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 أثر المداخل الحديثة لمتغيير التنظيمي عمى وظيفة التسويق في المؤسسة الاقتصادية 
 دراسة سوسيواقتصادية

 أ. بن لحبيب بشير               
 جامعة الأغواط                 

  ممخص :

يػػع المجػػالات: السياسػػية، الثقافيػػة، الاجتماعيػػة، انطلبقػػا ممػػا يعيشػػو العػػالـ مػػف تحػػديات كتغيػػرات فػػي جم
كالاقتصػػادية كمػػا تحتكيػػو مػػف تحريػػر لمتجػػارة الدكليػػة تكػػكيف تكػػتلبت اقتصػػادية، كظيػػكر الشػػركات المتعػػددة 
الجنسيات، ك المنافسة الدكليػة كغيرىػا. فػإف التغييػر يعتبػر ظػاىرة ملبزمػة لمكجػكد الإنسػاني، لػذا فػنحف دائمػا 

 لمكاكبة مقتضيات ىذا العصر. بحاجة إلى تغييرات
إف المؤسسػػات الاقتصػػادية المعاصػػرة ليسػػت بمنػػأل عػػف ىػػذه التغييػػرات باعتبارىػػا تعمػػؿ فػػي ظػػؿ بيػػػئة  

متغيرة باستمرار، كالتغيير يحيػط بيا مف كؿ جانب، ىػذا ما يجعػميا أماـ تحديات لػـ تشيػػدىا مػف قبػػؿ، كىػػك 
 المناسبة لضماف بقائيا كاستمراريتيا.ما يفػرض كيحتػـ عميػيا إحداث التغييرات 

كلمتكتيػػؼ مػػع متطمبػػات البيئػػة الخارجيػػة كػػاف لابػػػد عمػػى المنظمػػات إعػػادة النظػػر فػػي طبيعػػة مخرجاتيػػػا 
كالاىتمػػاـ أكثػػر بعملبئيػػػا مػػف خػػػلبؿ اسػػتحداث أسػػػاليب منػػاىج حديثػػة عمػػػى كظيفػػة التسػػػكيؽ مػػف شػػػأنيا أف 

عػػادة اليندسػػة ككػػذا تسػػاىـ فػػي تحقيػػؽ الميػػزة التنافسػػية، كمػػف بػػيف ىػػذ ه المػػداخؿ نجػػد إدارة الجػػكدة الشػػاممة كا 
ثقافػػة المنظمػػة التػػي كػػاف الأثػػر  البػػالغ فػػي تحقيػػؽ التػػكازف بػػيف متطمبػػات السػػكؽ العالميػػة مػػف جيػػة ك رضػػا 

 الزبكف مف جية أخرل كمنو اكتساب المنظمة قيمة مضافة التي تبقى أحد رىانات التغيير التنظيمي. 

Résumé: 
 

Sur la base de ce que le monde a connu des défis et des changements dans tous les domaines: la 

libéralisation politique, culturelle, sociale, et économique et le contenu de la formation du 

Commerce international de blocs économiques, et l'émergence de sociétés multinationales, et 

de la concurrence internationale, et d'autres. Le changement est un phénomène inhérent à 

l'existence humaine, de sorte que nous avons toujours besoin de suivre les modifications 

apportées aux exigences de cette époque. 

Les institutions économiques de contemporain n'est pas à l'abri de ces changements en fonction 

dans un environnement en constante évolution, et le changement est entouré de chaque côté, 

c'est ce qui le rend devant des défis pas vu avant, qui impose et d'avoir à faire les changements 

nécessaires pour assurer sa survie et la continuité. 

Pour Tkteph avec les exigences de l'environnement externe devait être sur les organisations à 

reconsidérer la nature de leurs sorties et accorder plus d'attention à leurs clients grâce à 

l'introduction de méthodes de programmes modernes sur la fonction marketing qui 

contribueront à la réalisation de l'avantage concurrentiel, et entre ces deux approches, on trouve 

la gestion de la qualité totale et de restructuration ainsi que la culture de l'organisation, qui était 

impact profond sur l'équilibre entre les exigences du marché mondial sur la satisfaction d'une 

part et le client d'autre part l'organisation et de l'acquisition de la valeur ajoutée, qui reste l'un 

des défis du changement organisationnel. 
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 تمييد :
تعػػيش المؤسسػػة الاقتصػػادية فػػي بيئػػة تتميػػز بػػالتغيير المسػػتمر كالسػػريع فػػي مختمػػؼ الجكانػػب، الأمػػر 

البحث عف الحمػكؿ المناسػبة التػي تسػمح ليػا بػالتكيؼ بنجػاح مػع متطمبػات البيئيػة المتغيػرة،  أجبرىا عمىالذم 
فػػي الأسػػاليب كالتقنيػػات الحديثػػة لمكاجيػػة  فيػػي تسػػعى لمتجديػػد المسػػتمركمنػػو ضػػماف الاسػػتمرارية كالنمػػك...،  

يشػيده ىػذا العصػر، كذلػؾ مػف خػلبؿ إعػادة النظػر فػي آليػات التسػيير التقميػدم كتبنػي حػؿ الاضطرابات الذم 
 إستراتيجي شامؿ كمتكامؿ باتخاذ القرارات اللبزمة لإحداث التغيير كالتطكير.

ىي تمؾ الثكرةالتكنكلكجيةاليائمة،  حديثة لمتغييرالمداخؿ ال كمف التغيرات الجكىرية التي تزامنت مع ظيكر
كالتقدـ التقني اليائؿ الذيمس جميع الأنظمة العالمية. كاف لابد عمى كظيفةالتسكيقأف تستجيب ليذه 
الثكرةالتقنية مف جية، كأف تعكس برامجيا كمقرراتيا كأنشطتيا عناصر ىذه التكنكلكجيا،كبالتالي تنقميا إلى 

صر استخدامات التكنكلكجيا الحديثة بما يمّكف مستخدمييا مف التكيّؼ مع طبيعة العمؿ مياديف العمؿ لتعا
في تفعيؿ أنشطتو  التكنكلكجية المكمفيف بو،كمنو فإف كظيفة التسكيقتستجيب مف مخترعات كمنتجات تمؾ الثكرة

ستراتجية  المؤسسة.    كتسييؿ كتحقيؽ أىدافو، كالمتمثمة أساسا في رضا الزبكف الذم يعكس نجاعة كا 
I ماىية التغيير التنظيمي والتسويق : 
 : التغيير التنظيمي أولا
 تعريف التغيير التنظيمي -1

التغيير ىك الانتقاؿ مف مرحمة أك حالة غير مرغكبة إلى مرحمة أك حالة أخرل مرغكبة، يفترض فييا أف 
 )1(تككف أكثر إيجابية ك تمقى قبكلا لدل غالبية العامميف في المنظمة 

يعرؼ عمى أنو إحداث تعديلبت في أىداؼ كسياسات الإدارة أك أم عنصر مف عناصر العمؿ ك 
 التنظيمي مستيدفا أمريف ىما:

 خمؽ أكضاع تنظيمية تحقؽ لممؤسسة ميزة عف غيرىا مف المؤسسات. -أ 
ملبئمة أكضاع التنظيـ مع الأكضاع الجديدة في البيئة التنظيمية مف خلبؿ إحداث تناسؽ بيف  -ب

 )2(لتنظيـ كالظركؼ البيئية التي يعمؿ فييا. ا
 كالملبحظ مف خلبؿ ىذا التعريؼ أف التغيير يمكف أف يأخذ شكميف:

حيث أنو يمكف أف يككف استجابة لمتطمبات جديدة محيطة ببيئة التنظيـ كما يمكف أف يسبؽ التغيير 
ع مف التغيير ىك الأكثر صعكبة إلا أنو ،كىذا النك )3(الأحداث كيككف مستعدا ليا، بيدؼ التأثير عمى مجرياتيا

 أكثر فعالية لأنو يسبؽ الأحداث بدؿ انتظار حدكثيا .
كما يعرؼ التغيير بأنو " عممية زيادة فاعمية أداء كجكدة إدارة المؤسسة، نحك تحقيؽ أىدافيا أك تطكير 

 )4(يا كخارجيا "نفسيا قياسا بنفسيا أك تنافسيا مع غيرىا، أك التكافؽ مع متغيرات البيئة داخم

 العوامل الدافعة لمتغيير في المؤسسة. -2
إف العكامؿ الداعية لعممية التغيير تؤثر في المؤسسة حيث أنيػا تفػرض كتحػتـ عمييػا القيػاـ بتغييػرات، 

