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 )43وما كنا لنھتدي لولا أن ھدانا الله..."الأعراف ( لھذا "الحمد # الذي ھدانا

 والسلام على سیدنا ةونحمده ونشكره على كل النعم التي أنعمنا إیاھا، والصلا

 محمد رسول الله صلى الله علیھ وسلم.

خطوة  وبدایة القصة فكرة وبدایة الشجرة بذرة بدایة الغیث قطرة وبدایة الطریق 
وبدایة بدایتي  ھذا العمل بعد رصید علمي أحرزتھ  وأسمى مكسب أعتز بنیلھ ھو 

 كل ما بحوزتي أھدیھ:

 إلى الشموع التي تحرق نفسھا لتضيء لغیرھا الطریق.

الحب والحنان،  زكبیرا، رم يإلى التي حملتني جنینا وربتني صغیرا، ورعتن
 كلمة ینطق بھا وأسمى

 اللسان، وتناثرت في مدحھا "أمي المباركة حاجة " حفظھا الله.

إلى الذي نعیش تحت ظل جھده وتعبھ بلا امتنان ، وكان لي سندا ومعطاء "أبي 
 المبارك عبد العزیز" حفظھ الله.

 
 إلـى الـكواكب الخمس إخوتي وأختي 

 عبد السلام، عبد القادر، محمد، بلال، إبتسام.

 جدتي الطاھرة راجیا من المولى عز وجل أن یطیل في عمرھا. إلى

 إلى أخي الذي لم تلده أمي جیلي إدریس

زملائي إلى من أكن لھم أسمى معاني التقدیر والاحترام والإخلاص والوفاء 
 الله، أسال وإلى جمیع من ساعدني من قریب أو بعید لإتمام ھذا العمل وزمیلاتي
عھم الله بالصحة العلم غایتھم والإسلام رایتھم ومتّ أخلاقھم حلیتھم و أن یجعل

 والعافیة.

إلى من قاسموني أحلى الأیام  محو ذكراھم، شرة الأحباب صعب عليإلى عِ 
، حسین،اللطیف،عبد الكریم،عادلووجدت فیھم أسمى معاني الأخوة والصداقة:عبد 

 إلى كل أساتذتي طوال مسیرتي. بدرة،ماعیل،السعید، زولیخة ، سإ
 .... إلى كل مسلم سلك طریق الحق وحمل رسالة الصدق

 فیصل
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 :،ووصینا الانسان بوالدیھ احسانا.....، الي الذي قال فیھما الله تعالئ

الي من تعب لراحتي وصبر علي مأسي الزمن لسعادتي والذي كد من اجل تربیتي وتعلیمي 
 وسبیلي في النجاح ابي العزیز اطال الله في عمره

بعطفھا وثقفتني بعلمھا وكانت ینبوعا فیاضا بالحب والحنان  الي التي وھبتني عزھا وحوتني
 والتقوي والایمان واحن انسان امي الغالیة اطال الله في عمرھا 

الي الذي تقاسمت معھم حلو العیش ومرھا اخواتي مفیدة وزوجھا وابناءھا ریان كوثر 
 وانس، فریدة وزوجھا وابنھا انیس، اسماء وعبد الباسط

عمام والعمات الي كل عائلة وكل الاخوال والخالات والي الا الزھراء الي جدتي فاطمة
 مغاوري الموسعة

 رفیق ونجیب وعبد الرحمان L42الي اصدقائي في الغرفة 

،عبد  الي كل اصدقائي: حكیم ،بلقاسم ،خالد ،رضوان ،حمیدة ،سعید ،یوسف ،منیر
 الرحمان.....،

 ل ،امینة ،عائشة....،: فاطمة الزھراء ،اما الي زمیلاتي وصدیقاتي

 الي صدیقي في انجاز ھذا العمل والمشوار الدراسي مؤذن فیصل

 الي من وسعھم قلبي ولم تسعھم صفحتي

  2013الي كل طلبة تخصص ادارة اعمال دفعة

 

 اھدي ثمرة جھدي                                                                          

 

 السعید
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 العزیزین والدیا إلى شيء كل وقبل أولا جھدي ثمرة أھدي

 ھذا إلى للوصول المساعدة الظروف جمیع لي  وفرّا اللذین

 .العمل ھذا ولإنجاز المستوى

 

 وإلى لأیمن بلال و محمد، القادر عبد، السلام عبد الأعزاء إخوتي إلى ھذا عملي أھدي كما
 والزملاء الأصدقاء كل وإلى ابتسام، الوحیدة أختي

  العمل ھذا لإتمام بعید أو قریب من ساعدني من جمیع وإلى والزمیلات

 مغاوري السعید الدراسي والمشوار العمل ھذا انجاز في صدیقي الي

 صفحتي تسعھم ولم قلبي وسعھم من الي

 2013دفعة اعمال ادارة تخصص طلبة كل الي
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 الحمد 6 الذي تتم بنعمتھ الصالحات والذي جاء في قولھ تعالي:

 "وقل ربي زدني علما"

 نشكره ونحمده عز وجل علي توفیقنا في ھذا البحث....

ونشكر كل الاساتذة المحترمین الذین رافقونا في مشوارنا الجامعي ونخص بالذكر الاستاذ 

 العون بتوجیھاتھ في انجاز ھذا العمل.شیر الذي مد لنا ید بن شویحة بالفاضل 

 ونشكر كل من كان سند لنا في ھذا البحث والمشوار من قریب او من بعید.

 

 

 

 

 

 

 

 

ü مغاوري السعید 

ü مؤذن فیصل 
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 العـامة المقدمـة
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 المقدمة العامة

 

 مقدمة عامة

 

قات الانسانیة علاشهد هذا القرن الكثیر من التطورات الإداریة فمن الإدارة العلمیة إلى إدارة ال

ولعل من أبرز تلك التغیرات والتطورات تحویل محور العملیة الانتاجیة من التركیز على المدخلات 

المنظمة إلى التركیز على العملاء والمخرجات إلى التركیز على العملیات، ومن التركیز على المالك داخل 

 خارجها .

فالمؤسسات الیوم تواجهها عدة تحدیات ،ولكي نستمر ونبقى لا بد علیها من هجر الأسالیب 

التقلیدیة القدیمة، واعتماد مناهج وأسالیب إداریة حدیثة ،والتى أثبتت التجارب نجاحها في ظل التغیرات 

 والادارة الأیزوسلوب إدارة الجودة الشاملة أو ما یسمى اختصارا والتحولات البیئیة، ومن هذه الأسالیب أ

 بالعملاء .

وتعتبر إدارة الحودة الشاملة فلسفة إداریة حدیثة ومدخلا للتطویر الشامل والمستمر للأداء، حیث 

تعد مسؤولیة جمیع أفراد المؤسسة ،وتهدف إلى تطویر الجودة للمنتجات والخدمات مع إحراز تخفیض في 

التشغیل بدءا من التعامل كالیف والإقلال من الوقت والجهد الضائع لتحسین الخدمة على جمیع مراحل الت

 مع المورد وصولا إلى التعامل مع العمیل .

ولقد حققت إدارة الجودة الشاملة على مدى العقد الماضي نجاحات باهرة وملفتة للنظر في العدید 

في الوقت الحاضر حدیث الساعة في أوساط یة والاوروبیة، وباتت من الشركات العالمیة الأمركیة، الیابان

 الأعمال والجامعات ومراكز البحث العلمي والشركات العالمیة على اختلاف أحجامها .

وارد البشریة بتدریب وتعلیم جمیع أفراد مب الاهتمام بالجولتطبیق هذا المفهوم بالشكل الصحیح ی

ملة وكذا تمكینهم من تطویر كفاءاتهم ومهاراتهم وقیمهم، ویجب أیضا المؤسسة أسالیب إدارة الجودة الشا



 

 ج 

 

 المقدمة العامة

 

على التحسین والتغییر المستمر والذي لا یتحقق إلا من خلال الاستثمار في المعرفة وتكثیف  التركیز

 بحوث الموارد البشریة وإدارة الموارد البشریة .

لرامیة إلى تحقیق جودة شاملة وأمام ترقیة وتطویر العنصر البشري وفي ظل سیاسة المنظمة ا

 لمنتجاتها تطرح الاشكالیة الرئیسیة التالیة:

 كیف تؤثر الجودة الشاملة في تنمیة الموارد البشریة؟ 

وفي ظل ما تقدم ولنتمكن من السیطرة على جوانب الموضوع تقدم الإشكالیات الفرعیة التالیة 

 ة للإشكالیة الرئیسیة .زئكتج

 الشاملة وما هي أساسیاتها وأدواتها ومتطلباتها؟ما مفهوم إدارة الجودة  -1

ما هي مكانة المورد البشري ضمن بقیة موارد المنظمة ،وهل هو على نفس المستوى معها،  -2

 وهل عملیة التدریب تزید من مهارته وانتاجیته ؟

 ؟والأیزوبها العنصر البشري في ظل إدارة الجودة الشاملة  یحظى التيما مدى الأهمیة  -3

 

 البحث:  فرضیات

 تساهم الجودة الشاملة والموارد البشریة بشكل فعال في نجاح المؤسسة التى تعرف كیف تطبقها . -1

الطاقة البشریة هي مورد من أهم الموارد والإستثمار فیها وتطویرها یزید من مجالات العمل  -2

 ومنتجة . وفرص الإختیار المتاحة أمام كل من الفرد والمنظمة وبالتالي توفیر قوة عمل فعالة

 هناك تأثیر لتطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة والإیزوا على تنمیة الموارد البشریة . -3

 تتجلى اهمیة دراستنا فیما یلي:أهمیة البحث:



 

 د 

 

 المقدمة العامة

 

تماشیا مع إدارك أهمیة التغیرات وضرورة مواكبة التطور وتلبیة احتیاجات الجمهور سواء  ·

من الناحیة الخدمیة أو الاستهلاكیة، في ظل تلك التحدیات لا بد من إیجاد سبیل للخروج 

 إلى إرضاء الجمهور سواء كان الداخلي أو الخارجي ،یكمن في إدارة الجودة الشاملة .

الجودة الشاملة في تنمیة الموارد البشریة یتجلى بوضوح أهمیتها  إنطلاقا من أهمیة ·

 للمنظمة ككل، ومن ثم موضوعا جدیرا بالبحث .

 أهداف البحث:

 نطمح من خلال بحثنا إلى الوصول إلى الأهداف التالیة:

إلقاء الضوء على إدارة الجودة الشاملة كفلسفة إداریة حدیثة والتعرف على أساسیاتها وأدواتها  -

 متطلباتها .و 

 تنمیة الموارد البشریة في المنظمة.لمحاولة الفهم والإحاطة بالمفاهیم الأساسیة  -

تبیین مكانة المورد البشري وأهمیته في المنظمة، والتعرف على مدى تأثیر كل من إدارة الجودة  -

 الشاملة على تنمیته.

 والغموض ولونسبیا . باسالالتمحاولة إبراز الأهمیة الخاصة التى یكتسبها الموضوع وإزالة  -

 

 أسباب اختیار البحث:

طبیعة تخصصنا المتمثل في إدارة الأعمال والذي یولي اهتماما كبیرا لتنمیة الموارد البشریة وإدارة  -

 الجودة الشاملة.

 الشعور بالرغبة في الإطلاع والإستفادة . -

 محاولتنا المساهمة ولو بالقلیل في إثراء هذا الموضوع  -



 

 ه 

 

 المقدمة العامة

 

الوصول إلیها وقابلیة الموضوع للدراسة یة نث في هذا المجال لتوفر المعلومات وإمكاإمكانیة البح -

. 

 منهج البحث:

  الثالثةالفصول  فيمن أجل دراسة الموضوع وتحلیل أبعاده وكمحاولة لإختبار صحة الفرضیة اعتمدنا 

 على المنهج التحلیلي بغیة استیعاب الإطار النظري للبحث .

 أدوات إطار البحث:

دراسة نظریة تعتمد على المسح المكتبي یتناول مراجع ومصادر عربیة وأجنبیة إضافة إلى ما  -

 .كتب في هذا المجال من مجالات ومقالات ومؤتمرات ودراسات سابقة .

 الدخول لمختلف مواقع الانترنیت واخذ منها معلومات. -

 مشتملات البحث :

 .مام بمختلف جوانبه فصول من أجل الإل ثلاثةسنعتمد في هذا البحث على 

قدمنا فیه مدخل الى ادارة الجودة الشاملة نبین فیه مفهومها واساسیاتها وادواتها  الفصل الاول:

 ومتطلباتها ،بعض النماذج والاخطاء الشائعة في تطبیقها .

مفهومها واهمیتها وعناصرها  بإبرازتطرقنا الى تنمیة الموارد البشریة في المنظمة  :الفصل الثاني

تخطیطها وتناولنا التدریب بتعریفه وتبیان اهمیته على كل من الفرد والمنظمة ثم مبادئه ومراحله و 

  واهدافه واحتیاجاته .

وبدوره محوره حول ادارة الجودة الشاملة كمدخل لتنمیة الموارد البشریة فیتناول الایزو الفصل الثالث: 

واقسامه والتفرقة بینه وبین ادارة الجودة الشاملة  من منظور ادارة الجودة الشاملة بالتطرق الى مفهومه



 

 و 

 

 المقدمة العامة

 

و تطوره ومراحل الحصول علیه وفوائده واجراء مقارنة بین ادارة الجودة الشاملة ومعاییر  وتبیان حدوده

 الایزو ویتناول هذا الفصل ایضا تنمیة الموارد البشریة من منظور ادارة الجودة الشاملة .

مفاهیم ادارة الجودة الشاملة في التدریب بتناول مفهومه في اطار كما تم التطرق فیه الى تطبیق 

 الجودة الشاملة وتحدید استراتیجیاته واحتیاجاته . 

ختاما للموضوع قمنا باعطاء حوصلة عامة حول الدراسة التى قمنا بها، بتقدیم  الخاتمة العامة :

 .مجموعة من النتائج وبعض الاقتراحات والتوصیات المتوصل الیها 
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 مقدمة الفصل :

أصبحت الجودة في عصرنا الحاضر المعیار الرئیسي للتبادل التجاري في العالم، فلم یعد الالتزام 

بمواصفات المنتجات الصناعیة كافیا في ظل التنافس الحاد بین السلع والخدمات في الاسواق المحلیة 

جات المستهلك الضمنیة والظاهریة والعالمیة ،مما یحتم على المنشآت والشركات الصناعیة الایفاء بحا

البقاء مع النمو و ومعرفة توقعاتهم وتحقیقها في المنتجات  والسعر، ولذا فعلى المؤسسات التى ترغب في 

تبنى فلسفة جدیدة ترتكز على تقدیم قیمة أعلى للمستهلك المستهدف ،فتوجهت الانظار الى تالتفوق ان 

الخاصة بالنظر الى الجودة على  الأفكار من لى اساس مجموعةادارة الجودة الشاملة وهي فلسفة قائمة ع

دمج جمیع انشطة المنظمة ووظائفها ذات العلاقة للوصول الى مستوى متمیز من الجودة،  انها عملیة 

 وتصبح مسؤولیة كل فرد في المنظمة مما یرفع اداء المؤسسة .

جودة الشاملة وقمنا بتقسیمه الى ثلاث وادارة الوسنتطرق في هذا الفصل الى مفهوم الجودة الشاملة 

 أدوات فیتناول بحث الثانيموال ،الجودة الشاملة إدارة وأساسیاتمفهوم  الأولالمبحث  یتناولمباحث :

ومتطلبات تطبیق ادارة الجودة الشاملة ،اما المبحث الثالث فیتناول بعض النماذج والاخطاء الشائعة في 

 تطبیق ادارة الجودة الشاملة .
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 رة الجودة الشاملة :ادإ أساسیات و المبحث الأول: مفهوم

تعتبر ادارة الجودة الشاملة وسیلة ممتدة لا تنتهي، حیث تشمل كل مكون وكل فرد في المؤسسة وتركز 

وسوف نتناول في هذا المبحث ادارة الجودة الشاملة كمدخل اساسي للتغییر  ،على تلاقي حدوث الاخطاء

 یة على مفهومها ،ثم نتطرق الى اساسیاتها .حیث نتعرف في البدا

 : مفهوم وتعاریف ادارة الجودة الشاملة 1المطلب 

یعتبر مفهوم ادراة الجودة الشاملة من المفاهیم الاداریة الحدیثة والتى بدات بتطبیقه العدید من المنظمات 

تحدیات الشدیدة وكسبا رضا العالمیة لتحسین وتطویر نوعیة خدماتها وانتاجها، والمساعدة في مواجهة ال

 وسنذكرها فیما یلي: ،، وكل هذا لم یكن ولید الصدفة وانما نتیجة لعدة مراحل1العمیل 

یركز على فحص المنتجات النهائیة للتعرف على درجة  ان:وك : التفتیش والفحص01المرحلة  ·

 .1مطابقتها للمواصفات 

الأسالیب الإحصائیة لاتخاذ الإجراءات : ویتم فیها استخدام بعض : مراقبة الجودة02المرحلة  ·

 .2التصحیحیة المانعة للخطا

: عن طریق الرقابة الشاملة على كافة العملیات ،وذلك باستخدام ثلاثة : تأكید الجودة03المرحلة  ·

 .3أنواع من الرقابة: الوقائیة، المرحلیة، البعدیة 

رضاء الزبون وتلبیة ما یریده : والتى ركزت على إ : إدارة الجودة الاستراتیجیة04المرحلة  ·

 لحقیقها في كل شيء: الأنظمة، الثقافة التنظیمیة والهیكتوالجودة تكون مسؤولیة الجمیع ویطلب 

4التنظیمي ..
 

                                                 
 
1
 بالمدیة  ،المركز الجامعي ،2005-2004 ،على عبد الله، محاضرات في تسییر الموارد البشریة السنة الثالثة إدارة الأعمال 

 
2

web portal/pdf/research doc/3  www.moi.vae.gov.a.e/moi 
 الله ، مرجع سبق ذكره   على عبد3
 27:ص،2000، دار وائل للنشر ،الاردن ،"المنھجیة المتكاملة لادارة الجودة الشاملة إلى  مدخل "عمر وصفي عقیلي،  4
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مفهوم لسبب ظهورها شدة المنافسة العالمیة وهي تطویر  : إدارة الجودة الشاملة:05المرحلة  ·

1الجودة الاستراتیجیة 
 

 ارة الجودة الشاملة لا بد من التطرق الى فهم وتعریف معنى الجودة .وقبل الخوض في مفهوم اد

"  الأصلیة: یفهم كثیرا من الناس ان الجودة تعني "النوعیة  الجیدة " او "الخامة أولا: تعاریف الجودة

ودة كما یراها رواد هذا ملة من التعاریف للججویقصد بها الكیف عكس الكم الذي یعني بالعدد وهناك 

 وم :المفه

 .1956وم خب: أرماند فیالرضا التام للعمیل -

 1979ي ب:كروس المطابقة مع المتطلبات -

  1989وران ج: جوزیف  دقة الاستخدام حسب ما یراه المستفید -

 )2( 1986درجة متوقعة من التناسق والاعتماد على تناسب السوق بتكلفة منخفضة دمینغ  -

السبق في  الریادةلامتیاز في عمل الاشیاء ویقصد بومن كل هذا نستنتج بان الجودة: هي الریادة وا

 عني الاتقان اي الضبط والدقة والكمال في العمل .ی الامتیازجابة لمتطلبات العمیل و ستالا

 الجودة الشاملة :ادارة ثانیا: تعاریف 

ث شكل نهج او نظام اداري شامل قائم على اساس احدا تأخذفلسفة حدیثة " :ادارة الجودة الشاملة هي

قد اختلف الباحثون في تعریفها ولا غرابة في ذلك و  3ابیة جذریة لكل شيء داخل المنظمةجتغییرات ای

كل لا یعرف دلیلا على شمول معناها ولذا ف بأنه فأجابها یفقد سئل رائد الجودة الدكتور دمینیغ عل

 . "نتائجها حصادبواحد له رایه في فهمها و 

"القیام بالعمل بشكل صحیح مع ضرورة  :أنهاالامریكي على  ها معهد الجودة الفیدراليفقد عرفَ  -1

 .4"الأداءالاعتماد على تقییم العمل في معرفة مدى تحسین 
                                                 

1
 28نفس المرجع السابق ص 

 31ه صعقیلي مرجع سابق ذكر يعمر وصف3
2+4www.mmsec.com/m3-fils/juvda1.htm-75k 
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" شكل تعاوني لإنجاز الأعمال یعتمد على القدرات : الوسنكي فیعرفها على انهباأما جوزیف ج -2

ة بشكل مستمر عن طریق والمواهب الخاصة بكل من الإدارة والعاملین لتحسین الجودة والإنتاجی

 .1 "فرق العمل

"جهود منظمة تقوم بها المؤسسة على مستواها العام من اجل  :على أنها ودیبواوعرفها كوتلیر  -3

 .2"التسحین المستمر للمنتجات، الخدمات والاجراءات

" التفوق في الأداء لاسعاد المستهلكین  :) فقد عرفها على أنهاBaharat.Wakhuأما بهارات ( -4

یق عمل المدیرین والموظفین مع بعضهم البعض من اجل تحقیق أو تزوید المستهلكین عن طر 

بجودة ذات قیمة من خلال تأدیة العمل الصحیح بالشكل الصحیح ومن المرة الأولى وفي كل 

 . 3"وقت

ادارة الجودة الشاملة تعني تعریف فلسفة الشركة لكل فرد بها " :ویعرفها ریتشارد ولیامز على ان -5

عمل على تحقیق دائم لرضا العمیل من خلال دمج الادوات والتقنیات والتدریب یشمل ذلك كما ت

 .4"الجودة عالیة تحسین مستمر في العملیات داخل الشركة مما سیؤدي الى منتجات و خدمات

  Integrated Quality Dynamicsوتعرف إحدى الهیئات الدولیة الخاصة بالجودة وهي : -6

الزبائن الداخلیین والخارجیین والتجهیز الكامل لبیئة  لإرضاءظم نظام من" :الجودة الشاملة بأنها

 .5"ائم وتفعیل دور الصیانة وتغییر الثقافة التنظیمیةمل، التحسین المستمر والتطویر الدالع

وتعرف الجودة الشاملة كما یلي: هي منظم ومنسق لتحسین نوعیة  INCوهناك هیئة أخرى وهي  -7

شركة بشكل مستمر لكي تلبي هذه الأخیرة الحاجات المتوقعة لزبائنها وهذا المنتجات وخدمات ال

یعني أن الشركة التى تتبنى إدارة الجودة الشاملة تعمل على تحسین عملیاتها للتركیز على 
                                                 

1
 1996 ،القاھرة،مركز الخبرات المھنیة للإدارة ،الفتاح سید النعماني د،ترجمة عب"،نظرة عامةةتطبیق إدارة الجودة الشامل"سكي،نجوزیف جایلو 
 26:ص،

2
  kotler et dubois, "Marketing-management", paris:pearson Edition 11

ieme
 Editions, 2004, P:91.  

3
 16، ص:2001، 1مأمون درادیكا و أآخرون،" إدارة الجودة الشاملة " ، الأردن، دار صفاء للنشر ، طبعة   

 5، ص:1999، 1ریتشارد ویلیمز،"أساسیات إدارة الجودة الشاملة"، ترجمة مكتبة جریر، السعودیة، طبعة 4
5 www. Iqd.com/hashim-def.htm  
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بون لادارة التحسینات المستمرة في عملیاتها واشراك العملاء في اتخاذ القرارات في الأمور ز ال

 .1هممالتى ته

ف أیضا على أنها "طریقة في إدارة المنظمة محورها وأساسها مشاركة جمیع منتسبي وتعر  -8

2المنظمة وهدفها النجاح على المدى البعید من خلال إرضاء المستهلك.
 

ویعرفها خضیر كاظم حمود على أنها "الفلسفة الإداریة وممارسات المنظمة العالمیة التى تسعى  -9

المواد الخام لان تكون اكثر فاعلیة وكفاءة لتحقیق أهداف  ضع كل مواردها البشریة وكذاتالآن 

 .3المنشاة

وهو ان: كانت هذه بعض التعاریف والتى نلاحظ انه رغم تبیانها الا انه هناك اتفاق على جوهرها 

المستمر للاداء والعملیات الاداریة وذلك ادارة الجودة الشاملة فلسفة اداریة معنیة بالتطویر والتحسین 

تها وتحلیلها والبحث عن الوسائل والطرق لرفع مستوى الاداء وتقلیل الوقت لانجازها بالاستغناء عن بمراجع

عدیمة الفائدة وغیر الضروریة للعمیل او للعملیة وذلك لتخفیض التكلفة ورفع الجمیع المهام والوظائف 

 ل .مستوى الجودة مستندین في جمیع مراحل التطویر على متطلبات واحتیاجات العمی

 : اساسیات ادارة الجودة الشاملة :02المطلب

یتطلب تفعیل فلسفة ادراة الجودة الشاملة في منظمة ما سواء كانت سلعیة او خدمیة توافر مجموعة من 

تتناسب وتتكامل فیما بینها من أجل الوصول إلى أفضل أداء ممكن سواء في المدى ،الاسس والمبادئ 

 یما یلي:القریب او البعید والتى تتمثل ف

 ) التركیز على العمیل :1

تقوم الجودة الشاملة على اساس ان استمرار ونجاح نشاطات المنشاة یعتمد الى حد كبیر على توافر 

حیث ان العمیل یعتبر من اهم المرتكزات التى  1احتیاجات ومتطلبات العملاء ومحاولة تنفیذ توقعاتهم
                                                 

1
  www.ensia,inra,fr/courtais/fidel/ch03.htm 

2
   http :www.arab.eng.org/vb/showthread.php?t=3385 

3
 76، ص:2001، 1خضیر كاظم حمود،" إدارة الجودة الشاملة "، عمان ، دار المسیرة، طبعة    
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،وهذا النظام یوسع مفهوم ودائرة 2لاساسي لانشطة المؤسسة تستند الیها ادارة الجودة الشاملة والمحور ا

العملاء لتشمل ایضا الموظفین العاملین داخل المنشاة ویعدهم عنصرا مهما وحیویا من عناصر مجموعة 

 بالإضافة إلى الملاك والموردین . 3العمل

ن) والعیمل الخارجي وان تنطلق فكرة التركیز على العملاء من مبدا رضا كل من العمیل الداخلي (العاملی

، فعلى المؤسسة ان تتفهم 4كل فرد في المؤسسة هو بحد ذاته من مقدمي الخدمة وكذلك عمیل لفرد آخر

ید من درجة ز الاحتیاجات والتوقعات الحالیة والمستقبلیة لعملائها وتكافح لتحقیق كل التوقعات وبالتالي ت

 .5رضاهم

 

 :) التركیز على إدارة الموارد البشریة2

الامر الذي 1العنصر البشري هو ثروة وأغلى ما تملكه المنظمة فهو الوسیلة الأولى لتحقیق الجودة والتمیز 

مما یساعد في زیادة الولاء  2یستوجب أن یكون محل عنایة واهتمام في جمیع النواحي الخاصة به 

وإیجاد الحلول المثلى لها  والانتماء للمنشاة، فالعمل الجماعي عبارة عن أداة فعالة لتشخیص المشكلات

من خلال الاتصال المباشر بین الأقسام المختلفة والاحتكاك المتواصل بین أفراد المنشاة الواحدة ومن اجل 

اللامركزیة  أسبوب زیادة فعالیة ذلك الاتصال یؤكد نظام إدارة الجودة الشاملة على أهمیة استخدام

والاتصالات الراسیة ، وذلك لدعم فكرة العمل الجماعي بین  والاتصالات الأفقیة بدلا من أسلوب المركزیة

 .3الأفراد في مختلف الأقسام بدلا من التنافس السلبي بینهم

                                                                                                                                                         
-3 www.sarambite 

1 
.com 

2
 66:ص،  2004 ،علوم التسییر، الجزائر رعف ر،رسالة ماجستی"ة في تحقیق المیزة التنافسیةدور الجود"عیھار فلة،  

 
4
 92:ص،  1997،الریاض  ،نشر ربدون دا 1ط"،ادراة الجودةالشاملة "خالد بن سعد عبد العزیز، 

5
 http:/www.arab-eng-arg/vb//schouthread, php?t=3385 

1
 51:ص، عمر وصفي عقیلي ،مرجع سبق ذكره 
   2 www.moi.uae.gov.ae/moiweb portal /pdf/research doc/ 3doc     

3
   -6 www. Sarambite.com 
4  

http:/www.arab-eng.arg/vb//showthreard.php?t=3385  
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كما أن التأكید على المشاركة الفعالة والمنصفة لجمیع العاملین من القاعدة إلى القمة كل حسب موقعه 

حلقات الجودة من الأسالیب الإداریة في تحسین وتعتبر  4نفس الأهمیة سیؤدي إلى اندماجهم في العمل بو 

 .5الجودة وزیادة انتمائهم للمنظمة 

 ) التحسین المستمر :3

ترغب في عملیة التطویر،  التي آتتؤكد فلسفة إدارة الجودة الشاملة على أهمیة التحسین المستمر للمنش

ن الخطوات والنشاطات المترابطة ویرتكز هذا المبدأ على أساس فرضیة مفادها أن العمل هو ثمرة سلسلة م

فعلى المؤسسة أن تتكیف مع التغیرات السریعة والمستمرة لبیئتها  ، 6والتى تؤدي إلى محصلة نهائیة

ویعد التحسین المستمر عنصرا  7الخارجیة مما یفرض علیها تطویر وتحسین منتجاتها، عملیاتها ،آدائها 

عامة التى تحدث في العملیة الإنتاجیة مما یساعد في مهما لتخفیض الانحرافات بأنواعها الخاصة وال

ومواجهة المنافسة الشرسة فلن تفقد الشركة مكانها ما دامت تقدم  1الحفاظ على جودة وزیادة الإنتاجیة

الأفضل والأكثر تطورا ولا سبیل لذلك بدون خلق إبداعات جدیدة حیث یعتبر الإبداع على راس اهتمامات 

ى المنتج، العملیة الإنتاجیة والتكنولوجیا فحسب، بل أیضا على مستوى تنظیم المؤسسة لیس على مستو 

 2المؤسسة وأسالیبها الإداریة 

لادارة الجودة الشاملة ودعم تأیید الإدارة  امل التى تساعد على التطبیق الناجح: من أهم العو ) القیادة4

الإدارة العلیا في المنظمة هم عامل التغییر العلیا لها وتأكیدا لهذا المبدأ یقول لاسیلز ودالي أن أفراد 

الداخلي الأساسي إذ باستطاعتهم تشكیل قیم المنظمة وإنشاء ما یمكن أن یطلق علیه البنیة التحتیة 

وتهتم الإدارة العلیا بتوحید الرؤیا والأهداف والاستراتیجیات داخل المنظمة  3 لإحداث التغییر المطلوب 

لذا فان التزام هذه الأخیرة في دعم وتنشیط وتطویر حركة   4الأهداف بأقل تكلفةوتهیئة المناخ لتحقیق هذه 

                                                 
 
 53:ص،  2002،الدار الجامعیة "،إدارة الجودة الكلیة "محمد البكري، صونیا5

1
  : www.sarambite.com 

2
  66عیھار فلة، مرجع سبق ذكره ، ص:  

 
3 web portal/pdf/research doc/3 doc  www.moi.uae.gov.ae/moi 
4
   /showthread.php?t=3385 /  http:/www.arab-eng.arg/vb 
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 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

أدنى شك إلى نجاح النظام المستهدف ،ویكون ذلك  القائمین علیها تعد من المهام الأساسیة التى تؤدي بلا

ة واضحة من خلال تعزیز ثقافة الجودة، دعم وتطویر إمكانیات العمال في أدائهم وتوفیر رؤیة استراتیجی

وعلیه القیادة الملائمة لأعمال إدارة الجودة الشاملة داخل المنظمة هي القادرة  1 المعالم للمنظمة وأهدافها

على العمل بروح الفریق والتى تجاهد من أجل توفیر ودعم مناخ یسود فیه العمل الجماعي المنسق ، 

وتحرص على غرس القیم الإیجابیة في وتولي اهتمامها بالعنصر البشري والجانب الهیكلي في التنظیم 

 .2العلاقات وتعظیم مصلحة الفرد في المنظمة

: یعتمد مفهوم الجودة الشاملة على اتخاذ القرارات استنادا على على الحقائق ااتخاذ القرارات بناء) 5

الحقائق وتبني المفهوم العلمي وحل المشكلات من خلال فرق التحسین ،ویشترك في التنفیذ جمیع 

لعاملین وذلك من خلال التفهم الكامل للعمل ومشكلاته وكافة المعلومات التى تتخذ على أساسها ا

وتمتاز المنشآت التى تطبق نظام ادارة الجودة الشاملة  1القرارات، وهذا یعتمد على نظام كفؤ للمعلومات

تراضات او توقعات بأن قراراتها مبنیة على حقائق وبیانات صحیحة ولیست مجرد تكهنات فردیة، او اف

وتعتمد المنظمات التى تتبع منهج إدارة الجودة الشاملة على تطبیق مدخل  2یة خصمبنیة على آراء ش

لتحسین، ویعترف هذا الأخیر بجمیع الأفراد والمشاركین في العملیة بما فیهم ا صهیكلي لحل المشاكل كفر 

والاعتراف أیضا بأنهم یستطیعون المشاركة في  المدیرون التنفیذیون في الإدارة والقوى العاملة والعملاء

التوصل إلى حلول ثنائیة مفیدة وهذا یعني فهم العملیة التى تؤدیها، وفهم سبب المشاكل وجمیع المعلومات 

والبیانات التى ستلقي علیها قراراتها لتحسین تلك العملیة، وتعتمد الجودة الشاملة إلى حد كبیر على بناء 

على معلومات وبیانات  التحسین بناءالاتصال الفعال الذي یمكن من اتخاذ قرارات فریق ممتاز وعلى ا

 . 3مستمدة من حقائق ثابتة

                                                 
1
 67ق ذكره، ص :عیھار فلة ، مرجع یب  

 
2   web portal/pdf/research doc/3 doc  www.moi.uae.gov.ae/moi 
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 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

: یسمح هذا المبدأ للمبادئ السابقة أن تحقق النتائج المطلوبة، وفي هذا المجال تلعب  التغذیة العكسیة)6

تتحقق  والتي ةول على التغذیة العكسیالاتصالات الدور الرئیسي لأي منتج، ومن ثم فإن النجاح في الحص

في الوقت الملائم یعتبر من العوامل الأساسیة التى تساهم في تمهید وزیادة فرص النجاح والإبداع 

،ویعتبر هذا المبدأ من أصعب المبادئ ویمكن أن یكون من شخص لشخص آخر وهو الأكثر أهمیة، 4

) وهي التعزیز الإیجابي والتأیید 3X1جیع أي (وفي هذا الأسلوب یقدم للعامل ثلاثة أقسام من التش

 .1والتلمیح لمؤشر واحد للنمو

رتكز علیها نظام ادارة الجودة الشاملة، وعلیه فالجودة الشاملة هي مدخل یشمل یكانت هذه المبادئ التى 

مات كافة العملیات والعناصر على كافة الأصعدة والمستویات من خلال التحسین المستمر للمنتجات والخد

المقدمة، بهدف إرضاء العمیل بإشراك جمیع العناصر في المؤسسة وجعل المورد البشري هو القاعدة 

 الأساسیة .

