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  الاستھلال
  

  

  قال تعالي:

}  نلُونَ ممعلاَ تو آنن قُرم هنلُو متا تمو أْني شكُونُ فا تمو

 كبن رع بزعا يمو يهونَ فيضفا إِذْ تودهش كُملَيا علٍ إِلاَّ كُنمع
  ـكن ذَلم رغلاَ أَصاء ومي السلاَ فضِ وي الأَرف ةثْقَالِ ذَرن مم

بِينٍ وابٍ متي كإِلاَّ ف رلا أَكْب{  
  صدق االله العظیم                                      
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  الشكر والتقدیر
  آلھ وصحبھ الأطھار. وعلىلمرسلین وا خاتم الأنبیاء على والسلام والصلاة بنعمتھ تتم الصالحات الذي الله الحمد

متمثلاً جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا إلى الشكر والتقدیر بالحنان المنان ، الرحمن الرحیم ومن ثم أتقدم الشكر الله ءاً بد
المشرف الرئیس  البروفسیر/ علي عبداالله الحاكم القدیر أستاذي إلىوالشكر أجزلھ  العلیا كلیة الدراسات التجاریة وكلیة الدراساتفي 

مѧن الأسѧس العلمیѧة والبحثیѧھ ،     جھوده المقدرة وتوجیھاتھ السѧدیده والتѧي أفѧادت الباحѧث ورسѧخت لدیѧھ الكثیѧر         على ھذه الدراسة على
صدره وطیب تعاملھ وكریم عنایتھ بالباحث طیلة فترة الدراسة ، جعل االله كل ذلك في میزان حسناتھ یѧوم لا ینفѧع مѧال ولا     ةسع وعلى
  . ملیإلا من أتي االله بقلب سبنون 

 لاسرة مكتبة جامعѧة السѧودان للعلѧوم والتكنولوجیѧا ومكتبѧة جامعѧة النیلѧین ومكتبѧة جامعѧة الѧزعیم الأزھѧري            الشكر موصول
، ونخص ایضѧاً بالشѧكر الѧدكتور/ طѧارق الرشѧید الѧذي تفضѧل مشѧكوراً بتحلیѧل          (سیقا وكابو)  مجموعة شركات دال الصناعیةلأسرة و

مѧن عزیمتѧي، وكѧل مѧن قѧدم العѧون والمعلومѧات         ىلكѧل مѧن أعѧانني ورفѧع مѧن ھمتѧي وقѧو       الشكر والتقدیر والتجلѧة  ودراسة ، بیانات ال
  .تخرج بصورتھا الحالیة والنصح والتشجیع ، وكل من أسھم في إنجاز ھذه الدراسة حتي 

  رب العالمین..... والشكر أولاً وآخیرأً الله
  )شَكَرْتُمْ لأَزِیدَنَّكُمْ وَلَئِن كَفَرْتُمْ إِنَّ عَذَابِي لَشَدِید وَإِذْ تَأَذَّنَ رَبُّكُمْ لَئِن(
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  المستخلص

 تنمیѧة المѧوارد البشѧریة،    علىإدارة الجودة الشاملة أثر تطبیق مدخل تناول  إلىالدراسة  ھذه ھدفت
إسѧتخدام  ب. كѧابو)  -سѧیقا (الصѧناعیة  مجموعѧة شѧركات دال   لمیدانیة  من خلال دراسةبالمنظمات الإنتاجیة ، 

علѧى الدراسѧات السѧابقة. ولطبیعѧة الدراسѧة تѧم        اًبنѧاء  مجتمѧع البحѧث   صیاغةوتم .  التحلیليالمنھج الوصفي 
ختیѧار  حیѧث تѧم إ   .لجمѧع البیانѧات   كѧـأداة رئیسѧة    ستبانةالإ وتم الإعتماد علىعتماد على العینة العشوائیة. الإ

تѧѧم إسѧѧتخدام البرنѧѧامج  مѧѧن جمیѧѧع العѧѧاملین بمجموعѧѧة شѧѧركات دال الصѧѧناعیة (سѧѧیقا ، كѧѧابو) .  البحѧѧثعینѧѧة 
كѧالتكرارات ، النسѧب    في تحلیل البیانات مѧن خѧلال مجموعѧة مѧن الأسѧالیب الإحصѧائیة       SPSSالإحصائي 

الإنحѧѧدار ، وتحلیѧѧل ) ، تحلیѧѧل الإنحѧѧدار البسѧѧیط Fإختبѧѧار (المتوسѧѧطات الحسѧѧابیھ ، الإنحرافѧѧات ،  المئویѧѧة ،
) إسѧѧتبانة للعѧѧاملین بمختلѧѧف المسѧѧتویات الإداریѧѧة وتѧѧم اسѧѧترجاع  100تѧѧم توزیѧѧع عѧѧدد ( المتعѧѧدد والتѧѧدریجي.

والفرضѧیات الفرعیѧة   الرئیسѧیة  یة ختبار صѧحة الفرضѧ  تحلیلھا لإتم ) إستبانة صالحة للتحلیل حیث 86عدد (
    ا.التحقق من صحتھو

  :وقد أوضحت نتائج الدراسة

ارة الجودة الشاملة له علاقة ذات دلالـة إحصـائية بتنميـة المـوارد البشـرية      أن تطبيق أبعاد إد .1
  بالمنظمات الإنتاجية .

ر مؤشرات قياس مقـدرات المنظمـات   يتطوب يتعلق فيما العينة أفراد آراء في فروق وجود يعزى .2
مـرات  عـدد   المسمى الوظيفي ، الخبرة العملية ، المؤهل العلمي، (العمر، الديمغرافية للمتغيرات
  التدريب).

  ومن أھم توصیات الدراسة : 

تدريب وتنميـة المـوارد   ضمان دة الشاملة بالمنظمات الإنتاجية لضرورة تطبيق منهج إدارة الجو .1
  البشرية.  

إدارة الجـودة الشـاملة    مـدخل فلسـفة  تطبيق  بتبني السودانيةالمنظمات الإنتاجية  قيام ضرورة .2
  .بأبعادها
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Abstract 
The aim of this study Covered the impact of applying the Total Quality 

Management (TQM) Approach on Human Resources Development in Production 

Organizations Through a case Study: Dall Industrial Group (Sayga and Capo). The 

problem of the study was developed based on the previous studies. Random 

samples Procedure had been chosen and structured. The questionnaire had been 

used as a main data collection tool. The research sample is chosen from the staff of 

the Dall industrial Group (Sayga and Capo) to select a representative sample. The 

researcher adopted the descriptive analytical  approach, as well as (SPSS) 

analytical technique to analyse the outcomes of questionnaire, e.g, the 

frequencies, percentages, arithmetic's mean, standard deviations and the 

significance percentages, (F) test. (100) quesƟonnaires were distributed to staff in 

the Various Administrative Levels, (86) out of the (100) quesƟonnaires were 

retrieved, and consequently analysed to prove the hypotheses. 

The results of the study show that:  

1. The Application of the fundamentals of Total Quality Management approach 

dimensions has positive relation with human resource development in 

Productive Organizations. 

2. The study showed differences in the views of the sample with respect to the 

development of indicators to measure the capabilities of organizations to 

demographic variables of individuals (age, educational, qualification, Job Title, 

practical experience). 

Based on the results of the study the following are the main 

recommendations: 

1. The necessity of implementing Total Quality Management approach in 

Productive Organizations to insure developing employees. 

2. The necessity of training and developing the Human Resources in these 

Productive Organizations. 
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                                                                    :مقدمة 1-1
يعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة أسلوباً إدارياً حديثاً ، وقد تشكل كنتيجة واستجابة طبيعيـة  

المتسارعة التي طرأت في كافة الميادين السياسية التحولات والتغيرات والتأقلم مع مواكبة لوحتمية ل
، لمستوى الـدولي والاقليمـي والمحلـي   والاقتصادية والاجتماعية والمعلوماتية والتكنولوجية على ا

والمتمثلة في بروز ظواهر العولمة والخصخصة والتجارة الحرة وسيطرة الشركات الكبرى عـابرة  
    الدولي. القارات على الأسواق والتنافس الاقتصادي

تعد الموارد البشرية من العناصر والمتطلبات الأساسية لتطبيق منهج إدارة الجودة الشـاملة.  
باقصى قدر مـن الكفـاءة   المنظمات نجاح المنهج يرتكز على العنصر البشري لتحقيق أهداف لأن 

 التفـوق و اءدالأجـودة  دارتي الجودة الشاملة والموارد البشرية تحقيـق  إتهدف كل من ووالفعالية ، 
  .والتميز

إدارة الجودة الشاملة هي القدرة على تأهيل وتدريب وتنميـة وإعـداد    فلسفةهم ملامح أمن 
    .رييحتاج إلى التعليم والتطو بالمنظمةالكوادر البشرية ، إذ أن كل فرد 

يعتبر العنصر البشري من أهم الجوانب التي ينبغـي أن تخضـع   ووفق هذا المفهوم الحديث 
 فلسفةبإعتبار أن التشجيعية التدريب والتنمية والحوافز برامج تحسين المستمر من خلال والتطوير لل

. وهـذا مـا   بالمنظمـة تضمن عملية تطوير وتحسين مستمرة لكافة الجوانب تإدارة الجودة الشاملة 
   تكامل وتداخل إدارتي الجودة الشاملة والموارد البشرية . بوضوحيعكس 

  :   الدراسةمشكلة   1-2
كثير من المنظمات تقوم بتطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة ، كإسلوب إداري حديث ، وذلك     

لمواجهة التحديات والصعوبات التي تواجهها جراء التحولات والتغيرات المتسارعة التي تحدث فـي  
    .قدرةالبيئة التي تعمل فيها تلك المنظمات وكذلك المنافسة الشديدة للحصول على حصة سوقية م

حيث تتمثل مشكلة الدراسة في التعرف على أثر تطبيق مدخل إدارة الجودة الشـاملة علـى تنميـة    
  .الموارد البشرية بالمنظمات الإنتاجية بالتطبيق على مجموعة شركة دال الصناعية (سيقا ، كابو)

  تساؤلات الدراسة: 1-3
     يمكن حصر تساؤلات الدراسة في الآتي :          

  إدارة الجودة الشاملة بالمنظمات الإنتاجية السودانية ؟ الإهتمام بمدخل مستوىما  /1
/ ما هي أهم الأسس والمتطلبات التي تعتمد عليها إدارة الجودة الشاملة في تنمية وتطـوير المـوارد   2

 ؟السودانية البشرية بالمنظمات الإنتاجية 
تنميـة المـوارد البشـرية بالمنظمـات الإنتاجيـة       إدارة الجودة الشاملة على أثر لمدخل هل هنالك/ 3

 السودانية ؟
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(سيقا ، كابو) تلعب دوراً أساسياً في الصناعية هل البرامج التدريبية للعاملين بمجموعة شركات دال / 4
 جودة منتجاتها ونيل رضاء عملائها وكسب ثقتهم في ولاية الخرطوم والولايات الأخرى .

إدارة الجودة الشاملة وتنميـة المـوارد البشـرية فـي      مدخلتطبيق ن علاقة إحصائية بي هل توجد/ 5
 المنظمات الإنتاجية السودانية ؟

  :  الدراسةأهمية  1-4
  الأهمية النظرية : 1-4-1

  تتمثل الأهمية النظرية للدراسة في الآتي :              
الإنتاجيـة  لا يزال في مراحله الأولـى وجميـع المنظمـات    مدخل إدارة الجودة الشاملة ن تطبيق إ/ 1

  تطبيقها بصورة كاملة في جميع أنشطة المنظمة.محاولة تسعى لمعرفة المزيد عنها قبل السودانية 
المنظمات الإنتاجية تسهم في تعميق فلسفة في قاعدة مرجعية  للدراسة النظرييشكل الإطار  أن يمكن/ 2

  .الشاملة كأسلوب إداري حديثومنهج إدارة الجودة 
المنظمـات   أداءمن تطوير فـي   اقدمهالإدارية الحديثة، وما يمكن أن ت للمداخل الدراسة / مواكبة هذه3

  الإنتاجية، والتي تعد من القطاعات الرائدة والمؤثرة في الإقتصاد السوداني .
  الأهمية العملية :  1-4-2

  الآتي :تتمثل الأهمية العملية للدراسة في     
أن يكونوا على درجة عاليـة مـن   الإنتاجية / إن بيئة الأعمال الحالية تحتاج من المديرين بالمنظمات 1

كان لابد من الإهتمـام   لكذسريعة التغير وشديدة المنافسة ، وللتعامل مع بيئة لالدراية والحنكة الخبرة و
 الجودة الشاملة في تلك المنظمات .إدارة مدخل تطبيق ب
إبراز دور تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في تنمية الموارد البشـرية بالمنظمـات   / المساهمة في 2

  الإنتاجية.
فيمـا  الإنتاجية السودانية التوصيات والمقترحات لمدراء المنظمات الأسس و/ الإسهام في وضع بعض 3

  يتعلق بتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة.
  :    الدراسةأهداف  5 -1

تنميـة المـوارد    أثر مدخل إدارة الجودة الشاملة فـي  معرفةإلى بصورة عامة  الدراسة ىسعت          
  كابو). ،(سيقا  الصناعية البشرية بالمنظمات الإنتاجية بمجموعة شركات دال

  في الآتي : دراسةيمكن تلخيص أهم أهداف الو  
هتمام والعناية بالعنصر البشري والنواحي الإنسانية في مجموعة شـركات  مستوى الإ التعرف على / 1

(سيقا ، كابو) ، من خلال الاطلاع على البرامج والجداول التدريبية لكافة العاملين داخلياً الصناعية دال 
  ملة.  التطبيق السليم لمنهج إدارة الجودة الشالخلق بيئة تضمن وخارجياً ، وفي جميع المستويات الوظيفية 
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تنمية الموارد البشـرية  مجال العلمية الصحيحة في والبرامج  مدى تطبيق الأساليب والوسائل معرفة/ 2
الصـناعية  إدارة الجودة الشاملة في مجموعة شركات دال السليم لمدخل لمنهج العلمي امن خلال تطبيق 

  (سيقا ، كابو).
ة وتطـوير المـوارد البشـرية بمجموعـة     / التعرف على العقبات التي تحول دون تطبيق برامج تنمي3

 (سيقا ، كابو).  الصناعية  شركات دال

 مدخل إدارة الجودة الشاملة وأثـره فـي   حول تطبيقعينة المبحوثه التباين أفراد  ى مدى/ الوقوف عل4
 إستناداً علـى  كابو) ،(سيقا الصناعية تنمية الموارد البشرية بالمنظمات الإنتاجية بمجموعة شركات دال 

  عدد من المتغيرات الديمغرافية.  
  .بالمنظمات الإنتاجية مدخل إدارة الجودة الشاملةلتبني  مليةالدراسة موجهات عقدم ت/ 5
  :   الدراسةنموذج   1-6

الجودة للدكتور إدوارد ديمنج والتي صـيغت  على الإحصائية الرقابة إستند النموذج على نظرية 
تعليم وتدريب وتنمية العاملين ، حيث يقول جوران أن أكثر من على نطاق المصنع وركزت على أهمية 

% من المعيبات سببها عوامل يمكن التحكم عليها من قبل الإدارة ، ولذلك يجب على الإدارة البحـث  80
  ).46، ص  2006عن التطوير والتحسين المستمر من خلال جودة العملية الإدارية (بابكر ، 

     وتنميـة  بمـدخل إدارة الجـودة الشـاملة   الدراسـات المتعلقـة   عد الإطلاع على العديد من وب
        كمـا فـي الشـكل    بحـث خلص الباحث إلى تكـوين نمـوذج ال  ، بالمنظمات الإنتاجيةالموارد البشرية 

)1-1: (  
   الدراسة) نموذج 1-1الشكل (

  

                                     المستقلةالمتغيرات                                       المتغير التابع       
 تنمیة الموارد البشریة                                      أبعاد أدارة الجودة الشاملة   

  
        

  
       

  
  

  م.2015،  الباحث إعداد المصدر:

 

 دعم الادارة العليا

 نسيالتركيز على التح
 لمستمر للعملياتا

 على العميلالتركيز     

 راك العاملين إد

 تنمية الموارد البشرية
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  :  الدراسةفرضيات  1-7
  الفرضية الرئيسية :           

إدارة الجودة الشاملة بصورة علمية واضحة الأهداف له علاقة ذات دلاله إحصائية / إن تطبيق مدخل 1
  بتنمية الموارد البشرية بالمنظمات الإنتاجية.

  ويتفرع منها أربعة فرضيات فرعية:            
التحسين المستمر للعمليـات  وتنميـة المـوارد     التركيز على/ هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين 1

  البشرية.
  / هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدراك العاملين وتنمية الموارد البشرية.2
  العميل وتنمية الموارد البشرية. كيز علىالتر/ هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين 3
  / هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين دعم الأدارة العليا وتنمية الموارد البشرية.4
  :الدراسةمنهج  1-8

سوف ينتهج الباحث المنهج الوصفي التحليلي لوصـف وتحليـل بيانـات الدراسـة وإختبـار      
  الدراسات السابقة وإجراء المقاراناتالفرضيات ، والمنهج التاريخي في عرض وتحليل 

 :مصادر جمع البيانات والمعلومات 1-9

  :  حيث تمثلت في الآتيالمعلومات  إعتمد الباحث على مصادر عديدة للحصول على
  المصادر الأولية للبيانات:  )أ(

داريـين  يانـات مـن الإ  لبستبانة تم وضعها بغرض جمـع ا إخلال من  الأوليةالبيانات تم جمع   
وقـد  لة على المتغير التابع ق) مباشرة وذلك بهدف قياس تأثير المتغيرات المستالدراسةين (عينة لموالعا

  شملت الإستبانة الموضوعات التالية :  
كابو) والمتمثلة في ، البيانات الشخصية للإداريين والعاملين بمجموعة شركات دال الصناعية (سيقا  .1

 الإختلافات الديمغرافية .

المتعلقة بمدى إهتمام الإداريين والعاملين بمجموعة شركات دال الصناعية بضرورة تنميـة  البيانات  .2
 الموارد البشرية بتبني تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة .

كابو) ببعد التحسين المسـتمر  ، لتزام مجموعة شركات دال الصناعية (سيقا إالبيانات المتعلقة بمدى  .3
 البشرية .للعمليات بهدف تنمية الموارد 

بعـد التركيـز علـى    بكابو) ، لتزام مجموعة شركات دال الصناعية (سيقا إالبيانات المتعلقة بمدى  .4
 إحتياجات العاملين لتنمية الموارد البشرية .

لتـزام  إكابو) ببعد دعم و، لتزام مجموعة شركات دال الصناعية (سيقا إالبيانات المتعلقة بمدى  .5
 الموارد البشرية .الإدارة العليا بهدف تنمية 



6 
 

كابو) ببعد التركيز علـى  ، لتزام مجموعة شركات دال الصناعية (سيقا إالبيانات المتعلقة بمدى  .6
 العميل بغرض تنمية الموارد البشرية .

بعد التركيز علـى  بكابو) ، لتزام مجموعة شركات دال الصناعية (سيقا إالبيانات المتعلقة بمدى  .7
 ير التابع) في ظل تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة .تنمية الموارد البشرية (المتغ

 ) المصادر الثانوية للبيانات:ب(

تتمثل في الأدبيات التي كتبت عن موضوع إدارة الجودة الشاملة وتنمية الموارد البشـرية مـن   
  كتب ومجلات ودوريات متخصصة وشبكة إنترنت .  

تنمية والمؤثرة في  القطاعات الإنتاجية لأنها من القطاعات الإستراتيجية الهامة إختار الباحث    
  .والإقليمي والمحلي إقتصاديات الدول على المستوى العالمي 

                                                            الدراسة:مجتمع  1-10
الصناعية  دال مجموعة شركاتوالعاملين ب يتكون من العملاء الداخليين وهم جميع الموظفين    

  .) موظف 403وعددهم ((سيقا ، كابو) ، ويشمل الإدارة العليا والإدارة الوسطى والإدارة التشغيلية 
 . ةستبانالإ  :الدراسة أدوات

  :                                                الدراسةعينة 
) 100). وتم توزيع عـدد ( البسيطة العينة (العشوائية تم إختيار مفردات عينة البحث بطريقة

  .إستبانة لمجتمع الدراسة 
قيد الدراسة إسـتناداً   المنظمات إختيارتم لاختلاف وتنوع قطاع المنظمات الإنتاجية ونسبة 
إتحاد الغرف التجارية والصـناعية . (المصـدر: إتحـاد الغـرف     المسجل التجاري وعلي تصنيف 

  .) 2014/ 17/5الصناعية السوداني 
) 403وعـددهم (  الدراسـة  قيدعدد العاملين في الشركات تم تحديد حجم العينة بناءاً علي و

) 86 :(حجـم العينـة   ، حيث أن موظف وهم يمثلون المستويات الإدارية العليا والوسطي والتنفيذية
  .  الشركات المبحوثةمجتمع  % من 21 تمثل نسبة

                                           :الدراسةحدود   1-11
تقتضى منهجية البحث العلمي بهدف الإقتراب من الموضوعية والوصول إلـي إسـتنتاجات   

  منطقية، ضرورة وضع حدود لمشكلة الدراسة ولتحقيق ذلك يجب مراعاة الأبعاد أدناه:  
 شـركات مجموعة (مدراء وعاملين) بالميدانية على الأفراد الدراسة نطاق  يقتصر ) الحدود المكانية:أ(

  ولاية الخرطوم.ب(سيقا ، كابو) الصناعية  دال
غطت الدراسة تطبيق مدخل إدارة الجـودة الشـاملة بمجموعـة شـركات دال      الحدود الزمانية: ب)(

  م.2014 –م  2010العام  نالفترة ما بيالصناعية وأثرها على تنمية الموارد البشرية بالمجموعة في 
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  :هيكل الدراسة 1-12
تضمنت هذه الدراسة الإطار العام ، وأربعة فصول وخاتمة . حيث إشتمل الإطار العـام علـى       

(مقدمة ، مصطلحات الدراسة ، الدراسات السابقة) ، والفصل الأول : مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة    
م إدارة الجـودة  عرض مفهوم الجـودة ومفهـو  تم من خلال المبحث الأول وشتمل على ثلاثة مباحث إو

الشاملة ، ومن خلال المبحث الثاني تم عرض إدارة الجودة الشاملة أهميتها وأهدافها وعقباتها ومعوقات 
تطبيقها ، وإختص المبحث الثالث بتنمية الموارد البشرية بالمنظمات الإنتاجية . أما الفصل الثاني تنميـة  

بحث الأول بعرض مفهوم إدارة الموارد البشرية ، الموارد البشرية بالمنظمات الإنتاجية حيث إختص الم
تحدياتها ، والمبحث الثالـث تعـرض    وإبرازإدارة الموارد البشرية وتوصيف والمبحث الثاني بتخطيط 

الدراسـة  لتنمية الموارد البشرية ودورها في تحقيق الميزة التنافسية بالمنظمات . أما الفصـل الثالـث   
إختص المبحث الأول بالصناعة فـي السـودان ،   حيث وى على مبحثين ، التطبيقية (الميدانية) وقد إحت

المبحث الثاني إحتوى على نبذة تعريفية لمجموعة شركات دال الصناعية (سيقا وكابو) . أمـا الفصـل   
إختص المبحـث الأول بمنهجيـة إجـراء    والرابع تحليل بيانات الدراسة فقد إشتمل على ثلاثة مباحث ، 

المبحـث الثالـث    حيث شـمل ، وإهتم المبحث الثاني بتحليل بيانات محاور الدراسة ، الدراسة الميدانية 
  إختبار فرضيات الدراسة . وتضمنت الخاتمة النتائج والتوصيات والملاحق 

        : الدراسةمصطلحات   13 -1
"هي مجموعة من الصفات والخصائص التي يجب أن تتوفر في المنتوج وبما يتطابق ويلبـي   الجودة :

  .)18، ص 2011(محمد الصيرفي ،تفضيلات ورغبات العملاء". 
رشادية ، تعتبر بمثابة دعائم للتحسـين  ي عبارة عن فلسفة ومجموعة مبادئ إ"ه إدارة الجودة الشاملة :

ساليب الكمية والموارد البشرية لتحسين  كل العمليـات ، ودرجـة   المستمر بالمنظمة ، وهي تطبيق للأ
  )21ص  ،2007حمد الخطيب،أ( فواز التميمي، الوفاء وتلبية الحاجات الحالية والمستقبلية".

داري المتعلق بالموارد البشرية التي تحتاجها أي منظمة لتحقيق "هي النشاط الإ إدارة الموارد البشرية :
وضـرورة صـيانتها والمحافظـة     هاإستخدامشراف على إقتناء هذه الموارد والإهدافها ، وهذا يشمل أ

  هداف المنظمة وتطورها".أ، وتوجيهها لتحقيق عليها
: "هي زيادة معرفة ومهارات وقدرات القوى البشرية العاملـة والقـادرة علـى     تنمية الموارد البشرية
قصى حد ممكن ، كما أن الهـدف  بغية رفع الكفاءة الإنتاجية إلى أت بالمنظمات العمل في جميع المجالا

دارة القوى البشـرية للحصـول علـى    تنمية الموارد البشرية هو تحديد إستراتيجيات تحسين إالعام من 
عتبار القيـود  رة شئونها في محيط المنظمة مع الأخذ في الإداإالبشرية و توازن دقيق بين تنمية الموارد

 .م)2005(زاهي ، الساسي،  الخارجية".

"هو تحويل مجموعة من المدخلات والمتمثلة في (الموارد البشرية والمادية والنقديـة والالات   نتاج :الإ
  .)23، ص 2005. (فريد النجار،والمعدات) إلى منتجات في شكل سلع وخدمات"
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  .)37، ص 2009(عبود نجم، "هي النسبة بين المخرجات والمدخلات ". نتاجية :الإ
  الدراسات السابقة 1-14

الجودة الشـاملة وتنميـة المـوارد     ةرصد الباحث العديد من الدراسات الميدانية في مجال إدار
البشرية ، بغية الوقوف على الأسس والمبادئ والمرتكزات والمضامين التي تؤكد تكامل وتداخل إدارتي 
الجودة الشاملة والموارد البشرية ، بحيث لا يمكن لكلاهما التطور وتحقيـق الإنطلاقـة والتميـز دون    

  الأخرى.  
نحى من مناحي الحياة وثروة علمية ومعرفية هامة ، تولـد  وتمثل الدراسات السابقة بشكل عام م

لدى ذوي الاختصاصات المختلفة العديد من الأفكار الجديدة والمبتكرة ، والتي تنبثـق عنهـا الحلـول    
  المتطورة في مواجهة المشكلات والتحديات المتسارعة التي يشهدها العالم.  

نية المتاحة ذات العلاقة العلميـة بالدراسـة   وفي هذه الجزئية يستعرض الباحث الدراسات الميدا
  الحالية على النحو الآتي :  

  م):  2009. دراسة ، صلاح (1
هدفت هذه الدراسة إلى مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المنشآت الصناعية اليمنية، وتمثلت عينـة  

، وأخـذت عينـة   ) فـرد  1600) منشآت كبيرة تقع في حضرموت عدد العاملين بهـا ( 9الدراسة في (
) فرداً ، مثلوا المستويات الإدارية الـثلاث (العليـا ، الوسـطى ،    400%) بلغت (25عشوائية بنسبة (

التنفيذية) ، وأهم نتائج هذه الدراسة عدم دعم وتأييد الإدارة العليا لتطبيق منهج إدارة الجـودة الشـاملة   
تحسين الأداء الشامل ، غياب التخطيط الإستراتيجي للجودة ، ضـعف وتهمـيش دور    وأثره السلبي في

إدارة وتنمية وتطوير الموارد البشرية ، وإهمال التدريب والتأهيل لتطبيق منهج إدارة الجودة الشـاملة ،  
ياب وحصر دور إدارة الموارد البشرية ووظائفها في إعداد المرتبات والأجور ، ومراقبة الحضور والغ
  ومتابعة دوران العمل ووضع الجزاءات الصارمة ضد المخالفات الصادرة من قبل الأفراد العاملين.  

  م):  2006/ دراسة ، مروان (2
رتقاء بمستوى أداء العاملين مـن منظـور تطبيـق    الموارد البشرية بالإ ركزت الدراسة على دور إدارة

لمنشآت الصناعية بمحافظـة جـدة ، وتوصـلت    منهج إدارة الجودة الشاملة ، وشملت الدراسة بعض ا
الدراسة إلى وجود تأثير لإدراك وإهتمام الإدارة العليا بتبني مفاهيم إدارة الجودة الشـاملة وتطبيقهـا ،   
وتحسين أداء العاملين ، وأكدت الدراسة على أن تحقيق الجودة يتم عبر الإهتمـام بمفـاهيم وتـدريب    

عية تتطلب الإهتمام بوظيفة الأمن الصناعي الـذي يعمـل علـى    العنصر البشري ، وأن الجودة الصنا
سـتقطاب  إتجنيب الحوادث وإصابات العمل، وأن الإهتمام بالموارد البشرية يتطلب أيضـاً إجتـذاب و  

                               حتياجـات العمـل بـالجودة    ت والمهارات والقـدرات التـي تخـدم إ   الأفراد ذوي المؤهلات والكفاءا
  لمطلوبة.  ا
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  م):  2009. دراسة ، مهند (3
تناولت الدراسة بالبحث والتحليل دور إدارة الموارد البشرية في تنمية القوى العاملـة فـي الشـركات    

  ) فرداً.  181السودانية ، وتم توزيع الاستبانة على عينة الدراسة المقررة (
د البشرية وأثره في الاستخدام الأمثـل  وتوصلت الدراسة إلى حقائق مهمة منها ، التخطيط الجيد للموار

للقوى العاملة ، وأنه يساعد على القضاء على الكلفة المترتبة على وجـود البطالـة ، يـؤدي تـدريب     
العاملين إلى زيادة كفاءة القوى العاملة ، كما أن التدريب خارج المؤسسة له نتائج إيجابيـة أكبـر مـن    

زانيات معتمدة محددة للتدريب الداخلي والخارجي ، وأوصت التدريب داخل المؤسسة ، وأنه لا توجد مي
الدراسة بزيادة الإهتمام بتخطيط الموارد البشرية للكوادر الفنية والتقنيـة ، والاسـتفادة مـن الخبـراء     

  الأجانب في دورات تدريب المدربين.  
  م):  2004ن (. دراسة ، ماز4

ة في تحقيق الجودة الشاملة ، وبالرغم من أن هذه بحثت هذه الدراسة أثر تطوير الموارد البشرية الصحي
الدراسة طبقت في عدد من المستشفيات الصحية الخاصة (القطاع الخدمي الخاص) ، إلا أنها أظهـرت  
أن أسس تطوير الجودة الشاملة والموارد البشرية لا تختلف سواء في المؤسسات الإنتاجية أو الخدمية ، 

يها وجود علاقة ما بين عناصر تطوير الموارد البشرية الصحية التالية: ومن أهم النتائج التي توصلت إل
رشـاد ،  ستقطاب والإختيـار ، التوجيـه والإ  ة، الثقافة التنظيمية ، وتمكين العاملين ، والإيالقيادة الإدار

تصال ، وتحقيق الجودة الشـاملة  ، والتطوير الوظيفي ، والحفز والإوتقويم الأداء ، والتدريب والتطوير 
  في المؤسسات الصحية والمستشفيات.  

  م):  2005. دراسة، أحمد (5
هدفت الدراسة إلى معرفة أثر إدارة تنمية الموارد البشرية في رفع الإنتاجية بمصانع السكر السودانية ، 

هو التفحص التـام  وتوصلت الدراسة إلى حقائق مهمة منها: أن منظور الموارد البشرية بصورة أعمق 
لأجواء القطاعات الصناعية والخدمية والإنسانية ، أن التنمية البشرية تشـمل التخصصـية والعلاقـات    
الاجتماعية العلمية والتي تعمل على تقليل حدة الفقر ، إن منهج التدريب هـو إبـراز الـدور العلمـي     

  ته داخل وخارج إطار العمل.  ومنهجيته مع إمكانيات ومقدرات العامل، وامتزاج ذلك وتطوير علاق
  ):2006. دراسة ، محمد (6

هدفت الدراسة إلى إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في القطاع الخاص ، وتركزت أهم النتائج فـي أن  
عملية تنمية الموارد البشرية (التدريب) هي محاولة لتغيير سلوك الأفراد لجعلهـم يسـتخدمون طـرق    

أعمالهم ، وأن طبيعة التغيرات التي تعيشها المنظمات في الوقـت الحاضـر ،   وأساليب مختلفة في أداء 
سواء كانت تكنولوجية أم تنظيمية أو حتى اجتماعية أصبحت تفرض عليها ضـرورة توافـق قـدرات    

ستمراريتها ، وأنه لابد لمنظمات الأعمال الخاصة جسد مع هذه التطورات بغية تحقيق إالعاملين مع ما يت
  عملية تنمية الموارد البشرية إهتماماً كبيراً بهدف تنمية قدرات العاملين في العمل.  من أن تولي 
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  م):  2006. دراسة ، أحمد (7
هدفت الدراسة على معرفة أثر تطبيق منهج الجودة الشاملة على أداء المنظمات في قطاع الأعمال فـي  

إدارة بين تطبيق مفهـوم الجـودة   بية إيجاالسودان ، وخرجت الدراسة بنتائج قيمة أهمها ، وجود علاقة 
بين تطبيق الجودة الشاملة والتحسين المسـتمر   إيجابية هناك علاقةوالشاملة وتفعيل الوظائف الإدارية ، 
بين تطبيق نمط إدارة الجودة الشاملة وتحقيق رضا العميـل ،  إيجالية للعمليات الإنتاجية ، وهناك علاقة 

  مط إدارة الجودة الشاملة وأنماط القيادة وإدارة التغيير.  بين تطبيق نإيجابية وهناك علاقة 
  م):2006. دراسة ، عرفة (8

هدفت الدراسة للتعرف على أثر تطبيق نظم إدارة الجودة علـى فعاليـة الأداء الإنتـاجي ، وتوصـلت     
دى إلـى تلقـي   أالشاملة  إدارة الجودةالإلتزام بمنهج وفلسفة الدراسة إلى أن اقتناع الإدارة العليا بأهمية 

رتفاع الفعالية التنظيميـة  إالمديرين في إداراتهم إلى دورات إدارية متقدمة ومكثفة ، كما غيرت الدراسة 
تصالات ، ومشاركة العاملين في حـل  ل الجماعي ، وتحقيق التقدم في الإلتلك المنظمات بقدر أكبر للعم

  لف المستويات الإدارية للمنظمة.  المشاكل ،  وتحسين العلاقة بين الإدارة والموظفين على مخت
  م):2006. دراسة ، صلاح الدين (9

هدفت الدراسة إلى معرفة مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في القطاع الصناعي السـوداني، بـالتطبيق   
على المصانع الحائزة على شهادة الجودة العالمية بولاية الخرطوم ، وتتبعت الدراسة بالبحث والتـدقيق  

حتياجات العميـل  إدراسة وتوصلت إلى أن تطبيق معايير الجودة تؤثر بالإيجاب على معرفة موضوع ال
(داخلي ، خارجي) ، وتحسين كفاءة العمل الداخلية ، كما أن التمسك بمنهج الجودة ومعاييرهـا وفـرت   

ثـر  التدريب بصورة مرضية للعاملين كلُ في مجال تخصه ، كما أن اتباع ذلك النهج وتلك المعـايير أ 
تأثيراً إيجابياً وبدرجة قوية في جانب الممارسات الإدارية وخاصة العلاقة التي تربط بين الإدارة العليـا  

  والعاملين في مستوياتهم الإدارية المختلفة.  
  م):2010. دراسة ، عبد الرحيم (10

 ـ     مركزت الدراسة على تقويم سياسات الموارد البشرية في مؤسسات القطاع الخـاص وكـان مـن أه
، ضرورة وجود رسالة ورؤية واضحة للموارد البشرية بالمؤسسات الإنتاجية ، ضـرورة خلـق   نتائجها

علاقة جيدة مع المؤسسات التعليمية لضمان توافر الكوادر المطلوبة من حيث الكم والنـوع ، ضـرورة   
التأديبيـة بصـورة   التقييم المستمر للسياسات الخاصة بتخطيط الموارد البشرية ، وتخطيط الإجـراءات  

علمية وفق ضوابط وأسس مقنعة لجميع العاملين بالشركة ، كما أوصت الدراسة بالبحث المستمر عـن  
أسس تطوير الموارد البشرية ومواكبة التطورات في هذا المجال وضرورة التقييم المسـتمر للسياسـات   

الية والمستقبلية التي قد تطرأ على الخاصة بتخطيط الموارد البشرية وتهيئة العاملين لكافة التطورات الح
                     مـع العـاملين ومعرفـة كـل صـغيرة وكبيـرة        العلاقة إستدامةعمل المنظمات ، وهذا لا يتأتى إلا ب

  عنهم.  
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  م):  2010. دراسة ، حاتم (11
، وتوصـلت   الدراسة بعنوان أثر نظام إدارة الجودة الشاملة في اكساب القدرة التنافسية كمتغيـر تـابع  

الدراسة إلى أن إشباع حاجات العملاء (داخلياً وخارجياً) ، مع التزام الإدارة العليا بـالجودة والتحسـين   
المستمر للمنتج وكفاءة النظم الإدارية وغيرها من مؤكدات واستمرارية الجودة ، تعتبر المتغير المستقل 

  دوماً لاكساب القدرة التنافسية للمؤسسات الإنتاجية.  
  الأجنبية الدراساتانياً: ث
  :بعنوان ,.Solis et. al) (2014دراسة/ 1

Total Quality Management Practices and Quality Results, A Comparison of 
Manufacturing and Service Sectors in Taiwan. 

  .تايوان في والصناعة الخدمة قطاعي في تطبقيها ونتائج الشاملة الجودة إدارة ممارسة
 الخدمة قطاعي في تطبقيها ونتائج الشاملة  الجودة إدارة ممارسة على التعرف إلىهدفت هذه الدراسة 

 فـي  الشـاملة  الجـودة  إدارة لأبعاد التطبيق متوسط أن إلى الدراسة وتوصلت. تايوان في والصناعة
  .الخدمية المنظمات في التطبيق متوسط من أعلى هو الصناعية المنظمات

    :بعنوان ,Faisal Shawawreh, Abdulaziz Al-Mutair) (2010دراسة/ 2
Impact of application the principles of total quality management (TQM) on 
productivity: An applied Study on electricity and water Utilities Company 

at Saudi Arabia   
 دراسة للجودة) العزيز عبد الملك جائزة مبادئ( الإنتاجية على الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق أثر

 أثـر  علـى  التعـرف  إلى الدراسة هذه هدفت. السعودية والمياه الكهرباء مرافق شركة على تطبيقية
 مسـتندةً  السعودية والمياه مرافق الكهرباء شركة في الإنتاجية على الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق
 المملكة العربيـة  في للجودة العزيز عبد الملك جائزة تعتمدها التي الشاملة الجودة إدارة مبادئ على

 السـعودية  والميـاه  الكهربـاء  مرافق شركة موظفي كافة من الدراسة مجتمع تكون وقد السعودية
 اسـتبانه  800 توزيع تم فقد الدراسة هدف ولتحقيق موظف 1100 من والتي تكونت وينبع بالجبيل
 . الإحصائي للتحليل استبانه  736  منها أُخضع

 شركة في الإنتاجية على يجابيإ أثر الشاملة الجودة إدارة لتطبيق نأ إلى الدراسة وتوصلت
 ، الإنتاجيـة  فـي  تأثيراً المبادئ أكثر العمليات إدارة مبدأ وأن ، والمياه السعودية الكهرباء مرافق
 التـأثير  فـي  المبادئ تسلسلت ثم الإنتاجية تأثيراً في المبادئ كأكثر ثانياً الإدارية القيادة مبدأ ويأتي
 مبدأ ثم والشركاء الموردون مبدأ ثم الأعمال نتائج مبدأ ثم البشرية الموارد مبدأ فأتى الإنتاجية على

على  تأثيراً الأقل تعتبر المستفيد على والتركيز المجتمع على التأثير مبدأي وأن ، الاستراتيجي التخطيط
 .الإنتاجية
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 إدارة فلسفة تطبيق في الشركة تستمر أن هو أهمها من كان توصيات بعدة الدراسة أوصت وقد
 تأثيراً الأكثر المبادئ على التركيز يتم وأن ، الإنتاجية على وتأثير أهمية لها من لما الشاملة الجودة

  .موظفيها وتطوير تدريب في والمتمثلة التدريبية في خططها الشركة تستمر وأن ، الإنتاجية على
  بعنوان: (Noguyen, 2006)دراسة / 3

Improving Performance Through Linking TQM in Vietnamese 
Organization. 

  الفيتنامية. المنظمات الشاملة في الجودة إدارة خلال ربط داءالأ تحسين
 تطبيقات تقدمه الذي والدعم  الشاملة الجودة إدارة في المهمة بعادالأ ثرأ لمعرفة الدراسة هذه هدفت

 )77(  من عينة الدراسة وتكونت داءالأ تحسين جلأ من الشاملة الجودة لإدارة المعلومات تكنولوجيا
 الشاملة ترتبط الجودة إدارة بعادأ معظم إلى الدراسة توصلت وقد الفيتنامية المنظمات ممن منظمة 

 فـي  المـوظفين  وإشراك المستهلك على والتركيز القيادة بعادالأ ومن التنظيمي داءبالأ كبير بشكل
 خارجيةال طرافبالأ والعلاقة المستمر والتحسين الإدارية والعملية المعلومات وإدارة عمال المنظمةأ

  .والشركاء للمنظمة الموردين
  بعنوان: ,Hasan and Kerr) (2003/ دراسة4

The relationship between total quality management practices and 
Organizational performance in service organizations, 

 فـي  الإنتاجية مستوى تحسين في كبير دور له ستراتيجيإ سلاح هي الجودة أن إلى دراسةال وأشارت

 الشـاملة،  الجـودة  إدارة لتطبيـق  العليا الإدارة دعم أن على الدراسة أكدت كما  .الخدمية المنظمات

 داءالأ علـى  كبير تأثير ذات ورغباته حاجاته تلبية  خلال من الزبونء رضا لتحقيق الجهود وتركيز

  .المؤسسي
  بعنوان: (Javier et. al., 2003) / دراسة5

Factors affecting the relationship between total management and 
Organizational Performance. 

  .البيئية التغيرات مع للمنظمات بالتكييف يسمح الشاملة الجودة إدارة تطبيق أن الدراسة على وأكدت
 الشـاملة  الجودة إدارة لأبعاد بأفضل تطبيق يسمح بما المنظمة ثقافة تغيير ضرورة على أكدت كما

  الأفضل. داءالأ مستوى بتحقيق للمساهمة

  بعنوان: (Rahman,2001)دراسة  /6
Total Quality Management Practices And Business Outcome 

  .والمتوسطة الصغيرة المشاريع  أعمال نتائج على الشاملة الجودة إدارة تطبيق أثر
 الصـغيرة  فـي المشـاريع   الشـاملة  الجـودة  إدارة تطبيق درجة على التعرف إلى الدراسة هدفت

  من ستبانه مكونةإ توزيع تم حيث المشاريع تلك أداء على ذلك واثر استراليا غرب في والمتوسطة
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إن  إلـى  الدراسـة  توصلت وقد  .شركة  250  حجمها البالغ الدراسة عينة على وزعت فقرة  36
 الإيـرادات  خـلال  مـن  قياسـها  تم التي المشاريع بنتائج علاقة لها الشاملة الجودة عناصر معظم

  .العليا الإدارة من الدعم توفر كان العوامل هذه أكثر وان وعدد العملاء والإرباح
  بعنوان: (Lee,Ching 2001)دراسة / 7

Quality Productivity Practices and Company Performance in China.  
 .الصين في الشركات أداءو الإنتاجية الجودة ممارسات

 داءوالأ الجـودة  علـى  والإنتاجيـة  الجودة من كل تحسين طرق ثرعلى أ عرفالت الدراسة هدفت
 طـرق  بين رتباطإ وجود إلى الدراسة توصلت وقد الصينية الشركات المالي في داءوالأ التشغيلي،

 كل في التحسينات نأو. المالي داءوالأ التشغيلي داءوالأ ومستوى الجودة، والإنتاجية الجودة تحسين
 إلـى  تقود المستهلك ورضا العاملين ومشاركة الاستراتيجي للجودة والتخطيط الإدارية، المعرفة من

    .الربحية وزيادة التكاليف تقليل
  بعنوان: (Sun,2000)دراسة / 8

Total Quality Management, ISO 9000 Certification And Performance 
Improvement 

 .داءالأ علي تحسين ISO 9000 وشهادة الشاملة الجودة إدارة أثر

 ـISO 9000  وشـهادة  الشاملة الجودة إدارة ثرأ بيان إلى هدفت الدراسة  فـي  داءالأ تحسـين  ىعل
 إن معـاير  إلـى  الدراسة وتوصلت نرويجية، شركة) 363 (من الدراسة عينة وتكونت المنظمات،

لتـزام  الإ مهمة هي المعلومات وجود البشرية الموارد وتطوير القيادة جودة مثل الشاملة الجودة إدارة
 الجودة إدارة بتطبيق جزئي بشكل يزوالآ معايير وترتبط المنظمة، في داءوالأ العملاء رضا بتحسين

  .متكامل بشكل الايزو ومعايير الشاملة الجودة إدارة تطبيق يجب ولهذا داءالأ الشاملة وتحسين
  :السابقة الدراسات على التعليق 1-10

أمام وضع تصـورات  فتحت الدراسات الميدانية السابقة حول مفهوم إدارة الجودة الشاملة أبواباً مضيئة 
ستمرار إلى الإستفادة القصوى من هذا المدخل الجديد المتكامل في إحداث التغييرات إومقترحات ترقى ب

والتحسينات المستمرة للعمليات وجميع عناصر وجوانب المنظمات على اختلاف أنواعها بالتركيز علـى  
من كل نشاط بشـري ، وعلـى أنـه    تنمية وتطوير قدرات العنصر البشري ، باعتباره الوسيلة والغاية 

ومكمن تطوير جودة السلع والخدمات المقدمة للعملاء ، ونمو المنشآت وحماية البيئة من مخاطر  سأسا
  التلوث.  

  فجوة الدراسة:
ركزت الدراسة على تناول أثر تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة على تنمية الموارد البشرية بمجموعة 

  كابو) . –شركات دال الصناعية (سيقا 
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 في الآتي:      مثلتتالدراسة  وهذه السابقة الدراسات بين الإتفاق أوجه

  وتطبيقها.الجودة الشاملة إدارة لمدخل توضيح المفهوم العام  -
  إهميتها وحاجة المنظمات إليها. ىبيان مد -
المنهج الوصـفي،   إستخداممن حيث المنهجية تتفق أغلب الدراسات مع هذا الدراسة، وخاصة في  -

 . الوصفيالمنهج   ىومرد ذلك أن معظم الدراسات في العلوم الإدارية تعتمد عل

أحد أدوات الإدارة الإسـتراتيجية   مدخلإتفقت هذه الدراسة مع الدراسات السابقة في إعتبار هذا ال -
 بوضوح. رؤيه ورساله وأهداف إستراتيجية محددهتمتلك ولا يمكن تطبيقه إلا في المنظمات التي 

أداة الجودة الشـاملة  إدارة مدخل فلسفة وفي إعتبار إتفقت معظم الدراسات السابقة مع هذه الدراسة  -
   .داءالأجودة لتحسين علمية حديثة 

                                           في الآتي: مثلالدراسة تت وهذه السابقة الدراسات بين الإختلاف أوجه

 علـى  ركـزت  الدراسـة  هذه  أن حيث كثيرة جوانب في ت السابقةالدراسا مع الدراسة إختلفت هذه -

 في السودان.   وبالتحديد المنظمات الإنتاجية

من حيث الأهداف نجد أن معظم الدراسات المشار إليها في هذه الدراسة هدفت إلي التعـرف علـي    -
علي التكيف والملائمة وتوفير المعلومـات الضـرورية   مدخل الجودة الشاملة مساهمة إسلوب  ىمد

لإتخاذ القرارات ومساندة الإدارة في وظيفتي التخطيط والرقابة، ويتضح ذلك جلياً من أهداف هـذه  
  هنالك إختلاف وتميز لأهداف هذه الدراسة.وتمت الإشارة إليها في المقدمة ،  التيالدراسة 

لجوانب النظرية للموضوع ولم تهتم بالجانـب التطبيقـي   وأن معظم الدراسات السابقة ركزت على ا -
 بإستثناء القليل منها وخاصة في السودان .

 السابقة: الدراسات عن الدراسة هذه يميز ما أهم

تعتبر هذه الدراسة أول دراسة تناولت تأثير تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة على تنمية المـوارد   .1
 عية حسب علم الباحث.البشرية بمجموعة شركات دال الصنا

قدمت هذه الدراسة توصيات لتفعيل دور تنمية الموارد البشرية بالمنظمات الإنتاجية المختلفة وبيان  .2
 أهمية هذا الدور في إكساب المهارات للأفراد والميزة والقدرة التنافسية للمنظمات .

نتاجية في ظل تطبيـق مـدخل إدارة   لإكما أظهرت الدراسة التغيرات الحديثة في بيئة المنظمات ا .3
 .الجودة الشاملة وإظهار التحسين المستمر في تنمية الموارد البشرية 

بيان أهم المبادئ والأسس والمتطلبات المؤثرة على تنمية الموارد البشرية في ظل تطبيـق فلسـفة    .4
 ومدخل إدارة الجودة الشاملة .

تنمية الموارد البشرية بمجموعـة شـركات دال   قياس أثر تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة على  .5
 الصناعية بالتركيز على (سيقا وكابو) .
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في معرفة موقعها التنافسـي فـي البيئـة    كابو)  –(سيقا دال الصناعية  شركات مساعدة مجموعة .6
 الصناعية والتجارية السودانية .

البشرية التي تمتلكها بهـدف   مساعدة المنظمات الإنتاجية بالسودان بالإهتمام بتنمية الموارد والقوى .7
إمتلاك الميزة والقدرة التنافسية وزيادة حصتها السوقية وزيادة مبيعاتها ومضاعفة أرباحهـا تبعـاً   

  لذلك.
  :ومن نتائج التحليل الاحصائي للنتائج التاليةتحليل الدراسات السابقة التي رصدها  توصل الباحث من

 وإدارة الموارد البشرية. الشاملة الجودة إدارة مبادئ بين إيجابية علاقة وجود .1
 .التنافسي للمنظمة والموقف الشاملة الجودة إدارة مفهوم تبني بين مباشرة إيجابية علاقة وجود .2
 .الإنتاجية زيادة في الشاملة الجودة إدارة لتطبيق يجابيإ ثرأ وجود .3
 لها العمل وفريق المستمر، والتحسين العميل، على التركيز : الشاملة الجودة إدارةأبعاد فلسفة  إن .4

  .الموظفين وقيم التنظيمية بالثقافة علاقة وثيقة
جهة  من ستراتيجيالإ والتخطيط البشرية والموارد جهة من الشاملة الجودة معايير بين علاقة هناك .5

 .أخرى
 .الكفاءة وتحسين الشاملة الجودة إدارة تطبيق بين إيجابية علاقة وجدت .6
بكافـة   والتنظيمـي  التشـغيلي  داءالأ على الشاملة الجودة إدارةفلسفة ومنهج ل يجابيإ ثرأ هناك إن .7

 .المنظمات الانتاجية والخدمية
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  ولالفصل الأ
  الجودة الشاملةإدارة مدخل 

  مفهوم الجودة ومفهوم إدارة الجودة الشاملة :المبحث الأول
  ومعوقات  ها، وعقباتأهميتها، أهدافها ملةدارة الجودة الشاالمبحث الثاني: إ
  تطبيقها               
  دارة الجودة الشاملة بالمنظمات الإنتاجيةإ المبحث الثالث:
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  المبحث الأول 
  الجودة الشاملة إدارةمفهوم الجودة ومفهوم 

تعتبر الجودة من أهم الأسبقيات التنافسية التي يسعى لتحقيقها المدير المعاصر اليوم في مختلف 
منظمات الأعمال ، وهي سلاح تنافسي مهم تستخدمه المؤسسات والشركات لجذب المستهلكين وتحقيـق  

  الريادة والتميز في السوق.  
منظمات الأعمال المعاصرة ، ومـا   إن الموقع الإستراتيجي المتقدم الذي وصلت إليه الجودة في

ره موغلـةً  رافقها من مفاهيم وفلسفات حديثة لم يكن ابتكاراً من ابتكارات العصر الحديث ، بل إن جذو
  .)2، ص 2005محمد عبد الوهاب العزازي،في عمق التاريخ القديم (

 ـبل كان إ داعات ومشـتملات  هتمام الإنسان بالجودة قديماً قدم التاريخ ، إذ ظهر ذلك جلياً في إب
أكثر وضوحاً بعـد  الحضارات البابلية والمصرية والرومانية ، إلا أن الجودة بمفهومها الحديث أصبحت 

  .)11، ص 2009ناظم حسن عبد السيد،الثورة الصناعية (
ومؤكداً على قيمـة العمـل    ثم جاء الدين الإسلامي الحنيف منذ بزوغ فجره على البشرية حاثاً

ولنا في حديث النبي الكريم محمد صلى االله عليه وسلم أسوةً حسنة حين ذكر: (إن االله تقانه ، وضرورة إ
عتماد الإجادة في العمل شـرعةً  ) ، وهذا يعتبر خير دليل وموجه لإيحب إذا عمل أحدكم عملاً أن يتقنه

  ومنهاجاً في الحياة.
والتي يقصد بها طبيعة الشخص أو الشئ أو  qualitasبالكلمة اللاتينية  qualityويرتبط مفهوم الجودة 

  .)66، ص 1999طاهر رجب قدار،( درجة صلاحيته
، وقد عرفت الجودة بأنها تعني (درجة التميز ، المناسبة للغرض ، الموائمة مـع المواصـفات)  
د وقد كانت تعني قديماً (الدقة والاتقان) ، ولتحديد مفهوم الجودة لابد من استعراض عدة تعاريف للـروا 

سمر السقاف ، ( الجودة هي (الملائمة للغرض والاستعمال). Juranيقول جوران ، حيث الأوائل للجودة
  . )20، ص 2008فاطمة جاد االله، 

دقة متوقعة تناسب السوق بتكلفـة منخفضـة   (الجودة هي  E. Demingويعرفها إدوارد ديمنج 
  تتطابق مع الاحتياجات).  

المطابقـة للمواصـفات ، وأنهـا    (رى أن الجودة هـي  ي Ph. Crosbyوكذلك فيليب كروسبي 
  كون تحقيق رغبات المستهلك هي أساس التصميم).يمسئولية الجميع ، ويجب أن 
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تصـالات  بأنهـا (تشـمل جـودة الخـدمات والإ     William & Herrietوعرفها وليم وهيرت 
ككل، الأمر الـذي أدى  والمعلومات والأفراد والإجراءات ، وجودة الإشراف الإداري ، وجودة المنظمة 

  )13، ص 2003(توفيق محمد عبد المحسن، .إلى تطور مصطلح الجودة إلى مصطلح الجودة الشاملة)
وكذلك عرفت الجودة على أنها (حالة ديناميكية مرتبطة بالمنتجات المادية والخدمات والأفـراد  

  )45، ص 2002نيا البكري ، سو( والعمليات والبيئة المحيطة بحيث تتطابق هذه الحالة مع التوقعات).
المنظمة سلعة أو تقديم خدمة بمسـتوى   إنتاجوحسب التعريف الذي أورده عقيلي فالجودة هي (

ها بالشكل الذي يتفق مـع رغبـاتهم   ئعالي من الجودة المتميزة تكون قادرة على الوفاء بإحتياجات عملا
  )17، ص 1998صفي عقيلي، عمر و. (وتوقعاتهم ، وبالشكل الذي يحقق لهم السعادة والرضا)

حتياجـات ورغبـات   آخر للجودة والتي تعني (تحقيـق إ  أيضاً تعريفاً dimingفقد أورد ديمنج 
  وتوقعات العملاء في الحاضر والمستقبل).

Meeting customer needs, expectations present and future. (E. Deming, W. 
Edwards, 1986, p. 140). 

مصطلح الجودة قد اتخذ مفاهيم وتعاريف متعددة ، ويستخدم أحياناً ليشير إلـى  والحقيقة هي أن 
درجة جودة المنتج النهائي أو السلعة المنتجة ، وتارة أخرى يشير إلى المادة وخصائصـها المميـزة ،   
 ولكن كل هذه المفاهيم والتعاريف المتعددة تنحصر في (جودة التصميم وجـودة القبـول أو الموافقـة)   

  .)9، ص 2000إسماعيل عمر،  محمد(
ختلاف في أساس التقـدير ، فـالبعض   دد واختلاف تعاريف الجودة إلى الإويعود السبب في تع

، أو تكامـل   نتـاج ينظر إلى الجودة بصفتها جودة المنتج ، والآخر ينظر إليها بصفتها جودة عمليـة الإ 
المنتج، وكذلك من الضروري التمييز بين وجودة  نتاجيجب التمييز بين جودة عمليات الإوالإثنين معاً ، 

  .الجودة بصفتها مفهوماً عاماً ، والجودة بصفتها مفهوماً متخصصاً في مجال الأعمال
  )(K. C. Arora, 2000,P4: كما يلي ونورد هنا بعض تعريفات الجودة

 الجودة هي التناسب مع الإستخدامات والمعايير . .1

 والإستخدامات .الجودة هي الملائمة مع الأهداف  .2

 الجودة تعني فعل أي شيء بشكل صحيح ومن الخطوة والمرة الأولى . .3

شركة أمريكيـة تعريـف الجـودة     86نتجت إحدى الدراسات الحديثة التي طلبت من مديري وأ
 )31، ص 2009(جيمس إيفان ، دين، : الآتيعشرات من الإجابات المختلفة والتي شملت 

 الكمال.   .1

 تساق.  الإ .2

 إلغاء الفاقد.   .3

 سرعة التسليم.   .4

 تفاق مع السياسات والإجراءات.  الإ .5
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 .  ستخدامتقديم منتج جيد قابل للإ .6

 تأدية العمل جيداً من المرة الأولى.   .7

 إدخال البهجة أو السرور على العملاء.   .8

 إجمالي خدمة ورضاء العميل.   .9

  الجودة لغةً:  
دةً وجودةً ، أي صار جيداً ، والجيد نقـيض الـردئ   يقال الجودة في اللغة بأنها "جاد الشئ جو

ومثلها التجويد ، وأجاد فلان في عمله وأجود وجاد عمله يجود جودةً وقد جاد جودة ، وأجاد أتى بالجيد 
 ـ ا من القول والفعل ، وشاعر مجواد ، أي مجيد ، يجيد كثيراً ، واستجدت الشئ أعدته جيداً ، وتجودته

  .)2، ص 2001محمد عبد العزيز الراشد، ( نها"لك ، أي تخيرت لك الأجود م
رائعـاً ،   وقيل الجودة لغة أصلها (جود) على وزن فعل ، وهو أن يكون الشئ جيداً ، أي حسناً

ت إلـى  نتقال من (الألفاظ والأوصاف) إلى (المضمون) أي مـن (الملزومـا  وجودة الفهم هي صحة الإ
  .)359، ص 1991محمد بن الزبير، اللوازم) (

وجاء في مختار الصو   ح (ـادجِي) والجمـع دياح أن أصل كلمة الجودة هي (ج ، و ، د) شئ ج
عليه السلام ، و(أجاد) النقد اعطـاه   (جيائد)، و(الجودي)  جبل بأرض الجزيرة استوت عليه سفينة نوح

(أجياد) العنق والجمع (الجِيد)ه جيداً ، وعد (هاستجاد)عبد القادر الـرازي،  محمد بن أبي بكر ( (جِياداً) و
  ).62-61ص ، 2011

وكلمة جودة في أصل اللغة تعبر عن نوع الشئ ، وعن وجود صفات وميزات معينة في السلعة 
، ص 2011محمود حسـين الـوادي،   ( أو الخدمة تلبي رغبات وحاجات وتوقعات العملاء والمستفيدين

19(.  
يزية فيكثر فيها التعدد والتداخل ، فقد أشار الـبعض بأنهـا   أما معنى الجودة في المعاجم الإنجل

تعني(الامتياز) وأحياناً تعني بعض (العلامات) أو (المؤشرات) التي يمكن من خلالها تحديد طبيعة الشئ 
  .)15، ص 2007ومكوناته (سوسن شاكر مجيد ، محمد عواد الزيادات، أو فهم بنيته 

والمعنـى   effectivenessلفات الأجنبية بمعنـى المـؤثر   وقد ورد معناها أيضاً في بعض المؤ  
الإداري. وتعـرف   سـتخدام يعني أن يكون مؤثراً ، وهو بعيد عن الإ  to be effectiveالحرفي للفظ 

بعض المراجع اللغوية الجودة على أنها "الملائمة أو الجدارة أو الامتياز، وهذا هو المعنى الذي يقصـده  
  .)118، 2010ن عن الجودة" (محمد عبد االله الهنداوي، معظم الناس عندما يتحدثو

  الجودة إصطلاحاً:
قـد أخـذت بهـذا    لاح فإن كثيراً من المنظمات في عالمنـا المعاصـر   طأما الجودة في الإص

(محمد عبـد العزيـز    تعمل به  للوصول إلى جودة الحياةستخدمته حتى أصبح شعاراً لها المصطلح، وإ
  . )11، ص سبقالراشد ، مرجع  
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 (ASQ)والجمعية الأمريكيـة للجـودة    (ANSI)فقد عرفها المعهد الوطني الامريكي للمعايير 
لى قدرته علـى إشـباع حاجـات    بأنها : "الميزات والخصائص الكلية للمنتوج أو الخدمة ، والتي تدل ع

  .)19، ص 2011(علي بو كميش، معينة" 
ابقة المنتج للمواصفات المحددة مسـبقاً ، أو  يستخدم المصطلح في بعض المؤلفات للإشارة لمط

  ) .14، ص 2011ادريس،و(المقلي ،  ستخدامملائمة الإ
بأنها : "عبارة عن مقيـاس   (ISO 9000) 9000وعرفت الجودة وفق التعريف القياسي للايزو 

 ـ     ز لمدى تلبية حاجات الزبائن ، ومتطلباتهم المعلنة والضـمنية، فـالجودة لا تعنـي بالضـرورة التمي
(Excellence)      "وإنما ببساطه تعني المطابقة للمواصفات ، والترجمـة لحاجـات وتوقعـات الزبـائن

  .)26، ص 1999السلطي ، سهيلا إلياس ،(
 ورده الراشـد نذكر أهمها وفقاً لما أتبعاً للانتشار الواسع للمصطلح فقد تعددت وتنوعت تعريفاته و

  :فيما يلي 
ا : "إندماج ومساهمة كل فرد يعمل بالمنظمـة فـي المراقبـة    عرفتها مؤسسة كويزر ولبراند بأنه .1

 العمل من أجل الوفاء بتوقعات العميل لمستوى الجودة". أداءوالتطوير والتحسين المستمر لكيفية 

 المتميز للمنتج). داءيرى كونيل ، وأبو بكر أبو زيد أنها تعني : (المتانة والأ .2

بأنهـا : "الوفـاء بمتطلبـات     (NEDO)وعرفها المكتب القومي للتنمية الاقتصادية في بريطانيا   .3
 الجيد وخدمات ما بعد البيع" . داءالسوق ، من حيث التصميم والأ

  المفهوم التقليدي للجودة :
المنتج والمواصـفات المصـممة    أداءقديماً كانت الجودة تحدد على أساس المطابقة التامة بين 

. فالجودة وفقاً للنظرة التقليدية تعني : "مجموعة من الصفات والخصائص التي يجب أن تتوفر في سبقاًم
  المنتوج ويتطابق مع الصفات والخصائص التي وضعت لهذا المنتوج مسبقاً".

  المفهوم الحديث للجودة :
مية والتجارية والمالية والبشرية فالنظرة الحديثة للجودة تشتمل على الأبعاد الإستراتيجية والتنظي

  . )2003،(سملالي يحضيه
المنظمة لسلعة أو تقديم خدمة بمستوى عـالي مـن    إنتاجفالجودة وفقاً للمفهوم الحديث تعني : "

الجودة المتميزة ، تكون قادرة من خلالها على الوفاء باحتياجات ورغبات عملاءها ، بالشكل الذي يتفق 
السلعة أو  نتاجرضا والسعادة لديهم ، وذلك من خلال مقاييس موضوعة سلفاً لإمع توقعاتهم ، وتحقق ال

ة جوانب رئيسـية علـى   تقديم الخدمة ، وإيجاد صفة التميز فيها". والجودة بهذا المفهوم تتكون من ثلاث
  )16، ص 2000عمر وصفي عقيلي، النحو التالي: (

  ميم المنتج أو الخدمة .: هي مواصفات الجودة التي توضع عند تص جودة التصميم -
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: هي المواصفات التي تحقق خلال العملية ويطلق عليها أحياناً (جـودة المطابقـة)    نتـاج جودة الإ -
  بالمنشأة . نتاجويقصد بها مدى مطابقة جودة التصميم مع ظروف وعمليات الإ

: وهي التي تظهر للمستهلك عند الاستعمال الفعلي للمنتج (الاعتمادية). إضافة إلـى   داءجـودة الأ  -
ضرورة التركيز على الجودة أثناء تقديم هذه السلع والخدمات إلى العملاء وهو ما يعرف بجـودة  

 خدمة العملاء.

  )2- 1شكل رقم (
  الجوانب الرئيسية للجودة

  داءجودة الأ
  
  

    نتاججودة الإ                جودة التصميم    

، (الاسكندرية : مؤسسة حورث الدوليـة للنشـر والتوزيـع ،     الجودة الشاملة طريق للحصول على شهادة الايزومحمد الصيرفي ،  المصدر :
  . 18م) ، ص 2011

ات ومؤلفات الجودة وذلك من خـلال  طلاع الوافر على أدبيوبعد هذه السياحة والإ يرى الباحث
فة الجوانـب والأصـعدة   وتعاريف وفلسفات الجودة المختلفة والمتنوعة من كاستعراض وتناول مفاهيم إ

صطلاحية منها ، مروراً بمفاهيمها التقليدية والحديثة رصداً وتحليلاً ، وبالمزاوجة والتوفيـق  اللغوية والإ
يـر  لة عقلية فكرية بحتة ، تعنى بضـرورة التفك اعبارة عن حنها : بينها يمكن للباحث تعريف الجودة بأ

والنظر إلى الأشياء والأشخاص من حولنا ، بل والنظر إلى الحياة كلها بصورة وطريقة إيجابية مغـايرة  
تتطور باستمرار مع ضرورة تغيير السلوك العملي والواقعي ، بما يتوافق مع النشاط العقلي الإيجـابي،  

تيجية طموحة تهـدف إلـى   هادفين إلى بلوغ الكمال بتحقيق جودة الحياة بصفة عامة ، عبر خطة إسترا
بحيـث  خـدمات  ال، للسلع وبصورة دورية مستمرة ومنتظمةتغيير وتطوير السلوك التصنيعي والخدمي 

تتوفر فيها صفات ومعايير وميزات تنافسية مهنية علمية ؛ تمكن المؤسسة من المحافظة على حصـتها  
العملاء داخليـاً وخارجيـاً ، بـل    السوقية وزيادتها مستقبلاً، بما يتوافق مع رغبات وحاجات وتوقعات 

، ويدعم ثقـتهم   للمنظمةهم ئرتباطهم وولابالشكل الذي يقوي إوتكون أعلى من سقف توقعاتهم وتفوقها 
سة والمجتمع والعميل على حد المؤس أهداففي منتجاتها من كافة السلع والخدمات ، وبما يضمن تحقيق 

  .سواء
  الجودة الشاملة : إدارةمفهوم  1-1-1

من أهم المفاهيم التي استحوذت على الإهتمام الكبير مـن   (TQM)الجودة الشاملة  إدارةتعتبر 
 المدخليعد هذا وقبل الباحثين والأكاديميين كأحد الأنماط الإدارية السائدة المرغوبة في الفترة الأخيرة . 
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الإرتقاء بمستوى فعاليـة  فلسفة إدارية معاصرة ترتكز على عدد من المفاهيم الإدارية الحديثة تستهدف 
  )253، ص 2012عاصم، ، ( السعيد وتحسينه وتطويره باستمرار. داءالأ

الجودة الشاملة ، وقد  إدارةقد تبلورت أدوات ومفاهيم وفلسفات الجودة تحت مسمى ومصطلح و
فرض هذا المصطلح نفسه نتيجة لظهور عدد من المتغيرات الدولية المتسـارعة والتـي أدت بـدورها    

 إدارةالمصطلح ، وضرورة لفت إنتباه كافة المؤسسات بحتمية إعتناق وإنتهـاج فلسـفة    إستخداموع لشي
  )10، ص 2012، (فتحي سرحان.الجودة الشاملة 

مخرج ومشتق مـن مفهـوم ومصـطلح     (Total Quality)يقال أن مصطلح الجودة الشاملة 
والذي بدأ تطبيقه في بعض البلاد مثل : بلجيكـا وأوربـا    (Productive Efficincy)ية نتاجالكفاية الإ

  ) 5، ص 2010أحمد محمد المصري، ( وأمريكا وفي مصر في بداية الستينات.
ينظر إليها مـن منظـور    مالجودة الشاملة بحيث أصبح كل منه إدارةتعددت تعاريف ومفاهيم و

المنشـأة   أهـداف أساسية وهي تحقيق مختلف عن الآخر ، والحقيقة أن كل هذه المفاهيم تصب في فكرة 
 وبما يتوافق مع رغبـات واحتياجـات وتوقعـات العمـلاء.     (Effectivness)بأقصى قدر من الفعالية 

  ) .9، ص  م2008شاهين ، أماني ابراهيم (
الجـودة   إدارةالجودة الشاملة ما هو إلا تطوير لمصطلح  إدارةيرى بعض الباحثين أن مصطلح 

أن بعض الكتاب والمؤلفين يستخدمانهما بشكل مترادف ، ولكن حقيقـة الأمـر أن   الإستراتيجية ، حتى 
، ذكـره  ، مرجع سـبق  عقيلي(الجودة الإستراتيجية. إدارةالجودة الشاملة أكثر عمقاً وشمولية من  إدارة
  .)28 ص

 Journal of Organizational Change)م ، وقبل وفاته ، اتصلت مجلـة  1994في العام و

Msnsgement)  الجودة الشاملة باعتباره  إدارةبالدكتور إدورارد ديمنج ليوضح المقصود من مصطلح
الجودة الشاملة) ، وهذه إشـارة   إدارةصاحب هذا المفهوم ، فأجاب بأنه لا يعرف المقصود من (مفهوم 

، لا يغيـر   ذكية من دمنيج تعبر عن تعدد مفاهيم المصطلح عند العديد من الباحثين اختلافاً لفظياً وشكلياً
ديمنج وروبرت (المنشأة بفعالية وبما يرضي العميل. أهداففي مضمون المصطلح والذي أساسه تحقيق 

  .)17، ص  م2005هاغستروم ، 
تعني الجودة في كل شـيء ، وكـل إنجـاز    ":  هو أنهاالجودة الشاملة  دارةالمفهوم الشائع لإو

 هـداف نتج لا يساهم بشكل جيد في تحقيق الأيتحقق بأحسن الطرق والسبل ، وبحيث لا يوجد عنصر م
  . )11، ص  ذكره بق(أحمد محمد المصري ، مرجع س ."والنتائج المنتظرة للمنشأة

المنظمة يرتكز على الجودة ويبنى  دارةمدخل لإ"وعرفتها المنظمة الدولية للتوحيد القياسيبأنها : 
جل من خلال إرضاء العميل وتحقيق على أساس مشاركة أعضاء المنظمة ، ويستهدف النجاح طويل الأ

  .)163، ص 2003،  ممدوح ،الرفاعي( فع لجميع أعضاء المنظمة والمجتمع"المنا
  .)17، ص  سبق(ديمنج وربورت هاغستروم ، مرجع  وعرفتها مجلة كوالتي بروجرس
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(Quality Progress) :الجودة الشاملة هو المصطلح الذي أطلقته قيـادة الأنظمـة    إدارةمصطلح "بأن
  ."الياباني لتحسين الجودة دارةم ، لوصف أسلوب الإ1985الجوية الأمريكية في العام 

القيـام بالعمـل بشـكل    : " تعريفاً للجودة الشاملة على أنها (FQI)قدم معهد الجودة الفدرالي و
 Federal( "داءتقويم العميل لمعرفة مدى تحسن الأ صحيح ومن أول خطوة مع ضرورة الاعتماد على

Quality Institute, 1990,P7). 
شـكل  بأنهـا : "   (Stewart Deb & Waddell Dianne)عرفها استورت دب ووادل ديان و

والعـاملين   دارةتعاوني لإنجاز الأعمال يعتمد على تحريك المواهب والقدرات الخاصـة بكـل مـن الإ   
ية بشكل مستمر مستخدماً فرق العمل مع إعتبار أن الهـدف الأساسـي   نتاجلتحسين وتطوير الجودة الإ

العـامري،   ،محمـد  " (والجوهري هو تلبية احتياجات ورغبات وتوقعات العملاء الداخليين والخارجيين
2011 ،23(.  