 ك يمكف أف نقسـ ىذه العكامؿ إلى قسميف رئيسييف:
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 عكامؿ داخمية نابعة مف المحيط الداخمي لممؤسسة.  -
 اتجة عف محيط المؤسسة الخارجي.عكامؿ خارجية ن -
 العوامل الداخمية. -2-1
 مف أىـ العكامؿ النابعة مف المحيط الداخمي لممؤسسة نجد: 
، حيػػث يعتبػػر اليػدؼ المبػػرر الحقيقػػي لكجػػكد المؤسسػػة، لػػذا نجػػد (5)التغييػر فػػي أىػػداؼ المنظمػػة كرسػػالتيا   -

ة كأىداؼ تشغيمية خاصة بالكظيفة أك النشاط داخؿ ىناؾ أىداؼ إستراتيجية نابعة مف السياسة العامة لممؤسس
المؤسسة كأخرل عممية مرتبطػة بالعمميػات فػي المؤسسػة، لػذا فمػك أرادت تغييػر أىػدافيا لقامػت بػإجراء تغييػرات 

 ملبئمة لتحقيؽ النتائج التي تريد التكصؿ إلييا مف خلبؿ أىدافيا الجديدة.
 ب آلات حديثة كتغييرات في تصميـ المنتجات كغيرىا.إدخاؿ تغييرات في طرؽ ككسائؿ الإنتاج، كجم -
، كىػػك مػػا يفػػرض عمػػى المؤسسػػة تكظيػػؼ عمػػاؿ جػػدد إداريػػيف أك مينيػػيف ك بطبيعػػة (6)نػػدرة القػػكل العاممػػة   -

الحػػاؿ فػػإف أنمػػاط شخصػػياتيـ كقػػدراتيـ تختمػػؼ عػػف العمػػاؿ القػػدامى كىػػذا مػػا يفػػرض التغييػػر  فػػي المؤسسػػة، 
 جاـ كالتفاىـ بيف شخصيات الأفراد ك اتجاىاتيـ كقدراتيـ.كيحتـ عمييا إيجاد الانس

، ىذا يؤدم إلػى إلزاميػة التغييػر قصػد تحسػيف الأداء كتخفػيض (7)انخفاض الأرباح كتحقيؽ خسائر فادحة   -
 التكاليؼ ك تحسيف مستكيات الجكدة.

 عوامل  اجتماعية وثقافية:   -2-3
م تنشػػط فيػػو المؤسسػػة معيػػاراف أسياسػػياف لتحديػػد سػػمكؾ يعتبػػر الكضػػع الاجتمػػاعي ك الثقػػافي لممحػػيط الػػذ

 المستيمكيف، كنمط معيشتيـ كالكشؼ عف عاداتيـ كتقاليدىـ.
كتتمثؿ التغيرات الاجتماعية أيضا في نمك السكاف كتفاعميـ ككجكد العمالة الأجنبية كالأنظمة كالسياسات 

 .(8)الحككمية، كغير ذلؾ مف العكامؿ الاجتماعية الطارئة 
 عوامل تكنولوجية: -2-4

إف لمتغيرات التكنكلكجيػة أثػار كبيػرة عمػى المؤسسػات، فيػي قػادرة عمػى أف تغيػر أم شػيء، ككػؿ شػيء، 
كتظيػػر ىػػػذه التكنكلكجيػػا فػػػي تطػػػكر طػػرؽ كأسػػػاليب الإنتػػاج )أسػػػاليب تصػػػميـ السػػمع كالمنتجػػػات( كالفحػػػكص 

 كالاختبارات كذلؾ كفقا لمتطمبات المستيمكيف.
، كأصػػبح (9)الإنسػػاف اختصػػار الكقػت بػػيف الإنتػػاج كالاسػتخداـ إلػػى أقػػؿ حػد ممكػػف حيػث بفضػػميا اسػتطاع

الاتصاؿ كالحصكؿ عمى المعمكمات يتـ بكؿ سيكلة، كذلؾ عبر شػبكة الانترنػت، حيػث أصػبحت ىػذه الأخيػرة 
 تستخدـ لأغراض عديدة كالإشيار بالسمع كالمنتجات، التجارة الإلكتركنية، الصفقات التجارية.

 مل اقتصادية:عوا -2-5
 تعتبر التحكلات الاقتصادية مف أىـ العكامؿ الداعية لمتغيير كمف بيف أىميا:

،أم التحػػػػكؿ مػػػػف النظػػػػاـ (10)التحػػػػكؿ مػػػػف الاقتصػػػػاد المركػػػػزم المكجػػػػو إلػػػػى السػػػػكؽ الحػػػػر كالخصخصػػػػة  - 
 الاشتراكي إلى النظاـ الرأسمالي.

 ة حادة بيف المؤسسات المحمية ك الدكلية.كىك ما يفرض كجكد منافس (11)تغيير الأسكاؽ العالمية  - 
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ظيػػكر التكػػتلبت الاقتصػػادية العالميػػة " تكتػػؿ جنػػكب شػػرؽ آسػػيا، الاتحػػاد الأكربػػي" بالإضػػافة إلػػى تحريػػر  - 
التجػػارة العالميػػة كىػػذه التحػػكلات أدت إلػػى كجػػكد صػػراعات بػػيف المؤسسػػات الاقتصػػادية، تتمثػػؿ فػػي المنافسػػة 

 كؽ.الحادة حكؿ اكتساب حصص في الس
رضػاءىـ  كقد عممت ىذه التحػكلات عمػى تطػكير آليػات كأسػاليب العمػؿ، تحسػيف الجػكدة ككسػب ثقػة العمػلبء كا 
كيترتػػب عمػػى ىػػذا الصػػراع منافسػػة حػػادة بػػيف المؤسسػػات، تػػؤدم بػػالبعض إلػػى خركجيػػا مػػف الأسػػكاؽ كفشػػميا 

أك إدارة  9000اصػفات إيػزك كذلؾ إف لـ تستطع مكاجية المنافسػة كتطبيػؽ أحػد أسػاليب الإداريػة الحديثػة كمك 
 الجكدة الشاممة.

إلػػى جانػػب العكامػػؿ السػػابقة ىنػػاؾ عكامػػؿ أخػػرل ناتجػػة مػػف بيئػػة نشػػاط المؤسسػػة كقػػد تكػػكف أحػػد العكامػػؿ 
 (12)الداعية لمتغيير ك منيا: 

 :الموردون -أ
ي التغيير كيمعبكف دكرا ميما كذلؾ مف خلبؿ تغطية احتياجات المؤسسة مف مكاد أكلية، كعميو فيـ سبب ف

 مف خلبؿ زيادة أك تخفيض الأسعار أك تقديـ مكاد أكلية رديئة كىذا ما يؤدم بالمؤسسة إلى اتخاذ الإجراءات.
 : المستيمكون -ب

يعتبر المستيمؾ أيضا سببا في التغيير كذلؾ عند إحجامو عف استيلبؾ سمعة ما لمؤسسة معينػة كتحكلػو 
رل تفي بمتطمباتو، لػذا فعمػى أم تنظػيـ دراسػة رغبػات كميػكلات إلى استيلبؾ سمعة أخرل بديمة مف مؤسسة أخ

 المستيمكيف.
 : ماىية التسويق  ثانيا
 :تعريف التسويق -1

لقػػػػػد اختمفػػػػػػت تعػػػػػػاريؼ التسػػػػػػكيؽ بػػػػػػاختلبؼ أفكػػػػػػار ككجيػػػػػات نظػػػػػػر الدارسػػػػػػيف لػػػػػػو ، فمػػػػػػيس ىنػػػػػػاؾ           
عػػػػػاريؼ المعركفػػػػػة لمتسػػػػػكيؽ تعريػػػػػؼ كاحػػػػػد لمتسػػػػػكيؽ متفػػػػػؽ عميػػػػػو ، لػػػػػذلؾ فػػػػػاف إعطػػػػػاء عػػػػػدة أمثمػػػػػة عػػػػػف الت

يعػػػػػد أمػػػػػرا ضػػػػػركريا للئحاطػػػػػة بػػػػػو ، فػػػػػإذا أخػػػػػذنا تعريػػػػػؼ جمعيػػػػػة التسػػػػػكيؽ الأمريكيػػػػػة فنجػػػػػدىا تعرفػػػػػو بأنػػػػػو : 
 .  (13)اكجو نشاط الأعماؿ التي تكجو انسياب السمع كالخدمات مف المنتج إلى المستيمؾ ه

مػػػف الأنشػػػطة المتداخمػػػة تيػػػدؼ  فػػػي حػػػيف أف سػػػتانتاف كيميػػػاـ فيعرفػػػو كمػػػا يمػػػي:ُ التسػػػكيؽ ىػػػك نظػػػاـ كمػػػي
 (14)تخطيط كتسعير كتركيج كتكزيع سمع كخدمات مرضية لحاجات العملبء الحالييف كالمرتقييف ه 

 المفيوم الحديث لمتسويق  -2
التسكيؽ بأنو "التحميؿ، التنظيـ، التخطيط، كمراقبة الأنشطة، الاستراتيجيات Philip Kotler(15)يعرؼ 

ثر مباشر عمى المستيمؾ، بيدؼ إشباع حاجات كرغبات مجمكعات الزبائف كمكارد المؤسسة، التي ليا أ
 المصنفيف بطريقة ذات مردكدية".