 المبحث الثاني: أدوات ومتطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة 

یستلزم تطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة بعض الأدوات والمتطلبات، للتمكن من إعداد 

ملین على قبول الفكرة ومن ثم السعي نحو تحقیقها بفعالیة وحصر نتائجها المرغوبة، وسنتطرق في العا

 هذا المبحث إلى هذه الأدوات والمتطلبات .

 المطلب الأول : أدوات تطبیق إدارة الجودة الشاملة 

                                                 
  375، ص:1998 الإسكندریة،صونیا نحمد البكري، "تخطیط و مراقبة الانتاج" ، الدار الجامعیة للنشر،   1
2 

www.sarambite.com  

 
3     web portal/   www.moi.uae.gov.ae/moi pdf/research doc/3 doc 

 555، ص:1997ھرة، مدخل إدارة الجودة" ، دار النھضة العربیة، القا -فرید عبد الفتاح زین الدین، "تخطیط و مراقبة الانتاج  4
 59جوزیف جابلونسكي، مرجع سبق ذكره، ص:  5
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 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

دف أو معیار تستخدم أدوات إدارة الجودة الشاملة لرقابة التغییر الذي یعبر عن مدى الإختلاف عن ه

سابق، والهدف منها هو إزالة وخفض مصادر التغییر التى یمكن مراقبتها في المنتجات والخدمات وقبل 

 أن نتطرق إلى هذه الأدوات یجب أن نذكر دورة التحسین التى ترتبط بها جمیع الأدوات والأسالیب .

 1وهذه الدورة تتكون من الخطوات التالیة :

 إمنع-4 صحح  -3حلل   -2حدد      -1

 : وتتكون هذه الخطوة من خمس خطوات فرعیة وهي:أولا: حدد

تحدید الاهداف وهذا لتمكین الفریق من تحدید النتائج المرغوبة لعملهم وكیفیة قیاس النجاح الذي  -1

 حققوه.

من المشاكل تنشأ من عملیات الإدارة   %80تحدید العملیة بحیث یؤكد جوران ان اكثر من  -2

 ولیس من الأفراد .

تحدید الموارد المطلوبة بحیث بمجرد الانتهاء من تحدید العمیلة فإن المشاركین (العملاء،  -3

 مكن تحدیدهم من عملیة التحدید .المراقبون والمقاولون) یالموردین والعاملون و 

 تحدید الأدوار والمسؤولیات بحیث یحتاج الفریق إلى تحدید من البطل والقائد والمدرب والمدیر. -4

ة الموجزة تكون قبل تحلیل العملیة ومع ذلك ینصح بإعطاء تقدیرات مبدئیة تحدید الخط -5

 الزمنیة اللازمة للتنفیذ. ةللأساسیات والمد

 تتكون من ثلاث خطوات فرعیة وهي: ثانیا : حلل:

: وتتضمن هذه الخطوة إستخدام مقاییس رقمیة لمراقبة المشاكل الحالیة الخطیرة  القیاس الكمي -1

 بالنسبة للعملیة

                                                 
1
 28-27:ص-، 1996سنة  ،القاھرة-المھنیة تمركز الخبرا 3،ط "أدوات الجودة من الألف إلى الیاء -ةإدارة الجودة الشامل"جون مارش، 
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 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

بحیث نجد أنه من المهم قیام الفریق بتحدید الأسباب للمشاكل ولیس :تحلیل الأسباب الرئیسیة  -2

ها فالمشاكل لا تختفي إلا بعلاج أسبابها ئتحدید أعراضها لأن زوال الأعراض لا یعني اختفا

 الحقیقیة .

للمشاكل قد عن طریق الإختبار والقیاس من أن الأسباب الحقیقة : التحقق من الأسباب الرئیسیة -3

 تم تحدیدها بشكل صحیح في الخطوة السابقة .

 ثالثا: صحح: 

یحتاج الفریق إلى إقتراح أقصى ما یستطیع من الخیارات  :إقتراح الخطوات التصحیحیة الممكنة -1

 وفي هذه الخطوة الفرعیة یجب تشجیع الإبتكار والإبداع .

ن أدائه بشكل خاطئ وبالتالي ماهو إلا أداء عمل ما یشكل صحیح بدلا م :إختیار التصحیح -2

 تحاشي تكلفة الفشل .

یحتاج التخطیط إلى إعداد جید خاصة فیما یتعلق بكیفیة إختیار وتنفیذ  :تخطیط التصحیح -3

 التصحیح لتجنب الفشل التام لذلك لا بد من نشر أسالیب إدارة الصراع.

 یحتاج التصحیح إلى تنفیذه بشكل منسجم مع الخطة . :تطبیق التصحیح -4

لاشك أن البرهان أو الدلیل على أن التصحیح قد عالج المشكلة وأنها لن  :تحقق من التصحیحال -5

 تعود یعتبر أمرا مطلوبا وضروریا .

من المهم في هذه الخطوة توصیل التصحیح للآخرین وذلك لتجنب الإزدواجیة  :إبلاغ التصحیح -6

 ولتزوید الآخرین بأفكار جدیدة یمكن أن یستفیدوا منها.

: تكاد تتطابق الخطوات الفرعیة للوقایة أو المنع مع مثیلاتها في خطوة التصحیح إلا أن  إمنع رابعا:

 :التركیز ینصب على تفادي التكرار بإعادة تصمیم العملیة 

 الخطوات الوقائیة الممكنة تقوم بتشجیع الإبتكار والإبداع . اقتراح -1
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 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

 لیله في ضوء معاییر محددة .ر الوقایة بحیث كل إقتراح من الإقتراحات یتم تحتیاإخ -2

 تخطیط الوقایة تحتاج خطة الوقایة إلى إعداد جید فیما یتعلق بكیفیة اختبارها وتنفیذها  . -3

 تطبیق الوقایة  -4

التحقق من الوقایة، لا شك أن الدلیل أو البرهان على أن التصحیح قد عالج المشكلة وأنها لن  -5

 تعود فیعتبر أمرا مطلوبا وضروریا .

 قایة إبلاغ الو  -6

 الوقایة بالإجراءات  -7

 .1ارة الأفكار )ثني (إهأولا: أداة العصف الذ

والهدف منها محاولة الحصول على أكبر عدد من الأفكار الإبداعیة في ظل بیئة مشجعة ومؤیدة، 

وتشمل جمیع أعضاء فریق التحسین وقد أوضحت التجارب أن أداة إثارة الأفكار ینتج عنها أفكارا 

ینتج عن الفرد عندما یعمل بمفرده، وفي جلسات إثارة الأفكار الجیدة نجد أن تعادل أضعاف ما 

النتائج غالبا ما تكون مزیجا من أفكار العدید  نأعضاء الفریق یغذي بعضه بعضا بالأفكار ،كما أ

 من المشاركین .

سمیة لا یعني ) فردا، ونهایة الجلسة الر 12-8الحجم المثالي لجماعة جلسة إثارة الأفكار یتراوح بین (

عدم إمكانیة إضافة أي أفكار جدیدة، بل یمكن ذلك وینصح بتدوین المساهمات على بطاقات أو لوحة 

 الأوراق .

 ثانیا: تخطیط عظم السمكة:

ورو إشیكاوا" ك) لأن أول من قام بإعداده هو "اویعرف عند بعض خبراء الجودة بتخطیط (إشیكاو 

یط ثم یتفرع  إلى العمود الفقري لیشیر إلى الأسباب والعیوب تظهر المشكلة أو العیب عند رأس التخط

                                                 
1
 35-33:-جون مارش ،مرجع سبق ذكره ص 
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 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

والهدف منها  1المحتملة، وقد استخدم المدیرون هذه الأداة كبدایة لمناقشة أسباب مشكلة الجودة

المساعدة في إثارة الأفكار حول المشاكل المحتملة أو الحلول الممكنة وتحدید إطار عام لتحلیل 

عدد أكبر من القضایا أو الموضوعات في مجموعات یمكن إدارتها إضافي وذلك عن طریق وضع 

 . 2بشكل أفضل، وتعتبر هذه الأداة مفیدة بشكل أساسي في تحفیز عملیة إثارة الأفكار 

 1ثالثا: أداة المعیار الأساسي أو النموذجي :   

المساعدة في الهدف منها تمكین المنظمة من مقارنة الأداء المحقق مع أداء المنظامت الأخرى و 

 وضع الهدف وتجاوز أي عقبات 

وتركز هذه الأداة إلى حد بعید على إسعاد عملاء المنظمة الخارجیین بدلا من ملاحظة المنافسة 

ا وعمل كل ما یمكن للحفاظ على المقدمة والاعتماد الكلي على هذه الأداة قد یعني فقد العملاء عندم

لعل الشكل المفید لهذه الأداة والذي حصل على تأیید هم ، و داا جدیدة لإسعقیجد منافس جدید طر 

نافسة تالغالبیة وتغلب على المشاكل التقلیدیة هو المعیار الأساسي التعاوني، فالمنظمات غیر الم

بشكل مباشر وتشترك في الأهداف العامة، والقضایا والمشاكل تقرر معا إنشاء شبكات للمشاركة 

ذا أیضا من خلال ظهور نوادي الجودة مثل النوادي التى بادر بالأفكار على أساس منتظم، ویحدث ه

 بها المجتمع الصناعي .

 2رابعا: أداة تحدید العملیة 

یحتمل أن تكون هذه الأداة أكثر أدوات الجودة الشاملة أهمیة، فهي تمكن من تحدید متطلبات العمیل 

الخطوة الأولى لأي عملیة تحسین  لأي عملیة، ولهذا فان الموافقة على هذا التحدید وتوثیقه یعتبر

 لجودة ،وهذا التحدید یمكن من الموافقة على متطلبات الموردین لضمان الجودة.ل

                                                 
1
 72ص، ریتشارد دولیامز،مرجع سبقذكره 

2
 126-125ص-مارش ،مرجع سبق ذكره جون  
1

 49،50،51جون مارش ،مرجع سبق، ذكره ص:  

 57،58 :ذكره ص ،جون مارش ،مرجع سبق 2
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 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

توجد ثلاث قوائم لتحدید العملیة وهي: قائمة تحدید العملیة نفسها، قائمة متطلبات العملاء، وقائمة 

موارد البشریة في ضوء المهارة اجات من الوتستخدم هذه الأداة لتحدید الاحتیمتطلبات الموردین 

وتحدید جمیع العناصر الداخلیة والخارجیة المتحكمة في العملیة مثل الخطط  ،والتدریب والمعرفة

یفید هذا الأسلوب تماما في عملیة إثارة الأفكار لجمیع الشركاء في العملیةة ولا یحتاج إلى  ،والموازنات

 زیادة التركیز علیه لإبراز أهمیته .

ض أدوات إدارة الجودة الشاملة والتى تنحصر مهمتها في تحسین العملیات من أجل إنتاج أو هذه بع

 تقدیم خدمات ذات جودة عالیة .

 المطلب الثاني: متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة:

قبل البدء في تطبیق برنامج إدارة الجودة في المؤسسة یجب تحدید المتطلبات الرئیسیة للتطبیق 

بول العمال للتغییر الذي سینتج عن تبني هذا المفهوم ودعمهم لنجاح هذه الطریقة الجدیدة لضمان ق

 1ومن بین هذه المتطلبات نذكر ما یلي:

 أولا: إعادة تشكیل ثقافة المؤسسة 

إن إدخال أي مبدأ جدید في المؤسسة یتطلب إعادة تشكیل لثقافة تلك المؤسسة حیث أن قبول أو 

لى ثقافة ومعتقدات الموظفین في المؤسسة، وتختلف ثقافة الجودة إختلافا رفض أي مبدأ یعتمد ع

جذریا عن الثقافة الإداریة التقلیدیة ،مما یتطلب تطبیق برامج تدریبیة لإنجاح إدارة الجودة الشاملة 

وعلى العموم یجب تهیئة البیئة الملائمة لتطبیق  ،وجعل ثقافة الجودة هي الثقافة السائدة في المؤسسة

 هذا المفهوم الجدید بما فیه  من ثقافات جدیدة .

 ثانیا: الترویج وتسویق البرنامج:

                                                 
1
 www.sqc.org.sa/doc/Doc/tqa.pdf 



 

16 

 

 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

إن نشر مفاهیم ومبادئ إدارة الجودة الشاملة لجمیع العاملین أمر ضروري قبل اتخاذ قرار التطبیق، 

 فتسویق البرنامج یساعد كثیرا في التقلیل من المعارضة للتغییر والتعرف على المخاطر المتوقعة

بسبب التطبیق حتى یمكن مراجعتها ویتم الترویج للبرنامج عن طریق تنظیم المحاضرات، المؤتمرات، 

 الدورات التدریبیة للتعریف بمفهوم الجودة وفوائدها على المؤسسة .

 ثالثا: التعلیم والتدریب      

لیم المشاركین حتى یتم تطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة بالشكل الصحیح فإنه یجب تدریب وتع

بأسالیب وأدوات هذا المفهوم الجدید، كي یقوم على أساس سلیم وصلب، وبالتالي یؤدي إلى النتائج 

البرنامج بدون وعي أوفهم لمبادئه قد یؤدي إلى الفشل  االمرغوبة من تطبیقه حیث أن تطبیق هذ

جب أن یتناول التدریب فالوعي الكامل یمكن تحقیقه عن طریق برامج التدریب الفعالة، فی ،الذریع

وأسالیب حل المشكلات ووضع القرارات ومبادئ  ،أهمیة الجودة وأدواتها وأسالیبها والمهارات اللازمة

 القیادة الفعالة والأدوات الإحصائیة وطرق قیاس الأداء .

 رابعا: الإستعانة بالإستشاریین :

متخصصة عند تطبیق البرنامج الهدف من الإستعانة بالخبرات الخارجیة من مستشارین ومؤسسات 

 هو تدعیم خبرة المؤسسة ومساعدتها في حل المشاكل التى ستنشأ وخاصة في المراحل الأولى .

 خامسا: تشكیل فرق العمل:

یتم تألیف فرق عمل تتكون كل واحدة منها من خمسة إلى ثمانیة أعضاء من الأقسام المعنیة مباشرة 

یره والذي سیتأثر بنتائج المشروع، حیث أن هذه الفرق ستقوم أو ممن یؤدون فعلا العمل المراد تطو 

بالتحسین فیجب أن یكونوا من الموثوق بهم، ولدیهم الإستعداد للعمل والتطویر وكذا یجب أن یعطوا 

 صلاحیة المراجعة وتقییم المهام التى تتضمنها العملیة وتقدیم المقترحات لتحسینها .

 سادسا: التشجیع والتحفیز 
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 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

یر الأفراد نظیر قیامهم بعمل عظیم سیؤدي حتما إلى تشجیعهم وزرع الثقة وتدعیم هذا الأداء إن تقد

المرغوب ،وهذا التشجیع والتحفیز له دور كبیر في تطویر برنامج إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة 

یز هذا وإستمراریته، فنجاح هذا الأخیر یتوقف على حماسهم في التحسین ،الأمر الذي یستوجب تعز 

 الحماس من خلال الحوافز المالیة والمعنویة .

یخلق جو من الثقة والتشجیع والشعور بالإنتماء  نوالخلاصة أنه على المؤسسة تبني برنامج فعال ومر 

 للمؤسسة وبأهمیة الدور الموكل إلیهم في تطبیق البرنامج .

 : سابعا: الإشراف والمتابعة

شراف على فرق العمل بتعدیل أي مسار خاطئ ومتابعة من ضروریات تطبیق برنامج الجودة الإ

إنجازاتهم وتقویمها إذا تطلب الأمر، وكذلك التنسیق بین مختلف الأفراد والإدارات في المؤسسة وتذلیل 

 الصوبات التى تعترض فرق العمل مع الأخذ في الإعتبار المصلحة العامة .

 ثامنا: استراتیجیة التطبیق:

وإدخال برنامج إدارة الجودة الشاملة إلى حیز التطبیق یمر بعدة خطوات أو  إن إستراتیجیة تطویر

 مراحل متمثلة فیما یلي:

: هي مرحلة تبادل المعرفة ونشر الخبرات وتحدید مدى الحاجة للتحسین بإجراء مراجعة الإعداد  -1

هداف ویتم في هذه المرحلة وضع الأ ،شاملة لنتائج تطبیق هذا المفهوم في المؤسسات الأخرى

 المرغوبة .

 ویتم فیها وضع خطة وكیفیة التطبیق، وتحدید الموارد اللازمة لخطة التطبیق . التخطیط: -2

 : وذلك باستخدام الطرق الإحصائیة للتطویر المستمر وقیاس مستوى الأداء وتحسینه التقییم -3

 1أخرى یجب توفرها وتتمثل فیما یلي : متطلبات  إضافة إلى هاته المتطلبات هناك

                                                 
1
 60:ص ،مرجع سبق ذكره ، عیھار فلة 
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 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

 

 

 تاسعا : التغییر في رؤیا الإدارة 

ویجب أن تتصف هذه  ،حیث تقوم الإدارة العلیا بالإعلان عن إلتزامها التام ببرامج الجودة الشاملة

 الإدارة بما یلي:

القدرة على التأثیر بفاعلیة داخل المؤسسة وخارجها وخصوصا في توضیح أهمیة الجودة  -

 ونشرها .

 زئي وإنما علیها الإهتمام بالتحسین الشامل المستمر .أن لا تهتم فقط بالتحسین الجز  -

 تهیئة البیئة الملائمة والمشجعة لتنفیذ برامج الجودة الشاملة  -

 القدرة على التنظیم وتوزیع السلطات بین العاملین  -

 تلبیة حاجات العملاء أینما وجدوا وكیفما رغبوا  -

 الفعالیة في الاتصال مع العاملین ومع مختلف الجهات المتعاملة مع المؤسسة . -

 عاشرا: الإنفتاح في عملیة الإتصال :

 یتطلب نظام إدارة الجودة الشاملة إتصالا تنظیمیا :

 : بین الإدارة والعاملین لنقل المعلومات والتعلیمات .من الأعلى إلى الأسفل -

الإستفسارات والشكاوي ووجهات نظر العاملین إلى لنقل  من الأسفل إلى الأعلى : -

 الإدارة .

: للتنسیق وتبادل المعلومات والآراء في المسائل والموضوعات المشتركة إتصالا أفقیا -

 بین مختلف الوظائف من نفس المستوى 
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 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

ل كانت هذه المتطلبات الرئیسیة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة والتى بدونها یكون التطبیق غیر فعا

 ولا یحقق الأهداف المرجوة .

 

 

 المبحث الثالث: النماذج والأخطاء الشائعة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة :

یستوجب تحقیق التمیز والتطویر تغییرا وتحسینا مستمرا في النماذج المختلفة لإدارة الجودة الشاملة 

المبحث على بعض النماذج التى  اوتفادي الأخطاء التى یمكن أن تعیق تطبیق النظام وسنتعرف في هذ

 تضمن نجاح تطبیق إدارة الجودة الشاملة والأخطاء التى یمكن الوقوع فیها .

 المطلب الأول: نماذج تطبیق إدارة الجودة الشاملة :

هناك الكثیر من النماذج الرائدة والمعروفة في مجال إدارة الجودة الشاملة ساهم في وضعها العدید من 

وسنتطرق في  ،اد، والتى كان لها الأثر الكبیر في دفع عجلة تطور هذا المفهوم إلى الأمامالمفكرین والرو 

 هذا المطلب الى بعض النماذج والمتمثلة فیما یلي:

 أولا: نموذج مالكوم بالدریج :

مالكوم بالدریج أحد رواد الجودة الشاملة الأمریكیة والذي خصصت جائزة باسمه تم إقرارها بشكل قانوني 

،كما أن العدید من 1،حیث تمنح للشركات الأمریكیة التى تنجح في تطبیق معاییر نموذجه 1987ة سن

 الشركات البریطانیة استخدمت هذه المعاییر في مجال تطبیق وتحقیق أهداف الجودة الشاملة فیها .

والبیئة  ویتطور هذا النموذج بسرعة مقبولة ویعكس بصورة جیدة إمكانیة التكیف مع تطورات المؤسسة

 .2المحیطة بها

 

                                                 
1
 183:ص،هعمر وصفي عقیلي، مرجع سبق ذكر 

2
 Jean Bril Man, "les meilleurs techniques du management"4

eme
 édition d’organisation, Paris 2003 ,P:254 
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 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

 

 بالدریج من خلال الشكل التالي : نموذج ویمكن توضیح

 نموذج بالدریج في إدارة الجودة الشاملة  )01(الشكل رقم 

 نظام متكامل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 188 :المصدر : عمر وصفي عقبلي ،مرجع سابق ص

 .1لشكل السابقوفیما یلي شرح مختصر لمكونات هذا النموذج حسب الترتیب الموضح في ا

تشكل محور النظام المتكامل الذي یسعى إلى تحقیق الجودة، وقد أعطى  القیادة الإداریة :): 1

بالدریج أهمیة إلى ضرورة توفر القناعة الكافیة لدى القیادة بجدوى وفائدة الجودة الشاملة وأكد على 

عیة لدیها اتجاه البیئة أهمیة توفر درجة عالیة من الإحساس بالمسؤولیة الأخلاقیة والإجتما

 والمجتمع .

ودة هو عملیة لجل وضح بالدریج أن التخطیط الإستراتیجي): التخطیط الإستراتیجي للجودة: 2

ضرورة جعل خطط تحقیق الجودة مترابطة وتسعى إلى تحقیق أهداف هذا  متكاملة وأكد على

                                                 
1
 191-190-189 :عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق ص 

التخطیط 
 الاستراتیجي

ادارة الموارد 
 البشریة

ادارة 
 العملیات

نظام تحلیل 
 معلومات ال

 القیادة

نتائج 
النظام 
تحقیق 

 جودة اعلى

اشباع 
حاجات 

وتوقعات 
 العملاء 

رضا 
 العملاء

قیاس وتقییم 
 الجودة
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 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

على العمیل، وضع ثقافة  التخطیط والذي یشتمل على وضع أهداف استراتیجیة بعیدة الأجل تركز

 تنظیمیة جدیدة إدخال تغییرات جذریة على الآداء التنظیمي.

یشتمل هذا النظام على جمع المعلومات وتحلیلها وتوفیرها في الوقت ) نظام تحلیل المعلومات :  3

المناسب بما یخدم تحقیق الجودة الشاملة ،وتشمل هذه المعلومات كل شيء وخاصة عن الموردین 

 لاء، المنافسین ، السوق ...الخ بالاضافة الى تحدیث المعلومات باستمرار .والعم

وقصد بالدریج به تصمیم العملیات وادارة جودتها وتتضمن عملیات  ) ادارة عملیة الجودة:4

تصمیم المنتج، التصنیع، ادارة الموارد، رقابة وتقییم الجودة، بالاضافة الى التاكید على وجوب منع 

ء في العملیات ،توفر درجة عالیة من المرونة والسرعة في العمل، التاكید على حدوث الاخطا

 التحسین المستمر لجودة العملیات، التاكید على اختیار المورد الجید.

: یشمل هذا العنصر على جوانب متعددة وتتعلق بجودة تشغیل  ادارة وتنمیة الموارد البشریة) 5

ي أسلوب فرق العمل لتحقیق التعاون والجهود المشتركة ،مشاركة واستثمار الموارد البشریة وهي: تبن

العاملین وادماجهم في تخطیط الجودة الشاملة كضرورة، سیاسة التحفیز الانساني ورفع الروح 

المعنویة لدى العاملین وتقدیر جهودهم المبذولة، تعلیم وتدریب الموارد البشریة، العنایة بصحة 

سة لقیاس وتقییم أداء العاملین للوقوف على مستوى جودة هذا الأداء وسلامة العاملین وتبني سیا

 وتحسینه .

تشمل على توفیر نظم القیاس وتقییم مستوى الجودة المنجز في جمیع  ) قیاس وتقییم الجودة:6

 العملیات ومقارنة مستوى الجودة المنجز مع المستوى الذي حققه المنافسون .

میل هو انعكاس لمستوى الجودة المحقق في المنتج أو الخدمة : مستوى رضا الع ) رضا العمیل7

المقدمة وتحقیق هذا الرضا یتطلب تحدید ودراسة حاجات العمیل، التفاعل المستمر معه من خلال 

الاتصال به، قیاس ردود فعله ومقارنة درجة رضاه مع درجة رضا العملاء لدى المؤسسات 
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 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

ز في م من أجل التمی2001الدریج تعرض لتغییرات سنة المنافسة وتجدر الاشارة الى ان نموذج ب

مجاال الأداء ومساعدة المؤسسات على تحسین تنافسها وذلك بالتركیز على تحقیق ثلاث اهداف 

تحسین كفاءة وفعالیة مجموع اقسام  ،هي: توفیر منتج على مقدار توقعات العملاء باستمرار

 .1المؤسسة والحرص على تدریب العنصر البشري

 James »قدم هذا النموذج شخصا یدعى جیمس سایلور  VICTORY –Cنیا: نموذج ثا

Saylor » :ویشتمل على الفكرة العامة التالیة 

"وضع رؤیة واضحة على نظام ادارة الجودة الشاملة مع ضرورة توفیر القیادة الاداریة الجیدة القادرة 

تصویر هذه الرؤیة ومكوناتها على وضع هذه الرؤیة موضع التطبیق وجعلها حقیقة" ویمكن 

 بالشكل التالي :

 ) الشكل التوضیحي للرؤیة والتصورات المستقبلیة02( الشكل رقم:

 

 

 

  

 

 

 

 192مرجع سبق ذكره صالمصدر: عمر وصفي عقیلي، 

 كما یلي:VICTORY –Cومن خلال الشكل السابق یمكن تحدید المعالم الرئیسیة لنموذج 

 ف الاساسي لادارة الجودة الشاملة هو ارضاء العمیل الهد -1

                                                 
1
 Jean BrilMan ,opcit P:255 

 النتیجة  العملیات  الاستراتیجیة  الھدف 

الاستجابة الفوریة 
المرنة لاختیارات 

 العمیل

تحسین مستمر 
 للنظام والعملیات

أفضل جودة بأقل 
 تكلفة

لعمیلرضا ا  
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 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

جعل رضا العمیل الاستراتیجیة التى تسیر علیها المنظمة، وهذا یتطلب دراسة احتیاجیته  -2

 والسعي الى تلبیتها فورا بأعلى درجة من المرونة . ه،ومطالب

به المنظمة جعل فكرة أن العمیل یدیر المنظمة حقیقة وواقع ولیس خیالا أو شعارا تنادي  -3

 فقط .

 رضا العمیل یتحقق من خلال أعلى مستوى جودة وبأقل تكلفة  -4

 التحسین المستمر للجودة مطلب اساسي لجعل رضا العمیل دائم  -5

بما أن الجودةهي مسؤولیة الجمیع، یجب تحدید مسؤولیات كل فرد بشكل واضح ودقیق منعا  -6

 للازدواجیة والتداخل والتكرار في تنفیذ الاعمال .

 تعلیم والتدریب المستمرین مطلب اساسي من اجل تحقیق الجودة ال -7

وضع سیاسة للتحفیز تشتمل على حوافز مادیة ومعنویة ویتم تقدیم الحوافز على أساس الجهد  -8

 الجماعي ولیس الفردي.

 .1بث روح الحماسة في نفوس العاملین اتجاه تطبیق برنامج ادارة الجودة الشاملة -9

وضع هذا النموذج من قبل المؤسسة الاوروبیة لادارة الجودة حیث  وروبي:وق الا فثالثا: نموذج الت

خصصت الجائزة الاوروبیة للمؤسسات الاوروبیة فقط، واشتملت على مجموعة من المعاییر تشكل 

 نموذج ادارة الجودة الشاملة من وجه نظرها ،والشكل التالي یوضح هذا النموذج.