والمحافظة على إمكانيات المنظمة من التطوير بأنها : "كما عرفها استفن كوهن ورونالد براند  
أجل تحسين الجودة وبشكل مستمر والإيفاء بمتطلبات المستفيد وتجاوزها وكذلك البحـث عـن الجـودة    
وتطبيقها في أي مظهر من مظاهر العمل بدءاً من التعرف على احتياجات المستفيد وإنتهـاءاً بمعرفـة   

  .)6، ص 1999ريتشارد وليامز، ( قدمة"عن الخدمات أو المنتجات الم مدى إرضاء المستفيد
نهج إداري للمؤسسة يركز على الجودة ، ويعتمد "الجودة الشاملة بأنها :  إدارة وعرف الخطيب

على مشاركة  جميع العاملين فيها ، ويهدف إلى النجاح طويل الأمد من خلال إرضاء الزبائن ، وتحقيق 
  .)33، ص  م2006الخطيب ، رداح الخطيب ، أحمد ( يع العاملين في المؤسسة والمجتمع"الفوائد لجم

تتضمن جودة المنـتج أو  "يشكاوا وهو الأب الروحي لحلقات الجودة أنها : وكذلك عرفها كارو إ
ية وجودة أماكن العمل ، وجودة نتاجوجودة المعلومات ، وجود العمليات الإ داءالخدمة وجودة طريقة الأ

محمـد  ( "الموضوعة وجودة المنظمة ككل هدافالفرعية وجودة الأ، بجانب جودة النظام والنظم فرادالأ
  .)56، ص 2000حسن حافظ ، 

من أكثر المفاهيم الفلسفية الرائدة والتي استحوذت على الإهتمام الواسـع  "بأنها :  عرفها حمودو
 داءمن قبل الاختصاصيين والإداريين والأكاديميين والذين يهدفون بشكل خاص لتطـوير وتحسـين الأ  

خضر كـاظم حمـود،   ( "ي والخدمي على حد سواء في مختلف المنظمات الإنسانية والاجتماعيةنتاجالإ
  . )71، ص 2000

الجودة الشاملة بصورة أدق من خلال اسـتعراض تعريفـات    إدارةويمكن التعرف على مفهوم 
 ، مصـدر سـبق   فاطمة جاد االلهوسمر السقاف ، ( الجودة الشاملة كما يلي: إدارةأشهر علماء وخبراء 

  )21، ص  ذكره
ر مجموعة من الإدارات التي يمكـن تطبيقهـا   نظام إداري طوبأنها : " (Juran)عرفها جوران  أولاً :

  نتمائهم للمنظمة".بصورة فعالة على المنظمة لإحداث تغييرات في توجهات العاملين وزيادة إ
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مة لضمان سير الأنشـطة التـي سـبق    طريقة منهجية منظ"بأنها :  (Crosby)عرفها كروسبي  ثانياً :
  .ة"الأمثل لتعزيز السلوكيات الجديد ستخدامتخطيطها دون الوقوع في الأخطاء وبالإ

الأعمال يعتمـد   داءعبارة عن شكل تعاوني لأ: "بأنها  (Jablonski)كذلك عرفها جابلونيسكي 
والعاملين في مجال العمل الإداري بهدف التحسـين   دارةعلى القدرات والمواهب المشتركة بكل من الإ

جويحـان،  والترتـوري ،  " (ية عاليـة إنتاجالمستمر في الجودة ، وذلك من خلال فرق عمل ذات كفاءة 
  .)30، ص 2006

  فقد عرفها السامرائي بشكل أكثر تفصيلاً كالآتي:
  علقة بتطبيق الجودة.: وهي تعني تخطيط وتنظيم وتوجيه ومراقبة كافة الأنشطة المت دارةالإ

الجودة : وتعني الوفاء بمتطلبات المستفيد بل وتجاوزها إلى تلافي العيوب والأخطـاء مـن المراحـل    
  .)60، ص 2010المطيري، والشواوه ، (الأولى بما يرضي المستفيد 

اً مـن التعـرف   الشاملة : فإنها تعني البحث عن الجودة في أي مظهر من مظاهر العمل ابتداء
  بتقويم رضاه عن المنتجات أو الخدمات المقدمة . اًتياجات المستفيد وإنتهاءحعلى إ

  )23، ص 2006جودة ،، محفوظ ( يعني الآتي: (TQM)وفقاً لما أورده محفوظ فإن مختصر 
T ية والخدمية بالاعتماد على جميع العاملين في المنظمة .نتاج: تعني تحسين العمليات الإ  
Q . تشير إلى الجودة المتوقعة حسب تصورات العملاء المبنية على المقارنة مع ما يقدمه المنافسون :  
M  الموارد والأجهزة والمعدات والبشر والوقت والمعلومات بطريقة علمية . إدارة: تعني  

عميل فهي ليست الجودة الشاملة على أنها نهج متكامل لخدمة ال إدارةبناءاً على ما تقدم يمكن النظر إلى 
متخصصة تسعى إلى تحقيق الجودة في مجال معين أو أكثر داخل المنظمة بل هي عمليـة   إدارةمجرد 

متكاملة تشمل جميع الأنشطة والوظائف على شكل سلسلة إذا حدث أي خلل في أي من حلقات السلسـلة  
، ص  ذكـره  جع سـبق الصيرفي ، مر( المترابطة يعتبر نقطة ضعف تؤثر على الجودة الكلية للمؤسسة

124( .  
الجودة الشاملة طريقة تفكير جديدة للمنظمة تعتمد على فكرة التحسـين والتطـوير   وتعتبر إدارة 

ية والخدمية لتفوق توقعات العميل وهو نظام موجه لكسب رضـاء وولاء  نتاجالمستمر بكافة العمليات الإ
  .)98، ص 2000خضر كاظم حمود، ( العملاء في الحاضر والمستقبل

الجودة الشاملة تشمل كافة العناصر والعمليات على كافة الأصعدة والمستويات مستهدفةً إرضـاء  و
جوهر الجـودة الشـاملة   ر لجودة السلع والخدمات المقدمة والعميل من خلال التحسين والتطوير المستم

  )124، ص م2007والخطيب ،  ،التميمي( يشتمل على:
 تأسيس فكر التحسين المستمر . .1

 ل على جعل عملية التحسين المستمر داخلية وليست نتيجة الشكاوى .العم .2

 إشراك جميع العناصر في المنظمة . .3
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 جعل المورد البشري هو القاعدة الأساسية . .4

 أساليب مناسبة لضبط العملية . إستخدام .5

 جعل عملية الجودة مصممة وليست تفتيشاً عن المنتج المعيب . .6

 محددة للوصول إليها . أهدافوضع  .7

 العمل على استيعاب أثر الاختلافات على العمليات . .8

 العمل على إشراك المزودين بالعملية والتأكد من التكلفة المثلى . .9

الجودة الشـاملة علـى    إدارةة يمكن للباحث أن يعرف سبقعتماداً على التعاريف والأدبيات الوإ
التغيير ومجاراة ومعاصرة وضرورة أنها: هي عبارة عن فلسفة عقلية منطقية أساسها ومرتكزها حتمية 

المتغيرات المختلفة ووسيلتها لتحقيق ذلك التطوير والتحسين المستمر لجميع أوجه المنظمة ، وبما يحقق 
المنظمة حاضراً ومستقبلاً والمتمثلة في زيادة المبيعات والأرباح وزيـادة الحصـة السـوقية ،     أهداف

كافة الأسواق محلياً وإقليمياً وعالمياً ، وذلـك بتقـديم منتجـات    وتنمية وتقوية القدرات التنافسية لها في 
وخدمات بمواصفات عالية الجودة ، بهدف اشباع رغبات وحاجات وتوقعات العميل لكسب ثقته وضمان 

ها في الحاضر والمستقبل ، وكذلك حفز العميل (الزبون) وتشجيعه لكسب عمـلاء  أهدافولائه للمنظمة و
الأصدقاء والزملاء والأقرباء ، وكذلك عدم اغفال نيل رضاء العميل الـداخلي   جدد لصالح المنظمة من

  الجودة الشاملة.    إدارة(العمال والموظفين) لأنه الوسيلة والضمانة الوحيدة لضمان نجاح برامج 
  الاسلامية : مفاهيم إدارة الجودة الشاملة والإدارة 2 -1-1

الآيات الكثير من توجد حيث ، القرآن الكريم والسنة النبوية وردت العديد من مضامين الجودة في 
مجيـد ،  ( الجودة الشاملة والتي تتمثـل فـي الآتـي:    إدارة ومضامين بمفاهيمحاديث ذات العلاقة والأ

  .)31 – 29، ص   ذكره ، مرجع سبقوالزيادات
 تفاق .مفهوم الإ .1
 حسان .مفهوم الإ .2
 صلاح .مفهوم الإ .3
 مفهوم الشورى . .4
 مر بالمعروف والنهي عن المنكر .الأمفهوم  .5
 خلاص في العمل .مفهوم الإ .6
 مفهوم العمل . .7
 مفهوم الحكمة . .8
 مفهوم الشعور بالمسئولية . .9

 مفهوم التعاون على البر والتقوى . .10
 مفهوم الرقابة الذاتية والخارجية . .11
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 مفهوم واقعية الأهداف . .12
 خرة .مفهوم المسئولية في الدنيا والآ .13

تخاذ الموقف الأجـود  و تكليف االله لعباده ومطالبتهم بإالرسالة الإسلامية ، ه وإن مضمون وخلاصة
  كـاروالأمثل والأفضل والأكمل في كل حركاتهم وسكناتهم وكافة الأنشطة الحياتية فقال تعالى : (تَب

تَ ووي خَلَقَ الْمالَّذ * يرقَد ءلَى كُلِّ شَيع وهو لْكالْم هدي بِيالَّذ  ـوهلًا ومع نسأَح كُمأَي كُملُوباةَ لِييالْح
} وقال صلى االله عليه وسلم : (إنما بعثت لأتمم مكارم 2-1الْعزِيز الْغَفُور) {سورة الملك ، الآيات : 

الأخلاق) فالمسلم مطالب بالعمل والمراقبة والإحسان في مجمل جهوده ونشاطه وكامل حياته حتـى  
  .)77، ص 2012قاة الحق سبحانه وتعالى (أحمد ، عمر ، الموت وملا

ويقول ناصر أنه توجد في الشريعة الإسلامية مبادئ ومفاهيم تمثل نفس مفاهيم إدارة الجـودة  
  الشاملة ، وبصورة أوسع وتتمثل في الآتي:  

قـد ورد  القيم والأخلاق : أمرت الشريعة الإسلامية المسلم التمسك بالقيم والاخلاق السامية ، و .1
 في الحديث الشريف (إن االله كتب الإحسان في كل شئ) "رواه مسلم".

العمل: وضرورة القيام به وانجازه باتقان وجودة عالية : حيث قال النبي الكريم صلى االله عليه  .2
 وسلم: (إن االله يحب إذا عمل أحدكم عملاً أن يتقنه) "رواه البيهقي بسند صحيح".  

العملية ، قال تطوير المهارات والقدرات الإدارية والقيادية الفنية  المهارات: وتتمثل في وجوب .3
 ".26استَأْجِره إِن خَير منِ استَأْجرتَ الْقَوِي الْأَمين) "القصص ، قَالَتْ إِحداهما يا أَبت تعالى: (

اعته في مـا لا  يجابية ، وعدم إضإالوقت بصورة  الوقت: وذلك بالإشارة إلى ضرورة إستخدام .4
 اتالِحلُوا الصمعنُوا وآم ينرٍ * إِلَّا الَّذي خُسلَف انالْإِنس رِ * إِنصالْعطائل منه ، قال تعالى: (و

  ".  3 -1وتَواصوا بِالْحقِّ وتَواصوا بِالصبرِ) " العصر ، 
حترامهم ، لتعامل مع الأفراد وإضرورة حسن ا حسن المعاملة: حيث يدعو الإسلام منتسبيه إلى .5

 ".   4) " الفتح ، وإِنَّك لَعلى خُلُق عظيمٍقال تعالى: (

سراف وحسن إستخدام الموارد: وذلك بالدعوة إلى الوسطية والتـوازن فـي   الإقتصاد وعدم الإ .6
) "الأنعـام ،  مسـرِفين ولاَ تُسرِفُواْ إِنَّه لاَ يحب الْإستخدام الموارد وعدم إهدارها ، قال تعالى: (

141  ." 

وشَاوِرهم في الأَمرِ فَـإِذَا  الشورى والمشاركة في صناعة واتخاذ القرارات: حيث قال تعالى: ( .7
ينكِّلتَوالْم بحي اللّه إِن لَى اللّهكَّلْ عتَ فَتَومز159) "آل عمران ، آية ع  ." 

عطـاءهم  إسن معاملة العاملين وعدم ظلمهم ومن خلال حالمحافظة على حقوق العاملين: وذلك  .8
حقوقهم كاملة بأعجل ما يكون ، حيث قال نبينا الكريم عليه الصلاة والسلام: (أعطوا الأجيـر  

 أجره قبل أن يجف عرقه).  
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تباعه بالدقة في كل أمـر ، ولـو   إضرورة التزام الدقة في المقاييس والمعايير: حيث يأمر الإسلام  .9
الذرة ، قال تعالى: (فَمن يعملْ مثْقَالَ ذَرة خَيرا يره* ومن يعملْ مثْقَالَ ذَرة شَرا يـره)   كان بمعيار

 .  " 8،  7" الزلزلة ، الآيات 

الجودة الشاملة في الـدين الإسـلامي متـوافرة     إدارةأن أسس ومبادئ ومرتكزات  ويرى الباحث
ى لإصلاح الحيـاة الـدنيا   سلامي يسعأو نقاط محددة لأن الدين الإارات بصورة يصعب حصرها في عب

تقـان  ودة الشاملة مثـل الإ الج إدارة، وكذلك فالقيم الدينية الإسلامية ذات العلاقة بمبادئ وأسس والآخرة
الجودة الشاملة ، لأن الأخيرة كان الهدف  إدارةوغيرها أشمل وأدق في الدلالة التي وردت ضمن منهج 

بادئ وقـيم  المنشأة والعملاء ، في حين أن م أهدافية للسلع والخدمات لتحقيق نتاجدة الجودة الإمنها زيا
صلاح الإنسان سيد هذا الكون منذ بداية الرسالة إلى نهاية الكون ، أن الـدين  الدين الإسلامي تتضمن إ

يره لينال خيـر الـدنيا   الإسلامي يسعى لأن يكون الإنسان جيداً في جميع مجالات الحياة نافعاً لنفسه وغ
والآخرة. وبمعنى آخر فإن الدين الإسلامي يسعى إلى جودة الانسان الذي بدوره يمكن ان يحقق جـودة  

  ية والخدمية فقط.  نتاجالحياة ، وليس جودة المنظمات الإ
  الجودة الشاملة : إدارةالفرق بين التركيز على الجودة و 1-1-3

 إدارةالجودة الشاملة من خلال مدى اندماج فلسـفة   إدارةة وتتم التفرقة بين التركيز على الجود
 إدارةالجودة الشاملة مع بيئة المنظمة ، إذ أن التركيز على الجودة عملية مؤقتة في الغالب بينما تطبيـق  
ية نتاجالجودة الشاملة عملية طويلة الاجل لا نهاية لها ، ذات بعد إستراتيجي بحيث توجه كل الخطط الإ

تحسـين المسـتمر   والتسويقية والمالية والادارية لخدمة هذا البعد الاستراتيجي والمتمثل في التطوير وال
  .)19، ص 2002مامون الدرادكة ، طارق الشبلي، ( وجه المنظمةلكافة أ

الجودة الشاملة كنظام تسييري بالجودة إلا ان هنالك اوجه اخـتلاف بـارزة    إدارةورغم ارتباط 
  :بينهما اهمها 

الجودة الشاملة يوسع مفهـوم الجـودة    إدارةالجودة مرتبطة بالمنتج النهائي فقط ، فحين ان مدخل  .1
في مختلف الأنشطة الوظيفية والأنظمة التسـييرية، وأن جـودة المخرجـات     داءليشمل جودة الأ

 على حد سواء . المنظمةمسئولية تضامنية تتحملها جميع وظائف وموارد 
يسعى نظام الجودة إلى حل المشكلات العارضة بالتعرف على أسبابها مع اعتماد الاسلوب العقابي  .2

الجـودة الشـاملة يرتكـز علـى التطـوير       إدارةمع الافراد المعنيين ، وفي المقابل نجد أن نظام 
أسلوب التشـجيع ، وتحميـل    إستخداموالتحسين المستمر للعمليات رغم عدم وجود المشكلات مع 

 خطاء عند حدوثها للنظام لا للأفراد .ك الأتل
 هـداف لأ دارةنتماء من قبل العاملين والإالجودة الشاملة على أهمية الولاء والإ إدارةيؤسس نظام  .3

 همية .أدنى أن نظام الجودة لا يولي هذا الأمر أالمنظمة ، بينما نجد 



28 
 

ن أسـلوب وقـائي إلا   أالجودة الشاملة بالاعتماد على التخطيط المسبق للجودة ك إدارةيمتاز نظام  .4
 أسلوب التفتيش الشامل. إستخدامنظام الجودة يعتمد على ردود الأفعال مع 

الجودة الشـاملة   إدارةيركز نظام الجودة على تلبية احتياجات العملاء وتوقعاتهم بينما يوسع نظام  .5
افراد المؤسسة كعملاء داخليين ، يؤدي تلبية احتياجـاتهم الاقتصـادية    يضاًأمفهوم العملاء ليشمل 

 حتياجات العملاء الخارجيين.إوالاجتماعية بشكل مباشر إلى تلبية 
الجودة الشاملة  إدارةختلاف بين نظامي الجودة وأساسيات الإالتالي يوضح ويفصل عناصر و والجدول

  كما يلي :
  الجودة الشاملة إدارةختلاف بين نظامي الجودة والإأساسيات عناصر و )1- 1جدول رقم (

  نظام إدارة الجودة الشاملة  نظام إدارة الجودة  رقم
  عمل أكثر فعالية  أداءالتعاون يساعد الناس على   عمل أفضل  داءالمنافسة تحفز الناس لأ  1
  كل شخص يستطيع تحقيق الفوز والنجاح   في مقابل كل فائز هناك خاسر   2
  أرضي العميل (الزبون)  ارضي رئيسك   3
  طور النظام إلى الأحسن   القاء المسؤولية على الاخرين يبرز المشكلات   4
التركيز على الغرض من النظام الشامل وكيف يمكن تحسين العمليات لخدمة   تركيز التحسين على العمليات الفردية   5

  هذا الغرض بشكل أفضل 
أولاً الاعتراف بوجود تنوع في كل الأشياء والاشخاص والنظر ما إذا كانت   التعرف على السبب ومعالجة المشكلة   6

  المشكلة تقع داخل او خارج النظام 
  التطوير والتحسين الدائم هو رحلة لا تنتهي   يكتمل العمل إذا تم الوفاء بالمواصفات   7
لعمل والمشاركة في الرؤية والهدف والقيادة والتدريب الجيدين كلها كفاءة ا  الفحص والقياس بضمان الجودة   8

  عوامل رئيسية في خلق الجودة 
  المخاطر ضرورية وبعض الأخطاء حتمية عند ممارسة التحسين الدائم   المخاطر والأخطاء أمور سيئة  9

  كل انسان يظل يتعلم مدى الحياة   بوسعك استكمال تعليمك   10
  الرؤساء يساعدون العاملين على التعلم وتحقيق التحسينات   الرؤساء يقودون ويسيطرون   11
  الفريق ذو القيادة الجيدة يعرف أكثر ويستطيع أن يؤدي بشكل أفضل   يتعين أن يعرف الرؤساء كل شيء  12
  الإنجاز الهام في عالم معقد يستغرق وقتاً اطول   الأرباح قصيرة الأجل أفضل  13
لست مضطراً ان تكون مدركاً لمعتقداتك   14

  الاساسية 
يجب أن تكون واعياً بمعتقداتك وان تختبرها باستمرار لمعرفة إذا كانت 

  مازالت لها مصداقيتها 
  فكر أولاً ثم افعل   إفعلها الآن   15

، (الجمعية المصرية  لتقدم والحكمة وفلسفة ديمنجالجودة وا إدارةلويد دوبينز ، وكثير كرادفورد ماسون ، ترجمة حسين عبد الواحد :  المصدر :
  .31م)، ص 1997لنشر المعرفة والثقافة العالمية ، القاهرة ، 

  الجودة الشاملة : إدارةالتقليدية و دارةختلافات بين الإالإ 1-1-4
مكان إجراء مقارنة بينها الإصبح بأالجودة الشاملة  إدارةن وضحت الرؤية حول مفهوم أبعد 

: التالي يوضح تلك الفروقات والجدولي ضوالتي كانت سائدة في الما للمنظماتالتقليدية  الإدارةا وبين
  ) 57، ص  ذكره قبعقيلي ، مرجع س(
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  الجودة الشاملة إدارةالتقليدية و دارةمقارنة بين الإ )2- 1رقم ( جدول
  المعاصرة)إدارة الجودة الشاملة (الإدارة   الإدارة التقليدية  مجال المقارنة

  تحقيق الرضا والسعادة لدى العملاء   تعظيم العائد على الاستثمار   الهدف الكلي 
  أفقي   عمودي   الهيكل التنظيمي 

تكامل وتضامن وتوازن بين  المدى القصير   تركيز على المدى القصير   التخطيط 
  والطويل 

  جماعي ، تعاوني (فرق عمل)  فردي   اسلوب العمل 
  جماعية ، شاملة   شخصية ، جزئية   المسؤولية 

  ديمقراطية قائمة على المشاركة  سلطوية واصدار اوامر   القيادة الادارية 
  لا مركزية وتاكيد على تفويض السلطة   مركزية  السلطة

  مادي معنوي بآن واحد   مادي (الفرد رجل اقتصادي)  التحفيز 
  مرنة   جامدة   السياسات والاجراءات 

  من خلال الجودة العالية وارضاء الزبون  من خلال كمية الإنتاج   الربح
كشف الاخطاء ومحاسبة المسؤول من  خلال   هدف الرقابة 

  الاشراف اللصيق
كشف الاخطاء لتحديد الأسباب ووصف العلاج 

  وتنمية الرقابة الذاتية 
  واسع من خلال فرق العمل  ضيق وفردي  التخصص 

  جماعي  فردي   حل المشاكل 
  محددة ، واضحة ، مفهومة   لا تتسم بالوضوح التام   متطلبات العمل 
  متزامنة ومرحلية وبعدية بآن واحد  بعدية   اسلوب الرقابة 
  الثقة العالية بين الرؤساء والمرؤوسين   الشك   علاقة العمل 
  الجودة العالية   التكلفة وكمية الإنتاج بالدرجة الأولى   هدف الإنتاج 

  مستمر   عند الحاجة والضرورة   التطوير والتحسين 
  التنسيق والتكامل   التنسيق  محور العمل الاداري 

  النمو والتطور   الأمان والاستقرار الوظيفي  اهتمام الافراد 
  لزرع الولاء والانتماء للمنظمة   لحب العمل   توجيه الافراد 
  التدريب والتنمية المستمرين + تنمية ذاتية   التدريب عند الحاجة   تنمية الافراد 

  مسؤولية الجميع   محصورة في جهة معينة   مسؤولية الجودة 
  داخلي (سلسلة الجودة) وخارجي  خارجي فقط   الزبون 

  خير معين   خصوم   الموردون 
  الشراء بما يخدم الجودة   الشراء بأقل سعر هو الهدف   شراء المستلزمات 
  مرونة في تطبيق اللوائح والأنظمة   تمسك والتزام حرفي وتام بها   اللوائح والأنظمة 
  الجمع بين السلطتين في فريق عمل واحد   الفصل بين السلطة التنفيذية والاستشارية   علاقات السلطة 

، (دار وائل للطباعة والنشر ، عمان ، ظر) الجودة الشاملة (وجهة ن دارةمدخل إلى المنهجية المتكاملة لإعمر وصفي عقيلي ،  المصدر :
  . 58،  57م) ، ص 2001

الجودة الشاملة بصورة أكثر  إدارةالتقليدية و جدول آخر يجسد الاختلافات بين الإدارةوهنالك 
  ) 77، ص  ذكره قب(علي بوكميش ، مرجع س اختصاراً ووضوحاً كما يلي:
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  الجودة الشاملة إدارةالتقليدية و دارةختلافات بين الإالإ  )3- 1رقم ( جدول
  إدارة الجودة الشاملة  الإدارة التقليدية  العنصر

  رغبات الزبون (العميل)  مطالب الإدارة   التركيز 
تحقيق الأرباح نتيجة تحقيق   تحقيق الأرباح   المسئولية 

  الجودة 
الجودة حسب خاصية واحدة في   القياس 

  إطار ماتحدده الإدارة
الجودة متعددة الخصائص في 

  إطار ما يرغبه الزبون  
في حين  داءيختص العامل بالأ  الاختصاصات

  تتحقق الجودة من خلال الإدارة 
 أداءتحفيز العامل للتوصل إلى 

  أفضل للعمل
العمل على تحقيق نتائج قصيرة   التوجيه 

  الاجل وتحسين المنتجات 
العمل على تحقيق نتائج طويلة 

  ين العمليات الأجل وتحس
  .77م) ، ص2010، (دار الراية للنشر والتوزيع ، عمان ، 9000الجودة الشاملة أيزو  إدارةعلي بوكميش ،  المصدر :

  الجودة الشاملة : إدارةالمفاهيم الخاطئة المرتبطة بمفهوم  1-1-5
الخاطئة والتي لابـد  مجموعة من المفاهيم الشاملة الجودة إدارة التطبيقات العملية لمفهوم  أظهرت

  :)36، ص 2002الشبلي، والدرادكة ، ( شارة إليهامن الإ
   ن المنتجات الجيدة تكون تكلفتها المادية مرتفعة .إ .1
 موالاً باهظة .أن عملية تحقيق الجودة تكلف المؤسسات إ .2
 ن هنالك صعوبات عديدة تعوق عمليات إجراء القياس الفعلي للجودة في المؤسسات.إ .3
 اسلوب التفتيش الشامل فقط . إستخدامالوسيلة الوحيدة لتحقيق الجودة هي  .4
ية نتاجمن الصعب على المنظمة القيام بعملية بناء الجودة في مرحلة التصميم ومرحلة العمليات الإ .5

 ساسي في هذه المراحل هو الكم وليس النوع .لأن هدفها الإ
في ظل ارتفاع الشاملة لجودة دارة اة لبناء نظام لإوبما أن الجودة مرتبطة بالربح فما حوجة المنظم .6

 حجم مبيعاتها.
 الجودة تعني المواصفات الواجب توفرها في السلعة فقط . .7
نتاجية والتصنيعية فقط، لعاملين في المجالات الإالشاملة باالجودة فلسفة ومنهج إدارة همية إرتباط أ .8

 والتسويق والخدمات . دارةهمية للعاملين في مجالات الإأدنى وليست لها أ
كثـر  إدارة الجودة الشاملة أالجودة الشاملة رغم أن  إدارةالربط بين الحصول على شهادة الايزو و .9

 يزو .شمولاً من الإ
  الجودة الشاملة : إدارةمراحل تطور مدخل وفلسفة  1-1-6

ية والخدميـة ، بعـد أن كـان    نتاجالجودة الشاملة في كافة القطاعات الإ إدارةبعد تطور مفهوم 
سهم في زيادة المتحدة الامريكية ، الأمر الذي أمنشأه في القطاع الصناعي الياباني ثم امتد إلى الولايات 
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الكفاءة الإنتاجية لهذه القطاعات وتحقيق رضا العملاء وتطور هذا المفهوم عبر عدة مراحل تتمثـل  
  في الآتي:  

  :  (Quality Inspection). مرحلة تفتيش الجودة 1
م) تطوراً جديداً في مجال السيطرة علـى الجـودة،   1940 –م 1920شهدت الفترة ما بين (

فالمنتجات والعمليات أصبحت أكثر تعقيداً وتزايد عدد العاملين مما أصبح معه مستحيلاً على رئيس 
المفتش (الفاحص) العمال السيطرة الدقيقة على العمل المنجز من قبل كل عامل لذلك تم إيجاد وظيفة 

الذي يقوم بتدقيق الجودة للمنتجات بعد إجراء عمليات معينة عليها لعزل المنتجات التي لا تتطـابق  
مع المواصفات والمعايير وقد نتج من هذه المرحلة إنشاء أقسام للفحص بالمنظمات ومن أولى تلـك  

تلك المختبرات العديد  وقد ضمت (Westem Electric)المنظمات التي أنشأت قسماً للفحص شركة 
من الأفراد الذين كان لهم دوراً مهماً في التطورات اللاحقة التي حدثت في مجـال السـيطرة علـى    

. (محمود حسين الوادي وآخـرون ، مرجـع   (Wadsworth, Stephens and H.F)الجودة مثل 
  ).273سبق ذكره ، ص 

  : (Quality Control). مرحلة ضبط الجودة 2
% مما أدى إلى 100تاج بشكل كبير زاد من تعقيد عمليات التنفتيش الكلية نسبة إن زيادة الإن

مـع الإعتمـاد علـى لوحـات      (Sampling Inspection)ضرورة إتباع أسلوب فحص العينات 
ؤسسي ومطـوري نظريـة ضـبط    من م (Walter Stewart)الضبط، ويعد العالم والتر ستيوارت 

موحدة جعل من السـهولة إسـتخدام الأسـاليب    وفق قياسات  حصائية . إن نمطية المنتجالجودة الإ
ستخدم الرقابة الاحصائية على الجودة من إ حصائية في مجال الرقابة ، وأبرزوالوسائل والأدوات الإ
. (سوسن مجيد ، محمد الزيادات، مرجع سبق ذكره ، (Edward Deming)هو العالم إدوار ديمنج 

  .)45-44ص 
  : (Quality Assurance)لجودة . مرحلة توكيد وضمان ا3

خطاء ، وبالتالي وصـفت  كافة الجهود للوقاية من حدوث الأ تركز هذه المرحلة على توجيه
المرحلة بأنها تعتمد على نظام أساسه منع وقوع الأخطاء ، منذ البداية ، فإيجاد حل لمشـكلة عـدم   

المشكلة أصلاً والقضـاء علـى   مطابقة المواصفات ليست فعالة ، والأفضل من ذلك هو منع وقوع 
 To)جراءات اللازمـة لتـوفير الثقـة    ملية تأكيد الجودة تتضمن كافة الإأسبابها منذ البداية . إن ع

prouide Confidence) سـلوب  أن المنتج أو العملية تفي بمتطلبات الجودة وبناءاً على ذلك فإن أب
ينبغي أن يتغير ليطور فلسفة رقابية تعتمد على الوقاية بدلاً مـن الفحـص وإكتشـاف     داءتفكير الأ

(فيصـل   (Feigenbaum)الأخطاء بعد فوات الأوان وأشهر رواد تأكيد وضمان الجودة هو فيقنبوم 
  .)87-86، ص 2008آل ثاني، 
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  :(Strategy Quality Management)ستراتيجية إدارة الجودة الإ. مرحلة 4
  )33ذكره ، ص الدرادكة ، الشبلي ، مرجع سق(بما يلي: (SQM)ميزت هذه المرحلة وقد ت

 . دارةإعطاء الجودة اهتماماً خاصاً من قبل الإ  .أ 

 يجاد ربط بين الجودة وزيادة تحقيق الارباح .إ  .ب 

 عطاء الجودة تعريفاً خاصاً من وجهة نظر العملاء .إ  .ج 

 ستراتيجي للمنظمة .دراج الجودة ضمن التخطيط الإإ  .د 

 الجودة كميزة تنافسية . إستخدام  .ه 

  :(Total Quality Management)الجودة الشاملة  إدارة. مرحلة 5
الجودة الشاملة تقوم على اساس أن كل عنصر في المنظمة وعلى أي مسـتوى يكـون مسـئولاً     إدارة

  بصورة فردية عن جودة ما يخصه من العمليات التي تساهم في تقديم السلعة أو الخدمة .
التحسـين  التطـوير و ن يكون ملتزمـاً بعمليـة   الجودة الشاملة من الفرد أ إدارةويتطلب تطبيق  

الجودة الشاملة بصورة كبيرة بعملية تحويل (القلوب والعقول) لـذا فإنهـا    إدارة، وتهتم فلسفة  ةالمستمر
فإنه يجب إن يخلـق  سفل في المنظمة ، أعلى إلى أتتطلب حماساً تبشيرياً ، والذي حين يكون ناتجاً من 

  ) 36، ص ذكره الدرادكة ، الشبلي ، مرجع سق( على مستوى في المنظمة.أسفل إلى ألتزاماً يمتد من إ
  حلقات الجودة :

 ـالجودة الشاملة بفضل الإ إدارةنشأ مفهوم  دوائر الجـودة ، وكـان   بتكار الياباني والذي سمي ب
منتظمة لمناقشة سبل تحسـين جـودة العمـل ،    سبوعية الهدف منها إجتماع كل الموظفين في لقاءات أ

  وتحديد المشكلات المحتملة للجودة ومن ثم عرض ومناقشة مقترحات الحلول.
فكار كـل مـن   م وكانت عبارة عن تطوير لأ1961ام شيكوا في العحيث إبتكرها العالم كارو إ

نتقلت هذه الممارسـات  ثم إير وتحسين الاقتصاد الياباني العالم ديمنج وجوران ، وبفضل تطبيقها تم تطو
. وهنالك إختلافات فـي  )6، ص 1999ريتشارد ، وليامز ،. (مريكيةاليابان إلى الولايات المتحدة الأمن 

  ):4-1تطبيق حلقات الجودة بين الولايات المتحدة الأمريكية واليابان كما يوضحها الجدول رقم (
  كية واليابان بخصوص حلقات الجودةالاختلاف بين الولايات المتحدة الامري )4-1جدول رقم (

  الولايات المتحدة الامريكية  اليابان  الاختلافات  رقم
المــــدخل   1

  المفاهيمي
النظر إلى مفهوم الحلقات على أنه امتـداد   -

ات لتطـوير  للجهود التي بذلت في الخمسـين 
  دارية مختلفة .وتحسين الجودة بوسائل إ

تم تطوير هذا المفهوم وتعميمه ليصل إلـى   -
مستوى العمال سواء أكان في مجال التدريب 

  أم في التطبيق 

مفهوم الحلقات على إنـه  لم يتم النظر ل -
ساليب السبقة لتحسين الجودة ، إمتداد للأ

بل على إنه توجه جديد منفصـل عمـا   
  سبقه.

تم التركيز من خلال وسائل الاعـلام   -
وصـفه وسـيلة لتحسـين    ب على المفهوم
  نسانية في المنظمة .العلاقات الإ
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ــدريب   2 التـ
ــبق  الســ

   للمديرين

ربعينات واجهـت المنظمـات   منذ نهاية الأ -
مشاكل بالجودة ، لذا ركز اليابـانيون علـى   

ن الجـودة  تدريب المدراء على اساليب تحسي
  .في المنظات

م عند ظهور مفهوم الحلقات 1962في عام  -
اليابانيون مؤهلين تماماً للتعامـل  كان المدراء 

مع الحلقات بوصفها احدى أسـاليب تحسـين   
  الجودة .

لم يحتاجوا إلى وجود خبـراء خـارجيين    -
بالدرجة نفسها التي احتاجت لهـا المنظمـات   

  الامريكية .

ربعينات إلى السبعينات لم تواجه من الأ -
المنظمات مشاكل في الجودة لذا لم يـتم  

ت تحسين أو رقابـة  لى مجالاتدريبهم ع
  .الجودة

في السبعينات ظهرت مشاكل الجـودة   -
وفي تلك الفترة لـم يكـن المـدراء قـد     
خضعوا لدورات في مجال الجودة ولـم  

  يكونوا مؤهلين للتعامل مع الحلقات .
حتاجوا إلى خبراء خـارجيين وهـذا   إ -

حقق فجوة بين المدراء والعـاملين فـي   
  الحلقات .

التنســـيق   3
  والتوجيه 

تم تنسيق الجهود نحو تطبيق حلقات الجودة  -
حيث اخـذت   (JUSE)ومنذ البداية من قبل 

  على عاتقها تبني ونشر الحلقات .

لم يكن هناك أي نوع مـن التنسـيق    -
دى غياب هـذا  أالمركزي في البداية ، و

هتمام بالحلقات بعد التنسيق إلى تراجع الإ
  السبعينات .

فلســــفة   4
  التطبيق

الإدارة اليابانيــة تطبــق جــوهر فلســفة  -
(Deming & Juran)  ) 85وهي معادلـة %

%) وعليه بدلاً من أن تقـع مسـئولية   15 -
الحلقات على عاتق عدد قليل مـن المـدراء   

  والمهندسين يجب أن يحدث العكس .

ــة تضــع ( %) مــن 85الإدارة الامركي
مسؤولية حلقات الجودة على عاتق مدراء 

والمهندسـين بينمـا لا   الخطوط والاقسام 
%) من المهام 15يقوم العمال إلا بنسبة (

  الموكلة للحلقات.
  .76م) ، ص 2006، (دار غريب للطباعة والنشر ، القاهرة ،  الجودة الشاملة دارةالمدخل لإبابكر مبارك عثمان ،  المصدر :

  الجودة الشاملة في اليابان والولايات المتحدة الامريكية : إدارةتباين تطبيق 
  التالي يوضح ذلك. والجدولالجودة الشاملة في المنظمات الامريكية واليابانية  إدارةتتباين ممارسات 

  الجودة الشاملة إدارةمقارنة بين الممارسات اليابانية والامريكية لمدخل  )5-1رقم ( جدول
  ممارسات المنظمات اليابانية  المنظمات الامريكيةممارسات   الرقم

جودة المنتوج تركز على درجة تطابق السـلعة مـع     1
  المواصفات 

جودة المنتوج تركز على درجـة تطـابق السـلعة مـن     
  المواصفات 

تتوقف الجودة على كل أقسام المنظمة من المـدخلات    2
  إلى الإنتاج وخدمات ما بعد البيع (التصميم الهندسي)

تتوقف الجودة عن كل اقسام المنظمة من حيث المدخلات 
  إلى الإنتاج وخدمات البيع (التصميم الهندسي)

هدف الجودة الوصول إلى نسب معيب معينـة يـتم     3
  تحديدها مسبقاً 

واصـرار   (Zero Defect)لا توجد معيبات في الإنتاج
  على تحقيق الكمال 

  لتحسين المستمر للجودة وفي كل وقت ا  تحدد أهداف الجودة مرة واحدة سنوياً   4
السيطرة على الجودة تجري عن طريق الفحص خلال   5

  الإنتاج وبعد الإنتاج 
السيطرة على الجودة من المصدر ، حيـث يكـون كـل    
عامل مسئول عن عملية فحص إنتاجه حتى لو تطلب ذلك 

  ايقاف خط التجميع بالكامل 
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  يتم فحص كل قطعة يتم إنتاجها عند المصدر   تعتمد العينة الاحصائية في فحص الكميات الكبيرة   6
قسم السيطرة على الجودة هو المسئول عن عمليتـي    7

  الاختيار والفحص 
قسم السيطرة على الجودة يتابع مستويات الجودة ، وفـي  
نفس الوقت يقوم بتعليم الافراد كيفيـة القيـام بـالفحص    

  الفعلي 
العامل هو الذي يصحح الاخطاء في عمله وفي نفس خط   تصحيح الوحدات المعيبة في خطوط مستقلة   8

  الإنتاج 
  

، البازوري للنشر والتوزيع ، عمان ، (دار ية والخدميةنتاجدة الشاملة في المنظمات الإالجو إدارةنظم : يوسف حجيم الطائي وآخرون ،  المصدر
  . 234م) ، ص 2009

  الجودة الشاملة ومرتكزاتها : إدارةأساسيات  1-1-7
جماع عـام  إتفاق وإالجودة الشاملة إلا أنه يوجد  إدارةبالرغم من تعدد تعاريف ومفاهيم مدخل 

حول أهم الأسس والمرتكزات ، التي يتوقف نجاح تطبيقها بالأخذ بها وتبنيها بصـورة شـاملة وجـادة    
  :في الآتي أهمها وتتمثل 

    : (Organization Culture). الثقافة التنظيمية1
الجودة الشاملة وإدراك العـاملين لهـا.    إدارةتلعب ثقافة المنظمة دوراً حيوياً في ترسيخ مفهوم 

ي فـإن  وثقافة المنظمة تمثل مجموعة من القيم والمعتقدات والأنماط السلوكية الخاصة بالمنظمة ، وبالتال
ختلاف المنظمات تبعاً لطبيعة عملها وسياساتها والبيئة التي تعمل فيها ونوعية الثقافة التنظيمية تختلف بإ

الجودة الشاملة يجب أن يكـون جـوهر ثقافتهـا     إدارةمواردها البشرية . والمنظمة التي تأخذ بمفهوم 
التنظيمية (الجودة) ، حيث ان تعليم وتدريب وتنمية الموارد البشرية المتاحة يلعـب دوراً حيويـاً فـي    

  )482، ص 2009(أحمد العوض، .تعميق ثقافة المنظمة
   : (Strategic Planning for Quality)ستراتيجي للجودة . التخطيط الإ2
 :ن تمر بثلاث مراحل كـالآتي أالجودة الشاملة لابد و إدارةستراتيجية لتطبيق برامج الإإن الخطة   .أ 

  )86، ص  ذكره (سوسن مجيد ، محمد الزيادات ، مرجع سبق
مرحلة الإعداد : وهي مرحلة تبادل المعرفة ونشر الخبرات وتحديد مدى الحاجة للتحسين وذلـك    .ب 

المفهوم في المنظمات الأخرى المماثلة ، ويتم فـي هـذه   باجراء مراجعة شاملة لنتائج تطبيق هذا 
 المرغوب فيها   هدافالمرحلة وضع الأ

 مرحلة التخطيط : ويتم فيها وضع الخطة وكيفية التطبيق وحصر وتحديد الموارد اللازمة لتنفيذها.  .ج 
حسينه وت داءالطرق الاحصائية للتطوير المستمر وقياس مستوى الأ إستخداممرحلة التقييم : وذلك ب  .د 

 بصفة منتظمة .
 : (Continuous Improvement). التحسين والتطوير المستمر للعمليات 3

الجودة الشاملة هـو التطـوير والتحسـين     إدارةيتفق الباحثون على ان مضمون وجوهر فلسفة 
المستمر للعمليات بكل اوجه العمل بالمنظمة ، لإشباع رغبات واحتياجات وتوقعات العمـلاء وتحقيـق   
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العمليـات   أداءأقصى قيمة مضافة للمنظمة وهي بذلك المفهوم ما هي إلا أسلوب حديث ومنظم لتحسين 
رضـاء العمـلاء وتحقيـق    يـة ، وإ نتاجعلى المستوى الكلـي للمنظمـة ، مـن حيـث الجـودة الإ     

  )300، 2012شاهين،.(الربحية
نظمـة للتكيـف   سـتراتيجية الم ن والتطوير المستمر مضمون وجوهر إوتعتمد عمليات التحسي

والتأقلم الدائم مع المتغيرات التي تحدث في بيئتي المنظمة الداخلية والخارجية وعلى وجه الخصـوص  
التغيرات الخاصة بعملائها . فالتطوير والتحسين المستمر استراتيجة لا نهاية لها لأن المنافسين يقومون 

نافسين للتفوق والتميز علينا ، كما أنها بنفس الشيء ، وأي تأخير أو تراجع عنها يعني إعطاء فرصة للم
عملية شاملة لابد من ان يشترك ويتعاون ويتضامن فيها جميع العاملين على كافة مسـتوياتهم الاداريـة   

  ) 130، ص ذكره ( عقيل ، مرجع سبقوالوظيفية.
 : (Top Level Management Commitment)العليا بالجودة  دارة. التزام الإ4

العليـا   دارةعتقاد الإإيمان وإالجودة الشاملة على مدى قناعة و إدارةيتوقف نجاح تطبيق منهج 
لمسـتمر لجـودة   لتزام بها . وذلك بهدف إستدامة التطوير والتحسـين ا في المنظمة بضرورة وأهمية الإ

لقناعة على يجاد مركز تنافسي مرموق للمنظمة في السوق . ويجب أن تترجم هذه االسلع والخدمات ، لإ
ن إعتبار أدعم مادي ومعنوي وبشكل مستمر ومتواصل ، وتهيئة المناخ التنظيمي والبيئة المناسبة بشكل 
 العليا في المنظمـة  دارةستراتيجية من الإإتخاذ قرارات الجودة الشاملة وتطبيقها يستوجب إ إدارةفلسفة 

ع الآخر بالجدية فلابد أن يبدأ التطبيق لتزام واقناولضمان الإ )516، ص 2012،محمد عبد االله اللوش (
  .)28أحمد الخطيب ، مرجع سبق ، ص  فواز التميمي ،( من قمة الهرم ومن ثم يشمل المستويات الدنيا

  : (Motivating the Employee). تشجيع وتحفيز العاملين 5
بـإطلاق عنـان   نفسهم بما يسمح لهـم  داخل المنظمة إعطائهم الثقة في أ يتطلب تشجيع الأفراد

، ص 2012،  عائدة خطـاب ( التفكير لتوليد أفكار جديدة ومفيدة ، مبعثها القدرة على التفكير الابتكاري
267(.  

إن تقدير الأفراد نظير قيامهم بعمل عظيم سيؤدي حتماً إلى تشجيعهم ، وزرع الثقـة وتـدعيم   
الجودة الشـاملة   إدارةتطوير برامج  المرغوب فيه ، كما أن التشجيع والتحفيز لهما دور كبير في داءالأ

و مـن  ن على المنظمة تبني برنامج حوافز فعال ومرن يخلق جأستمراريته . والخلاصة في المنظمة وإ
،  85، ص  ذكـره سوسن مجيد ، و الزيادات ، مرجع سبق ( الثقة والتشجيع والشعور بالإنتماء للمنظمة

86(.  
 : (Participation & Empowerment). المشاركة والتمكين 6

  )108، ص 2008أروى نور، والنعيم ، ( تتكون هذه المرحلة من ثلاث خطوات:
  الجودة الشاملة . إدارةأولاً : وضع البرامج التدريبية التي تركز على تطبيقات 
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الجودة الشاملة واختيار المشاريع الرائـدة والتحفيـز والتشـجيع     دارةثانياً : وضع البرامج الترويجية لإ
  جاح البرامج .لان

ثالثاً :  مشاركة جميع أفراد المنظمة في النشر والترويج والنجاح العملياتي والوظيفي والذي يتحقق فـي  
  وحدات وأقسام المنظمة المختلفة .

ويعتبر العاملون في أي منظمة المحرك والدينمو الحقيقي ، فمشاركتهم في العمليات أمـر فـي   
العمليات ينمي لديهم القدرة على اتخاذ القـرارات وتحمـل   غاية الأهمية . كما ان مشاركة العاملين في 

، ص  كـره ذ (الشواوة ، المطيري ، مرجع سبق ن نسبة تحفيزهم وولائهم للمنظمةمالمسئوليات ويزيد 
607(.  

  : (Focus on Clients). التركيز على العملاء 7
يعني التركيز على العملاء تصميم المنظمة لمنتجاتها على ضوء التحديـد الـدقيق لإحتياجـات    
ورغبات وتوقعات العميل المستهدف. ويجب تركيز الاهتمام بالعميلين الـداخلي (العامـل) والخـارجي    

النعـيم ،  ( العميل الخارجي دون تحقيق رضـا العميـل الـداخلي   (الزبون) حيث يصعب تحقيق رضا 
ة ، والحفـاظ  حتياجات العميل الحالية والمسـتقبلي إ. ويتطلب فهم )103، ص ذكره، مرجع سبق وأروى

سـتماع للعمـلاء ورضـاءهم وبنـاء     ستراتيجيات فعالة للإ، إسواق المتغيرة على سرعة متطلبات الأ
سـتراتيجي  نشـطة التخطـيط الإ  أحتياجات العميل ربطاً وثيقاً بربط إ قات الوطيدة معهم وكما يجبالعلا

  وتصميم المنتج ، وتحسين العميلة وتدريب قوة العمل .
تصدر كل القرارات الاستراتيجية التي تتخذها المنظمة تحت قيادة العميل  (TQM)ومن منظور 

(Customer Driving)   مما يستوجب الالمام الكافي بالتطورات التقنية والاستجابة المرنة والسـريعة ،
  .)42، ص ذكرهجيمس ايفان ، وجيمس دين ، مرجع سبق  ( لاحتياجات العميل والسوق

 :  (Freedom & Democratic). الحرية والديمقراطية 8
ن الاشـخاص الـذين   . أ مع الرجال الأحرار واجب اساسييقول "دين هوبارد" الكفاءة في مجت

ينتمون إلى مجتمع ديمقراطي حر يجب ان يكونوا هم تحديداً الذين يصرون على التميز ، وهـم الـذين   
القدرة الكافية لتحرير الناس في  (TQM)العالية وتمتلك فلسفة  داءيصرون على الوصول إلى معايير الأ
  .)32، ص  ذكره سبقع فتحي سرحان ، مرج( العمل لكي يصبحوا أكثر صدقاً وابداعاً

هليـة  أم أوتتمثل هذه الديمقراطية في صور شتى بالمنظمات الاجتماعية سواء كانت حكوميـة  
غلبية ، والتنازل عـن المصـلحة   حترام رأي وإرادة الأإتخاذ القرارات ، وإصنع و مجالات في وخاصةً

للمـنهج   دارةالمنظمـة . ويتوقـف تبنـي الإ    أهدافالشخصية في سبيل المصلحة العامة والمتمثلة في 
الديمقراطية على درجة تفويض السلطة لتدريب القيادات الجديدة ، وتنمية القدرة على تحمل المسـئولية  

  .)150، ص 2008محمد عبد الفتاح محمد، ( وعدم تركيز السلطة في شخص واحد بالمنظمة.
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  : (Prevent Error Before Happening)خطاء قبل وقوعها . منع الأ9
تجاة نحو الطريق رجة الصفر الخطوة الرئيسية في الإلتزام بمفهوم الخلو من العيوب لديمثل الإ

التشـغيلي   نتاجالجودة الشاملة . لذلك ينبغي بناء وتصميم عمليات الإ إدارةالطويل لتطبيق فلسفة ومدخل 
العامل لعمله سليماً من المرة الأولى . ومفتاح ذلك هو فهم العامل لمتطلبات عملـه علـى    أداءعلى 

نحو سليم ووضوح تام لا لبس فيه ، ولتحقيق ذلك يجب على الإدارة إزالة كل العراقيل مـن أمـام   
الموظف أو العامل وبذل كل الجهود الممكنة لتسهيل قيامه بعمله صحيحاً مـن المـرة أو الخطـوة    

  ).136،  135، ص  م2008آل ثاني ،  جاسم فيصلولى وإستدامة هذا المسلك.(الأ
  .الاشراف والمتابعة :10

من ضروريات تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة هو الاشراف على فرق واتيـام العمـل وتـذليل    
ة تعـديل  ، كما أن من مهام لجنة الاشراف والمتابع داءالعقبات والمعوقات التي تحول دون فعالية الأ

المسارات الخاطئة وتقويمها اثناء العملية الإنتاجية ، ومن واجباتها التنسيق بـين مختلـف الافـراد    
  والادارات في المنظمة.
فإن فلسفة ومفهوم إدارة الجودة الشاملة ليست تحسينات فـي تنميـة الإدارة    على ضوء ما سبق

اج إلى فكر اداري جديد يتلاءم مع هـذه  بقدر ما هي تغيرات في فلسفة ومناخ هذه الإدارة حيث تحت
  )29، 28، ص 2010الفلسفة ، وتتلخص أهم ملامح هذا الفكر في الآتي: (فتحي سرحان، 

التوجه الأساسي للإدارة الجديدة هو التفوق والتميز وإستثمار كل الطاقات البشرية والتكنولوجية  .1
 عالية المهارة .

خصائص تكشف عن فرص ومعوقات . ومن ثم فإنها عتبارها مع المتغيرات بإ تتعامل الإدارة .2
 لا تخشى التغيرات دائماً بل تعمل على إحداثها .

 بتكار.أن تتبنى الإدارة مفهوم الخلق والإ .3

 التوجه إلى المزيد من الديمقراطية واللامركزية . .4

 الاهتمام بالعمل الجماعي وتكوين الفرق وتنمية العلاقات وازالة المعوقات . .5

 حرر الإدارة من القواعد والنظم والإجراءات التقليدية الجامدة .ضرورة أن تت .6

قليمية فقط بل عليها النظر إلى التـأثيرات  على الظروف المحلية والقومية والإتركز الإدارة  إلا .7
 العالمية .

 أهمية وضع الإدارة معايير واضحة لقياس الكفاءة الإدارية . .8

 نجاز .ت لضمان سرعة ومرونة الإيض السلطاالتحرر من السيطرة الفردية وتفو .9

 ساليب التكنولوجية بدلاً من الإدارة الورقية .الإتجاه إلى الوسائل والأ .10

 التركز على العميل بمفهومه الواسع . .11
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 ستناداً على الحقائق وفي ضوء الواقع .أن تتخذ القرارات إ .12

الفرصة للكفاءات الفاعلـة  ختيار العاملين وترقيتهم حسب الأقدمية وإعطاء إالتحرر من أساليب  .13
  وتشجيعها وتحفيزها .

  الجودة الشاملة : إدارةمداخل واسهامات رواد  1-1-8
الجودة الشاملة حيـث   إدارةتميزت الفترة الأخيرة باسهامات عدد من العلماء في تطوير مفهوم 

مدخل خـاص  أو سمه تناول فيه زاوية معينة بتكار جزء عرف بإإبتطوير و الرواد شارك كل من هؤلاء
  ل على سبيل المثال لا الحصر على الآتي :به وتشتمل هذه المداخ

  :(Edward Diming). مدخل إدوارد ديمنج 1
الجودة الشـاملة ،   إدارةب الروحي لثورة وهو الأ إدوارد ديمنج كان استاذاً بجامعة نيوريورك ،

وطلب الحكومة اليابانية، نجح فـي مهمتـه   بعد الحرب العالمية الثانية إلى اليابان بناء على رغبة سافر 
نجاح مذهلاً إذ كانت تتمثل المهمة في مساعدة الصناعة اليابانية في كيفية تحسـين جـودة منتجاتهـا .    

يكية والأوروبية في العديـد مـن   وبفضل جهوده أحرزت المنتجات اليابانية درجات على مثيلاتها الأمر
ابانية بإنشاء جائزة للجودة باسمه (جائزة ديمنج) ، تمـنح سـنوياً   سواق العالمية . كافأته الحكومة اليالأ

 التميمي ، الخطيب ، مرجـع سـبق  (التي تتميز من حيث الابتكار في برامج تحسين الجودة  للمنظمات
م أطلق ديمنج مفهوم "المراقبة الشاملة للجـودة" . إذ اعتبـر الجـودة    1985. في العام )19، ص ذكره

العليا في غرس أهمية الجـودة فـي نفـوس     دارةنظمة ، وأكد على أهمية دور الإمسئولية كل فرد بالم
العاملين في كل المستويات الادارية ، وذلك بحفزهم وتشجيعهم، وتـدريبهم علـى الطـرق والوسـائل     

وكذلك الاهتمام بصيانة وتحسين الوسائل والتجهيـزات   نتاجالاحصائية لمراقبة الجودة أثناء عمليات الإ
وليس بعدها .  نتاجثناء الإوتأكيد عمليات الجودة بتحسينها أ للمحافظة على كفاءتها وجاهزيتها ، بانتظام

خطاء والتحسين المستمر في عمليات الجودة يعني تكاليف ور ديمنج فإن الحد المستمر من الأوطبقاً للدكت
المتبـع مـن سياسـات    سببها النظـام  % من الأخطاء التشغيلية ي85أقل، وقد توصل لقاعدة مفادها أن 

أحمـد  ( % من الأخطاء في عملـه 15جراءت وروتين العمل ، وأن العامل لا يتحمل سوى إساليب ووأ
  . )20، ص 2005سيد مصطفى، 

عتبـر  يربعـة عشـر مبـدأ و   أبة الشاملة على الجودة " قدم ديمنج ارقوبالإعتماد على "مفهوم ال
، 2009علاء فـرج الطـاهر،   ( :الآتي  فيومرتكز مبادئه المتمثلة العنصر البشري هو أساس ومحور 

  )153ص 
تبني المنظمة لفلسفة جديدة تقوم على أساس تحقيق أعلى جودة لمنتجاتها مـن السـلع والخـدمات     .1

 بهدف تحقيق مركز تنافسي في السوق لضمان البقاء والاستمرار .

 قابلة ضرورات المنافسة .إدامة عمليات التطوير والتحسين المستمر للمنتجات لم .2
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تغيير هدف الرقابة من كشف الخطأ ومحاسبة المسؤول عنه إلى رقابة وقائية تهدف لمنـع وقـوع    .3
 الخطأ وتقليل تكلفة فحص جودة المنتج بعد الانتهاء من تصنيعه.

رخـص  أاعتماد عمليات الشراء من الموردين على أساس الجودة العالية ولـيس علـى أسـاس     .4
 الاسعار.

 يز على عملية التعليم والتدريب المستمرين للعاملين وشرح مفهوم الجودة كنظام.الترك .5

سياسة التقييم على أساس الكم والتوجه إلى سياسة التقييم على أساس الجـودة   إستخدامالتوقف عن  .6
 النوعية المحققة .

لة العقبات داخـل  تنمية المهارات القيادية لدى المديرين ، فالقائد هو المدرب والمكافح من أجل ازا .7
المنظمة وهو الذي يحدد الانحرافات ويستجيب لرغبات العملاء ويسعى إلى التحسين المستمر فـي  

 العمل .

 يضر بمستوى الجودة . لكبتعاد عن فكرة وسياسة تحقيق الربح باي وسيلة كانت لأن ذالإ .8

 إزالة كل العوائق والحواجز التي تمنع العاملين من تحقيق انجازاتهم . .9

حلال التعـاون والتضـامن بـدلاً مـن     الصراعات القائمة بين العاملين وإسعي إلى حل جميع ال .10
 التنافس.

 التركيز على عملية التطوير والتحسين الذاتي لدى العاملين وإكسابهم معارف ومهارات جديدة. .11

 ـ  .12 د توفير عنصر الاستقرار الوظيفي للعاملين عن طريق تحقيق الطمأنينة لهم وإبعاد شـبح التهدي
 عنهم 

إحداث تغيير جذري في الهيكل التنظيمي للمنظمة وتحويله من النمط التقليدي إلى نمط يخدم هذه  .13
 المبادئ .

 ة الذكر .سبقجراءات الكفيلة بمتابعة وتنفيذ المبادئ الجاز عملية التحول وذلك بانجاز الإنإ .14

أنه عندما حاول ديمنج نقل تجربته في اليابان إلى أمريكا أدرك أن ذلـك سـيدخله فـي     والجدير بالذكر
مريكيـة  لتفادي ذلك قام بتشـخيص البيئـة الأ  صحاب الثقافات المغايرة ، وأصراع مع القوى التقليدية و

 دخال عمليات تطوير وتحسين المنتجـات ن إآنذاك وحدد أنها مبتلاه بسبعة أمراض مميتة تمنع وتحد م
الجودة الشامل ، والأمراض السـبعة المميتـة حسـب ديمـنج      إدارةوتحول دون التطبيق السليم لمنهج 

(Deming’s Seven Dead Diseases) 25، ص  ذكرهريتشارد . ل. وليامز ، مرجع سبق ( : هي ،
26(.  

 عدم القدرة على توفير موارد بشرية ومالية لتحقيق عمليات التحسين المستمرة للجودة. .1

 التركيز على الارباح في المدى القصير وفوائد المساهمين . .2

 ي والخدمي.نتاجالإ الارتقاء بمستوى الأداء دارةستقرار الوظيفي وعجز الإعدم الإ .3
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بالمنظمـة يتـأثر    داءستفادة القصوى من المعلومات ، وعدم القدرة على زيادة فعالية الأعدم الإ .4
 بناء على المعلومات الدقيقة .

 الوحدات المعيبة . إنتاجعادة كاليف الاصلاح وإإرتفاع ت .5

 السنوي على الملاحظات والاخطاء . داءعتماد أسلوب تقييم الأإ .6

 رتفاع تكاليف الاستشارات القانونية .إ .7

بـابكر مبـارك   : (أن فلسفة ديمنج تتلخص في ثلاثة أصول هي (Logothetis)ويرى لوقسيتس 
  )39، ص 2006عثمان،
 العليا بالتحسينات . دارةلتزام الإإ 01

 تطبيق المنهجية الاحصائية . 02

 تحسين العلاقات . 03

  ثلاثية ديمنج للتحسين )3-1شكل رقم (
  بالتحسينات دارةالتزام الإ

  
  
  
  
  

  تحسين العلاقات                      تطبيق المنهجية الاحصائية              

  . 39م) ، ص2006، (دار غريب للطباعة والنشر ، القاهرة ،  الجودة الشاملة دارةالمدخل لإبابكر مبارك عثمان ،  المصدر :
 
  :(Joseph Juran). مدخل جوزيف جوران 2

يعتبر جوران من الرواد الأوائل الذين ساهموا في تعليم الجودة لليابانيين . ويقـول جـوران أن   
، فلـذلك يجـب علـى     دارة% من المعيبات سببها عوامل يمكن التحكم عليها من قبـل الإ 80أكثر من 

دارية وهذا ما اطلق عليه جوران ثلاثية المستمر من خلال جودة العملية الإالبحث عن التحسين  دارةالإ
  )46، ص ذكرهمرجع سبق بابكر مبارك عثمان ، ( والمتمثلة في: (Trilogy of Quality)الجودة 

الجودة يمكن من خلاله متابعـة  الأولى : عملية تخطيط الجودة : وذلك من خلال وضع برنامج لمستوى 
  عملية الجودة .

السـلع   نتـاج الفعلـي لإ  داءالثانية: ضبط الجودة (الرقابة على الجودة) : ويكون بناء علـى تقيـيم الأ  
  المستهدف والمخطط له مسبقاً ومن ثم تحديد أوجه الضعف والقصور . داءوالخدمات ومقارنتها بالأ
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تجاهات ايجابية ، ووضع بـرامج تدريبيـة مـن أجـل     إخلال بناء الثالثة : تحسين الجودة : وذلك من 
عداد التقارير عن مدى التحسـن فـي عمليـة    إالتطوير والتحسين ، ووضع الخطط ، وحل المشكلات و

المثلى ، وجعل عملية التحسين جـزءاً مـن    جيل أي تحسينات تحدث نحو تحقيق الأهدافالتنفيذ ، وتس
  استراتيجية العمل بالمنظمة .

  
  (Juran’s Trilogy of Quality)ثلاثة الجودة لجوران  )4-1شكل رقم (

 
 
 

  
  
 
 
 
 
  

، (دار المعرفة للطباعة والنشر ، لبنان ،  الجودة الشاملة في المؤسسات الاعلامية إدارةفيصل بن جاسم بن محمد الاحمر آل ثاني ،  المصدر :
  . 99م) ، ص 2008

 وتنسب للرائد جوران المقولة الشهيرة (الجودة الشاملة لا تحدث بالصدفة بل يجب التخطيط لها)
  )11، ص  ذكرهريتشارد . ل. وليامز ، مرجع سبق (

علـى المفهـوم   عتمـد  ران أكبر من مساهمة ديمنج لأن الأول إويعتبر البعض أن مساهمة جو
،  ذكـره مرجع سبق سونيا ، ( الواسع للجودة ، بينما ركز الأخير على مفهوم الرقابة الاحصائية للجودة.

  .)30ص 
  : (Armand Faigenbaum)رماند فيقنبوم . مدخل أ3

الشـاملة   الجودة الشاملة وهو أول من اطلق مفهـوم الرقابـة   إدارةبرز رواد يعد فيقنبوم من أ
عدة سنوات في شركة جنـرال الكتريـك .   لب الروحي لرقابة الجودة . عمل للجودة ، ويوصف بأنه الأ

ستمرارية الجودة بمشـاركة  توفير جهود كافة العاملين لضمان إستخدم نظام شامل للجودة من أجل إوقد 
لى مشكلات الجـودة  وتعاون وتضامن جميع العاملين في المنظمة. وبنى مبدأه على ضرورة التعرف ع

. ووضع فيقنبوم مسئولية تخطيط وتطـوير الجـودة    نتاجحال حدوثها في أي مستوى من مستويات الإ
. وبناء على ذلك وجه بتكوين مجلس للجودة مهمتـه التعـرف    نتاجالإ إدارةبالدرجة الأولى على عاتق 

، ص 1998، فوزيـة سـعد،   عبد العزيز أبو منعـة  ( على مشاكل الجودة وتعيين فرق لتحسين الجودة
74(.  

  

التخطیط 
 الجید 

الرقابة 
 الفاعلة

التحسین 
 المستمر 

ثلاثیة 
 متكاملة
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  : (Karou Ishikawa)شيكاوا إ. مدخل كارو 4
الجودة الشـاملة وهـو مبتكـر     إدارةيعتبر كارو إشيكاوا من أعظم الرواد اليابانيين في مجال 

عتبـار  إدارة الجـودة الشـاملة بإ   جزءاً مكملاً لمنهج يعتبرهاوالتي  (Quality Circles)حلقات الجودة 
توكيـد وضـمان    المستمر من خلال فرق العمل وتتمثل أهم مراحـل  إلى تحقيق التحسين أنهما يهدفان

  .)34، ص 1996فريد عبد الفتاح زين العابدين،( :في الآتي  وردها إشيكاواأومراقبة الجودة التي 
 العمل على إشراك جميع العاملين بالمنظمة في طرح المشكلات ووضع الحلول لها.  .أ 

 التدريب لزيادة مقدرة العاملين على المشاركة الفعالة .التركيز على التعليم و  .ب 

 تكوين حلقات مراقبة الجودة .  .ج 

 مراجعة مراقبة عمليات الجودة الشاملة .  .د 

 حصائية .التركيز على ضرورة تطبيق الأدوات والوسائل والأساليب الإ  .ه 

  : (Philip Crosby). مدخل فيليب كروسبي 5
ساسـية  ن الذين أسهموا بقدر وافر في تحديد المعـالم الأ ن كبار الرواد الامريكيييعد كروسبي م

فكاره الخاصة بالجودة فـي أكثـر مـن    أالجودة الشاملة والطرق الكفيلة بتحسينها ، حيث طبقت  دارةلإ
، والذي يهدف  (Zero Defects)) منظمة . وجوهر فلسفة كروسبي هو مبدأ العيوب الصفرية 1500(

خطاء والالتزام الجاد بتنفيـذ عمليـات تطـوير    العليا لمبدأ عدم مقبولية الأدارة عتناق الإإلى ضرورة إ
ربع نامجاً لتحسين الجودة يحتوي على أوتحسين الجودة في كافة وظائف المنظمة . ووضع كروسبي بر

  )228، ص 2008(يوسف حجيم الطائي وآخرون، . (Quality in Fourteen Points)عشرة نقطة 

،  ذكـره   عبد الفتاح ، مرجـع سـبق  (ات التحسين المستمر تتمثل في الآتي: كروسبي أن متطلب ويرى
  )31ص

 العليا باهمية مشكلة الجودة . دارةيمان والاعتقاد الراسخ من جانب الإالإ  .أ 

العليا بفهم وتطبيق سبل الكمال وان لديهم القـدرة علـى تحمـل     دارةالتعهد الكامل من جانب الإ  .ب 
 الجودة لا يستطيع القيام بكل هذه الاعباء .المسئولية لعمل ذلك ، لأن قسم 

 القناعة بأن عملية التحسين المستمر ستقوم على اسس دائمة .  .ج 

  : (Walter Shewart). مدخل والتر شيوارت 6
م 1931ول للرقابة المعاصرة للجودة ، وله كتاب عن الجودة نشر عـام  يعد شيوارت الرائد الأ

السلع المصنعة) ، وقدم في كتابه هذا مفهـوم خـرائط مراقبـة     بعنوان (الرقابة الاحصائية على جودة
ساسية المستخدمة في الرقابة على الجودة في جميـع المنشـآت   ودة ، والتي أصبحت من الوسائل الأالج

وترتيبها على شـكل   عادة صياغة العناصر التي وضعها جورانحيث قام شيوارت وديمنج بإالصناعية. 
  )34، ص ذكرهحمد الخطيب ، مرجع سبق :(التميمي ، أوهي تعني (PDCA)طلقا عليها دورة متتابعة أ
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ساسية لنظـام الجـودة مـن خـلال تحديـد      : وتتعلق برسم الملامح الأ (Plan)التخطيط للجودة   .أ 
المواصفات والميزات الواجب توفرها في السلعة أو الخدمة في ضوء متطلبات ورغبات وتوقعات 

 سواق .المنافسة مع المنتجين في كافة الأالعملاء في السوق ، مع عدم إغفال مقتضيات ظروف 

ء ما خطط له فـي (أ) ، والحصـول   : وتتعلق ببدء سير العمليات التشغيلية على ضو (Do)التنفيذ   .ب 
 بالتالي على مجموعة من السلع والخدمات المنتجة .