الإشػػػػارة إلػػػػى أف التسػػػػكيؽ ىػػػػك عبػػػػارة عػػػػف مجمكعػػػػة مػػػػف التقنيػػػػات كالقػػػػدرات، كذلػػػػؾ مػػػػف خػػػػلبؿ تركيػػػػزه عمػػػػى 
لمؤسسػػػػػػػة. "كىػػػػػػػذا ضػػػػػػػركرة: التحميػػػػػػػؿ، التخطػػػػػػػيط، التنظػػػػػػػيـ كالمراقبػػػػػػػة لمنشػػػػػػػاطات كالاسػػػػػػػتراتيجيات كمػػػػػػػكارد ا

 (16)يدؿ عمى أف اختيار التسكيؽ يستمػزـ قدرات في القرار" 
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 أىمية التسويق :   -3
 جانبيف ، بالنسبة لممؤسسة كبالنسبة لممجتمع   مفسنتطرؽ ليا        

 : أىمية التسويق لممؤسسة 3-1
أذكاؽ  إف المؤسسػػػػػػػػػة لا تسػػػػػػػػػتطيع مقاكمػػػػػػػػػة ظػػػػػػػػػركؼ المنافسػػػػػػػػػة ، كمكاكبػػػػػػػػػة التطػػػػػػػػػكرات الحاصػػػػػػػػػمة فػػػػػػػػػي    

، ىػػػػػػذه الأخيػػػػػػرة تعتبػػػػػػر حمقػػػػػػة (17)المسػػػػػػتيمكيف ، كالأسػػػػػػكاؽ إلا عػػػػػػف طريػػػػػػؽ حيازتيػػػػػػا لإدارة تسػػػػػػكيقية فعالػػػػػػة 
كصػػػػػؿ بػػػػػيف الإدارة العميػػػػػا لممؤسسػػػػػة ، كالمجتمػػػػػع الػػػػػذم تتكاجػػػػػد فيػػػػػو ، لأنيػػػػػا تغػػػػػذم إدارة المؤسسػػػػػة بكافػػػػػة 

ات عمػػػػػا ىػػػػػك مكجػػػػػكد المعمكمػػػػات كالدراسػػػػػات عػػػػػف حاجػػػػػة المجتمػػػػػع إلػػػػػى بعػػػػض المنتجػػػػػات ، إدخػػػػػاؿ تحسػػػػػين
كالخػػػػػػدمات المطمكبػػػػػػة كالتػػػػػػي بػػػػػػدكنيا قػػػػػػد تجػػػػػػد المؤسسػػػػػػة نفسػػػػػػيا غيػػػػػػر قػػػػػػادرة عمػػػػػػى الػػػػػػتحكـ فػػػػػػي سياسػػػػػػتيا 

 الإنتاجية.
فسػػػػابقا كانػػػػت المؤسسػػػػة قريبػػػػة مػػػػف السػػػػكؽ الػػػػذم تخدمػػػػو ، كبالتػػػػالي لػػػػـ تكػػػػف ىنػػػػاؾ حاجػػػػة للبتصػػػػاؿ      

رغبػػػػػات المسػػػػتيمكيف ممػػػػا دفػػػػػع بػػػػو ، كلكػػػػف مػػػػع التطػػػػػكر الاقتصػػػػادم تكسػػػػعت الأسػػػػػكاؽ كتنكعػػػػت حاجػػػػات ك 
إلػػػػػى أف يصػػػػػبح الاتصػػػػػاؿ بالأسػػػػػكاؽ أمػػػػػر ضػػػػػركرم جػػػػػدا ، كىػػػػػذا لػػػػػف يتػػػػػأتى بسػػػػػيكلة ، إف لػػػػػـ تكػػػػػف ىنػػػػػاؾ 

 المعمكمات السكقية الكافية لتصميـ المنتكج ك تيذيبو كتحسيف جكدتو .
 أىمية التسويق لممجتمع :- 3-2

 خلبؿ النقاط التالية :  مف( 18)تتجمى لنا أىمية التسكيؽ بالنسبة لممجتمع        
إف بعػػػػػث نشػػػػػاط تسػػػػػكيقي بالمؤسسػػػػػة يتطمػػػػػب مشػػػػػرفيف كمنفػػػػػذيف لػػػػػو ، لشػػػػػغؿ الكظػػػػػائؼ المختمفػػػػػة التػػػػػي  -

يتطمبيػػػا  كىػػػذا مػػػا يحػػػتـ عمػػػى المؤسسػػػة بػػػاف تمجػػػأ فػػػي أحيػػػاف كثيػػػرة إلػػػى تكظيػػػؼ عػػػدد مػػػف أفػػػراد المجتمػػػع 
قميػػػػؿ مػػػػف اليػػػػد العاممػػػػة البطالػػػػة لمقيػػػػاـ بكػػػػؿ أك جػػػػزء مػػػػف ىػػػػذه الأنشػػػػطة ، كىػػػػذا يعنػػػػي امتصػػػػاص جػػػػزء كلػػػػك 

 ، كبالتالي المساىمة في تحريؾ الطمب الكمي بالمجتمع . 
إف إدارة التسػػػػػػػػػػكيؽ  بالمؤسسػػػػػػػػػػة تعمػػػػػػػػػػؿ جاىػػػػػػػػػػدة ، تبعػػػػػػػػػػا لأبجػػػػػػػػػػديات التسػػػػػػػػػػكيؽ عمػػػػػػػػػػى تمبيػػػػػػػػػػة رغبػػػػػػػػػػات  -

المسػػػػػتيمكيف كتػػػػػكفير المنتجػػػػػات التػػػػػي يحتػػػػػاجكف إلييػػػػػا بالمكاصػػػػػفات المطمكبػػػػػة لإشػػػػػباع حاجػػػػػاتيـ  كىػػػػػذا قػػػػػد 
 مف جكدة المنتجات التي يحصؿ عمييا أفراد المجتمع .  يحسف

إف السػػػػػػمع كالخػػػػػػدمات المػػػػػػكفرة فػػػػػػي حقػػػػػػؿ الاقتصػػػػػػاد ليػػػػػػا أسػػػػػػعار متباينػػػػػػة ، كادارة التسػػػػػػكيؽ مػػػػػػف خػػػػػػلبؿ -
الأبحػػػػػاث التػػػػػي تقػػػػػكـ بيػػػػػا ، كالدراسػػػػػات التػػػػػي تعػػػػػدىا فػػػػػي ميػػػػػداف اختصاصػػػػػيا ، قػػػػػد تسػػػػػمح بمػػػػػركر الػػػػػزمف 

. كنتيجػػػػة لػػػػذلؾ قػػػػد يػػػػتـ فػػػػي حػػػػالات كثيػػػػرة تقمػػػػيص …ؼ التكزيػػػػع مػػػػف تقمػػػػيص تكػػػػاليؼ الإنتػػػػاج ، أك تكػػػػالي
 أسعار البيع لأفراد المجتمع مما يحسف مف قدرتيـ الشرائية ،كبالتالي مستكل المعيشة . 