 

 

 

 

                                                 
1
 194عمرووصفي عقیلي،مرجع سابق ذكره ص 
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 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

 في إدارة الجودة الشاملة يالأورب نموذج التفوق )03(الشكل رقم : 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عوامل مساعدة                                               نتائج

 

المنهج العلمي لتطبیق ادارة الجودة الشاملة في "المصدر :فرید عبد الفتاح زین الدین، 

 .71:ص ، 1996 مصردار النهضة العربیة،  "المؤسسات العربیة

دارة الجودة الشاملة في نظرها ة للجودة یخرج بنتیجة مفادها أن اموذج الجائزة الاوروبیإن القارئ لن

ویمكن  ،نظام متكامل یتكون من مدخلات تسیرها قیادة اداریة فعالة للوصول الى مخرجات محددة

 .1شرح مضمون هذا النموذج كما یلي:

ي التى تدیر عناصر المدخلات هي الراس المفكر والموجه لنظام الجودة الشاملة فه القیادة: )1

وتحرك العملیات والانشطة من اجل تحقیق المخرجات والتاكد من جودتها ،وبالتالي یتوقف نجاح 

 النظام على مدى فاعلیة جمیع المدیرین في المؤسسة وفي كافة المستویات الاداریة .

 

 

 

                                                 
1
 208-207عمر وصفي عقیلي ،مرجع سبق ذكره ص.ص  

 ادارة الافراد

السیاسات 
 والاستراتیجیات
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 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

 :وتتكون من العناصر التالیة: المدخلات  )2

ر عن النهج العام والتصور المستقبلي المطلوب تحقیقه من خلال تطبیق الاستراتیجیة والسیاسة وتعب ·

لسیاسة فتعبر عن الاطار العام الذي یحكم سیر وتنفیذ العملیات، وبالتالي فهي االجودة الشاملة، أما 

 عبارة عن ضوابط تسعى جمیعها الى تحقیق جودة عالیة وتحسینها باستمرار.

 عن مدى كفاءة استخدام العنصر البشري داخل المؤسسة وتشغیله .عبر ادارة الموارد البشریة حیث ت ·

ادارة الموارد المادیة وتعبر عن مدى كفاءة المؤسسة في استثمارها لكافة الموارد المادیة المستخدمة  ·

 كالآلات وغیرها.

: وتمثل كافة الانشطة التى یؤدیها العنصر البشري في المؤسسة من اجل تحقیق الجودة، العملیات )3

 هذا العنصر یستخدم مجموعة من الادوات والوسائل المساعدة له في تحقیق المطلوب .و 

: تمثل النتائج المحققة او المتوقعة من تطبیق النظام والتى یمكن ان تستخدم لقیاس درجة المخرجات  )4

 نجاح المؤسسة في استخدام العوامل المساعدة لتحقیق اهداف نظام الجودة الشاملة والتى تتمثل في

 رضا العاملین ، رضا العملاء ورضا المجتمع .

 

IBMثالثا: نموذج مؤسسة 
1 

الى تحقیق اربعة اهداف رئیسیة تعبر عن استراتیجیة ادارة  1983سعى هذا النموذ الذي بدأ تطبیقه عام 

 الجودة الشاملة المطبقة في هذه الشركة وتبین هذه الاهداف في الشكل الموالي :

 

 

 

 
                                                 

  212-211-210-209عمر وصفي عقیلي ، مرجع سبق ذكره، ص:  1
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 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

  IBM: أهداف نموذج  )04الشكل رقم (

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 209:مرجع سبق ذكره صعمر وصفي عقبلي، المصدر : 

 ویتكون نموذج الشركة في ضوء استراتیجیتها المبنیة آنفا من العماصر التالیة:

 تحقیق مستوى عالي جداتتمثل الغایة الأساسیة للإدارة العلیا في  تحقیق مستوى عالي من الجودة: )1

العیوب وفتح المجال أمام أي مبادرة تخدم وهذا یستدعي الوصول الى منتجات خالیة من  ةمن الجود

 تحقیق هذه الغایة.

الى الجودة العالیة  IBM: ینظر نموذج إدارة الجودة الشاملة في شركة الجودة عملیة متكاملة )2

 وتحسینها على انها عملیة متكاملة ذات أربع أركان هي:

ن الجودة وتحسینها لا یأتیان من فراغ وإنما من خلال دراسة مطالب العملاء وهذا یعني أ العمیل:1-2

 ورغباتهم .

 الإستراتیجیة

تقدیم واحترام العنصر 

 البشري

التمیز في الأداء والعمل 

وذلك في كافة الأنشطة 

 والعملیات 

خدمة العمیل 

وتحقیق الرضا 

دیه ل  

تحقیق مستوى جودة 

 لم یصل إلیه أحد
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 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

حیث یؤكد النموذج على ضرورة أن تكون علاقة المؤسسة مع موردیها قائمة على الثقة  المورد: 2-2

 والمساندة .

سیاسة عامة حیث انه في سبیل الوصول إلى الجودة المطلوبة في المؤسسة تم وضع  العملیات: 3-2

یتم بمقتضاها دراسة جمیع العملیات التى تتم فیها أو إعادة تصمیمها من جدید لتكییفها مع متطلبات 

 الجودة الشاملة .

،  IBM: حیث ان الاحترام والتقدیر والاهتمام بالعنصر البشري ضرورة ملحة في نموذج العاملون 4-2

ن دون وجود موارد بشریة لها انتماء وولاء للمؤسسة فالجودة وتحسینها والتمیز على الآخرین لا یتحققا

،لهذا الغرض سعت إلى تبني سیاسة تحفیز لأجل هذه الغایة، وهي الاهتمام بأجور العاملین ورعایة 

 شؤونهم من خلال وجود ادارة فعالة لادارة الموارد البشریة .

لتعلیم والتدریب ویعتبرها مطلب اهتماما خاصا لمسألة اIBM: یولي نموذج شركة  )التعلیم والتدریب 3

أساسیا، ذلك لأنه من خلالها تؤهل وتنمي قدرات العاملین لدیها وتمكنهم من تطبیق إدارة الجودة 

 الشاملة والمحافظة على مستوى عالي من الجودة لمنتجاتها .

جودة لفي ادارة ا IBM: تلعب عملیة الاتصالات دورا عاما لنجاح تطبیق نموذج شركة )الاتصالات4

قائم على فتح جمیع قنواته وفي كافة الاتجاهات في سبیل تبادل فعال  الشاملة فنظام الاتصال لدیها

 للمعلومات وتحقیق التعاون والتنسیق .

على اساس العمل الجماعي  IBMیقوم أسلوب العمل في نموذج  ) التعاون الجماعي وروح الفریق:5

بنى الشركة مبدأ دیمقراطیة الادارة، التى تعتبر المشاركة وروح الفریق ،وهذا یستدعي بالضرورة ان تت

 المستویات الاداریة في الشركة . عمودها الفقري، وهذه المشاركة شاملة لجمیع

لدى جمیع  الإصرار و عزمیة الصادقة، والالنعلى ضرورة توفر IBM: یؤكد نموذج ) النیة الصادقة6

ص، لجعل الجودة العالیة غایتهم الاساسیة في عملهم، وقد العاملین بوجه عام والادارة العلیا بشكل خا
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 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

في مجال ادارة الجودة الشاملة نتائج قیمة جدا حیث زادت انتاجیة IBMحقق تطبیق نموذج شركة 

 3.4ووصلت عیوب منتجاتها الى الصفر تقریبا حیث بلغ الانتاج المعیب حوالي %30الشركة بمقدار

كمال بالاضافة الى تضاعف ایراداتها وتحقیق انطباع ایجابي لدى خطأ في الملیون، وهذا یعتبر حد ال

 العملاء .

HAMBER: نموذج همیر رابعا
 : یتكون نموذج همیر من العناصر التالیة:1

ادارة الجودة الشاملة وبرنامجها في خلق الرضا لدى العمیل وللوصول الى هدف  یتمثل: الهدف )1

 ن تكون هذه الدراسة ذات صفة مستمرة .ذلك دراسة احتیاجاته ومطالبه وتوقعاته وأ

 : تتطلب تطبیق ادارة الجودة الشاملة ان یتوفر لدى القیادة الاداریة ما یلي:القیادة )2

 القناعة بجدوى وفائدة ادارة الجودة الشاملة -

 الحماسة او الجدیة والالتزام في تطبیق برنامج ادارة الجودة الشاملة . -

 مساندة لكافة الجهود المبذولة في مجال ادارة الجودة الشاملة .توفیرها الدعم المستمر وال -

 : ویشمل على ) تصمیم الجودة الشاملة3

 التعرف على حاجات وتوقعات العمیل  -

 ي هذه الحاجات والتوقعات بتصمیم العملیات بشكل یل-

 توفیر الجودة في تصمیم العملیات . -

اعهم وتقلیل درجة مقاومتهم مان تعاونهم والتزامهم واقناجل ض : وذلك من)التعلیم والتدریب للعمال 4

 للبرنامج .

: تسعى هذه الفرق الى تحسین الجودة وذلك من خلال تحدید المشاكل المتعلقة ) تشكیل فرق العمل 5

 بها ووضع السبل لحلها، ویقوم تشكیل هذه الفرق على اساس ضمان مشاركة جمیع العاملین فیها .

                                                 
1
 197-196-195:عمر وصفي عقیلي ، مرجع سبق ذكره.ص 
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 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

: لتسهیل عمل تحسین الجودة یستوجب الأمر توفر نظام جید للاتصال  لمعلومات) نظام الاتصال وا6

 وجمع المعلومات ،یسهم بشكل فعال في تبادلها بسرعة ویسر.

 : یتطلب التحسین المستمر ما یلي:) التحسین المستمر7

 متابعة تنفیذ العملیات ورصد المشاكل باستمرار من أجل التدخل لحلها مباشرة . -

 مطالب العمیل باستمرار لأخذها بعین الاعتبار في عملیات التحسین.  دراسة -

من خلال استعراضنا لمضمون النماذج الأربع لإدارة الجودة الشاملة التى قمنا بدراستها، نجد أن  *

جمیعها بالاضافة الى تركیزها على كل من القیادة، التخطیط الاستراتیجي، العملیات، العملاء، فهي 

 كبیر على العنصر البشري وتولیه اهتماما خاصا . تركز وبشكل

زات او المحاور التى یقوم علیها الذي یرسم للمنظمات المرتك ي بمثابة الاطارهفجمیع النماذج المذكورة 

 تطبیق نهج ادارة الجودة الشاملة .

 

 المطلب الثاني: الأخطاء الشائعة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة:   

ض الاخطاء الشائعة التى تؤدي الى فشل تطبیق النظام او تبطئ من نجاحه إن الإنتباه لبع

امر هام لمساعدة المنظمات نحو تجنب الفشل،  فمعظم أسباس الفشل تتبع من اخطاء إداریة أو سلوكیة 

 1والبعض الآخر أخطاء العملیات أو أخطاء إحصائیة، وتتمثل هذه الأخطاء فیما یلي:

 :أولا: الأخطاء الإداریة 

معظم المشاكل الإداریة تنجم عن غیاب دعم الإدارة العلیا، إن برنامج إدارة الجودة الكلیة تحتاج إلى دفعه 

من الإدارة العلیا إلى الإدارات في المستویات الأدنى والتى تقوم بدورها باختیار إمكانیة تطبیق إدارة الجودة 

 الكلیة .

                                                 
1
 67-66-65-64ص"، مرجع سبق ذكره ،ادارة الجودة الكلیة"-سونیا محمد البكري 
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 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

فمثلا نجد أنه من مسؤولیة الإدارة العلیا تدعیم  إن غیاب ذعم الإدارة العلیا یأخذ عدة أشكال -

 .بتالأهداف والمحافظة علیها بشكل ثا

ر في الأولویات وأیضا عدم صبر الإدارة أو یإن حل المشاكل یكون مستحیل عندما یكون هناك تغی -

تعجیلها لرضاء أو الحصول على المكاسب الفوریة دائما ما یكون مصاحبا لفشل برامج إدارة 

الكلیة، في بعض الاحیان لا تكون الإدارة على درایة كاملة بكیفیة تطبیق التغیر الضروري،  الجودة

وقد تبحث عن حالة معینة وتحاول تطبیقها بینما كل حالة لها حقائقها الممیزة ویتطلب وضع 

الأهداف الخاصة بها، وفي حالات أخرى تحاول الإدارة تطبیق إدارة الجودة الكلیة یسن القوانین 

وغالبا ما یكون فرض التحسین بالتشریع القانوني غیر ممكن ولا بد من أن تغیر الإدارة من نمطها 

 یرات في التنظیم .یقبل أن تطالب بإجراء تغ

إن فشل الإدارة في خلق المناخ التنظیمي الملائم لنمو إدارك الأفراد لأهمیة إدارة الجودة الكلیة  -

دخل حل المشاكل في جمیع المستویات ، وفي النهایة قد سوف یمنع تدفق الأفكار والاقتناع بم

تدریب العاملین على كیفیة  تتبع الإدارة أقصر الطرق خاصة بالنسبة لتدریب الموظفین عادة یمكن

خرائط الرقابة في أقل من أربع ساعات ، ولكن عادة یحتاج العاملین إلى وقت أطول لفهم فهم 

والمعلومات الاحصائیة والحاجة الى فهم كیفیة تفسیر نتائج لیة الك دارة الجودة لإالفسلسفة الكلیة 

ي لعمل الخرائط المراقبة تحتج الادارة بهذا خرائط الجودة ،ونظرا لامكانیة استخدام الحاسب الآل

شیاء التى تختصرها الإدارة الاتدریبا صحیحا، وأیضا من  او عدم تدریب العاملینب في نقص بكس

 اكل  وینظر الى دورهم على انه غیر منتج وضیاع للوقت .لاهتمام بفرق حل المشا

 ولهذا یمكن القول انه هناك اربع عوامل هامة لنجاح برامج ادارة الجودة :

 التزام الادارة العلیا -1

 النظرة طویلة الأجل -2
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 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

 استخدام اسالیب الرقابة الاحصائیة وتدریب العاملین علیها  -3

 استخدام فرق حل المشاكل . -4

 ء الفنیة :ثانیا: الأخطا

الأخطاء العملیة أو الاحصائیة عددها أكبر من الأخطاء الإداریة وإن كانت نتائجها أقل أثرا من 

 الأخطاء الإداریة .

 وسوف نناقش قي هذا الجزء ثلاث أنواع من الأخطاء .

جمیع خرائط الرقابة تفترض أو تبني على التوزیع المعتدل ،وبالتالي الخرائط الفردیة عن  -أ

رسم المقاییس الفردیة ،الفشل في تجمیع البیانات، ولهذا نجد أن البیانات الفردیة تحتاج إلى  طریق

التجمیع في مجموعات ،ففي الصناعات التى لها تدفق مستمر أو إنتاج دفعات مثل منتجات الأدویة أو 

وهذا سلیم الصناعات الكیماویة، فیتم جمع كل خمس قرارات متتابعة في نقطة واحدة على الخریطة ،

یات كل ساعة مثلا من الناحیة الاحصائیة ولكن لیس سلیم من ناحیة العملیات، فیمكن جمع العمل

على الخریطة لكل أربع ساعات، أي أن البیانات تجمع في وقت لا تكون فیه رقابة  ولكن النقطة توضع

هو أخذ متوسط متحرك  ،وبالتالي تفقد الرقابة الحقیقیة التى تكون هامة للعملیات والمدخل الصحیح

 حیث یأخذ متوسط لأحداث قراءة كل ساعة والنقطة الناتجة یتم رسمها على خریطة الرقابة .

الفهم عن ما یتم فعلا رسمه وكیف توجد لها علاقة مع العملیات التى  صالمشكلة الأخرى هي نق -ب

ئیة ویتمثلان في الاختلافات  بالاضافة الى الاختلافات العشوایتم رقابتها، هناك مصدرین للإختلافات 

تلخیص هذه البیانات قبل استخدام الخرائط وهكذا الناتجة نتیجة الاتجاه والناتجة نتیجة وجوده، ویجب 

تتاكد أن مقاییس الانحرافات تركز على الجزء من العملیات التى یتم اختیارها للتحسین، یجب ان 

 لخرائط .ویجب الاجابة على الاسئلة التالیة قبل استخدام ا

 ؟ماهي الاختلافات او الانحرافات التى تحتاج لرقابتها  -
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 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

  ؟كیف یمكن قیاس هذه الانحرافات -

 ؟هل یمكن رقابتها  -

إن إعادة حساب حدود الرقابة تسبب أیضا مشاكل، عادة یتم رسم حدود جدیدة للرقابة یومیا أو  -ج

وعندما یتم ذلك تفقد الهدف طویل الأجل،  ،باتاسبوعیا حسب ما تتوافر البیانات الكافیة للقیام بالحسا

ر في العملیات یختفي في الحدود الجدیدة وفي یكما أن الرقابة قصیرة الأجل أیضا تتأثر، لأن أي تغی

یر في العملیات، والنقطة الهامة هي أن ییر الحدود العلیا والدنیا للرقابة قد تشیر إلى تغیالواقع أن تغ

 لعملیة الواحدة، حتى بعد تحسین العملیات .لیتم صیانتها وتستمر بالنسبة  نفس حدود الرقابة یجب أن

 ویجب تعدیل الحلول فقط بعد وجود ما یلي:

 دلیل احصائي عن التغیر . -

 سبب التغیر یتم تعریفه وفهمه -

 هذه بعض الأخطاء التى قد تؤدي إلى فشل تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة، لذا یجب أن یتوفر الإنتباه

 والحرص التام لتفادي مثل هذا الأخطاء .
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 الفصل الأول :مدخل الى ادارة الجودة الشاملة 
 

 خاتمة الفصل :

 

تطرقنا إلیه في هذا الفصل نخلص إلى أن إدارة الجودة الشاملة بمثابة البوابة التى  ما من خلال

بإمكانها أن تحدث تغییرا جذریا في الثقافة التنظیمیة داخل المؤسسة، وتحویلها من الأسلوب التقلیدي إلى 

الحدیث الذي یخدم تحقیق مستوى عالي من الجودة للمنتج أو الخدمة المقدمة ویشمل هذا  الأسلوب

 نالتغییر جل الوظائف ومجالات العمل في المنظمة معتمدا على العمل الجماعي والتعاون والتحسی

 المستمر للآداء الكلي لتحقیق النجاح على المدى الطویل، من خلال إرضاء عملاء المنظمة تحدیدا .

فقد أصبحت إدارة الجودة الشاملة أسلوب الإدارة الممیز والمتوافق مع روح العصر، فالتحسین المستمر 

 للجودة والاهتمام بالكیف قدر الاهتمام بالكم یعد من مرتكزات الادارة الحدیثة .

مفهوم  وفي ظل المتغیرات الیومیة التى نعیشها الآن، لابد على المؤسسة أن تأخذ بعین الاعتبار تبني

 د بالفائدة علیها .و إدارة الجودة الشاملة من أجل مواهجهة كافة التحدیات ،وكل هذا یع
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 مقدمة الفصل:

 

باتت قضیة تنمیة الموارد البشریة وتعظیم راس المال الذكي تمثل أهم قضایا القرن الحادي  

والعشرین بصفتها اهم الاستثمارات، فالمؤسسات على اختلاف انواعها واحجامها تحتاج الى موارد بشریة 

الدعامة الرئیسیة لنجاح المؤسسات،  مدربة ومؤهلة لتنفیذ كافة نشاطاتها وعملیاتها لأن المورد البشري هو

وما الموارد  الأخرى إلا عوامل مساعدة، فالانسان هو الذي یفكر وینظم ویخطط ویراقب وهو بما یملكه 

 من قدرات ومهارات العنصر الحاسم في رفع الكفاءة الانتاجیة للمؤسسات .
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  الموارد البشریة الاحتیاجات من تخطیطالمبحث الأول: 

في الثمانین عام الماضیة ساد مدخلین أساسیین في مجال إدارة الافراد وهما مدخل الادارة العلمیة 

 .1ومدخل العلاقات الانسانیة واللذان حل محلهما الیوم مدخل الموارد البشریة

 المطلب الاول: مفهوم المورد البشري وتنمیة الموارد البشریة وأهمیتها :

 ورد البشري:الفرع الاول : مفهوم الم

تعبر الموارد البشریة عن الثروة الاساسیة في أي منظمة انتاجیة او خدمیة، وهي  

عنصر الانتاج الرئیسي والذي تطغى اهمیته على ما سواه من عناصر الانتاج، وتضم الموارد البشریة كل 

المهارة وانواع  العاملین في المنظمة من مختلف النوعیات والجنسیات، ومهما اختلفت وتنوعت مستویات

الاعمال التى یقومون بها، أي انها تشمل كل من هیئة الادارة والعاملین في مجالات الانتاج ومجال 

 .2الخدمات والمهن المساعدة

فالموارد البشریة الفاعلة لأي دولة او منظمة هي تلك المجموعات من الافراد القادیرن على أداء العمل 

جاد وملتزم لأنهم راسمال عقلي اي لهم عقولا قادرة على التعلم والنمو  والراغبین في هذا الأداء بشكل

 .3والاسهام المؤثر في تعزیز اداء وموارد المنظمة

وكما یقول فریدریكو مایور "أن الموارد البشریة لا قیمة لها لولا ذكاء الانسان وقدرته على الابداع" ولهذا 

 .4لافراد یعملون تحت ادارة واحدة لتحقیق اهداف مشتركةتعتبر المنظمة نظام بشري یتكون من عدد من ا

 

 
                                                 

 15:ص 2000-1999،، الدار الجامعیة "ادارة الموارد البشریة"راویة محمد حسن ، 1
2
 47:ص 1997 ،،دار غریب للطباعة ، القاھرة"ادارة الموارد البشریة"علي السلمي، 

3
 19:ص 1993امعیة ، بیروت،الدار الج"ادارة الموارد البشریة"محمد سعید سلطان، 

4
 1:،ص1999ماي  13، الدورة "تقریر حول التدریب المھني مشروع"لجنة علاقات العمل  
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هناك بعض المفاهیم القریبة من مفهوم الموارد البشریة سنذكرها فیما یلي لإزالة اللبس والتداخل فیما 

 1بینها:

: ویقصد بها ذلك الجزء من السكان الذي یمكنه المساهمة في النشاط الاقتصادي القوى البشریة  - أ

 ،اصحاب المعاشات ومن في حكمهم، العجزة بسبب المرض .عدا: الاطفال 

 : هم الافراد البالغین للسن القانوني للعمل ویزاولون العمل .القوى العاملة - ب

 هم الافراد القادرین على العمل والراغبین فیه، والباحثین عنه ولا یجدون فرصة عمل.العاطلون:  - ت

ولا یبحثون عنه مثل: طلاب الجامعات  : هم القادرین على العملالافراد خارج قوة العمل - ث

 والثانویات، ربات البیوت ،المسجونون، الزاهدون عن العمل .

، وفي الدولة في المنظمة جمیع الافراد الذین یعملون بهاأما الموارد البشریة وكما ذكرنا من قبل تشمل 

 جمیع السكان المقیمین بها بدءا من الاطفال الرضع حتى الشیوخ المسنین.

 .2:میز الموارد البشریة عن غیرها من الموارد المادیة والمعنویة بالسمات التالیةتت -

 الموارد البشریة تفكر وتعقل وتتمثل ما یتاح لها من معلومات فهي قادرة على الاختیار . -1

الموارد البشریة لها احاسیس ومشاعر وانفعالات ومن ثم لها اتجاهات ومیول فهي قادرة على  -2

 التحزب .

 رد البشریة لها قدرات ومهارات ومن ثم فهي قادرة على العطاء .الموا -3

 الموارد البشریة عنصر انتاجي یستطیع ان یسهم في الانتاج وله ارادة تتحكم فیه كما وكیفا . -4

اضافة الى ان الموارد البشریة تتمیز عن غیرها لكونها تتحكم في كمیة وجودة الانتاج، لانه  -5

ومن الذي یحدد  ااستخدامهدد مدى حم في كفاءة الموارد الاخرى ویالمورد الذي یستطیع ان یتحك

                                                 
1
  www.sarambite.com 

2
  48-47علي السلمي ، مرجع سبق ذكره ص:  
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وبهذا یعتبر العنصر البشري  ،هو المورد البشري   مدى ما یستطیع من اسهام في الانتاج ؟

 .1الاداة الموجهة للنشاطات التى تقوم بها المنظمة

 الفرع الثاني :مفهوم تنمیة الموارد البشریة وأهمیتها

بشریة موردا من اهم موارد المنظمة وأصلا من اهم الاصول التى تمتلكها، فلا یمكن ل الموارد المثت

تحقیق الاهداف بدون هذه الموارد، لان المنظمة بدون افراد ما هي الا مجموعة من المباني والمعدات 

رد القادرین على صنع وخلق المنظمات، لذلك من الضروري الاهتمام بهذه الموا موالآلات، فالافراد ه

 .2والاستثمار في تنمیة مهاراتها

فالموارد البشریة الافضل لا تاتي صدفة ولا تتحقق لها الخصائص الایجابیة بالتمني، ولكن التخطیط 

السلیم والتنفیذ الدقیق لعناصر خطة تنمیة الموارد البشریة هما الضمان للوصول الى المستوى 

 قوة العمل .المرغوب من الانتاجیة والاستقرار والفعالیة في 

ویقصد بتنمیة الموارد البشریة تلك العملیة المتكاملة المخططة موضوعیا والقائمة على معلومات 

صحیحة والهادفة الى ایجاد قوة عمل متناسبة مع متطلبات العمل في منظمات محدودة والمتفهمة 

القواعد والاسالیب لظروف وقواعد واسالیب الاداء المطلوب وامكانیاته، والقادرة على تطبیق تلك 

 .3والراغبة في أداء الاعمال باستخدام ما لدیها من قدرات ومهارات

وتعرف أیضا على انها "زیادة عملیة المعرفة والمهارات والقدرات للقوى العاملة القادرة على العمل في 

رفع مستوى  جمیع المجالات والتى یتم انتقاؤها واختیارها في ضوء ما یجري من اختبارات مختلفة بغیة

 .4كفائتهم الانتاجیة لأقصى حد ممكن

                                                 
1
العربیة للتنمیة الاداریة ،ندوة افاق ،عمان، المنظمة  "استراتیجیة ربط المسار الوظیفي بالمسار التدریبي في تنمیة الموارد البشریة"زھیر الكاید، 

 138:ص-1997مارس   4-2جدیدة في التنمیة البشریة والتدریب 
2
 01:ص،مرجع سبق ذكره  راویة محمد حسن ، 

3
 216: ص ،علي السلمي، مرجع سبق ذكره 
 
4
یة وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة التدریب كاحد المقومات الاساسیة لتنمیة القدرات البشر"بن زاھي منصور، الشایب محمد الساسي ، 

 179:، ص2004مارس  10 -9،كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة ،جامعة ورقلة "والكفاءات البشریة
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 1أهمیة تنمیة الموارد البشریة :

تمثل تنمیة الموارد البشریة استثمارا للمؤسسة یظهر في شكل زیادة الانتاجیة الكلیة وتحسینها ومن  -

 ثم الوصول الى معاییر الجودة ومواجهة التحدیات التى تفرضها الظروف التنافسیة .

وارد البشریة تساعد على خلق راسمال بشري مؤهل، ومن ثم فهي تزود المؤسسة ان تنمیة الم -

 بقدرات ممیزة تساعدها على التكیف مع التغیرات البیئیة المعقدة.

دم في ظل النظام العالمي تقان تنمیة الموارد البشریة تمكن المؤسسة من الفوز بمركز تنافسي م -

 الجدید.

ین واطلاق دوافعهم نحو الانجاز والتفوق وجعل التكنولوجیا ة لدى العاملنتوظیف الطاقة الكام -

 الجدیدة ركیزتهم الاساسیة 

 2:قراءات في تنمیة الموارد البشریة 

 الجوانب السلوكیة في تنمیة الموارد البشریة : - أ

یتضح لنا ان نجاح المنظمة في تحقیق اهدافها یعتمد اعتمادا مباشرا على قدرة العاملین بها في انجاز 

هو مطلوب منهم واحراز النتائج تبعا لذلك والتدریب یمثل احد وسائل المنظمة في تطویر وتنمیة  ما

القدرات العلمیة والفنیة والعملیة والسلوكیة لأفرادها بالشكل الذي یسهل نمو وتطور المنظمة وتحقیق 

ن یراعي النقاط قدرتها التنافسیة، والتدریب في نطاق هذا المفهوم ولتحقیق اهداف المنظمة یجب ا

 التالیة :

المنظمة مجتمع بشري وانساني یضم افراد یعملون لتحقیق اهداف محددة او معروفة ومن  -

المعروف ان لكل فرد سلوكه وطباعه وتصرفاته وحاجاته ورغباته والتى تختلف من فرد لأخر 

 وهذا المفهوم یجب ان یكون نقطة ارتكاز عند اعداد برامج التدریب .
                                                 

1
، رسالة ماجستیر،كلیة "آلیات تطویر المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة في ظل تحریر التجارة الخارجیة"بن عبد الرحمن نصیرة،  
 74:ص 2006فیفري  ،علوم الاقتصادیة وعلوم التسییر  جامعة البلیدةال

2
 218-217-214-212:ص 1976" ،الكویت، وكالة المطبوعات قراءات تنمیة الموارد البشریة"منصور احمد منصور ، 
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یكون وسیلة لاكتشاف قیادات جدیدة تقود المنظمة بفاعلیة وایجابیة نحو تحقیق  التدریب قد -

اهدافها فهو یمنح الفرد الفرصة للتعبیر عن نفسه والاشتراك في مناقشة وحوار سیاسات المنظمة 

 المختلفة، فهو وسیلة لاكتشاف الطاقات النشطة والمبدعة .

الات ومن ثم خلق الترابط بین فریق العمل في كل التدریب وسیلة الادارة الى تطبیق مبدا الاتص -

 المستویات ویتحقق جو من التعاون الایجابي .

ر سلوك الفرد من خلال الاهداف التى تسطرها یالتدریب وسیلة تعلیمیة وتربویة تؤدي الى تغی -

 المنظمة .

 نسان العامل التدریب وسیلة لتطویع وحث العامل لبذل كل طاقاته اي ان التدریب محرك لدوافع الا -

 الجوانب الاقتصادیة لتنمیة الموارد البشریة : - ب

الجانب الذي یمكن رؤیته في تنمیة الموارد البشریة هو أن اعداد وتنفیذ برامج التدریب للعاملین یحتاج 

الى عناصر هي الوقت، الجهود، النفقات، العائد والتدریب من الوجهة الاقتصادیة البحتة یعتبر 

عتبر أغلى عناصر الانتاج واعقدها، ومن ثمة فانه یتعین ان فهو العامل الذي ی ستثمار للانسانا

 تحصل المنظمة على الحد الاقصى من عائد التدریب (اهدافه) بتكالیف مناسبة

 القیام بدراسة وتحلیل للمنظمة ككل من اجل تحدید احتیاجاتها من التدریب . -

 ، المطلوب بین اقسامها تنسیق والتكاملتحلیل ودراسة اجزاء المنظمة للتأكد من وجود ال -

 وفروعها خاصة في مجالات العمل الوظیفیة والتاكد من ان كل في منصبه الموافق لتخصصه .

متابعة ما اذا كان هناك ارشاد للعاملین من طرف رئیسهم المباشر، او وجود اهمال من العمال -

لمیة والسلوكیة للتاكد من ان هذه القدرات كافیة العامل الفنیة والع توالمسؤولین مع تحلیل ودراسة لقدرا

 او غیر كافیة وهذا لتحقیق مستوى الاداء المطلوب .
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  1:المطلب الثاني : عناصر تنمیة الموارد البشریة 

 : عملیة تنمیة الموارد البشریة یمكن فرز العناصر التالیة في

تیار،التعیین،الاشراف،القیادة،الحفز یف العمل والافراد، الاستقطاب الاخصتحلیل النظم والعمل ،تو 

 یع).فوالتشجیع ،تقییم الاداء ، التدریب،اعادة التاهیل،الترقیة (التر 

كل هذه العناصر تتداخل وتتكامل وتتفاعل بحیث لا یمكن فصلها والاكتفاء ببعضها دون الآخر 

. 

