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ونحن نخطو خطواتنا الأخيرة في الحياة الجامعية من وقفة نعود إلى أعواما  نالابد ل

 لنا الكثير. اقضيناها في رحاب الجامعة مع أساتذتنا الكرام الذين قدمو

 احملوقدم أسمى آيات الشكر والإمتنان والتقدير والمحبة إلى الذين أوقبل أن نمضي 

طريق العلم والمعرفة ، إلى جميع أساتذتنا  اأقدس رسالة في الحياة إلى الذين مهدو

قول له بشراك أالحاج الذي  ةالأفاضل وأخص بالتقدير والشكر الى الدكتور عراب

قول رسول الله )صل الله عليه وسلم( "إن الحوت في البحر والطير في السماء 
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 الملخص
على أثر تطبيق مجالات إدارة التغيير على تحسين جودة الخدمات  التعرف إلى الدراسة هذه هدفت   

 استبيان تصميم تم الدراسة أهداف ولتحقيقالمقدمة من طرف مؤسسة اتصالات الجزائر)فرع ورقلة( 

 وذلكزبون للمؤسسة  63عامل بالمؤسسة  كما تم إجراء مقابلة مع  30 العينة مفردات عدد كان حيث

 وتحليل لعرض الإحصائي البرنامج استخدمنا الدراسة أسئلة على وللإجابة، الفرضيات اختبار لغرض

 .الدراسة نتائج

تطبيق مجالات  وجود علاقة ايجابية بين أن أهمها النتائج من لجملة الدراسة توصلت وقد   

المقدمة من  جودة الخدماتتحسين  التغيير)التكنولوجيا، الهيكل التنظيمي، مهام الأفراد، الثقافة( و

 المؤسسة.

التخطيط الجيد للتغيير، من خلال خطة طويلة المدى، مع قدمت الدراسة جملة من التوصيات أهمها    

وجود خطط سنوية أكثر تفصيلا، من خلال هذه الخطط يتم تحديد التكنولوجيا الواجب استخدامها، وتحديد 

التركيز على التغيير ما أكدت الدراسة على أهمية لتدريبية اللازمة لعملية التغيير، كما هي الاحتياجات ا

ضرورة تفعيل فيز خصوصا موظفو المصالح التقنية، والنوعي في الأفراد من خلال التدريب الجيد والتح

دة وسائل الاتصال غير الرسمية مع العاملين ومعرفة مواطن الخلل في العمل، والحصول على أفكار جدي

ضرورة إعادة دراسة الأسعار بما يتناسب و جودة الخدمة المقدمة والتي الأداء، وقد تساهم في رفع كفاءة 

تعتبر غير مرضية بالنسبة للزبون وبأسعار يراها الزبون مرتفعة فوفاءه مرتبط بعدم وجود مؤسسة بديلة 

 تقدم نفس الخدمة.

 التغيير، إدارة التغيير، مقاومة التغيير. الكلمات المفتاحية:

Le but de cette étude est de connaitre l'impacte d'application de gestion du 

changement a fin d'améllioré la qualité de la prestation de service. L’entreprise 

algerie telecom (antenne ouargla été le terrain de cette recherche et dans le but 

d'attendre les objectifs fixé et répondre aux questions et supposition ; nous avons 



 

V 

 

soumis un questionnaire a 30 employés de l'entreprises mais aussi interviewer 

63 clients. dans ce cadre nous avons utilisé le programme d'analyse statistique et 

le principale résultat de notre étude été comme suite : 

Un résultat positive du a l'application des changement dans différent domaine 

(technologie, structure, organigramme, fonction, et culture) pour une meilleur 

prestation de service. 

Suite à cette étude nous allons présenté un ensemble de recommandations qui 

sont comme suite: - la bonne planification : a travers un plan de longue durée et 

une planification annuelle et détailler qui détermine la technologie a utiliser et 

définir les besoins en formation nécessaire au changement. - l'importance du 

développement des individus (employés) et surtout ceux des services technique 

et cela en matière de formation et motivation. - aussi la nécessité d'avoir une 

bonne méthode de communication avec les employés et connaitre les lacunes du 

travail. - avoir de nouvelles idée qui peuvent contribuer a accroitre l’efficacité et 

la performance du travail . en fin l'importance de réexaminer les prix par rapport 

a la qualité des services fourni qui est considérée comme peu satisfaisante vis a 

vis des clients qui n'ont pas d'autre alternative du même service. 

Mot clé : changement, gestion du changement, résistance au changement. 
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 المقدمة



 المقدمة

 

 أ

 

  توطئة

 خدماتها جودة في ظل عالم سريع التغير يسوده التنافس الشديد تسعى المنظمات الحديثة إلى تحقيق

افسة وتضعها كهدف أساسي وفي ظل المنوعملياتها من خلال تقديم الخدمات والسلع بصورة أفضل، 

 لمستفيد(ون )االعالمية الشديدة للمنظمات على اختلاف أنواعها لكسب حصة أكبر من الأسواق، أصبح الزب

ً في زيادة الحصة ا ة لهذه لسوقيهو سيّد الموقف والذي يسعى الجميع لإرضائه وتحقيق متطلباته، طمعا

 المنظمات ضمانا لبقائها وإستمراريتها.

ر اجة إلى التغييأبعد ما تكون عن الثبات والاستقرار، وأشد ما تكون ح لذا فان المنظمات صارت         

ئية ذات البي والتحديث حتى تستطيع تعظيم الانتفاع من نقاط القوة وكافة الفرص المواتية والمتغيرات

وكافة  ،يداتلفعال مع التهدف، والتعامل االتأثير الايجابي الحالي والمحتمل، واستئصال جوانب الضع

لبيئية اقوى ات تلك الالاعتبارات ذات التأثير السلبي الحالي والمرتقب، بل والنجاح في تغيير اتجاه

ية كل قضلذا أصبح موضوع التغيير التنظيمي القضية الأولى في حقل الإدارة، وبات يش ،وتغيراتها

ا، خططه ارها ونموها بما يمكنها من تنفيذومستمرة باستمر ،ورية متصلة وملحة لجميع المنظماتمح

 أهدافها ورسالتها.

ا تي تتضح مظاهرهتنشط المؤسسات في بيئة تسودها التغيرات المتسارعة والتطورات المتعاقبة ال          

لجديد وجه افي ظل الاهتمام المتزايد والتو ،أصبح التغيير هو الثابت الوحيد في كافة المجالات إذ

صول ل الحدماتها من أجثقافة التغيير من خلال التحسين المستمر في خ إدماجدمية نحو للمؤسسات الخ

أثر سة والمؤستطبيق إدارة التغيير ب ، سنحاول من خلال هذا البحث الإجابة على الإشكاليةعلى الجودة

 الذي نطرحه على النحو التالي:لك وانعكاساته على جودة الخدمة وذ

 

 ؟    جودة الخدمات في مؤسسة اتصالات الجزائر)فرع ورقلة(على يير إدارة التغما أثر ـ     

 

ة لخطة قاعد وللإجابة على هذه الإشكالية وجب علينا طرح بعض الأسئلة الفرعية والتي تكون محورا أو

 البحث:

 ؟)فرع ورقلة( هل هناك تطبيق لمجالات إدارة التغير في مؤسسة اتصالات الجزائر ـ  

 ؟سة اتصالات الجزائر)فرع ورقلة( مؤس في هو مستوى توفر جودة الخدمات ـ ما

 بين تطبيق مجالات إدارة التغير وتحسين جودة الخدمات المقدمة ؟ايجابي ـ هل يوجد اثر 

 مغرافيةلمتغيرات الديالكل تعزى  التغيير إدارةفي مستوى  إحصائيةدلالة  ذاتوق رتوجد فهل ـ  

 ؟الوظيفية و

 

 الدراسةفرضيات 

   ؛ائر )فرع ورقلة(ـ هناك تطبيق لمجالات إدارة التغير في مؤسسة اتصالات الجز

    ؛لةؤسسة اتصالات الجزائر )فرع ورقـ يوجد مستوى توفر مرتفع لجودة الخدمات في م         

 ؛مقدمةبين تطبيق  مجالات إدارة التغير وتحسين جودة الخدمات الايجابي ـ يوجد اثر          

 الديمغرافية لمتغيراتا لكل تعزى التغيير إدارةفي مستوى  إحصائيةدلالة  ذاتوق رتوجد فلاـ         

 .ةوالوظيفي

 

 الموضوع: اختيارأسباب 



 المقدمة

 

 ب

 

 التي دفعت بنا لإختيار موضوع البحث تتجسد في الآتي: الاعتباراتهناك مجموعة من 

 ؛بإدارة التغيير المتعلقةـ الإهتمام الشخصي بالمواضيع 

 .الشعور بأهمية الموضوع في ظل البيئة المتغيرةـ 

 في تحسين جودة الخدمات في قطاع الاتصالات. التغيير ـ محاولة إبراز أهمية إدارة

 

 أهمية موضوع الدراسة: 

موضوع جد مهم في إدارة الأعمال وهو إدارة التغيير في تأتي أهمية الدراسة من كونها تتناول          

ة التي لسريعكذا التغيرات والتطورات ابيل الوحيد لتطورها واستمراريتها، والتي تعد السالمنظمات و

م راسة تقدن الدمسايرة التغييرات كما أت في العالم يدفع المؤسسة لرفع التحدي ويشهدها قطاع الإتصالا

ائج رض نتعوغيير في مؤسسة اتصالات الجزائر وتقييم جودة الخدمة المقدمة تشريحا لواقع إدارة الت

 ة.لدراسالدراسة والمقترحات للإستفادة منها من قبل مؤسسة اتصالات الجزائر )فرع ورقلة( محل ا

 

 أهداف الدراسة: 

 ؛حول إدارة التغير و جودة الخدماتتوضيح المفاهيم النظرية ـ 

 ؛يام بإدارة التغيير داخل المؤسسةـ التعرف على كيفية الق

 .رقلة()فرع وتحسين جودة الخدمات المقدمة في مؤسسة اتصالات الجزائر أهمية التغيير في رزتبـ 

 

 حدود الدراسة 

 ؛ مؤسسة اتصالات الجزائر )فرع ورقلة(تمت الدراسة التطبيقية في الحدود المكانية:

 ؛2018افريل 04 الى2018مارس 04ة الزمنية لدراسة التطبيقية من  :امتدت الفترالحدود الزمنية

 .مؤسسة اتصالات الجزائر )فرع ورقلة(العملاء في :العمال والبشريةالحدود 

 

 منهج الدراسة 

سيتم استخدام المنهج الوصفي في الجانب النظري من أجل الوقوف على الدور الذي تلعبه إدارة         

للوقوف على في الجانب التطبيقي سنقوم بإستخدام منهج دراسة الحالة لتغيير في تحسين جودة الخدمة ، وا

، في محاولة سسة اتصالات الجزائر )فرع ورقلة(أهمية إدارة التغيير في تحسين جودة الخدمة في مؤ

، كما سنستخدم المنهج التحليلي عند تحليل الإستبيان المقدم  كأداة رضنا له في الجانب النظريما تع إسقاط

 للدراسة في المؤسسة محل الدراسة. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الفصل الأول: الأدبيات النظرية 

والتطبيقية في إدارة التغيير و جودة 
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 تمهيد

فاهيم جودة م إلىمع التطرق د الإطار ألمفاهيمي لإدارة التغير، في هدا الفصل سنحاول تحدي        

 مبحثين: إلى حيث تم تقسيميهالخدمات، 

 

  اتدارة التغيير و جودة الخدملإ نظريةالالأدبيات المبحث الأول:  

 ( السابقة تالدراساالمبحث الثاني: الأدبيات التطبيقية لإدارة التغيير و جودة الخدمات) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ة في إدارة التغيير و جودة الخدماتالأدبيات النظريالمبحث الأول:  

 

 هرحد مظاأ تبارهباعمن ثم فإن المنطق يفرض علينا التغيير ومتجددة و عملية مستمرة إن التغيير         

لملحة ارية تطلبات الإداليس استثناء حيث  لقد أصبح التغيير من المالحياة أي انه قاعدة أساسية و

وف معينة ظريجة يحدث تلقائيا من طفرات فجائية تأتي نت ، ليس القصد من عملية التغيير هنا ماللمؤسسات

 تماشى معبما ي علمية اجتماعية و سياسية ... الخ، إنما ذلك العمل المخطط له سلفا على أسس و إقتصادية

قليد تمجرد  المتاحة في حدود الأهداف العامة للمؤسسات، وبذلك لا يكون التغيير المطلوبالإمكانية 

 الأفضل دائما. إلىلمؤسسة أخرى أو هدفا في حد ذاته ولكن يبقى وسيلة للوصول 

 و مما سبق سنتطرق من خلال هذا المبحث إلى المطالب التالية:
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 المطلب الأول: أساسيات في التغيير وإدارة التغيير   

كون ت قد ت، هذه التغييرافي البيئة والقطاع الذي تنشط فيهالمنظمات تواجه تغييرات مستمرة 

كثر أل من و لع ،استجابة لإقتناص فرص في البيئة قد تكونللتهديدات من البيئة الخارجية و استجابة

 المنظمات هي المتعلقة بالتغيير .الأمور صعوبة تلك التي تواجهها 

 : مدخل للتغييرالأولالفرع 

 :أولا : ماهية التغيير

 تعريف التغيير: .أ

هو عملية تقوم على عمليات إدارية متعددة، ينتج عنها إدخال تطوير بدرجة ما على  التعريف الأول:

عنصر أو أكثر و يمكن رؤيته كسلسلة من المراحل التي من خلالها يتم الإنتقال من الوضع الحالي إلى 

  1الوضع الجديد.

يد عملياتها على أن تجدن قدرة المؤسسة على حل المشاكل ومجهود طويل المدى لتحسي التعريف الثاني:

يتم ذلك من خلال إحداث تطوير شامل من المناخ السائد في المؤسسة، مع تركيز خاص على زيادة فعالية 

 2جماعات العمل فيها وذلك بمساعدة مستشار أو خبير في التغيير الذي يقوم بإقناع أعضاء المؤسسة .

رج عن كونه استجابة مخططة أو غير أن التغيير ظاهرة يصعب تجنبها وهو لا يخ التعريف الثالث:

ير الملموس في مخططة من قبل المؤسسات للضغوط التي يتركها التقدم والتطور الفني الملموس وغ

أساليب مستحدثة ناجمة عن الإبتكارات المادية، هو تحركا ديناميكيا بإتباع طرق و ،رالماديات والأفكا

وفق الإستعداد الفني  ،روآلام للبعض الآخ دمعل في طياته وعود وأحلام للبعض ونوالفكرية ليج

 3والإنساني.

التغييرات التي من خلالها يتبنى الفرد أو المجتمع أو المؤسسة مجموعة معينة من القيم  التعريف الرابع:

 4تقنيات أخرى. والمعارف و التقنيات مقابل التخلي عن القيم والمعارف أو

 أهداف التغيير:   .ب

بالتخطيط و تدرس التغيير بهدف تحقيق مجموعة من الأهداف من أجل ذلك نذكر تقوم المؤسسات    

 5من بينها:

 ؛زيادة قدرة المؤسسة على التكيف مع البيئة -

 ؛رضا المواطنين والمجتمعالارتقاء بجودة الخدمة و -

 ؛والموارد والأساليب داخل المؤسسة الأسواقبعض  أوالتخلي عن أنشطة معينة  -

 ؛بهدف إدارته وتوجيهه بشكل يخدم المؤسسةالكشف عن الصراع  -

 ؛العاملين والمجموعات في المؤسسة الأفرادبناء جو من الثقة والانفتاح بين  -

 ؛ةتمكين المديرين من إتباع أسلوب الإدارة بالأهداف بدلا من أساليب الإدارة التقليدي -

 للعمل وذلك بإستخدام نظام حوافز فعال. الأفرادزيادة دافع  -

                                                
 . 14، ص 2012، دار الرية ، مصر ،  اتجاهات حديثة في إدارة التغييرسيد سالم عرفة،  1
 2007، دار كنوز المعرفة ، عمان،  إدارة التغيير والتطوير، منير عبودي2
 .215، ص:2001الأولى، ، الإرادة للطباعة، مصر، الطبعة الإدارة وتحديات التغييرسعيد يس عامر،  3
 .170، ص: 2004، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةمحمد اسماعيل بلال، 4
 .27ص:، 2008دار الفكر الجامعي، الإسكندرية ،  ،إدارة التغييرمحمد الصرفي،  2
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جوانب  ة ببعض، يمكننا الإحاطتغيير ظاهرة اقتصادية اجتماعية وسياسية مركبةال: غييرأهمية الت .ت

 الأهمية من خلال الشكل التالي:

 شكل يوضح أهمية التغير(:1-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

ولى، بعة الأ، عمان، الطرالتطور التنظيمي، دار الفكر للنشسامح عبد المطلب عامر و آخرون، المصدر: 

 .274، ص:2010

 التغيير هي:يتضح لنا من الشكل أن هناك خمسة جوانب أساسية لأهمية 

ومن ثم  لتفاؤلتحريك الثوابت والى سيادة روح ا إلىيؤدي التغيير الحفاظ على الحيوية الفاعلة : (1

دوى همية وجويزداد الإحساس بأ لاقتراحاتاوالآراء  ر المبادرات الفردية والجماعية وتظهرتظه

ثبات ن الناجمة عنزعات التشاؤم الثم تختفي اللامبالاة والسلبية و منالمشاركة الإيجابية و

 والإستقرار الممتدة لفترة طويلة من الزمن.