II المداخل الحديثة لمتغيير التنظيمي و أثرىا عمى وظيفة التسويق : 
 : إدارة  الجودة  الشاممة: أولا

ة فمسفة  إدارية  كىياكؿ عامة  مصممة لتحسيف  ربحية  المنظمات  تكفر إدارة  الجكدة  الشامم
خلبؿ عمميات  تحسيف  مستمر  لجميع  أكجو  مجالات   الكظائؼ  المختمفة  بالمنظمة  بما في ذلؾ   

  (19)كظائؼ  الإدارة  الرئيسية
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 رذمُك سظبء  اٌّغزهٍه

 اٌزذغُٓ اٌّغزّش ٌٍجىدح  ِغبهّخ وبفخ اٌؼبٍُِٓ

 

Total 

Quality Managment 

 TQMإداسح اٌجىدح اٌؾبٍِخ

 

 (.TQMتعريف إدارة  الجودة  الشاممة  ) -1
ات  التي عالجت  مكضكع  إدارة  الجكدة  الشاممة  سكؼ  قبؿ  البدء في إعطاء  أىـ  التعريف 

بالمغة  الفرنسية   gestion  de la qualitéنحاكؿ شرح  ىذا  المفيكـ  كىك  عبارة  عف ترجمة  الجممة : 
حيث يعني  التحكـ  في  الجكدة  عبر  كؿ  company  wide quaity controlكالذم  أتى  مف مفيكـ  

 (20)مة  حسب  المعنى الياباني لوالكظائؼ داخؿ المنظ
كحتى  نستطيع فيـ  المقصكد  بإدارة  الجكدة  الشاممة  سكؼ  نقكـ  بعرض  جممة  مف التعاريؼ   

 التي تطرقت ليذا  المفيكـ  كمف  ثـ نخمص  إلى تعريؼ جامع.
 أىداف إدارة الجودة الشاممة. -2

 ة في أربعة أىداؼ رئيسية كىي: نستطيع تمخيص أىـ أىداؼ تطبيؽ إدارة الجكدة الشامم
 أف تككف المنظمة ىي الأفضؿ دائما مع كجكد أقؿ قدر ممكف مف التقمبات في جكدة المنتج أك الخدمة. -
أف تككف المنظمة ىي الأسرع دائما بتقديـ أفضؿ  الخدمات  كالمنتجات  مف خلبؿ  قنكات  التكزيع   -

 خدـ  النيائي.المختمفة  التي تمكف  مف الكصكؿ  إلى المست
دخاؿ التعديلبت اللبزمة في الحجـ  كنكع المتطمبات  الإنتاجية كفؽ إحتياجات العملبء. -  المركنة الدائمة كا 
 التخفيض المستمر لمتكمفة مف خلبؿ  تحسيف  الجكدة  كتخفيض معدؿ الفاقد كالتالؼ في العمميات. -

في نفس  اتجاه ك تطمعات  المديريف، ذلؾ أنو تعتبر أىداؼ  إدارة  الجكدة  الشاممة  أىدافا  تسير  
عمى الإدارة في المنظمة  أف تعرؼ  كيؼ تدير ىذه  الأىداؼ بالشكؿ  الصحيح  كفي الكقت  المناسب، 
كتيتـ المنظمة بالمكازنة بيف ىذه الأىداؼ عمى حسب أىميتيا النسبية  لمتطمباتيا ككضعيتيا الحالية عمى 

 معالجة  أكجو  الضعؼ  فييا.
 قكاعد مركزية كىي: 3تقكـ عمى TQMحيث أف ىذه  

 تحقيؽ رضا المستيمؾ؛ - أ
 مساىمة العامميف كافة؛  - ب
 التحسيف المستمر؛ -ج

 حيث تعتبر مرتكزاتيا ذات أىمية كبيرة في تحسيف النكعية المطمكبة كالشكؿ التالي يكضح  
 ( المثمث المركزي لمرتكزات الجود01الشكل رقم )

 
 
 
 

 
 

 .197، ص : ،مرجع سابقكاظم حمود  :حضير  المصدر
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 تصميم
ح اٌؼٍُّ    

 تصميم
 المنتج / العملية

 وسائل اٌّشرشَاخ
صنع القرار    

 المقارنة مع قادة الصناعة 

رضا 
المستهل
 ك 

         

 اٌرحغُٓ 

          

 اٌّغرّش

         
 مشاركة  

         
 العاملين

 .TQMالمبادئ التي تقوم  عمييا إدارة الجودة الشاممة  -3
تطرؽ العديد  مف الباحثيف  كالكتاب  إلى عناصر  أك مبادئ  إدارة  الجكدة  الشاممة  نذكر منيـ :   

(Goetsch et Davis( ك قاما  بتقسيـ  العناصر  إلى إحدل  عشر  عنصرا  أما )Bo, Bengt  فقد )
عناصر،  08(  بتقسيميا إلى Roberta et Bernardقسميا إلى  خمسة  مبادئ  كما قاـ  كؿ مف   )

حيث نلبحظ  أف لإدارة  الجكدة الشاممة  عدة  مبادئ  تختمؼ  حسب نظرة  أصحابيا لإجراءات  تطبيؽ  
تكل الدراسة ، كفيما يمي تكضيح إدارة الجكدة الشاممة، كبالتالي نكتفي بمبدأيف أساسيف ككنيما يرتبطاف بمح

 لمبادئ إدارة الجكدة الشاممة
 نشرحو فيما يمي:

 مبدأ التركيز عمى المستيمك:-أ
يعتبر المستيمؾ المكجة  في إدارة  الجكدة  الشاممة كما ىك مكضح في شكؿ عجمة  الجكدة  الشاممة 

 :(21)التالي
 عمى  رضا  المستيمك. (  عجمة  الجودة  الشاممة  المرتكزة 02الشكل   رقم ) 

 
 
 
 
  
 
 
 

  
 .356مؤيد عبد الحسين فضل ، يوسف حجيم الطائي، مرجع سابق ، ص:  المصدر:

( لممستيمؾ  بكصفو بأنو  أكثر  kotlerمف خلبؿ الشكؿ السابؽ نستنتج الأىمية التي أكلاىا )
نما ىي  معتمدة  عميو  كما  الأشخاص  أىمية في أم  منظمة  ، كما أنو  غير  معتمد  عمى المنظمة  كا 

( الجكدة  مف كجية  نظر المستيمؾ بأنيا  تمبية  ما يتكقعو  المستيمؾ  أك التفكؽ  krajewskiيعرض  ) 
 عميو، فيذا ىكاليدؼ الرئيسي لأم  منظمة حيث  يمثؿ المستيمؾ  محكر عجمة الجكدة الشاممة.

ديد  جكدة  الأفراد  كالعمميات  كبيئة  العمؿ  كما  تمتدُّ  إلى  الزبكف  الداخمي  الذم  يساعد  في تح 
لككنيـ  الأطراؼ الذيف يقكمكف  بإنتاج  المنتج  أك تقديـ  الخدمة  بالإضافة  إلى ضركرة  كصكؿ  التغذية  

 العكسية لو  عف العمميات  كنتائج   الأعماؿ  التي تقكـ  بيا.
 مبدأ التركيز عمى العممية. -ب
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كالضياع  كتحسيف  العممية الداخمية لإنتاج  كحسب المكاصفات  المعدة  لذلؾ   ما يقصد بو  تقميؿ التمؼ
 لأجؿ  الارتقاء  بيذا المنتج  مقارنة   ع المنتجات  المنافسة.

 (22)فعاليات تطبق إستراتيجية الجودة الشاممة لمتسويق -4
 ىذه الجكانب: ىناؾ العديد مف الجكانب التي يجب تدعيميا مف أجؿ تحسيف الجكدة، ك مف ضمف

  إف الجكدة يجب أف تدرؾ بكاسطة المستيمؾ فالعميؿ الخاص بالجكدة يجب أف يبدأ باحتياجات المستيمؾ  -
 ك ينتيي بإدراؾ المستيمؾ.

يجب أف تنعكس الجكدة في كافة أنشطة المؤسسة ك ليس فقط في منتجاتيا ك مف ثـ فإف الجكدة المطمكبة  -
 ما بعد البيع ك بحكث التسكيؽ ... إلخ .في الإعلبف ك التسميـ ك خدمة 

تتطمب الجكدة إلتزاـ كامؿ مف العامميف فلب يمكف تقديـ جكدة عالية في الأداء ما لـ يتـ إلتزاـ جميع  -
العامميف بالمؤسسة بتقديـ الجكدة العالية ك أف يتـ إشارة دافعيتيـ ك تدريبيـ لتسميـ  الجكدة ، فالعامميف يجب 

 عملبئيـ الداخميف بنفس القدر مف الإىتماـ بإرضاء عملبئيـ الخارجييف . أف ييتمكا بإرضاء
تتطمب الجكدة مشاركيف أقكياء ك ذك جكدة عالية ، فتسميـ جكدة عالية أمر لا يتجزأ فيك يتطمب أف يقكـ  -

الجكدة المشاركيف الأعضاء في سمسمة القيمة ك أنظمة تسميـ القيمة بالالتزاـ بالأداء العالمي كصكلا إلى 
 الشاممة المستيدفة ك ذلؾ فيما يتعمؽ بالمكرديف ك كافة المشاركيف في تمؾ الأنظمة .