 ور العام لتسلسل هذا العناصر یمكن عرضه على النحو التالي .صالت -

عطیات خطة الموارد البشریة یتحدد امام الادارة المسؤولة مواصفات الفرد (الافراد) في ضوء م -

 المطلوب لاداء عمل محدد .

بناء على ذلك تتجه الاددارة الى سوق العمل (محلي وخارجي) بحثا عن المصادر التى یمكن ان  -

اتها جزءا من السوق یتوافر بها الافراد بالمواصفات المطلوبة (وفي هذا الصدد تعتبر المنشأة ذ

 الذي یمكن ان یوجد في جانب منه بعض الافراد المناسبین لشغل الوظائف الشاغرة بها).

د الذین یبدون رغبتهم (او استعدادهم) للعمل اوتنتهي عملیة الاستقطاب بفرز مجموعات من الافر  -

 في القطاع الباحث عن عاملین (الذي توجد به وظائف شاغرة یرید ملؤها )

دأ العملیة الأصعب وهي الاختیار (اي المفاضلة بین المتقدمین لتحدید انسبهم واكثرهم ثم تب -

احتمالا للنجاح في اداء العمل المطلوب) ویركز الاختیار على جوانب مختلفة في الفرد منها: 

التعلیم، الخبرة،المواصفات الشخصیة،التركیب النفسي، والاجتماعي للفرد، الاهتمام في العمل، 

 رات والمهارات .القد

                                                 
1
 219-218-217-216:ص،على السلمي، مرجع سبق ذكره 
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وبانتهاء الاختیار الى افراد معینین یصیر تعیینهم اي اسناد مهام وظیفیة محددة لهم (الاساس ان تكون  -

ا تجدر الاشارة الى ان عملیة التعیین یساء فهمها عادة نمتناسبة مع مواصفاتهم ورغباتهم)، وه

رد وبیاناته الشخصیة ولكن الاهم في وتنحصر في استكمال الاوراق والمستندات الدالة على مؤهلات الف

 معنى التعیین ان تسند الى الفرد المهام الوظیفیة التى كان اختیاره من اجل القیام بها.

وتستمر عملیة التنمیة من خلال الاشراف والتوجیه والارشاد الذي یحصل علیه الفرد من رئیسه  -

مل تحت ملاحظة المشرف ،فالاشراف السلیم (رؤسائه) في العمل والذي یعتبر بمثابة التدریب اثناء الع

بان الفرد كثیرا من مواطن الخطا والزلل وتتجهان به الى الآداء السلیم المحقق نوالقیادة الفعالة یج

 لغایات الفرد ومطالب العمل في آن واحد .

تاكد وتدعیم یواكب عملیة القیادة والاشراف عملیة الحفز والتشجیع اي استخدام الحوافز بكافة انواعها لل -

السلوك الایجابي من جانب الفرد وتشجیعه على مواصلته الاستمرار فیه، او لردعه عن السلوك السالب 

 واقناعه بالعدول عنه والتحول الى ما یحقق مطالب العمل .

لا بد من ان ترتكز عناصر تنمیة الموارد البشریة على معلومات موضوعیة عن مستوى الاداء الفعلي  -

لیه الفرد في عملیه وبالتالي یعتبر قیاس او تقییم الاداء احد عناصر التنمیة المهمة التى الذي یصل ا

یر الطریق امام اختیار وسائل العلاج المناسبة نتكشف ایجابیات وسلبیات الفرد في عمله، وبالتالي ت

 للسلبیات او الدعم والتاكید الموضوعي للایجابیات .

 :التالیة ة التنمیة لیحقق ایا من الاغراضویاتي التدریب كحلقة مهمة في خط -

تطویر مجمل معارف ومعلومات الفرد عن العمل واسالیبه ومتطلباته ،ومجمل  أوتعدیل  أوتصویب *

مهاراته وقدارته واسلوب اداء العمل، اضافة الى التركیب السلوكي له بالتعامل مع دوافعه واتجاهاته 

 العمل من زملاء ورؤساء ومرؤوسین . ومعتقداته وادراكه للعمل وظروفه ومجتمع
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وفي بعض الاحیان تكون تنمیة الموارد البشریة باعادة تاهیلها (اي اكسابها مهارات او قدارت او  -

معارف جدیدة ومختلفة تكون مطلوبة لنوع آخر من العمل اكثر تناسبا مع الفرد ومیوله او رغباته ،او 

ل ذلك اعادة تاهیل المحاسبین اسبب او لآخر ) مثیكون عملا بدیلا عن عمل آخر لم یعد متاحا ل

الذین اعتادوا اعمال الحسابات وفقا للنظم الیدویة التقلیدیة لیصبحوا قادرین على التعامل مع نظم 

 الحسابات الآلیة باستخدام الحسابات الالكترونیة .

یناسب وظیفة اعلى  وتاتي الترقیة في قمة اعمال التنمیة حین تصل قدرات ورغبات الفرد الى مستوى -

. 

 المطلب الثاني: تخطیط الاحتیاجات من الموارد البشریة :

 الفرع الاول: مفهوم تخطیط الموارد البشریة واهمیتها :

تحتاج اي منظمة الى موارد بشریة تؤدي من خلالها النشاط الذي تقوم به، وعلیه یجب ان تقوم  -

 لفة من الموارد البشریة .المنظمة بتحدید احتیاجاتها من اعداد ونوعیات مخت

 تخطیط الموارد البشریة هو محاولة لتحدید احتیاجات المنظمة من مفهوم تخطیط الموارد البشریة :    

العاملین خلال فترة زمنیة معینة ، هي الفترة التى یغطیها التخطیط وهي سنة في العادة ،وباختصار فان 

 .1د وتوعیات العمالة المطلوبة خلال فترة الخطةتخطیط الموارد البشریة یعني اساسا تحدید اعدا

ویعرف ایضا على انه ذلك العمل الاداري المنتظم والمستند الى اسس علمیة ومعلومات موضوعیة  -

ي فوالهادف الى تكوین قوة عمل قادرة على الوفاء بمتطلبات اعمال معینة (في تنظیم محدد) وراغبة 

 تمر نسبیا.اداء تلك الاعمال وعلى اساس مستقر ومس

                                                 
1
 89:ص، 1999عیة ،الدار الجام "الموارد البشریة إدارة "احمد ماھر: 
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فالتخطیط یشیر عادة الى امور مستقبلیة،تراها الادارة هامة وجدیرة بالعمل على الوصول الیها،  -

ومن ثم تضع الخطط، أي تدیر الوسائل، وتحدد التوقیتات وتتخذ من الضمانات، وتوفر الظروف 

 مة .المناسبة التى تجعل الوصول الى تلك الامور المستهدفة ممكنا في فترة زمنیة قاد

 یتضمن مفهوم تخطیط الموارد البشریة العناصر الرئیسیة التالیة : -

 قطاع محدد. تحدید الاعمال (الوظائف) المطلوب تنفیذها في -1

تحدید المتطلبات اي القدرات والمهارات والامكانیات الواجب توافرها في الفرد حتى یمكنه القیام  -2

 بهذه الاعمال (اي تحدید مواصفات الفرد) 

لمواصفات النفسیة والاجتماعیة المناسبة التى تجعل الفرد اكثر استعدادا ورغبة في اداء تحدید ا -3

 الاعمال المطلوبة  .

والاقبال علیه باقناع  تحدید المغریات (لحوافز)التى ترتبط بالعمل وتجذب الفرد الى قبول العمل  -4

 .وحماس

 من العمل خلال فترة زمنیة محددة . المناسبة من الافراد اللازمین لاداء حجم معین الإعدادتحدید  -5

وهذه العناصر هي جزء من عملیة تنمیة الموارد البشریة ،الا مر الذي یؤكد الترابط الوثیق بین عملیتي 

 .1التنمیة والتخطیط

 

 1تخطیط الموارد البشریة :  أهمیة*

 تخطیط الموارد البشریة فیما یلي:  أهمیةتتلخص 

 ي التخلص من الفائض وسد العجز  یساعد تخطیط الموارد البشریة ف -1

                                                 
1
 148-147:ص،،مرجع سبق ذكره  علي السلمي 

1
  91-90أحمد ماھر، مرجع سبق ذكره،ص :  
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والتنفیذ  الإنتاج خطیساعد تخطیط الموارد البشریة على منع ارتباكات فجائیة في  -2

 الخاص بالمشروع .

 یتم تخطیط الموارد البشریة قبل الكثیر من ظائف ادارة الافراد . -3

ن یساعد تخطیط الموارد البشریة على تخطیط المستقبل الوظیفي للعاملین حیث یتضم -4

 ذلك تحدید انشطة التدریب والنقل والترقیة .

یساعد تحلیل قوة العمل المتاحة على معرفة اسباب تركهم للخدمة او بقائهم ومدى  -5

 رضائهم عن العمل .

 1:ةالفرع الثاني: تحلیل المطلوب من العمال

النوعیة بة من حیث دید العاملین المطلوبین وذلك بالتنبؤ بالموارد البشریة المطلو تتضمن هذه الخطوة بتح

 والعدد والكفاءة .

هناك عوامل كثیرة تؤثر في عدد العاملین المطلوبین خلال فترة  أولا: العوامل المؤثرة في التنبؤ بالعمالة :

 الخطة القادمة وتتمثل هذا العوامل فیما یلي:

انت الوظائف المقررة : على المدیرین التنفیذیین ان یسالوا انفسهم ما اذا كتحدید الوظائف المطلوبة -1

مثلا في الخطة الحالیة مطلوب القیام بها؟ وهل یمكن الاستغناء عن بعض الوظائف؟ وهل یمكن دمج 

بعض الوظائف معا؟ وهل یمكن توزیع اختصاصات وظیفة معینة على اكثر من وظیفة اخرى؟ وهل 

 یمكن اختصار العمل؟ وهل یمكن الاستغناء عن بعض الاجراءات والنماذج ؟

عل المدیرین ان یضعو نصب اعینهم مدى الوفر في الجهد والتكالیف التى یمكن تحقیقها من جراء ذلك و 

. 

                                                 
1
  105-104-103-102-101-100-99-98-97-96نفس المرجع،ص:  
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: وذلك من خلال بعض الدراسات  التاكد من ان تحدید المقررات الوظیفیة تم بطریقة سلیمة-2

 والاسالیب في هذا المجال، ومن امثلتها ما یلي:

 دراسات العمل والاسالیب . -

 ة مع اقسام او مصانع او ادارات اخرى متشابهة .المقارن -

 دراسة مدى التطور في انتاجیة العاملین واثرها في عددهم المطلوب . -

 دراسة مدى كفاءة الالآت والاسالیب الفنیة على عدد العاملین المطلوب  -

مهارات والقدرات ادائها : یؤدي عدم امتلاك العاملین للالتاكد من ان من یشتغل الوظائف قادر على  -3

داء وظائفهم الى انخفاض الانتاجیة، الامر الذي یلزم تعویضه من خلال تعیین مزید من اللازمة لا

 العاملین في نفس الوظیفة ویؤدي الامر الى تكدس اعداد من العاملین لا لزوم لهم لأداء عمل معین. 

احیانا اذا لم یكن الموظف الذي تم ترقیته  وتؤدي عملیات الترقیة الى الوظیفة او النقل لها الى نفس الاثر

 او نقله غیر مكتسب للمهارات والقدرات المطلوبة .

: یجب ان تدرس خطة العمل او خطة الانتاج او  تحدید تاثیر التغییر المتوقع في حجم الانتاج-4

ب في هیاكل مشروعات التنفیذ المدرجة في خطة العام الجدید، او المیزانیة لمعرفة مدى التطور الواج

 العمالة من حیث نوعیتهم واعدادهم .

: هناك مستوى تكنولوجي عالي یمكنه ان یحل  تحدید تاثیر التغییر المتوقع في تكنولوجیا الانتاج-5

 محل العاملین، وعلى الشركة ان تاخذ قرارها بناءا على العائد والتكلفة وسیاسة الدولة .

: یاتي على المنظمات فترات لتغییر التنظیم فیها، ل التنظیميتحدیدتاثیر التغییر المتوقع في الهیك-6

كان یتم دمج اقسام او تصفیة اقسام بكاملها او اذابة عمل قسم في قسم آخر او صنع قسم جدید من قسم 

 وصنع وظائف جدیدة والاستغناء عن وظائف اخرى .
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صمیم استراتیجیة وخطط طویلة : تسعى المنظمات الناجحة الى تتحدید تاثیر الاستثمارات الجدیدة -7

الاجل لمستقبلها، نشرح الاتجاهات المتدفقة للمشروع، وترسم صورته في المستقبل ونوع المنتجات وجودتها 

وطبیعة علاقتها بالسوق والمنافسین والمستهلكین وتشرح ایضا اهم الاستثمارات الراسمالیة والتحولات 

 التكنولوجیة .

 هناك طرق عدیدة للتنبؤ بالعمالة المطلوبة . المطلوبة: ثانیا: طرق التنبؤ بالعمالة

: وتعتبر هذه الطریقة ابسط الطرق، حیث یطلب من المدیرین ان ینتظروا تقدیر الخبراء والمدیرین -1

الى الماضي ویدرسوا تطور حجم العمالة عبر السنوات، ثم ینظروا الى المستقبل في محاولة للتعرف على 

ذلك یستخدمون حدسهم الشخصي في تحدید حجم العمالة في المنظمة ككل،  شكل المشروع وبناءا على

 وفي كل قسم على حدى .

: هنا تقوم الادارة العلیا بربط حجم العمالة باحد العناصر ذات نسب العمالة الى الانتاج والمبیعات-2

 جم الانتاج .العلاقة القدیمة بها، ومن امثلة العناصر المرتبطة بحجم العمالة حجم المبیعات وح

: یقوم مدیرو الاقسام ووحدات العمل، بدایة من ادنى  التقدیر بواسطة وحدات العمل والانتاج-3

 المستویات التنظیمیة بتقدیر احتیاجاتهم من العمالة خلال الخطة المقبلة .

حدد یقوم المدیرون باجراء هذا التحلیل لكل وظیفة على حدى، ویت تحلیل عبء العمل في المستقبل:-4

ذلك بمعرفة كل من عبء العمل الاجمالي في كل وظیفة، وعبء العمل الذي یستطیع ان یقوم به الفرد 

 العادي داخل الوظیفة وفق المعادلة التالیة :

 

 عبء العمل الاجمالي في الوظیفة عدد العاملین = 

 عبء العمل الذي یقوم به الفرد                 

احد المقومات الضروریة في تحریك وصقل وصیاغة وتنمیة القدرات والكفاءات وأخیرا فالموارد البشریة هي 

 البشریة في جوانبها العلمیة والعملیة والسلوكیة .
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 المبحث الثاني : التدریب 

حتى تؤدي المهام والواجبات الموكلة للافراد العاملین بالمستوى المطلوب ووفقا لما تحدده المنظمة من 

كافة المستلزمات الاساسیة لزیادة كفاءة وفاعلیة الافراد العاملین وتعتبر البرامج  اهداف لا بد من تهیئة

التدریبیة من المستلزمات الاساسیة حیث تؤدي الى احداث الموازنة بین ما یستطیع الفرد عمله وما یطلبه 

 العامل نفسه .

 مفهوم التدریب واهمیته:المطلب الاول: 

  الفرع الاول: مفهوم التدریب :

اصبح التدریب في عصرنا الحاضر یحتل مكانة الصدارة في اولویات عدد كبیر من دول العالم المتقدم 

فؤ وسد العجز والقصور كمنها والنامیة على السواء باعتباره احد السبل المهمة لتكوین جهاز اداري وتقني 

لمعارف والمهارات والاسالیب في الكفایات الانتاجیة ویهدف التدریب الى تزوید المتدربین بالمعلومات وا

 .1المختلفة ومحاولة تغییر سلوكهم واتجاهاتهم بشكل  ایجابي وبالتالي رفع مستوى الاداء والكفاءة الإنتاجیة

ولقد اكتسى التدریب اهمیة بالغة بالنسبة لادارة الموارد البشریة لماله من اثر ایجابي على مستوى المؤسسة 

یرة استراتیجیة یسمح للمؤسسة بمواكبة التغیرات الحاصلة في محیط والمجتمع ككل، حیث اعتبر كمتغ

الاعمال، التكنولوجیا، الافكار السلوك والثقافة، فیعرفه الكاتبان (دین وستیفان) على انه "الجهود الاداریة 

او التنظمیة التى تهدف الى تحسین قدرة الانسان على اداء عمل معین، او القیام بدور محدد في 

 .1ة التى تعمل فیهاالمؤسس

                                                 
1
 197:ص مرجع سبق ذكره، منصور،شایب محمد ساسي، يبن زاھ 

1
 232:نشر والتوزیع ،عمان ،الاردن ص، دار الشروق لل "ادارة الموارد البشریة"ش یشاو نجیب مصطفى 
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ویعرف أیضا على انه عملیة تعلم لمعارف وطرائف وسلوكیات جدیدة تؤدي الى تغیرات في قابلیات 

الافراد لاداء اعمالهم ولذلك فان فهم مبادئ التعلم والاخذ بها تعد من الامور الاساسیة والمهمة في بناء 

 .2الخببرات التدریبیة الفاعلة

ه " مجمل النشاطات، الوسائل، الطرق،والدعائم التى تساعد في تحفیز العمال و فیعرفه على انیأما سیك

لتحسین معارفهم وسلوكاتهم، وقدراتهم الفكریة الضروریة في آن واحد، لتحقیق اهداف المنظمة من جهة 

وتحقیق اهدافهم الشخصیة والاجتماعیة من جهة اخرى بدون ان ننسى الاداء الجید لوظائفهم الحالیة او 

 .3لمستقبلیةا

ویعرفه ریموند فاتي على انه "هو مجمل العملیات القادرة على جعل الافراد والفرق یؤدون وظائفهم الحالیة 

 .4والتى قد یكلفون بها مستقبلا من اجل السیر الحسن للمؤسسة بمهارة 

القائم  كما یشیر التدریب الى تلك الجهود التى تندرج ضمن مدخل تضییق الفجوة بین قدرات وكفاءة

بالعمل ومتطلبات الوظیفة، او بمعنى نشاط محدد بهدف الى احداث تغییرات في الفرد والجماعة من 

 .5والخبرات والمهارات ،ومعدلات الاداء وطرق العمل بكفاءة وانتاجیة عالیة،ناحیة المعلومات 

ان یكونوا في حالة ال التى تسمح لاعضاء المنظمة بعهو مجموعة الاف التدریب أننستنتج  الأخیروفي 

 استعداد وتاهب دائم ومتقدم من اجل وظائفهم الحالیة والمستقبلیة .

 

 

 الفرع الثاني: أهمیة التدریب 

                                                 
2
 107:ص، 1999،، عمان ،دار وائل للطباعة والنشر "ادارة الموارد البشریة"سھیلة محمد عباس، وعلي حسین علي: 

3
  www.sarambite.com 

4
   www.sarambite.com 
 علي عبد الله، مرجع سبق ذكره  5
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اصبح التدریب مطلب حیوي وضروري لنجاح العمل في الكثیر من المنظمات والتى بدات العدید منها تفید 

سیة وذلك من خلال ما یسمى بتدریب الدافعة النظر في برامجها التدریبیة لغرض تحقیق المزایا التناف

وفوائد  أهمیةوتتمثل   1العالیة ،حیث یتم الربط بین البرامج التدریبیة والاهداف الاستراتیجیة للمنظمة

 في الجوانب الرئیسیة التالیة . التدریب

 اهمیة التدریب بالنسبة للمنظمة : -1

یعتبر  التدریب من اهم العناصر المؤثرة في العملیة الانتاجیة ،فهو یساهم في تكوین القوى العاملة 

الملائمة ورفع الاداء ویعمل على حسن استغلال الموارد البشریة، ویمكن ابراز اهمیة التدریب في 

 :2النقاط التالیة

مجها وامكانیاتها وتعزیز القدرة یساهم في انفتاح المنظمة على العالم الخارجي بهدف تطویر برا -1

التنافسیة لها، خاصة مع التقدم التكنولوجي المتسارع حیث ستظهر وظائف واحتیاجات تدریبیة 

 جدیدة .

المعلومات التى تحتاجها المنظمة لصیاغة اهدافها وتنفیذ سیاستها ومن  یساهم في تحدید واثراء -2

والمساهمة في بناء قاعدة فاعلة للاتصالات  خلال التدریب یتم توضیح السیاسات العامة للمنظمة

 والاستشارات الداخلیة .

الاسهام في تقدیم خدمات ذات جودة وتهیئة بیئة استثماریة مع خفض تكلفة الاداء من وقت  -3

 واجور ونفقات اخرى ...

یكون التدریب استجابة لاستیعاب موظفین جدد او اعادة التنظیم بما یتضمنه تعدیل في  -4

او استحداث انشطة جدیدة، استجابة لتعدیل في سیاسات او اجراءات العمل او الاختصاصات 

 تجهیزاته .

                                                 
1
  108لة محمد عباس، و علي حسین علي، مرجع سبق ذكره، ص:سھی  

2
   251راویة محدم حسن، مرجع سبق ذكره،ص:  
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استمرار التنظیم او استقراره: اي قدرة التنظیم على الحفاظ على فاعلیته كفقدانه لاحد المدیرین  -5

رصید من الافراد المدربین والمؤهلین لشغل هذه  وجود الرئیسیین او غیره وهذا یتحقق من خلال

ها، اما المرونة فهي قدرة المنظمة على التكیف مع أي متغیرات في حجم العمل و لاكز فور خالمر 

وهذا یتطلب توافر افراد من ذوي المهارات المتعددة للتمكن من نقلهم من عمل الى آخر حسب 

 الحاجة .

ة داخلیة التدریب في ریط أهداف الأفراد العاملین بأهداف المنظمة وخلق اتجاهات إیجابی یساهم -6

 .1وخارجیة نحو المنظمة ویؤدي إلى تطویر أسالیب القیادة وترشید القرارات الإداریة 

النهوض بالإنتاج كما ونوعا عن طریق المهارة الكبیرة المكتسبة من التدریب المخطط الذي یسفر  -7

ى عن تخفیض فترة التعلم وازدیاد الإنتاجیة ومنه كفاءة الأفراد عن طریق التدریب تؤدي إل

 .2تخفیض عدد حوادث العمل

رفع الروح المعنویة: على كل فرد بالمنظمة ان یكون ذا اهتمام حیوي بنوع وصفة التدریب الذي  -8

یمارسه، فالفرد لما یكتسب المعرفة والمهارة سیكون نافعا اكثر للمنظمة وبهذا الشعور والوعي 

الفرد بكیفیة واداء عمله وإجادته المساهمة في الشعور بالأمن والأهمیة وبالتالي فمعرفة  دستزی

 .3(إتقانه) تعتبر  میزة سیكولوجیة في حد ذاتها

 

 

 أهمیة التدریب بالنسبة للفرد: -2

 1تتمثل الفوائد التى یحققها التدریب العلمي للافراد في الآتي:

 یساعد الأفراد في تحسین فهمهم للمتظمة واستیعابهم لدورهم فیها . -1
                                                 

1
 109:مرجع سبق ذكره ص، سھیلة محمد عباس،وعلي حسین علي 

2
 258:،ص1993، مصر المكتب العربي الحدیث  الأفراد" إدارة و السلوك التنظیمي "عبد الغفار حنفي، 

3
 66:ص، مرجع سبق ذكره منصور، منصور احمد 

1
 110:ص ،،مرجع سبق ذكره حسین علي سھیلة محمد عباس وعلي 
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 راتهم وحل مشاكلهم في العمل .یساعد الافراد في تحسین قرا -2

یطور وینمي العوامل الدافعیة للاداء ویوفر الفرصة امام الافراد للتطور والتمیز والترقیة في العمل  -3

. 

 یساعد الافراد في تطویر مهارات الاتصالات والتفاعلات بما یحقق الاداء الفاعل . -4

ة المهارات التى ینجم عنها ضعف یساعد في تقلیل القلق الناجم عن عدم المعرفة بالعمل او قل -5

 الاداء .

 المطلب الثاني: مبادئ التدریب ومراحله :

 :  الفرع الاول: مبادئ التدریب

یتمیز التدریب بمجموعة من امبادئ والتى هي عبارة عن قواعد عامة تم وضعها وتطبیقها وقد لاقت     

 : 2ا یليقبولا واسعا في المنشآت المختلفة ، وتتمثل هذه المبادئ فیم

: فلا بد على القائمین بالتدریب ان یعترفوا بالمدى الواسع من الفروق الفردیة بین  الفروق الفردیة -1

المتدربین،اذ ان بعض الافراد یتعلمون بشكل اسرع من الآخرین ،كما أن بعض الافراد یظهرون اختلافات 

لتدریب، اذ توجد فروق فردیة بین الافراد كبیرة عن غیرهم في سرعة تقبلهم لانواع معینة من التعلیم او ا

من حیث خلفیتهم السابقة، وتعلیمهم وخبرتهم ومیولهم الشخصي، ولذلك فان كل هذه الامور لا بد من 

 مراعاتها عند تخطیط البرامج التدریبیة .

الى المعرفة  اها یجب ان یشر ف: ان تحلیل الوظائف وتوصی علاقة التدریب بتحلیل الوظائف-2

م الحصول علیها من كل وظیفة، ولذلك فان التدریب یجب ان یوجه الى تلك ترة التى والخب

الاحتیاجات التى تم تحدیدها في عملیة وصف الوظائف، كما ان وصف الوظائف وشروط الترقیة 

یمكن ایضا ان یركز الانتباه على تلك المعرفة الاضافیة والخبرة اللازمتین لحصول الموظف على 

                                                 
2
 235-234-233 :نجیب شاویش، مرجع سبق ذكرھص مصطفى 
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نواحي الضعف  اددحتى یمكن للبرامج التدریبیة تزوید المتدربین بها ،وعلى ذلك یمكن ان یالترقیة، وال

 وعدم الكفاءة لدى العاملین وبالتالي تحدید الحاجات التدریبیة .

یمكن للبرامج التدریبیة ان تساعد العاملین في التعلم وتطویر انفسهم، فیجب ان تعطي  الدافعیة :-3

العاملین في جمیع البرامج التدریبیة، بالنسبة لبعض العاملین الرغبة في عنایة خاصة لدفع وحفز 

الحصول على وظائف ذات اجور او رواتب افضل یعتبر حافزا كافیا لبذل الجهد للدراسة والتعلم، اما 

البعض الآخر فالاختبارات والامتحانات الشفویة والكتابیة یمكن ان تعتبر فرصة مقیدة، كما قد یتم 

تدربین شهادات بعد اكمالهم بنجاح الدورة التدریبیة مما یعتبر دافعا وحافزا لهم للاقبال على منح الم

 التدریب والمشاركة فیه .

ان المشاركة الفعالة من قبل المتدربین في العملیة التدریبیة یمكن ان تؤدي الى المشاركة الفعالة : -4

 ثفان معظم البرامج التدریبیة تحاول ان تح زیادة  اهتمامهم وتزید من دافعیتهم للتدریب، ولذلك

 رض علیهم .عالمتدربین على المناقشة وابداء وجهات نظرهم في الموضوعات التى ت

على الرغم من ان التدریب یمكن ان یكون ضروریا لجمیع العاملین الجدد، الا  اختیار المتدربین:-5

في لذین یظهرون اهتمامهم بالتدریب، وهذا ان عددا من البرامج التدریبیة یمكن ان تخصص للعاملین ا

 دافعا وحافزا لهم للتدریب.حد ذاته یعتبر 

: ان فاعلیة كثیر من البرامج التدریبیة تدل بشكل مباشر على اهتمام وكفاءة  اختیار المدربین-6

ن المدربین وعلى الرغم من ان هناك اسبابا لضم بعض المدیرین والمشرفین الى جهاز التدریب، الا ا

اختیارهم یجب ان یتم بعنایة كبیرة، فهؤلاء الذین یثبتون عدم الكفاءة یجب استبعادهم بغض النظر عن 

 یر فعال .غمراكزهم الوظیفیة في المنشأة، لانهم قد یخلفوا جوا یصبح فیه عمل الآخرین 
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لا شك ان : من الضروري القیام بتدریب اولئك الافراد الذین سیصبحون مدربین، و تدریب المدربین-7

الكثیر من البرامج التدریبیة قد فشلت بسبب الاعتقاد بان اي شخص قادر على فعل شیئ یشكل جید 

 یمكن ان یقوم بتعلیمة او تدریبه الا ان ذلك لیس دائما صحیحا .

: یجب ان تكون اسالیب التدریب مناسبة لنوع التدریب الذي سیقدم ،فاسلوب اسالیب التدریب-8

كن ان یكون ممتازا في تعلیم او تدریب الشباب حدیثي التخرج من الجامعات لكنها المحاضرة مثلا یم

 ستكون غیر فعالة في تدریب المشرفین على كیفیة معالجتهم لشكاوي وتظلمات مرؤوسیهم .

ان كثیرا من مبادئ التعلم التى كان قد تم تطویرها في التعلیم العام والخاص تعتبر مبادئ التعلم: -9

ابلة للتطبیق في التدریب في المصانع ومن هذه المبادئ التى یجب اخذها في الاعتبار مثلا ملائمة وق

اهمیة الانتباه اثناء التدریب ومنع الالتهاء باي شیئ كذلك یجب ان یخطط للتدریب لیبدا من السهل 

 الى الصعب، ومن المعلوم الى المجهول، كما ان هناك بعض العملیات التى من الافضل ان یتم

التدریب علیها كأجزاء وعلى مراحل واخیرا یتم دمجها في حین ان عملیات اخرى یتم تعلیمها والتدرب 

 علیها بشكل اجمالي .

 1اضافة الى هاته المبادئ هناك مبادئ اخرى وتتمثل فیما یلي:

 التدریب استثمار طویل المدى لا تظهر آثاره الا بعد ان یوضح في التطبیق .-10

 ط رئیسي مستمروهو وظیفة اداریة اساسیة التدریب نشا-11

 التدریب نظام متكامل ذاتیا ویتفاعل مع المناخ -12

 التدریب لا یقبل الانماط الثابتة، هو نشاط متغیر ومجدد بطبیعته .-13

 التدریب عملیة اتصال ومشاركة بین اطراف كل منها یلعب دورا اساسیا .-14

 تشمل العملیة التدریبیة المراحل التالیة: ة:العملیة التدریبی مراحلالفرع الثاني: 

                                                 
1
 314:ص ،مرجع سبقذكره علي السلمي 
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وتعتبر هذه المرحلة من العناصر الاساسیة في تصمیم البرنامج  1: تحدید الاحتیاجات التدریبیة -1

 التدریبي، ومن اجل التحدید الدقیق لهذه الاحتیاجات یجب اتباع الاسلوب التالي :

یتم تركیز التدریب فیه اي الادارة او القسم وذلك بتحدید المكان الذي س تحلیل المنظمة (المنشاة): - أ

 الذي یعاني الحاجة الى التدریب .

: وذلك بتحدید ما یتضمنه التدریب ،لدراسة وتحدید ما یجب ان یتعلمه الفرد  تحلیل العملیات - ب

 لیتمكن من اداء عمله بأكبر كفایة ممكنة .

مهارات والمعارف او الاتجاهات التى : وذلك بتحدید الفرد الذي یحتاج الى التدریب والتحلیل الفرد - ت

 تحتاج الى زیادة فیها او تحسینها .

وبمجرد تحدید الاحتیاجات التدریبیة فان الفجوة بین مستوى الاداء الحالي ومستوى الاداء المتوقع 

یمكن سدها، فالحاجة التدریبیة تعني اذن وجود تناقض او اختلاف حالي اومستقبلي بین وضع قائم 

رغوب فیه في اداء منظمة او وظیفة او افراد في اي من المعارف او المهارات او وبین وضع م

 الاتجاهات او في هذه النواحي جمیعها .