: ويتعلق بتقييم السلع والخدمات المنتجة وذلك مـن خـلال مقارنتهـا بمعـايير      (Check)التقييم   .ج 
 ومواصفات الجودة الموضوعة مسبقاً في النقطة (أ) .

الخدمات المقدمة للعملاء من خلال تقييمهـا  : ويتم هنا تحسين السلع و (ACT)التحسين والتطوير   .د 
من العملاء والسوق حول مستوى جودة هـذه   (Feed Back)وذلك بالحصول على تغذية راجعة 

 السلع والخدمات .

  دورة عمليات الجودة )5-1شكل رقم (
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  . 29م) ، ص 2002، (دار الصفاء للنشر والتوزيع ، عمان ،  الجودة في المنظمات الحديثةمامون الدرادكة ، طارق الشبلي ،  المصدر :

  :(Genichi Taguchi). مدخل جينيش تاجوشي 7
، لمساعدتهم علـى   (A.B.M)عمل تاجوشي مستشاراً لعدد من المنظمات الكبرى مثل فورد ، 

ية ، ويرى تاجوشي أن الضبط المسـتمر لـلآلات   نتاجتطوير الرقابة الاحصائية على جودة عملياتهم الإ
 ـ ون قويـة  لبلوغ جودة مناسبة للمنتج لا يعد فعالاً وانه بدلاً من ذلك يجب أن تصمم المنتجات بحيث تك

  )18، ص 2009جمال، ،عائشة (وف. الشاق في مختلف الظر داءحتمال الأبقدر كافي ، وقادرة على إ
إلى تحسين الجودة من خلال التصميم الذي يمثل رؤية جديـدة للمنـتج    يويهدف مدخل تاجوش

وتصميم العملية بطريقة تكسبها المناعة ضد الانحرافات المسببة لتلف المنتج "المواد الاولية" ، وتصميم 
 المنتج ، وتصميم العملية ، فإنه كذلك يهتم بالبيئة الخارجية لأن قياس الجودة يشكل خسارة كلية أو ربحاً

 Pخطط 

 ACTحسن 

 Checkقیم 

 Doنفذ 
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نها هي المسـتهدفة ولأنهـا   كلياً للمجتمع ، ولذلك فإن مدخل تاجوشي يقدم رؤية جديدة بمواصفات ، لأ
 نحرافات المقبولة عـن القـيم المسـتهدفة   ختلافات هي الإ، والإ نتاجتمثل القيم التي يجب ان يحققها الإ

  .)34، ص 2009ناظم حسن عبد السيد، (
  الجودة الشاملة حول العناصر الرئيسية لها: ةإدارمقارنة بين رؤى أبرز كبار مفكري 

الجودة الشاملة تبرز أسماء رئيسـية تفـرض نفسـها لأن اصـحابها هـم       إدارةعندما يذكر مصطلح 
 .Ph)وكروسـبي   (J. Juran)وجـوران   (E. Deming)المرشدون الحقيقيون للجودة مثـل ديمـنج   

Crosby)  وإيشيكاوا(K. Ishikawa) .التالي يوضح رؤية هؤلاء العظماء حول أهـم عناصـر    الشكل
  )  28، ص 2002هيو كوش، ( الجودة الشاملة  إدارة

  مقارنة بين رؤى ابرز كبار مفكري إدارة الجودة الشمالة حول عناصرها الرئيسية )6-1جدول رقم (
  الرؤية أهم العناصر الرئيسية لإدارة الجودة الشاملة  المفكر  الترتيب

  ركز ديمنج على :  (Deming)ديمنج   أولاً 
  التوجه نحو تقييم عمليات أو إجراءات تقديم الخدمات. -
  إستخدام الوسائل الإحصائية . -
  ضرورة طرد وازالة الخوف من مخيلة الموظفين . -
  الخدمات . داءخفض درجات الانحراف عن المستويات القياسية لأ -

  ركز جوران على : (Juran)جوران   ثانياً 
  إشراك جميع الطاقم الاداري في موضوع الجودة . -
  ضرورة التخطيط للجودة . -
  أهمية الرقابة على الجودة . -
  تحسين الجودة . -

  ركز فيقنيبوم على :  (Feigenbaum)فيقنيبوم  ثالثاً 
  نظام الجودة الشاملة . -
  تصميم الجودة . -
  التوجه نحو العميل (المستفيد) . -

  ركز اشيكاوا على :  (Ishikawa)إشكاوا   رابعاً 
  إستخدام الاحصاء . -
  حلقات الجودة . -
  إشراك الموظفين . -

  ركز كروسبي على :  (Crosby)كروسبي  خامساً  
  العيوب الصفرية . -

  تكلفة أو كلفة الجودة .
  شعارات الجودة .

 دارة، (معهد الإ الجودة الشاملة في الرعاية الصحية وضمان استمرار الالتزام بها إدارة: هيكوش ، ترجمة طلال بن عابد الاحمدي ،  المصدر
  . 29م) ، ص 2002العامة ، الرياض ، 
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علـى  الجودة الشاملة والوقـوف   إدارةبرز رواد وعلماء وبعد الإطلاع على مداخل إاسهامات أ
تباع منهج ومسـار  إر الدراسة بن يحدد مسامقارنات تلك المداخل والإسهامات ، كان لابد للباحث من أ

معين، ولضرورة ذلك سوف ينتهج الباحث في دراسته للمنظمات موضوع الدراسـة مـدخل الـدكتور    
، لأسباب يراها الباحث موضوعية ومنها على سـبيل المثـال لا    (Edward Deming)دوارد ديمنج إ

  الحصر :
ديمنج أساس الـتحكم علـى عمليـات    جودة ، والذي هو حسب رؤية حصائية للمفهوم الرقابة الإ .1

جراءات العمل لتحسين الجودة ، يعتبر مفهوماً لا يمكن الاستغناء عنه ، إذ يعتبر هـذا  وخطوات وإ
الجودة الشاملة ، كما أن هذا المفهوم تلتقـي   إدارةبرز رواد أالمفهوم من المفاهيم التي اتفق حولها 

تركات والمفاهيم الثلاثة المتفـق عليهـا بـين    عنده جميع فلسفات الجودة الشاملة ومن ضمن المش
 الرواد والتي تتمثل في :

 العليا للتحسينات المستمرة . دارةالإتمهيد   .أ 

 مشاركة المنظمة ككل في عمليات تحسين الجودة .  .ب 

 حصائية للجودة).حصائي (مفهوم الرقابة الإام بالمنهج الإالالتز  .ج 

بين الرواد لا تختلف في مضـمونها عـن   مع ضرورة ملاحظة أن هذه الثلاثية المتفق حولها 
 ثلاثية وفلسفة ديمنج لتحسين الجودة .

والتي وصف  (Deming’s Seven Deadly Diseases)مراض السبعة المميتة لديمنج تعتبر الأ .2
دارية فـي  مراض التي تعاني منها البيئة الإعية الأمريكية آنذاك ، هي نفس الأبها حال البيئة الصنا
 قل نمواً .ى بالعامل الثالث والدول الأمعظم دول ما يسم

ى المصنع ويـرى  ساساً نشات وطبقها ديمنج على مستوأحصائية للجودة كما أن نظرية الرقابة الإ .3
 ية .نتاجنسب لأن موضوع الدراسة الحالية مرتبط بالمنظمات الإالباحث أنها هي الأ

 
ية للصناعات والمصـانع اليابانيـة   نتاجديمنج لتحسين الجودة الإمنهج فلسفة وأيضاً ان  ويلاحظ

على فـي  أا سجلت الصناعة اليابانية درجات وروبيين على حد سواء عندمت الامريكيين والألزهأوالتي 
مريكية والاوروبية يعتبر هو المنهج والطريقة المثلى للاتبـاع لتحسـين   سواق على نظيراتها الأكافة الأ

لا وقل نمواً في دول العالم الثالث والدول الأ الم وخاصةجودة المنتجات في جميع المنظمات في دول الع
الجودة الشاملة ، حيث كانـت لكـل مـنهم مـداخل      إدارةينكر منصف مطلقاً الجهود التي بذلها رواد 

نهـج  وساسية لهذا المدخل والمنهج ولهذه الفلسفة الحديثـة ،  رست اللبنات الأأ، حيث ومساهمات قيمة 
قابـة  إدرة الجـودة الشـاملة مـدخل الر    لفلسفةب الروحي والذي يعد الأ (E. Deming)العالم ديمنج 

جراءات العمـل .  إحصائية في التحكم على خطوات وساليب والوسائل الإحصائية وذلك بإستخدام الأالإ
خترع ثلاثية اسماها ثلاثية الجودة لإدخـال التحسـينات المسـتمرة    إفقد  (J. Juran)اما العالم جوران 

من خلال الممارسة الجيدة بالاعتماد على التخطيط بعملية الجودة وضبطها ومراقبتها وتقييمهـا   دارةللإ
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فكـان مدخلـه    (A. Feigenbaum)رمانـد فيقنبـوم   أما الرائد أومن ثم إدخال التحسينات المطلوبة . 
ووضـع   ووسيلته مفهوم الرقابة الشاملة للوصول إلى عمليات التحسين المستمرة عن طريق فرق العمل

 .K)شـيكاوا   إما العالم كارو أ نتاجالإ إدارةفيقنبوم مسئولية عملية تخطيط وتطوير الجودة على عاتق 

Ishikawa)   وهو ياباني الجنسة كان مدخله حلقات الجـودة(Quality Circles)    لتحقيـق وإسـتدامة
  عمليات التطوير والتحسين المستمرة .

الجودة ، إذ يعتبـر   كان مدخله دليل الرقابة على (W. Shewart)ن العالم والتر شيوارت أكما 
 .Ph)ب الروحي لرقابة الجودة الشاملة. كـذلك فـإن مـدخل العـالم كروسـبي      ول والأهو الرائد الأ

Crosby)  ارتكز على فلسفة ومبدأ العيوب الصفرية(Zero Defects)   حيث كان الهدف من اطـلاق
وبذل الجهود بضرورة مبـدأ العمـل الصـحيح مـن      دارةلإهذه الفلسفة تهيئة وصياغة مفاهيم شاغلي ا

  الخطوة الأولى والمرة الأولى.
 الجـودة  دارةدبيات والتعاريف والمفـاهيم المختلفـة والمتنوعـة لإ   طلاع على الأمن خلال الإ

الجودة الشاملة تحتوي علـى مشـتملات    دارة، يرى الباحث أن التوجيهات العملية والتطبيقية لإالشاملة
  أهمها :عديدة 

  البدء بوضع معايير ومواصفات محددة مسبقاً لمنتجات المنشأة من السلع والخدمات. .1
  ها .ئوطرق أدا وضع خارطة ومسار واضح لسير العمليات التشغيلية بتوقيتاتها .2
ية (للسلع والخدمات) مـع التصـميمات   نتاجالسعي الدؤوب لملائمة ومطابقة العمليات التشغيلية الإ .3

  القياسية والتي وضعت مسبقاً .والمواصفات 
يـة للسـلع   نتاجوالتحكم بعمليات الجـودة الإ  داءالأساليب الإحصائية العلمية للتأكد من الأ إستخدام .4

  والخدمات .
مـع العمـل    (Team work)أهمية تكوين فرق العمل الفاعلة وتدريبها على العمل كفريق واحد  .5

  على بث روح التعاون والتكامل لانجاز المهام .
يعتبر تبني الإدارة العليا لمدخل إدارة الجودة الشاملة بصـورة رسـمية علـى كافـة ومختلـف       .6

المستويات الإدارية بالمنظمة ، هو رأس الرمح وسر نجاح برنامج إدارة الجودة الشاملة ، ويكـون  
ذلك بتشجع وتحفيز العاملين في جميع المستويات على إختلاف درجاتهم الوظيفيـة لتـتم مرحلـة    

يير والتحول لثقافة وقيم ومفاهيم وممارسات منهج إدارة الجودة الشاملة بصورة علمية ممنهجة التغ
ستمرارية المنظمة مع ضرورة المحافظة على المركز التنافسي إوسلسة تحافظ على بقاء وتماسك و

 ستمرار وصـولاً بالمنظمـة لمرحلـة التميـز والريـادة     إوالحصة السوقية والعمل على زيادتها ب
 والالتزام المنهج العلمي السليم لفلسفة إدارة الجودة الشاملة . الكفاءة والفعاليةعتماد على بالإ
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  (ISO)العلاقة بين مدخل إدارة الجودة الشاملة والمنظمة الدولية للمواصفات الآيزو  1-1-9
الاقتصادية تساهم المنظمات في السنوات الأخيرة تزايد عدد المواصفات القياسية التي بواسطتها 

هتمام بإستدامة الجودة ، فبعض المواصفات القياسية صدر من المنظمة الدولية للتقييس (الايـزو)  في الإ
والبعض الآخر صدر من هيئات دولية اخرى ، فإن أهم المواصفات المتعلقة بانظمة الجودة هي عائلـة  

تتعلق  (ISO14000) 14000، والايزو  (ISO9000) 9000انظمة سلسلة المواصفات الدولية الايزو 
  ).127، ص 2009بإدارة انظمة البيئة التي تعمل بها المنظمات . (صالح الرشيد،

للدلالة على المنظمة الدوليـة للتقيـيس ، ولتمييـز جميـع      (ISO)تستخدم الحروف اللاتينية الثلاثة و
لتسمية الانجليزية لهـذه  المواصفات القياسية الدولية التي تصدر عنها ، وهذه الحروف ليست اختصاراً ل

بل هي مشتقة من الكلمة اليونانية  (International Organization for Standardization)المنظمة 
، ص ذكـره السلطي ، سهيلا ، مرجـع سـبق   ( والتي تعني التساوي والتعادل والتشابه (ISOS)إيزوس

21(.  
وكانت هناك العديد من الاختصارات للمنظمة الدولية للتقييس في عدد من الدول وبعـدد مـن   

عتماد الكلمة اليونانيـة  ولذلك تم إ (ONI)وبالفرنسية  (IOS)اللغات فكان اختصارها باللغة الانجليزية 
(ISOS) شتق منها الاختصار إو(ISO)     ـإوالذي يرمز للمنظمة العالميـة للتقيـيس ، مهمتهـا  دار ص

يـة الخاصـة والعامـة    نتاجمواصفات دولية فنية وادارية موحدة تشمل جميع المنظمات الخدميـة والإ 
سـس  ات القياسـية ، ووضـع المعـايير والأ   مستهدفة بذلك رفـع المسـتوي   نتاجوعمليات ومراحل الإ

سـتثناء  إوالاختبارات ومنح الشهادات من أجل تشجيع ودعم التبادل التجاري العالمي في كل المجالات ب
ختصـاص منظمـة الكهروتقنيـة     كهربائيـة والالكترونيـة لأنهـا مـن إ    تلك المتعلقـة بالهندسـة ال  

(International Electro-Technical Commission) .) ، الزيادات ، مرجـع سـبق   وسوسن مجيد
  .)139ذكره ، ص 

جتمـاع  إثانية بم عقب الحرب العالمية ال1947وتم إنشاء المنظمة الدولية للمواصفات في العام 
) لجنة فنية تضم 67) دولة بلندن ، لمناقشة مستقبل المواصفات والمعايير الدولية ، وتشمل (25تفاق (إو

مجموعة من الخبراء في كافة المجالات واتخذت مدينة جنيف بسويسرا مقراً لها. وبلغ عـدد أعضـاء   
فات في جميع المجالات الصناعية ) عضواً حكومياً . وهي تقوم بوضع المعايير والمواص158المنظمة (

والاقتصادية والعلمية والتقنية بشكل موحد على المستوى العالمي لما تمنحها هذه الشهادات مـن فوائـد   
مـراً اجباريـاً   أعتماد مواصفات الايزو ليس هذه المواصفات بفعالية وصدق ، وإ للمنظمات التي تعتمد

ستمرارية والتفوق المستقبلي. وهي تتكون من الهيئـات  الإولكنها تفسح لها آفاق البقاء وعلى المنظمات 
ليسـت لهـم أي صـفة    بالمنظمة الدولية  عضاءة الأمم المتحدة ، كما أن هنالك أالحكومية كحال منظم

، خليـل ابـراهيم العـاني    ( وطـانهم عات الإنتاجية والخدمية الخاصـة بأ حكومية ولكنهم يمثلون القطا
  .)21، ص 2002وآخرون، 
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وتعرف المنظمة العالمية للمواصفات بأنها: "مجموعة من المعايير الجوهرية التـي يـتم مـن    
خلالها توصيف دقيق للمتطلبات التي ينبغي أن تتحقق في المنتجات النهائية من السلع والخدمات لتفـي  

 طـراف التـي  افق بـين الأ غراض التي وضعت من أجلها ، مع مراعاة إحداث التوبالإستخدامات والأ
( فـؤاد زكريـا  ،    تربطها علاقة تبادلية بالمنظمة والمتمثلة في جميع عملاء المنظمة داخلياً وخارجياً"

ن تتوفر أ، ولذلك من الضروري التمييز بين المواصفات المميزة المختلفة التي يجب )101، ص 2009
المنـتج لمسـتوى الجـودة     في المنتج ليكون مطابقاً للمواصفات القياسية الدولية ، والذي يشترط مطابقة

  الذي تم تحديده من قبل المنظمة الدولية .
جل تطوير المواصفات فهـي مسـؤولة   أسس من أنها: "كيان غير حكومي أوعرفت كذلك على 

عمال ، وتعتمد علـى مجموعـة   عن تصميم وتطوير العديد من المواصفات الدولية في جوانب قطاع الأ
ول ، حيث يتم متابعة مشكلات التطبيق عـن طريـق مناديـب    من العلماء المتخصصين في مختلف الد

 يجتمعون على شكل لجان لتبادل الخبرات والآراء وهذا ما يعطي المنظمة سمة العمل غيـر المركـزي  
  .) 118، ص 2009الحداد،  (عواطف ابراهيم

على  )16، ص 1999كرايغ ميسلر ، توماس فلايف، ( ويعرفها كرايغ ميسلر وتوماس فلايف 
السـلع   إنتـاج ا "عبارة عن مجموعة من المواصفات التقنية المعترف بها دولياً وذلك لتسهيل عمليات أنه

  ونماذج تصميمها وأدائها وادارتها".
  ) :ISOالمنظمة الدولية للمواصفات (الأيزو  أهداف

يـة  الإنتاجها عبـر المنظمـات   التي تسعى المنظمة الدولية للمواصفات لتحقيق هنالك العديد من الأهداف
  .)36، ص  ذكرهمرجع سبق براهيم العاني ، خليل إ( والخدمية على المستوى الدولي أهمها:

 تسهيل التعاون الدولي بتوحيد المواصفات الصناعية . .1

 تسهيل عمليات التبادل التجاري للسلع والخدمات . .2

 قتصاد .لتنمية والعلوم والتكنولوجيا والإتطوير العلاقات في مجال ا .3

 سلع وخدمات بمواصفات قياسية يمكن التأكد منها . إنتاج .4

الايزو تتمثل في العلاقة بـين العلمـاء والبـاحثين والمختـرعين      أهدافهم ويرى باحثون آخرون أن أ
تحاداً دولياً يضم هيئة المواصفات والمقاييس بمختلـف دول  إعتباره إوالتقنيين والاقتصاديين في العالم ب

  .)107، ص  ذكرهمرجع سبق خرون ، الطائي وآ ،يوسف (العالم.
  ) :ISOطبيعة عمل المنظمة الدولية للمواصفات (الأيزو 

يـة  نتاجهمية المنظمة الدولية للمواصفات تزداد يوماً بعد يوم بكافـة المنظمـات الإ  أبطبيعة الحال فإن 
المنظمـة  والخدمية في القطاعين الخاص والعام والعملاء على حد سواء وينبع ذلك من طبيعـة عمـل   

  .)119، ص  ذكرهمرجع سبق عواطف ابراهيم الحداد ، ( والتي تتمثل في الآتي:
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جهـزة  ية والخدميـة بإسـتثناء الأدوات والأ  وضع وتطوير المواصفات في جميع المجالات الإنتاج .1
 لكترونية .الكهربائية والإ

يتم تمويل المنظمة من اشتراكات هيئة المواصفات العالمية التي تمثـل الـدول المختلفـة بنسـبة      .2
 يرادات المطبوعات والمنشورات الصادرة عن المنظمة .إ%) من 30%) ويتم تغطية (70(

رشـاد للمشـتركين   لتعديلات وتقـوم بتقـديم النصـح والإ   تصدر المنظمة النشرات والدوريات وا .3
 والمراسلين .

ة التطورات ومعالجة المشـكلات  ربع أو خمس سنوات لمواكبم إجراء تعديلات بالمواصفات كل أيت .4
 نعكاسات السالبة .والإ

المنظمة غير مسئولة عن عدم مطابقة ممارسات المنظمات مع متطلبات وإستخدامات المواصـفات   .5
 الدولية.

مختصة مستقلة تتولى عمليـة   المنظمة لا تتدخل نهائياً في منح شهادات الجودة بل هنالك مؤسسات .6
 التسجيل ومنح الشهادات .

 تعتبر المنظمة أهم منظمة دولية تقوم بالإشراف على وضع وإصدار المعايير . .7

لا تجبر المنظمة الدولية منظمات الأعمال للتسجيل لنيل شهادة الجودة بل ترغبها في ذلك لتمكـين   .8
 ثقافة وممارسات الجودة بداخلها .

  : (ISO 9000) 9000دة العالمي الايزو ماهية نظام الجو
هي سلسلة من المواصفات المكتوبة التي  تكونت وتآلفت من اصدارات المنظمة العالميـة للمواصـفات   

م ، 1994عـوام  ( م وأجريت عليهـا تعـديلات فـي الأ   1987، والتي بدأت منذ العام  (ISO)الايزو 
م ، 2015رى عليها تعديلات فـي العـام   م) ومن المحتمل أن تج2008م ، 2000م ، 1998م ، 1996
حوال نظمات ، ولا تعتبر بأي حال من الأدارية والفنية  بالممواصفات تستهدف جودة العمليات الإوهي 

مر الذي يؤكد بوضوح قدرة  فلسفة ومدخل إدارة الجـودة الشـاملة   مواصفات للمنتجات والخدمات ، الأ
، سهيلا إليـاس ،  (السلطي (ISO9000) 9000نظمة سلسلة الايزو أعلى تحقيق التوافق والتطابق مع 

  ).22مرجع سبق ذكره ، ص 
 (ISO9000) 9000ويرجع أصل نشأة المواصفات القياسية لنظم الجودة ومـن بينهـا ايـزو    

م ، والمواصـفات القياسـية   1963الصادرة عام  Mil-Q9858Aللمواصفات القياسية العسكرية مثل: 
صدرها المعهـد البريطـاني   التي إ BS5750، والمواصفات القياسية البريطانية  AQAPIلحلف الناتو 

  )102، ص 1995م. (عادل الشبراوي، 1979للمواصفات القياسية عام 
  :(ISO9000) 9000محتويات نظام الجودة العالمي الايزو 

ا من قوى بشـرية  يشتمل نظام الجودة العالمي على مجموعة من العناصر المتصلة والمتفاعلة فيما بينه
ستمرارية تطوير وتحسـين  نية وتكنولوجية بهدف الحفاظ على إوموارد نقدية ومادية ووسائل ومعدات تق
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يب والتأهيل بمختلف الجودة وتعتبر الموارد البشرية أهم مكوناته ومحتوياته ولذلك تتعهده بالتنمية والتدر
يوضـح   )6-1() والشكل رقم 40سبق ،  ص دارية والوظيفية (اديرجي باديرو ،  مرجع المستويات الإ

  محتويات النظام :
  (ISO9000) 9000محتويات نظام الجودة العالمي الايزو  )6- 1شكل رقم (

  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

Source: Norme Europeane: “Norme Franaise” Afnor, Indice de classament: X50 – 130, En ISO9000, December 
2000,P3. 

  : (ISO 9000) 9000الايزو  العالمي نظام الجودة أهداف
عديدة للارتقاء بجودة المنتجات والخدمات ويمكـن ذكـر    أهداف 9000لمواصفات نظام الجودة الايزو 

  .)75، ص 2000علوان، ،قاسم ( همها على سبيل المثال لا الحصر في الآتي :أ
 العليا بالمنظمة . دارةوضع دليل للجودة معتمد من قبل الإ .1

جميـع العـاملين بمحتواهـا     حاطـة إوضـرورة  وضع خطط للجودة تشمل كافة انشطة المنظمة  .2
 .ومضمونها 

 تنظيم الوثائق والسجلات المرتبطة بالجودة والمعرفة في دليل الجودة . .3

 ية وتحديد المسئوليات وصلاحيات منفذ كل عملية بالمنظمة .نتاجحصر جميع العمليات الإ .4

وحـدة   بكـل  داءوالارشادات والتوجيهـات وتعليمـات الأ   داءالاحتفاظ بسجل يتضمن معايير الأ .5
 تنظيمية.

  عناصر
 الخروج

  عناصر
 الدخول

  الزبائن 
  والاطراف 
  الاخرى 
 المهمة

أخرى 

 المستمر 

 منتوج

 قياس ، تحليل ، تحسين الموارد

 الاشباع متطلبات

  مسئولية الادارة

  تحقيق المنتوج
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 المراجعة المستمرة لجميع سجلات وسياسات الجودة للتحقق من توفر الكفاءة والفعالية . .6

  :(ISO9000) 9000مزايا نظام الجودة العالمي الايزو 
لا شك أن حصول المنظمة على شهادة المنظمة الدولية للمواصفات والخاصة بنظام الجودة الايـزو  

 Single Ruel, and) عديـدة وتـتلخص اهمهـا فـي الآتـي:      يحقق لها مزايـا وفوائـد   9000
Walter,p75) 

 ضمان جودة المنتجات من السلع والخدمات . .1

 مثل لموارد المنظمة البشرية والمادية .الأ تحقيق الإستخدام .2

 امتلاك القدرة والميزة التنافسية وزيادتها . .3

 لوياتها .رفع درجة المنظمة لمصاف المنظمات التي تضع الجودة في قمة أو .4

 سواق العالمية والتبادل التجاري .تحسين صورة المنظمة في الأ .5

سواق التي تضع شرط الحصول على شهادة نظـام الجـودة   دخول وعبور منتجات المنظمة للأ .6
 معياراً للتبادل التجاري . (ISO9000) 9000العالمي الايزو 

 على شهادة الايزو.خلق القيمة المضافة للمنتجات بإتباع إرشادات وشروط الحصول  .7

تغيير وتطوير ثقافة المنظمة لتوفير بيئة مناسبة تشجع وتحفز على الإبداع والإبتكار لضـمان   .8
 ستمرار .نشطة تحقيق وتوكيد الجودة بإتطوير وصيانة أ

يعد تعبيراً عن المصالح المشتركة لجميع الأطراف المختلفة والمتمثلة في المنتجـين والعمـلاء    .9
 ت العلمية من خلال إسهام كل منهم في إعداد المواصفات .والحكومات والهيئا

 إمكانية إرضاء العميل وكسب ثقته وولائه ، وذلك لتحقيق رغباته ومتطلباته وتوقعاته. .10

  : (ISO 9000) 9000وثائق نظام الجودة العالمي الايزو 
مرجع سبق ذكره، تتكون وثائق نظام الجودة من أربع مستويات كما يلي: (السلطي ، سهيلا الياس ، 

  .)54ص 
حـدد سياسـة الجـودة العامـة     : وهو عبارة عن وثيقة ت (Quality Manual)دليل الجودة  .1

، وتطبيق نظام الجودة وتبين محتويات دليل الجودة ، وأسلوب كتابته وكيفيـة إعـداده   للمنظمة
 وضبطه .

ق تحـدد  : وهي عبارة عن وثـائ  (Quality System Procedures)إجراءات نظام الجودة  .2
 كيفية إنجاز الانشطة والمهام المختلفة .

: وهي عبارة عن وثائق عمل تفصيلية للمهام الفرديـة   (Work Instruction)تعليمات العمل  .3
 ذات العلاقة بأنشطة وممارسات المنظمة .

ــادية   .4 ــائق الإرش ــودة والوث ــجلات الج  Quality Records and Prescriptive)س

Documents) سجلات ووثائق تزود نظام الجودة بالمعلومات لتنفيذ أنشطة  : وهي عبارة عن
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محددة ، وتشتمل على لوائح المواصفات ، وخطط الجودة والتصميم والتطوير كما مبـين بالشـكل   
 )7-1(رقم

  مستويات وثائق نظام الجودة )7-1شكل رقم (
  
  
  
  
  

  . 54م) ، ص 1999، (دار الفكر المعاصر، دمشق ،  9000الجودة الايزو  إدارةدليل عملي لتطبيق انظمة : السلطي ، سهيلا الياس ،  المصدر

  مفهوم شهادات الجودة :
وضعتها بعض الهيئات ذات الطابع المحلي والـدولي بغـرض   هي مجموعة من الاشتراطات والمعايير 

التمييز بين المنظمات التي تنتهج فلسفة الجودة في بعض أو جميع العمليات ، ومنهـا معـايير الجـودة    
لتزام بها يكون لزاماً على الجهـات  دارية ، والمعايير البيئية والهندسية والغذائية ، والتي في حال الإالإ

لشـهادات  تلـك ا شهر الجهات المانحة لأا يفيد ذلك في صورة شهادات أو جوائز ومن صدار مإالمانحة 
تحاد العلماء والمهندسين الياباني ، وهيئـة جـائزة مـالكوم    صفات ، وإالمنظمة الدولية للمعايير والموا

  .)31، ص 2000عبد الحكيم أحمد خزامي، ( مريكية لتحسين الجودة.بالدرج الأ
  :(ISO 9000) 9000على شهادة الايزو أهمية حصول المنظمات 

، (ISO9000) 9000لايزو اية والخدمية للتقيد بمعايير الجودة نتاجتزايدت الضغوط على المنظمات الإ
لتـزام بواحـدة أو أكثـر مـن معـايير      الموردين والمنتجين بالتقيد والإ رادتهم علىوفرض العملاء إ

 9000، للمنتجات والخدمات التي يحصلون عليها ، كما أن شـهادة الايـزو    9000ومواصفات الايزو 
توفر حماية للعملاء من عمليات الغش والخداع المحتملة ، وتؤمن للمنظمات التي تحصل عليها معـايير  

  )Wofgang Kresse, Kian Fadaie,2004,P122(جودة عالية لمنتجاتها وخدماتها. 
تفاقيات التي تعقد بين المنظمات والعملاء تنص على ضرورة التقيد بمعايير الايزو وأصبحت الإ

، وبذلك تكون المنظمات التي لا تلتزم بالمعايير ملزمة بدفع تعويضـات للعمـلاء المتضـررين     9000
العقـود التجاريـة   هـذه  نص عليهـا  التي ت 9000لتزام بمعايير الايزو ء وعدم الإخطانتيجة حدوث الأ

(David L. Goetsch, Stanley Davis,p109) .  
  :اتفي تنافسية المنظم (ISO9000) 9000أهمية مواصفات نظام الجودة العالمي الايزو 

نتيجة لما يعرف بظاهرتي العولمة والشمولية وما خلفتاه من تحولات في العالم الاقتصادي ، فقد أصـبح  
مراً في غاية الأهمية ، ولا يقتصر ذلـك علـى الأسـواق    أإمتلاك المنظمات لقدرات وميزات تنافسية 

 (Q.M)دليل الجودة 

 (Q.S.P)إجراءات نظام الجودة 

 (W.I)تعليمات العمل 

 (Q.R & P.D)سجلات الجودة والوثائق الارشادية 
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ظمـة بفلسـفة ومـنهج    المحلية ولكن أيضاً على المستوى العالمي ، وترتبط هذه القدرة بمدى التزام المن
إدارة الجودة الشاملة ، والتي لا تقبل بوجود أي موارد ذات جودة متدنية أو أخطاء وعيوب في جميـع  
عملياتها ونشاطاتها ، إلى جانب تصميم منتجاتها وفقاً لمواصفات ومعايير عالمية حديثة تتماشـى مـع   

بني مواصفات نظـام الجـودة العـالمي    إنفتاح الأسواق ومتطلبات العملاء ، الأمر الذي يعكس أهمية ت
  .)185، ص  ذكرهمرجع سبق سملالي يحضية ، .((ISO9000) 9000الايزو 

حيث لا يمكن تحقيق التوافق والتجانس في التجارة العالمية من دون الالتزام بها وذلك لإرتبطها    
عناصر التي يجـب أخـذها   لتزام بالمواصفات العالمية يحدد البجودة المنتج ورضاء العميل ، كما أن الإ

بعين الإعتبار في الإنتاج العالمي للجودة ، والتي تضع أسس التطابق مع المواصفات العالميـة لتحقيـق   
  .)11، ص  سبق ذكرهاديرجي بوداند باديرو ، مرجع أهداف المنظمات . (

والتـي تسـعى   ويؤكد ذلك أهمية إستراتيجية التأهيل والتوافق مع المواصفات القياسية العالمية 
إليها كل المنظمات المعاصرة المتميزة في ظل إحتدام حدة التنافس في الأسواق العالمية ، ممـا يجعـل   
حصول المنظمة على شهادة الجودة العالمية سلاحاً تنافسياً مهماً في ظل تبنيهـا لفلسـفة ومـدخل إدارة    

  .)33، ص ذكره سبقعبيد علي أحمد حجازي، مرجع الجودة الشاملة (
متلاكها لنظام قادر علـى  يعني إ (ISO 9000) 9000ن حصول المنظمة على شهادة الايزو إ

مر الذي يضفي عليهـا ميـزة   إدارة الجودة الشاملة الأ ين المستمر وفقاً لمبادئ وأهدافالتطوير والتحس
عفتها سواق العالمية للمحافظة على حصتها السوقية الحاليـة ومضـا  قدرة تنافسية تمكنها من ريادة الأو

  .مستقبلاً
للمنتجات من كافة السـلع والخـدمات   ساس التوافق والتجانس كما أن مواصفات الايزو تعتبر أ 

مر الذي فرض على المنظمات ضرورة التأهيل العملاء على المستوى العالمي الأ بما يتوافق مع رغبات
سـواق العالميـة   وإرتياد الأ يفاء بمطلبات العبوربغرض التوافق والتطابق مع المواصفات الدولية ، للإ

عبيد علي أحمد حجـازي، مرجـع   (يجابية. مزيد من التغييرات والتعديلات الإومقابلة المنافسة الدولية ب
  .)32، ص ذكرهسبق 

الجـودة   إدارةتباع مـنهج وفلسـفة   إولا يمكن للمنظمات المعاصرة بلوغ غاياتها التنافسية إلا ب
سملالي يحضـية ، مرجـع   (الشاملة وفقاً لمواصفات عالمية حديثة تتماشى مع انفتاح الاسواق العالمية. 

  .)187، ص  ذكره سبق
ن صول على شهادة المطابقة الدوليـة أ في الح كل منظمة أعمال تطمح صبح لزاماً علىكما أو

 يقال أن نظامحيث لمنظمات المماثلة المنافسة ، يكون لديها نظام جودة يتميز بالشمولية والفعالية قياساً با
جـراءات والعمليـات   الهيكل التنظيمي والمسـئوليات والإ طاراً تنظيمياً يهتم بالجودة هو : (كيان يمثل إ

  .)103 ص ،2006الهام يحياوي، ( الجودة). دارةوالموارد اللازمة لإ
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  الجودة الشاملة : إدارةمدخل ) كاطار عملي لISO9000( 9000نظام الجودة العالمي الآيزو 
للوصول إلى التطبيق العلمـي السـليم    داءطاراً عملياً لتحقيق جودة الأإتعد معايير نظام الجودة العالمي 

المتميـزة تهـدف للإرتقـاء     دارةالجودة الشاملة ، وهي في الأصل مواصفات وسمات للإ إدارةلمنهج 
نظاماً للجـودة يقـوم علـى     )ISO9000( 9000بالعملية الإدارية بالمنظمات المختلفة ، وتمثل الآيزو 

الجودة الشاملة المنظـور الكلـي    إدارةمواصفات وخصائص مضمونة وموثوق بها ، بينما يجسد مدخل 
والـذي   )ISO9000( 9000م الآيـزو  الشامل للجودة ، وهذا المفهوم يستهدف الالتزام بمعـايير نظـا  

الجودة الشاملة ، بإعتبارهـا   فلسفة ومنهج إدارة أهداففي نهاية المطاف تعزيز ودعم تحقيق يستهدف 
 9000النموذج الأمثل الذي تسعى أي منظمة طموحة لتطبيقه ضـمن معـايير ومواصـفات الآيـزو     

)ISO9000 نظام الجودة العالمي الآيزو  -ودة الشاملةالج إدارة) ، الأمر الذي يؤكد أن النظامين (نظام
9000 )ISO9000ص 2006عبـودي،   ،(زيد  وغايات مشتركة أهداف)) ذات أصل واحد وجذور و ،

135(.  
  ) يوضح هذا التشابه بينهما :7-1رقم ( الجدول

 9000الايزو  العالمي الجودة إدارةالجودة الشاملة ونظام  إدارةالتشابه بين أوجه  )7-1رقم (جدول 
(ISO9000)  

 

  9000مواصفات الايزو   إدارة الجودة الشاملة
/ التركيز على العميل ، إذ يبـدأ نمـوذج نظـام إدارة    1  / تهتم وتركز على العميل  بشكل كبير .1

  الجودة بمتطلبات العميل ، وينتهي بتحقيق رضا العميل.  
/ تركز على التحسين المسـتمر ، وتعـده مبـدأ    2

  مبادئها .اساسي من 
/ التأكيد على تحسـين فاعليـة نظـام إدارة الجـودة     2

باستمرار من خلال إستخدام سياسة الجودة وأهـدافها ،  
تحليل المعطيات والاعمـال التصـحيحية والوقائيـة ،    

  ومراجعة الإدارة .
/ تستخدم الاساليب الاحصائية والعلمية في إدارة 3

  تحسين الجودة .
اءات المراقبة والقياس التـي  / التأكيد على تحديد اجر3

  سيم تنفيذها ، وتحديد الاجهزة اللازمة لذلك.  
/ يتطلب تحديد سياسة الجودة الالتزام بهـا مـن   4

  قبل الإدارة العليا والعاملين في المنظمة.  
/ تحديد مسئولية الإدارة من خـلال تحديـد السياسـة    4

ن المنظمة ، ووضـع  الخاصة بالجودة والالتزام بها ضم
  ، والتأكيد على تنفيذها .ر لمراجعتهااطا

/ يتطلب ، تطبيق نظام الجـودة وضـع دليـل    5
  الجودة.

  .لتوثيق ، وإعداد دليل خاص للجودة/ تحديد متطلبات ا5

/ تسعى إلى مشاركة العـاملين بشـكل واسـع    6
  وكبير.

/ تحديد الافراد الذي يقومون باعمال تؤثر على جـودة  6
والخبرة والمهـارة، مـدركين   المنتج ، من ذوي الكفاءة 

  اهمية نشاطاتهم في انجاز أهداف الجودة .
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/ تهتم بالتصميم الفعال للسلع والخدمات لتحقيـق  7
  رضا العميل .

/ التأكيد على مراقبة وقياس خصائص المنـتج للتأكـد   7
من انه يلبي متطلبات العميل ، والمحافظة على المطابقة 

  لمعايير القبول.
لتأسيس أهداف الجـودة طويلـة    / تخطط للعملية8

  الامد في المستويات التنظيمية العليا.  
/ القيام بتخطيط نظام إدارة الجودة مـن اجـل تلبيـة    8

المتطلبات الخاصة بنظام إدارة الجودة بالاضـافة إلـى   
  أهداف الجودة ، والتأكد من تنفيذ هذه الخطط.  

  . 123م)، ص 2005، (دار اليازوري العلمية للطباعة والنش ، عمان ، لشاملةالجودة ا إدارةمحمد عبد الوهاب العزاوي ،  المصدر :

 9000أوجه الإختلاف بين مفهوم وفلسفة إدارة الجودة الشاملة ونظام الجـودة العـالمي الايـزو    
(ISO9000):  

يستخدم البعض مصطلحي إدارة الجودة الشملة والايزو بصفة مترادفة ولكن حقيقـةً يوجـد هنالـك    
 خـتلاف فـي الآتـي: (عبـد الفتـاح ،     كبير بين المصطلحين يمكن حصرأهم أوجـه الإ ختلاف إ

  ).17، ص 1999النعماني،
مفهوم وفلسفة إدارة الجودة الشاملة أعم وأشمل من مفهوم شهادات الايزو والتي تنطبق علـى   .1

 جزء من أنشطة المنظمة وعملياتها .

البعض عند تطبيق منهج إدارة الجـودة  إستبعاد أي جزء من أجزاء المنظمة المتصلة ببعضها  .2
 الشاملة يعني فقدانها للمفهوم والتطبيق السليم لفلسفة إدارة الجودة الشاملة .

منهج إدارة الجودة الشاملة هو فلسفة داخلية للمنظمة لا رقيب عليها سوى إلتزام وتعهد الإدارة  .3
(الايزو) فهي إلتزام من منظمـات   العليا والعاملين بها ، أما شهادة المنظمة الدولية للمواصفات

 الأعمال لطرف خارجي يتمثل في مانح الشهادة .

) أن الإختلاف بين فلسفة إدارة الجودة 201، ص 1999ويرى هونغي سان (هونغي سان ، 
 9000يكمن في أنه لا يمكن دمج نظام الجودة الايـزو   (ISO9000) 9000الشاملة ونظام الايزو 

الشاملة لأن نظام الجودة العالمي يوفر سلسلة من المعايير فقـط ، فيمـا    ضمن نموذج إدارة الجودة
تتسع فلسفة إدارة الجودة الشاملة لتشمل التقنيات والمهارات والانظمة من أجل تأمين علمية التطوير 
والتحسين المستمر بكافة أوجه المنظمة . ويمكن للمنظمة بناء نظام مماثل لنظام الجـودة العـالمي   

على فلسفة ومدخل إدارة الجودة الشاملة ولا يعني ذلك بأن معايير نظـام الجـودة العـالمي     إعتماداً
  عديمة الفائدة لأن تبنيها يعود على المنظمات بفوائد عديدة.

ويمكن الوقوف على أهم أوجه الاختلاف بين نظامي مدخل إدارة الجـودة الشـاملة ونظـام    
)  والـذي يوضـح   8-1من خـلال الجـدول رقـم (    (ISO9000) 9000الجودة العالمي الايزو 
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 9000الإختلافات بين نظام مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة ونظـام الجـودة العـالمي الايـزو        
(ISO9000):  

الجودة الشاملة ونظام الجودة العالمي الايزو  إدارةبين نظام مدخل  ختلافأوجه الإ )8-1رقم ( جدول
9000  

  

 ISO9000   مواصفات الجودة   (TQM)إدارة الجودة الشاملة 

  ن تكون موجهة بالعملاء / ليس ضرورياً إ1  / موجهة بالعملاء  1
  / قد لا تمثل جزءاً متكاملاً من الاستراتيجية 2  ستراتيجية المنشأة  ساسي لإ/ تمثل المحور الأ2
  / موجهة بالاجراءات التشغيلية للنظام الفني 3  / موجهة بفلسفة ومفاهيم وادوات واساليب شاملة  3
/ تمثل رحلة بلا نهايـة فالتحسـين والتطـوير    4

  ساسية في الفلسفة  المستمر أحد المحاور الأ
/ التحسين والتطوير المستمر غير وارد 4

  فالمعايير محددة باجراءات وطرق عمل 
قسـام والوحـدات   / تشمل جميـع الإدارات والأ 5

  والمستويات التنظيمية  
دارات محددة أقسام أو أ/ يمكن تطبيقها على 5

  ة ككل آوليس بالضرورة على مستوى المنش
/ يتولى مسئولياتها كل فرد في المنشـأة ولـيس   6

  إدارة أو قسم محدد 
  و إدارة مراقبة الجودة / يتولى مسؤوليتها قسم أ6

فـي المفـاهيم   / تحتاج إلى إحداث تغيير شامل 7
  والنظم ومراحل التشغيل

جراء تعديلات جوهرية في / قد لا تتطلب إ7
  الاوضاع الحالية 

، (مطبعة الاشعاع الفنية ،  10011 – 9000الجودة الشاملة والايزو  إدارةجودة المنتج بين سمير محمد عبد العزيز ، المصدر : 
  . 142م) ، ص 1999القاهرة ، 

  ):ISO9000( 9000الجودة الشاملة ومعايير نظام الجودة الآيزو  إدارةالتكامل بين مدخل 
 9000الجودة الشـاملة ، ونظـام الجـودة العـالمي الآيـزو       إدارةبالرغم من وجود تباين بين منهج 

)ISO9000والتضامن بينهما لتحقيق تلك الأهـداف  مما يفرض التكامل  هداف)، ولكنهما متحدان في الأ
  .)105،  ص  ذكرهمرجع سبق سمير  محمد عبد العزيز ، ( لتالي:تمثل أهمها في اوالتي ي

 إعادة تشكيل المنظمات للتوجه برغبة العملاء.   .1

 حتياجات السوق وضرورات المنافسة.  التركيز على إ .2

 .  نتاجضمان جودة كافة مراحل الإ .3

 ستراتيجية التنافس.  ضرورة إمتلاك وتطوير إ .4

 .  داءتطوير وتحديث معايير قياس الأ .5

  تجاهات والمستويات.تصال الفعال على كافة الإتحقيق الإ .6
) : عبـارة عـن   ISOبأن المنظمة الدولية للمواصفات (الايزو  بناء على ما سبق يمكن القول

مكانية وضع المعايير والمقاييس المناسبة لمعايرة جودة المنتجات والخدمات في جميـع  إهيئة دولية لها 
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ية والخدمية في القطاعين العام والخاص وعلى مستوى الدول والحكومات وذلـك بمـا   نتاجالمنظمات الإ
 أداءمر الذي يمكنهـا مـن   والخبراء في كافة المجالات ، الأ تمتلكه من التقنية والتكنولوجيا والعلماء

) بأنهـا :  ISOوظيفتها على أكمل وجه . كما يمكن تعريف المنظمة الدولية للمواصفات (الايـزو  
ة عن هيئة غير حكومية تتكون من مجموعة الدول المكونة لها والتي إنضمت لها فيمـا بعـد   عبار

وكذلك المنظمات الإنتاجية والخدمية الخاصة والعلماء والخبراء والمختصين في جميـع المجـالات   
الإنتاجية والخدمية لوضع معايير ومواصفات بهدف توفير سمات وخصائص الجودة بهـا وتحقيـق   

رتقاء بالمنظمات وتحقيق أهـدافها  قيق الرفاهية لكافة الشعوب مع الإول والمنظمات في تحأهداف الد
  الربحية .

أنه وبالرغم من أن المنظمة الدولية ليست لديها شروط الزامية ولا جزائيـة تطبـق    ويلاحظ
ي ، على المنظمات ولكنها تساهم بصورة وأخرى في نشر ثقافة ومفاهيم الجودة على المستوى العالم

رشـادات  سية في كافة المجالات ، وبفضل الإوذلك عن طريق إرسائها لمعايير ومقاييس الجودة القيا
المكتوبة التي تصدرها من وقت لآخر لتوكيد جودة المنتجات والخدمات ، وكذلك تحفيزها للمنظمات 

أساسـياً لـدخول    الرائدة في مجال الجودة بمنحها شهادة الجودة والتي تعتبر سلاحاً تنافسياً وشرطاً
  الأسواق الهامة في أوروبا وأمريكا وكافة دول العالم المتقدمة.

أن المواصفات العالمية تشتمل على مجموعة من الخصائص الفنية والشـروط   وكذلك يلاحظ
الواجب توفرها في المدخلات والعمليات والمنتجات والخدمات لتتمتـع بمسـتويات جـودة عاليـة     

مواصفات بالمنتجات والخدمات فقط ولكنها تتعداها إلى العمليـات وجميـع   ومتميزة ، ولا تختص ال
مراحل وخطوات الإنتاج وكذلك تشتمل على الطرق والأساليب والوسـائل والمعـايير الموضـوعة    

  للتأكد من مدى مطابقتها وموافقتها للمواصفات المحددة مسبقاً . 
أيضاً أن مفهوم وفلسفة إدارة الجودة الشاملة مدخل تلتزم به المنظمات التي ترغـب   ويلاحظ

في مواكبة ومعاصرة التطورات المتسارعة في عالم اليوم الذي تنوعت واختلفت فيه أنـواع السـلع   
والمنتجات، وفرض ذلك ضرورة تطوير الهياكل الإدارية والإنتاجية ، وتنمية وتطوير كافة الموارد 

ل الموارد البشرية وتنميتها رأس الرمح حيث هي الوسيلة والغاية من وجود كافـة المنظمـات   وتمث
 الاقتصادية والاجتماعية.

ولذلك فإن المنظمات المعاصرة تنتهج فلسفة إدراة الجودة الشـاملة برغبتهـا لأغـراض التأهيـل     
خارجيـة التـي تحتـدم فيهـا     والتطوير الداخلي التي لا يمكن من دونها البقاء والتطور في البيئة ال

  المنافسة في أسواق المنتجات والخدمات على كافة الأصعدة المحلية والإقليمية والدولية .
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وبما أن فلسفة إدارة الجودة الشاملة فلسفة شاملة للنهوض بجميع أوجه المنظمة فالمنظمـات  
صـص سـوقية أفضـل    المعاصرة تتبناها عن طواعية لإمتلاك القدرة والميزة التنافسية لضمان ح

  لمنتجاتها.
وفي الوقت الذي تغطي فيه شهادات الجودة الدولية جزءاً من أنشطة المنظمة الإدارية ، وهـي فـي   
هذه الحالة تشبه شهادات الجودة الإدارية التي تصدرها المنظمات الإنتاجية والخدمية بصورة شـبه  

لكنها في حقيقة الأمر عبارة عن معايير عادية وهذا ليس تقليل من أهمية شهادات الجودة الدولية ، و
ومقاييس دولية لضمان جودة المنتجات والخدمات بالمنظمات التي تنتهج فلسفة ومنهج إدارة الجـودة  
الشاملة ، وذلك للتأكد والإستوثاق من جودة وجدية وسلامة التطبيـق ولا يمكـن لأي منظمـة أن    

عتمد تطبيق منهج ومدخل إدارة الجودة الشاملة ، تحصل على أي من شهادات الجودة الدولية ما لم ت
ولأنها في حالة عدم التزامها وإعتمادها وتطبيقها لفلسفة إدارة الجودة الشاملة تكون فاقدة للمقومـات  
والأسس التي تؤهلها للحصول على شهادات الجودة الدولية . وهذا ما يؤكد بوضوح شمولية فلسـفة  

  ومنهج إدارة الجودة الشاملة.
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  المبحث الثاني
  ها ، وعقبات ومعوقات تطبيقهاأهدافهميتها ، إدارة الجودة الشاملة أ

  الجودة الشاملة:   إدارةأهمية تطبيق  1-2-1
لقد أصبحت الجودة من العناصر الهامة والضرورية في ضـوء المنافسـة العالميـة الحـادة ،     
وأصبح من الضروري التركيز على ضمان فعالية كل جوانب المنظمة للصمود في وجه هذه المنافسة ، 

الأمان الوقت أو توفير  إدارةسواء تعلق الأمر بجودة المنتوج أو سعر السلعة أو تقليل التكاليف أو حسن 
العمليات وغير ذلك من الامور  أداءية أو تحسين مستوى نتاجفي المنتوج ، وفي بيئة العمل أو زيادة الإ

الجـودة   إدارةمـدخل  فلسـفة و ، بتبنى تطبيق  ممكناًالهامة ، والتي أصبح تحقيقها والوصول إليها أمراً 
  الشاملة.  

شاملة النجاح الذي حققتـه المنظمـات   الجودة ال إدارةوخير دليل على مدى أهمية تطبيق منهج 
اليابانية على حساب المنظمات الأمريكية والأوروبية في الثمانينات من القرن العشرين نتيجـة تطبيقهـا   

الجودة الشاملة ، وقد ساهم تطبيق هذا المفهوم في المنظمات اليابانية في تحقيق سمعة جيدة  إدارةلفلسفة 
ل المنظمات الأمريكية والأوروبية وغيرها في المنـاطق الأخـرى   في مجال الجودة ، والأمر الذي جع

مرجع سـبق  علي بوكميش ، ( الجودة الشاملة. إدارةتسير بخطى حثيثة وثابتة نحو تبني وتطبيق منهج 
  .)95، ص  ذكره

  الجودة الشاملة عبر النقاط التالية: إدارةويمكن إبراز أهمية تطبيق مدخل 
 .)121، 120، ص1996((عبد المحسن توفيق محمد، خفض التكلفة وزيادة الربحية.  .1

 حتياجات العملاء والوفاء بتلك الاحتياجات.  من دراسة إ دارةتمكين الإ .2

في ظل الظروف التنافسية التي تعيشها منظمات الأعمال يساهم هذا المدخل فـي تحقيـق الميـزة     .3
 التنافسية.  

دة الشاملة أصبح أمراً ضرورياً للحصول على بعض الشهادات الدولية الجو إدارةإن تطبيق مدخل  .4
 ).  ISO 9000مثل (

 المساهمة في اتخاذ القرارات وحل المشكلات بسهولة ويسر.   .5

 دعم الترابط والتعاون والتضامن والتنسيق بين كل إدارات المنظمة.   .6

 جات ذات جودة عالية.  منت المنظمةالتغلب على العقبات والمعوقات التي تحول دون تقديم  .7

 نتماء للمنظمة.  الفريق والعمل كأتيام وزيادة الإ تنمية الشعور والإحساس الجماعي وروح .8

حراز معدلات أعلى من التفوق والتميز والكفاءة عن طريق زيادة الوعي بـالجودة فـي جميـع    إ .9
 إدارات وأقسام المنظمة.  

 ها.أهدافرتباط العاملين بالمؤسسة ومنتجاتها وإتنمية  .10
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 تحسين سمعة وصورة المنظمة في نظر العملاء الداخليين (العمال) والخارجيين (الزبائن).   .11

 الخدمة .  تقديم تحسن جودة المنتج أو تطوير و .12

 تؤدي إلى الاقتصاد في الموارد ووقف تبذيرها.   .13

 ية ، حيث يستغل العاملون الوقت بشكل أكثر كفاءة.  إنتاجتحدث طفرة  .14

فتحي سـرحان ،   (الجودة الشاملة يتمثل في الآتي: إدارةتطبيق منهج  يقول سرحان أن أهميةو
  .)28،  27، ص  ذكرهمرجع سبق 

العمل بالشكل الصحيح من أول مرة ، وتقديم المنتجات والخدمات بصورة تشبع  أداءالجودة تؤمن  .1
 الجماهير.  ومتطلبات حاجات 

النتـائج   نحو تحقيق داءأعلى ، وتوجيه الأتؤدي الجودة إلى توظيف التقنيات الإدارية لبناء قدرات  .2
ستيعاب التقنيات المتجددة وتوظيفها في تطوير وتحديث العمليات الإدارية المطلوبة كما تؤدي إلى إ

 ية.  نتاجوالإ

3. كلما زادت جودة العملية الإدارية ، حسالموارد البشرية والمادية المتاحـة ، وتطبيـق    إستخدام ن
 عمليات تطوير النظم الإدارية كالتحليل والتصميم والتنفيذ.  

حتياجات ، وتنميـة  حتياجات العملاء والوفاء بتلك الإودة إلى دراسة متطلبات المجتمع وإتؤدي الج .4
 ـأالعديد من القيم التي تتعلق بالعمل الجماعي وعمل وروح الفريق، كما  ا تـؤدي إلـى تـوفير    نه

المعلومات ووضوحها لدى العاملين وتحقيق الترابط الجيد والاتصال الفعال بين الأقسام والوحدات 
 المختلفة.  

الجودة تسمح بانطلاق أعمال الابتكار والابداع والمشاركة الفعلية الجـادة للعـاملين فـي تحقيـق      .5
مـن القواعـد والإجـراءات والـنظم      دارةمستويات أعلى من التميز والتفوق ، ومن ثم تحرر الإ

 الجامدة.  

الجودة عملية مستمرة تتطلب المراجعة الدورية والتحسين المستمر لمسايرة التطورات العالميـة ،   .6
              فـي ضـوء المسـتويات المعياريـة المتفـق       دارةكما أنها عملية شاملة تشمل جميع مكونات الإ

 عليها.  

المنافسة على المنظمات ضرورة الإصغاء والاستماع لصـوت   وفي العصر الحالي فرضت ظروف
العميل والتكيف والتأقلم المتواصل مع رغبات واحتياجات وتوقعات العملاء المتغيرة بطبيعـة الحـال ،   
في الوقت الذي أصبحت فيه الجودة المحرك الرئيسي لسلوك العملاء بدلاً من الأسعار ، وتكمن أهميـة  

  )78، 77، ص 2005أحمد سيد مصطفى  ، (راد في النقاط التالية : الجودة للمنظمات والاف
سـلع   إنتـاج المنظمة والمتمثلة فـي   أهدافمساعدة المنظمة على توحيد وتركيز جهودها لتحقيق  .1

 حتياجات وتوقعات العملاء .ات جودة عالية تتوافق مع رغبات وإوخدمات ذ

 فق المعايير والمواصفات الموضوعة مسبقاً .تمكن المنظمة من القيام بعمليات القياس والتقويم و .2
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بتكار وسـائل وأسـاليب   إبداع ولى التميز والإالجودة الشاملة يشجع ويحفز العاملين ع إدارةمدخل  .3
 متجددة تساعد في عمليات التحسين والتطوير المستمرة .

عيم العلاقـة بـين   دارية في فرق وأتيام العمل تؤدي إلى تقوية وتـد الإندماج بين العمال والقيادة الإ .4
ل العامل (العميل الداخلي) من عامل عادي وحمر الذي يوالقيادات في جميع المستويات الأ العاملين

 ها.أهدافإلى عامل داعم للمنظمة و

ث التغيير الشامل لأسلوب ووسـائل  الجودة الشاملة مدخلاً متكاملاً وشاملاً لإحدا إدارةيعتبر مدخل  .5
ها وفقـاً لرغبـات   أهدافوجه المنظمة لتحقيق نتاجية لكل أجراء العمليات الإالاعمال وطريقة إ أداء

 العميل لنيل رضاءه وذلك للاحتفاظ به في الحاضر والمستقبل .

  الجودة الشاملة يتمثل في الآتي : إدارةهمية تطبيق منهج فإن أ حسب رؤية الباحث
ثقتهم وزيـادة ولاءهـم للمنظمـة    العميلين الداخلي (العامل) والخارجي (الزبون) وكسب  ءرضاإ .1

 ها .أهدافو

مـر الـذي   الواسع ، الأ نتاجستهلاك الموارد والحصول على وفورات الإوإ إستخدامالاقتصاد في  .2
 يؤدي لخفض مستوى الاسعار .

المنظمة وتعميم رؤيتها على المجتمع ، بفضل جـودة المنتجـات والخـدمات ذات     أهدافتحقيق  .3
 الانتشار الواسع .

مر الذي تخاذ القرارات وحل المشكلات عند حدوثها ، الأإشراك العاملين في عملية إفي المساهمة  .4
 يقلل نسبة الشكاوى .

 مثل لجميع موارد المنظمة المالية والمادية والبشرية المتاحة .إمكانية الإستخدام الأ .5

ستمرار في تقديم سلع فاعليتها وقدراتها التنافسية والإمساعدة المنظمة على البقاء والتطور وزيادة  .6
 وخدمات ذات جودة أعلى بالمقارنة مع المنظمات المماثلة والمتنافسة معها في كافة الأسواق.  

لزيادة أرباح المنظمة عبـر تقـديم سـلع     نتاجالمنظمة والمتمثلة في زيادة جودة الإ أهدافتحقيق  .7
 ومنتجات بجودة تتوافق مع توقعات العملاء.  

تصالات بين الأقسام والإدارات المختلفة ، وذلك بتوفير شـبكة مـن الإتصـالات    زيادة فعالية الإ .8
الرأسية والأفقية من خلال تكوين فرق وأتيام العمل ، وتسهيل طريقة الحصول علـى المعلومـات   

 لجميع العاملين.  

 ).ISO 9000تسهيل ومساعدة المنظمة للحصول على شهادات المعايرة الدولية مثل ( .9

استدامة عمليات التحسين والتطوير المستمرة بكل أوجه المنظمة الأمر الذي يزيـد مـن   إمكانية . 10
 قدرتها التنافسية.  

يـة  نتاجالجودة الشاملة يصلح للتطبيق في جميـع المنظمـات الإ   إدارةأن مدخل  ويتضح للباحث
هذا المـدخل  والخدمية سواء كانت تنتمي للقطاعين الخاص أو العام ، وأن اختلاف درجة نجاح تطبيق 
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 ميرجع لأسباب خاصة بطبيعة العاملين ، ودرجة تعليمهم وتدريبهم، وكذلك درجة مهـاراتهم وخبـراته  
ودرجة ثقافاتهم ومعتقداتهم ، لأن تطبيق هذا المدخل الجديد لابد أن تسبقه جملة من التغييـرات علـى   

الجودة الشاملة ، والتـي   إدارةوثقافة حلالها بقيم إمستوى الثقافة والقيم والمعتقدات القديمة ، والتي يجب 
  بدورها تساهم في إحداث التغييرات الأخرى على مستوى المنظمة ككل.  

  الجودة الشاملة:   إدارةمراحل تطبيق  1-2-2
خالد بن سـعيد عبـد   (الجودة الشاملة بخمس مراحل على النحو التالي:  إدارةتمر عملية تطبيق مدخل 

  )84، ص 1997العزيز بن سعيد، 
الجودة الشـاملة): وتحتـوي هـذه     إدارةالمنظمة لفلسفة  إدارة(مرحلة اقتناع وتبني :مرحلة الإعداد .1

 المرحلة على:  

 العليا).   دارةالجودة الشاملة (تبني الإ إدارةقرار تبني مدخل   .أ 

 العليا).   دارةريب الإدالجودة الشاملة (ت إدارةتدريب المدربين على   .ب 

وم الجديد للجودة وأهميته ومتطلباته والمبادئ التي يستند عليها صياغة رؤية المنظمة عن المفه  .ج 
 (غرس ثقافة الجودة الشاملة).  

 )100، ص  ذكرهمرجع سبق دمنج ورويرت هاغيستروم ، (مرحلة التخطيط ويتم فيها: .2

 ستراتيجي.  تحليل مركز المنظمة في مجال نشاطها الإ  .أ 

 ترجمة توقعات العملاء لخصائص ومميزات الجودة.    .ب 

 تحديد الهدف الرئيسي للبرنامج.    .ج 

 لمهام.   هدافترجمة الأ  .د 

 ختيار أعضاء المجلس الاستشاري.  إ  .ه 

 تيار منسق متفرغ.  إا  .و 

 تدريب المنسق والأعضاء.    .ز 

 ستراتيجيات البديلة.  تحديد الإ  .ح 

 ختيار الأنسب من بينها.  تقييم الإستراتيجيات وإ  .ط 

 ستشراف المشكلات المتوقعة وتصميم سيناريوهات.  إ  .ي 

 خطة التنفيذ متضمنة للمهام والموارد المعايير.   تصميم  .ك 

 تشكيل فرق عمل.    .ل 

 تحديد الأدوار.    .م 

 ستشارية والتدريبية الداعمة. تحديد الخدمات الإ  .ن 

 تدريب فرق العمل.    .س 

 ستشاري للبرنامج والخدمات الداعمة. عتماد المجلس الإإ  .ع 
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 جدولة أنشطة فرق العمل.    .ف 

التقويم بطرح بعض التساؤلات الهامة ، والتي يمكـن أن  : وغالباً ما تبدأ مرحلة مرحلة التقويم .3
تشكل الإجابة عليها الأرضية المهيئة للبدء في تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة، وتشتمل تلك 

  )130، ص 1996التساؤلات على الآتي:(عبد المحسن توفيق محمد، 
 ماهي الأهداف التي تسعى المنظمة لتطبيقها ؟   .أ 

 ما الذي يجب على المنظمة القيام به لتحقيق أهدافها ؟    .ب 

 ؟   داءماهي المداخل المطبقة حالياً بالمنظمة والتي تستهدف تحسين الأ  .ج 

هل هناك إمكانية لإحلال مدخل إدارة الجودة الشاملة بدلاً من المداخل الحالية لتحقيق أهداف   .د 
 المنظمة؟

 نتيجة تطبيقها لنظام إدارة الجودة الشاملة؟  هي المنافع التي يمكن أن تحققها المنظمة  ما  .ه 

 هي متطلبات تطبيق المنهج الجديد بفعالية داخل المنظمة ؟   ما  .و 

هي أهم العقبات والمعوقات التي يمكن أن تقف حجر عثرة في وجه تطبيق مـنهج إدارة   ما  .ز 
 الجودة الشاملة ؟ 

إلتزام الإدارة العليا المعلن والجـاد   : ويجب أن تمر هذه المرحلة بالخطوات التالية:. مرحلة التنفيذ4
 بتذليل العقبات التي تعوق تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة.  

 إختيار من يتولى التدريب على برامج إدارة الجودة الشاملة.    .أ 

 تدريب الإدارة وقوة العمل.    .ب 

 التسويق الداخلي لفوائد تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة.    .ج 

 والموردين.   تحديد سلاسل العملاء  .د 

 الفاعل.   داءالأ  .ه 

  الأعمال.   أداءتغيير الطرق والوسائل المستخدمة في   .و 
 .مرحلة تبادل ونشر الخبرات:5

بعد الإنتهاء من المراحل الأربعة السبقة الذكر تكون المنظمة على أُهبة الإسـتعداد للـدخول إلـى    
وفي هذه المرحلة يجب الإسـتفادة  المرحلة الأخيرة من مراحل تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة ، 

عمليـات   من الخبرات والنجاحات التي حققتها المنظمة ، وذلك بدعوة الآخـرين للمشـاركة فـي   
، وتشمل هذه الدعوة جميع وحدات المنظمة وفروعها وجميع المـوردين الـذين يتعـاملون    التحسين

  ).318معها: (عبد الرحمن توفيق ، مرجع سبق ذكره ، ص 
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  نجاز مرحلة تبادل ونشر المعلوماتإ )8- 1شكل رقم (
  
  
  

  
  
  
  
  

  .318م) ، ص 2008القاهرة ، ،  ، (مركز الخبرات المهنية، بمبكالجودة الشاملة إدارة، عبد الرحمن توفيق  المصدر:

  الجودة الشاملة: إدارةعوامل نجاح  1-2-3
نجاح تطبيق هذا المـدخل الجديـد عديـدة ، وتـتلخص     العوامل والعناصر التي تؤدي إلى إإن 

عتقادها وإيمانها وقناعتها بجدوى تطبيق هذا المدخل فـي  دارة العليا ومدى إوتتركز جملتها على الإ
العليا والتزامهـا الصـارم    دارةس الإمحالمنظمة والعملاء على حد سواء ، كما أن تَ أهدافتحقيق 

بضرورة تطبيق هذا المنهج على كل إدارات وأقسام ومستويات وأوجه المنظمة له كبير الأثر على 
حامـدين صـالح   (الجودة الشاملة ، وأهم عوامل النجاح تتمثل في الآتي:  إدارةنجاح تطبيق منهج إ

  )60،ص 2004الشمري،
إدارة الجـودة   أهـداف لتزام الحقيقي بمبادئ والعليا بضرورة ووجوب الإ دارةعتقاد الصادق للإالإ .1

أرض الواقع كبرنامج عملـي يشـمل    على هدافنزال تلك المبادئ والأالشاملة ، وكذلك ضرورة إ
فيز وتشـجيع جميـع   تغيير كافة أوجه المنظمة لمصلحة تطبيق هذا المنهج ، وكذلك يجب عليها تح

 العاملين ، وتوفير جميع الوسائل والآليات الكفيلة بوضعها موضع التنفيذ .  

ستدامة عمليات التطوير والتحسين المستمر لتحقيق دارة العليا بضرورة إالقناعة التامة والصادقة للإ .2
 حتياجات وتوقعات العملاء.  مة وفقاً لرغبات وإالمنظ أهداف

العليا بإشاعة روح الفريق وتبني العمل الجمـاعي وتعزيـز    دارةمن الإ لتزام الواضحضرورة الإ .3
 والأقسام وذلك باعتماد التضامن والتعاون بديلاً للتنافس.   دارةالعلاقات التضامنية بين الإ

عتماد مبدأ حل ومعالجة مشاكل العمل في حينها بواسطة فرق وأتيـام العمـل المشـتركة وعـدم     إ .4
 إضاعة الوقت.  

 تجنب حدوث المعوقات والمشكلات بالوقاية منها ، وبالتطوير والتحسين المستمر. العمل على .5

أهمية تقرير وتثمين جهود وأفكار العاملين من خلال إشراكهم في وضع خطط وبرامج تطـوير   .6
 وتفعيل أساليب العمل ، والعمل على تحفيزهم وتشجيعهم معنوياً ومادياً وتحسين بيئة العمل. 

  

  

  

  

  
  

  

 دعوة المنظمات التابعة لعملية التحسين

 دعوة الموردين لعملية التحسين 

 يوم الموردين 
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أهمية وضرورة جلب وتوفير الكفاءات المتخصصة في برامج إدارة الجودة الشـاملة للمتابعـة    .7
 والإشراف على عملية التنفيذ . 

