتاب  من خلال معظم التعاريف السابقة نلاحظ أن هناك اختلافات في تعريف الجودة،

  4 :مكن تقسيمها إلى مجموعة من الأنواعـ( أنه يGarvinومنهم جارفن )
وترى بأن الجودة تعني الأداء الأفضل للسلعة، فهي تعتمد في تعريفها على أساس   :ـايـويـمن وجه  النظر التل -أ

 .مستعمل السلعة )الزبون(
م على أساس التصنيع، حيث تعني المطابقة للمعايير ترى أن الجودة تقو  ن وجه  النظر اانتاجي :ـم -ب

 .والمواصفات، وأن يتم إنتاج السلعة بطريقة صحيحة من المرة الأولى
 .حيث تنظر إلى الجودة على أنها التغيير الخاضع للقياس الدقيق من وجه  نظر اللل  : -ج

 5:وتحتاج الجودة إلى ركائز متعددة لتبقيها حية وفاعلة طوال الوقت وهي
تقديم المنتج أو الخدمة المتميزة والصحيحة للزبون في الوقت والزمان الذي يكون  تلبي  احتياجات ال ميل: -

الزبون محتاجا إلى الخدمة أو المنتج، إن تقديم الخدمة أو المنتج الخطأ أو في الوقت غير الملائم يؤدي دوما إلى عدم 
 .رضا الزبون وربما إلى فقده

                                                           
  عن:نقلا   .16مرجع سابق، ص  ، إدارة الجودة المامل  )مدخل الوظائف والأدوات(،الصرن رعد -1

Gabar, Andrea (1990), The man who discovered quality: how W. Edward Deming brought the quality 
revolution to America the stories of ford, Xerox, and GM, Random Howse, Inc, New York, P 10. 

 .27، مرجع سابق، صري  والتطبيقـالنظ –، إدارة الجودة ا منظمات الأعمال بوحرود فتيحة -2
 .38، ص2007العربي للنشر، عمان، الأردن،  ، دار التواصلمصرفي ـعولم  جودة الخدمات الالصرن رعد حسن،  -3
 .20(، مرجع سابق، ص إدارة الجودة المامل  )مدخل الوظائف والأدواتالصرن رعد،  -4
، ، دار المناهج للنشر، الطبعة الأولى، عمانمنهج الجودة الياباني الكايزن ا تطوير وتحلين اانتاجي أبو الراغب محمد عدنان، شاويش مها رشيد،  -5
 .164، ص2015لأردن، ا
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معنيين بالعمل الجماعي لتحقيق الجودة، فكل فرد في مكانه  المنظمةوهذا يعني أن كل أفراد  :التفاعل الكامل -
مسؤول عما يقوم به من أعمال وخدمات وعليه أن ينتجها أو يقدمها بشكل يتصف بالجودة، وهذا يعني كذلك 

 .أو مجموعة معينةبطريقة تكاملية، وليست مسؤولية قسم  المنظمةأن الجودة مسؤولية، تشمل كل شخص في 
 .وهذا يعني أنه بالإمكان قياس التقدم الذي تم إحرازه في مسيرة الجودة التادير أو الاياس: -
أن  المنظمةنحو الجودة، فإنه ينبغي على  المنظمةالمساندة النظامية عامل أساسي في دفع  الملاندة النظامي : -

 الاستراتيجيالجودة وفي دعم السبل لتحقيقها، إن التخطيط تضع أنظمة ولوائ  وقوانين تصب في مجملها في بوتقة 
          .المنظمةوإعداد الميزانيات وإدارة الأداء أساليب متعددة لتطوير وتشجيع الجودة داخل 

المؤسسات الناجحة تكون دوما واعية ومتيقظة لما تقوم به من أعمال، وتراقب دائما  التحلين بمكل ملتمر: -
ال وتسعى دوما إلى تطوير طرق الأداء وتحسينها، وهذه المؤسسات ترفع من مستوى فاعليتها طرق أداء الأعم

 .وأدائها وتشجيع موظفيها على التجديد والابتكار
( Juran( وجوران )Crosby( وكروسبي )Shewartكما قام العلماء الأمريكيين مثل شيوارت )
( وشيبا Ichikawa( وإيشيكاوا )Taguchiشي )والعلماء اليابانيين الذين جاءوا بعدهم أمثال تاكو 

(Shibba قاموا بتمحيص وبلورة الأفكار المتعلقة بموضوع الجودة وتشكيل فلسفته وصياغة مبادئها ومتطلباتها )
( Idward Demingوشروط تطبيقها، كما يعود الفضل الكبير إلى العالم الأمريكي الدكتور إدوارد ديمنغ )

 .الجودة في اليابان ليستفيد منها أرباب المصانع ويحققوا نتائج مبهرةالذي قام بتدريس مناهج 
قرنا من الزمن، من عقيدة وشريعة وأخلاق وقد سمى الجودة  14وقد تحدث الإسلام عن الجودة قبل 

َرأضِ أَنََّّ يَكُونُ لَهُ وَلَ ﴿بأقصى درجاتها ألا وهو الإبداع حيث قال تعالى:  دٌ وَلَأَ تَكُنأ لَهُ بدَِيعُ اللَّمَاوَاتِ وَالأأ
ءٍ عَلِيمٌ  ءٍ وَهُوَ بِكُلِ  َ يأ فالإبداع أعلى درجات الكمال من الجودة،  ،1 (101)الأنعام:  ﴾صَاحِبٌَ  وَخَلَقَ حُلَّ َ يأ

ن يحسنوا أدائه وقد أبدع الله تعالى كل الكائنات والمخلوقات، وطلبا من عباده أن يكونوا صادقين في عملهم وأ
أن  إن الله يحب إذا عمل أحدحم عملا » قالصلى الله عليه وسلم  أنه عائشة أم المؤمنين  ، فعنعلى أكمل وجه

وكلمة الجودة فعلها أجاد بمعنى: أحسن أو أتقن وعكسه أساء، والجودة كمعنى مبسط تعني الإتقان، فقد  ،2«يتانه

                                                           
 .101القرءان الكريم، سورة الأنعام، الآية - 1
 .1880الصفحة  ،الألباني في صحي  الجامع شريف، حدثهث الالحدي - 2
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لَنُ عَمَلا ﴿ قال تعالى لُوحَُمأ أَيُّكُمأ أَحأ أي أيكم أفضل في إتباع الطريق الصواب ولا يفسد ، 1(07، )هود ﴾ليِـَبـأ
ءٍ ﴿عمله بشيء، قال تعالى:  اَنَ حُلَّ َ يأ  .2(88)النمل:  ﴾صُنأعَ اللََِّّ الَّذِم أَتأـ

َ لأنِِ عَلَى ﴿سبة وفي السنة كذلك، فقال تعالـى كما أن الجودة ذكرت في القرآن في أكثر من منا قَالَ اجأ
َرأضِ إِني ِ حَ  ر الآية أن صفة العلم بالشيء والحفظ صفتان أساسيتان ــوتشي ،3(55، )يوسف ﴾فِيظٌ عَلِيمٌ خَزَائِنِ الأأ

رَ مَنِ ﴿لجودته، وفي موطن آخر قال تعالى لإتقان العمل ولنجاحه وسبب  تَأأجِرأهُ إِنَّ خَيـأ دَاهَُُا يَا أَبَتِ اسأ قاَلَتأ إِحأ
َمِينُ  تَأأجَرأتَ الأاَوِمُّ الأأ تدل الآية أن العمل وحده ليست له قيمة إذا لم يكن مغطى  (،26)القصص، 4 ﴾اسأ

بمجموعة من المميزات التي يدخلها عليه القائم به والذي يتطلب أن يكون متميزا بصفات عديدة كالأمانة والقدرة 
 .والقوة على إنجاز العمل بأحسن وجه
أحدحم فليحلن الاتل ،  إن الله حتب ااحلان على حل  يء، فإذا قتل» وقال صلى الله عليه وسلم

نجد في هذا الحديث  ، 5 )رواه مسلم( « هـح ذبيحترٍ ــــيُ ـوإذا ذبح فليحلن الذبح ، وليحد أحدحم  فرته ولأ 
على مفروضية إتقان وجودة العمل فإجادة العمل واجب على كل المسلمين  وصريحا   واضحا   تأكيدا بليغا وأمرا نبويا  

 .رضى الله وعدم إلحاق الضرر لأي طرفوشرط لتقبل العمل ونيل الأجر و 
مَ أَوأ يَـتَأَخَّرَ ﴿كما نجد في قوله تعالى:  أنه سبحانه أشار إشارة  6(37،)المدثر ﴾لِمَنأ َ اءَ مِنأكُمأ أَنأ يَـتـَاَدَّ

صريحة أن هناك اختيارين اثنين أمام كل فرد منا إما التقدم وإما التأخر وهي دلالة واضحة على التحسين المستمر 
لذي هو مبدأ أساسي من مبادئ إدارة الجودة، فإذا لم تعمل المنظمة على التقدم والتحسن فإنها تتقهقر وتتأخر ا

 .وستخرج من إطار المنافسة
توقع احتياجات الزبون الحالي  والملتابلي  وترجم  تلك الاحتياجات ويمكننا القول بأن الجودة هي " 

الهندس ، الصيان  والتلويق الى سل   أو خدم  تتميز  من خلل دمج نماطات التصنيع،والتصورات 
 بخصائص أو صفات قادرة على ا باي حاجات يطلبها الزبون من المرة الأولى" .

 

                                                           
 .07، الآيةسورة هودالقرءان الكريم،  - 1
 .88، الآيةسورة النملالقرءان الكريم،  - 2
 .55، الآيةسورة يوسفالقرءان الكريم،  - 3
 .26، الآية سورة الاصصالكريم،  القرءان - 4
 .رواه مسلم الشريف، الحديث - 5
 .37، الآيةسورة المدثرالقرءان الكريم،  6
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 مطلب الثالث: أهــمي  الجودةـال

تشهد منظمات الأعمال المعاصرة تحولات وتغيرات هائلة في مناخ الأعمال وتقلبات خطيرة جدا في جميع 
قتصادية، الاجتماعية، الثقافية، الأمنية، والتكنولوجية، لذا فقد أصبحت الجودة الركيزة والعمود الفقري المجالات الا

الذي تعتمد عليه لتنج  وتستمر في دنيا الأعمال، وقد أشار العالم الياباني إلى ذلك بقوله: "أن أي منشأة لا 
 ."تطبق إدارة الجودة فإنها لن تتمكن من الاستمرار فترة طويلة

 1:ومن بين العوامل التي أكدت أهمية الجودة وضرورة إدخالها في تنظيم كل مؤسسة نجد ما يلي

العامة للتعريفة والتجارة تحت مظلة منظمة  GATTتصاعد حدة المنافسة، لاسيما بعد دخول اتفاقيات  -1
 ؛التجارة العالمية

 ؛زيادة مستوى وعي المستهلك وثقافته بموضوع الجودة -2
 ؛عن شراء المنتجات رديئة الجودة والغير آمنة عزوف العملاء -3
 ؛تزايد شكاوى العملاء ومطالبتهم بالتعويض نتيجة المنتوجات المعيبة -4
تنامي عدد التكتلات الإقليمية وتأثيرها، حيث تمارس الدول الأعضاء بكل تكتل التجارة البينية فيما  -5

 .بينها وفق معاملات تفضيلية
وما تسويق المنتجات أو الخدمات التي تعرضها المنظمات وتشكل حاجزا قويا وهذه العناصر المذكورة تعيق د

أمام ذلك وتضطر المنظمات إلى إدخال مجموعة من التحسينات والتغييرات المستمرة على بضائعها بهدف إرضاء 
منتجات العملاء وإدخال نوع من التطوير أو التجديد للسلع أو الخدمات حتى لا يرفضها المستهلك ويذهب إلى 

 .منافسة أخرى
ومن العوامل التي تؤكد أهمية ممارسة وظيفة الجودة الشاملة تحقق للمنظمات عدة فوائد، وقد قامت المنظمة 

( بتقسيم الفوائد الناجمة عن الإدارة الشاملة للجودة إلى خمسة أقسام حسب الأطراف ISOالدولية للمواصفات )
فئة سادسة إلى تلك الفئات التي يعود عليها النفع من وراء إدخال المستفيدة منها، وأضاف عايض عبد اللطيف 

 .وض  ذلكـموالي يـالتحسينات المستمرة على مكونات المنظمة المختلفة، والشكل ال

 

 
                                                           

 .20، صمرجع سابقعايض عبد اللطيف مصل  محمد،  -1
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 : فوائد إدارة الجودة09المكل رقم 

 
 .20، صمرجع سابقعايض عبد اللطيف مصل  محمد،  المصدر:

 2005:9000في مواصفة الايزو الجودة، ونذكر على سبيل المثال ما ورد  وقد تناولت مواصفات الايزو عناصر
 هي موضحة في الشكل الموالي: و  .الخاصة بمبادئ أنظمة إدارة الجودة ومصطلحاتها
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 2005:9000حما ورد ذلك ا مواصف  الايزو   حأجزاءم الجودة وعناصر إدارتها  مفهو  :10 المكل رقم
 ودة ومصطلحاتهاالخاص  بمبادئ أنظم  إدارة الج

 
 .09، ص2010الأردن، الطبعة الأولى، ، ، دار دجلة، عمانISO 19011:2002تدقيق أنظم  الجودة القزاز إسماعيل إبراهيم،  مصدر:ـال

كل المراحل السابقة الذكر أعلاه ضرورية جدا  في عملية الرقابة على الجودة بداية من وضع الأهداف، 
للازمة لتحقيقها، اعداد الموارد الضرورية، التأكيد على أنه سيتم الإيفاء بتحقيق وتحديد  العمليات التشغيلية ا

 متطلبات الجودة .
 
 
 
 

 Qualityالجودة 

 Qualityالجودة 

 نشاطات منسقة لتوجيه المنظمة قدر تعلق الأمر بالجودة وضبطها

 درجة تلبية مجموعة الخصائص المتأصلة للمتطلبات

 تخطيط الجودة
Quality Planning 

جـــــزء إدارة الجـــــودة يركـــــز 
ـــــــــى وضـــــــــع أهـــــــــداف  عل
الجــــودة ويحــــدد عمليــــات 
التشـــــــــــــــــغيل الضـــــــــــــــــرورية 
والمـــــــــــوارد ذات العلاقـــــــــــة 
 لتحقيق أهداف الجودة

 ضبط الجودة
Quality Control 

جــزء إدارة الجــودة يركــز 
علــى الإيفــاء بمتطلبــات 

 ؛الجودة

 توكيد الجودة
Quality Assurance 

يركـــــــز جـــــــزء إدارة الجـــــــودة 
علــى إثبــات أن متطلبــات 
الجــودة ســوف يــتم الإيفــاء 

 بها؛

 تحسين الجودة
Quality Improvement 

جــــــزء إدارة الجــــــودة يركــــــز علــــــى 
زيادة القابليــة للإيفــاء بمتطلبــات 

 الجودة؛

1 2 3 4 
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 جودةـال وأبـ اد خــصــائص لب الرابع:ــمطـال

 .تتميز الجودة عن باقي المصطلحات الأخرى بعدة خصائص وأبعاد

 1 :د ما يليومن أهم خصائصها نج خصائص الجودة: -1

 ؛حيث تعني الجودة التفوق التفوق: -

 مع اختلاف خصائص المنتج وجودتها؛ التعامل قائم  على المنتج: -
 على إرضاء توقعات ورغبات الزبائن؛قدرة المنتج  قائم  على الملتخدم: -
 دة مطابقة لمواصفات تصميم المنتج؛وتعني الجو  ائم  على التصنيع:ــق -

 ؛الأكثر جودة يلبي حاجة الزبائن بالسعر الملائم فالمنتج  :ــــايمــــ  على الــائمــق -

 :ودةــجــــاد الــــ ـــأب-2

يستغرق تطبيق آليات الجودة وقتا طويلا حتى تبدأ المنظمات في جني ثمارها، كما أن تطبيق الجودة يتطلب 
العمل، لكن هذه في البداية زيارة التكاليف المنفقة على التدريب وطلب الخبراء وتغيير بعض أدوات وأساليب 

التكاليف مهما كانت فهي قليلة جدا مقارنة بالتكاليف التي كانت ستتحملها المنظمة والناتجة عن إصلاح 
الأخطاء والعيوب، والهدر في الوقت ودوران العاملين، وهناك أبعاد أساسية محورية تتم مراعاتها حتى نقول أننا نريد 

 2:ة، ومن أهمهاإدخال الجودة على خدمات أو بضائع المنظم

وهي مقياس لعمر المنتج، ويمكن تعريفها بأنها كمية الاستفادة من المنتج قبل تدهور  متان (:ـوة التحمل )الــق -1
 .أدائه

يعبر هذا البعد عن إحساس المستهلك بالمنتج، وفي هذه الحالة لا يكون الحكم  الجودة المدرح  )المتصورة(: -2
لموضوعية ولكن من خلال صورة المستهلك عن هذا المنتج أو سمعته أو  لات على المنتج من خلال خصائصه ا

الدعاية والإعلان، وهي مقاييس شخصية بحتة أي مدى إدراك جودة المنتوج لدى المستهلك، فالجودة المدركة 
 .المرتفعة تقود المستهلك لإعادة الشراء، كما تضيف قيمة للعلامة التجارية وتوسيعها

                                                           
 .39، ص مرجع سابقالنعيمي محمد عبد العال وآخرون،  -1
 .29-28ص  مرجع سابق،بوفاس الشريف،  -2
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شمولية تعريف الجودة، حيث ذكر في موضوع الملائمة للاستخدام أن تكون الخدمة  عن Juranتحدث 
 1:قادرة على انجاز ما ينبغي منها، وذكر خمسة أبعاد أساسية لابد منها لتكون الخدمة ملائمة هي

أي جودة المواصفات والخصائص المتوقع أن تكون عليها الخدمة بعد إنتاجها، وجودة  .جودة التصميم -1
يم هي القدرة على تحقيق رغبات المستهلك منذ بداية العمل على إنتاج الخدمة، هي مقاييس لمدى التصم

 .قدرة الخدمة على تحقيق الرغبات المحددة للمستهلك
 ؛أي أن تكون الخدمة المنتجة مطابقة لمواصفة الجودة المحددة .جودة المطابقة للمواصفات -2
 ؛أن تكون متاحة -3
 ؛الأمان في الاستخدام -4
داء عند الاستخدام الفعلي؛ بمعنى أن تكون الخدمة قادرة على تقديم الفائدة للعميل عند استخدامها، الأ -5

 .الخ...مثلا السيارة تقدم فوائد كالراحة، السرعة، قلة استهلاك الوقود، 
 ودة السلعة لأن جودة الخدمة ترتبط بالوقت والتفاعل بينعاد جودة الخدمة تختلف عن أبعاد جومن شأن أب

 ( أبعاد جودة الخدمة كما يلي:Evans & Lindsayالموظفين والمستهلكين، وقد حدد إيفانز وليندسي )
 .كم سينتظر المستهلك من أجل الحصول على الخدمة، وهل انتهت في الوقت المحدد  الوقت: -1
 د إرساله؟هل يتوفر للمستهلك ما يطلبه؟ وهل يكتمل طلب الشراء من كتالوج الشركة بمجر  الاحتمال: -2
على سبيل المثال هل هم لطفاء ويردون على طلبات واستفسارات الزبائن  حيف ي امل الموظفين الملتهلك:  -3

 بكل؟
 .بمعنى أن يتوفر نفس المستوى من الخدمة للمستهلك في كل مرة يطلب الخدمة الانلجام: -4
دمة على الهاتف عند الاتصال به، وتتعلق بمدى سرعة إجابة موظف الخ درج  سهول  الحصول على الخدم : -5

 وهل يرد ويحل مشكلات الزبائن بسرعة؟
 ؛يقصد بها إتمام الخدمة بشكل صحي  في كل مرة الدق : -6
 ؛وتعني طريقة معالجة المنظمة للأوضاع غير العادية التي تحدث من حين لآخر في تقديم الخدمة الاستجاب : -7

 2:د هيللجودة في الإنتاج الخدمي ثمانية أبعا
 ؛حيث يتم انجاز وتقديم الخدمة بصورة صحيحة من أول مرة وبشكل مستمر الدق : -1
 ؛فترة انتظار العميل للحصول على الخدمة الوقت: -2

                                                           
  .27، ص مرجع سابقنبي وآخرون، الطائي  يد عبد ال -1
 .86، ص مرجع سابقراضي بهجت،  -2
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 ؛يتم تقديم الخدمة في الموعد المحدد سلفا من قبل مقدم الخدمة دق  التلليم: -3
شكل واض  ومفهوم ومبسط واحترافي ومهني من قبل حيث يتم انجاز جميع جوانبها ب االمام والاحترافي : -4

 ؛الخدمة
حيث يتطلب أن يقوم العاملين )مقدمي الخدمات( بالترحيب بكل حفاوة بالعملاء  الت امل والتواصل: -5

 ؛)الزبائن(
 ؛يتم تقديم الخدمات لكل العملاء بنفس النمط والأسلوب دون التمييز فيما بينهم التناسق: -6
 ؛تكون إمكانية الحصول على الخدمة بسهولة ويسر :سهول  المنال -7
 ؛يكون رد الفعل والتفاعل سريع من العاملين لحل المشكلات المتوقعة سرع  الاستجاب : -8

وبهذا الصدد يمكننا الإشارة إلى أن الجودة بتعاريفها المختلفة تعود حسب المنظور أو الجهة التي نرى منها، 
دة على أساس المستخدم أو العميل حيث يعتمد رجال التسويق هذه النظرة أثناء فبعض التعاريف تنظر إلى الجو 

دراسة بحوثهم التسويقية لمعرفة درجة إشباع المنتوج أو الخدمة لحاجات المستهلكين، وهناك نظرة أخرى تقوم على 
ابقة للمعايير أساس التصنيع والإنتاج وهي نظرة المصنعين ورجال الإنتاج وهم يرون أن الجودة تعني المط

والمواصفات، وفي هذا الإطار تقع المنظمات أمام تحدي واض  أن تضع أهدافها بتصميم منتج أو خدمة جيدة 
 ؛وتكلفة الحصول عليها وأن يكون الفرق بين قيمة المنتج وتكلفته عند حده الأقصى لصالح القيمة

 1:نتاج السلع وهي( ثمانية أبعاد أساسية للجودة في مجال إGarvinوقد قدم كارفن )
 ؛قدرة السلعة على الأداء وتحقيق الرغبات المتوقعة -1
 ؛: وهي الأشياء المميزة التي يمكن للمنتج أن يقدمهااللمات المميزة للمنتج -2
وتعني مجموعة المواصفات التي تحدد فترة استمرار وصلاحية أداء المنتج لوظائفه  الاعتمادي  أو درج  الجدارة: -3

 ؛فشل أو أعطالدون حودث 
 ؛وتعني درجة مطابقة المنتج للمواصفات والمعايير التي تم تحديدها من قبل درج  المطابا : -4
 ؛مقياس لقدرة السلعة على الأداء لفترات طويلة عمر المنتج: -5
 ؛وهي إمكانية وسهولة وسرعة ودقة عمليات الإصلاح والصيانة للسلعة سهول  الصيان  وااصلح: -6
مجموعة من الخصائص الغير موضوعية التي يحددها العميل بناء على تفضيلاته الخاصة  اللل  : مظهر -7

 ؛ويستخدمها في الحكم على السلعة مثل شكل السلعة أو رائحتها أو مذاقها
                                                           

، مؤسســة الــوراق للنشــر، ISOوالايــزو  TQMإدارة الجــودة المــامل  الطــائي  يــد عبــد النــبي، آل علــي رضــا صــاحب، الموســوي ســنان كــاظم،  -1
 .29-28، الطبعة الأولى، ص 2003
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وهذا يتطلب من العميل استعمال إدراكه الخاص وبعض المقاييس غير المباشرة في  الجودة حما يدرحها ال ميل: -8
كم غلى السلعة وبغض النظر عن المقاييس الفعلية لجودة السلعة التي تستخدم في الحكم على السلعة، ومن بين الح

 ؛المقاييس التي يستخدمها العميل انطباعات الآخرين وخبراتهم السابقة
 1:وقد أضاف سلمان زيدان أبعاد أخرى لجودة السلعة هي

الخصائص المحسوسة للسلعة وشكلها والإحساس بها  (:Appearance/Featuresالهيئ  أو المظهر ) -1
 ؛ورونقها

 ؛الاستفادة الشاملة والدائمة من السلع (:Aestheticsالمتان  ) -2
 ؛الرونق والإحساس الذي تولده (:Aestheticsالجمالي  ) -3
تقديمها للعملاء  ويتعلق هذا البعد بتحديد وبيان أنواع خدمات ما بعد البيع التي يتم خدمات ما ب د البيع: -4

 ؛مثل معالجة الشكاوى والتأكد من رضاهم عن منتجات المنظمة وما تقدمه لهم من خدمات
 : الماارن  بين أب اد جودة اللل   والخدم 06جدول رقم 

 أب اد الجودة للخدم  أب اد الجودة لللل  
هو  (:Performanceالأداء والانجاز ) -1

ة، ما دام مقياس لسمات عمل المنتوج الأساسي
قياس الأداء يتم وفق أسس كمية محددة فإن سمات 
إدارة الإنتاج عادة ما تقارن وترتب مع تلك التي 

  ؛يقدمها المنافسون
كلما زادت   (:Featuresالخصائص ) -2

وتنوعت نماذج المنتج التي تقدمها المنظمة لزبائنها 
 .فإن الجودة المحددة من المستهلكين ستزيد

ترتبط معولية  (:Reliabilityالم ولي  ) -3
المنتج باحتمالية فشل المنتوج ضمن وقت محدد 
 ؛وعادة ما تقاس المعولية بمعدل الوقت بين العطلات

أي أن  (:Conformanceالمطابا  ) -4
 ؛يتطابق المنتوج مع المواصفات القياسية

وترتبط بدورة  (:Durabilityالخصائص ) -5
 ؛الحياة المتوقعة للمنتج

 (:Serviceabilityلي  للخدم  )الااب -6
وهذا يتعلق بمدى استعداد المنتج لتقبل الصيانة أو 

اعتمادية الأداء أو  (:Reliabilityولي  )ـالم  -1
 ؛الانجاز

الرغبة  (:Responsivenessالاستجاب  ) -2
 ؛والاستعداد لتقديم الخدمة

 (:Competenceالكفاءة أو الجودة ) -3
 ؛توظيف المهارات والمعرفة لأداء انجاز الخدمة

إمكانية الوصول  (:Accessالوصول ) -4
 ؛وسهولة الاتصال

هل يرحب العاملون  (:Courtesyالت امل ) -5
 بكل زبون أم لا؟ وهل يعاملونهم بلطف واحترام؟

 (:Communicationالاتصالات ) -6
لتعليم وإبلاغ الزبائن بلغة يفهمونها والإصغاء 

 ؛للزبائن
الثقة، إمكانية  (:Credibilityالائتمان ) -7

 ؛الاعتقاد
التحرر من الخطر أو  (:Securityالأمان ) -8

                                                           
 .125، ص مرجع سابقزيدان سلمان خالد،  -1
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 ؛التصلي  ومدى سرعتها وكفايتها
ينبغي أن يكون  (:Aestheticsالجمالي  ) -7

 ؛المنتج جذابا وذا جمالية
 (:Perceived qualityالجودة المدرح  ) -8

 ؛التقييم غير المباشر للجودة

 ؛المخاطر أو الشك
بذل الجهود  (:Understandingالفهم ) -9

 ؛لفهم حاجات الزبائن وتعلم الاحتياجات الخاصة
الوجود أو  (:Tangibleالملموسي  ) -10

 ؛الإظهار المادي للخدمة

 .127، صمرجع سابقزيدان سلمان خالد،  المصدر:

، حيث أن الخدمةة أبعاد جودأبعاد جودة السلعة و  يتض  من خلال الجدول أن هناك فروقات واضحة بين
خصائص السلعة تتعلق بما هو ملموس ومحسوس وظاهر بالعين المجردة ويمكننا حتى قياسه إن أمكن ذلك، على 
خلاف ابعاد الخدمة التي يصعب جدا قياسها وإنما نشعر بدرجة من الاشباع والراحة والفائدة بعد الاستفادة من 

 ورائها.الخدمة والاستفادة من مزايا وتحقيق مصالح من 

 جودة المنتج  : أهُي  تحلين المطلب الــــخـــامـ
استدعت الحاجة المستمرة لظهور أنماط جديدة تلبي احتياجات الزبائن وتستجيب لأذواقهم المتغيرة من         

شخص لآخر أن تكون المنتجات ذات خصائص جيدة ومقبولة الى حد بعيد من طرف الزبائن، وهذا ما يبرز 
 1:مايليامة لتحسين الجودة بالغة التي تكتسيها عملية تحسين جودة المنتجات، ومن الأسباب الهالأهمية ال
 ؛تحقيق المزيد من الأرباح -
 ؛عدم التعرض لحالات الركود -
 ؛الاحتفاظ بثقة العميل -
 ؛الحصول على رضا وولاء العميل -
 ؛المنظمةالاحتفاظ بحيوية  -
 ؛استخدام طاقات العاملين الخلاقة -
 ؛طيبة للمنظمةبناء سمعة  -
 ؛الاحتفاظ بالعاملين -
 ؛خفض نفقات الإنتاج -
 ؛زيادة الإنتاجية -
 ؛الإسهام فيما يعود بالنفع على المجتمع -

                                                           
 .184-183، صمرجع سابقالراغب محمد عدنان، شاويش مها رشيد،  أبو -1
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 ؛خلق رؤيا واضحة للمؤسسة -
 ن التكنولوجيا؛ـتحسي -
 حل المشاكل بطريقة فعالة؛ -
 زيادة القدرة التنافسية للمنتج؛ -
 زيادة الصادرات؛ -
 زيادة الرفاهية الاجتماعية؛ -
 أجور العاملين؛ زيادة -
 .زيادة الاستثمارات والتكوين الرأسمالي -

 ماهي  الخدمات مبحث الثاني: ـال

تلعب الخدمات دورا مهما في وقتنا الحاضر من خلال مساهمتها الكبيرة والمتزايدة في الناتج القومي، وقد 
تصين ليتناولوها بجانب من في كثير من دول العالم، الأمر الذي لفت انتباه الباحثين والمخ %50فاقت نسبته 

البحث الهادف لسبر هذا القطاع الحيوي الذي يدر أرباحا خيالية فاقت القطاع الصناعي في بعض الدول، وقد 
تناولوا مفهوم الخدمة كل على حسب رؤيته والزاوية التي يدرس منها والتوجه الفلسفي الذي يرى من خلاله، مما 

قد سمي القرن الحادي والعشرين بأنه قرن النوعية لما يتميز به من جعل النوعية أدى لظهور مفاهيم كثيرة ومتشعبة، و 
)الجودة( العامل الحاسم في تحقيق أهداف المنظمات سواء الإنتاجية أو الخدمية، وصار لزاما على الشركات أن 

بالحصة السوقية  تقدم منتجات ذات جودة ملائمة تنسجم مع رغبات الزبائن أو تفوق رغباتهم من أجل الاحتفاظ
لهاته الشركات وميزتها التنافسية وموقعها وسط السوق، ومن هنا يتض  لماذا تولي المنظمات الاقتصادية كل ذلك 

م نتيجة 2020إلى غاية  2000الاهتمام لضمان جودة منتجاتها وخدماتها، خاصة الفترة الأخيرة من سنوات 
إلى مستهلك عالمي يستطيع اقتناء متطلباته من أي مكان بالعالم  تحرير التجارة العالمية وتحول المستهلك المحلي

 ؛بفضل التطور الهائل الذي شهدته تكنولوجيات الإعلام والاتصال وقوة الانترنت في نقل البيانات بسرعة هائلة
وقد كان ظهورها كنظام إداري في اليابان بداية النصف الثاني من القرن العشرين عندما تم تطبيقها في 

ؤسسات صناعية هناك وأعطت نتائج باهرة الأمر الذي دفع معظم الشركات في أوروبا والولايات المتحدة م
الأمريكية إلى تطبيقها على مؤسساتها، لكن الباحث في تاريخ الجودة يدرك أن لها تاريخ طويل وعميق منذ 

لى إتقان العمل وإجادته بشدة بل الحضارات القديمة كالآشورية والإغريقية والصينية وقد جاء الإسلام وحث ع
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ووضع لذلك أجرا عند الله ألا وهو محبة الله وأي شيء وأي جائزة أعظم من محبة الله لعبده، فعن عائشة أم المؤمنين 
 .1«ن الله يحب إذا عمل أحدحم عمل أن يتانهإ»أن رسول الله صلى الله عليه وسلم قال: 

شورى في جميع الأعمال، وقصد بذلك أن يجتمع الناس على رأي كما أن القرآن الكريم أشار إلى مبدأ ال
صواب ينتج عن عملية تشاركية تضم عدة أشخاص يناقشون أمرا معينا أو يعرضون مسألة على عقولهم للنقاش 
قبل البث فيها تجنبا للوقوع في الخطأ ومن أجل الابتعاد عن قرارات خاطئة يمكن أن تتسبب في أضرار مادية أو 

نَاهُمأ ﴿دية، فقال تعالى: غير ما نـَهُمأ وَمَِِّا رَزَقـأ تَجَابوُا لِرَبِّ ِمأ وَأَقاَمُوا الصَّلَةَ وَأَمأرُهُمأ ُ ورَى بَـيـأ وَالَّذِينَ اسأ
لِكَ فَاعأفُ  فبَِمَا رَحْأٍَ  مِنَ اللََِّّ لنِأتَ لَهمُأ وَلَوأ حُنأتَ فَظًّا غَلِيظَ الأاَلأبِ لَانأـفَضُّوا﴿، وقوله تعالى: 2﴾يُـنأفِاُونَ  مِنأ حَوأ

َ يحُِبُّ الأ  رِ فإَِذَا عَزَمأتَ فَـتـَوحََّلأ عَلَى اللََِّّ إِنَّ اللََّّ َمأ تـَمأفِرأ لَهمُأ وََ اوِرأهُمأ اِ الأأ هُمأ وَاسأ  .3﴾مُتـَوحَِ لِينَ عَنـأ

به ن بالرأي الراج  فتكون عواقور السلم والحرب ويأخذو وقد كان الصحابة يتشاورون فيما بينهم في أم
محمودة دائما، وقد ساهم العلماء الغربيون مساهمات كثيرة في هذا الميدان لظهور الحاجة لإتقان العمل، خاصة في 
ظل تكدس السلع في الأسواق حيث صار العامل الفاصل بينهما هو الجودة بعدما كان السعر هو العنصر 

 .تيةالتفضيلي الذي كان يعتمد عليه الناس لاقتناء مستلزماتهم الحيا

 دم ــخـوم الــهــفـمطلب الأول: ــمـال

لعبت الخدمات قبل ظهور الثورة الصناعية مكانة كبيرة في النسيج الاقتصادي وقد كان لها الدور البارز في 
الحركية الاقتصادية التي سادت أوروبا بداية القرن السادس عشر والسابع عشر، إلا أنها لم تكن تذكر لدى العلماء 

كخدمات أو كقطاع فعال ولم تكن تذكر بأية وسيلة من قبل المفكرين فقد اعتبروها عملا غير مرب  أو والمفكرين  
( في  Adam Smithعير مجدي ولا تضيف أية قيمة اقتصادية، وفي القرن الثامن عشر ذكر المفكر آدم سميث )

اعة والثاني عديم المخرجات كتاباته أن هناك نوعين من الإنتاج، الأول ذو مخرجات ملموسة كالزراعة والصن
الملموسة مثل عمل الأطباء والمحامين وقوات الدفاع المسلحة، حيث لا تنتج أي شيء وقد ذكر بأنها إنتاج فاقد 

 4.(Unproductive of my valueلأي قيمة وغير مثمر )

                                                           
 .(6/2359(، وابن عدي في الكامل )4/334(، والبيهقي في شعب الإيمان )891الحديث الشريف: رواه الطبراني في الأوسط ) -1
 .38، الآية سورة المورىالقرآن الكريم:  -2
 .159، الآية سورة آل عمرانالقرآن الكريم:  -3
 .17، عمان، الأردن، ص2009العربية،  ، دار اليازوري العلمية، الطبعةتلويق الخدماتالطائي  يد عبد النبي والعلاق بشير عباسي،  -4
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بتأدية ( ليقدم اعترافا بأن الشخص الذي يقوم Alfred Marchallوقد أتى العالم ألفريد مارشال )
( للجمهور تماما كما يقوم الفلاح بإنتاج خضر Utilityخدمة هو شخص فعال ومنتج قادر على تقديم منفعة )

وأكد بأن تلك السلع الملموسة ما كانت لنظهر على الوجود لولا  .وصاحب المصنع الذي ينتج بضائع جاهزة
هذه المنتجات وعرضها على المستهلكين، وقد وجود قائمين بتلك الخدمات التي كانت السبب والحافز وراء إنتاج 

فلن تتمكن   .تبين في الوقت الحاضر الدور البالغ للخدمات فلولا خدمات النقل والصيانة والاتصالات وغيرها
المنظمات من تحقيق أهدافها والوصول إلى الجمهور، وتسعى دائما إلى التقرب منه وخدمتها أحسن خدمة، حيث 

تاح على الجمهور بتأمين خدماته، وقد تزايد النمو في مجال الخدمات حتى أن البعض قال قامت المنظمات بالانف
أ .م.فقد صارت الدول العظمى وعلى رأسها الو 1.(Services Socialityأننا نعيش في مجتمع الخدمات )

الخدمات لما إلى قطاع  اقتصاداتهاتتسابق على تقديم أكبر خدمات للمجتمع الدولي، بل وتحويل جزء مهم من 
م فقد شكل القطاع الخدماتي ما 1996ظهرت الربحية العالية التي يدرها على الاقتصاد حسب إحصائيات عام 

 2.من القوى العاملة في الاقتصاد العالمي %76من الناتج القومي و %79نسبته 
ات ذات نوعية فقد صار لزاما على المنظمات التي تنوي البقاء في غمار المنافسة أن تقدم سلعا وخدم

وكيف ومتى وأين يتم تقديم تلك الخدمات والسلع، فقد صار الزبائن ومستهلكو الخدمات أكثر دراية في مجال 
 .التفرقة بين الخدمات والسلع، لذا صار على المنظمات أن تصنع وسائل جذب للزبائن نحو شراء سلعها

فعة يقدمها طرف إلى طرف آخر، "نشاط أو من( الخدمة بأنها: Kotler et Armstrongفقد عرف )
وتكون في الأساس غير ملموسة ولا يترتب عليها أية ملكية، فتقديم الخدمة قد يكون مرتبطا بمنتج مادي أو لا 

 3.يكون"
النشاطات أو المنافع التي تعرض للبيع أو التي تعرض  وقد عرفتها الجمعية الأمريكية للتسويق بأنها: "

وهو يرى أن الخدمة نشاط يتم تقديمه أو عرضه للبيع وقد يكون مرتبط بسلعة مباعة  4،" لارتباطها بسلعة معينة
                                                                          .يقترن بيعها بتقديم تلك الخدمة

                                                           
  .55، دار اليازوري، الطبعة العربية، عمان، الأردن، صإدارة الملتمفياتالبكري ثامر ياسر،  -1
 عن: .16، عمان، الأردن، ص 2014، دار المسيرة للنشر، الطبعة الثانية، الخدمات ، تلويقالصميدعي محمود جاسم ويوسف ردينة عثمان -2

Zeithaml, Valarie A & Bitner, Mary Jo, (2000), Services Marketing, Integrating customer focus across the firm, 
2nd edition, International edition, Irwin McGraw-Hill, Boston, USA, P 06. 

 .34، ص مرجع سابقالطائي  يد عبد النبي والعلاق بشير عباسي،  -3
 .33، ص نف  المرجع أعله -4
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تقريبا غير تمثل نشاط وأنشطة  " ( الخدمة على أنهاGronross, 1990, P500في حين عرف )       
املين في مجال الخدمة أو في نظام ملموسة ولكن ليس من الضروري أن يكون هناك تفاعل ما بين المستهلك والع

 1."عملية الخدمة، لكنها تمثل حلول تقدم المستهلك

قد يكون هناك تفاعل وقد  -غير ملموسة-ومن هذا التعريف نستنبط أن الخدمة نشاط أو مجموع أنشطة 
 .الخدمة تقدم حلول لمشاكل المستهلك -مقدم الخدمة والزبائن  لا يكون بين

أما هاني الضمور فيرى أن: "الخدمات تتضمن كل الأنشطة الاقتصادية التي مخرجاتها ليست منتجات 
الراحة والصحة والتسلية واختصار مادية، وهي بشكل عام تستهلك عند وقت إنتاجها وتقدم قيمة مضافة مثل )

 2.كل أساسي غير ملموسة لمشتريهاالوقت(، وهي بش

يتناول هذا التعريف معظم الجوانب التي تدخل في مفهوم الخدمة مثل عدم الملموسية، وأنها تنتج عن نشاط 
اقتصادي أي دخول مدخلات لنحصل عليها وهي غير مرئية بالعين المجردة، وتستهلك في عين المكان وتتطلب 

د من الخدمة فليس هناك وسطاء أو تخزين للخدمة مثل السلع المادية، كما التقاء مقدم الخدمة مع الزبون ليستفي
أنها تقدم قيمة مضافة يشعر بها الزبون قد تتجلى في أشكال عديدة مثل: الراحة الجسدية أو رب  الوقت أو الفرجة 

 .ونأو التثقيف، إلا أنه أغفل طريقة انتقال الملكية لها وهل تكون مرتبطة بمنتج مادي أم لا تك

تمثل أعمال، عمليات وإنجاز، وأن  " ( بأنهاZaithamal et Bitner, 2000, P 04في حين عرفها )
 3 ."جميع الأعمال والعمليات تقود إلى إنتاج شيء غير ملموس

الخدمة قد تأخذ عدة أشكال: عمليات، إنجاز، أعمال، أعمال صرفة، وأنها جميعها تتميز  يشير التعريف إلى
 .بعدم الملموسية

 وفي الأخير فإن مفهوم الخدمة لابد من تحديده من خلال ما تم ذكره من عناصر في التعاريف السابقة:
 ؛إنها نشاط أو منفعة -
 ؛يقدمها طرف إلى آخر -

                                                           
 عن:نقلا   .23صمرجع سابق، الصميدعي محمود جاسم ويوسف ردينة عثمان،  -1

Zeithaml, Valarie A & Bitner, Mary Jo, (2000), A services quality model and its marketing implication, 
European, Journal of Marketing, 18(4), P 500. 

 .18، ص 2002، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، تلويق الخدماتالضمور هاني حامد،  -2
 عن:نقلاُ  .24ص  ،مرجع سابقالصميدعي محمود جاسم ويوسف ردينة عثمان،  -3

Zeithaml, Valarie A & Bitner, Mary Jo, (2000), Services Marketing. op. cit., P 04. 

https://context.reverso.net/الترجمة/الفرنسية-العربية/op.+cit
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 ؛غير ملموسة -
 ؛لا يترتب عنها أي انتقال للملكية -
 ؛قد تكون مرتبطة بمنتج آخر -
 ؛يست منتجات ماديةالخدمات تتضمن كل الأنشطة الاقتصادية التي مخرجاتها ل -
 ؛تقدم قيمة مضافة مثل الراحة والتسلية واختصار الوقت والترفيه -

حل الأنمط  الاقتصادي  والمنافع التي  ويمكننا تعريف الخدمة بناء على صفاتها المذكورة أعلاه على أنها: "
نتاال للملكي  وقد مخرجاتها ليلت منتجات مادي  وغت ملموس ، يادمها طرف إلى آخر ولا يترتب عنها أم ا

 ." تكون مرتبط  بمنتج آخر عند تاديمها، وتادم قيم  مضاف  للملتفيد منها

 (Classifying Services)ــدمات خــــف الـيــنــصـــت الـــمـطلب الــــثـــانـــي:

ا توجد هناك عدة تصنيفات وتقسيمات تخضع لها الخدمات والتي ارتأى الباحثون أن يقسموها حسبها منه
(، وهناك تقسيمات حسب عرض السوق: Deep-rooted(، ومنها المتعمق )Simplifiedالمبسط )

 .الاعتمادية، مدى مشاركة الزبون، وسنحاول في هذه الفقرة أن نتناول أهم تلك التصنيفات
 1أولا: التصنيف المبلط:

 أهمها: حسب هذا التصنيف توجد أنواع من الخدمات يمكن أن تصنف وفق هذا الأسلوب ومن
وهنا تنقسم إلى نوعين حسب طبيعة الجهة التي سيتم فيها استهلاك  حلب نوي اللوق )أو حلب الزبون(: -أ

 الخدمات وهي:
تقدم لإشباع حاجات شخصية بحتة مثل الخدمات الصحية، خدمات النقل  خدمات استهلحي : -

 -                                    .والاتصالات، خدمة الحلاقة والتجميل، ولهذا سميت خدمات شخصية
وهي خدمات تقدم لإشباع حاجات منشآت الأعمال مثل: خدمات المحاسبة، خدمة  خدمات منمآت:

الاستشارة الإدارية، صيانة الآلات والمعدات والمباني، فالحصول على طلبات لتنظيف السجاد بأسلوب البيع 
 .ع منشآت الأعمالالشخصي يكون عملية اقتصادية في حال التعامل م

 وتنقسم لقسمين كثيفة ومادية: حلب درج  حثاف  قوة ال مل: -ب
مثل خدمة التجميل والحلاقة ورعاية الأطفال وخدمات التدريس  خدمات ت تمد على قوة عمل حثيف : -

 .والخدمات الطبية
                                                           

 .44مرجع سابق، ص  تلويق الخدمات،الطائي  يد عبد النبي والعلاق بشير عباسي،  -1
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ي، خدمات النقل على سبيل المثال نجد: خدمة النقل العموم خدمات ت تمد على الملتلزمات المادي : -
 .الجوي، خدمة الاتصالات السلكية واللاسلكية، خدمات الإطعام، وخدمة الغسل الآلي للسيارات وغيرها

 تتفرع لثلاث أنواع: حلب درج  الاتصال بالملتفيد: -جـ
من أمثلتها خدمة المحامي والطبيب، وخدمات النقل الجوي، وخدمات  خدمات ذات اتصال  خصي عال: -

 .يرهاالتأمين وغ
يكون فيها الاتصال المباشر مع المستفيد من الخدمة أقل من النوع  خدمات ذات اتصال  خصي منخفض: -

 .الأول، ومن أمثلتها: خدمة الصراف الآلي، خدمات مواقف السيارات الآلية، وخدمات البريد وغيرها
لتها: خدمات وفيها لا يغلب أي طرف على الآخر، ومن أمث خدمات ذات اتصال  خصي متوسط: -

 .المطاعم للوجبات السريعة، خدمات المسرح، خدمة راكبي السيارات )موتيل(
إن اعتماد مقياس الخبرة في تصنيف الخدمات يتفرع  التصنيف حلب الخبرة المطلوب  ا أداء الخدمات: -د

 ؛حسب درجات الخبرة إلى مهنية وغير مهنية
شارين الإداريين والصناعيين والخبراء وذوي المهارات البدنية مثل خدمات الأطباء والمحامين والمست مهني : -

 ؛والذهنية
 .مثل خدمات زراعة الحدائق وحراسة العمارات وغيرها غت مهني : -

 مت مق:ـصنيف الـتـثانيا: ال
 1هناك عدة طرق تختلف عن بعضها لتصنيف الخدمات ومن بينها:

 marketable versusالاابل  للتلويق )الخدمات الاابل  للتلويق ماابل الخدمات غت  -1

unmarketable service:)  وهنا سنميز بين تلك الخدمات القابلة للتسويق بين تلك التي تتطلب ضرورات
اقتصادية واجتماعية وعوامل بيئية من أن تكون منافعها لا تعتمد على أساس السوق ومن بينها الكثير من 

ولا تتقاضى عليها الحكومة أية رسوم بالمقابل ويحصل ذلك عندما يصعب  الخدمات الحكومية التي تقدم للجمهور
عزل أو استبعاد أفراد أو مجموعات معينة من الاستفادة من تلك الخدمة مثل فرض رسوم على المواطنين خلال 

 .تجولهم في الحدائق العامة أو مشاهدة نافورة مياه في ساحة عمومية

الغير قابلة للتسويق فهي تلك التي يتم توفيرها بشكل تقليدي سائد أما المجموعة الأخرى من الخدمات 
داخل المنزل مثل رعاية الأطفال وتربيتهم، التنظيف، الطبخ، وغيرها من الأعمال المنزلية على الاستثناء في الغرب 

                                                           
 .45الطائي  يد عبد النبي والعلاق بشير عباسي، مرجع سابق، ص  -1
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من واجبات  فإن خدمة رعاية الأطفال قابلة للتسويق، إلا أن كثيرا من المجتمعات الأخرى تعتبرها جزءا مهما
الأسرة، حيث يتولى الوالدين تربية أبنائهم بأنفسهم ولا يتنازلون عن هذه الخدمة لأحد، كذلك خدمة تنظيف 

 .البيت والطبخ تتولاه الأم ربة البيت

كما أن هناك خدمات أخرى كانت لفترة طويلة غير قابلة للتسويق مثل استعمال الطرقات من طرف 
لحكومات تفرض رسوم على الطرق لكل سيارة ورسوم أخرى مرتفعة مثل استخدام سائقي السيارات، فقد صارت ا

 .الطرق السريعة والطرق غير المزد ة

تقدم خدمات المستفيد  الخدمات المادم  للملتفيد النهائي ماابل تلك المادم  للممترم الصناعي: -2
لا يترتب عن استهلاك الخدمة من النهائي إلى الأشخاص الذين يستخدمون الخدمة لمتعتهم الخاصة، حيث 

 .المستفيد النهائي أية منافع اقتصادية أخرى كالحلاق مثلا

أما خدمات المشتري الصناعي، فهي تقدم إلى منشأة أعمال، حيث تقوم هذه المنشأة أو وحدة الأعمال 
لصناعيين الذين بإنتاج شيء آخر ذو منفعة اقتصادية، مثلا شركات نقل البضائع، تبيع خدماتها للمشترين ا

 .يضيفون قيمة لبضائعهم أو منتجاتهم التي في أماكن الطلب عليها
عرض الخدمات وفاا لحاج  اللوق )الوزن النلبي ل ناصر الخدم  ا إجمالي عملي  تاديم أو عرض  -3

هناك معظم المنتجات  (:The weight of the service in the product offeringالمنتج( )
ن مزيج من المنتجات + الخدمات، ويمكن تقسيمها إلى ثلاث أصناف حسب دور الخدمة في إجمالي تقدم عبارة ع

 عرضها أو تقديمها:
يتضمن العرض تقديم خدمة بشكل أساسي  Pure service:1الخدمات المطلا  أو الصرف  )البحت (  -أ

 .أثر لسلعة ملموسة في تركيب الخدمة وتام مثل العلاج النفسي، المساب ، العناية بالأطفال، فلا يوجد هناك أي
هناك مجموعة من الخدمات مهمتها إضافة قيمة للسلعة الملموسة،  منتجات ملموس  مصحوب  بخدمات: -ب

وهذا يحدث عندما يقوم صانع السلعة بتعزيز جوهر سلعته الملموسة من خلال تقديم خدمة مرافقة لها مثل 
باع الخدمة لوحدها يشتريها الزبون لإضافة قيمة لسلعته مثل خدمة ضمانات ما بعد البيع، وفي حالات أخرى ت

 2.صيانة وتزيين السيارات تضيف قيمة للسيارة المستعملة عند محاولة إعادة بيعها

                                                           
 .29ص  ،، مرجع سابقالصميدعي محمود جاسم ويوسف ردينة عثمان -1
 .48، ص مرجع سابقالطائي  يد عبد النبي والعلاق بشير عباسي،  -2
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يتشكل العرض أساسا من خدمة وترافقها سلع مساعدة،  1:خدم  رئيلي  مصحوب  بللع وخدمات ثانوي  -ج
يقومون بشراء خدمة النقل لهدف الوصول إلى وجهاتهم بدون أخذ شيء ملموس  مثلا المسافرون بواسطة الطائرات

لقاء ما دفعوه من مبالغ، لكي يمكن أن يستفيدوا من بعض الأشياء الملموسة كالطعام والشراب على متن الطائرة 
 .وبعض الخدمات المرافقة لها

توجد  (:Extent of consumer involvementمدى ممارح  الملتفيد ا عملي  إنتاج الخدم  ) -4
خدمات يتم تقديمها من خلال المشاركة الكاملة للمستفيدين منها أي تتطلب تدخلهم شخصيا أثناء تقديم 
الخدمة، وهناك نوع آخر أيضا لا يتطلب من المستفيدين إلا دورا وسيطا وبسيطا لتحريك عملية إنتاج الخدمة، 

 مشاركة كاملة للزبون على سبيل المثال خدمات الرعاية الشخصية  ففي الحالة الأولى نحتاج لإنتاج الخدمة إلى
كالحلاقة مثلا يتطلب من الزبون أن يشرح طريقة التسريحة التي يرغب فيها، إذن جودة الخدمة وإنتاجها في غاية 

ستفيد في الأهمية وتتطلب تدخل الزبون، أما بالنسبة للخدمات الأخرى فالأمر لا يتطلب مشاركة كاملة من قبل الم
عملية إنتاج الخدمة، مثلا المستمع لموسيقى عبر محطة الإذاعة لا يحتاج أي مشاركة للحصول على الخدمة، 

 2.الحصول على الخدمة يتم بشكل غير فعال أي دون جهد كبير
يتم تقسيم الخدمات حسب خاصية  3:تصنيف الخدمات حلب عناصر الملموسي  واللملموسي  -6

ية إلى قسمين: سلع مادية )ذات ملموسية عالية( وخدمات )ذات عدم ملموسية الملموسية واللاملموس
 عالية( وهي موضحة بصورة أوض  في الشكل التالي:

 : تصنيف المنتجات حلب خاصي  الملموسي  واللملموسي 11المكل رقم 

 
 .33ص  ،مرجع سابقالصميدعي محمود جاسم ويوسف ردينة عثمان،  المصدر:

                                                           
 .29ص  ،مرجع سابقالصميدعي محمود جاسم ويوسف ردينة عثمان،  -1
 .50، ص مرجع سابقالطائي  يد عبد النبي والعلاق بشير عباسي،  -2
 .33ص ،مرجع سابق محمود جاسم ويوسف ردينة عثمان، الصميدعي -3
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يم آخر تم تطويره في السنوات الأخيرة من القرن الماضي يقسم الخدمات إلى خمسة أنواع كما أن هناك تقس
 1وهي كما يلي:

تعتبر من نشاطات الخدمة الأولية لتطوير  الخدمات المخصي  التي ت تمد على ال مال  غت المهارة: -1
 .المجتمعات ومثال على ذلك خدمات المحلات والمنازل

هذا النوع من الخدمات أدى وجوده إلى تحسين  تي ت تمد على ال مال  المهارة:الخدمات المخصي  ال -2
مؤشرات الإنتاجية في المجتمعات الزراعية والإنتاجية بحيث تطورت فيها الصناعة والتجارة إلى مستويات متقدمة 

 .مثل موظفي الدولة وموظفي المصارف غيرهم
الخدمات نتيجة للتطورات الصناعية والحياتية للمجتمع ونتيجة  ظهر هذا النوع من الخدمات الكبتة للزبائن: -3

لارتفاع دخل الفرد وتطور مستوى معيشته الأمر الذي تطلب ظهور أنماط جديدة من الخدمة لتواكب مستوى 
 .الحياة المتطورة، مثال على ذلك شركات الطيران وشركات تأجير السيارات وغيرها

نوع من الخدمات نتيجة لارتفاع وتيرة المنافسة في القطاع الصناعي مما دعت ظهر هذا ال الخدمات الصناعي : -4
الحاجة إلى وجود خدمات مساندة في هذا القطاع مثل المنظمات المحاسبية والمصارف والتأمين والاستثمارات 

 .البنكية وغيرها
وثيق فيما بينها وبين السلع إن المتأمل لمفاهيم الخدمات يقع أمام حيرة من أمره بسبب الترابط والتزامن ال

المادية، لأنه واقعيا يصعب التمييز بشكل مطلق بين السلع والخدمات، والسبب يعود إلى أنه عند القيام باقتناء 
سلعة معينة فإن عملية الشراء تتضمن في الغالب عنصر خدمة يكون ملتصقا بالسلعة، ونفس الشيء عندما تقتني 

دمة يرافقه تقديم سلعة ما أو تقديم الخدمة من خلال شيء ملموس يكون خدمة ما، حيث أن شراء تلك الخ
 2( أن عرض أي مؤسسة يكون على أحد الأشكال الخمسة التالية:Kotlerمرتبطا بها، ويرى )

في هذه الحال منتجات ملموسة بشكل تام مثل الصابون أو معجون  المنظمةتتضمن عرض  منتج خالص: -1
 .يرافق هاته السلع أية خدمات الأسنان، حيث نرى أنه لا

في هذه الحالة بتقديم منتجا مركزيا محاطا بمجموعة من  المنظمةتقوم  منتج ملموس مصحوب ب دة خدمات: -2
 .(الضمانالخدمات، مثل: بيع السيارات يكون مصحوب بخدمات الصيانة وما بعد البيع )

                                                           
، دار وائل للنشر، عمـان، الأردن، 2016، الطبعة الأولى، قياس جودة الخدمات المصرفي  المادم  ا المصارف التجاري السقال ربى محمد تيسير،  -1
 .55ص

، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شـهادة الماجسـتير في التسـويق، دراس  حال  بنك البرح  الجزائرم -قياس جودة الخدم  المصرفي  جبلي هدى،  -2
 .24، ص 2010قسم العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير، جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر، 
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نتجات المادية والخدمات، مثل: المطاعم يتم حيث يشمل العرض على أجزاء متساوية من الم خدم : -منتج  -3
 .تقديم الطعام وتأدية خدمة

حيث يتضمن العرض في هذه الحالة خدمة أساسية مكملة خدم  مصحوب  بمنتجات أو خدمات أخرى:  -4
ببعض المنتجات أو الخدمات الملحقة، فمثلا في مجال النقل الجوي فالخدمة الأساسية هي النقل، ويتم تكملتها 

 .قديم الطعام والشراب وبعض الخدمات الثانوية الموافقة للخدمة الأساسيةبت
في هذه الحالة خدمة فقط بدون أن يرافقها أي منتج، مثل: خدمة المحاماة،  المنظمةوتقدم  الخدم  الخالص :-5

 .خدمة العلاج النفسي
 -ملتاى الخدمات-: مصفوفات لوفلوك المطورة تصنيف الخدمات 12رقم  المكل

 
 .27، صمرجع سابقجبلي هدى،  مصدر:ـال
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  ـدمــخــــصائص الــخ الـــمـطلب الــــثـــالــث:

تركزت اهتمامات الباحثين في مجال صناعة الخدمات بدراسة مفاهيمها وخصائصها ودراسة كيفية تقييمها 
 1الملموسة من أهمها:والفصل فيما بينها، ومن خلال الدراسة فقد تبين أن للخدمات خصائص تميزها عن السلع 

الخدمة ليس لها كيان مادي محسوس أو ملموس، وبالتالي فإن العميل  (:Intangibilityعدم الملموسي  ) -أ
لا يستطيع إصدار قرارات وأحكام بناء على تقييم محسوس، إذ أنه لن يتمكن من لمسها، شمها، تذوقها، أو رؤيتها 

(، فعمليتي الإنتاج والاستهلاك تحدثان في آن Physical existenceقبل شرائه لها، فليس لها وجود مادي )
واحد، وتظهر عليها خاصة أخرى هي صعوبة معاينة أو تجربة الخدمة قبل شرائها، وللتقليل من أثر اللاملموسية 

 كالاهتمام بتصميم المطعم  2.يلجأ مسوقو الخدمات إلى إضفاء أشياء أو رموز ملموسة للتعبير عن جودة الخدمة
الداخلي والخارجي أو للبنك أو صالات التجميل مثلا، وهي كلها عوامل تدل على اهتمام القائمين على تقديم 

 .الخدمة بزبائنهم
وتعني درجة الارتباط بين الخدمة ذاتها والشخص الذي يتولى  (:Inseparabilityعدم الانفصالي  ) -ب

مات عالية مقارنة بدرجة ترابط السلع، وهذا يتطلب حضور تقديمها إذ يصعب التفريق بينهما، فدرجة ارتباط الخد
طالب الخدمة في كثير من الأحيان إلى مكان تقديم الخدمة مثلا في المستشفيات حين تقدم خدمة العلاج إلا أن 

، مثل خدمات الصيانة والتصلي  للسيارات والثلاجات 3هناك بعض الاستثناءات على الحضور لمقر مصنع الخدمة
 .الآلاتومختلف 

يقصد به صعوبة تنميط وتوحيد المخرجات، فالخدمات لا تتسم بخاصية (: Variabilityعدم التجان  ) -ج
النمطية وحتى إن كانت ناتجة عن نفس النظام الخدمي، فمثلا يختلف مستوى أداء خدمة مصرفية من فرع إلى فرع 

ذا على عكس السلع فإن كان هناك مصنعين آخر لنفس البنك ويصعب تقدير درجة الإشباع من قبل الزبائن، وه
بهما نوع واحد من الآلات فإن إنتاج الآلات في المصنع الأول متماثلة مع الوحدات المنتجة في المصنع الثاني، وهذا 

 .يدل على النمطية في السلع

                                                           
 .285-284، ص مرجع سابقبوحرود فتيحة،  -1
 .40، ص سابق مرجعالطائي  يد عبد النبي والعلاق بشير عباسي،  -2
 .41، ص مرجع سابقالطائي  يد عبد النبي والعلاق بشير عباسي،  -3
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لزوال عند وهذه الخاصية ترجع بسبب أن الخدمة تستهلك في وقت إنتاجها، فهي تتعرض ل الاابلي  للتلف: -د
 1.استخدامها مثلا خدمة الانترنت، وبالتالي يستحيل تخزينها والاحتفاظ بها

يمتاز الطلب على بعض الخدمات، بالتذبذب وعدم  (:Demand Fluctuationتذبذب الطلب ) -هـ
إلى  الاستقرار، فهو يعاني تذبذب في بعض المواسم أو الفصول في السنة وقد يكون مرة في الأسبوع بل من ساعة

، ونعرض على سبيل المثال خدمة التنزه في المنتجعات والمصايف يزيد عليها الطلب في الصيف ويكاد 2أخرى
 .ينعدم في الشتاء، ودور السينما يزيد عليها الطلب في نهاية الأسبوع أو في أوقات المساء من كل يوم

ث يعتمد العميل على مقدم الخدمة عند عند شراء الخدمة فإن عنصر نقل الملكية غير متوفر، حي الملكي : -و
 .عملية الاستفادة منها

يؤثر اتصال المستفيد وتفاعله مع مقدمي الخدمة  سيطرة الجانب اانلاني على نظم إنتاج وتاديم الخدم : -ز
 .على مزاج وانفعالات وانطباعات الطرفين

السلعة التي يمكن تجربتها قبل  على عكس تزامن إنتاج وتاديم الخدم  مع الأثر الذم يصيب الزبون: -ح
استعمالها، فالخدمة لا تستهلك على مدى زمني معين، فالعميل يتأثر بها منذ بداية تقديمها ويزداد ذلك مع مرور 

 3.الوقت تقديم الخدمة
مما يميز الخدمات هو إنتاجها عند وقوع الطلب عليها وذلك لكونها  تنتج الخدم  عند وقوي الطلب عليها: -ط

أو نشاط يقوم به ظرف لطرف آخر لحظة التقائهما سواء كان الطلب بشكل مباشر أو غير مباشر، مثال فعل 
المصارف التي لها فروع عبر الوطن لا تستطيع تقديم أية خدمات ما لم يكن هناك طلب عليها من طرف زبائن لهذا 

قاء المستفيد بمقدم الخدمة في المصرف النوع من الخدمات المصرفية سواء بشكل مباشر أو غير مباشر من خلال الت
 4.مباشرة مثل عمليات السحب والإيداع والاقتراض أو تحويل الأموال عن طريق الانترنت

وبما أننا في صدد عمل دراسة تطبيقية على مؤسسات مصرفية فإنه ولابد من دراسة وذكر خصائص 
لسريع في مجال الأعمال وظهور آليات بنكية ووسائل الخدمات المصرفية التي تتميز بالتطور السريع نتيجة التطور ا

تكنولوجية حديثة تستخدمها البنوك في تحصيل الأموال ودفعها وظهور آليات للصيرفة الإسلامية في البنوك 

                                                           
 .162، صمرجع سابقبن عيشاوي أ د،  -1
 .43، صمرجع سابقالطائي  يد عبد النبي والعلاق بشير عباسي،  -2
 .162، صمرجع سابقبن عيشاوي أ د،  -3
 .40، صابقمرجع سالصميدعي محمود جاسم ويوسف ردينة عثمان،  -4
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الجزائرية، كمحاولة لاستقطاب الأموال التي تدور خارج البنوك وتحفيز للمستثمرين الذين يتجنبون التعامل مع 
 1ة، ومن أبرز خصائص الخدمات المصرفية ما يلي:الصيغ الربوي

فأبرز ما يميز الخدمة المصرفية أنها غير ملموسة، ولا يمكن رؤيتها أو لمسها وتذوقها   عدم ملموسي  الخدم : -1
كما هو الحال في المنتجات، بمعنى أن المنافع التي يمكن الحصول عليها من هذه الخدمة ليست ملموسة كمعرفة 

نكي مثلا، الأمر الذي يتطلب الاعتماد على الجهود الترويجية لتكوين صورة ذهنية إيجابية عن المصرف الرصيد الب
لدى العملاء، لذلك يهتم مسوقو الخدمة بإضافة أبعاد مادية تساعد على جعل الخدمة ملموسة كالاهتمام 

 .بالتصميم الداخلي والخارجي للبنك مثلا إلى غير ذلك
تعني هذه الخاصية أنه لا يمكن الفصل بين الإنتاج والتوزيع، بمعنى أنه في قطاع  نتاج والتوزيع:التلزمي  بين اا -2

البنوك يؤدي مقدم الخدمة دوره في تقديمها في نفس الوقت الذي تستهلك فيه الخدمة جزئيا أو كليا من طرف 
رات التسويق إلى التركيز على توليد الزبون، وهذا ما يؤكد مبدأ التكاملية في أدائها، وبناء على ذلك تلجأ إدا

 .المنفعتين الزمانية والمكانية فيما تقدمه من خدمات مصرفية
بما أن الخدمات يقدمها العامل البشري )الإنسان( فهي تتميز بعدم التماثل لأن  عدم تماثل الخدمات: -3

 فإن الخدمة التي يعتمد تقديمها على مهارات وخبرات العاملين القائمين على تقديم الخدمات غير متماثلة، وبالتالي
الإنسان تتباين وتؤثر على مستوى الإشباع المتحقق منها، لذلك يجب على إدارات المصارف أن تسعى إلى بلورة 
طرق لترسيخ الخدمات في ذاكرة العملاء، بالإضافة إلى اعتماد إستراتيجيات تهدف لضمان مستوى مقبول من 

عميل لهذا تلجأ البنوك لتفعيل مصلحة الجودة فيها من أجل رقابة وتحسين جودة الخدمة المقدمة وكسب رضا ال
 .خدماتها

تسعى المصارف إلى توسيع شبكة فروعها على الرقعة الجغرافية للدولة لضمان أكبر عدد  التمتت الجمراا: -4
ذلك لا يستطيع توسيع من المستفيدين من خدماته، لأن الخدمات تلعب الدور المحوري في التسويق المصرفي، ل

 .نطاق سوقه إلا من خلال توسيع شبكة فروعه ليصب  قادرا على تلبية حاجات ورغبات عملائه
 .الخدمة المصرفية لا يمكن نقلها أو تجزئتها قبل شرائها أو استخدامها -5
 أن تتصف الخدمات البنكية ببعدها الشخصي إضافة إلى تفاوت م ايت الاختيار من عميل إلى آخر: -6

المواصفات التي يطلبها العميل في الخدمة تختلف عن المواصفات التي يطلبها عميل آخر في نفس الخدمة وهذا 

                                                           
 .57، صمرجع سابق السقال ربى محمد تيسير، -1
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راجع لاختلاف المعايير التي يستخدمها العملاء الأمر الذي يفسر إنتاج الخدمات المصرفية حسب الطلب وليس 
 .مقدما

ا تتطلب مستوى عال من الاتصال بين مقدم الخدمة تتطلب الخدمات البنكية بأنه الاتصال مع ال ملء: -7
 1.ومتلقيها، الأمر الذي يتطلب أن يكون الموظفون على علاقة جيدة مع الزبائن

 وتتميز الخدمة كذلك بخصائص لها تأثير واض  على قضية الجودة:
دمة مثلها مثل تعني في العديد من الخدمات أنه من الصعب قياس وتقييم جودة الخ خاصي  اللملموسي : -

 .السلع العادية
حيث أن الخدمة ملتصقة وملتزمة مع العامل الذي يقدمها أو  خاصي  التلزم بين الخدم  نفلها ومادمها: -

 .الآلة التي تقدمها أثناء عملية المبادلة ويؤثر بشكل مباشر على مستوى جودة الخدمة
ادة إنتاج أو إعادة تقديم الخدمة بنفس الدقة وهي وتعني بأنه لا يمكن إع صف  التجان  ا طبي   الخدم : -

 .دائما متغيرة إلى حد ما

إذا لم يُـل بَّ طلب العميل في مرة من المرات فقد يختلف حكمه على جودة الخدمة )مثلا عندما  صف  الهلمي : -
 2.لا يجد للعميل تذكر القطار أو الطائرة للسفر عند طلبه(

 ــدمات المطلب الرابـــع: فوائــد الخ

 3:ها أهم ققها الخدمات المصرفية )البنكية(، منالفوائد التي تحتوجد العديد من 

تؤدي الخدمات المصرفية إلى زيادة توظيف أموال المصرف، فعندما يقوم أي بنك بتقديم خدمات مصرفية  -1
 الأجل وينتهي بانتهاء الخدمة لعملائه، تؤدي في النهاية إلى من  العميل ائتمانا يكون مقترنا بالخدمة ذاتها وقصير
 .وهو يشكل عنصر موائمة لوقت استحقاق الدفع ووقت توفير الأموال لدى المتعاملين

تؤدي الخدمة المصرفية إلى زيادة موارد البنك من خلال اجتذاب عملاء جدد الأمر الذي يؤدي إلى زيادة  -2
بالبنك وتجعل البنك يمارس نشاطه المالي مما يؤدي إلى ودائعه بالإضافة إلى أن الخدمات تجعل العميل يرتبط أكثر 

                                                           
 .58، صمرجع سابقالسقال ربى محمد تيسير،  -1
 .362-361، مرجع سابق، صتلويق الخدماتالضمور هاني حامد،  -2
 .61، صمرجع سابقالسفال ربى محمد تيسير،  -3



 الــفصل الثانــي   جودة الخدمات
 

135 
 

زيادة ثقة وتعامل العميل مع البنك وكلما زاد احتفاظ المتعاملين بأمواله لدى المصرف فهذا يعني ثقتهم به 
 .واعتمادهم عليه

اعده على تعتبر الخدمة المصرفية وسيلة للدعاية والإعلان، فقيام المصرف بإصدار خدمات متطورة وجيدة يس -3
جذب الكثير من الزبائن إليه وهذا ما يجعل أسهم البنك تتداول لدى شريحة عريضة من المتعاملين وهذا إعلان 

 .للمصرف بجودة خدماته

تحقيق الخدمات المصرفية عمولات وأسعار فائدة أعلى بكثير مما يجنيه البنك من أموال من وراء عملية  -5
بطاقات الإلكترونية وتكون أعلى بكثير من حيث الفوائد في الإقراض خاصة خدمة السحب والدفع بال

 .حالة الإقراض

  م : جودة الخدثالمبحث الثالــ

تقوم المنظمات بعمليات متعددة تهدف في النهاية للحصول على منتوج أو خدمة تنتظر تسويقها للعملاء 
فوائض كبيرة من السلع والخدمات عبر سلاسل عديدة حتى تنتهي بين أيدي مستهلكيها، كل هذا وفي ظل وجود 

ونظرا للكساد والتشبع الذي تشهده الأسواق المحلية والأجنبية فإن الموقف يفرض لزاما التفكير في وسائل مبتكرة 
وحديثة واقتراح أفكار جديدة تمكن من تحسين المنتجات دون الحاجة إلى إنفاق موارد جديدة، وقد أثبتت 

إنتاج بضائع ذات جودة عالية أرخص من  " ( أنGEشركة جنرال إلكتريك ) البحوث الأخيرة التي قامت بها
إنتاج بضائع ذات جودة رديئة، وأن عمل الشيء بالشكل الصحي  وبالجودة العالية من المرة الأولى يوفر لها الكثير 

 .1"من العمل المهدور

 مفهوم جودة الخدم المطلب الأول: 

التقاء "( جودة الخدمة بأنها Dale Barrie ،1999عرف )فقد  هناك مفاهيم كثيرة حول جودة الخدمة،
حاجات ومتطلبات الزبائن وتسليمهم مستوى مناسب من الخدمة بناء على توقعاتهم التي تدل على رغباتهم 
 وأمانيهم المتشكلة وفقا للتجربة الماضية مع المنظمة والمزيج التسويقي للخدمة والاتصالات الشخصية أيضا، وهي 

 
 

                                                           
 .21، صمرجع سابقعايض عبد اللطيف مصل  محمد،  -1
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 1."ثابة الحكم الشخصي للزبون، وتنتج عن المقارنة بين توقعاته للخدمة مع إدراكاته للخدمة الفعلية المسلمةبم
 2." معيار لدرجة تطابق الأداء الفعلي للخدمة مع توقعات العملاء لهذه الخدمة "ويرى آخر أنها 

والتوقعات الإجمالية  المنظمةذه أو هي: "تقييم عام لمؤسسة خدمية متخصصة، ناتج عن المقارنة بين أداء ه
 3."للعملاء، آخذا بعين الاعتبار أداء شركات نفس القطاع

فالجودة هي المحرك الرئيسي الذي يضخ قوة وعزيمة داخل جسد المنظمات ويوقد روح التنافس فيما بينها، 
ير والتحديث المستمرين  هذا الأمر دفعها إلى التفكير بعمق وجدية لمواجهة التحديات فلم تجد بديلا عن التطو 

كسلاح فعال لجذب أكبر شريحة من العملاء وكسب السيطرة والهيمنة السوقية، وسنتناول مفهوم جودة الخدمة 
 .المصرفية

 مطلب الــثــانــي: أهُي  جودة الخدم ـال

لتقديم تكتسي جودة الخدمات أهميتها من الحرص الدائم للمنظمات على البقاء دوما في الصدارة والواجهة 
خدمات مميزة وذات سمعة طيبة في الوسط عن منافساتها من المؤسسات، هذا الأمر يستوجب الاهتمام والعناية 
وبذل الجهود الحثيثة لتحقيق الرغبات التي يتوقعها العملاء وتقديم الخدمات لأكبر شريحة منهم، ومن بين أهم 

 4:المبررات التي تدعوا للاهتمام بجودة الخدمات ما يلي

إن الامتياز بخدمة ذات جودة مقبولة ومميزة عن المنظمات الأخرى من  تحايق الربح والادرة على المنافل : -1
خلال تخفيف تكاليف تقديم الخدمة وإدارة شكاوى العملاء من جهة، ومن جهة أخرى ستساعد الخدمة المميزة 

ومقدرتها على  المنظمةمما يؤدي إلى زيادة ربحية  على الاحتفاظ بالزبائن الحاليين وجذب المزيد من العملاء الجدد،
 .منافسة غيرها في الأسواق المحلية والعالمية من خلال تحقيق عوائد مالية كبيرة

الاهتمام بتحسين جودة الخدمة يحسن الاهتمام بالعاملين ويزيد تأهيلهم وتدريبهم  زيادة حفاءة ال املين: -2
ومهارات معالجة المواقف الطارئة بشكل دوري ومستمر، كما يتم تزويدهم وتزويدهم بالمعارف والخبرات الفنية 

                                                           
 عن:نقلا   .498مرجع سابق، ص  رة الجودة المامل  )مدخل الوظائف والأدوات(،إداالصرن رعد،  -1

-Herbig, Paul (2003), International marketing lecture series, Session 15, International service quality, 
http://www.geocities.com, P 09. 