 : وتمر هذه المرحلة بعدة مراحل ویمكن توضیحها فیما یلي:تخطیط (تصمصم) البرامج التدریبیة -2

ثم تترجم الى  2رها مقدما: وهي عبارة عن نتائج یجري تصمیمها او اقراتحدید اهداف البرنامج - أ

 .3موضوعات تدریبیة

وذلك بتحدید المهارات الملائمة للاحتیاجات التدریبیة  تحدید نوع المهارات التى سیدرب علیها: - ب

 والتى یعمل البرنامج التدریبي على اكسابها او صقلها لدى المدیرین .

التى ستدرس أو یدرب ویقصد به الموضوعات أو المواد ومفرداتها وضع المنهاج التدریبي:  - ت

 .1ینعلیها المتدرب

                                                 
1
 237-236-235:ص،مصطفى نجیب شاویش ،مرجع سبق ذكره 
  238نفس المرجع ،ص:   2
   321،ص: أحمد ماھر ، مرجع سبق ذكره  3
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: على الرغم من تعدد الأسالیب التى یمكن استخدامها في مجال التدریب  اختیار أسلوب التدریب - ث

،إلا انه من المهم ملاحظة أن هذه الأسالیب لیست بدائل لبعضها البعض، ویمكن استخدام اكثر 

 .2من أسلوب واحد بأن واحد في عملیة التدریب

یر ح: وتتمثل هذه المرحلة في إدارة البرنامج التدریبي واخراجه إلى  البرامج التدریبیةتنفیذ  -3

، حیث تتضمن أنشطة مهمة كتحدید الجدول التنفیذي 3التنفیذ، وهذه المرحلة مهمة وخطیرة

 .4للبرنامج من حیث مواعید وفترات البرنامج التدریبي وتحدید مكان التدریب

: ویقصد به تلك الاجراءات التى تقاس بها كفاءة البرامج التدریبیة ومدى  تقییم البرامج التدریبیة -4

نجاحها في تحقیق اهدافها المرسومة، كما تقاس بها كفاءة المتدربین ومدى التغیر الذي نجح 

ویتم 5التدریب في احداثه فیهم  وكذلك تقاس بها كفاءة المدربین الذین قاموا بتنفیذ العمل التدریبي

6تقییم اداء المتدربین محل التدریب، او تقییم رایهم حول اجراءات البرنامج  ذلك من خلال
 

 

 

 

 المطلب الثالث: اهداف واحتیاجات التدریب :   

تشتق اهداف  التدریب من تحدید الاحتیاجات التدریبیة بمعنى ان الاحتیاجات التدریبیة تترجم الى 

 اهداف تدریبیة والتى یمكن ابرازها فیما یلي:

 رع الاول: اهداف التدریب :الف

                                                                                                                                                         
1
 238مصطفى نجیب شاویش، مرجع سبق ذكره،ص:  

2
 239نفس المرجع،ص:  

3
  248نفس المرجع،ص :   

4
 321أحمد ماھر، مرجع سبق ذكره،ص:  

5
  251مصطفى نجیب شاویش، مرجع سبق ذكره،ص:  

6
  321أحمد ماھر،مرجع سبق ذكره،ص:  
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مهارات للافراد ولكن ایضا تنمیة الرغبة لاستخدام لان هدف التدریب لیس فقط توفیر الخبرات وا

قدراتهم بدرجة افضل، فیجب ان یكون استخدام الموارد المالیة المخصصة لعملیة التدریب مبررا 

ول ان رسالة التدریب یمكن بلورتها في باهداف واقعیة وممكنة التطبیق والتنفیذ، ومن ذلك یمكننا الق

 : 1تحقیق الاهداف التالیة

بین معاییر الاداء التى د ضمان أداء العمل بفاعلیة وسرعة واقتصاد وسد الثغرات التى توج -1

 یحددها الرؤساء وبین الاداء الفعلي للعاملین .

لعمل واتاحة الفرصة ترغیب الفرد في عمله،باعتبار ان زیادة انتاجه مرهونة برغبته في اداء ا -2

 امامه لكي یقف على كل ما هو جدید في مجال التطور العلمي والتقني .

العمل على استقرار المشروع ومرونته، فالأفراد المدربین هم بمثابة اصل من الأصول الهامة  -3

 .بالمنظمة یعملون على ضمان استقراره ومرونته

2و فأهداف التدریب تتمثل فیما یلي:یأما حسب سیك *
 

 ضمان التطابق بین قدرات العمال ومعارفهم  -

تكییف المستخدمین مع مهام محددة والتغیرات بالوظائف المحافظة على درجة معینة من القدرة  -

 الضروریة لتقدم المؤسسة 

 استفادة المستخدمین من الترقیة في المؤسسة  -

دد الحوادث والمغادرین دعم فعالیة كل المستخدمین الجدد باستعمال احسن التجهیزات وبتقلیص ع -

 لمؤسسة (هجرة المناصب).ل

 المساهمة في برنامج التطور وفي سیاسة توفیر الموارد البشریة للمؤسسة . -

                                                 
1
 304، ص: 1979د و العلاقات الانسانیة"، ذات السلاسل للطباعة و النشر و التوزیع، زكي محمود ھاشم،"الإتجاھات الحدیثة في إدارة الأفرا  

2
  www.sarambite.com  
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احداث احسن سلوك في العمل ودعم المواقف الایجابیة التى تسمح بتخفیض التكالیف والخسائر  -

 وكذا تحسین نوعیة المنتوج وكمیته .

عامل ولفریق العمل بصفة عامة وتقویة حب وانتماء العامل للمؤسسة تدعیم الاحساس بالثقة لكل  -

. 

 بالخطورة . مالمساعدة في حمایة الافراد ذوي المهام والوظائف الحساسة التى تتس -

 التكیف مع متطلبات منصب العمل والمحیط -

 .تطویر القدرة لدى المتدربین على تحمل المسؤویة والمبادرة في الاقتراح -

 : 1ذه الاهداف هناك اهداف اخرى والمتمثلة فیما یلياضافة الى ه *

وتصرفاته مع غیره ومع الجماعة والمنظمة بصفة عامة، لان ااحداث تغییر في سلوك الفرد  -

العلاقة بینه وبین غیره (أخذ وعطاء، افعال واقوال ،فعل وانفعال، تاثیر متبادل...) وهذا یتمثل في 

 دیل سلوكه بالشكل الذي یلائم مصلحة المنظمة .یه القدرة على تعدسلوك الفرد الذي ل

وسیلة لمواجهة التحدیات التى تواجه المنظمة خاصة الخارجیة في مجال التقدم التكنولوجي او  -

 الالي (انتاج، توزیع، استهلاك) او تحدیات في جو المنافسة .

لاقات الانسانیة) تقویة المسؤولیة الاجتماعیة للفرد نحو مجتمعه اي تحسین علاقات العمل (الع -

فع الذاتي لدى الفرد لزیادة كفاءته اان اداء العمل بفاعلیة وسرعة وهذا بعد توفیر الدمومنه ض

 وتحسین انتاجیته كما ونوعا .

تدریب وتنمیة وصقل معارف ومهارات الافراد بما یتناسب مع احتیاجاتهم التدریبیة ویسهم في  -

 تحقیق اهدافهم .

 : ةحتیاجات التدریبیالفرع الثاني: تحدید الا

                                                 
1
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تلجا الكثیر من المنظمات الى تصمیم برامج للتدریب وتخصیص موارد مالیة عالیة لها، اعتقادا منها 

بضرورة هذه البرامج وتخطئ بعض المنظمات في هذا السعي بسبب عدم استناد البرامج الى حاجة 

 .1فعلیة للتدریب

استراتیجي نقطة البدء هي تحدید الاحتیاجات  فإذا كانت هناك نیة فعلیة في جعل التدریب متغیر

والتحدید الجید الدقیق لهذه الاحتیاجات یساعد في جعل النشاط التدریبي نشاطا هادفا ذا  2التدریبیة 

 .3معنى للمنشأة والمتدربین ویجعله كذلك نشاطا واقعیا ویوفر كثیرا من الجهود والنفقات

فرد في المنظمة للتدریب من خلال الكشف عن جوانب ویكون تحدید الاحتیاجات بدراسة حاجة كل 

والتى یمكن  4الضعق فیمن تم تعیینهم حالیا او الذین هم في المواقع التنظیمیة الاخرى في المنظمة

عمال لتحقیق وضع تنافسي لامعالجتها بالتدریب وذلك لمواجهة التحدیات الحالیة والمتوقعة في مجال ا

 .5متمیز 

اجة الى التدریب تظهر بسبب وجود قصور معین في الاداء ویعبر عنها بالعلاقة یمكن القول بان الح

 6 :التالیة

 الاداء الفعلي  –القصور او العجز في الاداء = الاداء المطلوب 

الافراد المطلوب تدریبهم لمواجهة اي من المواقف  عنیر عبتعرف الحاجة الى التدریب على انها "ت

 ریبیة) الى احتمال حدوثها وهذه المواقف یمكن حصرها في  التى تشیر (المؤشرات التد

 ضعف اداء الافراد لنفص في مهارتهم او معلوماتهم . -

 حتوى العمل (وصف الوظیفة)تغییر م -

 تغییر الظروف والامكانیات التى یتم فیها اداء العمل او یتم العمل بواسطتها . -

                                                 
 329:ص ،، مرجع سبق ذكره احمد ماھر1
 علي عبدالله ،مرجع سبق ذكره2

3
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4
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 تها من قبل .احداث وظائف او انشطة جدیدة لم یسبق للافراد ممارس -

 تعیین افراد جدد او عملیة نقل او ترقیة الى وظائف اخرى مختلفة . -

ت المطلوب إدخالها على ضافا* ویمكن التعبیر عن الاحتیاجات التدریبیة بأنها أنواع التغیرات أو الا

 .1السلوك الوظیفي للفرد وأنماط أدائه ودرجة كفاءته عن طریق التدریب

ما یجب ان یكون علیه الفرد من مهارات وخبرات ومعلومات یتم تحدیدها  كما تعرف على انها دراسة

بناء على اهداف المنظمة الحالیة والمستقبلیة ومدى قدرة الافراد الحالیة على تحقیق هذه الاهداف وما 

 .2لتغیرات المطلوبة في اداء الافراد للوصول الى الاداء المرغوب الذي یحقق اهداف المنظمةاهي 

ي الاحتیاجات التدریبیة لا تقتصر على جوانب الخلل او القصور ولكنها تمتد الى جوانب وبالتال

 تطویریة معینة .

 مستویات تحدید الاحتیاجات التدریبیة : ·

 ثلة فیما یلي:میتم تحدید الاحتیاجات التدریبیة من خلال دراسة ثلاث مجموعات من المؤشرات والمت

 :1مؤشرات الأداء التنظیمي - أ

د من دراسة كفاءة اداء المنظمة المتمثل بمعدلات الانتاجیة والكلف ومعدلات استغلال حیث لا ب

 المكائن والمعدات والالات ومؤشرات استخدام الموارد البشریة من حیث تكوین وحركة هذه الموارد .

 مؤشرات اداء العاملین : - ب

قق من ان تحسین الاداء ان تحلیل اداء ارلافراد العاملین ودراسة مكوناته تعد خطوة نحو التح

 2التنظیمي یكون من خلال الموارد البشریة وهذا المؤشر یتطلب دراسة اداء العاملین ومكونات الاداء 

                                                 
1
 447 :، صیر""الموسوعة العلمیة و العملیة لإدارة الموارد البشریة، التدریب و التطوعلي السلمي 
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یجمع المعلومات المیدانیة عن اداء العاملین في موقع الاعمال الحقیقة في ضوء معاییر الاداء الجید 

 .3عن طریق الملاحظة والمتابعة

 4ت الافراد للتدریب:مؤشرات حاجة ومتطلبا - ج

تتضمن هذه المؤشرات ضرورة تحدید جوانب الاداء لدى الافراد العاملین التى یكتنفها القصور مع 

النقص في المهارات اللازمة لآداء العمل وكذلك عدم وجود الاستعداد للعمل وفي هذه الحالة لا بد من 

الافراد ثم تحدید متطلبات الافراد للتدریب تهیئة الاستعداد اولا اي الرغبة في التعلم لدى مثل هؤلاء 

والتى تعد حالة الاداء غیر الفعال بسبب عدم وجود قدرات للاداء الجید على الرغم من وجود 

الاستعداد لاكتساب القدرات وفي هذه الحالة یرتكز التدریب على جانب اكتساب المهارات، اما في 

افعیة نحو العمل فلا بد من ان یركز البرنامج التدریبي حالة الاداء غیر الفعال الناجم عن انخفاض الد

 على تطویر الدوافع الایجابیة نحو العمل .

*یتم التعرف على الحاجة الى التدریب من خلال الاجابة على الاسئلة التالیة: ماهي اهداف التدریب 

ان یؤدیها كل  ؟ ماهي الاهداف التى یجب انجازها لتحقیق هذه الاهداف؟ماهي السلوكیات الت یجب

شاغل وظیفة لتنفیذ المهام الموكلة الیه ؟ ماهي جوانب القصور ان وجدت والتى یجب معالجتها؟ 

الاحتیاجات التدریبیة وعادة ما یتم تحدید والاسئلة تبین الصلة بین تخطیط الموارد البشریة وتحدید 

و من العامل نفسه او مدیر حاجة العامل الى التدریب من خلال المشرف المباشر او رئیس العمال ا

 .1التدریب، الادارة العلیا

والفرد فهو وسیلة ولیس هدف المنظمة  وعلیه مما سبق ذكره تتضح لنا اهمیة التدریب بالنسبة لكل من

 فعلى المنظمة ان تولیه الاهمیة الكبرى.

 

                                                 
1
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 خاتمة الفصل :                                              

 

هي القوى القادرة على الأخذ فذكرناه تتضح جلیا أهمیة الموارد البشریة  من خلال كل ما

دید والتطور إذا ما احسن تخطیطها وتنمیتها بالاستثمار في تدریبهم وتعلیمهم، جبأسباب النمو والت

لذلك فان تنمیة الموارد البشریة توفیر عنصر بشري مؤهل علمیا وعملیا یعد من أهم العوامل التى 

 ؤسسة من خلاله جودة وتمیز في منتجاتها .حقق المت
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 الجودة الشاملة كمدخل لتنمیة الموارد البشریة  دارةا :الثالث الفصل 
 

 مقدمة الفصل:

 

فــي الجانــب  بــالنظر الــى التحــولات والتطــورات التــى شــهدها العــالم ولازال یشــهدها خاصــة 

الاقتصادي  من ارتفاع ملحوظ في عدد المؤسسات على اختلاف مجالات نشاطها كذلك تحـرر التجـارة 

عهـم للبحـث عـن المنافسـة بـین المنتجـات وزیـادة تخـوفهم ودف حـدة  الخارجیة كلهـا عوامـل ادت الـى زیـادة

الوسـیلة التـى تمكـنهم مـن الحفـاظ علـى الحصـة السـوقیة، وكـذا الحصـول علـى تفـوق تنافسـي سـواء علـى 

المستوى المحلي او الدولي، وكان السبیل الـى ذلـك هـو انتهـاج مـا یسـمى بـادراة الجـودة الشـاملة والتاهـل 

ا فـــي تـــدعیم التطـــویر والتحســـن للحصـــول علـــى شـــهادة الایـــزوا ، وتلعـــب ادارة المـــوارد البشـــریة دورا هامـــ

وبصــفة خاصــة لا بــد لادارة الجــودة الشــاملة ان تعــد الافــراد لهــذا التطــویر والتحســین المســتمر وهــذا عــن 

طریـــق احـــداث تغییـــرات فـــي العمـــل او فـــي العملیـــات، وایضـــا علیهـــا مســـاعدة الافـــراد فـــي التغلـــب علـــى 

 العوائق المترتبة عن هذا الاخیر .

لبحــث عــن طــرق افضــل فــي اســتحداث طــرق اداء العمــل، وهــذا یســتلزم وهــذا كلــه یــؤدي الــى ا

 منها الاستعداد لتدریب الافراد من اجل اكسابهم مهارات جدیدة .
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 الجودة الشاملة كمدخل لتنمیة الموارد البشریة  دارةا :الثالث الفصل 
 

 المبحث الأول: الایزو من منظور ادراة الجودة الشاملة:

 مقدمة : 

الجـودة تتمیـز  اصبحت الجودة فـي عصـرنا الحاضـر المعیـار الرئیسـي للتبـادل التجـاري فـي العـالم حیـث ان

بان لها حدود مختلفة منها ادارة الجـودة مراقبـة الجـودة، تطـویر الجـودة، نظـام الجـودة وضـمان الجـودة وفـي 

نهایة الامر جمیع الحدود تعمل على رفـع مسـتوى الجـودة، ولكـن یحـدث احیانـا نـوع مـن عـدم المطابقـة فـي 

یتطلــب العمــل علــى توحیــد المتطلبــات  معنــى مفهــوم الجــودة مــن دولــة الــى اخــرى ولحــل هــذه المشــكلة كــان

والمواصــفات (المقـــاییس) فـــي الاســـواق الاوروبیـــة للســـلع والشــركات المختلفـــة ومـــن هنـــا جـــاءت فكـــرة انشـــاء 

وكـان   ISO(International Organisation for Standardisationالمنظمـة العالمیـة للمقـاییس (

منظمــة لاعمالهــا الــى ان تــم كتابــة سلســلة مــن ومنهــا بــدا العمــل علــى تطــویر هــذه ال 1946ذلــك فــي عــام 

وكـان عـدد الـدول التـى تبنـت هـذه السلسـلة  1987عـام   Series of qualityStandardمقـاییس الجـودة 

دولة بهدف العمل على تطویر الجودة وتسهیل التبادل التجاري العالمي وقـد تـم تبنـي هـذه السلسـلة فـي  91

USA  ــــق المعهــــد الامریكــــي الــــوطني ــــیس (عــــن طری  ANSI  (Americain Nationalللتقی

Standardistitute  ـــــة للجـــــودة ـــــة الامریكی ـــــت  Asqcبالتعـــــاون مـــــع الجمعی ـــــك الوق ـــــم تســـــمیته فـــــي ذل وت

Ansi/Asqc Q90-1987  9000واصـــبحت الایـــزو )ISO9000 عبـــارة عـــن مجموعـــة مـــن المقـــاییس (

، تم اجراء او تعـدیل علـى 1994مالعالمیة في كل من مجالات التصنیع والخدمات بانواعها وفي جنیف عا

بهــدف مراجعــة بعــض المواصــفات واعــادة اصــداره وقــد وصــل  1997سلســلة مقــاییس الجــودة المكتوبــة عــام 

دولـة ومــع ظهـور منظمـة التجـارة العالمیــة  120حتـى الآن اكثـر مـن  9000عـدد الـدول التـى تبنـت الایــزو 

Word Trade Organisation   تعامل مع ، تم الاستفادة وال1995عامISO9000  بشكل كبیر لمالها

مــن وجــود قــوي فــي وضــع القواعــد والمقــاییس التــى تعمــل علــى توحیــد متطلبــات المنافســات التجاریــة بــین 
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 الجودة الشاملة كمدخل لتنمیة الموارد البشریة  دارةا :الثالث الفصل 
 

ـــى شـــهادات االشـــركات والمنظمـــ ـــدیها والحصـــول عل ت المختلفـــة، وذلـــك تســـجیل انظمـــة الجـــودة االمطبقـــة ل

لذلك یجـب ان نتطـرق  1في الشركة او المنشاة  المطابقة لمواصفات ضمان الجودة حسب النشاط الممارس

 واقسامه ومجالات تطبیقاته ...الخ 9000الى ایزو 

 

 9000ماهیة الایزو -المطلب الاول :

 ؟9000الایزو تعریفـ       

هـــو بدایـــة الطریـــق نحـــو التطـــویر الشـــامل ویعتبـــره الـــبعض اعـــادة بنـــاء كامـــل للمؤسســـة  9000الایـــزو  -

اســات اداریــة تهیــئ لانتــاج الســلع والخــدمات ومــا یتصــل بهــا مــن انشــطة ســابقة واســتحداث طــرق ونظــم وسی

 .2للانتاج ولاحقة له باعلى مستویات الكفاءة

كمصـــطلح هـــو اختصـــار للمنظمـــة العالمیـــة للمقـــاییس التـــى قامـــت بوضـــع معـــاییر عالمیـــة  9000الایــزو -

فیــا ضــمان جــودة المنتــوج فحســب بــل لادارة الجــودة فــي ایــة مؤسســة كانــت انتاجیــة ام خدمیــة، اذ لــم یعــد كا

وفـق المواصـفات المطلوبـة فالمواصــفات  تهیتطلـب الامـر ضـمان نظـام جـودة كامـل فــي المؤسسـة واسـتمراری

 .3القیاسیة الدولیة جاءت لتوجد ما یجب ان یكون علیه نظام الجودة عالمیا وفي اي مؤسسة كانت

المطبقـــة حالیـــا فـــي مجـــال الجـــودة علـــى هـــي تجمـــع افضـــل الممارســـات  9000وسلســـلة مواصـــفات الایـــزو 

الصعید العـالمي والتـى حضـیت بالاجمـاع وان هـذه السلسـلة لا تلغـى المواصـفات التقنیـة التـى تنطبـق علـى 

منتجات ایة شـركة صـناعیة بـل هـي تضـبط المتطلبـات وخاصـة مـن حیـث الاداء والمقاسـات والسـلامة وان 

ت التـى تفرضـها السـلطات المتخصصـة او عنـدما تـنص تطبیق هذه المواصفات لـیس الزامیـا الا فـي الحـالا

 علیها العقود.

                                                 
1
  www.kau.edu.sa/tqm/news.htm1-7k 

2
 مرجع سبق ذكره ،علي عبد الله  

3
 62:ص ،وصفي عقیلي، مرجع سابق ذكره مرع 
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التقید بهذه المعاییر على المؤسسات وضع اتباع سیاسات وانظمـة واجـراءات كتابیـة او ،و ویفرض الالتزام -

ـــاج مختلـــف المنتجـــات والخـــدمات بمـــا یتناســـب مـــع متطلبـــات الجمهـــور  ـــة تـــؤمن بشـــكل متناســـق انت مكتوب

ذه المعاییر عامة وشاملة فانه بالامكان مطالبة جمیع التنظیمـات بضـرورة العمـل وفقـا واحتیاجاتهم وكون ه

 لها .

 

  1994-9000اقسام الایزو  -

نظــام فنــي یهــتم بــاجراء مطابقــة بــین مــا انــتج والمعــاییر الموثقــة  1994لســنة  9000یعتبــر مــدخل الایــزو 

ان المنتج المطـابق للمعـایر یعتبـر ذا جـودة  مسبقا، حیث ان المنتج المطابق للمعاییر الموثقة مسبقا، حیث

 للاسواق العالمیة . لعالیة ترضى العمیل ویمكن المؤسسة من مواكبة المتغیرات والدخو 

هــــي عبــــارة عــــن خریطــــة توضــــیحیة الــــى المواصــــفات الاخــــرى فــــي السلســــلة تتضــــمن  :9000الایــــزو  ·

ــــاهیم الرئیســــیة اســــتخدام معــــاییر الجــــودة للاغــــراض  ــــات والمف ــــي اختیــــار التعریف ــــة والمســــاعدة ف التعاقدی

 المواصفة الملائمة.

تتضمن هذه المواصفة ما یجب ان یكون علیه نظـام توكیـد الجـودة فـي المؤسسـات التـى  :9001الایزو  ·

 یمـایبدا عملیها من مرحلة التصـمیم والتطـویر وانتـاج وتركیـب المنتجـات وتقـدیم الخـدمات اللازمـة لهـا وف

 للمستهلك . البیع بعد

تتضمن ما یجب ان یكون علیه نظام توكید الجودة في المؤسسـات التـى یقتصـر نشـاطها  :9002والایز  ·

 على الانتاج التركیب والبیع فقط دون التصمیم والخدمات ما بعد البیع.

تتضــمن مــا یجــب ان یكــون علیــه نظــام توكیــد الجــودة فــي المؤسســة التــى تقــوم بــالفحص : 9003الایــزو ·

 دون المراحل الاخرى .والاختیار النهائي للمنتج 
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یجــب اتباعهــا للحصــول علــى  التــىتتضــمن ارشــادات عامــة لنظــام الجــودة والتعلیمــات  :9004الایــزو  ·

كمـــا توضـــح كیفیـــة احـــداث التغییـــرات اللازمـــة فـــي المواصـــفات   9003-9002-9001شـــهادات ایـــزو 

نحهــا مــن هــي شــهادات تمــنح لمــن یــوفر شــروط م 9003-9002-9001الســابقة ، اذ كــل مــن الایــزو 

المؤسســات وهــي ذات صــفة تعاقدیــة تتضــمن صــیغة الالتــزام اتجــاه العمیــل فــي أن تــوفر المؤسســات فــي 

فلیســت شــهادات تمــنح  9004و9000، امــا الایــزو  مواصــفات المحــددة فــي شــهادة الایــزومنتوجاتهــا ال

ضــمن اراشــادات ولــیس لهــا نهایــات تعاقدیــة ،فــالاولى تتضــمن التعریفــات والمبــادئ الاساســیة والثانیــة تت

 عامة لنظام الجودة .

 : 9000ویوضح الجدول العناصر التى تحتویها كل مواصفة من مواصفات الایزو 

 9003-9002-9001تغطیة مواصفات الایزو : 1جدول رقم       

 9003 9002 9001 التغطیة (العناصر )

 مسؤولیة الادارة  .1

 نظام الجودة .2

 مراجعة العقد .3

 مراقبة التصمیم  .4

 لوثائق رقابة ا .5

 الشراء .6

 المشتري/المنتجات الموردة .7

 تتبع التعرف على المنتج  .8

 الرقابة على العملیة  .9

 التفتیش والاختیار .10

 تفتیش واختیار وقیاس المعدات  .11

 اظهار النتائج الاختیار  .12

 الرقابة على المنتجات غیر المطابقة  .13
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 المناولة، التخزین،التعبئة والتسلیم  .14

 سجلات الجودة .15

 ة للجودةالمراجعة الداخلی .16

 التدریب .17

 الخدمات .18

 الاسالیب الاحصائیة .19

 تصحیح الاجراءات او الاعمال التصحیحیة  .20

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

 

X 

X 

X 

 

X 

 

X 

،دار الفجـر للنشـر 1 "ثلاثیـة ادارة الجـودة الشـاملة، الطبعـةثور  فرانسیس مـاموني، كـارل جـي المصدر:

 80،ص: 2000 والتوزیع ، مصر،

 9001یوضــح هــذا الجــدول العناصــر المحتــواة ضــمن مواصــفات الایــزو الــثلاث والملاحــظ ان الایــزو 

عشــر  تســعةفهــي تحتــوي علــى  9002هـي الاشــمل فهــي تحتــوي علــى تســعة عشــر عنصـرا امــا الایــزو 

م والخـــدمات مـــا بعـــد البیـــع وبالنســــبة مـــا عـــدا رقابـــة التصـــمی 9001عنصـــرا اي كـــل عناصـــر الایـــزو 

مـــــا عــــدا مراجعـــــة  9001فهــــي تتضـــــمن اثنــــى عشـــــر عنصــــرا، اي كــــل عناصـــــر ایــــزو  9003لایــــزو

العقود،رقابــــة التصــــمیم، رقابــــة الوثائق،الشــــراء ،التاكــــد مــــن المنتجــــات المــــوردة، الرقابــــة علــــى العملیــــة 

 دمات.الانتاجیة، الاعمال التصحیحیة ،المراجعة الداخلیة للجودة، الخ

*مــن الملاحــظ ان التركیــز علــى تــدریب العنصــر البشــري هــو متطلــب متــوفر فــي المواصــفات الــثلاث 

همیــة تــوفر العناصــر البشــریة ، وا9000وهــذا مــا یؤكــد دور العنصــر البشــري فــي تحقیــق نظــام الایــزو 

 ة لتطبیق هذا النظام .المدرب

اتها وخدماتها عند رغبتها في الحصول *ویجب على كل مؤسسة ان تتبع النوع الذي یتوافق مع امكانی

 على هذه الشهادة ،كما علیها احترام كل المتطلبات المتوفرة في المواصفة.

 :الشملة وادارة الجودة 9004-9000 أولا: ایزو
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اعتقد انهما یعنیان فقد  9000لقد حدث خلط بین مفهوم ادارة الجودة الشاملة ومقاییس الجودة العالمي 

الجــودة الشــاملة  إدارةیقصــد  وكأنــهح فــي بعــض الاحیــان مــن یتحــدث عــن الایــزو ســمنفــس الشــئ بــل ن

ولكن في الحقیقة هناك فرق بینهما كبیر،فاول ما یتبادر الى الذهن ونحن بصدد ذكر الفرق بین هذین 

 النظامین یتمثل فیما یلي:

ü  عنــى ان هــذا اطــارا عامــا یشــمل معــاییر دولیــة للجــودة متفــق علیهــا بم 9000یتضــمن نظــام الایــزو

النظــام یســعى الــى تــوفیر مســتوى جــودة ذو طــابع عمــومي ولــیس خاصــا بمؤسســة معینــة، امــا ادارة 

الجودة الشاملة فهي نهج اداري وفلسـفة تنظیمیـة عامـة وشـاملة تتبنـى عـدة انظمـة متكاملـة فـي كافـة 

ام مجــالات العمــل داخــل المؤسســة، الــى جانــب ذلــك وعلــى الــرغم مــن وجــود مضــامین ذات طــابع عــ

یختلــف مــن مؤسســة لاخــرى بمعنــى ان لكــل  هلادارة الجــودة الشــاملة الا ان تطبیقهــا مــن حیــث مــدا

منهما نموذج خاص بها یختلف عن نماذج المؤسسات الاخرى في حین ان جمیـع المؤسسـات التـى 

تحصل علیها تطبـق نفـس القواعـد التـى تتصـف بالعمومیـة غب في الحصول على شهادة الایزوا و تر 

 خصوصیة .ولیس بال

ü  خاضــعة الــى مراجعــات وتفتــیش دوري مــن قبــل  9000جمیــع المؤسســات التــى حــازت علــى الایــزو

المنظمــة العالمیــة للمعــایرة للتاكــد مــن اســتمراریة تطبیــق معــاییر الجــودة التــى علــى اساســها منحتهــا 

التى تطبق الشهادة،كما انها ملزمة باجراء تعدیلات كلما قامت هذه المنظمة بتغییر، اما المؤسسات 

 ادارة الجودة الشاملة فلیس لها هذا الشئ، فنموذجها عن الجودة الشاملة خاص بها وهي حرة .