 كيفبالت لإيجابيجهد للتعامل معه سواء التعامل ا إلىيحتاج التغيير تنمية القدرة على الإبتكار:  (2

طرق ووسائل وأدوات  إيجادكلا النوعين من التعامل يتطلب أو التعامل السلبي بالرفض، و

 ضمون.ل والمعلى تنمية القدرة على الإبتكار في الأساليب والشكمن ثم يعمل التغيير مبتكرة، و

 داخله التغيير يعمل كبركان ضخم يموج أن إزكاء الرغبة في التطوير والتحسين والإرتقاء: (3

ا مو رفض وتتجه جميعا نح ضواء والرغبات والحوافز والدوافعوتنصهر فيه كافة التيارات والأ

 نه.هو قائم، والعمل على تطوير وتحسي

تغيرات مق مع يعمل التغيير على زيادة القدرة على التكيف والتواف التوافق مع متغيرات الحيات: (4

 ابتة،ثغير  ات والمنظمات والأفراد من ظروف ومواقفالحياة ومع ما يواجه المؤسسات والشرك

 .قالحقو، الاتجاهات، القوى، المصالح وتتفاعل فيها العديد من العوامل الأفكار بيئةبل و

درجة أفضل من  إلىيعمل التغيير على الوصول  :الأداءالوصول لدرجة أعلى من الجودة في  (5

التنفيذي والممارسة التشغيلية من خلال اكتشاف نقاط الضعف التي أدت إلى  الأداءالقوة في 

 1تأكيدها.ومعرفة نقاط القوة و الأداءانخفاض 

 ثانيا: دوافع التغيير و أسبابه:

 دوافع التغيير:

 ،رلتغيياث هذا اى إحدبالمنظمة إل إن التغيير التنظيمي لا يحدث عفويا أو تلقائيا وإنما هناك أسباب تدفع

ل هي في بغيرات تعما يحيط بها من   المنظمة ليست منعزلة، اب منها الداخلية ومنها الخارجيةوهذه الأسب

 ،اية وغيرهجتماعية أو سياسية أو ايعتفاعل مستمر مع البيئة الخارجية سواء كانت بيئة اقتصادية أو تشر

 :هذا ما نشير إليه في النقاط الآتيةو

                                                
 .275، ص: مرجع سبق ذكره،محمد الصرفي 1

 أهمية التغيير

 الحفاظ على الحيوية

 تنمية القدرة على الإبتكار

 إزكاء الرغبة في التطوير

 التوافق مع متغيرات الحياة

الحفاظ على الوصول الى درجة 

أعلى من القوة على الحيوية 

 الفاعلة
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  :الداخلية الأسباب -

هذه الأسباب مرتبطة بطبيعة المنظمة وسياساتها وهيكلها وأساليبها المستخدمة لمعالجة المشاكل   

 1المسطرة: وإجراءاتها المتبعة للوصول إلى الأهداف

ل التغيير ؤل في النفوس فيعمالتغيير التنظيمي يبعث روح التفا : المنظمة حيوية على الحفاظ .1

 أهميةتفجير الطاقات الفردية والجماعية في شكل أفكار واقتراحات ويزداد الإحساس ب على

 ؛الانتماء والمشاركة الايجابية في المنظمة 

على  يحدث التغيير أحيانا عندما يحس الشخص بأنه يحوز : الشخصية والطموحات لمبادراتا .2

 ؛وقيمة فيقوم بتطبيقها على ارض الواقع  أفكار جديدة

  ف الأساسيةحد الأهدايعتبر التطوير والتحسين في كل المجالات ا : والتقدم الارتقاء عن البحث .3

يا اد مادمثل زيادة الإنتاجية والبحث عن الفوائد والأرباح وتحسين وضع الأفر ،في المنظمة

 ؛ومعنويا

جراء لى أأي تغيير جزئي آو كلي يمس تغيير الأهداف يؤدي حتما إ نإ : المنظمة أهداف تغيير .4

 ؛تغييرات في البناء التنظيمي

يا يؤول تدريجديها سإذا لم تبادر المنظمة إلى التغيير فان مستوى الأداء ل : الأداء مستوى رفع .5

اط تشاف نقاكمن خلال  ،اءوبالتالي فان التغيير يؤدي إلى درجة مرضية من الأد ،نحو الانخفاض

 ؛ الضعف لمعالجتها أو من خلال معرفة نقاط القوة لتأكيدها وتمتينها

هياكل جديدة  هذا يمكنها من استخدام هذه الموارد في انجاز : إضافية موارد على المنظمة حيازة .6

 ؛مثل المراكز الصحية للعاملين أو دور حضانة لأولادهم

ظمة إلى انجاز إن تطور تقنية المعلومات من حاسوب وآلات يدفع بالمن : والأتمتة التقني التطور  .7

ج ر وتنتتطو نأ، حيث أصبح بإمكان المنظمة للطلباتأعمالها بأسرع وقت ممكن وأكثر استجابة 

 ؛ مقارنة عما كانت تقوم به في الماضي  وتوزع منتجاتها في مدة زمنية قياسية

لمتغيرات غيير في المنظمة حتى تستطيع التكيف مع ايحدث الت : والمتغيرات المحيط  مواكبة  .8

لأفكار ار من الجارية وما تواجهه من ظروف مختلفة ومواقف غير مستقرة وبيئة تتفاعل فيها الكثي

 ؛ والاتجاهات والصراعات والقوى والمصالح

والإدارية  هذا يفرض على المنظمة زيادة أو خفض المستويات التنظيمية : المنظمة هيكلة إعادة .9

 ؛وما يتبع ذلك من زيادة أو خفض الموارد المادية والمالية والبشرية

تفاع معدل والتخريب وار  مثل كثرة الغيابات والإضرابات والفوضى : للعاملين السلوكي النمط .10

 . الدوران

لى مردود ععندما تظهر سلبيات في الاتصال وفي اتخاذ القرارات وتنعكس آثاره  : عملية مشاكل .11

 .منظمة يصبح التغيير هو الخيار المفضل لمعالجة ذلكال

ي ضحة ف: هي ما يمكن أن تؤثر به مكونات محيط المؤسسة الخارجي كما هي مو الأسباب الخارجية -

 (. 02الشكل رقم )

 (: الأسباب الخارجية للتغيير1-2ل )الشك

 

                                                

، مذكرة ماجستير في العلوم الاقتصادية، فرع إدارة الموارد البشرية ضمن معايير الإيزو وإدارة الجودة الشاملةمكانة تسيير سامية موزاوي ، 1

 .11، ص: 2004-2003الجزائر،  -جامعة الجزائر، علوم التسيير، الأعمال، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية و

 

 القوى الاجتماعية
السياسة  والحضارية

 العالمية
القوى 

 الاقتصادية

 القوى السياسية

 والقانونية
 أذواق الزبائن المنافسة القوى التكنولوجية
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 .319، ص: 2003-2002 : علي شريف ، الإدارة المعاصرة، الدار الجامعية، الاسكندرية،المصدر

 الفرع الثاني: ماهية إدارة التغيير

ً ما التغيير يعتبر يكون بصورة  أمراً واسع الانتشار في يومنا هذا ويحدث بشكل مستمر وغالبا

 إلىمن أجل المحافظة على المنظمة من الأخطار ويكون من أجل الوصول  التغيير إلىسريعة أو نتوجه 

ذلك  ،سساتنا من العجائب أو المستحيلاتفي مؤ التغيير ويكون تحقيق ،للإنتاجحالة أفضل بالنسبة 

يحتاج لأصحاب النفس الطويل الذين يمتلكون مهارة مقاومة المقاومة للتغيير نتيجة للخوف  التغيير أن

يروق للكثيرين لذلك تحدث المقاومة سواء العلنية الصريحة أو   والتطوير ! فالتغيير لا التغيير والرهبة من

وحباً في إبقاء الوضع كما هو بما فيه من مصالح  التغيير الخفية الماكرة وهذا بسبب الخوف من تأثيرات

وأسباب أخرى تتعلق بعدم الاقتناع بالأفكار الجديدة وعدم الرغبة في التجديد  ،وامتيازات  وعلاقات

 والعناد الغير مبرر ... الخ 

 أولا: مفهوم إدارة التغيير

غيرات ة للتعظم المنظمات، نتيجتعتبر إدارة التغيير من التوجهات الحديثة في الإدارة يتبع م

ير ات التغيمؤشر السريعة في بيئة المنظمة، وقد عرفها العتيبي " هي ذلك النهج الإداري الذي يعنى برصد

 تها بهدفإدار في بيئة منظمة الاعمال وفرز تلك المؤشرات التي لها علاقة بنشاط المنظمة ضمن أولويات

أدائها  تحسينلوظائف العملية الإدارية مع متغيرات المتوقعة تكيف وتأقلم تلك الإدارة في ممارستها ل

 وسلوكها."

 اف"كما عرفها فهمي " هي حسن إدارة جوانب ومحددات التغيير بحيث يكون فعالا ومحققا للأهد

ديدة جوضاع أمن التعارف السابقة نستطيع تعرف إدارة التغيير بأنها هو تحرك الإدارة لمواجهة 

 السلبي، لتغييراالأمور بحيث تستفيد من عوامل التغيير الإيجابي، وتجنب أو تقليل عوامل وإعادة ترتيب 

 أنة، أي لمنشودافعالية لإحداث التغيير لخدمة الأهداف وعن كيفية استخدام أفضل الطرائق  أي أنها تعبر

الإفادة وداخلية، و الأجية إدارة التغيير هي تخطيط وتنظيم التغيير المنشود لمواجهة التغييرات البيئية الخار

 من العلوم السلوكية لتقليل المقاومة للتغيير وتحقيق الكفاءة والفعالية.

ويعرف البعض إدارة التغيير على أنها " منهج علمي تطبيقي له أسس وقواعد وأصول، وتتطلب 

م استجابات توافقية إستراتيجية إدارة التغيير رصد تقلبات التغيير في بيئة العمل الخارجية، وضرورة تقدي

 1أو دفاعية حسب تأثير التغيير وانسجامه أو تنافره مع أهداف المنظمة وبرامجها.

 2يتبلور الإطار الفكري لإدارة التغيير في المفاهيم الرئيسية التالية: و       

                                                
، ورقة عمل مقدمة في المنتدى الوطني الثاني للمؤسسات: تسيير التغيير التغيير بالمؤسسات الاقتصاديةالقيادة وإدارة ، محمد براق وعمر حوتية1

 . 8-7، ص: 2004ديسمبر 1 -نوفمبر 30الجزائر،   -في المؤسسة الاقتصادية، عنابة
عمل مقدمة في الملتقى الإداري الثالث: إدارة ، ورقة ملامح الإدارة الجديدة في عصر المتغيرات وانعكاساتها على إدارة التغييرعلي السلمي، 2

 .149-148ص -، ص2005مارس  30-29نحو إدارة متغيرة فاعلة، جدة: السعودية،  -التغيير ومتطلبات التغيير في العمل الإداري

 المؤسسة

 المنافسين العملاء

 
 الشركاء الموردين التشريعات النقابات
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ة ركة مع حتناسقإدارة التغيير ركن مهم في منهجية الإدارة المعاصرة يتم تفعيله بطريقة فورية وم .أ

 المتغيرات وتدفق المعلومات.

ً  حقيقة التغيير  .ب ر الاعتبا ذه فيينبغي أخ ثابتة في نظام الأعمال المعاصر وفي نظام الحياة عموما

 بصفة دائمة وليس على أنه استثناء أو عارض قد لا يتكرر.

عة ية في سرلإدارتتوقف فعالية التغيير على وضوح الرؤية الإستراتيجية للمنظمة وكفاءة القيادة ا  .ت

 تحليل المواقف واستكشاف بوادر ومؤشرات الحركة الداعية إلى التغيير.

ء من د سواعملية التغيير هي في حقيقة الأمر نوع من التعديل لسلوك طوائف مختلفة من الأفرا .ث

 مة أو من المتعاملين معها.العاملين بالمنظ

 التغيير: إدارةثانيا:خصائص 

 :1الإحاطة بهاالتعرف عليها وتتصف إدارة التغيير بعدة خصائص هامة يتعين          

ة ر حركيتم في إطا بلكي لا يحدث عشوائيا أو ارتجاليا، : التغير حركة تفاعل دالاستهدافية .1

 ؛غاية وأهداف محددة منظمة تتجه إلى

 ؛: يجب أن ترتبط إدارة التغيير بالواقع العملي الذي تعيشه المنظمةالواقعية .2

ياجات ت واحتبين عملية التغيير وبين رغبا يكون هناك قدر مناسب من التوافق أن: يجب التوافقية .3

 ؛المختلفة لعملية التغيير القوىتطلعات و

تملك   ة مناسبة،الحركة بحري علىدرة تمتلك الق أيالتغيير فعالة،  إدارةتكون  أنيتعين  :الفاعلية .4

 ؛الآخرين على التأثير علىالقدرة 

لمشاركة لك هو االسبيل الوحيد لتحقيق دلايجابي، والتفاعل ا إلى التغير إدارة:تحتاج  المشاركة . .5

 ؛تتفاعل مع قادة التغييرتتأثر و الواعية للقوى والأطراف التي

 ؛واحد الشرعية القانونية والأخلاقية في آنيير في إطار يجب أن يتم التغالشرعية: .6

حو عى نبمعنى أنها يجب أن تسة التغيير يجب أن تتصف بالإصلاح، :حتى تنجح إدارالإصلاح .7

 ؛إصلاح ما هو قائم من عيوب

 ؛وبصفة خاصة في إدارة التغيير: هو صفة لازمة لكل عمل إداري، الرشد .8

مل على ن أن يعفالتغيير يتعي: وهي خاصية لازمة لإدارة التغيير، الابتكارالقدرة على التطوير و  .9

 ؛فضل مما هو قائم أو مستخدم حالياإيجاد قدرات تطويرية أ

التكيف  ة علىإدارة التغيير تتهم اهتمام قويا بالقدر إن:القدرة على التكيف السريع مع الأحداث .10

 .السريع مع الأحداث

 

 

 

 

 التغيير  إدارة أبعادالفرع الثالث:استراتجيات 

 استراتيجيات إدارة التغيير:أولا

 : 2هناك عدة استراتيجيات للتغيير الموجه من أهمها

                                                
جستير في إدارة أعمال ,الجامعة ,رسالة ماةواقع إدارة التغيير و أثرها على أداء العاملين في وزارة الصحة الفلسطينيعوني فتحي خليل عبيد, 1

  30,31ص  2009الإسلامية غزة 

 
 .32-31، صمرجع سبق ذكرهزيد منير عبوي ، 2
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  إستراتيجية العقلانية الميدانية: أ. 

لتالي ، وباوهذه تقوم على افتراض أن العدو الرئيسي للتغيير هو الجهل وعدو الوعي والخرافات

عليم التف، تغييرليه الالرئيسي الذي يقوم عفإنها تنظر للتعليم والبحوث العلمية والدراسات على أنها العامل 

تزويد  يسي علىتركز بشكل رئلذلك تقوم المنظمات بتصميم برامج تدريبية ، وسيلة لنشر المعرفة العلمية

  .المتدربين بالمعلومات وكذلك تشجيع البعثات الدراسية

 إستراتيجية التثقيف والتوعية الموجهة:ب.  

، فرهادم تواعس نقص المعلومات أو أن الحاجز الرئيسي أمام التغيير لي الإستراتيجيةتفترض هذه 

كون قد يف ،أو عدم رغبتهم فيه أو خوفهم منه بل عدم اقتناع الأشخاص أو المنظمات بضرورة التغيير

 .هلا يقبلوونه وبالتغيير تهديد لمصالح بعض الأشخاص أو تضارب قيمهم ومعتقداتهم وبالتالي فإنهم يقاوم

 : إستراتيجية القوة القسرية ت.

التغيير ف، ييرالتغ إحداثفأنه يتم استخدام كافة الأساليب والوسائل في  الإستراتيجيةوفقا لهذه 

 الجزاءاتوبات والعقويتم التغلب على كافة أشكال المقاومة باستخدام ، يفرض على الجهات المعنية بالقوة

ير غلكنها وهذه الإستراتيجية قد فعالة في بعض الظروف وفي بعض الحالات الطارئة و، لكل من يخالف

 رييتضمن ولاء الأفراد ودعمهم للتغفعالة على المدى البعيد لأنها لا 

عة لأن طبي عاليةوعلى الرغم من أنه لا يوجد إستراتيجية واحدة مثلى يمكن استخدامها لإحداث التغيير بف

راتيجية ة وإستزج بين الإستراتيجية العقلانية الميدانيمأن ال إلاالموقف والظروف هي التي تحدد ذلك 

هناك لقسرية فلقوة اتخدام إستراتيجية الا يعني عدم اس اوهذ توعية الموجهة قد يكون هو الأمثلالتثقيف وال

 ظروف تستدعي استخدام القوة للتغلب على مقاومة التغيير.

 التغيير  ثانيا:أبعاد إدارة

 فالتغيير، تعيش التغيير نظم مفتوحةاصر مهمة في الحياة الاقتصادية وكعن مالالأعمنظمات  إن         

قد يضمن لها البقاء ، مستهدف أخروضع  إلىحول تلك المنظمات من وضع قائم ظاهرة طبيعية تقتضي ت

 1يلي لتغير ,وهي كما أبعاد أربع علىوقد اعتمدت هده الدراسة ، في بيئة مضطربة ومعقدة والاستمرارية

: 

 في الثقافة: التغير .1

يجة نت، ولمعاصرا الإنسانالمهمة في حياة التغيير من المفاهيم المستحدثة ومفهوم ثقافة  أضحىلقد     

، قافييير الثاستخدامه وفي علاقته بمفهوم التغي فاللبس دا المفهوم فقد حدث بعض الخلط ولحداثة ه

 قافة دورللث أنني فمفهوم ثقافة التغيير يع، المفهومينهناك فرقا جوهريا بين  أننلاحظ  أنلدلك ينبغي 

لحالية ثقافة االثقافة يعني التخلي عن مقومات ال بينما مفهوم تغيير، الأفضلهام في تغيير الواقع 

 التطوير.كسبيل للتغيير و أخرى ومحاولة اكتساب مقومات ثقافة

 التغيير في الهيكل التنظيمي: .2

ل إعادة تقسيم الوحدات من خلا يالنوع من التغيير الذي يكون في الهيكل التنظيم هذاويكون     

ية بين الأفراد داخل ويؤثر دلك ف التبع ،إدارات جديدة أو دمج إدارات أخرى إحداث الإدارية، أي

النشاطات في كل قسم وهكذا قد يتعين إنشاء نطاق الإشراف المتبع في العمل، و وفيبيئة العمل، 

وحدات تنظيمية أو الغاوها أو تغيير في خطوط الاتصالات أو في هيكل السلطة المسؤولية أو 

                                                
جامعة ’ الإدارة,رسالة ماجستير في  الشركات المساهمة العامة في دولة الكويت فعالياتالتغيير في تعزيز  إدارةاثر يوسف صالح الحمد العنزي, 1

 23,24ص 2013 الأوسطالشرق 
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ات الوحدات التنظيمية أو المسميات الوظيفية أو في معدلات الأداء أو في عدد تغيير في اختصاص

 الوظائف في كل قسم داخل المنظمة.

 : االتغيير في التكنولوجي .3

ورة طلب هده الثتت إذا، تقديم الخدماتالتكنولوجية في أساليب الإدارة وتؤثر ثورة المعلومات     

ت تأثيراإلا أن هده الديدة وطرائق ووسائل أعمال جديدة، من وكلاء التغيير إدخال معدات ج

الحل فتقنية المعلومات أصبحت هي الهدف، أصبحت تتزايد يوم بعد يوم بشكل سريع جدا لان 

أو  ةلصداراالوحيد للمديرين هو العمل الجاد على استخدام تقنيات متطورة من اجل الحفاظ على 

 البقاء في المنافسة.

 : مالتغيير في المها .4

ى إلغاء أو حتالأعمال أو الأنشطة أو دمج أنشطة مع بعضها ويشمل التغيير في الوجبات و    

يير غتكما يشمل ال أو تعديلها أو إلغاءها، ةوالتغيير في السياسات المتبعة في المنظمأعمال قائمة، 

ها نفد باجراءت العمل كتقليل التعقيدات في اجراءت العمل أو تغيير الطرق التي يفي طرق و

 العمل لضمان الدقة والسرعة والسهولة في تنفيذ الأعمال.

 : مقاومة التغيير وأساليبه.المطلب الثاني

ر، معاييوي إلى طريقة للتفكير، تحتاج المنظمات في عالمنا المعاصر إلى قيم عمل جديدة ) أ

 كب معيدة تتواجدطرق عمل ا أن تعزز أو تؤدي إلى ممارسات وأدوات وأنماط سلوك جديدة ( يمكنهو

 الداخلية دائمة التغيير.البيئة الخارجية و

و أفسها نوحينما تظهر بوادر التطوير والتغيير ينقلب الأمر إلى كابوس بسبب قيام المنظمة 

وما ، التغيير ا بهذالمنظمة أو أفرادهويرجع السبب بصفة عامة إلى عدم قبول ا أفرادها بمقاومة هذا التغيير

 يقاومونه.سيعارضونه ولأفراد هذا التغيير فإنهم اوجماعات العمل و لم تقبل المنظمة

ل ى قوى داخوهناك أسباب تنظيمية وأسباب فردية لمقاومة التغيير، فالأسباب التنظيمية تعود إل    

 الفردية سبابأما الأ ،من يمثلها من المديرين يقاومون ويعترضون على التغييرالمنظمة تجعل المنظمة و

قاوم يلسبب اى أن إدراك وفهم العاملين لهذا التغيير يشير إلى أنه ليس في صالحهم، ولهذا فتعود إل

 العاملون التغيير.

 

 :: ماهية مقاومة التغييرلوالفرع الأ 

 تعريف مقاومة التغيير: .أ

لى الركون إسبة وتعني مقاومة التغيير امتناع الأفراد عن التغيير أو عدم الامتثال له بالدرجة المنا

ذ شكلا آخر أن المقاومة قد تأخ (1990المحافظة على الوضع القائم، وفي هذا السياق يقول الأعرجي )

ة كون سلبيتد لا ذلك بان يقوم الأفراد بإجراءات مناقضة أو مناهضة لعمليات التغيير، وهذه المقاومة قو

لفوائد امعنى أن يا بالمقترح سلب في أغلب الأحوال بل ايجابية وتتمثل إيجابية المقاومة عندما يكون التغيير

 عدم الامتثال له يصب في مصلحة الإدارة . أقل التكاليف المدفوعة و المتحققة منه
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والمنظمة كبيرا مردودها على الموظف ما تكون نتائج التغيير إيجابية وأما سلبية المقاومة فأنها تتم عند

قد تكون وأخرى، فقد تأخذ الصفة الفردية أو الجماعية ، ولمقاومة التغيير هناك أيضا أبعاد مقارنة بتكاليفها

 1بشكل سري أو ظاهري.