 .75، صمرجع سابقالسقال ربى محمد تيسير،  -2
 .285ص مرجع سابق،رود فتيحة، بوح -3
 .79، صمرجع سابقالسقال ربى محمد تيسير،  -4
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بجميع المعلومات لجعلهم قادرين على الإجابة على أي استفسار دون الرجوع إلى المسؤولين الأعلى منهم، ويجب 
 .على الإدارة الاعتراف بأدائهم المميز ومكافأتهم عليه كمحفز لمواصلة العطاء

يمثل العملاء بالنسبة للمنظمةٍ اس مال وتتركز وتتمحور حوله جميع أعمال  ء ال ملء:المحافظ  على ولا -3
المنظمة وجهودها، والاهتمام برغباته وأذواقه ومتطلباته يحقق تدفق أرباح وهذا ما يدعوا للمحافظة على ولاء 

 .العميل نحو المنظمة بالإضافة لاستقطاب عملاء جدد

 .مقدمة الخدمة المنظمةتحسين جودة صورة  -4

 .تحفيز الإدارة على تطوير التكنولوجيا والأساليب المستخدمة والعمل على تطويرها باستمرار -5

إشباع رغبات العملاء الخارجيين وإرضائهم وتخفيض التكاليف وزيادة اعتمادية المنظمة على الخدمات بما يعزز  -6
 .استقرارها وكفاءتها

دى منظمات الخدمات الراقية تصورات واضحة ودقيقة حول طبيعة زبائنها تتشكل ل :الاستراتيجي الرؤي   -7
واحتياجاتهم بما يمكنها من كسب ولائهم، فهذه التصورات ضرورية وأساسية للمنظمات ويجب أن تتحول إلى نهج 

 .يتم العمل به إذا أرادت خلق ولاء للزبائن استراتيجي

من مميزات المنظمات الخدمية التزامها الكامل بنوعية وجودة  لجودة:التزام اادارة ال ليا وال املين بمفهوم ا -8
خدماتها، حيث يتم البحث دائما عن الأداء الحالي الجيد للخدمات وبواقع معدل كل شهر، ويتم التخلص من كل 

 .شيء لا تنطبق عليه المواصفات التي لا تتطابق مع طموحات الزبون وإدارة المنظمة الخدمية

تستخدم المنظمات الخدمية وسائل لقياس الأداء اعتمادا على آراء الزبائن    لمراقب  أداء الخدم :وضع أنظم -9
ستبيانية إلى منازلهم تستوض  منهم مستوى جودة خدمات حاتهم، كما تقوم بإرسال بطاقات إوشكاويهم ومقتر 

 .العاملين فيها، كما تتابع أيضا خدمات منافسيها

في سبيل تطوير جودة ونوعية خدماتها تلجأ المنظمات الخدمية إلى  ئن ا آن واحد:إرضاء ال املين والزبا -10
اعتماد أداء تسويقي داخلي لمساعدة العاملين ومكافئة أدائهم الجيد لكونها تدرك جيدا أن علاقة المنظمة بالعاملين 

 .تنعكس سلبا أو إيجابيا على علاقتهم بالزبون
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 جودة: ااطار اادارم لل07جدول رقم

المفاهيم ااداري  
 للجودة

 ؛التوجه نحو العميل -
 ؛الامتثال للمتطلبات -
 ؛ملائمة الاستخدام -
 ؛العيوب الصفرية -
 ؛الرقابة على العملية )أو عمليات تأدية الأعمال( -
 ؛التحسين المستمر -

الأدوات ااداري  
للجودة والترتيبات 

 التنظيمي 

 ؛التزام الإدارة العليا -
 ؛حلقات الجودة -
 ؛عة أو التدقيق الفني للجودةالمراج -
 ؛وظائف الجودة -
 ؛نشر وظائف الجودة -
 ؛نشر سياسات الجودة -
 ؛مسوحات العميل -
 ؛نظم المكافآت -
 ؛نظم المن  -
 ؛إدارة ضبط العمل في الوقت المناسب -
 ؛وضع علامة الجودة -
 ؛تسجيل علامات الجودة -

الأساليب ااداري  
 للجودة

 ؛الأدوات الإحصائية السبع -
 ؛رية والتخطيطية السبعالأدوات الإدا -
 ؛تصميم التجارب -
 ؛أساليب قياس جدارة الشيء في الاعتماد عليه -

، ترجمة: طلال بن عايد إدارة الجودة المامل  تطبيق إدارة الجودة المامل  ا الرعاي  الصحي  وضمان استمرار الالتزام بّاكوش هيو،   المصدر:
 .30هـ، ص1422لكة العربية السعودية، مالأ دي، مركز البحوث، معهد الإدارة العامة، الم
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 خصائص جودة الخدم طلب الثــالـــث: ـمـال

تتميز الخدمات بصفتها منتجات غير ملموسة بخصائص عديدة تميزها عن السلع، وهناك سمات عديدة تميز 
ببعضها البعض، جودة الخدمة كونها تجعل الخدمة ذات قوة تنافسية وتحقق رضا العملاء، وهذه الخصائص مترابطة 
 1: تضمن تشاركها جميعا حتى نحصل على خدمة ذات جودة عالية، ومن بين تلك الخصائص ما يلي

 ولتحقيق جودة أداء مقبولة يجب أن: ودة الأداء:ـج -1
 ؛تؤدي المنظمة الخدمة صحيحة منذ أول مرة -
 ؛الاحتفاظ بسجلات موثقة وصحيحة عن معاملاتها -
 ؛دد لهاتأدية الخدمة في التوقيت المح -
 ؛أن تكون فاتورة الحساب صحيحة -

 من خلال: جودة الاستجاب  لل املين: -2
 ؛استجابة مقدمي الخدمة في أدنى وقت متوقع لتقديم الخدمة -
 ؛إجراء التعاقدات مع الزبون بكل سرعة -
 ؛الاستدعاء السريع للعميل -
 ؛تأدية الخدمة فورا -

 من خلال: جودة وحفاءة المهارات والم رف : -3
 ؛ء البحوث الخاصة بقدرة المنظمةإجرا -
 ؛نشر الوعي ومهارات التواصل والمهنية لدى العاملين -
 ؛نشر المعرفة ومهارات الأفراد الذين يدعمون العمليات -

 من خلال: جودة الت امل والاتصال: -4
 ؛سهولة الحصول على الخدمة هاتفيا -
 ؛قلة وقت الانتظار للحصول على الخدمة -
 ؛ء الخدماتقضاء ساعات ملائمة لأدا -
 .توفير مواقع وتجهيزات ملائمة لأداء الخدمة -

 وذلك من خلال: اللباق  والاحترام والت امل أثناء أداء الخدم : -5
                                                           

 .294، صمرجع سابقراضي بهجت،  -1
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 ؛احترام خصوصية العميل -
 ؛نظافة وأناقة الأفراد الذين يتعاملون مع العميل -

 ف الي  الاتصالات مع ال ميل: -6
 ؛شرح وتوضي  وتفسير ووصف الخدمة نفسها -
 ؛وتوضي  تكلفة الخدمة شرح -
 ؛الاهتمام بأي مشكلة لدى العميل تتعلق بالخدمة -
 .توضي  العلاقة بين الخدمة والتكلفة -

 من خلال المحافظة على: الجدارة بالثا  والاعتمادي : -7
 ؛اسم وسمعة المنظمة وسمعة الخدمة -
 ؛الخصائص الشخصية والأمانة في الأفراد الذين يتعاملون مع العملاء -
 ؛لصعوبات ودرجات التفاوض في البيع أثناء التعاملدرجة ا -

 وتتميز جودة الخدمة بـ: الأمان وعدم المك: -8
 ؛توفير السلامة في كل أماكن أداء وتقديم الخدمة -
 ؛الأمان المالي -
 .الجرأة وعدم التردد -

 يتم ذلك بـ: الفهم والم رف  لل ميل: -9
 ؛معرفة احتياجات العميل بدقة -
 .خصي بالعميلتوجيه الاهتمام الش -
 .تحديد العميل الدائم -

 الأ ياء الملموس : -10
 ؛مظهر الأفراد ومقدمي الخدمات -
 ؛المعدات والأدوات المستخدمة في تقديم الخدمة -
 ؛الشكل المالي للخدمة -
 1.سلوكيات وأعداد العملاء المتواجدين أثناء الخدمة -

                                                           
 .296، ص مرجع سابقراضي بهجت،  -1
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 1:نوعين هما ( خصائص جودة الخدمة إلىWatkins Trevorقسم واتكينس تريفور )

تعتمد على الموظفين ذوي الخبرة والمعارف المتميزة بالخدمات  (:Technical Qualityالجودة الفني  ) -أ
 .Ponsion planوإجراءاتها المتنوعة، ويلائم هذا النوع الخدمات المصرفية المعقدة مثل خطط التقاعد والمعاشات 

ا النوع على المصادفة الخدمية والكيفية التي تقدم يركز هذ (:Functional Qualityجودة الوظائف ) -ب
بها الخدمة، وتتطلب التفاعل النفسي بين المنظمة وزبائنها من خلال متابعة احتياجاتهم وتوقعاتهم، وقياس الجودة 
ورضا الزبائن بمختلف الوسائل، ويجب أن تسعى إدارة المنظمة إلى تعزيز جودة خدماتها عن طريق تحديد الهدف 

تراتيجي لجودة الخدمة المقدمة، وبناء عليه يتم ترتيب الأدوار الجديدة للمشرفين لتحقيق فوائد الإنتاجية الاس
 .وتخفيض تكاليف الخدمة وبناء قاعدة متينة لكسب ولاء الزبون

 أبــــــ ــاد جودة الـــخدمــ   مطلب الــرابــع:ـال

جها على شكلها النهائي، وتلعب جودة الخدمة شهدت أثناء إنتاجها بمرورها بمراحل عديدة تضمن خرو 
دورا هاما في إعداد منتج الخدمة وتسويقه، فجودة الخدمة مهمة لكلا الطرفين مقدم الخدمة والزبون المتلقي للخدمة 
)المستفيد منها( ويرجع السبب الرئيسي وراء هذا الاهتمام بجودة الخدمات كونها تمس المركز التنافسي للمنظمة 

 .هبوطا، فإذا كانت الجودة الخدمية موجبة فالمركز التنافسي للمنظمة جيد والعكس صحي صعودا و 

 2:ولجودة الخدمات أبعاد متعددة يمكن من خلالها تحديد قدرة إشباعها، ومن بينها

بوعودها التي قطعتها للعملاء بخصوص مستوى  المنظمةتتمثل في مدى وفاء  :(reliability) الاعتمادي  -1
 .المتضمن لخدمتها الجودة

ويقصد بها كل المستلزمات المادية والتجهيزات ذات الالتماس المباشر مع  :(tangibles) لموساتـمـال -2
 .العملاء ويتوقع أن تكون الملموسات في الخدمة أعلى من توقعات الزبون

ز على تنفيذ الخدمات يقصد بها الثقة المتبادلة والصدق في الأداء، وترك :(credibility) صداقي ـمـال -3
 .المعلنة وفق ما تم الترويج له دون نقصان

                                                           
 عن:نقلا   .470مرجع سابق، ص  إدارة الجودة المامل  )مدخل الوظائف والأدوات(،الصرن رعد،  -1

Watkins, Tavor (1996), Marketing of services, The international encyclopedia of business and management, 
Edited by: Malcolm warner, Rout ledge, London & NewYork, Vol 05, P 4440. 

 .163، صمرجع سابقبن عيشاوي أ د،  -2
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يتطلب من المنظمة  :(Understanding and knowing the customer)فهم وم رف  ال ميل -4
بذل مجهودات أكبر لفهم حاجات العملاء وهذا من خلال البحوث والاستبيانات والمقابلات بغرض التعرف على 

 .تؤدي إلى تحقيق رضاهم الخدمة المطلوبة والتي
توفير أجهزة السلامة  0يجب أن تتوفر خاصية الأمان في الخدمة، ويتم ذلك من خلال :(Safety)الأمان -5

 .الخدمية لمنظمةوالأمان والإجراءات المرتبطة با
 ويظهر من خلال المهارات والقدرات والمعارف التي تمكن مقدمي الخدمات من أداء: (mastery) التمكن -6

 .مهامهم بشكل دقيق ومتقن
يلعب الموقع المناسب  :(Easy access to the service) سهول  الوصول والحصول على الخدم  -7

للمؤسسة التي تقدم الخدمة وكذا توفر وسائل النقل والطرقات دورا كبيرا في سهولة الحصول على خدماتها مما يجعل 
 .ثلة لهاالزبائن يفضلونها على المؤسسات الأخرى المما

وتعتمد على مدى قدرة العاملين على تقديم الخدمة بصورة فورية ومتقنة وفقا لما  :(response) الاستجاب  -8
 .يريده العميل، كذلك نعتمد على التفاعل السريع مع المشاكل غير المتوقعة وحلها بصورة جيدة وفقا لتصوره

حلى بالمحادثة المهذبة والاحترام المتبادل والشفافية يتطلب من مقدم الخدمة أن يت :(courtesy) المجامل  -9
 .والألفة وهي صفات جد مؤثرة في نفسية يبني على أساسها انطباعاته حول مستوى الخدمة المقدمة

 1:ويرى رعد الصرن أنه هناك أبعاد أخرى وخصائص تميزها عن غير من السلع وهي
بون لا يمكنه الحصول على عينة منها أو رؤيتها أو وتعني أن الز  (:Intangibilityعدم الملموسي  ) -10

الشعور بها ما لم يقم بشرائها، وهذا يشكل عقبة أمام الزبائن في تقييم الخدمات المتنافسة، لهذا تلجأ المنظمات 
لتبسيط وتنميط الخدمات والتأكيد على الجوانب الملموسة فيها والتركيز على الجودة، ولكي يعرف المستهلك 

جودتها يحاول سؤال الأصدقاء الذين سبق وأن اقتنوها، أو أن يتوجه إلى أحد فروع المنظمة للتأكد من للخدمة 
بأن يتم استخدام مجموعة من الأدوات التسويقية  Philip Kotlerجودتها، ولتخفيض آثار عدم الملموسية رأى 

ر بأنه على مسوقي الخدمة أن يكونوا وهي: المكان، الأفراد، التجهيزات، مواد الاتصال، الرموز والسعر، وأشا
 .قادرين على تحويل الخدمات إلى فوائد ملموسة

يقصد به وجود ترابط بين الفرد الذي يقدم الخدمة والخدمة ذاتها، أي أن  (:Inseparabilityالتلزم ) -11
ديم الخدمة، فالزبائن غير الخدمة يتم استهلاكها لحظة تقديمها للزبون، هذا الأمر يدفع المنظمات إلى تحسين نظم تق

قادرين على معرفة جودة الخدمة قبل أن يشتروها، لذلك تراهم قبل الشراء يقومون بالسؤال عن الخدمة لتأكيد 

                                                           
 .502مرجع سابق، ص  إدارة الجودة المامل  )مدخل الوظائف والأدوات(،الصرن رعد،  -1
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معارفهم وتعميق فهمهم حول ما إذا كانت الخدمة ستحقق لهم مستوى من الإشباع أم لا، لذلك على مسوقي 
 .الخدمات أن يجعلوها أكثر ملموسية

تتسم الخدمات بخاصية أنها لا تخزن، لذلك عندما يكون  (:Perishabilityفناء اللريع )الهلك( )ال -12
الطلب مستقر فإنه لا توجد مشكلة، ولكن تظهر المشاكل عندما يكون هناك تذبذب أو تقلب في الطلب في 

نة أو تشجيع الزبائن على لذلك مثل تشغيل موظفين لفترة معي استراتيجيةهذه الحالة من واجب المنظمة اختيار 
شراء الخدمات في فترات انخفاض الطلب عليها أو تصميم خدمات مكملة أو بديلة عن بعضها البعض، أو إشراك 

 .الزبائن في تأدية الخدمة

تتأثر جودة الخدمة بمجموعة من العوامل من أهمها اختلاف القدرات  (:Variabilityالاابلي  للتميت ) -13
يمتاز بها العاملين في المنظمة، وكذلك باختلاف المكان والزمان الذي تقدم فيه الخدمة، وبسبب أن  والمهارات التي

الخدمات تنتج وتستهلك في الوقت نفسه فإن جودتها تتنوع أكثر من السلع، وعليه تضع معظم المنظمات 
يم الخدمة لاستبعاد المتغيرات إجراءات لتقديم الخدمات فيها لمنع وقوع الأخطاء وتصحيحها وتوحيد إجراءات تقد

الشخصية وعواطف العاملين، وتأثير مزاجهم وأذواقهم على تأدية الخدمة، ويمكن أن تلجأ المنظمات إلى خطوات 
ثلاث لمراقبة جودة خدماتها وهي استقطاب موظفين مؤهلين وتدريبهم على طرق أداء الخدمة، ثم تنميط عملية 

يع فروع المنظمة، وأخيرا متابعة رضا الزبون على الخدمة من خلال إجراء تأدية الخدمات لتكون موحدة في جم
 1.بحوث الزبائن ونظم الاقتراحات والشكاوي إلى غير ذلك

وتعني أنه عند شراء خدمة ما فإنه لا يتم نقل ملكية من المنظمة إلى الزبون بل  (:Ownershipالملكي  ) -14
 .ة فقطإن الزبون يشتري الحق في العملية الخدمي

من أجل ضمان خدمة جيدة لابد للمنظمات من  :(profiling Difficulty)ص وب  التنميط  -15
اختيار كوادر بشرية وتدريبها بشكل جيد على خدمة الزبون وتحديد معايير محددة للأداء ووضع إجراءات مناسبة 

احاتهم لتحسين الخدمة وتحليل أداء للرقابة عليها، وأهم شيء متابعة رضا الزبائن من خلال دراسة شكواهم واقتر 
 المنافسين واستخدام الوسائل والتجهيزات الحديثة لتنميط جودة الخدمة

 2:يضيف الطائي وآخرون أبعاد أخرى لجودة الخدمة هي
وهل هي متوفرة في الزمان والمكان الذي  (:Accessمدى توفر الخدم  من حيث الزمان والمكان ) -16

 .وهل سيحصل عليها دون انتظار ودون تلقي صعوبات يطلبها المستفيد فيه،

                                                           
 .506، مرجع سابق، صإدارة الجودة المامل  )مدخل الوظائف والأدوات(الصرن رعد،  -1
 .102، مرجع سابق، صISOوالايزو  TQM، إدارة الجودة المامل  الطائي  يد عبد النبي وآخرون -2
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كم من الوقت والجهد   (:Understanding the customerدرج  فهم مورد الخدم  للملتفيد ) -17
 يحتاج مقدم الخدمة لكي يفهم حاجة المستفيد ومتطلباته ومشاعره؟ وهل يقدر تلك المشاعر؟

الخدمات بمستوى من الجدارة على تقديم الخدمة  يجب أن يتمتع مقدموا (:Competenceالجدارة ) -18
 .من حيث وجود مهارات وقدرات للتحليل والاستنتاج تسم  لهم بأداء مهامهم بشكل أمثل

يحتاج موردي الخدمات إلى عنصر مهم وهو الاتصال بالزبائن في  (:Communicationالاتصالات ) -19
إصلاحها على سبيل المثال خدمة الانترنت وخدمة رصيد حالة وجود خلل أو أعطال بالخدمة لتنويره بكيفية 

الهاتف النقال بسبب الأعطال تلجأ شركات الاتصالات لوضع في خدمة الزبائن رقم أخضر يسمى رقم مصلحة 
 .الزبائن لتلقي الشكاوى المتعلقة بالأعطال والانقطاعات في خدمة الانترنت وشبكات الجوال

ات لا يتأتى إلا من خلال التعرف على خصائص وأبعاد هذه لكن وضع تعريف واض  لجودة الخدم
 1: الخدمات ويمكن التمييز بين ثلاث مجموعات من الأبعاد

 .ويتمثل في تطبيق العلم والتكنولوجيا لمشكلة معينة ي:ــالب د الفن -أ
عل النفسي أي كيفية نقل الجودة الفنية إلى العميل، وتمثل ذلك التفا الفنِ(:الب د الوظيفي )غت  -ب

 .والاجتماعي بين كل من مقدم الخدمة والعميل الذي يستخدم الخدمة
 (Gronroos, 2001) .وهي المكان الذي تؤدي فيه الخدمة اامكانات المادي : -جـ

 : أب اد جودة الخدم  المصرفي 13المكل رقم 

 : من اعداد الطالب بالاعتماد على:المصدر
                                                           

 .360، ص2002، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، تلويق الخدماتالضمور هاني حامد،  -1
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Parasuraman, Zanithal, Berry, "A conceptual model of service quality and it's implication 
for future research", Journal of marketing, Vol 49, N° 04, 1985, P 48. 

 م جودة الخدم ـيــيـ: تاام ـخــالمطلب ـال

صعبا لعدة يحاول الباحثون إيجاد سبل لتقييم جودة الخدمة، وهذا باستعمال عدة طرق، إلا أن الأمر بات 
أسباب وعوامل جعلت من المستحيل استعمال طريقة موحدة أو مقياس واحد لقياس جودة جميع أنواع الخدمات، 
فالفروقات الموجودة بين منظمات الخدمات الكبيرة وهذا يفرض واقع أنه لا توجد مجموعة معينة من العوامل يمكننا 

الية، والخدمات الصحية والخدمات التعليمية والخدمات الترفيهية لا تصنيفها في إنتاج معايير مميزة، مثلا الخدمات الم
نستطيع قياسها باستعمال معايير محددة لها جميعا، إذ يختلف المعايير حسب نوع المنظمات، مما جعل إمكانية 

 .وجود معايير شاملة أمر غير عملي

وهي مهمة تتسم بالصعوبة، فالخدمة  ويبقى العميل هو العنصر الأبرز في تقييم جودة الخدمة المقدمة له،
الجيدة من نظر العملاء هي تلك الخدمة التي تستجيب لتوقعاتهم لذلك تلجأ المنظمات إلى البحث في التوقعات 

 .التي ينتظرها العميل للتعرف عليها والاهتمام بتلبيتها
( Berry( و)Zeithamlو) (Parasuraman)وقد قدم عدد من الباحثين أمثال 

( تسعة معايير تستخدم للحكم على جودة الخدمة المقدمة، فالمعايير الخمسة الأولى تخص جودة Gronroosو)
المنافع النهائية التي يجنيها المستفيد من الخدمة، أما المعايير الأخرى فتتعلق بجودة عملية تقديم الخدمة نفسها، وهي  

 1:كما يلي
( على انجاز أو أداء الخدمة Service providerالخدمة ) وتعني قدرة مقدم (:Reliabilityمادي  )تـالاع -1

التي وعد بها بشكل دقيق وبدرجة عالية من الصحة، فالعميل ينتظر خدمة دقيقة من حيث الوقت والأداء والالتزام 
 .مثلما وعده مقدم الخدمة

بمدى قدرة وتتعلق  (:Accessمدى إمكاني  وتوفر الحصول على الخدم  من حيث المكان والزمان ) -2
 ومحاولة المنظمة على الإجابة على الأسئلة التالية ومعرفة مدى أهميتها من وجهة نظر العملاء المستهدفين:

 هل الخدمة تتوفر في الوقت المناسب الذي يريده العميل؟ -
 هل الخدمة متوفرة في المكان الذي يرغبه العميل؟ -
 هل سيحصل العميل على الخدمة التي طلبها؟ -

                                                           
 .366، صمرجع سابقالضمور هاني حامد،  -1
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 ت يحتاج العميل لانتظار الحصول عليها؟كم من الوق -
 هل من السهل الوصول إلى كان تلقي الخدمة؟ -

بر كمؤشر عن درجة الشعور بالأمان والثقة في الخدمة المقدمة ومن يقدمها، أي تيع (:Securityالأمان ) -3
مثال: ما هي درجة  مدى وجود المخاطر المدركة لنتائج تلقي الخدمة من هذه المنظمة أو من مقدمها أو كلاهما،

 الأمان المترتبة عن قيام العميل باستئجار شقة أو غرفة في فندق؟
يقصد بها درجة الثقة بمقدم الخدمة إذا كان موضع ثقة أم لا، وما هي  (:credibilityمصداقي  )ـال -4

على أسرار موكليهم،  مصداقية مقدم الخدمة؟ هل يفي بوعوده وأقواله؟ وكمثال: خدمة المحاماة، هل يحافظ المحامون
 وهل هم مصدر ثقة للدفاع عن القضية وعدم إهمالها؟

تشير إلى مدى  (:Understanding the customerدرج  تفهم مادم الخدم  لحاجات ال ميل ) -5
قدرة مقدم الخدمة على تحديد وتفهم احتياجات العملاء وتزويدهم بالرعاية والعناية، مثال: كم يحتاج مقدم الخدمة 

الوقت والجهد حتى يتعرف على حاجات العميل ويدركها؟ وما مدى تفهم مقدم الخدمة لمشاعر العميل  من
 وتعاطفه مع مشكلته؟

عداد ورغبة مورد الخدمة على تقديم المساعدة تعبر عن مدى است 1:(responsivenessالاستجاب  ) -6
: هل طبيب الأسنان قادر ومستعد وراغب للمستفيد أو حل مشاكله المحددة، وقدرتهم على خدمة العميل، مثلا

 في حل مشكل أمراض مرضاه في كل وقت؟
ما هو مستوى الجدارة الذي يتمتع به القائمون على تقديم الخدمة، من  (:Competenceالجدارة ) -7

حالة حيث المهارات والقدرات التحليلية والاستنتاجية والمعارف التي تسم  لهم بأداء مهامهم بشكل أمثل؟ وفي 
التعامل مع مورد ما لأول مرة، وغالبا يلجأ المستفيد من إلى معايير، مثل الكفاءات العلمية أو عضوية جمعيات 

 .معينة لتقييم جدارة مورد الخدمة وجودة خدماته
في الغالب يتم تقييم جودة الخدمة من قبل  2:(Tangiblesالأ ياء الملموس  )الجوانب الملموس ( ) -8

عدات، والأفراد، ووسائل الاتصال والجمالية( التابعة لمورد ضوء التسهيلات المادية مثل )الأجهزة والم المستفيد على
الخدمة، كذلك مظهر الأفراد المقدمين للخدمات، فالعميل في الكثير من الأحيان يقيم الخدمة بناء على 

 الأماكن كشركات الاتصالات والبنوك الشكليات المرافقة لتقديم الخدمة مثل المظهر الداخلي والخارجي وتصميم

                                                           
 .245، صمرجع سابقالطائي والعلاق،  -1
 .367، صمرجع سابقالضمور هاني حامد،  -2
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يم جودة الخدمة حسب ما يرتديه النادل من أزياء وملابس جميلة ونظيفة والهندام والمطاعم، فالعميل في المطعم يق
 .اللائق، فمن خلال هذه المعايير يرتبط في ذهنه بنظافة وسلامة الطعام المقدم له في المطعم

علق دور الاتصال بقدرة مقدم الخدمة على شرح خصائص يت (:Communicationالاتصالات ) -9
الخدمة بالوسائل والطرق التي تناسبه أو التي يستطيع القيام بها، والدور الذي يجب على الزبون أن يقوم به 
للحصول على الخدمة المطلوبة، فهل تم إعلام الزبون بالشكل الكامل عما يجب القيام به؟ وهل تم تثقيفه عن 

تي يمكن أن تصيبه إذا لم يلتزم بالتعليمات المطلوبة منه عند الاستخدام؟ وهل تم إخباره بالأعطال التي الأضرار ال
يمكن أن تقع، وكيف يمكن تجنبها؟ وهل فهم ما هو مطلوب منه؟ وهل استخدمت طريقة اتصال واضحة لإيصال 

 الغرض؟ وهل تم تبليغ الرسالة؟

ا ليست مستقلة بالضرورة عن بعضها بل أنها متداخلة، وقد تكون تعتبر هذه المعايير التسعة السالف ذكره
 .مكملة لبعضها أحيانا، وهي ملائمة لتقييم جودة الخدمة

 .Servperfو  Servqualن أساسيين لقياس جودة الخدمة هما ـوهناك نموذجي

بتطوير  م1985( سنة Parasuraman & Zeithamlري وزملائه )ـقام بي :Servqualنموذج  -أ
وذج يدعى نموذج الفجوات لاستخدامه في تحليل مصادر مشاكل الجودة ومساعدة المديرين على تحسين الجودة، نم

ويتعلق الجزء العلوي منه بالعميل، بينما الجزء السفلي يتعلق بمقدم الخدمة، إذن الخدمة المتوقعة هي نتيجة الخبرة 
 .ية والترويجالسابقة للعميل والاحتياجات الشخصية والاتصالات الشفو 

 1:ويتشكل هذا النموذج من خمس فجوات أساسية هي

وتنشأ هذه الفجوة من التناقضات  الفجوة الأولى )بين توق ات الزبائن وإدراحات اادارة لهذه التوق ات(: -1
التي تنشأ بسبب مديري المنظمات الذين لا يفهمون ما يمكن أن يعتبره الزبائن جودة خدمة عالية، أي أن هذه 
الفجوة تنشأ نتيجة فقدان إدارة المنظمة الفهم الكامل لكيفية صياغة الزبائن لتوقعاتهم، وعليه فإن معرفة ما يرغبه 

 .الزبائن ويتوقعونه هو الخطوة الأولى لتسليم جودة خدمة متميزة

الفجوة تعتبر هذه  الفجوة الثاني  )بين إدراحات اادارة لتوق ات الزبائن ومواصفات جودة الخدم (: -2
واسعة جدا، وهذا لأن توقعات الزبائن معروفة لا يمكن تجاوزها وتخطيها بسبب الصعوبات في الاستجابة بشكل 

                                                           
 .95مرجع سابق، ص إدارة الجودة المامل  )مدخل الوظائف والأدوات(،الصرن رعد،  -1
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ثابت لطلبات الزبون، فالإدارة قد تصنع مواصفات لجودة الخدمة، أو قد لا تنص عليها بوضوح، وقد تضع 
 .مواصفات جودة خدمية واضحة، ولكن من غير الممكن تحقيقها

يرجع ظهور هذه الفجوة إلى الاختلاف  1:لفجوة الثالث  )بين مواصفات جودة الخدم  وتلليم الخدم (ا -3
 Delivery( فجوة التلليمبين الخدمة المصممة وما تم تسليمه فعلا إلى الزبائن، ويطلق على هذه الفجوة )

gap الذي يتم بين مقدم الخدمة ، حيث أن ظهورها مرجعه سلوكي بالدرجة الأولى وذلك لارتباطها بالتفاعل
 .والمستفيد منها

تشير إلى الفرق  الفجوة الراب   )بين تلليم الخدم  والاتصالات الخارجي  للزبائن حول تلليم الخدم (: -4
بين ما تم تسليمه فعلا إلى الزبون، والوعود التي تم تقديمها من قبل المنظمة الخدمية، فإذا لم تسلم الخدمة على نحو 

 Communication( )فجوة الاتصالاتتلك الوعود تظهر هذه الفجوة والتي يطلق عليها ) يتفق مع

gap). 
تتعلق هذه الفجوة في شقيها بالزبائن وذلك نتيجة  الفجوة الخامل  )بين توق ات الزبون والخدم  المدرح (: -5

تلامه فعلا، فهي الفرق بين الجودة للمقارنة بين توقعاتهم والتي سبق أن تكونت عن الخدمة، وإدراكهم عن ما تم اس
المتوقعة والجودة المدركة بواسطة الزبائن الأجانب من خارج المنظمة، وتنشأ هذه الفجوة نتيجة حدوث اختلافات 

 .(Reality gapفي بعض أو كل الفجوات الأربعة السابقة ويطلق عليها فجوة الواقع )
ستخدامه في دراستنا التطبيقية لقياس جودة الخدمات في وهذا النموذج الذي بين أيدينا هو الذي سنقوم با

 بعض البنوك التجارية، وهو موض  في الشكل الموالي:
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .560، صمرجع سابقالبرواري نزار عبد المجيد، باشيوة لحسن عبد الله،  -1
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 Servqual  : نموذج الفجوات14المكل رقم 

 
 .510مرجع سابق، ص إدارة الجودة المامل  )مدخل الوظائف والأدوات(،الصرن رعد،  المصدر:

وهناك نماذج أخرى ( Service Performance)صار لكلمة : وهي اختServperfنموذج   -ب
لا تقل شأنا عن هذا النموذج في قياس جودة الخدمات، إلا أننا اقتصرنا على هذا النموذج بالذكر لحاجتنا إليه في 

 .الدراسة التطبيقية

 : إدارة الجودة المامل  الرابعمبحث ـال

ة ترتبط ارتباطا وثيقا بالمنظمات وسلوكها التنظيمي، والإدارة تعتبر الجودة طريقة من طرق التفكير ومدرسة فكري
ومختلف العلوم كعلم الاجتماع والتربية وغيرها من العلوم الأخرى المتداخلة، فهي تتشكل من تجانس مجموعة من 
 الرؤى والفلسفات والأطر الفكرية التي تتحد مع بعضها لتعطي نمط حديث لتيسير وتوجيه المنظمات وأعمالها

وبقائها واستمراريتها في  والحصول على منتج جيد كما تضع أسسا متينة للتحسين المستمر وضمان المنظمة
 .السوق
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 ادارة الجودة المامل   التطور التاريخي طلب الأول:ـمـال 

تعود بدايات ظهور مفهوم إدارة الجودة الشاملة تاريخيا إلى السنوات الأولى من القرن العشرين بعد ظهور 
، وظهور مفهوم الرقابة الإحصائية على الجودة الذي تم م1911دراسات فريدريك تايلور للحركة والزمن سنة 

تلك الأفكار لدى أ ثم بعد ذلك تبلورت .م.اعتماده في الصناعات المدنية والحربية أثناء الحرب العالمية الثانية في الو
 .نيات القرن الماضي( بداية خمسيJuranوجوران ) Deming عدة علماء أمثال 

العالم ديمنج نقل خبراته إلى اليابان وهناك ظهرت النتائج المذهلة لفكر الجودة الشاملة على مختلف 
الصناعات في اليابان فيما بعد، حيث كان انتقال ديمنج إلى اليابان لتعليم الشركات اليابانية كيفية تطبيق أساليب 

ناء الإنتاج والتصنيع من أجل إحياء الصناعات التي دمرتها الحرب العالمية الرقابة الإحصائية على جميع المراحل أث
( الأمريكي الذي وضع Walter Shewhartالثانية، كما ارتبط مفهوم إدارة الجودة بالعالم وولتر شيوارت )

 Rolandفيشر )مفهوم الرقابة الإحصائية على الجودة بالاعتماد على النظرية الإحصائية للعالم البريطاني رولاند 

Fisher وتوصل شيوارت إلى التخلص من الاختلافات في المواد والاختلافات التي تقع في العمليات الإنتاجية )
م من قبل 1956والتجهيزات والآلات المستخدمة، كما تم استخدام مفهوم )الرقابة الشاملة على الجودة( نهاية 

 1.دارة الجودة الشاملة كمفهوم إداري حديث( ساهم في وضع معالم إArmand Feignbaumالعالم )
وقد كان الدور البارز والحاسم من نصيب الإدارة اليابانية أواخر الثمانينيات وبداية التسعينيات من القرن 
العشرين، حيث لجأت الإدارة الأمريكية واليابانية إلى تحقيق السبل المثلى لإشباع حاجات المستهلكين الحاليين 

قديم سلع وخدمات ذات جودة عالية مع الأخذ بعين الاعتبار تقليص التكاليف الكلية في الأداء إلى والمتوقعين وت
( وبذلك استحوذت على أسواق Competitive advantageالحدود المقبولة وتحقيق الميزة التنافسية )

 Quality controlمهمة، وقد أشارت الإحصائيات والمؤشرات الكمية أن حلقات السيطرة النوعية )

circle مصنع  459مليون مقترح للتطوير والتحسين في  23.5( قد لقيت أهمية كبيرة، فقد ساهمت بتقديم
 2.ياباني

 .ض  عجلة النوعية وأسسها الفلسفيةوالشكل الموالي يو 
 
 

                                                           
 .64، مرجع سابق، صإدارة الجودة ا منظمات الأعمال النظري  والتطبيقبوحرود فتيحة،  -1
 .16، ص2015ن، ، دار المسيرة، الطبعة الرابعة، عمان، الأردإدارة الجودة وخدم  ال ملءخضير كاظم  ود،  -2
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 : عجل  النوعي  المامل  ومرتكزاتها الفكري  والفللفي 15المكل رقم 

 
 .17، صسابقمرجع خضير كاظم  ود،  المصدر:

 وقد كان في نفس فترة الخمسينيات من القرن الماضي التقى العلماء البارزين ادوارد ديمنج وجوزيف جوران و
كاورو إيشيكاوا الياباني لأول مرة في اليابان وعملوا سوية على مراقبة الموارد الشاملة وأدخلوا تحسينات أساسية 

 1.والتحسين المستمر، الرقابة على العمليات الإحصائيةهامة تضمنت التركيز على العميل وفرق العمل 
وقد أعلنت حكومة الولايات المتحدة الأمريكية عن جائزة تمن  للمنظمات الأمريكية التي تحقق أفضل 

م تم 1988النتائج من تطبيق إستراتيجيات ناجحة لتطوير الجودة، وتبعتها العديد من دول أوروبا، ففي عام 
أ إلى الدول الأوروبية .م.وروبية لإدارة الجودة الشاملة التي اهتمت بنقل تجارب اليابان والوتأسيس المنظمة الأ

ولتدارك التأخر المسجل في المنتجات الأوروبية أمام نظيرتها اليابانية، وظهرت فيما بعد المنظمة العالمية للجودة 
(ISO 9000  التي وضعت مقاييس أو قياسات دولية تفرض على من يريد الحصول على علامة الأيزو أن يحترم )

 .كل الشروط الواردة في المقياس المراد العمل عليه
 ويبين الجدول الموالي التطور التاريخي للجودة وطرق الرقابة عليها

 اريخي للجودة وطرق الرقاب  عليهاالتطور الت :08رقم الجدول 

 حل تطور إدارة الجودة المامل مرا

 الرقابة على الجودة من قبل العامل ( مرحلة ما قبل الثورة الصناعية1

 الرقابة على الجودة من قبل المشرف المباشر ( مرحلة ما بعد الثورة الصناعية2

 الرقابة على الجودة من قبل مفتشين ( مرحلة الإدارة العلمية3
                                                           

 .21ص ،2018الطبعة الأولى، ر، المنصورة، مصبة العصرية، المكت إدارة الجودة المامل ،غنيم أ د محمد،  -1
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 الرقابة على الجودة من قبل جهة متخصصة على الجودة( مرحلة الرقابة الإحصائية 4

 الرقابة على الجودة من عدة جهات رقابية ( مرحلة تأكيد الجودة5

 رقابة شاملة للجودة الاستراتيجية( مرحلة الإدارة 6

 رقابة شاملة ( مرحلة إدارة الجودة الشاملة7

، دار ISOحايق إدارة الجودة المامل   هادة تطوير إدارة المرحات لتالسيسي صلاح الدين حسن،  المصدر:
 .13، القاهرة، مصر، ص2011الكتاب الحديث، الطبعة الأولى، 

 الجدول يوض  عدة مراحل مرت بها إدارة الجودة انطلاقا من:
والتي كان خلالها المصنع عبارة عن ورشة صغيرة بها صاحب العمل وبعض  مرحل  ما قبل الثورة الصناعي : -1

لذين يقومون بصنع السلعة التي يطلبها الزبون حسب مواصفاته هو بواسطة أدوات بسيطة وبجودة بسيطة العمال ا
 .يراقبها العامل بنفسه

وخلالها ظهر المصنع محل الورشة وصار له هيكل تنظيمي وعمال كثر  مرحل  ما ب د الثورة الصناعي : -2
لرقابة على الجودة أصعب من أن يقوم بها العامل وارتفعت جودة المنتجات نتيجة استخدام الآلات وصارت ا

 .وحده، بل صار هناك مشرف مباشر عل العمل مسؤوليته ضمان جودة المنتجات
بعد انتشار أفكار فريدريك تايلور في مطلع  (:Scientific Managementمرحل  اادارة ال لمي  ) -3

تهدفت القضاء على النزيف والهدر في المواد الأولية القرن العشرين لاسيما دراساته حول الحركة والزمن التي اس
وضياع الجهود في المصنع من أجل تخفيض تكلفة الإنتاج الكلية، حيث زهرت في هذه المرحلة فكرة )فحص 
الجودة( التي تم إسنادها إلى مفتشين متخصصين في الرقابة على الجودة وخبراء بمواصفات السلع المراد إنتاجها 

ن الجودة من خلال إجراء مطابقة بين معايير محددة بشكل مسبق مع جودة المنتج المحققة لديهم حيث يتأكدون م
لضمان أن مستوى الجودة المتوقعة محافظ عليها باستمرار، وقد كان فحص الجودة في هذه المرحلة يهدف إلى 

 1.تحديد الأخطاء في الجودة والجهة المسؤولة عنها لجعلها تدفع ثمن أخطائها
مع ظهور أسلوب الإنتاج الكبير  (:Statistical controlمرحل  الرقاب  ااحصائي  على الجودة ) -4
(Mass production عام )م الذي كرس مفهوم تنميط وتوحيد الإنتاج بهدف تقليل الأخطاء 1931

ساليب التصنيعية، حيث يمكن مراقبة الجودة بكل سهولة وبجهد أقل، هذه النمطية مكنت من استخدام الأ

                                                           
 .14، مرجع سابق، صISO، تطوير إدارة المرحات لتحايق إدارة الجودة المامل   هادة السيسي صلاح الدين حسن -1
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والأدوات الإحصائية في مجال الرقابة من أشهرها نظرية الاحتمالات باستخدام أسلوب العينات الإحصائية في 
أسلوب فحص عينات   Harry Romingو Harold Dodgeمجال فحص الجودة، فقد اعتمد كل من 

أو الرفض، حيث وجهت من الإنتاج وليس فحصه كله، وفي ضوء نتائج الفحص يحكم على الجودة سواء بالقبول 
فيما بعد انتقادات كثيرة لهذا الأسلوب الغير دقيق ولا يعتبر مؤشر عن جودة الإنتاج كله بمعنى إمكانية وصول 

( ليطبق أسلوب الرقابة Edwards Demingمنتوجات للزبائن تحتوي على أخطاء، ليأتي إدوارد ديمنج )
عن مستوى الجودة بالاعتماد على مراقبة عملية الإنتاج  الإحصائية على الجودة من خلال جمع معلومات وفيرة

أثناء تنفيذها ثم تحليلها بالأساليب الإحصائية للوقوف على مستوى الجودة وقد لاقت أفكاره نجاحا بارزا وساهمت 
 1.في غزو المنتجات اليابانية للأسواق العالمية

ثم تطور وتبلور   م1956هوم سنة ظهر هذا المف(: Quality assuranceمرحل  تأحيد الجودة ) -5
كأسلوب بارز من أساليب رقابة الجودة، وقد ارتكزت عليه إدارة الجودة الشاملة، ويقوم مفهوم تأكيد الجودة على 

( يتطلب رقابة Zero Defectفكرة مفادها أنه لتحقيق مستوى جودة عال وإنتاج منتجات بدون عيوب )
فر كل الجهود في المنظمة من قبل كل المصالح من مرحلة تصميم المنتج شاملة لكافة العمليات، وهذا يتطلب تظا

 Preventionحتى وصوله للمستهلك يتعاونون لوضع الخطة الكفيلة لمنع وقوع أية أخطاء في أي مرحلة )

Based هذا المفهوم يعمل على تحسين جودة المنتج ويزيد الإنتاجية من خلال تصميم العمليات ومراقبتها ،)
بة مصادر الأنشطة لمنع ظهور السلع والخدمات غير المطابقة لذلك يعتبرونه أفضل من مدخل الفحص لأنه ومراق

 ، إذ يقسمه البعض إلى ثلاث مراحل:2يعتبر مدخل وقائي
 .وتكون عن طريق مراقبة المنتوج أو الخدمة أول بأول لاكتشاف الخطأ قبل وقوعه وتجنب حدوثه رقاب  وقائي : -أ

تتم هذه المرحلة من خلال فحص المنتج بعد انتهاء كل مرحلة من مراحل التصنيع للتأكد  حلي :رقاب  مر  -ب
 .الجيد من جودته، مما يساعد على اكتشاف العيوب عند وقوعها ومعالجتها نورا قبل أن تتسبب في عيوب أخرى

ن أيه عيوب أو أخطاء في الصنع تأتي هذه المرحلة المهمة لتتأكد من جودة المنتج وخلوه م الرقاب  الب دي : -جـ
قبل أن يتم تعليبه أو انتقاله إلى يد مستهلك المنتوج أو الخدمة، وتتم عبر عدة طرق منها تجريب المنتوج إذا كان آلة 

، ولابد من مرور المنتج أو الخدمة بالمراحل 3أو ماكينة أو أداة وفحصه بطرق عديدة يدوية أو آلية إن كان سلعة

                                                           
، 2001، دار وائـــل، عمـــان، الأردن، الطبعـــة الأولى، مـــدخل إلى المنهجيـــ  المتكاملـــ  ادارة الجـــودة المـــامل  )وجهـــ  نظـــر(عقيلـــي عمـــر وصـــفي،  -1
 .24-23ص

 .97مرجع سابق، ص ، مدخل إدارة الجودة المامل  والتميز اادارم ا النظم اانتاجي  )إطار مفاهيمي(،راضي بهجت -2
 .16، مرجع سابق، صISOتطوير إدارة المرحات لتحايق إدارة الجودة المامل   هادة السيسي صلاح الدين حسن،  -3
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لوه من العيوب ويكون عال الجودة ويحقق الرغبة التي اقتناه الزبون لأجلها وكسب رضاه وإقناعه الثلاث لضمان خ
 .بأنه قد نال نصيبه من الإشباع تلقاء دفعه للنقود

بعد اشتداد المنافسة بين  م1980و 1970كانت بداية هذه المرحلة بين   :الاستراتيجي مرحل  إدارة الجودة  -6
ية للسيطرة على أكبر حصص من السوق بعد غزو اليابان للأسواق بمنتجاتها ذات الأسعار كبريات الشركات العالم

( الأولى التي تبنت أسلوب إدارة الجودة IBMالمعقولة والجودة العالية، ومن بين الشركات الأمريكية نجد شركة )
والتشغيل للمؤسسة ككل يعتمد  الشاملة لوقف الزحف الياباني على الأسواق الأمريكية تبنته كنظام شامل للقيادة

أساسا على مشاركة جميع العاملين واندماجهم بالإضافة إلى التركيز على العملاء لمشاركة الموردين من أجل 
( خلال Samsungوقد تبنت مفهوم إدارة الجودة الشاملة شركة سامسونج ) 1.التحسين المستمر للجودة
ت هاتين الشركتين تعتمد أن أسلوب الإنتاج الوفير على ( حيث كانGold Starالثمانينيات وكذا شركة )

حساب الجودة من خلال صنع كميات ضخمة بجودة عادية وأسعار منخفضة لتغزو أسواق البلدان المتخلفة 
والنامية ذات الدخل الفردي المنخفض، لكن مع دخول الشركات اليابانية حيز تطبيق الجودة الشاملة وانخفضت 

ة والتسويقية لديها وصارت تعرض منتجات عالية الجودة بأسعار منخفضة، مما جعل الشركات التكاليف التشغيلي
الغربية تشعر بالخطر لتقوم هي الأخرى بخوض غمار المنافسة وإدخال المفاهيم الحديثة وتحولت إلى إستراتيجية 

اخل الشركات ورصدت لها تحسين الجودة على المدى البعيد )الإستراتيجي(، فقد قامت بإنشاء مراكز بحثية د
ميزانيات مالية هامة، والمستهلك في تلك الفترة أصب  بفضل السلع والخدمات العالية الجودة التي تعمر لمدة أطول 

 .وذات مشاكل أقل وصيانة أقل على السلع الأقل سعرا وأعطالها كثيرة وبينهما فرق سعر طفيف
جيدا بداية الثمانينيات من القرن الماضي وهو مستمر  تبلور هذا المفهوم مرحل  إدارة الجودة المامل : -6

إلى يومنا هذا، وقد كان نتيجة المنافسة الشديدة والعولمة وكنتيجة لخسارة معظم الشركات الأوروبية 
والأمريكية لحصص من أسواقها لصالح الشركات اليابانية والصينية، فقد قامت الشركات الأمريكية 

إلى إدارة الجودة الشاملة كخطوة لصد الغزو الياباني  الاستراتيجيةدارة الجودة والأوروبية بتطوير مفهوم إ
الرقاب  لأسواقها، وفي ظل ذلك قام العالم الياباني إيشيكاوا بتطوير منهج جديد في مجال الجودة أسماه "

  2.(TQC)( Total quality control" )المامل  على الجودة
 
 

                                                           
  .22، ص مرجع سابقبن عيشاوي أ د،  -1
 .28(، مرجع سابق، ص مدخل إلى المنهجي  المتكامل  ادارة الجودة المامل  )وجه  نظرعقيلي عمر وصفي،  -2
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 لتطور مفهوم الجودة : المراحل الزمني 16مكل رقم ال

 
لى، ، دار الثقافة للنشر، الطبعة الأو 2000:9001إدارة الجودة المامل  ومتطلبات الأيزو نايف قاسم علوان،  المصدر:

 عن: نقلا   .22ص ، 2009الأردن، الإصدار الثاني، عمان، 
Dale,B. and Plukett,J. Managing quality, Philip, Allanine, 1991, P 07. 

ظهرت طريقة أخرى لتطبيق الجودة الشاملة تدعى الكايزن وهو مصطل  ياباني يعني "التحسين وقد 
 .(For the better" تعنى إلى الأفضل )Zen( و"Change" تعني التغيير )Kaiالمستمر" يتكون من جزأين "

ات أسلوب ياباني ادخال تحلينات تدريجي  صمتة وبليط  وملتمرة على المنتج ويعرف بأنه: "
ت والخدمات وال مليات ت مل على خفض التكاليف وتالل من الفاقد والهدر ا الموارد وتزيد من م دلا

وهو عملية تحسينية في جميع النواحي تتم بمشاركة جميع العاملين في عملية التحسين وعلى جميع  ،1" انتاجي ا
لوب وهذه الفلسفة للمؤسس الرئيسي لنظام تويوتا المستويات الإدارية والتنفيذية، ويعود الفضل في ابتكار هذا الأس

(TOYOTA( الإنتاجي السيد تاييشي أوهونو )Taiichi Ohno وتقوم فلسفتها على التغيير المستمر ،)
لكافة أنشطة المنظمة نحو الأفضل ودون تكبد الكثير من المصاريف أثناء إجراء هذا التغيير الذي يجب أن يتفق مع 

 .ويساعد في تحقيق أهدافها المنظمةإستراتيجية 
 وقد اقترح جابلونسكي نموذج يعبر عن النظرة الشمولية لإدارة الجودة الشاملة موض  أدناه:

 
 
 

                                                           
 .18، ص مرجع سابقأبو الراغب محمد عدنان شاويش و مها رشيد،  -1

Total Quality Management 
TQM 

Quality Assurance 
QA 

 
Quality Control 

QC 
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INSP 

 إدارة الجودة الشاملة

 توكيد الجودة

 ضبط الجودة

 التفتيش
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 تشجيع العاملين

 المشاركة في القرارات
 المطابقة مع المواصفات

 تحديد الأخطاء



 الــفصل الثانــي   جودة الخدمات
 

156 
 

 لنموذج جابلونلكي : النظرة الممولي  ادارة الجودة المامل  وفااا 17المكل رقم 

 
دة مدخل للتميز والريادة مفاهيم وأس  إدارة الجو وة لحسن عبد الله، ـباشيالبرواري نزار عبد المجيد،  المصدر:

 .148، ص2010، مؤسسة الوراق للنشروتطبياات، 
من سلوكيات الافراد وتفاعلهم مع الاستراتيجية المرسومة في ظل احترام الهيكل هذا النموذج يدمج كل 

  التنظيمي لتحقيق اهداف المنظمة مع احترام المواصفات والمعايير القياسية السارية المفعول.
 : مدخل إدارة الجودة المامل 18المكل رقم 

 
 عن:نقلا   .363، صمرجع سابقالجبوري ميسر إبراهيم،  المصدر:

Ronald W.Hitton, Michael W.Maher et Frank H.Setto (2006) "Cost management strategy 
for business decisions" Third ed, Mcgraw, Hill Irwin, P 248. 
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المعتمد على إدارة الجودة يتبنى فكرة أن التحسينات في الجودة تكون معرفة من خلال الزبون هذا المدخل 
Customer Driver   ،والتي تقود إلى تحسين الأداء في المنظمة بالقضاء على المشكلات وتحسين الكفاءة

ستحقق مجانا  كذلك يفترض أنصار هذا المدخل أن الزبون يبحث عن منتجات أو خدمات عالية الجودة التي
 .والتي يمكن تحسينها إذا ما تم تجاوز التوقعات التي يحملها الزبون مما ينتج عن ذلك تحقيق وفورات مالية

 : تلللل المراحل التي مرت بّا إدارة الجودة المامل19المكل رقم 

 ة
 .21، صمرجع سابقعقيلي عمر وصفي،  المصدر:

 لشاملة إلى أن وصلت إلى حالتها الاستراتيجية الحالية:ويعرض الجدول الموالي تطور إدارة الجودة ا
 : تطور اادارة ال المي  للجودة المامل  09لجدول رقما

تطور مفهوم  ال ام
ابتكارات إدارة الجودة  الأحداث الرئيسية المراكز الجودة

 الشاملة ونشوء النماذج
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 .تحسين العمل
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(6) 
(7) 

الرقابة على 
الجودة من قبل 

 العامل

 

لى الرقابة ع
الجودة من قبل 
 المشرف المباشر

 

 مفتشون للرقابة

 

 فحص الجودة
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 الهيكل التنظيمي الملائمة للتكلفة
 .الجودة المتوقعة بسعر تنافسي

 
 .توكيد الجودة

 الثمانينيات

الملائمة 
للمتطلبات 

الضمنية )التفكير 
 المتقدم(

 .الأدوات الإدارية للتحسين
 .الجودة الجذابة

 .سين جميع العملياتتح

الاقتصادات المنافسة من 
الصناعية الجديدة وإدراك 
ميزة التكلفة والمنافسة 

 .العالمية الكثيفة

حركة إدارة الجودة 
الشاملة )البلدان 

 .الغربية(
نشر وظيفة الجودة 

 9000سلسلة الايزو 
 .وشهاداتها

 التسعينيات

 
الملائمة لثقافة 

 المنظمة

 
 

 .مشروعالإدارة الشاملة لل

 
 

 زيادة الاهتمامات البيئية

إعادة هندسة عمليات 
 .العمل

 .المنظمة المتعلقة
الإدارة بالمشروعات 

 14000الايزو 
عام 
م 2000
 وما بعدها

الملائمة للبيئة 
 العالمية

 جودة الحياة للجميع
 جودة الخدمات

 
 .البحث عن المواطنة

ما بعد إعادة الهندسة 
 .والجودة الشاملة

 .الحياة جودة إدارة

 .47ص،2007، دار التواصل العربي، عمان، الأردن،صرفي الخدم  المعولم  جودة  الصرن رعد حسن، المصدر:

 ها ــإدارة الجودة المامل  ومبادئ مفهوم: المطلب الثانــي

ن لأي ر مفهوم الجودة الشاملة من المفاهيم الحديثة التي تنبني على جملة من الأهداف والأفكار التي يمكـيعتب
منظمة أن تتبناها في عملها لتحقق نوعا من التقدم والتطور في منتجاتها وخدماتها والوصول لأداء أفضل من أدائها 

  .الحالي

 (Total quality management) إدارة الجودة المامل  مفهوم الأول:فري ـــال

الباحثين والكتاب في سبيل الوصول تعددت تعريفات إدارة الجودة الشاملة من خلال المحاولات التي قام بها 
إلى مفهوم أشمل وأوسع يضم كل الأفكار في هذا المجال ويربطها عامل مشترك فيما بينها هو معرفة حاجة ورغبات 

 .وتوقعات الأفراد لأجل تطوير منتج أو خدمة تشبع تلك الرغبات
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مل يهدف إلى تحقيق حاجات تطبيقي شا جمنه"أن إدارة الجودة الشاملة  راليالفيدمعهد الجودة  يرى
في العمليات والخدمات في وتوقعات العميل حيث يتم استخدام الأساليب الكمية من أجل التحسين المستمر 

 1."المنظمة

فهي تمثل منهجا وفلسفة في الإدارة ترمي لتطوير وتصميم قاعدة من القيم والمعتقدات التي تجعل من العنصر 
لمنظمة هو خدمة العميل، من خلال عمل جماعي يتصف بالتعاون والمشاركة البشري يرى أن الهدف الأساسي ل

، حيث يمكن تطبيقها على المنظمات الصغيرة والكبيرة على حد سواء وهي ترتكز على 2والاستمرارية والاحترافية
سينية بل تحقيق فكرة العيوب الصفرية أو تسعى نحو تحقيق هذا الهدف، لذا فهي لا تنتهي بعد إدخال عمليات تح

عليها أن تستمر دوما في معظم أو كل عمليات المنظمة بشكل غير منقطع، وهي تستند إلى مجموعة مبادئ 
وأسس إدارية حديثة تسعى دوما لتحقيق التكامل بين الوسائل الإدارية والجهود الابتكارية، كما يعبر مفهوم إدارة 

المهارات التي تسعى للتحسين المستمر للأداء في مجموعة من السياسات والأساليب و  الجودة الشاملة عن "
العمليات والوظائف والأنشطة والخدمات والأفراد بالاعتماد على الموارد المالية والبشرية لمواجهة احتياجات 

 3."وتوقعات العملاء الحالية والمستقبلية وتحقيق رضاهم

عمال بتحريك المواهب والقدرات لكل شكل تعاوني لأداء الأ( بأنها "Josef Jablonski, 1991وعرفها )
من العاملين والإدارة لتحسين الإنتاجية والجودة بشكل مستمر مستخدمة فرق عمل من خلال المقومات الأساسية 

 4.وهي الاشتراك في الإدارة، التحسين المستمر للعمليات، استخدام فرق العمل" المنظمةالثلاثة لنجاحها في 

إدارة تستهدف تحسين الفعالية والمرونة  طريقة " ( بأنهاJohn S. Oaklandويعرفها جون أوكلاند )
والقدرة التنافسية للمنظمة ككل، وهي تطبق على منظمات الخدمات بقدر ما تطبق على المنظمات الصناعية، 

 5."وتشمل كل الأقسام وكل الأنشطة وكل فرد على جميع المستويات بالمنظمة

ة حديثة تأخذ شكل نهج أو نظام إداري شامل قائم على أساس إحداث "فلسفة إداري ويرى عقيلي بأنها
تغيرات إيجابية جذرية لكل شيء داخل المنظمة، بحيث تشمل هذه التغيرات: الفكر، السلوك، القيم، المعتقدات 

                                                           
 .15، صمرجع سابقالطائي  يد عبد النبي، آل علي رضا صاحب، الموسوي سنان كاظم،  -1
 .112، صمرجع سابقراضي بهجت،  -2
 .88، صمرجع سابقراضي بهجت،  -3
 .23، ص، مرجع سابقبن عيشاوي أ د -4
 .47، ص، مرجع سابقSix Sigmaإدارة الجودة المامل  والتميت ا منظمات الأعمال بوفاس الشريف،  -5
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ين وتطوير  الخ من أجل تحس...التنظيمية، المفاهيم الإدارية، نمط القيادة الإدارية، نظم وإجراءات العمل والأداء، 
كل مكونات المنظمة للوصول إلى أعلى جودة في مخرجاتها )سلع أو خدمات( بأقل تكلفة بهدف تحقيق أعلى 

 .1درجة من الرضا لدى زبائنها، عن طريق إشباع حاجاتهم وفق ما يتوقعونه وفوق ذلك التوقع"
وإعطاء صلاحيات أكبر نظام متكامل موجه نحو تحقيق احتياجات المستهلكين  " ويمكن تعريفها بأنها

للموظفين تساعدهم في اتخاذ القرار والتأكيد على التحسن المستمر لعمليات إنتاج السلع والخدمات والذي يؤدي 
 .2"إلى تحقيق ولاء الزبون في الحاضر والمستقبل ضمن كلفة تنافسية معقولة

ر للمنتوجات والخدمات التي التطوير والتحسين المستم ويرى فريق آخر أن إدارة الجودة الشاملة هي "
تقدمها المنظمة وتشمل كافة الوحدات والمستويات، كما تشمل كافة الأطراف المرتبطة بالمنظمة من مستهلكين، 

 3."موردين، مديرين وعاملين، وذلك لإشباع رغباتهم وتحقيق التفوق الاقتصادي للمنظمة
يعمل كافة أفراد التنظيم بشكل مستمر لتحقيق  خلق ثقافة متميزة في الأداء حيث" أنها كما تم اعتبارها

 4."توقعات المستهلك وأداء العمل مع تحقيق الجودة بشكل أفضل أو بفعالية عالية وفي أقصر وقت ممكن
عبارة عن المنهجية المنظمة لضمان سير النشاطات التي تم " ( هيCrosby 1969)كروسبي  حسب و

الذي يساعد على منع وتجنب حدوث المشكلات من خلال العمل  التخطيط لها مسبقا، وهي الأسلوب الأمثل
على تحفيز وتشجيع السلوك الإداري والتنظيمي الأمثل في الأداء، واستخدام الموارد المادية والبشرية بكفاءة 

 5."وفعالية
لويات نظام إداري يضع رضا العمال على رأس قائمة الأو  "هوم إدارة الجودة الشاملة بأنهاوقد حدد كول مف

بدلا  من التركيز على الأرباح ذات الأمد القصير، إذ أن هذا الاتجاه يحقق أرباحا  على المدى الطويل وهو أكثر 
 6."ثباتا  واستقرارا  بالمقارنة مع المدى الزمني القصير

                                                           
 .31ص ، مرجع سابق،مدخل إلى المنهجي  المتكامل  ادارة الجودة المامل  )وجه  نظر(عقيلي عمر وصفي،  -1
 .26، ص مرجع سابقزيدان سلمان خالد،  -2
امعيـــة، الإســـكندرية، مصـــر، ، الـــدار الجالمبـــادئ والمهـــارات -اادارة أ ـــد مـــاهر وآخـــرون،  :نقـــلا عـــن .49، ص مرجـــع ســـابقبوفـــارس الشـــريف،  -3

 .711، ص2002
 .25، صمرجع سابقزيدان سلمان خالد،  -4
 .18، صمرجع سابقلعملاء، خضير كاظم  ود، إدارة الجودة وخدمة ا -5
 .24، ص 2012، المجموعة العربية للتدريب والنشر، الطبعة الأولى، القاهرة، مصر، إدارة الجودة المامل عبد الفتاح محمود أ د،  -6
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م 1985وأول من أطلق مصطل  إدارة الجودة الشاملة كانت قيادة الأنظمة الجوية البحرية الأمريكية عام 
( Quality Progressفي نشرة أصدرتها مجلة كواليتي بروجرس ) ،1لوصف أسلوب الإدارة الياباني لتحسين الجودة
 .(American Society for Qualityالتابعة للجمعية الأمريكية للتحكم بالجودة )

تحاول إدارة ويعتبر تعبير "النجاح على المدى البعيد من خلال إرضاء الزبائن" هو الهدف المطلق الذي 
 .الجودة الشاملة تحقيقه

 2:مكونات مصطل  إدارة الجودة الشاملة كالآتي وتبسيط شرح وقد تم
 .يقصد بها التطوير والمحافظة على إمكانية المنظمة من أجل التحسين المستمر (:Managementاادارة ) -
لذي حققه المنتج ومتطلباته تعني تحديد درجة رضا المستهلك ومستوى الإشباع ا (:Qualityالجودة ) -

وتوقعاته بل تجاوزها بما يضمن إسعاده ورضاه مستقبلا وبما يضمن الاستمرار في البقاء والامتياز والقدرة على 
 .المنافسة

وتعني البحث عن الجودة في أي مظهر من مظاهر العمل بداية من معرفة احتياجات  (:Totalالمامل  ) -
الزبون عن المنتجات ويؤخذ على مفهوم الشمولية أن تتشارك كل مستويات المنظمة الزبائن إلى غاية تقويم رضى 

 .وأفراده وأقسامها في إحداث تنسيق بين البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة
 ويوض  الجدول التالي الفروق الأساسية بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة:

 اادارة التاليدي  وإدارة الجودة المامل  :الفروق الأساسي  بين10جدول رقم 
 اادارة

 وجه الماارن 
 إدارة الجودة المامل  اادارة التاليدي 

 تلبية توقعات الزبائن أرباح قصيرة الأمد الهدف الأساسي
 استراتيجيأصل  مورد باهظ الثمن الموظفون

 تعامل الجودة على أنها رب  تعامل الجودة على أنها تكلفة الجودة
 العمليات )تحسينها( والنتائج النتائج هدف اادارة

 تحسين الجودة )المحافظة والزيادة على عدد الزبائن تخفيض التكاليف الأسلوب
 العمل الجماعي الفردية التطل ات

 .25مرجع سابق، ص ،إدارة الجودة المامل عبد الفتاح محمود أ د،  المصدر:

                                                           
 .28، صمرجع سابقعبد الفتاح محمود أ د،  -1
 .145، ص مرجع سابقالبرواري نزار عبد المجيد، باشيوة لحسن عبد الله،  -2
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ة على مجموعة من المفاهيم التي بمجموعها تشكل إطارها الفلسفي وترتكز فلسفة إدارة الجودة الشامل
 1:والفكري، ولعل من أهمها

 .لتحقيق الربحية للمشروع يجب الاهتمام بتحسين الجودة للسلع والخدمات تحايق الجودة من أجل الربح: -1
دي إلى تحقيق أدنى وهو أهم مفهوم من هذه المفاهيم، حيث يؤ  أداء ال مل بطريا  صحيح  من أول مرة: -2

 .حد ممكن من العيوب
بالاعتماد على منطق إدارة الجودة الشاملة، فإن تكلفة الجودة هي بشكل مختصر جميع  تكلف  الجودة: -3

تكاليف الأعمال المتعلقة بتحقيق جودة السلعة أو الخدمة، بمعنى آخر أنها تتضمن تكاليف الوقاية، تكاليف 
لي، تكاليف الفشل الخارجي، تكلفة الزيادة عن احتياجات المستهلك، وأخيرا التقييم، تكاليف الفشل الداخ

 .تكلفة الفرصة الضائعة
وهي المحاولة المستمرة للإدارة لتقوية مركزها التنافسي وأن تستخدم مختلف المعلومات في  تنافلي:ــز الـيــميـتــــال -4

إدخال الأفكار الجديدة التي تضيف إلى منتجاتها تصميم خطة عملية لتحقيق الشهرة في السوق، ويتطلب ذلك 
 .تمييزا في مختلف الجوانب

بدء بالمديرين ومرورا برؤساء الدوائر والأقسام وانتهاء بالعاملين، فكل فرد في المنظمة مسؤول  ممارح  الأفراد: -5
 .عن جودة المنتج

لتعاون، فليس هناك اختلاف في المكانة بين يؤمن اليابانيون إيمانا راسخا بمبدأ ا الت اون ا فريق ال مل: -6
العمال سواء المهندسين ذوي المعرفة النظرية والعاملين ذوي المعرفة التطبيقية، فكلا النوعين من المعرفة أساسي 
للتقدم والتطور، لذلك يتعين على كل العاملين أن يعتمدوا على بعضهم البعض وأن ينظروا إلى أنفسهم نظرة 