أهمية المتابعة والتقييم لمعرفة ما تم إنجازه ، وهل ما تم إنجازه مطابق لما خطـط لـه مسـبقاً     .8
 جودةً وكماً ، وضرورة تصحيح وتقويم أي قصور أياً كان حجمه. 

بناء إستراتيجية محددة وواضحة يكون مرتكزها الإلتزام بمبادئ مدخل إدارة الجـودة الشـاملة    .9
والإنجاز لتحقيق جودة المنتجات والوصول  داءبالمنظمة ، ووسيلتها تطوير وتحسين مستوى الأ

 لجودة جميع أوجه المنظمة. 

لمنظمـة وعلـى جميـع    القناعة التامة من قبل الإدارة العليا بضورة مشاركة جميـع أفـراد ا   .10
 المستويات في عمليات التطوير والتحسين المستمر.  

عن جميع العاملين في المنظمة ، وكذلك عن جميـع   (Data Base)أهمية وجود قاعدة بيانات  .11
 العمليات لتسهيل عمليات القياس والتحليل والمقارنة.

  ة تتمثل في الآتي:ويقول العامري أن أهم عوامل نجاح تطبيق مدخل إدارة الجودة الشامل
القيادة الإدارية: حيث توفر الإدارة السياسات التي تنهض برضا العميل. (العـامري ، مرجـع    .1

 ).31سبق ذكره ، ص

نظام التحسين المستمر: حيث يتم إنشاء هيئة مهمتها تنسيق نشاط التحسـين المسـتمر (لجنـة     .2
 نتاجية. توجيه الجودة) ، فضلاً عن تكوين الجودة بجميع المستويات الإ

القياس والتغذية العكسية: حيث يوجد نظام يرصد بواعث القلق والشكاوي لدى العميل ، ويقـوم   .3
بتوصيلها إلى الجهات المكلفة بحل المشكلات مع ضرورة فعالية تطبيق معايير وأدوات القياس 

 الداخلية.  

أدوات التحسين ويقصد بها إستخدام الطرق الإحصائية في عمليات التصميم وتوفير التـدريب   .4
 على الأدوات والتقنيات مع التطبيق والتنفيذ للتقنيات المناسبة عند الضرورة.  

إدارة جودة الموردين: ويقصد بها تَفَهم أن الموردين يتم إشراكهم في الأنشطة المتعلقة بتحقيـق   .5
، مع ضمان توفير الموردين بيانات الجودة بالمواصفات المطلوبة ومن ثم تكوين  رضا العملاء

 شراكات طويلة الأجل.  

  أهداف إدارة الجودة الشاملة: 1-2-4
لمواكبة ومعاصرة النمؤ المتسارع في منظمات الأعمال التجارية والصناعية والخدميـة  

الابتكار والأخـذ بكـل مـاهو جديـد     على المستوى المحلي والاقليمي والدولي ، كان لابد من 
ومتطور من الأساليب الإدارية والفنية لتحقيق الكفاءة والفاعلية وضمان إسـتمرارية وإسـتدامة   
جودة السلع والمخرجات المقدمة للعملاء ، ويعتبر تطبيق فلسفة ومدخل إدارة الجودة الشاملة أهم 
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 ظمات لتحقيق أهـدافها(البياض ، والسـقفي ،  الأساليب الحديثة والمتطورة التي تأخذ بها هذه المن
د.ت، علѧي السѧلمي،   )، وتتمثل تلك الأهداف كما أوردها السلمي فـي الآتـي: (  155، ص 2000
  )40ص 

 زيادة القدرة التنافسية للمنظمة.  .1

 زيادة كفاءة المنظمة في إرضاء العملاء والتفوق والتميز على المنافسين.   .2

 زيادة إنتاجية ومشاركة كل عناصر المنظمة.  .3

زيادة حركة ومرونة المنظمة في تعاملها مع متغيرات البيئـة الداخليـة والخارجيـة بإسـتثمار      .4
 الفرص وتجنب المخاطر والمعوقات.  

ضمان مشاركة كل قطاعات ومستويات وفعاليات المنظمة فـي عمليـة التطـوير والتحسـين      .5
 المتواصلة.  

 والقدرة الكلية للمنظمة على النمو المتواصل.  زيادة الكفاءة  .6

 زيادة الربحية وتحسين اقتصاديات المنظمة.  .7

  ويقول الصيرفي أن أهداف إدارة الجودة الشاملة تتمثل في خمس فئات نوردها على النحو التالي:  
ي، الخارجي للمنظمة : وتتضمن الأسواق والبيئة والمجتمـع. (محمـد الصـيرف    داءأهداف الأ أولاً:

 ).26مرجع سبق ذكره، ص 

 للمنتوج : والتي تتناول حاجات الزبائن وأسواق المنافسة.   داءأهداف الأ ثانياً:

 أهداف العمليات : وتشمل مقدرة وكفاءة العمليات وفاعليتها وقابليتها للضبط. ثالثاً:

بتها للتغيرات فـي  الداخلي : وتركز على مقدرة المنظمة وفاعليتها ومدى إستجا داءأهداف الأ رابعاً:
 محيط وبيئة العمل.  

للعاملين ، وتتناول المهارات والقدرات والتحفيز ، وضرورة تنمية وتطـوير   داءأهداف الأ خامسـاً: 
العاملين ، مع ضرورة ووجوب وضع الأهداف بطريقة واضحة يمكن الإستفادة منها إلى أقصى حد 

  ممكن. 
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  الجودة الشاملة دارةالخمس لإ هدافالأ )9- 1شكل رقم (
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  . 27م) ، ص 2011، (حورس الدولية للنشر والتوزيع ، الإسكندرية ،  الجودة الشاملةمحمد الصيرفي ،  المصدر:
  

عبـد  (الجودة الشاملة لابد أن تمر بالخطوات التالية:  إدارة أهدافيرى توفيق أن عملية تحديد و
  )340-339، ص 2008، الرحمن توفيق

إعداد الأهداف على أفضل وجه بواسطة الفريق أو الأطراف المشاركة في العمليـة أو العمليـات    .1
 المراد تحسينها.  

د تحقيقها ، وهـذه  إثارة الأفكار سواء كانت بشكل رسمي أو غير رسمي تجاه النتائج النهائية المرا .2
نجازها من خلال اسـتكمال  رة فعلية عمليات التحسين الواجب إالنتائج النهائية يجب أن تمثل بصو

 العمليات.  

يجب إثارة الأفكار المتعلقة بمؤشرات النجاح لكل نتيجة نهائية تم تحديدها في الفقرة السبقة، وهـذه   .3
نجاز من جملة الأهداف النهائية المحـددة  ظهار ما تحقق من إالمؤشرات تعتبر مقاييس تستخدم لإ

 مسبقاً.  

ضرورة التوافق مع جميع الأطراف التي لها مصلحة عند تحديد العمليات المراد تحسينها على كل  .4
 أهداف الجودة والنتائج النهائية ومؤشرات النجاح.  

ضرورة وضع أهداف الجودة في مكان بارز ومرئي أثناء تحسين العمليات وذلك لتسهيل عمليـات   .5
 المقارنة المستمرة لتحقيق الجودة المطلوبة.    

 الجودة الشاملة إدارة أهداف

 أداء العاملين العمليات  الأداء للمنتوج الخارجي الأداء
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النعـيم  ، أروى  (الجودة الشاملة إلى قسمين همـا:   إدارة أهدافويقسم بعض العلماء والباحثين 
  .)30، ص 2008عبد الحميد،

المتعلقة بالمعايير ، والتي ترغب المصلحة في المحافظـة   هدافوهي جملة الأ ضبط الجودة : أ.أهداف
 مان ورضا المستهلك.  عليها ، وتصاغ على مستوى المنظمة ككل ، وهي تتعلق بصفات مميزة مثل الأ

بتكـار  إ: وهي تنحصر غالباً في الحد من الأخطاء والفاقـد وتطـوير و  خدمة تحسين الجودة ب.أهداف
 تنال رضا العميل بصورة أكبر.منتجات جديدة 

المنظمـة القـيم والممارسـات     إدارةالجودة الشاملة ضرورة تعلم  إدارة أهدافويتطلب تحقيق 
ن اللازمة علـى مسـتوى المنظمـة    عند ممارسة جميع أنشطة التحسي تنتهجهاالجديدة ، والتي يجب أن 

  )290،  289، ص  ذكرهمرجع سبق أيمن علي عمر ، (في الآتي:  هداف، وتتمثل الأككل
جتذاب عملاء جدد وشريحة وحصـة  ن خلال التحسين المستمر لإالسعي للتميز بجودة المنتجات م .1

 أعلى في السوق.  

ما  أن تمتلك المنظمة أفضل القنوات لتوزيع المنتجات ، بحيث تساهم بشكل سريع في تقديم خدمات .2
 حتياجات العميل.  بعد البيع ، وبما يتلائم مع إ

المنظمة بالمرونة الدائمة والتكيف مع توافر القدرة على إجراء التعديلات التي تحدث في أن تمتاز  .3
 من حيث حجم ونوع المتطلبات وفق احتياجات العميل.   نتاجبيئة عمليات الإ

السعي باستمرار إلى خفض تكلفة المنتجات من خلال عمليات تحسين الجودة وخفض نسبة العيوب  .4
  ع.  في المنتجات التامة الصن
مرجـع  العـامري ،  (نقاط كما يلي: الجودة الشاملة في ثلاث إدارة أهدافوقد لخص العامري 

  )26، ص ذكرهسبق 
الجـودة الشـاملة بتـوفير المبـادئ والقواعـد       إدارةأفضل وأعلى : تقوم  إنتاجتحقيق مستويات   .أ 

الأمثل لكافة المـوارد   وإبعاد المخاطر ، وهي تستهدف الإستخدام والمعايير لضمان تحقيق الجودة
 ، وعدم الوقوع في الأخطاء وحل المشكلات.   نتاجوتحسين الخدمة المقدمة ، وتقويم جودة الإ

الجودة الشاملة إلـى تقـديم    إدارةتحقيق مزيداً من الرضا للعميلين الداخلي والخارجي : إذ تهدف   .ب 
 اء الداخلي أو الخارجي.  و الخدمة للعميل ، وبالمواصفات التي يرغب بها العميل سوأالمنتج 

تحسين ورفع الروح المعنوية للموظفين وتطوير مهاراتهم : ويتمثل ذلك في مشاركة الموظفين في   .ج 
ر الذي يتطلب تنميـة  الأم نتاجوالإ داءصنع القرارات ووضع الحلول المناسبة لتحسين مستوى الأ

ديـة للمنظمـة فـي مجـال     يقدمون مساهمة غير عا لأنهموتدريب الموظفين لتطوير مهاراتهم ، 
فـراد فـي   دور الأل دارةظهار تقدير الإدارة دعمهم وإذلك من واجبات الإلالتحسينات المستمرة ، و

 ميز للمنظمة .  تالم داءالأ



69 
 

الجودة الشاملة بشكل عام لا يتم ذلك في الواقع إلا من خلال  إدارة أهدافويرى عقيلي أن تحقيق 
ستراتيجية متكاملة ، تضع نصب أعينها هدفاً أساسياً هو تحقيق مستوى عالي للجودة في سبيل تحقيـق  إ

سـتراتيجية  رار والتطور ، ويمكن توضح هـذه الإ ستمالعملاء ، وذلك لضمان البقاء والإرضا وسعادة 
  :  )10-1(الهادفة من خلال الشكل 

  الجودة الشاملة إدارة هدافستراتيجية المتكاملة لأالإ )10- 1شكل رقم (
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

للطباعـة والنشـر ، عمـان ،     ، (دار وائـل  "مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدار الجودة الشاملة " وجهة نظر: عمر وصفي عقيلي ، المصدر
  . 40، ص م)2000

  

تحقيق الرضا لدى العملاء والسعادة في 
و خدمة ذات مستوى سلعة أنفوسهم من خلال 

 يبلغ حد الكمال  جودة عالٍ

 إدارة الجودة الشاملة

 رفع الكفاءة الإنتاجية

تحسين 
 الجودة

تخفيض 
 يفالتكال

حصة أكبر  عالية جودة
 في السوق 

 ستمرار والتفوق على الآخرينالبقاء والإ
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  :الجودة الشاملة إدارةفوائد تطبيق منهج  1-2-5
 دارةالجودة الشاملة ساهم بشكل فعال في تحقيق سمعة جيدة في مجال الإ إدارةإن تطبيق مفهوم 

المنظمات الأمريكية والأوروبية وغيرها إلى السير في هذا الاتجـاه   فرضللمنظمات اليابانية ، وهذا ما 
  )56ص  ،2000ميا علي، (لجني الفوائد الناجمة عن تطبيقه وتتمثل هذه الفوائد في الآتي: 

 نخفاض شكاوي العملاء والمستهلكين من جودة السلعة أو الخدمة المقدمة لهم. إ .1

 زيادة المبيعات.   .2

 ية وتحسن نوعيتها.  نتاجزيادة الإ .3

 زيادة الأرباح والحصة السوقية.   .4

 .  نتاجتخفيض تكاليف الجودة وعيوب الإ .5

 تخفيض تكلفة العمليات (الصناعية ، الخدمية ، الإدارية).   .6

 اء بمقاييس الجودة لتصل إلى مستوى الجودة العالمية.  رتقالإ .7

 تصال والتعاون بين وحدات وأقسام المنظمة.  تحسين الإ .8

حتياجات وتوقعات العمـلاء ويفوقهـا لضـمان    ة بالشكل الذي يتوافق مع رغبات وإتفعيل الجود .9
 رضاهم بشكل مستمر.  

 تغيير الثقافات والقيم والتقاليد الحالية إلى ثقافات وقيم التجديد والتطوير والتحسين المستمر.   .10

 السلع والخدمات.   إنتاجتخفيض نسبة الفاقد والمعيب والهدر وتطوير كفاءة المنظمة على  .11

 الاهتمام بالعلاقات الإنسانية وتحسينها لرفع الروح المعنوية للعاملين.   .12

، مجيد(التالية:ثان الزيادات وسوسن فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة في النقاط وقد أجمل الباح
 .)52 - 51الزيادات ، مرجع سبق ذكره ، ص 

 خفض التكاليف.   .1

 نجاز المهمات للعميل.  تقليل الوقت اللازم لإ .2

 تحقيق الجودة.   .3

 خلق بيئة تدعم وتحافظ على التطوير المستمر.   .4

 التطوير.   عمليات شراك جميع العاملين فيإ .5

 العمليات.   أداءمتابعة وتطوير أدوات قياس  .6

تقليل المهام والنشاطات اللازمة لتحويل المدخلات (المواد الأولية) إلى منتجات أو خـدمات ذات   .7
 قيمة للعميل.

 يجاد ثقافة تركز بقوة على العملاء.  إ .8

 تحسين نوعية المخرجات.   .9

 ارات وتشجيع العمل الجماعي .زيادة الكفاءة بزيادة التعاون بين الإد .10
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 ية.  نتاجتحسين الربحية والإ .11

والعاملين كيفية تحديد وترتيب وتحليل المشاكل وتجزئتها حتـى يمكـن السـيطرة     دارةتعليم الإ .12
 عليها.  

 ستناداً على الحقائق لا المشاعر.  إتخاذ القرارات إتعلم  .13

 سلوب تطوير العمليات.  أتدريب الموظفين على  .14

 عديمة الفائدة وتوفير زمن العمل المتكرر.  تقليل المهام  .15

 قلال من شكاويهم وتحقيق رضائهم.  زيادة القدرة على جذب العملاء والإ .16

 للعاملين.   داءتحسين الثقة وفعالية الأ .17

 الرئيسية للمنظمة.   هدافزيادة نسبة تحقيق الأ .18

 فتح أسواق جديدة وتعزيز الأسواق الحالية.   .19

الجودة الشاملة تتمثـل فـي أربـع خصـائص      إدارةويرى النعيم وأروى أن فوائد ومزايا تطبيق 
  كمايلي:  

 حتياجاته عند طلبها ، وبأقل تكلفة حيث يساهم ذلك في تحقيق رضـاه فهم ما يريده العميل وتلبية إ .1
مرجع سبق ، علي، النعيم ، وأروى نور (ستمرار التعامل معها. وزيادة ولائه لمنتجات المنظمة وإ

 .)263، ص  ذكره

 توفير المنتجات بجودة عالية وبشكل مستمر.   .2

 مجاراة ومعاصرة المستجدات التكنولوجية والاجتماعية في العالم.   .3

  حتياجات العملاء المستقبلية.  توقع رغبات وإ .4
مرجـع  العامري ، (الجودة الشاملة تتمثل في الآتي:  إدارةويرى العامري أن مزايا وفوائد تطبيق 

  .)24، ص ذكرهسبق 
    تحسين جودة المنتجات والخدمات. .1

 رضا أكبر للعميل.  تحقيق  .2

 قدرة تنافسبة أكبر وحصة سوقية أعظم.   .3

 تراجع تكاليف الأعمال.   .4

 زيادة أرباح الأعمال.   .5

 رضا أكبر للموظفين.   .6

 تحقيق جودة إدارية أحسن وافضل.   .7

 عتمادية أفضل للمنظمة.  تحقيق سرعة وإ .8

 زيادة المسئولية الإنسانية والاجتماعية.   .9
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  الجودة الشاملة إدارةفوائد ومزايا تطبيق  )11- 1شكل رقم (
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

، (دار وائـل للطباعـة والنشـر ، عمـان ،      الجودة الشاملة (وجهة نظر) دارةمدخل إلى المنهجية المتكاملة لإ: عمر وصفي عقيلي ، المصدر
  . 61،  60م) ، ص 2000

  

  

زیادة الربحیة من 
  عمل الاشیاء صحیحة من أول مرة . - خلال: 

  تقلیل عدد ونوعیة الاخطاء . -
 عدم اعادة الاعمال.  -

 زیادة الربحیة  تخفیض التكلفة 

تقویة المركز التنافسي 
 : للمنظمة من خلال

تقدیم سلعة أو خدمة ذات جودة عالیة  -
  وفق طلب العمیل .

تقدیم سلعة أو خدمة بسعر جید بالنسبة  -
  للعمیل . 

تقدیم سلعة أو خدمة بالوقت الذي یناسب  -
 .  العمیل

كسب 
رضا وثقة 

 العمیل 

التمیز على المنافسین 
 السوقوحصة أكبر في 

 . 

المحافظة على حیویة 
 المنظمة من خلال : 

  التجدید. -
  التحسین . -
  التعلیم والتدریب . -
 التكیف مع المتغیرات البیئیة .  -

 البقاء والاستمرار  بشكل مستمر  

كسب رضا المجتمع 
  : من خلال

ارضاء واشباع حاجات ورغبات العملاء الذین ھم  -
  جزء  من المجتمع ، باعلى جودة واقل تكلفة

  المحافظة على البیئة والصحة العامة -
یشعر المجتمع بأن المنظمة 

 خیر دعم وسند لھ .  

تخفیض معدل دوران 
 العمل من خلال :

  الحفز المادي والمعنوي . -
العمل الجماعي ، روح الفریق  -

ولاء وانتماء  والتعاون
 للمنظمة

 عدم ترك المنظمة 

یة نتاجوالإ داءتحسین الأ
 خلال :  من

  تبني اسلوب فرق العمل . -
  تبني المشاركة الجماعیة في حل مشاكل العمل وتحسین الجودة. -
 التعلیم والتدریب المستمرین .   -

رفع كفاءة عملیة اتخاذ 
 القرار من خلال : 

 .  ات وآراء وحقائق عن موضوع القرارتوفر معلوم المشاركة والتشاور  -

جعل المنظمة اكثر 
 استجابة للتغیرات البیئیة

زیادة القدرة على  -
 فرص النجاح والاستمرار أكثر   المنافسة .

توسیع أفق القیادة الاداریة 
 العلیا   

وجھ تفكیرھا للتخطیط ت
 الاستراتیجي   

 اتخاذ قرارات افضل  



73 
 

  الجودة الشاملة: إدارةعقبات ومعوقات تطبيق منهج  1-2-6
الجودة الشاملة ، ويقول دمينج وروبـرت   إدارةهنالك العديد من العقبات التي تعيق تطبيق منهج 

،  120 ص -، ص ذكرهمرجع سبق ديمنج ، هاغستروم ، ( هاغستوم أن تلك العقبات تتمثل في الآتي:
121(  

 العليا.   دارةهتمام الكافي من الإعدم الإ .1

 الجودة الشاملة لأنها قد تتعارض مع مصالحهم الشخصية.   إدارةرفض الأفراد لعمليات  .2

 الجودة الشاملة.   إدارة أهدافعدم وضوح  .3

 عدم وجود سياسات خاصة بجودة المنتج.   .4

 فتراض الخاطئ بأن حلقات الجودة تعني التحكم بالجودة.  الإ .5

والتي من المفترض أن تحقق التعاون والتفاهم بدلاً من عدم الفهم الصحيح لمفهوم حلقات الجودة ،  .6
 التنافس.  

 الجودة الشاملة بالتحسن المستمر بالمنظمة.   إدارةرتباط منهج عدم الوعي بإ .7

 حصاءات سوقية.  حديد متطلبات الأسواق وعدم وجود إضعف بحوث التسويق وعدم ت .8

 الأدوات والوسائل الإحصائية.   إستخدامقلة برامج التدريب وخاصة المتعلقة بتدريب الأفراد على  .9

الجـودة   إدارةعدم التركيز على دور الأفراد في إمكانية انجاح أو افشال عمليات تطبيق مـنهج   .10
 الشاملة.  

ويقول عبد المحسن أن عقبات ومعوقات إدارة الجودة الشاملة تتلخص في الآتي: (عبد المحسن 
  )129توفيق ، مرجع سبق ذكره ، ص 

 الإعتقاد بأن الشعارات قد تؤدي إلى تحسين الجودة.   .1

 التدريب غير الكافي على طرق ووسائل حل المشكلات.   .2

 حصائية.  عدم الدراية التامة بالأساليب والوسائل الإ .3

حصائية في تحليل البيانات ، وبالتالي الحصول على نتـائج خاطئـة   الإستخدام الخاطئ للوسائل الإ .4
 ومضللة.  

ها بدون وعي كافي غالباً إستخدامالبرامج الاحصائية الجاهز بصورة واسعة وسهولة نتشار وتعدد إ .5
 ما يؤدي إلى نتائج غير سليمة.  

 الشعور لدى الكثيرين بأن تحسين الجودة يتحقق فقط بجلب الآلات الحديثة والصيانة المستمرة.   .6

ارات الكافيـة واللازمـة   نخفاض مستوى التعليم والتدريب بالجامعات ، حيث أصبحت لا تعلم المهإ .7
 والمطلوبة في سوق العمل.  

يديهم على كيفية تحسـين الجـودة    أعدم وجود معلمين أو أساتذة أكفاء يمكن التتلمذ والتدريب على  .8
 كما كان يفعل اليابانيون.  
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تخصيص قسم للرقابة على الجودة بالمنظمة ، يعتبر معوقاً حقيقياً ، حيث أن الرقابة هي مسـئولية   .9
 العاملين بالمنظمة.  جميع 

 ـبتكار وجاهزة لتحسين الجودة ، بدلاً من إستشاريين لتقديم وصفة تفاق مع الإالإ .10 فة تتفـق مـع   ص
 احتياجات المنظمة والعاملين فيها والمتعاملين معها.  

بها ومحاولة تبرير الفشل في تحقيق الجودة بعبارات وشـعارات جوفـاء    بثالبحث عن أعذار للتش .11
الجودة عندنا تقوم بمهامها"، أو "لدينا رقابـة الجـودة" أو    إدارةلتنا مختلفة" ، أو "وفارغة مثل "مشك

 "نحن نطبق المواصفات".  

الزيـادات ،  ومجيـد ،  : (الجودة الشاملة هي إدارةويرى الزيادات وسوسن أن أهم معوقات تطبيق 
  )53، ص  ذكرهمرجع سبق 

 الجودة الشاملة وخاصة في الدول النامية.   إدارةحداثة موضوع  .1

 عدم توفر الكفاءات البشرية المؤهلة في هذا المجال.   .2

 الجودة الشاملة.   إدارةتخصيص مبالغ غير كافية لأجل تطبيق منهج  .3

 الاعتقاد الخاطئ لدى بعض العاملين بعدم حاجتهم للتدريب.   .4

 ن في تفويض صلاحياتهم.  يوتشدد المدير رةداسلوب الديكتاتوري أو الاتوقراطية في الإتباع الأإ .5

مقاومة التغيير لدى بعض العاملين بسبب طبيعتهم المقاومة لأي تغيير أو بسـبب الخـوف مـن     .6
 تأثيرات التغيير سلباً على مصالحهم الذاتية المكتسبة ، أو غير ذلك من الأسباب.  

 .  عدم الالمام الكافي بالأساليب والوسائل الإحصائية لضبط الجودة .7

 تصالات والتغذية العكسية.  عدم وجود نظام وشبكة فعالة للإ .8

 الجودة الشاملة.   فلسفة ومنهج إدارة توقع جني نتائج سريعة من جراء تطبيق .9

 عضاء فريق العمل أو بين فرق العمل ببعضها.  نسجام والتناغم سواء بين أعدم وجود الإ .10

ا العاملون وفـرق العمـل فـي الوقـت     نجازات التي يحققهيصال المعلومات عن الإإالتأخر في  .11
 المناسب.  

الجودة الشاملة قـد   إدارةوالجدير بالذكر أن كثيراً من المنظمات التي سلكت الطريق لتطبيق منهج 
%) ، خلال العامين الأولين للتطبيق ، ويعود ذلك الفشل لخمسـة أسـباب هـي:    75 -%50انهارت (
  .)290، ص  ذكرهإدريس ، مرجع سبق و(المقلي ، 

 العليا. دارةفتقار لدعم ومؤازاة الإالإ .1

 التوقيت غير المناسب. .2

 التعليم والتدريب الخاطئ.   .3

 ضعف النتائج في الأجل القصير.   .4

 البيروقراطية القاتلة ومقاومة التغيير.   .5
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  الجودة الشاملة تتمثل في أربع نقاط هي: إدارةويرى النعيم وأروى أن عقبات ومعوقات تطبيق 
  )273،  272، ص  ذكرهأروى ، مرجع سبق  ،نورالنعيم ، ،(علي 

نجـازات الجماعيـة   نجازات الفردية بدلاً من رعاية وتشجيع ومكافأة الإرعاية وتشجيع ومكافأة الإ .1
 والتنظيمية.  

الجـودة   إدارةالتنقلات والتحولات المستمرة للقيادات تحول دون تمكنها من السيطرة على برنامج  .2
 الشاملة.  

 ستكمالها.  الشاملة إلى العزوف عن تطبيقها وإالجودة  إدارةتطبيق قد يؤدي طول وقت  .3

 الجودة الشاملة.   إدارةالفشل في تعريف وتحديد تحديات وعقبات تطبيق  .4
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  المبحث الثالث
  يةنتاجالجودة الشاملة بالمنظمات الإ إدارة

  :(Production Concept) نتاجمفهوم الإ 1-3-1
(نُتجت) الناقة على ما لم يسم فاعلـه (تُنْـتَج    –في اللغة العرية (ن ،ت،ج)  نتاجأصل كلمة الإيقال أن 

ستبان حملها فهو لفرس والناقة حان (نتاجها) وقيل إنتاجاً) و(تنتجها) أصلها من باب ضرب و(أنْتجتها) ا
.(جنْتم) ولا يقال (نَتُوج) ، 327، ص  ذكرهمرجع سبق (الرازي(.  

اً) ، وأصبح أصـل الكلمـى (ن،   إنتاج) هي مصدر الفعل (أنتج ، ينتج ، إنتاجالباحث أن كلمة ( يضيف
  ، ج) كما ذكر أعلاه لأن الهمزة في الفعل (أنتج) زائدة فوجب حذفها عند القياس.ت

منتجـات ملموسـة    إنتـاج تحويل مجموعة من المدخلات إلى منتج أي مخرجات سواء  نتاجيقصد بالإ
  .)25، ص  ذكرهفريد النجار ، مرجع سبق ( تجات غير ملموسة (خدمات).(سلعة) أو من

العمالة والآلات والمعدات والمـواد   إستخدامإيجاد أشياء مادية ب –يعني إيجاد سلع أو خدمات  نتاجوالإ 
  .)23، ص 2002نبيل محمد مرسي، ( أو انه عبارة عن مخرجات القوى العاملة المنتجة. –الخام 

  على أنها تتكون من ثلاثة أجزاء رئيسية هي:  (Productive Unitإلى أي وحدة منتجةيمكن النظر 
 –المعلومـات   –الآلات  –المـواد   –راس المـال   –وتشمل (الأفـراد   :(In puts)المدخلات  .1

 )11، د.ت ، صذكرهمرجع سبق  ماضي،( الأسواق وغيرها من طبيعة وعمل المنظمة) .

 . (Process)ويليةحالعملية الت .2

 وتتمثل في السلع والخدمات .: (Out puts)المخرجات  .3

  نتاجعملية الإ )12-1شكل رقم (
  

  
  
  
  

  

  

، (الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع ، كلية التجارة ، جامعة الاسكندرية ، د.ت) ،  والعمليات نتاجالإ إدارة: محمد توفيق ماضي ، المصدر 
  . 11ص 

  

 إدارة   

 المدخلات

  الأفراد 
  رأس المال

  المواد 
  الآلات 

  المعلومات 
 الاسواق

  السلع
 الخدمات

 المدخلات

 الفعلي داءبيانات مرتجعة عن الأ

 العملية التحويلية
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  :(Production & Operations)والعمليات  نتاجالإ
المصانع التي تنتج سلعاً ماديـة ولـذا   كان الاهتمام الأساسي في الماضي فقط بالمشاكل التي تحدث في 

ثـم حـدث    (Manufacturing Management)التصـنيع   إدارةتسمى في تلك الحقبة ب دارةكانت الإ
 نتـاج الإ إدارةالتصنيع الأمر الذي يساعد على ظهور مصطلح  إدارةتطور في الأساليب المستخدمة في 
(Production Management)    ومع بروز أهمية قطاع الخدمات في نهاية الستينات ظهـر مصـطلح

يشمل كافـة العمليـات الصـناعية وغيـر      (Operations Management)العمليات  إدارةجديد وهو 
  .)9، ص ذكرهوآخرون ، مرجع سبق  ،فريد(الصناعية (الخدمية).

  ى :والعمليات ووظائف المنظمة الأخر نتاجالإ إدارةالعلاقة بين  1-3-2
، وظيفة  نتاجيمكن القول بأن هناك ثلاثة وظائف رئيسية في منشآت الأعمال والخدمات هي : وظيفة الإ

التمويل ، ووظيفة التسويق . أضف إلى ذلك مجموعة من الوظائف الأخرى المساعدة مثـل : الأفـراد   
،  ذكرهمرجع سبق . (محمد توفيق ماضي ، والشئون القانونية وغيرها من الوظائف المساعدة الحسابات

  .)17ص 
  الوظائف الرئيسية في منشآت الاعمال والخدمات )13-1شكل رقم (

  
 إدارة الإنتاج والعمليات

  
  

  إدارة التسويق             إدارة التمويل   

  
، (الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع ، كلية التجارة ، جامعة الاسكندرية، د.ت) ،  والعمليات نتاجالإ إدارة، : محمد توفيق ماضي المصدر 

  . 17ص 

  والعمليات : نتاجالإ إدارة أهداف 1-3-3
المسـئولة عـن كافـة الـنظم      دارةوالعمليات هي الإ نتاجالإ إدارةوكما سبق الإشارة إليه فإن 

ها فـي  أهدافأقل تكلفة ممكنة وتتمثل وى ناتج بأعلى جودة ية والخدمية بهدف الوصول إلنتاجوالقواعد الإ
  )12-11، ص ذكرهوآخرون ، مرجع سبق  ،فريد( :الآتي

  . هدف تحقيق ناتج بأعلى جودة ممكنة :  1
يـة ، وذلـك   نتاجناتج بأعلى جودة ممكنة من العمليـة الإ  إنتاجهو  دارةالرئيسية لهذه الإ هدافمن الأ

كمية أكبر بالجودة المطلوبة ، الأمر الذي يؤدي بدوره  نتاجالمتاحة لإ نتاجالإبالاستغلال الامثل لعناصر 
، مما يزيد القدرة على تقـديم سـعر   نتاجيرادات وأرباح المنظمة وبالتالي إنخفاض تكلفة الإإإلى زيادة 

  تنافسي أفضل وتحقيق مركز تنافسي أقوى .
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  . هدف أقل تكلفة ممكنة :  2
البحث والتفكير المستمر في تخفيض المصروفات والتكاليف السـنوية إلـى    دارةتقع على عاتق هذه الإ

انها أن تساهم في تـوفير عناصـر   تباع أحدث الطرق والأنظمة والاساليب التي من شإدنى حد ممكن بأ
تبـاع نظـم محكمـة للرقابـة     إسراف والتبذير والضياع ببأقل تكلفة ممكنة والاقتصاد وعدم الإ الإنتاج

  والصيانة .
  هدف الجودة المطلوبة :     .3

المسـتهلك ،  العميـل و كلمة المطلوبة هنا ليس من وجهة نظر المنتج أو المصنع وإنما من وجهة نظر 
بـه  مكان وبما تسمح الإ التي توفر الجودة التي يرغب فيها المستهلك بقدر دارةالناجحة هي الإ دارةفالإ

  ية.نتاجالطاقات الإ
  . هدف الوقت المناسب :  4

هذا الهدف توفير السلعة المناسبة في الوقت المناسب ووقت حوجة المستهلك لها ، لأن ذلك يزيـد  يعني 
  من قيمتها .

  :   نتاج. هدف الاستغلال الامثل لعناصر الإ5
والعمليات لتحقيقه ، لأنـه القاسـم المشـترك لتحقيـق      نتاجالإ إدارةالتي تسعى  هدافيعتبر هذا أهم الأ

  . ةسبقربعة الالأ هدافالأ
  والعلميات إدارة الإنتاج أهداف )14- 1شكل رقم (

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .12م) ، ص 2010 –م 2009، (ماس للطباعة ، جامعة عين شمس ، كلية التجارة ،  والعمليات نتاجالإ إدارة: أسامة فريد وآخرون ، المصدر 

  

 إدارة
 نتاجالإ

 والعلمیات 

 الاستغلال الامثل

 لعناصر الإنتاج

 ناتج بأعلى جودة ممكنة

 الوقت المناسب

  أقل 

  تكلفة

الجودة 
 المطلوبة
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  مهام مدير إدارة الإنتاج :
،  2006 ، إن المسئوليات التي تقع على عاتق مدير الإنتاج يمكن إبرزها فـي الآتي:(اسـتيفن  

  )26ص 
 إستراتيجية المنتج . .1

 التخطيط للمنتج . .2

 المنتج .مراقبة تطور  .3

 تسويق المنتج . .4

 المشاريع المرتبطة بالدوائر الإنتاجية (العوائد المالية) . .5

 مع الإدراة العليا (التوجيه والأهداف) . .6

 مع الشئون المالية (العائد من الإستثمار والميزانية) . .7

 مع الشئون القانونية (فيما يخص العقود) . .8

 مع قسم المبيعات . .9

 (تطوير خطوط الإنتاج) .مع قسم التصميم والهندسة  .10

 مع قسم الإنتاج (التصنيع) . .11

 مع قسم التسويق (خطط وإسترايجيات التسويق). .12

  عناصر مفهوم إدارة الإنتاج:  
، مرجع سبق ذكرهويمكن إجمال عناصر مفهوم إدارة الإنتاج في العناصر التالية: (الوادي ، 

  )85ص 
 ط أو عملية أو جهد أو نظام .إن إدارة الإنتاج كأي إدارة أخرى هي وسيلة أو نشا .1

 ـ   .2               فـراد  ى أسـاس تجميـع الجهـود الاساسـية للأ    إنها تعبير عن عمل جمـاعي يـؤدى عل
 والجماعات .

              إنها تهـدف إلـى تحقيـق الأهـداف التـي تضـعها الإدارة العليـا مـن خطـط وبـرامج            .3
 وسياسات .

 إنها واعية ومعبرة عن سلوك عقلاني . .4

دورها لا ينحصر في التنفيذ أو تحقيق الأهداف وحسب وإنما يتعـدى ذلـك إلـى تنفيـذها     إن  .5
 وتحقيقها بفاعلية وكفاءة .

هي تعبر عن الكفاءة الإدارية الجيدة والتي تعوض بكفاءتها وخبرتها وحنكتها نقـص المـوارد    .6
 والإمكانيات وتعتبر كفاءة الإدارة سر نجاح أي منظمة .
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  الإنتاج والعمليات :وظائف إدارة  1-3-4
الوظائف الإداريـة المعروفـة    أداءإدارة الإنتاج والعمليات مثلها مثل الإدارات الأخرى تقوم ب

  )20، ص مرجع سبق ذكره ابديوي ،  وهي:(الحسين ،
: إن تخطيط الإنتاج والعمليات يأتي كمرحلة تالية لعملية التنبؤ بالطلب . ثم يـتم بعـدها    التخطيط .1

جل وي خطة الإنتاج على خطة طويلة الألب المتوقع ووضع خطة المبيعات ، وتحتتقرير حجم الط
 .  (Scheduling)ومتوسطة الأجل وخطة قصيرة الأجل تسمى بالجدولة

: أي تنظيم النشاط الإنتاجي والعملياتي وهنا يجب إتخاذ قرارات عديدة أهمها مـا يتعلـق   التنظيم  .2
 وتصميم العمليات . بتصميم المنتج وتحديد الطاقة الإنتاجية

وهي تتلخص في توكيد وضمان جودة الإنتاج وذلك بهدف التأكد من أن النظام الإنتاجي  الرقابة : .3
 يسير وفقاً لما خطط له مسبقاً .

  تصميم المنتج :
تتعد الأنشطة والمسئويات لتصميم المنتج بالمنظمة ويمكن إبرازها في الآتي: (فريد، وآخرون ، 

  )243 مرجع سبق ذكره ، ص
ترجمة إحتياجات ورغبات وتوقعات العميل إلى متطلبات ومواصفات وسمات يجب توافرهـا فـي    .1

 المنتج.

 إستبدال أو إعادة تقديم المنتجات الحالية . .2

 تطوير المنتجات الجديدة . .3

 صياغة أهداف الجودة . .4

 صياغة وتحديد التكاليف المستهدفة لهذه المنتجات . .5

 الأصلية للمنتجات . بناء وتشكيل وإختبار النماذج .6

 وضع وتوثيق المواصفات الخاصة بالمنتج . .7

  إستراتيجيات الإنتاج التنافسية :
تعمل جميع المنظمات على أن تكون لها ميزة تنافسية تميزها عـن غيرهـا مـن المنظمـات     

، الحمـلاوي الأخرى، وفي مجال إدارة الإنتاج هنالك ثلاثة أنواع من الإستراتيجية نوردها كما يلـي: ( 
  )114وبلال، د.ت ، ص 

  :   (Make – to – Stock). إستراتيجية الإنتاج والتخزين 1
  ضمن هذه الإستراتيجية تحتفظ المنشأة بمخزون من المنتجات النهائية .

  :(Make – to – Order). إستراتيجية الإنتاج للطلب 2
النهائي ويتطلـب   وجوهر هذه الإستراتيجية طلبات العميل هي نفس متطلبات ومواصفات المنتج

  تحقيق هذه الإستراتيجية تمتع المنتج بدرجة عالية من المرونة .
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  : (Assemble – to – Order). إستراتيجية التجميع حسب الطلب 3
وتقوم بإنتاج عدد من التجميعات والمكونـات   (Options)ترتكز هذه الإستراتيجية على مبدأ الخيارات 

تج النهائي وفق طلب العميـل وتتميـز هـذه الإسـتراتيجية بميـزتين      الجزئية ، والتي يتشكل منها المن
  تنافسيتين وهما ، مرونة المنتج وسرعة التسليم .

يـة (سـواء   نتاجما هو إلا وصف للعملية الإ نتاجأن مفهوم الإ يرى الباحثوعطفاً على ماسبق 
السـلع   نتـاج والعمليـة التشـغيلية لإ   (Inputs)كان المنتج سلعة أو خدمة) التي تتكون من المدخلات 

السلع والخـدمات   نتاجونتائج تفاعل تلك المدخلات أثناء العملية التشغيلية لإ (Processing)والخدمات 
منتجات تامة حسب المواصـفات والمعـايير    ات ذات جودة عالية والتي تنتهي بإنتاجبمواصفات ومميز

  .(Outputs)التي وضعت مسبقاً والتي تسمى بالمخرجات 
   (Productivity Concept)ية نتاجمفهوم الإ 1-3-5

وجد تعريف متفق عليه، ية باهتمام كبير من العديد من الباحثين غير أنه لا ينتاجحظي مفهوم الإ
يـة العمـل وطـرق    إنتاجهمية أهتماماً بالغاً بإ سبقتحاد السوفيتي الوفي بدايات القرن الماضي أبدى الإ

ية بوضـوح إلا فـي   نتاجم) . ولم يتضح  بعد مفهوم الإ1932 – 1928سية (قياسها ضمن الخطة الخم
ية فـي  بنشر دراسته الشهيرة عن الإنتاج (L. Rostas)قتصادي البلغاري ربعينيات حينما قام الإالأبداية 

  .)616، ص  ذكرهمرجع سبق الشواوه ، مرزوق ، (الصناعات الامريكية والبريطانية.
(النسـبة بـين    ية تعنـي نتاجالعمل الدولية في بداية الستينيات فإن الإ صدرته منظمةوطبقاً لما أ

يضاً مع التعريـف  أويتفق عبود نجم ،  )9، ص ذكرهمرجع سبق المصري ، (المخرجات والمدخلات) 
  ).37 ، ص ذكرهنجم ، مرجع سبق  ،عبود.(نها نسبة بين المخرجات والمدخلات سبق الذي يعرفها بأال

وآخرون ، مرجـع سـبق    ،فريدية معاً وفق ما يراه فريد تقول(نتاجوالإ اجوهنالك تعريف للإنت
أما .  نتاجتمام هذا الإإكلمة مطلقة غير محددة بزمن معين يجب فيه إكمال أو  نتاج: (الإ)10، ص ذكره

ية حسـب حمـود:   خرجات والمدخلات) ، أما تعريف الإنتاجية فهي معدل أو نسبة تربط بين المالإنتاج
و حجم المنتجات إلى الموارد المسـتخدمة فيهـا   (فهي نسبة أو كمية أ )47، ص 2009 ،خضرحمود، (
نبيل محمد ( ية حسب تعريف مرسيأو المواد الأولية) ، أما الإنتاجو المعدات ، واء القوى البشرية ، أس

  لها ايضاً فهي تعني نسبة المخرجات إلى المدخلات . )39، ص  ذكرهمرسي ، مرجع سبق 
  ية :ل المؤثرة على الإنتاجالعوام

كد العديد مـن البـاحثين   لعوامل التي تؤثر على العملية الإنتاجية بشكل كبير ولذا فقد اهنالك العديد من ا
ية تشمل كافة متغيرات البيئـة الداخليـة والخارجيـة    نتاجوالاختصاصيين بأن العوامل المؤثرة على الإ

  )620،  619، ص  ذكرهمرجع سبق رزوق ، الشواوه ، م( وتتمثل هذه العوامل في الآتي:
 العوامل السياسية .  .أ 

 العوامل الإقتصادية .  .ب 
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 العوامل الإجتماعية .  .ج 

 العوامل التكنولوجية .  .د 

 العوامل الإدارية والتنظيمية .  .ه 

 نظمة والتشريعات .القوانين والأ  .و 

 الحوافز المادية والمعنوية .  .ز 

 نسبة رأس المال إلى قوة العمل .  .ح 

 البشرية (قوة العمل) .القوى والموارد   .ط 

  ية:مقارنة قيم الإنتاج
ية المنظمة وعناصرها المختلفـة بالنسـبة   نتاجوتهدف هذه العملية إلى تحديد الوضع النسبي لإ

،  ذكرهمرجع سبق ماضي ، (ة أو منظمات أخرى مماثلة ، وتكون أشكال المقارنة كما يلي: سبقلفترات 
  )73ص 

 ريخية .مقارنة زمنية أو تأ .1

 منظمات مماثلة تعمل في نفس النشاط.بالمقارنة  .2

 المقارنة بمتوسط الصناعة . .3

 المقارنة الداخلية بين وحدات داخل نفس المنظمة . .4

  ية :مبادئ قياس الإنتاج
يـة  وهنالك عدة مبادئ لقياس الإنتاجية ، حديد مقاييس أو نسب أو مؤشرات للإنتاجتبدأ عملية القياس بت

  نجملها في الآتي:
عتمـاد  ضافة إلـى الإ ريق مشاركة الممارسين أنفسهم بالإالتوصل إلى هذه المقاييس عن طيمكن  .1

 على المتخصصين وممارسات المنظمات المماثلة .

رجـات  مكان على الكميات بدلاً من القيم في قياس كلاً من المدخلات والمخيجب الإعتماد بقدر الإ .2
 . دارةسعار بكفاءة الإويجب مقارنة أي تغيير في الأ

 .تة من فترة إلى أخرى بنفس النسبةيجب ثبات القياس ، بمعنى أن تكون مكونات البسط والمقام ثاب .3

ذلك أمـراً محـالاً فـي بعـض     دعاء بالدقة الكاملة عند حساب المقاييس ، فقد يكون لا يمكن الإ .4
 .الأحيان

 .تعتمد عملية القياس على نظام دقيق وسريع للمعلومات يمكن من سهولة المعالجة  .5

ظـائف  في كل الو متفرعةجمالية فقط ولكنها عادة ما تكون إن مقاييس الإنتاجية لا تكون مركزية إ .6
 نشطة .والأ

  ية :نتاجطرق قياس الإ
  ية هما:القياس وهنالك نوعان لمقاييس الإنتاج ية تبعاً لمستوىتتعدد طرق قياس الإنتاج
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 جمالي المدخلات .لى إمقاييس الإنتاجية الكلية : ويقصد بها إجمالي المخرجات ع .1

  إجمالي المخرجاتية الكلية = نتاجالإ
  إجمالي المدخلات                  
، عنصـر الخـدمات   جمالي المدخلات عناصر العمل ، رأس المال ، عنصـر المـواد   شمل إوي

 .)123،  122، ص  ذكرهمرجع سبق ابديوي ،  ،الحسين ( وعنصر المعلومات

قياس كل عنصر من عناصر المدخلات على حده. وهي أكثـر  ية الجزئية : وتعني مقاييس الإنتاج .2
واجه المنظمة وبالتـالي فـي   ية الكلية في تشخيص المشكلات التي تنتاجدقة ودلالة من مقاييس الإ

 يتها .تحسين إنتاج

  ية :نتاجالعوامل المؤثرة على الإ
  )29،30 ص -، ص2008سالم،و:(عبيدات ، ية كماً وجودة منهانتاجهنالك عدة عوامل تؤثر على الإ

 نسبة رأس المال إلى العمل . .1

 ندرة بعض المصادر كالطاقة والمياه والمعادن . .2

 التغيرات في قوة العمل . .3

 بداع والتكنولوجيا .الإ .4

 نظمة والقوانين والتشريعات .الأ .5

 القوة التساومية للقوى العاملة في المنظمة . .6

 دارية .العوامل الإ .7

 المنظمة).نوعية حياة العمل (ثقافة  .8

 نتـاج خيرة من عمليـات الإ نتاجية ما هو إلا وصف للمرحلة الأأن مفهوم الإ القولويمكن للباحث 
علـى ذلـك    اًأي المنتجات سواء كان المنتج سلعة أو خدمة. وبناء (Outputs)التي تسمى المخرجات 

واصفات والمعايير التي ية الاتصاف بجميع المنتاجوالإ نتاجيشترط على المنتج الذي هو نتاج عمليتي الإ
يـة  نتاجوضعت مسبقاً . ومن ضمن ملاحظات الباحث أن بعض الباحثين يسـتخدمون مصـطلحي الإ  

والمنتج كمترادفين ويتفق الباحث معهم لأن محتوى ومضمون المصطلحين متوافـق ولـيس فيـه أي    
ية تعنـي  نتاجالإية وصف كمي والمنتج وصف لوحدة واحدة منتجة أي بمعنى أن نتاجتناقض غير ان الإ

مجموعة الوحدات المنتجة إلى مجموع عدد المنتجات في حين أن لفظ المنتج يعني عنصراً واحداً مـن  
ية) تعبر عن صيغة من صيغ المبالغة والتي تـدل  إنتاجن كلمة (أية . وكذلك يرى الباحث نتاجالكمية الإ

  . والذي تهتم به عادة المعايير الكمية نتاجعلى كثافة وغزارة الإ
  :مفهوم جودة المنتجات 1-3-6

رغبـات وحاجـات وتوقعـات    إشـباع  يقول عاشور أن المقصود بجودة المنتجات (هي تلبية و
عتماد على الخدمات الإيجابية التـي  مستقبلاً وبالطريقة المثلى ، بالإالعميلين الداخلي والخارجي حالياً و
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شـباع المعـروض   القبول ، وبحيث يكون الإفي مستوى تصاحب تقديمها ، مع مراعاة أن تكون الجودة 
  )236، ص 2005 مرزوق ، عربي،( أكبر أو يساوي على الأقل الإشباع المرغوب فيه).

ويرى عقيلي ضرورة ارتبط جودة المنتج بالخصائص الداخلية للمنتوج والكيفية التي يـتم بهـا   
  .)35، ص  ذكرهعقيلي ، مرجع سبق . (تقديمها

  جة:أبعاد جودة السلع المنت
إن نظام الجودة عندما ظهر تم تطبيقه أولاً في المجال الصناعي (أي على السلع) لفترة من الوقت ، وقد 

عتماديـة (موثوقيـة) المنتجـات وخاصـة     بدايته على المسـائل التقنيـة مثـل إ   ركز هذا النظام في 
يات ، وقد شـكل  ، وضرورة التقييس وقياس العيوب، ومراقبة العمل  equipment reliabilityالأجهزة

  .التخلص من العيوب مفهوم الجودة في الصناعة لعدة سنوات، ثم تحول نحو الاهتمام بتحسين التصميم
  .)39، ص  ذكرهعلي بوكميش ، مرجع سبق (

  تحقيق جودة المنتجات:
الجودة الشاملة بتوفير الأسس والقواعد والمعايير لضمان تحقيق جـودة المنتجـات، وإبعـاد     إدارةتقوم 

الأمثل للموارد وتحسـين الخدمـة    ستخدامالمخاطر والمعوقات في سبيل تحقيق هدفها الرئيس ، وهو الإ
للعميـل   رتكاب الأخطاء، وحل المشكلات وذلك لتقديم المنتجودة المنتجات ، والتقليل وعدم إوتحسين ج

  ). 26ص ، ذكرهالعامري ، مرجع سبق .(بالمواصفات التي ترضي العميل الداخلي والخارجي
  :جودة عملية تصميم المنتج

الجودة الشاملة ، هي متابعة المنتج منذ مراحل  إدارةمن أهم القضايا التي يعالجها الالتزام بتطبيق منهج 
وبالتالي لابد من العناية بجـودة عمليـة التصـميم ،    تصميمه حتى تقديمه بصورته النهائية بالأسواق ، 

،  ذكـره أيمن علي عمر ، مرجـع سـبق   . (يةنتاجوذلك بالرقابة المستمرة لمكونات ومراحل العملية الإ
  ).291ص

  تصميم المنتج :
وآخرون ،  ،أسامة فريد( :تتعدد الأنشطة والمسئوليات لتصميم المنتج بالمنظمة ويمكن إجمالها في الآتي

  )243، ص  ذكرهمرجع سبق 
 إدارةحتياجات ورغبات العميل إلى متطلبات ومواصفات للمنتج ، ويتم ذلك بالتنسيق بـين  ترجمة إ .1

 والعمليات.   نتاجالإ إدارةالتسويق و

 التسويق.   إدارةاستبدال أو إعادة تقديم المنتجات الحالية وتقع مسئوليتها على  .2

 .  نتاجبالتوافق بين إدارتي التسويق والإتطوير المنتجات الجديدة ، وذلك  .3

الجودة وهي أيضاً من المهام التي تقع مسئولية القيام بهـا علـى إدارتـي     أهدافصياغة وتحديد  .4
 .  نتاجالتسويق والإ
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صياغة وتحديد التكاليف المستهدفة لهذه المنتجات ، وتقوم بهـا إدارات (المحاسـبة ، التمويـل ،     .5
 والعمليات).   نتاجالإ

 جتياز النماذج الأصلية للمنتجات وتقوم بها إدارات (التسويق ، الهندسة والعمليات).  وتشكيل وإبناء  .6

 توثيق المواصفات الخاصة بالمنتج.   .7

  :متطلبات تحسين جودة المنتجات
  )133، ص  ذكرهعقيلي ، مرجع سبق (يمكن حصر متطلبات جودة المنتجات في الخطوات التالية:

 التحسين.     أهدافتحديد  .1

 تحديد عناصر التحسين المادية والبشرية على شكل خطة عمل (تخطيط عملية التحسين).   .2

 العليا.   دارةتوفير الدعم الدائم والمستمر من قبل الإ .3

 تشكيل لجنة عليا لتنسيق عمليات التحسين.   .4

 تشكيل فرق التحسين وتحديد سلطاتها ومسئولياتها.   .5

 في مجال التحسين.   تصال مفتوحة أمام كل من يعملجعل قنوات الإ .6

 التحفيز الدائم والمستمر للعنصر البشري.    .7

    إعادة هندسة العمليات (الهندرة) لتحسين جودة المنتجات:
عـن طريـق    داءتتم عمليات إعادة الهندسة لتحسين جودة المنتجات بتحسين جودة الأعمال والأ

المراجعة المستمرة والمتكررة للعمليات وإعادة التفكير الدقيق في التصـميمات الحاليـة والمقترحـة ،    
  )232، ص 2007فريد النجار، (الكبير وتهدف عملية الهندرة لتحقيق الآتي: نتاجلتحقيق وفورات الإ

 تحسين جودة المنتجات.   .1

 تعظيم القيمة لكل من العاملين والمشترين والمستثمرين والموردين.   .2

 جمالي التكاليف.إتخفيض المخزونات ووقت التشغيل والتكاليف غير المباشرة و .3

 بالمنظمات.   داءالعمل على سرعة الأ .4

 تجنب الأعمال والممارسات غير الضرورية.   .5

  :الجودة الشاملة لتحسين جودة المنتجات إدارةعناصر برنامج 
الجـودة الشـاملة لتحسـين جـودة      إدارةهنالك العديد من الأسس والعناصر التي تستخدم ضمن مدخل 

  )250، ص ذكرهالحملاوي ، بلال ، مرجع سبق :(المنتجات ، وتتمثل أهم هذه العناصر في الآتي
 العليا.   دارةمشاركة والتزام الإ .1

 مشاركة العميل.   .2

 ودة تصميم المنتجات.  ج .3

 .  نتاججودة تصميم عمليات الإ .4

 الجودة الشاملة).   إدارةشراك المورد في برامج مشاركة المورد (إ .5
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 هتمام بالتوزيع والتجهيز وخدمة العميل.  الإ .6

 .  نتاججودة رقابة عمليات الإ .7

 وتفويض السلطات.  وأتيام العمل بناء فريق  .8

 والتحسين المستمر.   Benchmarkingالأفضل  داءالمقارنة بالأ .9

،  نتـاج أن مفهوم جودة المنتجات عبارة عن مزاوجة بـين مفـاهيم الجـودة ، الإ    ويرى الباحث
ية لأن المفاهيم الثلاثة عبارة عن وحدة مترابطة هدفها تحقيق جودة المنتج بمواصـفات تحقـق   نتاجوالإ

نافسة في الأسواق للمحافظـة علـى   المنظمة المتمثلة في زيادة المبيعات والأرباح ، ومقابلة الم أهداف
حصتها السوقية والعمل على زيادتها مستقبلاً ، بشرط أن يتم ذلك وفق رغبـات وحاجـات وتوقعـات    

لأن المحافظـة  ، العميل بهدف إرضائه ، وكسب ثقته لصالح المنظمة والمحافظة عليه حاضراً ومستقبلاً
المنظمـة   أهـداف وهذا دون شك يضمن تحقيق  على العملاء حاضراً ومستقبلاً يعني أنهم في ازدياد ،

الربحية في الحاضر والمستقبل ، ويجب مراعاة أن يكون العميل الداخلي أيضاً والمتمثل فـي (العمـال   
والموظفين) راضياً عن جميع أنشطة المنظمة ، لأنه وبدون نيل رضائه وكامل ولائه لصالح المنظمـة  

  المنظمة بنجاح.   أهدافيستحيل تحقيق 
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  الفصل الثاني
  إدارة الموارد البشرية وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة

 

  هميتها وأهدافها أدار الموارد البشرية ، مفهومها ، إالمبحث الأول : 
  ، وتحليل وتوصيف تخطيطهاالمبحث الثاني: إدارة الموارد البشرية، 

  وظائفها وتحدياتها                 
  ي تحقيق الميزة ـالمبحث الثالث : تنمية الموارد البشرية ودورها ف

  التنافسية للمنظمة                   
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  المبحث الأول
  مفهوم إدارة الموارد البشرية

Human Recourses Management (HRM)  
 شكلتبشكلها الحالي والحديث ، لم تكن وليدة الساعة ، ولكنها  (HRM)الموارد البشرية  إدارةإن 

نتيجة للتراكمات والتطورات التي يرجع عهدها إلى بداية الثورة الصناعية ، وساهمت تلـك التطـورات   
بشرية متخصصة ترعى وتحل مشـاكل المـوارد    إدارةفي إظهار الحاجة الحقيقية والماسة ، من وجود 

 ـ  هتمامسباب عديدة ووجيهة تفسر وتدعم الإأوهنالك  ،البشرية في المنظمة  المـوارد   إدارةالمتزايـد ب
، 2007 ، يصـل حسـونة  (ف سباب:هم هذه الأأ. ودارةالبشرية كوظيفة متخصصة وكفرع من فروع الإ

  )9ص 
: ساعد على ظهور التنظيمات العمالية المنظمـة ،   التوسع والتطور الصناعي في العصر الحديث .1

متخصصة ترعى وتحل  دارةالحاجة لإ أثاروالموارد البشرية مما  دارةاكل بين الإحيث بدأت المش
 مشاكل الموارد البشرية في المنظمة .

دى إلى زيادة الوعي كنتاج طبيعـي  أ: الأمر الذي الثقافة أمام العاملينوالتوسع الكبير في التعليم  .2
 إدارةوجـود تخصـص فـي    مي لديهم . مما استدعى ضـرورة  يلإرتفاع المستوى الثقافي والتعل

الموارد البشرية ، وضرورة توفر وسائل حديثة للتعامل مع النوعيات الحديثة المتعلمة والمثقفة من 
 الموارد البشرية .

لقـوانين  صـدار ا إ: وذلـك ب  صـحاب العمـل  ألحكومي في العلاقات بين العمال وزيادة التدخل ا .3
دارات بشرية متخصصـة ،  إحتمية وجود دى ذلك بدوره إلى ضرورة وأ، ووالتشريعات العمالية 

 تحافظ على تطبيق القوانين لتجنب وقوع المنظمة في مشاكل مع السلطات الحكومية .

هم مطالبها أمن التي جاء : ور النقابات والمنظمات العمالية التي تدافع عن الموارد البشرية ظهو .4
متخصصة  إدارةة وجود يهمأى إلى دأبالمنظمات العمالية ، مما  دارةبعلاقات الإ هتمامضرورة الإ

 والمنظمات العمالية . دارةلخلق التعاون بين الإ

  مرحلة ما بين الحربين العالميتين وما بعدها حتى الآن:
شهدت نهاية العشرينيات والثلاثينيات من القرن المنصرم تطورات هائلة في مجال العلاقات الإنسـانية  

أجريت تجارب (هوثرون) بواسطة (ألتون مايون) ، وأقنعت الكثيرين بأهميـة رضـاء العـاملين    حيث 
  (العملاء الداخليين) عن عملهم وتوفير الظروف المناسبة للعمل .

المـوارد   إدارةعمال التي تقوم بهـا  تسع نطاق الأإوفي مرحلة ما بعد الحرب العالمية الثانية ، 
نمية العاملين ووضع برامج لتحفيزهم ، وترشيد العلاقات الإنسـانية ،  البشرية ، حيث شملت تدريب وت
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 وليست فقط حفظ ملفات الموارد البشرية ، وضبط حضورهم وإنصـرافهم والأعمـال الروتينيـة.   
  .)14، ص  ذكره قبجوناثان سميلانكي ، مرجع س(

أبرز رواد إدارة الموارد البشرية في تلك الفترة فقـد   (Ropert Oyen)ويعد روبرت أوين 
اهتم بضرورة إصدار ما يسمى (بقانون المصانع) ، كما أكد على ضرورة التعامل مع الفـرد فـي   
المصنع كعنصر بشري ودعى إلى الحد من تشغيل صغار السن ، وتحديد ساعات العمل، وقد طبـق  

 فـراد ب الروحـي لإدارة الأ ذلك يلقبه الكثيرون بالأفكار في مصنعه وعلى عماله ، ولأوين هذه الأ
صحاب المصـانع  أفكاره تلك تجاوباً من قبل أ(المسمى التقليدي لإدارة الموارد البشرية) ، ولم تجد 

نتشار البطالة في مرحلة الكساد الاقتصادي السـائد  إوذلك لضعف المركز النسبي للأفراد العاملين، و
عبد المنعم ( المنظمات.نساني في جهوده لتأكيد الجانب الإ R. Oyen)آنذاك، ومع ذلك واصل أوين 

  .)77، ص 2010، دهمان
فكـار  ثم جاءت الثورة الصناعية في نهاية القرن التاسع عشر وبطفرات هائلة في مجال الأ  

الحديثة والمعاصرة والتي تمثلت في تقسيم العمل وضرورة وجود هيكل تنظيمي وتحديد المستويات 
 ,Simon .L.Doland)برز ما يميز تلك الفترة ظهور شركات الدفع.أالتنظيمية وحدود السلطة ، و

P4)  
تجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشـرية علـى العلاقـات الإنسـانية ،     وحالياً تركز الإ

ام "الانثروبولوجيا" ، وكان نتاج ذلـك تزايـد اسـتخد    انسنستفادة من نتائج البحوث في علم الإوالإ
عتباره جميع الجوانب الخاصـة ببيئـة   إيضع في  حيثأكثر شمولاً  لأنهمصطلح العلوم الإنسانية ، 
أن العلوم السلوكية ما هي إلا مجـرد أداة  بد يالتأك معثرها على سلوكه ، أوظروف العمل والعامل و

  وم على هذا السلوك .  لالعهذه ثر أمعاونة للإدارة في الكشف عن دوافع السلوك الإنساني للعاملين و
وتضيف نوعاً من المعرفة الجديدة التي يستفاد منها في مجالات إدارة المـوارد البشـرية ،   

ومسـتقبلاً يمكـن    )12، ص 2007،يصل حسـونة (فمثل سياسة التحفيز والتنظيمات غير الرسمية،
ات ، نتيجة التغيـرات  نها في نمو متزايد لأهميتها في المنظمأالنظر إلى إدارة الموارد البشرية على 

ن تتصدى لها إدارة الموارد البشرية والتي تتمثل في أالسياسية والتكنولوجية ، وهناك تحديات يجب 
  )16، ص ذكره جوناثان سميلانكي ، مرجع سابق : (الآتي

نجاز كثير من الوظائف التي إوتوماتيكيات في عتماد على الكمبيوتر والأتجاه المتزايد في الإالإ .1
 عتمد على العامل .كانت ت

الضغوط السياسية والاقتصادية والتغير المستمر في مكونات القوى العاملة من حيـث المهـن    .2
 والتخصصات .

الجودة الشـاملة   إدارةدارية (الهندرة) ومفاهيم عمال الإستخدام المفاهيم الحديثة مثل هندسة الأإ .3
 في تنمية وتطوير الكوادر البشرية (الموارد البشرية).
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الجودة الشـاملة   إدارةعاً للمتغيرات الكبيرة التي تحدث بالمنظمات عند تبينها وتطبيقها لفلسفة ومدخل وتب
الموارد البشرية أن تتفاعل مع هذه الثورة الاداريـة الجديـدة والتـي لهـا متطلباتهـا       دارةكان لابد لإ

  )Kelin. A, 1989, P67(ومستحقاتها المتمثلة في الآتي :
الجودة الشاملة لابد أن تتغيـر مهـام    ر العاملين : في ظل فلسفة ومدخل إدارةدواأضرورة تغيير  .1

ضـمن   داءيـة ، والأ نتاجووظائف العاملين والمتمثلة في المشاركة الجماعية لتحسين العمليات الإ
الجـودة الشـاملة ، والتـي     إدارةفرق العمل والتي تعتبر حجر الزاوية وسر نجاح تطبيق مدخل 

 ن العـاملين مـن المشـاركة فـي تصـميم بـرامج الجـودة وتنفيـذها وتقويمهـا         مكِّبدورها تُ
)Abert,1992,P13(. 

دوات العاملين علـى المعـارف الجديـدة وأ    التدريب : ويتطلب ذلك وفق المدخل الحديث تدريب .2
 ووسائل حل المشكلات ، والتطبيقات الاحصائية اللازمة للرقابة على الجودة .

العاملين في جمع البيانات عن العمليات والنتائج  ين : ويتمثل التغيير في أداءالتغيير في أداء العامل .3
يـة  لمتوفرة والتي تختص بالعمليات الإنتاجالمترتبة عليها لأن فرق العمل بالمنظمة تمتلك البيانات ا

 عبد الخالق عبـد االله، (دخال التحسينات على العمليات ويتم ذلك من خلال خرائط العملإويقومون ب
 .)17، ص 1997

علـى   داءالجودة الشاملة لا تقتصر عملية تقييم الأ داء : في ظل سيادة فلسفة ومفاهيم إدارةتقييم الأ .4
تقييم الرئيس لمرؤوسيه ، ولكن يوجد تقييم للرئيس من قبل مرؤوسيه ، كما أن العملاء والموردين 

، 2001يحيى ابراهيم،(م البعض بعضه أداءفرق العمل ، كما يقيم زملاء العمل  أداءيقومون بتقييم 
 .)30ص 

جر جور بمعنى أن يتناسب الأيرات في ذلك تحقيق العدالة في الأجور والحوافز : وتستهدف التغالأ .5
الذي يتقاضاه العمال مع ما يبذلونه من جهد ، مع ضرورة تحفيز العاملين مادياً ومعنويـاً لتكـون   

  .)31، ص 2000الربيعان، و(فاطمة ، دافعاً لهم لمضاعفة مساهاماتهم لتحقيق أهداف المنظمة 
  :الجودة الشاملة إدارةطار فلسفة ومدخل مفهوم الموارد البشرية في إ 2-1-1

ر للمنظمة ، إذ أنهـا  الجودة الشاملة من منظورها الشامل والمتطو إدارةفلسفة مدخل تنبع نظرة 
،  إليها كنظام اجتماعي يحتـوي علـى أفـراد    داري فقط بل تنظرإلا تنظر إلى المنظمة كنظام فني أو 

ع نسانية المرتبطـة بالطموحـات والـدواف   جتماعية والإهتمام بالجوانب الإوعليه فإنه من الضروري الإ
قـوى والأهـم فـي    ساس الأوتؤمن بان العنصر البشري هو الأ  والسلوكيات والتفاعل بين الجماعات ،

  .)144، ص 1993عبد العزيز، ( الجودة الشاملة إدارةنجاح تطبيق مدخل إ
وكذلك فإنه يتوهتمام بالعنصر البشري وضرورة الإستفادة منـه  والمديرين الإ دارةب على الإج

  )28، ص  ذكرهالسلمي ، مرجع سبق ( تباع الآتي:إهداف وذلك بفي تحقيق الأوالإعتماد عليه 
 العمل على تغيير وتطوير الثقافة السائدة بالمنظمة إلى ثقافة الجودة والتحسين والتطوير المستمر. .1
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 الجودة الشاملة . إدارةفلسفة ومدخل ماهية قتناع كل فرد بالمنظمة بتفهم وإ .2

داريـة والفنيـة   والمساعدة فـي تحسـين العمليـات الإ    تخاذ القراراتإفي  فرادمشاركة جميع الأ .3
 بالمنظمة.

خطـاء إلـى   لتحويلهم من فكرة التفتيش وكشف الأ رورة إحداث تغيير فكري وسلوكي للأفرادض .4
 خطاء.فكرة منع حدوث الا

 ـالخارجية فالجودة لا تفرض على الإوالرقابة بديلاً للرقابة  دارةتيام ذاتية الإأتكوين  .5 ان ولكـن  نس
 تنبع منه .