 :   مزايا مقاومة التغيير .ب

  2التطوير على أنها سلبية إلا أن لها نواحي إيجابية فتؤدي إلى ما يلي:م انه ينظر إلى مقاومة التغيير ورغ

بشكل  إثارةتؤدي مقاومة التغيير إلى إجبار إدارة المنظمة على توضيح أهداف التغيير ووسائله و  -

 ؛أفضل

جيد قل التكشف مقاومة التغيير في المنظمة عن عدم فعالية عمليات الاتصال وعن عدم توافر الن  -

 ؛للمعلومات

ى منظمة إلارة الالعاملون تدفع إدأن حالة الخوف من التغيير ومشاعر القلق التي تعاني منها الأفراد  -

 ؛تحليل أدق للنتائج المحتملة للتغيير سواء المباشرة أو غير المباشرة

ت في قراراتكشف المقاومة التغيير النقاب عن نقاط الضغط في عملية معالجة المشكلات واتخاذ ال  -

 المنظمة.

 .: أسباب مقاومة التغييرثانيالفرع ال

 ا فيمامقاومة التغيير إلي أسباب تنظيمية وأخرى فردية يمكن عرضهوهناك من يعيد أسباب 

 يلي:

 الأسباب التنظيمية:  .أ

  :ابقة تخاف المنظمات من أي تطوير لفشلها في تجارب س الفشل السابق من جهود التطوير

 ؛ربهافي التطوير، أو لعدم استفادتها أو لعدم تعلمها من فشل المنظمات الأخرى في تجا

 و لية أتقاوم بعض المنظمات بسبب غرورها من نجاح ممارستها الحا اح الحالي:لغرور بالنج

بهذه   يكون النماذج والأنظمة الناجحة لها،  وعلى المنظمات أن تعرف أن ما هو ناجح الآن لن

تغير يينما بالصورة في الغد، بل يمكن أن يكون هذا الغرور هو السبب في عدم سعيها للتغيير، 

 ؛ير عنوة أو قد يطيح بالمنظمة جانبامن حولها، حتى يأتي التغي

 :ذلك ، ورم الخوض في عملية التطويتفضل بعض المنظمات عد عدم التأكد من نتائج التطور

حددة توضح أهداف لأن نتائج التطوير غير واضحة، ويرجع هذا إلى عدم وجود خطة م

 ؛وميزانيتها وخطواتها ومسؤولياتها ر)ونتائج( التطوي

  قل لو أنلى الأتمثل ميزانية وتكلفة التطوير عائق كبير لقبول الفكرة، ع للتطوير:تكلفة عالية 

دوى المشاكل حول جالعائد من هذا التطوير غير محسوب، هنا يثير المشككون الكثير من 

 ؛ويمثل ذلك سببا لمقاومة التطوير المنشود ،عمليات التطوير

 قد ترى المنظمة ومديروها أنها تتمتع بوضع راهن جيد، وذلك بسبب  ضع الراهن أفضل:الو

هياكل تنظيمية جيدة، وببيئة مستقرة، وإدارة راسخة، وموارد قوية، وقيادة حكيمة، وقد ترى أن 

                                                
 .41، ص2007، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، 1، ط، التغير والتطويرشيد منير عبودي1
 .61، ص2005، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان الأردن، 2، طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالالعميان محمود سليمان،  2
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مما يؤدي إلى عدم تفضيل التغيير  يهدد استقرار وقوة الوضع الراهن،تغيير وتطوير يمكنه أن 

 بل ومقاومته.

 1الفردية: الأسباب -ب

 :ه، راتب يحاول الفرد أن يكتشف وضعه بعد التطوير من حيث التغيير يهدد الفرد وظيفيا

 لعمل،اوحوافزه، والمزايا والخدمات التي يحصل عليها، ومستواه الوظيفي، وسلطته في 

 ؛كافيا لمقاومة التغييرفإن تهددت هذه الأمور أو بعضها كان ذلك 

 :ء ير الزملاو تغيقد يؤدي التغيير إلى تغييرات وظيفية بالنقل، أ التغيير يهدد علاقات الفرد

دري يوالرؤساء والمرؤوسين، وهنا تتهدد علاقات الفرد المستقرة بعلاقات جديدة لا 

 ؛هاوضع

 :حيان يستكين الفرد للوضع الراهن في كثير من الأ الأفراد راضون عن الوضع الراهن

يير إلى التغ نه قد رتب نفسه على ذلك، بينها يؤديلأنه يريحه، ولأنه يوفر الاستقرار، ولأ

 ؛وهو أمر لا يرغبه الفرد ويقاومه   غموض كثير من الأمور، وعدم الاستقرار، 

 :على  آثارهويقاوم الأفراد التغيير بسبب عدم تأكدهم من نتائجه  عدم الوضوح عن التطوير

 ون بلوض كاف لعدم التعاأوضاعهم الوظيفية، ومكاسبهم، وعلاقاتهم، إن مثل هذا الغم

 ؛مقاومة التغيير والتطوير المنشودكاف ل

 :يحتاج التطوير أحيانا إلى معارف ومهارات ومشاعر وقيم  التغيير سريع ومرهق

 يع قدوالأكثر أن التغيير السر ، والأهم أن كل هذا مطلوب وبسرعةوطريقة عمل جديدة

م ق وعديكون متلاحقا ومتغيرا باستمرار، مما يؤدي إلى شعور الأفراد بالتعب والإرها

 ؛رلتغيييف فيؤدي هذا إلى مقاومة االقدرة على مجارات التطوير وعدم القدرة على التك

 :أن  نظمةالمقد يحتاج التطوير الجديد ب التغيير يحتاج إلى مهارات غير متاحة للأفراد

يتحصل الفرد على معارف جديدة وصعبة، أو أنه يجب أن ينمي مهارات جديدة وأن 

شفه نه يكيمارس سلوكا إداريا صعبا عليه، ويشعر الفرد إذا أن التطوير هو حظر عليه لأ

 ؛مة التطويرويعريه لعدم قدرته على التكييف، فيلجأ هذا الفرد إلى مقاو

 :تقداته يث معحقد يهاجم التطوير وأدواته قيم الفرد وذلك من  التغيير يتجاهل قيم الأفراد

الدوام ية، ووسلوكه وعاداته الخاصة بالمأكل والملبس والتعامل الإنساني، والشعائر الدين

م أي والأداء، وهي أمور لا يقدر الفرد تغييرها فيعمل بصورة مضادة للتطوير ويقاو

 ؛تغيير

 :تمس ورغبة في الاشتراك في الأمور التي تهمهم يميل الأفراد إلى ال عدم المشاركة

لامح م تقييم الوضع، والاشتراك في تطويرعملهم، سواء بالمعرفة، وتحديد البدائل، و

فراد في ك الأفإن لم يشتر لك عملا بالمثل )فيها أو أخفيها(التطوير والتغيير المطلوب، وذ

 ؛ا إلى مقاومته والتصدي لهالتطوير نزعو

 :ا منه؟"فادتننا فيه؟" أو "ما استفي أي نظام جديد يسأل الأفراد " ماذا ل عدم الاستفادة 

سب، وأصبح معلوما أن أي نظام جديد يجب أن يرتبط في تنفيذه ببعض الحوافز والمكا

 ؛جديد والمقاومة والإهمال والتصديوإلا يسكون مصير هذا النظام ال

                                                
 العميان محمود سليمان، مرجع سبق ذكره، ص 611
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 :لكفاءة الأفراد، ويخاف تتضمن أنظمة التطوير بعض من التحدي الخوف من الفشل 

 .من إمكانية فشلهم في هذا التحدي هؤلاء الأفراد 

 1:هناك عدة أسباب لمقاومة التغيير نذكر منها:  : أساليب مقاومة التغييرثالثالالفرع 

 Education and Communication التعليم والاتصال .أ

وفير ه يمكن تمقاومة التغيير، وعليحينما يكون هناك نقص في المعلومات لدى الأفراد يميلون إلى   

 نيتهميزانية، ووأدواته، وأهدافه وحطته الزمر، معلومات والتحاليل عن نوع التطويأكبر قدر ممكن من ال

ل من خلاوحلقات التعليم والمناقشة، ومن خلال المذكرات والتقارير،  ومزاياه، ويتم ذلك من خلال

 لات .والتحلي علوماتمزايا هذه الطريقة أنه حينما يتم توفير المالاجتماعات والتي تسعى إلى الإقناع، ومن 

عزيزه تون إلى وتتضح الصورة أمام العاملين ويقتنعون بالأمر فإنهم لن يقاوموا التغيير بل سيميل  

 ت ومجهودلى وقإوالمساعدة في تنفيذه ونجاحه. وعلى المنظمة أن تعلم أن جهود التعليم والاتصال تحتاج 

 وتكلفة.

 المشاركة: .ب

حينما تحدد المشاكل التي تحتاج إلى تطوير، وتحدد البدائل الخاصة بالتطوير، ويتم اتخاذ    

 تنتظر إلا فلاا القرارات الخاصة بالتطوير، وتعد خطط التطوير بمعزل عن مشاركة العاملين المتأثرين به

وطرق  أبعادهاوبطبيعة المشاكل، وعليه إذا قامت الإدارة بتوفير المعلومات الخاصة  المقاومة والتصدي

لخاصة رات االتطوير، وخطتها ومزاياها، بل وأيضا أن يشاركوا في كافة الدراسات والتحليلات والقرا

نه قاوموه لأأن ي بالتطوير، إذن فهم قد اندمجوا في أمور تمسهم واشتركوا في إعداد التطوير بشكل يستحيل

كة مشار الطريقة أنها تحتاج إلى وقت أطول لضمان حسن ولكن يعاب على هذه كان باشتراكهم وجهدهم

 العاملين.

 الدعم: .ت

ويعني هذا أن توفر الإدارة الموارد المادية والمعنوية اللازمة للتطوير، وتشير المواد المادية إلى    

ن مديريميزانية مناسبة، وخبراء ومستشارين، ووقت وتدريب وتشير المواد المعنوية إلى إصغاء ال

تى يشعر فة حقت وتكللمرؤوسيهم، وتدريبهم، وتخفيف توترهم وتطمئنهم، وبالطبع يحتاج هذا الدعم إلى و

 العاملين بهذا الدعم.

 التفاوض والاتفاق:  .ث

ر من الأم حينما يكون لدى العاملين أو المديرين الحجة والمعلومة بأن التطوير سيضرهم، يحتاج 

ن تم ذلك مم، ويالمنظمة أن تتفاوض معهم، الأمر الذي يعني ضرورة تقديم تنازلات لهم سعيا للاتفاق معه

مهم التزاوفز ومزايا وخدمات حتى تضمن المنظمة عدم مقاومتهم، بل قد تضمن تعهدهم خلال تقديم حوا

فة ة تكلبخطة التطوير، وتضمن تجنب مشاكل مصاحبة للتطوير، إن مثل هذه التسوية قد تكلف الإدار

 غالية.

 المناورة:  .ج

                                                

 .75، ص 2007، دار الجامعية، الإسكندرية، المنظمات الدليل العلمي لإعادة الهيكلة والتمييز الإداري وإدارة التغييرتطور  أحمد ماهر،1
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، كما طرق السابقةتنجح الوهي عبارة عن فن استخدام الحيل السياسية، وقد ينجح استخدامها حينما لا       

ربما املين، وى العأنها تعني فن التأثير على العاملين من خلال اقتناء معلومات معنية ذات أثر إيجابي عل

ي ه قد يؤدلا أنإاستخدام بعض الشعارات الرنانة، وبالرغم من تميز هذا الأسلوب بالسرعة وعدم التكلفة، 

 قوم به المنظمة من مناورة لهم.إلى نتائج عكسية إذا شعر العاملون بما ت

 القوة:  .ح

 لك ضمنيا أووتشير هذه الطريقة على استخدام المنظمة قوتها بالتهديد والعقاب، سواء كان ذ      

ان من )بالحرم لعقاباعلنيا، وينجح هذا الأمر حينما يملك المشرفون على التطوير القوة الكافية للتهديد أو 

تبر هذا ، ويع، أو الحرمان من الترقية، أو ربما النقل إلى مكان أقل(الحوافز، أو المزايا والخدمات

 الأسلوب سريعا ومؤثرا، ولكن تأثيره مؤقت، ويجب عدم استخدامه لمدة طويلة. 

 ت: أساسيات في جودة الخدمالثالمطلب الثا

 

تيجة ذلك نولقد زاد الاهتمام بالمؤسسات الخدماتية لكونها أصبحت تواجه العديد من التحديات 

حديثة  ساليبللتغيرات والتطورات التي تمر عبر التاريخ، وفي ظل هذه التحديات على المؤسسة إتباع أ

بين  ةلتنافسياة أهمية الجودة لتحقيق الميزكعلى  بالاعتمادلمواجهة الظروف الغامضة والمعقدة، وذلك 

 المؤسسات لضمان البقاء والاستمرار في ظل التغيرات البيئية المتلاحقة.

 

 الفرع الأول : مفاهيم حول الجودة

صود المق ولمعرفةتمثل الجودة للمؤسسة سلاح استراتيجي بتحقيق الميزة التنافسية في مجال نشاطها 

 بعض التعاريف المختلفة وتحديد أبعادها ومتطلباتها وطرق قياسها. إلىبالجودة نتطرق 

 أولا: مفهوم الجودة

تعرف الجودة: القدرة على تحقيق رغبات الزبون بالشكل الذي يتطابق مع توقعاته ويحقق رضاه التام عن 

 1.السلعة أو الخدمة التي تقدم له، أي تكون مطابقة للمواصفات ومتطلبات الزبائن"

، وجودة المعلومات والتشغيل ة لتشمل جودة العمل وجودة الخدمةكذلك "قد يتسع مدى الجودتعرف و

 الأدواتوغيرها، مما يجعل مراقبة الجودة وأبعادها المتعددة من  الأهدافوجودة المؤسسة وجودة 

 2.داف المنشودة"الأساسية لتحقيق الأه

أي  للاستخدامقل تكلفة، ومدى ملائمة المنتج و تعرف أيضا " القدرة على تلبية حاجات المستعملين وبأ

 3القدرة على تقديم أفضل وأصدق صفات."

 من خلال التعاريف السابقة يمكن أن تستنتج تعريف شامل للجودة:

"الجودة هي درجة أو مستوى من التميز، أو المزايا والخصائص الكلية للخدمة والتي تشمل على قدرتها 

قدرة على الوفاء بالمتطلبات وإشباع الرغبات من خلال تصنيع سلعة أو تقديم في تلبية الإحتياجات، وهي ال

 4خدمة تفي بالإحتياجات ومتطلبات الزبون".

 ةثانيا: أهمية الجود

                                                
 .29، ص2008دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان ، الأردن،  إدارة الجودة الشاملة،عبد الله الطائي، عيسى قدادة، 1
، الطبعة الأولى، السعودية، مكتبة الملك فهد الوطنية الجودة الشاملة تطبيقات على القطاع الصحيإدارة خالد بن سعد عبد العزيز بن سعيد، 2

 44، ص1997
 15ص2005، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان ، الأردن، إدارة الجودة الشاملةمحمد عبد الوهاب العزاوي، 3
 197، ص2003للنشر والتوزيع، عمان، الاردن،  ، دار الصفاء1، ط، الإدارة الرائدةمحمد عبد الفتاح الصرفي4
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للجودة أهمية على مستوى المؤسسات او على مستوى الزبائن إذا تعتبر الجودة أحد العوامل التي تحدد 

 :1تبرز أهميتها فيحجم الطلب على المنتجات والخدمات و 

ن لك مذيتجلى ستوى جودة منتجاتها أو خدماتها و: تستمد المؤسسة شهرتها من مسمعة المؤسسة -

لبي تدمات خ أوخلال علاقات المؤسسة مع الموردين وخبرة العاملين ومهاراتهم، وتقديم منتجات 

 ؛حاجات الزبائن

رر ن كل ضخدمية تكون مسؤولة قانونيا ع أو: كل مؤسسة إنتاجية المسؤولية القانونية للجودة -

 ؛من جراء استخدامه لهذه المنتجات يصيب الزبون

لمنتجات اتبادل والتغييرات السياسية والاقتصادية ستؤثر في كيفية وتوقيت  إن: المنافسة العالمية -

همية متميزة إذ تسعى كل من تكتسب الجودة أدرجة كبيرة في سوق دولي تنافسي وإلى 

 انخفض والمجتمع على تحقيقها بهدف التمكن من تحقيق المنافسة العالمية، فكلماالمؤسسات 

 ؛مستوى الجودة المنتجات المؤسسة أدى إلى إلحاق الضرر بأرباحها

ش ن الغموضع مواصفات قياسية محددة تساهم في حماية الزبون تطبيق الجودة و حماية الزبون: -

فاض لما انخفض مستوى الجودة يؤدي إلى انخيعزز الثقة في خدمات المؤسسة، فكو التجاري

 ؛ن طرف الزبون على منتجات المؤسسةالطلب م

ه أن ن شأنمتنفيذ الجودة المطلوبة لجميع عمليات ومراحل الإنتاج  التكاليف والحصة السوقية: -

كائن من الزيتيح فرص اكتشاف الأخطاء وتلافيها لتجنب كلفة إضافية إلى الاستفادة القصوى من 

 ؤسسة.ح المالتكاليف زادت أربا ت عن طريق تقليل الزمن العاطل وبالتالي فكلما انخفضتوالآلا

 ثالثا: أبعاد الجودة وأنواعها

  2للجودة أبعاد عديدة من بينها نذكر ما يلي: أبعاد الجودة

سبة تتمثل في خصائص المنتج ) سلع/خدمة( الأساسية مثل وضوح الألوان بالن: والأداء -

 سرعة بالنسبة للماكينة...الخ؛للصورة، أو 

 : الصفات المضافة إلى الخدمة الأساسية؛المظهر -

 المنتج أو الخدمة حسب المواصفات المطلوبة ومعايير الإنتاج الخدمة؛ المطابقة: -

 ل فيه: مدى ثبات الأداء بمرور الوقت أو بمعنى آخر متوسط الوقت الذي تعطالاعتمادية -

 المنتج عن العمل؛

 تصحيح؛: حل المشكلات والاهتمام بالشكاوي بالإضافة إلى مدى سهولة الالمقدمةالخدمات  -

مع  أي مدى تجاوب مقدم الخدمة مع الزبون مثل لطف واللباقة في التعامل الاستجابة: -

 الزبون؛

 : أي الخبرة والمعلومات السابقة عن الخدمة.السمعة -

 3يمكن تصنيف الجودة إلى نوعين هما: أنواع الجودة:

 دفة.لمستهاتعني المؤسسة من خلال إدارتها وعملياتها تحقيق توقعات الأسواق : وجودة التطابق -

ل ن خلا: و تعني أن المؤسسة من خلال إدارتها وعملياتها تحقيق رضا الزبون مجودة الأداء -

 متطلبات الجودة. معايير أداء عالية و بما يحقق

                                                
 .33-32، ص2006، دار الشروق للنشر، ليبيا، إدارة الجودة في الخدمات مفاهيم وعمليات وتطبيقاتقاسم نايف علوان المحياوي، 1

 
 22-21، ص 2006، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقاتمحفوظ أحمد جودة،  2
، 2009، مذكرة ماجستير، غير منشورة، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، ، دور التسويق الداخلي في تطوير جودة الخدمة الفندقيةبوبكر عباسي 3

 19ص
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 الفرع الثاني:  مفاهيم حول الخدمة

ع السلع قدمة ممثل: الخدمات المذلك لكثرة استخدامها ي الوقت الراهن بإهتمام متزايد وة فتحضي الخدم

 ليها.تصنيفات سوف نتطرق إوخدمات الهاتف، الصحة، التامين، وغيرها، وتمتاز الخدمة بخصائص و

 تعريف الخدمة و خصائصها

 :تعريف الخدمة .أ

 للخدمة عدة تعاريف من بينها:

منافع يقدمها طرف إلى طرف آخر وهي بطبيعتها غير  أوأنشطة  هيتعريف كوتلر أرمسترونج:" الخدمة 

 1ملموسة، ولا يترتب على بيعها وتقديمها نقل الملكية ".