 .لة يعملون جنبا إلى جنب، وهذا ما يسميه اليابانيون المشاركة التعاونيةمتكافئة ومتعاد
يقصد بذلك أن برامج إدارة الجودة الشاملة أعطت الشعور للعاملين  الملكي  وعناصر اادارة الذاتي : -7

بالملكية النفسية للعمل، فمشاركتهم في حل المشاكل وتجميع البيانات، واستخدام الأساليب الإحصائية 
 .ل المشاكل واقتراح الحلول المناسبة لها يشعرهم بملكية العمل، وينمي لديهم مفهوم الإدارة الذاتيةلح

 

 

                                                           
 .181-180، ص مرجع سابق،  أبو الراغب محمد عدنان شاويش و مها رشيد -1



 الــفصل الثانــي   جودة الخدمات
 

163 
 

 مبادئ إدارة الجودة المامل : الثانــي:الفري 

تحاول المنظمات إدخال مفهوم إدارة الجودة الشاملة لتحسين منتجاتها وزيادة حصتها التسويقية لذلك ومن 
ة الجودة الشاملة لابد أن تعتمد على عدة مبادئ تشكيل قاعدة ودعامة لتطبيقها على أجل نجاح فلسفة إدار 

المنظمات بمختلف أشكالها، وقد وضع أغلب الباحثين في هذا المجال مبادئ رأوا أنها مناسبة وأشمل للمفهوم 
أحد عشر عنصرا قاما بتقسيم المبادئ إلى  Goestsch et Davisوواقعية أكثر، ومن بين هؤلاء الكتاب نجد 

 1:وهي
 ؛(Strategically basedالأساس الإستراتيجي ) -1
 ؛(Customer Focusالتركيز على المستهلك ) -2
 ؛(Obsession withالشعور بالجودة )الاستحواذ( ) -3
 ؛(Scientific Approachالمدخل العلمي ) -4
 ؛(Long-term Commitmentالالتزام طويل الأمد ) -5
 ؛(Team workتشكيل فرق العمل ) -6
 ؛(Continuous improvement of systemsاعتماد نظام التحسين المستمر ) -7
 ؛(Education trainingالتدريب والتعليم ) -8
 ؛(Freedom through controlحرية الرقابة ) -9
 ؛(Unity of purposeوحدة الغرض ) -10
 .(Employee involvement anaugn empowerment) وتمكينهم اندماج ومشاركة العاملين -11

رعد الصرن أن هناك مبادئ أخرى تساعد على تحقيق ما هو مطلوب من الجودة الشاملة بشكل ويرى 
 2: أنسب وهي

 ؛التركيز على الزبون الداخلي والخارجي -
 ؛التحسين المستمر في الجودة من قبل جميع العاملين -
 ؛ضمان استمرارية التحسينات التي يولدها العاملون -
 ؛الجودة مسؤولية جماعية -

                                                           
ان، ، مؤسسـة الـوراق للنشـر، عمـإدارة الجودة المامل  من الملتهلك إلى الملتهلك منهج حمـيالفضل مؤيد عبد الحسين، الطائي يوسف حجيم،  -1

 .329-328، ص2004الأردن، الطبعة الأولى، 
 .43، ص، مرجع سابقدة المامل  )مدخل الوظائف والأدوات(إدارة الجو الصرن رعد،  -2
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 ؛علق بجميع نشاطات المنظمةالجودة تت -
 ؛رضا ومشاركة العاملين -
 ؛المدخل العلمي لاتخاذ القرار وحل المشكلات -
 ؛التركيز على العمليات مثلما يتم التركيز على النتائج -
 ؛الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها -
 ؛الالتزام الطويل المدى ورفع مستوى الجودة بشكل مستمر -
 .ئنوحدة الهدف وتتمثل في إرضاء الزبا -

إن مبادئ إدارة الجودة الشاملة في المنظمات لها دور مساعد في نظام إدارة الجودة الشاملة ومن هذه 
 1 :المبادئ

ليس المقصود به العميل الخارجي للمنظمة فقط بل  (:A customer focusالترحيز على ال ميل ) -1
في  المنظمةهم الذين يتوقف على أدائهم نجاح يكون العميل داخليا كذلك )سواء الموظفين أو أقسام أو إدارات( و 

 .تحقيق المستوى المطلوب من الجودة
يقصد  (:A focus on process as well as the resultالترحيز على ال مليات والنتائج م ا ) -2

دة أو بها أن العميل سواء داخليا أو خارجيا عندما يستلم منتج أو خدمة ويجد أنها لا تقابل توقعاته )بالزيا
النقصان( فإنه سيذهب ويتعامل مع مؤسسة منافسة أخرى إذا توقع أنه سيجد نتائج أفضل لديها، وعليه لابد 

 .على المنظمة إيجاد حلول مستمرة للمشاكل التي تعترض سبيل تحسين المنتجات والخدمات المقدمة للزبائن
إذا تم اتخاذ الإجراءات  (:Prevention Versus Inspectionالوقاي  من الأخطاء قبل وقوعها ) -3

 إتباعالوقاية من الأخطاء قبل وقوعها، وهذا يتطلب المذكورة في المبدأين السابقين فإن هذا المبدأ يتحقق فعلا وهو 
 .بعد وقوع الأخطاء وتبديد الموارد هالمنتجات والخدمات أثناء الإنتاج بدلا  من استخداملودة الجمعايير قياس 

أثبتت  (:Mobilizing Expertise Of The Work Force) وى ال امل حمد خبرات الا -4
بل يحبون أن تقابل  ،تب هو الحافز الوحيد للعمل والاستمراراالدراسات أن العاملين لا يعتبرون الأجر أو الر 

وتحسين ثروة هائلة من الأفكار الإبداعية التي تمكنهم من تطوير ون ، حيث يعتبر عليهاالثناء و لتقدير باجهودهم 
 .عندما يشعرون أنهم جزء من فريق العمل الناج  اذهجودة أداء العمل وزيادة الأرباح وتخفيض التكاليف، و 

إدارة الجودة الشاملة  تعتمد (:Fact Based Decision Makingالحاائق ) بناء علىاتخاذ الارارات  -5
لاء، وذلك من خلال المشاركة والتفهم العم وكذلككافة العاملين   هويشترك في ،حل المشاكل كفرص للتحسين

                                                           
 .35-34، ص مرجع سابق ديمنغ إدوارد، هاغستروم روبرت، -1
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عليها  ستبنىمع المعلومات والبيانات التي تج حيثل إلى حلول مفيدة، و وصللالكامل للعمل ومسبباته ومشكلاته 
مما يستلزم بناء فريق ممتاز يعتمد على الاتصال الفعال وعلى تنمية المهارات الفردية للحصول على أقصى  ،القرارات

 .يةطاقات الإبداعلل
تلعب و المبدأ للمبادئ السابقة أن تحقق النتائج المطلوبة منها،  يتي  هذا (:Feed Back) الراج  التمذي   -6

 .تصميمه بدون مدخلات بشرية بأي حال أن يتم لا يمكن مهما كانساسي لأن أي منتج الأدور الالاتصالات 
 1:ويضيف أبو الراغب وشاويش مبادئ أخرى هي

وهذا المبدأ ضروري لنجاح إدارة  (:Support from top managementة ال ليا )الدعم من اادار  -
الجودة الشاملة ويصدر عن إرادة قوية لدى المشرفين أو الملاكين بضرورة التحسين والتطوير المستمر، حيث تقوم 

لين في جميع المستويات الإدارة العليا بإبداء نيتها من خلال الإعلان عن تطبيق إدارة الجودة الشاملة أمام العام
الإدارية والالتزام بالخطط والبرامج الشاملة وتخصيص الإمكانيات المالية، الفنية، البشرية لتطبيقها وتحديد 

 .المسؤوليات والسلطات وإيجاد التنسيق اللازم
لعليا من أجل تحقيق منافع الجودة يجب على الإدارة ا (:Supplies partnershipالمراح  مع الموردين ) -

أن تركز على نظام الجودة وأنظمة الموردين الذين يزودون المنظمة بما تحتاجه من مواد أولية ومستلزمات إنتاج، لذا 
فإنه من الضروري أن يدخل نظام التوريد والموردين في عناصر إدارة الجودة الشاملة، ولتحقيق ذلك يتم إقامة 

والمنظمة بدلا من العلاقات القصيرة المدى، فذلك يسم  بمزج علاقات شراكة على المدى الطويل بين الموردين 
قدرات المنظمة التنافسية مع قدرات وإمكانيات الشركاء، مما يؤدي إلى تعزيز القدرة الكلية للمنظمة ومن ضمنها 

 .سرعة الاستجابة والمرونة
اء نظام للمعلومات يتم إنش (:Information systemتأسي  نظام م لومات ادارة الجودة المامل  ) -

لإدارة الجودة الشاملة الذي سيسهم في جميع معلومات عن المستهلكين وحاجاتهم وتفضيلاتهم وأذواقهم، والتعرف 
 .على درجة رضاهم على المنتوج أو الخدمة وكذلك الأمر بالنسبة للموردين والوسط الداخلي للمنظمة

 2:بالإضافة إلى مبادئ أخرى هي
وتشمل  المنظمةتعتمد الإدارة الشاملة للجودة على توضي  مواطن للقوة والضعف في  يجي:التخطيط ااسترات -

 .أيضا تخطيط الاحتياجات والإنتاج الخدمي، وإبقاء فرص التطوير دائمة ومستمرة لا تنتهي بفترة زمنية محددة

                                                           
 .175، صمرجع سابق،  أبو الراغب محمد عدنان شاويش و مها رشيد -1
 .69دن، ص، الأر ، عمان2010دار الفكر، الطبعة الأولى،  ،إدارة خدمات الرعاي  الصحي ذياب صلاح محمود،  -2
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في تحديد المشاكل  يجب مشاركة العاملين TQMولتحقيق  تفويض الصلحيات والممارح  ا اتخاذ الارار: -
وتعريفها وحلها وتمكينهم من اتخاذ القرارات المختلفة فهذه المشاركة تخلق مناخا من القبول وعدم مقاومة التغيير 
وتقديم التغذية الراجعة بشكل دوري ومنتظم وبشكل مناسب ودقيق، كما تمكن العاملين من زيادة قدرتهم 

 .الإبداعية
 1:ئ أخرى هيوقد أضاف أ د بن عيشاوي مباد

يعتبر التحسين المستمر فلسفة إدارية هدفها تطوير الأنشطة والعمليات المتعلقة بالآلات  التحلين الملتمر: -
وتهدف إلى بلوغ الإتقان الكامل  TQMوالمواد وطرق الإنتاج والأفراد بشكل مستمر، وهي إحدى ركائز منهجية 

لإنتاجية للمؤسسة، كما أنه يجب أن لا تتوقف جهود للأعمال عن طريق استمرار التحسين في العمليات ا
 .التحسين لأنه هناك دائما فرصا جديدة للتحسين يجب استغلالها

يركز نظام إدارة الجودة الشاملة على أهمية التعاون بين مختلف المستويات  الت اون الجماعي بدل من المنافل : -
الملاحظ أنه من أسباب نجاح اليابان في نجاح أسلوب إدارة الجودة  بدلا من المنافسة بينهم، ومن المنظمةالإدارية في 

الشاملة يعود إلى مبدأ التعاون الجماعي بدلا من المنافسة من خلال استخدام اليابانيين لأسلوب حلقات الجودة 
والحوافز ( ويمكن تحقيق التعاون بين العاملين والمديرين من خلال تفعيل نظام المكافآت Ishikawa) ايميكاوا

على أساس تقييم الأداء بموضوعية، وتشجيع العمل الجماعي كأداة فعالة للتحسين المستمر، إضافة إلى احترام آراء 
 .ومنحهم الثقة بعملهم والاعتزاز به المنظمةجميع أفراد 

تتحقق الكفاءة المطلوبة من خلال إدارة جميع أنشطة  2:(Process Approachأسلوب ال ملي  ) -
( ولتطبيقه يجب اعتماد الإجراءات Process Modelيات المنظمة ومواردها على أساس أنموذج العملية )وفعال

 الموالية:
تحديد العمليات للتوصل إلى الأهداف في ضوء النتائج المحددة لها، ثم تحديد مدخلات هذه العمليات  -أ 

 ؛ومخرجاتها، علاوة على تحديد نقاط الاتصال بينها وطريقة قياسها
 ؛يد مسؤولية إدارة هذه العمليات وتطويرهاتحد -ب 
 ؛تقييم نتائج العمليات وتأثيرها في الزبائن والموردين والمنظمة -ج 
 ؛تحديد الزبائن الخارجيين والداخليين لكل عملية من هذه العمليات -د 

                                                           
 .75، صمرجع سابق، بن عيشاوي أ د -1
 .19، صمرجع سابقالقزاز إسماعيل إبراهيم،  -2
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أخذ عوامل الموارد اللازمة لأداء العمليات وكذلك عوامل الرقابة عليها وأسلوب قياس نتائجها بعين  -ه 
 .لاعتبار عند وضع أنظمة إدارة العملياتا

تعمل إدارة العمليات  1:(System Approach to Managementأسلوب النظام ا اادارة ) -
المترابطة كنظام متكامل يعمل على تحقيق الأهداف بالكفاءة والفعالية المستهدفة وتطوير الأداء وزيادة إنتاجيته 

 ولتحقيق ذلك لابد من:

 ؛وهيكلته بأفضل الطرائق المؤدية لتحقيق كفاءة الأداء النوعي وتطوير العملياتبناء النظام  -أ 
 ؛تحديد الموارد المطلوبة لتشغيل الطرائق قبل البدء بتنفيذها -ب 
 .تطوير النظام باستمرار من خلال نتائج فعاليات القياس والتقييم المستمرين -ج 

 خصائص إدارة الجودة المامل  وأهدافها  الثالث:المطلب  

ومرنة وتمس كل جوانب العمليات الجودة الشاملة كنظام بعدة خصائص وأهداف تـجـعلها مميزة  تتميز إدارة
التموينية والإنتاجية حتى تسويق المنتج أو الخدمة للمستهلك الأخير، وسنبرز بعض أهم تلك الخصائص و 

 .الأهداف في هذا المطلب

 ائص إدارة الجودة المامل خصالفري الأول: 

لال دراسة مفهوم إدارة الجودة الشاملة وتطورها التاريخي وأهم مبادئها يمكننا أن نستخلص أنها تتميز من خ
 2:بمجموعة من الخصائص أهمها

( فلسفة إدارية استمدت جذورها من النظريات والأبحاث السابقة TQMتعتبر إدارة الجودة الشاملة ) -1
 .م، العلاقات الإنسانيةمثل المدرسة السلوكية، العلمية، الموقفية، النظ

تعتبر أسلوب تفكير ومنهج عمل يحدد كيفية إدخال التطوير والتحسين بشكل دائم ومستمر على عناصر  -2
 ؛المنظمةالأداء المختلفة والتقنيات المستخدمة ووظائف 

                                                           
 .20، صمرجع سابقالقزاز إسماعيل إبراهيم،  -1
 .69، صمرجع سابقبوحرود فتيحة،  -2
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في  تهتم بتغيير بعض الإجراءات والسلوكيات الإدارية السائدة والاتجاهات والمواقف السلبية تجاه العمل -3
ورؤيتها المستقبلية  المنظمة، لتحل محلها ثقافة تعزز السلوكات الإيجابية وتبرز ملام  شخصية المنظمة

 ؛وتوجهاتها وقيمها الشخصية والتنظيمية
تضع إدارة الجودة الشاملة رضا العميل في أولى اهتمامات المنظمة وتدعوا إلى تلبية حاجاته وتوقعاته بل  -4

 ؛وتجاوزها
وجه إداري متطور يستهدف التميز في خدمة العميل والتفوق والتميز عن المنافسين في عن ت TQMتعبر  -5

 ؛القطاع
لنشر ثقافة الجودة وإشاعة مبدأ التعاون من أجل نجاح العمل وتحقيق أهداف أسلوبا TQM تمثل  -6

 ؛المنظمة والمشاركة الجماعية في تحقيق الجودة من منطلق أن الجودة هي مسؤولية الجميع
بمعنى تطبيق  المنظمةإدارة الجودة الشاملة عن الانسجام الدائم بين مختلف الأنظمة الفرعية في تبحث  -7

 ؛مفهوم مورد عميل داخل النظام
 المنظمةأكثر اتساعا ويتعدى حدود الإنتاج إلى كافة نشاطات  TQMيصب  مفهوم الجودة في ظل  -8

 ؛وهذا ما يسمى بخاصية الشمولية في إدارة الجودة
فة إدارة الجودة الشاملة على مبدأ العمل الجماعي والتعاون وتكوين فرق العمل بدلا من الجهود تدعو فلس -9

 ؛الفردية الانعزالية
تؤكد إدارة الجودة الشاملة على العمل على منع وقوع الأخطاء وليس تصحي  العيوب وهذا ما يعرف بـ  -10

 ؛"الخطأ الصفري في إدارة الجودة الشاملة"
 لشاملة ما يلي:من خصائص الجودة ا

 ؛التركيز على المستهلك -
 ؛الشركة باستراتيجيةترتبط ارتباطا وثيقا  -
 ؛تهتم بالتركيز على الفلسفة والمفاهيم والأدوات والأساليب -
 ؛التأكيد على مشاركة العاملين بشكل فعال -
 ؛التحسين المستمر -
 ؛هاـتعني بالمنظمة ككل بجميع إداراتها ووظائفها ومستويات -
 ؛يير الثقافة والعملياتتشتمل على تغ -

 



 الــفصل الثانــي   جودة الخدمات
 

169 
 

 الفري الـثـانـي: أهداف إدارة الجودة المامل 

 1:هناك أهداف متعددة وواضحة تتضمن ما يلي

والقدرة التنافسية في السوق؛ يعتبر التحسين المستمر في الجودة مؤشرا لزيادة المبيعات التي من  ةتحقيق الربحي -1
اعمل الميء الصحيح من أول وقدرة تنافسية عالية تحت شعار " شأنها زيادة الربحية، وخلق حصص سوقية كبيرة

 ؛(Things Right First Time" ) وهل 
تحقيق الرضا لدى المستهلكين؛ يتم ذلك من خلال التعرف على العملاء الحاليين والمرتقبين، وتحديد ما  -2

، وذلك من خلال الاحتفاظ يرغبون به ابتداء من بحوث التسويق إلى غاية الإنتاج وخدمات ما بعد البيع
بالمستهلكين الحاليين، جذب مستهلكين جدد، تصميم منتجات تنسجم مع رغبات وحاجات المستهلكين 

 ؛بمختلف طموحاتهم
زيادة الفعالية التنظيمية؛ وتسعى الجودة الشاملة للاهتمام بالعمل الجماعي وتشجيعه وتحقيق تحسن مستمر  -3

معالجة المشاكل التشغيلية والإنتاجية وتحسين العلاقات الوظيفية والتنظيمية بين للاتصالات وإشراك العاملين في 
 ؛العاملين

 2؛تقليل إجراءات العمل الروتينية واختصارها من حيث الوقت والتكلفة -4
زيادة كفاءة الأداء العام للمنظمة ومعدلاته من خلال أداء الأعمال بالطريقة الصحيحة من أول مرة لتجنب  -5
لبيات تماما، وهذا ما يؤدي إلى تخفيض التكاليف وتقليل التالف، وتخفيض فترات التوقف عن العمل، وبالتالي الس

 ؛تخفيض الوقت اللازم لإنجاز الأعمال فضلا عن عدم وقوع أية نسبة خطأ عند تنفيذ الأعمال
 ؛تكوين ثقافة تنظيمية تشجع على رفع كفاءة الأداء والتحسن المستمر بالمنظمة -6
 ؛زيادة القدرات التنافسية للمنظمة في الأسواق سواء المحلية أو العالمية -7
زيادة كفاءة عمليتي صنع واتخاذ القرارات وذلك من خلال التركيز على دقة وجودة نوعية وكمية المعلومات  -8

 3؛المرتبطة بموضوع القرار، وتطبيق تقنية الإدارة بالمشاركة في هاتين العمليتين
 ؛أيضا إلى أن تمتاز جودة المنتجات بالاستقرار، وأن تكون أفضل ما يمكن بالنسبة للشركة وتهدف -9

                                                           
 .54-53، صمرجع سابقبوفارس الشريف،  -1
 .114، صمرجع سابقراضي بهجت،  -2
 .118، المنصورة، مصر، ص2018الطبعة الأولى،  ، المكتبة العصرية،الجودة المامل إدارة غنيم أ د محمد،  -3
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أن تمتلك الشركة أفضل القنوات لتوزيع المنتجات، بحيث تساهم بشكل سريع في تقديم خدمات ما بعد  -10
 ؛البيع وبما يتلاءم مع احتياجات المستهلك

 ؛م المنتج، والعمليات وخدمات ما بعد البيعتحقيق عمليات ضبط الجودة من خلال تصمي -11
السعي إلى تحقيق اختيار الموردين وفق عدد من المعايير الشاملة، والتي على ضوئها تحدد العلاقة مع المورد  -12

 1؛ويجب أن تبنى على أساس المشاركة
للجودة مثل الايزو أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة أصب  ضروريا للحصول على بعض الشهادات الدولية  -13

 ؛9000
" النجاح على المدى الب يد من خلل إرضاء الزبائن " استراتيجيةيعتمد مفهوم إدارة الجودة الشاملة على 

 2:وهذا هدف مطلق تسعى إدارة الجودة الشاملة دائما نحو تحقيقه، وهناك وجهات نظر خمس لمعنى الجودة هي
 ؛يع أي فرد تمييزها بمجرد رؤيتهاالجودة تعني التميز بحيث يستط التفوق: -1
يجب أن تتعامل الجودة مع الفروقات في كميات بعض المكونات أو الصفات أو  الاعتماد على المنتج: -2

 ؛الخصائص
عات واختيارات درة المنتج، الخدمة على تلبية توقالجودة هي ملائمة الاستخدام، ق الاعتماد على الملتخدم: -3

 ؛الزبائن
 ؛الجودة هي التطابق مع المتطلبات، أي درجة مطابقة المنتج لمواصفات التصميم لى التصنيع:الاعتماد ع -4
أفضل جودة للمنتج هي تلك التي تقدم للزبون أقصى ما يمكن مقابل ما دفعه، أي  الاعتماد على الايم : -5

 .تلبية احتياجات الزبون بأقل سعر ممكن

 مل  ومتطلبات تحاياها رواد إدارة الجودة الماالمطلب الرابــع: 

الحديث عن الجودة الشاملة لا يتم دون ذكر أهم أولئك العلماء الذين ساهموا بتطوير أفكارها حتى تبلورت 
  .داخل الكيانات  المختلفةاهي عليه اليوم وكيف يتم تطبيقها الى م

 

 
                                                           

عـة الأولى، الإصـدار الثـاني، الأردن، الطب، دار الثقافـة للنشـر، عمـان، 2000:9001إدارة الجـودة المـامل  ومتطلبـات الايـزو علوان قاسم نايف،  -1
 .99، ص2009

 .164-163ص مرجع سابق،يد، أبو الراغب محمد عدنان، شاويش مها رش -2
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 همـإدارة الجودة المامل  وملاهُاترواد الفري الأول: 

شاملة في عملية تطبيقها إلى قاعدة متينة من التنظيمات والمفاهيم والمبادئ الإدارية تحتاج إدارة الجودة ال
والاجتماعية داخل المنظمة وخارجها لإمكانية تطبيقها، هذه البنى الفكرية والرؤى ساهم في وضعها رجال عبر 

الانتقال إلى مرحلة جديدة الزمن ساهموا في تطوير الفكر الإداري بمجموعة من الأفكار التي سهلت الطريق أمام 
ري داخل المنظمات حيث جعلوا الجودة على رأس الأولويات وعملوا جاهدا لنشر ـيـــمن الفكر الإداري والتسي

أفكارها والتزموا بها وآمنوا بها فصارت واقعا معاشا اليوم، والعالم يحصد ثمرة مجهوداتهم القيمة، وسنعرض أهم رواد 
 وإسهاماتهم:الجودة على مستوى العالم 

 مEdward Deming( "1900-1994:)إسهامات إدوارد ديمنج " -1
" وحصل على وايومنجم، درس في جامعة "1900ولد إدوارد ديمنج في الولايات المتحدة الأمريكية سنة 

 1.الدكتوراه في الرياضيات والفيزياء من جامعة بيل في أمريكا
( السنوية عام الجم ي  الأمريكي  للرقاب اره، نال ميدالية )تتلمذ على يد أستاذه شيوارت وقام بتطوير أفك

م، الذي بين فيه الأصول العلمية 1982( عام الخروج من الأزم م، وقد نشر أفكاره في كتابه الشهير )1955
للضبط والتحسين المستمر في الإدارة على أساس العلم بالأساليب الإحصائية في الرقابة على الجودة ومعايير 

، Check، فتش دقق Do، ونفذ Planوارت تتكون من أربع مراحل هي: خطط ــها، وقد طور دورة شيقياس
 وهي موضحة كما يلي: ،Act2اعمل 

 : دورة ديمنج للتحلين الملتمر20 المكل رقم

 
 .36، صمرجع سابقبوفارس الشريف،  المصدر:

                                                           
 .171، صمرجع سابقعقيلي عمر وصفي،  -1
 .27، ص2014، الأردن، الطبعة الأولى، ، دار أسامة، عمانجودة الخدمات الت ليمي  بين النظري  والتطبيقصالح أمير عمر حسنين،  -2

 خطط
Plan 

 اعمل
Act 

 نفذ
Do 

 دقق
Check 
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ت الذي يؤدي إلى تخفيض التكاليف كما اهتم بموضوع التحسين المستمر للجودة من خلال تحسين العمليا
مع إمكانية تخفيض الأسعار بسبب قلة إعادة التشغيل، وقلة الأخطاء بما يؤدي إلى تحسين الإنتاجية وزيادة الحصة 
السوقية للمنظمة بما يعود عليها بربحية عليا )العائد على الاستثمار(، هذه العملية تدعى سلسلة تفاعل ديمنج 

 نوضحها كما يلي:
 منجــ: سللل  تفاعل دي21كل رقم الم

 
 .37، صمرجع سابقبوفاس الشريف،  المصدر:

 1:خص جل أفكاره في أربعة عشر مبدأ سميت باسمه، ويمكن تلخيصها فيما يليـوقد ل
 جل تحسين جودة منتجاتها وخدماتـها؛تحديد هدف ثابت للمؤسسة من أ -1
، فيجب على كافة العاملين من الإدارة العليا إلى أدنى التطوير والتحسين لمواجهة التحديات ةتبني فلسف -2

الأخطاء أكثر من محاولة مستوى أن يتعلموا مفهوم إدارة الجودة، كما أنه يجب على الإدارة أن تركز على منع وقوع 
 اكتشافها؛

وقوع  أن تدرك تغير هدف الرقابة من اكتشاف الأخطاء ومحاسبة المتسببين إلى منع المنظمةعلى إدارة  -3
 ء أصلا من خلال الرقابة الوقائية؛الأخطا

والموردين على أساس الثقة المتبادلة والتعاون بين الطرفين وذلك لأن مصالحها واحدة،  المنظمةتبني العلاقة بين  -4
تهم، تنظر إلى الموردين على أنهم شركاء لها، وبالتالي فإنها توقع عقودا طويلة الأجل معهم وتهتم بمقترحا المنظمةف

 خطيط المشترك معهم لتحسين الجودة؛وتقوم بالت
تحسين نظام الإنتاج والخدمة باستمرار، بناء الجودة في كل نشاط وفي كل عملية، وهذا يتطلب التعاون بين  -5

من يقدم السلعة أو الخدمة )المنظمة( ومن يقُب ل على شرائها أي العميل، ويقع على عاتق الإدارة مسؤولية حل 
 ة المعروفة؛ت وتخفيض الانحرافات في الأداء من خلال استخدام الأساليب الإحصائيالمشكلا

الاهتمام بالتدريب، يشمل التدريب على أساليب تحسين الجودة وعلى تنمية مهارات العاملين، وقد أكد  -6
 ة الشاملة؛التحول إلى إدارة الجود"ديمنج" على ضرورة إتباع الأساليب الحديثة في التدريب لتخدم عملية 

                                                           
 .31، صمرجع سابقبن عيشاوي أ د،  -1

 تحسين الإنتاجية تخفيض التكلفة ن الجودةـتحسي

 تخفيض الأسعار زيادة الحصة السوقية    الاستمرار في الأعمال

 لاستثمار(زيادة الربحية )العائد على ا تقديم وظائف أكثر
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القيادة الفعالة التي يجب أن تعمل على مساعدة العاملين على إيجاد الظروف المناسبة للإبداع وتشجيع   -7
 .أن يؤدوا أعمالهم بالشكل المطلوبالاقتراحات وتسعى لتطوير وتحسين مهاراتهم حتى يستطيعوا 

ينها وبين العاملين يخلق مناخا جيدا القضاء على الخوف، حيث أن تشجيع الإدارة للاتصالات الفعالة ب -8
 دية المبنية على التخويف والعقاب؛للتجديد وظروف مناسبة لحل المشكلات بعيدا عن الأساليب التقلي

تفعيل فرق العمل عن طريق حل الصراعات التنظيمية بين العاملين وإحلال التعاون بينهم من خلال إنشاء  -9
 فرق للوصول لتحقيق أهداف المنظمة؛فعيل دور هذه الفرق للعمل وعلى الإدارة أن تقوم بت

التخلي عن الشعارات والهتافات والتحذيرات الموجهة للعاملين والتي تطالبهم بمستويات أعلى للإنتاجية  -10
بدون تقديم الوسائل اللازمة لذلك والعمل على توفير الوسائل العلمية التي تساعد العاملين للوصول إلى تحقيق 

 الخطأ تماما أثناء عملية الإنتاج؛الصفرية أي منع وقوع العيوب 
تجنب تحديد أهداف رقمية للإنتاج دون ربط ذلك بالجودة، حيث أن وضع أهداف رقمية أمام العاملين  -11

 سواء للإنتاج أو للخدمات؛ ةلكي يحققوها يؤدي إلى توجيههم وتركيزهم على تحقيق الكم وليس الجود
لين بعملهم وذلك من خلال القضاء على العوامل التي تؤثر سلبا على تحقيق هذا المسعى،  دعم اعتزاز العام -12
 م توفر التدريب والتهديد بالعقاب؛صيد الأخطاء وعدـتـك

نهم من أداء تشجيع التعلم والتطور الذاتي وذلك لإكساب العاملين مهارات أفضل ومعارف أكثر لتمكي -13
 عملهم بالشكل الأفضل؛

التغيير الملائم لدفع عملية التحويل نحو تطبيق أسلوب إدارة الجودة الشاملة، من خلال إجراء  إحداث -14
تغييرات مناسبة في الهياكل التنظيمية للمنظمة وزيادة الاهتمام بتشكيل فرق العمل وزيادة التنسيق والتعاون بين 

 1.ناسب مع فلسفة الجودة الشاملةالتقسيمات الإدارية، كما يجب التغيير في الثقافة التنظيمية لكي تت
" أن عملية التحسين هي حلقة دائرية متكاملة لها صفة الاستمرارية، وأركانها موضحة في ديمنجوقد أكد "

 الشكل الموالي الذي أسماه دائرة الجودة:
 
 
 
 
 

                                                           
 .33-32، صمرجع سابقبن عيشاوي أ د،  -1
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 : دائرة الجودة لديمنج22المكل رقم 

 
الأردن، (، دار وائل، عمان،   ادارة الجودة المامل  )وجه  نظرمدخل إلى المنهجي  المتكاملعقيلي عمر وصفي،  المصدر:

 .173، ص2001الطبعة الأولى، 
ه الأمراض السبعة القاتلة التي لاحظ وجودها في الشركات الأمريكية أسمامنج ما ـوهناك مساهمات أخرى لدي

 1:وهي أسباب لفشل برامج تحسين الجودة في المنظمات، ويجب استئصالها وهي
 ة؛لفشل في توفير موارد بشرية ومالية مناسبة لتدعيم الهدف من تحسين الجودا -1
 ثلة في الأرباح والفوائد السريعة؛التأكيد على تحقيق الأهداف القصيرة الأجل والمتم -2
اعتماد تقييم الأداء السنوي على الملاحظات والأحكام، إذ أن ديمنج ينص  بالتقسيم المستمر للأداء وضرورة  -3
 أسباب الانحرافات المتحصل عليها؛ مفه
 ى تحقيق الأهداف في المدى القصير؛عجز الإدارة بسبب التنقل المستمر بين الوظائف إذ أن هذا يؤثر عل -4
 ؛استخدام الإدارة للمعلومات المتاحة، دون الاهتمام بالحصول على معلومات أكثر وذات أهمية أكبر -5
 ؛تكاليف العناية الصحية الزائدة -6
 .الأعباء القانونية الزائدة -7
 ":Joseph M. Juranإسهامات جوزيف جوران " -2

                                                           
 .39، صمرجع سابقبوفاس الشريف،  -1

تصميم 
 المنتج

تصميم 
 ال مليات

تصميم  إعادة
المنتج حلب 
 رغبات ال ملء

 
 بيع الـمنتج

استطلي رأم 
 ال ملء بالمنتج

 دائرة الجودة



 الــفصل الثانــي   جودة الخدمات
 

175 
 

يعتبر جوزيف جوران من رواد الجودة الأوائل البارزين، فقد قام بتأليف عدد كبير من المؤلفات والمقالات 
وير الجودة في الصناعة العلمية في جانب الجودة، وكان له الأثر البارز على النهضة اليابانية، فقد كانت مهمته، تط

 م، مع علماء آخرين كديمنج، وقد أصدر عدة مؤلفات حول الجودة 1950اليابانية بعد الحرب العالمية الثانية سنة 
وهو أول من أكد على دور الإدارة بخصوص الجودة سواء على مستوى المنشأة ككل أو مستوى أو قسم 

 1.رجع في ضبط الجودة الشاملة"معين، وقد قدم مجموعة من أفكاره في كتابه "الم
 2: وقد قدم جوران ثلاثية الجودة التي تضم العناصر الآتية

ويتضمن وضع أهداف الجودة، وتحديد العملاء  (:Quality planningتخطيط وتنفيذ الجودة ) -
 .)الداخليين والخارجيين(، تطوير خصائص المنتج ووضع ضوابط العملية، تحويل إلى العمليات

من خلال اختيار موضوعات الضبط والتحكم، واختيار  (:Quality controlرقاب  الجودة )ضبط و  -
 .وحدات القياس ووضع الأهداف، واستخدام نظام المجسات لكشف المعيب، وقياس الأداء الفعلي

من خلال تحديد الأولويات تحديد المشروعات،  (:Quality improvementتحلين وتطوير الجودة ) -
 والشكل الموالي يوض  ذلك:ص الأسباب، توفير الحلول الفعالة، ، تشخيفرق العمل

 : ثلثي  جوران للجودة23 المكل رقم

 
 .127، صمرجع سابقراضي بهجت،  المصدر:

جب على المنظمات القيام بها لتجسيد هاته الثلاثية لابد من المرور بالعمليات التالية ـومن أهم الأعمال التي ي
 .أدناه الموضحة في الشكل

 : ثلثي  عمليات اادارة لجوران24 المكل رقم

                                                           
 .32، صمرجع سابقصالح أمير عمر حسنين،  -1
 .126، صمرجع سابقراضي بهجت،  -2

تخطيط 
 وتنفيذ

ضبط 
 ورقاب 

تحلين 
 وتطوير
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 .87، صمرجع سابقعلوان قاسم نايف،  المصدر:

 1:ونعرض فيما يلي المفاهيم التي اعتمد عليها جوران لصياغة برنامجه حول الجودة
)سلعة، مستوى الجودة ذو علاقة مباشرة بمستوى رضا العميل، فيحدث الرضا عندما تكون جودة المنتوج  -1

 .خدمة( وأدائه عالي المستوى والعكس من ذلك صحي 
 موضوع إرضاء العميل من خلال الجودة ذو بعدين هما: -2

تحديد احتياجات ومتطلبات العميل لتحديد مستوى الجودة المطلوب، ويتم ذلك بمعرفة من هو مستخدم  -
الأسئلة لا يمكن تحقيق وبدون الإجابة عن هذه  الخدمة، وكيف وأين سوف يستخدمها، السلعة أو

 .الجودة لمطلوبة
 .مراعاة وتوفير هذه المتطلبات عند تصميم وإنتاج السلعة أو تقديم الخدمة -

 تتألف الجودة من شقين: -3
 ؛الجودة الداخلية وتتعلق بمفهوم الزبون الداخلي -
سمى سلسلة ن سلسلة تالجودة الخارجية وتتعلق بالمستهلك أو العميل الخارجي، وكلا الشقين يشكلا -

، مستهلك داخلي(، حيث أشار جوران أنه في كل مرحلة أو حلقة من الجودة )ممول داخلي، مرحلة
 ؛حلقات سلسلة الجودة هناك فرصة لإدخال تحسينات على الجودة

                                                           
 .179-178ص، ، مرجع سابقعقيلي عمر وصفي -1

 أب اد عمليات الجودة

 

 الب د الثاني

 ضبط الجودة 

 

 ؛تقييم الأداء الحالي
 داء مع الأهداف؛مقارنة الأ

 القيام بالإجراءات التصحيحية؛

 

 الب د الأول

 تخطيط الجودة 

 

 تحديد المستهلكين؛
 تحديد احتياجات المستهلكين؛
تطوير مواصفات المنتج للإيفاء 

 بحاجات المستهلكين؛
تطوير العمليات القادرة على إنتاج 

 تلك المتطلبات؛
 تحويل الخطط إلى عمليات تشغيل؛

 

 الثالثالب د 

 تحسين الجودة 

 

الاهتمام بالمستهلكين الداخليين 
 والخارجيين

 الاهتمام بالمنتجات؛
 الاهتمام بالعمليات؛
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" التي مماريع تحلين الجودة المتتالي ركز جوران على ضرورة التحسين المستمر للجودة من خلال ما اسماها " -4
 ؛أن تقترحها أي جهة في المنظمةيمكن 
 1:صنف جوران تكاليف الجودة ضمن ثلاث فئات -5

وتشمل تكاليف تصحي  الأخطاء وإعادة العمل من جديد بشكله  .تكاليف الإخفاق أو الفشل -
 ؛الصحي ، كما تشمل خسارة زبون أو عميل نتيجة انخفاض مستوى الجودة

 ؛تكاليف القياس؛ وتشمل تكاليف فحص الإنتاج -
 .تكاليف الحماية أو المنع؛ وتشتمل على تكاليف الرقابة الوقائية والتعليم والتدريب -

 كما يرى جوران أن التخطيط للجودة يمر بعدة مراحل هي:
 ؛تحديد من هم المستهلكون وتحديد احتياجاتهم -
 ؛تطوير مواصفات المنتج لكي تصب  تستجيب لحاجات المستهلكين -
 ؛تحقيق تلك المواصفات أو المعايير المطلوبة تطوير العمليات التي من شأنها -
 ؛نقل نتائج الخطط الموضوعية إلى القوى التشغيلية -

 2:ويرى كذلك أن الرقابة على الجودة عملية ضرورية تمر عبر الخطوات التالية
 ؛تقييم الأداء الفعلي للعمل، مقارنة الأداء المحقق أو الفعلي بالأهداف الموضوعة -
 .أو الانحرافات باتخاذ الإجراءات التصحيحيةمعالجة الاختلافات  -

بالإضافة إلى الأفكار القيمة التي وضعها جوران، وهو صاحب المقولة الشهيرة "لا تحدث الجودة بالمصادفة، 
( Quality does not happen by accident it has be planned)لها" بل يحجب أن يكون مخطط

إعادة بناء اليابان بعد الحرب العالمية الثانية، وقد تقلد وساما اعترافا بفضله وقد أسهم إلى جانب ديمنج بفاعلية في 
" دليل رقاب  الجودةفي التوزيع الإحصائي للجودة الذي توصل إليه، وقد ذكر وأوض  في كتابه الشهير "

(Quality control hand bookالقضايا المهمة والمسائل المتعلقة بالجودة نذكر من بينها ) :3 
تتضمن اقتصاديات الجودة من وجهة نظر  (:The economics of qualityاقتصاديات الجودة ) -1

الحاجة إلى مدخل جديد للرقابة والتمييز بين جودة التصميم وجودة المطابقة، والتوازن بين التصميم والمطابقة وكيفية 

                                                           
 .180-179ص مرجع سابق،عقيلي عمر وصفي،  -1
 .40، صمرجع سابقبوفاس الشريف،  -2
 .77-76مرجع سابق، ص الوظائف والأدوات(،إدارة الجودة المامل  )مدخل الصرن رعد،  -3
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لضمانات وتكاليف الجودة وتجنب الفشل المنافسة بالجودة من خلال تصميم السلعة وكيفية الإعلان عن الجودة وا
 .والخسائر

حدد جوران في مواصفات الجودة أهدافها  (:Specification of qualityمواصفات الجودة ) -2
وأغراضها وميز بين المواصفات المكتوبة والشفوية وكيفية إتمامها والنظر للمواصفات بأنها أسلوب للتصنيع والاختيار 

 ؛يفية وغير الوظيفية للسلعة وطبيعة القياس ومواصفات تجهيزات ووحدات الاختبار وغيرهاوتحديد المتطلبات الوظ
حدد جوران المبادئ التي نعتمدها لقبول الجودة، وتفسير  (:Acceptance of qualityقبول الجودة ) -3

قة المعاينين والأخطاء القياسات والمواصفات ومبادئ دقة القياس، والتنازع بين القياسات والمشاكل الفنية ومدى د
 ؛التي يقعون فيها والفشل في المطابقة ورفض البائعين للسلعة وعملية شحن السلع الرديئة

وضع جوران مبادئ لرقابة الجودة، وطرق استخدام الأسلوب  (:Control of qualityرقاب  الجودة ) -4
 ؛سباب التغيير وطرائق استخدام خرائط الرقابةالعلمي في منع العيوب وكيفية تحليل نتائج الرقابة وكيفية تخفيض أ

أكد جوران على طبيعة توكيد الجودة ومتابعة الشكاوي الميدانية  (:Quality assuranceتوحيد الجودة ) -5
 ؛ومراجعة الجودة وتكلفة العيوب والمعاينة ومدى أهمية تقارير الجودة

أوض  جوران  (:Paper work in the quality functionال مل الورقي ا وظيف  الجودة ) -6
 ؛أهمية التسجيلات الكتابية الدقيقة للمعاينة والعمل الورقي في وظيفة الجودة

 (:Philip Crosbyملاهُات فيليب حروسبي ) -3

يعد فيليب كروسبي من أوائل رواد الجودة، فقد ألف العديد من الكتب والمقالات العلمية في هذا الجانب، 
(، حيث أدخل هذا المفهوم في مجموعة Zero defectلصفرية أو الصناعة بلا عيوب )وهو صاحب العيوب ا

من الشركات التي عمل بها مستشار، وهو أول من أشار إلى أن الجودة تتحقق دون تكاليف إضافية أي أنه إذا 
نطلق من خلال تحققت جودة المطابقة للمواصفات فإن تكلفة الجودة سوف تختفي تماما، وأكد أن تحسين الجودة ي

قيام العاملين جميعهم بإنجاز عملهم بصورة صحيحة من أول مرة وعلى الإدارة تحديد متطلبات ترغب في الوصول 
 1.إليها وتضع لها إستراتيجية واضحة لتحقيقها وتشجع العاملين على تنفيذها

 2: وقد تلخصت أهم أفكاره حول الجودة فيما يلي

                                                           
 .34، صمرجع سابقصالح أمير عمر حسنين،  -1
 .36، صمرجع سابقبن عيشاوي أ د،  -2
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 أربعة عشر نقطة هي:ويتكون من  منهج حروسبي للجودة:
 ؛الالتزام الثابت من قبل الإدارة العليا -1
 ؛تكوين فرق لتحسين الجودة -2
 ؛استخدام القياس كأداة موضوعية -3
 ؛تحديد تكلفة الجودة -4
 ؛نشر الوعي فيما يتعلق بأهمية الجودة -5
 ؛اتخاذ الإجراءات التصحيحية -6
 ؛أو في الخدمةالتخطيط السليم لإزالة العيوب في السلعة  -7
 ؛التركيز على تدريب العاملين وتدريب المشرفين على القيام بدورهم في تحسين الجودة -8
 ؛(صناع  بل عيوبتحديد وتخصيص يوم خاص لزيادة التحسيس والوعي بأهمية شعار ) -9
 ؛المنظمةتحديد الأهداف وتشجيع الإبداع الفردي داخل  -10
 ؛الة معوقات الاتصال الفعالالتخلص من أسباب الأخطاء وإز  -11
 ؛ر عادية في تطوير وتحسين الجودةـيـغ التعرف على أهمية عملية تحسين الجودة ومكافأة من يقدم جهودا   -12
 ؛يام بعملية التنسيق والاتصال بأعضاء فرق تطوير الجودةــتكوين مجالس للجودة والتي من مهامها الق -13
دة وذلك عن طريق تكرار العمليات السابقة لكي تعطي الموظفين تشجيعا الاستمرار في عملية تحسين الجو  -14

 .مستمرا لإزالة معوقات الجودة وتحقيق أهداف المنظمة
وقد أدخلت معظم الشركات هذه المفاهيم أو المبادئ وقد خصصت مكافآت تحفيزية وجوائز تمن  للعاملين 

يتطلب منهم أن يقوموا بمعظم أعمال المراقبة والتفتيش  الذين ينتجون سلعا بعيوب صفرية لفترة من الزمن، وهذا
 .ومعاينة المنتوجات وكل هذا سهل التطبيق إذا كانت الإدارة مهتمة فعلا بفلسفة الأعطال صفر

 1:وقد تم تلخيص فلسفة فيليب كروسبي في أربع نقاط هي
 ؛أن الجودة هي المطابقة للمتطلبات وليست الشهرة والأناقة -1
 ؛ام الذي يسبب الجودة هو المنع وليس التقييمأن النظ -2
 ؛أن معيار الأداء يجب أن يكون الأعطال صفر -3
 .قياس الجودة هو سعر عدم المطابقة وليس المؤشرات -4

                                                           
 .84، مرجع سابق، ص ، إدارة الجودة المامل  )مدخل الوظائف والأدوات(الصرن رعد -1
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 (:Armound Feignbaumملاهُات وأفكار أرموند فيجنبوم ) -4

ودة تقع على إدارة الإنتاج وأن أرموند فيجنبوم أول من أرسى قاعدة أن مسؤولية تخطيط وتطوير الج يعتبر
وظيفة مراقبة الجودة والوظائف الأخرى فمسؤوليتها ثانوية، والهدف الرئيسي لإدارة الجودة هو إنتاج وحدات جيدة 
قبل وضع وتنفيذ آليات اكتشاف الوحدات المعيبة عقب ظهورها، وهو رائد مساند لأفكار المنع والوقاية من 

الوقت  1،مة المراحل الأولى من العمليات لضمان قلة التكاليف والمواد الأولية المهدورةالأخطاء والمركزين على سلا
 .والجهد، وباختصار تحقيق العيوب الصفرية

"، ويرى أن كلف  مِكن ى تحايق المرض المنمود منه بأقل تقدرة المنتج علوقد قدم تعريفا للجودة بأنها: "
المسؤولة عن جودة الأداء، بل على جميع الإدارات الأخرى أن تتحمل إدارة الإنتاج في المنظمة ليست الوحيدة 

، أو بمعنى آخر 2المسؤولية تجاه جودة المنتجات أو الخدمات من خلال تأدية مهامها المنوطة بها تجاه هذا الهدف
ا، أو إذا كان فإن فيجنبوم يقول بأنه لا يمكن تحقيق الجودة في مجال التصنيع مثلا إذا كان تصميم المنتجات رديئ

 .نظام توزيعها غير فعال، أو نظام تسويقها غير سليم، أو نظام دعمها ومساندتها في موقع العميل غير مناسب
 3:ومن ألف عدة كتب في مجال الرقابة الشاملة للجودة أكد فيها على أفكار مؤثرة وقيمة، ومن أهمها

جية هي نظام متكامل يبدأ به من خلال التركيز على رضا العميل حيث أكد على أن العملية الإنتا -
 ؛احتياجاته وسينتهي به من خلال مدى رضاه عن السلعة المنتجة

أشار فيجنبوم إلى مفهوم الجودة من المنبع، فمسؤولية الجودة تقع على من يؤدون العمل، هذا يعني أن كل  -
 ؛عامل يجب أن يكون مسؤولا عن أداء عمله بجودة متميزة

تكون جودة المنتج أعلى أهمية من معدلات وأحجام الإنتاج ويجب أن يكون  وأكد على ضرورة أن -
 ؛للعاملين الحق في إيقاف الإنتاج عند حدوث أي مشاكل في جودة السلع التي يتم إنتاجها

كما أكد على الأهمية الخاصة لوظيفة الشراء في الدورة الصناعية، إذ تميل أغلب الشركات إلى ما يسمى  -
الشريك الذي يبتزم بتوريد مواد ذات مستوى جودة متميز، وهو من الشروط الأساسية  ببرنامج المورد

 ؛( أو نظام الوقت المحدد في التوريدJust in timeلنظم التوريد عند الحاجة )

 (:Kauru Ishikawaرو إيميكاوا )ــايــملاهُات ح -5

                                                           
 .153، صمرجع سابقراضي بهجت،  -1
 .38، صمرجع سابقبن عيشاوي أ د،  -2
 .43-42، صمرجع سابقبوفارس الشريف،  -3
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دة اليابانيين، يتمتع بشهرة واسعة عالميا، يشيكاوا أحد أساتذة الهندسة بجامعة طوكيو، من رواد الجو إكايرو 
وقد تخصص في علم الكيمياء التطبيقية، واشتهر بإسهاماته العلمية في تطوير مفهوم الجودة والطرق الإحصائية 

 .لتطبيقها
(، وقد عاصر إيشيكاوا ديمنج Control quality circlesب حلقات مراقبة الجودة )كما يعتبر أ

، فقد ساهم في نشر مفهوم الجودة بين العاملين، ويرى أن الجودة تبدأ بعملية التدريب 1اوجوران وتأثر بهما كثير 
 .والتعليم للعاملين

 2:وقد دارت معظم أفكاره وأهمها حول ما يلي
 يتم ذلك من خلال: :المنظم التحكم المامل ا الجودة على ملتوى  -1

 ؛ة على المدى الطويلوضع الجودة على قائمة الأولويات والتركيز على الربحي -
 ؛على العميل في كل عمليات الإنتاج المنظمةيجب أن ترتكز سياسة الجودة في  -
 ؛لمنظمةإقامة علاقات متينة بين العميل والمورد فيما يتعلق بجميع مستويات التعامل با -
 ؛استخدام البيانات والمعلومات بواسطة الوسائل الإحصائية للمساعدة في عملية اتخاذ القرارات -
 ؛المنظمةضرورة الاهتمام بالجوانب الإنسانية والاجتماعية في  -
يجب أن يعني بالجودة في جميع المستويات من الإدارة العليا إلى آخر مستوى، حيث ينبغي إزالة الحواجز  -

 ؛بين الأقسام المختلفة
 .لمنظمةإدماج حلقات الجودة في كل مستويات النشاط با -

رقابة الشاملة على الجودة الذي جاء به فيجنبوم حيث يرى أن مشاركة كل وقد ركز إيشيكاوا على مفهوم ال
ضروري جدا لتحقيق جودة المنتج النهائي من خلال مرحلة الشراء، التصميم، التركيب،  المنظمةنشاطات 
 .الخ، وليس على مستوى قسم الإنتاج فقط...التسويق، 

يشيكاوا في اليابان وقد عرفها بأنها إم كان 1960نة أول من نادى بفكرة حلقات الجودة س حلاات الجودة: -2
عمال يجتمعون بصفة تطوعية مع بعضهم بمعدل  07و 04مجموعة صغيرة من العاملين يتراوح عددهم ما بين 

ساعات اجتماعات قد يتراوح بين ساعتين وثلاث ساعات شهريا، وتكون غالبا خارج أوقات الدوام الرسمي، 
ها في أعمالهم وإيجاد الحلول المناسبة لها، وتعتبر حلقات الجودة ـالمشاكل التي يواجهون حيث يقومون بالتعرف إلى

 مكملة لمدخل إدارة الجودة الشاملة
                                                           

 .150ص مرجع سابق،راضي بهجت،  -1
 .39، صمرجع سابقبن عيشاوي أ د،  -2



 الــفصل الثانــي   جودة الخدمات
 

182 
 

( أو Fishbone diagramقام إيشيكاوا باستنباط فكرة عظم السمكة ) فكرة خريط  عظم اللمك : -3
( التي من خلالها نستطيع تحليل Cause and effect diagramخريطة تحليل العلاقة بين السبب والنتيجة )

 .المشكلة ودراسة أسبابها الرئيسية والفرعية التي تسببت في حدوثها
" الأدوات اللبعقام إيشيكاوا باستخدام أساليب علمية وأدوات أطلق عليها اسم " 1:فكرة الأدوات اللبع -4

ائط الانسيابية، قائمة الفحص، الرسم البياني لعلاقة وهي: خرائط باريتو، خرائط الانتشار، خرائط المراقبة، الخر 
الأسباب بالنتيجة، المدرجات التكرارية، وقد دعا إيشيكاوا لاستخدامها وقال بأنها تساعد العاملين في تطبيق 

من مشكلاتها إذا استخدمت  %95يمكن أن تسيطر على  المنظمةأسلوب إدارة الجودة الشاملة، وقد لاحظ أن 
 .هذه الأدوات

 2:أما بالنسبة للعمليات الداخلية فقد ركز على
 ؛تدريب العمال على أساليب حل المشكلات -
 ؛الاهتمام بتقديم الحلول ومتابعة التنفيذ -
 ؛استمرارية عملية التحسين المستمر للجودة -
 ؛إتباع أسلوب دوائر مراقبة الجودة لتفعيل النشاط العمالي وزيادة الدافعية -
شاركين في جهود تحسين الجودة لإجراء عمليات التطوير المستمر، وقد صاغ توفير الوقت اللازم للم -

" بمعنى التحسين المستمر في جميع عمليات المنظمة الداخلية حايزنمفهوما جديدا للجودة اليابانية سماه "
 .والخارجية

 وقد استنتج إيشيكاوا ستة مبادئ أساسية من مفهوم الرقابة الشاملة للجودة هي:
 ؛ة أولا وليس الرب  في الأجل القصيرالجود -1
 ؛توجيه الزبون، وليس توجيه المنتج أي التفكير من وجهة نظر الطرف الآخر -2
 ؛العملية التالية هي الزبون وكسر حاجز الأقلمة ضمن الشركة فقط -3
 ؛استعمال الحقائق والبيانات للقيام بعرض المحاضرات والاستفادة من الطرائق الإحصائية -4
 ؛احترام الوجود البشري كفلسفة إدارية، والإدارة من خلال المشاركة الكاملة للعمال -5
 ؛الإدارة الوظائفية الإجمالية عن طريق القطاعات والوظائف -6

                                                           
 .40، صمرجع سابقبن عيشاوي أ د،  -1
 .31، صمرجع سابقصالح أمير عمر حسنين،  -2
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 م(:Walter Shewhart( )1891-1967ملاهُات والتر  يوارت ) -6

ة نيويورك بالولايات المتحدة ( بولايBellفي معامل بيل للتلفونات ) إحصائيا   اشتغل شيورات خبيرا  
م عندما كان 1925الأمريكية، يعده العلماء مؤسس الرقابة الإحصائية لتحقيق الجودة، وقد بدأ أعماله سنة 

( لتطوير أسس علمية للتحكم الإلكتروني في جودة صيانة المنتجات Bellمسؤولا عن قيادة جهود عاملي شركة )
" المنشور مراقب  الجودةمن مراحل الإنتاج، وقد تلخصت أفكاره في كتابه "بإنشائه حدود مراقبة توض  كل مرحلة 

 .1م1931سنة 
وقد اهتم شيورات بالأساليب الكمية في الإدارة، وكذا الإدارة الشاملة للجودة، فقد نشر بحثه المعنون 

د فيه على ضرورة "التطبيقات الإحصائية بوصفها مساعدا في الحفاظ على الجودة للمنتجات المصنفة" الذي أك
الاعتماد على الأساليب الإحصائية في مختلف مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وقد ربط بين الإحصاء 

 2.والهندسة والاقتصاد
 AT & T Bell)تغل مع شركة وسترن إلكتريك وشركةوأشهر أعماله ابتكاره لوحة الضبط الإحصائي وقد اش

Telephone Laboratoriesلتقديم المحاضرات والاستشارات حول مراقبة الجودة (، بالإضافة. 
وضع نموذج من أربع مراحل هي: التخطيط، التنفيذ، المراقبة، الفحص والمراجعة، يهدف إلى الوصول إلى 
مستوى أداء جديد يتم التخطيط له بعد الوصول إلى أداء محدد، قام شيوارت بتوضي  أهمية البيانات العملية 

الإنتاجية، وتميز في تطوير الجودة الإحصائية عن طريق مخططات ضبط الجودة، وحدد  نظمةالمالصناعية داخل 
( دائرة  يوارت لتحلين الجودةمدى الانحرافات في العملية التصنيعية عن المواصفات الموضوعة، واشتهرت عنه )

 3:والتي تتكون من
يد بياناتها المتوفرة وطرق المراقبة المطلوبة وكيفية من خلال إعداد المتغيرات التي ننوي إدخالها، وتحد التخطيط: -

 .استخدام تلك البيانات
 ؛القيام بتنفيذ التغييرات وإجراء الفحص والاختبار التنفيذ: -
 ؛متابعة تأثيرات التغييرات الناتجة من التنفيذ المراقب : -
 .دراسة النتائج وتحديد التوقعات وطرق التعديل عليها الفحص: -

                                                           
 .26، صمرجع سابقصالح أمير عمر حسنين،  -1
 .117-116، صمرجع سابقراضي بهجت،  -2
 .117-116، صمرجع سابقالبرواري وباشيوة،  -3
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 م(:Shigeo Shingo( )1919-1990و )ــنجـيـو  ـيـمات  يجـملاه -7

و من كبار خبراء العالم في الجودة، قدم إسهاما خاصا أطلق عليه مفهوم "الضبط الإحصائي ـنجـيـر شـبـتـعـي
 Just in( وقد قام كذلك بتطوير نظام الإنتاج اللحظي )Statistical quality controlللجودة" )

time( )JITحدث ثورة في معالجة التخزين وأساليب عمليات التصنيع، حيث استطاع تخفيض الوقت ( الذي أ
 .م1958و 1956( إلى النصف بين عامي Set up timeاللازم للإعداد والتجهيز )

 1:وقد ارتبط اسمه بعدة إسهامات في الصناعة اليابانية أبرزها
 تحقيق وفورات الحجم وتقليل الحاجة للتخزين ساهم هذا النظام في (:Just in timeنظام التجهيز الآني ) -

 ؛إلى أقل مستوى
ساهم في تقليص فترة  (:Single minute exchange of die SMEDنظام ااعداد اللحظي ) -

 ؛من ساعات إلى دقائق Setupالإعداد والتجهيز 
هيز وهو يعتمد على فحص مصدر تج :Zero quality control ZQCنظام ضبط الجودة الصفرم  -

 ؛%100المنظمة بالمواد فحص شامل 
يقوم هذا النظام على معالجة واختيار الأخطاء  (:Poka-Yokeيوحي( ) -نظام م الج  الأخطاء )بوحا -

بشكل مؤقت )آلي(، حيث يتوقف نظام الإنتاج بسبب الأخطاء حال حصولها بشكل آلي مؤقت لضمان عدم 
 .انتقال الخطأ إلى مراحل إنتاجية لاحقة

 : ماارن  بين رؤى حبار المفكرين حول ال ناصر الرئيلي  ادارة الجودة المامل 11 رقم  جدول
 ول أهم ال ناصر الرئيلي  ادارة الجودة المامل ـرؤيته ح المفكر

 ديمنج
Deming 

 ركز ديمنج على:
التوجه نحو تقييم عملية )أو عمليات أو إجراءات( تقديم الخدمات أو  -

 .الوظائف
 ؛صاءاتاستخدام الإح -
 ؛ضرورة طرد الخوف )أو إزالة( الخوف من مخيلة الموظفين -
 ؛خفض درجات الانحراف عن المستويات القياسية لأداء الخدمات -

 ركز جوران على: جوران
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Juran - ؛إشراك جميع الطاقم الإداري في موضوع الجودة 
 ؛التخطيط للجودة -
 ؛الرقابة على الجودة -
 .تحسين الجودة -

 فيجنبوم
Feigenbaum 

 ركز فيجنبوم على:
 ؛نظام الجودة الشاملة -
 ؛تصميم الجودة -
 .التوجه نحو العميل )المستفيد( -

 إيشيكاوا
Ishikawa 

 ركز إيشيكاوا على:
 ؛استخدام الإحصاءات -
 ؛حلقات الجودة -
 .إشراك الموظفين -

 كروسبي
Crosby 

 ركز كروسبي على:
 ؛العيوب الصفرية -
 ؛تكلفة / كلفة الجودة -
 ؛شعارات الجودة -

، ترجمة: إدارة الجودة المامل  تطبيق إدارة الجودة المامل  ا الرعاي  الصحي  وضمان استمرار الالتزام بّاكوش هيو،   در:المص
 .29هـ، ص1422لكة العربية السعودية، طلال بن عايد الأ دي، مركز البحوث، معهد الإدارة العامة، المم

   جودة الماملـق الـحايـطلبات تـتـالفري الثانـي: م

يعتمد تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة بداية على الإدارة العليا فهي تمثل قمة الهرم ويتوقف عليها كل 
الاهتمام والحرص ومدى التزامها واقتناعها ببرامج التطبيق، ومدى التزام مجلس الإدارة بموضوع الإدارة الشاملة 

 .رحلة من مراحل التطبيقللجودة، فالقيادة العليا تلعب الدور الرئيسي في كل م

 1:تمثل المتطلبات الأساسية لنجاح تطبيق الجودة الشاملة فيما يلي طلبات نجاح إدارة الجودة المامل :ـتـم -
 لتي تدعم عملية التحسين والتطوير؛القيادة الإدارية المتميزة ا -1
 ؛التعليم والتدريب المستمر لجميع العاملين مع التطوير المستمر للطرائق -2
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 فعالة والتنسيق بين كافة الأنشطة؛صالات الالات -3
 .ضرورة أن تكون المنظمة مبنية على أساس إحدى منظومات توكيد وضمان الجودة مثل الايزو -4

 1:ويضيف ذياب صلاح متطلبات أخرى هي
ت الصحية والاستماع إلى جميع وجها المنظمةوتتطلب معرفة الإدارة لكافة المشاكل التي تواجهها  : يادةـالا -1

بمختلف المستويات  المنظمةالنظر حول المشكلة وأسلوب حلها، وتشمل القيادة هنا على تشجيع العاملين في 
 ؛الإدارية على المشاركة في اتخاذ القرارات وتحقيق الأهداف

العمل الجماعي ومشاركة الجميع في العمل وتحقيق الأهداف تعتبر من القواعد الأساسية لنجاح  رق ال مل:ـف -2
عليم والتدريب والتعاون بيق أسلوب إدارة الجودة الشاملة، حيث أن العمل ضمن الفريق يشجع على التتط

 ؛والتطوير
إن تصميم تقديم الخدمة بأسلوب وطريقة مميزة يزيد من إقبال الزبائن على  التصميم الف ال وتطوير التصميم: -3

 ؛ودة وضع طريقة وأسلوب مميز لتقديم الخدماتهذه الخدمة، ولذلك فإن من المتطلبات الأساسية لإدارة الج
على المنافسة  المنظمةوهذا ما يزيد من قدرة  :النتائجالترحيز الملتمر على تحلين ال ملي  والترحيز على  -4

 .والربحية
وقد وضع المعهد الأمريكي للجودة عدد من العناصر المهمة التي تشكل متطلبات لتحقيق إدارة الجودة 

 2:المؤسسات السلعية أو الخدمية مهما بلغ حجمها وهيالشاملة في 
بحيث يكون لديها استعداد تام لدعم التغييرات  بيق إدارة الجودة المامل :ـدعم وتأييد اادارة ال ليا لتط -1

 ؛التي سوف تحدث وينبع ذلك من قناعتها وإيمانها بضرورة التحسين والتطوير الشامل للمؤسسة
من خلال إعداد الأفراد العاملين بالمنظمة وإقناعهم بقبول منهج إدارة  :المنظم وثااف  هيئ  مناخ ال مل ـت -2

 ؛الجودة الشاملة من خلال إبراز فوائده ومزاياه
جوهر كل المجهودات في إدارة الجودة الشاملة هو العميل، لذلك تسعى المنظمات ما في  الترحيز على ال ميل: -3

 ؛نية عن كل احتياجات العملاء ومتطلباتهم الحاضرة والمستقبليةوسعها لامتلاك قاعدة بيانات غ
 ؛ويتطلب وجود نظام قادر على قياس الأداء الخاص بالإنتاجية وبالجودة قياس الأداء: -4
إلى إقامة نظام قائم على العمل الجماعي، والتدريب  Demingيشير  اادارة الف ال  للموارد البمري : -5

 ؛فآت على حسب مستوى الأداءالمستمر وتوزيع المكا
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بهدف ضمان القدرة على إنتاج سلع أو خدمات باستمرار وذات جودة فلابد  الت ليم والتدريب الملتمر: -6
 ؛من تدريب وتأهيل العنصر البشري

ضمان وصول المعلومات من خارج المنظمة إلى الداخل  إرساء نظام م لومات ادارة الجودة المامل : -7
 ؛فائقة داخل الأقسام والوحدات يفعل دور إدارة الجودة الشاملة داخلها وتنقلها بسرعة

ودورها تحفيز جميع فعاليات المنظمة وحثها على التعاون وتكثيف الجهود في  تمكيل فرق عمل للجودة: -8
بادرة سبيل تحقيق الجودة وزيادة الإنتاجية، من خلال بناء فرق عمل وتهيئة مساحة مناسبة من حرية التصرف والم

لكل عامل لتقديم أفكاره ضمن حلقات جودة أو فرق عمل، وأخذ رأي العاملين في جميع الأمور لاسيما إعادة 
 .توزيع الأدوار، تصميم الوظيفة، أنظمة الأجور والحوافز والترقيات

 1:وأضاف )علوان( متطلبات أخرى هي
ت بالكمية والسعر والجودة والوقت المناسب، يعتبر المغذي للمنظمة بالمدخلا توثيق ال لق  مع الموردين: -9

 ؛وجعل اختيار الموردين يتم بشفافية وموضوعية في سبيل تطوير مجهودات إدارة الجودة الشاملة
يتطلب تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة أن تقوم الإدارة العليا بمراجعة شاملة  المراج   المامل  للتنظيم: -10

إلى إعادة النظر في هيكلها التنظيمي، لأن تطبيق الجودة الشاملة يحتاج تنظيم جديد له  لتنظيمها وقد يدعوها ذلك
 ؛سمات حديثة

نستطيع القول أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يعتمد على تشارك العديد من الأدوات والأساليب وتقنيات 
 الفريق والخبرات، والشكل الموالي يوض  ذلك:
 يق الجودة المامل : متطلبات تحا25المكل رقم 

 
                                                           

 .107، صمرجع سابقعلوان قاسم نايف،  -1

الأساليب أو الطرق التقنية 
 للجودة

 :تحلين الجودة
الالتزام الثقافي والإداري  -

 بالجودة

 العمل بأسلوب الفريق
 والتعرف أو تلمس قيمة أو
 دةمدلول الموظفين للجو 

تبادل الأفكار 
 المرئيات مع الزبائنو 

 البيئة

 التدريب

وضع المقاييس 
 والمتابعة والتدقيق 

 إدارة المواد

تبادل الأفكار والمرئيات مع 
 الموظفين

 الجودة الشاملة
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 .47، صمرجع سابقكوش هيو،   المصدر:

 منهاوالفوائد المحاا   ى إدارة الجودة المامل ـالتحول إلمراحل  طلب الخام :ـمـال

هيئة الأرضية ـلجودة الشاملة في المنظمات لابد من المرور على مراحل عديدة تعتبر تالتطبيق 
وسنتطرق في  .وستستفيد المنظمات من فوائد كثيرة ،ومتكامل لوضع أسس متينة لنظام جودة شامل

 .هذا المطلب لأهم تلك المراحل والفوائد المنتظرة من وراء تطبيقها

 التحول إلى إدارة الجودة المامل مراحل فري الأول: ــــال

 1:ة مراحل أساسية للتحول إلى تطبيق الجودة الشاملة تتمثل فيما يليـهناك ست

 ؛من خلال معرفة الفوائد والمكاسب التي ستحقق من تطبيق إدارة الجودة الشاملة مرحل  بيان الهدف: -أ

يجب أن يدرك المشرفون والمنفذون ومدراء الإدارة العليا مفاهيم وأدوات وطرائق الجودة  مرحل  اادراك: -ب
ببرامج التدريب الداخلي  الشاملة لضمان أنهم سيلتزمون بالتغيير، ولتسهيل إدراكهم لأهمية التغيير يمكن الاستعانة

 ؛والخارجي، الملخصات والقراءة أو زيارة المنظمات التي تطبق الجودة الشاملة

تتم من خلال تحديد الفوائد الممكنة التحقيق من المدخل الجديد والذي ينفذه الأفراد  مرحل  التمخيص: -جـ
زبون الخارجي، الروح المعنوية واتجاهات الأفراد تحت إشراف القادة وتكون مرتبطة بمصالح الإدارة العليا مثل رضا ال

وتقييم دور عمل الأفراد، الاتصالات الخارجية والداخلية، التكاليف الحالية للأداء، الارتباطات والعلاقات مع 
 .الموردين، كفاءة العمليات الأساسية للمنظمة من خلال فحص عينات ومراقبتها والحكم على جودتها

 تتم هذه المرحلة من خلال تحديد ومعرفة ما يلي: المبدئي : اتيجي الاستر مرحل  وضع  -د

 ؛معرفة الفرص الرئيسية للتحسين -
 ؛الأسوأمعرفة التنظيم الأفضل من التنظيم  -
 ؛تحديد الأسس المبدئية للأداء نتيجة قياس المنافع -
 .وضع أساس للتخطيط كأسلوب متقدم يتماشى مع رسالة المنظمة -
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يلعب وعي الإدارة دور مهم في برنامج الجودة الشاملة بهدف قبول حاجات التغيير  ة:مرحل  وعي اادار  -هـ
والبنية الإدارية المناسبة ويتم ذلك من خلال عقد الاجتماعات بمجلس  الاستراتيجيةوتقييمها فيما بينها واقتراح 

 ؛الإدارة وتنظيم المؤتمرات

ت والتدريب لتحقيق التزام الإدارة والموظفين في كل يتم ذلك من خلال إجراء الاتصالا مرحل  الانطلق: -و
مكان من المنظمة، وحتى يعلم كل فرد بدوره المنوط به وماذا تنتظره المنظمة منه، حيث يتم شرح مفاهيم الجودة 
الشاملة وغاياتها وأهدافها وبنيتها الإدارية، كما يتم انجاز مخطط جيد للاتصال على كافة المستويات، وتوحيد 

 .اييس التحليل والتطبيق العملي في كل مكان من المنظمةمق

( فيرى حسبه أنه لتطبيق إدارة الجودة الشاملة كأسلوب إداري في أي Jablonskiأما جابلونسكي )
 1:مؤسسة فإن هناك خمس مراحل لابد منها وقد لخصها فيما يلي

التي سوف تتبعها  الاستراتيجيةالرؤيا والخطة  وخلالها يتم وضع الأهداف، الرسالة، :( ااعداد ) المرحل  الأولى
، بشرط أن TQM، بالإضافة إلى احتواء هذه المرحلة على توفير الموارد البشرية والمادية اللازمة لتطبيق المنظمة

يسبق هذه الخطوة عملية التخلص من كل الرواسب والرموز السلبية والاستعداد النفسي والعملي لتقبل هذا 
 مقبولاTQM ري الجديد، كما يجب محاولة الإجابة على تساؤلات كثيرة منها مثلا: هل يعتبر نمط الأسلوب الإدا

في المنظمة أولا؟ وهل يوجد مقترحات أو تغيرات يمكن إجراؤها عليه؟ وما هي نقاط القوة والضعف؟ وكيف يتم 
  المنظمة؟القيام بالتصحيحات؟ وكيف يمكن تعزيز التنسيق والتعاون بين مختلف الوحدات في

، TQMومنها يتم بداية تنفيذ الخطة ووضع الخطط الفرعية أو التنفيذية لتطبيق  :( التخطيط المرحل  الثاني  )
حيث يتم إيجاد هيكل تنظيمي جديد يشمل وحدات للجودة الشاملة وإدارتها، ويتم تغيير الثقافة التنظيمية وزيادة الوعي بالجودة 

 ؛وات وعرض الخبرات السابقة واستضافة خبراء في هذا المجال للتوضي  ونقل الخبرةالشاملة من خلال الورش والند

في هذه المرحلة يتم إجراء المقابلات والدراسات الميدانية لتحديد مواطن القوة والضعف  :(مـويـاــتـال  )ـالمرحل  الثالث
الضعف، وفي هذه المرحلة يتم اتخاذ القرار  في أسلوب الإدارة الحالي ليتسنى دعم مواطن القوة وتدارك الحلول لمواطن

، ثم تحديد الأشخاص والجهات التي ستشارك في فرق التغيير TQMبتكوين اللجان والفرق التي ستقوم بالتغيير وتطبيق 
ليات اللازمة وتقييم الوضع الحالي وتشمل هذه المرحلة التأكيد على تعزيز الولاء والانتماء للمنظمة والتأكد من أن الإجراءات والعم

 .مطابقة للمعايير والمواصفات المعتمدة
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وفيها يتم البدء بإجراء التغييرات والتعديلات ضمن النشاطات داخل المنظمة ويتم  :( التطبيق رحل  الراب   )ـمـال
ناسبة تدريب الموظفين والإداريين، كما يتم إعداد التقارير الدورية لتحديد النتائج والمعوقات واقتراح الحلول الم

 .بشأنها

في هذه المرحلة يتم إشراك كافة الأقسام والخدمات التي تشملها إدارة الجودة الشاملة،  المرحل  الخامل : التنويع:
ويتم رفع كفاءة وفاعلية تشغيل المنظمة، حيث يتم تحديد الإجراءات وأساليب العمل والقواعد، وتحديد الفترات 

الهيكل التنظيمي ثم إعادة بناءه وتشجيع جميع الموظفين في المنظمة على تقديم النشاطات وتحليل  جازــلإنالزمنية 
 .المقترحات والآراء التي من شأنها أن ترفع الإنتاجية والكفاءة بما في ذلك تهيئة الظروف المناسبة لأداء العمل

 ادارة الجودة المامل الفوائد الناتج  عن التطبيق الناجح الفري الـثــانـي: 

تم تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات فإن ذلك سيتحقق من ورائه عدة فوائد لا محالة، ومن أهمها إذا 
 1 أنه: نجد

 الأفراد من أعلى مستوى إلى أدناه؛سيتحقق الالتزام لدى  -
 م أن كل فرد مسؤول عن الجودة؛تغيير السلوكيات إلى الأفضل، وترسيخ مفهو  -
 حسين المستمر؛خ جيد للابتكار والتتوفير منا  -
 ر الفاقد، ضمان التوريد والتسليم؛الانخفاض المستمر لكل صو  -
 دة السلعة والخدمة المقدمة إليهم؛انخفاض شكاوى المستهلكين والعملاء من جو  -
 تخفيض تكاليف الجودة؛  -
 كاليف؛زيادة حصة المنظمة في السوق وتخفيض الت -
 ء للمؤسسة؛وزيادة رضا ولاء العملاتخفيض عيوب الإنتاج والجودة  -
 انخفاض عمليات التأخر في التسليم؛زيادة الفعالية من خلال تخفيض المخزون، تقليص الأخطاء و  -
 المبيعات وخفض زمن دورة الإنتاج؛ زيادة -
 ت الإنسانية ورفع الروح المعنوية؛تحسين العلاقا -
 العلاقات بين الموردين والمنتجين؛زيادة العائد على الاستثمار، وتحسين  -
 التعليم المستمر وتنمية المهارات؛وح الفريق بين العاملين وتطوير أساليب تنمية ر  -

                                                           
 .188-187، صمرجع سابقأبو الراغب محمد عدنان شاويش و مها رشيد ،  -1
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 ين العاملين وتحسين سمعة المنشأة؛الإحساس بالفخر ب -
 ورضا العاملين وانتمائهم للمنظمة؛زيادة ولاء  -
 1؛ استفادة العاملين من الحوافز نتيجة للجهود التي يبذلونها للقيام بأعمالهم -
 سي للمنظمات؛تحسين الموقف التناف -
 لاستجابة للمتغيرات داخل المنظمة؛زيادة معدل سرعة ا -
 ؛حفز العاملين وشعورهم بتحقيق الذات من خلال مشاركتهم في وضع الأهداف واتخاذ القرارات -

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .187زيدان سلمان، مرجع سابق، ص -1
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  الفصل:  خــــلصــــ

ائدة داخلها، من خلال م ذكره تبين لنا أن تطور المنظمات مرهون بتطوير القواعد السـت من خلال ما
وفي أقل زمن  ،اعتماد نظم جودة متطورة تحقق الوصول الى أحسن خدمة ومنت ج مقدم بأحسن طريقة وأسهل كيفية

تطبيق إدارة الجودة الشاملة يعتبر من أحسن النظم الحديثة والمتقدمة التي يستوجب التحول اليها للوصول ممكن، و 
وقد تم تناول مختلف مفاهيم  .داخل المنظماتوالفعالية لكفاءة درجات االى أحسن مستويات في الأداء وأعلى 

بعرض  ، ثم تعرضنا لمفهوم جودة الخدمة وأبعاده وأهميته، وفي الأخير قمناالجودة وخصائصها وأبعادها
وقد مفهوم الجودة الشاملة لحداثة تطبيقه ولأهميته الشديدة لدى المنظمات الكبرى في العالم المتقدم، 

أخرين، ومتطلبات تحقيقها واقعيا .ا مختلف أفكار روادها الأوائل والمتبين
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 تمهــــــــــــــــــيد
 

، الأض  الذي قرعها في ضواجه  ضع جمل  غيرة على الدقامضن قتننا احاار  في يية  ضطر ي  ق تعيش المنظمات في        
المسيرين داخل ، هذا الواتع جعل القادة ق المنقالثقافي   النكنولوجي لنحديات قالصعوبات الاتنصادي  قالاجنماعي  ق ضن ا

، قاسنم ارينهااء ضنظماتهم ــتهم قكاف  ضسنوياتهم الننظيمي  العمل الجاد للبحث عن أساليب لبقاب ضسؤقليضناصضن كاف  
و أداة أساسي  تكفل القدرة الدائم  على ـقه، المنظماتالمهم  في إنجاح قتروي  قنيات ـحيث يعنبر النغيير أحد الن

 .ب  النرورات البيةي  قالنغـيـ اتضواك
قضفهوم إدارة النغيير الننظيمي الفصل لمفهوم النغيير الننظيمي قأهدافه، أنواعه، أهمينه، قسننع ض في هذا 

قخصائصها قأهدافها، ض احلها قاستراتيجياتها. قفي الأخير سننع ض لمقاقض  النغيير كونها ظاه ة تف ض نفسها، ضن 
 أن تنحقق ضن قرائها.أنواعها، أساليب ضقاقضنها، قيعض الفوائد التي يمكن  أسبابها،خلال ع ض 
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 التغيــيــر التنظيمي  ومـــفه: مالمبحث الاول

يسنوجب احاديث عن النغيير كعملي  تحدث في كل نواحي احاياة الاجنماعي  قالاتنصادي  قالسياسي  قغيرها 
ضن غير تصد داخل  المنظمات الالمام بمفهوضه كمصرلح يفس  أحداث ضنسلسل  تحدث تصداً أقلاسيما داخل 

المنظمات ننيج  عملي  النسيير أق ننيج  الظ قف الخارجي ، قسنحاقل في هذا المبحث النر ق الى ضفهوضه قأهمينه، 
 أنواعه قأهدافه.