يمكف أف تتحسف الجكدة الشاممة بشكؿ مستمر، كمف أفضؿ الكسائؿ لتحسيف محاكلة الكصكؿ إلى ذلؾ  -
 الأداء أك التفكؽ عميو.

أفضؿ سكؼ يكمؼ المؤسسة أكثر ك يخفض إف الجكدة لا تكمؼ كثيرا فالاعتقاد الخاطئ بأف تحقيؽ جكدة  -
مف سرعة الإنتاج ، يجب أف يتغير فالجكدة يمكف تحسينيا مف خلبؿ التعمـ ك أف يتـ الأداء بشكؿ جيد مف 

 المرة الأكلى .
إف الجكدة ضركرية ك لكنيا قد تككف غير كافية ، لأف الجكدة الأعمى قد لا تتضمف تحقيؽ الميزة التنافسية  -

ؤسسات المنافسة إلى تحقيؽ نفس المستكل مف الجكدة ك ليذا عمى المؤسسات أف تعتمد عمى بسبب سعي الم
 مداخؿ أكثر إبتكار في النظر إلى أسكاقيا مف أجؿ تحسيف مركزىا التنافسي.

 "Reengineering: إعادة اليندسة "  ثانيا
ما بالفرنسية " أك كما يطمؽ عمييا بالعربية "اليندرة" أReengineeringإعادة اليندسة "

"reconfiguration majeure " 1993" سنة جيمس شامبي" ك "مايكل ىامر"، كضعت مف قبؿ كؿ مف 
كىي إحدل أنكاع التغيير التنظيمي الجذرية الحديثة ، كالتي يمكف أف تستخدميا كؿ أنكاع المنظمات ، مف 

جراءات العمؿ لدييا ، بناءا عمى أجؿ إدخاؿ تغييرات أساسية كجذرية جديدة عمى عمميات كأساليب كطرؽ كا  
 ما سبؽ سكؼ نحاكؿ عرض مجمكعة مف التعريفات التي تعرضت لمفيكـ إعادة اليندسة نعرضيا كما يمي:

 "Reengieeringتعريف إعادة اليندسة : "   -1
 لميندرة تعريفات كثيرة لكنيا تدكر حكؿ معنى كاحد مف أىـ كأشير التعريفات :
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اليندسة ىك التعريؼ الذم أكرده مؤسسا إعادة اليندسة مايكؿ ىامر كجيمس شامبي لعؿ أشير تعاريؼ إعادة 
 في كتابيما ىندرة المنظمات كالذم ينص عمى النحك التالي :

عادة التصميـ الجذرم لمعمميات الرئيسية لتحقيؽ نتائج تحسيف  " اليندرة ىي إعادة التفكير بصكرة أساسية كا 
 (23)ة : الخدمة ك الجكدة كالتكمفة ك سرعة إنجاز الأعماؿ "ىائمة في مقاييس الأداء العصري

 )راديكالي( لمعمميات. يعتبر الباحثاف أف إعادة اليندسة عبارة عف تغيير جذرم
بناءا عمى ما تقدـ مف التعريؼ السابؽ ، نجد أف أسمكب إعادة اليندسة يعتبر ككسيمة إدارية منيجية تقكـ 

ذكره ، كتعتمد عمى إعادة ىيكمة كتصميـ لمعمميات الإدارية بيدؼ تحقيؽ عمى إعادة البناء التنظيمي مف ج
 تطكير جكىرم ك طمكح في أداء المنظمات ، حيث تتضمف إعادة اليندسة ثلبثة سمات رئيسية : 

 التركيز عمى العميؿ؛ -
 ىيكؿ تنظيمي مرجحة بالإنتاج؛ -
 .(24)لك كانت غيرمكجكدة أصلب أم بناء المنظمة كماالصفحة البيضاء رغبة في تطبيؽ مبدأ  –
 فمسفة إعادة اليندسة: -2

نمكذجا جديدا يتضمف مجمكعة مف الآليات لتحسيف أسمكب Reengineeringنعتبر إعادة اليندسة 
العمؿ الذم تقكـ عميو المنظمات ، فيساعد ىذا النمكذج عمى تحسيف قدرات المديريف في مكاجية المنافسة 

ؿ جديدة لممنظمة تساعد عمى اقتراح كتطبيؽ سمسمة جديدة مف الإستراتيجيات ، مف  خلبؿ بناء رؤية ك رسائ
 كتيتـ فمسفة إعادة اليندسة   بالعناصر التالية: 

 التنظيـ الفعاؿ لمكاجية الطمب بالأسكاؽ. -
الاستفادة مف خبرات ك مخزكف معرفة تحديد المنظمات عف طريؽ البرامج الجديدة اللبزمة لمكاجية  -

 د العالمي الجديد.الاقتصا
 استخداـ أساليب جديدة في التسكيؽ التي تحقؽ نتائج فائقة لمكاجية المنافسة.-
 إرضاء العملبء كخدمة ما بعد البيع.-
 المكاءمة بيف كفاءة المنظمة ككؿ ككفاءة المنظكمات الفرعية ليا.-
 لمنافسة.التكفيؽ بيف التعاكف كالتنسيؽ بيف المنظكمات الفرعية فائقة المكاجية ا-

 ىذا ما يكفؿ تحقيؽ الآتي :
 سرعة في الأداء؛ -
 جكدة المنتج؛ -
 تخفيض التكمفة؛ -

 مرتكزات إعادة اليندسة : -3
كبنظرة سريعة إلى تعريفات إعادة اليندسة نرل أنيا تتضمف أربع كممات مفتاحية أساسية يمكف تمخيصيا فيما 

 .(25)( ، العمميات يمي عمى النحك التالي : أساسية ، جذرية ، جيدة ) ىائمة
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تعني أف الكقت قد حاف لكي تعيد المنظمة ككؿ فرد عامؿ بيا النظر في أسمكب العمؿ المتبع  أساسية : -
ك مراجعة ما يقكمكف بو مف عمؿ ك سؤاؿ أنفسيـ : لماذا نقكـ بيذا العمؿ ؟ كىؿ ىك ذك قيمة لمعملبء 

ئمة يطرحيا مبدأ إعادة اليندسة بأسمكب عممي كالمنظمة ؟ كىؿ يمكف أداؤه بطريقة أفضؿ ؟ كؿ ىذه الأس
 يساعد المنظمة في الكصكؿ إلى إجابات عمى ىذه الأسئمة .

" : تضمف إعادة اليندسة حمكلا جذرية لمشاكؿ العمؿ الحالية ، كىك ما تتميز بو عف Radicale"جذرية : -
العمؿ كمعكقاتو ، مايعني أف  غيرىا مف المفاىيـ الإدارية التي تسعى إلى حمكؿ عاجمة كسطحية لمشكلبت

إعادة التصميـ الجذرية تعني التعبير مف الجذكر كليس مجرد تغييرات سطحية أك تجميلبت ظاىرة لمكضع 
القائـ . مف ىذا المنطمؽ فإنيا تعني التجديد ك الإبتكار كليس فقط تحسيف أك تطكير أك تعديؿ أساليب العمؿ 

 القائمة.
" عرفنا أف إعادة اليندسة لا تتعمؽ فقط بالتحسينات النسبية كالشكمية Spectaculaire"مذىمة ) ىائمة (: -

، بؿ تيدؼ لتحقيؽ طفرات مذىمة كفائقة ) ىائمة ( في معدلات الأداء كيظير ىذا مف خلبؿ نتائج تحسف 
 نسبة الدخؿ ك الأرباح ، زيادة الإنتاجية ، تقميص الزمف اللبزـ لإنجاز العمؿ قصد تقديـ خدمات أفضؿ

 (26)لمعملبء .
" : يركز مبدأ إعادة اليندسة عمى نظـ العمؿ أك ما يعرؼ بالعمميات الرئيسية processus"العمميات : -

لممنظمة كليس الإدارات ، إذا يقصد بيا الأنشطة مثؿ كظيفة التسكيؽ أك العمؿ الذم يجب عمى المنظمة 
 .(27)أك الخارجي " القياـ بو لخمؽ نكاتج معينة ذات قيمة لممستيمؾ " الداخمي

 أىمية تكنولوجية المعمومات في إعادة اليندسة وظيفة التسويق: -4
تؤدم تكنكلكجيا المعمكمات دكرا ىاما في المساعدة عمى إتماـ إعادة اليندسة كظيفة التسكيؽ كيتمثؿ 

جاز القرارات، ذلؾ مف خلبؿ قكاعد البيانات المشتركة،النظـ الخبيرة، شبكات الاتصاؿ، نظـ المساعدة في ان
 نظـ الاتصالات الحديثة، ك يككف دكرىا مبيننا كما يمي:

الاعتماد عمى الانترنيت ك البريد الالكتركني ك المصادر المتعددة المعمكمات في نفس الكقت في كؿ -
 الكظائؼ كخاصة كظيفة التسكيؽ.