تعريف الجمعية الأمريكية للخدمة:" هي النشاطات أو المنافع التي تعرض للبيع أو التي تعرض لإرتباطها 

 2بسلعة معينة".

تمثل الهدف الرئيسي لتحقيق رضا شاطات المعرفة ولكن غير محسوسة وتعرف كذلك على أنها تلك النو  

رغبات الزبون وتحقيق المنافع سة تهدف أساسا إلى إشباع حاجات والزبائن، أي هي المنتجات غير الملمو

 3له.

 تطبيق أولنتيجة كمباشرة للزبون ويمكن تعرف الخدمة بأنها ذلك المنتوج غير الملموس يقدم فوائد ومنافع 

 ستهلاكهااا أو استخدام جهد أو طاقة بشرية أو آلية على أشخاص أو أشياء معينة ومحددة لا يمكن حيازته

 ماديا.

 خصائص الخدمة: .ب

الخدمة الغير ملموسة يجعل هذه الخاصية الغالبة في تعريف الخدمة من طرف المختصين ومن بعد هذه 

 4ائص تميز الخدمة من أهمها ما يلي:الخاصية فهناك عدة خص

ها بدراك نظرا للخدمة غير الملموسة فإن من المستحيل على المستخدم خدمة الإ اللاملموسية:  -

 ؛ابالحواس والاحساس بها من خلال لمسها أو تذوقها أو شمها أو رؤيتها قبل شرائه له

 ؛الوقت تم بنفسوالاستهلاك للخدمة ي الإنتاجتعني تلازمية عمليتي  التلازمية ) عدم الانفصال(:  -

بيرة كدرجة : من الصعب تقديم نفس نوعية الخدمة لكل الزبائن لأن الجودة تعتمد بعدم التجانس -

 ؛على مقدمه

 خدمة علىفظ ال: تعتبر الخدمة ذات طبيعة غير قابلة للتخزين أي لا يمكن حعدم القابلية للتخزين -

  ؛اشكل مخزون فالخدمة تستهلك وقت إنتاجه

دمة ل الخ: صفة تميز الخدمة عن السلعة، وذلك كون الزبون يمكنه استعماعدم انتقال الملكية -

لسلعة اا في لمدة معينة دون امتلاكها على عكس السلعة التي يكون فيها الزبون حق امتلاكها كم

 المادية.

 اتالفرع الثالث: جودة الخدم

لخدمة قدم اوتسويقها ولها أهمية بالغة لكل من م لجودة الخدمة دور أساسي في تصميم وإنتاج الخدمة

تحقيق  ن أجلوالمستفيد منها، زاد إدراك المؤسسات الخدمية لأهمية تطبيقها لمتطلبات الجودة وذلك م

 التميز في أدائها ومنه اكتساب الميزة التنافسية.

 وأهميتها  اتأولا: مفهوم جودة الخدم
                                                

 28، ص2005، الوراق للنشر، عمان ، الأردن، دراسات في تسويق الخدمات المتخصصة منهج تطبيقعبد العزيز أبو نبعة،  1
 298، ص 2009، دار الصفاء للنشر، عمان، الأردن، أسس التسويق المعاصرربيحي مصطفى عليات، 2
 .61، ص2009، دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، تسويق الخدماتفريد كورتل، 3
 .4، ص2000، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، التسويق الفندقيخالد مقابلة،  4
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 ديد من التعاريف ومن بينها مايلي:الع اتلجودة الخدم:اتمفهوم جودة الخدم .أ

التعريف الأول: " هي تقديم نوعية عالية وبشكل مستمر وبصورة تفوق قدرة المنافسين الآخرين، 

 1وانخفاض نسبة الشكاوي".

التعريف الثاني: " هي التفوق على توقعات الزبون، أي يقصد بجودة الخدمة في هذا التعريف بأن 

التي تؤديها فعليا على مستوى التوقعات التي يحملها الزبون اتجاه هذه المؤسسة تتفوق في خدماتها 

 2الخدمات".

التعريف الثالث: " هي ذلك التفاعل بين الزبون ومقدم الخدمة حيث يرى الزبون بأن جودة الخدمة من 

 3خلال مقارنته بين ما يتوقعه والأداء الفعلي للخدمة".

ها قديملخدمة وتفين أن يتعاملون معا من أجل خلق اعلى الزبون والموظ:اتأهمية جودة الخدم .ب

ئن الزباوهتمام بالموظفين هنا تكمن أهمية جودة الخدمة وعلى المؤسسة الاعلى أعلى مستوى و

 تكمن أهمية الخدمة في ما يلي: معا، و

 ؛تزايدزيادة عدد المؤسسات التي تقوم بتقديم الخدمات فهي في نمو م :نمو مجال الخدمة -

على  دالاعتمافزيادة حدة المنافسة،  إلىتزايد عدد المؤسسات الخدمية يؤدي  :المنافسةازدياد  -

في  باقي المؤسسات الناشطةجودة الخدمة سوف يعطي للمؤسسة ميزة تنافسية تميزها عن 

 ؛قطاعها

ة ى زيادلجودة الخدمة: في الوقت الحالي تركز المؤسسات الخدمية عل :الاقتصاديالمدلول  -

ن لزبائب المحافظة على السوق مما يوجب عليها السعي لكسب زبائن جدد كما يجحصتها من ا

 ؛يجب الاهتمام بمستوى جودة الخدمة، ولتحقيق ذلك الحاليين

، مةى الخدن المؤسسات التي تركز عليتفادوالزبائن يتوقعون معاملة جيدة و إن :فهم الزبون -

 ون.فهم الزبالمعاملة الجيدة و ن توفيرفلا يكفي تقديم الخدمة بجودة وسعر معقول دو

 اتثانيا: أبعاد جودة الخدم

على  هناك الكثير من الأدبيات تناولت أبعاد جودة الخدمات بشكل عام و لغايات هدا البحث فقد تم التركيز

 .4للجودة الخدمة بشكل عام أبعادحيث أكد وجود خمس الأبعاد التي تناولها كوتلر، 

 :الخمسة لجودة الخدمة  الأبعادوالجدول التالي يوضح 

 

 

 

 

 

 

 

 

 جودة الخدمة أبعاد(: 1.1جدول )

 البيان  المؤشر

                                                
 215، ص2002، دار الميسر للنشر والتوزيع، عمان، إدارة الجودة والخدمة العملاءخضير كاظم حمود،  1
 35، ص1999، ترجمة ونشر مكتبة حرير، أساسيات إدارة الجودة الشاملةريتشارد ويليامز،  2
 .437، ص 2005، عمان، تسويق الخدماتهاني حامد الضمور، 3
 9ص  2017ماستر تسويق الخدمات,جامعة ورقلة مذكرة,رضا العملاء علىاثر جودة الخدمات الصحية ,أمينةالعمري 4
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 ؛المظهر الخارجي حسن المظهر- الملموسية 

 ؛التصميم الداخلي للمؤسسة يسهل عملية تقديم الخدمة -

 ؛حداثة الأجهزة و المعدات المستخدمة في أداء الخدمة-

 .المتاحة للزبائنتوافر المرافق و التسهيلات المادية -

 ؛قديم الخدمة في المواعيد المحددةالتزام المؤسسة بت- الاعتمادية 

 ؛تقديم الخدمة بشكل الصحيح )عدم حدوث أخطاء(-

 .صحيحةمعلومات دقيقة و-

 ؛السرعة في تقديم الخدمة المطلوبة- الاستجابة

  ؛الرغبة في مساعدة الزبائن و الاستجابة الفورية لطالبتهم-

  .الفوري على الاستفسارات والشكاويالرد -

  ؛الشعور بالأمان في التعامل- الضمان )الأمان(

 ؛الثقة بمقدمي الخدمة-

 ؛امتلاك مقدم الخدمة المعرفة والمهارات اللازمة لتقديم الخدمة-

 .تحلي مقدمي الخدمات بالأدب و حسن الخلق في التعامل مع الزبائن-

 ؛وتوقعات الزبائنفهم ومعرفة احتياجات - التعاطف

 ؛تقدير ظروف الزبون و التعاطف معه-

 .مالاهتمام الشخصي بالزبون وكأنه هو المتعامل الوحيد والمهم لديه-

 

 43ص 2016صليحة رقاد ,محاضرات في جودة الخدمة,جامعة سطيف :المصدر

 : و مؤشرات التقييم اتثالثا: تقييم جودة الخدم

 :اتمؤشرات تقييم جودة الخدم .أ

 :1المؤشرات التي يعتمد عليها في تفسير جودة الخدمة في ما يلي أهمتتمثل 

 كونت هي قدرة المؤسسة على تقديم خدمة تكون ما وعدت به المؤسسة أي أن: والاعتمادية -

ه خدمة ديم ليكون بدرجة عالية من الدقة، فالزبون يتوقع أن تقبشكل يمكن الاعتماد عليها، و

ى مقدم ده علتمابالوقت والأداء كما تم وعده من قبل بالإضافة إلى اعدقيقة من حيث الإلتزام 

 ؛الخدمة في الأداء

ي دمة ف: وتتعلق بمدى قدرة ومحاولة المؤسسة تقديم الخمدى إمكانية الحصول على الخدمة -

 ؛ذلك توفرها في المكان الذي يرغبهالوقت الذي يريده الزبون وك

 درجة مان في الخدمة المقدمة ومن يقدمها كمثل: وهو يعبر عن درجة الشعور بالأالأمان -

 ؛عن استئجار شقة أو غرفة في فندق الأمان المترتبة

لتي اوعود مة أي إلتزام ب: تتمثل في درجة الثقة التي يضعها الزبون بمقدم الخدالمصداقية -

 ؛يقدمها

قدم مقدرة  ويشير هذا المؤشر إلى مدىدرجة تفهم مقدم الخدمة لحاجات الزبائن ) العاطفة(:  -

 ؛خدمة على فهم حاجات الزبون وتحديدها وتزيده بالرعاية والعنايةال

                                                
 .446-443، ص مرجع سبق ذكرههاني حامد الضمور، 1
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على  قدرتهوتقديم الخدمة للزبون بشكل دائم قدرة مقدم الخدمة على الاستعداد ل الاستجابة: -

 ؛ي الوقت الذي يحتاج إليها الزبونتقديم الخدمة ف

وقدرتهم على تحليل والاستنتاج والمعرفة : تتعلق بمقدمي الخدمة ومهارتهم الكفاءة والجدارة -

 1؛تمكنهم من أداء مهمتهم بشكل جيد التي

 داتمعيشير إلى التسهيلات المادية المتاحة لدى المؤسسة الخدمية مثل ال: والملموسية -

 ؛ومظهر مقدمي الخدمة وأدوات ووسائل الاتصال معهم

يجب  للزبون، والدور الذيتتعلق بقدرة مقدم الخدمة على شرح خصائص الخدمة  الإتصال: -

ة من أن يلعبه الزبون للحصول على الخدمة المطلوبة كأن يطلب من المريض إتباع مجموع

 .إجراء العملية الجراحية قبلالإجراءات والتعليمات 

 تقييم جودة الخدمات: نماذج .ب

شكل ب وذجانالنمان ذ، يعتمد هلتقييم جودة الخدمة نموذجينتحديد  لقد توصل الباحثون إلى   

 خدمة:التعديل حسب نوع ال أومجموعة من المؤشرات التقيمية قابلة للتكييف  على أساسي

 : الفجوة نموذج: أولا

يط ليل وتخطيجب أخدها بالاعتبار عند تحتحديد الخطوات التي  علىيعتمد بناء هدا النموذج  

 لجودةتقديم ا الفجوات التي تسبب عدم النجاح فيجودة الخدمة، وقد حدد نموذج الفجوة، 

 تتمثل في خمس فجوات يمكن توضيحها من خلال الشكل التالي:مطلوبة وال

 

 

 

 الفجوة نموذج(: 3-1قم )الشكل ر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
 .24، ص 2005، دار هومة، أبو ظبي، دارة الجودة الشاملةإجمل الدين عويسات ، 1

 

 

 

 الخبرة السابقة

 

 الحاجات السابقة

 

 

 اتصالات خارجية للزبون

 الخدمة المتوقعة

 05الفجوة 

 الخدمة المدركة

 

 إدراك جودة

 الخدمة

 اتصال مع

 الزبائن

 )خدمة مروحة(

أداء الخدمة ) خدمة  04الفجوة 

 مقدمة(

 01الفجوة 
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 ,Lambien J-J M, marketing strategique et opérationnel dunad, paris, 2002: المصدر

p 345. 

 ومن الشكل أعلاه يوضح لنا ما يلي: 

ة، فقد خدميسة التنتج من الاختلاف بين توقعات الزبون وإدراك إدارة المؤسو الفجوة الأولى: .1

علومات المة بدقة رغبات الزبائن وكيفية حكم الزبون على مكونات الخدمة لقللا تدرك دائما و

 ؛عن السوق وأنماط الطلب

 دارةوهي عدم وجود تطابق المواصفات الخاصة بالخدمة مع ادراكات الإ الفجوة الثانية: .2

رجمة تعلى  لتوقعات الزبون أي أنه رغم إدراك المؤسسة لتوقعات الزبون إلا أنها غير قادرة

 ؛ى موصفات محددة ي الخدمة المقدمةذلك إل

مؤسسة ت ال، إذا تمكنفات الموضوعة والأداء الفعلي لهاوهي فجوة بين مواص الفجوة الثالثة: .3

 وجود ة، فلا يمكننا أداء هذه الخدمة بسببمالخدمية من وضع المواصفات المطلوبة للخد

اءهم اقتن ا هذه الخدمة أو عدممواصفات معقدة وغير مرنة، وعدم تدريب العاملين على أدائه

 ؛ي لأداء هذه الخدمةفالكات المطلوبة، أو عدم وجود الحافز بالمواصفا

معطاة ود الوتتمثل في فجوة الخدمة المروجة والخدمة المقدمة، أي أن الوع الفجوة الرابعة: .4

ف في ة وذلك لوجود ضعممن خلال الأنشطة الترويجية لا تتطابق مع الأداء الفعلي للخد

 ؛التسويق الخارجي للمؤسسة الخدميةتنسيق بين العمليات و

أن  يعني تتعلق بالفجوة بين الخدمة المتوقعة والخدمة المؤاداة، وهذاو الفجوة الخامسة: .5

على  ث يتمالخدمة المتوقعة لا تتطابق مع الخدمة المدركة وتكون محصلة لجميع الفجوات بحي

 لخدمية.أساسها الحكم على الجودة أداة المؤسسة ا

 نموذج الإتجاهثانيا: 

نتيجة للدراسات التي قام بها كل من  1992ظهر خلال  servperfيعرف هذا النموذج باسم   

نعر الجودة في إطار هذا النموذج مفهوم اتجاهيا يرتبط بالإدراك الزبون للأداء و       كرومينتايلور و

بعاد المرتبطة الأدء على أساس مجموعة من الأ الفعلي للخدمة المقدمة ويعرف الإتجاه على أنه "تقييم

 .1بالخدمة المقدمة

                                                
 .362، ص 1988جوان  02، عدد 25، مجلة العلوم الإدارية، المجلد قياس جودة الخدمات المصرفيةناجي معلا، 1

 03الفجوة 

 تحديد خصائص الخدمة وفقا للتوقعات الزبائن ) خدمة مصممة(

02الفجوة   

 ادراكات الإدارة لتوقعات الزبائن
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فعلي داء اليركز على تقييم الأتقييم جودة الخدمة، وكرة فيقوم نموذج الاتجاه على أساس رفض و

ر عنها لتعبياللخدمة، أي التركيز على جانب الإدراكات الخاصة بالزبون فقط ذلك أن جودة الخدمة يتم 

 نها كنوعععبير ات وهي دالة لإدراكات الخاصة بالزبون قط ذلك أن جودة الخدمة يتم التكنوع من الإتجاه

لرضا توى امن الاتجاهات وهي دالة لادراكات الزبائن السابقة وخبرات وتجارب التعامل المؤسسة ومس

 عن الأداء الحالي للخدمة.

 :ذا النموذج الافتراضات التاليةتتضمن عملية تقييم الجودة وفق هو

ولية أصورة بفي غياب خبرة الزبون السابقة في التعامل مع المؤسسة فإن توقعاته حول الخدمة تحدد  -

 لمستوى تقييم لجودتها؛

 بناءا على خبرة الزبون السابقة المتراكمة كنتيجة لتكرار التعامل مع المؤسسة؛ -

الي فإن بالتالجودة، و إن الخبرات المتعاقبة مع المؤسسة ستقود إلى مراجعات ادراكية أخرى لمستوى -

 بون فيماا الزتقييم الزبون لمستوى الخدمة يكون محصلة لكل عمليات التعديل الإدراكي التي يقوم به

ي فساعد هكذا إن رضا الزبون عم مستوى الأداء الفعلي للخدمة له أثر مالخدمة، و يتعلق بجودة

 تشكيل ادراكات الزبون للجودة.