 يمي ـظـنـر التــيـيـالتغف ـريــتع الأول:المطلب 

قلن ينأتى ذلك  ،لمج يات الاتنصادي  العالمي البقاء في ظل النغيير المنسارع لدائماً للنمو قالنرور ق  المنظماتتسعى     
تبني استراتيجيات تسمح لها ق ، ي ط يق  تطمن نجاح ضش قعهاأيسهول  يل بالعمل قالسعي تدضاً نحو البحث عن 

قضن أهم ضصادر تحقيق الميزة الننافسي  للمؤسسات . المحافظ  على ضوتعها الننافسي قتروي هبمواجه  النهديدات البيةي  ق 
     .داري  تهنم بالجودة يشكل رئيسيإهذا ضا يسنلزم على المش فين تبني ضداخل ننجاتها التي تقدضها للزبائن، ق ودة ضهو ج

 ر:ـــيـيــغـتـمفهوم ال -1  

قهو ظاه ة حنمي   .، فلا شيء يبقى على حالهة يخطع لها كل شيء في هذا العالمعملي  ضسنم  هو   ـيـــالنغي          
يعنبر النغيير ضن أهم  .تكنولوجي  أق ييولوجي ، أق غيرها ،إداري  ،ف  الأنظم  سواء كانت أنظم  اجنماعي تخطع لها كا

 ،أفطلق إذ يمثل الاننقال ضن قرعي  إلى أخ ى أحسن  ،إدراكهاق المش فين فهمها ق العمليات التي على القادة الاداريين 
المعنوي  للأف اد ق داخل الننظيم تصد إشباع احااجات المادي   الاننقال ضن ض حل  إلى أخ ى ير يق  مخرر  قهادف و هق 

ائجه فقد تكون إيجايي  أق أضا نن ،الخارجي ق قتد يكون النغيير الننظيمي ناتجاً عن البية  الداخلي  أ ،المننمين للمؤسس 
 1.سلبي 

 قرد فعل ق "  ء على غير ماكان عليهجعل الشي "في ضعجم الوسيط على أنه   لغ  ـيـ: يـُعْـ ف النغير لغةـيـتغيـال-1-1 
كأن جعله غير ضا    ،يدلهق قغَيَّـــَ هُ أي حوله ، تغيير الشيء عن حاله أي تـَحَوَّلَ   احاال ق ـبمعنى تغي ،معنى يـَدَّلَ ـ" يغـَيّــَــــرَ "

  2.كان عليه
                                                           

 . 05ص، 2008الربع  الاقلى، أريد، الاردن،  ،الكنب احاديث للنش  قالنوزيع ، عالمسيكولوجية التغيير في حياة الافراد والمجتمعات، سعاد جبر سعيد -1
دار الأيام للنش   التغيير التنظيمي(، –القيادة الادارية -)الادارة المحليةالإداري السلوك قعقون ش اف،  ض يم عثمان، أقنيسي خالد، ي سارةـنـزقي  - 2

 .155ص، 2019 عمان، الاردن، الأقلى،قالنوزيع، الربع  
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  1.غَـيّــَـ  عليه الأض  أي حولهق  ، ت الأشياء بمعنى إخنلفتـقيُـقَــال تغاي  
 فإننا نجد أهم ءاي  لها علات  بموروع النغيير توله تعالى  هضن خلال اسنق اء آياتد تم ذك  النغيير في الق ءان الك يم قت

م  لَهُ ﴿  ُ مَا بِّقَون ِّ يدََينهِّ وَمِّنن خَلنفِّهِّ يََنفَظوُنهَُ مِّنن أَمنرِّ اللََِّّّ ۗ إِّنَّ اللَََّّ لَا يُـغَيرِِّ هِّمن ۗ وَإِّذَا  حَََّّ ٰ ي ـُمُعَقِّبَاتٌ مِِّن بَـيْن نفُسِّ وُا مَا بَِِّ غَيرِِّ
م  سُوءًا فَلََ مَرَدَّ لَهُۚ  وَمَا لََمُ مِِّن دُونِّهِّ مِّن وَال   ُ بِّقَون    11.2﴾ ال عدأَراَدَ اللََّّ

عن أبي سعد الخدري رري الله عنه تال: سمعت رسول الله صلى الله عليه قسلم النبوي  أحاديث كثيرة، ف السن قفي 
 «فليغيره بيده، فإن لم يستطع فبلسانه، فإن لم يستطع فبقلبه وذلك أضعف الإيمان ى منكم منكراً من رأ »يقول: 

 3رقاه ضسلم(.)

عبارة عن تحرك المنظمة من وضعها الحالي الى الوضع  النغيير بأنه " Jonesع ف  :اصطلَحاً ـر يـــيـغـالت -1-2
  4 "بغرض زيادة الفعالية المستقبلي

الانتقـــال مـــن حالـــة  عنى "ـمــــي Larousseفي القـــواضيم قضنهـــا  (changement  )ـقجـــاء ضصـــرلح النغييـــ
ــــــــــير كمــــــــــا   ،"ذأخرىــــــــــ ــــــــــه أعرــــــــــى يعــــــــــض المترادفــــــــــات للنغي ــــــــــل أق  (،Modification)ضنهــــــــــا: النعــــــــــديلأن النحوي
فقـد  "Le petit Robert  "أضـا (. Variation)(، الاخنلاف أق الانحـ افTransformation)النحول

 5.« الذي من خلَله لا يمكن البقاء على نفس الحالةالفعل  » ع ف بأنه

إلى نقطـة تـوازن مســتهدفة، ويعـت الانتقـال مــن حالـة إلى حالـة أخــرى  ،التحـول مــن نقطـة تـوازن حاليــة هـوالنغيـير  
 6.مختلفة في المكان والزمان

                                                           
 . 55ص، 1998 ييرقت، لبنان، ،،القاموس المحيط، فيرقز آبادي - 1
 .11ي ، الآسورة الرعدالق ءان الك يم،  - 2
 .02دالمجل ،2006 ، الربع  الأقلى، دار طيب ،نظ  ين محمد الفاريابي قيقتح ضسلم ين احاجاج ين ضسلم القشيري النيسايورى، احاديث الش يف،  - 3
 . 187ص، 2010 من،الربع  ال ايع ، صنعاء الي ،ض كز الأضين للنش  قالنوزيع، نظرية المنظمة والتغيير التنظيمي، غالبسنان الم هطي  - 4
 .16ص ،2000 ، دار الوفاء للرباع  قالنش ، الربع  الأقلى، المنصورة، ضص ،قوى ادارة التغيير في القرن الحادي والعشرونعثمان فارقق السيد،  - 5

 .16ص ، 2018، دار أساض  للنش ، عمان، الأردن، دقن طبع ، الاتصال الداخلي والتغـييـر التنظـيمي، ليل دي كان  -  6

https://app.alreq.com/ar/Authors/Author/fe973354-51ea-4e27-0bd6-08d7902f2e13
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 : وانــــب الآتيــــ هــــذا النحــــول يمــــم الج ،النغيــــير في ط يقــــ  العمــــلالنحــــول ق  المنظمــــ بالنغيــــير داخــــل  كمــــا يقصــــد
النكنولوجيـــا  )قالأدقات تغيـــير في الوســـائل  ،(البيةـــ  الماديـــ  )تغيـــير في ظـــ قف العمـــل ،(ط يقـــ  أداء العمـــل ) الممارســـات
 جي تغيــــير في الاســــتراتي ،(الوظــــائف  في المهــــام ق ـحــــدقد الوظــــائف قالنغييــــ ،ض اكــــز الســــلر ) تغيــــير في النظــــام ،(قالنســــيير

  1.النغيير في ثقافنها ،(لى تحقيقيهاإ المنظم  سعىالغايات المشترك  التي ت)

عبــارة عــن تحــولات قتغيــيرات في الظــواه  المحيرــ ، في صــي  الوظــائف "بأنــه النغيــير ( 2007)ف يــد النجــار عــ فق 
ينهمـا قالهياكل قالعمليات قالق ارات قالسلوكيات، إضـا في البيةـ  المحيرـ  أق في الفـ د أق الجماعـات أق المجنمـع أق النفاعـل ي

قالننيجــ  فإضــا أن يكــون ت اكمــي في شــكل سلســل  حــدثت في المارــي قكــ د فعــل، أق  ب، فــالنغيير علاتــ  يــين الســبجميعــاً 
   2."تد يكون ض تبرا باحاار  قاحنمالات احادقث في المسنقبل

ي  دي  قالفك  ديناضيكي باتباع ط ق قأساليب ضسنحدث  ناجم  عن الاينكارات الماالى النغيير بأنه تح ك  كما ينظ 
جماعات ضن خارج المنظم  أق ضن مجموع  ضصادر تد تكون أف اداً ق  ذ ينبثق النغيير ضنبحكم النقدم الفك ي قالمادي، إ

أقيريةاً( ق)رقتينياً قتدريجياً  داخلها أقضن كليهما، قتد يكون النغيير)شاضلا أقجزئياً( ق)ضاديًا قضعنوياً( ق)س يعاَ 
 3.قجذرياً(

باتبــا   مختلــف عنــهوضــع رخــر  الى مــن وضــع حــاليو التحــول عمليــة الانتقــال  "النغيــير بأنــه  قيمكننــا تع يــف
 ." تهدف الى تحقيق غايات معينة تلفةطرق وأساليب مخ

 :يميـنظـتـر الــيـيـريف التغـعـت -2

كات قطلبــات تغــير ســلو قف الخارجيــ  كالمنافســ  الدقليــ  قالاينكــارات احاديثــ  قالاختراعــات ق في الظــ  نغــير إن ال  
طـــ ق عمـــل لـــب البحـــث عـــن اســـتراتيجيات فعالـــ  ق ينر في الـــداخل قتغـــير السياســـات احاكوضيـــ  باســـنم ار افـــ اد المجنمـــع

      ضبنك ة حتى تسنم  المنظم  في عملها.
                                                           

 .1655ص، 2008، 02، جزء 03، عالم الكنب، مجلد معجم اللغة العربية المعاصرة، محمد مخنار عبد احاميد عم  أحمد - 1
 .17، صمرجع سابقدليل  ي كان،  - 2
إث اء للنش  قالنوزيع، عمان، الأردن، دار ، )مفاهيم معاصرة( السلوك التنظيمي، للوزي ضوسى سلاض  قالشهابي أنعاماظم حمود، االف يجات خطير ك - 3

 .340ص، 2009
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أفكارهم نعددت تعاريفهم باخنلاف آرائهم ق مي، فـإعراء ضفهوم قارح للنغيير الننظيالباحثين حاقل الكناب ق قتد   
السلوك للعاضلين، قإحداث تغيير جذري في  عبارة عن تغيير ضلموس في النمط السلوكيفمنهم ضن ع فه بأنه  .هحول

المحصل  النهائي  لنغيير سلوك الننظيم هي  قأن الداخلي  قالخارجي ، المنظم الننظيمي لينوافق ضع ضنرلبات ضناخ قيية  
  1.تروي ه قتنمينه

يدار ضن القم  يغي  زيادة فعالي  الننظيم ضن ق رط يشمل المنظم  بأكملها جهد مخ"بأنه   Bicardا ع فه كم
  2 .تدخلات ضدرقس  في عملي  الننظيم "ق ادخال تحسينات  خلال

 ،تدرة المنظم  على النكيف ضع المنغيرات البيةي  "النغيير الننظيمي يوصفه  (161، 1992، الدهان )ع فق 
 ." نشر  قالعملياتت قضنغيرات الألاقذلك بإحداث تأثير على ضنغيرات المدخ

ذي ينم بموجبه تحويل المنظم  ضن حالنها ال اهن  الى فهو"الاسلوب الاداري ال( Geralds، 1994قحسب)
 3." احاال  الأكث  كفاءة ضن يين حالات تروي ها المنوتع  في المسنقبل

دف إلى تغيير ثقاف  المنظم  في سبيل جهد أق نشاط مخرط طويل المدى يه": ( بأنه1999)يع فه ناص  العديليق -
النحسين المسنم  لقدرتها على تروي  رؤينها قزيادة جودة أدائها قإنناجينها، قتجديد نفسها ضن خلال ضشارك  قتعاقن 

 4." العاضلين بها لنحقيق رسالنها قأهدافها

ات يقصد النكيف ضع البية  المنغيرة " البرناضج الشاضل الذي يهدف إلى تغيير في المنظم( بأنه 2000)يع فه الزيديق -
  5 ."وبما يطمن الاسنم ار قالنم

                                                           
1 - Wind,J and Main,Y, Driving change -How the best companies Are Preparing For The 21 ST Century, 
Kogah page, London,1999, p18.  

دراسة استطلَعية للآراء عينة من المدراء والعامليْ في شركة أيرث لنك  -دور التغيير التنظيمي في تخفيف الصرا  التنظيميف، ياس  لريف خل - 2
 ، 2017 ،23، المجلد 99، مجل  العلوم الاتنصادي  قالاداري ، كلي  الادارة قالاتنصاد، جاضع  الفلوج ، الع اق، العدد العراق لخدمات الشبكات والاتصالات

 .279ص
قوة القيادة أداة لدعم مجالات التغيير التنظيمي: دراسة استطلَعية لآراء عينة من القيادات الادارية في بعض المنظمات  ،رغد محمد يحي خ قف  - 3

 . 06ص ،2010 ضع  الموصل، الع اق،تنصاد، جا، كلي  الادارة قالا99، العدد 32المجلد  ، مجل  تنمي  ال افدين،الصناعية في محافظة نينوى
ض، ، قرت  ضقدض  الى ندقة ضقاقض  الموظفين للنغيير في الاجهزة احاكوضي ، الادارة العاض ، ال يامفهوم التطوير والتغيير التنظيمي وأهدافه، العديلي ناص  - 4

 .  10، ص14/02/1999السعودي ، يوم 
 .   61ص ،2000 كلي  الادارة قالاتنصاد، جاضع  يغداد،، رسال  ضاجسنير غير ضنشورة،ها بالتغيير المنظميثقافة المنظمة وعلَقت ، الزيدي ناظم جواد - 5
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قفعالي   كيفي  اسنخدام أفطل الر ق اتنصاداً " و( إلى القول بأن النغيير الننظيمي ه2002)سعيد عاض  كما ذهب  
قليات قالمهام لإحداث النغيير في المنظم ، قذلك على ض احل تصد خدض  الأهداف المنشودة ضن خلال القيام بالمسؤ 

يهنم هذا النع يف بالجانب الاتنصادي باعنباره الجانب الأهم في عملي  النغيير  1 .التي تمليها أيعاد النغيير الفعال"
 .ء الأعمال بأتل النكاليف الممكن قالاسنخدام الأضثل في أدا

ل  عادة، قينصب على أنه "عملي  ضدرقس  قمخرر  لفترة زضني  طوي (2003ي ى ثايت عبد ال حمن إدريم) ق 
الخرط قالسياسات أق الهيكل الننظيمي أق السلوك الننظيمي أق الثقاف  الننظيمي  قتكنولوجيا الأداء قإج اءات قط ق 
قظ قف العمل قغيرها، قذلك يغ ض تحقيق المواءض  قالنكيف ضع النغيرات في البية  الداخلي  قالخارجي  للبقاء 

 2."قالاسنم ار قالنروي  قالنميز

إحداث تغييرا ت في أي عنص  ضن عناص  العملي  الإداري  يقصد  "و( فه2003)يـضن قجه  نظ  الهاشمق 
ضلائم  الأقراع الننظيمي  الجديدة أق اسنحداث أقراع قأساليب إداري  تمثل  :تحقيق أحد أض ين أساسيين هما

 3." نشاطات تحقق للمنظم  سبقاً على غيرها ضن المنظمات

الاننقال ضن الورع احاالي الى الورع المسنقبلي مخرط له بالشكل الذي يجعل المنظم  " ق بأنهكما يع فه صاد
 4.أكث  تكيفاً ضع البية  الخارجي  "

ف ادها قييةنها، قأ، لمنظم بأنه تغيير استراتيجي ذق طايع علمي قعملي ينعلق با( 2004) ت ى ضوزاقي ساضي ق 
كون ضنوتع  في قتت قتد ت ،غير محددةق ضشكل  بحد ذاتها فقد تكون ضوجودة إذ لا ينبع ضن  ،بهدف النحسين الاداري

 5.ت يب

                                                           
 .270ص  ،2002 ، ض كز قايد سيرفيم للاسنشارات قالنروي  الاداري، القاه ة، ضص ،التغير والادارة على المكشوف، سعيد يم عاض  - 1
 . 362ص، 2003، الدار الجاضعي ، الاسكندري ، ضص ، يث في الادارة العامةالمدخل الحد ، حمان ادريمثايت عبد ال - 2
: دراس  حال  في كلي  الادارة قالاتنصاد، رسال  ضاجسنير غير دور تقانة المعلومات في اعادة هندسة العمليات الاداريةالهاشمي شيماء محمد صالح،  - 3

  .47ص، 2003ع اق، ضنشورة، كلي  الادارة قالاتنصاد،  جاضع  الموصل، ال
،  تسم اثر الإدارة الالكترونية في استراتيجيات التغيير التنظيمي دارسة ميدانية في ديوان محافظة واسط، دجل  ضهدي، عاصي زينب كاظمالنجار  - 4

 .  327ص، 2018 ،21، العدد 10الإدارة العاض  كلي  الإدارة قالاتنصاد، جاضع  يغداد، مجل  الانبار للعلوم الاتنصادي  قالاداري ، المجلد 
، رسال  ضاجسنير غير ضنشورة، كلي  العلوم الاتنصادي  قعلوم مكانة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الايزو والجودة الشاملةساضي ،  ضوزاقي - 5

 . 39ص، 2004النسيير، جاضع  الجزائ ، 
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اسنجاي  قننيج  طبيعي  للنغيير " أن النغيير الننظيمي هو ( 2010)حسين قعلاقي عبد الفناحرحيم  قي ى
لنغييرات التي تحدث قالقدرة على النكيف قالاسنجاي ، قهو حال  لإيجاد النوازن البيةي ل، الذي يحدث على الننظيمات

 1 ."في المناخ المحيط

الننظيمي هو عملي  ضقصودة محددة رمن أهداف ضعين  يصف  النغيير ( أن 2019)قآخ قنزقيتي سارة  قت ى
  2.ضنجددة يسعى أي تنظيم ضن خلالها إلى الاننقال ضن احاال  ال اهن  إلى حال  أفطل

ها الش ك  أق أي ضؤسس  أساليبها النشغيلي  أق تقنياتها أق في العملي  التي تغير في النغيير الننظيمييبحث 
قكذلك الآثار التي تحدثها هذه النغييرات عليها. يحدث النغيير  ،هيكلها الننظيمي أق هيكلها بالكاضل أق استراتيجياتها

 الننظيمي عادةً اسنجاي  للطغوط الخارجي  أق الداخلي  أق كننيج  لها.

صياغ  مجموع   نحاقل ضن خلال النعاريف السايق  ،اضل للنغيير الننظيميفي ظل صعوي  قرع تع يف ش
 :كما يلي نبرز أهمها ،ضشترك  ضن مميزات النغيير الننظيمي التي لا يكون النغيير ضن دقنها

 ؛النغيير الننظيمي تغيير ضلموس في النمط السلوكي للعاضلين-
 ؛النغيير الننظيمي تغيير جزئي أق جذري-
 ؛تعنمد على النخريط العلميلننظيمي عملي  مخرط لها ق نغيير اال-
 ؛تنم إدارته ضن القم  بهدف زيادة فعالي  الننظيم-
  ؛يعمل على نقل المنظم  ضن حال  إلى حال  أكث  كفاءة-
  ؛رمان الاسنم اري ق يهدف إلى النكيف ضع ضنغيرات البية  الخارجي  -
  ؛تقص  حسب احااج ق زضني  تد ترول  جهد يهدف إلى تغيير ثقاف  المنظم  خلال ضدة-
 .سلوك الأف اد قثقاف  المنظم  ،النكنولوجيا المسنخدض  ،الهيكل الننظيمي ،السياساتق ينناقل الخرط -

عملية مخطط لَا علمياً تهدف إلى التكيف مع متغيرات إذن مما سبق يمكننا تع يف النغيير الننظيمي بأنه "        
تنقل المنظمة من حالة إلى حالة أكثر كفاءة من خلَل  ،فعالية التنظيم بصفة جزئية أو كليةية وزيادة البيئة الخارج

                                                           
، ضداخلــ  رــمن الملنقــى الــدقلي حــول الإيــداع الأعمــال: دوافعــه، أهدافــه ومداخلــه التغيــير التنظيمــي في منظمــات، رحــيم حســين قعــلاقي عبــد الفنــاح -1

 .03، ص2010ضارس  13-12الجزائ ،  قالنغيير الننظيمي في المنظمات احاديث ، جاضع  البليدة،
 .158، مرجع سابققآخ قن، زقيتي سارة  - 2
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ثقافة المنظمة خلَل مدة زمنية و سلوك الأفراد  ،التكنولوجيا المستخدمة ،إدخال تحسينات على الَيكل التنظيمي
 . " تقصر حسب رغبة قيادة المنظمةو قد تطول 

 التغيير التنظيمي أهمية وأهداف  : مطلب الثانيـال

تكنسب جميع العمليات داخل المنظمات أهمي  خاص  بها على حسب نوع العملي ، قالنغيير الننظيمي كذلك 
 له عدة أهداف يسعى المسيرقن لنحقيقها ضن قرائه، قضن تلك الاهداف ظه ت أهمينه البالغ  في النسيير.

 أهمية التغيير التنظيمي : الفر  الاول

نغيير ذات أهمي  بالغ  كونها ت افق جميع نواحي احاياة، حيث أن أهمينها تنجاقز ضا تحققه في الوتت تعنبر ظاه ة ال
 1قسنبرز أهمي  هذه الظاه ة في الجوانب المخنلف  النالي : ،احاار  الى المسنقبل

 الحفاظ على الحيوية الفاعلة: -1

ل، قإلى تح يك الثوايت، قإلى يؤدي إلى اننعاش الأض ننظيم فهوتجديد احايوي  قال في المنظماتداخل النغيير  ؤث ي
تظه  المبادرات الف دي  قالجماعي  قتظه  الآراء قالاتتراحات قيزداد الإحساس بأهمي   يعدهاسيادة رقح النفاؤل، 

بات رقح اللاضبالاة قالسلبي  قنزعات النشاؤم الناجم  عن الثيذلك نخنفي ف، الإيجايي  في النروي قجدقى المشارك  
 قالاسنق ار الممند لفترة طويل  ضن الزضن.

 تنمية القدرة على الابتكار: -2

 ضقالنماشي أق السلبي بال ف للنعاضل ضعه سواء النعاضل الايجابي بالنكيف مجهوداتإلى  قضاً النغيير ديحناج 
 نغيير على تنمي  القدراتال ، قكلا النوعين ينرلب إيجاد قسائل قأدقات قط ق ضبنك ة قضن ثم يعملقالعناد قالع تل 

 على الاينكار في الأساليب في الشكل قالمطمون.

 

                                                           
 .275ص، 2010 ، دار الفك  ناش قن قضوزعون، الربع  الاقلى، عمان، الأردن،مي، التطوير التنظيعاض  ساضح عبد المرلب قتنديل علاء محمد سيد -1
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 1ن أفراد المنظمة:ـر بيـيـغرس روح التغي -3

قتحسين العمل  ،على النحفيز قإزكاء ال غبات قالدقافع نحو النغيير قالارتقاء قالنروي  إن جوه  النغيير ضبني
 قذلك ضن خلال عدة جوانب:

 أق تصحيحها؛ ح قضواجه  المشكلات قضعالجنهاعمليات الإصلاتشجيع  -
 ؛عمليات النجديد قتروي  القوى الإنناجي  القادرة على الإنناج قالعملدعم  -
يدة جديدة ضن خلال إدخال تكنولوجيا جد ي على تربيق أساليب إنناج القائمالنروي  الشاضل قالمنكاضل  -

اعث الربيعي  قالذاتي  نحو و تولد الأسباب قالب ةنرور قالأساليب الم قضنرورة حيث أن النكنولوجيا احاديث 
 .النغيير

 2الوصول إلى درجة أعلى من الجودة في الأداء: -4

 :ضايليالنشغيلي ، قذلك ضن خلال  درج  ضن القوة في الأداء قالممارسات يعمل النغيير على الوصول إلى أفطل
 ؛ء قضعالجنهاالطعف قالثغ ات التي أدت إلى انخفاض هذا الأدا اكنشاف نقاط -
ال غب   ضنه قتحسن ضناخ العمل قتزيد لات التي تشجع الانناج قت فعاالمجيز فتحنقاط القوة قتأكيدها ضثل ضع ف   -

فإن للنغيير أيعاد  ط بالعمل هذا ضن جه  قضن جه  أخ ىفي النفاعل الايجابي ضع العاضلين، قالولاء قالارتبا
 ود قروايط على ح كنه قاتجاه هذه احا ك .تحدده قتطع اطارات قدقائ  حوله كما تطع تي

 3:لنغيير ضايليا ضهامأن ضن  (1995ي)ـقيطيف الزه ان
إيجاد يية  تنظيمي  تنميز يدرج  ضنخفط  ضن ال سمي  قتل  تعدد المسنويات الننظيمي  العمودي ، قاللاض كزي  في  -

 ؛صناع  الق ار
 ؛لى الكمالتركيز على نوعي  الإنناج قجودته أكث  ضن التركيز ع -

                                                           
دار احااضد للنش  قالنوزيع، الربع  الاقلى، عمان، الأردن،  ،إدارة التغيير التحديات والاستراتيجيات للمدراء المعاصرين، الريري خط  ضصباح إسماعيل -1

 .72-71ص، 2011
 .276ص ض جع سايق، ،التطوير التنظيمي، ل علاء محمد سيدعبد المرلب قتنديعاض  ساضح  -2
، أط قح  دكنوراه في الإدارة التريوي  الأدوار القيادية لمديري التربية والتعليم في ضوء متطلبات إدارة التغييرعبد الله ين بحيتر،  السبيعي عبيد ين -3

 .16ص، 2010  أم الق ى، المملك  الع يي  السعودي ، قالنخريط،، تسم الإدارة التريوي  قالنخريط، كلي  التريي ، جاضع
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 ؛المسنويات الننظيمي   حال المشكلات في كل المواتع أق اللازض قالراتات توفير المعلوضات قالقدرات -
ضعلوضات قنصائح قتوجيهات أكث   كلشقيكون الاتصال في ، اعنماد الاتصال الأفقي أكث  ضن العمودي -

 ؛ضن كونه أقاض  للننفيذ
 نموها قترورها؛ارة المنظم  لالمسر ة ضن ط ف إدهداف بالاالنزام العاضلين  -

 ؛قتأثير لدى ييةنها الخارجي قتقدي  ضبني  غالباً على ضقدار ضا تنمنع يه ضن خبرة تصبح المنظم  ذات سمع  طيب  -

 ر التنظيمي بالنسبة للعامليْ: ـأهمية التغيي-

 1: بالنسب  للعاضلين يصف  خاص  فإن إدارة النغيير الننظيمي تفيدهم في الجوانب النالي
 رقح العمل الجماعي؛ـ  شـل عن ط يق نتشجيع ف ق العم -
 ي للعمال قالنشجيع قضنح المكافآت؛تقليل دقران العمل ينوفير الاسنق ار الوظيف -
 العمل ضن حيث الوسائل قالمهارات؛ النجديد في ضكان -
 سلوكي  لها؛سب  قت تي  الأنماط التنمي  الموارد البش ي  ينروي  القدرات قالمهارات المكن -
 رتقاء.تقوي  ال غب  في الاينكار قالإ -

 2أهمية التغيير التنظيمي بالنسبة للعملَء:-

البية  الننظيمي  قخاص  في مجال أساليب الاتصالات  ساهمت النغيرات قالنرورات النكنولوجي  في
 سياسياً عن يعطها اتنصادياً، فصل  تحويل العالم ضن أجزاء ضن فيت نت قالفاكم، احاواسب الآلي (، ساهمالانتر )احاديث 
، قضن هنا مخنلف الثقافات، قأصبح ضن الط قري النعاضل ضع كالق ي  الصغيرة  سوق ضفنوح للجميعالى  قطبيعياً 

احنل ررا العميل ضكان  فقد ، قيرلق على عقد النسعينات عقد المنافس  الش س المنظم تطاعف تأثير العملاء على 
قأن ينم  Products  Zero Defectفالعميل ي يد ضننجات خالي  ضن العيوب  المنظماتالصدارة في إستراتيجي  

                                                           
للنش  قالنوزيع، ، دار احااضد إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير)رؤية معاصرة لمدير القرن الحادي والعشرين(، محمد ين يوسف النم انالعريات  -1

 .64-63ص ،2006 عمان، الأردن،
، غيير لدى مديري المدارس الابتدائية في دولة الكويت وعلَقتها بالالتزام التنظيمي للمعلميْ من وجهة نظرهم، قيادة التعائش  عبد المجيدالعوري  - 2

 .16، ص2012ي ، جاضع  الش ق الأقسط، لمنرلبات احاصول على درج  الماجسنير في التريي ، كلي  العلوم التريو  رسال  ضقدض  اسنكمالاً 
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حيث يدأت ، Total Qualityي يد الجودة الشاضل  باخنصار فهو النسليم في الوتت المناسب، قبالكمي  اللازض  ق 
 .اقإج اءاته افي إش اك العملاء في قرع سياساته يعض المنظمات

 1يمي بالنسبة للمنظمة:ر التنظـيـأهمية التغي -

 ه عن كل تغيير يحدث داخل الننظيم؛تحسين ضسنوى الأداء لكل ف د عن ط يق الندريب قالنكوين الذي ينلقا -
 نفقات ضن أجل النحكم في النكاليف؛ت شيد ال -
 تنناسب ضع أهدافها؛ المنظم جعل كل ضكونات ضن خلال تحقيق النوازن الننظيمي  -
لاسنق ار عليه، قاحازم في  االنأني في اتخاذه قعدم التردد في اذ الق ارات ضن خلالتربيق المنهج العلمي في اتخ -

 تنفيذه؛
 الوصول إلى درج  أعلى ضن القوة قالممارس . -

 : أهداف التغيير التنظيمي الثاني الفر  

غييري داخل ضش قع ت، قأي نحقيق جمل  ضن الأهدافل ير داخل المنظماتـيـإحداث تغ الى قن ـسعى المسيـي       
  :النالي المنظمات يهدف بالط قرة الى تحقيق الأهداف 

يبيةنها ضن أجل ضواكب  احنياجات العص  قضنرلبات كل الأط اف الفاعل  عبر تروي  الانظم   المنظم ريط  -
 2؛على البقاء المنظم قالأساليب داخلياً قخارجياً، قهذا ضا يساعد 

 3 :كما يليداف النغيير الننظيمي  لخيص أهم أهيمكن ت( 2007عبوي،) قحسب
 تحسين تدرتهـا على البقاء قالنمو؛زيادة تدرة المنظم  على النعاضل قالنكيف ضع البية  المحير ، ق  -
 حداث النغيير قالنروي  المرلويين؛ضساعدة الأف اد على تشخيص ضشكلاتهم قحفزهم لإ -
 ؛المنظم م توجيهه يشكل يخدالص اع بهدف إدارته ق تشجيع الكشف عن  -
  ؛المنظم النفاعل يين أف اد زيادة الثق  قالاحترام ق  -

                                                           
، ضداخل  ضقدض  خلال الملنقى الدقلي حول الإيداع قالنغيير مجالات التغيير التنظيمي في التكيف مع محيط متغيردور ، أضالتبايلي ق  يوت ة رايح - 1

 .05، ص2011كلي  العلوم الاتنصادي  قعلوم النسيير، جاضع  سعد دحلب، البليدة، الجزائ ، ضاي   الننظيمي في المنظمات احاديث ، الجزائ ،
 . 21ص ، 2012، دار ال اي  للنش ، عمان، الاردن، حديثة في ادارة التغييراتجاهات  ،ع ف  سيد سالم - 2
مجل  البلقاء للبحوث قالدراسات  دراسة تطبيقية على منظمات المرأة العاملة في الأردن، -دور المرأة في قيادة التغييرالقواسم  ف يد محمد، ق البدارين رتي   -3

  .28-27، ص2013، 01، العدد 16لد المجلأردن، تسم إدارة الأعمال، جاضع  جدارا، أريد، ا
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 ؛ال غب  في النروي تنمي  القدرة على الاينكار ق  -
 ؛في علاجها للمشاكل التي تواجهها المنظم تروي  أساليب  -
لى الايداع الاداري قتروي  تيادات تادرة ع ،القدرة على ضواجه  ضشاكلهمزيادة الثق  قالاحترام قالنفاعل للأف اد ق -
 1 ؛راغب  فيهق 
قأساليب أقرح للاتصال  ،الارتفاع بمسنوى الأداء قتحقيق ضسنوى عالي ضن الدافعي  قدرج  عالي  ضن النعاقن -

  2؛قخفض ضعدلات الغياب قدقران العمل قاحاد ضن الص اع قتخفيض النكاليف

  3.دات تادرة على الايداع الاداري قراغب  فيهتروي  تيا-

أن أهداف ي اضج النغيير زيادة الإنناجي  قتحسين ضسنوى الاسنجاي  للعملاء ( (harvey & brown ي ىق -
 .ستراتيجيات قضهارات إداري  جديدةقتحسين الموتـف الننافسي، قرفع ضسنوى المشارك ، قتروي  ا

 4:( أن أهداف النغيير الننظيمي تنمثـل في1999يشير حاضد رضطان)ق 
نظام حيوي في المنظم  بمعنى نقل المنظم  ضن النظام القائم على ت كيز السلر  قعدم المشارك  في العمل على إيجاد -

 ؛اتخاذ الق ارات إلى النظام قانسياب الاتصالات قتبادلها في جميع الاتجاهات
 ؛الذاتي  قدفع الأف اد للعمل باسنخدام نظام حوافز ي كز على المؤث ات الايجايي  قليم العقاب قيشجع ال تاي  -
تغيير سلوكيات الأف اد العاضلين بالمنظم  لننسجم ضع النغييرات التي حدثت في الظ قف المحير  بالمنظم  ضثل الاننقال  -

 ؛ضن العمل الف دي إلى تشجيع العمل الجماعي في شكل ف ق عمل جماعي 

 . ل قذلك باسنخدام نظام حوافز فعالزيادة دافع الأف اد للعم -

 5( أن النغيير الننظيمي يسعى لنحقيق الم قن  الننظيمي ؛ 2005) ى القواسم كما ي  -     

                                                           

 . 417-416ص، 2004، الدار الجاضعي ، الاسكندري ، ضص ، السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات، أحمد ضاه  - 1
شـهادة دكنـوراه علـوم النسـيير  ، أط قحـ  ضقدضـ  لنيـلأثر التغيير التنظيمي علـى أداء الــموارد البشـرية دراسـة حالـة سـونلغاز الاغـوا ، علاقي عبد الفنـاح 2

 .20ص، 2013-2012، 03تخصص إدارة أعمال، كلي  العلوم الاتنصادي  قالنجاري  قعلوم النسيير، جاضع  الجزائ 
 . 417-416ص ض جع سايق، ،السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات ضاه  أحمد، - 3
، ضكنب العين المدارس الخاصة من خلَل معايير تقييم الأداء لمجلس أبو ظبي للتعليم، التغيير والتطوير التنظيمي لإدارات نورة محمدال شيدي  -4

 .23ص ،2010، للنعليم
   .174، صمرجع سابقآخ قن، زقيتي سارة ق  - 5
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( أنه يهدف الى تشجيع الاف اد العاضلين على تحقيق الاهداف الننظيمي  قتحقيق 2016) قأرافت نوال الأشهب  
 ال را الوظيفي لهم؛

 الكشف عن الص اع بهدف إدارته قتوجيهه يشكل يخدم المنظم ؛-
 1منظم  أق تدهورها؛ ـنطوج المنظم  قننائجها، قفحص ضسنم  لنمو ال زيادة درج -

نسنريع القول أن النغيير الننظيمي يسعى إلى إحداث نقل  نوعي  تمم المنظم  التي ج ى فيها النغيير بمخنلف 
الوسائل  ،سلوكيات الأف اد ،أجزائها قضسنوياتها الننظيمي  ضن خلال قسائله المخنلف  قالأط اف التي تساهم فيه

البية  المحير  بها ضن ضوردين قزبائن قضنافسين، كما أن أهدافه تخنلف ضن ضؤسس  إلى ، العملقالأساليب المننهج  في 
 أخ ى قذلك بحسب احااج  إلى هذا النغيير قنوعه، قكذا القائمين عليه قالاتجاه الذي سوف يسلكه.

 2:مي ضا يلين أهداف النغيير الننظيكما أن)جون شيرققد( ي ى أن ض
 ؛إشاع  جو ضن الثق  يين العاضلين في محنلف المسنويات الننظيمي  -
 ؛يدقن تشويهق توفير المعلوضات لمنخذي الق ار  -
 ؛الاهداف الننظيمي قالنوافق يين الاهداف الف دي  ق العمل على إيجاد النرايق  -
شجيع رقح المنافس  رمن رقح الف يق مما يزيد ضن تقتكاضلي  يين العاضلين كأف اد قجماعات ق إيجاد علات  تبادلي   -

 ؛فاعلي  الجماعات
 ؛ساليب اداري  ديمق اطي  في الاش اف ضثل الادارة بالاهدافعلى تبني أضساعدة المش فين  -
 س لل تاي  الخارجي  قضكملًا لها.الاعنماد عليها كأسا  الذاتي  ق تعويد العاضلين على ممارس  ال تاي -
 اد النرايق قالنوافق يين الاهداف الف دي  قالاهداف الننظيمي ؛العمل على إيج -
إيجاد علات  تبادلي  قتكاضلي  يين العاضلين كأف اد قجماعات قتشجيع رقح المنافس  رمن رقح الف يق مما يزيد ضن  -

 فاعلي  الجماعات؛
 ة بالاهداف؛ضساعدة المش فين على تبني أساليب اداري  ديمق اطي  في الاش اف ضثل الادار  -
 تعويد العاضلين على ممارس  ال تاي  الذاتي  قالاعنماد عليها كأساس لل تاي  الخارجي  قضكملًا لها. -

                                                           
يع، الربع  الأقلى، عمان، ، دار أمجد للنش  للنش  قالنوز )دراسة تطبيقية(الإدارية دور إدارة التغيير في تطوير المهارات ، نوال عبد الك يمشهب الأ - 1

 .34ص، 2016الاردن، 
 .341، ص مرجع سابقالف يجات خطير كاظم حمود، اللوزي ضوسى سلاض  قالشهابي أنعام،  - 2
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قيمكن تمثيل الثلاث  عناص : العاضلين، العملاء، الجودة الشاضل  للأداء، قالتي جعلت لعملي  النغيير الننظيمي أهمي  بالغ  
 نالي:ضن خلال الشكل ال المنظماتلمخنلف 

ر التنظيميـيـتغيـــ: مثلث ال26 شكل رقم  

 

رؤية معاصرة لمدير القرن الحادي ) تغيير والتحديات العصرية للمديرإدارة الالعريات محمد ين يوسف النم ان،  المصدر:
 .65ص ،2006 ،الأردن ، عمان،، دار احااضد للنش  قالنوزيعوالعشرين(

 نظيمي ر التــيــمطلب الثالث: أنوا  التغيـال

حسب الر يق  المسنخدض  في النصنيف قهي   قهذاتوجد هناك عـدة أنواع للنغيير الننظيمي يمكن النمييز يينها 
 كالآتي:

 النخريط كمعيار لاسنرعنا أن نميز يين: إذا تم اعنماد التخطيط:معيار  -
 داخل المنظم  درقسعديل ضعين قضإلى إحداث ت الذي يهدفقيقصد يه ذلك الإج اء الإداري  ر المخطط:ــيــغيـتـال -

  يير قضنرلباته ضن ناحي  قالفوائدلخر  زضني  محددة، قعلى أساس تفكير قتقدي  لنكلف  النغ أق أحد عناص ها قفقاً 
 1.عليه ضن ناحي  ثاني  تب المتر 
 
 
 

                                                           
 .64ص، 2009، دار المسيرة للنش  قالنوزيع، عمان، الاردن، التطوير التنظيمي والاداري، السكارن  يلال خلف -1
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ل الربيعي  أق البيولوجي ، قيدقن تدخل يفعل العواض الذي يحصل تلقائياً  قهو (: يــقائـــتلـال ) طـمخطر ـر الغيـــيــيـتغـــال -
 ضثلا ازدياد عم  المنظم ننيج  النرور قالنمو الربيعي في  ، قيقعالمنظم ضسنقل عن رغب  ينم يشكل  قهوالإنسان، 

 .، كما أنه لا تبذل فيه أي محاقل  لنحقيق أي هدفالمعالم على خر  قارح  لا يكون ضبنياً أي أنه   1.العمال

 2:نوعين إلىهذا المعيار حسب ينقسم النغيير ر: ـيــمول التغيـشمعيار درجة  -ب

ء كانت تكنولوجي ، أقإنساني ، سوا المنظم مل كاف  أق ضعظم الجوانب قالمجالات في  يشيرقهو تغي ير الشامل:ـالتغي -
 اجنماعي .أق 

  الآلات قالأجهزة قتكمن ـيـيـغـكنفي المنظم   جانب قاحد تراع قاحد أق يقنص  على هو تغيير  ر الجزئي:ـالتغيي -
، بحيث تكون يعض الجوانب ضنرورة قالأخ ى ضنخلف  مما ضن عدم النوازن في النغيير الجزئي أنه تد ينشئ نوعاً  خرورته

يحناج تغيير أدقات الإنناج إلى تغيير في عمليات الإنناج قأساليب النسويق قتدريب فمثلًا يقلل ضن فاعلي  الننظيم، 
 لزضاته.ـير ذلك ضن ضسنالعاضلين قغ

 3 :ينقسم الى تسمين معيار موضو  التغيير:-ج
اخنصاصـــــات )كـــــل الننظيمـــــيقيشـــــمل النغيـــــير الهيكلـــــي قالنغيـــــير النكنولـــــوجي، أي النغيـــــير في الهي التغيـــــير المـــــادي: -أ

 ض .( قالنغيير في الأعمال قالأنشر  التي يزاقلها الننظيم أق الوسائل النكنولوجيا المسنخدقضسؤقليات
هذا النوع ضن النغيير يهدف إلى إحداث النغيير في أنمـاط السـلوك بالنسـب   نفسي أو اجتماعي(:) التغيير المعنوي -ب

لــديها ضعــدات قأجهــزة حديثــ  لكــن أنمــاط  المنظمــاتللأفــ اد عــن ط يــق يــ اضج الننميــ  قالنكــوين، قكمثــال نجــد أن يعــض 
 ا النوع ضن النغيير ينميز بالسرحي  قهو شكل غير فعال.سلوك العاضلين قأساليب العمل فيها تقليدي  قهذ

 4:حسب هذا المعيار نسنريع أن نميز يينق  ر:ـيـمعيار كيفية إحداث التغي -د

                                                           
، ضــذك ة ضقدضــ  لنيــل شــهادة الماجســنير في علــم الاجنمــاع، تخصــص تنظــيم قعمــل، كليــ  تغيــير التنظيمــي وفعاليــة المنظمــاتسوســيولوجيا ال، يوشمــال أحمــد -1

 .43، ص2011 -2010ني ، جاضع  قرتل ، العلوم الاجنماعي  قالإنسا
ــة التنظيميــة لمنســويال ضيــزان عبــد الــ حمن يــن عبــد الله،  -2 ، رســال  ضقدضــ  رــمن حــرس الحــدود بالمنطقــة الشــرقية إدارة التغيــير وعلَقتهــا بســلوك المواطن

 .42ص ،2013 ي ،ضنرلبات احاصول على درج  الماجسنير في العلوم الإداري ، كلي  الدراسات العليا، جاضع  نايف الع يي  للعلوم الأضني  بال ياض، السعود
 .362ص ،2003 الجاضع ، الإسكندري ، ضص ،، دار السلوك التنظيمي مدخل تطبيقي معاصر، صلاح الدين محمد عبد الباتي -3
، ضذك ة ضقدض  لنيل شـهادة الماجسـنير في العلـوم الاتنصـادي ، تخصـص اتنصـاد التغيير والتطوير التنظيمي وإشكالية مقاومته في المؤسسة ،ضعموري صوري  -4

 .12، ص2008-2007سيير، جاضع  الشلف، قتسيير، كلي  العلوم الاتنصادي  قعلوم الن
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على العاضلين عن ط يق توى ضعين  في البية   عنوةفي هذا النمط يف ض النغيير  بالقوة(:) ر المفروضـييـالتغ -
 تد يزقل يزقال الشخص الذي ف ره.ق  الإحباط،قهو يسبب لهم  الخارجي ،

 اسنم اري . له قتنفيذه، قهو أكث ينم ي را قضشارك  العاضلين في النخريط  بالمشاركة:ر ـالتغيي -
 يمكن أن نميز يين:الس ع  ضعيار حسب يير: ــتغــمعيار سرعة ال -هـ
 1.جات المسنهلكين أي تغير الأذقاقالمسنم  في رغبات قحاقالنرور ننيج  النغير يجب أن ينم  التغيير السريع: -
قبإيقاع ثايت ضنسلسل  ققارح المعالميشكل تدريجي ننائجه قهو النغيير الذي تظه   (:دريجيـالت)التغييـر البطيء -

 2.النكيف ضعه يسهول  إذا ضا قاجهنه المنظم أق  يل  خلال تلك الفترة، قيمكن للأف ادخلال فترة طويل  قتقلبات تل
 3: نجد أن هناك نوعين شكل والمضمون:حسب معيار ال

هـذا النـوع يهـنم بالإجـ اءات قالشـكل، حيـث ي كـز علـى تصـميم أنظمـ  أق إعـادة تصـميمها دقن  ي:ـر الشكلــتغييـال -أ
ينبسـيط الإجـ اءات دقن تــنفيذها أق إعـادة النصـميم الوظـائف  المنظمـ الاهنمام ينربيقها قتنفيـذها يشـكل سـليم، فقيـام 

 يجعل أي ترور شكلياً أق جزئياً قيبقى احاال كما هو عليه دقن تغيير حقيقي.دقن تربيقها 
يهــنم بالأهــداف قالننــائج قالمشــاكل قالعــلاج قالمهــارات الاســنثنائي  قجــوه  الشــيء، فورــع  التغـــيير في المضــمون: -ب

لــى صــلاحيات تنفيذيــ  قتحويلهــا إلى خرــط يشــارك فيهــا العــاضلون قيحصــلون ع المنظمــ خرــط إســتراتيجي  تهــنم بمشــاكل 
 لها، قينايعون تنفيذها يجعل الأض  كله ضنجهاً إلى تحقيق ننائج حقيقي  تمم المطمون قليم الشكل.

 :المواليخلال الشكل سنورح مخنلف النصنيفات التي تم ذك ها للنغيير ضن ق 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .12، صالمرجع نفسهوري  ضعموري، ص -1
 .71ص، 2004، دار احااضد للنش  قالنوزيع، عمان، الاردن، تطور الفكر والأساليب في الإدارة، لعنيبي صبحيا -2
 .28ص، 2010، الدار الجاضعي  للنش  قالنوزيع، الإسكندري ، ضص ، إدارة التـغـيـيـرأحمد ضاه ، - 3
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 يرــــــيـــ: تصنيفات أنوا  التغ27 شكل رقم

 
، ضذك ة ضقدض  المنظمةالتغيير والتطوير التنظيمي وإشكالية مقاومته في ، صوري ضعموري :علىعنماد إعداد الباحث بالاضن  لمصدر:ا

-2007لنيل شهادة الماجسنير في العلوم الاتنصادي ، تخصص اتنصاد قتسيير، كلي  العلوم الاتنصادي  قعلوم النسيير، جاضع  الشلف، 
 .13-12، ص2008

 ر التنظيمي ــيــيـــغــــالتأسباب : مطلب الرابعـال
حداث تغيير قلو يسيط في المنظم ، في أحد أق كل عناص ها، قهذا يحناج الى عملي  مي ينرلب إالنغيير الننظي

 اعادة تنظيم جزئي أق كلي للمنظم ، مما جعل يعض الكناب يرلقون على النغيير الننظيمي ضصرلح إعادة الننظيم
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(Reorganization)،   قضن العواضل التي تسندعي خر  في البية  الخارجي  اق الداخلي قهذا ضن أجل ضواجه ،
 1: القيام بالنغيير ضايلي

إذا تاضت المنظم  بإحداث تعديل على أهدافها سواء بإراف  أهداف أق  :حدوث تغير في أهداف المنظمة -
حجم القوة  احاذف أق توسيع يعطها، فإن ذلك يسندعي ادخال تغييرات على أنشرنها، هيكلها الننظيمي،

 . بما ينماشى ضع النعديل الم اد ادخاله، العاضل  فيها
،  : يؤدي انخفاض ضسنوى ال قح المعنوي  لدى العاضلين، قيطء العمل، قتدني الانناجي انخفاض الروح المعنوية -

كل هذه الاضور ضؤش ات قضظاه  لوجود رقح ضعنوي  ضنخفط  داخل المنظم ، قيسندعي الاض  ادخال 
 ضن أجل القطاء على أسباب الانخفاض. تنظيمي تغييرات 

لات حديث  يفطل السباق النكنولوجي العالمي، آيشهد العالم كل يوم ظهور اختراعات ق  :التطور التكنولوجي -
لات المنرورة تحسين الانناج قالخدضات، قلا ينبغي على المنظم  تجاهل هذا النرور لآالهدف ضن هذه ا

يه قالا سنجد نفسها ضنأخ ة عن باتي المنظمات الاخ ى. قينرلب ادخال  النكنولوجي، يل عليها الاخذ
 النكنولوجيا احاديث  تغييرات تنظيمي  كنخفيض حجم العمال  قتغيير في اساليب العمل، تغيير في يعض المواد.

اشى القوانين احاكوضي  لايد للمنظم  أن تنكيف قتنمعند حدقث تغييرات في النش يعات ق  :تغيير القوانيْ -
نفسها تخالف توانين الدقل  مما يع رها للمسؤقلي  لا قجدت إق ت المناسب  لها، ضعها ضن خلال ادخال النغييرا

 .جنماعي، حماي  البية  ضن النلوثقالمحاسب  ضثل تعديل ساعات العمل، تعديل نظام الطمان الا
ق خدضاتها ضع ترور   سلعها أترويق خدضات للمسنهلكين، قعليها أ المنظم  تننج سلعاً  :تغيير الاذواق -

 فلاسها.ن سلعها غير تايل  للنسويق مما يؤدي لإأ لا سنجدإذقاق المسنهلكين قرغباتهم، ق أ
الاندضاج ضع ضنظمات أخ ى أق النخلي عن ف قع أق  : تحناج المنظمات أحياناً ير الشكل العام للمنظمةـتغي -

 المادي. إلى تغييرات تنظيمي  في المجال البش ي أق توسيع ف قعها لنغري  ضناطق جغ افي  ضعين  قهذا يحناج
يحدث قأن تكون عملي  اتخاذ الق ار يرية  جداً مما يطيع ف ص  الاسنفادة  :وجود خطأ في عملية اتخاذ القرار -

 دخال النغييرات الط قري  لنفادي ذلك.إه، مما يسنوجب الق ار لأجل ضن الورع الذي ينخذ
تد يكون هناك فشل في مجال قظيفي رئيسي داخل المنظم  ضثل انخفاض  :الفشل في المجالات الوظيفية -

النغيير  دخالإالانناج عن المسنوى المرلوب أق ارتفاع النكلف  النشغيلي  أق ت اجع في النوعي  مما يسنوجب 
 المناسب.

                                                           
-358ص، 2013ع، الربع  الاقلى، عمان، الاردن،، دار زه ان للنش  قالنوزيالرقابة( -التنظيم -)التخطيط عاصرةالادارة الم، عم  قصفيعقيلي  - 1

356. 
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ي  الفشل في أحد الوظائف هو رعف الاتصالات يين الوحدات الننظيم : تد يكون سببضعف الاتصالات -
 .في المجال الوظيفيالف عي أكث  ضن عدم الكفاي  

إضا في شكل ضننجات  في الافكار الجديدة أق ندرة عندضا يكون هناك نقص: الابتكارالنقص في التجديد و  -
 .قالنمو أق في ط يق  أداء الاعمال فعندها سينوتف النجديد أق خدضات

  1: يالتغيير التنظيمي هأخرى أسباب  هناك يرى الخضيري أنق
 ؛رتنمي  القدرة على الاينكا قالمنظمات قالدقل، المنظماتاحافاظ على احايوي  الفاعل  قتجديدها داخل  -
  نوافق قالنكيف ضع ضنغيرات احاياة.النروي  قالارتقاء، ال، إزكاء ال غب  في النحسين -
 ،ي ، كونها تعيش في نظام ضفنوحات تواجه ضصدرين ضن الطغوط التي تف ض عليها النغيير داخلي  أق خارجلمنظماف

  .ثم تعيد إرسالها إلى المحيط الخارجي ض ة أخ ى المنظم قتنحصل على ضدخلاتها ضن المحيرها الخارجي لنعالجها داخل 
 ا:أهمهــالمنظمات لاننهاج النغيير  أخ ى تدفعت توجد أسبايق 

  ؛يين الوحدات المخنلف أسباب هيكلي  كالنغـييـ  في تقسيم العمل في المنظم  أق الننسيق  -
  ؛أسلوبها في العمل على أدائهاأسباب إداري  كنـأثـيـ  فـلسفـ  الإدارة ق   -
تحسين النغـيير ضن أجل تروي  أدائها ق  حيث تلجأ المنظم  لإجـ اء ،النحسين قالارتقاءال غب  في النروي  ق  -

  ؛انناجها
  ؛احاياةالنوافق ضع ضنغيرات ق  ،تكنولوجي قفني  ق  ،أسباب ييـةي   -
 أسلوب عملها؛نظم  سيرافقه تغيير في ي امجها ق حيث أن النغيير في هدف الم ؛النغيـيـ  في أهـداف المنظم  -
  2؛النفوذتغييرات في علاتات السلر  قالمسؤقلي  قالم كز ق  -
 3 .الممارس أعلى درج  ضن القوة في الأداء ق  الوصول الى -

ب قالقوى التي تدفع بالمنظمات للنغيير ضن أجل ضواكب  النحولات تناقل الكثير ضن الباحثين الأسبا          
أن أسباب قعواضل النغيير حيث ، الداخلي  قالخارجي  التي تنع ض لها قالتي تملي عليها ر قرة النعديل قالنغيير

                                                           

 . 23ص، 2003، دار ال را للنش ، دضشق، سوريا، إدارة التغيير مدخل اقــــتصادي للسيكلوجيا الإداريةالخطيري أحمد،  - 1
، أط قح  ضقدض  لنيل ة استراتيجيات ونماذج ادارة التغيير لبعض المنشآت الصناعية والخدمية السودانيةتقويم فعالي، عبد ال حيم سلمى سيداحمد -2

  .41ص، 2008في ادارة الاعمال، تسم ادارة الاعمال، ضدرس  العلوم الاداري ، كلي  الدراسات العليا، جاضع  الخ طوم، السودان،  شهادة الدكنوراه
 .20، صابقمرجع سعلاقي عبد الفناح،  -3
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حاقل العديد ضنهم تصنيفها قضن أكث  النصنيفات شيوعاً هو تصنيف القوى قالمسببات إلى تد ضنعددة، ق 
 : نفينص

قضناخها الداخلي قكذا الثقاف  الننظيمي  السائدة بها،  لمنظم قتشمل المنغيرات الم تبر  با: الأسباب الداخلية
القوى ( قكينكي ك ينن ) مينـقتد صنف العال 1.قهيكلها الننظيمي قالسياسات المنبع  لنسيير العاضلين فيها

  2:الداخلي  في المنظم  إلى نوعين
كانيات تنعلق بالقوى العاضل ، ضثل المشكلات الناشة  عن إدراك العاضلين فيما ينعلق يكيفي  إض ت أقضشكلا-أ

 ؛ضعاضل  المنظم  لهم
فالص اع قالاحنكام يين ال ؤساء قالم ؤقسين ينرلب تنمي  ضهارات في النعاضل  ارات المدي ين، ـلوك أق تـس-ب

  .لدى الجميع
 قأراف الق يوتي بأن ضن أسباب النغيير:

 ؛ترور قعي العاضلين قزيادة طموحاتهم قحاجاتهم-1
 ؛  جميع تدرته الكاضن  للعملـيادة إدراك العلات  ين البية  الإداري  قيين رغب  العاضل في تسخيز -2
 ضع العاضل قإفساح المجال للمشارك  في اتخاذ الق ارات قإنناجينه. إدراك الصل  يين أسلوب النعاضل-3

اتنصــــادي ،  ضـــع ييةنهـــا الخارجيــــ  ســـواء كانـــت المنظمـــ الأســــباب الـــتي تظهـــ  ننيجـــ  تفاعــــل هـــي ق  :الأســـباب الخارجيـــة
واكبـــ  قالنكيـــف ضـــع النغـــيرات الـــتي ترـــ أ عليهـــا قتشـــمل العواضـــل الماجنماعيـــ ، سياســـي  أق تانونيـــ ، قرـــ قرة  ،تكنولوجيــ 

 النالي :

ال النكنولــوجي ضــن الأســباب ال ئيســي  الــتي إن اســنجاي  المنظمــات للنرــورات احااصــل  في المجــ التطــور التكنولــوجي: -أ
تؤدي إلى النغيير قذلك ضن خلال اسـنخدام العديـد ضـن قسـائل النرـوي  قالنحـديث النقـني ممـا يـؤدي إلى ارتفـاع الكفـاءة 

 النشغيلي  قزيادة الإنناجي  قتحسين النوعي .

                                                           
 .342، صمرجع سابقخطير كاظم حمود قآخ قن،  الف يجات -1
رقق،  الربع  دار الش ،دة التربوية في اتخاذ القرارات الإداريةدور القيا، دور القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية، زيد ضنيرعبوي  -2

 .173، ص2010الع يي  الأقلى عمان، الأردن، 
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ي  مخنلفـــ  لنلبيـــ  حاجـــات صـــول علــى إن النمــو الاســـنهلاكي قال غبـــ  الدائمـــ  للحصـــ التغيـــير في ظـــروف الســـوق: -ب
قرغبــات المســنهلكين يعنــبر ضؤشــ  ضهــم في اســنم ار المنظمــ  قيقائهــا بالأســواق خاصــ  إذا اعنمــدت علــى تغيــير قترــوي  

 مجال أنشرنها قإحداث الأساليب المخنلف  لجدب المسنهلكين قتحقيق رغباتهم قحاجاتهم المنناضي .

واضــل الأساسـي  الــتي تــؤدي إلى النغيــير، حيــث أصــبح الننــافم يــنم علــى أســم هــي احــد الع ازدياد حــدة المنافســة: -ت
جديدة ضبني على إدخال النكنولوجيات احاديث  في مجال العمل ضن أجل تحقيق قيلوغ النوعي  قكذا رفع الإنناج قهـذا ضـا 

 تسعى كل المنظمات إلى الوصول إليه.

دقل ، أق تغيير السياس  احازيي  احااكم ، أق قجـود تغيـير سياسـي تنطمن تغيير السياس  العاض  لل القوى السياسية: -ث
 ضف قض ننيج  النغيرات السياسي  العالمي .

 .المنظم تنطمن تغيير في النش يعات احاالي  قظهور تش يعات جديدة تؤث  على سياسات  :القوى التشريعية -ج

ت اجنماعيـــ  قالـــتي تمـــم كـــل فـــ د في المجنمعـــات إن ضـــا يســـود المجنمـــع ضـــن نزاعـــات أق اتجاهـــا :القـــوى الاجتماعيـــة-ح
الصغيرة قالكبيرة، أسهمت يشكل ضطر د قخاص  خلال السنوات الأخـيرة في تحويـل نمـط النزاعـات، قالـتي تـؤث  يـدقرها 
ى في احنياجات قسلوكيات الأف اد المخنلف ، لذا ينصح المدي قن قالقادة بمجاراة قضنايع  النغيرات المسـنم ة قالـتي ترـ أ علـ

حياة الأف اد قضع ف  أسبابها قان الق اءة قالاطلاع على الموروعات الاجنماعي  قالاسنفادة ضنها سـيكون عـاضلاً ضسـاعداً 
 عند إحداث النغييرات المخنلف  يفعالي  كما أنها تمكن ضن الننبؤ بما تد يننج عنها ضن أثار يدرج  كبيرة.