 ستشعار كل عضو في فريق العمل بالمسئولية .ضرورة إ .6

 تحفيز وتشجيع العاملين بكافة الوسائل . .7

  دارية .تطوير قدراتهم وزيادة الكفاءة الإلتحسين و ورة تعليم وتنمية وتدريب جميع الأفرادضر .8
  الموارد البشرية: إدارةمفهوم   2-1-2

الجـودة الشـاملة    إدارةنجاح تطبيـق مـدخل   إوراً جوهرياً في الموارد البشرية د إدارةتلعب 
داريـة وفنيـة تمتـاز    إتباع ممارسات إبالمنظمات ، وكذلك يجب أن تصمم هذه الوظيفة بحيث تتضمن 

ن مـن  بالجودة والتفوق وتعتمد على عملية التطوير والتحسين المستمر ، والمشاركة والتضامن والتعاو
  )Joel Eross, 1995, p131(ستراتيجي السليم.الإخلال فرق العمل والتخطيط 

الموارد البشرية في الولايات المتحدة في بداية سبعينيات القرن الماضـي   إدارةلقد ظهر مفهوم 
بمفهومهـا التقليـدي    فرادالأ إدارةن أعتقاد بإفراد بمفهومها التقليدي ، وقد تولد الأ دارةكبديل حديث لإ

كثـر حداثـة   أدارة الأفراد إلى مفهوم تحول المفهوم التقليدي لإلذا اتيجي ، سترجرائي تفتقر للدور الإالإ
مرجع سـبق  ،  جوناثان ( الموارد البشرية إدارةاً بالعنصر البشري ، والذي يتمثل في إهتماموشمولاً و

  .)5، ص  ذكره
إدارة مواردها المتاحـة ، وقـد   الموارد البشرية القلب النابض لأنشطة المنظمة و إدارةوتعتبر 

همية متميزة للدور الحيوي الذي تقوم به ، ولا شـك إن محاولـة   أإدارة الموارد البشرية كتسب ميدان إ
الموارد البشرية أمر في غاية الصعوبة ويعزى ذلـك إلـى    دارةالوقوف على تعريف أو مفهوم محدد لإ

هـذه   جملة من تعريفـات هذا الجزء عرض يمة ، ووالها دارةالتطورات المستمرة التي تمر بها هذه الإ
  على النحو التالي:   دارةالإ

جمالي الفعاليات المفضية إلـى تكـوين ،   إالموارد البشرية تعني " إدارةإن  حيث يقول أبو شيحة
  .)19، ص 2000،أبو شيحة ،نادر ( ستقدام ، وتنمية ، وتقويم ، وصيانة مستقبل الموارد البشرية"إو

شاديت بأنها ، "النشاط الإداري المتعلق بتحديد إحتياجات المشـروع مـن القـوى العاملـة ،     ويعرفها 
ستفادة من هذه الثـروة بـأعلى كفـاءة    ت والمواصفات المحددة، وتنسيق الإوتوفيرها بالأعداد والكفاءا

  .)21، ص 2000، نجيب مصطفى شاديت( ممكنة"
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ق بالموارد البشرية التي تحتاجها أي منظمة وتقول برنوطي إنها تعني: "الإهتمام بكل ما يتعل
ستخدامها وضـرورة صـيانتها   إشراف على قتناء هذه الموارد ، والإإهدافها ، وهذا يشمل ألتحقيق 

، 2001، برنـوطي نـائف  سعاد (هداف المنظمة وتطويرها" أوالمحافظة عليها ، وتوجيهها لتحقيق 
  ).17ص
حتياجات المنظمـة مـن القـوى    إ المتعلق بتحديدداري وكذلك يرى شاويش أنها : "النشاط الإ .1

ستفادة من هذه مسبقاً ، والتنسيق بينها ، بغية الإمنها عداد والكفاءات المحددة العاملة وتوفير الأ
 ).27، ص مرجع سبق ذكره شاويش ، (الثروة البشرية بأعلى كفاءة وفعالية ممكنة" 

ختيـار وتعيـين   إدارية فيما يتعلـق ب ئف الإحسب ما أورده المعاذ فإنها تعني : "أداء كل الوظا .2
حمـدي  ( رية المتوفرة والمتاحـة بالمنظمـة"  ستخدام، ومكافأة وتنظيم الموارد البشإوتطوير و

 .)46، ص 1985، المعاذ

ختيارهم وتعييـنهم وتنميـة قـدراتهم ،    إجتذاب العاملين وإبأنها "فن  (Nigro)عرفها نيجرو  .3
فضل ألتنظيمية الملائمة من حيث الكم والكيف لإستخراج وتطوير مهاراتهم ، وتهيئة الظروف ا

 ما لديهم من طاقات ، وتشجيعهم على بذل أكبر قدر ممكن من الجهد والعطاء".

حتياجات البشـرية ثـم تقـوم    وتخطط الإ فرادنها "الإدارة التي تبحث عن الأأوعرفها حنفي ب .4
 جور".وتضع هيكل ونظام الأ ختيار والتعيين والتدريب وتنمية المهاراتستقطاب والإبالإ

ختيار ، وتطوير وتنمية ، وتقيـيم ، مكافـأة وإدارة   إستقطاب وويرى آخرون أنها تعني: "الإ
ختيار ، وتنمية المهـارات  نظمة التخطيط والإأأعضاء المنظمة ، بحيث تشتمل على تصميم وتطبيق 

 املين وتسهيل علاقـات العمـل"  البشرية، وإدارة المسارات الوظيفية ، وتقييم الأداء ، وتعويض الع
  .) 15، ص2001، نفيسة باشري ، مصطفى كامل(

فـي بريطانيـا    (Institute of Personnel Management) فرادعرفها معهد إدارة الأو
، القحطـاني (في العمل وبعلاقاتهم داخـل المنظمـة"    فرادبأنها: "ذلك الجزء من الإدارة المهتمة بالأ

  .)22، ص 2008
تعني: "جميع الناس الـذين يعملـون فـي المنظمـة رؤسـاء      أيضاً د البشرية راإدارة الموو

عمالها تحت مظلة ثقافتها التنظيميـة  أالذين جرى توظيفهم فيها لأداء كافة وظائفها ووومرؤوسين، 
التي توضح وتضبط وتوحد أنماطهم السلوكية ، ومجموعة مـن الخطـط والأنظمـة والسياسـات     

ء مهامهم وتنفيذهم لوظائف المنظمة بقصـد تحقيـق رسـالتها وأهـدافها     جراءات التي تنظم أداوالإ
وإستراتيجيتها المستقبلية ، وتتقاضي الموارد البشرية مقابل ذلك من المنظمة تعويضـات متنوعـة   

المـوارد البشـرية    جور والمزايا الوظيفية في عملية تبادلية للمنفعة بين إدارةتتمثل في الرواتب والأ
  .)5، ص مرجع سبق ذكره حسونة ، ( والمنظمة"
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ية والصناعية موضـوع الدراسـة   نتاجفقد أورد تعريفاً يتناسب مع المنظمات الإ أما عليش
مثـل  سـتخدام الأ والإ فراددارية والصناعية ، وتعنى بشئون الأحيث يعرفها بأنها "أهم الوظائف الإ

هداف المنظمة والمتمثلـة فـي   أق للموارد البشرية على جميع المستويات ، بغية المساعدة في تحقي
قصى جهد ممكن ويتوفر لهم في الوقت نفسه ، أتنمية قدرات ومواهب العاملين لكي يتسنى لهم بذلك 

  .) 27، د.ت ، ص عليش(هدفهم الشخصية وأهداف المنظمة في وقت واحد"أالحافز القوي لتحقيق 
البشرية تعتبر أهـم الإدارات   من كل ما تقدم أن إدارة الموارد وفي هذا السياق يري الباحث

على الإطلاق في الهيكل التنظيمي والأداء الفعلي للمنظمات ، لأنها الإدارة المنوط بهـا إسـتجلاب   
نـه حسـب طبيعـة ونـوع وحجـم      العنصر البشري وتأهيله وتدريبه وتوجيهه وحسن الإستفادة م

تي يسـتحيل تخيـل وجـود    ، والعنصر البشري هو القاسم المشترك في كل المنظمات والالمنظمات
  المنظمات من دونه. 

وتضع المنظمات التي تنتهج فلسفة ومدخل إدارة الجودة الشاملة جل إهتمامها على العنصـر  
البشري وذلك لدوره الفاعل والمتعاظم في تمكين وترسيخ مفاهيم وثقافة فلسفة إدارة الجودة الشـاملة  

تلاك المنظمات للميزة والقدرة التنافسية في بيئـة  كسلوك عملي وتطبيقي بالمنظمات بما يؤدي إلى إم
تتنافس فيها المنظمات بصورة شرسة لإثبات تميزها وقدرتها علـى البقـاء والإسـتمرار . وذلـك     
بمضاعفة حصتها السوقية ومبيعاتها والأرباح بما يلبي في نفس الوقت حاجات وتوقعـات العمـلاء   

عتماداً على هذا المفهوم بأنها : العمل على ارد البشرية إكن تعريف إدارة الموداخلياً وخارجياً . ويم
إستجلاب الكوادر النادرة والتي تحتاجها المنظمة ورعايتها والعناية بها وتهيئة المناخ المناسب لهـا  
لتحقيق أهداف المنظمة من خلالها ، وكذلك العناية بتدريب وتعليم وتنميـة كـل أفـراد المنظمـة     

لمهارة والخبرة العلمية والعملية ، والعمل بصورة مستديمة لحل مشـاكلهم  للوصول بهم إلى مرحلة ا
جميعاً وخاصة الاجتماعية والمادية مع إستدامة مضامين التحفيز المادي والمعنوي بكـل أنواعهـا   
وأشكالها بغرض تحقيق الرضاء الوظيفي ، لإستنهاض وتحريك دوافع الأفراد نحـو تجويـد الأداء   

  يق أهداف المنظمة والأفراد والمجتمع والمضمنة ضمن أهداف المنظمة .والعمل الدؤوب لتحق
  المفهوم التقليدي والمفهوم الحديث لإدارة الموارد البشرية :  2-1-3

يـة  نتاجصبحت الموارد البشرية في الوقت الحالي جزءاً أساسياً في جميع المنظمات الإألقد 
صبحت إدارة كاملة للموارد البشرية بدلاً مـن  أتطورت وتوسعت حتى ووالخدمية على حد سواء ، 

  صبحت تسهم في المكانة التنافسية للمنظمة وكذلك في ربحيتها.أموظف واحد و
ختلفت وجهات نظر المديرين في الحياة العملية في تحديد مفهوم موحد ومتفـق عليـه لإدارة   إولقد 

،  جوناثان سميلانكي ( لموارد البشريةساسيين لإدارة اأالموارد البشرية ويمكن التمييز بين مفهومين 
  .)16، ص مرجع سبق ذكره 
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  الموارد البشرية: دارةقليدي لإت. المفهوم ال1
فـي   هميـة ة ما هي إلا مجرد وظيفـة قليلـة الأ  الموارد البشري إدارةن أين يرى بعض المدير

وقات الحضـور  أعمال روتينية وتنفيذية مثل حفظ ملفات العاملين وضبط أالمنظمة وتقتصر على القيام ب
هؤلاء المديرين حيث يرون أن تأثيرها  إهتمامالموارد البشرية ب إدارةجازات ولم تحظ نصراف والإوالإ

  .)5، ص ذكرهحسونة ، مرجع سابق ( ضئيل على نجاح وكفاءة المنظمة
  الموارد البشرية: دارة. المفهوم الحديث (المعاصر) لإ2

من أهم نتائج التطورات الصناعية والتقدم التكنولوجي بروز منظمات ضخمة تستخدم عدداً كبيـراً مـن   
الجـودة   إدارةالحديثة وعلى رأسها مـدخل   دارةهتمت الإ، وتوسع حجمها وأنشطتها ، ولذلك إالعاملين 

ية والخدميـة ،  نتاجعناصر العمليات الإالشاملة بدراسة العنصر البشري في تلك المنظمات بصفته أهم 
إدارة المنظمة إسـتغلالها  نه يمتلك قدرات عالية على العطاء المتجدد وتختزن طاقات كامنة تستطيع ولأ
  .)15، ص 2004، الح(محمد فستغلال الأمثل.الإ

الموارد البشرية غير ذات جدوى فـي ظـل التغيـرات     دارةالأمر الذي جعل الدور التقليدي لإ
خـتلاف  ي ، وتنوع المهارات المطلوبـة ، وإ حديات التي تواجه المنظمة متمثلة في التقدم التكنولوجوالت

الموارد البشرية ، مما فـرض   دارةمزيج القوى العاملة وكلها تحديات تتطلب أدواراً متجددة ومواكبة لإ
عليها مجاراة مراحل التطور التنظيمي الذي حدث في كافة أوجه المنظمة ، وعليها أن تتبنى توجهـات  

فلسـفة  ستراتيجية مبتكرة في تعاملاتها مع مواردها البشرية ، وخاصة في تنميتها تبعاً لمتطلبات تطبيق إ
  . )21، ص 2005(راوية حسن،  الجودة الشاملة إدارةمدخل و

دارية في المنظمـة وهـي لا تقـل    هم الوظائف الإأإدارة الموارد البشرية تعتبر من ولذلك فإن 
ر البشـري وتـأثيره   والمالية نظراً لأهمية العنص نتاجخرى كالتسويق والإأهمية عن باقي الوظائف الأ

الموارد البشـيرة لتشـمل    إدارةتسعت إوتبعاً لهذا المفهوم الحديث فقد ية بالمنظمة ، نتاجعلى الكفاءة الإ
نشطة رئيسية أهمها تحليل وتوصيف الوظائف ، تخطيط الموارد البشرية ، تنميـة وتـدريب المـوارد    أ

مرجـع  ،  جوناثان سـميلانكي  ( ضافة إلى النشاط التقليدي بالمنظمة.إالبشرية ، تحفيز الموارد البشرة 
  )9-2رقم ( جدولالما يوضحه . ك)21، ص  ذكرهسبق 

  الموارد البشرية دارةالفرق بين المفهوم التقليدي والمفهوم الحديث (المعاصر) لإ )9-2رقم ( جدول
  

  إدارة الموارد البشرية الحديثة (المعاصرة)  رقم  إدارة الموارد البشرية التقليدية  رقم
نسان وقواه العضلية هتمت بالبناء المادي للإإ  1

وقدرته الجسمانية ومن ثم ركزت على الأداء 
ن يكون له أالآلي للمهام التي كلف بها دون 

  تخاذ القراراتإدور في التفكير و

نسان وقدراته الذهنية وإمكانياته تهتم بعقل الإ  1
بتكار والمشاركة في حل في التفكير والإ

  المشكلات وتحمل المسئوليات
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هتمت إالجوانب المادية في العمل وركزت على   2
جور والحوافز المالية وتحسين البيئة بقضايا الأ

  المادية للعمل 

تهتم بمستوى العمل والبحث عما يشحذ القدرات   2
الذهنية للفرد ولذا فإنها تهتم بالحوافز المعنوية 

نسان ومنحه الصلاحيات للمشاركة في وتمكين الإ
  تحمل المسئوليات 

ساس على شكل نمية البشرية في الأاتخذت الت  3
كساب الفرد إالتدريب المهني الذي يركز على 

  مهارات ميكانيكية يستخدمها في أداء العمل 

نها تنمية أساساً على أعتماد التنمية البشرية إ  3
بتكار عند طلاق عنان التفكير والإإبداعية وإ

  نسان وتنمية العمل الجماعي وروح الفريق الإ
  . 21م) ، ص 2010، (دار البازوري العلمية للنشر والتوزيع ، عمان ،  الموارد البشرية إدارةابن عنتر عبد الرحمن ،  المصدر :

  تنظيم إدارة الموارد البشرية :
وخاصة المنظمات التي تتبنى مـدخل  تعد إدارة الموارد البشرية من أهم وظائف المنظمات الحديثة 

وهناك عدة عوامل تؤثر في تحديد الوضع التنظيمي لإدارة المـوارد  ، وفلسفة إدارة الجودة الشاملة 
  )30، ص 2010، محفوظ أحمد جودة( البشرية أهمها:

همية أكبر لإدارة الموارد البشرية ، أ: كلما زاد حجم المنظمة يتطلب ذلك وضع  حجم المنظمة .1
 تساع الإدارة وتعدد نشاطاتها .إمر الذي يؤدي إلى الأ

 .يةنتاجالمنظمات الإو: يختلف تنظيم إدارة الموارد البشرية في منظمات الخدمات  طبيعة العمل .2

سـتحداث  إنشطة المنظمة وعدم تنوعها يفرض عليهـا التزامـات ب  أن تنوع إ:  نشطةتنوع الأ .3
 للمنظمة .   خرىنشطة جديدة داخل إدارة الموارد البشرية أو داخل الوظائف الأأ

رتفع مستوى إالمنظمات في استخدامها للعنصر البشري ، وكلما : تتباين  كثافة المورد البشري .4
قسـم   خـرى تطلـب الأمـر وجـود    عتماد على عنصر العمل البشري بالنسبة للموارد الإالإ

 دائها .أمتخصص أو دائرة متخصصة في تخطيط الموارد البشرية وتحفيزها ومتابعة 

فإذا كان هناك إهتمام أكبر مـن الإدارة   : همية إدارة الموارد البشريةأنظرة الإدارة العليا إلى  .5
دارة الموارد البشرية ، يؤدي ذلك إلـى مـنح دور أكبـر لإدارة    لإكبر أالعليا ونظرة بتركيز 

 الموارد البشرية .

: إن المنظمة التي تمتلك فـروع عديـدة داخـل الدولـة أو      نتشار الجغرافي للمنظمةمدى الإ .6
خارجها تحتاج إلى مواقع تنظيمية لإدارة الموارد البشرية قد تختلف عن المنظمة التـي لـيس   

 لديها فروع .

: ترتبط إدارة الموارد البشرية عادة بالإدارة  موقع إدارة الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي .7
نشطة إدارة المـوارد  أقسام فرعية متخصصة بكل نشاط من أدارات وإعدة العليا ويتفرع عنها 

 .البشرية 
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  الموارد البشرية ضمن هيكل تنظيمي لمنظمة متوسطة الحجم إدارةموقع  )15- 2شكل رقم (
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  .31م) ، ص 2010، (دار وائل للنشر والتوزيع ، عمان ،  الموارد البشرية إدارةمحفوظ احمد جودة ،  المصدر :

 تية:الموارد البشرية بالمنظمات الكبيرة يشتمل على الوظائف الآ إدارةويقول العزاوي أن تنظيم 
  )166، ص 2010،نجم العزاوي ، عباس جواد(

   تحليل وتوصيف وتقييم وترتيب الوظائف . .1

 تخطيط الموارد البشرية . .2

 وتعيين العاملين . ختبارإستقطاب وإ .3

 العاملين . أداءتقييم  .4

 جور والحوافز .الأ .5

 تدريب وتطوير العاملين . .6

 السلامة العامة للعاملين . .7

 تحديث الهيكل التنظيمي . .8

 وضع الصلاحيات والمسئوليات . .9

 دراسة مشاكل العاملين ومعالجتها . .10

  فعالية الهيكل التنظيمي :
يفاء بأغراضـه ولـذلك   ن يتمتع بالفعالية حتى يستطيع الإالموارد البشرية أ دارةلابد للهيكل التنظيمي لإ

هداف المنظمة وأهم هذه العناصر تتمثل في التـالي:  أفر في التنظيم عدة عناصر لتحقيق ن يتواألابد من 
  )71، ص 1986، السلمي (

 والمتوسط والطويل .هداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها على المدى القصير التحديد الدقيق للأ .1

 مدير إدارة الموارد البشرية

رئيس قسم 
تخطيط إدارة 
 الموارد البشرية

رئيس 
قسم 

 التوظيف

رئيس 
قسم 

 التدريب

رئيس قسم 
الأجور 
 والرواتب

رئيس قسم 
السلامة 
 المهنية

رئيس قسم تحليل 
 الوظائف

رئيس قسم 
 إدارة الأداء

رئيس قسم 
 علاقات الموظفين
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 هداف .عمال التي تحقق الأنشطة أو الأتحديد الأ .2

 عمال في وظائف .نشطة أو الأتجميع هذه الأ .3

 قسام .أظائف المتماثلة أو المتكاملة في تجميع الو .4

  قسام المتشابهة في دوائر .تجميع الأ .5
ــة  2-1-4 ــرية  إدارةأهمي ــوارد البش  The Importance of Human Resources)الم

Management)  
في ظل إقتصاد القرن الواحد والعشرين والتي تعتبر كفاءة الموارد البشرية منبع ومفتاح تفـوق  
المنظمات، وذلك لتعاظم دور إدارة الموارد البشرية في تنمية وخلـق الكفـاءات الفرديـة والجماعيـة     

  ).21، ص 2012، رشيد مناصريةاللازمة لتحقيق الميزة والقدرة المستدامة للمنظمات. (
وفي ظل مدخل إدارة الجودة الشاملة تتولى إدارة الموارد البشـرية تنميـة وتأهيـل الكفـاءات       

البشرية لترقية الأداء الإداري والفني بالمنظمة ، وذلك حيث تطبـق إسـتراتيجية التطـوير والتـدريب     
ة الإحتفـاظ بـه   المستمر ، والتي تكمن أهميتها في تركيزها على كفاءة العنصـر البشـري وضـرور   

  .)242، ص 2004رحيم حسين، وصيانته.(
م والتي 2008إصدار العام  (ISO9000) 9000كما أن مواصفات نظام الجودة العالمي الايزو 

تركِّز على أهمية مكانة إدارة وتنمية الموارد البشرية في الهيكل العام للمنظمات ، والتي تنص بوضوح 
موارد البشرية ذات الكفاءة والمهارة المتميـزة لتحقيـق أهـداف    على ضرورة إمتلاك تلك المنظمات لل

، ص 2008 نظمي نصـر االله، المواصفة. ولتحقيق أهداف المواصفة يجب على المنظمات إتباع الآتي: (
22(  
 تحديد الكفاءات اللازمة للعمال الذين يشغلون مناصب ذات تأثير على جودة المنتوج . .1

 ة والأنشطة الأخرى لتلبية الإحتياجات .ضرورة القيام بالتدريبات اللازم .2

 تقييم فعالية كافة الإجراءات والأساليب المتخذة . .3

 الإحتفاظ بسجلات التعليم والتدريب والمهارات والخبرات بالمنظمة . .4

فضـل  أحتفاظ بستقطاب والإقدرة المنظمة على الإضمان الموارد البشرية في  إدارةتكمن أهمية و
وارد البشـرية تسـاعد   الم دارةالجديدة لإ اتية ، إضافة إلى ذلك فإن الممارسرالعناصر من القوى البش

يجابية فـي كـل   ة الإنضباط بالمنظمة والمشاركلتزام والإللعمل ، وكذلك ضمان الإ فرادعلى تحفيز الأ
، ذكرهمرجع سبق كامل ، ونفيسة ، ( يجابية للعملإتجاهات إساعد في خلق  الأمر الذي، نشطة المنظمةأ

  .)19ص 
ات التي تطبق مـنهج إدارة الجـودة   دارية بالمنظمالموارد البشرية أهم الوظائف الإ إدارةوتعتبر 

بـراز  إيعتبر أثمن موارد المنظمـة ويمكـن   والذي  الشاملة وذلك لتركيزها على تنمية العنصر البشري
  )10، ص 1993، إبراهيم حمد العبود وآخرون( هميتها من خلال  العناصر التالية:أ

 وظيفة مهمة من وظائف المنظمة بل أهمها . أنهاعلى  .1
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عليتها وتأثيرهـا علـى حيـاة الفـرد     اتنمية دور العنصر البشري في المنظمة لزيادة فأنها تعنى ب .2
 والمنظمة وكذلك المجتمع .

الرئيسية ، إذ تكمن ثروة كـل دولـة فـي تـوفر      نتاجأهم عناصر الإالإدارة المسئولة عن تعتبر  .3
 ية وقدرتها على تنميتها .الموارد البشر

قتصادي فهو المسئول ساسي للنشاط الإهو المحرك الأالذي تتولاه هذه الإدارة العنصر البشري إن  .4
 ـمل المشترك في تحريك القدرات والإباعتباره المحرك والعا داءعن مستوى الأ الماديـة   اتمكاني

 للمجتمع .

من خلاله تحقيـق   سن تدريبه وتنميته ويمكنحأار في حد ذاته إذا ما ستثمإالعنصر البشري هو إن  .5
 ية.نتاججل للمنظمة في شكل زيادة الإمكافآت طويلة الأ

كفـاءة وفعاليـة مواردهـا    من خلال رفع  لمنظمةللتنافسية االقدرة إن هذه الإدارة هي التي تكفل  .6
 البشرية أكثر من تجهيزاتها التقنية .

الموارد البشرية  إدارةبرزت أهمية دور أهم العوامل التي أنه وبوجه عام يمكن ذكر أيقول درة 
  )7، ص 2010، عبد الباري درة وآخرون(بالمنظمة فيما يلي: 

 كتشاف أهمية العنصر البشري في العمل .إ .1

كبر حجم المنظمة ونموها وكبر عدد العاملين فيها ومشاكلهم المتزايدة وحاجة المنظمـة الأكيـدة    .2
 تعامل مع هذه المشاكل .القوى البشرية لت دارةلإ

،  (Collective Bargaining)ظهور النقابات العمالية وظهور ما يسمى بالمسـاومة الجماعيـة    .3
القوى البشرية لتتفاوض معها ، والوصول إلى حلـول لمشـاكل المنظمـة     دارةوحاجة المنظمة لإ
 ترضي الطرفين .

  الجودة الشاملة : إدارةج الموارد البشرية في تطبيق فلسفة ومنه إدارةأهمية   2-1-5
ومن الأمثلة الناجحة على أهمية دور الموارد البشرية في تحقيق الجودة الشاملة بالمنظمات هـو  

فقـدت الشـركة فـي    إذ في مجـال التصـوير ،    ةالأمريكية المعروفة الرائد Xeroxما حدث لشركة 
 ـ ها لصالح الشركات اليابانية والأمريكية الأخرى المماثلة ، ت% من حص50الثمانينات  ام ولكنها فـي الع

 إدارةم فازت بشهادة الجمعية الأمريكية للجودة ، وذلك بفضل تبنيها لمفـاهيم وبـرامج مـدخل    1989
هـدفها   جعلـت  Xeroxالموارد البشرية بالمنظمات ، كما أن شركة أداء الجودة الشاملة لتنمية وترقية 

  كل فرد بالشركة.  قضية وهدف تحسين الجودة  وجعلتالعاملين رضاء 
الجودة الشاملة يعود إلى خلفيات احصائية وهندسـية ، إلا أنهـا تتضـمن     إدارةوبالرغم من أن تاريخ 

ندماج العاملين في فـرق  إعنصراً جوهرياً ، وهو التركيز على المورد البشري والعلاقات الإنسانية ، و
تغيرات أساسـية فـي العمليـات     ئل حديثة لإدارة العاملين وإجراءوساوطرق  ادايجالعمل ، وضرورة 

  .)68، ص 2003جمال الدين محمد المرسي، ( ية والإداريةنتاجالإ
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  الموارد البشرية للمديرين : إدارةأهمية 
الموارد البشرية بالنسبة للمديرين لا يمكن حصرها ولكن يمكن وضعها بصفة عامـة علـى    إدارةفوائد 

  )3، ص2005، راوية حسن( شكل نقاط رئيسية تتمثل في الآتي:
خطاء التي يقـع  بشرية مما يجعلهم يتجنبون بعض الأالموارد ال إدارةنشطة أفهم الجوانب المتعلقة ب .1

 فيها معظم المديرين .

 حتياجات العمل .غير مناسبين لإ أفرادتعيين الحيلولة دون  .2

 معدل دوران العمل الحالي .التقليل من  .3

 كمل وجه .إبالعمل على  فرادقيام الأضمان  .4

 جورهم .أبعدم عدالة  فرادشعور الأالعمل على إزالة  .5

 النقص في المهارات نتيجة عدم كفاءة التدريب .القضاء على  .6

 المناسـبين للعمـل   فرادختيار الأإخرين ، عن طريق ل الآقيق النتائج المطلوبة من خلاضمان تح .7
 الموارد البشرية . إدارةنشطة أوتحفيزهم ، وما إلى غير ذلك من 

خطاء والتي تتمثل فـي  لبشرية للمديرين تكمن في تجنب الأالموارد ا إدارةهمية أن أويرى ديسلر 
  )35، ص 2009،جاري ديسلر(الآتي:

 بالمنظمة .تعيين شخص غير مناسب  .1

 ارتفاع معدلات دوران العمل بين الموظفين . .2

 قوة العمل عن بذل اقصى ما لديهم من جهد . أفرادتكاسل  .3

 ضياع وقت العمل في مقابلات لا قيمة لها . .4

 مام المحاكم بسبب التمييز في المعاملة بين العاملين .أمثول المنظمة  .5

 مراعاة قواعد السلامة والصحة المهنية. وقوع المنظمة تحت طائلة القانون المهني بسبب عدم .6

 جور مقارنة بنظرائهم داخل المنظمة .أحساس بعض الموظفين بعدم عدالة ما يحصلون عليه من إ .7

دارات بالمنظمـة  الموارد البشرية ذات اهمية بالغة في المنظمة شانها في ذلك شأن باقي الإ إدارةوتعتبر 
هميتهـا مـن خـلال العناصـر     أقتصـادية وتظهـر   انتها الإوالتي تؤثر على مردوديتها المالية ، ومك

  )24، ص 2009، عبد الرحمن(التالية:
 عتبارها وظيفة من وظائف المنظمة .إ .1

تنمية دور العنصر البشري في المنظمة لزيادة فعاليته وتأثيره على حياة الفرد والمنظمة والمجتمع  .2
 .ككل 

ن ثروة وقوة أي دولة تنبع من قـدرتها  أالعناصر الرئيسية في الإنتاج إذ هم أالموارد البشرية من  .3
 على تنمية مواردها البشرية .
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عتباره إداء بقتصادي فهو المسئول عن مستوى الأساسي للنشاط الإالعنصر البشري هو المحرك الأ .4
 مكانات المادية للمجتمع .مل المشترك في تحريك القدرات والإالمحرك والعا

د البشـرية  ستثمار ، إذا ما أحسن تدريبه وتنميته ويمكن من خـلال المـوار  إالبشري هو  العنصر .5
 ية .نتاججل للمنظمة في شكل زيادة الإتحقيق مكافآت طويلة الأ

 تنافسية المنظمة تنبع من كفاءة وفعالية مواردها البشرية أكثر من قيمة تجهيزاتها الفنية والتقنية .   .6

الموارد البشرية على مستوى المنظمة وعلى المسـتوى الـوطني    إدارةن أهمية أويقول القحطاني 
  )25، ص  ذكره القحطاني ، مرجع سبق( تتمثل في الآتي:

مكانيـات  ستغلال جميـع الإ إدبر والقوة التي يمكن من خلالها يعتبر العنصر البشري هو العقل الم .1
و أيـة  إنتاجكانت أهداف التي تسعى إليها هذه المنظمة سواء دية الموجودة بالمنظمة وتحقيق الأالما

 تمويلية . تسويقية أو

في حين تتناقص الموارد المادية الموجودة بالمنظمة بمرور الوقت نجد أنه على العكس من ذلـك   .2
تـالي يجـب   صلاً تتزايد قيمته يوماً بعد آخـر وبال أنها تمثل أتتزايد قيمة الموارد البشرية ، حيث 

 ستفادة منها .العمل على حسن الإ ضرورة

خـرى  دارات الأعمـال الإ أعاقـة  إجات من الموارد البشرية على عدم حتيايساعد حسن تقدير الإ .3
 .بالمنظمة 

تصـالات وثـورة   إإن الثورات التي شهدها العالم في الآونة الأخيرة من ثورة معلومات وثـورة   .4
جع إلى وجود عقول بشرية ومبدعة وقدرات فرزه ذلك من تقدم وتفوق للدول يرأتكنولوجية ، وما 

 يجابية .إفنية عالية وسمات سلوكية 

الـة وعلـى   الفع دارةقتصادية ، وذلك بقدرتها على الإساساً قوياً للقوة الإأشرية تمثل إن الموارد الب .5
 الجاد المثمر للعاملين ، لتعظيم القيمة المضافة وزيادة الناتج القومي في مختلـف مجـالات   داءالأ

 قتصادي.النشاط الإ

تلعب الموارد البشرية دوراً هاماً في زيادة الصادرات وذلك من خلال وجود عنصر بشري قـادر   .6
الـة  فع إدارةبتكار للمنتجات وتحسين الجودة وتقليل التكلفة وذلـك فـي ضـوء    على التطوير والإ
 .للموراد البشرية 

ق العالمية ووجود منافسة قويـة ،  سواالجنسيات للأإنه مع التقدم العلمي ودخول الشركات متعددة  .7
صـبح هنالـك   أب الكفاءات البشرية المتميـزة ، و صبح هناك تنافس قوي بين الدول المتقدمة لجذأ

ستقطاب العاملين الأكفاء مع توفير المناخ إالموارد البشرية تعمل من خلاله على  دارةدوراً هاماً لإ
 المناسب لهم .

: السليمة لها تؤدي إلـى النتـائج التاليـة    دارةوارد البشرية تكمن في أن الإالم إدارةهمية أن أ
  )14، ص  ذكره حسونة ، مرجع سبق(
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 وتفجير الطاقات لدى العاملين . داءية ورفع مستوى الأنتاجتحسن الإ .1

ى رأس المال بداع يعتمد علدراك المديرين بأن قدرة المؤسسة على التنافس والتميز والإإتزايد 
  .ي المتاح لديهاالبشر

حترام والتقـدير والمشـاركة فـي صـنع     لدى العاملين حيث يتطلعون إلى الإتغير القيم الوظيفية  .2
 القرارات التي تتعلق بعملهم .

 . يهمية العنصر البشرأكشف  .3

4. كر حجم المنظمات وزيادة عدد العمال والموظفين .ب 

  نظمة العمل .ألية وتأثير ذلك على وضع الموظف وظهور النقابات العما .5
الموارد البشرية لكافة المنظمات لأن الفوائـد التـي تحققهـا عديـدة      إدارةهمية مدى أ ويلاحظ

في كل المنظمات المعاصرة وخاصة  دارةوتتعاظم يوماً بعد يوم الامر الذي يثبت ضرورة وجود هذه الإ
الجودة الشاملة تطبيقـاً   إدارة الجودة الشاملة ، لأنه يستحيل تطبيق منهج إدارةالتي تنتهج فلسفة ومدخل 

إسـتيعاب تلـك   علمياً سليماً من دون موارد بشرية متعلمة ومثقفة ومدربة ومؤهلة تأهيلاً يمكنها مـن  
  نزالها لواقع المنظمات العملي والتطبيقي .الفلسفة وإ
  الموارد البشرية في الآتي : إدارةهمية أهم النقاط التي تجسد أويمكن ذكر   

يجابـاً علـى   إتحقيق العدالة في التوظيف بوضع الفرد المناسب في الوظيفة المناسبة ، مما يـؤثر   .1
 هداف المنظمة .أهه لتحقيق يداري والفني وتوجالإ داءتجويد الأ

رتقـاء  والعناصر البشرية بالمنظمة تدريباً وتأهيلاً وتعليماً بالقدر الذي يؤدي إلـى الإ  فرادتنمية الأ .2
 والمجتمعات على المستوى القومي . فرادهداف الأأهداف الربحية للمنظمة ولأبهم ، لتحقيق ا

سعار وتحقيق وتقوية ية وتحقيق الوفوارت وخفض الأنتاجوتعظيم الكميات الإ نتاجضمان جودة الإ .3
 مركز المنظمة التنافسي .

طراف الثلاثـة  العاملين والمجتمع بالمحافظة على حقوق الأ فرادتحقيق العدالة بين المنظمات والأ .4
 هداف المنظمة .وتضمينها ضمن أ

بحل المشاكل وإزالة العقبـات التـي    هتمامية والإنتاجهمية العنصر البشري في العملية الإأثبات إ .5
 بالمنظمات . داءتواجهه بما يحقق جودة وكفاءة وفعالية الأ

الكامنة لدى الأفـراد  الطاقات والدوافع شكالها لتفجير أنواعها وأوضع الحوافز موضع التنفيذ بكل  .6
 .وجه المنظمات المعاصرة داء بكافة أضفاء الفعالية والحيوية للأبغرض إ

دعم الإقتصاد الوطني والعالمي وذلك بترسيخ سلوكيات الإستخدام الأمثل للمورد البشري وكيفيـة   .7
 تحفيزه وتشجيعه على زيادة الإنتاج وتجويده .

يم وتدريب وتأهيل وتنمية الأفـراد وحـل المشـاكل    تحقيق الرضا الوظيفي بالمنظمات وذلك بتعل .8
 وإزالة العقبات المادية والاجتماعية .
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رفع الروح المعنوية عن طريق تحقيق عدالة التوظيـف وعدالـة إسـتحقاق الرواتـب والمـنح       .9
 والمكافآت.

 تحقيق رضاء العميل الخارجي عن طريق إرضاء العميل الداخلي والمتمثل في أفراد المنظمة. .10

ة الفقر والأمية داخل وخارج المنظمات عن طريق التعليم والتـدريب والتأهيـل ونشـر    محارب .11
 المهارات.  

زيادة رأس المال الفكري للمنظمة وذلك بتوظيف الأفراد ذوي العقـول المبتكـرة والمخترعـة     .12
 بالمنظمة .

 ـ  .13 تها زيادة مبيعات وأرباح المنظمات عن طريق زيادة القدرة التنافسية للمنظمات وزيـادة حص
 السوقية بكافة الأسواق .

العمل على تنمية المجتمع بصفة عامة لأن الأفراد الذين يعملون بالمنظمات هم جزء من أفـراد   .14
 المجتمع الكبير .

هي الإدارة الوحيدة التي تمتلك الإنسان الذي سيده االله سبحانه وتعالى على هذا الكون بغـرض   .15
 لمنفعة ومصلحة البشرية جمعاء .إعماره وإكتشاف مكنوناته وإستخدامها 

هي الإدارة القادرة على إستجلاب العقول المفكرة والمبدعة والمتميزة ورعايتها والإحتفاظ بهـا   .16
 لتحقيق أهداف المنظمة .

هي الإدارة التي تمتلك السواعد الفنية المدربة والعقول المبدعة ، والإرادة والعزيمة المطلوبـة   .17
  الشاملة منزل التطبيق العملي بالمنظمات المعاصرة .لإنزال مدخل إدارة الجودة 

  الموارد البشرية : إدارةأهداف  2-1-6
، الحريري(:همها في الآتيأبشرية وتتمثل الموارد ال دارةساسية لإهداف الأهنالك العديد من الأ

  )30، ص 2012
 البشـرية المتطـورة  ستقطاب الكوادر إدارية من خلال العمل على تطوير المنظمات والمنشآت الإ .1

ختيار وتعيين الموظفين والأفراد والعـاملين  ستراتيجيات خاصة لإإوضع سياسات وطرق حديثة و
 دارية .في المنظمات والمنشآت الإ

دارية ورفع مستوياتهم العلميـة وتنميـة   والعاملين وتطوير خبراتهم الإ فرادتدريب الموظفين والأ .2
 تهم العلمية والعملية .مواهبهم الثقافية ورفع خبراتهم وكفاءا

العاملين وتطويرهم تطويراً يلبـي رغبـات    فرادفضل الموظفين والأأختيار ستراتيجيات لإإوضع  .3
 دارية الحديثة.هداف المنظمات والمنشآت الإأو

 سري بما يحقق تنمية وتطوير المنظمات .جتماعي والأل الموظفين في حالة من التكيف الإجع .4

 نسجام بين الموظفين والبيئة الخارجية المحيطة بالمنظمات.إحداث وخلق جو من الإ .5

 العمل على حل مشكلات الموظفين الداخلية في البيئة الداخلية للمنظمات . .6
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سـرياً لضـمان تطـوير    أجتماعياً وإدارياً ومالياً وإحل مشكلات الموظفين والأفراد والعاملين  .7
 الة .ية وفعبيجاإهدافها بصورة أالمنظمات وتحقيق 

داريين بتنمية مواهبهم وتطـوير خبـراتهم فـي    تاحة الفرصة للموظفين والأفراد العاملين والإإ .8
ستجابة بشـكل يواكـب التطـورات الحديثـة     دارية بما يحقق الإسرية والإجميع المجالات الأ

 والقوانين الخاصة بإدارة الموارد البشرية الحديثة .

هداف الوظيفية التخصصـية المتعلقـة   بتحقيق الأام بالإهتمقيام إدارة الموارد البشرية الحديثة  .9
 بالكوادر والموارد البشرية الحديثة .

 هداف التنظيمية لإدارة الموارد البشرية وإدارة شئون الموظفين .براز الأإ .10

دارية والوظائف التخصصية المتعلقة بالعاملين والأفراد والموظفين التركيز على الوظائف الإ .11
، 2006، المرسـي ( دارية في المنظمات المختلفـة قسام الإدارات والألإداريين في جميع اوالإ
 .)26ص 

نسانية والسلوكية لدى الأفراد العـاملين والعمـل   هداف الإالإهتمام بتنمية وتطوير وتحقيق الأ .12
 دارية.شباع حاجاتهم وتلبية رغباتهم وتوفير متطلباتهم المادية والوظيفية والإإعلى 

 والأهداف الإنتاجية وكيفية تحقيقها بالمنظمات الإنتاجية.عمال التركيز على الأ .13

داريـين والعـاملين   عداد وتنمية وتدريب وتطوير الكوادر البشرية والمـوظفين والإ إتهيئة و .14
دارية بمـا يضـمن   وتطويرهم تطويراً تخصصياً يواكب التخصصات العلمية والتعقيدات الإ

 . الغوص والتعمق في الهياكل التنظيمية للمنظمات

 دارية لدى الأفراد العاملين بالمنظمات.الإهتمام بالوظائف الإ .15

عطاء التعلميات للمدراء والموظفين التنفيذيين مع وضـع  إرشادات وتقديم النصائح وتوجيه الإ .16
 نظمة مراقبة عليهم .أ

 دارية والعلمية والثقافية لدى الأفراد العاملين وهذا مما يساعد المدراء علـى تنمية الجوانب الإ .17
 فهم وتفهم الموظفين ومعرفة وتشخيص مشكلاتهم والعمل على حلها .

 دارية وتنمية الكفاءات بالمنظمات الإنتاجية والخدمية.الإهتمام بالفاعلية الإ .18

داريـة  ساسـية الماديـة والإ  دراسة وتشخيص ومعرفة الصعوبات والتحديات والمشكلات الأ .19
 والوظيفية المتعلقة بالكوادر البشرية .

جراءات وتطبيق القوانين المتعلقة بزيادة الإنتاجية ورفع الأداء لـدى الأفـراد   ميع الإتوفير ج .20
 عداد برامج تدريبية وتطويرية متعلقة بالأفراد العاملين.إالعاملين و

والمعنويـة الخاصـة    جور والحوافز والمكافآت الماديـة إدارة الأوضع سياسات وخطط متعلقة ب .21
 . داريين والعاملينبالموظفين والإ
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للكـوادر البشـرية تسـعى لتحقيـق      دارتهاإإدارة الموارد البشرية ومن خلال ويقول علاقي أن 
  )  67، ص 1999،علاقي(هداف التالية : الأ
 تحقيق الكفاءة والعدالة . .1

 ذوي التخصصات والمؤهلات المختلفة . فرادتحقيق التجانس بين الأ .2

 لمنظمة .ستقرار والطمأنينة للقوى البشرية باتحقيق عنصر الإ .3

 تطوير وتحسين القدرات . .4

 نتماء والولاء .تحقيق الإ .5

  الموارد البشرية تتمثل في : إدارةهداف يرجون تحقيقها عبر أفراد كما أن للأ
 فرص عمل جديدة . .1

 ظروف ومناخ عمل جديد . .2

 جور والعلاوات والمنح .العدالة في المعاملة وتقاضي الأ .3

 فضل للتقدم الوظيفي .أضمان فرص  .4

، 2007، المغربـي  ( الموارد البشرية تتمثل في الآتي: إدارةهداف أويرى باحثون آخرون أن 
  )17ص 

المجتمعية ، وحـل المشـاكل    فرادحتياجات الأإشباع إوتتحقق عن طريق  جتماعية :هداف الإأولاً : الأ
  ها السلبية على المنظمة .روالصعوبات وتقليل آثا

د المـوار  إدارةعتبـار أن  إتحقيق الفعالية التنظيميـة ب  فيلك بالمساهمة وذ هداف التنظيمية :ثانياً : الأ
  هداف المنظمة وليست هدفاً في حد ذاتها .أالبشرية وسيلة تساعد في تحقيق 

الموارد البشـرية بالمسـتوى المناسـب     إدارةوذلك بالحفاظ على مساهمة  هداف الوظيفية :ثالثاً : الأ
لحاجات المنظمة الذي تقدم اليها خدماتها وبالتالي تقوم باشباع حاجاتها دون زيادة أو نقصـان ، حيـث   

  مثل للموارد المتاحة بالمنظمة.ستخدام الأيؤدى ذلك إلى الإ
هدافهم الشخصية وذلك أعضاء المنظمة على تحقيق أوذلك بمساعدة  : فرادهداف الخاصة بالأرابعاً : الأ

  نتمائهم للمنظمة .إمن الجهد وزيادة درجة ولائهم و اًللحفاظ عليهم وتحفيزهم لبذل مزيد
وإعتماداً على ما ذكر سابقاً يمكن للباحث القول بأن أهداف إدارة الموارد البشرية من الصعب حصـرها  

ار للتـأقلم مـع إيقـاع الحيـاة     في نقاط أو بنود محددة لأنها أهداف مشرعة متجددة ومتغيرة بإسـتمر 
المعاصرة والتي تتبدل فيها الإحتياجات والمشاكل والمعضلات بطريقة متسارعة ، الأمر الذي يسـتدعي  
المجاراة والمعاصرة لأغراض المواكبة ووضع الحلول المناسبة والمستحدثة للمشـكلات والمعضـلات   

حجامها وأنواعها المتعددة ، بل تتجـاوز  أتلفة بالتي تواجه القوى والموارد البشرية داخل المنظمات المخ
أهداف الموارد البشرية الإهتمام بالقوى البشرية في المنظمات إلى الإهتمام بتنمية المجتمعـات نفسـها   
وتأهيلها وتدريبها وذلك بوضع برامج لتنمية المجتمعات عبر الحكومات القومية والمحلية . وذلـك مـا   
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الجودة الشاملة من تحقيق تنمية الموارد البشرية بالمنظمات ، والمتمثلـة   تسعى إليه فلسفة ومنهج إدارة
في أفراد المنظمة (العملاء الـداخليين) ، وتنميـة العمـلاء الخـارجيين والمتمثلـين فـي المـوردين        
والمستهلكين، بل تطمح فلسفة إدارة الجودة الشاملة ومن خلال تنمية المـوارد والقـوى البشـرية إلـى     

  جودة المجتمعات والحياة بأكملها. الوصول إلى
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  لمبحث الثانيا
  الموارد البشرية ، تخطيطها وتحليل وتوصيف وظائفها وتحدياتها إدارة

  :تخطيط الموارد البشرية 2-2
ساسية الهامة والتي تـرتبط بخطـة   يعتبر مجال تخطيط القوى البشرية من مجالات التخطيط الأ

هـام  عمـال والم الأ داءفر القوى العاملة المدربة والقادرة والمهيئـة لأ الشاملة للدول حيث أن توالتنمية 
نفيسـة باشـري ،   (قتصادية.جتماعية والإة لنجاح وتدعيم برامج التنمية الإيمبفعالية ، أمر في غاية الأه

  .)33، ص  ذكره مصطفى كامل ، مرجع سبق
حتياجـات  التقرير الكمـي والكيفـي للإ  "نه إعلى  يةالموارد البشر إدارةويمكن تعريف تخطيط 

ستراتيجيات لسـد  ورسم الإ ة ومستوياتها خلال فترة زمنية محددة ،تقبلية من كل أنواع القوى العاملالمس
سس علمية فـي  أل دراسة وتحليل مصادر عرضها على حتياجات في الوقت المناسب ، من خلاتلك الإ

المسـتقبلية المتوقعـة ،    اتستقراء الماضي ، والتنبـؤ بـالمتغير  إبعاده وأضوء الوضع الراهن وتحديد 
  .)45، ص 1990،محمد النشاد.("فتراضات والبدائلووضع الإ

نشطة التـي تـؤدي   لة تتضمن تصميم الأهداف وكافة الإيمثل عملية شام"أنه :  ويرى مصطفى  
 ـوالإستراتيجيات والسياسات هداف ، متضمنة الإإلى تحقيق تلك الغايات والأ رامج جراءات والقواعد والب

  .)83، ص 1999،سيد مصطفى( "والجداول الزمنية
داريـة  نشـطة الإ عبارة عن مجموعة مـن الأ "ويقول فريد أن عملية تخطيط الموارد البشرية 

سـتغلال  إكد من أن القـرارات الخاصـة ب  أالمصممة من أجل تجهيز المنظمة لمواجهة المستقبل ، والت
، 2000، وآخـرون ، الصـحن  " (والبشرية تساعد المنظمة على تحقيق أهدافها وغاياتهاالموارد المادية 

  .)130ص 
بـه  تقـوم  ى الموارد البشـرية ، وجهـد حثيـث    وسيلة لضمان الحصول عل"أنه  ويقول بلوط

حتياجات الحالية والتحديات التي تواجـه عمـل ونشـاط جهـاز     مات ، ويتناول التنبؤ بمستقبل الإالمنظ
عتمـاد  لة وكفؤة باقل تكلفة ممكنة ، بالإبشرية ، وذلك بغرض الحصول على موارد بشرية فعاالموارد ال

  .)123، ص 2002، حسن بلوط ( "وسائل الرقابة والتقييم المتوفرةعلى 
موازنـة  جراءات التي تهدف إلى ضبط وتنظـيم ال سلسلة من الإ"نه يعني أوكذلك يقول الديب ب  

إبـراهيم  " (لفترة القادمة بالعدد والمواصفاتالمؤسسة من الموارد البشرية لاجات يحتإالوظيفية ، وتحديد 
  .)91، ص 2006، رمضان الديب

من كل ما تقدم يمكن تعريف تخطيط إدارة الموارد البشرية بأنها : عبارة عن خطـة مسـتقبلية   
رية بغرض توظيف تضعها إدارة الموارد البشرية بالمنظمة بناء على دراسة شاملة لحاضر الموارد البش

الطاقة المتاحة وتعويض النقص من المهارات المطلوبة في المستقبل لتحقيق أهداف المنظمة والمتمثلـة  
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في إمتلاك القدرة والميزة التنافسية لمواجهة المنافسة السوقية وزيادة المبيعات والأرباح وذلـك بزيـادة   
  حصة المنظمة السوقية بكافة الأسواق .

  تخطيط الموارد البشرية :خطوات  2-2-1
، مرجـع  راوية حسـن هي: ( ربع خطوات رئيسيةأالموارد البشرية  إدارةية تخطيط لتتضمن عم .1

 )73، ص ذكرهسبق 

 هداف التنظيمية.تحديد الا .2

المهارات والخبرات والعدد الكلي من الأفراد (الطلـب علـى المـوادر البشـرية)      على فرتعال .3
   دارات .على مستوى المنظمة والإهداف نجاز الأإوالمطلوب لتحقيق و

 الموارد البشرية الحالية للمنظمة .ما هو موجود فعلاً من ضافية في ضوء تحديد المتطلبات الإ .4

 .تنمية خطط تنفيذية لمقابلة الحاجات المتوقعة من الموارد البشرية  .5

 ):   10-1رقم ( جدولل لذلك باليويمكن التمث

  الموارد البشرية إدارةخطوات تخطيط  )10-1رقم ( جدول
  

  
  
  
  
  

  . 73م) ، ص 2005، (الدار الجامعية ، الاسكندرية ،  رؤية مستقبلية –الموارد البشرية  إدارة: راوية حسن ،  المصدر
  

  أهمية تخطيط إدارة الموارد البشرية : 2-2-2
  :  همية تخطيط الموارد البشرية تتمثل في الآتيأيرى الدرة  أن 

حتياجات المنظمة من القوى البشرية ولفترات مسـتقبلية علـى ضـوء    إ: المساعدة في تحديد  أولاً
داؤها مـن  أعمال المرتقبة ، وقدرتها على تنفيذها للمهام اللازم معرفة إمكانيات المنظمة الحالية والأ

  )61، ص 2010، عبد الباري درة وآخرون( قبل القوى العاملة مستقبلاً .
سـتفادة  : المساهمة في زيادة العائد على استثمارات المنظمة وخفض التكلفة عـن طريـق الإ  ثانياً 

  المثلى من الموارد البشرية .
في البيئة الداخلية والخارجيـة ،   (Change): المساهمة في تهيئة المنظمة لمواجهة التغيرات ثالثاً 

  وعدم تركها عرضة لتقلبات السوق والتغيرات التكنولوجية والتقنية والعلمية .

تحديد تأثير 
هداف التنظيمية الأ

على وحدات 
 تنظيمية محددة

ات تحديد وتعريف المهار
والخبرات المطلوبة 

هداف (الطلب لمقابلة الا
 )على الموارد البشرية

 تحديد الموارد البشرية
ضافية المطلوبة في الإ

ضوء الموارد البشرية 
الحالية (صافي المتطلبات 

 من الموارد البشرية)

تنمية خطط تنفيذية 
لمقابلة الحاجات 

المتوقعة من الموارد 
 البشرية
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: إظهار نقاط القوة والضعف في نوعية إدارة العاملين مما يؤثر في النشاطات المتعلقة بالقوى رابعاً 
حاجة إلى تدريب وتأهيل او تغيير في البشرية كالتدريب وتطوير الأداء وبيان ما إذا كان الموظفون ب

  طرق أداء العمل وفيما إذا كانت إدارة العاملين قادرة على التنبؤ بالتغيرات المحيطة ومواجهتها .
، ص 1998، القاضـي ( في الآتي : همية تخطيط القوى البشرية تتلخصأويرى القاضي أن 

142(  
 والنوعية .حتياجات من القوى العاملة من حيث الكمية التنبؤ بالإ .1

 التأكد من توافر العرض المستديم على المدى الطويل . .2

 راتها .دمثل للموارد البشرية المتاحة وتنمية قستخدام الأتحقيق الإ .3

 ستفحالها .إالبشرية وتفهمها قبل  تجنب مشكلات إدارة الموارد .4

 إدارة الموارد البشرية . ةنشطأتوفير البيانات اللازمة للعديد من  .5

شباع دوافعهم عمال والمواقع المناسبة لإداف الفردية من خلال وضع الأفراد في الأهتحقيق الأ .6
  ستغلال قدراتهم .إو

  فوائد تخطيط الموارد البشرية : 2-2-3
فضـل  أإن عملية تخطيط الموارد البشرية تنطوي على العديد من الفوائد للمنظمات لتحقيق 

  )19، ص 2012، سليمان عمر مطرف( يلي: النتائج ، ونذكر بعض منها على سبيل المثال فيما
 هداف المنظمة النهائية واضحة .أجعل  .1

 عضاء المنظمة بالعمل اليومي .أتدعيم الثقة في نفوس  .2

 جعل المنظمة قادرة على التحليل بموضوعية . .3

 جعل التخطيط منهجاً تفكيرياً بالمنظمة . .4

 عمال .ستفادة من نقاط القوة والضعف في أداء الأالقدرة على الإ .5

 قلال من نقاط الضعف .الإ .6

  أهداف تخطيط الموارد البشرية : 2-2-4
هداف على سـبيل  تخطيط الموارد البشرية عملية متكاملة ولها أهداف عديدة وتتمثل تلك الا

  )75، ص 2008، محمد بن دليم القحطاني( المثال لا الحصر في التالي:
لازمة ، وحجم العمالة المطلوبة لكل وظيفة تحديد متطلبات المنظمة من حيث أنواع الوظائف ال .1

وبالتالي لكل مجموعة من الوظائف والتي تشكل كافة وحدات الهيكل التنظيمي للمنظمـة فـي   
 فترة زمنية محددة .

هداف كـل  أفضل والفعال للموارد البشرية بما يحقق ستخدام الأساس الجيد للإضمان توفير الأ .2
 ككل .من المنظمة وتلك الموارد والمجتمع 
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تحقيق التوازن القطاعي في العمالة بين قطاعات النشاط في المنظمة بمعنى توازن عدد العاملين فـي   .3
 القطاعات المختلفة بالمنظمة.

كتشاف المبكر لمناطق الخطر المتوقعة في القـوى  إدارة المنظمات على الإمساعدة المسئولين في  .4
 العاملة .

مثل للموارد البشرية بما يضمن درجة الرضـا عـن   م الأستخداهداف التنظيم من خلال الإأتحقيق  .5
 العمل من جانب العاملين .

حتياجات المنظمة فـي  إمع  بما يتوافقضمان تحقيق التوازن بين العرض والطلب للموارد البشرية  .6
 مثل لهذه الموارد الحيوية الهامة .ستخدام الأية المحيطة ، الأمر الذي يحقق الإظل الظروف البيئ

 حتياجات البشرية لمقابلة معدلات التقاعد والنقل والترقي.ط وبرامج تدبير الإوضع خط .7

عمـل راضـية ومنتجـة، مثـل     وتكوين قوة  فرادالمساعدة في رسم وتخطيط وتدعيم سياسات الأ .8
 . داءختيار والتعيين والتدريب والترقي ، وسياسة تقييم الأسياسات الإ

حتياجات التدريبية سواء للعاملين الجدد الذين تشير التنبـؤات  دارة لتحديد الإتاحة الفرصة أمام الإإ .9
 و الترقي .أللحاجة إليهم أو للمرشحين للنقل 

    :)16-1رقم ( الشكلكما يوضحها تخطيط الموارد البشرية ويمكن تمثيل أهداف 
  تخطيط الموارد البشرية )16- 1شكل رقم (

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  . 36م) ، ص 2001،(مركز جامعة القاهرة للتعليم المفتوح ،القاهرة ، الموارد البشرية إدارة، نفيسة باشري ، مصطفى مصطفى كامل المصدر :

 إستثمارات الطاقة البشرية

 هدافالأ

 تحقيق أهداف التنظيم

تحديد متطلبات المشروع 
 من العمال 

تجهيز وتهيئة القوى العاملة 
اللازمة لتنفيذ خطة التنمية 

توجيه سياسات التعليم والتدريب 
تدعيم سياسات الاختيار والتدريب 

والترقية وغيرها من  داءوتقييم الأ
  فرادسياسات الأ

الأداء التنبؤ بالتغيرات في المهارات 
  الأداء الداخلي

التنبؤ بالزيادة او النقص المتوقع في 
 القوى العاملة

 ضتحقيق التوازن بين المعرو
 والمطلوب من القوى العاملة 
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  العوامل المؤثرة في تخطيط الموارد البشرية : 2-2-5
خرى تختص بالبيئة الخارجيـة للمنظمـة   أهنالك عدة مؤثرات خاصة ببيئة المنظمة الداخلية و

  )115-113 ، ص ذكرهمرجع سبق منصور عيسى ، ( برازها خلال النقاط التالية:إويمكن 
أهداف المنظمة : وتمثل القاعدة الأساسية ، ويصعب التخطيط بمعزل عن فهـم وإدراك الأهـداف    .1

 العامة للمنظمة وقدرتها على تحقيقها.

البشـرية وإسـتقطاب   الوضع المالي للمنظمة : ويعتمد قدرة المنظمة على تخطيط وتحديد الموارد  .2
الكفاءات المؤهلة ووضع برامج التدريب والحوافز وفقاً لقدرتها المالية والتي لا يمكـن التخطـيط   

 دون توفرها .

التغيرات التنظيمية : وتتمثل في توزيع العاملين على الوظائف ، وإستحداث وظائف جديدة تفرض  .3
 بدورها تغيير الهيكل التنظيمي .

ي حجم الأعمال والموارد البشرية المطلوبة ونوعيتها لتنفيذ تلـك الأعمـال   حجم العمل : ويتمثل ف .4
 والمهام .

العوامل الإقتصادية : وتشمل الأوضاع الخارجية المحيطة بالمنظمة ويتضمن التضخم الإقتصـادي   .5
 ومعدل البطالة ، ومعدل أسعار الفائدة .

ؤثر سلباً أو إيجاباً على عدد ونوعيـة  العوامل التقنية : وهي نوع وحجم التكنولوجيا المستخدمة وت .6
 الموارد البشرية المطلوبة على برامج تنمية وتدريب العاملين وفق منهج إدارة الجودة الشاملة .

أوضاع سوق العمل : ويتمثل في التغيرات التي تطرأ على سوق العمل مـن حيـث الفـائض أو     .7
 طلوبة من الموارد البشرية .العجز وما ينتج عن ذلك من إمكانية توفير الإحتياجات الم

عوامل تنافسية : تتمثل في المنافسة القوية بين مختلف المنظمات للإستحواذ على الموارد البشـرية   .8
 المؤهلة .

العوامل الإجتماعية والسكانية : والمتمثلة في حركة السكان من منطقة جغرافية إلى أخرى وأثرها  .9
 على سوق العمل من حيث الوفرة والندرة .

اسات العمالة في الدولة : وتتضمن التشريعات القانونية التي تضعها الدولة مثل وضع سياسـات  سي .10
 عمالية أو وضع حد أدنى للاجور .

أن تلك المؤثرات ذات تأثير مباشر على عملية تخطيط الموارد البشرية لأنها تعتبر بمثابة  ويلاحظ
المعلومات والحقائق والأسس والأدوات التي لا يمكن إنجاح عملية التخطيط من دونها . كما أن علميـة  

املة لأنها تمثل تخطيط الموارد البشرية لها أثر مباشر على تطبيق وتوطيد دعائم منهج إدارة الجودة الش
المورد الأهم لكافة المنظمات ، بل هي الهدف الجوهري من وجود المنظمات والكون ، وهي الوسـيلة  
في نفس الوقت والتي من دونها لا يمكن تحقيق أهداف المنظمات . ولذلك فإن عملية تخطيط المـوارد  

  إدارة الجودة الشاملة . البشرية تمثل أهمية وأولوية قصوى للمنظمات التي تنتهج فلسفة ومدخل
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  الموارد البشرية : إدارةتحليل وتوصيف وظائف  2-2-6
إلـى تحديـد    (Job Description & Analysis)عمـال  والأهدف عملية تحليل وتوصيف الوظائف ت

خـرى .  لكل وظيفـة وعلاقتهـا بالوظـائف الأ    الواجبات والمتطلبات من المهارات والقدرات المختلفة
ظيفة وخطـوات تنفيـذها وواجباتهـا    نها "الدراسة التفصيلية لمكونات الوأالعملية بويعرف سلطان هذه 

عبائها ، ويتطلب ذلك معرفة عدة مسائل فنية وإدارية مثل التنبؤ بالمبيعات ، وجدولة العمل وتحديـد  أو
 ،محمـد ( عمـال". فـراد لإنجـاز الأ  المطلوبين والذي بدره يؤدي إلـى تحديـد عـدد الأ    فرادعدد الأ

  .)67، ص 2003ن،سلطا
  : (Job Analysis)ولاً : تحليل الوظائف أ

تعتبر عملية التحليل الوظيفي الوسيلة التي تستهدف وضع الشـخص المناسـب فـي الوظيفـة     
الوظيفة حيـث يـتم    ساس الذي يعتمد عليه كل من الوصف الوظيفي ومواصفات شاغلالمناسبة ، والأ

ن يؤديها الفرد ومجموعـة المهـارات   أتحديد مجموعة الأنشطة والمهام والعلاقات التي من المفترض 
مكانيـة  إمهام وظيفته الحاليـة و  داءن يمتلكها لأأوالقدرات والخصائص والصفات الشخصية التي يجب 

  .)165، ص 2013محي الدين القطب، وسحر فوطة ، (التطور المستقبلي. 
جراء المستخدم في تحديد واجبـات الوظيفـة والمهـارات    نها "الإأب (Dessler)يعرفها دسلر و

  )Dessler,2000,P 108. (الواجب توافرها في من يشغلها" 
، منظمة عن طريق الملاحظة والدراسةبأنها "عملية تحديد معالم كل وظيفة بال كما يعرفها عادل

جـة المهـارة ونـوع التأهيـل     الخاصة بالوظيفة ، وتقـدير در وتوضيح ماهية الواجبات والمسئوليات 
عـادل  (، وتحليل طبيعتها وظروف العمل الخاصة بها بهدف التوصل إلى توصيف كامل لها". المطلوب
  .) 139، ص 1979حسن، 

أن عملية تحليل الوظائف هي "العملية التي يمكن من خلالها لكل شـاغل وظيفـة   "ويقول التاج 
لوظيفة التي يشغلها أن يدرك مدى العمل المكلف به ، وحدود المسئولية التـي تقـع   مهما كان مستوى ا

العلمية والخبرات العمليـة  همية الوظيفة والقدرات أعلى كاهله ، كما تستطيع المنظمة من خلالها تحديد 
  .)57، ص 2005الصافي،  ،حامد ( التي يجب توافرها في شاغل الوظيفة".

هي الدراسة التفصيلية لمكونات الوظيفة وخطوات تنفيذها وواجباتهـا  ويعرفها سلطان بقوله : "
واعبائها ويتطلب ذلك معرفة عدة مسائل مثل التنبؤ بالمبيعات ، جدولة العمل ، تحديـد عـدد الأفـراد    

مرجع سلطان ،  ،محمد المطلوبين ويؤدي ذلك إلى تحديد العدد المطلوب من الأفراد لإنجاز الأعمال". (
  ) 67ص ، ذكرهسبق 

  خطوات التحليل الوظيفي :
  )141، ص 2011، منير ، كورتل( تمر عمليات تحليل وتوصيف الوظيفة بخطوات عديدة منها ما يلي:

 نواع الوظائف ومعرفة مدى ملائمة كل وظيفة في المنظمة.أتفحص المنظمة وتحديد  .1
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 سلوب المستخدم في جمع المعلومات عن عملية التحليل الوظيفي .تحديد الأ .2

والعاملين بحيث لا يكون هناك خـوف مـن عمليـة     دارةبعاد التحليل الوظيفي للإأشرح وتحديد  .3
 التحليل .

 نواع المعلومات والبيانات المطلوب الحصول عليها .أتحديد  .4

 ختيار الوظائف لعمل التحليل .إ .5

 ستخدام طرق تحليل فعالة ومعروفة .إجمع البيانات ب .6

 . (Job Description)تحديد الوصف الوظيفي  .7

 . (Job Specification)تحديد مواصفات شاغل الوظيفة  .8

  الطرق الرئيسية لتحليل الوظائف :
محمد سـلطان ،  ( هم الطرق المتبعة في تحليل الوظائف تتمثل في الآتي:أتتعدد طرق تحليل الوظائف و

    ) 93، ص ذكرهمرجع سبق 
سلوب للتحدث مع عينة من القائمين على الوظائف هذا الأتباع إأسلوب المقابلة الشخصية : إذ يتم  أولاً :

  المختلفة في التنظيم بحيث يتم تسجيل جوانب العمل المختلفة كما يصفونها .
الملاحظة المباشرة : وهنا يقوم المحلل بالذهاب إلى أماكن العمل وتسجيل ملاحظات مباشرة عن  ثانياً :

  ي الوظائف المختلفة .عمال والمهام التي يقوم بها العاملون فالأ
سـئلة عـن   أستمارات على المـوظفين وتتضـمن   إسلوب توزيع تبيانات : يتم وفق هذا الأسالإ ثالثاً :

    الجوانب المختلفة للعمل .
سلوب يتم تحديد المعارف والمهارات المطلوبـة  سلوب تحليل مخزون المهام : بموجب هذا الأأ رابعاً :

  نجاز الوظيفة بنجاح .لإ
فة ، حيث سلوب لتحديد الخصائص السلوكية للوظيسلوب المواقف الحرجة : ويستخدم هذا الأأ خامساً :

مثل التفاعل مع الزبـون أو   داءبعاد الرئيسية للوظيفة ، والمتمثلة بمكونات الأيحدد المشرف والعامل الأ
  عداد الطلبية أو الموازنة النقدية .إ

سـس  أعتماده على في مؤسسات القطاع العام نظراً لإ سلوبالتحليل النشاطي : يستخدم هذا الأ سادساً :
  عامة وشمولية ومستقرة نسبياً ويمكن بموجبها تحليل جميع الوظائف .

سلوب من قبل باحثين في جامعة بوردو الأمريكيـة ،  تحليل الموقع : تم تطوير هذا الأ : أسلوبسـابعاً  
  الوظيفة .ستبياناً يحتوي على معلومات حول متطلبات إويتضمن 

يلاحظ أن الطرق الرئيسية لتحليل الوظائف تتفاوت من حيث الإيجابيات والسلبيات والتي يمكن 
أن تنجم جراء إنتهاج أي منها . وبناءاً عليه يرى الباحث أنه من الأفضل المزاوجة بين مجموعة مـن  

تقليل سلبيات الإعتماد على  الطرق (إثنين أو أكثر) عند إجراء عملية التحليل الوظيفي ، وذلك لتفادي أو
طريقة أو أسلوب واحد ، ومضاعفة الإيجابيات بإتباع أسلوب الإعتماد على عدة طرق ووسائل بغـرض  
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تعظيم الفائدة المرجوة والمستهدفة من إجراء عملية التحليل الوظيفي ، لأن الغرض الأساسي منهـا  
الذي يؤدي بدوره إلى تحقيق العدالـة  وضع الشخص المناسب في الوظيفة والمكان المناسب ، الأمر 

في التوظيف وتحقيق الرضا الوظيفي ومن ثم إرضاء العملاء الداخليين (الموظفين والعمال) ورفـع  
روحهم المعنوية وتحريك دوافعهم الكامنة بإتباع كل طرق وأنواع التحفيز المادي والمعنوي ، وخلق 

للعميل الداخلي وكسباً لولائه الكامـل إلـى جانـب    بيئة توحي بالإبداع والإختراع والتميز إرضاءاً 
المنظمة ، الأمر الذي يحقق على المدى الطويل كسب رضاء العملاء الخارجيين ، وتحقيق أهـداف  
المنظمة الربحية والتنافسية بما يلبي رغبات وطموحات وتوقعات عملاء المنظمة جميعاً ، في ظـل  

  جودة الشاملة بالمنظمات .ترسيخ وتوطين تطبيق فلسفة ومدخل إدارة ال
  : (Uses of Job Analysis Information)إستخدامات معلومات تحليل الوظائف 

جاري ديسـلر ،  ( ستخدام المعلومات التي يوفرها تحليل الوظائف البشرية على النحو التالي:إيمكن 
  )109 ، صذكره مرجع سبق 

: حيث يوفر تحليل الوظائف معلومات  (Recruitment & Selection)ختيار ستقطاب والإالإ  .أ 
واجبات والخصائص الواجب توافرها في شـاغل الوظيفـة ، وهـذه المعلومـات     المهمة عن 

توصيف الوظيفة تستخدم كأساس في تحديد نوعية الأفـراد الواجـب    وأالمتوفرة عن وصف 
 ستقطابهم وتعيينهم .إ

رها تحليل الوظائف فـي تحديـد   : تستخدم المعلومات التي يوف (Compensation)المكافآت   .ب 
 نوعية ومقدار المكافآت التي تلائم طبيعة كل وظيفة .

: والذي يتضمن مقارنة الأداء الفعلي بكل موظـف  (Performance Appraisal)تقييم الأداء   .ج 
 بالمعايير الموضوعة مسبقاً .

فـي تصـميم    : يستخدم ايضاً المعلومات التي يوفرها التحليل الوظيفي (Training)التدريب   .د 
وتطوير البرامج التدريبية ، لأن هذا التحليل وما ينجم عنه مـن وصـف للوظـائف يظهـر     

 مجموعة المهارات ، والمستويات التدريبية المطلوبة .

 (Ensure Complete Assignment of Duties)ضمان توزيع كل الواجبات على الأفـراد    .ه 
الواجبات التي لم تسند مهمة القيام بها إلى يضاً في اكتشاف أ: ويعني أن تحليل الوظائف يسهم 

  أفراد.
  :مهام عملية التحليل الوظيفي

باري كشواي ، مرجع سبق ( ساس عملية المهام الوظيفية فيما يلي:أتتمثل المهام الرئيسية التي تمثل 
  )46، ص ذكره
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أن تتم من خلال إن هذه العملية تمثل عملية تحليل وليس مجرد وضع قائمة بالمهام ، ولذلك ينبغي  .1
جزائها المكونة لها وليس مجرد وضع الأنشطة التي تـتم مـن   ألية التحليل وتقسيم الوظيفة إلى عم

 خلالها في قوائم .