 أسلوب لتقييم جودة الخدمة يتضمن الأفكار التالية:وعليه نخلص إلى أن الإتجاه ك

لمؤسسة من ا أن الأداء الحالي للخدمة يحدد بشكل كبير تقييم الزبون لجودة الخدمة المقدمة فعليا -

 الخدمية؛

قييم ي أن التأؤسسة ارتباط الرضا بتقييم الزبون لجودة الخدمة أساسه الخبرة السابقة في التعامل مع الم -

 ة طويلة الأجل نسبيا؛عملية تراكمي

الملموسية(  تعتبر المؤشرات المحددة لمستوى الجودة ) الإعتمادية، الاستجابة، التعاطف، الأمان، -

 .SERVPERركيزة أساسية لتقييم مستوى الخدمة وفق نموذج 
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 ابقة(الس المبحث الثاني: الأدبيات التطبيقية لإدارة التغيير وجودة الخدمات )الدراسات

 العربية باللغة المطلب الأول: الدراسات

ودة الخدمات جتأثير إدارة التغيير على بعنوان ( 2016شيماء علوان: )زهرة خلالفة و: الدراسة الأولى

 المؤسسة الإستشفائية عاليا صالح بتبسة في المؤسسة الصحية" دراسة حالة

جحة رة الناإبراز خصائص الإداالمؤسسات وة إجراء التغيير داخل معرفة كيفي إلىهدفت الدراسة 

المنهج  حيث استخدمتا ،في تحسين جودة الخدمات الصحية مدى مساهمتهو     أهمية التغيير  وإبراز

قد وإداري(  عامل )طبيب، فني، 45لجمع المعلومات تم استخدام الاستبيان وزع على الوصفي التحليلي و

 :توصلت الدراسة الميدانية لجملة من النتائج أهمها 

  ي ن معاننجدها بعيدة كل البعد ع اإذأن المؤسسة عينة الدراسة لم تصل للمستوى المطلوب

مة التي ت الضخالفعال رغم الهياكل التنظيمية والكفاءات المتوفرة والميزانيا والأداءالجودة 

 ارات التغييرتصرف في ذلك لأسباب أهمها سوء التسيير في القطاع كما أن أغلب قر

 ؛مفروضة من الوزارة

  لهيئة اصة اغياب مفهوم إدارة الجودة الشاملة لدى غالبية العاملين خغياب ثقافة الجودة و

 ؛الثقافة لدى المرضى بالإجراءات غيابرضا المرضى ووعدم الإهتمام ب الطبية

   تغيير ومة المقاتغييرات اللازمة لتحسين الجودة وال إجراءبضرورة  الإدارةوجود اقتناع لدى

 .أهداف التغييرتحدث كانت نتيجة عدم فهم أسباب والتي كانت 

بالمؤسسة "  ( " استراتيجية التغيير كرهان للتنافسية2015) محمودي قادة مختار: : الدراسة الثانية

 ، بسيدي بلعباس ENIEدراسة ميدانية للمؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية 

 دارةلإخصائص ا إبرازالتغيير داخل المؤسسات و إجراءالتعرف على كيفية  إلىهدفت الدراسة 

، لصحيةات ادة الخدمأهمية التغيير و مدى مساهمته في تحسين جو إبرازالناجحة في عملية التغيير و

عة من توصلت الدراسة لمجموالملاحظة داخل المؤسسة، وو حيث استخدم المنهج الوصفي التحليلي

 : أبرزهاالنتائج نذكر 

  د تجديالبي والتغيير الإيجا إحداثأن تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة يكمن في قدرتها على

جاتها منت لتسليم وطرحقدرات اية والتسيرية وطرقها التنظيمعلى مستوى هياكلها الإنتاجية و

ع و الإبدامستوى الجودة والبحث والتطوير و حسينتفي السوق وتخفيض تكاليف الإنتاج و

 ل اعتمدت أيضاعلى القوة الذاتية لها فقط ب ENIEتكنولوجيا الإنتاج والتسويق، كما لم تعتمد 

  .لبدأحسين قدرتها التنافسية في االدولة للنهوض بالصناعة مما عاد عليها بت على دعم

عالية الشركات ( " أثر إدارة التغيير في تعزيز ف 2013) يوسف صالح الحمد العنزي : الدراسة الثالثة:

  المساهمة العامة في دولة الكويت

تحليل أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية شركات المساهمة العامة في دولة  إلىهدفت الدراسة 

هام على فعالية التغيير في المالتكنولوجيا والهيكل التنظيمي و معرفة أثر التغيير في كل منو الكويت

عزيز التغيير في ت إدارةكذا معرفة آراء المديرين في شركات المساهمة العامة في أثار شركات المساهمة و

سلبيات التي ذلك لتحديد الجوانب الإيجابية المساعدة في تحسين هذه الفعالية كما الوقوف على الالفعالية و



 ودة الخدماتالأدبيات النظرية والتطبيقية في إدارة التغيير وج              الأولالفصل 

 

22 

 

لجمع المعلومات تم استخدام الاستبيان وزع على استخدم المنهج الوصفي التحليلي و ،تحد من هذه الفعالية

 النتائج أهمها:الدراسة جملة من  توصلتكما  مديرا،  280

  مة في ة العالإدارة التغيير في تعزيز فعالية شركات المساهم إحصائيةوجود تأثير ذات دلالة

 ؛دولة الكويت

  ل على ، وهي تعمالأداءوالفنون المستخدمة في  الأدواتتغيير  إلىالشركة تسعى  أنتبين

 تغييرات في حجم المسؤوليات والصلاحيات. إحداث

اء العاملين في ( "واقع إدارة التغيير و أثرها على آد 2009عبيد: )عوني فتحي خليل  الدراسة الرابعة:

 .ميدانية لمجمع طبي وزارة الصحة الفلسطينية "، دراسة

 لى مدىتشخيص واقع إدارة التغيير في وزارة الصحة الفلسطينية والتعرف ع إلىهدفت الدراسة 

لين ام العامتزى إلقياس مدعملية التغيير وإدارة قادرة على مدى وجود ير إدارة التغيير على العاملين وتأث

لصحة تسليط الضوء على أهم المشاكل التي تعترض عملية التغيير في وزارة ابعمليات التغيير و

 استخدام ات تملجمع المعلوماستخدم المنهج الوصفي التحليلي و ،طينية )المجمع الطبي عينة البحث(الفلس

دراسة قد توصلت الو عامل بالمستشفى )طبيب، فني، تمريض، إداري(، ةثلاثمائالاستبيان وزع على 

 :الميدانية لجملة من النتائج أهمها

 انت سته كأن التغيير في الهيكل التنظيمي لم يكن واضح المعالم بسبب كون التغييرات التي م

 ؛لأهداف شخصية بحتة

   و عدم وضوح خطوط السلطة والمسؤولية للإدارات في داخل المجمع مما أدى لتداخل

  ؛الصلاحيات والمسؤوليات

 از نجلإاة في التغيير في التكنولوجيا لم يكن واضحا و لم يعمل على تقلقل الجهد والوقت والسرع

 .التكنولوجيا المطلوبة ماهي ة تحددلثم لم توجد خطة شام

 

 الأجنبية باللغة الدراسات: ثانيالمطلب ال

 

 VanDam k et Oreg S et Schyns B  Daily Work 2008 : ) :الدراسة الأولى 

Contexts and  Resistance to (  Organisational Change   

، وقد تناولت رتؤثر على الموظفين أثناء التغييكزت هذه الدراسة على العمليات النفسية التي ر 

من خلال جوانب عملية  خصائص سياق العمل اليومي بمقاومة الموظفين للتغييردراسة كيف تؤثر ال

ية التي تزيد من فعالم للتغييرات وتقبلهين بالإدارة ومشاركة المرؤوسين ودراسة ثقة العامل، والتغيير

يعود إلى توفر   واطهرت نتائج الدراسة أن انخفاض مقاومة التغيير  ،التغيير وتحسين أداء المؤسسة

المعلومات، وفرص المشاركة وثقة العاملين في من يقوم بعملية التغيير من أعضاء الإدارة، كما أوصت 

باستمرار دور الإدارة في شرح عمليات التغيير للعاملين، وإشراكهم فيها وزيادة التواصل بين العاملين 

 والإدارة. 

gerialist ideology of organizational the mana(: Diefenbach:2007) الدراسة الثانية:

change  management  
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ات فشل مبادر إلىتسليط الضوء على الأسباب والظروف التي تؤدي  إلىهدفت هذه الدراسة 

ة وكيفي اكهإدرية كيفمحتوى التغيير للآخرين و إيصالالجديدة، وكيف يتم  الإداراتالتغيير التي تقوم بها 

 تطبيقه على السياسات التنظيمية.

أعوام  بين internatiomel univercityالشرقية  أوروباجامعات  إحدىالدراسة في  إجراءوقد تم 

 ية.وقد تم الاعتماد على المقابلة المعمقة في الحصول على البيانات الأول  2005و  2004

 ومن بين ابرز النتائج التي توصلت لها الدراسة:

ن، ر للآخريأهداف التغيي إيصالوكيفية  الإداريفشل عملية التغيير تعتمد على الأسلوب نجاح وأن 

 ضوء علىالتغيير كذلك سلطت الدراسة ال إحداثفي  والايدولوجياكذلك دور السياسات التنظيمية 

 أسفل. إلىالسلبيات التي يسببها فرض التغيير من أعلى 

رز وتومال شركة جنريير في لتغامة وتشكيل مقا(: إعادة rneDobosz Bou:2006) :الدراسة الثالثة

  ابولندفي 

لقيم ر ابالرغم من حضوالموظفين لقيم عند ير اتغيرز، في شركة موتونحاج سة يصف رالداملخص هذه 

كلمة ال ستبديمكن ا نهأ إلىسة رالداتوصلت نتائج هذه التغيير وعملية الممكن أن تمنع من ن كاالقديمة التي 

ينت لسابقة با سيةرالدبها، والحالة التمسك على الوظيفة وا الإصرارمثل ى خرت أبكلماالتغيير مة ومقا

 ل القديمة.بدة جديداتجاهات عمل رت طوع الجديدة  ضاولأأن اكيف 

 

 موقع الدراسة من الدراسات السابقةالمطلب الثالث: 

 الدارسات الأخرى: سنحاول من خلال هذا المطلب إعطاء أهم النقاط المختلفة مع

    :من حيث بيئة الدراسة

 ها دول عربيةأجريت أغلب الدراسات السابقة في أماكن مختلفة فمنها من كانت في الجزائر ومن        

مؤسسات غير  ( كما أن معظمها أجريت فيبولندا، فلسطين،كويتالتبسة، )             وأجنبية مختلفة 

 .فقد أجريت في مؤسسات ذات طابع خدميخدمية، أما بالنسبة لدراستنا 

     :من حيث هدف الدراسة

 إجراءلى كيفية التعرف عإلى تنوعت وتعددت الاتجاهات البحثية لدراسات السابقة، فمنها من سعت         

وسف سة يبالنسبة لدراو ،قادة مختار محمودياسة زهرة خلافة وبالنسبة لدر التغيير داخل المؤسسات

 ومنها من سعت التغيير في تعزيز فعالية شركات المساهمة، إدارةتحليل اثر  إلىصالح العنزي فقد هدفت 

أثر  على عرفالت إلى هدفتفقد  التشخيص واقع إدارة التغيير دراسة عوني فتحي خليل عبيد، أما دراستن

المقدمة من طرف مؤسسة اتصالات  تطبيق مجالات إدارة التغيير على تحسين جودة الخدمات

 الجزائر)فرع ورقلة(

 سة:من حيث منهج الدرا

ص الظاهرة فيما يخص منهج الدراسة فنرى أن جميع الدراسات استخدمت المنهج الوصفي فيما يخ       

عتمدت افقد  المدروسة وجمع الحقائق والمعومات عنها فيما يخص الجانب النظري، أما الجانب التطبيقي

 .الدراسات على أداة الاستبيان لتشخيص الحالة، بإستثناء دراسة محمودي قادة مختار اغلب
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 لاصة الفصل:خ

جودة الخدمات ير والتغي إدارةنظرة شاملة عن  لإعطاءفي انه محاولة  هدا الفصل أهميةتتجلى              

 أوغيرين د المتالسابقة التي تناولت اح تالدراساواهم المتغيرات المرتبطة بهادين المفهومين، ومختلف 

 النتائج التالية : إلىقد تم التوصل كلاهما و

 ي مهام فغيير دراة التغير هي التغيير في التكنولوجيا، التغيير في الثقافة، التمجالات ا

 هيكل التنظيمي.في ال ، التغييرالأفراد

 الأمانتجابةهناك عدة أبعاد لقياس جودة الخدمات منها بعد الاعتمادية، الملموسية، الاس ، 

 ، التعاطف.
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 الفصل الثاني 

 الدراسة الميدانية
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 تمهيد
 ،الخدمات وجودة بإدارة التغييربعدما تناولنا في الفصل السابق أهم المفاهيم  النظرية المرتبطة 

ق يتعل توضيح الرؤية حول مجمل ماالجانب النظري على ارض الواقع و سنحاول في هذا الفصل إسقاط

ل ل الدراسة وذلك من خلاوالتي ستكون محمؤسسة اتصالات الجزائر )فرع ورقلة( بالموضوع في 

أما في  يانات،البففي الأول سنتعرف عن الطريقة التي جرت بها الدراسة الميدانية وأدوات جمع مبحثين، 

 نتائجالمبحث الثاني فسنتطرق إلى نتائج الدراسة بالإضافة إلى عرض وتحليل وتفسير لمختلف ال

 المتواصل اليها.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الأول: الطريقة والأدوات المستعملة في الدراسة 

 ن اجلمسنحاول في هذا المبحث التعرف على الطريقة والأدوات المستخدمة في الدراسة وذلك 

 الوصول إلى الأهداف المرجوة.  

  الدراسة طريقةالمطلب الأول: 

 الدراسة  منهج ومرجعيةالفرع الأول: 

المنهج على  على إشكالية البحث المطروحة اعتمدناالمرجوة وللإجابة  بغية الوصول إلى الأهداف

عربية جع الالشق النظري، كما تم اعتمادنا على المصادر الأخرى ومن بينها الكتب والمرا الوصفي في

ي للبحث ميدانوالأجنبية ذات الصلة بالموضوع والتي تعتبر من المصادر الثانوية، ولمعالجة الجانب ال

 ، حيثالةراسة حدمن خلال منهج  ثالأولية من خلال الاستبيان كأداة رئيسة للبحلجأنا إلى جمع البيانات 

 . زبون( 63)الزبائن كما استخدمنا المقابلة مع، استمارة على العمال في المؤسسة 30وزعت 
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 :مجتمع الدراسة وعينة الدراسةالفرع الثاني

جم لكبر ح لولاية ورقلة ونظراعمال مؤسسة اتصالات الجزائر تمثل مجتمع الدراسة في عينة من 

 مل.عا 30 عمال الوكالة التجارية )فرع ورقلة( حيث بلغ عددهممجتمع الدراسة فإننا قمنا باختيار 

 العمالالاستمارات الموزعة على  وضعية(: يوضح 1-2جدول )ال

عدد الاستمارات  البيان 

 الموزعة

عدد الاستمارات 

 المسترجعة

غير  عدد الاستمارات

 مسترجعة

  (02استمارتين ) استمارة  28 استمارة  30 العدد 

 6.66% 93.33% % 100  النسبة

 لاستبياناعطيات من إعداد الطالبة بناء على مالمصدر:                                              

 المطلب الثاني: الأدوات المستخدمة في الدراسة 

 الفرع الأول: أدوات جمع البيانات

، اسةموضوع الدرلتقصي آراءهم حول العمال في المؤسسة بدراستنا هذه وجهنا استبيان إلى 

 جودة الخدماتلعبارة بالنسبة  20ولمجالات إدارة التغير بالنسبة  عبارة 16حيث احتوى الاستبيان على 

 الزبائن ية معإلى المقابلة الشخص ضافةالإب ،كما احتوى الاستبيان على البيانات الشخصية للمستجوبين

 الخدمات.  سؤال مقسمة حسب أبعاد جودة 17لمعرفة جودة الخدمات المقدمة، حيث احتوت المقابلة على 

 الفرع الثاني: الأدوات والبرامج الإحصائية المستخدمة بالدراسة 

 SPSSئي حصامج الإمن اجل تحليل نتائج الاستبيان وتفسيرها واستغلال النتائج، استخدمنا البرنا

 :لتاليةصائية اخلال الأساليب الإحذلك بتفريغ جميع البيانات في البرنامج وتحليلها إحصائيا من و  22

 ؛لوصف خصائص عينة الدراسة والنسب المئوية، التكرارات 

 ،للكشف على اتجاه أفراد العينة ؛  المتوسطات الحسابية 

 ؛ المستقل في المتغير التابع الانحدار الخطي لمعرفة تأثير أبعاد المتغير 

  تحليل التباين الأحاديANOVA ؛ 

 .معامل الارتباط بيرسون 

 المبحث الثاني: النتائج و المناقشة  

هذه  تحليلووفي هذا المبحث سوف نتطرق إلى أهم النتائج المتوصل إليها بالإضافة إلى مناقشة 

 النتائج.

 المطلب الأول : النتائج الإحصائية للدراسة

 الدراسة  أداة وصدق : ثباتأولا 

  لذلك: طريقتيناستخدمنا لاختبار صدق أداة الدراسة 

ة على : وهو التأكد من صدق الإستبانة ظاهريا بحيث قمنا بعرض هذه الإستبانالصدق الظاهري -1

ء هؤلا تمقترحا البحث  العلمي وبناءا علىالكفاءة في مجال وعة من الأساتذة من ذوي الخبرة ومجم

 قمنا بتعديل الإستبانة. الأساتذة

تساق سة الا: يتمثل في استخراج معامل ثبات طبعا لاختبار ألفاكرومباخ وهذا لدراالصدق البنائي -2

 الداخلي لفقرات الإستبانة كافة وكذا لفقرات كل محور من الدراسة.

 سة.(: نتائج اختبار ألفاكرومباخ لأداة الدرا2-2الجدول رقم )

البيان            عدد الأسئلة           معامل ألفآكرومباخ            
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 0,977 36 محاور الاستبانة بمجملها

.0 16 المحور الأول  933 

.0 20 المحور الثاني  968 

 .نالمصدر: من إعداد الطالبة بناء على معطيات الاستبيا

 %97,7  وي الداخلي لعبارات الاستبيان الفا كرونباخ تسامعامل الاتساق  إجماليقيمة  أنبما 

 .انمما يعطي مصداقية لنتائج الاستبي %60الذي يساوي  الأدنىمقبولة لأنها تفوق الحد فهي 

 ثانيا : خصائص عينة الدراسة 

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس(: 3-2جدول رقم )ال                             

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 41,4 12 ذكر

 58,6 17 أنثى

 100,0 29 المجموع

 المصدر: من إعداد الطالبة بناء على معطيات الاستبيان                          

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس ( 1-2الشكل رقم: ) 

 
 من إعداد الطالبة بناء على معطيات الاستبيان: المصدر

 

 

غت نسبة في حين بل %58,6الإناث العينة كانوا من  أفرادغالبية  أنيظهر من الجدول السابق 

 .طبيعة قطاع النشاط إلىالعينة ويعود ذلك بدرجة كبيرة  أفرادمن مجموع  %41,4الذكور

 

 .(: يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر4-2جدول رقم )ال

 النسبة المئوية التكرار السن

 10,3 3 سنة 30 من اقلإلى  20 من
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 62,1 18 سنة 40 من اقلإلى  30 من

 17,2 5 سنة 50 من اقلإلى  40 من

 10,3 3 فوق فما سنة50

 100 28 المجموع

 المصدر: من إعداد الطالبة بناء على معطيات الاستبيان                          

 

 

 

 

 

 .يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر ( 2-2الشكل رقم: ) 

 

 المصدر: من إعداد الطالبة بناء على معطيات الاستبيان

 

سبة بواقع ن أعلىسنة حصلت على  40 إلى أقل من 30الفئة العمرية من  أنيظهر من الجدول            

اسة وهي عينة الدر أفراد%  من 17,2سنة بنسبة  50 إلى أقل 40يلي ذلك الفئة العمرية من  % 62,1

 من خلال لكفاءةا لإثباتمن غيرها  أكثرنتيجة منطقية لان هاتين الفئتين العمريتين المتتاليتين تسعيان 

وظيف ملية تعأكبر ات الاستبيان ويعود ذلك بدرجة كبيرة إلى أن على عبار الإجابةالتجاوب الكبير في 

عليها الشباب  مما جعل البنية البشرية للمؤسسة يغلب  2008و  2003المؤسسة كانت بين  السنين  شهدتها

 سنة. 40و  30أي بين 

 ة.(: يوضح سنوات الخبرة لأفراد عينة الدراس5-2جدول )ال

 عدد سنوات الخبرة
 النسبة المئوية التكرار

 24,1 7 سنوات 5 من اقل
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 34,5 10 سنوات أقل10 إلى 5 من

 17,2 5 سنة 15 من اقلإلى  10 من

 24,1 7 فوق فما سنة15

 100 28 المجموع

 .الاستبيان المصدر: من إعداد الطالبة بناء على معطيات                                           

 ةيوضح سنوات الخبرة لأفراد عينة الدراس ( 3-2الشكل رقم: ) 

 

 
 

 .على معطيات الاستبيانالمصدر: من إعداد الطالبة بناء 

 

ت بواقع سنوا 10أقل من  إلىسنوات  5أعلى نسبة في فئة من فيما يتعلق بمتغير الخبرة كانت 

 تي نعتبرهالكل منهما ال %24,1سنة بنسبة  15من  سنوات و الأكثر 5ذلك الفئتين اقل من  يلي 34,5%

دة أسباب وذلك لع  2008و 2003توظيف خلال عمر المؤسسة تمت بين السنتين  منطقية لأن أكبر عملية

في ر إليها ومن عمال اتصالات الجزائتحويل جزء كبير و 2007شركة موبيليس سنة  إنشاءنذكر من بينها 

 هالمعنية بيات امديريات جهوية جديدة وإعادة تقسيم الولا باستحداثنفس السنة تمت إعادة هيكلة المؤسسة 

دة ة جديولاية ورقلة و كذالك تم خلال هذه الفترة إنشاء مراكز تحكم جهوية و فتح وكالات تجاري

جعل  رة ممافإن أكبر عملية توظيف كانت خلال هذه الفت الأسباب)الطيبات، الحجيرة(... من أجل هذه 

هم تتراوح خبرت سنة فمن الطبيعي أن تكون سنوات 40و  30الآن أكبر نسبة عمال تتراوح أعمارهم بين 

 . %24.1سنة بنسب متساوية تقدر بـ  15سنوات وفوق  5سنوات وتليها الفئتين أقل من  10و  5بين 

 ثالثا: عرض النتائج المتعلقة بمجالات إدارة التغيير 

يير، التغ نستعرض فيما يلي إجابات أفراد عينة الدراسة للتعرف على مدى تطبيق مجالات إدارة

 ل البيانات المتعلقة النموذج المستخدم في الدراسة.ودلك من خلال تحلي
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 .عرض النتائج المتعلقة ببعد التغيير في تكنولوجيا (1

 

 (:يبين اتجاه أفراد العينة من ناحية التغيير في التكنولوجيا6.2الجدول)

 العبارات الرقم المحور
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الموافقة
 الترتيب

 

 التغيير

 في

 التكنولوجيا

1 
تعمل المؤسسة على تغيير أساليب تقديم 

 خدماتها باستخدام أحدث التكنولوجيات.
 1 مرتفع 0,636 2,76

2 

تسعى المؤسسة إلى تغيير الأجهزة 

المستخدمة وتطويرها لتواكب جودة 

 الخدمات المنشودة.