وارد الاتنصـــادي  قح كـــ  قتغيـــير الأســـواق العالميـــ  قظـــ قف الإننـــاج، يقصـــد بهـــا رأس المـــال قالمـــ القـــوى الاقتصـــادية: -ه
 قالشكل الموالي يلخص ضا سبق ذك ه. قالأعمال قالنسويق قندرة الموارد قالمنافس  قاحا قب أقالأزضات الاتنصادي .
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 عو إلى التغييرالعوامل الداخلية والخارجية التي تد :28 الشكل رقم

 
 بع رالضكنب  المجنمع الع بي للنش  قالنوزيع، ، السلوك التنظيمي في المنظماتحمد العزام، أ ال حاحل ، زك يا بد ال زاق سالمع المصدر:

 .256ص  ،2011 ،الأردن، ، عمانالاقلى

 1:تدفع إلى النغييرنظ ة أخ ى، قأن هناك أريع  أسباب  قتد رأت جيمم رقينسون قدانا رقينسون 

 ؛اك أن الأضور يجب أن تنح ك ضن ضكانها قتنغير يصف  ضسنم ةإدر ضن خلال : ةـــــــــالأزم -

 ؛الصورة الوارح  للمسنقبل الذي يمكن الوصول إليه عن ط يق النغيير: ةــــــــــرؤيـــال -

 لنالي لا يجب أن نترك هذه الف ص ؛الننبؤ بأن النغيير سيكون إلى الأفطل قبا :ةــــرصـفــال -

 قاسنم ار يقائها. المنظم ؤ بحدقث شيء في المسنقبل سيؤث  سلبا على الننب :دـــــهديــتــال -

 إدارة التغيير التنظيمي  :المبحث الثاني

فهناك ترورات في الفك  الإنساني قفي العلاتات قالنظم، قفي أنماط احاياة قالعادات  يعيش العالم ح كي  دائم ،
قعليه فقد أصبح النروي  قالنغيير ر قرة  سي  قالاتنصادي  قالثقافي .قالنقاليد، قفي كاف  نواحي احاياة الاجنماعي  قالسيا

ضلح  للنأتلم في أي قسط، قلما كانت المنظمات ضفنوح  على عالمها الخارجي تؤث  فيه قتنأث  يه قجب عليها النفاعل 
 نغيير الننظيمي حتىي  لإدارة ال. قتد صارت المنظمات تولي أهمضعه دقضاً لنطمن اسنم ارينها قيقاءها في الساح 

  ضن قتوع تهديدات أق مخاط  قفي نفم الوتت تنصيد الف ص. تنمكن ضن الاحتراز
                                                           

 .17-16ص ،2015 قالنوزيع، الربع  الاقلى، دسوق، ضص ، ، دار العلم قالايمان للنش إدارة التغيير التربوي، سيد علي أساض  محمد- 1

 المنظمة

 عوامل التغيير الخارجية:
 عواضل الاتنصاد أق السوق-
 العواضل النكنولوجيا-
 قالسياسي  اضل القانوني العو -
 الموارد عواضل ض تبر  ينوف -

 عوامل التغيير الداخلية:
ت النغيير في تيم قاتجاها-

 العاضلين
 لانناجا النغيير في تكنولوجيا-
 تغييرات الهيكل الننظيمي-
 النغيير في أهداف المنظم -
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 إدارة التغيير التنظيمي أهدافمفهوم و  :المطلب الأول

 الجانب المفاهيمي لادارة النغيير الننظيمي قالاهداف التي تسعى الى تحقيقها. الى في هذا المرلب نع ضسن

 وم إدارة التغيير التنظيميمفهالفر  الأول:  -

ضن خلال تربيق ضنهج شمولي  المنظم "عملي  تحويل أن إدارة النغيير الننظيمي هي  S.Smithي ى سنيف سميث     
عملي ضندرج ضن الواتع احاالي إلى الواتع الم اد الوصول إليه ضن خلال تروي  الأعمال قالسلوك بإتباع أساليب عملي  

 1". إحداثه لنعزيز النغيير الم اد

ي صد ضؤش ات النغيير في يية  ضنظم   ك النهج الإداري الذي يعنىذال" ايينما يصفها صبحي العنيبي بأنه
رمن أقلويات إدارتها بهدف تكيف قتأتلم تلك الإدارة  المنظم الأعمال، قف ز تلك المؤش ات التي لها علات  ينشاط 

 2 .يرات المنوتع  لنحسين أدائها قسلوكها "في ممارسنها لوظائف العملي  الإداري  ضع المنغ

مجموع  ضعين  ضن القيم،  المنظم العملي  التي ضن خلالها تنبنى تيادة  "كما تع ف إدارة النغيير الننظيمي بأنها 
 ضعارف قتقنيات أخ ى، قتأتي إدارة النغيير الننظيمي لنعبر عن كيفي  ،المعارف قالنقنيات، ضقايل النخلي عن تيم

  3."المنظم يقصد يلوغ أهداف  ،قفعالي  لإحداث النغيير، قعلى ض احل حدقثه دام أفطل الر ق اتنصاداً اسنخ 

ضن أجل تصميم  المنظم عملي  تسنخدضها  أن إدارة النغيير الننظيمي هي" Recardoقيورح ريكاردق
هذا النع يف  يبين 4." ها البية  الخارجي المبادرات الملائم  قتنفيذها قتقييمها، قكيفي  النعاضل ضع المنرلبات التي تف ر

ضن اجل اتتراح خرط ضسنقبلي   المنظم لديهم القدرة على تحليل قرعي   ناج الى تادة حقيقيينأن إدارة النغيير تح
 . هاقتقدض هاترور تطمن 

                                                           
، دار احااضـد للنشـ  قالنوزيـع إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير)رؤية معاصرة لمدير القرن الحـادي والعشـرين(، ريات محمد ين يوسف النم انالع -1

 .94ص، 2006الأردن، 
رسـال  ضقدضـ  رـمن ضنرلبـات احاصـول علـى درجـ   واقع إدارة التغيير وأثرها على أداء العامليْ في وزارة الصحة الفلسـطينية،عوني فنحي خليل عبيـد،  -2

 .12ص ،2009 ضاجسنير في إدارة الأعمال، كلي  النجارة، الجاضع  الإسلاضي  يغزة، فلسرين،
، ضداخل  ضقدض  لأعمال الملنقى الدقلي حول الإيداع قالنغيير الننظيمي المنظور السوسيولوجي لإدارة التغيير التنظيمي، ك يم  شويمات ،خ يبش عبد القادر -3

 . 06، ص2010ضاي 23-22في المنظمات احاديث ، الجزائ ، جاضع  البليدة، 
، العــدد ال ايــع، دضشــق ســوريا، 27ق للعلــوم الاتنصـادي  قالقانونيــ ، المجلــد ، مجلــ  جاضعــ  دضشــأثــر القيــادة التحويليــة في إدارة التغيــير التنظيمــي ،إياد حمـاد -4

 . 388ص، 2011
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ملي  تجسد عمليات فك ي  قممارسات ع"بي أن إدارة النغيير الننظيمي هيفي حين ي ى أحمد صالح قضنصور الغال  
 1."لننفيذ النغيير الننظيمي المنظم بخروات قإج اءات، قط ق قأساليب تنبعها 

لمواجه  الأقراع الجديدة  المنظم الآل  أق الدافع التي تح ك الإدارة ق  "قفي تع يف آخ  ل عد الص ن ي ى بأنها 
 2.نب أق تقليل عواضل النغيير السلبي "قإعادة ت تيب الأضور بحيث يمكن الاسنفادة ضن عواضل النغيير الإيجابي، قتج

 لر قعدد ضن اضن خلال  الخارجي الداخلي  ق جه  النحديات الإداري  على ضوا قدرة النظمضنغيير ـتعني إدارة ال
قتد ينم  ثم البحث في كيفي  النعاضل ضعه، تغيير يقعفعل لعمليات النغيير، أي الاننظار حتى رد  لى شكلالدفاعي  ع

قهذا ضا بالقبول أق ال فض إ ،النغيير باسنش اف المسنقبل قالاسنعداد المسبق للنعاضل ضعه النوتع بحدقث ذلك يناء على
ت ارات يس ع  قبحسم اً، ثم اتخاذ علميذا الغ ض، قتحليلها التي تم جمعها لهالمعلوضات  هائل ضن كم  بالاعنماد على

المناسب  الق ار اتخاذ في قإش اك كل الكفاءات الموجودةحل ضدرقس ، أق رفطه بمنرق ضقبول، قتبول النغيير على ض ا
 3.حول النغيير

كما أنها العملي  التي ضن خلالها تبني تيادة المنظم  مجموع  ضعين  ضن القيم المعارف قالنقنيات....الخ، ضقايل 
الر ق اتنصاديات النخلي عن تيم قضعارف أق تقنيات أخ ى، قتأتي إدارة النغيير لنعبر عن كيفي  اسنخدام أفطل 

قفعالي  لإحداث النغيير قعلى ض احل حدقثه يقصد يلوغ أهداف المنظم  المحددة لاررلاع بالمسؤقليات التي تمليها 
 4.أيعاد النغيير الفعال

نقاط  أق ضا تسمى تي تنرلب تحديثوانب االجقجذري لكل شاضل تغيير تسعى ادارة النغيير الى إحداث 
ضن خلال الواتع احاالي  تدرس أن قرع رؤي  ضسنقبلي  فعليهاالمنظم  لي، قحين ت يد عف ضنظمي حالي أق ضسنقبر

ضن  5.لنحسين نقاط الطعف قضعالجنها، ثم المحافظ  على نقاط القوة الموجودة داخل المنظم  القوة قالطعف نقاط

                                                           
 .41ص ،2010 ، دار قائل للنش  قالنوزيع، عمان، الاردن،)مدخل تحليلي( التطوير التنظيمي، ي قالغالبي طاه  محسن ضنصورصالح أحمد عل -1
، 2011دار احااضــد للنشــ  قالنوزيــع، عمــان، الاردن،  ت والإســتراتيجيات للمــدراء المعاصــرين(،التحــديايير)إدارة التغ، الريرــي خطــ  ضصــباح إسماعيــل -2

 .30ص
، مجل  أبحاث اتنصادي  قإداري ، إدارة التغيير ودورها في تعزيز عملية التخطيط التسويقي الاستراتيجي في القطا  الصناعي الأردني، الزعبي علي فلاح - 3

 .78، ص2009، ديسمبر06لعدد جاضع  محمد خيط  يسك ة، ا
 .267ص، 2013، الربع  الاقلى، عمان، الأردن، ، الإدارة المدرسية المعاصرة، دار صفاء للنشر والتوزيعالبن  هال  ضصباح - 4
 .23ص، 2008، المنظم  الع يي  للننمي ، ضص ، قيم ومعتقدات الأفراد وأثرها على فاعلية التطوير التنظيمي، عصفور أضل ضصرفى -5 
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ر للَنتقال من ـقيادة التغيي الذي يَركحرك والدافع و ـمـالإدارة النغيير الننظيمي هي  أنخلال ضاتم ع ره نسنننج 
 .المنظمةبلوغ أهداف بكفاءة وفعالية ل ةموارد المنظم، باستخدام منه وضع غير مرغوب فيه إلى وضع أحسن

 ر التنظيميــيـغيـتـأهــداف إدارة الي: ـالفر  الثان

حسب شكل    إلى أخ ىنظمل  ضن الاهداف التي تخنلف ضن ضتسعى إدارة النغيير الننظيمي إلى تحقيق جم
 1قحاجنها للنغيير قتدرتها على النخريط له قحشد الراتات ثم تنفيذه، قض اتب  ننائجه، قضن أهمها: المنظم 

 على الإيداع قالنعلم ضن النجارب؛ المنظم زيادة تدرة  -
 تغيير العمال لنحقيق النكاضل قالنباين المرلوب للنعاضل ضع المنغيرات السائدة؛ -
ي  ضن خلال الكفاي  قفعالي  الأداء قحسن اخنيار قاسنخدام الموارد البش ي ، تخفيض النكاليف النشغيل -

 قاسنخدام الرات ، قرأس المال قالآلات المناح  التي تنجز الاعمال بأس ع قتت قأحسن ط يق ؛
 قسمعنها؛  المنظم تحسين رؤي   -
 زيادة حماس قتدرة أف اد الإدارة في ضواجه  ضشاكلهم قفي انطباطهم الذاتي؛ -
 تغيير الرات  الإنناجي  لمواجه  ف ص النمو؛ -
 يناء محيط محابي للنغيير قالنروي ؛ -
 تروي  تيادات تادرة على الإيداع الإداري قراغب  فيه؛ -
تجديــــد الهيكــــل الننظيمــــي قهــــذا بإعــــادة تصــــميمه يشــــكل يطــــمن للمنظمــــ  تحقيــــق أهــــدافها ير يقــــ  أحســــن    -

 لترتي ؛كالاعنماد على المشارك  العمالي ، الاتصال قا
تحســـين الموتـــف النســـويقي للمنـــنج أق الخدضـــ ، ضـــن حيـــث النوعيـــ  قالانســـجام قضـــدى الاعنمـــاد عليـــه قســـهول   -

 الاسنخدام قالأداء؛ 
 تحقيق درج  عالي  ضن النعاقن قالنفاعل؛ -

                                                           
-95ص ،2019 ، دار احااضـد للنشـ  قالنوزيـع، الربعـ  الاقلى، عمـان، الاردن،التطـوير التنظيمـي ورليـات ادارة التغيـير بالمؤسسـة ،يوسفي علاء الـدين -1

96. 
. 
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 ؛المنظم تحديث قتروي  أنماط السلوك في  -
 ك ضن أجل البقاء قالاسنم ار؛قتوسيع مجال نشاطها قحقل ضعارفها، قذل المنظم تنمي  إستراتيجي   -
 قأساليبها الإداري . المنظم النحسيـن المسنم  في نشاط  -

 1قأراف ) ج ادات ناص  قآخ قن( أهداف أخ ى ضن يينها: 
 ؛زيادة تدرة المنظم  على النعاقن يين مخنلف المجموعات المنخصص  ضن أجل انجاز الأهداف العاض  للمنظم -
 ى تحقيق الأهداف الننظيمي  قتحقيق ال رى الوظيفي لهم؛ تشجيع الأف اد العاضلين عل-
 الكشف عن الص اع بهدف ادارته قتوجيهه يشكل يخدم المنظم ؛-
 تمكين المدي ين ضن اتباع أسلوب الإدارة بالاهداف يدلًا ضن أساليب الإدارة النقليدي ؛-
علوضــات عــن عمليــات المنظمــ  المخنلفــ  ضســاعدة المنظمــ  علــى حــل المشــكلات الــتي تواجههــا ضــن خــلال تزقيــدها بالم-

 قننائجها؛
 درج  عالي  ضن النعاقن؛ قيقتح-

 تقليل ضعدلات الدقران الوظيفي؛
 إيجاد النوازن ضع البية  المحير ؛-
 ت شيد النفقات، -
 اسنخدام الأسلوب العلمي حال المشكلات.-

 إدارة التغيير التنظيمي  خصائص المطلب الثاني:

  2: ضن يينها التي تطفي عليها صف  النغيير نحو الافطل صضن الخصائضهم  جموع  بمير الننظيمي ميز إدارة النغيتن

، يــل يــنم في إطــار ح كــ  ضنظمــ  تنجــه أق ارتجاليــاً  باعنبــار النغيــير ح كــ  تفاعــل ذكــي لا يحــدث عشــوائياً  الاســتهدافية: -
 إلى غاي  ضعلوض  قأهداف قارح  قمحددة قضقبول .

                                                           

 .46، صمرجع سابقج ادات ناص  قآخ قن،  -1 

 .347-345ص، 2004ش  قالنوزيع، الربع  الثاني ، عمان، الاردن، ، دار قائل للنالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالالعميان محمود سلمان،  -2
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في إطـــار ذلـــك أن يـــنم يجـــب ، ق المنظمـــ تـــ تبط إدارة النغيـــير الننظيمـــي بالواتـــع العملـــي الـــذي تعيشـــه  ثبحيـــ الواقعيـــة: -
 تها قضواردها قظ قفها التي تم  بها.اإضكاني

قترلعـــات  احنياجـــات قرغبـــاتير الننظيمـــي أن توافـــق يـــين أهــداف النغيـــير ق ـإدارة النغيــ ضـــن الواجـــب علـــى التوافقيــة: -
 النغيير. القوى المخنلف  لعملي 

ينعــــين أن تكــــون إدارة النغيــــير الننظيمــــي فعالــــ ، أي تملــــك القــــدرة علــــى احا كــــ  بح يــــ  ضناســــب  قالنــــأثير في  الفاعليــــة: -
 الآخ ين، قتوجيه توى الفعل في الوحدات الإداري  المسنهدف  تغييرها.

وحيـــد لنحقيـــق ذلـــك هـــو المشـــارك  الواعيـــ  ير الننظيمـــي إلى النفاعـــل الإيجـــابي، قالســـبيل الـتحنـــاج إدارة النغيـــ المشـــاركة: -
 للقوى قالأط اف التي تنأث  بالنغييرضع تادة النغيير، قذلك لنفادي ضقاقض  النغيير قرمان سيرقرته قفق المعايير المحددة.

 ير في إطـــار الشـــ عي  القانونيـــ  قالأخلاتيـــ  في آن قاحـــد، أي عـــدم تعـــارض إدارة النغيـــيرـيــــيجـــب أن يـــنم النغ الشـــرعية: -
 الننظيمي ضع الأخلاق قالأع اف السائدة قغيرها.

بالإصــلاح، أي يجــب أن تســعى نحــو إصــلاح ضــا هــو تــائم ضــن  لكــي تــنجح إدارة النغيــير يجــب أن تنميــز الإصــلَح: -
 .المنظم عيوب، قضعالج  ضا هو ضوجود ضن اخنلالات في 

قينرلب تـوف  خاصـي  ال شـادة قالعقلانيـ ، إذ قهي صف  لازض  لكل عمل إداري قيصف  خاص  إدارة النغيير،  الرشد: -
 تغيير لاعنبارات النكلف  قالعناد. اتق ار الكل كل النص فات ق طع  تخ

أفطـل قأفكـار جديـدة ير أن تعمل علـى إيجـاد تـدرات تروي يـ  ـينعين على إدارة النغي القدرة على التطوير والابتكار: -
 .مما هو تائم أق ضسنخدم حالياً 

بالقـــدرة علـــى النكيـــف الســـ يع ضـــع  تهـــنم إدارة النغيـــير اهنماضـــا كبـــيراً  لتكيـــف الســـريع مـــع الأحـــداث:درة علـــى اـالقـــ -
 1.المنظم الأحداث، قتحاقل السير ة عليها، للإيقاء على حيوي  قفعالي  

داخليــ  قخارجيــ  تقــع يقــوم علــى أســاس اكنشــاف احااجــ  للنغيــير قالــتي عــادة ضــا تظهــ  ننيجــ  ضشــاكل  :التخطــيط -
تغيـــير مخرـــط  جـــ اءالنظـــام احاـــالي أق تغيـــيرات حـــدثت في الظـــ قف، أق ضـــن المنوتـــع أن تحـــدث، قيســـنلزم ذلـــك إ يســـبب

                                                           
، ضذك ة ضقدض  لنيل شهادة الماجسنير في علم الاجنماع، تخصص تنظيم قعمل، كليـ  العلـوم علَقة التغيير التنظيمي بالرضا الوظيفيعبد احافيظ القيزي،  -1

 .40، ص2012 ،02الاجنماعي  قالإنساني ، تسم علم الاجنماع، جاضع  الجزائ 
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المنوتعــ ، قكيــف يمكــن النغلــب عليهــا قضــن الـــذي  ، قتكلفنـــه، قضشــاكلهنغيــيراللنجديــد ضــا المرلــوب تغيــيره، قكيــف يــنم 
تلقائيـاً ضـع الـزضن قلكنـه تغيـير مخرـط قضقصـود إدخالـه يكون ضسؤقل عن عملي  النغيير قيـذلك فـالنغيير الننظيمـي لا يـنم 

 للمؤسس .
لــلإدارة العليــا، الا أنــه قإن كانــت ضســؤقل  عنــه أكثــ  يعنــبر النغيــير الننظيمــي ضــن المهــام ال ئيســي   :المســؤولية الإداريــة -

قضعنــوياً قعــبء الموافقــ  علــى ، إلا إن تــدعيم النغيــير ضــادياً ضســؤقل  أيطــاً  لمنظمــ لمســنويات الإداريــ  المخنلفــ  بافكــذلك ا
خرـــــط النغيـــــير قاتخـــــاذ القـــــ ارات اللازضـــــ  لننفيـــــذها قالمســـــاهم  في حـــــل المشـــــاكل يكـــــون ضـــــن ضســـــؤقلينها أيطـــــاً بالنســـــب  

 للمسنويات الننفيذي  فيقع عليها عبء المشارك  قالنخريط للنغيير قتنفيذه.
يظ قفهــا احااليــ  قالداخليــ ، قتــد تحــاقل  المنظمــ تأثــ  أن النغيــير الننظيمــي يحــدث ننيجــ   يقصــد بهــا: الــنظم المفتوحــة -

 1.النأثير أيطاً بالظ قف الخارجي  حتى تنسجم ضعها
: خصائص إدارة التغيير التنظيمي29شكل رقم   

 
-38، ص، ض جع سايقعلَقة التغيير التنظيمي بالرضا الوظيفي ،القيزي عبد احافيظ: : ضن إعداد الباحث بالاعنماد علىالمصدر

 .76، ص، ض جع سايقمي في منظمات الاعمالالسلوك التنظي العميان محمود سلمان،ق  .39

 

                                                           

 .80ص، 2010، ض  للنش  قالنوزيع، عمان، الأردن، دار أسااستراتيجيات التطوير التنظيمي، ث قتضشهور  1 
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 التغيير التنظيمي مراحل إدارة  :المطلب الثالث
ضن د تع ض لها العديد قت، عند تربيقه عبر عدة ض احللايد ضن الم قر النغيير الننظيمي عند ال غب  في احداث 

أكد أن ، قالذي Kurt Lewinالمحاقل  الأقلى قال ائدة لكيرت لوين  قذلك يعدالباحثين كل حسب قجه  نظ ه، 
تي ثم تأ الموجود حالياً تبدأ بم حل  إزال  الجمود للنظام  قتد صنفها بأنها، أساسي  إدارة النغيير الننظيمي تم  يثلاث ض احل

  حل  إعادة النجميد للنظام الجديد كما يلي:تننهي بمض حل  النغيير، ثم  يعدها
 :(Unfreezing Stage)الإذابة( ) ة إزالة الجمودـمرحل -أ

الموجــودة شــاكل المالقــائمين علــى إدارة النغيــير تورــيح فــ اد قالمســيرين لأن إزالــ  أق إذايــ  الجمــود أضــ  يفــ ض علــى اإ
قاتتراحـات التي تواجه السير احاسن قتع تل نمو المنظم  قالتي تنرلب الوتوف عليها قحلها. ثم تليها يعد ذلك ضناتشات 

لقـيم القديمـ  قالعـادات قالمعنقـدات قالهيكلـ  ير حها المسيرقن قالعمال قالمش فين على ي ناضج النغيير، قضن هنـا تـنم إذايـ  ا
 1.المنظم التي تقوم عليها 

تجعــل الأفــ اد العــاضلين بهــا ينقبلــون عمليــ   المبذقلــ  ضــن طــ ف المنظمــ  حــتى خــلال هــذه الم حلــ  حشــد الجهــود يــنمق 
 علهـــم يشـــع قنها قذلـــك جلنقبـــل النغيـــيرات المزضـــع إحـــداث نفســـياً ضعنـــوياً ق هـــذا ضـــن خـــلال إعـــدادهم يكـــون ق    2،يـــيرالنغ

بإيــ از العوائــد الــتي تــد  يــنم ذلــك، قبأنهــا لا تمــم ضصــاحاهم يســوء، المنظمــ بالأضــان اتجــاه النغيــيرات الــتي تــد ترــ أ في ييةــ  
 لداخليـ  قالخارجيـ ، قكـذا البـدء في تغيـير القـوى اج سـلبي  ممكنـ  الوتـوعننـائتترتب على النغيـير، قالنخفيـف ضـن تيمـ  أي 

  العمـل علـى تهيةـ  الأجـواء الأخ ى التي تؤث  في العاضلين كـنمط القيـادة، نظـم احاـوافز، قغيرهـا، قلهـذا يـنم في هـذه الم حلـ
ور لــدى هــؤلاء الأشــخاص ، ثم العمــل علــى تقويــ  الشــعضفيــد   لخلــق دقافــع جديــدة عنــد الأشــخاص لعمــل شــيءالمناســب

 3.ةء جديداشييط قرة اسنبدال الأنماط السلوكي ، قالقيم القديم  بأ
 (:Changing Stage ) رــمرحلة التغيي -ب

الواتع قهذه هي الم حل  التي  على أرضهذه الم حل  إدخال النغييرات اللازض  داخل النظام قتربيقها ينم خلال 
قالهياكل ، المنظم تيم تكنولوجيا، الأهداف الننظيمي  قالموارد البش ي ، قتناسق يين خلق تماشي فيها على المسيرين يجب 

تغيير تقوم ينشخيص دتيق للمشكل قيعد ذلك تقوم يعملي  تحليل دتيق لكل الاحنمالات الننظيمي ، قأي عملي  
                                                           

 .47، صمرجع سابقيوشمال أحمد،  -1
 .363، ص2004، دار المسيرة، عمان، الاردن، إدارة جديدة في عالم متغير-الإدارة الإستراتيجية  ،ين حبنور عبد العزيز صالح -2
، ضداخلـــ  ضقدضـــ  خـــلال الملنقــى الـــدقلي حـــول الإيـــداع قالنغيـــير الننظيمـــي في قـــراءة مفاهيميـــة دلاليـــة –التغيـــيرينـــدي عبـــد الله عبـــد الســلام،  ق  علــ  ضـــ اد -3

 .17صالمنظمات احاديث ، الجزائ ، جاضع  البليدة، 



يـمـيـنظــتـر الـيـغيـتـال     الفصل الثالث  
 

223 
 
 

تد تسنغ ق عدة  طويل  نسبياً  الم حل  فترة زضني حيث تنرلب هذه  1.الممكن  للحل قالمؤث ة على ننائج هذا النغيير
 2.  أق عدة سنوات لورع النغييرات ضورع الننفيذأشه

 ، قالندرب علىالقديم  النظم اتجاهات النغيير، قإدخال تجهيزات قنظم جديدة قإهمال في هذه الم حل  ينم تحديدق 
 3.ت الفاعل قطبيعنهضن ذا القيام بإج اءات لنعلم القيم قالسلوكيات قالمواتف الجديدة التي تصبح جزءاً 

 :(Refreezing Stage ) مرحلة إعادة التجميد -ج
كون ضورع لايد أن ت ،اتجاهاتت هياكل أق ، سواء كانتبنيهاتم  ة التيالجديد اتالنغيير، فإن السلوك حين يقع

نغيير، أق صبح جزء ضن الننظيم قعند هذه النقر  يمكن اخنبار ضدى فعالي  النه يجب أن تالنجميد قالنثبيت، أي أ
ادة النجميد هي حال  نسبي  اخنبار ضدى ال غب  في الاسنم ار في عملي  النغيير، قيجب الإشارة هنا إلى أن حال  إع

 قنحتى يسنم  ق الجديدة،  قسلوكياتهم طاتاتهم قخبراتهم أن تعري الف ص الكاضل  للأف اد لنفجير، قعلى الإدارة قضؤتن 
 4.في ضواصل  هذا السلوك ي غب  قررا

 :واليالم الجدقلفي  Lewinقيمكن تلخيص ض احل إدارة النغيير حسب لوين 
 مراحل إدارة التغيير التنظيمي :12 الجدول رقم

 
 .14، صمرجع سابقعلاقي، ق رحيم  المصدر:

                                                           
1- John R, Schermer horn, David S. Chappell, Principes de management, Paris, Edition Vilage Mondial, 2002, PP 
340-341. 

 .13، ص مرجع سابق ،يندي عبد الله عبد السلامق  عل  ض اد -2
، ضـذك ة ضقدضـ  لنيـل شـهادة الماجسـنير في ديناميكية الاتصال التنظيمي وعلَقته بالتغيير التنظيمي داخل المؤسسة الاقتصـادية الخاصـة، سهامعجاس  -3

 .70، ص2011-2010، 02صص الديناضيكي  قالنغير الاجنماعي يكلي  العلوم الإنساني  قالاجنماعي ، جاضع  الجزائ علم الاجنماع، تخ
 .349، ص2004 ضص ، الإسكندري  ، ،،  الدار الجاضعي لسلوك التنظيمي المعاصر، احسن راقي  -4
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 ض احــل يثمــان لايــد أن تمــ أن إدارة النغيــير الننظيمــي  Dan Cohenيــ ى دان كــوهين  ذلــكرــاف  إلى بالإ
 1:تصنيفها إلى ثلاث ض احل كبرى، قفيما يلي ع ض ضوجز لنلك الم احل الثلاثضنفاعل ، يمكن 

 ر:ـللتغيي تهيئة المناخ -1
ناســب داخــل نــاخ المالمب ضــن الراتــ  الدافعــ  لــدى العــاضلين قتهيةــ  يــنم تكــوين المســنوى ال غــو  خــلال هــذه الم حلــ 

علــى الأرض قيشــع  بأهمينــه الجميــع،  اً ضلموســ عــاً لنقبــل النغيــير المزضــع إجــ اؤه، حــتى يمكــن جعلــه قات المنظمــ قخــارج 
 قتشمل هذه الم حل  ثلاث خروات هي:

 زيادة الشعور باحااج  للنغيير؛ -
 لنغيير قإعدادها؛حداث االف ق الموجه  لإ تكوين -
 صياغ  ال ؤي  الصائب  للنغيير. -

 ة:والإحاطة بكل جوانب المنظمالتمكن  -2
  ينخ طــون في النغيــير قيســنوعبون أهدافـــه ضــن خــلال تـــادة في المنظمـــ لــ  إلى جعـــل كــل العــاضلينتهــدف هــذه الم ح

 ، قتشمل هذه الم حل  ثلاث خروات هي:الذين يلعبون دقر قسيط نقل المعلوضات قالاتناع الف ق
 النواصل الفعال لنحقيق الأهداف؛ -
 للنغيير؛النمكن ضن الممارس  الفعلي   -
 تحقيق ضكاسب تصيرة المدى. -

 مساندته:تنفيذ التغيير و  -3

 المنظمــ لا ينجــزأ ضــن نســيج  ضســنم  قتــائم قثايــت قأصــبح جــزءاً  الأخــيرة علــى أن النغيــير الــذي يــدأتؤكــد الم حلــ  
 خروتين هي:تم تحقيقه ضن انجازات، قتشمل قثقافنها ضن خلال جهود تادة النغيير قضساندتهم لما 

 عدم النوتف عن ضواصل  العمل؛ -
 تدعيم النغيير قتثبينه. -

                                                           
 .11-08، ص2009ة، الدار الهندسي ، ، ت جم : ضعنز سيد عبد الله، القاه  أسس التغيير التنظيمي، دانكوهين  -1
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لنغيـير سـوف للم قر الى التي تليها، قعليه فإن جهود ا  ير قر الخروات الثماني ر قري ، فكل ض حل  فان شارة للإ
 تنجح إذا تم اسنبعاد أي خروة ضن هذه الخروات الثماني:لن تنقدم ق لن 

 لإدارة التغيير التنظيمي John Kotterنموذج جون كوتر : 30قم ر شكل 

 

 .120ص ،سابق مرجع، يوسفي علاء الدين :اد علىضن إعداد الباحث بالاعنمالمصدر: 

 ر التنظيميــيـالتغي إدارةماذج ـمطلب الرابع: نـال

تــام مجموعــ  ضــن البــاحثين الأكــاديميين بالنعمــق في ضورــوع النغيــير الننظيمــي، قحــاقلو صــياغ  جملــ  ضــن الخرــط 
ن قرـعينها احااليـ ، قضـن يـين أهـم قالنماذج التي تورح الر ق الـتي يجـب اتباعهـا للوصـول الى قرـعي  للمنظمـ  أفطـل ضـ

، نمــوذج المســار احاــ ج Kotter، نمــوذج scheinنمــوذج وذج كــيرت لــوين، نمــوذج رقيينســون، تلــك النمــاذج نجــد: نمــ
 نموذج حل المشكلات، نموذج نظ ي  النظم قالاحنمالات. قسننع ض اليها يشيء ضن الايجاز. ت،لجلبير 
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  1(:  Kurt Lewinموذج كيرت لوين ) ـن -1

باتـــتراح نمـــوذج لقـــي تبـــولا قاســـعاً ضـــن طـــ ف الدارســـين  Kurt Lewinم الباحـــث نمـــوذج كـــيرت لـــوين تـــا
 قالكناب، أكد فيه أن النغيير حتى يحقق أهدافه لايد أن يم  خلال ثلاث ض احل أساسي  هي:

هـات قالقــيم قالعــادات يـنم خــلال هــذه الم حلـ  يــنم إلغـاء قالنخلــي عــن الاتجا إذابــة وإزالــة الجليــد(: ) المرحلـة الأولى -أ
قالسلوكيات احاالي  للأف اد، قذلك ينشنيت ال قايط التي تشـد الافـ اد نحـو الورـع احاـالي قالنقليـل ضـن شـأنه في نفوسـهم، 

 عليهم. هذا الأض  سيجعلهم لا يقاقضون النغيير في حال  حدقثه، قسينقبلون الافكار الجديدة التي تع ض

يرـ ح المسـيرقن أفكـار قطـ ق جديـدة قضهـارات قأسـاليب لم تكـن ضوجـودة أق لم تكـن  ـر(:ـيـيــالتغ المرحلـة الثانيـة ) -ب
ضســنغل ، يــنعلم ضــن خلالهــا الافــ اد في المنظمــ  نمــط أق أنمــاط أخــ ى تســاعد علــى انجــاز المهمــات ير يقــ  احترافيــ  لم تكــن 

 لمنظم .ضن ذي تبل، قبالنالي ينم إحداث تغيير فعلي في عنص  قاحد أق أكث  ضن عناص  ا

في هـذه الم حلـ  ضـن المهـم جـدا المحافظـ  علـى الانجـازات الـتي جلبهـا النغيـير، قبالنـالي قجـب حمايـ   إعادة التجميد: -ت
الـــنظم قالاســـاليب الـــتي حققـــت تلـــك المكاســـب الـــتي ننجـــت عنـــه. قالشـــكل النـــالي يورـــح الم احـــل الـــتي يمـــ  بهـــا النغيـــير 

 الننظيمي قفق هذا النموذج:

 ـون ذو أربعة مراحل:موذج روبينسـن -2
اتترح رقينسون نموذج آخ  ضكون ضن أريع ض احل، قيـ ى حسـب هـذا النمـوذج أن الأفـ اد ينح كـون علـى المنحـنى 

 يداي  ضن ض حل  الإنكار إلى المقاقض  ثم الاسنكشاف قصولاً إلى الالنزام، قتظه  في كل ض حل  عدة ضظاه  قأع اض 

 2 ضورح  كما يلي:

تظه  خلال هـذه الم حلـ  العديـد ضـن النصـ فات الغـير ضقبولـ  ضثـل النهـ ب قعـدم  ) مرحلة الإنكار(: المرحلة الأولى -أ
 المسؤقلي ، رفض النغيير، قالالنزام بأداء العمل ير ق تقليدي ، قالانسحاب.

 قللنعاضل ضع هذه الم حل  يجب:
                                                           

، مجل  أبحاث اتنصادي ، كلي  العلوم الاتنصادي ، دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية حسين،ر هداق  زين الدين ي قش- 1
 .51ص ،2007 ضع  محمد خيط  يسك ة، الجزائ ،، جا2007جوان  01العدد

 يك، القاه ة، ضص ،ـمـإصدارات ي ، ت جم  عبد ال حمان توفيق،التغيير أدوات تحويل الأفكار إلى نتائج، رقينسون جيممق  جاينم رقينسون دانا -2
 .89ص ،2008
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 بها الأف اد للنكيف ضع النغيير.ش ح ضا سيحدث قاتتراح النغييرات قالر ق قالإج اءات التي يمكن أن يقوم  -
 إطلاع قإعلام الأف اد باحاقائق قالمعلوضات التي دفعت للقيام بالنغـيـير؛ -
 قتجنب النفاصيل الكثيرة عند اطلاع الأف اد بأن النغييـ  سينم تربيقه؛  -
 الوروح في ض اعاة التركيز على الإطار العام؛ -
 قاءات النشاقري  لنوريح قتيسير الأضور.ضنح الوتت الكافي للأف اد، قاحا ص على عقد الل -

يـين الافـ اد يعطـهم الـبعض قييـنهم  خـلال هـذه الم حلـ  تظهـ  يعـض الصـ اعات المرحلة الثانية )مرحلـة المقاومـة(: -ب
قيين الادارة، قتنعدد ضظاه  المقاقض  يـين الغطـب، اللـوم، القلـق، الصـ اعات قالإحبـاط قالنهـ ب ضـن المسـؤقلي . قلعـلاج 

 الات على المسيرين القيام يبعض الخروات نذك  ضنها:هاته احا

 النأكيد على أن النغيير أض  ر قري قعليهم تبوله؛ -
 النشجيع على النعبير على المشاع  قالآراء، قتجنب الدخول في ضبررات قضناهات الماري؛ -
 الإنصات الجيد قتقبل تص فات الآخ ين قتشجيعهم على إيداء ال أي قالمناتش . -

تظه  في هذه الم حلـ  ضظـاه  كثـيرة ضثـل الخـوف قالارتبـاك، زيادة الأعمـال  لة الثالثة )مرحلة الاستكشاف(:المرح -ت
المرلــوب انجازهــا، الإفــ اط في الاســنعدادات الشخصــي ، كثــ ة الأفكــار الجديــدة، النطــارب في المســؤقليات، عــدم القــدرة 

 أة هذه الطغوطات يمكن القيام بما يلي:على التركيز قانخفاض ضسنوى القدرة على العمل. قلنخفيض قط

 التركيز على الط قريات المرلوب إنجازها قتقديم الدعم الكافي بالنواجد ضعهم قتقديم المشورة؛  -
أســاليب توليــد  التركيــز علــى الخرــط تصــيرة الأجــل قضنايعــ  تقــدم الاعمــال المنجــزة قتشــجيع الأفــ اد ضــن خــلال -

 الأفكار؛
لــ  قضكافــأة القــائمين بهــا لنحفيــزهم يكــل الرــ ق الممكنــ  قتجنــب الــ فض الســ يع تشــجيع قتقــدي  الجهــود المبذق  -

  فكار.للأ
يحــم الأفــ اد خــلال هــذه الم حلــ  بال رــا عــن العمــل ققرــوح ال ؤيــ  قالنعــاقن  المرحلــة الرابعــة )مرحلــة الالتــزام(: -ث

خـــ ين في قرـــع الأهـــداف طويلـــ  قالننســـيق قالنحـــديات الجديـــدة، كمـــا تظهـــ  أنمـــاط جديـــدة في العمـــل ضثـــل ضشـــارك  الآ
ــــادرين للنغــــير، قتحديــــد المعــــايير قالــــنظم العادلــــ  الأجــــل، اتــــتراح أهــــداف جديــــدة لم تكــــن ســــايقاً،  ضكافــــأة قتشــــجيع المب

 .يناء فِ ق العمل، قالتركيز على المنميزين قالمبدعينللمكافأت قالعقوبات، 
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ى ضـن خلالـه أن النغيـير يمـ  بالم احـل الأريعـ  نموذجه البسيط الذي ي  ينقديم شين  تام: scheinشيْ نمـوذج  -3
 1النالي :

 بها تفكيك المكونات الإداري  القائم  قغير المرلوي  قالمفيدة حاليا؛ً يعنيق  مرحلة الإذابة: -أ
ا إلغــــاء يعــــض أق كــــل الأنشــــر  الــــتي كانــــت غــــير مجديــــ  قغــــير ضفيــــدة أق تعــــديلها ثم يــــنم خلالهــــ مرحلــــة التغيــــير: -ب

 إداري  ضرلوي  لم تكن ضوجودة؛ اسنحداث ضكونات
 تهدف إلى إرفاء نوع ضن الصلاي  على ضكونات الجهاز الإداري يورعه الجديد؛ مرحلة الترسيخ: -ت
 ينم خلالها ممارس  الأف اد قالجماعات في الجهاز الإداري نفسه للنظام القيمي للمؤسس . مرحلة التشغيل: -ث
 2ا يلي:فيمضننالي  ضورح   ض احلعملي  النغيير يم  عبر ثماني اتترح كوت  نموذج ل(: (Kotterنموذج كوتر -4

 إيجاد الشعور للحاج  للنغيير؛ -
 إيجاد تحالف ضوجه للنغيير؛ -
 تروي  رؤي  إستراتيجي ؛ -
 إيصال رؤي  للنغير؛ -
 تمكين العمل ذي القاعدة الع يط ؛ -
 تحقيق ضكاسب على المدى القصير؛ -
 قتحقيق ضزيد ضن النغيير؛تك يم المكاسب  -
 ت سيخ المناهج الجديدة في ثقاف  المنظم . -

 ( Beer & Autresنموذج الـمسـار الحـرج )جلبـيـر ورخرون( ) -5
ركزقا فيه على النغيـيـ  على ضسنوى الوحـدة أق الننظـيم، قاتترحـوا ط يقـاً لإدارة  قزضلائه يورع نموذج  Beerتام 

 ، قيكـون المسـار احاـ ج عمليـ  عاضـ  يـقــودها المديــ  قالـتي تنفـذ النغيـير تـاضوا ينسـمينها المسـار احاـ ج لإعـادة تجديـد المنظمـ
 3 ربط المهم  على ضسنوى الوحدات الاداري  عن ط يق عمل ضا يلي:

                                                           

 .29ص ،2012 ، دار أساض  للنش  قالنوزيع، الربع  الاقلى، عمان، الأردن،إدارة التغيير وتطبيقاتها في الإدارة المدرسيةي يخ ف حان حسين،  -1
 .52، صمرجع سابق ،حسن هدارق  زين الدين ي قش2
النجاري  قعلوم  ، تسم الاتنصاد، كلي  العلوم الاتنصادي ، أط قح  دكنوراه علومإستراتيجية التغيير كرهان للتنافسية بالمؤسسة ،محمودي تادة المخنار 3

 .104ص ،2014-2015بي يك  يلقايد تلمسان، الجزائ ، أالنسيير، جاضع  
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تجديد طات  النغيير لدى الشخصـيات المهمـ  في الننظـيم ضـن خـلال الاعنمـاد علـيهم في تشـخيص المشـاكل الـتي  -
 تعوق الننافسي ؛

 النغيير؛تروي  رؤي  راير  لعملي   -
 تكوين إجماع بأن ال ؤي  الجديدة صحيح ، قكفؤة لنعميمها، قضنماسك  لإحداث النغيـير؛ -
العمــل علــى إتنــاع كافــ  المســنويات الإداريــ  في المنظمــ  بأنهــم جــزء ضهــم في عمليــ  النغـيـيـــ ، قإدراكهــم بأن عمليــ   -

 النغيير ليست ضدفوع  ضن رأس اله م؛
 اسات قنظم، قهياكل تنظيمي  تعزز ضن إنجاح عملي  النغيير؛ربط عملي  النغيير ضن خلال سي -
 الم اتب  المسنم ة، قتحديد الاستراتيجيات في الاسنجاي  للمشاكل المنوتع  في عملي  النغيير المخرط. -

 نموذج الـغمـري: -6
دخــال قرــعت فيـه أهــم النقــاط الــتي لا يمكــن تجاهلهــا لإ 1975إتترحـت الغمــ ي نموذجــاً للنغيــير الننظيمــي ســن  

يشنمل هذا النمـوذج علـى عـدة ض احـل كـون أن النغيـير الننظيمـي يعنمـد علـى النظـ ة الشـمولي  للمنظمـ  علـى  أي تغيير،
اعنبــار أنهــا نظــام كلــي ضنكاضــل ضــن مجموعــ  ضــن الأنظمــ  الف عيــ  المنداخلــ  قالمنفاعلــ  ضــع يعطــها، قتــد تم حصــ  ض احــل 

 1 هذا النموذج في الخروات النالي :

تؤكد الغم ي على أهميـ  النأكـد ضـن قجـود شـعور حقيقـي  ر(:ــيـغـيــتــشعـور بالحاجة إلى إحداث الـحلة الأولى )الالمر  -أ
ينبع ضن داخل المنظم  قحاج  ذاتي  لإحداث تغيـير ضـن نـوع ضـا، حيـث أن يـ ناضج النغيـير الننظيمـي لا يمكـن أن يـُـفَ ض 

 المنظمات يشكل ذاتي لإحداث النغيـير.على المنظم  يل يجب أن تنوف  الدقافع لدى هذه 

أي مجهــود للنغيــير ينرلــب خــبرات نوعيــ  خاصــ  ضــن خــبراء النغيــير  المرحلــة الثانيــة )بدايــة عمــل خبـــير التغـيـــير(: -ب
قيفطل أن يكون الخبراء ضن الوطنيين الذين يكونون على دراي  عالي  بالظـ قف البيةيـ  المحليـ  كمـا أنـه علـى الإدارة العليـا 

ن تدرك أهمي  النغيير قالنرـوي  المنظمـي قأن تفهـم دقره قتـؤضن يـه كأسـلوب ناجـع لنحقيـق الفعاليـ  قتكمـن ضهمـ  خـبراء أ
 النغيير يشكل رئيسي في ضساعدة المنظم  على تعلم ط ق جديدة، قليم إعراء حلول جاهزة.

                                                           

-562ص ،1995 ، ضعهد الإدارة العاض ، ال ياض، المملك  الع يي  السعودي ،السلوك الإنساني والتنظيمي منظور كلي متكاملالعديلي ناص  محمد،  - 1
563. 
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 1الجوانب الأساسي  لبداي  عمل خبيـ  النغيـير كما يلي: الغم يقلخصت 

 م الوارح لربيع  قأهداف ي ناضج النروي  الننظيمي؛الفه -
 تحديد النوتعات الأقلي  لكل ضن خبراء النغيير قالإدارة العليا يصف  خاص ؛ -
 الاسنرلاع الأقلي ضن جانب خبراء النغيير للمناخ الننظيمي السائد في المنظم ؛ -
 ؛النع ف الأقلي ضن جانب المنظم  على خبير النغيير قأسلويه في العمل -
 الاتفاق الأقلي على طبيع  العملي  المخرر  قض احلها المننوع . -

ضن خلال قروح أيعاد العلات  يين خبير المرحلة الثالثة )وضوح أبعاد العلَقة بيْ خبيـر التـغـيـر والمنظمة(:  -ت
لوب قالر يق  التي تعمل بها النغيير قالمنظم  في هذه الم حل  تبنى الثق  قالنعاقن قينحدد دقر كليهما فيهنم الخبير بالأس

المنظم  قت كز المنظم  في المطمون الفعلي قالأداء قعلى ضسؤقلينها الكاضل  عنهما كما ينطح دقر الخبير في ضعاقن  
المنظم  على اسنخدام طاتاتها قإضكانياتها المنوف ة بأعلى درج  ضن الفاعلي ، قعلى تدريبها على اسنخدام الأدقات 

 لمواجه  ضشكلاتها قاتتراح احالول اللازض  قضنايع  تنفيذها.الجديدة الفعال  

تــنم خلالهــا عمليــ  جمــع المعلوضــات الدتيقــ  حــول المنظمــ ، حيــث يقــوم خبــير  المرحلــة الرابعــة )لمــع المعـــلومات(: -ث
علــى جماعــ  النغيــير ينصــوي  المنــاخ الننظيمــي الســائد في المنظمــ  كمــا هــو دقن أيــ  تغيــيرات طفيفــ  ثم يعــ ض هــذه الصــور 

 المنظم  ليرقا أنفسهم كما هم حقيق  في الواتع قهو ضا يسمى يعملي  إرجاع الأث .

هذه الم حل  ضهم  جداً في عملي  النغيـير الننظيمـي، فهـي تأتي  المرحلة الخامسة )التشخيص وتحديد المشكلَت(: -ج
ينحليـــل المعلوضـــات قالنعـــ ف علـــى النقـــاط  يعـــد ض حلـــ  جمـــع المعلوضـــات، حيـــث يقـــوم خبـــير النغيـــير بالنعـــاقن ضـــع المنظمـــ 

الســوداء الــتي تســبب المشــكلات قنوعينهــا قالآثار المترتبــ  عليهــا، قفي هــذه الم حلــ  يجــب النأكــد ضــن أهميــ  قخرــورة قدتــ  
 المعلوضات، لأن النشخيص الخاطئ يترتب عليه نماذج خاطة  كما يترتب عليه إراع  للوتت قالجهد قالمال.

قفيها تلجأ الإدارة (:  استراتيجيات وبرامج العمل -استخدام أساليب للتطوير التنظيمي سة )المرحلة الساد -ح
الى اسنخدام مجموع  ي اضج قأنشر  قضدخلات تسعى المنظم  حال المشكلات يواسرنها، حيث تعمل على زيادة 

مي ضثل الندريب احاساسي ، ي اضج فاعلي  المنظم  قهذه البراضج تسنخدم يعض الأدقات التي يمدنا بها النروي  الننظي
 ..الخ..،القيادة الإداري 

                                                           
 .563، ض جع سايق، صالسلوك الإنساني والتنظيمي منظور كلي متكاملالعديلي ناص  محمد،  - 1
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ت ى الغم ي بأنه في هذه الم حل  ضن الط قري إيجاد  المرحلة السابعة )المراجعة والمتابعة وتثبيت التغـيـيـر(: -خ
ات النغيير المنبع  الوسائل الملازض  للنأكد ضن تثبيت عملي  النغيير الننظيمي.كما تنعلق باخنيار ضدى كفاءة استراتيجي

 .في تحقيق الننائج الم جوة ضنه

تعبر عن النوتيت المناسب لاننهاء علات  خبير النغيير  المرحلة الثامنة )انتهاء برامج التغيير والتطوير التنظيمي(: -د
 1.الننظيمي قالمنظم  التي تم ضعاقننها في تربيق ي ناضج النغيير قالنروي 

دراك الاف اد للحاجات للنغيير، كما يساهم في تدعيم على كيفي  إز هذا النموذج ي ك موذج حل المشكلَت:ـن-7
قتعزيز رغبنهم في تبنيه، قيفترض ضن الف د أن يقبل بالنغيير عندضا يشع  انه يحقق اهداف المنظم ، قفي نفم الوتت، 

 قفي نفم الوتت يلبي يعض حاجاته الشخصي .
هذه النظ ي  تنظ  للنغيير نظ ة كلي ، قتعمل على تحليل النفاعل داخل  ت:نموذج نظرية النظم ونظرية الاحتمالا-8

النظام الاجنماعي قييةنه الداخلي  قالخارجي ، قتسعى للفحص الدتيق للاينكار بهدف تصميم عمليات النغيير بما 
ج قاحد للنغيير المخرط ينلاءم قاحاال  الخاص  للمنظم  المعين . أضا نظ ي  الاحنمالات فنقوم على أنه لا يوجد نموذ 

 2المناسب للمؤسس . . قضن الأفطل تصنيفها الى مجموعات تنظيمي ، قاخنيار نموذج النغيير المنظماتيلائم كل 
 المبحث الثالث: مجالات واستراتيجيات التغيـير التنظيمي 

، قتلنزم ينلك إذا أرادت أي ضنظم  النغيير ضن قاتها نحو الأفطل فعليها رسم خرط قاسترتيجيات للنرور
الخرط قالنصورات ثم تسعى لننفيذها ضع الصبر في ضواجه  العقبات التي تواجههاعلى المدى الق يب قالبعيد، لنحقيق 

   ب المصالح.الميزات الننافسي  التي ت ضي اليها ضن أجل تلبي  ضنرلبات الأسواق قتحقيق رغبات العملاء قأصحا
 التنظيمي المطلب الأول: مجالات إحداث التغيير 

يسعى القادة قالمسؤقلين الى إيجاد ضنظم  ضنكيف  ضع الورع قضبدع  قضنجددة في نفم الوتت، الأض  الذي 
يجعل عملي  النغيير ليست بالعفوي ، قتوجد هناك مجالات عديدة لإحداث النغيير داخل المنظمات، كما تد يشمل 

 المجالات.أكث  ضن مجال في نفم الوتت، قسننع ض بالذك  لأهم تلك 

                                                           
 .564، ض جع سايق، ص والتنظيمي منظور كلي متكاملالسلوك الإنسانيالعديلي ناص  محمد،  - 1
-230، ص2011، دار الجاضع  الجديدة، الإسكندري ، ضص ، إدارة التغيير الأسس والمنطلقات الفكريةالزعيبر إي اهيم ين عبدالله ين عبدال حمن،  - 2
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 مجال التغيـير التكنولوجي: -أ

النغيـيـ  النكنولوجي هو تغيير ير أ على مجموع  ضن الأدقات أق المعدات قالنجهيزات الفني  التي تسنخدم في 
العمليات الإنناجي ، بما يسهم في تحسين ط ق أداء الوظائف قفي خفض النكلف ، قزيادة الإنناجي ، قيأخذ النغيير 

شكالًا عدة، ضثل النحول ضن تجهيزات ضيكانيكي  إلى أخ ى تلقائي ، أق إدخال ضعدات أق أدقات أق النكنولوجي أ
أساليب جديدة في العمل كذلك الترتيب الداخلي لمواتع العمل بحيث لا يكون الترتيب يصورة عشوائي  يل ير يق  

جي لا يقنص  على النرور في العناد قالآلات، كما أن النغيير النكنولو   1تؤدي إلى توفير الوتت قالجهد قس ع  الأداء.
قكذلك  2يل حتى المع ف  الفني  كجزء أساسي في النكنولوجيا، قتشمل كذلك الر ق المنبع  في الإنناج، تقديم الخدض .

يمكن إدخال قسائل إنناج حديث  قأكث  تروراً أق تجديد خروط الإنناج أق اتنناء قسائل اتصال حديث  قاسنعمال 
فائق  الس ع  ضن أجل تروي  ط ق ققسائل الاتصال في المنظم ، قتسنريع المنظم  كذلك تروي  كل ضعاضلاتها  تقنيات

قضثال ذلك اسنخدام قسائل الدفع الإلكترقني  قالقيام بمعظم أق كل المعاضلات يواسر  الانترنت )النجارة  3قأنشرنها.
 الالكترقني ( قالانترانت. 

 مـجـال الـتغـيـيـر الإنـساني: -ب

تر أ تغيرات كثيرة في البية  الخارجي  للمنظم  تسنوجب ضعها تروي  ضنظوضنها أق جزء ضنهـا، قفي يعـض الأحيـان 
تطــر  الى النغيــير في المــورد البشــ ي لأســباب النكيــف ضــع النرــورات النكنولوجيــ  الســ يع ، قهــذا يــنم يعــدة طــ ق، ضثــل 

قيجيدقن سلوكيات ضعين  تمثل ضصدر جلب ضنافع لها أق العمل على ترـوي  سـلوكيات قنون ضهارات إراف  أف اد جدد ين
قيهــدف تغيــير الأفــ اد إلى تغيــير   5.بمــا ينوافــق ضــع الأدقار الجديــدة المرلويــ  ضــنهم  4.قضعــارف الأفــ اد الموجــودين بالمنظمــ 

ات، تــدرات قضواهــب، قتوظيفهــا في جميــع المجــالات ســلوكياتهم قتصــ فاتهم قالتركيــز علــى ضــا يملكــون ضــن خــبرات، طموحــ

                                                           
، رسال  ضقدض  رمن ضنرلبات احاصول على درج  في وزارة الصحة الفلسطينيةواقع إدارة التغيير وأثرها على أداء العامليْ ، عبــيد عوني فنحي خليل -1

 .21-20ص، 2009الماجسنير في إدارة الأعمال، كلي  النجارة، الجاضع  الإسلاضي  يغزة، فلسرين، 
 .391ص مرجع سابق،الق يوتي محمد تاسم،  -2
، مجل  وحدة بسكرة ADEدراسة حالة الشركة الجزائرية للمياه  -ادية الجزائريةمؤشرات نجاح التغير التنظيمي في المؤسسة الاقتص ،ي كان دليل  -3

 .327ص ،2015 ،17عددال ،أبحاث اتنصادي  قإداري ، جاضع  محمد خيط  يسك ة، الجزائ 
 .343ييرقت، لبنان، ص ، دار النهط  الع يي  للنش ، الربع  الأقلى،المبادئ والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسساتيلوط إي اهيم حسن،  -4
 .56ص ،2003 ، دار هوضه، الجزائ ، دقن طبع ،السلوك التنظيمي والتطوير الإداري، جمال الدينلعوينات  -5
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الـــتي تنشـــط فيهـــا ضؤسســـاتهم، فـــالمورد البشـــ ي صـــار أهـــم عنصـــ  حيـــوي يملـــك إضكانيـــات فك يـــ  هائلـــ  قتـــدرات، يمكـــن 
 اسنثمارها في تراعات إستراتيجي ، إنناجي  قتروي ي  تنافسي  قبهدف خلق أكبر تيم  ضطاف  قتعظيم الأرباح.

خلال الأف اد في ضعظم احاالات التي تواجه المنظمات؛ كون أن العاضل ين للقيام بالنغيـيـ  ضن قيلجأ ضعظم المسير 
البش ي يلعب الدقر الأهم في نجاح أق فشل السياسات المننهج ، فالأف اد هم الذين يحققون الأهداف ضن خلال 

 1تياضهم بأداء الأدقار قيذل الجهود.

 2كن تلخيصها كما يلي:عـدة ط ق للنغيير البش ي، قيم توجدق 

أي الاسـنغناء عـن العـاضلين احاـاليين قاسـنبدالهم بأفـ اد أكثـ  كفـاءة قإنناجيـ ، إلا أن هـذه الر يقـ  يصـعب  الإحلَل: -أ
 تربيقها.

 بمعنى قرع ش قط قضعاييـ  جديدة لاخنيار العاضلين الجدد. التحديث التدريجي للعامليْ: -ب

ـــدريب العـــامليْ: -ت ضلين الموجـــودين علـــى رأس العمـــل بهـــدف تحســـين أدائهـــم للعمـــل ضـــن خـــلال أي تـــدريب العـــا ت
 إكسابهم ضهارات جديدة.

بأن يـنم النغيـير ضـن خـلال الاتجاهـات قالإدراك قالنوتعـات، كمـا قذلـك  الاتجاهات والإدراك والسـلوكيات والتوقعـات:
 يمكن تغيير ثقاف  المنظم  قسلوك الأف اد قسلوك المجموعات.

 ير الَيكلي )البنائي(:مجال التغي -ج

" ذلك ال سـم النصـوي ي للعلاتـات ال سميـ ، تدم الباحثين تع يفات كثيرة للهيكل الننظيمي، فمنهم ضن قصفه بأنه 
خرــوط الاتصــالات قنقــل المعلوضــات، حيــث يــوف  إطــاراً يعمــل الأفــ اد ضــن خلالــه لأنــه يــنظم العلاتــات يــين المســنويات 

  3.نشر  قيورح الأيعاد ال أسي  قالأفقي ، قيحقق النوازن في عدد المسنويات الإداري "الإداري  قيوف  ال تاي  على الأ

                                                           
ني، ، العــدد الثــا25، مجلــ  دراســات العلــوم الإداريــ ، المجلــد ، اتجاهــات العــامليْ في المؤسســات الحكوميــة الأردنيــة لــو إدارة التغيــيراللــوزي ضوســى ســلاض  -1

 .339، ص1998
 .130ص، 2000، الدار الجاضعي ، الإسكندري ، ضص ، الإدارة المعاصرة، علىالش يف  -2
 .109، صمرجع سابقث قت ضشهور،  -3
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" الر يقــ  الــتي تــنظم بهــا المنظمــ  ضواردهــا البشــ ي  في صــورة علاتــات ضســنق ة نســبياً قالــتي تعيــد إلى حــد كبــير أق هــو
   1.أنماط النفاعل قالننسيق قالسلوك الموجه نحو انجاز أهداف المنظم 

هو قسيل  لاتخاذ الق ارات على ضسنوى الإدارات يشكل يوهلال فاطيم  قآخ قن( أن الهيكل الننظيمي ا)قت ى 
لنحقيق أهداف  يوجه سلوك الاف اد قالجماعات فيما يخص تم كز السلر ، درج  ال سمي  قكذا درج  تعقيد الننظيم

 2. المنظم ، قبالنالي يحدد قيشكل كلي التركيب الداخلي للمنظم 

النغيير في هيكل العلاتات قالسلرات قهيكل الاتصال قمجموع  الوظائف، نغـيـير في هيكل المنظم  يقنطي قال
 3.قهذا يشمل نراق الإش اف، النخصص في العمل قالنصميمات الننظيمي  المخنلف 

 4قلإج اء تغيير في الهيكل لايد ضن التركيز على يعدين هاضين هما:

 سمي ، فالقواعد غير ال سمي  غير قارح  قهي تنطمن ضناخ المنظم  قيصعب تحديدها يدت  القـواعـد ال سمي  قغير ال -
 قتعقب ضساراتها قغالباً ضا تكون لها جذقر راسخ  قتوي  يصعب تغييرها.

يـيـ  النظم الداخلي  بالمنظم  التي تعمل على توفير المعلوضات لل تاي  على نظام الإنناج قالأف اد قغيره، فمن السهل تغـ -
 هـذه النـظم ضن الناحي  الفني  إلا أن تغيير الجوانب الإنساني  الم تبر  بها في غاي  الصعوي .

فمعظــم النغيــيرات الــتي تقــع داخــل المنظمــ  غالبينهــا ينبعهــا تغيــير في الهيكــل الننظيمــي قيحــدث ذلــك ضــن خــلال 
ا يســاهم في ض قنــ  النظــام قضلائمنــه ضــع حــذف يعــض الوحــدات الننظيميــ  أق دمجهــا ضعــاً أق خلــق قحــدات جديــدة، ممــ

 :قضن خلال الجدقل الموالي سنورح أهم النقاط التي ينم تغييرها 5النغيرات الجديدة، 

 

                                                           
 ، ، ضكنب  الوفاء القانوني ، الربع  الاقلى، الاسكندري ، ضصSIX SIGMA ادارة الجودة الشاملة والتغيير في منظمات الاعماليوفاس الش يف،  - 1

 .190-189، ص2019
، ضؤسس  التوافق بيْ الاستراتيجية والَيكل التنظيمي وعلَقته بفعالية المنظماتأيوهلال فاطيم ، ك يوش محمد، ضيمون عبدالنور قتنوني احابيب،  - 2

 .81، ص2018الوراق للنش  قالنوزيع، الربع  الأقلى، عمان، الأردن، 
، ضــذك ة ضقدضــ  رــمن ضنرلبــات نيــل شــهادة الماجســنير في العلــوم السياســي  قالعلاتــات وأثــره في صــنع القــرار تصــميم التغيــير التنظيمــين علــي خليــل، يــ -3

 . 124، ص2008-2007الدقلي ، تخصص رسم السياسات العاض ، كلي  العلوم السياسي  قالإعلام، جاضع  الجزائ ، 
 .94-93، ص2007، مجموع  النيل الع يي ، القاه ة، ضص ، المعاصرة( إدارة وتنمية الموارد البشرية )الاتجاهاتضدحت محمد أيو ناص ،  -4
 .354-353، ص2003، دار الجاضع  الجديدة، الإسكندري ، ضص ، السلوك التنظيمي مدخل تطبيقي معاصرصلاح الدين محمد عبد الباتي،  -5
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 : التغييرات الَيكلية في المنظمة13 الجدول رقم

 المضمون الملَمح
توزيع السلطة سلسلة 

 الأوامر
لمنظم  قينم النعبير عنها بالخ ير  الندفق اله ضي للسلر  ضن أعلى إلى أتل ضسنوى تنظيمي با

 الننظيمي  في شكل خروط رأسي  ضنصل .
 درج  تقسيم المهام الواجب أدائها إلى أعمال يخنص بها الأف اد العاضلين بالمنظم . التخصص في العمل

 عدد الم ؤقسين الخارعين للإش اف المباش ضن رئيم إداري قاحد داخل المنظم . نطاق الإشراف

 عملي  ضنح درجات ضنفاقت  ضن السلر  للم ؤقسين. السلطة تفويض

 درج  ت كيز سلر  اتخاذ ضعظم الق ارات في المسنويات الإداري  العليا للمنظم . المركزية

 درج  تعقيد المنظم  بالإج اءات قالقواعد في توجيه سلوك العاضلين بها قضدى تنمينها لوظائفهم المخنلف . الرسمية

 .564ص، 2000 الإسكندري ، ضص ، ،دار الجاضع  الجديدة، السلوك في بيئة العولمة والانترنت، ق طهطار المصدر: 

 كما يهدف النغيير الهيكلي الى تحقيق مجموع  ضن المزايا نذك  ضن يينها أنه:   

 1يساعد العاضلين على تحقيق كفاءة اسنخدام الموارد المادي  قالفك ي ؛   -
 ت يين الأف اد إلى أدنى درج  ممكن ؛يؤدي الى تقليص الاخنلافا 
 يسهل تحديد الأنشر  ذات الاقلوي  للقيام بها لننفيذ الخرط ينجاح، قتخصيص الموارد اللازض ؛ 
 ؛يجنب النداخل قالازدقاجي  يين الأنشر  قالأعمال 
  ؛ناسق يين مخنلف الوحدات قالأنشريحقق الانسجام قالن -
 2اخلها قخارجها قالنكيف ضع هذه المنغيرات.يمكن المنظم  ضن الاسنجاي  للنغيرات د 

 قالشكل أدناه يبين المداخل الثلاث للنغيير الننظيمي كما سبق ذك ه.
 

                                                           
1-Katsainis, C.J(1998), An empirical examination of the relationships between strategy, structure and 
performance in building industry organizations, Op Cit, P 32. 

 .146، ص2006، دار احااضد، الأردن، الربع  الاقلى، مبادئ الإدارة الحديثةحسين ح يم،  -2
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 مجالات التغيير التنظيمي :31م قر الشكل 

 
 .545، ص مرجع سابق، ندرق، جي قالاس ضاركأدي سيزقلاتي  المصدر:

ضــداخل، إلا أن أهمهــا الأســاليب الهيكليــ  قالنقنيــ   علــى العمــوم يمكــن إحــداث النغيــير الننظيمــي ضــن خــلال عــدة
 قالأف اد. قسنلخصها في الجدقل الموالي:

 مجالات التغيير التنظيمي :14 مالجدول رق

 
 .328، صمرجع سابقالش يف علي،  صدر:ـمـال

 إستراتيجيات إدارة التغيير التـنـظيـمي المطلب الثاني:

تحقيـق خلالهـا رؤينهـا  ضنضسنقبلي  قاستراتيجيات تسمح للمنظم   خرط دعت احااج  الى النغيير الى أهمي  رصد
الآفـــاق الننمويـــ  يجـــب أن تنماشـــى ضـــع إضكانياتهـــا الماديـــ  قالمعنويـــ  قكـــذلك مخنلـــف ق  الاسنشـــ افي ، هـــذه الاســـتراتيجيات

لــيكــهــال  

يا(ـنولوجـتكـ)ال  رادــــالأف   
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ات قضـداخل لإحـداث ذا المجـال ي سـم قترـوي  عـدة اسـتراتيجيالظ قف التي تحـيط بهـا، قتـد تـام المفكـ ين قالبـاحثين في هـ
 1النغيير، قسنسنع ض أهم تلك الاستراتيجيات فيما يلي: 

ـــظيمي والتقنيــات والأفــراد:-1 ــاء التن ـــير البن ( ينقســيم هــذه Harold leavitt) تــام الباحــث إســتراتيجيات تغــي
 الاستراتيجي  إلى ثلاث أتسام:

ـــليدي  في النـنظيـــم قالادارة تم اســنخدام هــذه النظ يــ  مــدخل تغـيــيـــر البنــاء الـتنـــظيمي: -أ ضــن طــ ف أنصــار المدرســـ  النـقـ
تحسين إدارة العمل قتحديد السلرات قنرـاق الاشـ اف ضـن خـلال البحـث عـن علاتـات أعمـال  قكانت تبحث في مجال

 ضناسب .

خـــلال ي تكـــز علـــى ترـــوي  النقنيـــات المســـنعمل  قضواكبـــ  النرـــورات العلميـــ  احااصـــل  ضـــن  مـــداخل التغيـــير التقـــت:-ب
اســنخدام بحــوث العمليــات قنظــم ضعالجــ  المعلوضــات لنحليــل المعريــات يدتــ  قســ ع  تمكــن المســيرين ضــن اتخــاذ القــ ارات 

 يكل ثق  قصواب.

ي كـز علــى إدخـال أنمـاط تفكـير قسـلوكيات جديــدة لنعـديل قتحسـين سـلوكيات العــاضلين في  مـداخل تغيـيــر الأفـــراد:-ج
 المنظم . 

الاســتراتيجيات  ( باتـنــ احBenne et Chinتـام كـل ضـن )نيـة وإعـادة الـتعلم والإكــراه: إسـتراتيجيات العقلَ-2
 النالي :

ذق عــقل راشـد قسـليم قضنـزن بالأفكـار قالمقترحـات الـتي تفـترض أن الفـ د  إستراتيجية التغـيـيـر العـقـلَنية والتجريبية:-أ 
 ا اتـنـنع يفائدتها.ينم العمل بها، قأنه يسنجيب يس ع  للنغييرات المقترح  اذ

ـــ  ســيحدث حينمــا يغــير الفــ د تيمــه قضعــاييره  اســتراتيجيات القــيم وإعـــادة التعـــليم:-ب قتسنـــند علــى فكــ ة أن النغـيـي
القديمـــ  نحـــو ممارســـات قعـــادات جديـــدة، حيـــث ت كـــز علـــى تعلـــم الفـــ د قثقنـــه قانفناحـــه كأســـاس، قيـــدخل رـــمن هـــذه 

 حل المشاكل قتروي  الاف اد.  الاستراتيجي  تروي  تدرات المنظم  على

                                                           
 .343، صمرجع سابق الف يجات خطير كاظم حمود، اللوزي ضوسى سلاض  قالشهابي أنعام، - 1
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قت كـــز علـــى اســـنخدام القـــوة المعنويـــ  كـــدافع قمحفـــز باســـنخدام عـــدة اســـاليب ضثـــل  اســـتراتيجيات القـــوة والاكــــراه:-ج
 الشعور بالذنب قالخجل. 

( ينـقـــسيمها علــى أســاس كيفيــ  إحــداث النغيـــير الى Larry Greiner)تــامإســتراتيجية كيفيــة إحــداث التغيـــير: -3
 استراتيجيات ف عي : ثلاث 

د علـى ضوتـع الفـ د بالسـلر  لإحـداث النغيـيرات كإصـدار القـوانين ـؤكــتـ الاستراتيجية الـتي تعتمـد علـى طـرف واحـد:-أ
 أق تعديل الهيكل الننظيمي. 

القـ ارات بمشـارك  الجماعـ  أق حـل المشـكلات بمشـارك   ذت كـز علـى رـ قرة اتخـاإستراتيجيات المشاركة في السلطة: -ب
 ماع  أيطاً.الج
حيــث يــنم تفــويض الســلر  قالقــ ارات لإحــداث النغـيـيـــ  لمجموعــ  ضــن المــوظفين، إســتراتيجيات الســلطة المفوضــة: -ج

 .قالذين يـُعهد اليهم بمسؤقلي  تحديد المشكلات قضعالجنها
 إستراتيجية استخدام السلطة الفردية: -4

غيــير يقــ ار ضــن الإدارة العليــا في المنظمــات، قيمكــن أن إدخــال النأساســي قهــو هــذه الإســتراتيجي  علــى ضبــدأ  تقــوم
 1 ينم ذلك يعدة أساليب هي:

اتخــاذ تــ ارات النغييـــ  ضــن طــ ف الإدارة العليــا ققرــع خرــ  النغيـــير قتحديــد كيفيــ  تنفيــذها ضــن خــلال ســلراتها  -
 عملهم. ال سمي  قت اراتها إداري  ترلب ضن الموظفين في المنظم  تنفيذ خر  النغيير في مجالات

تيـــام الإدارة العليـــا باســـنبدال الأفـــ اد ذقي الم اكـــز احاساســـ  الـــتي ينرلـــب إدخـــال تغيـــير في إدارتهـــم بأفـــ اد ذقي  -
 أفكار جديدة قتدرات اينكاري  أحسن، لأن تغيـير الأفـ اد يؤدي إلى النغيير للأصلح في المنظم ؛

لأنـــه ضـــن المنوتـــع أن يعمـــل  ،ســـاضهاإعـــادة تصـــميم هيكـــل جديـــد للمنظمـــ  قتشـــكيل علاتـــات جديـــدة يـــين أت -
 النصميم الجديد لهيكل المنظم  على إحداث تغيـيرات داخلها؛

لكن ضن عيوب هذه الإستراتيجي  أنه لا ينم ضشارك  العاضلين في اتخاذ القـ ارات قالنخرـيط لهـا، قلا تكـون لـديهم 
إلى إفشــال النغيــير في  قضــ  شــديدة ربمــا تــؤديأيـ  ضعلوضــات عــن أســباب النغيــير قط يقــ  تنفيــذه، لــذلك غالبــاً يظهــ قن ضقا

 المنظم .

                                                           

 .96-95، ص2008 ، دار الخليج للنش  قالنوزيع، الربع  الاقلى، عمان، الأردن،التربية وإدارة التغييرالجوارن  المعنصم بالله، قصوص ديم  محمد،  -1
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 إستراتيجية التـثـقـيف والتوعية الموجهة: -5

يــل عـــدم  ،تســنند هــذه الاســـتراتيجي  علــى فكــ ة أن المشـــكل أضــام النغيــير لـــيم عــدم تــواف  المعلوضـــات أق نقصــها
م ضنه، فقد يهدد النغيـير ضصـاحاهم أق يجعلهـا تناع  المنظمات أق الأشخاص يط قرة النغيـير أق عدم رغبنهم فيه أق خوفه

فيســعى القائـد الــذي ي غــب في إحــداث النغيــير  1تنطـارب ضــع تــيمهم قضعنقــداتهم، قبالنـالي نجــدهم يقاقضونــه قلا يقبلونــه.
ه، أن يحارب ظهور كل المقاقضات يواسر  النوعي  قالنثقيف قتبديد المخاقف قتنمي  الولاء لبرناضج النغـير الم غـوب إحداثـ

حـتى ينقبلـه النــاس قيصـبحون راغبـون فيــه يـدل ضــن أن ي فطـوه قيكونـوا ضقــاقضين لـه، قضـن أهــم الأسـاليب المســنخدض  في 
 ذلك الندريب الهادف إلى تغيير اتجاهات الاف اد قضواتفهم.