التي تساعد العديد مف أداء  التحكؿ مف قاعدة البيانات ك نظاـ المعكمات الإدارية إلى شبكة المعمكمات-
 ".SUPPLY CHAIN MANAGEMENTالعمؿ مثؿ ذلؾ إدارة سلبسؿ التكريد،" 

 الاستفادة مف شبكات الاتصاؿ الحديثة حتى يمكف الاستفادة مف المركزية أك اللبمركزية.-
 التحكؿ مف مركزية القرارات إلى شبكات القرارات حيث يصبح كؿ فرد مسئكلا عف اتخاذ القرار -
 " دكف التكاجد بالمكاتب مف خلبؿ الحاسكب المحمكؿ. ON LINEإرساؿ التقرير الفكرية "-
 التحكؿ مف الاتصالات الشخصية بالعملبء إلى الاتصالات المكضكعية الفعالة. -
 (28)التحكؿ مف مراجعة الخطط تمقائيا.-
 المساعدة في تخيؿ حمكؿ جديدة لمشاكؿ غير مرئية أك لـ تحدث بعد.-
 (29)اث التكحيد ك التكامؿ ك الاندماج بيف أجزاء العمؿ لتككيف عمميات مرتبطة بيف الزبكف كالمنظمة.إحد-
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ك يجدر الإشارة إلى عدـ الخمط بيف "إعادة اليندسة" ك تطكير التكنكلكجيا، فالأخيرة ىي إحدل 
نجد أف مف أصعب  متطمبات إعادة اليندسة، مف ضمف متطمبات عديدة.إدارية،تسكيقية ك تنظيمية، فمثلب

عناصر إعادة اليندسة اقتناع القيادات الإدارية العميا بيا ثـ قدرتيـ عمى إقناع العامميف بالمنظمة بأىميتيا 
كضركرة تطبيقيا، إذف لا بد عمى العامميف قبكؿ فكرة أف أعماليـ ستخضع لتغيير جذرم ك أف عممية إعادة 

ي حممة تعميمية اتصالية مف بدايتيا إلى نيايتيا.ىذا لا يمنع اليندسة، ليست حربا ستنتيي في يكـ كاحد.بؿ ى
دارية ك تتطمب  أف عميمة إعادة اليندسة ليست عممية تكنكلكجية بحتة ك إنما ىي عممية سمككية ك تنظيمية كا 

 (30)بالإضافة إلى القيادة الداخمية المقتنعة بيا إلى الخبرة الخارجية المتميزة في المجاؿ
 اليندسة بوظيفة التسويق:    علاقة إعادة -5

تعتبر كؿ مف إعادة اليندسة ك التطكير التنظيمي طرقا يتـ مف خلبليا الدخكؿ في التغيير التنظيمي 
 الذم تتبناه المنظمات)خدمية/إنتاجية(.

تعيش المنظمات في بيئات مختمفة جاعمة البقاء ك الاستمرار فييا ىدفا ليا. ك ذلؾ مف خلبؿ تقديـ 
"السمع أك الخدمات" بالمقارنة مع نظيراتيا ىذا ما دفعيا تطبؽ أنكاعا مف مداخؿ التغيير التي الأفضؿ مف 

(، ك التزمت سمسمة مكاصفات TQMظيرت مف أجؿ مكاكبة ىذه التغيرات، فطبقت إدارة الجكدة الشاممة)
ISO 9000دمت مف أجؿ تحسيف مستكل السمع ك الخدمات المقدمة في سبيؿ إرضاء العميؿ، ك استخ

      اليندرة )إعادة اليندسة( ك التي تعمؿ عمى زيادة قدرتيا عمى تقديـ سمع ك خدمات ذات مكاصفات عالمية، 
ك ىذا ما يبرزه نجاح المنظمات اليابانية ك الأمريكية نتيجة لتطبيؽ ىذيف المفيكميف في مجاؿ التسكيؽ. إلا 

كدة ك إعادة اليندسة، فيناؾ فجكات كبيرة بيف أنو ليس في كؿ الحالات يتحقؽ النجاح بتطبيؽ إدارة الج
 (31)المنظمات في التطبيؽ ك النتائج المتكصؿ إلييا.

 : ثقافة المنظمة  ثالثا
كبداية الثمانينات  1970لقد دخؿ مفيكـ الثقافة في أدبيات إدارة الأعماؿ في نياية السبعينات  
في السابؽ ثقافة لممنظمات, لكف الضركرة حتمت مف القرف الماضي، ىذا لا يعني أنو لـ يكف مكجكدا  1980

عمى المنظمة الاىتماـ بيذا الجانب كذلؾ كنتيجة منطقية لمتطكرات السريعة الخاصة بالمحيط كتغير قكاعد 
 (32)المعبة التنافسية. 

ككاف  1980فقد استعمؿ مصطمح ثقافة المنظمة في أكؿ مرة مف طرؼ الصحافة المتخصصة سنة         
, كما أدمجت 27/10/1980" في التاريخ  business weekطرؼ المجمة الاقتصادية الأمريكية " ذلؾ مف

أف جاء الباحثاف   " إلىcorporateculture" ركنا خاصا ك دائما تحت عنكاف " fortuneبعد ذلؾ مجمة "
 في كتاب تحت عنكاف  1982( سنة A.A.kennedy . T.E.deal)كندم ك دايؿ 

 "corporate culture.  (33)"كاضعيف بدلؾ المبنة الأكلى ليذا المفيكـ
 تعريف ثقافة المنظمة -1
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ما مف منظمة إلا كليا ثقافة خاصة تتميز بيا عف غيرىا مف المنظمات الأخرل ك بسبب الإىتماـ 
المتزايد بيده الظاىرة جعؿ الباحثيف في عمكـ التسيير كالسمكؾ التنظيمي يضعكف تعريفات ليا انطلبقا مف 

 داف الدراسة ك فيما يمي عرض لأىميا:مي
( ثقافة المنظمة :" بأنيا مجمكعة المعارؼ A.A.kennedy . T.E.dealيعرؼ كؿ مف ): 1التعريف

كالمفاىيـ  كالقيـ كالشعائر التي تمكف مف يعمؿ في المنظمة مف أف يككف عضكا فييا". أك بمعنى آخر "ىي 
 (34)طريقة عمؿ الأشياء المتعمقة بالمنظمة"

 ركز التعريؼ السابؽ عمى إظيار الثقافة كطريقة عمؿ خاصة يقكـ بيا الفرد داخؿ المنظمة.
: " ىي الحصيمة المبرمجة أك النتاج الجماعي المنظـ 1980( Hofsted)كالثقافة كما عرفيا  : 2التعريف

ي تكامؿ لمعقؿ البشرم حيث تميز ىذه الحصيمة مجمكعة مف البشر عف بقية المجمكعات الأخرل , أك ى
الخصائص العامة المتفاعمة التي تؤثر عمى استجابات أك تفاعلبت مجمكعة بشرية محددة مع ما يحيط 

 .(35)بيا"
 أىمية ثقافة المنظمة  -2

دارة ىذه الثقافة بطريقة كُفأه يساعد في تصميـ كتطبيؽ خطة إستراتيجية  إف الكعي بثقافة المنظمة كا 
تككيف أنظمة إتصاؿ فعالة كمفتكحة كبعدة إتجاىات تساند بصكرة متكاممة حيث تؤثر بشكؿ إيجابي في 