 1 مرتفع 0,636 2,76

3 

البرامج يوجد قسم خاص بمراقبة الأجهزة 

المستخدمة من طرف عمال المؤسسة و 

 معالجتها فوريا عند حدوث أي خلال.

 3 مرتفع 0,783 2,55

4 
تتسم الإمكانات التكنولوجية التي اقتنيت 

 بالكفاءة العالية.
 4 مرتفع 0,677 2,38

  مرتفع 0,618 2,61 العامالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري

 الطالبة بناء على معطيات الاستبيانالمصدر: من إعداد 

( كانت 4 ،3، 2، 1أن اتجاهات أفراد العينة نحو الفقرات )( 6.2)نلاحظ من خلال الجدول رقم

قديم تة على ، حيث كان أعلى متوسط للفقرة الأولى والثانية حيث تعمل المؤسسمرتفعال الاتجاهضمن 

نشاط طاع القأحدث التكنولوجيات والتحديث المستمر لأجهزتها وذلك يعود لطبيعة  باستخدامخدماتها 

ياري وانحراف مع 2,55 كليا على التكنولوجيا. ثم تليها الفقرة الثالثة بمتوسط حسابي يقدر بـ واعتماده

لغ ب، و 0,677وانحراف معياري  2,38وتليها العبارة الرابعة بمتوسط حسابي يقدر بـ  0,783

والذي  0,618معياري قدره  بانحراف  2,61توسط الحسابي العام لبعد التغيير في التكنولوجيا الم

ية في لعالميمكن وصفه بالمرتفع والذي يفسر أن المؤسسة تسعى لأن تواكب التطورات التكنولوجية ا

 . قطاع نشاطها

 

 

 

 

 

 

         

 .الهيكل التنظيمي عرض النتائج المتعلقة ببعد التغيير في (2

 .(:يبين اتجاه أفراد العينة من ناحية التغيير في الهيكل التنظيمي7.2الجدول)
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 العبارات الرقم المحور
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الموافقة
 الترتيب

 التغيير

في 

الهيكل 

 التنظيمي

 

 

5 

تحدث المؤسسة تغيرات في هيكلها التنظيمي 

باستمرار لمواكبة التطورات المختلفة.        

   

 2 مرتفع 0,738 2,52

6 
قامت المؤسسة بدمج بعض الإدارات 

 والأقسام مع بعضها البعض.                  
 3 متوسط 0,857 2,34

7 
قامت المؤسسة بتغيرات جوهرية في الهيكل 

لتحسين جودة الخدمات المقدمة.التنظيمي   
 1 مرتفع 0,736 2,55

8 
تقوم المؤسسة بمراجعة الهيكل التنظيمي لها 

 بشكل دوري و مدروس.
 4 متوسط 0,823 2,03

  مرتفع 0,549 2,36 العامالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري

 .معطيات الاستبيان تحليل المصدر: من إعداد الطالبة بناء على

مي ل التنظيالهيك المتوسط العام لفقرات هذا البعد المتعلق بالتغيير في أنيظهر من الجدول السابق 

سابي بلغ حبمتوسط  الأولىالمرتبة  7وقد احتلت الفقرة رقم  0.549 قدرهوبانحراف معياري  2,36بلغ 

يمي كل التنظأي أن المؤسسة قامت بتغييرات جوهرية في الهي 0,736وانحراف معياري قدره  2,55

ءت رات جاالمتوسطات الحسابية لأغلب الفق أنلتحسين جودة الخدمات المقدمة، كما يظهر من الجدول 

 حدث خيرةالأنوات الثمانية س ذا البعد فخلالبهالمؤسسة فعة ما يدل على اهتمام قريبة من المرت أومرتفعة 

ية وحركة الولائ إلىديرية الجهوية حيث تم تحويل وظائف من الم 2010عدة تغييرات نذكر أهمها سنة 

 ملية التسييرللمديرية الولائية واستقلالها في ع التسييرتم فصل عملية  2011كبيرة للعمال وفي سنة 

فتح  تم 2013سنة  المديرية العامة،بة وربط بين المديرية الولائية ووتحول المديرية الجهوية لمركز مراق

ة هدى فرعون الجديد قدوم الوزيرة 2016التغيير الجوهري تم سنة  ماوكالة تجارية جديدة بحي النصر، أ

اع قطارج الخمن  مسئولينقدامى و استيراد  مسئولينوإعادة هيكلة شاملة لشركة اتصالات الجزائر بعزل 

 أليانس( الشيء الذي أحدث ظواهر جديدة في المؤسسة )صراعات، تعسفات(...)سونالغاز و

 

 

 

 

 
 ببعد التغيير في مهام الأفراد. عرض النتائج المتعلقة (3

 (:يبين اتجاه أفراد العينة من ناحية التغيير في مهام الأفراد.8.2الجدول)

 العبارات الرقم المحور
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الموافقة
 الترتيب

 التغيير

في مهام 

 الأفراد

 

9 
تقوم المؤسسة  بتغير نوع الأنشطة و المهام 

 المستندة إلى العاملين من حين لآخر.
 4 متوسط 0,848 2,17

10 
 تنظر المؤسسة إلى تطوير 

 أداء العاملين على انه جزء مهم من عملها  
 1 مرتفع 0,780 2,41
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11 

تقوم المؤسسة بتغيير توزيع المهام 

والتخصصات وتفويض المسؤولية من حين 

 لآخر.

 3 متوسط 0,902 2,21

12 

المؤسسة إلى تغير ظروف العمل تسعى 

المحيطة بالعاملين من حين لآخر استعدادا 

 لتغيير مهامهم.

 1 مرتفع 0,780 2,41

  متوسط 0,679 2,30 العامالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري

 .المصدر: من إعداد الطالبة بناء على معطيات الاستبيان

لغ لأفراد بامهام  المتوسط العام لفقرات هذا البعد المتعلق بالتغيير في أنيظهر من الجدول السابق 

ينة د العوالذي يمكن وصفه بالمتوسط و نلاحظ أن اتجاهات أفرا 0,679وبانحراف معياري قدره  2,30

ه ملين على أنالقوي أي أن المؤسسة تنظر لتطوير أداء العا ( كانت ضمن الاتجاه12، 10)  اتالفقرنحو 

عدادا ر استجزء مهم من عملها كما تسعى المؤسسة لتغيير ظروف العمل المحيطة بالعاملين من حين لآخ

ى كوينات علتو    لتغيير مهامهم، من أجل ذلك تقوم المؤسسة بتكوينات دورية لعمالها لتحسن أدائهم

بإدخال نظام  2014، كما قامت المؤسسة سنة تغيير في التكنولوجيا أو المهام أي المنصب أو عند إحداث

ظف كل مولمدة التكفل بالزبون حيث يقوم النظام بحساب وقت جلوس الزبون مع الموظف وعدد الزبائن 

ال على ع العمفي حساب المردودية ونظام المكافآت و تشجي تدخلسبة لموظفي الوكالات التجارية( و)بالن

 تحسين أدائهم ورفع روح المنافسة بين العمال.

 

 

 

 

 

 

 .ثقافة المؤسسة عرض النتائج المتعلقة ببعد التغيير في (4

 (:يبين اتجاه أفراد العينة من ناحية التغيير في ثقافة المؤسسة.9.2الجدول)

 العبارات الرقم المحور
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الموافقة
 الترتيب

 التغيير

في 

 الثقافة

 

 

13 
تسعى المؤسسة لبلورة وتطوير ثقافة خاصة 

 بها.
 4 متوسط 0,900 2,10

14 
يتم تغير ثقافة المؤسسة وفقا للأهداف العامة 

 لها.
 1 مرتفع 0,738 2,52

15 

تطور المؤسسة من ثقافتها لتحقيق حالة من 

الانسجام و التوافق مع ثقافة المستفيدين من 

 خدماتها.

 3 متوسط 0,841 2,28

16 
يتم تعديل ثقافة المؤسسة بما يتوافق و ثقافة 

 المجتمع .
 2 مرتفع 0,862 2,38

  متوسط 0,684 2,32 العامالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري
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 .المصدر: من إعداد الطالبة بناء على معطيات الاستبيان                          

 2,32فة بلغ الثقا المتوسط العام لفقرات هذا البعد المتعلق بالتغيير في أنيظهر من الجدول السابق 

ا تقوم مالذي يمكن وصفه بالمتوسط والذي يفسر أن المؤسسة غالبا و 0,684وبانحراف معياري قدره 

 .لها  العامةبتغيير ثقافتها تماشيا وثقافة المجتمع، كما تقوم بتطوير ثقافتها وفقا للأهداف 

 :جودة الخدماتبأبعاد رابعا:عرض النتائج المتعلقة 

من  مؤسسةفي ال للتعرف على مدى توافر جودة الخدماتنستعرض فيما يلي إجابات أفراد عينة الدراسة 

 وجهة نظر العمال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأول:الاعتماديةالبعد  (1

 ناحية بعد الاعتمادية.(:يبين اتجاه أفراد العينة لجودة الخدمات من 10.2الجدول)

 العبارات الرقم المحور
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الموافقة
 الترتيب

 

البعد 

 الأول

 

 

17 
تحرص المؤسسة على تقديم خدماتها في 

 الأجل المحدد.
 2 متوسط 0,891 2,31

18 
تحظى المؤسسة بثقة الزبائن المستفيدين من 

 خدماتها المقدمة.
 2 متوسط 0,761 2,31

19 
الحرص على تقديم الخدمة بالشكل الصحيح 

.الأولىو من المرة   
 1 مرتفع 0,820 2,38

20 
تقدم المؤسسة الخدمات لزبائنها بدرجة 

 عالية من الدقة.
 4 متوسط 0,848 2,17

  متوسط 0,710 2,29 العام المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري

 .بناء على معطيات الاستبيان المصدر: من إعداد الطالبة

 2,29ية بلغ المتوسط العام لفقرات هذا البعد المتعلق ببعد الاعتماد أنيظهر من الجدول السابق    

لفقرة رقم ، حيث احتلت المرتبة الأولى ايمكن وصفه بالمتوسط  الذيو 0,710وبانحراف معياري قدره 

لخدمات هذا ما يفسر حرص المؤسسة على تقديم ا 0.82وانحراف معياري بلغ  2.38بمتوسط حسابي  19

 .ؤسسةمال المءة التي يتحلى بها عالكفا إلىوهذا راجع  )ثبات الأداء( مع مرور الوقتبالشكل الصحيح 
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 البعد الثاني:الاستجابة (2

 (:يبين اتجاه أفراد العينة لجودة الخدمات من ناحية بعد الاستجابة.11.2الجدول)

 العبارات الرقم المحور
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الموافقة
 الترتيب

البعد 

 الثاني

 

 

 

 2 متوسط 0,902 2,21 إعلام الزبائن بدقة عن موعد تقديم الخدمة. 21

22 
باتخاذ التدابير الفورية لحل تقوم المؤسسة 

 المشاكل التي تواجه الزبائن.
 1 متوسط 0,797 2,28

23 
يحرص عمال المؤسسة على تلبية طلبات 

 الزبائن فورا.
 1 متوسط 0,882 2,28

24 
فترة انتظار الزبائن لأدورهم في تلقي 

 الخدمات قصيرة.
 1 متوسط 0,841 2,28

  متوسط 0,709 2,26 العامالمعياريالمتوسط الحسابي و الانحراف 

 .المصدر: من إعداد الطالبة بناء على معطيات الاستبيان

 2,26بلغ  المتوسط العام لفقرات هذا البعد المتعلق ببعد الاستجابة أنيظهر من الجدول السابق 

جابة استالذي يمكن وصفه بالمتوسط والذي يفسر أن المؤسسة لها و 0,709وبانحراف معياري قدره 

بمقدم  رتبطةمتوسطة لطلبات زبائنها، ونفسر ذلك بأن انشغالات الزبائن في أغلب الأحيان تكون غير م

ستجابة دم الابل تكون مرتبطة بالمصالح التقنية، وهذا ما يعكس ع )موظفو الوكالات التجارية( الخدمة

 الفورية لطلبات الزبائن.
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 :الأمانالبعد الثالث (3

 (:يبين اتجاه أفراد العينة لجودة الخدمات من ناحية بعد الأمان.12.2الجدول)

 العبارات الرقم المحور
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الموافقة
 الترتيب

البعد 

 الثالث

 

 

 

25 
تحظى المؤسسة بسمعة ومكانة جيدة لدى 

 الزبائن.
 3 متوسط 0,830 2,24

26 

سرية المعلومات تحافظ المؤسسة على 

الخاصة بالزبائن مع إمكانية الحصول عليها 

 عند طلبها من الزبون.

 2 مرتفع 0,827 2,45

27 
 العاملون للإجابة ىلدتوفر المعرفة الكافية 

 على أسئلة الزبائن.
 2 مرتفع 0,827 2,45

28 
يتسم سلوك العاملين في المؤسسة بالأدب 

 وحسن المعاملة مع الزبائن.
 1 مرتفع 0,738 2,48

  مرتفع 0,683 2,41 العامالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري

 .المصدر: من إعداد الطالبة بناء على معطيات الاستبيان

 2,41لغ ب الأمانالمتوسط العام لفقرات هذا البعد المتعلق ببعد  أنيظهر من الجدول السابق 

 الأولىتبة المر 28والذي يمكن وصفه بالمرتفع حيث احتلت الفقرة رقم  0,683وبانحراف معياري قدره 

رتبة الم 25في حين احتلت الفقرة رقم  0,738وبانحراف معياري قدره  2,48بمتوسط حسابي قدره 

 أنالجدول  كما يظهر من  0,830وبانحراف معياري قدره  2,24بمتوسط حسابي قدره  الأخيرة

معة سلها  المؤسسة أنبدرجة مرتفعة مما يدل على  ابية لأغلب فقرات هذا البعد جاءتالمتوسطات الحس

 ومكانة جيدة لدى زبائنها.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الملموسيةالبعد الرابع (4

 (:يبين اتجاه أفراد العينة لجودة الخدمات من ناحية بعد الملموسية13.2الجدول)

 العبارات الرقم المحور
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الموافقة
 الترتيب
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البعد 

 الرابع

 

 

 

29 
تضع المؤسسة لوحات و علامات إرشادية 

 تسهل الوصول إلى كافة الأقسام والفروع.
 2 مرتفع 0,783 2,45

30 
تمتلك المؤسسة فروع تمكنها من الوصول 

 لكافة زبائنها المستفيدين من خدماتها.
 1 مرتفع 0,785 2,52

31 
وجود تجهيزات و معدات متطورة في 

 المؤسسة.
 2 مرتفع 0,783 2,45

32 
أماكن توقيف السيارات و الشاحنات ملائمة 

 لزبائن.
 4 متوسط 0,817 2,10

  مرتفع 0,629 2,38 العام المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري

 الاستبيانالمصدر: من إعداد الطالبة بناء على معطيات 

 2,38بلغ  المتوسط العام لفقرات هذا البعد المتعلق ببعد الملموسية أنيظهر من الجدول السابق 

  جهيزاتوالذي يفسر أن المؤسسة تملك ت والذي يمكن وصفه بالمرتفع 0,629وبانحراف معياري قدره 

)  32 ة رقمنلاحظ الفقرمادية وفروع تمكنها من الوصول لكافة زبائنها المستفيدين من خدماتها، كما 

 و 2.10ه ي قدرأماكن توقيف السيارات والشاحنات ملائمة للزبائن( احتلت المرتبة الأخيرة بمتوسط حساب

 . لمؤسسة بسبب تموقعها وسط المدينةوذلك خارج سيطرة ا 0.817انحراف معياري 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :التعاطفالبعد الخامس (5

 

  العينة لجودة الخدمات من ناحية بعد التعاطف(:يبين اتجاه أفراد 14.2الجدول) 

 العبارات الرقم المحور
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الموافقة
 الترتيب

البعد 

 الخامس

 

 

33 
اهتمام العاملون بالزبائن اهتمام شخصيا عند 

 تلقيهم الخدمة.
 4 متوسط 0,830 2,24

34 
أعين وضع المصلحة العليا للزبائن نصب 

 العاملون.
 3 مرتفع 0,820 2,38
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 1 مرتفع 0,738 2,48 ملائمة ساعات العمل لكل الزبائن. 35

36 
تراعي المؤسسة العادات والتقاليد والأعراف 

 السائدة في المجتمع.
 2 مرتفع 0,682 2,41

  مرتفع 0,657 2,38 العامالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري

 .الطالبة بناء على معطيات الاستبيانالمصدر: من إعداد 

 2,38ف بلغ المتوسط العام لفقرات هذا البعد المتعلق ببعد التعاط أنيظهر من الجدول السابق 

 الأولىتبة المر 35الذي يمكن وصفه بالمرتفع حيث احتلت الفقرة رقم و 0,657وبانحراف معياري قدره 

رتبة الم 33في حين احتلت الفقرة رقم  0,738وبانحراف معياري قدره  2,48بمتوسط حسابي قدره 

 أنكما يظهر من الجدول   0,830وبانحراف معياري قدره  2,24بمتوسط حسابي قدره  الأخيرة

 ة تضعالمؤسس أنالمتوسطات الحسابية لأغلب فقرات هذا البعد جاءت  بدرجة مرتفعة مما يدل على 

 العاملين.   أعينمصلحة العليا للزبائن نصب ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 خامسا: عرض النتائج المتعلقة بعلاقة إدارة التغيير بجودة الخدمات 

 أولا: حساب معامل الارتباط بيرسون

 الجدول)15.2(:يوضح معامل الارتباط بين مجالات إدارة التغيير و جودة الخدمات.

التغيير في  إدارة التغيير

المنظمةثقافة   

التغيير في 

 مهام الأفراد

التغيير في 

الهيكل 

 التنظيمي

التغيير في 

 التكنولوجيا

 

0.926 0.905 0.876 0.832 0.726 Rp 

ة 
ود

ج

ت
ما

خد
 ال

0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 Sig 

28 28 28 28 28 N 

 .المصدر: من إعداد الطالبة بناء على معطيات الاستبيان

 :بعد التغيير في التكنولوجيا وجودة الخدمات علاقة الارتباط بين .1

و   Rp=0.726هناك علاقة خطية طردية قوية بين بعد التغيير في التكنولوجيا وجودة الخدمات لأن 

Sig= 0.000  جيا وجودة التغيير في التكنولوأي أن هناك علاقة ذات دلالة معنوية بين  0.05أقل من

 الخدمات.

 تغيير في الهيكل التنظيمي وجودة الخدمات:علاقة الارتباط  بين بعد ال .2
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 Rp=0.832ن هناك علاقة خطية طردية قوية بين بعد التغيير في الهيكل التنظيمي وجودة الخدمات لأ

ير في الهيكل التغيأي أن هناك علاقة ذات دلالة معنوية بين  0.05أقل من  Sig= 0.000و            

 التنظيمي وجودة الخدمات.