 قهــي إســتراتيجي  تقــوم علــى تفــويض الســلر ، كــون أن تفــويض الســلر  يفــنح مجــال ح يــ إســتراتيجية التفــويض:  -6
 2 ال أي لاتخاذ المبادرة قيعري أيطاً مجالًا قاسعاً للإيداع قالإتقان في الأعمال قالمهام.

 إستراتيجية إثارة عدم الرضا حول الوضع الحالي: -7

تســنند علــى قرــع اعنقــاد في ذهــن العــاضلين بأن الورــع احاــالي غــير مجــدي قغــير ض رــي قبحاجــ  إلى النغيــير نحــو 
ى يعــض الســلبيات لاســيما ضــا ينعلــق بأداء الخــدضات قالرــ ق المنبعــ  ضــن أجــل تعزيــز حالــ  الأحســن، قهــذا بالتركيــز علــ

قبالنــــالي رــــمان تبــــولهم قضشــــاركنهم في النغـــــيير  ،رفــــض العــــاضلين قعــــدم ررــــاهم علــــى الورــــع الســــائد الملــــيء بالمشــــاكل
 3 الننظيمي.

 إستراتيجية التغـيـيـر التجريبية العـقلَنية: -8

بالنغيــير المــدرقس قالمخرــط لــه، قهــي  يجي  إلى إســنبدال سياســ  النغيــير الارتجــالي قالعشــوائيتـــسعى هــذه الإســترات
قهـادف، ضبــني علــى ضعريــات دتيقــ  قيمــ  بخرــوات ضننايعــ   تهـنم ينرــوي  الأعمــال داخــل المنظمــ  لنســلك ســلوك ضطــبوط

لهـدف الأساسـي ضـن ذلـك هـو ققارح  تبـدأ ضـن ض حلـ  اكنشـاف ضع فـ  جديـدة إلى ض حلـ  ققرـعها ضورـع النربيـق، قا
 4 تـقليص الفجوة يين الجانب النظ ي قالجانب العلمي.

                                                           

 .91، ص2012، دار ال اي  للنش ، عمان، الأردن، ، اتجاهات حديثة في ادارة التغـيـيـرع ف  سيد سالم -1
 .20، ص2010، تنمي  الموارد البش ي  دعائم قأدقات، دار طليرل  للنش ، المحمدي ، الجزائ ، رد البشريةتنمية المواضسلم محمد،  -2
 .86، ص2007، دار الفك  الجاضعي، الربع  الأقلى، الإسكندري ، ضص ، إدارة الـتغـيـيـرمحمد الصيرفي،  3
 .162، ص2011الثقاف  للنش  قالنوزيع، الربع  الاقلى، عمان، الأردن، دار  إدارة التغيير في المؤسسات التربوية،احا ي ي رافدة عم ،  -4 
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 إستراتيجية التغذية الراجعة للدراسات المسحية:-9

ــــــنيت اســـــنخدام  ضـــــن خـــــلال الفكـــــ ة المهمـــــ  لهـــــذه الإســـــتراتيجي  في جمـــــع المعريـــــات حـــــول نشـــــاطات المنظمـــــ  نــبـ
ثَم يــنم تغـــذي  ننــائج الاسنقصــاءات لمجموعــ  ضــن الأفــ اد لإعرــائهم  قضــن ،اسنقصــاءات ضفصــل  تــوزع علــى العــاضلين فيهــا

ف ص  لاسنكشاف ضطاضين قضعاني هذه الننائج قالوصول إلى اسـننناجات حولهـا ثم القيـام بإجـ اءات تصـحيحي ، ثم يـنم 
جعـــ  في لنغذيـــ  ال العمليـــ  ا الوظيفـــ  ال ئيســـي  جمـــع البيـــانات ضـــ ة أخـــ ى يعـــد تربيـــق الأجـــ اء النصـــحيحي للنغـيــــير. قتـــبرز

ه المنظم  قضـا يسـنوجب عليهـا فعلـه، قجَعْـل هـذا النعـارض قارـحاً للمشـاركين في المنظمـ ، إظهار النناتض يين ضا تقوم ي
زهم للبدء باتخاذ إجـ اء تصـحيحي لأنهـا يفتحفالنغذي  ال اجع  تؤث  على سلوكيات الأف اد عن ط يق توليد الرات  عندهم ق 

 1ات في المنظم  ضعلوضات تنعارض ضع إدراكهم قضعنقداتهم.تقدم للأف اد قالجماع

قتسنند على فلسف  النغيير الندريجي، قتهدف إلى إتاض  المزيد ضن البنيان قالمزيد ضن إستراتيجية الارتقاء والنمو:  -10
2النغيير قالنروي  قالنجديد قهي عملي  ض حلي  قضنوالي  ضن الإصلاح.  

 عـملية التغـيـيـر التنظيمي  عـنــاصر الــثالث:مطلب ـال

تــام الدارســون لشــؤقن المنظمــات بالبحــث في مجــال النغيــير قتــد أكــدقا أنــه ســن  عناصــ  رئيســي  لايــد ضــن دراســنها 
ينوع ضن الدت  قالعناي ، قينصح كل ضن ي يد النغـييـ  قإحداثه دراسنها قالنع ف على كيفي  النعاضل ضعها، قهذه العناصـ  

 3هي:

قهو الذي يرالب بالعملي  النغييري ، قينادي بها، قيبدأ في ممارسنها، قيقودهـا، قيرورهـا فهـو الأسـاس الـذي  ــر:المغُـَـيِِّ  -
 تقوم عليه عملي  النغيير.

قهـــو المورـــوع الــــذي ينناقلـــه النغيـــير أي الشـــيء الـــذي يــــنم تغيـــيره، تـــد ينمثـــل في تواعـــد النغيــــير  موضـــو  التغـييــــر: -
 قضسنوياته قخرواته.

                                                           

 19-18، ضلنقى دقلي حول الإيداع قالنغيير الننظيمي في المنظمات احاديث ، التغيير التنظيمي في المؤسسات الصحية، عدضان ض يزق، عدضان محمد -1
 .08ص، 2011البليدة الجزائ ، ضاي، كلي  العلوم الاتنصادي  قعلوم النسيير، جاضع  سعد دحلب 

 .133-132، ض جع سايق، صر التربويـييـتغـإدارة ال، علي أساض  محمد سيد - 2

، رســال  إدارة التغيـير وعلَقتهــا بالإبـدا  الإداري لــدى مـديري المــدارس الثانويـة في محافظــات غـزة مــن وجهـة نظــر المعلمـيْضنـير حسـن أحمــد شـقوري،  -3
 .29ص ،2012فلسرين،  غزة،، جاضع  الأزه  ل على درج  الماجسنير في أصول التريي ، كلي  التريي ،ضقدض  رمن ضنرلبات احاصو 
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 قهو الذي يؤيد قيقدم الدعم قالمساعدة لعملي  النغيير ضن خلال المساهم  في ذلك أق المرالب  لها. لمؤيد للتغيير:ا -
 قهو الذي لا ينخذ ضوتفاً قارحاً يشكل رأياً أق اتجاه العملي  النغييري .  المحايد: -
 ها قإفشالها قالقطاء عليها. قهو الذي ي فض قيقاقم عملي  النغييـ  قيسعى إلى إيرال أث  المقـاوم:  -
قهـــي الممارســـات الـــتي يقـــوم بهـــا تـــادة النغيـــير قضؤيـــدقه لـــترقيض المقاقضـــ  أق إجهارـــها أق القطـــاء  مقاومـــة المقــــاومة: -

 :قسنورح العناص  السايق  الذك  في الشكل الموالي   .1عليها
 عناصر التغيير التنظيمي :32 الشكل رقم

 
 

 

 

 

 
 .109، صسابق مرجعاحث بالاعنماد على: يوسفي علاء الدين، ضن إعداد الب مصدر:ـال

 مبحث الرابع: مــقــاومة التغيــيــر التنــظيميـال

عند القيام بإراف  أقحذف أي عملي  أق النعديل عليها في النظام فإنه تظه  يعض النص فات العكسي  التي 
غيير قيقصد بها البعد عن الافترارات المنرقي  لر ق تحاقل ضنع ذلك. قتد اصرلح العلماء على تسمينها بمقاقض  الن

توفير ين بأنهم سوف لن يسنريعوا قأدقات قضناهج إحداث النغيير، يدافع القلق قالخوف ضن جانب الأف اد أق المدي  
 2الجديدة.  ضنهم طبقاً لنربيق المناهج الننظيمي  رلوينالي الفشل في أداء أدقارهم المهارات المرلوي  الجديدة، قباللما

 

                                                           
 .195ص ،2012 ، دار الخلدقني  للنش  قالنوزيع، الجزائ ،)مدخل تسيير المؤسسات( الاتجاهات الحديثة في ادارة المنظمات ،زايد ض اد -1
 .210ص، 1998، ضكنب  اين سينا للنش  قالنوزيع، القاه ة، ضص ، رــيـر بيْ المدير والخبـيـغيالمنظمات والتـ، حمدالخزاضي عبد احاكم أ -2 

  المؤيد للتغيير

  ايدالمح

  المقاوم

 مقاومة المقاومة

 سداسي الـتـغــيــيــر

  موضوع التغيير

  المغير
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 ر التنظيميــيــعريف مقاومة التغيـالمطلب الأول: ت

ف اد عند تياضها يننحديث عملياتها أق تواجه أغلب المنظمات ردقد أفعال عكسي  ضن ط ف مجموعات أق أتد 
أق  المنظماتقيمكن أن تشمل عمليات النغيير إعادة تنظيم ق تخفيض أحجام  أي شيء ضن ضكوناتها. أق قظائفها

قكل ذلك يعنبر ضن ضنرلبات اسنم ار المنظمات، قبالنالي فقد  ،ال النقنيات الجديدة، أق تغيير قسائل العملإدخ
صارت كل ضن الإدارة العليا قالمسنويات الدنيا ضسؤقل  عن النغيير لطمان الوصول لكفاءة أعلى قللنح ك ضن قرعي  

قاقض  النغيير الننظيمي ديم تعاريف لهذه الظاه ة المع قف  بمنقيالباحثين  ق تد حاقل الكثير ضن الى قرعي  أحسن ضنها.
 .حسب نظ ة كل ضنهم

ردقد أفعال دفاعي  قارح  ضن ني  النغيير، قتعبر عن ضوتف ف دي أق جماعي يوعي "  تد اعنبرها أحدهم أنها
ضا ينم إدخال تغييرات قيدقن قعي قالذي يظه  ضن ط ف فك ة النحول، قهي تمثل ضوتفاً سلبياً ضن تبل الموظفين عند

 1".في الدقرة العادي  للعمل

ناع الاف اد عن النغيير أق عدم الاضنثال له بالدرج  المناسب  قالميل للمحافظ  على الورع ـاضنقي ى آخ  أنها " 
لنع يفين اقضن خلال  2 .القائم" أق هي " النعبيـ  الظاه ي المنمثل بال فض العلني أق ال فض المبرن لعملي  النغيـيـ  "

ينطح لنا أن الاف اد في المنظمات يسعون للوتوف في قجه النغيير يشكل ضعلن أق خفي، قلا يفطلون الاضنثال للأقاض  
 الداعي  للنغيير.

اسنجاي  عاطفي  قطبيعي  اتجاه ضا يعنبر خر اً حقيقياً أق ضنوتعاً يهدد أسلوب العمل احاالي قي ى يوفاس أنها " 
، لما تد الورع ال اهن ) الميول للاسنق ار( تغييرص ضنه، يميل الانسان يربعه قفر ته الى ضقاقض  قهي أض  حنمي لا ضنا

 3" أكده ضن الننائج المترتب ـرباك قتلق قتوت  داخلي في نفم الف د لعدم تيسببه ذلك ضن إ

تيم جديدة قهي " ال أي المعاكم لمواجه  القوى التي تف ض سلوكيات ق ( بأنها Baptiste,2003قتد ع فها )
بمثاي  رد فعل ننيج  الشعور بحال  ضن الخوف، احا ضان، قالنهميش ضن ط ف الف د العاضل أق في شكل جماعي. قهي 

رفض  ، بمعنى أن"تمثل تعبيراً ظاه ياً أق باطنياً ل دقد الأفعال ال افط  للنغيير، قهي ظاه ة طبيعي  شأنها شأن النغيير نفسه

                                                           
 .399ص، 2007، دار المسيرة للنش  قالنوزيع، عمان، الأردن، الإدارة والأعمال، الغالبي طاه  محسن ضنصور العاض ي صالح ضهدي محسن، -1

 .268، صمرجع سابقج ادات ناص  قآخ قن،  - 2
  .216، صمرجع سابقيوفاس الش يف،  - 3
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قيظه  تأثيرها على أدائه  شكل أتوال قسلوكيات قتص فات ضعين ، قتد تكون غير ضعبر عنها. الأف اد تد يعبر عنه في
الالنزام بالثبات على الورع النغيير ق ، فالمقاقض  تشير الى النص فات التي يقصد ضنها احباط اهداف المنظم لعمله في 
 1ال اهن.

 مقاومة التغيير التنظيمي أسباب وأنوا  المطلب الثاني:

ن أن يظه  هناك تحفظ أق تصادم ضن جانب يعض الأف اد المنأث ين يعملي  النغيير، قهذا ننيج  تط ر ضصاحاهم أق يمك
احنمال تأث ها في الوتت احاار  أق ضسنقبلًا، فيسعون س اً أق علاني  ألى تعريل هذا المش قع يكل ضا أقتوا ضن توة 

أسباب قأنواع ضقاقض  النغيير ع ض في هذا المبحث الى ققسائل، كما أن ضقاقضنهم تظه  في عدة أشكال. قسنن
 .الننظيمي

 أسباب مقاومة التغيير التنظيمي :ولالفر  الأ

فــإن هنــاك مجموعــ  ضــن القــوى الظــاه ة أق الخفيــ  الــتي تنشــط في الســاح  لمنــع ذلــك  ي عمليــ  تغييريــ القيــام بأعنــد 
م يصــف  أقبأخــ ى. هاتــه المعاررــ  تنــنج عــن عــدم فهــم الغــايات أق أنــه لم يــَـُ ق لهــ حــول، كونــه تــد أرــ  بمصــالح الــبعضالن

قالدقافع ضن قرائه، قعدم إيجاد ضن ينبنىى الفك ة قيحمي آلياتها، قصياغ  الأجواء المطادىة للحيلول  دقنها، قضن هنـا فلايـد 
 2ضن ذك  يعض الأسباب التي تدفع بالكثيرين لمقاقض  النغيير قهي كمايلي:

 ،قهذا لأن النغيير ينرلب حدقث تبديلات قتغييرات في الأساليب قالمنـاهج والاستقرار النفسي: انعدام الطمأنينة-1
 ير.ـقفي ذلك تهديد للأضن النفسي للأف اد خصوصاً عند الذين لا يجدقن ر قرة أق ضصلح  في النغي

ضعـدلات الـدخل قالصـ ف  ينصور يعض الأف اد أن النغيير سيهدر ضن دخلهم، لأنه سننغير التخوِفات الاقتصادية:-2
قضيزانيـات الأعمــال ننيجـ  النغيــيرات الجديـدة. الأضــ  الــذي لا ي رـونه قلا يلــبيى طموحـاتهم، بالخصــوص أنهـم تعــوىدق علــى 

 قرع ضسنق  كانت تد تهيأت أسبايه قش قطه.

ك أهــداف أخــ ى غــير ينوتــع المعنيــون بالنغيــير عــادة أن الإدارة تهــدف الى النرــوي ، قتــد تكــون هنــا توقــِع الخســارة: -3
ضعلــن عنهــا. هــذه الأهــداف تــد تعــود علــيهم بالطــ ر لأن النغيــير ينرلــب إجــ اء يعــض المحاســبات قالنقييمــات للمســيرة 

                                                           
 .106، ص2015، دار المسيرة للنش  قالنوزيع، الربع  الأقلى، عمان، الأردن، النظرية والتطبيق()إدارة الجودة في منظمات الاعمال يوح قد فنحي ،  - 1
 .75صض جع سايق،  ن،ر التحديات والاستراتيجيات للمدراء المعاصريــإدارة التغيي، الريري خط  ضصباح إسماعيل - 2
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الأضــ  الــذي تــد يطــع العديــد ضــن الأفــ اد أضــام المحاســب ، قخصوصــاً أقلةــك الــذين يشــع قن بالنقصــير في إنجــاز  ،الســايق 
د يكون النغيير بهدف اسنبدال يعض المسؤقليات قالوظائف، أق ت تي  يعـض الأفـ اد الوظائف أق الإحباط في الإنجاز. قت

ضقايل إتصاء البعض أق إنزالهم ضن ض اتبهم أق تصعيد غيرهم على حسابهم. أقتغيير في جدقل الأقلـويات قغـير ذلـك ضـن 
ك الـذين يفتررـون أن النغيـير ضوجىـه الدقافع قالأسباب التي هي في المحصل  النهائي  تعـود علـيهم بالخسـارة، خصوصـاً أقلةـ

 رد ضصاحاهم.

النغيــــير تــــد يولــــد تخوىفــــاً كبــــيراً ضــــن المجهــــول عنــــد يعــــض الأفــــ اد، لأنــــه يــــؤدي إلى فــــكى يعــــض  القلــــق الاجتمــــاعي: -4
قربمـا يسـنلزم في يعـض الأحيـان الارتبـاط يعناصـ  لا يحبـون النعاضـل  ،الارتباطات قتأسـيم ارتباطـات جديـدة غـير ضع قفـ 

 ، كما تد يفكى ارتباطهم يعناص  يحبىذقن النعاضل ضعها.ضعها

ضــن أن يــؤدي النغيـير إلى قجــوب اكنسـاب ضهــارات جديــدة قتعلىـم أشــياء جديــدة، قتجميـد ضهــارات كانــت التخـوف -5
 ،ئ ضكنســب  قت اكميــ ، هــذا بالإرــاف  الى ضاتــد يســببه النغيــير ضــن تبــدل في المســؤقليات قالمواتــع قالأضكنــ  قالأدقار قالــدقا

فالف د الذي يمارس نشاط تنفيذي يحبى دقره الذي اشنغل فيه لسنوات قتربىع ضـع ضهاراتـه، فهـو يخشـى أن يبـدىل النغيـير 
النغيــير تـــد تظهـــ  الأضــ  الـــذي يجعلــه ضنعثـــ اً في ضســـيرته قدقره،...الخ، كمــا أن ضقاقضـــات  ،دقره إلى إداري أق ضــدي  ضـــالي

سنفحلت، لأنهـا تكـون تـد أصـبحت في شـكل تكـنلات قجماعـات رـغط قرأي ، قهنا تكمن الخرورة إذا ايصف  جماعي 
قعليـــــه فإنـــــه يجــــب اتخـــــاذ الإجـــــ اءات المناســـــب  للنعاضـــــل ضعهـــــا بإيجاييـــــ  لنجنـــــب  ،عــــام يحمـــــل نفـــــم الانربـــــاع قالنصـــــوىر

ات المقاقضــ  الانقســاضات الداخليــ  أق تحرــيم المنظمــ  بالكاضــل، كمــا أن النغيـــير غــير المــدرقس تــد ينســبىب في تنظــيم عمليىــ
ضن تبل العديد ضـن أصـحاب النفـوذ قالمـدراء قيجعـل ضـنهم ي سمـون خررـاً دتيقـ  قمحميـ  بالقـدرة قالنفـوذ تـؤدىي في النهايـ  

 إلى فشل النروي  قالنغيير يشكل كبير.

حسب نظ يات النعلم المخنلف  فإن الف د يقوم ينكـوين عـادات قأنمـاط سـلوك تحـدد ط يقـ  تصـ فه  العادات :-
فيـــ  اســـنجاينه للموتـــف، حيـــث يشـــع  بالارتيـــاح لهـــا لأنـــه لا يكـــون ضطـــر اً للنفكـــير في كـــل ضوتـــف جديـــد قكي

 1ير يق  جذري  يل يصبح رقتيناً قضبرمجاً الى حد ضعين.
 

                                                           
 .44، ص2012العلمي  للنش  قالنوزيع، الربع  الع يي ، عمان، الأردن،  ، دار اليازقريإدارة التغيير والتطوير التنظيميمد يوسف، ـدقدين أح - 1
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 1قهناك أسباب أخ ى حسب ) ج ادات قآخ قن( ضن يينها :
 نظم ؛النأثير السلبي الذي يسببه النغيير على ط ق النفكير الأساسي  في الم-
 هذا النغيير؛ عدم تدرة تيادة المنظم  على ضواجه  تحديات النغيير قالاجهاد الذي يصاحب-
 غياب النخريط قالنظ ة الى النغيير باعنباره تغييراً تصير المدى فقط؛-
 الاتفاق على أن ي مج  النغيير في المنظمات القائم أكث  صعوي  ضن المنظمات تيد الـنأسيم؛-
 ير مج د خيار، أي أن تنفيذه ليم قاجبا؛ًاعنبار النغي-
 التركيز على عملي  النغيير قإهمال الننائج؛-
 تكليف جهات خارجي  بالقيام بالنغيير قعدم تحميل ضسؤقلي  النغيير لمن هم داخل الننظيم؛-
 عدم تغيير أنظم  الأجور قالمكافآت لننلائم قالنغيير الجديد؛-
 عدم النزام القيادة بالنغيير؛  -
 غياب المنايع ؛ -

عدم تقدي  حجم النغيير المرلوب، كأن يكون كبيراً لا يمكن تحقيقه أق رةيلاً لا يحظى بالاهنمام المرلوب.-  

 2ق يطيف )علي أساض ( أسباب أخ ى ضن يينها: 

توجد يعض المنظمات التي تخشى النغيير يسبب فشلها في تجـارب سـايق ، : الفشل السابق من جهود التطوير -
 الأخ ى في تجاربها؛ المنظماتلعدم اسنفادتها أق تعلمها ضن فشل أق 

غ قرها ضن نجاح ممارسنها احاالي  أق النماذج قالأنظم   المنظمات: تقاقم يعض يـغرور بالنجاح الحالـال -
لن يكون ناجح بهذه الصورة في الغد، قالغ قر  أن تدرك بأن ضاهو ناجح الى المنظماتالناجح  لها. قعلى 

سبب في عدم سعيها للنرور يينما ينغير ضن حولها، حتى يأتي النغيير عنوة، أق تد تننهي المنظم   سيكون
 ؛قيراح بها جانباً 

 اً لقبـول الفكـ ة، لاسـيما إذا كانـت الجـدقى ـقاً كبيــائــه عـينـزانـ  قضيـويــنرـ  تكلف  الــبـنـعـ: تر العاليةـتكلفة التطوي -
 ه.ـنـــيـشككون ضن جدقاه قعدم فعالـمـدخل الـنـ، قهنا يوي حسـ  ضـدرقس  قغيـ  ضـنه غيـض

                                                           
 .54-53،  ض جع سايق، صوالتطوير التغيير إدارةج ادات ناص  قآخ قن،  - 1
 .112-111ص ،مرجع سابقعلي أساض  محمد سيد،  - 2
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   1:اقض  النغييرقيمكن أن تشكل العواضل أدناه أسباب لمق

 زيادة الأعباء الوظيفي  يعد احداث النغيير؛ -

 حدقث انخفاض في الدخل الف دي؛ -

 النع ض للاننقال الى ضكان عمل آخ ؛-

القائمـــ  أق تهديـــد جـــو  د المباشـــ  لمســـنوى اشـــباع احااجـــات الاجنماعيـــ إيعـــاد الفـــ د عـــن جماعـــات العمـــل قالنهديـــ-
قالعلاتــات الاجنماعيــ  القائمــ  أق تهديــد الم كــز الاجنمــاعي لــبعض المــوظفين أق عــدم الانســجام ضــع القــيم الصــدات  

 قالمبادئ قالقناعات الموجودة؛

 ن غيرها.ف اد قالجماعات تد ي قن ان النغيير سيكون ضفيداً لأط اف دق يعض الأ

  2 :ضن يينها  ضنعلق  بالعاضلين، داخليقهناك أسباب   

 ؛الخوف ضن يرال  النكنولوجيا -

 ؛الأج   وف ضن ساعات العمل المدفوع الخ -

 ؛يا ضن الأجورالنخوف ضن تنزيل قتخفيض احادقد الدن -

 قتخفيض المكافآت قاحاوافز المادي . ضن رفع ضعدلات الإنناج الخوف -

 ؛اليب المنبع  في العمل غير ظاه ةير المباش  بأن الر ق قالأسالاسنياء غ -
 ؛قالنك ار قانخفاض الشعور يقيمنه توتع ازدياد النخصيص قضا يننج عنه ضن شعور بالملل -
 ؛لنعلم قالندريب على العمال الجددعدم ال غب  في يذل المجهود المرلوب لإعادة ا -
 ؛قائم يير العلاتات الاجنماعي  الكس  قتغ  ونلا يجب -
 ؛عض الأشخاص الذين يقدضون النغييرلا يجب الندخل الخارجي أق ي -

                                                           

 .221، صمرجع سابقيوفاس الش يف،  - 1

 .218-217، صمرجع سابقي سارة قآخ قن، ـــنـزقي -2
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 سنياء ضن عدم المشارك  في إحداث النغيير.لاا -
 

 بالمنظمة: تعلقت أخرى سبابوهناك أ

خلال نشاط المنظمات فإنها تواجه ظ قف تجعلها تنحكم فيها قتقيدها الى حدقد ضا، تلك الظ قف تعنبر ضن 
 1 نغيير في حياة المنظمات، قضن يينها:الأسباب المعيق  لل

على درج  ضن الاسنق ار ضن خلال الوصف  ظ فاخاص  الكبيرة المح المنظمات سعى الكثير ضنت الاستقرار: -أ
 ؛النمكن قالننبؤ قزيادة الإنناجي بهدف  هذاالوظيفي قخروط محددة للسلر  قنراق إش اف ريق ق 

النغيير لأنها كانت اسنثم ت ضواردها في ضش قع ضعين   قاقضلملمنظمات كثير ضن اتلجأ ال الاستثمار السابق: -ب
 ؛إلى الالنزام بإستراتيجي  ضعين  ارر ت يسببه

ن يقالموردات وزار التعاتدات كالنزاضات ضع عندضا تقوم المنظمات بإج اء  التعاقدات والالتزامات السابقة: -ت
 عليها تلك الالنزاضات إج اءات أق تواعد ضعين . قد تف ضفقالعملاء قالنقابات، قغيرهم  قالمنافسين

 قالشكل الموالي يورح أي ز تلك الأسباب.

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 .178ض جع سايق، ص دور القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية،عبوي زيد ضنير،  -1
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 ر التنظيميــيـيــغـتـ: أسباب مقاومة ال33الشكل رقم 

 
 إعداد الباحث المصدر:

 (ا)أشكالَ ر التنظيميـيـالفر  الثاني: أنوا  مقاومة التغي

أشكال قأنماط، قتد تكون ظاه ة للعلن قتد تكون ضسنترة، فقد يلجأ  تظه  ضقاقض  النغيير الننظيمي في عدة
العاضلون لع تل  نشاط المنظم ، أق يزيدقن عدد الأخراء الم تكب  أق يسنغ تون قتناً طويلاص في إنجاز الاعمال، قتد 

رفطهم للعملي  يكث قن ضن العرل الم ري  أق ينغيبون، قكل ضا ذك ناه قأكث  ضن ذلك إنما هي تص فات تعبر عن 
 النغييري  التي لم ينقبلوها يصدر رحب قلم يقننعواْ بها. 
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، قالتي سنذك  يعطها قتد أشار يعض الباحثين الى المظاه  قالصور التي تظه  عليها هاته المقاقض  أضام الجمهور
 1لي: ـفيما ي

اه  قعلني، ضن خلال يقصد يه ضواجه  العاضلين قرفطهم للنغيير يشكل ظ ي:ـالسلوك الدفاعي العلن-1
 الممارس  الفعلي  لهذا ال فض قالذي يأخذ عدة أشكال:

: قالاعلان عن عمل تكنلات رد النغيير المقترح، قهو أخر  تكوين تجمعات رافضة من قِّبـلَ العامليْ-أ
 ير؛أسلوب أق أخر  أنواع المقاقض  فهو تحدي ص يح، قتد يصل الى حد الإر ابات قالاحنجاجات ال افط  للنغي

أق ال فض للنغيير  يقوم العاضلون يترك أضاكن العمل أق لا يقوضون بأعمالهم ننيج  الاحنجاج ترك العمل:-ب
الموروع أضاضهم قيننظ  النربيق، لاسيما عندضا لا يسنريعون إيقاف جهود النغيير أق تعريلها، فقد يدفع ذلك 

 يعطهم للاسنقال  قت ك العمل.
عن  هذا النوع يظه  عندضا يكون هناك عاضلون رافطون للنغيير قيخفون ذلك :رـتـالمست السلوك الدفاعي-2

غيرهم يشكل غير علني قغير قارح، قهو سلوك يطعف المنظم ، قيطعف الدافعي  نحو العمل، قيطعف الولاء 
لظاه ة تبرز كإفشاء الس  المهني، قتحريم ممنلكات المنظم  الى غير ذلك. قهذه ا للمنظم  مما ينج  عن ذلك ضن آفات

 في عدة أشكال:
، لإعراء صورة قانرباع للإدارة بأن النغيير ليم في ضصلح  العمل. ازدياد عدد الأخطاء المرتكبة عن قصد-أ

 قهو ضا يدفع الإدارة لإعادة النظ  في البراضج النغييري  التي تبننها.
ير، مما يغيق عمل المنظم  قيعرل التي لاتنرلب قتت كب استغراق فترات أطول في تنفيذ الاعمال العادية-ب

 عدة قظائف قيجعلها غير تادرة على تلبي  النزاضاتها ضع الزبائن في الوتت المحدد، مما يـجعلها تعيد النظ  في النغيير.
 لنعريل العمل الجديد.، قهذا ضقصود ضن ط فهم تَمـارُض العامليْ أو زيادة عدد الغيابات-ج

 2ضن يينها: قيطيف )علي أساض ( أشكال أخ ى 
عدم المبالاة قرعف المشارك  في أنشر  النغيير، لعدم قروح الأهداف المنشودة ضن تربيق النغيير، قرعف  -

 الاتصال أق عدم قجوده،

                                                           
 .277-276ص ع سابق،ـمرجج ادات ناص  قآخ قن،  - 1
 .119-118ص ،مرجع سابقعلي أساض  محمد سيد،  - 2
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 البطء في أداء الاعمال المكلف بها قالتريث المقصود؛ -
 النقليل ضن أهمي  النغيير قالدفاع عن الأقراع القائم ؛ -
الإحباط قالقلق قالنوت  قالفزع ضن النغيير يصور ضنعددة، ضن يينها المقاقض  قال فض قعدم  النعبير ضن ضشاع  -

المشارك  في الاعمال قعدم أدائها، أق النقليل ضن تيم  العمل الجديد، قهذا خوفاً ضن الفشل قأنهم لا يثقون في 
 القائمين عليه، ضع قجود ررا عن الورع احاالي؛

ب ضن الاجنماعات قالأنشر  المنعلق  بالنغيير قأهدافه، قذلك حااجنهم في الأضن كث ة الشكاقى قالانسحا -
 قالاسنق ار الوظيفي؛

 كث ة الغيابات الم ري ، أق ادعاء الم ض قالنمارض؛  -
 كث ة النخ يب قالص اعات داخل المنظم ، قالسعي الى تدضير الموارد؛

 ن الورع احاالي أفطل ضن النغيير، قيقوضون ينفسير ذلك يعبارةتيام ال افطين للنغيير بمحاقلات لإتناع زضلائهم بأ-
 "؛رفهـعـه أحسن لنا من الذي لا نـنعرف ما" 
 لعب الأف اد المعاررين دقر الصاضت قيظه  ذلك في سلوكاتهم نحو العمل،ـي-

 ينحويل النقاشات الى ضناظ ات فك ي  جدلي  لا تفيد المنظم  قلاتفيد النغيير؛ ينتيام المعارر
في أريعـــ  أشـــكال قلخصـــها قاقضـــ  النغيـــير لمأشـــكال يعـــ ض تصـــنيفات أخـــ ى أق  ((Carton,1997 كمـــا قـــام

 1: هي  رئيسي 
يـــل النربيـــق، عـــدم قجـــود رد فعـــل علـــى النغيـــير، قيشـــير إلى تقبـــل النغيـــير، قلكـــن في محاقلـــ  لنأجيعـــني قهـــو  الجمـــود: -

 لب المشورة الموروعي .سنحط  احاذر، يدعوى احااج  إلى طقت شيد الجمود الذي ي
ينعلـــق الأضـــ  ينشـــكيل  ، قهنـــالمقاقضـــ ، قلا يـــنم دضـــج أي تغيـــير غـــير ضـــبررضـــن أشـــكال اهـــي الشـــكل المفطـــل  الحجـــة: -

 أن تكشف عن المزايا قالمساقىء ضن النغيير؛ضقاقض  ضثم ة للغاي  قضفيدة يمكن 

العمــل  قاتــع النغيــير المقــترح، قأضثلــ  ذلــك: عم تــدرة الفــ د علــى تكييــف قاتعــه ضــعنــدضا يكــون هنــاك عــد تقــع الثــورة: -
قالنهديـــد يهـــدف لإظهـــار أن النغيـــير تـــد لا يـــؤدي إلى  قاســـنخدام النسلســـل اله ضـــي،نقـــل، النحويـــل قالالنقـــابي، قطلـــب 

 تحسن في الورع القائم إنما يؤدي إلى تفاتم الورع.
                                                           

 . نقلاً عن:222، صمرجع سابق  زقينـي سارة قآخ قن،1- 
-Alain VAS, Bénédicte Vande Velde(2000), la résistance au changement revisitée du top management à la 
base-Ixième Conférence International de Management Stratégique, 24-25-26 Mai, Montpellier, France, p:06. 
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ا يأخـذ شـكل يهـدف إلى إظهـار غبـاء النغيـير، أكث  الأشكال رـ راً قالـذي يـدعو إلى النمـ د قغالبـاً ضـ ضن التخريب: -
 لإح اج الم قج لمش قع النغيير.

 أساليب الحد من مقاومة التغيـيـر  المطلب الثالث: 

، قتحــاقل  ـتنبــع المنظمــات طــ ق كثــيرة لنخفــيض أق القطــاء علــى أشــكال احاــوادث الــتي تقــع رــد عمليــات النغييــ
ت الاحترازيــ  يمكــن أن تكــون ســايق  لعمليــ  النغيــير أق ض افقــ  لهــا، قتــد العمليــاهــذه الرــ ق أق ع تلــ  ســيرها النــدريجي، 

 :تكون يعدها، ضن يين تلك الأساليب قالاستراتيجيات المهم  نذك  ضا يلي

 1 التعليم والاتصال: -1

تنخـذ عـدة أشـكال ضنهـا المناتشـ  الف ديـ ، العـ ض للمجموعـات، ، ق العاضلين تأهيلهذه الإستراتيجي  في تساهم 
اللجــوء لهـذه الر يقـ  في حالــ  القصـور في كميـ  المعلوضـات المنــوف ة عـن النغيـير أق النحليــل  يكـونذك ات قالنقـاري ، ق أق المـ

هذه المعلوضــات، ـاييات هــذه الر يقــ  أنــه عنــد اتننــاع العــاضلين يـــجـــيإ المشــوه للمعلوضــات المنشــورة عــن عمليــ  النغيــير، قضــن
ها تســنغ ق قتنــاً طــويلاً قيشــكل خــاص عنــدضا يكــون عــدد ـيعــاب عليهــا أنــ كمــا ،  ـيــــسيســاهمون في عمليــ  تربيــق النغي

  .ـــالمعنيين بالنغيير كبي

لالنزام الطمني أي صيغ  غير ضكنوي ، أق تلميح رمني يدرك ضعه يقصد با 2:الالتزام الضمت أو الصريح -2
م الص يح فينمثل في ت ار يخر  يه المسنهدف لالنزاقيقصد با ، ـالمسنهدف بالنغيير بأنه لا ضف  ضن الالنزام بالنغيي

اتصالات رسمي  -أيا كانت الصيغ  -بالنغيير، باعنباره توجها رسمياً ينعين الالنزام يه، قفي كل احاالات يجب أن يصاحب
إك اهاً قغير رسمي  تلرف الأث  السلبي الذي يصيب المسنهدف بالنغيير ننيج  النزاضه يه، بحيث يبدقا الأض  إلزاضاً قليم 

 عليه. 

 3ر:ــــيــيـــغـتــالعامليْ بال ارـإشع -3

                                                           
 .137ص ،2012 ، القاه ة، ضص ، دار النهط  الع يي  للنش  قالنوزيع،إدارة المؤسسة التربوية الأولويات والمستجدات، ضنال رشاد عبد الفناح -1
 .545ص، 2012الأردن، ، دار الإعلام للنش  قالنوزيع، الربع  الاقلى، عمان، السلوك التنظيمي منحى سلوكي معاصر ،شهاب الخالديإي اهيم يدر  -2
 .116، صمرجع سابق، محمد ين يوسف النم انالعريات  - 3
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قالعاضلين  المنظم تنم لمصلح   العاضلين أن عملي  النغيير ارـقإشع النمهيد لعملي  النغييرهذه الم حل   ينم خلال
قالندريب عليها للقيام فطلًا عن المهارة المرلوب تعليمها  المنظم  في تروي  قأث هفيها، قينبغي إخبارهم يكيفي  النغيير 

 .بالنغييرات يكفاءة قاتندار

 1تهيئة المناخ الملَئم للتغير: -4

 .حوه قدقافعه الملائم  للنغيرـقذلك بالإدراك السليم للنغيير قاتجاهات العاضلين ن

ثير يقوم هذا الأسلوب على اسنخدام ط ق خفي  للنأ )المناورة والاستقطاب(: ار الأعضاءــالاستثمار واختي- 5
 2يصورة اننقائي ، اق اخنيار عطو أق مجموع  ضعين  لنمثيل المقاقض  في النخريط للنغيير قتصميمه قتنفيذه. 

 3)ج ادات قآخ قن( أسلوب آخ  ي ى أنه مجدي قهو:  يضيف

بالنفاعل ضع يبي  لنربيق النغيير المقترح يقوم العاضلون أثناءها   ، قالمقصود يه قجود فترة تجالإدخال المؤقت للتغيير-6
 النغييرات قإيداء ردقد الفعل حولها.

 4قأراف ) فارقق سيد ( عواضل أخ ى ضن يينها: 

ن ثق  العاضلين في الإدارة قثقنهم في أن الإدارة تعمل لصاحاهم يجعلهم يقبلون النغيير الذي تدخله الإدارة إ الثقة: -7
 الإدارة.لنشككهم قعدم ثقنهم في نوايا  أضا في حال  فقدان الثق  فقد يقاقم العاضلون فك ة النغيير

 5( ضايلي :علي أساض  سيد قيطيف ) 

النغيير قتنفيذه قالرلب ضنهم  يطرتخق  تصميمالسماح للآخ ين بالمساعدة في ضن خلال  :والاندماج المشاركة -3
 .للمنظم  جديدة قتزيد ضن قلائهم تقديم ضقترحاتهم قأفكارهم قالأخذ بها قضن الممكن أن تنشأ أفكاراً 

                                                           
 .21صع سابق، مرج، رقينسون جيممق رقينسون دانا جاينم  - 1

 .43صمرجع سابق، ، عبد الك يم الأشهب نوال - 2
 .280ص ،مرجع سابقج ادات ناص  قآخ قن، - 3
 .385، صمرجع سابقعثمان فارقق السيد،  - 4
 . 125-121، ض جع سايق، صير التربويـإدارة التغي، ي أساض  محمد سيدعل - 5
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تحدد المشاكل  عندها،   النغييريملكون القدرة العالي  على ضقاقض ون يق  عندضا يكون العاضلالر اتهه نعملقتس
التي تحناج إلى تروي  قتحدد البدائل الخاص  بالنروي  قينم اتخاذ الق ارات الخاص  بالنروي  قتعد خرط النروي  بمعزل عن 

 .ضن ط ف العاضلين المقاقض  قالنصدي ضع عندها تنصادم، ضشارك  العاضلين المنأث ين بها

في كاف  الدراسات قالنحليلات قالق ارات الخاص  بالنروي ، إذن فهم تد اندمجوا في أضور  تشاركهمأن  يجبقعليه 
تمسهم قاشتركوا في إعداد النروي  يشكل يسنحيل أن يقاقضوه لأنه كان باشتراكهم قجهدهم قيعاب على هذه الر يق  

 أنها تحناج إلى قتت أطول لطمان حسن ضشارك  العاضلين.

توفير الدعم المعنوي قالعاطفي قالإصغاء لما يقوله الآخ قن ضن ينبغي على الإدارة  ؤازرة:ـمـيل والدعم والـالتسه -4
يعد  قإعرائهم فترة راح  قتقديم الدعم اللازم لهم ضشكلات قشكاقى قتوفير ف ص الندريب على الأساليب الجديدة

 للمشاركين قي ناضج النغيير. ، قتوفير ظ قف العمل المناسب  بما يهيئ أداء فعالاً النغيير

الذين حوافز للأف اد ديم شمل تقـنه قيـاقضـ  قضقـيـأي تبادل الآراء يين رقاد النغي اق:ـفـبول والاتـقـاوض والـفــتـال -
 تياضهم بمقاقضنه.يحنمل 

ه  تنط ر يشكل كبير ققارح ضن عملي  النغيير قينفم الوتت تمنلك تلك تسنخدم هذه الر يق  عند قجود ج
الجه  القدرة على ضقاقض  النغيير. كإعراء النقاي  ضعدل أج  أعلى للعاضلين ضقايل الموافق  على تغيير تعليمات العمل 

  ضن الإدارة العليا أن حينما يكون لدى العاضلين أق المدراء احاج  قالمعلوض  بأن النروي  سيط هم. فيحناج الأض
للاتفاق ضعهم قينم ذلك ضن خلال تقديم حوافز  تنفاقض ضعهم، الأض  الذي يعني ر قرة تقديم تنازلات لهم سعياً 

قضزايا قخدضات حتى تطمن المنظم  عدم ضقاقضنهم، يل تد تطمن تعهدهم قالنزاضهم بخر  النروي  قتطمن تجنب 
 تد تكلف الإدارة تكلف  غالي . هذه النسوي ق ضشكلات ضصاحب  للنروي ، 

للنأثير على الآخ ين قتزقيدهم بالمعلوضات قإسناد أدقار المحاقلات ق  الجهودقتشمل اسنخدام  التحكم والاستمالة: -
 رئيس  في تخريط قتنفيذ النغيير الأف اد أق مجموعات ضعين .

ا لا تنجح الر ق السايق ، كما أنها تعني فن فن اسنخدام احايل السياسي  قتد ينجح اسنخداضها حينم هي المناورة: -
النأثير على العاضلين ضن خلال اتنناء ضعلوضات ضعين  ذات أث  إيجابي على العاضلين قربما اسنخدام يعض الشعارات 

العاضلون  احمإلى ننائج عكسي  إذا  هذا الأسلوب تد يؤديق ال نان  قرغم تميز هذا الأسلوب بالس ع  قعدم النكلف ، 
 ضن ضناقرة لهم. تقوم يه المنظم  بما
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قينجح هذا  .رمنياً أق  علنياً كان ذلك   ها بالنهديد قالعقاب، سواءً ـالمنظم  توت فيه مسنخدسلوب تالأ اهذ القوة: -
الأض  حينما يملك ضدراء النروي  القوة الكافي  للنهديد أق العقاب باحا ضان ضن احاوافز أق المزايا قالخدضات أق احا ضان 

 لكن تأثيره ضؤتت قيجب عدم اسنخداضه لمدة طويل .. قضؤث  أسلوب س يع هوالترتي  أق ربما النقل لمكان أتل، ق ضن 

 1:)المناورة والاستقطاب( الأعضاء واختيار الاستثمار -5

على اسنخدام ط ائق خفي  للنأثير يصورة اننقالي  أق اخنيار عطو أق مجموع  ضعين  لنمثيل هذا الأسلوب قوم يق 
 .لمقاقض  في النخريط للنغيير قتصميمه قتنفيذها

 2ضن يينها:أخ ى قأراف )ج ادات قآخ قن( أساليب 

العمل ضن خلال القادة غير ال سميين لنربيق النغيير، فكما هو ضع قف يوجد في المنظمات نوعان ضن الننظيم هما: -
قالننظيم غير ال سمي الذي ينشأيفعل الصداتات ،ي ال سم الننظيم ال سمي الذي ينشأيفعل اللانظم  قاللوائح قالنعليمات

قالمصالح التي ت يط بها العملين فيما يينهم، قهذا الننظيم غير ال سمي يكون له عادة تادة غير رسميين ينولون تيادة 
جماعاتهم، سواء لنشاطات اجنماعي  أق غيرها، قيقننع أعطاء الجماع  ينوجيهات تائدهم، قهنا تلجأ المنظمات 

 نفاقض ضع أقلةك القادة ضن أجل تم ي  ي اضج النغيير؛لل

كي يربقوا خرط توزيع المكافآت على كل ضن يربق خرط النغيير، يمكن تقديم ضكافآت تكون حافزاً للآخ ين  -
  كي يربقوا خرط النغيير للحصول على ضثل تلك المكافآت.خ ينالنغيير الجديدة، قسيكون هذا حافزاً للآ

 3يف أسلوب :أن يطكذلك يوفاس   ي ىق 

 عدم اغفال الننظيمات غير ال سمي  لما لها ضن تأثير في سلوك الأف اد؛ -

 ان الفوائد المالي  المعنوي  التي سنترتب عن عملي  النغيير للأف اد.ـــيــي-

 ر ــيـمقاومة التغيمن وقعة ـد متــوائـــمطلب الرابع: فـال
                                                           

 .359ص مرجع سابق،، العميان محمود سلمان - 1
الربع  الأقلى، عمان، دار إث اء للنش  قالنوزيع، إدارة التغيير والتطوير، ، محمد سعود، المعاني أحمد اسماعيل قع يقات أحمد يوسف  صج ادات نا  2-

 .281ص ،2013 ،الاردن
 .224، صمرجع سابقيوفاس الش يف،   - 3
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سـلبياً داخـل أي ضؤسسـ  إلا إن لـديها جوانـب ايجاييـ  يمكـن للمؤسسـ   على ال غم ضن أن ضقاقض  النغيير تعد أض اً 
 1: نجد أنهاالتركيز عليها قتحويلها إلى نقاط توة بحيث يمكنها الاسنفادة ضنها قضن يين هذه الجوانب 

 ؛أفطل لنغيير ققسائله قآثاره يشكلالمنظم  على توريح أهداف اإلى إجبار إدارة  تؤدي -أ 
لم توجـــد يعـــض المقاقضـــ  فـــإن الســـلوك  اذا بالســـلوك، بحيـــث أنـــهضـــن الاســـنق ار قالننبـــؤ  تـــوفير درجـــ  علـــىتســـاعد  -ب 

 ؛ظيمي تد يصبح ضشوشاً أق عشوائياً النن
 ؛عدم تواف  النقل الجيد للمعلوضاتتكشف ضقاقض  النغيير في المنظم  عن عدم فاعلي  عمليات الاتصال قعن  -ج 
عـــاني ضنهـــا العـــاضلون إدارة المنظمـــ  إلى تحليـــل أدق للننـــائج حالـــ  الخـــوف ضـــن النغيـــير قضشـــاع  القلـــق الـــتي يتـــدفع  -د 

 المحنمل  للنغيير سواء المباش  أق غير المباش .
 تكشف ضقاقض  النغيير النقاب عن نقاط الطغط في عملي  ضعالج  المشكلات قاتخاذ الق ارات في المنظم . -ه 
للنأكــد ضـــن أنهـــا  ضنعمـــقق  جــدييــير يشـــكل ها للنغـ حاتــــالإدارة علــى تفحـــص ضقنتحـــث يمكــن لمقاقضـــ  النغيــير أن  -ق 

 ضناسب .
 2 :نقأرافت ) غزال حياة ( أ

بالمعلوضــات حـــول حــدة قشـــدة  الإدارة العليـــا تــزقدكمـــا  ضننفســاً للأفـــ اد للنعبــير عـــن ضشــاع هم، تـــوف المقـــاقض   -
حــتى ينفهمــوه  أقرــحنفكــير قالنحــدث عــن النغيــير يصــورة للالأفــ اد ، ممــا يــدفع ضشــاع  الأفــ اد يشــأن تطــي  ضعينــ 

 فطل؛يصورة أ
 خ ين بموتفهم.نغيير لنعبة  طاتاتـهم لإتناع الآتحفز ضؤيدي ال -

  3 ن:أ مكنـا حسب ) علي سيد ( أنها يجايياتهـإيقضن 

قهذا ننيج  حال   دفع إدارة المنظم  إلى تحليل أدق للننائج المحنمل  للنغيير سواء المباش ة أق غير المباش ةـت -
 . قضشاع  القلق التي يعاني ضنها الأف ادالخوف ضن النغيير

                                                           
، كلي  العلوم الاتنصادي  النجاري  قعلوم ، أط قح  ضقدض  لنيل شهادة دكنوراه علومللتنافسية بالمؤسسة ر كرهانـيـإستراتيجية التغيمحمودي تادة مخنار،  -1

 .122ص، 2015الجزائ ،  د تلمسان،ـي يك  يلقايـيأجاضع   النسيير، تسم الاتنصاد،
 .147، ص2018، دار الأيام للنش  قالنوزيع، الربع  الأقلى، عمان، الأردن، نظيميـر تـيـغيـإعادة تصميم الَيكل التنظيمي ومقاومته كتغزال حياة،  - 2
 .120ص، ض جع سايق، إدارة التغيير التربوي، علي أساض  محمد سيد - 3
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تشجع الإدارة على تفحص ضقترحاتها للنغيير يشكل ضنعمق قجدي  للنأكد ضن أنها ضناسب  قتجعل القائمين  -
 على النغيير أكث  دت  قاسنعدادا قتهية  لها.

 كما يمكن لها أن:

 نها يشكل ضوروعي أكث  جدي .  الإدارة على توريح أهداف ققسائل النغيير قآثاره قضناتشـجبـت -
 تدفع إدارة النغيير إلى إج اء تحليل أدق قأشمل لننائج النغيير المنوتع  المباش ة قغير المباش ة. -
 اط الطعف في عمليات ضعالج  المشكلات قاتخاذ قصناع  الق ارات المثلي.ـتكشف نق -

 1 .تصال قعن عدم تواف  النقل الجيد للمعلوضاتتكشف ضقاقض  النغيير في المنظم  عن عدم فعالي  عمليات الا - 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .55، ص2018الربع  الأقلى، الاضارات الع يي  المنحدة،  دار الكناب الجاضعي، ،غييرالَندرة وإدارة الت، اسماعيل الهاييل قسيم - 1
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 خلَصة الفصل 

قضــا ينعلــق يــه، لاحظنــا ان المنظمــات تقــوم يــه في كــل ضكــان قزضــان،  النغيــير الننظيمــي ضــن خــلال دراســننا لمفهــوم
لــى المنظمــات قيجــب ع .ضنــه للبقــاء في الســاح  فهــو شــيء يفــ ض نفســه قلا يــترك مجــالاً للاخنيــار. فهــو أضــ  محنــوم لايــد

بهــا، قكــذا  المحيرـ  في ظــل الننافســي  الـتي تشــهدها البيةــ أهـدافها سـنفادة ضنــه ضــن أجـل يلــوغ المنظمــ  قالا فهمـه قالقيــام يــه
تبــني كــل ضاســبق ينرلــب لزاضــاً قرــه خرــط ق ،  قتغــير أذقاتهــم قســلوكاتهم قنمــط عيشــهم المنرلبــات المنزايــدة لأفــ اد المجنمــع

لمنغـيرات العـالم الملـيء بايطمن لها ضكان  داخل هـذا ضنه إلى قرع أحسن  اليضن الورع احا للاننقاضعين  ل اتإستراتيجي
الأفـ اد أق الهيكـل أق النكنولوجيـا المـداخل ال ئيسـي  للنغـير الننظيمـي المبنيـ  علـى  أق جـل علـى أحـد قهذا بالتركيزاليوضي ، 

معوتـات الـتي يمكـن أن تواجـه عمليـ  النغيـير قيعـض احالـول . كمـا تم النعـ ض للالنغيـير فيهـا جميعـاً  دخالأق الوظائف أق إ
الممكن  قالاستراتيجيات التي يمكن أن تخفف ضن قطأة المقاقض  التي تواجه عملي  النغيير. ضنخلال ش ح اهـداف االعمليـ  

ك. قضـــا النغييريـــ  قعـــ ض أهـــدافها قضنافعهـــا قضـــا يمكـــن أن تحققـــه للمنظمـــ  ضـــن ترـــورات، قالوســـةل الـــتي ســـنعنمدها لـــذل
 لإنجاح هذه العملي .تننظ ه المنظم  ضن الأف اد ضن الندخل الإيجابي قالفعال 
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 د ــــــــــيـــهـــــــمــــــت

خلال إنجازنا لهذا العمل واجهتنا بعض الصعوبات التي تطرح نفسها مرارا وتكراراً وتعيق عمل 
على رأسها مشكل الإجابة على الاستبيانات المطروحة في مكان الدراسة، حيث ي ـمـالباحث الاكادي

ك المحلية للبنوك العمومية والخاصة العاملة بولاية ارتأينا القيام بتوزيع الاستبيان على مستوى الشبابي
ادرار، وهذا لأنها تطبق مفهوم الإدارة الالكترونية، التغيير التنظيمي، الجودة في الخدمة الى حد مقبول. 
وتسعى جاهدة لجذب أكبر عدد من الزبائن إليها من خلال تقديم خدمات سريعة ومتطورة في إطار 

وقد استجاب أفراد العينة المدروسة للرد على الاستبانة المطروحة الى حد   لبنوك.المنافسة المشروعة بين ا
كبير. وسنتطرق في هذا الفصل التطبيقي الى التعريف بالبنوك العمومية والخاصة التي تنشط في مجال 

. ثم ننتقل الى تحليل البيانات الموجودة لدينا من خلال ادخال درارالصيرفة على مستوى ولاية أ
 . SPSSــــ ستبيانات على برنام  الالا
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 ة ــاريــجــم البنوك التـديــقــت الأول:حث ــبــمـال

 

بعد صدور قانون النقد والقرض أصبح بإمكان البنوك الخاصة والبنوك الأجنبية مزاولة نشاطها في السوق 
وك لتدعيم البنوك العمومية والمساهمة في ترقية المصرفية الجزائرية طبقا لقواعد القانون الجزائري، حيث ظهرت هذه البن

 النشاط المصرفي وإحداث نوع من المنافسة بين البنوك في تقديم منتجات وخدمات مصرفية جديدة.

( مؤسسات مالية معتمدة إلى غاية 09) ( بنكا تجاريا وتسعة20) من عشرون تكون النظام المصرفي الجزائري حالياً ـوي
 ( مكاتب للتمثيل.07) لى سبعة، بالإضافة إ2019سنة 

 ويمثل الشكل الموالي توزيع البنوك التجارية والمؤسسات المالية المكونة للنظام المصرفي الجزائري.
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2019ن طرف بنك الجزائر إلى غاية مارس ـ: قائمة البنوك التجارية والمؤسسات المالية المعتمدة م34مقالشكل ر   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المتضمن نشر قائمة البنوك  2019يناير 02المؤرخ في  01-19قرر بنك الجزائر رقم بالاعتماد على م الباحث : من إعدادصدرـمـال
.2019مارس 11بتاريخ  15دد ع والمؤسسات المالية المعتمدة في الجزائر، الجريدة الرسمية،  

زائرـجـنك الـب  

 مكاتب التمثيل المؤسسات المالية البنوك التجارية

بنك الجزائر الخارجي-1  
البنك الوطني الجزائري-2  
القرض الشعبي الجزائري-3  
بنك التنمية المحلية-4  
بنك الفلاحة والتنمية الريفية-5  
ير والاحتياطالصندوق الوطني للتوف-6  
بنك البركة الجزائري-7  
الجزائر - سيتي بنك-8  
الجزائر - ؤسسة العربية المصرفيةـمـال-9  

الجزائر-نتيكسيس-10  
الجزائر-سوسيتي جينرال-11  
الجزائر–البنك العربي -12  
الجزائر - بي ن بي باريبا-13  
الجزائر - ترست بنك-14  
الجزائر-بنك الإسكان للتجارة و التمويل-15  
الجزائر - بنك الخليج-16  
الجزائر - فرنسا بنك-17  
ت أنفاستمنتيكوربورا  كريدي أقريكول-18  
الجزائر - اتش أس بي سي-19  
الجزائر - صرف السلامـم -20  

 

 

 

 

 

 

شركة إعادة التمويل الرهني-1  

الشركة المالية للاستثمار والمساهمة -2

لتوظيفوا  

الشركة العربية للإيجار المالي-3  

الجزائر - المغاربية للإيجار المالي-4  

سيتيلام الجزائر-5  

الصندوق الوطني للتعاضدية -6

مالية"الفلاحية "مؤسسة   

شركة -الشركة الوطنية للإيجار المالي-7

 أسهم

شركة أسهم -إيجار ليزينغ الجزائر-8  

شركة أسهم -الجزائر إيجار-9  

البنك التجاري البريطاني العربي-1  

حاد البنوك الفرنسية العربيةـات-2  

تجاريالقرض الصناعي وال-3  

القرض الفلاحي اندرسويز-4  

بنك تونس الدولي-5  

بنك فورتيس-6  

بانكو ساياديل-7  
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على الساحة  خاصةدد كبير من البنوك عمومية و ع  الشكل السابق يتبين لنا أنه يوجدما تم عرضه فيـم 
 قتصادية، ماا يسمح بتوفير فر  كبيرة لتمويل المشروعات الخاصة والعمومية مختتلف الصي..الا

 لب الأول: تقديم البنوك العموميةـمطـال

 ( بنوك تجارية:06وهي البنوك التي تعود ملكيتها بالكامل للدولة وعددها ستة )

 (:CNEPطني للتوفير والاحتياط )أولا: الصندوق الو 

م، ومن مهامه جمع المدخرات الصغيرة من 1964أوت  10المؤرخ في  227-64تأسس مخوجب القانون 
م تم 1971الأفراد والعائلات، تمويل عمليات البناء وبعض العمليات الخاصة ذات المنفعة الوطنية، وابتداء من سنة 

 .1تكريس الصندوق كبنك وطني للسكن

 (:BNA: البنك الوطني الجزائري )ثانيا

م، وذلك لغرض تمويل المشاريع 13/06/1966المؤرخ في  178-66تأسس هذا البنك مخوجب المرسوم رقم 
الاقتصادية إضافة إلى دعم عملية التحول الاشتراكي في القطاع الزراعي، وبسبب التعارض الوظيفي مع المؤسسات 

م لكي يبقى هذا البنك وحده في الميدان 1968دولة إلى إلغائها جميعها سنة المصرفية الزراعية الأخرى فقد لجأت ال
 .2م تاريخ نشأة بنك الفلاحة والتنمية الريفية1982الزراعي إلى غاية سنة 

 (:CPAثالثا: القرض الشعبي الجزائري )

نوك م نتيجة دم  مجموعة من الب14/05/1967المؤرخ في  75-67أنشئ هذا البنك مخوجب الأمر رقم 
الأجنبية، فبالإضافة إلى وظائفه التقليدية كبنك تجاري أسندت إليه مهمة تمويل القطاع العمومي خاصة قطاع 

 السياحة والأشغال العمومية والبناء والري والصيد البحري.
                                                           

 .181،   مرجع سابقنجاة جابر،  -1
 .61-59م،   1992، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ، الطبعة الثانيةمحاضرات في اقتصاد البنوكشاكر القزويني،  -2
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 (:BADRرابعا: بنك الفلاحة والتنمية الريفية )

حيث أوكلت إليه مهمة تمويل هياكل  م،1982مارس  13المؤرخ في  206-82تأسس مخوجب المرسوم رقم 
ونشاطات الإنتاج الزراعي، بالإضافة إلى الحروف التقليدية في الأرياف وكذا المهن الحرة، وبصفة عامة جميع المنشآت 
الخاصة المتواجدة في الريف أيا كان نوع نشاطها، وبالتالي فإن إنشاؤه يكون قد خفف عن البنك الوطني الجزائري 

 .1ن التمويل وهو الائتمان الفلاحيجانبا مهما م

 (:BDLخامسا: بنك التنمية المحلية )

م، وهو ثاني بنك تجاري انبثق 1985أفريل  30المؤرخ في  85-85تأسس هذا البنك مخوجب المرسوم رقم 
زائري، عن عملية إعادة هيكلة المنظومة المصرفية، حيث تولى جزء من النشاطات التي كان يقوم بها القرض الشعبي الج

 ويقوم هذا البنك مخمارسة نوعين من النشاطات، نشاط مصرفي تقليدي ونشاط متتصص.

حيث أن النشاط المصرفي التقليدي يتمثل في جمع المدخرات ومنح القروض للقطاعات العامة والخاصة وكذا 
الاقتصادية والاجتماعية  القيام بعملية الصرف والتجارة الخارجية، أما النشاط المتتصص فهو المساهمة في التنمية

للجماعات المحلية من خلال تمويل المؤسسات والشركات العامة ذات الطابع الاقتصادي العاملة تحت وصاية 
 2.البلديات والولايات

 ي: تقديم البنوك الخاصةـمطلب الثانـال

( بنكا تجاريا، ويمكن 14وهي عبارة عن فروع لبنوك عربية وبنوك أجنبية تعمل في الجزائر وعددها أربعة عشرة )
التي و  البنوك العاملة بولاية أدرار على ذكرفقط  تقسيمها إلى بنوك بشراكة عربية وبنوك بشراكة أجنبية وسنقتصر 

 أجرينا بها الدراسة:

 أولا: بنوك بشراكة عربية:
                                                           

 .62، مرجع سابق،   شاكر القزويني -1
  http://www.agb.dz/article-view-1.html. 2018/05/02خ تـم الاطلاع عليه بتاري الموقع الالكتروني لبنك الخلي  الجزائر-2

http://www.agb.dz/article-view-1.html.%202018/05/02
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 ة أدرار:هي عبارة عن فروع لبنوك عربية تعمل في الجزائر وعددها ستة بنوك وينشط فقط بنكين في ولاي

 (:AGB) الجزائر بنك الخليج -1

م وتتجزأ ملكيته على ثلاث بنوك عالمية وهي: البنك الاتحادي 2004تأسس بنك الخلي  الجزائر سنة 
، وينتمي المساهمون الثلاثة إلى المجموعة %10، وبنك الأردن الكويت %30، وبنك تونس الدولي %60الخليجي 
( المتتصصة في المجال المالي والإعلامي، ويقدم البنك Kuwait Project Company) KIPCOالكويتية 

 .1خدمات مختلفة في إطار التمويل الكلاسيكي إضافة إلى منتجات تتوافق مع الشريعة الإسلامية

 (:El Salam Banqueمصرف السلام ) -2

بل بنك الجزائر في لقد جاء تأسيس مصرف السلام كثمرة للتعاون الإماراتي الجزائري، حيث تم اعتماده من ق
م، فهو يعمل طبقا للقوانين الجزائرية ووفقا لأحكام الشريعة الإسلامية في كافة تعاملاته، ويمتلك 2008سبتمبر 

، %5، مصرف السلام )السودان( %7، شركة أملاك للتمويل %18رأسماله كل من مصرف السلام )البحرين( 
 .%60مساهمون آخرون  ،%5، شركة إعمار العقارية %5شركة ليدر كابيتال 

 تحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة ـ: الانـــيـــثـــــــمبحث الـال

 لب الأول: أداة الدراسة ـــمطـال

رت اتم استتدام الاستبيان كأداة رئيسية لجمع بيانات الدراسة، وقد تم إعداد استبانة وفق مقياس ليك
 يطلب فيه من المبحوث أن يحدد درجة موافقته أو عدم الخماسي الذي يعتبر أحد المقاييس الأكثر شيوعا حيث

، لا محايدأوافق،  ،تماماً رجة على النحو التالي: أوافق كون من خمس خيارات متدمموافقته على خيارات محددة، وهو 
 ، وتم تقسيم استبانة الدراسة إلى محورين كما يلي:تماماً  أوافق، لا أوافق
صائص الديموغرافية لأفراد عينة الدراسة )الجنس، التتصص الوظيفي، العمر، تضمن هذا المحور الخ المحور الأول:

 (.، سنوات الخدمة المستوى التعليمي
                                                           

 http://www.agb.dz/article-view-1.html. 2018/05/02خ عليه بتاريتـم الاطلاع  الموقع الالكتروني لبنك الخلي  الجزائر -1

http://www.agb.dz/article-view-1.html.%202018/05/02
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تضمن هذا المحور متغيرات الدراسة الممثلة في المتغير المستقل الإدارة الإلكترونية، المتغير التابع جودة  ور الثاني:ـمحـال
 لتغيير التنظيمي.الخدمات والمتغير الوسيط التكيف مع ا
عبارة، و والتكيف مع التغيير التنظيمي  23عبارة، وجودة الخدمات على  14حيث شملت الإدارة الإلكترونية على 

 كما هو موضح في الجدول التالي:  عبارة 15على 
 رات الدراسةـ: العبارات التي تقيس متغي15 الجدول رقم

 مجال العبارات عدد العبارات المتغير
 14إلى  1من  14 الإلكترونية الإدارة

 37إلى  15من  23 جودة الخدمات
 52إلى  38من  15 التكيف مع التغيير التنظيمي

 من إعداد الطالب المصدر:
وحتى نتمكن من قياس اتجاهات وآراء العاملين، اعتمدنا على ترميز الخيارات في مقياس ليكارت بإعطاء كل رأي 

 دول التالي: ـو موضح في الجكما ه  05إلى  01قيمة معينة من 
 يوضح مقياس ليكارت الخماسي :16 الجدول رقم

 أوافق تماما   أوافق محايد أوافقلا   أوافق تماما  لا  التصنيف
 5 4 3 2 1 الدرجة

 من إعداد الباحث المصدر:
 حيث تم تحديد طول خلايا مقياس ليكارت الخماسي الدنيا والعليا كما يلي:

 4=  1 – 5أصغر قيمة =  –يمة = أكبر قحساب المدى 
  0.8= 4/5ثم نقسم المدى على عدد الفئات ليصبح طول الخلية 
 الحد الأعلى للتلية= طول الخلية + أقل قيمة في المقياس 
 :وبالتالي يصبح طول الخلايا كما هو موضح في الجدول التالي 
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 ا حسب مقياس ليكارت الخماسيـول الخلايـ: ط 17 الجدول رقم
 المستوى الموافق له الاتجاه ط الحسابيالمتوس
 ضعيف جداً  أوافق تماماً لا  1.79إلى  01من 
 ضعيف وافقلا أ 2.59إلى  1.8من 
 متوسط محايد 3.39إلى  2.6من 
 مرتفع وافقأ 4.19إلى  3.4من 

 مرتفع جدا أوافق تماماً  5إلى  4.2من 
 إعداد الباحث.من  المصدر:

 الاستبيان فقرات صدق المطلب الثاني: 
يمثل صدق فقرات الاستبيان مدى تناسق العبارات المكونة للاستبيان من خلال حساب معامل الارتباط بين  

 كل عبارة ومحورها 

 : ور الإدارة الإلكترونيةي لمحـصدق الاتساق الداخل
 : عد التخطيط الإلكترونيــُـبالى بالنسبة  - أ

 طقيمة الارتباقمنا بتحليل المعطيات واستترجنا 
 : صدق الاتساق الداخلي لعبارات بعد التخطيط الإلكتروني18 الجدول رقم

 
  

 العبارة
قيمة 

 الارتباط
sig 

لاكتساب العديد من خبرات التتطيط بالبنك  يسعى الموظفون 01
 الالكتروني.

0.006 0.967 

02 
به  وننك بالتتطيط لأداء العمل المكلفالب موظفويقوم 

 الكترونياً.
0.500** 0.000 

03 
البنك في وضع الخطط المستقبلية لتطوير العمل  موظفو يساهم

 الإداري بالرجوع الى المعلومات الالكترونية.
0.546** 0.000 

 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:
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تروني نلاحظ أن معامل من خلال نتائ  الجدول أعلاه المتعلق بالاتساق الداخلي لفقرات بعد التتطيط الإلك
كما أن كل القيم موجبة ماا يدل على وجود  (**0.546( و)0.006الارتباط سيبرمان تتراوح قيمته ما بين )

 ارتباط طردي بين عبارات بعد التتطيط الإلكتروني بحيث:

 0.05وهو أكبر من  0.967( مخعدل معنوية 0.006أقل قيمة في الجدول وهي ) 01سجلت العبارة رقم 
ستوى الدلالة المعتمد، كما تدل قيمة الارتباط لهذه العبارة على وجود ارتباط طردي ضعيف جدا، كما سجلت م

ل على وجود ارتباط دت( على التوالي، وهي قيم **0.546و)( **0.500: )القيم التالية 03و رقم  02العبارة رقم 
أن العبارتين لها مستوى معنوية أقل من مستوى طردي متوسط للعبارات المذكورة لبعد التتطيط الإلكتروني، كما 

 وصادقة لما وضعت لقياسه. ، أي أن هذه العبارات دالة إحصائيا  0.05الدلالة المعتمد 

 :التنظيم الإلكترونيعد ــب  الى بالنسبة  - ب

 الإلكتروني التنظيمصدق الاتساق الداخلي لعبارات بعد  :19 الجدول رقم

 
 

 العبارة
قيمة 
 الارتباط

sig 

يمارس كل موظف بالبنك مهامه بوضوح في تخصص عمله  04
 إلكترونياً.

0.432** 0.001 

05 
البنك مهارات تنظيم الــعمل اليومي  موظفويستتدم 
 إلـكـتــرونــيــاً.

0.729** 0.000 

 0.000 **0.638 البنك اللوائـــــح والأنظمة إلكــــــتــرونــيــاً. موظفويطبق  06

07 
البنك نظام أرشيف إلكتروني لمتتلف  وموظفيستتدم 

 الإجراءات والعمليات.
0.537** 0.000 

  spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:
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نلاحظ من خلال نتائ  الجدول أن معامل الارتباط سيبرمان لكل عبارات بعد التنظيم الإلكتروني موجبة ماا 
سجلت معامل ارتباط طردي ضعيف  04الطردية، كما نلاحظ أيضا أن العبارة رقم  يدل على العلاقة الارتباطية

سجلت أكبر قيمة  05وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد، في حين نجد أن العبارة رقم  0.001مخستوى دلالة 
لقيم ( ا07)( و06ذلك سجلت كل من العبارتين )، ك0.05مخستوى معنوية أقل من  (**0.729معامل ارتباط )

 sigعلى التوالي، وهي قيم ارتباطية طردية متوسطة، كذلك مستوى المعنوية  (**0.537و) (**0.638) التالية
، وعليه يمكن القول أن 0.05للعبارتين مساوية للصفر ماا يعني أنها دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة المعتمد 

 صادقة لما وضعت لقياسه. العبارات

 : التوجيه الإلكترونيــعــد ــــالى بـ ـــُ بالنسبة -ج

 : صدق الاتساق الداخلي لعبارات بعد التوجيه الإلكتروني20 الجدول رقم

 sig قيمة الارتباط العبارة 

البنك البيانات والمعلومات بسهـولة للزبـائن من  موظفويوفر  08
 خلال الحاسوب. 

0.737** 0.000 

ر المعلومات المتاحة البنك في عمله على مصاد موظفويـعتـمد  09
 إلكترونياً لتسهيل العمل الإداري والاتصال.