شخاص ، حيث يتم من خلال هذه العمليـة تحليـل الوظيفـة    التركيز على الوظائف وليس على الأ .2
 هذه الوظيفة . فرادوليس الكيفية التي يؤدي بها الأ

 هتمـام التحليل غير تقديرية وعلى ذلك فإنه عند القيام بعملية تحليل المهام الوظيفية يجب الإعملية  .3
 مة هذا المضمون أو توافقه مع المنطق .ءون الفعلي للوظيفة وليس بمدى ملابالمضم

يركـز التحليـل علـى مضـمون     تحليل الوظيفة بالوضع الذي توجد عليه الآن ، ولذلك يجب أن  .4
 الحالي .شكلها بالوظيفة 

  ساسية لنتائج تحليل الوظائف :ستخدامات الأالمجالات والإ
ج عملية التحليـل الـوظيفي، ويمكـن    أكدت العديد من الدراسات الفوائد التي تجنيها المنظمات من نتائ

  )141الصباغ، د.ت ، ص ودرة ، ( ستخدام نتائج تحليل الوظائف في مجالات واسعة أهمها:إ
 ختيار والتأهيل .سس السليمة للإوضع الأختيار والتأهيل : الإ .1

 كسابهم مهارات وقدرات جديدة .التدريب والتنمية : تدريب العاملين لإ .2

 همية النسبية لكل وظيفة .جور والمرتبات : تحديد الرواتب حسب القيمة والأالأ .3

 خطار ظروف العمل .أو خطار الوظيفة ،أحماية العاملين : بالتعرف على  .4

 كماً ونوعاً. فرادحتياجات المنظمة من الأإعلى تخطيط الموارد البشرية : بالتعرف  .5

: من خلال وصف الاعمال والوظائف ومتطلبـات كـل وظيفـة مـن المـؤهلات       داءتصميم الأ .6
  والمهارات والقدرات .

  أهمية تحليل الوظائف :
 معاصرة والتي تتمثل في الآتي:ولويات المنظمات الأهمية قصوى في سلم أتحتل عملية تحليل الوظائف 

  )  49، ص 2003مهدي حسن زويلف، (
 ية .نتاجالعمليات الإ أداءية من خلال تحديث وتطوير وسائل وطرق نتاجتحسين الإ .1

 تعتبر العمود الفقري لبرامج وعمليات تنمية وتدريب العاملين . .2

سـاليب التخويـف   أمان والطمأنينة وتجنب للعاملين وذلك من خلال توفير الأ رفع الروح المعنوية .3
 والتهديد .

 ختيار والتعيين .سس القويمة بوضع نظام سليم للإتوفير الأ .4

 ومات .لالمساهمة في تحقيق العدالة فيما يختص بتنقلات وترقيات العاملين من خلال توفيرالمع .5

يقية عن الوقاية ء دراسات تطبجراإالتحديات وتجنب المخاطر من خلال التعرف على الصعوبات و .6
 مان من الصعوبات والمخاطر .  والأ



115 
 

 ساليب متطورة لمحاسبة العاملين .أ، ووضع  داءية وترقية الأنتاجرساء معايير سليمة لقياس الإإ .7

عمـال  قديرات الحقيقية لقيمـة وطبيعـة الأ  جور من خلال التقيق العدالة في تحديد ومقاضاة الأتح .8
 والوظائف .

 لعملية تخطيط الموارد البشرية .تعتبر العمود الفقري  .9

 فـراد دارات والعاملين والتي تنجم عادة بسبب جهل الأمن الخلافات والصراعات بين الإ التقليل .10
 بواجباتهم ومهامهم ومسئولياتهم وحقوقهم .

  ثانياً : توصيف الوظيفة :
وعمليـة  وصف الشيء يعني تحليله وتشخيصه وتوضيح الحالة التي يكون عليها ذلك الشيء ، 

التوصيف الوظيفي هي بيان معالم كل وظيفة على ضوء المعلومات المتوفرة عنها ومن ثم كتابة وصف 
، ص ذكـره مرجع سـبق  عادل حسن ، ( كامل للعمليات والمهام والمسئوليات والواجبات الخاصة بها.

164(.  
لمعلومـات  وظيفة بحيث يتضمن ا عطاء وصف لكلإنها "عملية أوعرفت برنوطي هذه العملية ب

  )146، ص ذكرهمرجع سبق برنوطي ، ( سس والمهام الخاصة بها".والأ
    فوائد عملية التوصيف الوظيفي :

من نتائجها  فرادالمنظمات والأمن نتائجها لعملية التوصيف الوظيفي مزايا وفوائد عديدة تستفيد 
ثناء ابراهيم موسى فرحـات ،  ( منها على سبيل المثال لا الحصر الفوائد التالية:نذكر على حد سواء ، 

  )  21، ص 2001
الهيكـل التنظيمـي   بمساحة الوظيفة : تساهم عملية التوصيف الوظيفي في توضيح موقع الوظائف  .1

 للمنظمة .

 .مسمى الوظيفة : توضيح المسئوليات الحالية والمستقبلية للوظيفة بالمقارنة بالوظائف المماثلة  .2

 .وظائف المنظمة بالهيكل التنظيمي وموقع كل وظيفة منمستوى الوظيفة : وذلك بتوضيح مساحة  .3

هميـة  ات شـاغل الوظيفـة وكـذلك بتوضـيح الأ    هدف الوظيفة : ويكون ذلك ببيان مهام وواجب .4
 هداف من وجود الوظيفة نفسها .والأ

 ملخص عام للوظيفة : بحيث يحوي الفكرة والهدف وطبيعة الوظيفة ومهامها ومستلزماتها . .5

جبات : وذلك بتوضيح واجبات ومسئوليات ومهـام شـاغل الوظيفـة ، وكـذلك     المسئوليات والوا .6
 دائها .أة المرتبطة بطبيعة الوظيفة وطرق نشطالأ

عمـال  أداء الأثر البيئة على أصر وتحديد ظروف العمل المختلفة وظروف وبيئة العمل : وذلك بح .7
 والمهام الوظيفية .

ؤهلات والمهارات العلمية والعملية الخاصـة  الوظيفة : وتتضمن المواصفات الم لمواصفات شاغ .8
  والتي يجب توافرها في شاغل الوظيفة .
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  أهمية الوصف الوظيفي :
  )126 ، صذكرهجاري ديسلر ، مرجع سبق ( يتم الرجوع للوصف الوظيفي في الحالات التالية:

 : لخلق التوافق بين مؤهلات طالب الوظيفة ومواصفاتها .يف ظعند عملية التو .1

 : بمقارنة أداء الموظف بالأداء المستهدف.عند تقييم أداء الموظف  .2

: وذلك لتحقيق العدالة بين كافـة المـوظفين   في حالة الترقيات أو عند إعادة توزيع الموظفين  .3
 لرفع الروح المعنوية وترقية الأداء.

 Job Specification Based on):سـاس التحليـل الاحصـائي   أتوصـيف الوظيفـة علـى    

Statistical Analysis)  :  
سلوب ساس التحليل الاحصائي من المداخل الملائمة ، ويتضمن هذا الاأيعد توصيف الوظائف على 
  )28، ص ذكرهفيصل حسونة ، مرجع سبق ( خمس نقاط تتمثل في الآتي:

ختيار مجموعة من السمات الشخصية التي يتوقع أن تكون لها تأثير جوهري على مسـتويات  إ .1
 الوظيفية .الأداء 

المواصفات التي يقاس عليها أداء الوظيفة للحكـم علـى مـدى    تحليل الوظيفة والتعرف على  .2
 . التطابق بينهما

 لدى شاغل الوظائف .والمواصفات هذه السمات  توفرالتأكد من  .3

 قياس مستويات أداء هؤلاء الأفراد . .4

 . حصائي للعلاقة بين السمات الشخصية ومستويات الأداءالتحليل الإ .5

  ستفادة من توصيف الوظائف :مجالات الإ
تستفيد إدارة الموارد البشرية من عملية توصيف الوظائف في مجالات عدة ، منهـا علـى   

  )68، ص ذكرهع سبق مرجنفيسة باشري ، مصطفى كامل ، ( سبيل المثال ما يلي:
 حتياجات المنظمة من الموارد البشرية .إتخطيط  .1

 . ختيار والتعيينرسم سياسة الإ .2

 رسم سياسة التدريب والتنمية . .3

 جور .تحديد سياسة عادلة للأ .4

 وضع سياسة سليمة للترقيات . .5

 قياس كفاءة العاملين . .6

 تحديد المسميات الوظيفية . .7

 نسانية بين الإدارة والعاملين .تدعيم العلاقات الإ .8
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  ستخدامات الوصف الوظيفي :إ
، ص ذكـره سـبق   عمرجفيصل حسونة ، ( تتمثل أهم استخدامات الوصف الوظيفي في الآتي:

29  (  
 . فرادختيار وتعيين الألوضع نظام سليم لإ اًيعتبر أساس .1

 حتياجات من الموارد البشرية .المساهمة الدقيقة في تحديد الإ .2

 لإستجلابها.تخطيط الو، البشرية  الحوجة الفعلية من الموارديساهم في تحديد  .3

  أهمية تحليل وتوصيف الوظائف :
الموارد البشرية ونـذكر منهـا    إدارةهمية كبيرة في مجالات أيمثل تحليل وتوصيف الوظائف 

  )61، ص ذكرهسبق  عمرجنفيسة باشري ، مصطفى كامل ، ( على سبيل المثال لا الحصر الآتي :
 تخطيط الموارد البشرية . .1

 . فرادختيار الأإ .2

 توجيه العاملين الجدد . .3

 عداد وتقديم برامج التدريب .إ .4

 داءتحديد معدلات الأ .5

 العاملين . أداءتقييم  .6

 تحديد سياسات الأجور والمرتبات . .7

 عداد سياسات التنقلات والترقيات .إ .8

 التطوير الفعال للتنظيم . .9

  خطوات تحليل وتوصيف الوظائف :
  تمر خطوات تحليل وتوصيف الوظائف عامة بالخطوات التالية :

  الموجودة في المشروع .أولاً : الحصر المبدئي لأنواع الوظائف 
  سلوب الدراسة .أثانياً : تحديد 
  بعاد الدراسة .أثالثاً : تحديد 

  . دارةختيار الباحثين وتقديمهم للإإرابعاً : 
  نواع البيانات المطلوب جمعها .أخامساً : تحديد 

  سادساً : تصميم قوائم جمع المعلومات .
  سابعاً : تجميع ومراجعة البيانات .

  عداد كشوفات حصر الوظائف .إثامناً : 
  تاسعاً : تحليل الوظائف .

  عاشراً : إعداد كشوفات التوصيف .  
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أن علميات التحليل والوصف الوظيفي ما هي إلا علمية تفصيلية دقيقة لرسـم صـورة   ويلاحظ 
واضحة لطبيعة وواجبات ومستحقات الوظيفة وكذلك تفصيل للمؤهلات والخبرات والمهارات المفترض 

في شاغل الوظيفة ويعتبر كل ذلك تطوراً ملحوظاً في وظائف إدارة الموارد البشـرية لمواكبـة    توفرها
التطورات الإدارية المتسارعة وعلى رأسها فلسفة ومنهج إدارة الجودة الشاملة التي تضـع فـي قمـة    

ات في تحقيق التميز أولوياتها الإرتقاء بالقوى البشرية تأهيلاً وتدريباً وتنميةً وذلك لتحقيق أهداف المنظم
وزيادة مبيعاتها ومضاعفة أرباحها ، إضافة إلى ضرورات المنافسة على الحصص السوقية بالأسـواق  
من قبل المنظمات المماثلة ، ولا تتحقق أهداف المنظمات إلا عن طريق تنمية وتطوير قدرات المـوارد  

ف وتحليل المؤهلات والقدرات التـي  البشرية ويبدأ ذلك بالوصف والتحديد الدقيق لماهية الوظيفة ووص
من المفترض أن تتوفر في شاغلها ، الامر الذي يؤدي إلى ترقية أداء الموارد البشـرية والتـي تعتبـر    
المرتكز الأساسي للتطيق العلمي والعملي السليم لفلسفة إدارة الجودة الشاملة ونجـاح المنظمـات فـي    

  تحقيق أهدافها وغاياتها .
  :الموارد البشرية إدارةدوار ومهام ووظائف أ التغيرات في 2-2-7

المنظمة والإدارة تجاه  الجودة الشاملة بالمنظمة لابد من تغيير رؤية إدارةلتطبيق فلسفة ومدخل 
الماديـة   نتـاج ختلاف عن غيرها من مـوارد الإ هم موارد اقتصادية تختلف كامل الإعتبارالعاملين، بإ

هتمـام ويسـتوجب ذلـك تطـوير     على درجات العنايـة والإ احاطتها بوالتقنية والنقدية ، ولذلك يجب إ
تاحة كافة فرص المشاركة لجميـع  داء وإختيار والتعيين والتدريب وتقويم الأالإستراتيجيات وسياسات الإ

وضرورة تحفيزهم ودفعهم بشكل مستمر وتشجيعهم والسماح لهم بتقـديم مقترحـات    فرادالموظفين والأ
مر الذي يؤدي إلى زيادة الثقة بأنفسهم وخلق الشعور بالمسـئولية  ، الأ نتاجالإ لتطوير وتحسين عمليات

والرقابة الذاتية لديهم وذلك لضمان ادائهم لأنشطة ومهام وأهداف المنظمة بكفاءة وفعاليـة   وتنمية روح
  وتميز .

علـى  ية قصوى وتستحوذ لوويادة مدخل إدارة الجودة الشاملة أالبشرية في ظل س تحتل الموارد
 إذ تهـتم العليا بالمنظمة ، ولذلك توليها عناية كبيرة تعليماً وتدريباً وتأهيلاً ،  دارةوافر من قبل الإ إهتمام

مـن خـلال    ةستدامة عمليات التطوير والتحسين المسـتمر تكوين فرق العمل ذاتية الإدارة لإبتشكيل و
داف المنظمة . وتبعاً لذلك فـإن تطبيـق   هأوالعاملين لتحقيق  دارةون والتضامن بين الإاالمشاركة والتع

 ـ إدارةمدخل   البشـرية  المـوارد  إدارةالجودة الشاملة يتطلب التغيير في العديد من المجالات المتعلقة ب
على سبيل المثـال لا  يؤديها العاملون ونذكر أهم التغيرات التي والوظائف جراء تغيرات في الادوار إو

  )147، صذكرهسبق  عمرج، (عقيلي  المجالات الآتية:في الحصر 
  . الوظائف والمهام :  1

ئف ومهام لمتكن معروفة ومعهـودة  استحداث وظإفي ظل سيادة الفلسفة والمنهج الحديث كان لابد من 
مختلفة ومتنوعـة  دعم بيئة ومناخ العمل بفرق  والمسهلين التي تستهدفمن قبل مثل وظائف المساعدين 
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صـلة  المعرفة والدراية بمهامهم والمتمثلة في جمع وتحليل البيانات المت بقوةالمهام ، ويتمتع المساعدون 
ن المشرفين والعاملين والمهندسين يشاركون ويتعاونون أف والعمليات التي يقومون بادائها . كما ئابالوظ

لزيادة فعالية وحيوية فرق العمل لتصبح بيئة العمل الجماعية التعاونية عنوان تلـك الفـرق    ويتضامنون
  .)53، ص 2000مطر،  ،والطويل( والمنظمة ككل.

منع أو التقليل من توظيـف الشـخص الخطـأ (غيـر     وتكمن أهمية توظيف الموارد البشرية و
المـؤهلين لشـغل الوظـائف     فرادستقطاب الأإالمناسب) والذي يكلف المنظمة الكثير، وتتضمن عملية 

ولى ، ربهم للعمل الصحيح ومن الخطوة الأوتدالشاغرة من داخل المنظمة وخارجها ، إذ تقوم بإعدادهم 
  .)77، ص 2009سهيلة عباس، . (تخاذ القرارات المناسبة بشأن مصادر القوى العاملةأيضاً بإكما تهتم 

الجودة الشاملة تحولت مسئولية تطوير وتحسين العمليات بالمنظمـة إلـى    في ظل فلسفة إدارة
بدلاً من حصرها في السـابق علـى عـدد محـدود مـن      ع العاملين يجميقوم بأعبائها وظيفة جماعية 

  .)51، ص 2003العبيد،  ،أحمد( المعاملين.
  . جمع البيانات عن العمليات :2

ظـل  الموارد البشـرية فـي    إدارةية من أهم وظائف نتاجالعمليات الإ يتعتبر جمع البيانات عن
في فرق العمل تكون بيانات العمليات  فرادالجودة الشاملة بالمنظمة وبطبيعة عمل الأ إدارةتطبيق مدخل 

رة المتـوف ستدلال بخرائط العمل نتاجية في متناول أيديهم مما يسهل إجراء عمليات التحسين عليها بالإالإ
 ،السـلاوي ( هداف وغايات المنظمة التي وضعت مسـبقاً. أستخلاص نتائج تلك العمليات ومقارنتها بإو

  .)101، ص 2000وآخرون، 
  الجودة الشاملة: إدارةالعليا بفلسفة ومدخل  رةدا. التزام الإ3

بتشـجيع   وتبنيها لهـا الجودة الشاملة  إدارةالعليا لفلسفة  دارةلتزام ضرورة تبني الإبالإ ويقصد
تراع والتجديد بتكار والإخالكلي لها عن طريق الإ داءتجويد الألبالمنظمة  فرادالأوودفع جميع الموظفين 

مة ستداإهداف. ولا تتحقق أهداف المنظمة إلا عبر المفضية لتحقيق الأنشطة الأ أداءفي أساليب ووسائل 
ها على إهتمامالعليا جل  دارةهداف والوسائل . لذلك تضع الإفكار والأعمليات التطور والتحسين في الأ

الشارك، (عمليات تنمية وتدريب ورفع قدرات وكفاءة ومهارات العناصر البشرية التي تمتلكها المنظمة. 
  .)121، ص 1994

حيث أن عبور سلع ومنتجات المنظمة للأسواق المختلفة في ظل التغيرات البيئيـة المتسـارعة   
يادتها ، يتطلب توفر عمالة مؤهلـة  اق للمحافظة على الحصص السوقية وزواحترام المنافسة في الاسو

     سـتمرار  والإومدربة للتفاعل السريع مع تلك المتغيرات ، ويتوقـف مصـير المنظمـة فـي البقـاء      
     ، 2003، بسـمات محجـوب  ( والتطور على كيفية ونوعية برامج تدريب وتأهيل الكـوادر البشـرية.  

  ).28ص 
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  رضاء العملاء :إ. 4
ساسـي  يعتبر نيل رضاء العملاء وكسب ثقتهم وضمان ولائهم للمنظمة ومنتجاتها هو الهدف الأ

خـتلاف  إ النهائية من تطبيقها بكافـة المنظمـات علـى   الجودة الشاملة والمحصلة إدارة فلسفة ومدخل ل
  ).135، ص ذكرهسبق  عمرجالمغربي ، ( حجامها وأنواعها.أ

ستعدة لجعـل  جتذاب عناصر بشرية ماهرة ومؤهلة ومخلال إ ولا يتحقق لها ذلك الهدف إلا من  
مـن خـلال    بداخلهان ها الموجوديأفرادعادة تأهيل وتشكيل هذه الأهداف واقعاً ماثلاً بالمنظمات ، أو إ
  ).22، ص ذكرهسبق  عمرجعائشة المحجوب ، ( عمليات وبرامج التدريب والتعليم الطموحة.

 ـ  فراد ذهنياً وبدنياً وإتقاء بالأومن الأهمية بمكان ضرورة الإر   ع جتماعياً وماديـاً ، بغـرض رف
بتكار لإموحية لالمعنوية والمادية النفسهم الأمر الذي يسهم في خلق البيئة الروح المعنوية وزيادة الثقة با

العملاء داخل وخارج  رضاءإجراء التحسينات بصورة مستمرة . ووالإختراع والتجديد وتقديم المزيد وإ
ات يـات فنيـة معقـدة ومهـار    لبل يحتاج إلى مجهودات مضنية وعم وليس هذا بالأمر الميسرالمنظمة 

اً حيث أعدت إعداداً لكفاءات المؤهلة والمدربة تدريباً جيدا إلا ذويعبائها متنوعة ، ولا يستطيع القيام بأ
  )(R. Michel Donovan, 1994, P11.قتدارإبكفاءة و كاملاً لأداء مهامها

  ستراتيجي لتحسين جودة المنتجات :. التخطيط الإ5
في الوقت الحالي لعوامـل  لتحسين جودة المنتجات ستراتيجي ة عملية التخطيط الإزدادت أهميإ

ستثماري بصـورة عامـة ، وفـي    المتغيرات في البيئة والمناخ الإقتصادي والإ تتمثل في تسارع عديدة
  ).120، ص 1996عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، (ية بصورة خاصة. نتاجالبيئة الصناعية والإ

مات إلا مـن خـلال وعبـر    إذ لا يمكن التخفيف من آثار ومهددات تلك المتغيرات على المنظ
فـي  عتبار حاضر ومستقبل الموارد البشرية بالمنظمـة  لإستراتيجي السليم الذي يضع في الإالتخطيط ا

  ).28، ص ذكرهسبق  عمرجساطع رسلان ، ( أعلى سلم أولوياتها.
ستراتيجي هو الضمانة الوحيدة لتطور المنظمة على المدى الطويل ، وهـو  إذ يعتبر التخطيط الإ  

والخارجيـة   الداخليـة ساسية على توفر المعلومات البيئية والمفصلة التي تختص بالبيئة أيعتمد بصورة 
السـيناريوهات المتوقـع حـدوثها بالبيئـة     لأنها عبارة عن عملية تنبؤ علمية بمستقبل المنظمة في ظل 

ئي ، الطـا ( قليمـي والـدولي  نتاجية على المستوى المحلي والإستثمارية والصناعية والإالإقتصادية والإ
  ).55، ص2008،قدارةو

دارات وهياكـل  إستراتيجي عملية معقدة تحتاج إلى كوادر بشرية مؤهلة في كافة والتخطيط الإ  
ستثمارية التي إمكانية الإستفادة القصوى من الفرص الإستراتيجي للمنظمة المنظمة ، ويوفر التخطيط الإ

سـتثمارية  الإ جة عـن التغيـرات فـي البيئـة    من الآثار المدمرة النات يؤمنهاتتوفر من خلاله ، وكذلك 
ة والقادرة علـى وضـع   ؤر الكوادر البشرية الكفيالجودة الشاملة بتوف إدارةقتصادية . وتلتزم فلسفة والإ



121 
 

والوسـائل التدريبيـة    الخطط والقيام بالتنبؤات ووضع السيناريوهات الهادفة من خلال تحديث البـرامج 
  ).64، ص1999، العواملة   ،نايل (ستمرار.بإ
  العمل :  وأتيام فرق ضرورة العمل من خلال . 6

تمثل فرق وأتيام العمل نموذجاً كاملاً وصورة واقعة لتغير مهام وأدوار ووظائف العاملين فـي  
خص فـرق العمـل   وبالأ ظل تطبيق فلسفة ومدخل إدارة الجودة الشاملة ضرورة العمل من خلال فرق

فرق المشروعات والتي تجمع في تكوينهـا عـاملين مـن كافـة      حيث تأتي في مقدمتهامتعددة المهام 
مهام متتابعة ومتواصلة  أداءب متقو عمال ومهام محددة ، وهنالك فرق تدفق العمل وهيداء أالوظائف لأ

التي توجد بالمصانع . كما تتدرج فرق العمل بصـورة   مثل خلايا العملنتهائها إمنذ بداية المهمة وحتى 
ت المتنوعة ومن ثم إلى فرق الكفاءات والمهارات والخبرا داءإلى فرق تحسين الأ اءدنوعية من فرق الأ

منهـا   جعلهم جزءاًين من المشاركة بفعالية في تصميم برامج تحسين الجودة ولموتهدف إلى تمكين العا
 ـ . وذلك لتسهيل عملية فهمهم لتلك البرامج وضمان ولائهم لها بحكم مشاركتهم في تصميمها  ك ويتم ذل

  )57، ص 2000فاتن ابو بكر ،من خلال الآتي : (
    . تشكيل فرق العمل :أ

الجودة الشـاملة   إدارةتطبيق منهج  اتمتداداً طبيعياً لبدايإتيام العمل يعتبر تكون وتشكيل فرق وأ
بالمنظمات اليابانية وتشكيل حلقات الجودة في اليابان ما بعد الحرب العالمية الثانية حيث كانـت هنـاك   

النعيم حسـن، أروى  (قتصاد الياباني آنذاك. ليب ادارية حديثة لتصحيح مسار الإساأحوجة ماسة لتطبيق 
  .) 158، ص ذكرهسبق  عمرجعبد الحميد ، 
يجـاد الحلـول   إلعام من تكوينها في السرعة في حل المشكلات والعقبـات و الهدف ايمثل  حيث

 تنميـة سـاليب  أتيام العمل نوع مبتكراً ومميزاً من ليمة لها من قبل العاملين أنفسهم، وتشكل فرق وأالس
الجودة الشاملة تكوين وتشكيل فرق  إدارة، ويتطلب تطبيق منهج ب وتعليم وتأهيل الموارد البشريةوتدري

المهارات والقدرات والمؤهلات والمساهمين فـي تطـوير وتحسـين العمليـات      ذوي فرادالعمل من الأ
، ص ذكـره سـبق   عمرججيمس ايفان ، جيمس دين ، ( هداف المنظمة.أق يضمان تحقنتاجية وذلك لالإ

374(.  
ركين لفترات طويلة فقط مـن أجـل الـدقائق    لمبياد يتم تدريب المشافمثلاً كما في مباريات الأ 

ن ة تريد التميـز أ المعدودة التي سيقضيها اللاعب في الملعب كلاعب محترف وهكذا يفترض لكل منظم
 ـفيصل جاسم محمـد ،  ( دائهم.أتيام وفرق العمل محترفين ومميزين في أ أفراديكون كل  سـبق   عمرج

  .)124، ص ذكره
  فرق العمل : . تنمية الموارد البشرية من خلالب

ساسـية  لشاملة والموارد البشرية بإعتبارها وسيلة أالجودة ا دارةستراتيجية هامة وحيوية لإإهي 
ستدامة العمل الجماعي وتنمية روح الفريق وضمان التفاعل وارد البشرية ، بغرض إفي مجال تنمية الم
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(كنعـان  بصـورة متميـزة.    اههدافالمنظمة وتأمين نجاح المنظمة في تحقيق أنشطة ومهام لأالجماعي 
  .)53، ص 2002، كربوش مروان،طاهر

ستراتيجيات إشكالها الركيزة والدعامة والمحور الرئيسي لكل أتيام العمل بكل أولذلك تعد فرق و
 المـوارد  أداءمر الذي يبرر توجه المنظمات المعاصرة إلى تنميـة وترقيـة   تنمية الموارد البشرية ، الأ

  .)221، ص 1997وائل قرطام، (الجودة الشاملة. إدارة فلسفة ومدخل البشرية من خلال تبني 
تيام العمـل لأن  أتدريب في ظل هذه الفلسفة والمدخل تحول إلى تدريب وتأهيل فرق ولأن ا كما

الـذي يبـرر إسـتهداف     . الأمر وتفعيلهالعمل الجماعي إستراتيجية دعم رتباطاً كاملاً بإنجاحها يرتبط 
  . المتنوعة والمستحدثةتيام بالبرامج التدريبية الفرق والأ

رات وكفـاءة أتيـام وفـرق    تنمية وتدريب ورفع قدل إهتمامهاالمعاصرة جل  المنظمات وتسخِّر
ت عالية من درجة التفاعل الجماعي للمهام والأعمال لضمان مستويارض الوصول إلى العمل، وذلك بغ

  .)31 ، ص1998جورج جاكسون وآخرون، داء. (جودة الأ
بـرامج  فـي ال المهـارات الآتيـة   توفر وللوصول إلى هذه المرحلة المرغوبة لابد من ضمان 

  )  114، ص 2008حسن يرقي، ( تيام العمل:ية لفرق وأالتدريب
 عمال .مهارات المشاركة في وضع وتخطيط الأ .1

 مهارات التفكير مع الآخرين . .2

 مع الآخرين . والمهامعمال مهارات تنسيق الأ .3

 لمشاركة والتفاعل والتعاون والتضمان مع الآخرين .مهارات ا .4

 تصال مع الآخرين وتدعيم الرغبة في العمل الجماعي .مهارات الإ .5

 تخاذ القرار الجماعي وتنمية روح المسئولية .امهارات  .6

  الفريق. وتماسكون امهارات وسلوكيات المشاركة والتع .7
  جور والحوافز :. الأ7

مع الجهد المبذول من قبلهم في العمل ، طبقـاً   جور تتعادلأ ىعلكان العاملون قديماً يحصلون 
سـطوع  بالجودة الشاملة وتسارع الثورة المعرفية و إدارةظهور فلسفة ومدخل بلنظرية العدالة ، ولكن و
جزية نسـبة  مجور ومكافآت عالية ولون يحصلون على أعاملح ابصالإنترنت ، أ ظاهرة العولمة وعصر
  .) 71، ص 2004هاني العمري، ( اتهم ومهامهم الوظيفية.لتعاظم وتطور مسئولي

تدريب العاملين علـى   في مثلتتها حوافز مادية وغير مادية فرادوتقدم المنظمات المعاصرة لأ
تمرار في الوظيفة لأطول فترة ممكنـة) ، ومشـاركة   للأمان الوظيفي (الإسلاً يبدلتكون مهارات متعددة 

، هـا رباحأ العمل وتنفيذها ، وتمليكهم لأسهم بالمنظمة ، والمشاركة فـي العاملين في وضع أهداف فرق 
ترفيهية ومكافآت تقديم مقترحات تطوير عمليات التحسين ومكافآت العمال علـى معـرفتهم   المكافآت ال

  ) .41، ص 1996وخبرتهم الجيدة بتفاصيل مهامهم ووظائفهم. (مارش جرف، 
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  . التدريب والتطوير :  8
ت وسطوع شمس العولمة وإطباق عصر المعرفة القت بظلالها وتأثيراتها على إن ظهورالإنترن

كافة منظمات الأعمال وممارساتها الإدارية ، وفرضت عليها ضرورة المواكبة والمعاصـرة والتـأقلم   
زيادة قناعة المنظمـات  عمال ، كل هذه التحديات ساهمت في مع تسارع وتنوع متغيرات بيئة الأ لتتواءم

التطـوير والتحسـين    اتسـتراتيجي إستدامة تستهدف إإدارة الجودة الشاملة التي فلسفة تهاج نبضرورة إ
فـي ذلـك هـو المـورد البشـري       ويـدها الطـولا   وجه المنظمة ، ووسيلتهاأالمسمرة بكافة هياكل و

  )133، ص 1991حمد، (ميسرة ابراهيم أالفعال.
مـتلاك العنصـر   الشاملة مجرد إمدخل إدارة الجودة حيث لا يفي بمتطلبات وضرورات تطبيق 

الجودة الشاملة على عاتقها النهوض بالمنظمات في ظل تغيرات البيئـة   إدارةوضعت لذلك البشري ، و
البـرامج التدريبيـة العلميـة     عبرتنمية وتعليم وتدريب العنصرالبشري، من خلال الداخلية والخارجية 
تبنـي الأفكـار   بالعملية والبدنيـة  ت العاملين كساب المهارات وتطوير قدرابهدف إالمتطورة والمكثفة 

 ـسهيلة محمد عباس ، ( صبحت سمة من سمات العصر الحالي.أساليب الحديثة والتي والأ سـبق   عمرج
  .)92ذكره، ص 

الة تدعم وتوفر سرعة وكفاءة تصالات فعح عمليات التدريب من توفير شبكة إولابد لضمان نجا
دارية للوقوف على حقيقـة كفـاءات   في مختلف المستويات الإ رادفين والأظفمع الموالإدارات تواصل 

الية ، ومن ثم وضع البرامج التدريبية المناسبة لطبيعـة عمـل وأهـداف    حال فرادومهارات وقدرات الأ
 الحقيقية للتدريب وأهداف وغايات المنظمة الحاليـة  فرادوالمزاوجة بين حوجة الأ بالمواءمةالمنظمة ، 
    .)33، ص 1996مسلم علاوي السعد، ( والمستقبلية.

ويتم تحديد الحوجة الحقيقية لتدريب الموظفين والعاملين بكافة المستويات من خـلال المتابعـة     
ستطلاعات ، كما يمكن تحديدها بالمقارنة بالمنظمـات  والإلصيقة والمشاهدات والإستماع والإختيارات ال

 تحـديث عتبار ضـرورة  والموردين . مع الوضع في الإملاحظات العملاء  ها ، أولالمماثلة والمنافسة 
وتطوير البرامج التدريبية لمواكبة المتغيرات في حاجات ورغبات وتوقعات العملاء ، والتـدريب علـى   

 .وكذلك دراسـة أحـوال المنافسـين   سواق ومستجداتها اليب التقنية الحديثة، ودراسة الأسالوسائل والأ
  .) 23، ص 1997حسين التميمي، (

خضاعها لعمليات التطـوير  إالجودة الشاملة  إدارةعني تطوير العمليات التدريبية في ظل مفهوم وي
ع مرجسѧوزان ایشѧامي ،   والتحسين المستمرة وتتمثل أهم نقاط إستراتيجية التطوير والتحسين في الآتي: (

  )202، ص ذكرهسبق 
 نشطة.الأ أداءمن خفض زضرورة   .أ 

 . ة بالمنظماتالتطوير والتحسين المستمرستراتيجية إستدامة إتوطين و  .ب 

 ستمرار .المدخلات من البيانات والمعلومات بإضرورة تحديث   .ج 
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 . الزمننجاز في وحدة سرعة الإزيادة   .د 

 . نتاجمثل للموارد وتقليل تكلفة الإالأ ستخدامالإ تأمين  .ه 

فكار والمعلومـات  ين بالأالعامل فرادبتزوبد الأ هتمامالجودة الشاملة الإ إدارةيتطلب نجاح تطبيق مدخل و
ب ويتلائم مع المهـام  لديهم بما يتناس داءكسابهم المهارات المتنوعة لزيادة قدرات وفعالية الأالمتطورة وإ

  )91، ص 1995شرف، ، آمنة ( نجازها.إهداف المطلوب تحقيقها ونشطة والأوالأ
فكـار  يصال الأعلى إ برامج تدريبية طموحة وقادرةإلا من خلال وضع  هالا يمكن تحقيقالتي و  

المهام نشطة ويمة تنعكس إيجاباً على تحسين أداء العاملين وفعالية الأوالمعلومات والمهارات بصورة سل
دهم بمعلومـات متجـددة عـن    هنا بضرورة تزوي فرادهيل الأأهمية عملية تالتي يمارسونها ، وترتبط أ

علـي بـو   ( طبيق هذه المعلومات والمهاراتتاحة الفرص الكافية أمامهم لتوالأساليب وإ عمالطبيعة الأ
  .)101، ص ذكرهسبق  عمرج،  شكمي

 التعويض :.9

 فلسـفة ومـنهج   ستراتيجيات التي تدعم الإللجدل من بين  ثارةًإ الوظائفكثر يعد التعويض من أ
والمسـئولية   داءجـل الأ أالجودة الشاملة . وكانت المنظمات تعتمد سابقاً على مبـدأ الـدفع مـن     إدارة

  ) .107ص  ،ذكرهسوزان ابشامي ، مرجع سبق ( (الوصف الوظيفي)
الفردي الذي يهيء جواً تنافسياً بين العاملين وعلى العكس من ذلك  داءعتمد على الأيكان حيث 

الجودة الشاملة ، تركز على المرونة والمشاركة والتعاون والتضامن والمسئولية  إدارةفإن فلسفة ومنهج 
تحقيق جودة المنتجات وبما لا يتعارض مـع  في المنظمة والمتمثل في  النهائيعية لتحقيق الهدف الجما

  .) 300، ص 2003ماجدة العطية، ( العملاءوثقة رضاء كسب ونيل 
  . التمكين :10

هميتهـا فـي   الموارد البشرية الحديثة وتزداد أ إدارة أهدافمن أهم يعد تمكين الموارد البشرية 
تكون موجهـة مـن قبـل     ظل سيادتهاالجودة الشاملة لأن المنظمة في  إدارةظل تطبيق منهج ومدخل 

إستراتيجية وسلوكاً مؤكداً لابد مـن أن  العملاء ، ويعتبر تمكين العاملين في المنظمات الموجهة بالعملاء 
  يلامس واقع الممارسات.

ق إتخاذ القرارات فـي أوقـات   ح فرادل يعني منح الأوبه بين التفويض والتمكين ولكن الأوثمة تشا
ثبتوا كفاءتهم وخبرتهم في كـل  فراد المتمكنين والذين أتخاذ القرار للأمحددة، أما التمكين فهو منح حق إ

ويشترط لتعيين وتطبيق إستراتيجية التمكين بالمنظمة تـوفر   وقات وحتى في أوقات وجود المسئولين.الأ
  )54، ص  ذكرهلسعد ، مرجع سبق ملسلم علاوي االآتي: (

 رضاء العملاء .المنظمة فيما يتعلق بإستراتيجية إهداف تقديم توجهات واضحة حول أ  .أ 

 تعريف وتحديد دقيق لجميع عملاء المنظمة الداخليين والخارجيين .  .ب 

 تخاذ القرارات والحدود التي يجب عدم تخطيها .تصرف وإحرية ال مجالاتبدقة تامة  التوضيح  .ج 
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 .داءستخدامها في تطوير الأإمتلاك المعلومات التكنولوجية الحديثة وإالتوصل ومنح حق   .د 

 تخاذ القرارات .إأهمية وجود نظام لمساعدة في   .ه 

 ضرورة تدريب وتنمية وتأهيل العاملين .  .و 

 جراء التعديلات اللازمة .عتماد التغذية العكسية لإإ  .ز 

 قياس درجة رضاء العملاء .لتحديد مؤشرات ومعايير   .ح 

 ستدامة نظام المكافآت .فراد العاملين وإعتراف بمساهمات الأالإ  .ط 

  الثقافة التنظيمية:. 11
وبـدورها  نشطة وعلميات المنظمة ، أعلى  تأثيرات عديدة تاذ هميتها بوصفها قوة حقيقيةتأتي إ

دارة غلـب المفكـرين فـي مجـالات الإ    أدارية ، ويعتقد ات الإجميع المستويالفاعل في ترقية الأداء ب
  (Narayanan, 1993, p 231)نها الدافع الحقيقي للتطورات التنظيمية.والتنظيم بأ

هم تـأثيرات الثقافـة   إبراز أكما أنها تعتبر ذات تأثيرات مباشرة على العنصر البشري بالمنظمة ويمكن 
عمر عـزاوي ، محمـد   : (الآتيمن خلال التنظيمية على الموارد البشرية على سبيل المثال لا الحصر 

  )30، ص 2009جيلة، ع
 تصال وزيادة فعالية العمل الجماعي .المنظمة من خلال الإ أفرادتعزيز التكامل الداخلي بين  .1

تحقيق التجانس والمواءمة بين العاملين داخل المنظمة والتكيف ما بين العاملين والبيئـة الخارجيـة    .2
 التيتعمل بها المنظمة .

نشـطة والمهـام   هم حـول الأ جهـود هم وفكاربتوحيد أ رادفالقيام بدور المرشد والموجه الذاتي للأ .3
 هدافها .أالرئيسية للمنظمة بغرض تحقيق 

 نشطة وتحركات المنظمات المنافسة.المنظمة لأ أفرادستجابة إزيادة فعالية وسرعة  .4

مر الذي يـؤمن للمنظمـة بقاءهـا    حتياجات ورغبات العملاء الأستجابة الفعالة والسريعة لتلبية إالإ .5
 ستمرارها وتميزها .وإ

على تزويد المنظمة والعاملين بالإحساس والشـعور  القادرة  ةن الثقافة التنظيمية هي الوحيدكما أ
مر الذي يمـنح  الأ والسماتمشتركة تتمثل في القيم  وبمعاييرعلى حد سواء  نتماء التنظيميبالهوية والإ

المشاركة والتضـامن لتحقيـق الغايـات    همية أحساس بضرورة التعاون وة والعاملين دوافع الإالمنظم
الجمـاعي   داءهداف العليا وكلما زادت عمليات المشاركة والتعاون والتضـامن وروح العمـل والأ  والأ

الـذي   مـر هم جزء لا يتجزأ عنها الأنوتعمق شعورهم بأرتباط العاملين بالمنظمة إلمنظمة ، كلما زاد اب
  .  ) 201، ص 2000ج ، جيرالد بارون ، جيرنبير ( يترتب عليه فوائد كبيرة للمنظمة

  فوائد الثقافة التنظيمية :
  )91، ص 2009عبد العزيز بن حبتور، (: في الآتي يتمثل أهم فوائدها

 بالعمل الجماعي والشعور بالهدف المشترك . لتزامتسهيل عمليات الإ .1
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المنظمـة بفضـل الثقافـة واللغـة      أفرادستقرار النظام وتعزيز عمليات التنسيق بين جميع إتدعيم  .2
 مور .المشتركة والتي تحفزهم للمزيد من الترابط وتوحيد الرؤى ووجهات النظر للأ

لفهم ما يدور حولهم ، وتنمية قدراتهم على معايشـة   فرادعادة تشكيل السلوك من خلال مساعدة الأإ .3
قيم وموجهات الثقافة التنظيمية ستعانة باد الحلول المثلى لها من خلال الإيجإل ويوفهم مشكلات العم

 السائدة .

  تخاذ القرارات :إشراك العنصر البشري في عمليات إ .12
عتبر دافعـاً  ملين لتحقيق اهداف المنظمة ، بل تتزيد عمليات المشاركة من التفاعل الجماعي للعا

نسانية أخرى إنشطة والمهام، ولها مؤثرات الأ أداءحيوية وكفاءة  لزيادةوحافزاً لبذل المزيد من الجهود 
والوجداني والعاطفي وسيطرة قيم المشاركة والتعاون والتضامن كنتـائح   العقليمهمة تتمثل في التفاعل 

د على إستغلال تلك الجهود والطاقـات لتحقيـق   يساع مماتيام العمل ، إيجابية للعمل من خلال فرق وأ
  .) 57، ص 1994لبهي، عفت ا( أهداف المنظمات بكفاءة وتميز

همية كبيرة من قبـل المنظمـات   ملية مشاركة العاملين في عمليات إتخاذ القرارات بأوتحظى ع
سبة للتأثير الكبيـر  نهداف ، تحقيق الأ الة والمؤثرة فيالوقت الحالي نظراً لمساهمتها الفع المعاصرة في

نهـم  أ، كما  وتفاصيلهادراية بمشكلات العمل كثر معرفة ونتاجية لأنهم الأعلى سير العمليات الإ فرادللأ
  .)86، ص م1999نايل عبد الحافظ العواملة ، (قدر على وضع الحلول الناجعة لها الأ

بجميـع  العـاملين   فرادالجودة الشاملة مشاركة جماعية للأ إدارةويتطلب تطبيق فلسفة ومدخل 
راء العاملين ، لأن مشاركتهم تؤدي إلى إلمقترحات و دارةالإ وتصغيستمع المستويات الإدارية ، حيث ت

ذلك إلى تبنـيهم لتلـك القـرارات     ، كما يؤدي وعلاقاتهمتجاهاتهم إرفع الروح المعنوية لديهم وتحسين 
ي ، ولذلك فإن مشـاركة العـاملين   نتاجالإ داءيجاباً على الأإتخاذها مما ينعكس إعتبارهم شاركوا في بإ

، ممـا يولـد لـديهم    تهم لدى الإدارة العليا والمنظمةمية يشعرهم بأهميالعليا في العمليات التنظي دارةللإ
شـراك  إالتنظيمي . ويتطلـب عمليـة    البناءية لملهم بأنهم جزء لا يتجزأ من عحساساً وشعوراً يؤكد إ

عـادل  تهم وتهيئتهم للقيـام بتلـك المهـام (   از القرارات تدريبهم وتأهيلهم وتنميختإالعاملين في علميات 
  .)13، ص 1995، الشيراوي
الجـودة   إدارةمـدخل  فلسـفة و التي تطبق  اتتخاذ القرارات في المنظمإ ت إستراتيجيةتطورو

صبحت تتمتع بالمرونة والكفاءة والفعاليـة بفضـل مشـاركات ومسـاهمات العـاملين،      أالشاملة بحيث 
وتوقعـات العمـلاء   حتياجات ورغبات يفاء بإعلى الإ الإستراتيجي الكبير والمتمثل في التركيز تحولالو

  . )73، ص ذكرهمرجع سبق مطر ، والطويل ، ( داخل وخارج المنظمة
جوهريـة  بنيوية حدث تغيرات إدارة الجودة الشاملة قد أن تطبيق منهج ومدخل بأ ويمكن القول

  :الآتيمن خلال  التغيراتأهم تلك  ستعراضأداء القوى البشرية ويمكن إتنمية وترقية  من خلال
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  فرق العمل بعمليات التحسين المستمرة :لتزام إأ. 
 ـإصبح لزاماً على فرق العمل المسئولة عن أ ات التطـوير والتحسـين المسـتمرة    جراء عملي

ضـرورة   بات وتوقعات العملاء ، مما يسـتوجب حتياجات ورغابة السريعة والفعالة لمتطلبات وإستجالإ
 ـوكفاءات ومهارات العاملين من خلال إ ترقية ورفع قدرات التدريبيـة علـى كافـة    تدامة العمليـات  س

، ص 2012موسى احمـد السـعودي،   (العاملين  أداءلضمان فعالية وكفاءة  والفنيةدارية المستويات الإ
262 (.  

زالة جميع العوائق والحواجز الموجودة إاستراتيجية عمليات التطوير والتحسين إستدامةإوتتطلب 
 أفـراد ) 8 – 5تيام العمل بحيث يضم كل فريق ما بين (أوقسام وضرورة تكوين فرق ات والأاردبين الإ

 ـإالمشـروع المـراد   ة فـي  بشرط أن يكونوا مؤهلين للقيام بعمليات التطوير والتحسين المطلوب ال دخ
سـتعداد التـام   الموثوق بهم ويوجد لديهم الإ فرادعضاء الفريق من الأالتحسينات عليه ويجب أن يكون أ

جراء المراجعـات ، وتقـديم مقترحـات    على أن يمنحوا كافة الصلاحيات لإ لإنجاز المهام المطلوبة ،
والعملاء والموردين  فرادالتحسين والتطوير ، ويتطلب نجاح هذه العمليات مشاركة جميع الموظفين والأ

  .)50، ص ذكرهمرجع سبق فريد عبد الفتاح زين الدين ، ( شركاء في تحقيق جودة المنتجات بإعتبارهم
    تعاظم مهام مديري الموارد البشرية :ب. تطور و

التعـرف علـى المهـام    الوظائف المبتكرة من المديرين تدريب العاملين علـى  وتتطلب المهام 
مهام واعمال ووظائف متعددة في وقـت واحـد ، والعمـل     أداءتحمل المسئوليات ، وإمكانية الجديدة و

    .)13، ص 2000فلاح حسن الحسيني، ( لفةالمخت نتاجبكفاءة ومرونة والتأقلم مع عمليات وظروف الإ
مر الذي يتطلب والقدرة التنافسية للمنظمة ، الأ حيث يقع على عاتق الموارد البشرية خلق الميزة

 ـ ستقطإختيار العاملين وإتأكيد الدقة في عمليات  رة وكافـة المـؤهلات   ابهم وفقاً لمعايير الكفـاءة والخب
مرجع عبـاس،  ،سـهيلة  ( طبيعة الوظيفة ومجال عمل المنظمـة والمهارات المطلوبة والتي تتناسب مع 

  ).44ذكره، ص سبق 
  : نتاجج. إمكانية اجراء عمليات القياس والتحليل بواسطة فرق الإ

مهـارات وقـدرات    نتـاج في ظل الفلسفة والمدخل الجديد يكتسب العاملون في فرق تحسين عمليات الإ
ت وحفـز  تشـكَّلت والتحليل بفضل البيئة الجديدة التـي   جراء كافة عمليات القياسوخبرات تمكنهم من إ

يتـام تحسـين   أفعالية وكفاءة فـرق و  حفظ وصيانةبتكار والتي تستهدف ختراع والإبداع والإللإ تدفعو
  .)96، ص  ذكرهمرجع سبق فاتن أحمد ابو بكر ، نتاجية (العمليات الإ

    زدياد حصيلة المعلومات لدى المديرين بالمنظمة :د. إ
خرى المماثلة والمنافسة وغيرها مـن  المديرين بزملائهم في المنظمات الأ تواصل بفضلوذلك 

لـى  مواصفات المنظمات الناحجة والقـادرة ع  لى البيانات والمعلومات توفرت لديهممصادر الحصول ع
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فليـب  ( قليميـة والعالميـة  والإ سواق المحليةلمنافسة بين المنظمات في كافة الأحتدام االتميز في ظل إ
  .)28، ص 1996انكستون، 

  العمل : علاقاتهـ. تغير طبيعة ونوعية 
تيـام  أالعليا للعاملين ودفعهم وتحفيزهم للعمل الجماعي من خلال فـرق و  دارةجيع الإشيؤدي ت

تيام إلى تغييرات كبيرة في طبيعـة  التحسين المختلفة ، ومشاركة المديرين في هذه الفرق والأالتطوير و
للتنافس الفـردي والـذي   ديلاً بونوعية علاقات العمل بحيث تسود روح المشاركة والتضامن والتعاون 

الجودة الشاملة ، وعن طريق علاقـات العمـل الجديـدة     إدارةفلسفة ومنهج طبيعة ه مع رودبيتناقض 
  .) 231، 2009صلاح جوهر، الكلي للمنظمة (داء تحاول المنظمات جاهدة زيادة فعالية وكفاءة الأ

   و. تطوير وتوسيع عمليات التدريب :
 ـ ردطوير وتنويع وتوسيع العمليات التالجودة الشاملة بالمنظمة ت إدارةيتطلب تطبيق   ثيبيـة بحي

العليا والخبـراء والمستشـارين    دارةالموظفين والعمال والإ منة بالمنظمة يدارتشمل كل المستويات الإ
يـع المسـتويات   جملتتلائم وتتوافق وحوجة العاملين والموظفين بتطوير وتحديث البرامج التدريبية  ويتم
مارشـي  داء بكل اوجه المنظمـة ( دارية وضمان ترقية الأدارية والوظيفية لزيادة الكفاءة والقدرة الإالإ

  .)57، ص  ذكرهمرجع سبق جرن ، 
علومات والمعارف بل يتعدى الجودة الشاملة على تقديم الم إدارةولا يقتصر التدريب وفق منهج 

سـتفادة  وضرورة تهيئة بيئة تساعد على الإ ستفادة من خبرات المديرين والمشرفين والمستشارينذلك للإ
 تحقيـق لضـمان   والتجديدبداع بتكار والإختراع والإمن مهاراتهم وخبراتهم السابقة وتشجع عمليات الإ

،  ذكـره مرجع سبق الحسين ، ، فلاح (يز  بشرط أن تتسم بأعلى درجات التمقبلاًهدافها حاضراً ومستأ
  .)42ص

الجـودة   إدارةسس ومبادئ فلسفة ومـدخل  ألبعض  بالتفصيل ومن خلال التعرض يرى الباحث
دارتـي  إن تـداخل وتـرابط   لبشرية ، أنه ترسخت لديه قناعة بأالشاملة وتأثيراتها على تنمية الموارد ا

 ـاليومية بممارسات لاملة والموارد البشرية هي حقيقة ماثلة في الواقع العملي لالجودة الش ،لأن  اتالمنظم
يضاً أ وكذلكبتنمية وتدريب وتعليم الموارد البشرية التي تمتلكها ،  تتحقق إلابالمنظمات لا  داءجودة الأ

ببرامج تنموية طموحـة ترتقـي   مواطنيها الدول ستهدفت يتطور إلا إذا إنظام الحياة بصفة عامة لا  إنف
غلبيـة  لحياة والتي لا تتحقق إلا بوجـود أ بهم فكرياً وسلوكياً ، وفي عالم اليوم يتحدث الناس عن جودة ا

ساحقة من العنصرالبشري ذات مستوى عالي من الثقافة والتأهيل . وعلى ضوء هذا المفهوم لا غرابـة  
 ـرة او الجودة الشاملة بصو إدارةمبادئ واسس في سعي كل  المـوارد البشـرية    أداءترقيـة  لاخرى ب

والإدوات الحديثـة بكفـاءة ،   ستخدام التقنيان والوسائل لإبتدريبها وتنميتها وتأهيلها واكسابها المهارات 
 هادارتها وبرامجها ووسـائل إتطوير من الجودة الشاملة  إدارةللمنظمات التي تنتهج فلسفة ومدخل  ولابد

قتصادية التي تطرأ على البيئة الإتغيرات الة البشرية بصورة مستمرة لمواكبة المستخدمة في مجال التنمي
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تصـالات  بفضـل ثـورة الإ  فيه المسافات وتوفرت فيـه المعلومـات    إختصرتستثمارية في عالم والإ
  نترنت وبروز ظاهرة العولمة .والمعلومات والإ
 نتجـت الجودة الشاملة ،  ارةإدالموارد البشرية في ظل فلسفة ومفهوم  وسائل تنميةأن ويلاحظ 

نترنت والعولمة وبزوغ عصر المعرفة إضـافة إلـى   يات العصرية المتمثلة في ظهور الإللتحد استجابةً
لك قناعة راسخة بأنـه لا يمكـن   التحركات والتغيرات المتسارعة في البيئة الخارجية للمنظمات . وهنا

يب وتأهيل ورفع كفاءة المـوارد البشـرية بكافـة    ستراتيجيات تنمية وتدرإلة تلك التحديات إلا عبر مقاب
 ـالمتميز والذي  داءدرجة الأللوصول بغية ابتكار والتجديد بداع والإالمنظمات ، وتهيئة المناخ لها للإ تم ت

وجه وهياكل المنظمـة . ويلاحـظ   أستدامة عمليات التطوير والتحسين بكل إعن طريق  المحافظة عليه
 الجودة الشاملة والموارد البشرية في مجال تنمية ورفع قدرات الموارد إدارةستراتيجيات إتشابه وتكامل 

ين حيـث  تدارلبعض مما يدل على الترابط بين الإتختلط ببعضها ا هاالبشرية لمقابلة التحديات ، لدرجة أن
المـوارد   إدارةسـتراتيجيات  إن إذلك  ويؤكدنطلاق من دون الأخرى ، اهما التطور والإلا يمكن لأحد

  الجودة الشاملة . إدارةومدخل  تتمثل في فلسفةلمنظمة والتي إستراتيجية البشرية جزء من ا
 إدارة تمكـين فلسـفة  سـس  وأن الثقافة التنظيمية تعتبر دعامة عظيمة من دعامات أ يلاحظكما 

، لأن السـبب   فـراد لا يمكن من دونها توطين ثقافة الجودة بـين الأ حيث الجودة الشاملة بالمنظمات ، 
الجودة الشاملة يرجع إلى ضـعف   إدارةالرئيسي في عدم نجاح بعض المنظمات وفشلها في تطبيق نظم 

  مرها .التنظيمية وعدم كفاءة القائمين بأالثقافة 
سـتراتيجيات  من وجود قيم موحدة تشكل العقيدة والقناعة التي تنبثق عنها كل خطـط وإ  لابدو

الوسيلة المثلى لتوحيد لغة التفكيـر والسـلوك بالمنظمـة ،    الثقافة التنظيمية تعد إذ وسياسات المنظمة، 
وتمتد إلى فترات زمنية طويلـة وتظهـر    كبيرةوتحتاج تشكيل الثقافة التنظيمية بالمنظمة إلى مجهودات 

 ىعلى المـد  هانتائجها دائماً على المدى الطويل وتحتاج إلى خطط وبرامج تدريبية مكثفة يتمرحل تطبيق
وتجويـد أداء  القصير والمتوسط والطويل إذ الغرض منها توحيد وتنميط السـلوك التنظيمـي لترقيـة    

مـع   داءوتأهيل متواصلة للقوى البشرية لزيـادة كفـاءة فعاليـة الأ   ة عملية تنمي ين . ولذلك هيلمالعا
العولمـة  المعاصرة فـي زمـن    التنافسيةتحديات التي تستجيب للقدرات المهارات وضرورة إكسابهم ال

  نترنت وتسارع المتغيرات .والإ
  الجودة الشاملة : إدارةأساليب تنمية الموارد البشرية وزيادة فعاليتها في ظل مدخل   2-2-8

المـوارد البشـرية وزيـادة     ساليب لتنميةإدارة الجودة الشاملة عدة وسائل وأتتبع فلسفة ومنهج 
  تي :دائها ومنها على سبيل المثال لا الحصر الآفعالية أ

  الجودة التدريبية: إدارة. 1
فضل دعم للمنظمة في مجال تنمية وتطـوير كفـاءة المـوارد    أيبية تحقيق ريقصد بالجودة التد

 إدارةجل ضمان العائد من العملية التدريبية . ويعد سعي مـنهج  والبرامج التدريبية الفعالة من أ البشرية
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الأداء البشري أكبر دليل على أهمية مكانـة وتنميـة   الجودة الشاملة لتحقيق وكفاءة وفعالية وجودة 
وترقية الموارد البشرية ضمن تطبيق فلسفة ومدخل إدارة الجودة الشاملة (محفوظ أحمـد جـودة ،   

  ) .31مرجع سبق ذكره ، ص 
  . صيانة وتحفيز الكفاءات البشرية ضمن مدخل إدارة الجودة الشاملة :2

د على تنفيذ المطلوب منهم بشكل جيد ومعقـول عـن   يمكن تعريف التحفيز بأنه (دفع الأفرا
طريق تشجيعهم وبث الحماس فيهم بكافة الوسائل وذلك لضمان تحقيق أهـداف المنظمـة بكفـاءة    

  )  130، ص 1996وإمتياز). (حرفوش مدني، 
ويعتبر التحفيز من أهم الوسائل المستخدمة ضمن هذا المدخل لدفع العاملين بفعالية ونشـاط  

هداف ويمكن حصر أهم النقاط التي توضح أهمية عمليـة التحفيـز فـي الآتـي: (نجـم      لتحقيق الأ
  )  220، ص 2009العزاوي، 

تطوير وتحسين أساليب ووسائل العمليات الإنتاجية بإستمرار للحصول على منتجـات متميـزة     .أ 
 تتمتع بجودة عالية.

 . تخفيض الفاقد والتكلفة والمساهمة في تثبيت أسعار مناسبة للمنتجات  .ب 

 ضمان إشباع إحتياجات ورغبات وتوقعات العملاء .  .ج 

 شعور وإحساس العاملين بعدالة المعاملة داخل المنظمة .  .د 

 جذب العناصر البشرية الكفؤة والمؤهلة للمنظمة وزيادة روح الإنتماء والولاء لها.  .ه 

الـروح  تنمية روح المشاركة والتعاون والتضامن لدعم فعاليةالعمل والأداء الجمـاعي ورفـع     .و 
 المعنوية للعاملين .

 تحسين صورة وشكل المنظمة لدى العاملين والعملاء والمجتمع .  .ز 

  . أهمية الاتصال الداخلي في مجال تحسين المنتجات :3
تبرز أهمية الإتصال في منهج إدارة الجودة الشاملة بإعتباره عملاً إستراتيجياً فعالاً في كافة 

  تلك الأهمية بإختصار من خلال الوظائف التالية :مراحل العمليات الادارية وسنتناول 
التخطيط : يعد الإتصال الوسيلة التي تضمن التحديد الأمثل للأهداف بالإضافة إلـى التعـرف     .أ 

الموضوعي والواقعي على الإحتياجات والإمكانات بالإضافة إلى كونهـا أداة إعـلان الخطـة    
 ومتابعة تنفيذها.

ناصر فاعلية التنظيم حيث يؤدي وجود قنوات إتصال واضحة التنظيم : يعد الإتصال من أهم ع  .ب 
 بين الأفراد إلى زيادة فعالية وحيوية كافة أنشطة ومهام التنظيم.

التوجيه : للإتصال دور أساسي في إنجاح مهام القادة وفي توفير الفاعلية والمرونـة للتعـرف     .ج 
 ) .130، ص 1996قي، على إحتياجات الأفراد ودوافعهم وكذلك تحفيزها (صلاح عبد البا
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الرقابة : يعتبر الإتصال روح العمليات الرقابية ووسيلتها الدقيقة لكشـف الأخطـاء والإنحرافـات      .د 
جـراءات والعمليـات   وتوفير التوجيه الصحيح في الوقت المناسب لضـمان نجـاح ونجاعـة الإ   

 .) 63، ص 1998(خالد سعيد عبد العزيز، التصحيحية 

تكفل إستخدام السياسات الـلازم  جراءات التي من الإ تصال مجموعةالإ تخاذ القرارات: يمثل نظامإ  .ه 
إدارة الجودة الشاملة بصورة جلية تصال في منهج السليمة وتبرز أهمية الإتخاذ القرارات توفرها لإ

يـة وحـل   نتاجسمح بتدفق المعلومات لتطوير وتحسين العمليات الإا وسيلة فعالة ومرنة تعتبارهبإ
 )120، ص 2001ماهر، أحمد ( المشكلات.

فلسفة ومنهج  ودعامات تطبيقز ائهم ركتعد من أالموارد البشرية  إدارةبأن  مما سبق يمكن القول
عتماداً كليـاً علـى   ي منظمة في تحقيق اهدافها يعتمد إجاح أجودة الشاملة بالمنظمات ، إذ ان نال إدارة

والتقويم والتطوير وبرامج التـدريب   بالتعويضراً ها . بدءاً من عملية التوظيف مروعاملي أداءمستوى 
ظهـار  إبالتعاون والمشـاركة والتضـامن فـي     اًنتهاءإوالرقابة و دارةتيام العمل ذاتية الإأوبناء فرق و

سـتئناف  ادة من عمليات التغذيـة العكسـية وإ  ستفإبتكار الحلول الناجعة لها ، والإودراسة المشكلات و
  بداً .أالتي لا تعرف التوقف  ةرالتطوير والتحسين المستم تعمليا
    العاملين : أداءتقييم 

العاملين لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصـرفاتهم   أداءالعاملين ، دراسة وتحليل  أداءيقصد بتقييم 
يضاً الحكم على أعمالهم الحالية ، وأثناء العمل ، وذلك للحكم على نجاحهم ومستوى كفاءتهم في القيام بأ
خـرى. وفـي   وإمكانية الترقي لوظيفة أكبر د في المستقبل وتحمله لمسئوليات أقدم للفرمكانية النمو والتإ

ساليب والوسائل التقليدية المتبعة سابقاً لتقيـيم  جودة الشاملة تتغير وتتبدل كل الأال إدارةظل تطبيق منهج 
 ـبالمنظمات إذ لا يقتصر التقييم على تقييم الرئيس لمرؤوسيه بل تتسع طرق  داءكفاءة الأ يم ووسائل التقي

بعضـهم الـبعض ، كمـا أن     داءرئيسه وكذلك تقييم المرؤوسين لأ أداءبحيث يستطيع المرؤوس تقييم 
داء فـي  م الأتيام العمل وعلى هذا النحو تنشط عمليات تقييأداء فرق وأالعملاء والموردين بإمكانهم تقييم 

، ص 1996شميث ، فانجـا،  للبيئة الخارجية التي تعمل بها المنظمة (تجاهات شاملة كل المستويات والإ
40 (  .  

هم لعمـا أداء أالموظفين فـي   وتتم عمليات التقييم في فترات زمنية محددة ودورية لتحديد كفاءة
سـتمرة مـن قبـل المـديرين     حسب الوصف الوظيفي المحدد لهم ، ويتم ذلك من خلال الملاحظة الم

صدار قرارات تتعلـق بتطـوير قـدرات    حيان ، ويترتب على ذلك إغلب الأأمباشرين في لوالرؤساء ا
فـي   نقلـه ية الموظـف أو  امج تدريبية أو قرارات تتعلق بترقومهارات الموظفين من خلال حضور بر

  .) 86، ص 2003نجيب شاويش مصطفى، ( ستغناء عن خدماتهأحيان أخرى أو الإ
  الجودة الشاملة: إدارةفي ظل تطبيق مدخل  داء) علميات تقييم الأ17-1يوضح الشكل رقم (
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  الجودة الشاملة إدارةفي ظل تطبيق مدخل  داءعمليات تقييم الأ:  )17- 1شكل رقم (
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  م .2015: إعداد الباحث ،  لمصدرا

  
    العاملين : أداءأهمية تقييم 

 إدارةولويات المنظمات التي تطبق مـنهج  أهمية كبيرة في سلم أ فرادالأ أداءتكتسب عملية تقييم 
  )  188، ذكرهزويلف، مرجع سبق ( :في الآتيأهمها حيث يتمثل الجودة الشاملة لأنها توفر مزايا عديدة 

قيتهم أو تـرفيعهم إلـى مراكـز    والعناصر المميزة بسهولة بهدف ترفراد مكانية حصر وتحديد الأإ .1
 .أعلى

سعافهم بجرعات إتخاذ القرارات الصحيحة وإين ولمأداء العامن الوقوف على حقيقة مستوى  تمكنها .2
 وبرامج تدريبية مناسبة لتطوير مهاراتهم بالتنسيق مع رؤسائهم المباشرين .

العاملين مما يمكن المنظمة  أداءإظهار جوانب النقص في سياسات المنظمة ، والتي تؤثر سلباً على  .3
 خطاء وتقويم السياسات والنظم .ارك الأمراجعتها بتدمن 

، ت وتعويضات وإنهاء خدمة العاملينضمان توفر المعاملة العادلة لجميع العاملين فيما يخص ترقيا .4
 بخصوصها . من التظلماتوالتأكد من خلو سجل المنظمة 

  الموارد البشرية : أداءمراحل تقييم جودة 
المرسـي ،  ( همها:بالمنظمة بعدة خطوات ومراحل أ ريةالموارد البش أداءتمر عملية تقييم جودة 

  )  46، ص  ذكرهمرجع سبق 

  الإدارة العليا زبائن وأطراف

الإدارة الوسطى التحسين 

 الإدارة العاملين مسئولية

 الإدارة التنفيذية 

 تحقيق المنتوجالعاملين 

إدارة العملاء الموردين 

 أتيام عمل أتيام عمل
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والتـي تتمثـل وتتمحـور فـي      داءولى خطوات تقييم جودة الأأهي  : داءوضع توقعات جودة الأ .1
افق على وصف المهام والنتـائج  المطلوب والتو داءمشاركة العاملين للمنظمة في وضع توقعات الأ

 تحقيقها . ادهداف المروالا

ته بالمعايير المحددة مسبقاً مـع  الفعلي ومقارن داءوتعني مراقبة الأ : داءمراقبة التقدم في جودة الأ .2
 ستمرار .إجراء التحسينات اللازمة بإ

تخاذ القرارات إالفرد بهدف  أداءجودة  وحقيقةويقصد به التعرف على مستوى  : داءتقييم جودة الأ .3
 الصحيحة المتعلقة به .

 المنظمة معاً.و فرادالمستقبلي للأداء الحالي وزيادة كفاءة وجودة الأذية العكسية : ويستهدف التغ .4

سـتغناء عـن   أو الإ داءوتطوير الأ نل والتعييقوالمتمثلة في الترقية والن دارية :إتخاذ القرارات الإ .5
 خدمات الفرد .

 ومراحـل تقيـيم جـودة   خيرة من حلقات وتمثل هذه المرحلة الحلقة الأ وضع خطط التطوير : .6
المهـارات والقـدرات    فرادالمناسبة لإكساب الأ يةبرامج التدريبالخطط وال، وتهتم بوضع داءالأ

 وضمان تحقيق أهداف المنظمة . داءالمطلوبة لزيادة كفاءة وفعالية الأ

  : داء) يوضح مراحل تقييم عملية جودة الأ18-1الشكل رقم (
  داءجودة الأمراحل تقييم عملية  )18- 1شكل رقم (

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 . 207م) ، ص 2003، (داروائل للنشر والتوزيع ، عمان ،  الموارد البشرية ، مدخل استراتيجي إدارة، خالد عبد الرحمن الهيتي  المصدر :

 وضع توقعات الأداء الجيد 

 مراقبة التقدم في تجويد الأداء  

 تقييم جودة الأداء   

 التغذية العكسية    

 اتخاذ القرارات الإدارية     

 وضع خطط تطوير الإدارة     
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  نظم المكافآت الخاصة :
ستحدث نظم مكافآت خاصة بجدوى الحوافز والمكافآت ولذلك إ الجودة الشاملة إدارةيهتم مدخل 
  على النحو التالي :  

  للقياس :كافآت المعتمدة على النتائج القابلة م. ال1
نخفاض إنخفاض نسبة مردودات المبيعات ، إالوحدات المعينة ،  إنتاجنخفاض نسبة إمثلتها أمن 

لاء ويشترط الحصـول  حتياجات ورغبات وتوقعات العمستجابة لإية والإنتاجفواقد وتوالف العمليات الإ
الجـودة   إدارةومـنهج   ستراتيجية التحول والتغيير لتطبيـق فلسـفة  على المكافآت إرتباط تلك النتائج بإ

  ) .81ذكره، ص أحمد ابراهيم أحمد، مرجع سبق ( الشاملة
  مة:تظ. المكافآت المن2

المميزين  فرادسنوية تمنح للأ أوسبوعية ، شهية ، ربع سنوية الدورية وقد تكون أهي المكافآت 
ية وترقيـة  نتاجفكار طموحة ومبتكرة لتحسين جودة العمليات الإأالذين يتقدمون بمجهودات ومقترحات و

 ـإالكلي للمنظمة ، وخفض شكاوى وتظلمات و داءكفاءة الأ ل نتقادات العملاء ، والمساهمة الفعالة في ح
  .)54، ص1993أحمد عودة، المشكلات (

  تيام العمل :مكافآت الجماعية الخاصة بفرق وأ. ال3
تحسين جـودة العمليـات   تيام نظير مشاركتها ومساهمتها في تحسب في شكل نسبة مئوية تمنح للأ هي
حلال الفعالية الجماعية ح التضامن والتكافل وإية والمنتجات . الهدف منها التشجيع على سيادة رونتاجالإ

فـرق  خـارج   فرادالتيم الحائز عليها ، ولا تمنح للأ أفراد، وتوزع المكافآت على  فرادبديلاً لفاعلية الأ
  )103، ص  ذكرهمرجع سبق انكستون ،  فيلب( كفاءتهم. وأتيام العمل مهما بلغت درجة

أن عملية تقييم أداء العاملين تعكس بجلاء أهمية العنصرالبشري وضرورة تنميتـه   يرى الباحث
في ظل تطبيق فلسفة ومنهج إدارة الجودة الشاملة ، لأن عملية تقييم الأداء توضح القدرات والمهـارات  

يـة  الحقيقية التي يمتلكها الفرد لتحديد مستوى أدائه على وجه الدقة وضرورة إخضاعه للجرعـة التدريب 
التي ترتقي به لمستوى الأداء المنشود على ضوء المهام والأعمال والواجبات المنوطة به والتي يجـب  

  عليه القيام بها على أكمل وجه .  
التغيير والإضافة النوعية التي تتمتع بها عمليات تقييم الأداء في ظـل تطبيـق مـدخل     ويلاحظ

ريقة التقليدية حيث يستطيع المرؤوس تقييم عمل رئيسه إدارة الجودة الشاملة ، إذ لا مجال لإستخدام الط
كما يقيم الرئيس عمل مرؤوسيه ، ويستطيع المرؤوسين تقييم أداء بعضهم البعض ، كما أن المـوردين  
والعملاء يمكنهم تقييم أداء فرق العمل . وتشمل عملية التقييم كل المستويات الإدارية والفنية بالمنظمـة  

الخارجية التي تعمل بها المنظمة . وهذه الطريقة تضفي الحيوية والنشاط لكافة المهام بل تمتد إلى البيئة 
والأنشطة والأعمال بالمنظمة لإستشعار الأفراد لمسئولياتهم وأهميتهم لدى المنظمة الأمر الذي يـدفعهم  

 ـ  ا أنهـا  ويحفزهم لبذل كل جهودهم وطاقاتهم لتحقيق أهداف المنظمة بإعتبارهم جزء أصيل منهـا ، كم
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ترفع الروح المعنوية لدى العاملين مما يرفع من سقف طموحاتهم ورغباتهم في تعلم وإكتساب المعارف 
والمهارات الحديثة والتي يحافظون عبرها على مراكزهم الوظيفية الإجتماعيـة بالمنظمـة والمجتمـع    

  ور والحوافز .لتحقيق ونيل تطلعاتهم المادية والمعنوية والمتمثلة في الترقي وزيادة الأج
كما إن الخطط التي تستهدف جودة الأداء وتطويرها من فترة إلـى أخـرى وإعتمـاد التغذيـة     
العكسية في عمليات التقويم تعتبر مقياساً مهماً لقياس جودة أداء العاملين وفرصـة لتحـديث البـرامج    

أداءها بالتوافق مع أهـداف  والوسائل التدريبية حسب الحوجة الفعلية مقارنة بالمهام والواجبات المطلوب 
  وغايات المنظمة .