 الارتباط  بين بعد التغيير في مهام الأفراد وجودة الخدمات:علاقة  .3

و   Rp=0.876هناك علاقة خطية طردية قوية بين بعد التغيير في مهام الأفراد وجودة الخدمات لأن 

Sig= 0.000  دة لأفراد وجوالتغيير في مهام اأي أن هناك علاقة ذات دلالة معنوية بين  0.05أقل من

 الخدمات.

 :تباط  بين بعد التغيير في ثقافة المؤسسة وجودة الخدماتعلاقة الار .4

و   Rp=0.962ثقافة المؤسسة وجودة الخدمات لأن  فيهناك علاقة خطية طردية قوية بين بعد التغيير 

Sig= 0.000  مؤسسة وجودةالتغيير في ثقافة الأي أن هناك علاقة ذات دلالة معنوية بين  0.05أقل من 

 الخدمات.

 . معادلة خط الانحدار )طريقة المربعات الصغرى(: 2

ار لانحدمعادلة ا إيجادجودة الخدمات عن طريق  ىفي ما يلي سنقوم بقياس أثر إدارة التغيير عل

 الخطي والتي يمكن تمثيلها بمعادلة خطية على النحو التالي:

Y=a+bx1+cx2+dx3+ex4 

Yجودة الخدمات : 

aقيمة الثابت : 

x4,x3, x2, x1:فراد، هام الأالتغيير في التكنولوجيا، التغيير في الهيكل التنظيمي، التغيير في م

 التغيير في ثقافة المؤسسة.

  (:يوضح مجالات إدارة التغيير المؤثرة على جودة الخدمات16.2الجدول)

المعلمات  المعلمات الغير المعيارية  النموذج

المعيارية/ 

Béta 

مستوى  tالقيمة 

 الدلالة

Sig 

B  الخط

 المعياري

 0.232 -1.227 - 0.166 0.204 الثابت

التغيير في 

 التكنولوجيا

0.390 0.095 0.320 3.465 0.002 

التغيير في الهيكل 

 التنظيمي

0.004 0.150 0.003 0.024 0.981 

التغيير في مهام 

 الأفراد

0.321 0.130 0.341 2.469 0.021 

 0.001 3.722 0.433 0.709 0.404 التغيير في الثقافة

 المصدر: من إعداد الطالبة بناء على معطيات الاستبيان                          

لغ بمي الذي لتنظياومنه فإن معادلة الانحدار الخطي تصبح كالتالي بعد أن استبعدنا التغيير في الهيكل 

 :0.05أكبر من  Sig     مستوى الدلالة

 لأول:النموذج ا

Y=-0.204+0.330X1+0.321X2+0.404X3 
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 .النموذج الثاني

 الجدول)17.2(:يوضح مجال إدارة التغير الأكثر تأثير على جودة الخدمات .

المعلمات  المعلمات الغير المعيارية  النموذج

المعيارية/ 

Béta 

مستوى  tالقيمة 

 الدلالة

Sig 

B  الخط

 المعياري

 0.304 1.048 - 0.367 0.384 الثابت

التغيير في 

 التكنولوجيا

0.750 0.137 0.726 5.486 0.000 

 المصدر: من إعداد الطالبة بناء على معطيات الاستبيان

Y=0.384+0.75X1 

  %75ـ دمات بزيادة جودة الخ إلىي كلما زاد التغيير في التكنولوجيا بوحدة واحدة أدى أ

 ثانيا: عرض نتائج المقابلة:

ة في المؤسس إجابات أفراد عينة الدراسة للتعرف على مدى توافر جودة الخدمات نستعرض فيما يلي     

 من وجهة نظر الزبائن.
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 (:يبين اتجاه أفراد العينة لجودة الخدمات من وجهة نظر الزبائن18.2الجدول)

 

،  0.795بإنحراف معياري قيمته  1.92المقابلة كانت  أسئلةالمتوسط العام لفقرات  أننلاحظ 

( التي تمثل بعد الاعتمادية التي كانت 4، 3، 2، 1كالتالي الفقرات ) المقابلة  أسئلةحيث قمنا بتقسيم 

 الاتجاه
الانحراف 

 المعياري

 المتوسط

 الحسابي
 الرقم العبارات

خدمات المؤسسة مناسبة لكم؟ أسعارهل  1,97 933, متوسط  1 

هذه المؤسسة للأبد؟ علبقاء في التعامل مهل تفضلون ا 1,87 833, متوسط  2 

 3 هل تقوم المؤسسة بتقديم الخدمات في الآجال المحددة؟ 1,84 919, متوسط

 1,75 803, متوسط
هل تحرص المؤسسة على تقديم الخدمات بالطريقة الصحيحة 

 من أول مرة؟
4 

 5 هل تقدم المؤسسة خدماتها بدرجة عالية من الدقة؟ 1,70 687, متوسط

 6 هل تستجيب المؤسسة بسرعة للمشاكل واستفسارات العملاء؟ 1,71 771, متوسط

 7 هل تقوم المؤسسة بإبلاغ العملاء بموعد تقديم الخدمة؟ 1,44 690, متوسط

 8 هل ينشغل العاملين بالمؤسسة بتلبية طلبات العملاء فورا؟ 2,03 782, متوسط

المؤسسة؟هل تشعر بالأمان عند التعامل مع موظفي  2,14 780, متوسط  9 

 10 هل تحتفظ المؤسسة بسجلات موثوقة و دقيقة عن العملاء؟ 1,98 684, متوسط

 11 هل تمتلك المؤسسة مكانة وسمعة جيدة لدى أفراد المجتمع؟ 1,89 805, متوسط

 1,89 918, متوسط
هل تمتلك المؤسسة فروع متعددة تسهل عليك عملية الانتقال 

 إليها؟
12 

 1,51 759, متوسط
توقيف السيارات والشاحنات مناسبة  أماكنهل تمتلك المؤسسة 

 للعملاء؟
13 

 2,06 914, متوسط
تسهل الوصول لكافة  إرشاديةهل هناك لوحات وعلامات 

والفروع داخل المؤسسة؟ الأقسام  
14 

خدمة؟هل يهتم العاملين بالزبائن اهتماما شخصيا عند تلقيهم ال 2,11 764, متوسط  15 

 16 هل ساعات العمل ملائمة لكل الزبائن؟ 2,30 835, متوسط

 2,02 813, متوسط
هل تراعي المؤسسة العادات والتقاليد والأعراف السائدة في 

 المجتمع؟
17 

 المجموع العام 1,92 0,795 متوسط
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، حيث لخدمةجودة ا أبعادمتوسطاتها الحسابية  متقاربة حيث كانت كلها متوسطة وهذا ما ينطبق على باقي 

، 13، 12( بعد الأمان، والفقرات )11، 10، 9( بعد الاستجابة، والفقرات )8، 7، 6، 5مثلت الفقرات )

( مثلت بعد التعاطف، ومن خلال هذه النتائج 17، 16، 15( بعد الملموسية، وفي الأخير الفقرات )14

 من وجهة نظر الزبون.نستخلص بأن مؤسسة اتصالات الجزائر تقدم خدمات بجودة متوسطة وهذا 

 المطلب الثاني: اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج 

 اختبار الفرضيات ثم مناقشتها وتحليلها  إلىسنتطرق في هذا المطلب 

 (" ع ورقلة"هناك تطبيق لمجالات إدارة التغير في مؤسسة اتصالات الجزائر )فر الأولىالفرضية 

 : يمكننا اختبار الفرضية على النحو التالي

H0 لمجالات إدارة التغير في مؤسسة اتصالات الجزائر )فرع ورقلة(: لا يوجد تطبيق. 

H1 لمجالات إدارة التغير في مؤسسة اتصالات الجزائر )فرع ورقلة(: يوجد تطبيق. 

 التغيير حسب كل بعد من أبعاد إدارة التغيير إدارة( يوضح تطبيق  19.2الجدول رقم ) 

التغيير في  البعد

 التكنولوجيا

التغيير في 

الهيكل 

 التنظيمي

التغيير في 

رادفمهام الأ  

التغيير في 

ثقافة 

 المؤسسة

المتوسط 

 الحسابي

2.61 2.36 2.30 2.32 

الانحراف 

 المعياري

0.618 0.549 0.679 0.684 

 متوسط متوسط قوي قوي  الاتجاه

 نلطالبة بناء على معطيات الاستبيا: من إعداد االمصدر

القوي  لضمن المجا عينة الدراسة تقع أفراداتجاهات جميع  أن نلاحظ أعلاهمن خلال الجدول       

بي توسط حساقه بموالمتوسط نحو مجالات إدارة التغيير، وكان التغير في التكنولوجيا أكثر مجال يتم تطبي

عياري مراف و انح 2.36،ثم يليه التغير في الهيكل التنظيمي بمتوسط 0.61و انحراف معياري  2.61

هام الأفراد م، وكان التغير في 0.68وانحراف معياري  2.32،ثم التغير في ثقافة المؤسسة بمتوسط 0.54

 . 0.67وانحراف معياري  2.30قد حصل على اقل متوسط

لوصول ننا ابما أن جميع المتوسطات الحسابية العام كانت محصورة ضمن الاتجاه المرتفع المتوسط يمك

 تالية: إلى النتيجة ال

ؤسسة في م نفي الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة أي انه يوجد تطبيق لمجالات إدارة التغير

 اتصالات الجزائر )فرع ورقلة(.

  "رقلة(الخدمات في مؤسسة اتصالات الجزائر )فرع و يوجد مستوى مرتفع لجودة الفرضية الثانية "

 يمكننا اختبار الفرضية على النحو التالي :

H0 : لة(في مؤسسة اتصالات الجزائر )فرع ورق يوجد مستوى توفر مرتفع لجودة الخدماتلا. 

H1في مؤسسة اتصالات الجزائر )فرع ورقلة( : يوجد مستوى توفر مرتفع لجودة الخدمات. 

بعد من أبعادها من  حسب كلتوفر جودة الخدمات ( يوضح  20.2الجدول رقم ) 

 وجهة نظر العمال
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 التعاطف الملموسية الأمان الاستجابة  الاعتمادية  البعد

المتوسط 

 الحسابي

2.29 2.26 2.41 2.38 2.38 

الانحراف 

 المعياري

0.71 0.71 0.68 0.62 0.65 

 قوي قوي قوي متوسط متوسط الاتجاه

                                      ن.المصدر: من إعداد الطالبة بناء على معطيات الاستبيا 

القوي والمتوسط  ضمن المجال عينة الدراسة تقع أفراداتجاهات جميع  أن نلاحظأعلاه من خلال الجدول 

 طنحو توافر أبعاد جودة الخدمات من وجهة نظر العمال، حيث احتل بعد الأمان المرتبة الأولى بمتوس

و  2.29، ثم الاعتمادية بمتوسط  2.38لتعاطف بمتوسط قدره ثم يليه بعد الملموسية و ا 2.41حسابي 

 .0.26أخيرا الاستجابة التي حصلت على أخر مرتبة بمتوسط 

نظر  بعد من أبعادها من وجهة حسب كلتوفر جودة الخدمات ( يوضح  21.2الجدول رقم ) 

 الزبائن

 

 

 ن.المصدر: من إعداد الطالبة بناء على معطيات الاستبيا

 المجالضمن عينة الدراسة تقع  أفراداتجاهات جميع  أن أعلاه نلاحظمن خلال الجدول             

ميع ج سط فيبما أن الاتجاه كان متوالمتوسط نحو توافر أبعاد جودة الخدمات من وجهة نظر الزبون،و 

رغم فبون ،يمكننا القول أن الخدمات المقدمة من المؤسسة متوسطة الجودة من وجهة نظر الزالأبعاد

بعد  تصل ة المقدمة لمإلا أن الجود في جميع المجالات التحسن والتغييرات التي قامت بها المؤسسة

 قد يكون لمقدمةوقد نفسر دلك بان اثر التغيير الذي قامت به المؤسسة على الجودة المتطلبات الزبائن، 

في هدا   تظهرالتي حدثت في المؤسسة هي حديثة فمن الطبيعي أن لا تالتغيرا البعيد وبما أنعلى المدى 

 الوقت.

 : يمكننا الوصول إلى النتيجة التالية ومن مما سبق

سة في مؤس دماتمستوى مرتفع لجودة الخنفي الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة أي انه يوجد      

 اتصالات الجزائر )فرع ورقلة(.

 مقدمةالتغيير وجودة الخدمات ال إدارةيوجد اثر إيجابي بين تطبيق مجالات  الفرضية الثالثة"

 " اتصالات الجزائر )فرع ورقلة(في مؤسسة 

 :اختبار الفرضية على النحو التالييمكننا 

H0 :تصالات في مؤسسة ا التغيير وجودة الخدمات المقدمة إدارةيوجد إيجابي بين تطبيق مجالات لا

 "الجزائر )فرع ورقلة(

 التعاطف الأمان الملموسية  الاستجابة  الاعتمادية  البعد

المتوسط 

 الحسابي

1.83 1.65 2.05 2.01 2.12 

الانحراف 

 المعياري

0.89 0.74 0.74 0.72 0.83 

 متوسط متوسط متوسط متوسط متوسط  الاتجاه
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H1 : صالات التغيير وجودة الخدمات المقدمة في مؤسسة ات إدارةيوجد إيجابي بين تطبيق مجالات

 "الجزائر )فرع ورقلة(

 علاقة التغير في التكنولوجيا بجودة الخدمات:    -أ

ديلة أي أن ونقبل الفرضية الب ؛فإننا نرفض الفرضية الصفرية 0.05أقل من  Sig= 0.000 نابما 

 هناك علاقة ذات دلالة معنوية بين التغيير في التكنولوجيا وجودة الخدمات 

 علاقة التغير في الهيكل التنظيمي بجودة الخدمات       -ب

أي أن  ونقبل الفرضية البديلة ؛فأننا نرفض الفرضية الصفرية 0.05أقل من  Sig= 0.000 بما ن

 هناك علاقة ذات دلالة معنوية بين التغيير في الهيكل التنظيمي وجودة الخدمات 

 علاقة التغير في مهام الأفراد بجودة الخدمات      -ت

أي أن  ونقبل الفرضية البديلة ،فإننا نرفض الفرضية الصفرية 0.05أقل من  Sig= 0.000 بما ن

 .معنوية بين التغيير في مهام الإفراد وجودة الخدمات  هناك علاقة ذات دلالة

 علاقة التغيير في الثقافة المؤسسة  بجودة الخدمات      -ث

لة أي أن فإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البدي 0.05أقل من  Sig= 0.000 بما ن

 . ماتهناك علاقة ذات دلالة معنوية بين التغيير في ثقافة المؤسسة وجودة الخد

مجالات  ايجابي لتطبيق رأثرنستطيع القول بان هناك   SPSSومن خلال كل ماسبق و من خلال نتائج 

 ة.لبديل، ومنه نفي الفرضية الصفرية وقبول الفرضية االتغيير على جودة الخدمات المقدمة إدارة

 

 

 

لكل  تعزى التغيير إدارةفي مستوى  إحصائيةدلالة  ذاتتوجد فوق  لا الفرضية الرابعة: "

 لمتغيرات الديمغرافية"

ذه لإجابة على هتعزى للمتغيرات الديمغرافية، وللإدارة التغيير فروق ذات دلالة إحصائية لا توجد     

 فرضيات جزئية فرعية: 3الفرضية نقسمها إلى 

  لمتغير الجنس ىإحصائية تعزهناك فروق ذات دلالة  -1

 للمقارنات الثنائية T-testاستخدمنا اختبار 

  بين اتجاهات عينة الدارسة حسب متغير الجنسالفورق (: يوضح اختبار 22-2جدول رقم)ال

 إدارة التغيير
Sig  F 

0.216  1.137 

 المصدر: من إعداد الطالبة بناء على معطيات الاستبيان

α≥0,05  ينة. تجاه العتعزى لمتغير الجنس من الإدارة التغيير أي لا توجد فروق ذات دلالة معنوية 

 :هناك فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير العمر -2

  ANOVAاستخدمنا اختبار 

 بين اتجاهات عينة الدارسة حسب متغير العمر الفروق(: يوضح23-2جدول رقم )ال
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 إدارة التغيير
Sig F 

0.957 0.104 

 الاستبيانالمصدر: من إعداد الطالبة بناء على معطيات 

α≥0,05 لعينة.ااتجاه  توجد فروق ذات دلالة معنوية لإدارة التغيير تعزى لمتغير العمر من أي لا

  

 هناك فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير سنوات الخبرة - 3

 بين اتجاهات عينة الدارسة حسب متغير سنوات الخبرة الفورق(: يوضح 24-2جدول رقم )ال

 إدارة التغيير

Sig F 

0.982 0.56 

 المصدر: من إعداد الطالبة بناء على معطيات الاستبيان

α≥0,05 خبرة من تعزى لمتغير سنوات ال دارة التغييرلإ معنويةتوجد فروق ذات دلالة  أي لا

 .الرابعة  اتجاه العينة وكخلاصة لما سبق نثبت صحة الفرضية

 

 

 خلاصة الفصل: 

ما تم تناوله في الفصل النظري على الجانب  إسقاطفي انه محاولة  أهميةيكتسي هدا الفصل          

فة اثر معرو جزائر)فرع ورقلة( كحالة لدراسة وقصد تحديدالتطبيقي من خلال اختيار مؤسسة اتصالات ال

خيص تشصف ووعينة الدراسة في  أراءالتغيير على تحسين جودة الخدمات المقدمة ،حيث تم تحليل  إدارة

 .عملية اختبار فرضيات الدراسة كذلكاسة ومتغيرات الدر

قد تم استخدام وجودة الخدمات، رين رئيسين وهما إدارة التغيير ولقد عرضت هده الدراسة متغي          

في  دراسةمجموعة من الأساليب الإحصائية الملائمة لاختبار طبيعة الأثر بين المتغيرين وخلصت ال

 مجموعة من النتائج.
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 الخاتمــــــــــــــــة

تمرار للمؤسسة وسط بيئة الاسضرورة حتمية، فهو يضمن البقاء و يعتبر التغيير في المؤسسات           

لبيئة ايرات في للتغ محاطة بالمخاطر فالتغيير يأتي كاستجابة لمتطلبات العملاء المتجددة أو نتيجةمتقلبة و

 يق مختلفلى تطبجديدة وهدا ما جعل اغلب المؤسسات اليوم تتجه إالتنافسية أو نتيجة لإدخال تكنولوجيا 

 مجالات التغيير.

م إلى ثليها، إالبحث وضمن محتوى هذه الخاتمة، سنتطرق أولا إلى أهم النتائج المتوصل وفي نهاية هدا 

 اقتراحات الدراسة و من ثم نقترح الأفاق المستقبلية لمواصلة هدا البحث. 

 أولا: النتائج:

 قافة( راد، الثالأف تطبيق مجالات التغيير)التكنولوجيا، الهيكل التنظيمي، مهام د علاقة ايجابية بينوجو

و  (0.832(و )0.726وقد كان معامل الارتباط ) a=0.05وجودة الخدمات عند مستوى الدلالة 

 ؛( على التوالي0.962( و)0.876)

  ؛اتصالات الجزائر حسب أراء العماليوجد مستوى توافر مرتفع لجودة الخدمات في مؤسسة 

  ،ودة يادة جز إلىكلما زاد التغيير في التكنولوجيا بوحدة واحدة أدى في مؤسسة اتصالات الجزائر

 ؛ %75الخدمات بـ 

  ،التغيير، فرغم مؤسسة اتصالات الجزائر تقدم خدمات بجودة متوسطةمن وجهة نظر الزبون 

 رنتها معبمقا إلا أن الجودة المقدمة من قبل المؤسسة لم تصل بعد لمتطلبات الزبائن وذلك والتطوير

 ؛باقي دول العالم

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةa=0.05 وأثره على  حول واقع إدارة التغيير

 للمتغيرات الديمغرافية.ة في مؤسسة اتصالات الجزائر تعزى جودة الخدم

 :ثانيا: التوصيات

  وظفو مالتركيز على التغيير النوعي في الأفراد من خلال التدريب الجيد والتحفيز خصوصا

 ؛المصالح التقنية 

 مل، الخلل في الع لرسمية مع العاملين ومعرفة مواطنضرورة تفعيل وسائل الاتصال غير ا

 ؛دة قد تساهم في رفع كفاءة الأداءوالحصول على أفكار جدي

 رضية معادة دراسة الأسعار بما يتناسب و جودة الخدمة المقدمة والتي تعتبر غير ضرورة إ

دم نفس لة تقبالنسبة للزبون وبأسعار يراها الزبون مرتفعة فوفاءه مرتبط بعدم وجود مؤسسة بدي

 ؛الخدمة

 ن لا، مالتخطيط الجيد للتغيير، من خلال خطة طويلة المدى، مع وجود خطط سنوية أكثر تفصي

تدريبية جات الهذه الخطط يتم تحديد التكنولوجيا الواجب استخدامها، وتحديد ما هي الاحتياخلال 

 اللازمة لعملية التغيير.