0.505** 0.000 

10 
البنك ببرام  الاتصال الالكترونية مع كافة  موظفويســتـعيــن 

 الجـهـات المعنية لتسهيل عملية التوجيه.
0.531** 0.000 

 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:

خلال نتائ  الجدول أعلاه نلاحظ أن قيم معامل الارتباط سيبرمان لعبارات بعد التوجيه الإلكتروني كلها  من
( أكبر قيمة معامل ارتباط وتقع ضمن 08موجبة تدل على العلاقة الارتباطية الطردية، حيث سجلت العبارة رقم )

 (**0.505فقد سجلتا القيم التالية ) (10( و)09(، أما بالنسبة للعبارتين )**0.737مجال ارتباط قوي )
أقل من مستوى  0.000مخستوى معنوية  ، كما أن كل العبارات دالة إحصائياً قيم متوسطة وهي (**0.531و)

 .0.05الدلالة المعتمد 
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 :ةــالرقابة الإلكترونيبالنسبة لبعد  -د

 ة: صدق الاتساق الداخلي لعبارات بعد الرقابة الإلكتروني21 الجدول رقم

 
 

 العبارة
قيمة 
 الارتباط

sig 

 0.000 **0.497 يقــوم الموظــفــون بالبنك مخراقبة أنفسهم أثناء العمــل. 11

 0.000 **0.579 يقوم المسؤولون بالبنك مخراقبــة ومتابعة الأعمال اليومية إلكترونيــاً. 12

 0.000 **0.755 يستتدم مدراء البنك نظام رقابة إلكتروني. 13

 0.000 **0.668 تدم إدارة البنك نتائ  الرقابة الالكترونية في تقييم الأعمال . تست 14

 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:

ه أن كل قيم عبارات بعد الرقابة الإلكترونية موجبة، وهي تدل على العلاقة الطردية نلاحظ من الجدول أعلا
(، وهي تدل **0.755( سجلت أكبر قيمة ارتباط وتساوي )13أن العبارة رقم ) ، كما نجدبين العبارات والمحور

(، أما **0.497ـ )ــــــ( قيمة ارتباط ضعيفة إذ تقدر ب11على القيمة الارتباطية القوية، كما سجلت العبارة رقم )
سط، كما أن العبارات دالة (، فهي تقع ضمن مجال الارتباط المتو 14( و)12بالنسبة لكل من العبارتين رقم )

(، وبالتالي 0.05لكل الفقرات والتي هي أقل من القيمة ) sigإحصائيا وهذا ما يفسره مستوى الدلالة المعنوية 
 يمكن القول أن هناك صدق اتساق داخلي لعبارات الرقابة الإلكترونية.
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 ور جودة الخدمات ـمحلــساق الداخلي ــالات

 :وسيةبعد الملمبالنسبة ل -أ

 : صدق الاتساق الداخلي لعبارات بعد الملموسية22 الجدول رقم

 الرقم
 

 العبارة
قيمة 

 الارتباط
sig 

15 
يمتلك البنك أجهزة حديثة )أجهزة إعلام آلي، أجهزة اتصال، كاميرات 

 مراقبة،..(
0.401** 0.003 

 0.000 **0.672 ة وجذابة.يـُعتبر التصميم الداخلي للبنك والديكور والأثاث، والتجهيزات ملائم 16

 0.000 **0.777 يتوفر في البنك مكاتب و قاعات استقبال مريحة، نظيفة، مضاءة ودافئة. 17

 0.000 **0.729 يمتاز موظفو البنك مخظهر أنيــق وحـــســـن. 18

 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:

لمعامل الارتباط سيبرمان إلى وجود ارتباط طردي بين الضعيف والقوي، بحيث  تشير النتائ  المتحصل عليها
، أي وجود ارتباط قوي لهذه العبارات التي تعبر عن 0.70( قيمهما أكبر من 18و)( 17نلاحظ أن العبارتين رقم )

يف، والعبارة ( وهي قيمة ارتباط ضع**0.401سجلت قيمة ارتباط ) 15بعد الملموسية، في حين أن العبارة رقم 
(، وهي تدل على وجود ارتباط طردي متوسط، كما أن العبارات كلها دالة **0.672( سجلت القيمة )16رقم )

، وبالتالي يمكن القول أن هناك 0.05لكل العبارات والتي هي أقل من  sigإحصائيا وهذا ما يفسره مستوى الدلالة 
 صدق اتساق داخلي لعبارات بعد الملموسية.
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 : عد الاعتماديةـــــبُ  الى بةبالنس - ب

 : صدق الاتساق الداخلي لعبارات بعد الاعتمادية23 الجدول رقم

 الرقم
 

 العبارة
قيمة 
 الارتباط

Sig 

19 
يقـــدم البنـــك خـــدمات ســـحب، دفـــع، تحويـــل، ادخـــار، إقـــراض. وهـــي متوافقـــة مـــع 

 رغبات واحتياجات الزبائن.
0.673** 0.000 

 0.000 **0.796 صادقاً بحل المشاكل المحتملة للـزبـــائن. يبدي موظفو البنك اهتماماً  20

 0.000 **0.740 عليها. المتفقةيلتزم موظفو البنك بتقديم الخدمات في المواعيد  21

 0.000 **0.653 .في البنك والموظفين العمال توجد ثــقــة في 22

 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:

 

نلاحظ من خلال نتائ  الجدول أن معامل الارتباط سيبرمان لكل عبارات بعد الاعتمادية موجبة ماا يعني 
ضمن مجال الارتباط المتوسط والقوي، حيث  فهي تقع 0.6أن كل القيم أكبر من  وجود علاقة ارتباط طردية، ومخا

( فقيم الارتباط 22و) (19بة للعبارتين كل من )(، سجلتا قيم قوية، أما بالنس21( و)20أن كل من العبارتين رقم )
 بهما تقع ضمن المجال المتوسط، ونلاحظ أن مستوى المعنوية كل العبارات مساوية للصفر ماا يعني أن دالة إحصائياً 

 ، أي أن العبارات المتعلقة ببعد الاعتمادية صادقة ومتسقة لما وضعت لقياسه.0.05عند مستوى الدلالة 
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 : د الموثوقيةـــــــعــــــــبُ  لىا بالنسبة -ج

 : صدق الاتساق الداخلي لعبارات بعد الموثوقية24 الجدول رقم

 الرقم
 

 العبارة
قيمة 
 الارتباط

Sig 

 0.000 **0.751 تـُـعطي سلوكيات الموظفون في البنك انطباعاً بالثقة و الأمان لدى الزبائن. 23

 0.000 **0.788 لى التكفل بانشغالات الزبائن.القدرة عيمتلك موظفو البنك الكفاءة و  24

 0.000 **0.498 الأدب في المعاملة.موظـــفــو البنك باللباقـــة و  يتمتع 25

 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:

 

وثوقية أن كل نلاحظ من خلال نتائ  الجدول أعلاه المتعلق بصدق الاتساق الداخلي لعبارات بعد الم
( سجلتا قيم 24( و)23العبارات موجبة ماا يعني وجود علاقة ارتباطية طردية، ونلاحظ أن كل من العبارتين رقم )

( فقد سجلت قيمة ارتباطية 25وهي تقع ضمن مجال ارتباط قوي، أما بالنسبة للعبارة رقم ) 0.70ارتباط تفوق 
لكل عبارات هذا البعد مساوية للصفر ماا يعني أنها  sigعنوية (، ونلاحظ أن مستوى الم**0.498ضعيفة تقدر بـ )

 ، أي صدق الاتساق الداخلي لعبارات بعد الموثوقية.0.05دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 
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 : عد التعاطفــــبُ ـى لإبالنسبة  -د

 صدق الاتساق الداخلي لعبارات بعد التعاطف :25 الجدول رقم

 الرقم
 

 العبارة
قيمة 
 الارتباط

Sig 

 0.000 **0.715 يولي موظفـــو البنك الاهتمام الشتصي بالـــزبـــائـــن. 26

 0.026 *0.305 يــتــــفـــهــم موظفـــو البنك الاحتياجات المحددة للزبائن. 27

 0.000 **0.651 يـضع البنك مصلحة الزبائن فوق كل اعتبار. 28

 0.000 **0.817 ــك جميع فــئـــات الزبائـن.تـُـلائـــم ســاعــات عـمل البن 29

 0.001 **0.454 يــــتــم محادثـــــــة الــزبـــون باللغة واللـــهــجــة التي يـعـرفـهـا . 30

 spss v26إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   من المصدر:

 

فة، متوسطة وقوية، حيث سجلت كل نلاحظ من الجدول أعلاه أن عبارات بعد التعاطف سجلت قيم ضعي
( بها قيمة ارتباطية متوسطة، أما 28(، قيم ارتباطية قوية، في حين أن العبارة رقم )29( و)26من العبارة رقم )

( فقد سجلت قيم ارتباط ضعيفة، كما أن مستوى المعنوية لكل 30( والعبارة رقم )27بالنسبة لكل من العبارة رقم )
ماا يعني أن كل العبارات دالة إحصائيا وهناك صدق واتساق داخلي لهذه العبارات وأنها  ،0.05الفقرات أقل من 

 صادقة لما وضعت لقياسه.
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 : انــــــــد الأمـــعـــــبُ الى ة ــبـــســــالنــــب -ه

 انــد الأمـــعــــــــُارات بـــبـــــعــــي لـــلـــداخــــــاق الـــســــــــــــدق الاتــــ: ص26 الجدول رقم

 الرقم
 

 العبارة
قيمة 
 الارتباط

Sig 

 0.000 **0.742 . يشــعــر الزبائن بالأمان و الثقة عند التعامل مع موظــفـي البنك 31

 0.000 **0.687 يظهر الموظفين في البنك الاهتمام الصادق لحل مشاكل الزبائن. 32

 0.000 **0.711 داء.يتمتع الموظفون بالمهارة العالية وسرعة الأ 33

 0.000 **0.814 توجـد سـريــة تــامــة للمعلومات الخاصة بكل زبــون في البنك . 34

 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:

 

ات نلاحظ من خلال الجدول أعلاه المتعلق بنتائ  صدق الاتساق الداخلي لعبارات بعد الأمان أن كل العبار 
موجبة، وهذا يدل على العلاقة الارتباطية الطردية، كما نلاحظ أن قيم معامل الارتباط تقع ضمن المجال المتوسط 

(، كما نجد أن مستوى المعنوية **0.814( سجلت أكبر قيمة ارتباط بقيمة تقدر بـ )34والقوي، وأن العبارة رقم )
، وهو ما يعني أن العبارات دالة 0.05لة المعتمد لكل العبارات مساوي للصفر، وهو أقل من مستوى الدلا

 إحصائيا، وأنها صادقة ومتسقة لما وضعت لقياسه.
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 : عد الاستجابةــــُـبالى  بالنسبة -و

 

 صدق الاتساق الداخلي لعبارات بعد الاستجابة: 27 الجدول رقم

 الرقم
 

 العبارة
قيمة 
 الارتباط

Sig 

 0.000 **0.809 تعــداد الدائم لتقديم الخدمات للـزبـــــائــــــن.يـــمــتـاز موظفو البنك بالاس 35

 0.000 **0.780 تـكــون الاستجابة فــوريــة لطلبات الزبائــن دائمـــاً بالبنك. 36

 0.000 **0.616 يـــتميــز موظفـــو البنك بالـــــدقـــة في تحديد وقــــت إنــجــاز الخـدمـة. 37

 spss v26داد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام  من إع المصدر:

 

يوضح الجدول أعلاه نتائ  صدق الاتساق الداخلي لعبارات بعد الاستجابة، والملاحظ منه أن كل العبارات 
أكبر قيمة ارتباط إذ تساوي ( بها 35نجد أن العبارة رقم ) كماموجبة، وهو ما يدل على العلاقة الارتباطية الطردية،  

( 37( والعبارة رقم )36وهي تدل على العلاقة الارتباطية القوية، كذلك سجلت كل من العبارة رقم ) (**0.809)
ماا  0.05(، وهي قيمة متوسطة، كما أن مستوى المعنوية لكل العبارات أقل من **0.616) ( و**0.780القيم )

 سه.يعني أنها دالة إحصائيا، وأن العبارات صادقة ومتسقة لما وضعت لقيا
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 : ميـظيـنــــتـــر الـــــيــــيــــــغــتــــور الـحــمـــالاتساق الداخلي ل-

 : ر البشريـــيـــغيـــتـــالبالنسبة لبعد  -أ

 ر البشريـــيـــيــغـــتــصدق الاتساق الداخلي لعبارات بعد ال :28 الجدول رقم

 sig قيمة الارتباط العبارة الرقم

بدال الموظفين ذوي المستوى الضعيف يقوم البنك باست 38
 مخوظفين آخريـن أكثر كفاءة.

0.715** 0.000 

ساهمت التغييرات الأخيرة في البنك في جلب كفاءات  39
 بشرية.

0.606** 0.000 

40 
ساهمت تكنولوجيا الاعلام والاتصال في تطوير وتنمية 

 الموارد البشرية بالمؤسسة .
0.685** 0.000 

41 
عقد دورات تكوينية للموظفين حول المهام يقوم البنك ب

الجديدة والتقنيات الحديثة المستتدمة عند إدخال أية 
 تغييرات جديدة في العمل .

0.712** 
0.000 

42 
تسعى إدارة البنك على حث الموظفين على الالتزام 

 بالوضع الجديد بعد عملية التغيير.
0.730** 0.000 

 spss v26اد على مخرجات برنام  من إعداد الباحث بالاعتم المصدر:

يوضح الجدول أعلاه الاتساق الداخلي لعبارات بعد التغيير البشري، والملاحظ من النتائ  أن كل العبارات 
موجبة ماا يدل على العلاقة الارتباطية الطردية، كما نجد أن كل العبارات تقع ضمن مجال الارتباط المتوسط والقوي، 

( **0.685(،)**0.715(، فقد سجلتا القيم التالية: )42( و)40(، )38من ) حيث نجد أن العبارات كل
( فقد سجلت قيم ارتباطية متوسطة،  40( و)39لعبارتين رقم )قيم ارتباطية قويةـ أما بالنسبة ل ، وهي(**0.730و)

صادقة ومتسقة لما  ، وأنهاكما نلاحظ أن كل القيم لديها مستوى معنوية مساوي للصفر ماا يعني أنها دالة إحصائياً 
 وضعت لقياسه.
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 : ليــيكـهـر الــــيــيــغـتــالد ـــعــــُـــبالى بالنسبة 

 

 ليـيكــهـر الـــيــيــغـــتـــعد الـــساق الداخلي لعبارات بـ: صدق الات29 الجدول رقم

 العبارة الرقم
قيمة 
 الارتباط

Sig 

يرات غيمتلك البنك هيكلًا تنظيمياً مرنًا يستجيب للت 43
 .الحاصلة في البيئة الخارجية

0.628** 0.000 

44 
يعمل الهيكل التنظيمي الحالي للبنك على توزيع 

 .لمسؤوليات و السلطات بين الافرادالأعمال و ا
0.699** 0.000 

45 
تم إنشاء أقسام ومصالح جديدة لم تكن موجودة في 

 السابق تتناسب مع تطور وضعية البنك.
0.529** 0.000 

 0.000 **0.687 . ي ــــعُــد البنك بحاجة اليهاتم إلغاء أقسام أو مصالح لم 46

الوظائف التي تمت إضافتها على الهيكل التنظيمي  47
 تــغـطي كافة وظائف البنك.

0.552** 0.000 

 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:

 

، والملاحظ من النتائ  أن كل العبارات الهيكليي لعبارات بعد التغيير يوضح الجدول أعلاه الاتساق الداخل
إذ ، ت تقع ضمن مجال الارتباط المتوسطموجبة ماا يدل على العلاقة الارتباطية الطردية، كما نجد أن كل العبارا

ستوى معنوية أن كل القيم لديها م نجد، كما 0.69إلى  0.50تتراوح قيم الارتباط بين من  أن العبارات نلاحظ
دالة إحصائيا، وأنها صادقة  ماا يعني أن العبارات 0.05، وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد مساوي للصفر

 ومتسقة لما وضعت لقياسه.
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 : ر التكنولوجيــيـــغيـــتــالد ـــعــــُــبالــــى بالنسبة 

 ولوجي: صدق الاتساق الداخلي لعبارات بعد التغيير التكن 30 الجدول رقم

 العبارة الرقم
قيمة 
 الارتباط

Sig 

48 
ات جديدة تساعد ر البنك أجهزة كمبيوتر وطابعـيوف

 .على انجاز المهام
0.712** 0.000 

49 
في أداء المهام  يقوم البنك بتطوير البرمجيات المستتدمة

 .والاعمال دورياً 
0.718** 0.000 

( في INTRANETيتم تطوير شبكة الانترانت ) 50
 .لتصبح أكثر فاعلية البنك

0.635** 0.000 

51 
يطبق البنك أنظمة الكترونية عــنـد تـــقـــــديــم خدماته 

 لزبائنه.
0.857** 0.000 

52 
تساهم التكنولوجيا والتقنيات المستتدمة في تسهيل 

 الاتصال وتسريع الانجاز.
0.797** 0.000 

 spss v26م  من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنا المصدر:

يوضح الجدول أعلاه الاتساق الداخلي لعبارات بعد التغيير البشري، والملاحظ من النتائ  أن كل العبارات 
موجبة ماا يدل على العلاقة الارتباطية الطردية، كما أن كل العبارات تقع ضمن مجال الارتباط المتوسط والقوي، 

، في حين أن العبارة رقم قيم ارتباطية قوية( سجلت 52و) (51)، (49(، )48حيث نجد أن العبارات كل من )
ا يعني أنها دالة كما نلاحظ أن كل القيم لديها مستوى معنوية مساوي للصفر ما( بها قيمة ارتباطية متوسطة،  50)

 صادقة ومتسقة لما وضعت لقياسهإحصائيا، وأن العبارات 
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 رات الاستبيانــــقــالث: ثبات فــثــطلب الـمـال

لقياس مدى ثبات المقياس المستتدم تم استتدام معامل الثبات ألفا كرونباخ، ومعامل التجزئة النصفية 
 .)جيتمان(

 معامل الثبات ألفا كرونباخ: أولا  

 : قيم معامل الثبات ألفا كرونباخ لمتغيرات الدراسة 31 جدول رقمــال

 قيمة ألفا كرونباخ راتـــــقـفـدد الـع 
 0.879 14 ونيةالإدارة الإلكتر 

 0.958 23 ودة الخدماتـج
 0.932 15 ر التنظيميــيـيـغـالت

 0.966 52 بانة ككلـالاست
 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:

، ماا مرتفعةلكل محاور الدراسة وكذلك لجميع فقرات الأداة ول أن معامل الثبات ألفا كرونباخ يتضح من الجد
، كما نلاحظ %96و %87بحيث تم تسجيل نسب تتراوح بين  يدل على أن المقياس على درجة عالية من الثبات،

 يعني أن معامل الثبات قوي، وهووهي نسبة قريبة من الواحد،  %96.6أن قيمة معامل الاستبيان ككل يساوي 
، ويعد مؤشرا على أن البحث الحالي للقياس في من الثقة عند استتدام المقياس كأداةعالية بذلك يعطي درجة و 

 المقياس يمكن أن يعطي النتائ  نفسها إذا ما أعيد تطبيقه على العينة نفسها وفي ظروف التطبيق نفسها.
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 مان للتجزئة النصفيةــتــــيــثانيا : معامل الثبات ج
 يةـــــــصفـــة النـــــمان للتجزئـــتـــيـــل جــــامـــعــــ: م32 الجدول رقم

 الجزء الثاني الأول الجزء 
 26 26 عدد الفقرات

 0.959 0.921 معامل ألفا كرونباخ
 0.874 معامل جيتمان للتجزئة النصفية

 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:
( سؤال، 26الثاني ) ( سؤال، وأسئلة الجزء26يتضح من خلال الجدول أعلاه أن عدد أسئلة الجزء الأول )

على التوالي، وكذا يوضح الجدول معامل  0.959و 0.921وأن معامل ألفا كرونباخ للجزء الأول والثاني يساوي 
 .، ويتضح من هذه المؤشرات أنه يوجد ثبات قوي في أداة البحث0.874جيتمان للتجزئة النصفية الذي بل. 

 المطلب الرابع: التحليل الوصفي لخصائص العينة 
تم في هذه الدراسة استهداف عينة من الموظفين في البنك مختتلف مهامهم وبياناتهم الشتصية من ذكور 

ة تحليل النتائ  إحصائيا تم عرض الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة في وإناث وأعمار مختلفة، وبغية تسهيل عملي
 خاصة بكل جدول. مع إرفاقها بتحليلات spssجداول إحصائية بالاعتماد على برنام  

 :الجنسر ــيـغـتـمـبالنسبة ل

       : توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس33مالجدول رق

 %النسبة المئوية التكرار 
 62.3 33 ذكر
 37.7 20 أنثى

 100 53 المجموع

 

 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:

62.3% 
37.7% 

 الجنس

 أنثى ذكر

: توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس35الشكل رقم   
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وهي نسبة كبيرة مقارنة بعنصر  %62.3لاه نلاحظ أن نسبة الذكور تمثل من خلال الجدول والشكل أع
في المؤسسة محل الدراسة، وقد تعزو هذه النتيجة إلى طبيعة النشاط الممارس الذي  %37.7إناث الذي سجل نسبة 

 يعتمد على المجهود البدني في الغالب والعمل لأوقات متأخرة.

 : التخصصبالنسبة لمتغير 

 : توزيع أفراد العينة حسب متغير التخصص34 الجدول رقم

النسبة  التكرار 
 %المئوية

 3.8 2 تقني
 22.6 12 داريإ

 41.5 22 موظف
 7.5 4 مكتبرئيس 

 18.9 10 رئيس مصلحة
 1.9 1 رئيس قسم
 3.8 2 أخرى
 100 53 المجموع

 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:

ل نتائ  الجدول أعلاه والشكل الموضح نلاحظ أن البنوك التجارية بها عدة وظائف إدارية مختلفة، من خلا
، تليها فئة إداري بنسبة %41.5حيث نسجل أن الموظفين هم الفئة الغالبة في العينة محل الدراسة بنسبة تساوي 

ات للزبائن، كما نجد أن فئة رئيس وهذا راجع إلى طبيعة نشاط المؤسسة الذي يقوم على تقديم الخدم ،22.6%
من أفراد  %1.9كذلك نجد أن على التوالي،   %7.5و %18.9تمثل النسب التالية  مكتبمصلحة وفئة رئيس 

 %3.8عينة الدراسة يمثلون رئيس قسم، ونلاحظ كذلك من خلال الجدول أن فئة تقني وفئة أخرى تمثلان ما نسبته 
    إطار عقود ما قبل التشغيل.لكل فئة، وتمثل هذه الفئة العمال في
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 :العمرر ــــبالنسبة لمتغي

 : توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر35الجدول رقم

النسبة  التكرار 
 %المئوية

 18.9 10 سنة 30أقل من 

إلى أقل من  30من 
 سنة 40

30 56.6 

إلى أقل من  40من 
 سنة  50

10 18.9 

 5.7 3 سنة فأكثر 50

 100 53 المجموع

 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:

نلاحظ من الجدول أعلاه أن المؤسسة محل الدراسة توظف مختلف الفئات العمرية وبنسب مئوية متفاوتة 
، تليها %56.6سنة تسجل أكبر نسبة في العينة محل الدراسة مخعدل  40إلى أقل من  30حيث نجد أن الفئة من 

لكل فئة، أي أن  %18.9سنة في نفس الترتيب بنسبة  30سنة والفئة أقل من  50إلى أقل من  40ة من الفئ
المؤسسة محل الدراسة تعتمد على فئة الشباب بدرجة أولى في التوظيف نظراً لما تتميز به هذه الفئة الشابة من طاقة 

حين نجد أن المؤسسة محل الدراسة تشغل فقط ونشاط ومستوى تعليمي يساعد على تقديم خدمات مايزة للزبائن، في 
سنة فأكثر، ويمكن القول أن هذه الفئة تتولى مهمة توجيه وتأطير الشباب إذ أن  50من الفئة  %5.7ما نسبته من 

 هذه الفئة مشبعة بقيم ورؤية المؤسسة.
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 توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر :37الشكل رقم
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 :المستوى التعليمير ــمتغيــبالنسبة ل

 ير المستوى التعليمي: توزيع أفراد العينة حسب متغ36الجدول رقم

النسبة  التكرار 
 %المئوية

 7.5 4 ثانوي دبلوم
 13.2 7 تقني سامي

دراسات جامعية 
 تطبيقية

7 13.2 

 35.8 19 ليسانس
 24.5 13 ماستر
 3.8 2 ماجستير
 1.9 1 دكتوراه
 100 53 المجموع

 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:

تركز في سياسة التوظيف الخاصة بها على الأشتا  الذين ظ من النتائ  أعلاه أن المؤسسة محل الدراسة نلاح
لهم مؤهلات علمية متقدمة إذ نلاحظ أن المؤهلات الجامعية لديها النسبة الأكبر عن غيرها، بحيث نسجل نسبة 

دمات والنشاط الذي تقوم به المؤسسة بالنسبة للجامعيين مختتلف المستويات، وهذا راجع إلى طبيعة الخ 79.2%
محل الدراسة، والذي يتطلب مستوى علمي مناسب، وكذلك نجد أن المؤسسة محل الدراسة تعتمد على خريجي 

طلبها المؤسسة محل الدراسة إذ يمثلون ـالمعاهد ومراكز التكوين مختتلف التتصصات نظراً لما يتمتع به من مؤهلات تت
 نة.من العي %20.7ما نسبته 
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العينة حسب متغير المستوى  : توزيع أفراد38الشكل رقم
 التعليمي
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 المبحث الثاني: التحليل الوصفي لإجابات أفراد العينة على متغيرات الدراسة
 المطلب الأول: التحليل الوصفي لمتغير الادارة الإلكترونية

يوضح هذا المطلب إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات محور الإدارة الإلكترونية، حيث تم استتدام 
المعياري لإجراء عملية التحليل الإحصائي الوصفي الذي يسمح مخعرفة درجة الموافقة المتوسطات الحسابية والانحراف 

  حور.ـلكل عبارة من عبارات الم
 بعد التخطيط الإلكترونيبالنسبة ل

 د التخطيط الإلكترونيـعـ: نتائج إجابات أفراد الدراسة على عبارات ب37 الجدول رقم

 
 العبارة

المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
اريالمعي  

الترتيب 
حسب 
 المتوسط

توى ـمس
 الإجابة

01 
لاكتساب العديد من خبرات بالبنك  يسعى الموظفون

 1.89 التتطيط الالكتروني.
0.974 

3 
ضعيف 
 جدا

02 
يقوم موظفون البنك بالتتطيط لأداء العمل المكلفون به 

 الكترونياً.
 مرتفع 1 1.025 3.60

03 
قبلية لتطوير البنك في وضع الخطط المست موظفو يساهم

 العمل الإداري بالرجوع الى المعلومات الالكترونية.
 متوسط 2 1.094 3.36

 متوسط  0.699 2.95 القيم الإجمالية للتتطيط الإلكتروني

 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:

عد التتطيط الإلكتروني والتي تعبر عن من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن قيم المتوسط الحسابي لعبارات ب
 2.60إجابات أفراد العينة على هذا البعد تقابل مستوى الإجابة متوسط إذ أن المتوسط الحسابي يقع في مجال من 

، كما أن قيم العبارات في هذا البعد جاءت في مستوى إجابة ضعيف جدا ومرتفع، وللتوضيح أكثر 3.39إلى 
 نة فيما يخص هذا بعد التتطيط الإلكتروني كالآتي:نستعرض إجابات أفراد العي
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وانحراف معياري قدره  3.60الأهمية مختوسط حسابي  في المرتبة الأولى من حيث 02جاءت العبارة رقم 
يقومون بالتتطيط ، وتعكس هذه النتيجة حالة الاتفاق بين أفراد العينة حول العبارة، أي أن عينة الدراسة 1.025

 كلفون به الكترونياً.لأداء العمل الم
وانحراف معياري  3.36مختوسط حسابي يساوي  03وجاءت في المرتبة الثانية من حيث الأهمية العبارة رقم 

، حيث أن هذا المتوسط يقع في مجال مستوى الإجابة محايد مخعنى أن أفراد عينة الدراسة غير متأكدين من 1.094
 لية لتطوير العمل الإداري بالرجوع الى المعلومات الالكترونية.أن الموظفين يساهمون في وضع الخطط المستقب

 1.89مخستوى إجابة ضعيف جدا إذ يقدر المتوسط الحسابي لهذه العبارة  01وفي المرتبة الأخيرة جاءت العبارة رقم 
التي تنص ، أي أن أفراد عينة الدراسة لا يتفقون بدرجة كبيرة مع محتوى العبارة 0.974وانحراف معياري يساوي 

 لاكتساب العديد من خبرات التتطيط الالكتروني. على أنهم يسعون
 التنظيم الإلكترونيبالنسبة لبعد 

 : نتائج إجابات أفراد الدراسة على عبارات بعد التنظيم الإلكتروني 38 الجدول رقم

 
المتوسط  العبارة

 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 المتوسط

مستوى 
 الإجابة

04 
يمارس كل موظف بالبنك مهامه بوضوح في تخصص عمله 

 إلكترونياً.
 متوسط 4 1.06 3.30

05 
البنك مهارات تنظيم الــعمل اليومي  موظفويستتدم 
 إلـكـتــرونــيــاً.

 مرتفع 3 1.09 3.64

 مرتفع 2 0.97 3.70 البنك اللوائـــــح والأنظمة إلكــــــتــرونــيــاً. موظفويطبق  06

البنك نظام أرشيف إلكتروني لمتتلف  موظفويستتدم  07
 الإجراءات والعمليات.

 مرتفع 1 1.02 3.74

 مرتفع  0.82 3.59 الإجمالية للتنظيم الإلكترونيالقيم 

 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:
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رتبة الأولى من حيث درجة الأهمية مختوسط جاءت في الم 07من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن العبارة رقم 
، وتدل هذه النتيجة على أن أفراد عينة الدراسة يتفقون على 1.02وانحراف معياري  3.74حسابي يساوي 

 وني لمتتلف الإجراءات والعمليات.استتدامهم نظام أرشيف إلكتر 

وانحراف معياري  3.70يساوي  مختوسط حسابي 06وجاءت في المرتبة الثانية من حيث الأهمية العبارة رقم 
 ظفون متفقون على أنهم يطبقوا، وتعكس هذه النتيجة درجة اتفاق أفراد العينة حول العبارة إذ أن المو 0.97قدره 

 اللوائح والأنظمة بشكل إلكتروني.

وسط فقد جاءت في المرتبة الثالثة من حيث درجة الأهمية، حيث كانت قيمة المت 05أما بالنسبة للعبارة رقم 
حول مضمون العبارة، أي أن الموظفون  وهو يعكس درجة الاتفاق لأفراد العينة 3.64الحسابي لهذه العبارة يساوي 

 يستتدمون مهارات تنظيم العمل اليومي إلكترونياً.

، وهو يعكس 3.30مختوسط حسابي يساوي  04وفي المرتبة الأخيرة من حيث درجة الأهمية نجد العبارة رقم 
ابة متوسط، أي أن أفراد عينة الدراسة غير متأكدين من أن الموظفين بالبنك يمارسون مهامهم إلكترونيا مستوى الاج

 بوضوح.

شكل إجمالي نجد أن بعد التنظيم الإلكتروني سائد بدرجة مرتفعة في البنك محل الدراسة إذ نجد أن المتوسط بو 
 رورة أداء المهام بشكل إلكتروني.يركزون على ض ، وهذا يدل على أن مسؤولو البنك3.59الحسابي للبعد يساوي 

 

 

 

 

 



الــــــدراســة الـــميدانيــــــة   ـــرابــعفصل الــالــ  

 

 
287 

 

 :يــــالتوجيه الإلكترونعد ـــــبُ الـى بالنسبة 

 : نتائج إجابات أفراد الدراسة على عبارات بعد التوجيه الإلكتروني39الجدول رقم

 
 العبارة

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 المتوسط

مستوى 
 الإجابة

08 
البنك البيانات والمعلومات بسهـولة للزبـائن من  موظفور يوف

 خلال الحاسوب. 
 متوسط 3 1.323 3.34

09 
على مصادر المعلومات المتاحة  مالبنك في عمله موظفويـعتـمد 

 إلكترونياً لتسهيل العمل الإداري والاتصال.
 مرتفع 2 1.003 3.74

لكترونية مع كافة البنك ببرام  الاتصال الا موظفويســتـعيــن  10
 الجـهـات المعنية لتسهيل عملية التوجيه.

 مرتفع 1 0.876 3.96

 مرتفع  0.834 3.68 القيم الإجمالية للتوجيه الإلكتروني 

 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:

وانحراف  3.96مختوسط حسابي  ولىجاءت في المرتبة الأ 10العبارة رقم نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن 
، ويدل المتوسط الحسابي لهذه العبارة أن أفراد عينة الدراسة يتفقون على أنهم يستعينون ببرام  0.876معياري 

 الاتصال الإلكترونية مع كافة الجهات المعنية لتسهيل عملية التوجيه.

 يساوي توسط حسابييث الأهمية إذ نجد أن المفقد جاءت في المرتبة الثانية من ح 09لعبارة رقم أما بالنسبة ل
 وهو يقع في مستوى الإجابة مرتفع، وهو ما يعني أن أفرد العينة يتفقون حول مضمون العبارة. 3.74

 يساوي مختوسط حسابيفي المرتبة الثالثة من حيث إجابات أفراد عينة الدراسة  08العبارة رقم كما جاءت 
، ويقع المتوسط الحسابي في فئة مستوى الإجابة متوسط، مخعنى أن الموظفون 1.323قدره  وانحراف معياري 3.34

 غير متأكدين من توفير البيانات والمعلومات بسهولة للزبائن من خلال الحاسوب.
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توســط الم ســائد بدرجــة مرتفعــة في المؤسســة محــل الدراســة، إذ بلــ. بعــد التوجيــه الإلكــترونيوبشــكل عــام نجــد أن 
إلى  3.40، ويقـع المتوسـط الحسـابي في الفئـة مـن 0.834نحـراف معيـاري باو  3.68 ه الإلكـترونيلبعد التوجيـ حسابي
وهــي تمثـــل مســـتوى الإجابـــة مرتفــع واتجـــاه موافـــق، أي أن أفـــراد عينـــة الدراســة يتفقـــون حـــول مضـــمون عبـــارات  4.19

 التوجيه الإلكتروني. 

 : الرقابة الإلكترونيةعد ـــــبُ الـــــــى بالنسبة 

 ةالإلكتروني الرقابة: نتائج إجابات أفراد الدراسة على عبارات بعد 40 ول رقمالجد

 

 العبارة
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 المتوسط

مستوى 
 الإجابة

 مرتفع 1 0.942 3.81 يقــوم الموظــفــون بالبنك مخراقبة أنفسهم أثناء العمــل. 11

 مرتفع 2 1.067 3.70 مخراقبــة ومتابعة الأعمال اليومية إلكترونيــاً.يقوم المسؤولون بالبنك  12

 مرتفع 3 1.244 3.62 يستتدم مدراء البنك نظام رقابة إلكتروني. 13

تستتدم إدارة البنك نتائ  الرقابة الالكترونية في تقييم الأعمال  14
 . 

 متوسط 4 1.254 3.25

 مرتفع  0.836 3.59 ةالقيم الإجمالية للرقابة الإلكتروني 

 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:

يوضح الجدول أعلاه نتائ  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات الرقابة الإلكترونية التي تعد بعد 
جاءت في المرتبة الأولى من حيث  11من أبعاد الإدارة الإلكترونية، ونلاحظ من خلال الجدول أن العبارة رقم 

والذي يقع ضمن مستوى إجابة مرتفع، أي أن الموظفون  3.81إجابات أفراد عينة الدراسة مختوسط حسابي يقدر بـ 
 يقومون مخراقبة أنفسهم أثناء العمل.
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اد ، ويعكس هذا الأخير اتفاق أفر 3.70مختوسط حسابي يساوي  12رقم  وجاءت في المرتبة الثانية العبارة
أن المسؤولون في المؤسسة محل الدراسة يقومون مخراقبة ومتابعة الأعمال  حول مضمون العبارة مخعنى عينة الدراسة

ذلك من خلال إجابة أفراد العينة التي تؤكد على أن مدراء البنك  13اليومية إلكترونيا، وكذلك تؤكد العبارة رقم 
 يستتدمون نظام رقابة إلكتروني.

فقد جاءت في المرتبة الأخيرة من حيث إجابات أفراد العينة، إذ بل. المتوسط  14عبارة رقم أما بالنسبة لل
، وهو يقع ضمن مستوى الإجابة متوسط، مخعنى أن أفراد عينة الدراسة غير متأكدين من أن إدارة 3.25الحسابي 

 البنك تستتدم نتائ  الرقابة الإلكترونية في تقييم الأعمال.

ن القول أن بعد الرقابة الإلكترونية سائد بدرجة مرتفعة، وهو ما تؤكده قيمة المتوسط وبشكل إجمالي يمك
والتي تقع ضمن مستوى الإجابة مرتقع واتجاه موافق، أي أن أفراد عينة الدراسة يتفقون  3.59الحسابي التي تساوي 

 حول مضمون عبارات الرقابة الإلكترونية.

 الإلكترونية حسب الأهمية تبعاً إجابات أفراد عينة الدراسة في الجدول الآتي: كما يمكن توضيح ترتيب أبعاد الإدارة

 : ترتيب أبعاد الإدارة الإلكترونية حسب المتوسط الحسابي41الجدول رقم

 الرقم
وسط الحسابيـالمت بعدـــــال  

الانحراف 
 المعياري

الترتيب حسب 
 الأهمية

 مستوى الإجابة

 متوسط 03 0.699 2.94 التتطيط الإلكتروني 01

 مرتفع 02 0.82 3.59 التنظيم الإلكتروني 02

 مرتفع 01 0.834 3.71 التوجيه الإلكتروني 03

 مرتفع 02 0.836 3.59 الرقابة الإلكترونية 04

 مرتفع  0.670 3.46 متغير الإدارة الإلكترونية 

 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:
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ل الجدول أعلاه نلاحظ أن بعد التوجيه الإلكتروني جاء في المرتبة الأولى من حيث درجة الأهمية من خلا
، ويليه كل من بعد التنظيم الإلكتروني والرقابة الإلكترونية في 0.834وانحراف معياري قدره  3.71مختوسط حسابي 

 تبة الثالثة حسب إجابات أفراد العينة.نفس الرتبة، أما بالنسبة لبعد التتطيط الإلكتروني فقد جاء في المر 

الإدارة الإلكترونية بأبعادها سائدة في المؤسسة محل الدراسة بدرجة مرتفعة إذ يقدر المتوسط الحسابي  إذن
 .0.670وانحراف معياري قدره  3.46للإدارة الإلكترونية بـ 

 المطلب الثاني: التحليل الوصفي لمتغير جودة الخدمات

إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات محور جودة الخدمات، حيث تم استتدام  يوضح هذا المطلب
المتوسطات والانحراف المعياري لإجراء عملية التحليل الإحصائي الوصفي الذي يسمح مخعرفة درجة الموافقة لكل 

  عبارة من عبارات المحور.

 : بالنسبة لبعد الملموسية

 الدراسة على عبارات بعد الملموسية : نتائج إجابات أفراد42 الجدول رقم

 الرقم

 العبارة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 المتوسط

مستوى 
 الإجابة

ـــة )أجهـــزة إعـــلام آلي، أجهـــزة اتصـــال،   15 يمتلـــك البنـــك أجهـــزة حديث
 كاميرات مراقبة،..(

 متوسط 3 1.306 3.21

ـــديكور  16 ـــداخلي للبنـــك وال ــُــعتبر التصـــميم ال والأثاث، والتجهيـــزات ي
 ة.ــذابــملائمة وج

 متوسط 4 1.406 3.15

17 
يتوفر في البنك مكاتـب و قاعـات اسـتقبال مريحـة، نظيفـة، مضـاءة 

 ئة.ــوداف
 مرتفع 2 1.183 3.72

 مرتفع 1 0.966 3.91 حـــســـن. و البنك مخظهر أنيــق وـفـيمتاز موظ 18
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 مرتفع  0.874 3.49 القيم الإجمالية لبعد الملموسية 

 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن قيم المتوسط الحسابي لعبارات بعد الملموسية والتي تعبر عن إجابات أفراد 
،   3.91إلى  3.15 إذ أن المتوسط الحسابي يقع في مجال من مرتفعالعينة على هذا البعد تقابل مستوى الإجابة 

كما أن قيم العبارات في هذا البعد جاءت في مستوى إجابة متوسط ومرتفع، وللتوضيح أكثر نستعرض إجابات 
 أفراد العينة كالآتي:

وانحراف معياري قدره  3.91في المرتبة الأولى من حيث الأهمية مختوسط حسابي  18جاءت العبارة رقم 
أي أن عينة الدراسة المتمثلة في موظفو  تفاق بين أفراد العينة حول العبارة،، وتعكس هذه النتيجة حالة الا0.966

 البنك يمتازون مخظهر أنيق وحسن.

وانحراف معياري  3.72مختوسط حسابي يساوي  17وجاءت في المرتبة الثانية من حيث الأهمية العبارة رقم  
ن أفراد عينة الدراسة متفقون على أ مخعنى أن ، حيث أن هذا المتوسط يقع في مجال مستوى الإجابة موافق1.183

 البنك يتوفر على مكاتب وقاعات استقبال مريحة، نظيفة، مضاءة ودافئة.

مخستوى إجابة متوسط إذ يقدر المتوسط الحسابي  15جاءت العبارة رقم من حيث الأهمية  وفي المرتبة الثالثة
 مخعنى ويقع هذا المتوسط في الاتجاه محايد من سلم ليكارت ،1.306وانحراف معياري يساوي  3.21لهذه العبارة 

مع محتوى العبارة التي تنص على أن البنك يمتلك أجهزة حديثة )أجهزة متوسطة أن أفراد عينة الدراسة يتفقون بدرجة 
 .إعلام آلي، أجهزة اتصال، كاميرات مراقبة،..(

بة متوسط إذ يقدر المتوسط الحسابي لهذه العبارة مخستوى إجا 16أما المرتبة الأخيرة فجاءت العبارة رقم 
ويقع هذا المتوسط في الاتجاه محايد من سلم ليكارت أي أن أفراد عينة  ،1.406وانحراف معياري يساوي  3.15

 الدراسة غير متأكدين من أن البنك يحتوي على تصميم داخلي جذاب.
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المؤسسة محل الدراسة، إذ بل. المتوسط الحسابي وبشكل عام نجد أن بعد الملموسية سائد بدرجة مرتفعة في 
يتفقون حول مضمون  أفراد عينة الدراسة، وتدل هذه النتيجة على أن 0.874وبانحراف معياري قدره  3.49

 عبارات بعد الملموسية ماا يؤكد تواجد هذا البعد في المؤسسة محل الدراسة.

 :بالنسبة لبعد الاعتمادية

 بات أفراد الدراسة على عبارات بعد الاعتمادية: نتائج إجا43 الجدول رقم

 الرقم
 

 العبارة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الترتيب حسب 
 المتوسط

مستوى 
 الإجابة

خدمات سـحب، دفـع، تحويـل، ادخـار، إقـراض. يقدم البنك  20
 رغبات واحتياجات الزبائن. وهي متوافقة مع

 مرتفع 2 1.012 3.77

نـــك اهتمامـــاً صـــادقاً بحـــل المشـــاكل المحتملـــة يبـــدي موظفـــو الب 21
 للـزبـــائن.

 مرتفع 4 1.246 3.60

22 
يلتـــــزم موظفــــــو البنــــــك بتقـــــديم الخــــــدمات في المواعيــــــد المتفـــــــق 

 عليها.
 مرتفع 3 1.142 3.75

 مرتفع 1 1.133 3.79 .العمال والموظفـيــن في البنكتوجد ثــقــة في  23

 مرتفع  0.984 3.73 ةالقيم الإجمالية لبعد الاعتمادي 

 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:

يوضح الجدول أعلاه إجابات أفراد العينة حول العبارات المتعلقة ببعد الاعتمادية، وفيما يلي ترتيب هذه 
 العبارات حسب الأهمية:

رتبة الأولى من حيث درجة الأهمية مختوسط جاءت في الم 23من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن العبارة رقم 
مخعنى  ، وتعكس هذه النتيجة حالة الاتفاق بين أفراد عينة الدراسة،1.133وانحراف معياري  3.79حسابي يساوي 

 أن الموظفين يؤكدون ويتفقون على أنه توجد ثقة بين العمال والموظفين في البنك.
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وانحراف معياري قدره  3.77مختوسط حسابي يساوي  20العبارة رقم وجاءت في المرتبة الثانية من حيث الأهمية  
خدمات سحب، دفع، تحويل، يقدم  ، وتدل هذه النتيجة على أن أفراد العينة يتفقون على أن البنك1.012

 .رغبات واحتياجات الزبائن ادخار، إقراض، وهي متوافقة مع

لثة من حيث درجة الأهمية، حيث بلغت قيمة المتوسط فقد جاءت في المرتبة الثا 22أما بالنسبة للعبارة رقم 
، وهو يعكس درجة الاتفاق لأفراد العينة حول مضمون  1.142بانحراف معياري  3.75الحسابي لهذه العبارة 

 يلتزمون بتقديم الخدمات في المواعيد المتفـق عليها.العبارة، أي أن موظفو البنك 

، وهو يعكس 3.60مختوسط حسابي يساوي  21ية نجد العبارة رقم وفي المرتبة الأخيرة من حيث درجة الأهم
 يبدون اهتماماً صادقاً بحل المشاكل المحتملة للـزبـــائن.مستوى الإجابة المرتفع، أي أن أفراد عينة الدراسة 

ابي وبشكل إجمالي نجد أن بعد الاعتمادية سائد بدرجة مرتفعة في البنك محل الدراسة إذ نجد أن المتوسط الحس
أداء المهام بشكل  ، وهذا يدل على أن مسؤولو البنك يركزون على ضرورة تمكين الموظفين من3.73للبعد يساوي 

 جيد.

 : بالنسبة لبعد الموثوقية

 نتائج إجابات أفراد الدراسة على عبارات بعد الموثوقية :44 الجدول رقم

 الرقم

 
 العبارة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب
حسب 
 المتوسط

مستوى 
 الإجابة

24 
ـــعطي ســلوكيات المو  الأمــان ظفــون في البنــك انطباعــاً بالثقــة و تـُ

 لدى الزبائن.
 مرتفع 2 1.346 3.64

25 
القــــــــدرة علــــــــى التكفــــــــل يمتلــــــــك موظفــــــــو البنــــــــك الكفــــــــاءة و 

 بانشغالات الزبائن.
 مرتفع 1 0.964 3.74

 مرتفع 1 1.095 3.74  المعاملة.يتمتع موظـــفــو البنك باللباقـــة و الأدب في 26
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 مرتفع  0.953 3.70 القيم الإجمالية لبعد الموثوقية 

 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:

 3.74( في المرتبة الأولى مختوسط حسابي 26و 25نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن العبارتين رقم)
حول مضمون  على التوالي، وهو ما يعني أن أفراد عينة الدراسة يتفقون 1.095و  0.964وانحراف معياري 

العبارتين، وتعكس العبارتين امتلاك الموظفين للكفاءة والقدرة على التكفل بانشغالات الزبائن من خلال التعامل مع 
 الزبائن باللباقة.

الأهمية إذ نجد أن المتوسط حسابي يساوي فقد جاءت في المرتبة الثانية من حيث  24أما بالنسبة للعبارة رقم 
في حالة اتفاق حول مضمون العبارة، أي وهو يقع في مستوى الإجابة مرتفع، وهذا يدل على أن أفرد العينة  3.64

 أن سلوكيات التي يتمتع بها الموظفين تعطي انطباعاً جيداً لدى الزبائن. 

في المؤسسة محل الدراسة، إذ بل. المتوسط الحسابي لهذا  بعد الموثوقية سائد بدرجة مرتفعةوبشكل عام نجد أن 
، وهي تمثل مستوى الإجابة مرتفع واتجاه موافق، أي أن أفراد عينة الدراسة 0.953وبانحراف معياري  3.70البعد 

 يتفقون حول مضمون عبارات بعد الموثوقية. 

 : بالنسبة لبعد التعاطف

 اسة على عبارات بعد التعاطف: نتائج إجابات أفراد الدر 45 الجدول رقم

 الرقم
 

 العبارة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الترتيب حسب 
 المتوسط

مستوى 
 الإجابة

 مرتفع 2 0.878 3.81 يولي موظفـــو البنك الاهتمام الشتصي بالـــزبـــائـــن. 27

 مرتفع 1 0.969 3.94 يــتــــفـــهــم موظفـــو البنك الاحتياجات المحددة للزبائن. 28

 مرتفع 3 0.939 3.75 يـضع البنك مصلحة الزبائن فوق كل اعتبار. 29
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 مرتفع 5 1.230 3.60 تـُـلائـــم ســاعــات عـمل البنــك جميع فــئـــات الزبائـن. 30

تفعمر  4 1.060 3.62 يــــتــم محادثـــــــة الــزبـــون باللغة واللـــهــجــة التي يـعـرفـهـا . 31  

 مرتفع  0.696 3.74 القيم الإجمالية لبعد التعاطف 

 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:

يوضح الجدول أعلاه نتائ  إجابات أفراد العينة حول عبارات بعد التعاطف، وفيما يلي ترتيب العبارات 
 حسب الأهمية:

وانحراف معياري  3.94مختوسط حسابي يساوي  في المرتبة الأولىمن حيث الأهمية  28جاءت العبارة رقم 
 درجة، وتدل هذه النتيجة على أن أفراد عينة الدراسة يتفقون على أن يتفهمون احتياجات الزبائن. 0.969قدره 

وانحراف  3.81فقد جاءت في المرتبة الثانية من حيث الأهمية مختوسط حسابي يساوي 27أما بالنسبة للعبارة 
يقع هذا المتوسط في مجال الإجابة مرتفع، مخعنى أن أفراد عينة الدراسة يتفقون حول ، و 0.878ياري قدره مع

 مضمون العبارة. 

وانحراف معياري  3.75مختوسط حسابي يساوي  ،29وجاءت في المرتبة الثالثة من حيث الأهمية العبارة رقم  
كون أن هذا  الاتفاق بين أفراد العينة حول العبارة، حالة درجة، وتدل نتيجة المتوسط الحسابي 0.939قدره 

المتوسط يقع في مجال الإجابة مرتفع والاتجاه موافق في سلم ليكارت، وهو ما يدل على أن الموظفين يضعون مصلحة 
 الزبون فوق كل اعتبار.

التوالي، مختوسط  على 30ورقم  31وفي المرتبة الرابعة والخامسة من حيث الأهمية جاءت كل من العبارة رقم 
على التوالي أيضا، وتدل نتائ  المتوسط  1.230و 1.060وانحراف معياري  3.60و  3.62حسابي يساوي 

الحسابي لهاتين العبارتين حالة الاتفاق لأفراد العينة حول مضمون العبارتين، مخعنى أن الموظفين يتعاملون مع الزبائن 
 لزبائن.، كما أن ساعات العمل تلاءم ابلغة مفهومة
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سائد بدرجة مرتفعة في المؤسسة محل نجد أن بعد التعاطف  ، وحسب النتائ  الموضحة في الجدولبشكل عام
ويوافق هذا المتوسط الخانة الرابعة  درجة، 0.696وبانحراف معياري  3.74الدراسة، إذ بل. المتوسط الحسابي العام 

يتفقون بدرجة مرتفعة حول تواجد بعد التعاطف في  في مقياس ليكارت أي موافق، أي أن أفراد عينة الدراسة
 المؤسسة محل الدراسة.

 : بالنسبة لبعد الأمان

 الأمان : نتائج إجابات أفراد الدراسة على عبارات بعد46 الجدول رقم

  الرقم
 العبارة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 المتوسط

مستوى 
 الإجابة

ــــزبائن 32 ـــــر ال بالأمــــان و الثقــــة عنــــد التعامــــل مــــع موظــفـــــي  يشــعـ
 . البنك

 مرتفع 1 0.988 3.85

يظهــــر المــــوظفين في البنــــك الاهتمــــام الصــــادق لحــــل مشــــاكل  33
 الزبائن.

 مرتفع 3 1.022 3.74

 مرتفع 2 1.063 3.79 يتمتع الموظفون بالمهارة العالية وسرعة الأداء. 34
 مرتفع 4 1.180 3.62 لخاصة بكل زبــون في البنك .توجـد سـريــة تــامــة للمعلومات ا 35
 مرتفع  0.945 3.75 القيم الإجمالية لبعد الأمان 

 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:

عبارات يلي ترتيب ال نلاحظ من خلال الجدول أعلاه المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد الأمان، وفيما
 حسب الأهمية:

وانحراف  3.85في المرتبة الأولى من حيث درجة الأهمية، مختوسط حسابي يساوي  01جاءت العبارة رقم 
، ويدل المتوسط الحسابي لهذه العبارة أن أفراد عينة الدراسة يتفقون بدرجة مرتفعة حول 0.988معياري قدره 
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وهذا راجع لكفاءة العاملين ودرايتهم  عند التعامل مع الموظفين. مون العبارة، مخعنى أن الزبائن يشعرون بالأمانمض
 .الكبيرة بالأمور الدقيقة في ميدان عملهم

وانحراف معياري قدره  3.79مختوسط حسابي يساوي  34تبة الثانية من حيث الأهمية جاءت العبارة رقم وفي المر 
 الفئة الرابعة من مقياس ليكارت الخماسي وهي درجة، ونلاحظ أن المتوسط الحسابي لهذه العبارة يقع في 1.063

 يتمتعون بالمهارة اللازمة والسرعة في الأداء. تمثل مستوى الإجابة مرتفع والاتجاه موافق، مخعنى أن أفراد عينة الدراسة

 3.74فقد جاءت في المرتبة الثالثة من حيث الأهمية، مختوسط حسابي يساوي  33أما بالنسبة للعبارة رقم 
وتدل هاته النتيجة على أن أفراد عينة الدراسة يتفقون بدرجة مرتفعة حول  درجة، 1.022راف معياري قدره وانح

 مضمون العبارة، أي أن الموظفين في البنك يبدون الاهتمام لحل مشاكل الزبائن.

رجة، د 1.180وانحراف معياري قدره  3.62مختوسط حسابي يساوي  35وفي المرتبة الأخيرة جاءت العبارة 
ونجد أن المتوسط الحسابي يدل على حالة الاتفاق بدرجة مرتفعة لأفراد عينة الدراسة حول مضمون العبارة، أي أن 
الموظفين في البنك يحافظون على معلومات العميل أو الزبون في البنك، وهو ما يعكس الدرجة العالية لسرية 

 معلومات الزبائن.

المتوسط الحسابي  بدرجة مرتفعة في المؤسسة محل الدراسة، إذ بل.وبشكل عام نجد أن بعد الأمان سائد 
ويؤكد هذا المتوسط على تواجد بعد الأمان بدرجة كبيرة في المؤسسة  درجة، 0.945وبانحراف معياري قدره  3.75
 الدراسة.

 : بالنسبة لبعد الاستجابة

 جابة: نتائج إجابات أفراد الدراسة على عبارات بعد الاست47 الجدول رقم

 الرقم
 

 العبارة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الترتيب حسب 
 المتوسط

مستوى 
 الإجابة

 مرتفع 1 1.127 3.87                                                                   يـــمــتـــــــــــــــــــــاز موظفــــــــــــــــــــو البنـــــــــــــــــــــك بالاستعــــــــــــــــــــــداد الـــــــــــــــــــــدائم 36
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 لتقديم الخدمات للـزبـــــائــــــن.
 مرتفع 2 1.336 3.58 تـكــون الاستجابة فــوريــة لطلبات الزبائــن دائمـــاً بالبنك. 37

38 
ــــــاز  ــــــت إنــجـ ـــــد وقـــ ــــــة في تحدي ــــــو البنـــــك بالـــــدقــ ــــــز موظفــ يـــتميـ

 الخـدمـة.
 مرتفع 3 1.187 3.51

 مرتفع  1.080 3.65 القيم الإجمالية لبعد الاستجابة 

 spss v26الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   من إعداد المصدر:

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ قيم المتوسط الحسابي لعبارات بعد الاستجابة جاءت كلها مخستوى إجابة 
 مرتفع، وفيما يلي ترتيب العبارات حسب الأهمية:

وانحراف معياري  3.87مختوسط حسابي يساوي  36في المرتبة الأولى من حيث الأهمية جاءت العبارة رقم 
وتدل نتيجة المتوسط الحسابي على أن أفراد عينة الدراسة يتفقون بدرجة مرتفعة حول ما جاء  درجة، 1.127قدره 

 في العبارة إذ أن الموظفين يمتازون بالاستعداد الدائم لتقديم الخدمات للزبائن.

وانحراف معياري  3.58حسابي يساوي  مختوسط 37وفي المرتبة الثانية من حيث الأهمية جاءت العبارة رقم 
، ويعكس المتوسط الحسابي لهذه العبارة حالة الاتفاق بدرجة مرتفعة لأفراد عينة الدراسة حول 1.336قدره 

 الاستجابة الفورية لطلبات الزبائن.

، إذ نجد فقد جاءت في المرتبة الأخيرة في الترتيب حسب الأهمية لبعد الاستجابة 38أما بالنسبة للعبارة رقم 
وتدل هاته النتيجة على  درجة، 1.187وبانحراف معياري قدره  3.51أن المتوسط الحسابي لهاته العبارة يقدر ب 

 أن أفراد عينة الدراسة متفقون بدرجة مرتفعة حول مضمون العبارة.

ط الحسابي وبشكل عام نجد أن بعد الاستجابة سائد بدرجة مرتفعة في المؤسسة محل الدراسة، إذ بل. المتوس
درجة، ونجد أن المتوسط الحسابي يقع في الفئة الرابعة من سلم ليكارت  1.080وانحراف معياري قدره  3.65للبعد 

الخماسي وهي تمثل مستوى الإجابة مرتقع والاتجاه موافق، أي أن أفراد عينة الدراسة يتفقون بشكل كبيرة حول 
 تواجد بعد الاستجابة في المؤسسة محل الدراسة.



الــــــدراســة الـــميدانيــــــة   ـــرابــعفصل الــالــ  

 

 
299 

 

 د عينة الدراسة في الجدول الآتي:كما يمكن توضيح ترتيب أبعاد جودة الخدمات حسب الأهمية تبعاً إجابات أفرا

 : ترتيب أبعاد متغير التكيف مع التغيير التنظيمي حسب المتوسط الحسابي48 الجدول رقم

 البعد الرقم
 المتوسط الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الترتيب حسب 
 المتوسط

مستوى 
جابةالإ  

 مرتفع 06 0.874 3.49 بعد الملموسية 01

 مرتفع 03 0.984 3.73 بعد الاعتمادية 02

 مرتفع 04 0.953 3.70 بعد الموثوقية 03

 مرتفع 02 0.696 3.74 بعد التعاطف 04

 مرتفع 01 0.945 3.75 بعد الأمان 05

 مرتفع 05 1.080 3.65 بعد الاستجابة 06

 مرتفع 0.815 3.68 متغير جودة الخدمات

 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:

ترتيب أبعاد متغير جودة الخدمات حسب درجة الأهمية لدى عينة الدراسة، إذ جاء في  نلاحظ من الجدول أعلاه
فراد العينة بعد التعاطف ، يليه في المرتبة الثانية حسب إجابات أ3.75المرتبة الاولى بعد الأمان مختوسط حسابي قدره 

، 3.73، أما بالنسبة لبعد الاعتمادية فقد جاء في المرتبة الثالثة مختوسط حسابي يساوي 3.74مختوسط حسابي قدره 
وانحراف معياري قدره  3.49وفي المرتبة الأخيرة حسب درجة الأهمية نجد بعد الملموسية مختوسط حسابي يساوي 

 درجة. 0.874

متغير جودة الخدمات سائد بدرجة مرتفعة في المؤسسة محل الدراسة إذ نجد أن المتوسط الحسابي وبشكل عام نجد أن 
 .  0.815وبانحراف معياري قدره  3.68لجودة الخدمات يساوي 
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 التغيير التنظيمي التكيف مع المطلب الثالث: التحليل الوصفي لمتغير

التغيير التنظيمي، حيث تم استتدام  التكيف مع ت محوريوضح هذا المطلب إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارا
المتوسطات والانحراف المعياري لإجراء عملية التحليل الإحصائي الوصفي الذي يسمح مخعرفة درجة الموافقة لكل 

 عبارة من عبارات المحور.  

 التغيير البشريبالنسبة لبعد 

 ت بعد التغيير البشري: نتائج إجابات أفراد الدراسة على عبارا 49الجدول رقم

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 المتوسط

مستوى 
 الإجابة

يقوم البنك باستبدال الموظفين ذوي المستوى الضعيف  39
 مخوظفين آخريـن أكثر كفاءة.

 متوسط 3 1.065 3.43

40 
ساهمت التغييرات الأخيرة في البنك في جلب كفاءات 

 ة.بشري
 ضعيف 5 1.120 2.77

41 
ساهمت تكنولوجيا الاعلام والاتصال في تطوير وتنمية 

 الموارد البشرية بالمؤسسة .
 متوسط 4 1.226 3.36

42 
يقوم البنك بعقد دورات تكوينية للموظفين حول المهام 
الجديدة والتقنيات الحديثة المستتدمة عند إدخال أية 

 تغييرات جديدة في العمل .
3.53 

1.203 
2 

 مرتفع

تسعى إدارة البنك على حث الموظفين على الالتزام  43
 بالوضع الجديد بعد عملية التغيير.

 مرتفع 1 0.974 3.77

 متوسط  0.926 3.37 القيم الإجمالية للتغيير البشري 

 spss v26المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام  
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دول أعلاه، والذي يعرض المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للعبارات المتعلقة من خلال النتائ  الموضحة في الج
ببعد التغيير البشري، يتضح أن أفراد العينة الدراسة غير متأكدين من مدى توافر التغيير البشري داخل المؤسسة محل 

الفئة الثالثة على مقياس ليكارت  وهو يقع في 3.37الدراسة فقد بل. المتوسط الحسابي العام لبعد التغيير البشري 
الخماسي إذ يشير إلى درجة موافقة متوسطة، ويمكن ترتيب العبارات المتعلقة بهذا البعد بحسب متوسط الموافقة كما 

 يلي:
 3.77بالمرتبة الأولى مختوسط حسابي قدره  43جاءت نتائ  تحليل إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بالعبارة رقم 

، وتدل هذه النتيجة على درجة الموافقة المرتفعة لأفراد العينة على هذه العبارة، وهذا 0.974ياري قدره وبانحراف مع
 ما يعكس سعي إدارة البنك على حث الموظفين للالتزام بالوضع الجديد بعد إجراء عملية التغيير.

تيب الثاني من حيث درجة الموافقة، فقد في التر  42لعبارة رقم با إجابات أفراد العينة فيما يتعلق جاءت نتائ  تحليل
، وبالتالي يمكن القول أن درجة الموافقة على 1.203وبانحراف معياري  3.53بل. المتوسط الحسابي لهذه العبارة 

كانت مرتفعة، إذ أن أفراد العينة يتفقون على أن البنك يقوم بعقد دورات تكوينية حول المهام الجديدة   هذه العبارة
 الحديثة المستتدمة عن إدخال أية تغييرات جديدة في العمل.والتقنيات 

فقد جاءت في المرتبة الثالثة من حيث درجة الأهمية والموافقة، فقد بل. المتوسط الحسابي  39أما بالنسبة للعبارة رقم 
العينة على  ، وتدل هذه النتيجة على الموافقة المتوسطة لأفراد1.065وبانحراف معياري قدره  3.43لهذه العبارة 

هذه العبارة، فنجد أن أفراد العينة غير متأكدين من مضمون هذه العبارة، فهم يرون أن البنك يقوم بتدريب وتطوير 
 قدرات الموظفين من أجل تحسين أدائهم بدلًا من استبدالهم مخوظفين آخرين.

وبانحراف  3.36وسط الحسابي لهذه العبارة في المرتبة الرابعة من حيث درجة الموفقة إذ بل. المت 41جاءت العبارة رقم 
وتدل هذه النتيجة على درجة موافقة متوسطة لأفراد عينة الدراسة على هذه العبارة، فنجد  ،1.226معياري قدره 

أن المتوسط الحسابي يقع ضمن الفئة الثالثة في مقياس ليكارت الخماسي وهو يوافق الاتجاه محايد أي أن الموظفين غير 
 من إذا كانت تكنولوجيا الاعلام والاتصال ساهمت في تطوير وتنمية الموارد البشرية بالمؤسسة.متأكدين 

، حيث بل. المتوسط الحسابي والانحراف 40وفي المرتبة الخامسة والأخيرة من حيث درجة الموافقة جاءت العبارة رقم 
ضعيفة لأفراد العينة على هذه العبارة، إذ أن على التوالي، وهي درجة موافقة  1.120، 2.77المعياري لهذه العبارة: 



الــــــدراســة الـــميدانيــــــة   ـــرابــعفصل الــالــ  

 

 
302 

 

المتوسط الحسابي لهذه العبارة يقع في الفئة الثانية لمقياس ليكارت الخماسي الذي يوافق الاتجاه غير موافق، وهو ما 
 يعني أن أفراد عينة الدراسة لا يتفقون على أن التغييرات في البنك تساهم في جلب كفاءات بشرية.

تهتم بدرجة متوسطة دم من تحليل لعبارات بعد التغيير البشري يظهر أن إدارة البنك محل الدراسة ومن خلال ما تق
مخجال التغيير البشري في المؤسسة، وهو ما توضحه قيمة المتوسط الحسابي العام لبعد التغيير البشري الذي بل. 

 عبارات التغيير البشري.الذي يعبر عن درجة الموافقة المتوسطة لأفراد عينة الدراسة على  3.37

 :التغيير الهيكليبالنسبة لبعد 

 : نتائج إجابات أفراد الدراسة على عبارات بعد التغيير الهيكلي50 الجدول رقم

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 المتوسط

مستوى 
الإجا
 بة

44 
غيرات يمتلك البنك هيكلًا تنظيمياً مرنًا يستجيب للت

 الحاصلة في البيئة الخارجية .
 مرتفع 2 1.096 3.62

يعمل الهيكل التنظيمي الحالي للبنك على توزيع الأعمال  45
 و المسؤوليات و السلطات بين الافراد .

 مرتفع 3 1.134 3.58

46 
تم إنشاء أقسام ومصالح جديدة لم تكن موجودة في 

 السابق تتناسب مع تطور وضعية البنك.
 مرتفع 1 1.049 3.70

 متوسط 4 1.147 3.38 تم إلغاء أقسام أو مصالح لم ي ــــعُــد البنك بحاجة اليها . 47

الوظائف التي تمت إضافتها على الهيكل التنظيمي تــغـطي   48
 كافة وظائف البنك.

 متوسط 5 1.171 3.23

 مرتفع  0.914 3.50 القيم الإجمالية للتغيير الهيكلي 

 spss v26اد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام  المصدر: من إعد
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 يمكن ترتيب العبارات المندرجة تحت بعد التغيير الهيكلي بحسب متوسط درجة الموافقة كما يلي:

، ويمكن القول 3.70في المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة، حيث بل. المتوسط حسابي  46العبارة رقم جاءت 
قياس ليكارت على هذه العبارة هي درجة موافقة مرتفعة، إذ أن أفراد عينة الدراسة يتفقون أن درجة الموافقة حسب م

 على إنشاء البنك لأقسام ومصالح جديدة تتناسب مع وضعية البنك.

وهي درجة موافقة  ،3.62 يساوي مختوسط حسابيفي الترتيب الثاني من حيث درجة الموافقة  44العبارة رقم جاءت 
يؤكدون على أن البنك يمتلك هيكل تنظيمي مرن  عينة الدراسة على هذه العبارة، فنجد أن الموظفينمتوسطة لأفراد 

 يتلاءم مع التغييرات الخارجية.

لهذه  سابيالحتوسط فقد جاءت في المرتبة الثالثة من حيث درجة الأهمية، فقد بل. الم 45عبارة رقم أما بالنسبة لل
لرابعة من مقياس ليكارت خماسي الموافقة لدرجة الإجابة مرتفعة، إذ أن أفراد عينة ، وهو يقع في الفئة ا3.58 العبارة

 للبنك يقوم على توزيع الأعمال والمسؤوليات و السلطات بين الافراد.الدراسة يتفقون على أن الهيكل التنظيمي 

، ويعكس هذا 3.38 قدره توسط حسابيفي الترتيب الرابع من حيث درجة الأهمية مخ 47العبارة رقم وجاءت 
المتوسط درجة الإجابة المتوسطة على العبارة، إذ أن المتوسط الحسابي يقع ضمن الفئة الثالثة لمقياس ليكارت 

الخماسي الذي يوافق الاتجاه محايد ومستوى متوسط للإجابة، مخعنى أن أفراد عينة الدراسة غير متأكدين أو محايدين 
 البنك قام بإلغاء أقسام لم يعد بالحاجة إليها. حول مضمون العبارة الذي ينص على أن

 سابيالحتوسط فقد جاءت في المرتبة الخامسة من حيث درجة الأهمية والموافقة، فقد بل. الم 48عبارة رقم أما بالنسبة لل
أن ، وهي درجة موافقة متوسطة لأفراد عينة الدراسة، فنجد أن المستجوبين يرون بدرجة متوسطة 3.23 لهذه العبارة

 تمت إضافتها على الهيكل التنظيمي تــغـطي كافة وظائف البنك. الوظائف التي

وبشكل إجمالي يتجلى لنا أن إدارة البنك تهتم وبدرجة مرتفعة بالتغيير الهيكلي داخل المؤسسة، حيث بل. المتوسط 
فراد عينة الدراسة على أن إدارة ، وما يعبر على درجة الموافقة المرتفعة لأ3.50الحسابي العام لبعد التغيير الهيكلي 

 البنك تعطي أهمية بالغة للتغيير الهيكلي داخل المؤسسة من أجل تحقيق أداء أفضل.
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 :التغيير التكنولوجيبالنسبة لبعد  

 : نتائج إجابات أفراد الدراسة على عبارات بعد التغيير التكنولوجي51 الجدول رقم

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

الترتيب 
حسب 
 المتوسط

مستوى 
الإجا
 بة

49 
يوفر البنك أجهزة كمبيوتر وطابعات جديدة تساعد 

 على انجاز المهام 
 متوسط 3 1.170 3.30

50 
يقوم البنك بتطوير البرمجيات المستتدمة في أداء المهام 

 والاعمال دورياً .
 مرتفع 1 1.041 3.74

( في INTRANETيتم تطوير شبكة الانترانت ) 51
 البنك لتصبح أكثر فاعلية .

 مرتفع 2 1.132 3.60

يطبق البنك أنظمة الكترونية عــنـد تـــقـــــديــم خدماته  52
 لزبائنه.