مباشرة عمميات إتخاذ القرارات الإدارية ما يجعميا تتصؼ بالعقلبنية كالدقّة كبأقؿ قدر مف التكاليؼ 
كالمعكقات، لأف الثقافة التنظيمية تكفر مناخ تنظيمي ملبئـ لاتخاذ قرارات الصعبة بما تكفره مف قيـ مشركة 

،ما يسمح ليا بالإصغاء إلى عملبئيا كمكردييا كالعامميف (36)مؼ المستكيات الإدارية كمراكز صنع القرارلمخت
فييا كالمتعامميف معيا كذلؾ بالاستفادة مف المعمكمات التي تكفرىا ليا صفة الانفتاح فتككف أم خطكة أك قرار 

 كد عف الظركؼ المحيطة بيا .تتخذه مدركسا كتحكمو ظركؼ معينة ما يسمح ليا بإبعاد عدـ التأ
 ثقافة المنظمةو التسويق -3

بػػالرغـ مػػف عػػدـ اتفػػاؽ البػػاحثيف حػػكؿ الجكانػػب الكضػػعية لممؤسسػػة، إلا أنيػػـ أجمعػػكا عمػػى أنػػو حتػػى تقػػكـ    
الثقافة بكظائفيا فإنو لابد أف تككف ثقافة قكية. فالثقافة القكية ترتبط بمستكل عالي مف الإنتاجية كرضا الزبائف 

 لعكس في حالة الثقافة الضعيفة تقؿ الإنتاجية كالتي ينتج عنيا عدـ الرضا مف طرؼ الزبكف .كا
إف الثقافػػػة القكيػػػة تػػػؤدم إلػػػى زيػػػادة فعاليػػػة المؤسسػػػة كالتػػػرابط الاجتمػػػاعي كجماعيػػػة العمػػػؿ كفعاليػػػة نظػػػاـ    

لفعالية التنظيمية القكية كتػؤدم الاتصاؿ كالاتفاؽ فيما يتعمؽ بالقيـ كالمبادئ، حيث أف الثقافة الضعيفة تعكؽ ا
 (37)إلى الانعزالية كالكراىية بيف الأفراد كالشعكر بالاغتراب كالامبالات.

تتسـ المؤسسات الناجحة ذات الأداء المرتفع بأف ليا ثقافة تنظيمية قكية كأف أىـ ما يميز الثقافة التنظيمية    
المؤسسة يعممكف داخؿ إطار قيمػي كاحػد كاضػح كمفيػكـ القكية ىك تجانسيا فيي ثقافة متجانسة، فجميع أفراد 

ليػػـ جميعػػا. حيػػث تحقيػػؽ الجػػكدة  فػػي كػػؿ شػػيء الأنظمػػة  الثقافيػػة   التنظيميػػة   الييكػػؿ  التنظيمػػي أسػػاليب  
جراءات  العمؿ الذم يعكػس ثقافػة التسػكيؽ عمػى مسػتكل المنظمػة ،  كمػا أف ىنػاؾ  العديػد  مػف المنظمػات   كا 



 

 

186 

 

( بعػد عػػاـ سامســون ) (و LGجولــد  سـتارنػػت  إدارة  الجػكدة الإسػػتراتيجية مثػؿ منظمػػة  )العالميػة  التػي  تب
1980    . 

( حتػػػى  ينسػػػى  LGحيػػػث قامػػػت  جكلػػػد سػػػتار فػػػي  التسػػػعينات مػػػف القػػػرف الماضػػػي بتغييػػػر  شػػػعارىا  إلػػػى )
حػػداث انطبػػاع  جديػػد لػػدييـ جولــد ســتار(المسػػتيمككف  سػػمع  ) بػػأف  سػػمعيـ    القديمػػة ذات  الجػػكدة العاديػػة  كا 

رضػاء  المسػتيمؾ  ىمػا الأسػاس  الػذيف تقػكـ   الجديدة  دخمت  عيدا جديدا  كأصبحت  تركز  عمػى الجػكدة  كا 
أمػػا الثقافػػة الضػػعيفة فيػػي ثقافػػة غيػػر متجانسػػة مجزئػػة، أك قػػد لا يكجػػد ليػػا ثقافػػة عمػػى  ، عمييمػػا  اسػػتراتيجييا

بػػيف الأعضػػاء حتػػى القػػيـ كالمبػػادئ، كيحتػػاج العػػاممكف  الإطػػلبؽ أك تتسػػـ ثقافتيػػا بعػػدـ كجػػكد اتفػػاؽ أك إجمػػاع
حيػث يتبعػكا الأكامػر فقػط كمحصػمة لمتضػاد بػيف  -صػلببة السػمكؾ، الحػد الأدنػى المقبػكؿ–فييا إلػى تكجييػات 

 (38)خصائص التنظيـ الرسمي كخصائص الشخصية الناضجة 
تمتع بثقافة تنظيمية متماسػكة في دراسة ليما أف المؤسسات التي تPeter& Waterman (39)لقد تكصؿ    

كقكية ىي المؤسسات الأكثر إبداعا في كؿ شيء، كأف المؤسسات غير المبدعة تميػزت بكجػكد ثقافػة تنظيميػة 
تميؿ إلى التركيز عمى القكة كالنفكذ داخؿ المؤسسة بدلا مف الاىتماـ بالزبائف كما تميؿ إلى التركيز عمى الكـ 

 لبشرم كتتجنب الإبداع.عمى حساب الكيؼ، كتيمؿ العنصر ا
بينما المؤسسات القكية تركز عمى حاجات كمطالب الزبائف الداخمييف كالخارجييف كالأىداؼ القصيرة كالطكيمة، 
كعمػػى إشػػباع كبريػػاء العػػامميف كمػػا تمتػػاز بثقافػػة المشػػاركة. تتميػػز مسػػتكيات أداءىػػا لػػيس بككنيػػا الأفضػػؿ عػػف 

نما أيضا بمستكل أدائيا يزداد تفاكتا مع الزمف. مستكيات تمؾ التي تفتقر إلى ىذه الثقافة  كا 
 (40)كما خمصا في دراستيما ىذه أف الثقافة القكية تتميز بالخصائص التالية:    
درجة عالية مف التجانس فميذه المؤسسات مجمكعة مف القيـ تؤمف بيا كتعمؿ عمػى ترسػيخيا كتثبيتيػا لػدل  -

 .كؿ العامميف مف تحقيؽ الميزة التنافسية
الابتكار: حيث تعمؿ ىذه المنظمات عمى تنميػة كتشػجيع القػدرات الإبداعيػة لػدل العػامميف بيػا كمنػو إشػباع  -

 رغبات الزبائف.
القػػدرة عمػػى التكيػػؼ: حيػػث تتسػػـ ىػػذه المؤسسػػات بدرجػػة عاليػػة مػػف المركنػػة كالتكيػػؼ مػػع التغيػػرات الناشػػئة  -

 حكليا.
القكيػػة عمػى تنكيػػع أسػػاليب التسػػكيؽ مػػف خػػلبؿ الابتكػػار كالإبػػداع القػدرة عمػػى التنكيػػع : حيػػث تسػػاىـ الثقافػػة  -

 الذم يؤدم إلى زيادة فعالية المؤسسة مف جية ك تحقيؽ رضا الزبكف مف جية أخرل 
كفي بحث أخر عف الامتياز حددا قائمة خصائص تنظيمية تميؿ إلػى أف تكػكف ملبمػح رئيسػية لممؤسسػات    

 (41)الناجحة في المعتقدات التالية: 
 الاعتقاد بأىمية استمتاع الشخص بعممو. -
 الاعتقاد بأىمية الزبكف كعنصر مكمؿ لمعممية الإنتاجية . -
 الاعتقاد بأف الأفراد يمكف أف يككنكا مبتكريف كمحتمميف لممخاطر دكف تعرضيـ لمعقاب عند الفشؿ. -
 الاعتقاد بأىمية الحضكر لمتعرؼ عمى التفاصيؿ. -
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 امميف كآدمييف.الاعتقاد بأىمية الع -
 الاعتقاد بأىمية عدـ الرسمية لتحسيف تدفؽ الاتصاؿ. -
 الاعتقاد بأىمية النمك الاقتصادم كتحقيؽ الأرباح. -
          الاعتقػػػػاد بأىميػػػػة ضػػػػبط الإدارة بػػػػافتراض أف المػػػػديريف يجػػػػب أف يككنػػػػكا فػػػػاعميف كلػػػػيس مجػػػػرد مخططػػػػيف  -