ü  بالعمومیة وادارة الجودة الشاملة بالخصوصیة وكذلك خضـوع المؤسسـات  9000ان اتصاف الایزو

ات المطبقـة للمراجعة والتفتیش وعدم وجود هذه المراجعة بالنسـبة للمؤسسـ 9000الحائزة على الایزو
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بجمیـع  9000للجودة، هي نقاط اخـتلاف عامـة، اي انهـا موجـودة بـین ادارة الجـودة الشـاملة والایـزو

 .2000او طبعته الجدیدة لسنة  1994طبقاته سواء لسنة 

ü  تحدیـــد بـــین الجـــودة الشـــاملة فانهـــا بالاضـــافة الـــى  1994:9000امـــا الفـــروق الموجـــودة بـــین الایـــزو

 ل فیما یلي:النقطتین السابقتین تتمث

ü  الى التعامل غیر المباشر مع المستهلك وذلـك   1994:9000تهدف المؤسسات الحائزة عل الایزو

من خلال تطبیق المعاییر الدولیـة للجـودة فـي منتجاتهـا فـي حـین ان المؤسسـات التـى تطبـق الجـودة 

 یاجاتهم ورغباتهم .الشاملة تهدف الى التعامل المباشر مع العملاء من خلال الدراسة المیدانیة لاحت

ü  دون ان تكتمــل لــدیها منهجیــة ادارة  1994-9000یمكــن للمؤسســة ان تحصــل علــى شــهادة الایــزو

الجودة الشاملة، وذلك لان هذه الاخیرة اشمل واعم من الایزوا، فهي تهتم بالعمیـل الـداخلي وتتبـین حلقـات 

د البشـریة ،كمـا تهـتم بتوكیـد العلاقـة مـع الجودة، وتوكد على تبني المشاركة والعمل الجماعي وتهتم بالمورا

 ضمنلا یدخل قسما كبیرا من هذه الامور  1994-9000العملاء والموردین والمجتمع في حین ان الایزو 

یمثـــل نظـــام الجـــودة یقـــوم علـــى مواصـــفات موثقـــة بینمـــا ادارة الجـــودة  9000اهتماماتـــه وهكـــذا فـــان الایـــزو 

حیــث تضــع المؤسســة لنفســها المعــاییر الخاصــة بهــا وبالتــالي  الشــاملة هــي ادارة للجــودة مــن منظــور شــامل

دون ان تكــون متبینــة لفلســفة الجــودة الشــاملة كمــا  1994-9000یمكــن للمؤسســة الحصــول علــى الایــزو 

هو  1994-9000یمكن ان تتبنى هذه الفلسفة دون الحصول على شهادة الایزوا ویمكن القول ان الایزوا 

  .للوصول الى ادارة الجودة الشاملة في المستقبلمرحلة اولیة او بدایة طریق 

بمثابـة دلیـل او هو  1994:9000 وان الحصول على شهادة  الایز  : 1994-9000ثانیا: حدود الایزو 

ضمان لجودة المنتج او لخدمة المقدمة، وهذا ما یؤدي الى تهافت مختلف المستهلكین لاقتناء هـذا المنـتج 

لسـنة  9000الفائدة على المؤسسة المعینة، ولكن رغم هذا فان نظام الایزو او هذه الخدمة وهذا ما یعود ب
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یعاني من نقائص او حـدود تجعلـه غیـر مناسـب مـع متغیـرات العصـر والتـى نسـتطیع حصـرها فـي  1994

 النقاط التالیة:

ü  لا یفرض التحسین كهذف وانما كوسیلة للتصحیح ،حیث ان المراجعات  1994-9000ان الایزو

ذا النظــام تتحقــق مـن التطبیــق الحرفــي لاجراءاتــه وتعلیماتــه، ومـن ثــم یكــون هنــاك میــل الــى مـن خــلال هــ

تجمیـــدها وعـــدم تطویرهـــا الا فـــي حـــالات الضـــرورة القصـــوى، وبالتـــالي یعتبـــر هـــذا الامـــر كعـــائق لعملیـــة 

د التحسین یعتبر هدفا فـي حـالتحسین المستمر لاداء المؤسسة، والسؤال الذي سیطرح نفسه هنا هو هل 

 او تلاقي حالات عدم الكفاءة. ذاته ام انه مطلوب فقط لحل مشكلة او تلاقي في حالات عدم كفاءة 

ü  ـــزو ـــتج لیحقـــق مـــا هـــو ابعـــد مـــن توقعـــات  1994-9000ان الای لا یهـــتم بتطـــویر مواصـــفات المن

 واحتیاجات العملاء على الرغم من ان العمیل یستحسن دائما التطویر الذي یشبع اقصى حاجاته .

ü تؤثر على جودة المنتج بطریقة غیر قد لا یغطي الاقسام بالمؤسسة التى  1994-9000متطلبات  ان

مباشرة ومن امثلة هذه الاقسام: الامن والعلاقات العامة والادارة والمالیة ومحاسبة التكالیف الصـناعیة 

 (الا اذا كان هذا النشاط هو المنتج الرئیسي للمؤسسة).

ü  یزید من استخدام حجـم الورقیـات ،ان هـذه النقـائص او الحـدود التـى  1994-9000ان تطبیق الایزو

،كانت سببا مقنعا جدا لتغییر وتطـویر هـذا النظـام مـن اجـل تكییفـه  1994-9000یشكو منها الایزو 

1ة، وفیما یلي اهم النقاط المطلوب تواجدها وتحقیقها مستقبلا:دمع ظروف ومتطلبات الالفیة الجدی
 

ü -لمستمر سواء كان تطویرا للمنتج او لنظام العمل .حتمیة التطویر ا 

ü .ضرورة تخطي متطلبات واحتیاجات العملاء والتركیز بصورة اكبر على ارضاء العملاء 

                                                 
1
، المكتب الاستشاري لنظم الجودة ،القاھرة "تكالیف الجودة، مدخل الى التطویر والتحسین المستمر"احمد محروس  محرم، محمد عماد فھمي،  

 7-6:ص 2000
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ü النهائي للخدمة وانه قد یكون  يلیس بالضرورة ان یكون العمیل هو المستخدم النهائي للمنتج او المتلق

 عمل یتم اداءه .شخصا آخر في نفس المؤسسة یتلقى نتیجة اي 

ü  ضرورة تحلیل بیانات الاعمال واستخدام الطرق الاحصائیة، حیث لا تكون اختیاریة كما هـو قـائم فـي

 .1994-9000الایزو 

 1994لسـنة  9000تم اخذها بعین الاعتبار عند عملیة اعادة النظر فـي نظـام الایـزو  ان كل هذه النقاط

م الاعمــال، وهــذا مــا تمخــض عنــه ولادة نظــام جدیــد مــن اجــل تكییفــه مــع المتغیــرات الحاصــلة فــي عــال

 والتى سوف نتطرق الیها . 2000-9000ومواصفة جدیدة متطورة وهي الایزو

 

 للألفیة الجدیدة  9000تطور نظام الایزو  -

ان اعتمـاد اي مؤسســة لنظــام الادارة الجــودة هـو عامــل مهــم وضــروري جــدا لتقـدمها والــذي یعتبــر قبــل كــل 

تلزم اسهام واشراك مجمـوع مكوناتهـا لتطـویر تنظـیم العمـل والعلاقـات المهنیـة، هـذه شئ مشروع مشترك یس

الخطــوة التــى تعمــل علــى تعبئــة قــوى العنصــر البشــري هــي بمثابــة عامــل رئیســي لتحقیــق التناســق والتنــاغم 

 المطلوب في المؤسسة

ریخ الجـودة حیـث تعـرض تقدما جدیدا فـي تـا 9000مع بدایة الالفیة الجدیدة، سجلت مراجعة نظام الایزو 

 هذا الاخیر لتعدیلات جذریة تتناسب مع لغة العصر، وهذا ما سوف ندرسه في هذا المطلب .

 9000أولا:التغییرات المنجزة على الایزو 

 1994لسـنة  9000ان مختلف التطورات التى شـهدها عـالم الاعمـال كانـت كفیلـة بـان تجعـل نظـام الایـزو

علیماته اصـبحت غیـر مناسـبة وبالتـالي كـان مـن الضـروري ان یتعـرض غیر صالح لمواجهتها، حیث ان ت

قـد سـجل تطـورا هـائلا حیـث یعمـل بشـكل اولـوي  2000-9000لتغییرات جذریة، وفعـلا فـان نظـام الایـزو 
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علــى خلــق نظــام الاســتماع الــى العمیــل وكیفیــة تحقیــق رضــاه والتركیــز اكثــر علــى العنصــر البشــري داخــل 

 المستمر لفعالیة نظام ادارة الجودة الشاملة كعامل مهم ظهر لاول مرة .المؤسسة كما ان التحسین 

یعتبـــر بمثابـــة محـــرك اساســـي لاحـــداث التغییـــر والتطـــویر فـــي المؤسســـة  2000لســـنة  9000ان الایـــزو -

ویمكــن تلخــیص اهــم التغییــرات التــى تعــرض لهــا النظــام الســابق والتــى جــاءت فــي الطبعــة الجدیــدة فیمــا 

 یلي:

نموذج لتوكید الجودة الى نموذج لادارة الجودة واصـبح عنـوان  1994لسنة  9001ان الایزو تغییر عنو  -

 جهة لتحسین الكفاءات .مو خطوط  2000-9004الایزو 

 اصبحت المواصفات الجدیدة موجهة بشكل محدد نحو تحقیق اهداف المؤسسة . -

 .1یة الوصول الى هذه الاهدافیسمح نظام ادارة الجودة الجدید بتاسیس السیاسات والاهداف وكیف -

تعتمــد علــى المــدخل الاداري الــذي یرمــي الــى وضــع الاهــداف والامكانیــات  :2000-9001المواصــفة  -

 المتاحة لتحقیقها وذلك باتباع منهج العملیات .

 2000-9001نشاة وتطور الایزو  -1

ؤمن الصــناعیین یــعــالمي لاســم یــرتبط بــالتطور ال ISOمؤسســة للمواصــفات العالمیــة او مــا یعــرف بــالایزو

ز لمواكبــة هــذا التطــور واقتنــاص الفــرص للوصــول الــى اعلــى مرتبــات الجــودة فــي فكافــة فــي العــالم الحــوا

 منتجاتهم فهي مؤسسة عالمیة تحدد مواصفات عالمیة لاي منتج وهناك تصنفه المؤسسة الى اربعة :

  انواعه: -2

 الخدمات.أ 

 المنتج الفكري -ب

                                                 
1
  Henri Mitanneau, ISO 9000 version 2000,Dunod,Paris,2001 P:12.13 
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 دالمنتج الجام -ج   

 المنتج السائل -د   

وهنــــاك آلاف المواصــــفات المنتجــــات والخــــدمات الصــــادرة عــــن المؤسســــة الایــــزوا كمــــا تصــــدر المؤسســــة 

 .1مواصفات تتعلق بالتنظیم الداخلي

لا توجــد فــي المواصــفة الجدیــدة تبریــرات مخفیــة للمتطلبــات الاجرائیــة المطبقــة فــي المؤسســة التــى تریــد  -

، 1994ذه الامـــور التـــى كانـــت موجـــودة فـــي نظـــام توكیـــد الجـــودة لســـنة ابـــراز مســـتوى الجـــودة فیهـــا، فهـــ

 استبدلت بامور واضحة ومفهومة لدى جمیع من في المؤسسة .

بینما كانت المتطلبات فـي نظـام توكیـد الجـودة مفروضـة فرضـا مـن قبـل خبـراء الجودة،فانهـا فـي نظـام  -

: تحقیق اهداف المؤسسة ورضـا اقل قرضا ومشكلة من نتیجتین اساسیتین هما 2000-9000الایزو 

ــــــــــــــــــي الایــــــــــــــــــزو  (المــــــــــــــــــوردین،  2000-9004العمــــــــــــــــــلاء والاطــــــــــــــــــراف الاخــــــــــــــــــرى المــــــــــــــــــذكورة ف

 العاملین،الشركاء،المجتمع).

مــن ادارة المؤسســة ، حیــث لا یتعلــق الامــر فیهــا باجبــار الادارة  2000لســنة 9001اقتــراب المواصــفة  -

واصـفة كمـا كـان یحـدث مسـبقا وكـذلك فــان علـى التاكـد مـن ان نظـام الجـودة یتماشـى مـع متطلبـات الم

ممثـــل الادارة لـــن یعتبـــر كفـــیلا وضـــامنا للمطابقـــة مـــع المواصـــفة، ولكـــن یعتبـــر ككفیـــل لتحقیـــق مـــنهج 

 العملیات والتى تعتبر اساس نظام الایزوا الجدید .

كانـــت هنـــاك متطلبـــات موضـــوعیة بطریقـــة غیـــر واضـــحة نحـــو  1994-9000ضـــمن سلســـلة الایـــزو  -

،امــا فــي المواصــفات الجدیــدة فهنــاك جملــة واحــدة تكفي:یجــب ان تضــمن الادارة بــان نشــاطات الجودة

                                                 
1
 2003-2002، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر "الجودة الشاملة وتسییر الموارد البشریة"موزاوي سامیة، مرسلي فریدة،  
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المســؤولیات واضــحة وتــم ابلاغهــا فــي جمیــع انحــاء المؤسســة .ومنــه كــل شــئ ســیكون مفهــوم وواضــح 

 للجمیع فیما یخص الجودة .

اخــرى  تاخــذ بعــین الاعتبــار بالاضــافة الــى السیاســات والاهــداف توجهــات 2000-9001ان المواصــفة  -

 تدخل ضمن الادارة  الحدیثة مثل: الاتصال الداخلي تعیین وتخصیص الموارد ،اتباع منهج العملیة 

اغتنــام جمیــع الفــرص لتحســین فعالیــة النظــام ،الاعتمــاد علــى العلاقــة عمیل،مورد...وهــذا معنــاه فعالیــة  -

 النتائج التالیة: ارضاء العملاء وتحقیق الاهداف المنشودة .

یبین ان الامر متعلق بادارة تحسین الجودة حیث ان التحسن نفسـه لا  2000-9001ة محتوى المواصف -

 یتحقق الا بالتحسن المستمر .

تقلیـل اسـتخدام الاوراق والاجـراءات الشـكلیة ضـمن النظـام الجدیــد بالاضـافة الـى كـل هـذا، فانـه للتماشــي  -

ة علـى تحدیـد وتعریـف منتجاتهـا او مع التغیرات والمحیط الجدید للمؤسسة فان هذه الاخیـرة اصـبحت مجبـر 

 1خــدماتها قبــل عملیــة الانتــاج اي العمــل علــى تصــمیم المنــتج وتقــدیم الخدمــة وفقــا لمــا هــو مطلــوب حقیقــة

 ولــیس القیــام بالانتــاج ثــم التاكــد مــن مطابقتــه للمواصــفات كمــا كــان یحــدث ســابقا ومنــه، فــان حســب نظــام

تهــــتم  2000-9001ان المواصــــفة الجدیــــدة  نقــــول وداعــــا لضــــمان الجــــودة حیــــث 2000-9000الایــــزو 

بالعملیات الرئیسیة في المؤسسة لتحقیق رضا العملاء مع احتـرام متطلبـاتهم، وبالتـالي فـان علـى المؤسسـة 

وصف كیفیة تنظیم افرادها ومواردها وعملیاتها لتحقیق رضا العملاء ولتحسین آدائها باستمرار، وهذا بعید 

دة" والــذي كــان یرتكــز علــى ان المؤسســة یجــب ان تقــوم بانشــاء نظــام كــل البعــد عــن مفهــوم "ضــمان الجــو 

 .2للتشغیل مطابق لنموذج موضوع مسبقا

 :2000-9000ثانیا :مبادئ الایزو

                                                 
1
 69:ص 2003-2002زائر ، مذكرة ماجستیر، المدرسة العلیا للتجارة ،جامعة الج"تسییر الخدمات"جیلالي قالون،  
2 

 www.our world.com puserve.com/qualazur /smq.htm 
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ان نجــاح اي تنظــیم مبنــي علــى تــوفیر تســییر مــنظم ومخطــط وهــذا یعتبــر اساســي وعلــى درجــة كبیــرة مــن 

المستمر للآداء وفي نفس الوقت تلبیة احتیاجات كـل  الاهمیة لنظام ادارة الجودة من اجل تحقیق التحسین

الاطــراف المعینــة، هنــاك ثمانیــة مبــادئ لادارة الجــودة، تســتطیع ادارة المؤسســة اســتخدامها للوصــول بهــذه 

-9000الاخیــرة الــى اداء افضــل وهــذه المبــادئ تشــكل قاعــدة معــاییر ادارة الجــودة التابعــة لعائلــة الایــزوا 

2000 

 :1تعرف في مقدمتها المبادئ الثمانیة الاساسیة لادارة الجودة وهي 2000سنة ل9000ان الایزوا 

: لهـذا المبـدا بـیض علـى ان المؤسسـة مرتبطـة ارتباطـا وثیقـا بعملائهـا وبالتـالي التركیز علـى العمیـل - أ

 یجب علیها العمل على :

 تفهم الاحتیاجات الحالیة والمستقبلیة للعملاء. -

 تلبیة احتیاجات العملاء. -

 ل وبكل جهد على الذهاب الى ما وراء توقعات العملاء .العم -

 وهذا كله لان مصیرا المؤسسة مرتبط بمدى رضا عملائها 

یجب على القادة او القائد توضیح كل ما یتعلق بتوجهات المؤسسة واهدافها حیـث مـن  القیادة: - ب

ون مشاركین بشكل كامل فـي الضروري ان یقوم القائد بخلق والمحافظة على بیئة داخلیة یكون فیها العامل

العـاملین وتـوفیر الشـروط المسـاعدة لبلوغـه كل تحقیق اهداف المؤسسة، وبالتالي یكون توحید الهدف لدى 

 شرطا اساسیا للنجاح .

                                                 
1
  Paul rush,jensen,"guide d'interpritation des normes ISO 9000" version 2000 , 3

ieme
 édition afnor, 2002 P:16-17 
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ان العـــــاملین فـــــي كـــــل المســـــتویات هـــــم المحـــــرك الاساســـــي لاي مؤسســـــة  اشـــــراك العـــــاملین : - ت

ل الامثــل لامكانیــاتهم لصــالح المؤسســة فــي ســبیل ومشــاركتهم بصــفة كاملــة تســمح بالاســتخدام والاســتغلا

 تحقیق اهدافها.

حســب هــذا المبــدا، فــان النتــائج المتوصــل الیهــا تكــون اكثــر فعالیــة والادارات  مــدخل العملیــات: - ث

تكــون اعلــى واكبـــر عنــدما تــتم معاملـــة وتســییر المــوارد والنشـــاطات كعملیــات لان هــذا یـــؤدي الــى تحقیـــق 

 الاهداف المنشودة.

: ان التعــرف وفهــم وادارات العملیــات علــى اســاس انهــا نظــام یســاهم فــي زیــادة لانظمــةمــدخل ا - ج

  .فعالیة وكفاءة التنظیم في الوصول الى الاهداف الموضوعة وتحقیق الافضل دائما للمؤسسة

یجـــب ان یكـــون التحســـین المســـتمر لـــلاداء هـــدف ثابـــت لكـــل مؤسســـة، اي  :التحســـین المســـتمر   - ح

ن المستمر بصفة دائمة وعدم التخلي عنه ابدا من اجل ضمان النجـاح وتحقیـق العمل على تحقیق التحسی

 الاهداف المنشودة .

: ان القــرارات الناجحــة والفعالــة هــي التــى تكــون دائمــا الاعتمــاد علــى الحقــائق لاتخــاذ القــرارات - خ

نطلاقا من مبنیة على اساس الحقائق وتحلیل المعطیات  ومختلف المعلومات، اذ یجب ان تتخذ القرارات ا

 تحلیل منطقي العملیات او المعطیات او التنبؤ بها.

: ان علاقــة المؤسســة بــالموردین هــي علاقــة ارتبــاط  علاقــة الاســتفادة المتبادلــة مــع المــوردین - د

وبالتـالي فانـه مــن  ةمـیكـل منهمـا علــى خلـق ق ةمتبـادل ،كمـا ان اقامـة علاقـات مربحـة بینهمــا یزیـد مـن قـدر 

 العلاقات والحفاظ علیها.الضروري جدا اقامة هذه 
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وما نلاحـظ انهـا بعیـدة كـل البعـد  2000-9000اذن هذه المبادئ الثمانیة التى تركز علیها عائلة الایزو  

وهذا مـا یعكـس التغییـرات الجذریـة التـى  1994-9000عن تلك العناصر  التى كانت موجودة في الایزو 

 .9000تعرض لها نظام الایزو 

 2000لسنة  9000رة الجودة الایزو ثالثا: اقسام نظام ادا

تحتوي على خمـس مواصـفات اصـبحت السلسـلة الجدیـدة  1994لسنة  9000بعد ان كانت سلسلة الایزو 

 تحتوي على ثلاث مواصفات فقط كل واحدة منها موجهة لوظیفة محددة وهي :

 (انظمة ادراة الجودة مبادئ ومفردات) 9000الایزو  )1

الاساسـیة المرتبطـة بنظـام ادارة الجـودة (المبـادئ التـى سـبق ذكرهـا) فضـلا تتضمن هذه المواصفة المبادئ 

عن المفردات المستخدمة وابراز تعریفات جدیدة معدلة لبعض المفـردات حیـث هنـاك اثنـین وثمـانون تعبیـر 

 .1ومصطلح مرتبط بالجودة، وتعتبر هذه المواصفة بمثابة مقدمة متعلقة بانظمة ادارة الجودة الاخرى

) :تحدد هذه المواصفة المتطلبات المرتبطة بنظـام ادارة (انظمة ادارة الجودة متطلبات 9000ایزو  )2

ي توقعــات العمــلاء والضــوابط ضــرتــه فــي تقــدیم منتجـات تر االجـودة عنــدما یجــب علــى اي تنظـیم اثبــات جد

صــرف المطبقـة ،فهـذه المواصـفة تقـدم المتطلبـات التـى یجـب احترامهـا للحصـول علـى الشـهادة او حسـن الت

، حیــث ان المؤسســة 1994لســنة  9003-9002-9001عنــد ابــرام عقــد، وهــي تعــویض كــل مــن الایــزو 

مـع اعطـاء  2000-9001التى تستخدم هذه المواصفات القدیمـة مجبـرة علـى التكیـف مـع المواصـفة ایـزو 

 2و1هامش من الحریة في حذف او الغاء بعض المتطلبات حسب الضوابط المنصوص علیها فـي الفقـرة 

 ن المواصفة .م

                                                 
1
  Guy landoyer, "la certification ISO 9000 un moteur Pour la qualité", 3

eme 
édition E .d’org, Paris 2000,P:43 
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ان هذه المواصفة توضح المتطلبات المرتبطة بنظام ادارة الجودة عندما ترید المؤسسة اظهار قدرتها علـى 

تقــدیم منتجــات تتماشــى مــع متطلبــات العمــلاء والقــوانین المنصــوص علیهــا مــن تحقیــق رضــا العمــلاء عــن 

لعملیــات لتحقیــق التحســین المســتمر طریــق تطبیــق فعــال لنظــام ادارة الجــودة بمــا تحتویــه مــن اتبــاع مــنهج ا

 .1للنظام والرقابة من وقوع اخطاء (عدم المطابقة) والاستجابة لعقد

ان هذه المواصفة هي الوحیدة التى تمنح على اساسها شهادة ولها صفة تعاقدیة وهي ترتكز على المبادئ 

 الثمانیة السابقة .

): لهــذه المواصــفة عبــارة عــن داءخطــوط موجهــة لتحســین الا-(انظمــة ادارة الجــودة 9004ایــزو  )3

وخاصـة  90011 دلیل یتضمن توصیات على مجال اوسع لاهداف نظام ادارة الجودة ممـا تعطیـه الایـزو 

 9004مــن اجــل تحســین لاداء فمردودیــة المؤسســة ككــل، بالاضــافة الــى فعالیتهــا ،حیــث ینصــح بــالایزو 

ســـعیا الـــى التحســـین  9001 والایـــز  طلبـــاتكـــدلیل للمؤسســـة التـــى ترغـــب ادارتهـــا بالتقـــدم الـــى مـــا بعـــد مت

ـــلاداء ولكنهـــا غیـــر معـــدة مـــن اجـــل مـــنح شـــهادة او مـــن اجـــل اغـــراض تعاقدیـــة  وهـــي تهـــدف 2المســـتمر ل

بالاضــافة الــى التحســین المســتمر لاداء المؤسســة بشــكل عــام الــى تحقیــق رضــا العمــلاء وبــاقي الاطــراف 

ــــة مبــــادئ لادارة الجــــودة ویمكــــن  وتحتــــوي 3ة للمؤسســــة (الموردین،الشــــركاء،والمجتمع)نیــــالمع علــــى الثمانی

 استخدامها من اجل التقییم الداخلي الذاتي للمؤسسة .

لهمـا نفـس الهیكـل بـالرغم مـن اخـتلاف  2000لسـنة 9004و9001وتجدر الاشارة الـى ان كـل مـن الایـزو 

مجــال -1،المضـمون ،هــذا الهیكـل  بــالرغم مــن اخـتلاف المضــمون ،هـذا الهیكــل یتضــمن ثمانیـة : المقدمــة

 -6مسـؤولیة الادارة ، -5نظـام ادارة الجـودة، -4مصـطلحات وتعـاریف،-3مرجعیة المعیـار، -2التطبیق ،

                                                 
1
  Paul Bush, Jensen ,Opcit,P:18 

1
   Guy landoyer , opcit,p:43  

2
  192،ص: 2003" الوراق للنشر و التوزیع، عمان،ISOحمید عبد النبي الطائي و آخرون ،" إدارة تاجودة الشاملة و   

3
   Paul Bush, Jensen ,Opcit,P:19-20 
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ـــــة،محیط العمـــــل)، ـــــتج ،-7ادارة المـــــوارد (المـــــوارد البشـــــریة،البنیة التحتی ـــــل  -8انجـــــاز المن ـــــاس، التحلی القی

 والتحسین .

ج منسـجم ،ثـم تصـمیم كـل زو كـ 2000 لسـنة 9004و9001تجدر الاشـارة الـى انـه تـم تطـویر المواصـفتین 

ه المواصــفة هــذان یــتم تطبیــق  2000-9001واحــدة منهمــا لتــتم الاخــرى ،حیــث انــه مــن متطلبــات الایــزو 

تظهـر فــي  9001،لان كـل فقـرات الایـزوا 2000-9004مترابطـة ومنسـجمه مـع توصـیات الایـزو  ةبطریقـ

كمـا یمكـن ان  1 9001عند تطبیق الایزوا  9004وبالتالي یمكن الرجوع الى الدلیل الایزو  9004الایزو 

الشهادة  2000لسنة  9001مختلفان ولكن تبقى الایزو نتستخدم كل منهما بشكل مستقل لان لهما مجالا

 الوحیدة الممنوحة ویوضح الجدول الموالي مجال كل مواصفة من هاتین المواصفتین .

 

 2000لسنة  9004والایزو  9001: مجالات تطبیق الایزو  2الجدول رقم            

الـــــــــــــــزوج الایــــــــــــــــزو 

9001-9004 

 التقییم المقصود الهدف  الرؤیة 

 9001الایـــــــــــــــــــــــزوا 

 المتطلبات 

كـــــــــــــــل العملیـــــــــــــــات 

المساهمة في جودة 

 المنتجات 

الـــــتحكم فـــــي جـــــودة 

 المنتجات والفعالیة

المراجعـــة الخارجیـــة  العمیل (الرضا) 

 من طرف الهیئة 

 9004یـــــــــــــــــــــــزوا الا

 الدلیل التوصیات 

المؤسســــــــة او كــــــــل   ةكفاءة المؤسس كل العملیات 

 التنظیم 

المراجعـــــة الداخلیـــــة 

التقیـــــــــــــــیم الـــــــــــــــذاتي 

 (المؤسسة)

                                                 
1
  Guy landoyer , opcit,p:43 
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 Guy Landoyer ,opcit P43المصدر : 

ة اخـرى مـتتوافـق مـع انظ 2000لسـنة 9004و 9001هناك ملاحظة هامة وهي انـه تـم جعـل المواصـفات 

 . للبیئة 14000لایزوا للادارة، وبالاخص ا

 في الشكل التالي : 9001نموذج ادارة الجودة للایزو  ویمكننا توضیح

 (النموذج المبني على العملیات)2000-9000نموذج إدارة الجودة الایزو : )05(شكل رقم 

 

 Jean Brilman ,opcit P271المصدر: 

 نظام ادارة الجودة التحسین المستمر
 نظام ادارة الجودة 
 التحسین المستمر

ت 
طلبا

 المت

 مسؤولیة الادارة 

 ادارة الموارد 
القیاس والتحلیل 

 والتحسین

 انجازالمنتج
 

ضا
ر
 

ج
 المنت

 الخروج الدخول
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ني منهج العملیات لدى تطویر وتطبیق وتحسین فعالیة نظام تؤكد على تب 9001ان المواصفة 

حیث ان النموذج المبني على العملیات كما یوضحه الشكل یبین ان العملاء یلعبون دورا  1لادارة الجودة

هاما في تحدید المتطلبات كمدخلات وتتطلب مراقبة رضا العمیل تقییم المعلومات المتعلقة بادراك العمیل 

المؤسسة تلبي متطلباته وبالاضافة الى ذلك یمكن تطبیق المنهجیة المعروفة ب: خطط ،  فیما اذا كانت

عین الاهداف والعملیات  :: خطط1نفذ، افحص، افعل( دائرة شوهارت) على جمیع العملیات كما یلي:

 الضروریة لتحقیق نتائج مطابقة لمتطلبات العمیل ولسیاسة المؤسسة .

 طبق العملیات نفذ:

 رنة مع السیاسات ،الاهداف ومتطلبات المنتج تقریر .اقب وقس العملیات والمنتج بالمقرا افحص :

 : قم بافعال لتحسین اداء العملیة باستمرار.افعل 

ویتم كل هذا بالتركیز اكثر على دور المورد البشري في تحقیق التحسین، وباشراكه في هذه العملیة وایضا 

 والایمان بدوره الهام في نجاح المؤسسة . هفي تحقیق اهداف المؤسسة وتقویة مركز 

 الجودة الشاملة: وإدارة 2000لسنة  9000رابعا: الایزو 

-9000وادارة الجودة الشاملة وراینا ان الایزو  1994- 9000سبق وان تطرقنا الى الفرق بین الایزو 

اته بلي الاهتمام في متطلبعیدا كل البعد عن افكار ومبادئ ونماذج الجودة الشاملة خاصة انه لا یو  1994

للتحسین المستمر والتركیز على العملیات والقیادة واشراك العنصر البشري ولذلك یمكن الاستنتاج انه لا 

 یعد سوى مرحلة اولیة والمشوار یبقى طویلا جدا للوصول الى الجودة الشاملة .

باعتماده على  2000-9001یختلف كثیرا عن سابقه، حیث ان نظام الایزو  2000-9000ولكن الایزو 

التحسین المستمر للاداء والتركیز على العملیات خاصة التى لها تاثیر مباشر على جودة المنتج واشراك 

                                                 
1
  Michel Cattan et autre, Maitriser " les processus de l'E.2

ieme 
 édition ,Editiond g’organisation, Paris2000 ,P :27 

1
 190-189:حمید عبد النبي الطائي، مرجع سابق ص 
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العنصر البشري في تحقیق الاهداف القیادة المعیاریة، والتوجه نحو ارضاء العمیل، قد قلص كثیرا من 

مع كل هذا تظل هذه الاخیرة مدخلا اشمل واعم واعمق  الاختلافات بینه وبین الادارة الجودة الشاملة ولكن

بتاكیدها على التحسین المستمر لجودة كل شئ داخل المؤسسة والتركیز على جمیع العملیات دون استثناء 

والعمل على تحقیق رضا العملاء بالاضافة الى العنصر البشري ،الموردین، الشركاءوالمجتمع والاستعمال 

صائیة والتغذیة العكسیة ونشر مختلف السیاسات وهیكل القیادة التابع لها الذي یعد الواسع للتقنیات الاح

لسنة  9000، بید اننا نستطیع القول بانه بعد ان كان الایزو 2000-9001غیر موجود في الایزو 

 ؤسسة علىاذا عملت الم موذج لادارة الجودة الشاملة، خاصةبمثابة نظام مهم جدا للوصول الى ن 2000

والذي ینصح بالتركیز على كل العملیات وتطبیق المراجعة  2000-9004تماشي مع توصیات الایزو ال

الداخلیة الذاتیة وتحقیق رضا العمیل وباقي الاطراف العنصر البشري الموردین ،الشركاء والمجتمع 

 ،والعمل على تحقیق كفاءة التنظیم .