  الموارد البشرية : إدارةالتحديات التي تواجه   2-2-9
هـداف  أمن التحديات ، وخاصة في ظـل تطـور   الموارد البشرية اليوم الكثير  إدارةتقف أمام 

: الموارد البشرية وتعقدها ، وتتمثل أهم هذه التحديات حسب محفوظ  فـي الآتـي   إدارةوعمليات 
  )43ذكره، ص مرجع سبق ، جودة(

جراء تغيرات عديدة في الهياكل التنظيميـة والبنـاء التنظيمـي    إالتطور التكنولوجي والذي فرض  .1
 للمنظمات .

من حيث العمر والتخصـص فـي   التنوع الثقافي والذي يعود إلى الفروقات المدركة بين العاملين  .2
 العمل ، والمهنة ، والجنس (ازدياد عدد النساء العاملات في المنظمات) .

 قتصادية العالمية .زمة الإ، مثل الأ الظروف الاقتصادية السائدة من رواج وكساد .3

 متيازات لم تكن موجودة سابقاً .إمنح العاملين  .4

 مة .بتكار بجميع أفرع المنظضرورة نشر المعارف والإ .5

مرجـع سـبق   وآخـرون،   ، خضر حمود(ويرى آخرون أن التحديات تتمثل في النقاط التالية: 
  )  24ذكره، ص 

 دراة الجودة الشاملة وما صاحب ذلك من ظهور مفاهيم حديثة .إنتشار تطبيق إ .1

 الموارد البشرية . دارةستراتيجية لإإضرورة وضع  .2

 عداد العاملين .أالزيادة المضطردة في  .3

 وتأثيراتها التنافسية.العولمة  .4

 التحديات التكنولوجية والتقنية . .5

 التحديات البيئية . .6

 قتصادية والثقافية .ستراتيجية الإالتحديات الإ .7

  )  103(صلاح عبد الباقي، مرجع سيق ذكره، ص  ويقول عبد الباقي أن التحديات تتمثل في الآتي:  
 عتماد على التكنولوجية الحديثة .زيادة الإ .1

 في طبيعة القوى العاملة .التغيرات  .2
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 نظم المعلومات في إدارة الموارد البشرية . .3

 تجاهات .تغير القيم والإ .4

 التشريعات واللوائح الحكومية. .5

 عدم قدرة المديرين التنفيذيين على تقييم الأداء بفاعلية . .6

 تزايد مسئوليات إدارة الموارد البشرية في المجالات الإنتاجية والربحية . .7

 عمال اليدوية .الوظائف الذهنية مع تناقص الأتزايد عدد  .8

 زيادة حجم المنظمات وتعقد علاقات العمل . .9

(رنـدا عبـد البـاقي     التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية في الآتـي :  احصرت رند .1
  )265، ص 2000الزهري، 

ج سـيطرة  حداث والمسببات التي تقع خـار وتتمثل في مجموعة الأ تحديات البيئة الخارجية : .2
 المنظمة.

ويقصد بها مشاكل وصراعات المنظمة داخلياً والتي تتسبب فـي   التحديات التنظيمية الداخلية : .3
   إحداثها تحديات البيئة الخارجية بطريقة غير مباشرة .

والتي تنشأ من القرارات الخاصة التي تتخذها المنظمات والمتعلقة بأفرادها  التحديات الفردية : .4
 ثر التقدم التكنولوجي على أداء العاملين .أ، مثل العاملين بها 

  )  130، ص 2009(باسم أحمد علي،  ن التحديات تتمثل في الآتي :أويرى باسم 
 ختلاف في المفهوم المحلي والعالمي لإدارة الموارد البشرية .  الإ .1

الوظائف المناط المشكلات الكبيرة التي تواجه إدارة الموارد البشرية المحلية فيما يختص بأداء  .2
 بها.

 تحديات مختلفة تتمثل في الجودة والمنافسة والتطور العلمي والتكنولوجي .   .3

 العولمة وآثارها التنافسية . .4

  إدارة الموارد البشرية وتحديات الاعمال الدولية:  2-2-10
ن أن ممارسات المنظمات لعملها على المستوى الدولي يتطلب من إدارة الموارد البشـرية  إ

، ص  مرجع سيق ذكـره ديسلر ، ( هم هذه التحديات تاتي كما يلي:أتتعامل مع التحديات الدولية ، و
572(  

  :  (Deployment).قضية توظيف المهارات 1
مر سهولة تحويل المهارات المختلفة بين فروع المنظمة بغض النظـر عـن   حيث يتطلب الأ

   .ماكنها وهو ما يمثل تحدياً لإدارة الموارد البشرية أ
  



137 
 

  :(Knowledge & Innovation Dissemination)بتكار . نشر المعرفة والإ2
لمختلفـة بصـرف   فكار المبتكرة بين فروع المنظمة اهو ما يتطلب ضرورة توزيع ونشر المعارف والأ

  و مصدرها .أالنظر عن منشأها 
 Identifying & Developing Talent on)سـاس دولـي   أ. تنمية وتطوير المهارات علـى  3

Global Base) :  
حيث يجب تحديد الكفاءات التي تتوافر لديها القدرات والمهارات التي تمكنها من العمـل علـى   

  نطاق دولي .
    الموارد البشرية : إدارةتحديات المستقبل أمام 

مرجـع  فيصل حسونة ، ( لفية الثالثة في الآتي:إدارة الموارد البشرية في الأوتتمثل تحديات تنمية و
  )239، ص  ذكرهسيق 

 سواق المحلية والوطنية .عولمة الأ .1

 تصالات .عولمة تقنيات الإ .2

 عولمة المعلومات . .3

نماط التنظيمية التقليديـة  عمال والخدمات مغايرة للأاهات تنظيمية جديدة في منظمات الأتجإبروز  .4
 شكلاً ومضموناً ووظيفياً .

 المؤثرة في تحقيق الفعالية .التغيرات في نظرة المديرين والقياديين نحو العوامل  .5

 دارية وتنظيمية تتسم بسرعة التغير والتحول .إبروز بيئات  .6

عايشاً وتكـاملاً بـين   يجاد نظام يوفر تإرد البشرية الحاليين بالعمل على الموا إدارةمطالبة مديري  .7
 عمال الحديثة .نسان في منظمات الأالتقنية والإ

 والفعالية وفرق العمل في المنظمات الحديثة. بداع والسرعة والكفاءةالتركيز على الإ .8

 قتصادية ونقص المعروض منها .بين زيادة الطلب على الموارد الإ تعاظم الفجوة .9

 ـتزايد الإ .10 ل مسـؤولية تـدريب وتنميـة    تجاه نحو تخلي المنظمات عن دورها التقليدي في تحم
 كسابها .إالعاملين، وتحميل العاملين مسئولية 

  : رد البشريةالموا إدارةمستقبل 
الموارد البشرية في المستقبل لأنها مقبلـة علـى    إدارةهمية أسوف يزداد دور ويقول القحطاني"

  )284، ص  ذكرهمرجع سيق محمد بن دليم القحطاني ، ( ساسية هي:أربع تغيرات أ
دارية من خلال تزايد مسـاهمتها فـي تخطـيط    إدارة العملية الإسوف تلعب دوراً أكثر أهمية في  .1

 . فرادووضع سياسات الأ

وضع سياسات كفيلـة   هداف المنظمة بغيةأيجابية وتهتم بدراسة جدية إعاً وبداإسوف تصبح أكثر  .2
 هداف .بتحقيق تلك الأ
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 ن كانت محصورة في صيانتها فقط .ألتتضمن تطوير المنظمة بعد  سوف توسع من مسئولياتها .3

مقارنة مـع  الموارد البشرية  إدارةوتضامناً مع لتحاماً إكثر أدارة العليا بالمنظمات سوف تصبح الإ .4
  . "هو عليه اليومما 

  الموارد البشرية: إدارةلكترونية التي تواجه التحديات الإ
المـوارد   إدارةزمنة والتحولات الكبيرة تواجه ختصار المسافات والأإلكترونيات والعولمة وفي عصر الإ

  )  35، ص 2006هوبكنز ، ماركهام، ( البشرية بتحديات الكترونية عديدة أهما:
 الموارد البشرية وتكنولوجيا المعلومات بالمنظمات . إدارةذوبان الحواجز بين  .1

 لكترونية .إدارة الموارد البشرية الإنفتاح الذي يمثله الإ .2

 ستمرار.إهيل العاملين بألكترونية تنمية وتإدارة الموارد البشرية الإيتطلب نظام  .3

 ين .لتصال المباشر بالعامالواسعة للوظائف حالت دون الإمتة تعمليات الأ .4

 لكترونية .لتطبيق نظام الكوارد البشرية الإ ضرورة تحديث البنية التحتية للمنظمات لتهيأتها .5

إدارة المـوارد  جل القصـير لأن نتـائج تطبيـق    توى جودة الخدمة في الأضرورة الحفاظ على مس .6
  لا في المدى الطويل .كلها إألكترونية لا تؤتي البشرية الإ
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  المبحث الثالث
  تنمية الموارد البشرية ودورها في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة

  :د البشريةرتدريب وتنمية الموا  2-3
الجودة الشاملة علـى   إدارةتعمل وتعتبر الموارد البشرية أداة التنمية وغايتها (الوسيلة والهدف) 

البشـرية بوصـفها    تنمية المواردباً كبيراً إهتمامالجودة الشاملة تولي  إدارة بمعنى أنتنميتها وترقيتها ، 
  .)99، ص 2010، علي ،شحاتة( ستثمارأعلى درجات الإ

حتياجاتها مـن المـوارد   إالجودة الشاملة على تلبية إدارة من خلال مدخل  دارةالإوكذلك تعمل 
 داءرية والقيام بتدريبها على أساليب الجودة ومعاييرها ، وعلى تعلـم كيفيـة تطبيـق أسـاليب الأ    البش

 العامري ، مرجع سبق( نجاز الأهدافإالية والجودة ، وتحقيق النتائج والمطابقة للمواصفات لتحقيق الفع
  .)27، ص ذكره

شاملة ، ولضمان نجاحـه ،  الجودة ال إدارةوتعتبر الموارد البشرية أساس ودعامة تطبيق مدخل 
قصى قـدر مـن   أهداف بلبشري لإدارته وتوجيهه لتحقيق الأن يكون مرتكزاً على العنصر اأفإنه يجب 

، الهدف الرئيسي للمنظمات المعاصرةالمتفوق والذي يعتبر  داءالكفاءة والفعالية، وتحقيق فكرة وثقافة الأ
  .)11، ص  ذكره شاهين ، مرجع سبق ،أماني( الجودة الشاملة والموارد البشريةدارتي إو

العولمـة ،  في ظل يزو والاصدارات إطار إفي  المعايير والمواصفاتالتركيز على وفي عصر 
عتبارهـا العنصـر   إمستوى العالمي بالعلى  هتمامولى في الإلكفاءات البشرية تمثل المرتبة الأأصبحت ا

متقدم أو النامية ، وقد أدركت منظمـات الأعمـال   الحاكم من عناصر التنمية سواء بالنسبة لدول العالم ال
         ذوي فـراد علـى الأ  كليـاً بالكفاءات البشرية ، حيث أن التفوق والتميز يعتمـد   هتمامالحديثة أهمية الإ

         بداع ، لأنه مهمـا تـوافرت الإمكانيـات الماديـة والماليـة      بتكار والإالمقدرة والكفاءة والرغبة في الإ
                  (النقدية) والتكنولوجيا والتقنية الحديثة ، فإن المـوارد البشـرية هـي العنصـر الحاسـم فـي حسـن        

، ص  ذكـره  أحمد ، مرجع سبق، العوض( إنتاجية ممكنةستثمار هذه الموارد بأعلى إإدارة واستغلال و
484(.  

  مفهوم التنمية والتدريب: 2-3-1
البشرية ، حيث اً ملحوظاً لعملية تنمية وتدريب الموارد إهتمامملة الجودة الشا إدارةيولي مدخل 

هتمـام  قتصادي في الإوالثقافية ، حيث يتمثل البعد الإ جتماعيةقتصادية والإبعادها الإأينظر إليها بكامل 
قدرات تنمية جتماعي فيتمثل في ما البعد الإأالجودة الشاملة ،  إدارةقتصادية في ضوء برامج بالتنمية الإ

جتماعية ، ويتمثل البعد الثقافي فـي سـعيها   تفهم المشكلات وترسيخ الروابط الإالفرد العقلية والفكرية و
 ,Nankevis) الدروب لزيادة نسبة المثقفين لمشاركتهم في التنمية الحضارية للمنظمات والمجتمعـات.  

Rovbert Compton, Marea Bird, 2005, P 10) 
 



140 
 

  لموارد البشرية :أولاً : مفهوم تنمية ا
يقصد بتنمية الموارد البشرية "زيادة عملية المعرفة والمهارات والقـدرات للقـوى البشـرية    
العاملة والقادرة على العمل في جميع المجالات بالمنظمات بغية رفع الكفاءة الإنتاجية إلى أقصى حد 

ستراتيجيات تحسـين إدارة القـوى   إممكن، كما أن الهدف العام من تنمية الموارد البشرية هو تحديد 
البشرية للحصول على توازن دقيق بين تنمية الموارد البشرية وإدارة شئونها في محيط المنظمة مع 

 ).32، ص  ذكره زاهي ، الساسي ،مرجع سبق( عتبار القيود الخارجية"خذ في الإالأ

المـواطنين وجهـود   حيث عرفتها هيئة الأمم المتحدة بأنها: "هي العمليات التي توحد بـين  
جتماعية والثقافية للمجتمعات المحلية ، وتحقيق قتصادية والإحوال الإالسلطات الحكومية لتحسين الأ

مة ، ومساعدتها على المساهمة التامة في التقدم القـومي ،  طار حياة الأإالتكامل لهذه المجتمعات في 
ي الجهود المبذولـة لتحسـين مسـتوى    هالي فوتقوم هذه العمليات على عاملين : أولهما مساهمة الأ

هـالي  معيشتهم ، وثانيهما: توفير ما يلزم من الخدمات الفنية وغيرها ، والتي من شأنها تحفيـز الأ 
، زايـد (بتكار ، وتشجيعهم على تبادل المساهمات وجعلها عناصر أكثر فاعليـة"  على المبادرة والإ

  ).63، ص 2000، مصطفى
قتصـادية  بعـاده الإ أالمرسـومة لتقـدم المجتمـع بكامـل      بأنها "العملية ويعرفها جوهري

 عتماداً كليـاً علـى مشـاركة المجتمـع ومبادأتـه"     إجتماعية والثقافية والسياسية ، والتي تعتمد والإ
  ) .9، ص 1986، جوهري(

نسان إلى حد من المسـتوى المعيشـي لا ينبغـي أن    ويقول كامل أنها تعني : "الوصول بالإ
هليـة لتحقيـق   طار تعزيز الجهود الأإحقاً لكل مواطن تلتزم الدولة بتوفيره في  عتبارهإيتنازل عنه ب

  ).20، ص 1988، محمد ،سمير( مكانيات الكامنة والمتاحة"ستخدام الإإكفاءة 
حتياجات إعداداً صحيحاً وبما يتفق مع إعداد العنصر البشري إويعرفها اللوزي بقوله : "هي 

ستغلاله للمـوارد الطبيعيـة ،   إنسان تتطور طريقة رفة وقدرة الإساس أنه بزيادة معأالمجتمع على 
  ).87، ص 2000، موسى اللوزي(فضلاً عن زيادة طاقاته وجهوده" 

ساسية والجوهرية فـي  ويعرف منصور التنمية في المنظمات بأنها : "تمثل أهم المقومات الأ  
جوانبها العلمية والعملية والسلوكية ، تحريك وصقل وصيانة وتنمية القدرات والكفاءات البشرية في 

يضاً وسـيلة  أفي العمل والإنتاج وهي  اومن ثم فهي وسيلة تعليمية وقيم وفلسفات ، تزيد من طاقته
ساليب الفنية المتطورة والمسالك المتباينة في الأداء تدريبية للتعرف على الطرق العلمية الحديثة والأ

نسان خبرات مضافة ومهارات ذاتية تعيـد صـقل قدراتـه    الإمثل ، وهي كذلك وسيلة فنية لمنح الأ
ومهاراته العقلية والبدنية وهي أخيراً وسيلة سلوكية تعيد تشـكيل سـلوكه وتصـرفاته الوظيفيـة ،     

  ) .195، ص 1975، أحمد ،منصور( وعلاقاته مع زملائه ورؤسائه"
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  تنمية الموارد البشرية وفقاً لمدخل إدارة الجودة الشاملة : 2-3-2
هنالك علاقة وطيدة بين تنمية الموارد البشرية ومدخل إدارة الجودة الشاملة نسـبة لتـداخل   

خرى ، وتستهدف المنظمات من عمليـة  ستغناء عن الأالإ ماحداهدارتين بحيث لا يمكن لإامل الإكوت
ل فـي  حارهم تلك المأهداف عديدة وبطريقة ممرحلة وتتمثل بالجودة الشاملة أالموارد البشرية  تنمية

  )  30، ص2000(زين العابدين، فريد  الآتي :
مرحلة التدريب المفاهيمي : يهدف إلى توضيح أهمية الجودة للعاملين وكذلك إبراز التـأثيرات   .1

 كلي للمنظمة ؟لالمحتملة على الأداء ا

دوات الجـودة والتـدريب   أمرحلة التدريب على أدوات الجودة : تركز هذه المرحلة على أهم  .2
 تخدامها .سإوكيفية 

جـودة  لالتدريب على موضوعات خاصة : يتعلق هذا النوع منالتدريب بموضـوعات ا مرحلة  .3
 المحددة والخاصة بأداء الوظيفة .

التدريب على القيادة : ويتعلق بالموارد البشرية في الإدارة العليـا والمـديرين الـذين    مرحلة  .4
 سيقومون بمبادرة تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة .

وماً تجرى عمليات التنمية والتدريب وفق منهج إدارة الجودة الشاملة في شـكل جلسـات   وعم
تستغرق من نصف يوم إلى خمسة أيام ويمكن إن تقدم في شكل مقررات داخلية يقوم بها مختصون 
من داخل المنشأة أو خارجها ويجب أن تشمل جميع الأفراد والموظفين وعلى كافـة المسـتويات ،   

ت التدريب الخاصة بالإدارة العليا من نصف يوم إلى يوم كامل ، بينمـا تسـتغرق   وتستغرق جلسا
 ).45الجلسات الأخرى وقتاً أطول (ريتشارد ، وليامز ، مرجع سبق ذكره ، ص 

  أساليب تنمية الموارد البشرية ضمن فلسفة ومدخل إدارة الجودة الشاملة :  2-3-3
ره ومساهماته القيمـة فـي عمليـة تغييـر     نسبة لأهمية دور العنصر البشري ومركزية دو

وتحويل البيئة وتهيئتها لتطبيق وتمكين فلسفة وثقافة إدارة الجودة الشاملة أولت الإدارات المعاصـرة  
في المنظمات الحديثة جل إهتمامها لتنمية وتدريب وتأهيل الكفاءات الادارية بكافة السبل والوسـائل  

  ) 31جودة ، مرجع سبق ذكره، صوتتمثل أهمها في الآتي :(محفوظ أحمد 
  . الإهتمام بجودة برامج التدريب :1

ويتمثل في تحقيق الأداء البشري المميز والذي يعتبر أوضح دليـل علـى جـودة البـرامج     
التدريبية، والهدف منها إجراء البرامج التدريبية الفعالة من أجل ضمان تحقيق النتـائج والأهـداف   

يجب أن تكون وفقاً لمواصفات نظام الجودة العالمي لتطوير وتنمية كفاءة المخطط لها مسبقاً ، والتي 
  ).220الموارد البشرية (نجم العزاوي،مرجع سبق ذكره، ص 
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  . صيانة وتحفيز الموارد البشرية :  2
وذلك بتشجيعهم ودفعهم للعمل لتحقيق جودة الأداء بإستخدام كافـة وسـائل التحفيـز الماديـة     

قيق أهداف المنظمة بفعالية ، والتي لا تتحقق بدورها إلا بضمان المشاركة الفعالة والمعنوية، لضمان تح
  ).120ذكره، ص  قبمرجع سأحمد ماهر، لكافة الأفراد لإرساء وتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة (

  تصال الداخلي في مجال تحسين الجودة:. دعم عملية الإ3
ة الجودة الشاملة ، بوصفها عمل إستراتيجي فعال لا يمكـن  وتبرز أهمية عملية الإتصال في فلسفة إدار

الإستغناء عنه في كافة مراحل العمليات الإدارية والتشغيلية والفنية وفي كل المستويات الوظيفية لضمان 
  )109، ص 1996حرفوش مدني، تحسين جودة المنتجات. (

تنتهج فلسـفة ومـدخل إدارة الجـودة    مؤشرات معيار قياس تنمية الموارد البشرية بالمنظمات التي 
  الشاملة:

  )25، ص 2008الصرايرة ، ليلى العساف، حيث تتمثل أهم مؤشرات القياس في الآتي :(
 تشجيع جميع العاملين وتمكينهم من الإسهام في مختلف جوانب العمل المؤسسي . .1

للتغييـر والوفـاء   تنمية معارف ومهارات العاملين وزيادة قدراتهم علـى التكيـف والإسـتجابة     .2
 بالأهداف.

 تدفق وإنسياب المعلومات التي تدعم تصميمات الوظيفة والعمل المتمركز حول العميل . .3

 إشراك العاملين في إتخاذ القرارات تدعيماً للمرونة والإبتكار وسرعة الإستجابة. .4

 المختلفة . خلق مجتمع محفز يتمتع بالثقة والإلتزام المتبادل والإتصال الفعال بين الوظائف .5

 مسايرة حوافز العاملين مع إنجازاتهم لأهداف المنظمة الأساسية . .6

 مشاركة العاملين مع المسئولين في تصميم برامج التدريب وتحديث إحتياجاته . .7

 التركيز على إطلاع العاملين على البيانات الأساسية للعمل ومشكلاته وكيفية التعامل معها . .8

 م البعض وبينهم والأطراف ذات الصلة من خارج المنظمة .تشجيع إتصال العاملين ببعضه .9

  إيجاد مناخ مؤسسي متوائم مع تنشيط الدافعية والسعي لترقية مستويات الأداء . .10
  ثانياً : مفهوم تدريب الموارد البشرية:

عن عملية التدريب ، فالتدريب لا يعني التعلـيم ، وهـو    التي تعبرتعددت المفاهيم المستخدمة 
عملية محددة وواضحة ومبرمجة تخضع للقياس السريع لمعرفة نجاحها من عدمـه ، وذلـك بقياسـها    

طول حتى تتبلور نتائجها ، فالمقصود من التـدريب هـو   أالتعليم التي تأخذ وقتاً  ةهدافها ، بعكس عمليأب
هداف المنظمـة  أة ، وكذلك زيادة وعي المتدربين بمحددة في مجالات معين"زيادة المهارات والمعارف ال

  .)152، ص ذكرهي، مرجع سبق تيور(الق التي يعملون بها وبرسالتها"
 داري الحديث والتقدم التكنولـوجي" التدريب "نشاط متغير ومتجدد لمسايرة الجديد في الفكر الإو

  . )138، ص 2009حسن ،  ،عبد العزيز (
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 ـكيم "أن التدريب هو العملية التي يتم مـن خلالهـا تزويـد المتـدرب بالمعلو    ويرى الح ات م
، 2006موسى عبـد الحكـيم،  ( فضل"أأداء مهام محددة بشكل والمهارات اللازمة لكي يكون قادراً على 

  . )6ص 
فـي قـدرات    جراء تغيير دائم نسـبياً إالتدريب هو العملية التي تستهدف بقوله : " ويعرفه بشار    

  .)332، ص 2002بشار يزيد الوليد، ( فضل"أالوظيفة بطريقة  أداءرد مما يساعده على الف
عداد الفرد وتدريبه على عمـل بغـرض تزويـده بالمهـارات     إويعرفه الشرقاوي على أنه : "

جل رفـع  أمعارف والمعلومات التي تنقصه من كسابه الإوكذلك العمل والخبرات التي تجعله جديراً بهذا 
  .)353علي الشرقاوي، ص ( ية المنظمة"إنتاجية وزيادة نتاجكفاءته الإمستوى 

  : الخطوات الأساسية لعملية التنمية والتدريب 2-3-4
جـاري كشـواي ،   (من خمس خطوات أساسية تتمثل في الآتي:التنمية التدريبية تتكون برامج 

  )265، ص ذكره مرجع سبق
: والتي يـتم مـن خلالهـا تحديـد     (Training Needs Analysis)حتياجات التدريبية تحليل الإ .1

 وظيفة معينة.   داءمجموعة المهارات اللازمة لأ

: ويتم في هذه الخطـوة تحديـد معينـات     (Design Training Aids)تصميم معينات التدريب  .2
عتماد عليها مثل: الكتب والمذكرات والتدريبات التي يمكن الإبالوسائل السمعية والبصرية التدريب 

 تدريب.  في ال

: من خلال تجربة البرنـامج علـى   (Validation)ار مدى صحة محتوى البرنامج التدريبي بختإ .3
 .فرادعدد قليل من الأ

ستخدام العديد من الأساليب التي تركز على المعرفة إ: وذلك ب(Implementation)تنفيذ البرنامج  .4
 والمهارات ومحتوى التدريب.  

: وذلك بغرض التأكد من أنه قـد حقـق   (Evaluation and follow- up)تقييم برنامج التدريب:  05
) يوضح الخطوات الخمس لعمليـات  11-2والجدول رقم ( منه ، وذلك للحكم على مدى نجاحه الغرض

  التنمية التدريبية :

  خطوات عمليات التنمية والتدريب )11-2رقم ( جدول
  

 حتياجات التدريبية:تحليل الإ .1

 حدد مهارات الأداء الوظيفي لتحسين الأداء والإنتاجية.   .أ 

حلل من هم في حاجة للتدريب للتأكد من ملائمة البرنامج لمستوى تعليمهم ، وخبراتهم ،   .ب 
 ومهاراتهم وتوجهاتهم. 

  ستعن بالبحث العلمي لتطوير المعرفة القابلة للقياس وأهداف الأداء. إ  .ج 



144 
 

 تصميم المعينات التدريبية: .2

أجمع الأهداف الارشادية والوسائل والوسائط ووصف وتسلسل المحتوى والأمثلة والتمارين   .أ 
 والأنشطة ونظمه في منهج يدعم نظرية تعليم الكبار. 

تأكد من أن جميع الأدوات مثل صور الڤيديو والكتيبات تكمل بعضها البعض ومكتوبة   .ب 
  بوضوح. 

 ختيار مدى صحة البرنامج التدريبي إ .3
أدخل وصحح البرنامج قبل أو أمام أحد الحضور ، صمم مراجعات نهائية على أساس نتائج محددة  - 

  لضمان فعالية البرنامج. 
 التنفيذ .4

عند التطبيق أمدح النجاح في ورشة عمل المتدربين التي تركز على المعرفة والمهارات ومحتوى  - 
  التدريب. 

  لـ: التعليم والمتابعة: ويتم تقييم البرنامج وفقاً .5
 التفاعل (تفاعل المتدربين المباشر بالتدريب).   .أ 

 سترجاع لقياس ما تعلمه المتدربون بالفعل). التعليم (استخدام أساليب الإ  .ب 

 السلوك (لاحظ ردود أفعال المشرفين نحو أداء المتدربين بالفعل).   .ج 

النتائج (حدد مستوى التحسن الطارئ على الأداء الوظيفي ، ومن ثم قيم المستوى المطلوب الحفاظ   .د 
  عليه). 

  . 266م) ، ص 2009الموارد البشرية ، (دار المريخ للنشر والتوزيع ، القاهرة،  إدارة: جاري ديسلر ، ترجمة محمد سيد عبد المتعال ، المصدر

   أهمية التدريب:
يبـرز   وهذايته ، إنتاجالفرد وزيادة  أداءتبذل المنظمات المعاصرة جهوداً مضنية لرفع مستوى 

مرجع ، كامل بربر (على حد سواء ، وتتمثل تلك الأهمية في التالي:  فرادأهمية التدريب للمنظمات والأ
  )159، ص ذكره سبق
فور التحاقهم بالعمل يحتاجون إلى جرعات تدريبية من نـوع خـاص للقيـام بأعبـاء      فرادإن الأ .1

 الوظائف التي يشغلونها للمرة الأولى.  

لا يقومون بعمل واحد فقط بل ينتقلون بين عـدة   فرادن الأأوظائف نفسها عرضة للتغيير ، كما ال .2
 وظائف ، مما يستوجب إعادة تدريبهم.  

لغـاء  إقد يترتب عليـه   نتاجدخال تكنولوجيا جديدة لتحديث الإإرة إن التطور التكنولوجي وضرو .3
 نشاء وظائف أخرى جديدة.  إوظائف و

إنشاء صناعات جديدة لم تكن موجودة من قبل قد يتطلب توفر مهارات معينة لا يمكن الحصـول   .4
يباً فنيـاً  الحاليين ، مهما كان مستوى مهاراتهم إلا إذا تلقـوا تـدر   فراداستخدام الأإعليها عن طريق

 خاصاً يتوافق مع طبيعة الصناعات الجديدة.  
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  أهداف التدريب :
               إن نجاح أي عملية تدريبية مرهونة بمجموعة مـن الأهـداف ، ومـن أهـم هـذه الأهـداف      

  ما يلي:  
يتهم وتعظيم أرباح إنتاجالمساهمة في زيادة معرفة ومهارات العاملين مما يزيد من كفاءتهم وزيادة  .1

 ).137، ص ذكره مرجع سبقالقحطاني ، (المنظمات 

ضرورة معاصرة التطور التكنولوجي وما تفرضه من زيارة الحوجة للتدريب لتـوفير المهـارات    .2
 المطلوبة لشغل الوظائف التكنولوجية الحديثة.  

يـة ويقلـل الحاجـة    الأمر الذي يوفر الرقابـة الذات  فرادالمساهمة في تعظيم مهارات ومعارف الأ .3
 .للاشراف

وفقـاً   داءالمساهمة في خلق كوادر مؤهلة للاعتماد عليها في تفويض السلطة وتحقيق لامركزية الأ .4
 الجودة الشاملة.   إدارةلمتطلبات مدخل 

صـابات  إتوفير سياسة واضحة للتدريب وبرامج معدة على أسس علمية سليمة تقلل من حوادث و .5
   .فرادالعمل وتضمن سلامة الأ

 بصفة دورية مستمرة.    التي تحدث وتعريفهم بالتغيرات والتعديلات داءتذكير العاملين بأساليب الأ .6

سـتخدام  إمسـتوياتهم التظيميـة ب   فلاختإوكيات الأفراد والجماعات على المساهمة في تطوير سل .7
 مدخل يحتوي على فريق متكامل من العمليات التدريبية.  

 سهام في إعادة التوازن النوعي والعددي لهيكل العمالة بالمنظمات.  الإ .8

  العوامل المؤثرة على التدريب:
هنالك عدة عوامل تؤثر على متطلبات المنظمات من التدريب ، ونذكر منهـا علـى سـبيل المثـال لا     

  )122، ص ذكره مرجع سبقجاري كشواي ، ( الحصر العوامل التالية:
 حركة دوران العمالة.   .1

 التغيرات التقنية والتكنولوجية.   .2

 التغيرات في الوظائف.   .3

 التغيرات التشريعية والقانونية.   .4

 قتصادية.  التطورات الإ .5

 نماذج العمل الحديثة.   .6

 المنافسة وضغوط الأسواق.   .7

 جتماعية.  السياسات الإ .8

 طموحات الموظفين.   .9

 .  داءالتباين الواضح في مستوى الأ .10
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  تكافؤ الفرص. .11
 :  (Training Phases)مراحل التدريب 

  )198، ص 2013،منصور عيسى(لعملية التدريب مراحل عديدة تتمثل في الآتي: 
الجـودة   إدارة: وتركز هذه المرحلة على أنظمة (TQM Systems)الجودة الشاملة  إدارةأنظمة  .1

 المنظمة بالمعرفة اللازمة عن هذه الأنظمة.   أفرادالشاملة ، وأهمية تزويد جميع 

لتزام تم هذه المرحلة بمسألة الفهم والإ: ته(Understanding & Commitment)لتزام الفهم والإ .2
نظمة بصـورة واضـحة عـن    الجودة الشاملة ، وضرورة تزويد كل فرد بالم إدارةبمبادئ مدخل 
 ستراتيجية بالمنظمة.  التطورات الإ

لأدوارهـم   دفـرا بضرورة معرفـة الأ  هتمام: ويتم الإ (Improvement Teams)فرق التحسين  .3
 ية.  نتاجام تحسين جودة العمليات الإيالجديدة في عمليات تشكيل وقيادة فرق وأت

بفاعليـة   فـراد : تركز هذه المرحلة على ضرورة تعامل الأ(Customer Service)خدمة العميل  .4
حترام ، والعمل على معرفة حاجـاتهم  إستماع إليهم بلطف وع العملاء في مختلف المجالات والإم

 ستجابة بمرونة ، لنيل رضا العملاء وكسب ثقتهم لصالح المنظمة.  اتهم والإوتوقع

  أنواع التدريب: 2-3-5
جمالاً إلى عـدة  إهنالك تصنيفات للتدريب حسب الأهداف المتوخاة منه ، ويمكن تقسيم التدريب 

  )183، ص ذكره مرجع سبقجودة ، (أنواع من حيث المضمون أهمها: 
    (Orientation). توجيه الموظف الجديد 1

عند التعيين بالمنظمة يجب توجيه الموظف الجديد ، ويحتوي التوجيه على المعلومات الأساسية 
عن المنظمة وسياستها وهيكلها التنظيمي ، بالإضافة إلى توضيح حقوق وواجبات الموظف ، والرواتب 

  والدرجات والخدمات المقدمة للعاملين بالمنظمة.  
   (Specialized Training). التدريب التخصصي 2

لتعويض القصور في المعارف والمهارات لدى العاملين المتعلقة بطبيعة أعمالهم ورفـع كفـاءة   
  العاملين في أدائهم لتلك الأعمال.  

  :(Management Training). التدريب الإداري 3
تخـاذ  إويشمل هذا النوع من التدريب المهارات الإدارية لدى الفرد مثـل تحليـل المشـاكل و   

  القرارات الإدارية وزيادة في التفكير الخلاق.  
  : (Vocational Training). التدريب المهني 4

يقوم بهذا النوع من التدريب عادةً مراكز متخصصة في هذا المجال ، حيث تقوم هـذه   
ع الشـهادات علـى   المراكز على مهن محددة حسب الحاجة ، وفي نهاية البرنامج التدريبي توز

  جتازوا البرنامج.  إشتركوا وإالمتدربين الذين 
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  الفوائد التي يحققها التدريب للمنظمة: 2-3-6
جـاد  (الجودة الشاملة الفوائد والمزايا الآتيـة:   إدارةيحقق التدريب للمنظمة التي تنتهج مدخل 

  )449، ص 2009،الرب
 فقياً.  أتصالات رأسياً وتحسين عمليات الإ .1

 يجابية في ثقافة المنظمة.  الإ التغيرات .2

  الشاملة.   إدارةوالتزامها بمنهج  دارةزيادة ووضوح تعهد الإ .3
  مشكلات ومعوقات التدريب :

في الواقع العملي تبرز مشكلات ومعوقات عديدة تقف حجر عثرة في وجه العمليات التدريبية وتحـول  
  )155، ص ذكره مرجع سبقالقحطاني ، (دون بلوغ الغايات ، ويمكن حصر أهمها في التالي: 

حتياجـات  خاصـة بـالموارد البشـرية لتحديـد الإ    حصائيات إات وصعوبة الحصول على معلوم .1
 التدريبية.  

 عدم وجود تخطيط تدريبي يتميز بالتكامل والشمول.   .2

 العليا بأهمية التدريب.   دارةقتناع القيادات بالإإعدم  .3

عتماد على الأساليب التقليدية القديمة في تقديم وعـرض  والإ ام الأساليب العلمية الحديثةستخدإعدم  .4
 المادة التدريبية.  

 نتهاء الفترة التدريبية.  إهتمام بمتابعة المتدرب بعد عدم الإ .5

 سلوب العلمي.  ين يتم بصورة شكلية تفتقر إلى الأتقييم المتدرب .6

 شتراك الرؤساء والمشرفين في العملية التدريبية.  إهتمام بعدم الإ .7

 هتمامعدم وجود سياسة واضحة للحوافز تساعد على اقبال المتدربين والدارسين على التدريب والإ .8
 به.  

 قلة عدد المدربين بمختلف المستويات.   .9

  )9، ص ذكره مرجع سبقعنتر ، ( ويرى آخرون أن معوقات التدريب تتمثل في الآتي:
 ختلاف الهياكل التنظيمية للمنظمة.  إ .1

 غياب السياسات التي ترشد العمل.   .2

 جور أو سوء معاملة المشرفين.  نخفاض الأإلمعنوية للعاملين بسبب ضعف الروح ا .3

 مع بعضهم البعض.   فرادمنازعات الأ .4

 التدريب ، وضعف البرامج التدريبية.   إدارةضعف المشرفين على  .5

  )261، ص ذكره سبق مرجعنوري ، كورتل ، (ويضيف نوري وكورتل لمعوقات التدريب الآتي: 
 السطحي بعملية التدريب.   هتمامالإ .1

 الفشل في ترجمة المعرفة المكتسبة إلى عمل فعلي.   .2
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 نخفاض كفاءة المشرفين بالمؤسسات ومراكز التدريب.  إ .3

 النظر إلى التدريب على أنه وسيلة لراحة العامل من عناء العمل.   .4

 د.  النظر إلى التدريب على أنه عنصر نفقة لا يبرره عائ .5

  الدوافع والحوافز :
نساني كونها عاملاً مهمـاً فـي تحديـد    تكمن أهمية الدوافع والحوافز في أثرها على السلوك الإ

 سـباب أحد أفراد وقدرتهم إلا أن تساوت أو تقاربت خبرات الأ اموك الأداء الفردي في العمل ، ومهسل
، ص ذكـره  مرجع سـبق فيصل حسونة ، ( داء العمليعود إلى قوة الرغبة أو الدافعية لأ داءختلاف الأإ

78(.  
  مفهوم الدوافع :

  :ساسية هيأفتراضات إي اذ أن عملية السلوك قائمة على نسانيرتبط مفهوم الدوافع بالسلوك الإ
)Mejia, G. And others, 1995, p.25(  

 أن السلوك عبارة عن نتيجة أي أن هناك اسباباً لكل سلوك (الحاجات) . .1

 يثار بفعل مؤثرات معينة بحيث ينجم عن هذه الإثارة سلوك محدد. ان السلوك يحفز أو .2

 شباع الحاجات) .إإن السلوك الذي ينتج هو لتحقيق هدف معين ( .3

ومن هذا المنطلق يتبين أن الدوافع هي المسببات الداخلية للسلوك والتي تتضمن قيام الفرد بعمل بما في 
هـا  إهتمامء على ذلك يمكن النظر للدوافع مـن خـلال   ذلك تحديد سلوكه واتجاهه والمحافظة عليه وبنا

  )113، ص 1986، الصباغنعيم عبد البارئ درة ، زهير ( ساسية هي:أوتركيزها على عدة جوانب 
 نساني (أي القوى والعوامل المحركة للسلوك) .ما الذي يحرك السلوك الإ .1

 تجاه السلوك وكيفية توجيهه .إ .2

 كيفية المحافظة على السلوك . .3

  مفهوم الحوافز :
الحوافز هي بالتحديد "العوامل التي تهدف إلى إثارة القوى الكامنة في الفرد والتي تحـدد نمـط   

، ص 2000، كامل بربـر . (نسانية" حتياجاته الإإشباع كافة إالسلوك أو التصرف المطلوب عن طريق 
102(  .  

لقيام بنشاط أو سـلوك معـين   ويعرف التحفيز بأنه "شعور خارجي لدى الفرد يولد فيه الرغبة با
يجابـاً علـى   إسلوب معين يهدف إلى زيادة القدرات مما ينعكس أمن ذاته لتحقيق أهداف معينة ، أو هو 

 ،فالح  ، صالح( هداف العاملين فيها".أهداف المنظمة وأكماً ونوعاً مما يؤدي إلى تحقيق  نتاجفاعلية الإ
  )69، ص 2004
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والمحدد الرئيسـي لسـلوكهم فـي     فرادساسي لدوافع الأالمصدر الأنسانية وتعتبر الحاجات الإ
المنظمة ، فان الدوافع تنبع من داخل الفرد والحوافز عوامل خارجية لجذب الفرد وينتج مـن التوافـق   

  )270، ص ذكره مرجع سبقمنير نور ، فريد كورتل ، ( :بينهما الآتي 
 . فرادالحالة المعنوية للأ .1

 لعمله .درجة رضاء الفرد  .2

 يته .إنتاجالفرد و أداءجودة  .3

  شباعهاإالدوافع (الحاجات) وكيفية  )19- 2شكل رقم (
  
  
  
  
  
  

  . 79م) ، ص 2008، (دار اسامة للنشر والتوزيع ، عمان ،  الموارد البشرية إدارةفيصل حسونة :  المصدر :

  أنواع الحوافز :  
  :تنقسم الحوافز إلى 

  . الحوافز المادية :1
و مجزأة على دفعات أخرى مجمعة أمرتبات وأي صور نقدية جور والتشمل الحوافز المادية الأ

ضـافي  جر الإالمادية فقط دون غيرها مثل الأ فراديقصد بها مجموعة الحوافز التي تشبع احتياجات الأ
،  علـي  ،عبـد الوهـاب  ( نواعهـا . أستثنائية والمنح والمكافآت الشخصية بكل العلاوات الدورية والإو

  )54، ص 2000
  . الحوافز المعنوية :2

د بها "تلـك المكونـات التـي    جتماعية والذهنية ، ويقصطب في الفرد الحاجات النفسية والإتخا
هـذه المكونـات علـى     ها فلسفة التنظيم" وتشكل مع غيرها المناخ العام للمنظمة بحيث تساعدمنتتكون 

التنظيم غير المادية ومن أمثلة  الحـوافز المعنويـة الوظيفيـة     أفرادحتياجات شباع الكامل لإتوفير الإ
  تخاذ القرارات .إن خلال فرص الترقي والمشاركة في المناسبة للفرد ، الرضا الوظيفي م

  عناصر التحفيز المادية والمعنوية )12-2رقم ( جدول
  التحفيز المعنوي  رقم  الماديالتحفيز   رقم

  الترقيات   1  جورالأ  1
  تشجيع الرؤساء  2  ستقرار العمل إ  2
  تقدير جهود العاملين   3  ساعات العمل اليومية  3

الحاجة (شعور بعدم 
 التوازن)

  إشباع 
 الحاجات

  سلوك 
 موجه
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  علاقات الزملاء   4  إمكانية العمل المادية   4
      الخدمة المتنوعة   5

  . 68م)، ص 2003، القاهرة ،  دارة، (مركز الخبرات المهنية للإ الموارد البشرية إدارةمنهج تنمية : عبد الرحمن توفيق ، المصدر 

  يجابية والسلبية للموارد البشرية :نظم التحفيز الإ
هـم  أحتياجات الأفراد المتعددة والمتنوعة وإتبعاً للطبيعة المعقدة للدوافع تعددت نظم التحفيز لمقابلة 

  )294ص ، ذكره عبد الرحمن ، مرجع سبق ،عنتر( هذه النظم هي:
  يجابية والسلبية :. نظم التحفيز الإ1

ثببت الدراسات أن الحوافز السلبية تحقق كفاءة أعلى فـي المـدى القصـير ثـم تبـدأ      ألقد 
      يجابيـة إلـى   يجابية فيحدث العكس . وتهـدف الحـوافز الإ  خفاض، أما ما يتعلق بالحوافز الإنبالإ

    مـا الحـوافز  أوفير فرص التقـدير والتشـجيع .   رفع الكفاءة وتحسين الأداء الإنتاجي عن طريق ت
           جـر والحرمـان مـن   السلبية فهي تؤثر على سلوك الأفراد من خلال العقـاب كالخصـم مـن الأ   

  العلاوة .
  . نظم التحفيز الداخلية والخارجية :2

التحفيز الداخلي له علاقة وطيدة بطبيعة ومحتوى الوظيفة التي يؤديهـا الفـرد كالوظـائف    
المتعلقة بخدمة الموظفين ، أما التحفيز الخارجي فعلاقته بالبيئة الخارجية المحيطة بوظيفته كعلاقتـه  

سلوب قيادة رؤسائه ، ولقد اثبتت الدراسات أن الحوافز الداخلية تحقق أعلى معـدلات  أمع الزملاء و
  .الرضا الوظيفي

  )67، مرجع سبق ذكره، ص عبد الرحمن توفيق(
  الحوافز على الكفاءة الإنتاجية : كيفية تأثير نظام

  ) 232، ص 1997، علي السلميما:(إن الكفاءة الإنتاجية للمنظمة تتأثر بنوعين من العوامل ه
 العوامل الإنسانية . .1

  الموامل الفنية . .2
ساسي والحقيقي للكفاءة الإنتاجية ، وبالتـالي فـإن   نسانية هي المحدد الأتعتبر العوامل الإو

قف على عاملين رئيسيين وهما المقدرة والرغبة فإذا توفر هذين العنصـرين فـي   إنتاجية الفرد تتو
، عبـد البـاقي   ( العامل بدافع التحفيز فإنه حتماً سيؤثر على الكفاءة الإنتاجية عن طريق ما يلـي: 

  )33، مرجع سبق ذكره، صصلاح الدين
 ستغلال الطاقة الإنتاجية المتاحة .إتحسين معدلات  .1

 عطال .لات والمعدات وتقليل نسبة الأستخدام الآإترشيد  .2

 ستخدام المواد الخام ومستلزمات الإنتاج.إترسيد  .3
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عطـال وتسـريع الأداء نتيجـة لتحسـين     توفير الوقت في أداء العمليات الإنتاجية بتفادي الأ .4
 يجابي.تباع سلوك الأداء الإإالمهارات و

  تأثيرات نظام الحوافز على المنظمة :
سـتخدام  إوافز على المنظمة في فاعلية مشاركة جميع العاملين ، وذلك بيتمثل تأثير نظام الح

سـتبدالها  إتجاهات "نحـن ، هـم" و  صيغة أو معادلة مناسبة ويركز هذا النظام على التخلص من الإ
جتمـاعي  تجاهات التعاون والمشاركة الصادقة وتهيئة مناخ يتعاون فيه كل العاملين نحو الدافع الإإب

تيام العمل الجماعية مكان أستراتيجية التعاون والتضامن وإحلال إفكرة الأداء الفردي وبديلاً لسيطرة 
  ).165، ص 2000، أحمد سيد مصطفى( نانية الفرديةالتنافس والتنافر والأ

  تأثيرات نظام التحفيز على مردودية المنظمة :
، كامل بربر( الآتي:جمالها في إعلى ربحية المنظمة يمكن عديدة وظيفة التحفيز لها تأثيرات 

  )25،  ص  ذكره مرجع سبق
 رباح .أزيادة نواتج العمل في شكل كميات إنتاج ، وجودة إنتاج ومبيعات و .1

تخفيض الفاقد في العمل ومن أمثلة ذلك تخفيض التكايف وتخفيض كميـات المـواد الأوليـة     .2
 (المدخلات)  

  تخفيض الفاقد من الموارد البشرية . .3
حترام والشـعور  خص ما يسمى التقدير والإنواعها ، وعلى الأأشباع حاجيات العاملين بشتى إ .4

بالمكانة مما يدفع العامل لزيادة وتحسين مهاراته في العمل مما يـؤدي إلـى زيـادة إنتاجيـة     
 المنظمة .

 شعارهم بروح العدالة داخل المنظمة ، مما يؤدي إلى رفـع روح إجذب العاملين إلى المنظمة و .5
نتماء وتنمية روح الفريق والتضامن مما يشجعهم على تحسين جودة المنتجات مـن  غالولاء وال

 أجل زيادة مبيعات المنظمة .

لتقليل الخسارة في الوقت الناجمة عن الحوادث ، والعمل علـى   والسلامةتصميم نظام للصحة  .6
 خفض التكلفة العلاجية وتعويضات العاملين إلى أدنى حد .

  بين الدوافع ونظام الحوافز : ضرورة الربط
يجاد رابط قوي مباشر ومستمر بين الدوافع ونظـام الحـوافز   إلابد لإدارة الموارد البشرية 

 سـتجابة  إنجاز معين بحيث تولد المؤثرات الخارجية التي يوفرها نظـام الحـوافز   إللحصول على 
    ، 1989، بـد الوهـاب حمـدي   أمين ع( هداف معينةأدافعية تحرك الفرد للقيام بسلوك محدد لتحيق 

  ).137ص 
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  الترابط والتداخل بين الدوافع الداخلية والحوافز الخارجية )20- 2شكل رقم (
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  . 172م) ، ص 2010، (الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات ، القاهرة ، القوى البشرية  إدارةعبد البارئ درة وآخرون ،  المصدر :

 خصائص نظام الحوافز الفعال :

داء نساني الهادف إلى رفـع الأ ا أهمية خاصة في توجيه السلوك الإتكتسب نظم الحوافز وفعاليته
، درة ( الفردية أو التنظيمية ، وتحقق نظم الحـوافز الفعالـة المزايـا التاليـة:    هداف سواء وتحقيق الأ

  )171، ص ذكره مرجع سبق، وآخرون
هداف والحصول علـى  ة الرغبة لديهم وحفزهم لتحقيق الأتدعيم قدرات العاملين ، وطاقاتهم وتنمي .1

 النتائج المرجوة .

 الكفاءة وتحسين النوعية في العمل.ية عن طريق دفع العاملين لرفع درجة نتاجزيادة الإ .2

 ربط مصالح الفرد وأهدافه بالمنظمة ومصالحها . .3

  حل المشاكل المتعلقة برضا العاملين . .4
   شروط نظام الحوافز الفعال:

هم هذه الشروط تتمثـل  أهدافه وأهناك شروط يجب توافرها في نظام الحوافز الفعال لكي يحقق 
  )125، ص 1970، علي السلمي( في الآتي:

 ية .نتاجوالعاملين لتحقيق الجودة والكفاية الإ فرادرتباطها بجهود الأإ .1

 تغذية عكسية 

 تحقيق الهدف   دوافع 

 استجابة  سلوك 

 الأداء الجيد  حوافز 

 تغذية عكسية  
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 عدالة الحوافز وكفايتها . .2

 ستمرارية في منحها .الإ .3

 رتباطها المباشر بدوافع العاملين .إ .4

 بعدها عن العلاقات والنوازع الشخصية . .5

 تكيفها مع رغبات وتوقعات العاملين . .6

 تأقلمها مع بيئة العمل . .7

  بات والمعوقات التي تواجه نظام الحوافز :العق
هداف المرجوة منه وتتمثل هناك بعض العقبات التي تواجه نظام الحوافز وتعوقه عن تحقيق الأ

  )193، ص ذكره مرجع سبقالقحطاني ، ( هم هذه المعوقات في الآتي:أ
 نتـاج المعدل مقدار الإالمعدل الذي يستطيع العامل تحقيقه ويزيد عن الحد المطلوب : ويقصد بهذا  .1

دنى المطلوب ، وعادة لا يستطيع تحقيق هذا المعـدل إلا  الذي يستطيع العامل تحقيقه فوق الحد الأ
 عدد قليل من العاملين .

عدم الدقة في وضع المعايير : تعتبر هذه العقبة من أخطر العقبات المؤثرة في برنـامج الحـوافز    .2
خفض عن المعدل الدقيق حيث في حالة المبالغة يصعب علـى  و الأسواء كانت عدم الدقة بالمبالغة 

ثر السيئ على روحهم المعنوية ، أما في الحالة الثانية مر الذي يترك الأالعاملين بلوغ الهدف ، الأ
 نظام فعاليته لتمكن عدد كبير من العاملين من تجاوز المعدل المطلوب .ليفقد ا

بتخفـيض   دارةمن خوف العاملين مـن قيـام الإ   نتاج: تظهر مشكلة تقييد الإ نتاجظاهرة تقييد الإ .3
 ـعن حد معين ،  نتاجالحوافز بعد زيادة الإ ثير علـى العـاملين   أوبالتالي يحاول بعض العاملين الت

 الجماعي لزملائهم بالمنظمة . داءدائهم مع مستوى الأأكفاء حتى يتوافق مستوى الأ

  :(Competitive Advantage)الميزة التنافسية 
حتدام المنافسة إلى كسب ميزة تنافسية على غيرهـا مـن   إتسعى المنظمات المعاصرة وفي ظل 

ستغلال إمكانياتها ومواردها المختلفة والتي يـأتي فـي مقـدمتها    إالمنظمات وتحقيق التميز عن طريق 
  .)13، ص 2006، مصطفى محمود أبوبكر( الموارد البشرية

إدارة الأعمـال،  قتصـاد و التنافسية الباحثين في مجالي الإ ديد مفهوم محدد للميزةولقد شغل تح
الأعمال ، كانـت النتيجـة عـدم     إدارةقتصاد عن تلك الخاصة بعلماء ختلاف رؤى علماء الإونظراً لإ

          خـتلاف المنطلقـات حيـث    إخـتلاف إلـى   الميزة التنافسية ، ويعـزى ذلـك الإ  تفاق بشأن مفهوم الإ
              قتصـاد الكلـي فـي الوقـت    قتصاديون بالعوامل التي تحدد الميزة التنافسية على مسـتوى الإ يهتم الإ

، 2002رحم نصيب، ،  عياريآمال ( على تنافسية المنظمات والصناعات دارةالذي يركز فيه علماء الإ
  .)13ص 
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م ، 1939عـام   (Champerlin)ويرجع ظهور مفهوم الميزة التنافسية إلى العـالم جـامبرلن   
م من ربط الميزة التنافسية بالمقـدرة ، وتطـور المصـطلحات    1959واستطاع العالم سلزنك في العام 

عتبرا الميزة التنافسية وضعاً فريـداً  إ) الذين Hofer& Schandelبمجهودات العالمين هوف واسكندل (
أهمها الموارد البشرية ، ولكن التطور تقوم المنظمة بتطويره مقابل منافسيها عن طريق تنمية مواردها و

م ، 1985) في العام M. Porterالكبير في مفهوم المصطلح كان بفضل مجهودات العالم مايكل بورتر (
  .)111، ص 2003، حسن علي الزغبي(المتفوق  داءحيث ربط الميزة التنافسية بالأ

العناصر المسئولة عـن خلـق   حيث يقول سملالي نقلاً عن بورتر إن الموارد البشرية هي أهم 
القيمة والتميز والقدرة التنافسية للمنظمة ، لذلك ففي ظل التحولات المتسارعة في البيئة التنافسية أدركت 
المنظمات العالمية المعاصرة التي تنتهج فلسفة ومدخل إدارة الجودة الشاملة ، أهمية وضرورة التركيـز  

 سملالي يحضية ، مرجع سـبق الميزة والقدرة التنافسية. (على العنصر البشري لخلق وتحقيق وإمتلاك 
  .)185، ص  ذكره

) الميزة التنافسية على أنها: "تنشأ أساساً من القيمة التي تستطيع منظمة مـا  M. Porterوعرف بورتر (
افسين وبمنـافع وفوائـد   أن تخلقها لعملائها ، بحيث يمكن أن تأخذ شكل أسعار أقل بالنسبة لأسعار المن

 ,Porter)فردة في المنتج تعوض بشكل واسـع الزيـادة السـعرية"   تو بتقديم منافع وفوائد مأاوية ، متس
1999, P 8).  

يتيح للمنظمة إنتاج قـيم ومنـافع    ويعرفها السلمي على أنها: "المهارة والتقنية أو المورد الذي   
المنافسين مـن وجهـة نظـر    ختلافها عن هؤلاء إقدمه المنافسون ، ويؤكد تميزها ولعملاء تزيد عما يل

ختلاف والتميز ، حيث يحقق لهم المزيد من المنافع والقيم التي تتفوق على العملاء الذين يتقبلون هذا الإ
  .)104، ص 1998،  علي ،السلمي( ما يقدمه الآخرون"

يعرفها الحضيري على أنها: "ايجاد أوضاع تفوق مختلفة ومصنوعة تملكهـا منظمـة معينـة ،      
  .)34، ص 2004، الحضيري( ويق ، التموين والموارد البشرية"، التس نتاجفي مجالات الإ تتفوق بها

وهناك وجهات نظر مختلفة حول مفهوم الميزة التنافسية بين عدد من الباحثين كمـا يوضـحها   
  التالي:   الشكل

  التنافسيةعرض لوجهات النظر المختلفة لبعض العلماء حول مفهوم الميزة  )13-2رقم ( جدول
  

  التعريف  سمالإ
  هي المجالات التي تتفوق بها المنظمة على منافسيها  )Hoferهوفر (
يجابي عن منافسيها من وجهة إيميز المنظمة أو منتجاتها بشكل  هي أي شئ  )Faheyفاهي (

  نظر الزبون النهائي
فوائد أعلى  قيحقممكن ، وتهي قدرة المنظمة على تقليص تكلفتها إلى أقل حد   )Roppaportروبابورت (

  من خلال السعر مقارنةً بالمنافسين وتحقيق قيمة أكبر للزبون
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  هي القابلية على تقديم ميزة متفوقة للزبون  )Evansإفانس (
 & Macmallماكمال وتامبو (

Tamppo(  
  هي الوسيلة التي تمكن المنظمة من تحقيق التفوق في ميدان منافسيها الآخرين

 eco.asu.Jo/ecofaculty/w.p.content/...70. Docwww.google.com: المصدر

طلاع على التعاريف والمفاهيم العديدة لكبار العلماء والباحثين يمكن للباحث أن يعـرف  وبعد الإ
ما أو عدد من  قطاعهي قدرة المنظمة على خلق أو إحداث تفوق في مجال أو لميزة التنافسية كما يلي: ا

يجابي بينهـا وبـين المنظمـات    إحداث زيادة حصتها في الأسواق وتحقيق الفارق الإالمجالات يمكنها 
  المماثلة لها ، وكسب عملاء جدد وتحقيق نسبة أعلى من المبيعات والأرباح.  

  ويلاحظ إمكانية حصر المجالات التي تحقق الميزة التنافسية للمنظمة في الآتي:  
 مات.  ومن ثم خفض أسعار المنظ نتاجخفض تكلفة الإ .1

 بكل أوجه المنظمة.   داءتحقيق جودة وفعالية الأ .2

 الاستخدام الأمثل للموارد وخاصة الموارد البشرية.   .3

 توفر الكفاءات البشرية بالمنظمة.   .4

 ستمرارية في تحسين جودة المنتجات .الإ .5

 بالموردين لتحقيق جودة المدخلات.   هتمامالإ .6

 شعور العملاء بمنافع سلع المنظمة وجودتها.   .7

 عتقاد العملاء بتفوق سلع المنظمة على السلع المنافسة الأخرى.  إ .8

  كيفية تحسين القدرة التنافسية للموارد البشرية:
ربـاحي  (: تبـاع الآتـي  إيمكن تحسين القدرة التنافسية للموارد البشرية للمنظمات وتحسـينها ب 

  )2013، وشةج
 الجودة الشاملة في تنمية وتدريب الموارد البشرية.   إدارةتطبيق منهج  .1

 دخال تعديلات جذرية بالهيكل التنظيمي لدعم عمليات تحسين جودة المنتجات.  إ .2

 تحسين جودة الحياة العملية بالمنظمات.   .3

 زيادة القيمة المضافة لكل خطوة وظيفية.   .4

  كيفية خلق الميزة التنافسية:
إمكانياتها المختلفة في تحسين القيمة التـي يـدركها العميـل للسـلع     ستغلال إيمكن للمنظمات     

  )14، ص   ذكرهسبق أبوبكر ، مرجع ،مصطفى (تباع الآتي: إدمات التي تقدمها تلك المنظمات بوالخ
  إدراك العملاء أنهم يحصلون جراء تعاملهم مع المنظمة قيمة أعلى من منافسيها. .1
شرية لأنها تقوم بدور هام في تدعيم مفهوم القيمة لدى العميل ، الإهتمام بتنمية وتدريب الكوادر الب .2

  والذي يعد من الدعائم الرئيسية لتحقيق الميزة التنافسية.  
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طار التوجـه باحتياجـات   إيتم تأسيسها في  يصميم وتطبيق برامج إدارة الموارد البشرية التت .3
  حتياجات .  العملاء وتوفير الكوادر التي يمكنها الوفاء بتلك الإ

  من خلال عرض سلعة أو خدمة لا يستطيع المنافسون تقليدها أو عمل نسخة منها بسهولة.  .4
لكفاءة المتفوقة والتي تتعلق بخفض التكاليف لإنتـاج مخرجـات بمواصـفات محـددة ، لأن     ا .5

  الإنتاجية العالية المتميزة تقود إلى تحقيق كفاءة عالية ومتفوقة بالمقارنة بالمنافسين.
داع المتفوق والمتمثل في تقديم منتج جديد أو العمل باسلوب جديد مبتكـر مختلـف عـن    بالإ .6

 أساليب المنافسين.

حتياجات وتوقعات العملاء ، وذلك يتطلب معرفة دقيقـة بتلـك   إستجابة المتفوقة لرغبات والإ .7
 حتياجات ، ويتطلب متابعة لصيقة لما يعرضه المنافسون. الإ

    هم عوامل المنافسة:أ
بصفة عامة هنالك خمسة عوامل تشكل عنصر المنافسة في أي قطاع (إنتـاجي أو خـدمي)   

  )64، ص 1998، نبيل مرسي خليل(وتتمثل هذه العناصر في التالي: 
 المنافسون: ويتمثل ذلك العامل في حدة التنافس بين المنظمات المماثلة.  .1

 البديلة.  السلع البديلة: محاولة بعض المنظمات لجذب العملاء لسلعهم  .2

 المشترون: ويتمثل في القيمة التي يشكلها المشترون للمنتج.   .3

 الموردون: ويتمثل ذلك في القوة التي يمارسها موردو المدخلات.   .4

 الداخلون الجدد في السوق: المنافسين المحتمل ودخولهم.   .5

  خواص الميزة التنافسية القوية:
إلى مقدرة المنظمة على تحقيق تفوق ) Competitive Advantageترمز الميزة التنافسية (

 في السوق على منافسيها ، وللميزة التنافسية القوية المستديمة عدة خواص وسمات أهمها مـا يلـي:  
  )287، ص  سبق ذكره جيمس دين ، مرجع ، ان إيفجيمس (
حتياجات العميل ، حيث تقدم المنظمة قيمة لعملائهـا لا يسـتطيع المنافسـون    إتقودها رغبات و .1

 خرون تقديمها. الآ

 مساهمة معنوية في نجاح الأعمال.   إضافة .2

تجعل الموارد الفريدة للمنظمة متفقة مع الفرص الموجودة في البيئة ، وتعني أنه ليس لمنظمتـين   .3
 ستراتيجية الجيدة الموارد بفعالية. نفس الموارد وتستخدم الإ

 تكون دائمة ومستمرة ويصعب على المنافسين تقليدها.   .4

 .  وتكون مرتكزاً للمزيد من التحسينساس تقدم الأ .5

 بداع وتحفيز للمنظمة كلها.  إتكون مصدر  .6
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  كيفية المحافظة على الميزة التنافسية:
بهـا،   هتمـام هنالك ثلاثة عوامل رئيسية يمكن للمنظمة المحافظة على القدرة التنافسية عبر الإ

  )111، ص 2002، منال محمد الكردي(وتتمثل هذه العوامل في الآتي: 
العوامل البيئية: وتتمثل في هيكل الصناعة ونوع المنافسة (احتكارية أو حـرة) ، وغيرهـا مـن     .1

 مؤثرات البيئة الداخلية والخارجية.  