 أك مستجيبيف.
 نظيمية المعترؼ بيا كالمعدة كالمؤيدة مف طرؼ الإدارة العميا.الاعتقاد بأىمية الفمسفة الت -

 خاتمة 
انطلبقا مما سبؽ كبعد عرضنا لمحتكل البحث ، يمكف القكؿ أف مكضكع التسكيؽ في ظؿ المداخؿ 
الحديثة لمتغيير التنظيمي أصبح يكتسي أىمية بالغة في التسيير، حيث أصبح مف الضركرم عمى المؤسسات 

ة كاضحة كدقيقة فيما يخص بكظيفة التسكيؽ، كاختيار أفضؿ الأساليب الحديثة في تركيج تبني إستراتجي
مخرجاتيا قصد ترقيتيا بمقاييس عالمية حتى تضمف المؤسسة مكانتيا في السكؽ العالمية ، خاصة في ظؿ 

 عالية التنظيمية.ما يسمى بالف عزيزالحديث عف بيئة تتميز بالدينامكية كالتحكلات السريعة بغية الكصكؿ إلى ت
إف اىتمامنا بميداف الدراسة جاء لاختبار تصكراتنا النظرية حكؿ أثر ىذه المداخؿ عمى كظيفة 
التسكيؽ ، ىذه الأخيرة التي أعطت مكقفيا مف سياسة التغيير في العممية التسكيقية ك مدل علبقتو بمستكل 

أف عممية التغيير أصبحت كظيفة إدارية  برضا الزبكف، لنكتشؼ مرة ثانية أنو لا مفر مف التغيير، حيث
ضمنية لا تظير في الييكؿ التنظيمي، لكف جيميا يؤثر عمى التنظيـ ككؿ كيظير جميا عمى مخرجاتيا 

 كالمتمثمة جكدة المنتكج الذم يعكس بطبيعة الحاؿ عمى جكدة الأداء .    
 : قائمة المراجع *
 (www. Alriyadh. Com) :httpبات التطكير التنظيمي،عمي بف أحمد السبتي ، إدارة التغيير كمتطم  -1
، الأردف ،  2كامؿ محمد المغربي، السمكؾ التنظيمي كأسس سمكؾ الفرد كالجماعة في التنظيـ ، دار الفكر العربي، ط  -2

 .321ص  1994
 . 152ر، ص بكفمجة غيات ، مبادئ التسيير البشرم ،الجزائر، دار الغرب لمطباعة كالنشر ، بدكف سنة نش  -3
المؤتمر الكطني الأكؿ لمجكدة، السعي نحك الإتقاف  ،مصطفى سعيد عالـ، إدارة الجكدة الشاممة كأثرىا في التغيير المؤسسي  -4

  www.qudityconf.com/days1/session1 / présentation/3 pttكالتميز، الكاقعكالطمكح،
 .282ص  2003الأكلى ، دار الحامد لمنشر كالتكزيع ،عماف،   حسيف حريـ، إدارة المنظمات،  منظكر كمي ، الطبعة  -5
 . 282حسيف حريـ، إدارة المنظمات:  منظكر كمي ،   المرجع السابؽ ذكره ص   -6
 .39، ص  2004دار كائؿ لمنشر، الأردف  ،محفكظ احمد جكدة، إدارة الجكدة الشاممة:  مفاىيـ كتطبيقات، الطبعة الأكلى  -7
،ص 2001محمد الباقي ، السمكؾ الإنساني في المنظمات، الدار الجامعية لمنشر كالتكزيع،الإسكندرية، صلبح الديف   -8

339. 
بيف النظرية ك التطبيؽ، الطبعة الأكلى ، الناشر بيمكك ، مصر  9000محمد رضا شندم، الجكدة الكمية الشاممة ك الإيزك  -9
 .25، ص 1996،

 . 27بيف النظرية ك التطبيؽ، المرجع السابؽ ،ص  9000شاممة ك الإيزكمحمدرضا شندم، الجكدة الكمية ال -10
 . 283حسيف حريـ، إدارة المنظمات: منظكر كمي ، مرجع سبؽ ذكره، ص  -11



 

 

188 

 

 . 319، ص  2003، 2002عمي الشريؼ ، الإدارة المعاصرة ،الدار الجامعية ، الإسكندرية،   -12
 .7،ص1977دارم، دار الفكر العربي، القاىرة،أحمد فيمي جلبؿ ،مبادئ التسكيؽ مدخؿ إ -13

72-Stanton,William Fundamentes Of marketing Mc, Grawhil, Newyork.1975,PP5-6 
15-

Op Cit,  p 24. 
16-

 Michel Badoe « le Marketing bancaire » application pour le siège et les agences des banques 

européennes édition d’organisation. 1976, p : 29. 
 20-14،ص.ص 1968محمد سعيد عبد الفتاح،إدارة التسكيؽ، الطبعة الأكلى، دار النيضة العربية، بيركت، -17
 .56،ص1994فرج الله سكسي ،التسكيؽ كادارة المبيعات، الطبعة السابعة، منشكرات جامعة دمشؽ،  -18
، 1994ركز  كايد  سيرقيس  الاستشارات  كالتطكير  الادارم، القاىرة ، سعيد  يس عامر،  استراتيجيات  التغيير  ، م -19

 .305ص 
 .39، ص 2005محمدد عبد الكىاب العزاكم، إدارة  الجكدة  الشاممة ، دار اليازكرم ،  عماف،  -20
 .356مؤيد عبد الحسيف فضؿ ، يكسؼ حجيـ الطائي، مرجع سابؽ ، ص  -21
 2000مدخؿ إستراتيجي ، دار الشركؽ ، عماف ، الأردف ،  أحمد شاكر العسكرم ، التسكيؽ -22

2
2- www.abwabb.net/vb/show thread . php -23/01/2014 heur : 19:30 

، ص  2001/2002راكية حسف ، مدخؿ الإستراتيجي تخطيطي كتنمية المكارد البشرية ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ،  -24
17. 

 - 2
2  Michael hammer , james champy , le Reengineering , dunod ,paris , 2003, p 42. 

بف لحبيب بشير ، دكر إعادة ىندسة التدريب في رفع أداء الاطارات بالمؤسسة الاقتصادية ، دراسة ميدانية بمؤسسة   -26
،  2013بالأغكاط ، سكناطرتاؾ ، رسالة ماجستير غير منشكرة في عمـ الاجتماع ، فرع تنظيـ كعمؿ ، جامعة عمار ثميجي 

 .92ص
  17ركاية حسف ، مرجع سبؽ ذكره ، ص  -27
 95بف لحبيب بشير ، مرجع سابؽ ، ص -28
 99بف لحبيب بشير ، مرجع سابؽ ، ص -29
 234،ص1999؛ الإسكندرية ، الدار الجامعية 2محمد صالح الحناكم، إسماعيؿ السيد، قضايا إدارية معاصرة، ط -30
،،ص 2003كير التنظيمي:  أساسيات كمفاىيـ حديثة ، الطبعة الأكلى ، دار كائؿ لمنشر، الأردف مكسى المكزم ، التط -31

276 
2
5- Eric Delavallée ,la culture d’entreprise, (pour manager autrement),édition d’organisation, 

paris, 2002,p22. 
2
2- Maurice thevenet, la culture d’entreprise, puf, paris , 2003, p 4 

 .9، عماف، ص2004، دار الكراؽ،  1نجـ عبكد نجـ ، المدخؿ الياباني في الإدارة، ط -34
عبد الناصر محمد عمي حمكدة، إدارة التنكع الثقافي في المكارد البشرية ،  المنظمة العربية لمتنمية الإدارية ، مصر ،  -35

 133، ص 2005
مية في السياسة الإنتاجية المتبعة في المنظمة، كمية الاقتصاد ، جامعة دمشؽ، سكريا كحيد عبداف، أثر الثقافة التنظي  36
 15، ص 1999،

21- Wagner & John R Hollenbeck. Management organisation ( U.S.R Prentic Hall co 1992 / P 697. 

21- Jacque Orsoni & J.P.Heler. Management Strategique ( Librarie Vuibert ARIS 1994 ) P180. 

عبد الله عمي ، أثر البيئةعمى أداء المؤسسات العمكمية، أطركحة دكتكرة دكلة كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير  39-
 .223ص 1999،جامعة الجزائر،

 462ص 1991ض،قاسـ، معيد الإدارة العامة، الرياترجمة جعفر أبك ال -أندرك سيزر لاتي ، السمكؾ التنظيمي كالأداء  40-