 ثالثا: آفاق الدراسة:

 ؛عوامل مقاومة التغيير وكيفية التغلب عليها في مؤسسة اتصالات الجزائر 

 ؛أثر إدارة التغيير على أداء العاملين في مؤسسة اتصالات الجزائر 

 .تقييم واقع إدارة التغيير في المؤسسات الجزائرية  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة المراجع



 قائمة المراجع

 

56 

 

 قائمة المراجع
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 .2007الجامعية، الإسكندرية، جمهورية مصر العربية، 

والتوزيع،  ، دار وائل للنشر2، طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعماللعميان محمود سليمان، ا .2

 .2005عمان الأردن، 
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 لأردن،ا، دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، عمان ، تسويق الخدماتفريد كورتل،  .14
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 البحوث الجامعية:
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ير ير، غ، مذكرة ماجست، دور التسويق الداخلي في تطوير جودة الخدمة الفندقيةبوبكر عباسي .2
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 .2013جامعة الشرق الأوسط ’,رسالة ماجستير في الادارة  دولة الكويت

 الملتقيات والندوات:
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 يفقدمة م، ورقة عمل القيادة وإدارة التغيير بالمؤسسات الاقتصاديةمحمد براق وعمر حوتية،  .2

 30ئر،  لجزاا -المنتدى الوطني الثاني للمؤسسات: تسيير التغيير في المؤسسة الاقتصادية، عنابة

 .2004ديسمبر 1 -نوفمبر

جوان  02 ، عدد25، مجلة العلوم الإدارية، المجلد قياس جودة الخدمات المصرفيةناجي معلا،  .3
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 قائمة الاساتذة المحكمين الملحق الاول:
 

 

 قائمة الاساتذة المحكمين
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الاستبيانالملحق الثاني 

 

ورقلة-جامعة قاصدي مرباح  

  كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية و علوم التسيير

  قسم علوم التسيير

 أخي الموظف/ أختي الموظفة؛ السلام عليكم...

يسرنا أن نقدم لكم هذا الاستبيان الذي صمم خصيصا للحصول على بعض البيانات التي تخدم 

ثر إدارة أمباشرة أهداف البحث العلمي، حيث نقوم حاليا بإجراء دراسة ميدانية لمعرفة 

 الرقم الاستاذ

 1 عرابة الحاج

 2 مناصرية رشيد

 3 اسماء يوسف

 4 رجم خالد
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لاستكمال متطلبات الحصول على شهادة الماستر في تخصص:  ر على جودة الخدماتيالتغي

 إدارة أعمال.
جابتكم أن إبجو منكم التكرم بالإجابة على العبارات التي يحتويها الاستبيان، علما لذا نر

 ستعامل بسرية تامة و لن يتم استخدامها إلا لأغراض البحث العلمي فقط.

  تقبلوا منا فائق الاحترام والتقدير

 ة:( في الخانة المناسبXعند الإجابة على عبارات الاستبيان. الرجاء وضع علامة )

 أولا: البيانات العامة:

 الجنس:                                ذكر                                               أنثى

إلى أقل من  30سنة                     من  30إلى أقل من 20من السن          

    سنة40

     سنة فما فوق  50                     سنة 50إلى أقل من  40من                 

                                            ............................. الوظيفة:       

        

  10إلى اقل من 5من سنوات               05عدد سنوات الخبرة    أقل من 

 سنوات

        سنة فما فوق 15سنة                  15اقل من  10من                        

   

                                       

 

 

ية أو لخارجاهي تخطيط وتنظيم التغيير المنشود لمواجهة التغييرات البيئية  :تعريف إدارة التغير

 ة.فعاليليل المقاومة للتغيير وتحقيق الكفاءة والالداخلية، والإفادة من العلوم السلوكية لتق

 المحور الأول مجالات إدارة التغير 

 درجة الموافقة

 العبارة

 الرقم

غير 

 موافق
  موافق محايد

 التغير في التكنولوجيا
أساليب تقديم خدماتها باستخدام  تغييرتعمل المؤسسة على    

.أحدث التكنولوجيات  
1 

تغيير الأجهزة المستخدمة و إلى تسعى المؤسسة    

.تطويرها لتواكب جودة الخدمات المنشودة  
2 

يوجد قسم خاص بمراقبة الأجهزة البرامج المستخدمة من    

طرف عمال المؤسسة و معالجتها فوريا عند حدوث أي 

 خلال.

3 
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.لعاليةتتسم الإمكانات التكنولوجية التي اقتنيت بالكفاءة ا     4 

التنظيميالهيكل لتغير في ا  
تحدث المؤسسة تغيرات في هيكلها التنظيمي باستمرار    

 لمواكبة التطورات المختلفة.          
5 

قامت المؤسسة بدمج بعض الإدارات والأقسام مع بعضها    
 البعض.                  

6 

قامت المؤسسة بتغيرات جوهرية في الهيكل التنظيمي    

 لتحسين جودة الخدمات المقدمة.
7 

تقوم المؤسسة بمراجعة الهيكل التنظيمي لها بشكل دوري    

 و مدروس.
8 

لتغير في مهام الأفرادا  
تقوم المؤسسة  بتغير نوع الأنشطة و المهام المستندة إلى    

 العاملين من حين لآخر.

9 

 تنظر المؤسسة إلى تطوير    
 أداء العاملين على انه جزء مهم من عملها  

10 

تقوم المؤسسة بتغيير توزيع المهام والتخصصات    

 وتفويض المسؤولية من حين لآخر.
11 

تسعى المؤسسة إلى تغير ظروف العمل المحيطة    

 بالعاملين من حين لآخر استعدادا لتغيير مهامهم.
12 

 التغير في الثقافة
.           تسعى المؤسسة لبلورة وتطوير ثقافة خاصة بها   

            
13 

يتم تغير ثقافة المؤسسة وفقا للأهداف العامة لها.              

        
14 

تطور المؤسسة من ثقافتها لتحقيق حالة من الانسجام و    

 التوافق مع ثقافة المستفيدين من خدماتها.
 

15 
ع .يتم تعديل ثقافة المؤسسة بما يتوافق و ثقافة المجتم     16 

 

 أبعاد جودة الخدماتالمحور الثاني 
 

 أولا: الاعتمادية
تحرص المؤسسة على تقديم خدماتها في الأجل    

.المحدد  
17 

المؤسسة بثقة الزبائن المستفيدين من خدماتها  تحظى   

.المقدمة  
18 

بالشكل الصحيح و من  الحرص على تقديم الخدمة   
  المرة الاولى.

19 
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الخدمات لزبائنها بدرجة عالية من تقدم المؤسسة    

 الدقة.
20 

 ثانيا:الاستجابة
.إعلام الزبائن بدقة عن موعد تقديم الخدمة     21 
تقوم المؤسسة باتخاذ التدابير الفورية لحل المشاكل    

.التي تواجه الزبائن  
22 

يحرص عمال المؤسسة على تلبية طلبات الزبائن    

.فورا  
23 

الزبائن لأدورهم في تلقي الخدمات فترة انتظار    
  .قصيرة

24 

 ثالثا:الأمان
.المؤسسة بسمعة ومكانة جيدة لدى الزبائن تحظى     25 
تحافظ المؤسسة على سرية المعلومات الخاصة    

بالزبائن مع إمكانية الحصول عليها عند طلبها من 

.الزبون  

26 

على أسئلة توفر المعرفة الكافية لدئ العاملون  للإجابة    
.الزبائن  

27 

يتسم سلوك العاملين في المؤسسة بالأدب وحسن    

 المعاملة مع الزبائن.
28 

 رابعا :الملموسية
تضع المؤسسة لوحات و علامات إرشادية تسهل    

  .الوصول إلى كافة الأقسام والفروع
29 

تمتلك المؤسسة فروع تمكنها من الوصول لكافة    
.من خدماتهازبائنها المستفيدين   

30 

.وجود تجهيزات و معدات متطورة في المؤسسة     31 
لزبائن.أماكن توقيف السيارات و الشاحنات ملائمة      32 

 خامسا:التعاطف 
اهتمام العاملون بالزبائن اهتمام شخصيا عند تلقيهم    

  .الخدمة
33 

.وضع المصلحة العليا للزبائن نصب أعين العاملون     34 
.ملائمة ساعات العمل لكل الزبائن     35 
تراعي المؤسسة العادات والتقاليد والأعراف السائدة    

.في المجتمع  
36 
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 الملحق الثالث:اسئلة المقابلة

      ؛ السلام عليكم. زبون)ة( شركة اتصالات الجزائر (أختي)أخي 
نات يسرنا أن نقدم لكم مجموعة من الأسئلة التي صممت خصيصا للحصول على بعض البيا

 أثررفة لمع التي تخدم مباشرة أهداف البحث العلمي، حيث نقوم حاليا بإجراء دراسة ميدانية

في  لاستكمال متطلبات الحصول على شهادة الماستر ر على جودة الخدماتيتغيال إدارة
 تخصص: إدارة أعمال.

 لأغراض ا إلا، علما بأن إجابتكم يتم استخدامهالأسئلةلذا نرجو منكم التكرم بالإجابة على 
 البحث العلمي فقط.

 تقبلوا منا فائق الاحترام والتقدير

 المناسبة: دائرة حول الإجابة. الرجاء وضع الأسئلةعند الإجابة على 
عم                    لا                  ن                                                           هل اسعار خدمات المؤسسة مناسبة لكم؟

 محايد

عم                    لا                  ن                                               هل تفضلون البقاء في التعامل مه هذه المؤسسة للأبد؟

 محايد

عم                   لا                  ن                                               لخدمات في الآجال المحددة؟هل تقوم المؤسسة بتقديم ا

 محايد

                  لا                   نعم                           هل تحرص المؤسسة على تقديم الخدمات بالطريقة الصحيحة من أول مرة؟

 محايد

عم                    لا                  ن                                                هل تقدم المؤسسة خدماتها بدرجة عالية من الدقة؟ 

 محايد

                  لا                   نعم                                      هل تستجيب المؤسسة بسرعة للمشاكل واستفسارات العملاء؟

 محايد

عم                    لا                  ن                                              هل تقوم المؤسسة بإبلاغ العملاء بموعد تقديم الخدمة؟

 محايد

عم                    لا                  ن                                            هل ينشغل العاملين بالمؤسسة بتلبية طلبات العملاء فورا؟

 محايد

عم                    لا                  ن                                                 هل تشعر بالأمان عند التعامل مع موظفي المؤسسة؟

 محايد

عم                    لا                  ن                                          هل تحتفظ المؤسسة بسجلات موثوقة و دقيقة عن العملاء؟

 محايد

عم                    لا                  ن                                           هل تمتلك المؤسسة مكانة وسمعة جيدة لدى أفراد المجتمع؟ 

 محايد

      عم                    لا            ن                                 تعددة تسهل عليك عملية الانتقال إليها؟هل تمتلك المؤسسة فروع م

 محايد
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        م                    لا          نع                            توقيف السيارات والشاحنات مناسبة للعملاء؟ أماكنهل تمتلك المؤسسة 

 محايد

                  لا                 نعم           والفروع داخل المؤسسة؟ الأقسامتسهل الوصول لكافة  إرشاديةهل هناك لوحات وعلامات  

 محايد

    لا                  عم                ن                                      هل يهتم العاملين بالزبائن اهتماما شخصيا عند تلقيهم الخدمة؟

 محايد

عم                    لا                  ن                                                            هل ساعات العمل ملائمة لكل الزبائن؟ 

 محايد

         عم                    لا         ن                                 هل تراعي المؤسسة العادات والتقاليد والأعراف السائدة في المجتمع؟ 

 محايد

عم                    لا                  ن                                                            هل اسعار خدمات المؤسسة مناسبة لكم؟

 محايد

عم                    لا                  ن                                                           هل اسعار خدمات المؤسسة مناسبة لكم؟ 

 محايد

 

 

 

 

 

 

 spssالملحق الرابع:مخرجات 
 اسئلة المقابلة

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Q1 63 1,97 ,933 

Q2 63 1,87 ,833 

Q4 63 1,84 ,919 

Q5 63 1,75 ,803 

Q6 63 1,70 ,687 

Q7 63 1,71 ,771 

Q8 63 1,44 ,690 

Q9 63 2,03 ,782 

Q10 63 2,14 ,780 

Q11 63 1,98 ,684 

Q12 63 1,89 ,805 

Q13 63 1,89 ,918 

Q14 63 1,51 ,759 

Q15 63 2,06 ,914 

Q16 63 2,11 ,764 

Q17 63 2,30 ,835 

Q18 63 2,02 ,813 

N valide (liste) 63   
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 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 41,4 41,4 41,4 12 ذكر 

 100,0 58,6 58,6 17 انثى

Total 29 100,0 100,0  

 

 

 

 السن

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,3 10,3 10,3 3 سنة 30 الىاقلمن 20 من 

 72,4 62,1 62,1 18 سنة 40 الىاقلمن 30 من

 89,7 17,2 17,2 5 سنة 50 الىاقلمن 40 من

 100,0 10,3 10,3 3 سنةفمافوق50

Total 29 100,0 100,0  

 

الخبرة عددسنوات  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 24,1 24,1 24,1 7 سنوات 5 اقلمن 

 58,6 34,5 34,5 10 سنوات 10 الى 5 من

 75,9 17,2 17,2 5 سنة 15 الىاقلمن 10 من

 100,0 24,1 24,1 7 سنةفمافوق15
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Total 29 100,0 100,0  

 

 

Corrélations 

 التغييرفيالهيكلالتنظيمي ابعادجودةالخدمات 

 **Corrélation de Pearson 1 ,832 ابعادجودةالخدمات

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 29 29 

 Corrélation de Pearson ,832** 1 التغييرفيالهيكلالتنظيمي

Sig. (bilatérale) ,000  

N 29 29 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
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Corrélations 

 التغييرفيمهامالافراد ابعادجودةالخدمات 

 **Corrélation de Pearson 1 ,876 ابعادجودةالخدمات

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 29 29 

 Corrélation de Pearson ,876** 1 التغييرفيمهامالافراد

Sig. (bilatérale) ,000  

N 29 29 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 التغييرفيالثقافة ابعادجودةالخدمات 

 **Corrélation de Pearson 1 ,905 ابعادجودةالخدمات

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 29 29 

 Corrélation de Pearson ,905** 1 التغييرفيالثقافة

Sig. (bilatérale) ,000  

N 29 29 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) -,204 ,166  -1,227 ,232 

 002, 3,465 320, 095, 330, التغييرفيالتكنولوجيا

 981, 024, 003, 150, 004, التغييرفيالهيكلالتنظيمي

 021, 2,469 341, 130, 321, التغييرفيمهامالافراد

 001, 3,722 433, 109, 404, التغييرفيالثقافة

a. Variable dépendante : ابعادجودةالخدمات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الجنس
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 السن

ANOVA 

 ادارةالتغيير

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes ,106 3 ,035 ,104 ,957 

Intragroupes 8,553 25 ,342   

Total 8,659 28    

 

 الخبرة

ANOVA 

 ادارةالتغيير

 

Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes ,058 3 ,019 ,056 ,982 

Intragroupes 8,602 25 ,344   

Total 8,659 28    

 

* 

 المحور الاول
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Q1 63 2,76 ,636 

Q2 63 2,76 ,636 

Q3 63 2,55 ,783 

Q4 63 2,38 ,677 

Q5 63 2,52 ,738 

Q6 63 2,34 ,857 

Q7 63 2,55 ,736 

Q8 63 2,03 ,823 

Q9 63 2,17 ,848 

Q10 63 2,41 ,780 

Q11 63 2,21 ,902 

Q12 63 2,41 ,780 

Q13 63 2,10 ,900 

Q14 63 2,52 ,738 

Q15 63 2,28 ,841 

Q16 63 2,38 ,862 
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N valide (liste) 63   

 

 المحور الثاني: ابعاد جودة الخدمات
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Q17 63 2,31 ,891 

Q18 63 2,31 ,761 

Q19 63 2,38 ,820 

Q20 63 2,17 ,848 

Q21 63 2,21 ,902 

Q22 63 2,28 ,797 

Q23 63 2,28 ,882 

Q24 63 2,28 ,841 

Q25 63 2,24 ,830 

Q26 63 2,45 ,827 

Q27 63 2,45 ,827 

Q28 63 2,48 ,738 

Q29 63 2,45 ,783 

Q30 63 2,52 ,785 

Q31 63 2,45 ,783 

Q32 63 2,10 ,817 

Q33 63 2,24 ,830 

Q34 63 2,38 ,820 

Q35 63 2,48 ,738 

Q36 63 2,41 ,682 

N valide (liste) 63   
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 I الاهداء

 II الشكر

 III الملخص

 IV قائمة المحتويات

 V قائمة الجداول

 VI قائمة الاشكال

 VI قائمة الملاحق

 أ المقدمة

 اتفي إدارة التغيير و جودة الخدموالتطبيقية نظرية الالأدبيات  الفصل الأول: 

 2 تمهيد

 3 اتفي إدارة التغيير و جودة الخدم نظريةالالأدبيات  المبحث الأول:

 3 أساسيات في التغيير وإدارة التغيير : المطلب الأول

 3 مدخل التغيير: الفرع الأول

 7 ماهية إدارة التغيير : الفرع الثاني

 9 استراتجيات و أبعاد إدارة التغيير  : الفرع الثالث

 10 التغيير ي مقاومةأساسيات ف : المطلب الثاني

 11 ماهية مقاومة التغيير : الفرع الأول

 11 مقاومة التغيير : أسبابالفرع الثاني

 13 أساليب مقاومة التغييرالفرع الثالث: 

 14 أساسيات في جودة الخدمات : المطلب الثالث

 15 مفاهيم حول الجودة : الفرع الأول

 16 مفاهيم حول الخدمة: الفرع الثاني

 17 اتجودة الخدم الثالث:الفرع 

 24 الدراسات السابقةالمبحث الثاني: 

 24 العربية بالغة الدراساتالمطلب الأول: 

 26  الأجنبيةبالغة الدراسات المطلب الثاني: 

 27 موقع الدراسة الحالية من الدراسات السابقةالمطلب الثالث: 

 خلاصة الفصل

 30 تمهيد

 31 والأدوات المستعملةالطريقة المبحث الأول: 

 31 طريقة الدراسةالمطلب الأول: 

 31 الدراسةمنهج ومرجعية الفرع الأول: 
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 31 عينة الدراسة مجتمعالفرع الثاني: 

 31 الأدوات المستخدمة في الدراسةالمطلب الثاني: 

 31 الأدوات المستعملة في جمع البياناتالفرع الأول: 

 31 والبرامج الإحصائية المستعملة في الدراسةالأدوات الفرع الثاني: 

 32 عرض ومناقشة النتائجالمبحث الثاني: 

 32  النتائج الإحصائية للدراسةالمطلب الأول: 

 49 لفرضيات و مناقشة النتائجاختبار االمطلب الثاني:

 54 الخاتمة

 56 قائمة المراجع

 59 الملاحق

 72 الفهرس
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