) وخاصة في مجال 1994-9001زوی(الاهابقسلیمثل تطورا هائلا بالنسبة  2000-9001ان الایزو 

التحسینات المستمرة ،اذ یعد بمثابة خطوة ذكیة لانه یاخذ بعین الاعتبار القاعدة الموجودة في المؤسسات 

كما انه یعد وسیشكل جسرا متمیزا للوصول الى  1994التى سبق وان تحصلت على شهادة الایزو لسنة 

 . 20001لسنة 9004ها الایزو بتوصیات التى جاء نموذج لادارة الجودة الشاملة بفضل ال

ه اكثر فاكثر نحو ادارة الجودة الشاملة وخاصة نموذج بقر  9001ان التغییرات الجذریة التى عرفها الایزو 

 اصبح یعد من افضل مداخل الادارة في هذا العصر . 2000لسنة  9001بالدرج فیها، ومنه فان الایزو 

 وادارة الجودة الشاملة والفرق بینهم في الشكل الموالي : 9004و 9001 ویمكن توضیح كل من الایزوا

 

                                                 
1
  Claude Yves Bernard," le management par la qualité totale" ,AFNOR ,Paris 2000P239 



 

 

85 
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 المستویات المختلفة للجودة .    :)06(شكل رقم

                     

 التفوق ادارة الجودة الشاملة 

اشراك كل من 

العاملین في الجودة 

 والآداء 

 الكفاءة 9004ادارة الجودة الایزو 

 9001لتحكم في العملیات الایزو تحسین           ا 

 الآداء            جلب الثقة عن طریق اثبات المطابقة

 ید الجودة)ك(ادارة وتو                   

الفعالیة 

 المطابقة

    المتطلبات   

 

 Bernard Forman, "Du Manuel qualité au management", AFNOR ,Paris المصدر:

2001.P:287 

 

 وفوائده: 9000: مراحل الحصول على الایزو يالثانالمطلب 

سوف نقوم في هذا المطلب بالتعرض الى المراحل او الخطوات الواجب اتباعها للحصول على شهادة 

ؤدي تطبیقها الى الحصول على شهادة، التى ت، بصفتها المواصفة الوحیدة 2000لسنة  9001الایزو 

 .2000-9001سسة عند تطبیقها للایزو وكذلك نتطرق الى الفوائد التى تعود على المؤ 

 

 مستوى نضج النظام

 متطلبات العمیل

مورد  -العلاقة عمیل      

توصیات من أجل 
أغراض داخلیة  
 (مراجعة) 

 متطلبات كل

 الاطراف المعنیة
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  2000لسنة  9001مراحل الایزو أولا: 

،یتطلب من المؤسسة ومن  2000لسنة  9001الجودة ومنه برنامج الایزو  لإدارةبرنامج  أيتبني  إن

وعدم بروز 1ادراتها بشكل خاص قیادة وادارة التغییر الذي ینجم عن تطبیق هذا النظام لضمان النجاح 

ة شدیدة له من طرف العاملین تؤدي الى فشله، كذلك یجب ان تتبع المؤسسة مراحل منظمة لتطبیقه مقاوم

 2،هذه المراحل هي:

  Identifier les Processusالتعرف على العملیات  -1

ان التعرف على العملیات التى لها تاثیر على جودة المنتج او الخدمة اي تاثیر على حدوث مطابقة هذه 

 یل هي امر ضروري في تقدیم خدمة او منتج یتماشى مع ماهو مطلوب .على رضا العم

  Becueillir et analyser les pratiques existance: جمع وتحلیل الاوضاع القائمة -2

عدد قلیل من المؤسسات تكون فیها الاجراءات المعمول بها مكتوبة او موثقة فالاوامر والتعلیمات عادة 

وبالتالي فان العاملین یؤدون اعمالهم حسب معرفتهم وما یضنون انه ما تكون شفهیة وغیر مفصلة 

الاصح، ومنه فان قیام الادارة بمبادرات التغییر والتطویر والتحسین والتى تكون ضروریة لنمو المؤسسة 

مهم مشاكل، كذلك فان المؤسسة مصدر لا تكون مكتوبة لكي یفهمها الجمیع بشكل صحیح وهذا یعد 

ة من العملیات تؤدي في النهایة الى مخرجات وبالتالي فان العملیات التى تساهم في تتكون من مجموع

تحقیق رضا العملاء لا یجب ان تعاني من مشاكل تشغیل لان ذلك یؤدي الى عدم مطابقته للمتطلبات 

وعدم تحقیق لرضا العمیل، ومن اجل حسن سیر العمل وتفادي المشاكل عدم وضوح الاجراءات وسوء 

یجب طرح ودراسة مجموعة اسئلة منها: ماهي  9001العملیات الضروریة لنجاح نظام الایزو تشغیل 

                                                 
1
   Michel Cattan et autre, "Maîtriser  les processus" de la

 
2

ieme
 édition ,Edition d’organisation, Paris2003, P: 55 

 
2
  Guy Landoyer,opcit P:48-49 
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شكاوي العملاء؟ ماهي الاجراءات المكتوبة او الشفهیة التى تتحكم في تشغیل العملیة وما هي علاقتها 

تى تبین ان بالعملیات الاخرى،لماذا تؤدي هذه الاجراءات الى نتائج ایجابیة؟ كیف نحصل على الادلة ال

 العملیات تنفذ؟

 Ecrire les documents definitifs◌ُ توثیق السجلات النهائیة:  -3

ان یكون كل ما یجري بالمؤسسة موثقا، وهذا یستلزم توفیر دلیلا للجودة یتضمن  9001تتطلب الایزوا 

 الهیكل التنظیمي، التنظیم المهام، مبدء عمل المؤسسة وكل نشاط .

 تنفیذ النشاطات، تحدید المسؤولیات. اجراءات موثقة تتضمن:-

 مع بعضها . تفاعلهاوثائق مطلوبة تتطلب: تنفیذ العملیات -

 المؤسسة لادائها. سجلات مطلوبة تتضمن مدى اتقان-

یجب المحافظة على السجلات، وان تكون دائما مقروءة سهلة التمییز كما یجب وضع اجراء موثق 

 حمایة السجلات ومدة الاحتفاظ بها والتخلص منها .و تخزین و لتحدید الضبط اللازم لتمییز 

 Applicationالتطبیق  -4

تتطلب هذه المرحلة اشراك جمیع من في المؤسسة بما فیهم القادة لتنفیذ عملهم بطریقة تتماشى مع 

، حیث ان مشاركة جمیع افراد المؤسسة في 9001الاجراءات التى سبق وضعها ومتطلبات الایزو 

بر مهما جدا لنجاح النظام مع الاشارة الى ان تنفیذ التغییر یكون سهلا اذا فهم كل فرد یعت رتطبیق التغیی

 وطبق التغیرات المطلوبة منه.

ان مراقبة التنفیذ یعتبر ضروریا لان احد اقسام المراجعة التى تتم من اجل منح الشهادة یتعلق بهذه 

 الرقابة .
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 Demande de certificationطلب الحصول على شهادة الایزو  -5

تطلب شهادة الایزو من الجمعیة الفرنسیة لضمان  الجودة ،حیث تقوم هذه الاخیرة بملء نموذج الطلب 

م تقوم بوضع الجدول الزمني لعملیة المراجعة والتاكد من ان كل قسم تالخاص بالحصول على الشهادة، 

ق المراجعة من كل قسم وترتیب في المؤسسة جاهز للتقویم بوثائقه، وتحدید الشخص الذي سیرافق فری

اماكن الاجتماعات التمهیدیة والنهائیة للمراجعة، وفي كل اجتماع یجب ان تسجل المؤسسة ملاحظات 

ة خاصة ما یتعلق بنقاط الضعف وحالات عدم المطابقة، حیث علیها القیام بتعدیل عونصائح فریق المراج

ان كل هذا لیس بالشئ السهل وربما یستغرق فترة  ویجب التنویه الى 9001كل ما یحقق متطلبات الایزو 

 من الزمن.

والواقع ان الحصول على شهادة الایزو انها منحت الى الابد فبعد ذلك لاینبغي التوقف بل یجب العمل 

  .على التحسن المستمر للجودة واخضاعها لمراجعة نصف سنویة حتى لا تسحب الشهادة منها

 یل على ضوئه لا یعتبر جاهدا.سجى الجودة الذي تم التوهناك ملاحظة هامة وهي ان مستو 

فالمحافظة علیه امر نسبي لان معاییر التقویم تتغیر من آن الى آخر حیث تواصل دورتها في الارتقاء 

 تبعا لها ،یستجد من تغییرات وابتكارات ولذلك یجب الاخذ بنظام المراجعات الدوریة للمؤسسة .

 :2000لسنة -9001ثانیا: فوائد نظام الایزو 

 1یحقق للمؤسسة مجموعة كبیرة من المنافع والمتمثلة في : 9001ان الحصول على شهادة الایزو 

                                                 
1
  122،ص: 1998، دار الفكر العربي مصر، "التطبیق إلىالنظریة من ادارة الموارد البشریة "أمین ساعاتي، 
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زیادة القدرة التنافسیة للمؤسسة وتحسین صورتها لدى المستهلكین اظهارها بمظهر من یضع الجودة  -

لاسواق العالمیة، كما في قمة اهتماماته وعلى راس اولویاته وتمكین المؤسسة في تصدیر منتجاتها ل

 تشترط منظمة التجارة العالمیة .

تطویر مجموعة متكاملة من الوثائق التى تسجل  الاجراءات والعملیات وطرق العمل وتمكن من  -

 تحقیق المواصفات  المطلوبة وباقل تكلفة.

 رفع مستوى الآداء وتغییر ثقافة المؤسسة وطرق واسالیب العمل، بها الى الافضل الاكفء. -

 ناء علاقات قویة مع العملاء.ب -

تعلیم المسؤولین في المؤسسة اسالیب المراجعة والتقویم بسبب وجود شهادة تؤكد ان في المؤسسة  -

  .نظاما للجودة یرتقي الى المستویات القیاسیة العالمیة فهذا یعني رفع الروح المعنویة للعاملین

م الجودة بعناصرها المختلفة یرتكز اساسا تحسین عملیات الاتصال الداخلیة والخارجیة ،اذ ان نظا -

 على هذه الاتصالات .

تحقیق زیادة مباشرة في ارباح المؤسسة نتیجة تقلیل نسبة التلف والمعیب في الانتاج وزیادة  -

 المبیعات .

 توطید العلاقات مع الموردین  -

دثة بفضل التحسین وبالاضافة الى هذا فهي تسمح للمؤسسة المواكبة مختلف التغیرات والتطورات الحا

 المستمر والسعي الى تحقیق رضا العمیل وبالتالي اشباع رغباته .

لما كان مطبقا ومتبعا من طرف العدید من  9000إذن لولا هذه المنافع التى یحققها نظام الایزو 

 في مختلف انحاء العالم وهذا ما یثبت فعالیته . اتالمؤسس
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هي خطوة مهمة وصعبة لان ذلك  9001لایزو ان رغبة المؤسسة في الحصول على شهادة ا -

یعني اقدامها على ادخال مختلف التغییرات والتحسینات للوصول الى مطابقة منتجاتها او خدماتها مع 

المتطلبات الموضوعة في تلك المواصفة، والتى یكون مصدرها متطلبات العملاء، حیث یتم التعامل 

صبح العمل مشاركة حقیقیة في التفكیر والمبادرة بین كل والتنسیق  بین مختلف اعضاء المؤسسة، حیث ی

 .1الافراد لتحقیق رضا العملاء وهذا ما یحقق تغییر وتطویر ثقافي للمؤسسة یعود بالفائدة على الجمیع

 

 : مقارنة بین ادارة الجودة الشاملة ومعاییر الایزو:ثالثالمطلب ال

یة للایزو وادارة الجودة الشاملة من خلال الجدول یمكن توضیح اهم الاختلافات بین المواصفات القیاس

 2التالي :

 : مقارنة بین ادارة الجودة الشاملة ومعاییر الایزو  3جدول رقم

 9000المواصفات القیاسیة للایزو  ادارة الجودة الشاملة

 لیس ضروریا ان تكون موجهة بالعملاء  لعملاء باموجهة 

 قد لا تمثل جزءا متكاملا من استراتیجیة المؤسسة  مؤسسة تمثل المحور الاساسي لاستراتیجیة ال

 موجهة بالاجراءات التشغیلیة  موجهة بفلسفة ادوات واسالیب شاملة 

التحسین والتطویر المستمر أحد المحاور الأساسیة 

 في فلسفة المؤسسة 

التحسین والتطویر المستمر غیر وارد، فالمعاییر 

 محددة بإجراءات وطرق العمل .

ادارات محددة ولیس و یمكن تطبیقها على أقسام تشمل جمیع الأقسام، الإدارات، الوحدات 

                                                 
1
  Guy Landoyer,opcit P:119 

 
2
 ، 2000مصر، ،مكتبة الاشعاع الفنیة  " 10011 -9000   و الایزو جودة المنتج بین ادارة الجودة الشاملة "اقتصادیاتسمیر محمد عبد العزیز، 

 139:ص
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 بالضرورة على مستوى المنشاة ككل  والمستویات التنظیمیة 

یتولى مسئولیتها كل فرد في المنشاة ولیس إدارة أو 

 قسم محدد 

 یتولى مسئولیتها قسم أو إدارة مراقبة الجودة 

یر شامل في المفاهیم والنظم تحتاج إلى إحداث تغی

 ومراحل التشغیل 

قد لا تتطلب إجراء تعدیلات جوهریة في الأوضاع 

 الحالیة 

نى التغییر المستمر لا سیما في الثقافة التنظیمیة بتت

1
 

تبدوا وكأنها في حالة استاتیكیة وضمن بیئة ثابتة 

 لا تتغیر 

من متطلبات البقاء في الأسواق ت اصبحالجودة الشاملة  حإن تطبیق الجودة أو بمعنى أص

العالمیة التى تتصف بحدة المنافسة فیها وببقاء افضل والذي یقدم افضل أجود المنتجات والخدمات 

ولاتكفي الجودة الشاملة لتحقیق هذا الهدف، بل یجب على المؤسسة أن تتفوق وتتمیز على منافسیها 

 یة .والذي لا یتحقق الا من امتلاكها لمیزة تنافسیة قو 

 

 الجودة الشاملة  ادارة منظور منالمبحث الثاني: تنمیة الموارد البشریة 

نظمة لیس فقط كنظام فني وانما كنظام اجتماعي مان فلسفة ادارة الجودة الشاملة تنظر الى ال

یحتوي على افراد وعلیه فان الجوانب المرتبطة باتجاهات الطموحات والدوافع واسلوكیات والتفاعل بین 

  2اعات في واقع العمل ایضا موضع اهتمام الجم

  البشریة المطلب الاول:اتجاهات تنمیة المورد

                                                 
1
 108:خضیر كاظم حمود، "ادارة الجودة  الشاملة "، مرجھ سبق ذكره ص 
  144: مرجع سبق ذكره صسمیر محمد عبد العزیز،  2
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ان العنصر البشري هو الاساس الاقوى والاهم في انجاح الادارة وجودة العمل هي جزء اساسي 

 في مفهوم الجودة الشاملة وبالتالي فانه على مدیري مسیري المنظمة الاعتماد على ما یلي:

والتطویر لثقافة المنظمة، قیمها وقیم الافراد العاملین بها، اذ لانجاح للجودة ما لم یعترف التغییر  -1

 .3القادة بوجود ازمة والشعور الجماعي بالحاجة الى التغییر

 تفهم واقتناع كل فرد في المنظمة بنظام الجودة. -2

 مشاركة الافراد في اتخاذ القرارات والمساعدة في تحسین النظام . -3

غییر فكري وسلوكي في الافراد لتحویله من منطق التفتیش وكشف الخطا الى منطق منع احداث ت -4

 الخطا .

العمل في فرق ذاتیة الادارة والاعتماد على الرقابة الذاتیة بدلا من الرقابة الخارجیة فالجودة لا  -5

 تفرض الانسان ولكنها تنبع منه .

 المسؤولیة  لكل  عضو في الفریق. -6

 تحفیز العمل -7

 .1یب والتعلیم للتحسین وتنمیة المهاراتالتدر  -8

 المواءمة في التوظیف. -9

 المطلب الثاني: مبادئ تحقیق الجودة الشاملة

 ع في تحقیق الجودة الشاملة وهي :یمندالتى وضعها النقاط  فيالمبادئ  هذه وتتجسد كل

 استمراریة التوجه نحو جودة المنتج. اهی -1
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من انتاج المنتج واعتمد بدلا من ذلك على بث الجودة  قلل من الاعتماد على الفحص بعد الانتهاء -2

 في تصمیم المنتج وعملیة الانتاج .

 لا تجعل السعر هو موجهك الوحید في الشراء . -3

 صمم برامج التحسین المستمر في التكالیف ،الجودة ،الخدمة، الانتاجیة . -4
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 البشري المعیب. وللأداءة یبلاتسمح بمستویات شاع قبولها للخامات المع -7

 اهتم بالتدریب لتهییئ الاستفادة من جهد جمیع العاملین . -8

ركز اشرافك على مساعدة الناس نحو اداء افضل للعمل وهیئ كل الاسالیب والادوات لتسهیل  -9

 لین فخورین بادائهم.الاداء الجید الذي یجعل العام
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 ازل الحواجز بین الادارات وشجع حل المشكلات من خلال فرق العمل . -11
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ان الحدیث عن التدریب هنا یعني انه عملیة جدیدة ظهرت مع الجودة الشاملة بینما كان هناك الوعي 

 ب في ادارة الموارد البشریة .یبالتدر 

 الجودة الشاملة إدارة في اطارالمطلب الأول: مفهوم التدریب 

هو عملیة تعدیل ایجابي تتناول في سلوك الفرد من الناحیة المهنیة او الوظیفیة وذلك لاكسابه المعارف 

مهارات الملائمة والعادات والخبرات التى یحتاج لها وتحصیل المعلومات التى تنقصه، بالاضافة الى ال

 اللازمة .

v  یعتبر التدریب احد اهم الآلیات والتقنیات العاملة على اعداد الموارد البشریة القادرة على و

 استیعاب وتطبیق تقنیات الجودة الشاملة من اصل تحقیق مستویات اعلى من الكفاءة والفعالیة .

 صحیحة .: اداء الاعمال واستخدام الوسائل بطریقة الكفاءة-

 تشیر الى تحقیق الاهداف المسطرة  الفعالیة:-

كما یعتبر التدریب نظام فرعي من نظام تنمیة الموارد البشریة الذي بدوره نظام فرعي من نظام ادارة 

 الموارد البشریة .

وكون ان التدریب نظام مفتوح فانه یحصل على المدخلات من المناخ الداخلي والخارجي في صورة 

 ستخدم في تنشیط العملیات والمتمثلة في:معلومات ت

 الهدف منه هو التعرف على الفرص من اجل: التشخیص الخارجي:

 استثمارها في الانشطة التدریبیة والتعرف على التهدیدات من اجل تجنبها وهذا بالنظر الى : -

 لیات التدریب .الظروف الاقتصادیة، الاجتماعیة، السیاسیة السائدة في المحیط وتاثیرها على فعا -

 نوع السوق الذي تتعامل فیه المنظمة( محلي،اقلیمي،عالمي...) -

 ان وجدت . زبائن المنظمة: مستویات رضائهم عن التعامل مع لمنظمة ومصادر شكواهم -
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 المنافسون: ماذا یمیزهم عن المنظمة؟

نقاط الضعف ان  : الغرض منه هو معرفة نقاط القوة من اجل تعزیزها واستئصالالتشخیص الداخلي

وجدت هذا من خلال التعرف على الامكانیات المتاحة للمنظمة ودرجة استغلال الطاقات المتوفرة لدیها 

 ومدى جودة استغلالها في العملیات .

 استراتیجیة التدریبتحدید المطلب الثاني: 

ت المرجوةفي بر عن التوقعاللمنظمة حیث تع التدریب من الاستراتیجیة العامة إستراتیجیةتشتق  

ة وفق الاحتیاجات التى مبناء القدرات والمهارات وتنمیة المعارف وانماط السلوك الایجابي للعاملین بالمنظ

 تكشف عنها نظم تقییم الآداء .

 تحدید اهداف التدریب:

منها الاهداف الاقتصادیة : التتى تركز على زیادة الانتاج والمبیعات ،تنمیة الحصة السوقیة، تاكید  -

 المركز التنافسي .

 : تحسین استغلال الطاقات الانتاجیة المتاحة وسرعة استعاب التقنیات الجدیدة. اهداف تقنیة -

بینما تهتم الاهداف السلوكیة بتعدیل اتجاهات ودافع العاملین وتنمیة رغباتهم في الآداء الاحسن وتنمیة 

 روح الفریق بینهم وتعمیق الاحساس لضرورة خدمة العملاء .

 تحدید سیاسات التدریب :

السیاسات هي مجموعة من التوجهات، القواعد والضوابط التى تترجم اهداف الادارة ومن اهم سیاسات 

 التدریب نجد:

 سیاسة تحدید قواعد ترشیح واختیار المتدربین. ·

 المدرب ودور المتدرب . رو دسیاسة تحدید الاحتیاجات وتحدید  ·
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 ر مواعید تنفیذ البرامج التدریبیة .سیاسة تخطیط التدریب مع اسس اختیا ·

 سیاسة تحدید معاییر وتقنیات التقییم للمتدربین  ·

: العمیل في الفكر التقلیدي هو المتدرب اي موظف داخلي في المنظمة یعاني  تحدید العملاء

 مشكلات في الاداء لكن وفق مفاهیم ادارة الجودة الشاملة، العمیل ككل من له علاقة بالمتدرب .

مقدمتهم منظم الرئیس المباشر وفرق العمل الذي یعمل بها المتدرب وهم یعبرون عن العملاء وفي 

 الخارجیین المستفیدین من آداء المتدرب وهم الزبائن والموردین .

 

 المطلب الثالث: تحدید الاحتیاجات التدریبیة  (احتیاجات العملاء )      

اشباعها للعمیل یشهر بالرضا مما یجعله قادرا على تعبر الاحتیاجات التدریبیة عن رغبات اذا تم 

 مباشرة عمله بكفاءة اعلى ترضي العمیل الداخلي والخارجي الذي ینتظر نتائج هذا الاداء.

 دراسة امكانیة تحقیق احتیاجات العملاء:

ان تحدید الاحتیاجات التدریبیة یمثل جانب الطلب ویبقي تقدیم العرض لاستكمال المنفعة 

ة ولذلك یجب التحقق من امكانیة تطویر وتصمیم العمل التدریبي  المناسب وانتاج المادة المستهدف

یة یتم اللجوء الى الموارد لالتدریبیة فتنفیذها بما هو متاح للمنظمة وفي حالة قصور الامكانیات الداخ

 الخارجیة .

عد خلال عملیات، : كما ذكرنا سابقا ان التدریب هو نظام فرعي فانه یتحقق ب تخطیط التدریب

 مخرجات فاثناء التخطیط، نجد في مدخلات .

 احتیاجات العملاء بعد ترجمتها . ·

 الموارد المتاحة ·
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 القیود المفروضة على استخدامات الموارد ·

 اهداف وسیاسات التدریب، اهداف سیاسات المنظمة  ·

 العملیات:

 تحلیل متطلبات اشباع الاحتیاجات. ·

 .تطویر الطرح والتصمیم التدریبي ·

 اعداد الموارد والوسائل التدریبیة . ·

 جدولة التدریب. ·

 اعداد موازنة التدریب  ·

 المخرجات :

 خطط التدریب  ·

 برامج التدریب  ·

 وسائل التدریب  ·

 ضوابط ومعاییر الجودة. ·

 تطویر المنتجات التدریبیة :

حتیاج یقصد به اعداد الفكرة العامة او الاطار الفكري للعمل التدریبي الذي تمكنه تحقیق الا

 التدریبي، مثل القیام بندوات داخل المنظمة .

 :تصمیم التدریب
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هو تحدید المواصفات والمكونات المختلفة للعمل التددریبي حتى یكون عند تنفیذه متمكنا من 

تحقیق الاحتیاجات التدریبیة اي ارضاء العمیل وتحقیق اهداف الجودة الشاملة، وتتخذ عملیة التصمیم 

 یث تبدا كل مرحلة من مراحلها المختلفة بمدخلات هي مخرجات المرحلة السابقة .منهجا تتابعیا ح

 : تطویر العملیات التدریبیة

حسب مفهوم الجودة الشاملة فهو خضوع العملیات لمنطق التحسین المستمر یمكن ان یكون عن 

 طریق :

 تخفیض الوقت المستغرق في الآداء -

 تحسین اسلوب الآداء -

 داخلة في الانشطة تحدیث المعلومات ال -

 .1زیادة كمیة الانجاز في وحدة الزمن ،ترشید تكالیف الانجاز الآداء -

من التدریب علیها، وعلیه التدریب هو حلقة ما في ادارة الجودة الشاملة فلكي تتحقق الجودة الشاملة لا بد 

 ومن جهة اخرى لكي یتحقق التدریب الفعال لابد من التزام الجودة الشاملة 
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 خاتمة الفصل:

 

ان اساس ادارة الجودة الشاملة هو تصمیم العملیات بحیث تحقق منتجاتها رغبات العمیل لذلك 

لا بد من تكامل وترابط عنصرا جودة التصمیم وجودة التنفیذ من اجل التحسین المستمر للعملیات 

كل نشاط في  اءیم ادوالوصول الى مرحلة منع الخطا، ویتوقف نجاح هذه الادارة الى متابعة وتقو 

 كل العاملین وفرق العمل المترابطة (العمل الجماعي). المنظمة، ومشاركة وتفهم واقتناع

ونجاح العملیات وكفاءتها یتوقف على الموارد البشریة باعتبارها احد الدعائم للتنمیة والتدریب معا فهذا 

ول الى المواصفات العالمیة المطلوبة بالضرورة یؤدي الى بناء القدرات وتجدید المهارات من اجل الوص

 في المنتج والحصول على شهادة الایزو.

وعلى اساس ما سبق ذكره، فان المكانة التى یحظى بها تسییر الموارد البشریة في الجودة 

في اذ ان ادارة الجودة الشاملة تهتم بتحقیق الجودة في مجموعة  الشاملة هي اكبر منها في معاییر الایزو

فهي مجموعة من المعاییر یجب ان تطبق على مختلف النشاطات والوظائف في المؤسسة  اییر من المع

 رنجد في معظمها عنصر واحد یتعلق بتسییر الموارد البشریة وغالبا ما یكون التدریب وبذلك فان تسی

 الموارد البشریة یتساوى واهمیته مع الوظائف الاخرى للمؤسسة في معاییر الایزو.



100 

 

 

 

 :رابعالفصل ال

 

 حالةــ دراسة ــ

 لمراقبة التقنیة الوكالة
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 :  دراســــــــــــــــة حـــــــــــــــــــالـــــــــــــــــة الـــفـصــــــــــــــل الرابع

 مقدمة

بعد تعرضنا لمختلف الجوانب النظریة في الفصول السابقة والتي لها علاقة مباشرة بموضوع دراستنا 

"، وقع اختیارنا على "الوكالة التقنیة لمراقبة في اطار الجودة الشاملةوهو " تنمیة الموارد البشریة 

ل وأسالیب تنمیة الموارد البشریة السیارات"لإجراء الدراسة المیدانیة التي نحاول فیها التعرف على وسائ

 المتواجدة في الوكالة.

وقد اخترنا العینة بطریقة عشوائیة، والتي رأینا فیها الوسیلة المثلى لجمع البیانات حول الموضوع نظرا 

لعدم تجانس مجتمع البحث من حیث :السن ،المستوى التعلیمي،الأقدمیة...الخ ،وتعتبر العینة العشوائیة 

 رق.من أبسط الط

إن نتائج كل بحث تصح إلى المدى الذي تسمح به خصائص العینة، فإذا كانت العینة ممثلة للمجتمع 

یمكن عندئذ أن تعمم النتائج.وعلیه فالبحث التحلیلي في خصائص العینة، له وظیفة تحدید خصائص 

 المتغیرات من جهة، ودقة النتائج من جهة أخرى.

عاملا. واعتمدنا في ذلك على الأدوات التي تبدو  20وزعت على وقد أجریت الدراسة في شكل استمارة 

 الوثائق والسجلات. -المقابلة الحرة. -الملاحظة. -لنا مناسبة للبحث وهي : 

 الاستمارة.-

أسئلة  10وهذه الأخیرة (الاستمارة) هي أهم أداة استعملناها في بحثنا هذا، حیث احتوت على 

را  لاختلاف المستوى التعلیمي لدى العمال، فقد استعنا بالترجمة سؤالا للعمال. ونظ 11و ینرؤوسللم

 وشرح الأسئلة ،وإعادة صیاغتها وحتى استعمال الدارجة.
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 :  دراســــــــــــــــة حـــــــــــــــــــالـــــــــــــــــة الـــفـصــــــــــــــل الرابع

 

 

 المبحث الأول :الإجراءات المنهجیة والأدوات المستخدمة في الدراسة المیدانیة 

 المطلب الأول : أدوات الدراسة المستخدمة

ا إلى استخدام مجموعة من الوسائل والأدوات، وهذا نظرا لنوعیة الموضوع وكذا من خلال هذا عمدن

المعلومات والبیانات، ودقة هذه المعلومات والبیانات،وضرورتها تتوقف وبدرجة كبیرة على حسب اختیار 

 .هذه الوسائل، وكیفیة استعمالها

 وقد خلصنا إلى استخدام مجموعة من الأدوات والمتمثلة فیما یلي:

 الملاحظة:  )1

تعتبر أهم الوسائل لجمع المعلومات،لأنها تلعب دورا مهما في الاستنتاجات التي توصلنا إلیها،حیث أن 

 الملاحظة أتاحت لنا مراقبة سلوك الأفراد المبحوثین (المسؤولین والعمال) .

 السلوكیات. وهذه الأخیرة لا تعتمد على الجانب الحسي فقط، بل تعتمد على التحلیل والتفسیر لمختلف

 المقابلة : )2

المقابلة تختلف من حیث استعمالها والهدف الذي تسعى إلى تحقیقه، لذلك فهي الوسیلة التي تستعمل  

المطروحة  فهم من الأسئلةوهنا بغرض التعرف على مواقرد أو مجموعة من الأفراد، لدراسة سلوك الف

مل اقتصادیة اجتماعیة وثقافیة، وهذا ما ألزم علیهم. بالإضافة إلى سلوك الأفراد الذي یتغیر تبعا لعوا

 مقابلة أطراف متنوعة داخل المؤسسة وخاصة التي لها علاقة مع الموارد البشریة موضوع البحث.

 :السجلات والوثائق )3

وهي ما اعتمدنا علیها في استقاء مجموعة من المعلومات في دراستنا المیدانیة داخل الوكالة وهذا ما 

لاع على بعض السجلات ووثائق المؤسسة والاستفادة منها. وكذلك تمكننا من زیارة أعطانا فرصة الاط

 مختلف أجنحة الوكالة مما أتاح لنا فرصة التقرب والتعرف أكثر فأكثر على الوكالة میدان البحث.   

 : الاستمارة )4

ستخدمنا أداة ذا ابعد قیامنا باستعمال الأدوات السابقة تبین لنا أن هناك معلومات لم نتطرق إلیها،ول

أخرى وهي الاستمارة، وهي عبارة عن أسئلة مختلفة وهادفة یضعها الباحث، وتكون موجهة إلى مختلف 

 أفراد العینة موضوع الدراسة.