 متوسط 4 1.357 3.25

53 
تساهم التكنولوجيا والتقنيات المستتدمة في تسهيل 

 الاتصال وتسريع الانجاز.
 مرتقع 2 1.080 3.60

 مرتفع  0.970 3.49 للتغيير التكنولوجي القيم الإجمالية 

 spss v26المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام  

 يمكن ترتيب العبارات المتعلقة بهذا البعد بحسب متوسط الموافقة كما يلي:

 3.74حسابي قدره بالمرتبة الأولى مختوسط  50جاءت نتائ  تحليل إجابات أفراد العينة فيما يتعلق بالعبارة رقم 
، وتدل هذه النتيجة على درجة الموافقة المرتفعة لأفراد العينة على هذه العبارة، حيث 1.041وبانحراف معياري قدره 

 تعكس هذه النتيجة سعي إدارة البنك إلى تطوير البرمجيات المستتدمة في أداء المهام والأعمال دوريا.
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ل. المتوسط الحسابي في الترتيب الثاني من حيث درجة الموافقة، فقد ب 53و 51كما جاءت نتائ  تحليل العبارة رقم 
ويقع هذا المتوسط ضمن الفئة الرابعة في مقياس ليكارت الخماسي والذي يوافق مستوى الإجابة  ،3.60للعبارتين 

 ليات الاتصال.مرتفع، أي أن أفراد عينة الدراسة يتفقون على أن إدارة البنك تستتدم الوسائل الحديثة لتسهيل عم

فقد جاءت في المرتبة الثالثة من حيث درجة الأهمية والموافقة، فقد بل. المتوسط الحسابي  49أما بالنسبة للعبارة رقم 
، وتدل هذه النتيجة على الموافقة المتوسطة لأفراد العينة على هذه العبارة، فنجد أن أفراد العينة 3.30لهذه العبارة 

 ى أن البنك يقوم بتوفير الحواسيب والطابعات لأداء المهام.متفقين بدرجة متوسطة عل

وتدل ، 3.25في المرتبة الرابعة من حيث درجة الموفقة إذ بل. المتوسط الحسابي لهذه العبارة  52جاءت العبارة رقم 
 يقع ضمن هذه النتيجة على درجة موافقة متوسطة لأفراد عينة الدراسة على هذه العبارة، فنجد أن المتوسط الحسابي

متفقين أي أن الموظفين  ومستوى الإجابة متوسط الفئة الثالثة في مقياس ليكارت الخماسي وهو يوافق الاتجاه محايد
  بدرجة متوسطة على أن البنك يقوم بتطبيق أنظمة إلكترونية عند تقديم خدماته للبنك. 

ير بعملية التغيير أن إدارة البنك لديها اهتمام كبومن خلال ما تقدم من تحليل لعبارات بعد التغيير التكنولوجي نجد 
نجد  ل المؤسسة محل الدراسة، باعتبار أن التكنولوجيا ميزة تنافسية تحقق للمؤسسة سبق تنافسي، إذالتكنولوجي داخ

 ،3.49حيث بل. بعد التغيير التكنولوجي سائد بدرجة مرتفعة في المؤسسة محل الدراسة ل المتوسط الحسابي العام أن
 حول مضمون عبارات التغيير التكنولوجي. بدرجة مرتفعة وهو يدل على أفراد العينة الدراسة يتفقون

حسب الأهمية تبعاً إجابات أفراد عينة الدراسة في  التكيف مع التغيير التنظيميكما يمكن توضيح ترتيب أبعاد 
 الجدول الآتي:
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 يير التنظيمي حسب المتوسط الحسابي: ترتيب أبعاد متغير التكيف مع التغ52 الجدول رقم

 الرقم
 البعد

المتوسط 
 الحسابي

الترتيب حسب  الانحراف المعياري
 المتوسط

مستوى 
 الإجابة

 مرتفع 02 0.970 3.49 لتغيير التكنولوجيا 01

 مرتفع 01 0.914 3.50 تغيير الهيكليال 02

 متوسط 03 0.926 3.37 لتغيير البشريا 03

 مرتفع 0.812 3.45 يير التنظيميمتغير التكيف مع التغ

 spss v26المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام  

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن متغير التغيير الهيكلي جاء في المرتبة الأولى من حيث إجابات أفراد عينة الدراسة 
لنسبة لبعد التغيير التكنولوجي فقد جاء في ، أما با0.914وانحراف معياري قدره  3.50مختوسط حسابي يساوي 

، يليه في الترتيب بعد التغيير البشري مختوسط 3.49المرتبة الثانية من حيث درجة الأهمية مختوسط حسابي يساوي 
 وبدرجة متوسطة. 3.37حسابي يساوي 

بدرجة مرتفعة إذ بل. وبشكل عام نلاحظ أن متغير التكيف مع التغيير التنظيمي سائد في المؤسسة محل الدراسة 
، وتدل هاته النتيجة على حالة الاتفاق بين 0.812وبانحراف معياري يساوي  3.45المتوسط الحسابي الإجمالي 

 أفراد عينة الدراسة حول تواجد أبعاد التغيير التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة.
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 المبحث الثالث: اختبار فرضيات الدراسة

الفرضيات، وهو راسة عن طريق استتدام الانحدار البسيط والمتعدد والتدريجي لقبول أو رفض يتم اختبار فرضيات الد
 ما سيتطرق إليه البحث في المطالب الخاصة بهذا المبحث.

 المطلب الأول: اختبار الفرضية الأولى

التكيف مع التغيير لا يوجد أثر ذو دلالة معنوية بين الإدارة الإلكترونية وبين  تنص الفرضية الأولى على أنه:
  0.05التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى معنوية أقل من 

وللتحقق من هذه الفرضية تم استتدام الانحدار البسيط بين الادارة الإلكترونية وبين التكيف مع التغيير التنظيمي، 
 كانت النتائ  في الجدول الآتي:  spssوبالاستناد إلى برنام  

 الانحدار البسيط بين الادارة الإلكترونية وبين التكيف مع التغيير التنظيمي: نتائج تحليل 53 الجدول رقم

  التكيف مع التغيير التنظيمي 
معامل 
 الثبات

معامل 
 الانحدار

معامل  tاختبار 
الارتباط 

R 

معامل 
التحديد 

R2 

الخطأ  fاختبار
 f Sigقيمة  t sigقيمة  المعياري

الادارة 
و الإلكتر 
 نية

1.077 0.68
4 

4.87
9 

0.00
0 

0.564 0.31
8 

23.80
9 

0.00
0 

0.14
0 

 spss v26المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام  

انطلاقاً من الجدول أعلاه يتبين وجودة علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين الإدارة الإلكترونية وبين التكيف 
 ، وتدل هاته النتيجة على مقدار0.684الدراسة، فقد بل. معامل الانحدار مع التغيير التنظيمي خلال فترة 

حساسية الإدارة الإلكترونية بالنسبة للتكيف مع التغيير التنظيمي، وهو ما يؤكد على وعي المؤسسة محل الدراسة أي 
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 1.077ه، وتمثل القيمة البنك حول استتدامها للإدارة الإلكترونية من أجل تحقيق التغيير التنظيمي الذي تسعى إلي
 مساهمة العوامل الأخرى مجتمعة في التكيف مع التغيير التنظيمي.

من التغيرات  %31.8، والتي تعني أن 0.318أما القابلية التفسيرية للنموذج المتمثل في معامل التحديد فقد بل. 
ونية، وهو ما تؤكده قيمة معامل التي حدثت على التكيف مع التغيير التنظيمي يعود سببها إلى الإدارة الإلكتر 

، وهي قيمة تدل على العلاقة الطردية بين الإدارة الإلكترونية والتكيف مع التغيير 0.564الارتباط التي بلغت 
 0.000مخستوى دلالة يساوي  23.809 بلغت  Fاختبار التنظيمي، ومن خلال الجدول كذلك نلاحظ أن قيمة 

 .0.05 وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد

لا يوجد أثر ذو دلالة معنوية بين وبهذه النتائ  فإننا نرفض الفرضية الصفرية الأولى التي تنص على أنه 
الإدارة الإلكترونية وبين التكيف مع التغيير التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى معنوية أقل من 

وجد أثر ذو دلالة معنوية بين الإدارة الإلكترونية وبين ي، لتحل محلها الفرضية البديلة والتي تنص على أنه: 0.05
 .0.05التكيف مع التغيير التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى معنوية أقل من 

قبل البدء في تطبيق الانحدار المتعدد لاختبار هذه الفرضية نقوم بالتحقق من افتراضات الانحدار من خلال إجراء 
التباين والتباين المسموح به، وذلك لأجل ضمان ملائمة البيانات لافتراضات تحليل الانحدار اختباري معامل تضتم 
 الموضح في الجدول التالي:

 اختبار معامل تضخم التباين والتباين المسموح به: 54 الجدول رقم

 toleranceالتباين المسموح به  vifمعامل تضخم التباين أبعاد المتغيرات المستقلة
 0.493 2.029 الإلكترونيالتخطيط 

 0.530 2.860 التنظيم الإلكتروني
 0.379 2.642 التوجيه الإلكتروني
 0.180 5.548 الرقابة الإلكترونية

 spss v26المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام  
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سموح به يجب أن يكون أكثر من ، والتباين الم10بالنسبة لمعامل اختبار تضتم التباين يجب أن لا تتجاوز قيمته 
، وذلك من أجل ضمان ملائمة البيانات لافتراضات الاختبار، ومن خلال نتائ  الجدول أعلاه نلاحظ أن 0.05

، 5.548و 2.029ما بين  وتتراوح 10جميع قيم معامل تضتم التباين لجميع أبعاد المتغيرين المستقلين تقل عن 
، ويعدا هذا مؤشرا على عدم وجود ارتباط 0.530و 0.180تتراوح ما بين  وأن قيم اختبار التباين المسموح به
 عالي بين أبعاد المتغيرات المستقلة.

ولتوضيح درجة تأثير كل بعد من أبعاد الإدارة الإلكترونية على التكيف مع التغيير التنظيمي، تم استتدام الانحدار 
 المتعدد كما هو موضح في الجدول التالي:

 : نتائج الانحدار الخطي المتعدد بين أبعاد الإدارة الإلكترونية وبين التكيف مع التغير التنظيمي55الجدول رقم

معامل  المكونات
 الثبات

معامل 
 الانحدار

معامل  Tاختبار 
الارتباط 

R 

معامل 
التحديد 

R2 

 Fاختبار 
الدلا T sigقيمة 

 لة
 F sigقيمة 

يط ــالتخط
 الإلكتروني

 
 
 
0.64
0 

معنو  0.002 3.217 0.506
 ي

    

يم ــالتنظ
 الإلكتروني

معنو  0.047 2.042 0.320
 ي

التوجيه 
 الإلكتروني

معنو  0.007 2.817 0.431
 ي

ابة ـالرق
 الإلكترونية

0.397- معنو  0.038 -2.137 
 ي

0.67 عاد الإدارة الإلكترونيةـأب
7 

0.459 10.16
9 

0.000 

 spss v26عتماد على مخرجات برنام  من إعداد الباحث بالا المصدر:
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من التغييرات التي أجريت على التكيف مع التغيير التنظيمي في  %50.6يتضح من الجدول أعلاه نحو 
المؤسسة محل الدراسة يعود سببها إلى التتطيط الإلكتروني بافتراض ثبات العوامل الأخرى، وهذا الأثر ذو دلالة 

من  %32، كما أن نحو 0.05وهي دالة معنويا عندي مستوى  3.217 المحسوبة بلغت tمعنوية لأن قيمة 
هرت نتيجة التكيف مع التغيير التنظيمي في المنظمة المبحوثة يعود سببها إلى التنظيم الإلكتروني ظالتغييرات التي 

معنوية عند وهي دالة  2.042المحسوبة بلغت  t، وهذا الأثر دال معنويا لأن قيمة بافتراض ثبات العوامل الأخرى
من التغييرات التي أجريت على التكيف مع التغيير التنظيمي في  %43.1، كما أن نحو 0.05مستوى معنوية 

المؤسسة محل الدراسة يعود سببها إلى التوجيه الإلكتروني بافتراض ثبات العوامل الأخرى، وهذا الأثر ذو دلالة معنوية 
( %39.7، كما أن نحو )0.05لة معنوية عند مستوى معنوية وهي ذات دلا 2.817المحسوبة بلغت  tلأن قيمة 

من التغيرات التي أجريت على التكيف مع التغيير التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة يعود سببها إلى الرقابة 
(، وهي -2.137المحسوبة بلغت ) tالإلكترونية بافتراض ثبات العوامل الأخرى، وهذا الأثر دال معنويا لأن قيمة 

 .0.05ات دلالة معنوية عند مستوى ذ

من التحسينات التي طرأت على التكيف مع التغيير التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة  %67.7وأن نحو 
خلال فترة الدراسة يعود سببها إلى أبعاد الإدارة الإلكترونية ككل، كما يدل على ذلك قيمة معامل الارتباط الذي 

المحسوبة التي  f، لأن قيمة اختبار %95مقبولًا إحصائيا بدرجة تزيد عن ثقة ، وهذا التحليل يعد %45.9بل. 
 .0.05هي ذات دلالة معنوية عند مستوى دلالة  10.169بلغت 

يوجد أثر ذو دلالة أنه وفي ضوء هاته النتائ  يمكن الحكم برفض فرضية العدم وقبول الفرض البديل الذي يدل على 
ية وبين التكيف مع التغيير التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى معنوية أقل من معنوية بين الإدارة الإلكترون

0.05. 

 المطلب الثاني: اختبار الفرضية الثانية

لا يوجد أثر ذو دلالة معنوية بين التكيف مع التغيير التنظيمي وبين جودة الخدمات  تنص هذه الفرضية على أنه:
  0.05ستوى معنوية أقل من في المؤسسة محل الدراسة عند م
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كانت أهم نتائ  تحليل الانحدار الخطي البسيط بين التكيف مع التغيير التنظيمي وبين جودة الخدمات موضحة في 
 الجدول الآتي:

 الانحدار البسيط بين التكيف مع التغيير التنظيمي وبين جودة الخدمات: نتائج تحليل 56 الجدول رقم

 جودة الخدمات 
معامل 

 ثباتال
معامل 
 الانحدار

معامل  tاختبار 
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R2 
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التنظيم

 ي
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3 
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8 
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0 
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6 
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0 
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5 
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0 
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 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:

من الجدول أعلاه يتبين وجود علاقة تأثير بين التكيف مع التغيير التنظيمي وبين جودة الخدمات خلال فترة  انطلاقاً 
، وهو يدل على مقدار حساسية التكيف مع التغيير التنظيمي بالنسبة 0.839الدراسة، فقد بل. معامل الاحدار 

على التغييرات التي  %83.9ظيمي يؤثر بشكل إيجابي مخا نسبته لجودة الخدمات، وهذا أن التكيف مع التغيير التن
شملت جودة الخدمات المقدمة من طرق البنك بافتراض ثبات العوامل الأخرى وهذا الأثر دال معنويا عند مستوى 

ية مساهمة العوامل الأخرى مجتمعة في جودة الخدمات، وتبين القابلية التفسير  0.783، وتمثل القيمة 0.05معنوية 
من التغيرات التي حدثت على جودة الخدمات يعود سببها إلى التكيف مع  %70للنموذج أي معامل التحديد أن 

 %83.6التغيير التنظيمي، وهذا ما أكدته قيمة معامل الارتباط بين المتغيرين الذي بل. 
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يوجد أثر ذو دلالة معنوية بين أنه: وبهذه النتائ  فإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على 
التكيف مع التغيير التنظيمي وبين جودة الخدمات في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى معنوية أقل من 

0.05. 

ولتحديد أهمية كل عنصر من عناصر التكيف مع التغيير التنظيمي على حدى في المساهمة في النموذج الذي يمثل أثر 
 جودة الخدمات نقوم بإجراء تحليل الانحدار المتعدد التدريجي، والجدول الموالي يوضح النتائ : لأبعاد هذا الأخيرة في

 نتائج تحليل الانحدار التدريجي لاختبار أثر أبعاد التكيف مع التغيير التنظيمي على جودة: 57 الجدول رقم
 الخدمات
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 الانحدار
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8 
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 spss v26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام   المصدر:
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من الجدول أعلاه والمتضمن اختبار الانحدار التدريجي لكل بعد من أبعاد التكيف مع التغيير التنظيمي  انطلاقاً 
 .0.05لى حدى بالنسبة إلى جودة الخدمات يتبين معنوية النموذجين باعتبار أن مستوى المعنوية أقل من ع

من  %65.5وحده فسر ما مقداره  ويتضح من خلال الجدول أن النموذج الأول المتمثل في التغيير التكنولوجي
ج الثاني يتضح أن متغير التعيير الهيكلي التغييرات التي حدثت في جودة الخدمات، وعند مقارنة النتيجة مع النموذ 

من التباين الحاصلة في جودة الخدمات، ومنه يظهر إجمالًا أنه يوجد تأثير لكل من بعد  0.036يضيف ما قيمته 
 التغيير التكنولوجي وبعد التغيير الهيكلي على جودة الخدمات.

 المطلب الثالث: اختبار الفرضية الثالثة

لا يوجد أثر ذو دلالة معنوية بين الإدارة الإلكترونية وبين جودة الخدمات في المؤسسة  تنص الفرضية على أنه:
  0.05محل الدراسة عند مستوى معنوية أقل من 

كانت  spssوللتحقق من هذه الفرضية قام البحث بإجراء اختبار الانحدار الخطي البسيط، وبالاستناد إلى برنام  
 :الجدول التالي أهم نتائ  هذا الاختبار موضحة في

 : نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط بين الإدارة الإلكترونية وبين جودة الخدمات58 الجدول رقم
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انطلاقاً من الجدول أعلاه يتبين وجودة علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين الإدارة الإلكترونية وبين جودة 
، وتدل هاته النتيجة على مقدار حساسية الإدارة 0.496فقد بل. معامل الانحدار  الخدمات خلال فترة الدراسة،

الإلكترونية بالنسبة لجودة الخدمات، وهو ما يؤكد على وعي المؤسسة محل الدراسة حول استتدامها للإدارة 
لعوامل الأخرى مساهمة ا 1.957الإلكترونية من أجل تحقيق التحسين في جودة الخدمات المقدمة، وتمثل القيمة 

 مجتمعة في جودة الخدمات.

من التغيرات  %16.7، والتي تعني أن 0.167أما القابلية التفسيرية للنموذج المتمثل في معامل التحديد فقد بل. 
التي حدثت على جودة الخدمات يعود سببها إلى الإدارة الإلكترونية، وهو ما تؤكده قيمة معامل الارتباط التي بلغت 

ي قيمة تدل على العلاقة الطردية بين الإدارة الإلكترونية والتكيف مع التغيير التنظيمي، ومن خلال ، وه0.408
وهو أقل من مستوى  0.002مخستوى دلالة يساوي  10.188 بلغت Fالجدول كذلك نلاحظ أن قيمة اختبار 

 .0.05الدلالة المعتمد 

لا يوجد أثر ذو دلالة معنوية بين تنص على أنه  وبهذه النتائ  فإننا نرفض الفرضية الصفرية الأولى التي
لتحل  ،0.05الإدارة الإلكترونية وبين جودة الخدمات في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى معنوية أقل من 

يوجد أثر ذو دلالة معنوية بين الإدارة الإلكترونية وبين جودة الخدمات  محلها الفرضية البديلة والتي تنص على أنه:
 0.05سسة محل الدراسة عند مستوى معنوية أقل من في المؤ 

 المطلب الرابع: اختبار الفرضية الرابعة

لا يوجد أثر ذو دلالة معنوية بين الإدارة الإلكترونية وبين التكيف مع التغيير  تنص الفرضية الرابعة على أنه:
  0.05وية أقل من التنظيمي مجتمعة على جودة الخدمات في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى معن

ومن أجل التحقق من صحة هذه الفرضية قام البحث بإجراء اختبار الانحدار المتعدد بين الإدارة الإلكترونية 
 كانت النتائ  كالآتي:  spssوبين التكيف مع التغيير التنظيمي مجتمعة على جودة الخدمات، وبالاستناد إلى برنام  
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المتعدد بين الإدارة الإلكترونية والتكيف مع التغيير التنظيمي على جودة : نتائج تحليل الانحدار 59الجدول رقم
 الخدمات في المؤسسة محل الدراسة

 جودة الخدمات 
معامل  

 الثبات
معامل 
 الانحدار

معامل  tاختبار 
الارتباط 

R 

معامل 
التحديد 

R2 

 fاختبار
الدلا t sigقيمة 

 لة
 f sigقيمة 

الإدارة 
الإلكتروني

 ة

0.96
6 
 

 
0.114- 

 
1.007- 
 

0.31
9 

غ 
معنو 
 ية

0.840 0.706 59.91
2 

0.00
0 

التكيف 
مع التغيير 
 التنظيمي

0.892 9.568 0.00
0 

معنو 
 ية

 spss v26المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنام  

 ما يلي: من الجدول أعلاه يتبين انطلاقا  

يدل على مقدار حساسية الإدارة الإلكترونية بالنسبة لجودة ( وهذا -0.114أن معامل الانحدار بل. ) 
الخدمات، وهذا يعني أن الإدارة الإلكترونية لوحدها تؤثر بشكل عكسي على جودة الخدمات بافتراض ثبات العوامل 

من التغييرات التي جرت  %89.2، كما أن نحو 0.05الأخرى، وهذا الأثر غير دال معنويًا عند مستوى معنوية 
ى جودة الخدمات يعود سببها لتوجه المؤسسة محل الدراسة نحو التكيف مع التغيير التنظيمي بافتراض ثبات عل

 .0.05العوامل الأخرى وهذا الأثر ذو دلالة معنوية عند مستوى معنوية 
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 لاصة الفصل الرابع:ـــــخ

 

مجتمعة في الدفع نحو تحسين  تساهم الإدارة الإلكترونية والتكيف مع التغيير التنظيمينستنت  ماا سبق أن 
، كما يدل على ذلك قيمة معامل الارتباط الذي بل. %70.6جودة الخدمات في المؤسسة محل الدراسة بل. نحو 

يعتبر لى جودة الخدمات، وهذا الأثر بين الإدارة الإلكترونية والتكيف مع التغيير التنظيمي في أثرهما ع %84نحو 
وهي ذات دلالة إحصائية  59.912المحسوبة بلغت  f، لأن قيمة اختبار %95زيد عن مقبولًا إحصائيا بدرجة ت

 .0.05عند مستوى معنوية 

يوجد أثر وفي ضوء النتائ  السالفة الذكر يمكن الحكم برفض فرضية العدم وقبول الفرضية البديلة التي تنص على أنه: 
ة عينتمعة على جودة الخدمات في الع التغيير التنظيمي مجذو دلالة معنوية بين الإدارة الإلكترونية وبين التكيف م

 . 0.05محل الدراسة عند مستوى معنوية أقل من 
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للفصول الثلاثة من خلال التطرق في الجانب النظري بعد إجراء هذه الدراسة بجانبيها النظري والتطبيقي، 
المتعلقة بالإدارة الالكترونية في الفصل الأول، ثم جودة الخدمات في فصلها الثاني، والتغيير التنظيمي في الفصل الثالث 

ة في تحسين جودة الخدمات الإدارية، وهذا من أجل الإجابة على دخال التكنولوجيات الحديثة في الإدار لمعرفة دور ا
الدور الذي تلعبه الإدارة الالكترونية في ظل التوجه نحو التكيف مع الـتــغيـيـر الــتــنظــيمي الإشكالية التي تمحورت حول 

ومنها  تعلق بالجانب النظري . حيث توصلنا لمجموعة من النتائج منها ما في تحسين جودة الخدمات في البنوك التجارية
ما تعلق بالجانب التطبيقي، ليتم من خلال هذه النتائج اختبار الفرضيات المقترحة في مقدمة البحث، وعلى ضوئها 

 تقديم مجموعة من التوصيات وكذا اقتراح آفاق لهذه الدراسة.

 ج ـــأولَا: عرض النتائ

ظرية والتطبيقية التي يمكن أن تساهم في مساعدة مسيري من خلال هذا البحث توصلنا لمجموعة من النتائج الن
البنوك وأصحاب القرار على رسم سياسات وخطط مناسبة حسب الأوضاع الاقتصادية المعاصرة لتطوير عمل 

 المصارف وديمومة نشاطها ومسايرة النمو الاقتصادي.

مها الى قسمين، النتائج المتعلقة مد الى تقسيوبناء عليه وبهدف الاستفادة من النتائج المتوصل اليها سنع
 بالجانب النظري ) الفصول الثلاثة النظرية ( والأخرى المتعلقة بالجانب التطبيقي ) الفصل الرابع (.

 عرض النتائج المتعلقة بالجانب النظري: -1
دارة دراسة الاطار المفاهيمي للإنهج الوصفي ـمـحاولنا من خلال الفصول النظرية الأولى وبالاعتماد على ال

 :حيث توصلنا للنتائج التالية، والجودة كمصطلح، جودة الخدمة، التغيير التنظيمي الالكترونية،
الإدارة نشاط يهتم بقيادة وتوجيه وتنمية الأفراد وتخطيط ومراقبة العمليات الخاصة بالعناصر الرئيسية في المشروع  -

 .لتحقيق أهدافه
جاز ـنلإ بكثافة ستخدم تقنيات المعلومات والاتصالاتي فكر والتطبيقنمط جديد من الالإدارة الالكترونية هي -

الورق، واستخدام الأرشيف قل حد ممكن من بأ الإدارة الجديدةلتحقيق أهداف  ،الأعمال الإدارية إلكترونيا
دارة بلا وهي إونظم تطبيقات المتابعة الآلية،  والبريد الإلكتروني والأدلة والمفكرات الإلكترونية والرسائل الصوتية

 .بلا زمانمكان و 
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مهما كان نوع العمل أو  لحكومة الإلكترونية عمل الإدارة الإلكترونية في المنظمات العمومية التابعة للدولةقصد باـي-
، وتشير إلى الإدارة الحكومية المسيرة بطرق الكترونية حديثة حيث يجري تقديم الخدمات طبيعة النشاطات المقدمة

 ؛للجمهور
قوم الإدارة الالكترونية على الهياكل التنظيمية ولا تعرف التسلسل الوظيفي الهرمي كما في الإدارة التقليدية، ولا ـتلا -

تقوم على عمل الأفراد وجهدهم اليدوي في المكاتب بقدر ما تعتمد على إدارة المعلومات التي تحتفظ بها في دوائرها 
 ؛وبرامجها

 فع أداء وكفاءة الحكومة العادية؛الإدارة الإلكترونية وسيلة لر  -
 تؤدي الى تقليل كلفة الإجراءات والعمليات الإدارية وما يتعلق بها بشكل كبير؛ -
ـــة ـتــــحد مـــن  ثيـــ - ر العلاقـــات الشةصـــية والنفـــوا في إتمـــام المعـــاملات الإداريـــة وإلى العلاقـــة المباشـــرة بـــين طـــرفي المعامل

 )العميل والموظف(؛
العمـلاء في وقـو واحـد إا أن قـدرة الإدارة التقليديـة بالنسـبة إلى تخلـيت معـاملات العمـلاء  عـدد أكـم مـن تستوعب -

 تبقى محدودة وتضطرهم في كثير من الأحيان إلى الانتظار في صفوف طويلة؛
العنصر البشري من سمات الإدارة الالكترونية والعنصر الأهـم، مـن خـلال دوره في تشـغيل هـذه الأنظمـة ويسـهر علـى  -
مينهـا وحراسـتها، الــ  أن النظـام الإلكـتروني لشــبكة الحكومـة الإلكترونيـة في حاجــة إلى فـريقين مـؤهلين؛ الأول يشــغل  

 المنامج ويممج وظائفه، وفريق آخر يتولى حمايته و مين  المعدات وبرامج النظام؛
نتيجــة تقلــيت حجــم الوقــو الضــائع تطبيــق الإدارة الالكترونيــة يــؤدي الى تحقيــق فــوائق ماليــة ويقلــل مــن التكــاليف  -
 ر في السلع المدخلة في العملية الإدارية،ـوفيـوت
 تحقيق أكم قدر من الفعالية والكفاءة في تقديم الخدمات للجمهور بسرعة ودقة؛ -
 دعم الشفافية والمساواة أمام الإدارة، وتسهيل عملية المسائلة للحد من الفساد الإداري؛ -
 راطية التشاركية التي تسعى الحكومة الى تجسيدها؛ترسيخ مبادئ الديمق -
تقلــت الادرة الالكترونيــة مــن حجــم المبــاني الإداريــة الــتي تســتةدم كمرافــق إداريــة، وتخفــق حجــم اليــد العاملــة اللا مــة -

ن لسير الإدارة، كما تقضي على الوظائف  والتعقيدات، وتصبح أكثر حرية وتفتح مما يحقق فكـرة إدارة دون مكـان ودو 
  مان وخدماتها متوفرة في الزمن الحقيقي؛
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ضــرورة اعتمــاد التصــديق الالكــتروني كوســيلة لضــمان حمايــة الوتئــق الإداريــة المتداولــة علــى النــو مــن القرصــنة والتلــف -
 وتزوير محتوياتها؛

بأول لاكتشـــاف  دور وظيفــة الجــودة رقابـــة وقائيــة قــد تكـــون قبليــة أو بعديـــة أو كلااــا، وتشــير إلى متابعـــة العمــل أول-
 الخطأ قبل وقوعه والعمل على منع حدوثه؛

والكـــايزن في المنظمـــات الجزائريـــة للانتقـــال  (Six Sigmaســـيكي ســـيجما )ضـــرورة اعتمـــاد الـــنظم الحديثـــة مثـــل  -
 بمستوى تنافسية المؤسسات نحو الأفضل،  جعل المنظمة تقدم منتجات خالية من العيوب.

هــون بتطــوير القواعــد الســائدة داخلهــا، مــن خــلال اعتمــاد نظــم جــودة متطــورة تحقــق تبــين لنــا أن تطــور المنظمــات مر  -
 الوصول الى أحسن خدمة ومنتَج مقدم بأحسن طريقة وأسهل كيفية، وفي أقل  من ممكن،

يـة وزددة عمليـة ططـط  ـا علميـاف إـدف إك التكيـف مـت متبـئات البي ـة ا ارج نا تعريف التغيير التنظيمـي بأنـه يمكن
إدخـال سسـينات علـ  عالية التنظيم بصفة جزئية أو كلية، تنقل المنظمة من حالة إك حالة أكثر كفاءة من خلال ف

ا يكــل التنظيمــي، التكنولوجيــا المســتخدمة، ســلوث الأفــراد و قافــة المنظمــة خــلال مــدة زمنيــة قــد تطــول وتقصــر 
 . حسب رغبة قيادة المنظمة

 

 : الميدانية بالدراسة عرض النتائج المتعلقة -ب
تطبـق مفهـوم الادارة الالكترونيـة  بولايـة أدرار بنكية العاملةانية أن أغلب المؤسسات الأظهرت نتائج الدراسة الميد

 وهي مجهزة بتقنيات حديثة من تكنولوجيات المعلومات؛
بطريقة  به ينمون بالتةطيط لأداء العمل المكلفيقو  انهم موظفي البنوكتفاق بين احالة كما ظهر أن هناك  -

 ة؛الكتروني
وني لمةتلف الإجراءات على أن أفراد عينة الدراسة يتفقون على استةدامهم نظام أرشيف إلكتر  كما دلو النتائج -

 ؛والعمليات
 ؛ات المعنية لتسهيل عملية التوجيهبمامج الاتصال الإلكترونية مع كافة الجه الموظفون في البنوك  يستعين -
 رقابة ااتية بغرض تفادي وقوع أخطاء تكلف الإدارة خسارة أموالها؛ راقبة أنفسهم أثناء العملالموظفون يقومون بم -
 ، بدرجة مرتفعة محل نظمات المدروسةترونية بأبعادها سائدة في المالإدارة الإلك -
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ثلة في موظفو البن  حالة الاتفاق بين أفراد العينة حول العبارة، أي أن عينة الدراسة المتمهناك أظهرت النتائج أن  -
 ؛ في البن بين العمال والموظفينكبيرة توجد ثقة  و  ؛يمتا ون بمظهر أنيق وحسن

 أفراد عينة الدراسة يتمتعون بالمهارة اللا مة والسرعة في الأداء.  -
 ن يمتا ون بالاستعداد الدائم لتقديم الخدمات للزبائن.ــالموظفي -
 تناسب مع وضعية البن .ـك لأقسام ومصالح جديدة تو ء البنأفراد عينة الدراسة يتفقون على إنشا -
 .ك إلى تطوير الممجيات المستةدمة في أداء المهام والأعمال دورياا و إدارة البن ىسعت
 
 ار صحة الفرضيات:ـــــتبـاخ-
لة معنوية بين لا يوجد أ ر ذو دلارفق الفرضية الصفرية الأولى التي تنت على أنه تم بالنسبة للفرضية الأولى فقد  -

الإدارة الإلكترونية وبين التكيف مت التبيئ التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى معنوية أقل من 
يوجد أ ر ذو دلالة معنوية بين الإدارة الإلكترونية وبين تي تنت على أنه: ـمحلها الفرضية البديلة وال وحلو، 0.05

 .0.05ة محل الدراسة عند مستوى معنوية أقل من التكيف مت التبيئ التنظيمي في المؤسس

يوجد أ ر ذو دلالة أنه الحكم برفق فرضية العدم وقبول الفرض البديل الذي يدل على  الثانية تمبالنسبة للفرضية  -
عنوية ر التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى مــــيـيـبـن التكيف مت التـيـمعنوية بين الإدارة الإلكترونية وب

 .0.05أقل من 

لا يوجد أ ر ذو دلالة معنوية بين رفق الفرضية الصفرية الأولى التي تنت على أنه تم الثة ـبالنسبة للفرضية الث -
لتحل  ،0.05ن جودة ا دمات في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى معنوية أقل من ـالإدارة الإلكترونية وبي

يوجد أ ر ذو دلالة معنوية بين الإدارة الإلكترونية وبين جودة ا دمات  ى أنهمحلها الفرضية البديلة والتي تنت عل
 0.05في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى معنوية أقل من 

لا يوجد أ ر ذو دلالة معنوية بين  على أنهالتي تنت  رفق الفرضية الصفرية الأولىفقد تم  لفرضية الرابعةبالنسبة ل-
 التكيف مت التبيئ التنظيمي جتتمعة عل  جودة ا دمات في المؤسسة محل الدراسة عند الإدارة الإلكترونية وبين
يوجد أ ر ذو دلالة معنوية بين  محلها الفرضية البديلة والتي تنت على أنه وحلو 0.05مستوى معنوية أقل من 
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 المؤسسة محل الدراسة عند الإدارة الإلكترونية وبين التكيف مت التبيئ التنظيمي جتتمعة عل  جودة ا دمات في
 . 0.05مستوى معنوية أقل من 

 التوصيات:و راحات ــتـالاق
لباحث جملة من اأن يقدم  ضوء النتائج المتوصل اليها في الشقين النظري والتطبيقي، فإنه يمكن ىعل

بكل المقاييي في الاقتراحات والتوصيات التي يرى أنه من شأنها أن تعز  التحول نحو إدارة الكترونية حديثة مطورة 
المؤسسات البنكية في ولاية أدرار خصوصاا والجزائر عموماا، وتنتهج مسار عصري في تقديم خدماتها المصرفية بكل 

 البيروقراطية وجعلو الاقتصاد الجزائري يعاني تحو وطأة احترافية واقتدار متجاو ة بذل  كل العقبات التي صنعتها
   قتراحات ما يلي :التةلف والفساد. ومن بين هاته الا

 دارة الالكترونية مع مرور الزمن؛ضرورة وضع خطط واضحة للتحول نحو الإ -1
 الإدارات بكل جدارة؛إعطاء المجال للكفاءات والقدرات لإبرا  ما لديها من طاقات تسييرية لقيادة  -2
 ؛كتساب العديد من خمات التةطيط الالكترونيا  الأفراد علىتشجيع  -3
بطريقة الكترونية على الحاسوب اليومي  م لهاعمأمهارات تنظيم ةدام تقنيات و على است ينالموظفحث  -4

 ؛مما يجنبهم تراكم الأعمال والمهام ويجنبهم النسيان.
البنــ  جميع ــلائـــم ســاعــات عـمل اعتماد توقيو مناسب للعمل يناسب جميع شرائح المجتمع، حيث ت -5

 ؛فــئـــات الزبائـن
بكل سرية وأمانة مما يشعرهم بالارتياح للتعامل مع  المعلومات الخاصة بالزبائن على الحفاظلعمل على ا -6

 البن ؛
نظام يضمن الاستجابة السريعة لطلبات الزبائن ومنحهم الأولوية عند ولوجهم الوكالات ضرورة فرض  -7

 البنكية من الدخول حتى الخروج؛
 اق التي تشكل الملفات الإدارية؛مواصلة عمليات تبسيط الإجراءات الإدارية وتقليت عدد الاور  -8
إضفاء المرونة على الهياكل التنظيمية في البنوك واستبعاد النمااج الهرمية للقيادة التي صنعو عراقيل  -9

 بات كثيرة أمام الاستثمار المحلي؛وعق
 استقصاء الموظفين ومعرفة احتياجاتهم المعرفية بدقة من أجل تدريبهم و هيلهم على التقنيات الحديثة -11

 والاتصال. للإعلام
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 آفاق الدراسة :
سريع نتيجة الابتكارات الهائلة والتقنيات المطورة، الامر الذي تطور مستمر و الإدارية يشهد قطاع الخدمات   

معه العمل بجدية نحو اكتساب المهارات والقدرات العملية اللا مة لذل ، وتبقى هناك نقاط غامضة يمكن أن  تطلبي
 ية من بينها:تقبلتعالج في بحوث مس

 معالجة موضوع الأمن المعلوماتي في ظل الإدارة الالكترونية ؛ -
 دور الإدارة الالكترونية في حماية الأرشيف؛ -
 دور الإدارة الالكترونية في دفع عجلة النمو الاقتصادي؛ -
 الخدمات الإدارية الراقية ودورها في تعزيز تنافسية المؤسسات؛ -
 ت الإدارية ودوره في تطوير قطاع السياحة في الجزائر؛تحسين جودة الخدما -
 دور تحسين جودة الخدمات الادارية وأثره على جلب الاستثمار الاجنبـــــي. -
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 .2004الاردن، 

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة تصميم التغي  التنظيمي و ثره في صنع القرارن علي خليل، ب-15
لام، عالماجستير في العلوم السياسية والعلاقات الدولية، تخصص رسم السياسات العامة، كلية العلوم السياسية والإ

 .2008-2007جامعة الجزائر، 
الأدوار القيادية لمديري التربية والتعليم في ضوء متطلبات إدارة السبيعي عبيد بن عبد   بن بحيتر، -16

، أطروحة دكتوراه في الإدارة التربوية والتخطيط،، قسم الإدارة التربوية والتخطيط، كلية التربية، جامعة أم التغي 
 .2010العربية السعودية، القرى، المملكة 

ديناميكية الاتصال التنظيمي وعلاقته بالتغي  التنظيمي دازل المؤسسة الاقتصادية عجاس سهام، -17
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علم الاجتماع، تخصص الديناميكية والتغير الاجتماعي بكلية الخاصة

 .2011-2010، 02رالعلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة الجزائ
،  ثر التغي  التنظيمي على  داء الـموارد البشرية دراسة حالة سونلغاز الاغواطعلاوي عبد الفتاح، -18

أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم التسيير تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 
 .2013-2012، 03التسيير، جامعة الجزائر

، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه ر كرهان للتنافسية بالمؤسسةـيـالتغي استراتيجيةختار، الممحمودي قادة -19
الجزائر،  د تلمسان،دي بكر بلقايدبأ، كلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير، قسم الاقتصاد، جامعة علوم

2015. 
وعلاقتها بالإبداع الإداري لدى مديري المدارس الثانوية في إدارة التغي  منير حسن أحمد شقوري، -20

، رسالة مقدمة ضمن متطلبات الحصول على درجة الماجستير في أصول محافظات غزة من وجهة نظر المعلمين
 .2012فلسطين،  غزة،، التربية، كلية التربية، جامعة الأزهر
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   يةـــالمقـــالات العلم-5

    ـــــــعـــــــربــــــيــــــةالـــــ باللـــــــغـــــة -  

 ثر الخدمات المصرفية الالكترونية على تحسين جودة الخدمات بالمصارف بشراير عمران، تهتان موراد،  -1
، مجلة معارف، قسم العلوم الاقتصادية، جامعة البويرة، دراسة حالة الوكالات العمومية والخاصة بولاية البليدة

 .182-168، ص2016جوان، 20العدد
، المجلة الجزائرية للأمن والتنمية، دور الادارة الالكترونية في تحسين  داء الخدمات الاداريةبن حسين سليمة،  -2

 234-205، ص2014، جويلية07العدد
دور الادارة الالكترونية في تحسين جودة الخدمات في المؤسسات الاستشفائية بن قسمي طارق،  -3

 ،2017، ديسمبر02، العدد02المجلد لة اقتصاد المال والأعمال، جامعة حمة لخضر الوادي، الجزائر، مجالعمومية
 .38-23ص
العلاقة التأث ية بين  بعاد التغي  التنظيمي وتفعيل مبادىء ادارة الجودة حداد عفاف ججيق عبد المالك،  -4
الاجتماعية، جامعة عبد الحميد مهري قسنطينة، مجلة العلوم الانسانية و ، قالمة-شاملة في مطاحن عمر بن عمرال

 .120-96، ص2020، ديسمبر 02، العدد06المجلد
لعينة  جودة الخدمات الفندقية وتحدي التغي  التنظيميحمدوني رشيد، سعيد عيماد داتو، رديف مصطفى،  -5

 ،17المجلد افريقيا،، مجلة اقتصاديات شمال  PIS SEM.مقاربة باستخدام  من فناد  مدينة مغنية
 .430-415، ص2021، 26العدد

، الادارة المتكاملة التحول من الادارة التقليدية الى الادارة الالكترونية خبال حميد، بن شهرة شول -6
-231، ص2021جويلية 02، العدد06، المجلة الجزائرية للأمن الإنساني، المجلدالأسباب والدوافع-والذكية
244. 

دراسة ميدانية لأثر الاصلاحات المصرفية على تحسين جودة ي عبد الوهاب، خليل عبد القادر، رميد -7
مجلة علوم  حالة الوكالات العمومية العاملة بمدينة المدية )وجهتا نظر العملاء والعاملين ، -الخدمات بالمصارف

 .192-165، ص2013، 02، المجلد27الاقتصاد والتسيير والتجارة، العدد
، المجلة الفلسطينية دارة الالكترونية في جامعة فلسطين التقنية/زضوري و سيل تطويرهاواقع الا ربيع عطير، -8

 .120-81،ص2015، كانون الثاني 09،العدد05للتعليم المفتوح، المجلد
للموارد البشرية على تطوير ر س المال الفكري دراسة حالة بعض  ة، تأث  الإدارة الإلكترونيزواوي خالصة -9

، ص 2017، جوان01، العدد08، مجلة وحدة البحث في تنمية وادارة الموارد البشرية، المجلدالمؤسسات الجزائرية
108-130. 
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كاة التحفظ محاولة محا التغي  التنظيمي من المعاي  العلمية الى ضغوطات الرفض و صادقي علي،  -10
، حوليات جامعة بشار في العلوم الاقتصادية، جع لتفس  الجوانب البشرية في المنظماتــنالأسلوب الأ

 .319-303، ص02، العدد05المجلد
 ثر الرضا الوظيفي على جودة الخدمات الفندقية دراسة ميدانية لعينة صكري أيوب، بن عيشاوي أحمد،  -11

 ، مجلة ميلاف للبحوث والدراسات، المركز الجامعي عبد الحفيظيةمن فناد  صنف ثلاثة نجوم بولاية المد
 .192، ص2017، ديسمبر02، العدد3لدصوف، ميلة، المجبو 

مساهمة الادارة الالكترونية في تحسين جودة الخدمات العمومية دراسة حالة طهار ناصر، معيوف كمال،  -12
 35-17، ص2019، ديسمبر02، العدد03والتجارة، المجلد، مجلة نماء للاقتصاد المديرية العامة للضرائب

دراسة  -التغي  التنظيمي و ثره على رضا العاملينطويهر طه مدني، مناصرية رشيد، شطيبة زينب،  -13
،ص 2017، 03، مجلة الدراسات الاقتصادية الكمية، العددميدانية بمؤسسة اتصالات الجزائر بالأغواط

227-243. 
 همية تطبيق الإدارة الالكترونية للموارد البشرية في ترشيد الادارة الحكومية وام زاهية، عزوز عائشة، ت -14

، مجلة الاقتصاد الحديث والتنمية المستدامة، ، مخبر الاقتصاد نظام بياناتي للإمارات العربية المتحدة نموذجا
تسيير، جامعة أحمد بن يحي الونشريسي الحديث والتنمية المستدامة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ال

 .124-107، ص2021، جوان01، العدد04تيسمسيلت، المجلد
دراسة  Servqualقياس جودة الخدمات الفندقية باستخدام نموذج مزياني نور الدين، عاشور ايمان،  -15

 ،02، العدد07لدالمج،  ، مجلة دراسات العدد الاقتصادي، جامعة الأغواطميدانية على بعض فناد   ربع نجوم
 .178-163،  ص2016جوان 
الأنماط القيادية وعلاقتها بإدارة التغي  التنظيمي في المؤسسة الجزائرية دراسة منصور أسماء، مقدم يمينة،  -16

، مجلة ادارة الأعمال والدراسات الاقتصادية، جامعة حالة مؤسسة ديوان الترقية والتسي  العقاري بولاية الوادي
 .736-719،ص 2021، 01، العدد07المجلد الجلفة،
ادارة الموارد البشرية و دورها في تطوير الخدمات الفندقية نصر فرج علي عمار، المقدولي البهلول ناصر،  -17

، المجلة الدولية للأداء الاقتصادي، دراسة حالة-على فناد  شركة الضمان للاستثمارات بمدينة طرابل  ليبيا
 .25-1،ص 2021، 01، العدد04المجلد
 ثر تطبيق الادارة الالكترونية في تسهيل مهام موظفي الادارة وصيف فائزة خير الدين، زهواني رضا،  -18

، 01، العدد23، مجلة معهد العلوم الاقتصادية، المجلددراسة حالة المديرية العامة للضرائب الوادي-الضريبية
 .383-365،ص 2020
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تقييم جودة الخدمات الصحية ومستوى رضا الزبائن عنها دراسة ميدانية في يحياوي الهام، بوحديد ليلى،  -19
 .345-331، ص 2014، 14، مجلة الباحث، جامعة ورقلة، العددالمؤسسات الاستشفائية الخاصة بباتنة

 ثر التغي  التنظيمي على الالتزام التنظيمي للعاملين من وجهة نظرهم دراسة إكرام بودبزة، أمال يوب، -20
، 12، مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، المجلددانية بالمؤسسة الوطنية للرزام بسكيكدةمي

 .39-24، ص2019 01العدد
دراسة تطبيقية على منظمات المر ة العاملة  -دور المر ة في قيادة التغي القواسمة فريد محمد، و البدارين رقية -21

، العدد 16لد المجمجلة البلقاء للبحوث والدراسات قسم إدارة الأعمال، جامعة جدارا، أربد، الأردن،  في الأردن،
01 ،2013. 
إمكانية تطبيق الإدارة الالكترونية في إدارة صناعة التأمين دراسة استطلاعية الجميلي أحمد محمد جاسم، -22

 .251-235، ص2018، 02، العدد10الجامعة، المجلد، مجلة كلية مدينة العلم في شركة التأمين الوطنية
ودورها في تعزيز عملية التخطيا التسويقي الاستراتيجي في القطاع  إدارة التغي ي علي فلاح، دددالزعب-23

 .2009، ديسمبر06يضر بسكرة، العدد ، مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، جامعة محمد خالصناعي الأردني
مكونات الإدارة الالكترونية على  داء المنظمة دراسة تطبيقية على مصرف الرافدين  ثر العزاوي نجم، -24

 .264-247، ص17،2017، مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، العددوفروعه في العرا 
مجلة دراسات اللوزي موسى سلامة، اتجاهات العاملين في المؤسسات الحكومية الأردنية نحو إدارة التغيير، -25

 .1998، العدد الثاني، 25العلوم الإدارية، المجلد 
اثر الإدارة الالكترونية في استراتيجيات التغي  التنظيمي دارسة النجار دجلة مهدي، عاصي زينب كاظم، -26

الانبار للعلوم ،  قسم الإدارة العامة كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، مجلة ميدانية في ديوان محافظة واسا
 .2018 ،21، العدد 10الاقتصادية والادارية، المجلد 

، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية  ثر القيادة التحويلية في إدارة التغي  التنظيمي ،إياد حماد-27
 .2011، العدد الرابع، دمشق سوريا، 27والقانونية، المجلد 

الالكترونية للموارد البشرية في المؤسسات الاستشفائية دراسة حالة دارة مدى تطبيق الا سي الهام، -28
 .1049-1030، ص 2021، 01، العدد21، مجلة العلوم الانسانية، المجلدمصحة الفارابي عنابة

دراسة حالة الشركة  -ؤسسة الاقتصادية الجزائريةـمـظيمي في الـنـر التـيــغــرات نجا  التـمؤشبركان دليلة، -29
، مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، وحدة بسكرة ADEالجزائرية للمياه 

 .2015 ،17العدد
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دراسة حالة الشركة  -مؤشرات نجا  التغ  التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةبركان دليلة، -30
، مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، وحدة بسكرة ADEالجزائرية للمياه 

 .2015 ،17العدد
إدارة التغي  التنظيمي دراسة مساهمة ر س المال الفكري في بن بولر ح سارة، الطيف عبد الكريم، -31

، مجلة دراسات وأبحاث المجلة العربية في العلوم الإنسانية ميدانية في المديرية العملية لاتصالات الجزائر بالجلفة
 129-111، ص2020، جانفي01، العدد12والاجتماعية، المجلد

في تحقيق التميز)دراسة حالة  بعاد جودة الخدمات الصحية و دورهابن تربح بن تربح، معزوزي عيسى ، أ-32
، مجلة العلوم الادارية والمالية، جامعة الوادي، بالمؤسسة العمومية الاستشفائية  حميدة بن عجيلة بالأغواط 

 .91-74، ص 2018، جوان 01، العدد02الجزائر، المجلد
لجزائرية للأمن والتنمية، ،  المجلة ادور الإدارة الالكترونية في تحسين الخدمات الإداريةبن حسين سليمة، -33

 .2014العدد السابع، جويلية
 غي  التنظيمي على تحسين جودة الخدمات الصحية بالمستشفياتت ثر الحمادو عبد   بن عيشاوي، -34

 والاندماجالإصلاحات الاقتصادية ، مجلة الجزائرية ) دراسة عينة من المؤسسات الصحية العمومية لولاية ورقلة 
 .2018، 26، العدد 13المجلد ، المدرسة العليا للتجارة، الجزائر، في الاقتصاد العالمي

دور عناصر الإدارة الالكترونية في تعزيز خليل محمد عبد الرزاق محمد حمو، الشيخ زيد فوزي أيوب، -35
للعلوم الإدارية ، مجلة تكريت المرونة التنظيمية دراسة استطلاعية لعينة من الكليات في جامعة الموصل

 .125-108، ص2019، 02، الجزء45،العدد15والاقتصادية، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة تكريت، المجلد
قوة القيادة  داة لدعم مجالات التغي  التنظيمي  دراسة استطلاعية قراء عينة من  رغد محمد يحي خروفة،-36

، مجلة تنمية الرافدين، كلية الادارة والاقتصاد، القيادات الادارية في بعض المنظمات الصناعية في محافظة نينوى
 .2010، 99، العدد 32جامعة الموصل، العراق المجلد 

، دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغي  في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ين،حسر هداو  زين الدين بروش-37
جوان  01العدد ،مجلة أبحاث اقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر

2007،2007. 
استطلاعية للآراء عينة دراسة  -دور التغي  التنظيمي في تخفيف الصراع التنظيميف، ياسر لطيف خل-38

، مجلة العلوم الاقتصادية من المدراء والعاملين في شركة  يرث لنك العرا  لخدمات الشبكات والاتصالات
 .2017، 23، المجلد 99والادارية، كلية الادارة والاقتصاد، جامعة الفلوجة، العراق، العدد 



 عـــــــراجــــــــمـــــــــــة الـــــــمـــــــــائـــــــــق
 

342 
 

 ة  ــيــبـنــجالأـة باللــغــمقالات  -ب
 

1- Rafikul Islam , Selim Ahmed and Kazi Md. Tarique (2016),  

Prioritisation of service quality dimensions for healthcare sector, 

Int. J. Medical Engineering and Informatics, Vol. 8, No. 2, 2016, 

p108-123. 

2-Alqudah Mohammad Ali, Muradkhanli Leyla(2021),  Electronic 

Management and Its Role in Developing the Performance of E-

government in Jordan, Electronic Research Journal of Engineering, 

Computer and Applied Sciences , Volume, www.erjsciences.info,p67.  

2- Ampol Chayomchai , Maethika Chanarpas(2021), The Service 

Quality Management of the Fitness Center: The Relationship 

among 5 Aspects of Service Quality, International Journal of Current 

Science Research and Review, Volume 04, Issue 06, June 2021, ISSN: 

2581-8341, Pages 514-521. 

3- Bayad Jamal Ali, Bayar Gardi, Baban Jabbar Othman, Shahla Ali 

Ahmed, Nechirwan, Burhan Ismael, Pshdar Abdalla Hamza, Hassan 

Mahmood Aziz, Bawan Yassin Sabir, Sarhang Sorguli, Govand 

Anwar, Hotel Service Quality: The Impact of Service Quality on 

Customer Satisfaction in Hospitality, International journal of 

Engineering, Business and Management (IJEBM), ISSN: 2456-8678, 

Vol-5, Issue-3, May-Jun, 2021, https://dx.doi.org /10.22161/ijebm. 

5.3.2, p14-28. 

4- Firdaus Abdullah, Rosita Suhaimi, Jamil Hamali & Gluma Saban , 

Managing Service Quality with BSQ Index, 2010 International 

Conference on E-business, Management and Economics, IPEDR vol.3 

(2011), IACSIT Press, Hong Kong, p209-212. 

4- Rasha Khogali Ahmed Albashair, Evaluation of Electronic 

Management in Administrative Units at the International 

University of Africa, Buletin Al-Turas Vol. 27 No. 1 January 2021, 

pp. 159-178 

http://www.erjsciences.info/


 عـــــــراجــــــــمـــــــــــة الـــــــمـــــــــائـــــــــق
 

343 
 

5- Taqi Aldeen T. Mhamod Darbi(2020), Alsedig M. A. Khanfar, A 

Study on the Application of Electronic Management in the 

National Commercial Bank NCB Libya, Open Access Library 

Journal, Volume 7, e6596,ISSN Online: 2333-9721 ,National 

Commercial Bank (NCB), Tripoli, Libya, Aug. 12, 2020 ,p01. 

6-Alain VAS, Bénédicte Vande Velde(2000), la résistance au 

changement revisitée du top management à la base-Ixi
ème

 

Conférence International de Management Stratégique, 24-25-26 Mai, 

Montpellier, France. 

7-Charles Richard Baker(2015), Organizational change at Ford 

motor company in the face of international financial  crisis, 

cairn.info/revue-recherche-en-sciences-de-gestion-2015-5-pqge-

23.htm, pages 23-35. 

8-Danielle Galliano, Simon Nadel (2018), Environmental 

innovations and firms'organizational changes: what kind of 

complementarity? Evidence from French industrial firms, Revue 

d'économie industrielle 164 /4
eme

 trimestre 2018, Varia, electronic 

distribution by cairn page 37-71. 

9-Dwagn  Van Eird, Teresa D'elia, Era Mae Ferron, Lynda Robson, 

Binjamin Amich 3(2021), Implementation of participatory 

organizational change in long term care to improve safty, Journal 

of safety Resaerch .www .elsevier .com /locate/jsr, page 01-10. 

10-Evans,J.R et Dean,J.W, Total Quality Management: 

Organization and strategy, South-Western, USA, Third Edition, 

2003. 

11-Gabar, Andrea (1990): The man whodiscovered quality: how W. 

Edward Deming brought the quality revotution to America the stories 

of ford, Xerox, and GM, Random Howse, Inc, New York. 

12-Hao Jiao, Ilan Alon, Chun Kwong Koo, Yu Cui (2013), when 

should organizational change be implemented? The moderating 

effect of environmental dynamism between dynamic capabilities 



 عـــــــراجــــــــمـــــــــــة الـــــــمـــــــــائـــــــــق
 

344 
 

and new venture performance, Journal of Engineering and 

technology Management, 30 (2013) 188 -205, science direct, 

www.elsevier.com/locate/jengtecman. 

13-Jane Bjorn Vedel, Olga Kakshagina (2021), How firms undertake 

organizational changes to shift to more-exploratory strategies: A 

process perspective Research policy, www.elsevier.com/ 

locate/respol. Research policy: 50 (2021) 104118 pages 1-11. 

14-Leyla Muradkhanli. Mohammad Ali Alqudah, Electronic 

Management and Its Role in Developing the Performance of E-

government in Jordan, Electronic Research Journal of Engineering, 

Computer and Applied Sciences, ISSN: 2709-3700 

www.erjsciences.info, Volume 3 (2021), p65. 

15-Lotfi Ben Attallah, Ben Ammar Mabrouk(2007), changement 

organisationnel et évolution de compétences (cas des entreprises 

industrielles tunisienne), direction et gestion, la revue des sciences 

de gestion, 2007/ 4, numéro 226-227, page 133- 146. 

 

16-M.Nasmul Islam, Fumitaka Furuoka, Aida Idriss(2021), Mapping 

the relationship between transformational leadership, trust in 

leadership and employee championig behavior during 

Organizational change, Asia Pacific Management review 26(2021), 

p 95-102, www.elsevier.com.lacate/apmrv.  

17-Parasuraman, Zanithal, Berry(1985), "A conceptual model of 

service quality and it's implication for future research", Journal of 

marketing, Vol 49, N° 04. 

18-Qinglan Huang1 and Hongyi Huang  (2019), Intelligent 

Electronic Management of Library by Radio Frequency 

Identification Technology , Data Science ,Journal, 18: 53, DOI: 

https://doi.org/10.5334/dsj-2019-053 ,pp. 1–8. 

19-Rayan D.Zimmerman, Brian W.swider, Jeffrey B.Arthur (2020), 

Does turnover destination matter? Differentiating antecedents of 

http://www.elsevier.com/
http://www.elsevier.com.lacate/apmrv


 عـــــــراجــــــــمـــــــــــة الـــــــمـــــــــائـــــــــق
 

345 
 

occupational change versus organizational change, journal of 

vocational behavior 121 (2020)1034470, pages, 1-15. 

20-Ronald W.Hilton, Michael W.Maher & Frank H.Selto (2006) "cost 

Management –Strategy For Business Decisions" Third ed. Mc 

Graw-Hill Irwin 

21-Satoko Horii,Huong thi thu Pham, Thanh Tran Ngoc Dang, Chinh 

Thi, Minh Nguen, Naomi Amaike (2021), Nurses' perception of 

individual and organizational changes caused by a novel clinical 

training system for new graduate nurses: A qualitative research 

using photovoice, www.elsevier.com/locate/nedt,nurse education 

today,101,(2021)104901, published online 20 april 2021, pages 01-09. 

22-Thanakarn Bella vong visitsin, Antony King Fung Wong (2021), 

Organizational change towards LGBTQ+ inclusion in Hospitaly 

and tourism: Managerial perspective, tourism management 86 

(2021) 104331, science direct, Elsevier, 

www.elsevier.com/locate/tourman, available online 20 April 2021. 

23-Wafa Boulagouas, Sousana Gareia-Herriro, Rachid Chaib, Sixto 

Herrera Garcia, Mebarek, Djebabra (2021), "On the contribution to 

the alignment during an organizational change: Measurement of 

job satisfaction with working conditions, Elsevier, journal of safety 

research, www.elsevier.com/locate/jsr,76(2021)289-300. 

24-Watkins, Tavor (1996), Marketing of services, The international 

encyclopedia of business and management, Edited by: Malcolm 

warner, Rout ledge, London & New York, Vol 05. 

25-Wind,J and Main,Y, Driving change -How the best companies 

Are Preparing For The 21 ST Century, Kogah page, London,1999. 

26-Yuan Jing Yan Pingli and Jing Du (2020), coping with 

supervision sanctions During organizational change: care 

Members Active change behavior and followers, Middle way 

thinking, July 2020, sustainability 2020/12/6277, 

www.mdpi.com/jornal/substainability, pages 1-12. 

http://www.elsevier.com/locate/tourman
http://www.elsevier.com/locate/jsr,76(2021)289-300
http://www.mdpi.com/jornal/substainability


 عـــــــراجــــــــمـــــــــــة الـــــــمـــــــــائـــــــــق
 

346 
 

 في الملتقيات  المدازلات -6

، مداخلة مقدمة خلال التغي  التنظيمي في التكيف مع محيا متغ  دور مجالاتقبايلي أمال، و  بوقرة رابح-1
كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،   الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، الجزائر،

 .2011ئر، ماي جامعة سعد دحلب، البليدة، الجزا

، مداخلة مقدمة لأعمال المنظور السوسيولوجي لإدارة التغي  التنظيميخريبش عبد القادر، شويمات كريم، -2
 23-22الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، الجزائر، جامعة البليدة، 

 .2010ماي

، التنظيمي في منظمات الأعمال  دوافعه،  هدافه ومدازلهالتغي  رحيم حسين وعلاوي عبد الفتاح، -3
-12مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، جامعة البليدة، الجزائر، 

 .2010مارس  13

، ملتقى دولي حول الإبداع والتغيير التغي  التنظيمي في المؤسسات الصحيةعدمان مريزق، عدمان محمد، -4
ماي، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب  19-18المنظمات الحديثة، التنظيمي في 

  .2011البليدة الجزائر، 

، ورقة مقدمة الى ندوة مقاومة الموظفين للتغيير في مفهوم التطوير والتغي  التنظيمي و هدافهعديلي ناصر، ال-5
   .14/02/1999الاجهزة الحكومية، الادارة العامة، الرياض، السعودية، يوم 

، مداخلة مقدمة خلال الملتقى الدولي قراءة مفاهيمية دلالية –التغي بندي عبد   عبد السلام،  و  علة مراد-6
 .حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، الجزائر، جامعة البليدة



 

 



 
  

 

348 
 

 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 السلام علـيكم ورحمة الله ،

ـــف ه اــلاس سياــإلى م رفــ      ــ               فــت سيســود  ــخدة الفــظل   فــت  ــ  دور الادارة الالكترونيــة  )ي
ون جـاس  ـس اـى م ال سفإ ـ وم   يـ   ـب س ج  ـ   .(لوظانيـة دراسـة  -التيخل نيـخ التكيـم لـل التــوـوــر التـميــيمت

عل  سلأائل  سفماجامة  ب ساإم رة سياإلى م علمـً  أم  س امإال سفا يم   ب س ج    عل  سلأائل  اإس ع ن  علـ  
 سفاصال سف  سفيإ ئج سف لمى  سفم جاة .

إسإخ م لأغ سض سفبحث سف لمب  قط . وب فإ فب ونلفت سنإب اكل سف  أم سفم لا  ت سفإب اإ فام بف  ا            
 سفإق ي .س  يال س ج    عليف  ب ق  وحى م. و فضلاس  قلال وس   سيحإ سم و ن جا 

:أولًا: البي ن   الشفصية  
(  ب سفخ ن  سفمي اب  فك: √ي ج  وضع سف لا   )  

الجمس:                   -1  

 ذك ) (             أنث )   (
 

الخ يفت:  التفصص -2  
 قيب) (      رمسري) (     اظف) (   رئىس  كإب )  (   رئىس  صلح  ) (   رئىس قسل)  (    

 أخ ى  ع ذك ا  ) (                       
 العمر:       -3

اي ) (         50رف  سقل  س40اي ) (          س40رف  أقل  س  30اي ) (      س 30أقل  س 
 اي   أكث ) (50
 
 المستخى التعليمت:      -4

) (   قيب ا  ب) (   مرسا ت ج  عى   طلىقى )  (   فىس نس) (   اإ ) (     جسإي ) (    ث ناي/مبلام
 ) ( مكإارسه 

 
 
ة:  سمخا  الفظلــــــ -5  

) (   15رف  أقل  س  10)  (    س  10رف  أقل  س  05 س    )  (   اياست 05أقل  س   
()  ق  م   ا  15 س     

 

 

 

 أداة الدراسة في صورتها النهائية  :الملحق



 
  

 

349 
 

  س وجف  نظ ك.سفإب   ى أنف   لائم  سفخ ن  سفمي اب  (  ب  ×)  وضع سف لا  ي ج   :الادارة الالكترونية أولًا: 

أوافق  ب رةــــعــال الرقم
لا أوافق  لا أوافق لي يظ أوافق سم ل 

 سم ل 

                                1-التفـطيط الإلكترونت

      يكإس ب سف  ي   س خل ست سفإخطىط سيفاإ ونب.  فليك  يس   سفماظفام  01

      يقام  اظفام سفليك   فإخطىط لأمسء سف مل سفمكلفام  ه سفاإ ونىً . 02

03 
 اظفاس سفليك  ب وضع سفخطط سفمسإقللى  فإطاي  سف مل س مسري  يس ال

   ف جاع سف  سفم لا  ت سيفاإ ونى .
 

 
 

 
 

التمـيــيم الإلكــترونــــت - 2                             

       ف  ه باضاح  ب  خصص عمله رفاإ ونىً .  فليك يم رس كل  اظف  04

       ف رست  يظىل سفــ مل سفيا ب رفـاـإــ ونــيــً . سفليكيسإخ م  اظفاس  05

      رفاــــــإــ ونــيــً .سفلاسئـــــح وسلأنظم   اظفاس سفليك  يطلق 06

يسإخ م  اظفاس سفليك نظ م أرشىف رفاإ ونب فمخإلف س ج سءست  07
 وسف ملى ت.

 
 

 
 

 

الـــــــتـخ ـــــوـه الإلــــكـتــرونــــــت    -3                          

08 
سفلى ن ت وسفم لا  ت  سفـاف  فلزبـ ئس  س خلال   اظفاس سفليكيا   

 سفح ااب. 
 

 
 

 
 

09 
يـ إـم   اظفاس سفليك  ب عمله عل   ص مر سفم لا  ت سفمإ ح  رفاإ ونىً  

 وسي ص ل.فإسفيل سف مل س مسري 
 

 
 

 
 

10 
سفليك بل س ج سي ص ل سيفاإ ونى   ع ك    سفجـفـ ت  يســإـ يــس  اظفاس

 سفم يى  فإسفيل عملى  سفإاجىه.
 

 
 

 
 

الرق بة الالكترونوــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة -4                       

      يقــام سفماظــفــام   فليك  م سقب  أنفسفل أثي ء سف مــل. 11

        فليك  م سقلــ  و إ     سلأعم ل سفيا ى  رفاإ ونيــً .يقام سفمسؤوفام  12

      يسإخ م   رسء سفليك نظ م رق    رفاإ ونب. 13

       سإخ م رمسرة سفليك نإ ئج سف ق    سيفاإ ونى   ب  قيىل سلأعم ل .  14
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  س وجف  نظ ك.سفإب   ى أنف   لائم  سفخ ن  سفمي اب  (  ب  ×) وضع سف لا  ي ج    خدة الفظل  :ث نيً : 

أوافق  العب رة الرقم
 لا أوافق لي يظ أوافق سم ل 

لا 
أوافق 
 سم ل 

ليـخر الملمــخسـوـــة                                         

      يمإلك سفليك أجفزة ح يث  )أجفزة رعلام آفب، أجفزة س ص ل، ك  ي ست   سقب ،..( 15

      يُـ إل  سفإصمىل سف سخلب فلليك وسف يكار وسلأث ث، وسفإجفيزست  لائم  وجلاس  . 17

      يإا    ب سفليك  ك  ب و ق ع ت ساإقب ل   يح ، نظىف ،  ض ءة ومس ئ . /18

      يمإ ز  اظفا سفليك  مظف  أنيــق وحـــســـس. 19

ليخر الاعـتـمـ ديـة                                      

20 
ـــ ت  خـــ   ت اـــحب،م ع،  حايـــل، سمخـــ ر، رقـــ سض. واـــب  إاس قـــ   ـــعيقـــ م سفليـــك  رغب

 وسحإى ج ت سفزب ئس.
  

 
  

      يل ي  اظفا سفليك ساإم  ً  ص مقً   حل سفمش كل سفمحإمل  فلـزبـــ ئس. 21

      يلإزم  اظفا سفليك بإق يل سفخ   ت  ب سفماسعي  سفمإفـق عليف . 22

       اج  ثــقــ   ب سف م ل وسفماظفـيــس  ب سفليك  . 23

     لــيــخر الــمــخثـــــخقـــــوـة                                 

       ـُـ طب الاكى ت سفماظفام  ب سفليك سنطب عً    فثق  و سلأ  م ف ى سفزب ئس. 24

      و سفق رة عل  سفإافل   نشغ يت سفزب ئس. يمإلك  اظفا سفليك سفاف ءة 25

      يإمإع  اظـــفــا سفليك   فلب قـــ  و سلأمب  ب سفم   ل . 26

لـــيــخر الــــتـــــعـــــ طــــف                                 

      يافب  اظفـــا سفليك سياإم م سفشخصب   فـــزبـــ ئـــس. 27

      يــإــــفـــفــل  اظفـــا سفليك سيحإى ج ت سفمح مة فلزب ئس. 28

      يـضع سفليك  صلح  سفزب ئس  اق كل سعإب ر. 29

       ـُـلائـــل اــ عــ ت عـمل سفليــك جمىع  ــئـــ ت سفزب ئـس. 30

      يـ ـ  ـفـ  .يــــإــل  ح مثـــــــ  سفــزبـــام   فلغ  وسفلـــفــجــ  سفإب  31

 ليــخر الألـــــ ن ) الــضــمــ ن (                           

      يشــ ــ  سفزب ئس   لأ  م و سفثق  عي  سفإ   ل  ع  اظــفـب سفليك  . 32

      يظف  سفماظفيس  ب سفليك سياإم م سفص مق فحل  ش كل سفزب ئس. 33

      يإمإع سفماظفام   فمف رة سف  فى  وا ع  سلأمسء. 34



 
  

 

351 
 

       اجـ  اـ يــ   ــ  ــ  فلم لا  ت سفخ ص   كل زبــام  ب سفليك . 35

ليخر الاســتــــجـــ بـــة                                     

      فلـزبـــــ ئــــــس.يـــمــإـ ز  اظفا سفليك   ياإ ــ سم سف سئل فإق يل سفخ   ت  36

       ـاــام سياإج     ــاريــ  فطلب ت سفزب ئــس مسئمـــً    فليك. 37

      يـــإميــز  اظفـــا سفليك   فـــــ قـــ   ب  ح ي  وقــــت رنــجــ ز سفخـ  ـ . 38

 نظ ك.وجف   (  ب سفخ ن  سفمي اب  سفإب   ى أنف   لائم   س ×ي ج  وضع سف لا   )   :الـتـــوـــوــر التمييمت: ــ لـث ً ث
 

 العب رة الرقم
أوافق 
 لي يظ أوافق سم ل 

لا 
 أوافق

لا أوافق 
 سم ل 

 ليخ ر التـوور البـــــــشـــــري ) الإنــســ نــت (                            

      سفمسإاى سفضعىف  ماظفيس آخ يـس أكث  كف ءة. يقام سفليك   اإل سل سفماظفيس ذوي  39

      ا امت سفإغيي ست سلأخي ة  ب سفليك  ب جلب كف ءست  ش ي . 40

      ا امت  ايافاجى  سيعلام وسي ص ل  ب  طاي  و يمى  سفماسرم سفبش ي    فمؤاس  . 41

42 
سفج ي ة وسفإقيى ت سفح يث  يقام سفليك   ق  مورست  ااييى  فلماظفيس حال سفمف م 

 سفمسإخ    عي  رمخ ل أي   غيي ست ج ي ة  ب سف مل .
 

 
 

 
 

43 
 س   رمسرة سفليك عل  حث سفماظفيس عل  سيفإزسم   فاضع سفج ي      عملى  

 سفإغيي .
 

 
 

 
 

 ليخر الــتــــوــوـر الهــــوـــكــــــلــت                               

      سفليك هىكلًا  يظىمىً    نً  يسإجيب فلإغي ست سفح صل   ب سفليئ  سفخ رجى  .يمإلك  44

45 
و سفسلط ت  تي مل سففىكل سفإيظىمب سفح فب فلليك عل   ازيع سلأعم ل و سفمسؤوفى 

 بيس سي  سم .
 

 
 

 
 

 طار   ل رنش ء أقس م و ص فح ج ي ة فل  اس  اجامة  ب سفس بق  إي اب  ع 46
 وضعى  سفليك.
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