و في بحثنا هذا قمنا بإعداد مجموعة من الأسئلة الهادفة و الضروریة  في شكل استمارة تم توزیعها 

 الأسئلة ثم القیام بتحلیلها وتقییم هذه الإجابة . العینة للإجابة عن هذهعلى أفراد 
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 المطلب الثاني : مبررات ومعاییر اختیار المؤسسة

عند قیام الباحث بالدراسة، هذا یتطلب منه تحدید العوامل والمعاییر التي یعتمد علیها في اختیار  

ي جعلتنا نختار "وكالة المراقبة المؤسسة الملائمة التي تساعده على إتمام بحثه .ومن أهم المعاییر الت

 التقنیة لمراقبة السیارات" ما یلي:

صعوبة إجراء میدانیة في بعض المؤسسات الجزائریة المحلیة وذلك لعدة أسباب كالبیروقراطیة،  -1

أحیانا في التعامل ،بالإضافة إلى صعوبة  المؤسسات ،والحساسیة بمرؤوسینوصعوبة الاتصال 

 .التنقل،ضیق الوقت ....الخ

 أو العمال . رؤوسیینقرب الوكالة وسهولة الاتصال بها، وسهولة التعامل سواء مع الم -2

حداثة إنشاء المؤسسة واعتمادها على كوادر وعمال ذوي مستوى علمي (المؤهل) عالي یمكن من  -3

 طرح موضوع البحث بسهولة.

 التسهیلات المقدمة وفرص الاطلاع على الوثائق والسجلات الخاصة بالوكالة. -4

   A.C.T.V.A "الوكالة التقنیة لمراقبة السیارات"المطلب الثالث:  التعریف بالمؤسسة 

 تعریف المؤسسة : 

الوطنیة للمراقبة التقنیة للسیارات( م.و.م.ت.س) والتي تملك فروعا لها في العدید من الولایات المؤسسة 

والخاضعة  البحث محل  A.C.T.V.A ورقلةالوطنیة من بینها الوكالة التقنیة لمراقبة السیارات لولایة 

المتعلق بتنظیم حركة  2001أوت  19) المؤرخ في 14-01لوزارة النقل، وتحت أحكام القانون رقم (

 المرور عبر الطرقات وسلامتها وأمنها، حیث یفرض المراقبة التقنیة الدوریة على كافة أصناف السیارات.

 أهداف المؤسسة :

 إلى : A.C.T.V.A بة السیارات""الوكالة التقنیة لمراقتهدف 

 تعزیز ودعم الأمن عبر الطرقات -1

 ضمان مستوى مرض من الصیانة لكافة أنواع السیارات . -2

 المحافظة على البیئة من خلال الحد من مستوى الإفرازات الملوثة من السیارات. -3

 وهنا نرفق البحث هذا البحث بعض الوثائق التي تبرز و توضح نشاط المؤسسة :

 لمراقبةنقاط ا -

 أصناف السیارات الخاضعة للمراقبة والفحوصات الدوریة التي تخضع إلیها. -

 قائمة المعدات المستعملة. -
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 : الهیكل التنظیمي والإداري للوكالة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إدارة الموارد البشریة داخل الوكالة:

عدم وجود مصلحة خاصة  من خلال الإطلاع على مهام مدیریة الإدارة العامة داخل الوكالة،لاحظنا

بالإشراف على الموارد البشریة فیها مستقلة بذاتها،ولكن الملاحظ وجود تكفل واهتمام بالعنصر البشري 

 داخل الوكالة وذلك منذ دخوله إلیها.

ویرجع عدم وجود مصلحة خاصة بالموارد البشریة داخل الوكالة إلى حداثتها وصغر حجمها، وإمكانیة 

 رد البشریة الموجودة دون الحاجة إلى تخصیص مصلحة تهتم بذلك .الإشراف على الموا

 

 

 

 

 

 

 

 

 المدير

 رئيس الوكالة

 مهندس الصيانة المراقبين
 مدير الإدارة العامة

 عون إداري  الصندوق أمين مهندس إعلام آلي  أمن عون
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 استمارة الاستقصاء

 الأسئلة المشتركة:-أ 

 ) البیانات الشخصیة 1

 المؤهلات   العمر     الجنس

 أقل من الثانویة    25-20  ذكر 

 شهادة ثانویة   30-25  أنثى

 شهادة مهنیة   30-40   

  دراسة علیا     40 من أكثر      

 

 

 ) هل یوجد اهتمام بالموارد البشریة في مؤسستكم ؟2

   لا    نعم                 

  سؤولینالأسئلة الخاصة بالم–ب 

 مسابقة  -) كیف تحصلت على هذا المنصب ؟ 1

 علاقات شخصیة  -                                         

 توظیف مباشر  -                                         

 في اتخاذ القرارات؟ عمالك) هل تشارك 2

   لا    نعم                 

 ؟عمالك) هل تهتم بالجوانب الصحیة والاجتماعیة ل3

   لا    نعم                 

 ) هل هناك نظام لتقییم الأداء في مؤسستكم؟4

   لا     نعم              

 هي الطرق المتبعة للتدریب داخل مؤسستكم ؟ ) ما5

 داخل  أوقات العملخارج أوقات العمل                     

 ) ما هي المعاییر التي تتم من خلالها عملیة الترقیة ؟ 6 

                                                                     الكفاءة المهنیة           المؤهل العلمي            الأقدمیة

 ؟ هل تطبق ا لجودة الشاملة في تنمیة  الموارد البشریة في مؤسستكم )7

 

   لا    نعم                 
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 ) ما هي الطرق المقترحة لتنمیة الموارد البشریة ؟8

 التدریب المتواصل  

 أنظمة تقییم الأداء         

 نسانیة تطویر برامج العلاقات الإ       

 :الأسئلة الخاصة بالعمال -جـ 

 )كیف تم  توظیفكم ؟ 1

 علاقات شخصیة                        توظیف مباشر     مسابقات وامتحانات

 ) هل قمت بتكوین یؤهلك للقیام بوظیفتك؟ 2

 لا     نعم            

 ) هل تهتم بالجوانب الصحیة والاجتماعیة لمرؤوسیك؟3

 لا     نعم             

 ) هل  یتم إشراككم في اتخاذ القرارات ؟4

 أبدا    أحیانا   دائما       

 ) هل هناك تدریب مستمر داخل مؤسستكم؟5

 نعم                                لا           

 ) هل تتم  عملیة تقییم أدائكم بموضوعیة ؟6

 لا        نعم                                 

 ) هل تقوم بمجهود إضافي من أجل :  7

                                                                                              الترقیة في العمل  إرضاء الضمیر  زیادة في الأجر       إرضاء المسؤول

 ؟) هل تتم  الترقیة في مؤسستكم على أسس موضوعیة8

 نعم                                   لا               

 لتنمیة  الموارد البشریة في مؤسستكم ؟ معاییر الجودة) هل توجد 9

   لا    نعم                 
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 المبحث الثاني : تحلیل وعرض الاستمارات

وتضم ( ) أسئلة.و الثانیة خاصة  وسینرؤ جاءت الأسئلة المطروحة في شكل استمارتین الأولى خاصة بالم

 موظفا. 15و  رؤوسینم 5عاملا منهم  20بالعمال (الموظفین) وتضم ( ) سؤالا.أما عینة البحث فقد شملت 

 الأسئلة المشتركة  ) أ

 البیانات الشخصیة  -1

 والعمال . رؤوسینفیما یخص هذا السؤال نأخذ جمیع عناصر العینة ولا نمیز بین الم

v الجنس  

 ) یوضح توزیع العینة حسب الجنس 01( جدول رقم

 

 النسبة التكرار الجنس

 %99 19 ذكر

 %01 01 أنثى

 %100 20 المجموع

 الجزء أ  1: سؤال الاستمارة رقم  المصدر                                                     

 : التحلیل

 هم من النساء. % منهم فقط1% من العمال هم فئة الذكور ونسبة 99نلاحظ أن 

نستنتج أن ظروف العمل وطبیعته، بالإضافة إلى البیئة التي تتواجد فیها الوكالة تفرض أن الأغلبیة 

 الساحقة للعمال رجال.

v العمر 

 ) یوضح توزیع العینة حسب العمر 02جدول رقم (   

 

 النسبة التكرار العمر

20-25 03 15% 

25-30 10 50% 

30-40 05 25% 

 %10 02 فأكثر 40

 %100 20 المجموع

 الجزء أ  1المصدر : سؤال الاستمارة رقم                                                      
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 : التحلیل

%، وهناك  15سنة یشكلون  25-20في العینة المدروسة نجد أن العمال الذین تتراوح أعمارهم بین 

% من العمال 25سنة، وهناك أیضا نسبة  30-25% من العمال الذین تتراوح أعمارهم بین 50نسبة 

 40% فهي للعمال الذین تزید  أعمارهم عن 10سنة، أما نسبة  40-30الذین تتراوح أعمارهم بین 

 سنة.

نستنج أن معدل العمر السائد في الوكالة یتوافق مع أكبر شریحة من المجتمع (الشباب)، و هاته 

 رة على التغییر، وتساعد على عملیة التنمیة في الوكالة.الشریحة  تتمتع بالحیویة والنشاط والقد

v المؤهلات 

 یوضح توزیع العینة حسب المؤهلات  )03(جدول رقم            

 

 النسبة التكرار المؤهلات

 %10 02 أقل من الثانویة 

 %10 02 شهادة ثانویة 

 %05 01 شهادة مهنیة

 %75 15 دراسات علیا 

 %100 20 المجموع

 الجزء أ  1: سؤال الاستمارة رقم  المصدر                                                     

 : التحلیل

% وهي  نفس النسبة للذین لدیهم مؤهل شهادة 10نلاحظ أن نسبة الذین لدیهم مؤهل أقل من الثانویة  

% فهي 75بر نسبة % فهي للعمال الذین لدیهم مؤهل شهادة مهنیة، أما أك01ثانویة ، أما نسبة 

 للعمال الذین یملكون مؤهل دراسات علیا.

من خلال التحلیل نلاحظ أن الوكالة تهتم بالعمال ذوي الشهادات العلیا، وذلك لطبیعة العمال والأجهزة 

المتطورة المستعملة فیه، وبالإضافة إلى ذلك ومن خلال مقابلة العمال نلاحظ أن كل فرد یشتغل في 

 م ومؤهله العلمي.المنصب الذي یتلاء

 هل یوجد اهتمام بالموارد البشریة داخل مؤسستكم ؟ -2

 عاملا). 20في هذا السؤال أیضا نأخذ جمیع عناصر العینة (

 

 : التحلیل

أجمع عناصر العینة على أن هناك اهتمام بالموارد البشریة على رغم عدم وجود إدارة خاصة تهتم  

مام من طرف الإدارة بالموارد البشریة، من إعداد وإحصاء بذلك.نستنتج من خلال التحلیل أن هناك اهت
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للغیابات وإعداد ملفات للعمال، وحل المشاكل التي تحدث بین الأفراد ،وبین الأفراد و محیط  العمل 

 وكله تصب في إطار النظام العام للوكالة .

 رؤوسینتحلیل الأسئلة الخاصة بالم -ب

 ) كیف تحصلت على هذا المنصب ؟1

 ) الجزء (ب) 1) یوضح سؤال الاستمارة رقم (04قم(جدول ر 

 

 النسبة التكرار س

 - 0 مسابقة

 %01 01 علاقات شخصیة

 %99 04 توظیف مباشر

 %100 05 المجموع

 الجزء ب 1: سؤال الاستمارة رقم  المصدر                                                     

 : التحلیل

% أي 99ء الذین تحصلوا على المنصب بطریقة التوظیف المباشر كانت نلاحظ أن نسبة المدرا

الأغلبیة، ونسبة ضئیلة من المدراء  تحصلوا على مناصبهم بواسطة العلاقات الشخصیة وهي 

%فقط.نستنتج أن الوكالة تعتمد على التوظیف المباشر من خارج الوكالة وهذا نظرا لحداثتها وسعیها 1

فاءة عالیة .أما معیار العلاقات الشخصیة فكانت نسبته ضئیلة وهذا ما یدل لشغل المناصب المهمة بك

 على خلو الوكالة من البیروقراطیة وإتاحتها لفرص التشغیل أمام الجمیع.

 في اتخاذ القرار؟ العمال) هل تشارك 2 

 ) الجزء (ب) 2) یوضح سؤال الاستمارة رقم (05جدول رقم( 

 

 النسبة التكرار س

 %99 04 نعم 

 %01 01 لا

 %100 05 المجموع

  

 الجزء ب 2: سؤال الاستمارة رقم  المصدر                                                    

  التحلیل
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% وهي أكبر نسبة، أما نسبة 99في القرار كانت  العمالالذین یشاركون  رؤوسیننلاحظ أن نسبة الم

 في القرار. العمالالذین  لا یشاركون   رؤوسین% فهي  للم1

الوكالة یدركون ضرورة إشراك العامل في اتخاذ القرار لأنه هو من سینفذه  مرؤوسیننستنتج أن أغلبیة 

فیما بعد،وبالتالي یقبل القرارات التي تراعي طاقاته وقابلیته للعمل وهذا ما یخفف عنه الضغط فیعمل 

 وینتج ولا یثیر نزاعا مع رئیسه.

 ؟ لعمال) هل تهتم بالجوانب الصحیة والاجتماعیة ل3

 ) الجزء (ب) : 3) یوضح سؤال الاستمارة رقم (06جدول رقم(

 

 النسبة التكرار س

 %80 04 نعم 

 %20 01 لا

 %100 05 المجموع

 الجزء ب 3: سؤال الاستمارة رقم  المصدر                                                     

  حلیلالت

 للعمالالذین یجیبون بنعم أي یهتمون  بالجوانب الصحیة والاجتماعیة  رؤوسیننلاحظ أن نسبة الم

 %20% وهي أكبر نسبة، أما الذین أجابوا بلا  فالنسبة هي 80كانت 

نستنتج أن هناك إدراك ملحوظا من طرف أغلب مدراء الوكالة ضرورة تفهم الحالة الاجتماعیة للعامل 

یؤدي إلى زیادة مردودیة العامل من –وكما أكد لنا معظم الذین التقینا بهم –صحته، لأن هذا والاهتمام ب

جهة، ونقص الاضطرابات داخل الوكالة من جهة أخرى. فالعامل بملاحظته لهذا الاهتمام یعمل بجهد 

ا ما لاحظناه أكبر ،فهو یحس بالانتماء إلى الوكالة وعلیه یعمل على الزیادة المستمرة في الإنتاج .وهذ

في المیدان من خلال أسالیب الوقایة المعتمدة داخل الوكالة، والاهتمام وهذا ما أكدته المقابلات التي 

 أجریت مع العمال أنفسهم.
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 هل هناك نظام لتقییم الأداء في مؤسستكم؟ )4

 ) الجزء (ب) 4) یوضح سؤال الاستمارة رقم (07جدول رقم(

 

 النسبة التكرار س

 %40 02 عم ن

 %60 03 لا

 %100 05 المجموع

 الجزء ب 4: سؤال الاستمارة رقم  المصدر                                                     

  التحلیل

% 60% ، أما نسبة 40الذین یرون أن هناك نظام لتقییم الأداء كانت  رؤوسیننلاحظ أن نسبة الم

 ذین لا یرون أن هناك نظام لتقییم الأداء داخل الوكالة.ال رؤوسینوهي أكبر نسبة فهي للم

الذین لا یرون أن هناك نظام لتقییم الأداء داخل الوكالة وهذا  رؤوسیننستنتج أن نسبة كبیرة من  الم

راجع إلى طبیعة نشاط الوكالة، وعدم وجود تعقیدات كبیرة في العمل، وغالبا ما یتم تقییم أداء العمال 

الذین یرون أن هناك نظام لتقییم المرؤوسین .أما  دون اللجوء إلى نظام خاص بذلكبطریقة مباشرة 

الأداء، فینظرون إلى عملیة مراقبة العمل،و أوقات الحضور والانصراف على أنها نظام لتقییم الأداء 

 داخل الوكالة.

 ) ما هي الطرق المتبعة للتدریب في مؤسستكم؟5

 ) الجزء (ب) : 5رقم ( ) یوضح سؤال الاستمارة08جدول رقم(

 

 النسبة التكرار س

 %01 01 خارج أوقات العمل 

 %99 04 داخل أوقات العمل

 %100 05 المجموع

 الجزء ب 5: سؤال الاستمارة رقم  المصدر                                                     

  التحلیل

% فقط ، 01دریب تتم خارج أوقات العمل  كانت الذین یرون أن عملیة التالمرؤوسین نلاحظ أن نسبة 

% وهم 99الذین یرون أن عملیة التدریب تتم داخل أوقات العمل  فنسبتهم المرؤوسین أما نسبة 

الأغلبیة.نستنتج أن الوكالة تعتمد على طرق التدریب التي تكون داخل موقع العمل وذلك إما بالتوجیه 
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فین الجدد إلى موظفین ذوي الكفاءة والخبرة لتدریبهم المباشر أثناء العمل ،أو بإسناد الموظ

وتوجیههم.ونذكر هنا وجود دورة تدریبیة قامت بها الوكالة لصالح العمال أثناء وجود الخبراء الألمان 

 (بدایة النشاط)   

 ؟) ما هي المعاییر التي تتم من خلالها الترقیة6

 ب) ) الجزء (6) یوضح سؤال الاستمارة رقم (09جدول رقم(

 

 النسبة التكرار س

 - 0 الأقدمیة

 %40 02 المؤهل العلمي 

 %60 03 الكفاءة

 %100 05 المجموع

 الجزء ب 6: سؤال الاستمارة رقم  المصدر                                                     

 :التحلیل

ون من خلال المؤهل العلمي، أما یرون أن الترقیة داخل الوكالة تكالمرؤوسین % من 40نلاحظ أن نسبة  

% وهي الأكبر فیرون أن الترقیة تكون على أساس الكفاءة المهنیة.أما معیار الأقدمیة فلیس هناك 60نسبة 

، أكد لنا -المرؤوسین وبعد مقابلتنا لعدد كبیر من -یرون أنه أساس للترقیة.في حقیقة الأمر المرؤوسین 

وقت الحالي ،وذلك لحداثة نشأة الوكالة وصغر حجمها ومحدودیة الجمیع عدم وجود نظام للترقیة في ال

مناصب الشغل فیها،أما إذا تغیرت المعطیات فستعتمد الوكالة على معیار الكفاءة في عملیة الترقیة، وذلك 

ما یحفز العمال على الإتقان والتفاني في العمل على الرغم سلبیة إهمال الأسس الأخرى وخاصة الأقدمیة 

. 

 ؟نمیة  الموارد البشریة في مؤسستكم ؟جودة الشاملة في تل تطبق ا هل) 7

 ) الجزء (ب) 7) یوضح سؤال الاستمارة رقم (10جدول رقم( 

 

 النسبة التكرار س

 - 00 نعم 

 %100 05 لا

 %100 05 المجموع

 لجزء با 7: سؤال الاستمارة رقم  المصدر                                                   
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 : التحلیل

 لتنمیة الموارد البشریة داخل الوكالة. % یرون عدم تطابق الجودة100 المرؤوسین نلاحظ أن أغلبیة

واضحة في تنمیة الموارد البشریة  جودةالوكالة وكغیرها من باقي المؤسسات الجزائریة تعاني من عدم وجود 

یها في ظل التحولات التكنولوجیة وتغیر المحیط ،ولا رؤیة مستقبلیة للمستوى المهني والمعرفي لمستخدم

الاقتصادي والاجتماعي والسیاسي ،وهذا راجع لعدم الإدراك لأهمیة العنصر البشري في تطویر المؤسسة 

 وتقویة مركزها التنافسي.

 ) ما هي الطرق المقترحة لتنمیة الموارد البشریة؟8

 (ب) ) الجزء 8) یوضح سؤال الاستمارة رقم (11جدول رقم( 

 

 النسبة التكرار س

 %60 03 التدریب المتواصل  

 %20 01 أنظمة تقییم الأداء

تطویر العلاقات 

 الإنسانیة 
01 20% 

 %100 05 المجموع

الجزء ب 8: سؤال الاستمارة رقم  المصدر  

 : التحلیل

ة، إلا أننا أتحنا لتنمیة الموارد البشریة داخل الوكال الجودةرغم أن السؤال السابق بین لنا عدم وجود 

، فكانت الجودة الشاملةلاقتراح طرق للتنمیة البشریة، وذلك في حالة وجود  المرؤوسینالفرصة أمام 

% لتطویر برامج العلاقات 20% لكل من أنظمة تقییم الأداء و20% للتدریب المتواصل، و 60نسبة 

في اطار الجودة الشاملة وارد البشریة الإنسانیة.نستنتج أن للتدریب المتواصل أهمیة كبیرة في تنمیة الم

 فهو الحل الأمثل لتطویرها والمضي بها من نجاح إلى نجاح.
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 تحلیل الأسئلة الخاصة بالعمال (الموظفین) -ج

 كیف تحصلت على هذا المنصب ؟

 ) الجزء (ج) 1) یوضح سؤال الاستمارة رقم (12جدول رقم(

 

 النسبة التكرار س

 - 0 مسابقات وامتحانات

 %67 10 توظیف مباشر 

 %33 05 علاقات شخصیة

 %100 15 المجموع

 الجزء ج 1: سؤال الاستمارة رقم  المصدر                                                     

 : التحلیل

% 67نلاحظ أن نسبة العمال الذین تحصلوا على منصب لشغلهم عن طریق التوظیف المباشر هي 

%،بینما تنعدم نسبة 33سبة، أما العمال الذین وظفوا بواسطة العلاقات الشخصیة نسبتهم وهي أكبر ن

 الذین وظفوا عن طریق الامتحانات والمسابقات.

التوظیف في الوكالة یعتمد على التوظیف المباشر للعمال بالإضافة إلى العلاقات الشخصیة فكانت 

ضعها في المكان المناسب لها،سواء في العمل نسبته ضئیلة وهذا یفرض الاستفادة من الكفاءة وو 

 الإداري أو على میدان العمل المباشر.

 ) هل قمت بتكوین یؤهلك للقیام بوظیفتك؟2 

 ) الجزء (ج) 2) یوضح سؤال الاستمارة رقم (13جدول رقم( 

 

 النسبة التكرار س

 %40 06 نعم 

 %60 09 لا

 %100 15 المجموع

الجزء ج 2: سؤال الاستمارة رقم  المصدر                                                       

 

  التحلیل

% ، أما نسبة العمال الذین لم  یخضعوا 40نلاحظ أن نسبة العمال الذین خضعوا للتأهیل بلغت 

نستنتج أن في هذه الوكالة النسبة الكبیرة في العمال لم یخضعوا وهي أكبر نسبة .% 60للتأهیل بلغت 
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یة التكوین قبل الوظیفة، وهذا ما یعرقل العملیة الإنتاجیة ویقلل من شأن التكوین في الوكالة ،وهذا لعمل

ما یؤدي إلى إنفاق وقت وجهد إضافي مع العمال غیر المكونین لإعادة تأهیلهم ،عكس العمال 

 المؤهلین مسبقا فهم یحققون إضافة للعملیة الإنتاجیة في أقرب الآجال.  

 اهتمام بالجوانب الصحیة والاجتماعیة للعامل ؟) هل هناك 3

 ) الجزء (ج) : 3) یوضح سؤال الاستمارة رقم (14جدول رقم(

 

 النسبة التكرار س

 %67 10 نعم 

 %33 05 لا

 %100 15 المجموع

 الجزء ج 3: سؤال الاستمارة رقم  المصدر                                                     

  التحلیل

نلاحظ أن نسبة العمال الذین یرون  أن هناك اهتمام بالجوانب الصحیة والاجتماعیة للعمال كانت 

% فهي للعمال الذین یرون أنه لیس هناك اهتمام بالجوانب 33% وهي أكبر نسبة، أما بلا  نسبة 67

هتمام الصحیة والاجتماعیة للعمال نستنتج أن على مستوى الوكالة محل البحث وعي بضرورة الا

بالجانب الصحي والاجتماعي وحتى النفسي للعامل ،لم لذلك من تأثیر إیجابي على مردودیة العمال 

 ونشاطهم.

 ) هل یتم إشراككم في اتخاذ القرارات؟4

 ) الجزء (ج) 4) یوضح سؤال الاستمارة رقم (15جدول رقم(

 

 النسبة التكرار س

 %20 03 دائما

 %60 09 أحیانا

 %20 03 أبدا

 %100 15 جموعالم

 الجزء ج 4: سؤال الاستمارة رقم  المصدر                                                     

  التحلیل

% وهي أكبر نسبة 60% من العمال الذین یؤكدون إشراكهم في اتخاذ القرارات كانت ، و 20هناك 

عمال أیضا ینفون إشراكهم في اتخاذ % من ال20یقولون أنه یتم إشراكهم في اتخاذ القرارات ،وهناك 
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القرارات .نستنتج أن القرار في الوكالة مركزي في الأصل، إلا أن هناك إعطاء أهمیة كبیرة لآراء العمال 

 باعتبارهم في احتكاك مباشر بمحیط العمل

 ) هل هناك تدریب مستمر داخل مؤسستكم؟5

 : ) الجزء (ج) 5) یوضح سؤال الاستمارة رقم (16جدول رقم(

 

 النسبة التكرار س

 %40 06 نعم 

 %60 09 لا

 %100 15 المجموع

 الجزء ج 5: سؤال الاستمارة رقم  المصدر                                                     

 

  التحلیل

% وهي 60% من العمال من یتلقون تدریب مستمر داخل الوكالة،أما نسبة 40نلاحظ أن هناك نسبة 

فلا یتلقون تدریب مستمر داخل الوكالة وذلك داخل أو خارج أوقات العمل.نستنتج أنه على الأكبر 

مستوى الوكالة محل الدراسة هناك عدم اهتمام بالجانب التدریبي للعمال،ویقتصر الأمر على عملیة 

 توجیه أثناء العمل للعمال ذوي الخبرة والكفاءة المحدودة لحداثة التحاقهم بالوكالة.

 تتم عملیة تقییم أدائكم بموضوعیة ؟) هل 6

 ) الجزء (ج) 6) یوضح سؤال الاستمارة رقم (17جدول رقم(

 

 النسبة التكرار س

 - 0 لا

 %100 15 نعم 

 %100 15 المجموع

 الجزء ج 6: سؤال الاستمارة رقم  المصدر                                                     

 :التحلیل

%.نستنتج أن عملیة 100ع العمال یؤكدون موضوعیة تقییم الأداء داخل الوكالة بنسبة نلاحظ أن جمی

تقییم الأداء داخل الوكالة تتم بموضوعیة بعیدا عن أي میولات شخصیة، والملاحظ من خلال هذه النتیجة 

 أن هناك ثقة بین العمال والمدراء وهذا ما أحسسنا به عند تنقلنا للوكالة محل الدراسة .

 هل تقوم بمجهود إضافي من أجل ؟ )7
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 ) الجزء (ج) 7) یوضح سؤال الاستمارة رقم (18جدول رقم( 

 

 النسبة التكرار س

 %20 03 إرضاء المسؤول 

 %100 09 إرضاء الضمیر

 %20 03 الزیادة في الأجر

 - 00 الترقیة في العمل

 %100 15 المجموع

 الجزء ج 7: سؤال الاستمارة رقم  المصدر                                                     

 

 

 : التحلیل

% یقومون بمجهود 60% من العمال یقومون بمجهود بهدف إرضاء المسؤول ،ونسبة 20نلاحظ نسبة 

%، 20إضافي بهدف إرضاء الضمیر ،أما من یقومون بمجهود إضافي بهدف الزیادة في الأجر فنسبتهم 

%.نستنتج أن أغلبیة العمال لیس لدیهم دوافع مادیة،بل ینطلقون من 0نسبتهم أما الذین یطمحون للترقیة ف

دوافع شخصیة وقناعة بضرورة القیام بمجهود في العمل لأن هذا  في صالح الوكالة وهذا ما سیرجع بالنفع 

 علیهم جمیعا.

 ) هل تتم الترقیة في مؤسستكم على أسس موضوعیة؟8

دم وجود نظام للترقیة في الوقت الحالي داخل الوكالة وذلك عند سؤال العمال أكد الجمیع على ع

 لأسباب ذكرت سابقا.

 لتنمیة الموارد البشریة في مؤسستكم؟ معاییر الجودة) هل توجد 9

 ) الجزء (ج) 9) یوضح سؤال الاستمارة رقم (19جدول رقم( 

 

 النسبة التكرار س

 %20 03 نعم  

 %80 12 لا

 %100 15 المجموع

الجزء  8: سؤال الاستمارة رقم  المصدر                                                              

 ج
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 :  التحلیل

داخل الوكالة لتنمیة الموارد  % فقط من العمال یرون وجود معاییر الجودة20ة  نلاحظ أن نسب

واضحة لتنمیة  لجودة% من العمال فیرون عكس ذلك.الوكالة محل الدراسة تفتقر  80البشریة،أما 

 .المورد البشري لدیها وهذا ما أكدته النتائج وهذا ما ینطبق على باقي المؤسسات الجزائریة 
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 : ةاتمالخ   

 

رض وتحلیل أسئلة الاستمارة في نهایة الدراسة المیدانیة ومن خلال النتائج المتحصل علیها من خلال ع

یتسنى لنا الإجابة على الإشكالیة المقترحة في بحثنا هذا، حیث من خلال ما سبق یمكن أن نقول أن 

تخدم تنمیة وتطویر الموارد البشریة لدیها و على الرغم  الجودة الشاملةالمؤسسات الجزائریة تفتقر إلى 

 من خلال  استخدامها إلى عدة آلیات مثل التدریب،  من ذلك فإنها تسعى إلى تفعیل وتطویر هذا الباب

 تقییم الأداء، الترقیة وبرامج العلاقات الإنسانیة .

وعلى الرغم من تواضع هذه الجهود مقارنة بما تقوم به المؤسسات المتطورة عبر العالم فإن الأمل في 

 زیادة الاهتمام بهذا المجال قائم
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 الخاتمة العامة

 

 خاتمة عامة :

ان البحث عن مفاهیم واسالیب اداریة جدیدة متطورة للتعامل مع المتغیرات البیئیة المعقدة هي من 

المتطلبات والاهداف الاساسیة لكل تنظیم یبحث عن الكفاءة والفعالیة وقد اتجهت المؤسسات في ظل تلك 

، من اجل زیادة قدرتها 9000اصفات الایزو المتغیرات الى تطبیق مفهوم ادارة الجودة الشاملة والالتزام بمو 

 على تحسین منتجاتها وخدماتها، ومن ثم زیادة قدرتها لمواجهة المنافسة الشدیدة .

، نقدم في الاخیر ملخص عام یضم الاربعةفبعد اكمال دراستنا هذه وعرض محتویاتها بفصولها  -

بة عن التساؤلات التى طرحت في مقدمة اهم النتائج التى تم التوصل الها من كل فصل، محاولین الاجا

 هذه الدراسة وتاكید صحة الفرضیات، وتقدیم بعض الاقتراحات والتوصیات .

 نتائج الدراسة : -

ادارة الجودة الشاملة هي مدخل لاحداث تغییر شامل مستمر، تقوم على مبادئ عدیدة ،وهناك نماذج  -

 .عدیدة لتحقیقها، واخطاء شائعة تنقص من فعالیتها 

ان فهم نظام ادارة الجودة الشاملة فهما سلیما ودقیقا وتطبیق مبادئها بطریقة صحیحة یسمح للمؤسسة  -

 .بتنمیة قدراتها التنافسیة، وكذا تكییفها مع التغیرات الحاصلة 

 :الاقتراحات والتوصیات    

من الاهتمام بها  ارساء وتطبیق مفاهیم الجودة الشاملة في المنظمة والاقتناع بانها ضرورة لا بد -

 وجعلها هدفا ترغب في الوصول الیه .

 خصیص برامج تدریبیة اكثر كثافة فیما یخص نظام الجودة .ت -

 آفاق الدراسة:    

رغم محاولتنا لاثراء هذا البحث بكل المعلومات الازمة والضروریة الا انه من الطبیعي انه لا یخلو 

ت التى یحتویها ، لذا فاننا نترك المجال مفتوح من بعض النقائص ،نظرا لاهمیة وشساعة المجالا

 ونشجع الطلبة القادمین للالمام اكثر بهذا الموضوع ودراسة اخرى خفیت علینا .
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