العوامل التنظيمية: مثل حجم المنظمـة ، نطاقهـا الجغرافـي ، هيكلهـا التنظيمـي ، مواردهـا        .2
 ستراتيجية التي تربط المنظمة بغيرها.  التكنولوجية والتحالفات الإ

 : وذلك من خلال قيام المنظمة:  دارةستراتيجيات وتصرفات الإإالعوامل الخاصة ب .3

 ستراتيجية.  إدام تكنولوجيا المعلومات بطريقة ستخإب  .أ 

ستخدام تكنولوجيا المعلومات لخلق تكاليف عالية لانتقال العملاء والموردين وحواجز دخـول  إ  .ب 
 ن الجدد.  أمام المنافسي

  مقاييس التنافس على مستوى الصناعة:
يتم قياس التنافس على مستوى الصناعة ونشاط الأعمال من حيث التفوق على الأنشطة الأخرى 

  )86، ص  ذكرهسبق مرجع محمد أحمد الحضيري ، ( في المجالات التابعة:
 الجودة الأفضل والمواصفات القياسية المتميزة.   .1

 قدرة المنتجات على اشباع رغبات وحاجات وتوقعات العملاء المتنامية والمتغيرة بطبيعة الحال.   .2

 التكنولوجيا المستخدمة وخدمات ما بعد البيع.   .3

أن الميزة التنافسية الحقيقة للمنظمات تكمن في مواردها البشرية ، ولا  وبناءاً على ما سبق يلاحظ
صـافات  ادرة تنافسية مالم تمتلك موارد بشـرية مؤهلـة وذات مو  يمكن لأي منظمة أن تخلق ميزة أو ق

  ومهارات وخبرات متميزة.  
إذ تعتبر الموارد البشرية موارد اقتصادية ، وهي ليست موارد عادية ، بل هـي التـي تـدير    

سـتعمره  إوتخلق الميزة لموارد المنظمة المادية ، وبما أن االله سبحانه وتعالى كرم الإنسان واسـتخلفه و 
ستخدام واستغلال جميع الموارد الموجودة في الكون ، سواء داخل إي الأرض ، كان لزاماً عليه حسن ف

المنظمات أو خارجها ، ولا يمكن للمنظمة أن تبقى وتتطور وتملك المقـدرة والميـزة التنافسـية دون    
سـتقطاب الكـوادر   إبشري المتاح لديها ، والعمل على بتنمية وتأهيل وزيادة مهارات العنصر ال هتمامالإ

بتكار من خارجها وتوظيفهم بداخلها ، لأن الميـزة التنافسـية القويـة    بداع والإالمؤهلة القادرة على الإ
  ذلك.  دون تحقيقها  يستحيلوالمستديمة 
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  الفصل الثالث
  الدراسة التطبيقية (الميدانية)

  

  المبحث الأول : الصناعة في السودان
  المبحث الثاني : نبذة تعريفية عن مجموعة شركات دال الصناعية 

  كابو)، (سيقا                     
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  المبحث الأول
  الصناعة في السودان

 ـ ناعية تعرف الصناعة بأنها : "عملية تحويل الخامات المعدنية والنباتية والحيوانية والمواد الص
سـتخدام الآلات والطـرق الكيميائيـة    نسـان بإ ستعمالية تشبع حاجات الإإ إلى بضائع وطاقات ذات قيم

  .)15، ص 1990الصقار،(المختلفة وتكون هذه العملية مستمرة وموحدة في أكثر من دورة إنتاجية" 
كل ما يسهم في تحويل المواد الخـام إلـى منتجـات،    "نها كما عرفتها منظمات الأمم المتحدة بأ

 للمواد والخدمات إلى سلع وخدمات قتصادية هي عملية تحويليةنشطة الإطار الأإبمعنى أن الصناعة في 
  ."نسان وتوقعاتهبغرض إشباع حاجات ورغبات الإ

دوات التي تعينه على سـد  فصنع الأ نسان الصناعة والحرف اليدوية منذ القدم بفطرتهالإ عرف
نقل ودفاع عن النفس ومـن ثـم   حاجاته ومتطلباته اليومية من مأكل ومشرب وملبس ومأموى وصيد وت

نسان في الغذاء والكساء متجددة بطبعها. ونتيجـة  الإتطورت قدراته ، لأن حاجات ورغبات وطموحات 
فـراد ليشـبع   صبح يحتاج إلى إنتاج غيـره مـن الأ  أحتياجاته، كما الإنسان ينتج أكثر من إ صبحذلك أل

 ـ رغباته الضرورية والكمالية ومن هنا نشأة فكرة تبادل  ي المنافع وتطوير أساليب التسويق والتبـادل الت
بتحقيـق متطلبـات    كتسبت الصناعة أهميتها لسـعيها الحثيـث  إو نسان في تلك الفترةكان يستخدمها الإ

  .)12، ص 1996الشامي، لمؤسسات الإنتاجية والخدمية (نسان وتحقيق أهداف االإ
قتصـادي  للقضاء على التخلف الإة والحديثة تجاهات الضروريقتصادي من الإأصبح التنوع الإ

  قتصاد ليتناغم مع المستجدات والتغيرات المتسارعة.الإوتحديث وتنويع 
قتصـادي  ويتصدر القطاع الصناعي في عصرنا الحالي قائمة القطاعات التي تحقق التنـوع الإ 

 ـ ألجعله  ودان علـى الصـناعات التحويليـة    كثر نمواً ومرونة ، حيث يشتمل قطاع الصناعة فـي الس
تاج الميـاه  نالمعدات والآليات ومواد البناء وإستخراجية والنفطية متمثلة في المواد الغذائية وتصنيع والإ

ستخراج البترول . وكانت بداية الصناعة في السودان مثـل غيرهـا مـن الـدول     والكهرباء والتعليم وإ
حتياجات البلاد مـن  وسد امتواضعة حيث نشأت كنوع من التصنيع الوطني للإقلال من واردات السلع 

بـراهيم  (عثمـان إ  اًعقتصاد السوداني متواضسهام قطاع الصناعة في الإكان أستهلاكية ولذلك السلع الإ
  . )27، ص 1998السيد، 

  تطور الصناعة في السودان :  3-1-1
ل القـرن  قامت الصناعات الصغيرة والحرفية لأول مرة في السودان في العهد التركـي خـلا  

نتشـرت  إحتياجاتهم ، ومع دخول الحكم الثنائي في نهاية القرن قبل الماضي بهدف توفير إالتاسع عشر 
شـغال  بريد والبرق والإبعض الحرف والمهن الصناعية متمثلة في ورش السكة حديد والنقل النهري وال

كتمـال خـزان سـنار وقيـام     إوالمخازن والمهمات . ومع نهاية الربع الأول من القرن العشرين وبعد 
سـتخدام محصـول   بإمشروع الجزيرة وزراعة القطن دخل التطور الصناعي بالسودان مرحلة جديـدة  
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نشئت مصانع الصابون ، وكذلك وأالقطن في صناعة الغزل والنسيج وكذلك توفير البذرة لإنتاج الزيوت 
طنيـة  عاً جديداً للصـناعة الو م فرضت ظروف الحرب واق45/1949خلال فترة الحرب العالمية الثانية 

صبح الحصول عليها أمراً صعباً بسبب مخـاطر  والتي أستهلاك المحلي السلع للإ ستيرادإصبح أن بعد أ
سلع لتكـون بـديلاً للسـلع المسـتوردة وخاصـة      المنتجات والالحرب ، ولذلك شجعت الدولة صناعة 

لك الصناعات الغذائية من مطاحن صغيرة وزيوت وصابون ومياه ومشروبات غازية وحلويـات وكـذ  
صناعة الغزل والنسيج التقليدية والمدابغ والأحذية والصناعات الهندسية الصغيرة المتمثلـة فـي ورش   

، الصـناعة فـي السـودان ،     وزارة الصـناعة ( نتاج الأثاث ، ومسابك لإنتاج قطع الغيار المخلتفـة إ
  .م)2005، الخرطوم

جمـالي النـاتج   الصناعي فـي إ م تكن مساهمة القطاع م ل1956ستقلال عام مع إطلالة فجر الإ
نتاج الزراعي ، فقـد بلغـت مسـاهمة القطـاع     نت الدولة تعتمد كلياً على الإ% وكا1القومي تزيد عن 

هت الحكومة الوطنية نحو تشجيع الإستثمار في القطاع الصـناعي  تجإستقلال % ، وبعد الإ51الزراعي 
ستثمار في القطاع الصناعي وهو قانون الميزات الممنوحة صدارها لأول قانون ينظم ويشجع الإوذلك بإ

جتماعية المتوازنة وتوفير فرص العمل داخـل  إحداث التنمية الإقتصادية والإم وذلك بهدف 1956للعام 
اع الزراعـي  القطاع الصناعي بدلاً من تكديسها في القطاع الزراعي والتقليدي حيث بلغت مساهمة القط

%) للقطاع التجاري في عـام  22%) للقطاع الصناعي و(2%) مقابل (76مالي (جفي الناتج المحلي والإ
  .)15، ص 1998وآخرون، ، جمعة ( م1956

 عفاءات للمستثمر الـوطني تحفيـزاً  متيازات والإتحت ظل هذا القانون الذي منح العديد من الإ
رأس المـال الـوطني   ستثمار في الصناعة المحليـة ، وبـدأ   اً لرأس المال الوطني للدخول والإوتشجيع

ستثمار في المجال الصناعي وخاصة مجال الصناعات الصغيرة . ونسبة لقلة رأس المال الخاص في الإ
يـدي العاملـة المدربـة    مخاطر الإستثمار برأس مـال كبيـر ولقلـة الأ    الوطني وخوف المستثمر من

مر على قطـاع معاصـر   ة لهذا النوع من الصناعات ، فقد إنحصرت الصناعات في بداية الأوالمستوعب
نواعها المختلفة وصناعة الصابون الـذي كانـت   بأ الزيوت خاصة معاصر السمسم والصناعات الغذائية

تستورد له الشحوم من الخارج كما شملت الصناعات قطاع الورش الميكانيكية المتخصصة في صـناعة  
  خشاب.الأوتشكيل المعادن وتصنيع 

فقد تم التركيز على القطاع الصناعي فـي   م)1970 – م1960(أما في سنوات الخطة العشرية 
فة كبر قدر من القيمة المضـا ع المنتجات الزراعية بهدف تحقيق أمن خلال تصني القطاع العام والخاص

كتفاء الذاتي من السلع الرأسـمالية المسـتوردة (بـدائل المسـتوردات)     للمنتجات الزراعية ولتحقيق الإ
عات وشهدت هذه الفترة قيام العديد من المنشآت الصـناعية الكبيـرة   وتخفيف العبء على ميزان المدفو

ساسية الهامة والتي شكلت نواة لقاعدة المنشآت الصناعية التي تعمل في مجال إنتاج السلع والمنتجات الأ
السودانية حيث شملت مجالات صناعية حديثة كمصانع السكر (الجنيد ، حلفا) صناعة الغزل والنسـيج  
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النسيج السوداني وشركة الخرطوم للغزل والنسيج) ، صناعة الدباغة وتطور المنتجات الجلدية ،  (شركة
مطاحن الدقيق الكبيرة ، الصناعات الكيماوية وصناعة الطباعة والتغليف وكذلك الصـناعات الهندسـية   

همة قطـاع  رتفـاع مسـا  إدى كل ذلك إلى أثاث الحديثة وقطع الغيار وقد الكبيرة كالمسابك وصناعة الأ
  %.8% إلى 2الصناعة في الناتج المحلي من 

لـى القطـاع   شراف عنشاء وحدة تتبع لوزارة التجارة تولت الإإيضاً خلال هذه الفترة وقد تم أ 
م 1966نشـئت فـي عـام    أصبحت هذه الوحدة نواة لوزارة الصناعة التي الصناعي الخاص ومن ثم أ

  ئمة.شراف والرعاية على الصناعات القالتتولى الإ
ة في مجـال  ستثمار وتأسيس المنشآت الصناعية المتخصصالإصدار القانون الثاني لتشجيع إتم 

ول مسح صناعي شامل إجراء أ )م1971-م 1970(وتبع ذلك في عام م ، 1967نتاج الكبير في عام الإ
في إعداد  ساسية للمعلومات الصناعية والتي بدورها ساعدتأللصناعة السودانية وساهم في توفير قاعدة 

والتي شهدت قيام العديد من المنشـآت   )م1985-م1969(الخطط السليمة للصناعة خلال الفترة المايوية 
ساسية كمشروعات السكر الكبرى (كنانـة ،  ة التي تعمل في مجال الصناعات الإستراتيجية والأالصناعي

االله ، ومصـانع النسـيج    سنار ، عسلاية) وصناعات الغزل والنسيج قطاع عام (الصداقة، الحاج عبـد 
رومـا  أالستة) ومسبك الخرطوم المركزي وكذلك بعض الصناعات التي لم تنل حظاً من النجاح كمصنع 

  لبان، ومصنعي تعليب الفاكهة والخضر في كريمة وواو .للكرتون ، بابنوسة للأ
عـة  كما قامت في هذه الفترة المنشآت الصناعية التي تعمل في القطاع الخـاص منهـا مجمو   

تحاد مزارعـي الجزيـرة   إمصانع شرف للغزل والنسيج ، مصنع الغزول الدولي ببورتسودان ومصنع 
طارات الدولي ببورتسودان ، مصنع حجـارة البطاريـة   والمناقل، مصنع غزل ونسيج سنار ، مصنع الإ

اعة وزارة الصـن ( ) مصانع للأدويـة 6للثياب الشعبية و( ) مصنعا30ًالجافة بالخرطوم بحري وكذلك (
  .م)2005السودانية ، النشاط الصناعي في السودان ، الخرطوم ، 

ستقرار السياسـات  فقد تميزت هذه الفترة بإ )م1989 -م1986(أما في عهد الديمقراطية الثالثة 
نتاج فـي معظـم   قد هبط الإالصناعية في المنشآت الصناعية الحكومية إلا أن الوضع لم يستمر كثيراً ف

) ألـف طـن فـي موسـم     498نتاج فيها مـن ( خاصة صناعة السكر والتي تدنى الإ السلع الصناعية
%) ويعـزى  21بنسبة وصلت ( )م1989-م1988() الف طن في موسم 395إلى ( )م1985-م1984(

  نتاج في تلك الفترة إلى الأسباب الآتية:  تدني الإ
 دارة هندسية متخصصة .عدم وجود إ .1

 ضرابات العمالية .كثرة الإ .2

 الصيانة وقطع الغيار بصورة فورية .عدم توفر  .3

  عدم ملائمة بيئة المنشآت الصناعية للعمل. .4



162 
 

أما في فترة التسعينيات فقد بدأت تنتظم البلاد إنشاء قاعدة صناعية واسعة شـملت: (وزارة  
 )23م ، ص 2005 –م 1986العلوم والتقانة ، دائرة البحوث ، 

م) وكان الهـدف مـن   1996 –م 1993ة (مجمع اليرموك الصناعي الذي تم إنشائه في الفتر .1
) نوع من الأسلحة التقليدية بالإضافة إلى مصنع الأحذية العسكرية والمدنيـة  12إنشائه إنتاج (

 ومصنع لإنتاج الزي العسكري وبناء الورش للصناعات العسكرية والمدنية .

لصناعية فـي  م ويعتبر أحد أكبر المجمعات ا1997مجمع ساريا الصناعي تم إنشائه في العام  .2
) منتجاً متنوعاً (ادوات منزليـة ، معـدات   60السودان ، ويقوم هذا المجمع بإنتاج أكثر من (

 إلكتروينة وكهرباء ، أحذية ، بلاستيك ، ملابس فاخرة، بطاريات السيارات ومواد التعبئة).

بين القطاع الخاص والقطـاع   م كشركة1993مجمع مدينة جياد الصناعية تم إنشائه في العام  .3
، تقع مدينة جياد الصناعية في ولاية الجزيرة في منطقة الجديد الثورة وتحتـل مسـاحة   العام

) قطاعات رئيسية هي قطاع الصـناعات  3) كيلو متر مربع تحتوي المدينة على (15قدرها (
 ي.المعدنية ، قطاع صناعات السيارات والشاحنات والتراكتورات والقطاع الإدار

م تمت إعادة هيكلة وحدات مجمع جياد الصناعي بغرض رفع كفاءة وتعبئة 1994وفي عام 
الموارد وإستهداف الطاقة الانتاجية القصوى ، وأصبح مجمعاً يضم ست شركات متخصصة علـى  

 )10م ، ص 2003النحو التالي: (بنك السودان المركزي ، 

 شركة جياد للسيارات .  .أ 

 شركة جياد للشاحنات .  .ب 

 والمعدات الطبية . جياد للأثاث شركة  .ج 

 شركة جياد للمكابس وتشكيل المعادن .  .د 

 شركة جياد لخدمات السيارات .  .ه 

 شركة جياد لجرارات والمعدات الزراعية .  .و 

صناعة الفولاذ : بالإضافة إلى ما تنتجه شركة جياد ينـتج المصـنع المـاليزي للصـناعات      .4
) ألف من حديد التسليح 12المواسير و() ألف طن من الخوص والزنك والزوي و11الفولاذية (

 والكمر هذا بالإضافة إلى مصنعين في القطاع الخاص .

م. وبعد 1979صناعة البترول : فقد بدأ التنقيب عن البترول بواسطة شركة شيفرون في العام  .5
م دخلت الحكومة في شراكة مع أربعة شركات صينية وماليزية 1984خروج الشركة في العام 

دية للقيام بأعمال إستكشاف وتطوير الحقول القائمة وتأهيل الآبار بشـبكة لتجميـع   وعربية وكن
) محطات للضـخ  6) كيلومتر وتشييد (1610الخام وبناء أوعية تخزينية وخط أنابيب بطول (

 وتشييد ميناء لتصدير البترول.
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  المنشآت الصناعية السودانية : 3-1-2
مجموعـة مـن السـلع     وأقتصادية التي تنتج سـلعة  ها الوحدة الإأتعرف المنشآت الصناعية با

نها قد إدارتها بواسطة مالك واحد وإدارة واحدة وتقع ضمن منطقة جغرافية واحدة كما والخدمات ويتم إ
ت حياناً إلى مساحة جغرافية أكبر في حالة وجود فروع تمـارس نشـاطاً صـناعياً فـي مجـالا     أتمتد 

كهرباء والمياه . وتنقسم المنشآت الصناعية السودانية إلى نوعين ستخراجية والتحويلية والالصناعات الإ
  )2م، ص 2007المنظمة العربية للتنمية الصناعية والتعدين ، القاهرة ، : (من المنشآت هما

نها المنشآت الصناعية : تعرف المنشآت الصناعية الإستخراجية بأ المنشآت الصناعية الاسـتخراجية . 1
من الطبيعـة مثـل    نسان والآلة بغرض فصل المادة الأولية اللازمة للصناعةلإالتي تعتمد على جهود ا

حجار والرمـال ، البتـرول ، الـنفط الخـام والغـاز      صناعة المعادن الأساسية ، الملح الصخري ، الأ
  الطبيعي.

 نها المنشآت الصـناعية التـي  لتحويلية بأ: تعرف المنشآت الصناعية ا . المنشآت الصناعية التحويلية2
جات سواء تم ذلـك  تعتمد على التحويل الميكانيكي أو الكيميائي للمواد العضوية وغير العضوية إلى منت

و يدوياً وتشمل صناعة المنسـوجات والملابـس الجـاهزة ، الصـناعات الغذائيـة ،      بواسطة المكائن أ
  الصناعات الكيميائية .

  نتاج :الإأهمية إدارة 
وزارة الصـناعة السـودانية ،   ( حصر أهمها في النقاط التاليـة: تتعدد مهام إدارة الانتاج ويمكن 

  م)2003
 نتاج المحلية والمستوردة .دة في توفير مستلزمات ومدخلات الإالمساع .1

 نتاج في المنشآت الصناعية .إستخدام مدخلات الإالتأكد من حسن وسلامة  .2

 ت والمعدات.نسب للمواد والآلاالأ ختيارالصناعية في الإمساعدة وتوجيه المنشآت  .3

نتاج على القطاع الصناعي بالتنسيق ما بين مختلـف  الإ دارةأثر إالقيام بالدراسات الخاصة بتقييم  .4
 الجهات المختصة .

 .المماثلةنتاج المنشآت الصناعية من منافسة السلع المستوردة إجراء الدراسات اللازمة لحماية إ .5

نتاج في المنشـآت  ات في كل ما يتعلق بالإالمشاركة والتنسيق مع كافة الجهات المختصة والوزار .6
 الصناعية السودانية .

 نتاج لكل قطاع من قطاعات المنشآت الصناعية .نتاج الكلي ومعدات الإمتابعة ورصد الإ .7

 نتاج وتقديم المقترحات اللازمة .نحرافات التي تحدث في قطاع الإتقييم الإ .8

 نتاج.المساعدات اللازمة لزيادة الإنتاج الصناعي وتقديم كافة معالجة مشكلات الإ .9

إسـتغلالها  مجال الخدمات الصـناعية والتأكـد مـن     تطبيق المميزات والتسهيلات الممنوحة في .10
 جلها .للأغراض التي منحت من أ
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 التأكد من مطابقة المنتجات الصناعية للمواصفات العالمية المطلوبة والمعتمدة. .11

في المنشآت الصناعية من منافسـة السـلع المسـتوردة    نتاج الإ قتراح الضوابط اللازمة لحمايةإ .12
 المماثلة.

 متابعة ضبط الجودة بالتنسيق مع الهيئة السودانية للمواصفات والمقاييس . .13

متابعة تنمية الصادرات الصناعية مع الجهات المختصة وتـذليل العقبـات وتقـديم التسـهيلات      .14
 والحوافز اللازمة للمنتجين والمصدرين .

  ها على قطاع المنشآت الصناعية السودانية :ؤجرالمسوحات الصناعية التي تم إأهم ا  3-1-3
همية المسح الصناعي من البيانات التفصيلية المتعددة التي يوفرها عن القطاع الصـناعي  تنبع أ

والمتمثلة في حجم قطاع الصناعة وتوزيعاته حسب نوع الصناعة وعدد المنشآت الصناعية وتوزيعاتهـا  
 نتاجية ، القيمة المضافة ومساهمة القطاع فـي جور ، الطاقة الإ، عدد العاملين ، الرواتب والأالجغرافية 

صول الثابتة ، فترات العمـل  م المستخدمة في المنشآت المختلفة، الأجمالي، المواد الخاالمحلي الإ الناتج
  الفعلية ، نظام التخلص من مخلفات الصناعة وضبط الجودة .

فـي  عدد المنشآت الصناعية العاملة  نأم 81/1982شارت معلومات المسح الصناعي للعام أفقد 
%) منها تعمل في مجال الصـناعات الغذائيـة والتبـغ    79ة ، نسبة () منشأ7000السودان كان حوالي (

خشاب والجلود والورق والصناعات الكيميائية في مجال صناعة الغزل والنسيج والأ%) تعمل 8ونسبة (
غلب هذه المنشـآت الصـناعية كانـت    أمجال الصناعات المعدنية والهندسية و %) تعمل في13بة (ونس

%) من هذه المنشآت لا يتعدى حجم العمالة فيها 95المنشآت الصناعية صغيرة الحجم إذ أن ( تعتبر من
الي %) من المنشآت الصناعية كانـت تسـتوعب حـو   95أن ( ) عاملاً بالمنشأة الواحدة ، إذ25حوالي (

%) من المنشآت الصناعية المتوسطة والكبيرة تستوعب حـوالي  5%) في القطاع الصناعي بينما (27(
%) من العمالة كانوا 61ن (يمكن القول بأالقطاع الصناعي . وبشكل عام  %) من القوى العاملة في73(

 خشاب والموادوجات القطنية وصناعة الأ%) في مجال المنس27يعملون في مجال الصناعات الغذائية و(
  ) .1986، الخرطوم،  (وزارة المالية والتخطيط الاقتصادي رفية%) في الصناعات الح12الخشبية و(

م بحوالي خمسة مليـار جنيـه   91/1992الصناعي الكلي فقد قدر في العام  نتاجأما بالنسبة للإ
%) 34عامـل (  %) يمثل عائد الصناعات الكبيرة (عدد العمالة أكثر مـن مائـة الـف   66سوداني ، (

صول الثابتة فـي القطـاع الصـناعي    فما دون) وتمثل القيمة الكلية للأعامل  25للصناعات الصغيرة (
صـول الثابتـة للصـناعات الكبيـرة     %) منها تمثل قيمـة الأ 83وداني ، (حوالي واحد بليون جنيه س

  صول الثابتة للصناعات الصغيرة .%) منها تمثل قيمة الأ17متوسطة و(وال
%) من المنشـآت  59ناحية الجهة المالكة للمنشأة ، فقد كان القطاع العام يمتلك حوالي ( أما من

ما بالنسبة للمنشـآت الصـناعية   %) منها . أ41الخاص يمتلك حوالي (الصناعية الكبيرة ، بينما القطاع 
  غلبها للقطاع الخاص .حيث يعود ملكية أالصغيرة 
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 نتعاش القطاع الصناعي الحـديث ، فقـد كـان   إت وبشكل عام شهدت فترة الستينات والسبعينا
%) فنما هذا القطاع إلى حـوالي  1م حوالي (1956نتاج القومي في عام جمالي الإنصيب الصناعة من إ

%) فـي عـام   7م ، ولكنه تدنى إلى حـوالي ( 1973%) عام 65م ، ثم إلى (1960%) في العام 67(
  .)33م، ص 2006دان المركزي ،  بنك السو(م 2005%) في العام 7.6م ، ثم إلى (1982

تاجيـة  نالقومي في تدني الإ جمالي الناتجإالصناعية في  ويكمن سبب تدهور مساهمة قطاع المنشآت
جمالي النـاتج القـومي   إرتفع نصيب الصناعة من إم فقد 2006ما في العام وزيادة الطاقات المعطلة . أ

  م.  2007%) في العام 22.8%) ، ثم إلى (12.5إلى (
ستثمار فـي المجـال الصـناعي مـن قبـل      ما يعود هذا النمو إلى  زيادة الإقبال على الإورب  

القطاع الصناعي فـي   نأحصاءات المتاحة في ذلك الوقت شارت الإأجانب كما المستثمرين العرب والأ
دت إلـى  أسباب التـي  %) . ولقد حصرت الأ25أكثر من (نتاجية المتوفرة بمجمله لا يستغل الطاقة الإ

م، ص 2007بنك السـودان المركـزي ،   ( سباب التالية:اع الصناعي في هذه الفترة إلى الأتدهور القط
79(  
 الخام. عدم توفر المواد .1

 قتصاد الكلي .الإ الأساسية في ضعف البيئة التقنية والهياكل .2

 .عتماد الكبير على المدخلات المستوردة من الخارج الإ .3

 عمال الصيانة .قطع الغيار وأ ريندرة العملات الصعبة اللازمة لتوف .4

 دارية نسبة لهجرة الكفاءات النادرة إلى خارج البلاد.نخفاض مستوى الكفاءة الإإ .5

  خرى .ل عن النمو المتوازن للقطاعات الأالتخطيط للنمو الصناعي بمعز .6
وضحت نتائجه أن جملة المنشآت الصناعية السودانية قد م فقد أ2001لعام أما المسح الصناعي ل

) منشأة تقع جميعها ضمن مجموعة المنشآت الكبيـرة  644منها حوالي ( ) منشأة المتوقف24762غت (بل
%) من المجموع الكلي للمنشآت الصناعية السودانية كما أكدت نتائج المسح الصناعي 28وتشكل نسبة (

إن حـوالي  إن التركيب القطاعي للمنشآت الصناعية للصناعات التحويلية السـودانية قليلـة التنـوع. و   
جملة المنشآت الصناعية التحويلية توجد في قطاعين فقط هما : قطاع صـناعة المنتجـات    %) من82(

تضـح مـن نتـائج المسـح     إ%) كمـا  12% وقطاع صناعة تشكيل المعادن بنسبة (70الغذائية بنسبة 
الكبيـرة   ن النسبةأتضح إن المنشآت الصناعية السودانية موزعة بصورة غير متساوية حيث أالصناعي 

% ولايـة  64من المنشآت الصناعية الكبيرة موجودة في ثلاثة ولايات فقط هي ولاية الخرطوم بنسـبة  
 10%) أما بقية الولايات يوجد بهـا أقـل مـن    5%) ولاية جنوب دارفور بنسبة (7.7الجزيرة بنسبة (

  .م)2006عاصم اسماعيل، ( منشآت صناعية من مجموع الصناعات الكبيرة
تائج المسح الصناعي حول مساهمة الصناعة التحويلية في الصـادرات السـودانية   كما جاءت ن

  )10م ، ص 2001وزارة الصناعة السودانية ، (: على النحو التالي
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مساهمة قطاع الصناعة التحويلية في الصادرات ضعيف للغاية وتسـاهم الصـناعة بمـا قيمتـه      .1
%) مـن  12.8نتاجها وهذا يشـكل ( إي %) من إجمال7.8) مليون دينار سوداني أو (59,997.7(

كما تبلغ مساهمة صادرات الصناعة التحويلية في إجمالي النـاتج  ، إجمالي الصادرات السودانية 
 .%)1.7القومي (

%) من جملة الصادرات حيث تساهم صناعة السكر بنسبة 87الصادرات الصناعية بنسبة ( تساهم .2
والصادرات التي تليها تأتي من صـناعة دباغـة   %) ، 41%) وصناعة تكرير النفط بنسبة (46(

%) تشترك فيهـا  3%) والبقية وهي نسبة (4حذية بنسبة (%) وصناعة الأ6يئة الجلود بنسبة (وته
 .خرىأ) صناعات 7(

في العصر الحالي يمكن للمنشآت الصناعية السودانية أن تلعب دور كبيراً وأساسـياً للنهـوض   
يـق التـوازن الإقتصـادي    ساسـية لتح ة فالصناعة تمثل الركيـزة الأ متقدمبالبلاد إلى مرافئ الدول ال

قتصـاد القـومي   هلها لتعظيم القدرات الحقيقية للإ، وذلك لما لها من مميزات وخصائص تؤوالإجتماعي
رتقـاء  ضافية حقيقية بصورة متنوعة مما يسهم بدرجـة كبيـرة فـي الإ   ا في تحقيق قيمة إنظراً لقدرته

وباً لإنتـاج  بلاد . والمنشآت الصناعية السودانية بمفهومها الحديث ليست أسـل بالمستوى المعيشي في ال
  نعكاس للواقع الحقيقي للصناعة في السودان .  إنما السلع والخدمات فقط إ

والطليعي كقوة دافعة للتنمية  فيمكن لقطاع المنشآت الصناعية السودانية أن تتبوأ مكانها الطبيعي
حتياجات إهتمام بالصناعة الوطنية القادرة على تلبية بلاد عن طريق زيادة الإتماعية بالجالإقتصادية والإ

المجتمع ، وذلك لتحقيق النمو والتطور المنشود كما أن الدعم والمساندة من وزارة الصناعة السـودانية  
ستنفار الجهود على المستوى القومي والولائي لتطوير ودفـع النشـاط الصـناعي    إيمكن أن يساهم في 

ن يزيد معدل دوران المصانع المتوقفة وتنشط حركة التحديث أمنشآت الصناعية السودانية حيث يمكن بال
نتاج الصناعي كمـاً  ادة الإدخال منشآت صناعية جديدة وزيإعادة التأهيل للمصانع المتوقفة كما يمكن إو

  ..وكيفياً ونوعاً 
ن تلعب دوراً هاماً فـي تحقيـق   يمكن أ بأن المنشآت الصناعية المعاصرة القول ويمكن للباحث

مم والشعوب مرتبط بمـدى تطورهـا   جتماعية وذلك لأن مستوى تقدم الأقتصادية والإهداف التنمية الإأ
سـعار  زمة المالية التي ضربت العالم وإنخفـاض أ الصناعي لذلك يمكن للدولة أن تهتم وخاصة بعد الأ

لنهضة التنموية في البلاد وتوفير فرص العمـل  البترول بالمنشآت الصناعية لدورها الفاعل في إحداث ا
 ـزيادة الإ هتمام فيهذا الإ المستدامة ، ويمكن أن يتجلى نتـاج والعمليـات الصـناعية    دارة الإإهتمام ب

  نتاجية والتي تمثل جوهر عمل المنشآت الصناعية .  ساسي للقيام بالعملية الإبإعتبارها العنصر الأ
يجب أن تعمل وزارة الصناعة على تحقيق مجموعـة مـن    ستراتيجياتأجل تنفيذ هذه الإفمن 

هداف والسياسات العامة والتي تستهدف النهوض بقطاع المنشآت الصناعية السودانية علـى النحـو   الأ
  م)2007سمنار التنمية الصناعية والتكنولوجية ، ( :التالي
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نتاجية بمـا  رتها الإتمكين قطاع المنشآت الصناعية من فتح آفاق جديدة وذلك عن طريق تقوية دو .1
 يتماشى مع المواصفات العالمية المطلوبة .

رتقاء بجودة منتجات المنشآت الصناعية السودانية والعمل علـى  تطبيق متطلبات الجودة الشاملة للإ .2
 زيادة حصيلة الصادرات للمنشآت الصناعية .

معنيـة بتطـوير   وضع مواصفات قياسية لكل منتجات المنشآت الصناعية بالتنسيق مع الجهـات ال  .3
 نتاج الصناعي الدولي .الإ مجالات

سـتخدام  ت بإتقديم الدعم اللازم لقطاع المنشآت الصناعية عـن طريـق مسـاعدة هـذه المنشـآ      .4
الوطني نتاج الصناعي اجية والممارسات الإدارية بما يدفع الإنتكنولوجيا الحديثة في العمليات الإالت

 والخارجية .سواق الداخلية ويمكنه من المنافسة في الأ

فراد والعـاملين  رفع مهارات وكفاءات الموارد البشرية في قطاع المنشآت الصناعية الخاصة بـالأ  .5
نتاج الصناعي وذلك عن طريق إقامة مراكز التدريب الصـناعي وتنظـيم البـرامج    في إدارة الإ
 التدريبية .

لسـودانية  الصـناعية ا تفعيل وتقوية العمل في المشروعات الصناعية المشتركة ما بين المنشـآت   .6
  قليمية .والمنظمات العالمية والإ

  قطاع المنشآت الصناعية التحويلية :  3-1-4
نها:"المنشآت الصناعية التي تعتمد علـى التحويـل   يف المنشآت الصناعية التحويلية بأيمكن تعر

طة المكـائن أو  الميكانيكي أو الكيميائي للمواد العضوية وغير العضوية إلى منتجات سواء تم ذلك بواس
يدوياً وتشمل صناعة المنسوجات والملابس الجاهزة ، الصـناعات الغذائيـة ، الصـناعات الكيميائيـة     

  .)2مفاهيم صناعية ، مرجع سابق ، ص العالم العربي ارقام مؤشرات و( والصناعات الهندسية"
ن تسـاهم فـي   أ يعتبر قطاع الصناعات التحويلية من القطاعات النامية في السودان والتي يمكن

املة وتدريبها ، ويمكـن أن  يدي العساهمة كبيرة في الناتج المحلي الإجمالي وفي توظيف الأالمستقبل م
يجابـاً  لة لسياسات وبرامج إقتصادية فاعلة يمكن أن تـنعكس إ ن تتبنى الدوأهمية هذا القطاع بعد تزداد أ

صناعة التحويليـة فـي ظـل    في قطاع ال ستثمارات بالبلاد خاصةى الصناعة التحويلية وتزيد من الإعل
  زمة المالية .الركود الإقتصادي العالمي الذي حدث بسبب الأ

ستغلال النفط السوداني يمكن أن يكون له أثر ملحوظ على هذا القطاع ، وقـد يسـاهم   إن أكما  
 فة إلـى تطـور الصـناعات   ضـا إبدور كبير في حل مشكلة الطاقة التي كانت تعيق تطور هذا القطاع 

  ستخراج النفط مثل تكرير النفط والصناعات البتروكيميائية .المصاحبة لإ
لية إلـى  نها "تحويل المواد الخام المستخرجة بصورتها الأوويمكن تعريف الصناعة التحويلية بأ

تصنيع الخامات الأولية ستهلاكية ويشمل النتاجية والإستفادة منها في المجالات الإالصورة التي يمكن الإ
حذية المصنعة وتركيب ومزج الخامات" ، كما تعرف أيضاً بأنها "العملية التي يتم بموجبهـا  ع الأوتجمي
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تحويل مواد أولية (عضوية وغير عضوية) لمنتجات وسيطة أو سلع تامة الصنع بإستخدام الماكينات 
ية المختلفـة".  والمعدات والقوى العاملة وصور مختلفة من الطاقة بإتباع الطرق الكيميائية أو الفيزيائ

  )226م ، ص 2008(إقبال الدرديري،
وعرفتها الأمم المتحدة بأنها : "التحويل الميكانيكي والكميـائي للمـواد العضـوية وغيـر     
العضوية إلى مواد أخرى جديدة سواء كان ذلك آلياً أو يدوياً سواء تمت في المصانع أو البيـوت أو  

  ).20، ص 1999لتميمي،تم بيعها بالجملة أو المنفرد" (السماك ، وا
ولقد شهدت الصناعات التحويلية في السودان على وجـه الخصـوص تطـوراً ديناميكيـاً     

م 2005مضطرداً منذ نشأتها فقد بلغت نسبة النمو السنوي في قطاع الصناعات التحويلية في العـام  
فـي العـامين   %) بواقع الإستثمارات المحققة 7م نسبة (2006%)، بينما بلغت في العام 5.2نسبة (

  مشروع للعام الثاني . 862مشروع للعام الأول ،  2347المذكورين بعدد 
 –م 2007بخطـة خمسـية (   يةع القرنبم بدأ تطبيق الخطة الإستراتيجية ر2007وفي العام  

ضـرورة   قتصادية علـى حث وتشجيع الوزارات والمؤسسات الإم) . ويتمثل مضمونها في 2012
ز على ميـزات وقـدرات تنافسـية ،    نوعية في جودة المنتجات تحو حداث تغبرات جذرية ونقلاتإ

التقنيات والوسائل  ع الصادرات ، وتنمية وتطوير الكوادر البشرية داخل المنظمات ، واستخداموتنوي
التركيز علـى  مي والدولي بقليتعزيز التعاون الإني ، وطالو قتصادالحديثة والمبتكرة لدعم وتقوية الإ

قتصـاد  جنبية والتدرج فـي دمـج الإ  بالشركات الأ والخاصهلي وتمكين القطاع الألتنمية الريفية ا
ن تتواصل الخطة ربع القرنية لهذه المتوالية الخمسـية والتـي   أقتصاد الدولي ، على الوطني في الإ

 –م 2017م) ، (2017 –م 2012م) ، (2012 –م 2007تشتمل على خمـس خطـط كـالآتي : (   
نهاية الخطة الربـع   م2032م) ، وليكون العام 2032 –م 2027، (م) 2027 –م 2022م) ، (2022

سـتراتيجية الفضـل   وكان لهذه الإ) . 121م ، ص 2011هاب عثمان شيخ موسى، وقرنية .(عبد ال
نتاجيـة  ثر في تطـوير المنظمـات الإ  كبير الأكبر في تدفق رؤوس الاموال الامر الذي كان له الأ
والبنية التحتية والهيكلية الداعمـة للتنميـة    المنظمات الصناعية ،نواعها المختلفة ، وتطوير حجم أب

نتـاج الصـناعي (وزارة   للصناعة السودانية وتعظيم قيمة الإ، وتنمية المكون الرأسمالي الصناعية 
  .م) 2011الاستثمار ، 

  الخصائص العامة للصناعة في السودان:
همها فـي النقـاط   أكننا حصر يتميز المجال الصناعي السوداني بعدة خصائص وميزات يم

  .)5م ، ص 1985التالية : (عبد الرحمن الشبلي ، 
 تتمثل معظم الصناعات السودانية في الصناعات التحويلية . .1
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نوع صغيرة الحجم والتي تتمركز في المدن الكبيرة حيـث  ال معظم الصناعات السودانية من .2
 %.26تتواجد في الخرطوم بنسبة 

 % من جملة القطاعات الصناعية .79الغذائية ما نسبته يمثل قطاع الصناعات  .3

 % من جملة القطاعات الصناعية .84.5يشكل القطاع الخاص ما نسبته  .4

 % من جملة القطاعات الصناعية .2وطني) ما نسبته  –جنبي أيشكل القطاع المشترك ( .5

تمثلـة فـي   نتاج المستوردة والمدانية بصفة رئيسية على مدخرات الإتعتمد الصناعات السو .6
 الآلات والمعدات والمدخلات.

 تدني نسبة التشغيل بصفة عامة حيث لا تستطيع العمل بالطاقة القصوى . .7

  أهداف الصناعة في السودان :
من الأهداف  جملة نتاج الصناعي في القطاعين العام والخاصتستهدف وزارة الصناعة من خلال الإ

  )  33م ، ص 2006: (محمد صالح عراقي ،  همها في النقاط التاليةوالمقاصد حيث تتمثل أ
 كافة الموارد القومية وخاصة الموارد البشرية .الإستخدام الأمثل ل .1

 متميزة . مضافةقيمة  إكسابهاتعظيم فائدة المنتوجات الوطنية وضرورة  .2

 توفير فرص العمل ومحاربة البطالة والفقر . .3

الـوفرة ومفـاهيم الجـودة    ضرورة نقل المجتمع نقلة نوعية حضارية عصرية تسود فيـه   .4
 نتاجية .الإ

  مستقبل الصناعة في السودان :
 نهضـة لال تلك الموارد بطريقة علمية متطورة وتحقيق دان بلد متعدد الموارد حيث يمكن إستغالسو

  )131م ، ص2011رجع سابق ذكره ، تباع الآتي : (تقرير بنك السودان ، مستقبل بإفي الم صناعية
 والنوعية للصناعات السودانية والعمل على تطويرها وخاصة فـي  هتمام بالميزات النسبيةالإ .1

 مجال الصناعات التحويلية .

ستراتيجية قوميـة واضـحة   صناعي ديمغرافياً وجغرافياً وفق إالعمل على تحقيق التوازن ال .2
 تنمية وتطوير الموراد البشرية .ب نهضتهقتصاد السوداني وربط تنمية الإالمعالم تستهدف 

تطوير هياكل وبنيات القطاع الصناعي لضرورات التأقلم والتوافـق ومواكبـة المنظمـات     .3
لتنافسية التي تمكنها من ولـوج  متلاك القدرات والميزات اإوالمؤسسات الصناعية العالمية و

 سواق العالمية .الأ

بـالتركيز علـى    المحليـة ختراع في عمليات التصنيع الإبتكار والإوطين عمليات تشجيع وت .4
 ترقية وتنمية الموارد البشرية .
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شـتراط  والخداع من قبل المنتجين وذلـك بإ  يات الغشلحماية العملاء والمستهلكين من عم .5
 سواق .ودة في المنتجات المتداولة في الأتوفر نسب عالية من الج

 باستمرار .وتطويرها اعية وتنميتها قامة المجمعات الصنإالتوسع في  .6

 . يمتصادي على المستوى المحلي والعالقة والتعاون الإقادنمية علاقات الصت .7
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  المبحث الثاني
  نبذة تعريفية عن مجموعة شركات دال الصناعية

تنوعـاً مـن   كثـر  إدارة واحدة ، وأتعتبر مجموعة دال أكبر تجمع للشركات في السودان تحت 
  عمالها من خلال ستة قطاعات رئيسية :  عمال . تدير المجموعة أنشطة والأحيث الأ

 ستثمار .شركة سيقا للإ .1

 دال للألبان (كابو) .2

 المشاريع والأنشطة الزراعية . .3

 روان) –مياه صافية  –دال للصناعات الغذائية (كوكاكولا  .4

 عمال الهندسية .الأ .5

 نشاءات والعقارات .الإ .6

 الطبية .الخدمات  .7

 الخدمات التعليمية . .8

نشطتها وفقـاً لأحـدث المعـايير    م وإلتزمت المجموعة بإدارة أ1951تأسست الشركة في العام 
هلهـا لأن تكـون   أمر الذي لأستناداً على قيم ومبادئ مهنية وعالمية راسخة ، اإالمعمول بها عالمياً ، و

. (HACCP)الهاسـب  و (ISO)كـالأيزو   الرائدة في الحصول على عدد من شهادات الجودة العالمية
دارة عملياتهـا  إستجلاب مدخلاتها الصناعية وتحديد مصادرها ، وووضعت المجموعة معايير عالمية لإ

عتمدت المجموعة في كـل ذلـك   إهتمام بنظم خدمات العملاء والتصنيعية ، تطوير شبكات التوزيع والإ
صول والموارد التـي تمتلكهـا   أغلى وأثمن الأتبرتها عإعتماداً كلياً على مواردها وكوادرها البشرية وإ

كسابها المهارات والأسـاليب الحديثـة   هيلها وتنميتها ، لإتها العناية الكافية بتدريبها وتأولأالمجموعة ، و
إنتشاراً جغرافياً كبيراً ، ستدامة النجاح والتميز بالمجموعة ، وكسبت المجموعة بذلك سمعة ولصناعة وإ

نتشـار  لمجموعة هذه السمعة المتميزة والإرفة عميقة بثقافة وبيئة أهل السودان ، ونالت اكسبها معمما أ
قتصـاد  لتزامها نحو المجتمع والبيئـة ، ودعـم الإ  إمكانياتها وقدراتها وصدق إالجغرافي الكبير لعظمة 

  ساسية لأعمال المجموعة .الوطن والتنمية المستدامة والتي تعتبر الركيزة الأ
عادة هيكلـة  إستراتيجية متكاملة للمجموعة كان نتيجتها إم وضع أول خطة 2005لقد شهد العام 

م تـم وضـع   2010ثر في تفوقها على المنافسين ، وفي العام المجموعة بصورة حديثة كان لها أكبر الأ
هـداف  أم ، تضـمنت تحديـد   2005سـتراتيجية  إسترايتيجة مدتها خمس سنوات تأسيساً علـى  إخطة 

جموعة وكيفية تحقيقها والتغلب على العقبات والتحديات التي تحول دون تحقيق أهداف المجموعـة .  الم
المعانـاة ولا بـد   نجازات تولد من رحم زمات لأن الإوهيأت المجموعة نفسها على التغلب على كافة الأ

و مجرد قطعـة  للولادة من آلام ومخاض وهنالك عبارة تؤمن بها قيادة المجموعة تقول : (إن الماس ه
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كتسبت صلابتها وتألقها نسبة لتحملها الظروف القاسية) ولذلك تجد المجموعة نفسـها مهيـأة   إمن الفحم 
  زمات والمشاكل التي تواجهها.أهدافها مهما كانت طبيعة الألبلوغ غاياتها و

  ستثمار :ا للإشركة سيق  3-2-1
نشات لتغطية الطلب المحلي مـن  تعتبر مطاحن سيقا أكبر مطاحن الغلال في السودان ، حيث أ

  .لمكرونة وغيرها من منتجات الدقيقالدقيق عالي الجودة لإنتاج الخبز والبسكويت والشعيرية وا
مريكي على السودان ، وكانت ترتبط م مع بداية الحصار الإقتصادي الأ1997العام  تأسست في

امـل  وكان لزاماً على المجموعـة أن تتع مريكية في تلك الفترة ، عظم أعمال المجموعة بالمنتجات الأم
متلاك القدرة الكافية للتكيف مع الواقع المفروض والذي لا يمكن الهـروب  بمرونة مع الواقع الجديد مع إ

إلا أنهـا فتحـت فـرص واسـعة      منه ، بالرغم من صعوبة وقع التغيرات المفاجئة وتحدياتها الجسام ،
نتجات الغلال . وما بين مخاوف تلك التحديات وآمـال  ستثمار في مجالات زراعة وطحن وتصنيع مللإ

نجـز  خلال سنة واحدة ، ولكن المشـروع أ  نشاء مطاحن للغلالإغتنام الفرص صدر قرار المجموعة بإ
  حد عشر شهراً .أفي 

تعمـل  دولار كرأس مال أساسـي و  148,000,000وبدأت مطاحن سيقا العمل برأسمال قدره 
  مال الشركة. سبسياسة إضافة الأرباح إلى رأ

م حيـث نالـت الشـركة    1999والتزمت الشركة بفلسفة ومنهج إدارة الجودة الشاملة منذ العام 
  م.2001في العام  (ISO 9001:2000)جائزة الجودة العالمية 

سـودان إلـى آفـاق    م قررت سيقا قيادة ركب الصناعات الغذائية بال2008وفي يوليو من العام 
ربـع  أبتكار ووضعت تطبيقها في بداع والإنتجاتها مزيداً من التنوع والإى مضفاء علجديدة ، وذلك بالإ

  )10– 7م، ص  2012(مجلة جسور ،  مراحل على النحو التالي:
  المرحلة الأولى : زيادة التصنيع المرتبط بالزراعة في السودان :

عات الغذائية رتقاء بالصناستراتيجية شركة سيقا في جوهرها على الطموح والرغبة في الإتقوم إ
زة ساليب العالمية ، وكذلك وسعت ونوعت من أنشـطتها متجـاو  حدث المعايير والأفي السودان وفقاً لأ

عـلاف  نشاطها الرئيسي والمتمثل في (إنتاج دقيق القمح) إلى أنشطة أخرى كطحن الذرة وتصـنيع الأ 
 ـ  معتمدة في كل ذلك على مصادر ومدخلات  ي نجـاح الشـركة    إنتاج محلية كان لها عظـيم الأثـر ف

  .وتميزها
  نشطة والمنتجات :المرحلة الثانية : تنوع الأ

ضافة قيمة إصناف غذائية مختلفة وبأنشطتها ومنتجاتها عن طريق طرح أتطمح سيقا في تنويع 
حقيقية لها متجاوزة بذلك العمل التجاري بمفهومه التقليدي، معتمدة علـى الجـودة والتناسـق والـذان     

  طة التصنيعية .نشيعتبران عصب الأ
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  المرحلة الثالثة : التوسع :
مـدادات  ي تمتلكها شركة سيقا على صعيد الإمكانيات الهائلة التإن التجويد والحرفية العالية والإ

ساسية المهمة التـي شـكلت هويـة    والتصنيع والتوزيع (سلسلة القيمة المضافة) هي بعض العناصر الأ
طار وسعت سعتها تفكر في التوسع الرأسي والأفقي ، وفي هذا الإعي أن الشركة ، وكذلك كان من الطبي

ألف طن ، كما أنشأت وحدة تفريغ متحركة بطاقـة   750ألف طن إلى  50من التخزينية في بورتسودان 
مواكبـة التوسـع   طن في الساعة ولضمان التحكم الكامل في عمليات الإنتاج في كل مراحلهـا و  700

  .قدراتها في مجال الخدمات اللوجستية لها ولعملائها المحتملين المضطرد في عملياتها وتطوير
سـواق جديـدة   التصدير والتي تهدف إلـى إقتحـام أ   ستراتيجيةإستطاعت الشركة دعم إوبذلك 

وتوفير عائدات من العملة الصعبة مما يعتبر توافقاً مع سياسات الحكومـة فـي تشـجيع الصـادرات     
  الوطني .قتصاد والمساعدة في نمو وتهيئة الإ

  المرحلة الرابعة : التربع على عرش الصناعات الغذائية :
وهو مـزج   (Raliagility)في هذا الصدد قامت شركة سيقا مؤخراً بتوليف مصطلح جديد هو 

نهـا  أوهذا يعنـي   (Agility)وسرعة التحرك  (Raliability)عتمادية والموثوقية بين تعبيرين هما الإ
والعملاء على وجه السرعة والثقة بجودة وتميز منتجاتها . وتعتمـد الشـركة   تستجيب لمتطلبات السوق 

ليب والوسائل وخلق بيئة دافعـة للإختـراع   سافي هذه المرحلة على كفاءة عناصرها البشرية وفعالية الأ
بتكار والتجديد والتجويد بصورة مستمرة لا تعرف التوقف . وحققت الشركة أهدافها بكفـاءة عاليـة   والإ

تحـاد  وهي جائزة الإ (HACCP)وجوائز دولية مثل الهاسب  شهاداتافة المراحل مما أهلها لنيل في ك
  . (IAOM)الدولي لمطاحن الغلال 

  طرق انتاج الدقيق بمطاحن سيقا:
نتاج ميكانيكية من صنع شركة بولد السويسرية الرائـدة فـي   إتعمل شركة سيقا بأربعة خطوط 

طن (المطاحن الرئيسية ببحري) كما تستأجر مطاحن فـي   1750تبلغ مجال الطحن بطاقة إنتاج يومية 
  )م2011نتاج ، إدارة الإشركة سيقا ، منشورات ( مناطق جغرافية مختلفة داخل السودان كما يلي:

 طن يومياً . 400نتاجية تصل إلى إمطاحن الباقير جنوب الخرطوم بطاقة  .1

 ن يومياً .ط 250نتاجية تصل إلى إمطاحن عطبرة للغلال بطاقة  .2

  طن يومياً . 125نتاجية تصل إلى إمطاحن سنار للغلال بطاقة  .3
  منتجات مطاحن سيقا:

تتنوع منتجات سيقا في أشكالها وأوزانها من وقت لآخر وفق إحتياجات السوق والعملاء ويمكن 
  حصرها في الأنواع الآتية :

نتـاج الأنـواع   الخضـراء لإ  ستخدامات حيث تستخدم العبواتالدقيق متعدد الإالعبوات الصغيرة : .1
 نواع الفطائر والحلويات .السودانية والبيتزا والعديد من أ المختلفة من المعجنات مثل ورق الباسطة
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: العبوات الصفراء وتستخدم لإنتاج الكيـك والخبـائز والبسـكويت والحلويـات     المخصوص  .2
 .خرىالأ

 الأطفال . ويستخدم بصورة أساسية في صنع البسبوسة وأغذيةالسمولينا :  .3

 وتستخدم لإنتاج القراصة بجانب بعض أنواع الخبز المنزلي .عبوة القمح :  .4

تستخدم عبوات فئة خمسين كيلو للمخابز والإستخدامات التجارية وكذلك تنتج كيلو :  50عبوة  .5
السمولينا في عبوات مماثلة كما تنتج الردة للإستخدام البشري والحيواني، ومن أنواع هذه العبوة 

 م)2013تي: (مطاحن سيقا للغلال ،  الكتيب التعريفي الخاص ، الآ

منتج من القمح الاسترالي عالي الجودة كامل التحسين خصـص لإنتـاج    الدقيق الاحمر :  .أ 
 الأنواع الفاخرة من الخبز دون الحاجة لإضافة محسنات .

لإنتاج منتج من القمح الأسترالي عالي الجودة وهو دقيق محسن خصص الدقيق الأخضر :   .ب 
 الخبز عالي الجودة .

منتج من القمح الأسترالي عالي الجودة وهو دقيق محسن خصص لإنتاج الدقيق الأزرق :   .ج 
 أنواع فاخرة من الخبز .

منتج من القمح الأسترالي عالي الجودة خصـص لصـناعة البسـكويت     الدقيق الأصفر :  .د 
 والحلويات .

المركز الأول فـي السـوق وحظيـت     خلال فترة قصيرة إحتلت منتجات الشركة من الدقيق
بإهتمام واسع من العاملين في الصناعات التي تعتمد على القمح وقد تحقق هـذا الإنجـاز بفضـل    
المحافظة على إستراتيجية جودة الإنتاج عبر ضبط دقيق ومتواصل للعمليات الإنتاجية وإنتظام إمداد 

في التدريب وتقديم المشورة الفنيـة وتواصـل   العملاء بإحتياجاتهم وتقديم الدعم الفني لهم والمتمثل 
م إنتاجها من المكرونـة  2005الخدمات التسويقية على مدار الساعة ، كما طرحت سيقا خلال العام 

والتي تصنع من أجـود أنـواع    (Nobu)والشعيرية والسكسكانية في عبوات جذابة تحمل اسم نوبو 
ونة الذي يتبع لشركة سيقا والذي يبلـغ إنتاجـه   الخامات من القمح الأسترالي . ويعتبر مصنع المكر

طن متري في الساعة من المكرونة المختلفة الأشكال والتي تحمـل العلامـة التجاريـة نوبـو      29
(Nobu) .من أحدث المصانع  

  التدريب في شركة سيقا :
تعتمد خطة التدريب بصورة أساسية على الإحتياجات التدريبيـة والتـي تحـدد وفـق أداء     

أو العامل ، وضرورة تحديث البرامج التدريبية . تعمل الشركة علـى تـدريب موظفيهـا    الموظف 
وتتمثـل المعاهـد    (ICR)وأفرادها داخلياً وخارجياً وكمثال للمعاهد المحلية المركز الدولي للجودة 

  بدبي. (IIR)الخارجية في معهد (بوهر) السويسري ومعهد 
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يعة الوظيفة وحاجة التدريب وتوجد بالشركة وحدة كما يتم إختيار البرامج التدريبية حسب طب
متخصصة تتبع لإدارة الموارد البشرية مناط بها وضع خطط التدريب والتنمية وتجهيزهـا حيـث   

  تعتبر أهم أقسام إدارة الموارد البشرية ولها ميزانية مقدرة .
) برنامج تـدريبي ،  130 – 100ويبلغ متوسط البرامج التدريبية التي تنفذها الشركة سنوياً (

ويتم تقييم البرامج التدريبية بعد إنتهاء الكورسات المقررة بهدف  قياس رضا المتدرين وفقاً للعوامل 
المتعارف عليها ، مثل قياس أداء المتدربين وتقييم البرنامج التدريبي ، ويتم تقويم البرنامج التدريبي 

  ثة أشهر من إنتهاء البرنامج التدريبي.من قبل مسئول التدريب ومشرف التدريب بعد ثلا
  تخطيط القوى العاملة بسيقا :

يبدأ تخطيط القوى العاملة بسيقا بتحديد الهدف المراد الوصول إليه بالنسبة للمبيعـات وبعـد   
إطلاع مدراء الإدارات بالأهداف ، تأتي مرحلة تحديد الإحتياجات من القوى العاملة بتوضيح حوجة 

لعمالة المستديمة والمؤقتة بنهاية العام حيث يتم إرفاقها بوصـف وظيفـي لكـل    هذه الإدارات من ا
وظيفة ومن ثم يتم تقدير الحوجة . ويتم رصد الوظائف من قبل مـديري إدارة المـوارد البشـرية    
ومدير الإدارة المعنية حيث تحدد التكلفة لكل موظف جديد حتى يتم رفعها للمدير العام ويلـي ذلـك   

المنتدب للتصويت النهائي ، ومن ثم يتم تحديد الموعد النهـائي لإسـتلام المـوظفين    موافقة العضو 
الجدد لمهامهم ، وقبل تلك الفترة يتم حصر وتحديد إحتياجات الوظيفة مـن موبايـل ، لابتـوب ،    
سيارة، حيـث يـتم إرسـالها إلـى الجهـات المختصـة قبـل وقـت كـافي.(موقع شـركة دال           

Dalgroup.com(.  
  ين والإختيار لشغل الوظائف :كيفية التعي

يتم وضع خطة داخلية لشغل الوظائف حيث يخاطب مدراء الإدارات المعنية مـدير إدارة المـوارد   
البشرية وفيه تحدد الوظيفة المصدقة ، الوصف الوظيفي ، طلب الوظيفـة والمواصـفات الخاصـة    

لإدارات المعنية ويتم الإعلان في بالوظيفة، كما يتم أيضاً تحديد المؤهلات المطلوبة من قبل مديري ا
الموقع الإلكتروني للشركة ، بالإضافة للإعلان داخل الشركة وبعض الصحف اليومية . بعد مرحلة 

تلفونيـاً ويـتم    (Intrview)الإعلان تأتي مرحلة الإختيار حيث يتم فرز أولي للمتقدمين للمعاينـة  
وارد البشرية وبعد ذلك يتم الإتصال بالأشخاص الإتصال بهم قبل فترة كافية وذلك بواسطة إدارة الم

                مباشرة لملئ الأورنيك الخاص بطلب التعيين ويتم الإتصـال بمـن إجتـازوا المعاينـات بنجـاح      
            وغالباً تكتفي اللجنة بمعاينة واحدة فقط إلا في حالات نـادرة وإسـتثنائية (كتيبـات شـركة سـيقا     

  للغلال).
: تعتمد الترقيات بشركة سيقا على الأداء السنوي وفقاً لتقارير الأداء ولا ينظر كثيراً للقيـد  الترقيات 

  الزمني للدرجة الوظيفية وذلك حسب توصية الرئيس والمدير المباشر .  
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  :Sayga Bakery Schoolمدرسة تدريب الخبازين  
 ـ2000أنشات أول مدرسة لتدريب الخبازين في السودان في نوفمبر  ي مطـاحن سـيقا   م ف

للغلال بالخرطوم بحري . تقدم هذه المدرسة فرص لتدريب العمـلاء والمسـتهلكين فيمـا يخـتص     
بصناعة الخبز والكيك والمعجنات الأخرى لتحسين مستوى الجودة والإرتقاء بالمنتجات ، كما تقـيم  

نـة ، ويـتم   المدرسة تدريباتها بصورة دورية ومجانية والتي تحتوي على كافـة التسـهيلات الممك  
التدريب بأحدث وأجود المعدات والوسائل الخاصة بصناعة الخبز والكيك والمعجنات ، كما هيئـت  

طالب) كما إفتتحت مطاحن سيقا للغلال في  100المدرسة لتضم أكبر عدد من المتدريبين (أكثر من 
اتها بـالمجتمع  م فرص للتدريب المسائي لمواكبة الإحتياجات بهدف تقوية وتمتين علاق2001فبراير 

  السوداني.
  الهيكل الإداري :

  يتكون الهيكل الإداري لشركة مطاحن سيقا من :
المدير العام : وهو المسئول عن كل الأنشطة والمحرك لكل العمليات وهو الجهة التي يجب الرجوع 

 إليها في القرارات الإستراتيجية وغير الروتينية .

 عن إدارة وتوفير الخدمات لكافة وحدات الشركة .إدارة الخدمات : هي الإدارة المسئولة 

وحدة المشتروات : هي الإدارة المسئولة عن توفير كل مشـتروات الشـركة وتضـم المشـتروات     
 والترحيل.

إدارة الموارد البشرية والإدارية : هي الإدارة المسئولة عن تعيين وتـدريب وترقيـات المـوظفين    
 ورعاية حقوقهم وتنظيم ورديات عملهم .

 إدارة التسويق : هي الإدارة المسئولة عن ترويج وتسويق منتجاتها وزيادة الحصة السوقية للشركة  

الإدارة المالية : حيث تمثل العمود الفقري للشركة وكذلك تمد الشركة بالمعلومات التي تساعد علـى  
 إتخاذ القرارات السليمة .

م ويقـوم هـذا القسـم بإعـداد الموازنـات      2005أيضاً تم إنشاء قسم لإدارة محاسبة التكاليف عام 
التخطيطية وإعداد التقارير الدورية للتكاليف والتي تساعد الإدارة في إتخاذ القرارات الإدارية ، كما 

  يمد قسم التكاليف الشركة بالمعلومات الكاملة عن كل المستويات الإدارية .
الإنتاج بالشركة وتنظيم وتنسـيق عمليـات    إدارة العمليات : هذه الإدارة مسئولة عن إدارة عمليات

 الإنتاج وتوفير كافة معينات الإنتاج من خلال التنسيق مع الإدارات الأخرى .

إدارة تأكيد الجودة : هي الإدارة المتخصصة والمسئولة عن تأكيد جودة المنتجات والعمل على التأكد 
مطـاحن سـيقا   مراقبة الجـودة (  من أن كل المنتجات التي تنتجها الشركة تمر بكل مراحل فحص

  م).2007، الكتيب التعريفي الخاص ، للغلال
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  داري لشركة مطاحن سيقا للغلاليوضح الهيكل الإ )21- 3(شكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  . م2011: مطاحن سيقا للغلال ، الكتيب التعريفي الخاص ، المصدر 
  

  دال لمنتجات الالبان (كابو) :  3-2-2
) كيلو متر جنـوب  15م بمنطقة سوبا غرب على بعد (1998بدأت أعمال التشييد بهذه الشركة عام 

نتـاج  ة بحري شرق الصناعات، حيـث بـدأ الإ  والآن تم نقل الموقع إلى محليالخرطوم لتكون مقراً لها 
لتر لبن في العام ، ويتمثل هـدف   124,800,000نتاجية تصميمية تبلغ إم بطاقة 1996الفعلي في العام 

على تقاتها بشـرط أن تتمتـع المنتجـات بـأ    المجموعة في توفير حاجة السوق المحلي من الألبان ومش
مصنع دال للالبان ، كتيـب دليـل توجيـه    : (في الآتي أهم الأهداف، ويمكن حصر  مستويات الجودة

  )م2014، العاملين
 لبان .تحقيق الأمن الغذائي في مجال الأ .1

 مليون دولار . 108لبان السنوية من واردات الألبان ، إذ تبلغ قيمة واردات الأ قلالالإ .2

 محاربة البطالة وتحقيق فرص للعمالة .   .3

 حدث الوسائل والتقنيات .لبان بإستخدام أمضافة للأتحقيق قيمة  .4

 تحقيق قيمة إضافية حقيقية ونيل رضاء العملاء . .5

 تقديم فرص وقيم أخلاقية عادلة للعملاء والعاملين . .6

 ريادة ركب الجودة والتميز عن طريق الإلتزام بأفضل معايير التفوق . .7

Mangeing Director 

Finance Marketing 
Supply 
Chain 

Corporation 
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Operation 
Quality 

Assurance 
Human 

Recourses 
Department 



178 
 

 . الإلتزام باللوائح والقوانين وتنمية الإقتصاد الوطني .8

إعتماد الجدارة والكفاءة معياراً للإستخدام والمكافأة وعدم إعطاء أدنى إعتبـار لأختلافـات    .9
 الجنس والدين والعرق.

 الإلتزام بمسئولياتها الإجتماعية والإنسانية نحو المجتمع وذوي الإحتياجات الخاصة. .10

 ربط سمعتها بسمعة عامليها ولذلك تقوم بواجبها وتنميتهم وتثمين أدوارهم. .11

  منتجات كابو :
  )10– 7م، ص  2011تتمثل منتجات كابو في الآتي: (مجلة جسور ، 

 ملم . 500الحليب الطبيعي الطازج : عبوة واحد لتر ، وعبوة  .1

 جرام . 500جرام ،  180الزبادي الطبيعي : عبوة  .2

مشـمش)  الزبادي الطبيعي المنكه (عسل ، فراولة ، شكولاته ، أنناس ، تفاح ، خوخ ، مانجو ،  .3
 جرام . 180جرام ،  500عبوة 

 جرام . 180جرام ،  500الزبادي الطبيعي المشكل بقطع الفواكه عبوة  .4

 جرام . 250جرام ،  500المش عبوة  .5

 جرام . 450كريمة الخفق عبوة  .6

جرام (وهو حليب بودرة معالج بالحرارة العاليـة يوجـد منـه     500حليب طويل الأجل عبوة  .7
 ) .نوعين كامل الدسم ومحلى

في إطار التوسع الحالي لمنتجاتها تقوم الشركة بتعبئة اللبن المجفف ماركة فورموست حليب 
 مجفف كامل الدسم من إنتاج شركة فريزلاند الهولندية والذي يتوفر في عبوات واوزان مختلفة.

م ، حيـث نالـت   1998وقررت إدارة الشركة الالتزام بمنهج إدارة الجودة الشاملة منذ العام 
من قبـل مؤسسـة لويـدز     (ISO 9002 :1994)م شهادة الجودة العالمية 2000شركة في العام ال

وشكلت هذه الشهادة إنجازاً ضحماً للمجموعة حيث كانت أول شـركة    (Liayds Regstr)ريجستر
  م تم تجديد شهادة الجودة العالمية .2003وفي العام  (ISO)سودانية تنال شهادة الايزو 
كانت هنالك مشاكل وأمراض كثيرة تنتج من ألبـان الأبقـار المتـوفرة    ومن ناحية أخرى 

بالسوق المحلي والتي كانت توزع من على ظهر المركبات والدواب حيث كانت تسبب كثيـراً مـن   
الأمراض التي تسببها البكتريا والمواد الحافظة الضارة وقد آلت المجموعة على نفسها الدخول فـي  

بان ومشتقاتها بطريقة علمية تضع صحة المستهلك في أعلـى أولوياتهـا   مشروع متكامل لإنتاج الال
عجـلاً لـذلك    150هكتار واستجلبت  500ولذلك أنشأت مزرعة أبقار بالعيلفون على مساحة قدرها 

  من أفضل سلالات الأبقار على المستوى العالمي (الهولتسين والفريزيان) .
  ل لمنتجات الالبان المحدودة (كابو):الشكل التالي يوضح الهيكل التنظيمي لشركة دا
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  (كابو) الالبان المحدودةدال لمنتجات الهيكل التنظيمي لشركة  )22 – 3شكل رقم (
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .م2015المصدر : مقابلة مع المدير القومي للتسويق ، 
الجودة تقدمها لأصحاب المـزارع الأخـرى   نتاج أعلاف عالية كما أن مزرعة العيلفون تقوم بإ

في مراكز خاصة وفـي خزانـات   لبان لبان من هذه المزارع حيث يتم تجميع الأمقابل الحصول على الأ
لبان من التلوث ، حيث يتم ترحيلها إلـى مصـنع دال للألبـان    عدت خصيصاً لحفظ ووقاية الأمعقمة أ

 المدیر القومي للتسویق

 مستشار التسویق بحوث لتسویق

 القطاع (ج) القطاع (ب) القطاع (أ)

 مدیر ادارة المعلومات مدیر ادارة المبیعات

 نائب مدیر المبیعات

وحدة العلاقات 
 العامة

 وحدة الترویج

 مفتش المبیعات

 منادیب المبیعات

 مساعدي منادیب
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لبان الطازجة بكميات كبيرة للمساهمة في سـد  تاج الأناعية بمدينة بحري والذي يبدأ في إبالمنطقة الصن
جبـان ،  خرى كالزبادي والأالسوق من هذه السلعة الحيوية بالإضافة إلى منتجات مصنع كابو الأحاجة 

لبان بالتعاون مـع المـزارع   نتاج وتصنيع الأإقد وضعت الشركة خطة طموحة بغرض تطوير مشروع 
سـتحلاب بأحـدث   في مجالات العناية البيطرية والإ كافة المعيناتخرى بتقديم الدعم الفني والتقني والأ

الوسائل والطرق المستخدمة على المستوى العالمي في مجالات حلب وتداول الألبـان ومنتجاتهـا فـي    
جميع المراحل. وتسعى الشركة دوماً إلى المحافظة على حصتها في السوق والعمل على زيادتها وتبذل 

إنتاج الألبـان ومشـتقاتها ، عبـر    على مركزها القيادي والريادي في مجال قصارى جهدها للمحافظة 
عاليـة  بتكار وتطوير المنتجات ووسائل تسويقها ، كما تلتزم الشركة بتـوفير منتجـات ذات جـودة    الإ

سـتمرارية تبـذل   جودة المنتجات والمحافظة علـى الإ  ستهلاك . ولتحقيقوبمعايير ثابتة ومضمونة للإ
  همها على سبيل المثال لا الحصر في الآتي :أمضنية في مجالات عديدة نذكر الشركة جهوداً 

 ضمان مصادر جيدة للمدخلات من خلال العلاقات وممارسات العمل مع كل الموردين . .1

 ستخدام .بارات عليها قبل الإتسليم للمدخلات وضرورة إجراء الإخالتخزين ال .2

 في مواقع التخزين وعند التفريغ .ختبارات السليمة للمنتجات النهائية إجراء الإ .3

توفير الدعم والمساندة للعملاء في مجالات تخزين المنتجات لضمان وصول المنتجـات بصـورة    .4
 جيدة للمستهلكين .
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  الفصل الرابع
  تحليل بيانات الدراسة الميدانية 

  منهجية إجراء الدراسة التطبيقيةالمبحث  الأول : 
  الدراسةمحاور تحليل بيانات المبحث  الثاني: 

            المبحث  الثالث : إختبار الفرضيات
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   



182 
 

  المبحث الأول
  منهجية إجراء الدراسة الميدانية

ومنهجيـة   يتناول هذا المبحث مناقشة نتائج الدراسة التطبيقية موضحا" به أدوات قياس الدراسة     
للتأكد مـن   الميدانية وكيفية تنفيذها ووصف لمجتمع وعينة الدراسة وتقييم أدوات القياسأجراء الدراسة 

 فرضـيات ختبـار  وإ ساليب الإحصائية التي تم بموجبها تحليـل البيانـات  الأإلى صلاحيتها بالإضافة 
  الدراسة. وفيما يلي يعرض الباحث خطوات تنفيذ الدراسة الميدانية كما يلي:

  وصف أداة الدراسة .1
  تقييم أدوات القياس. .2
  تصميم نموذج الدراسة .3
  وصف مجتمع وعينة الدراسة. .4
  خصائص عينة الدراسة .5
  لأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل بيانات الدراسة.ا .6

  وفيما يلي يعرض الباحث بالتفصيل تلك الخطوات:
  وصف أداة الدراسة: 4-1-1  

صول على البيانات اللازمة لدراسـة دور  ستبانة كأداة رئيسية للحالدراسة على الإ عتمدت هذهإ
ستمارة الدراسة من ثلاثة إوتتكون  منظمات الإنتاجية.بالإدارة الجودة الشاملة في تنمية الموارد البشرية 

  أقسام:
عينة الدراسة: وهى البيانات الشخصـية   أفرادتم تخصيص هذا القسم للمعلومات الخاصة ب القسم الأول:

  المتعلقة بوصف عينة الدراسة وهى:
  النوع. .1
  العمر. .2
  المؤهل العلمي. .3
  المستوى الوظيفي. .4
  عدد سنوات الخبرة. .5
 التعرف على مفهوم الجودة الشاملة. .6

 مصادر المعرفة بمفهوم الجودة الشاملة. .7

  مدى تطبق الشركة للمناهج الإدارية. .8
شمل عبارات الدراسة الأساسية: وهى المحاور والتي من خلالها يـتم التعـرف علـى    يو القسم الثاني:

    ) عبارة تمثل محاور الدراسة وفقاً لما يلي:35عدد (على متغيرات الدراسة . ويشتمل هذا القسم 
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  ) يوضح توزيع محاور الدراسة14-4جدول رقم (
 محاور الدراسة الفقرات عدد العبارات

  1 التركيز على التحسين المستمربعد  1-7 7
  2 حتياجات العميلبعد التركيز على مقابلة إ 8-14 7
  3 بعد التركيز على العميل 15-21 7
  4 بعد دعم الإدارة العليا 22-28 7
  5 بعد تنمية الموارد البشرية 29-35 7

    المجموع    35

  م .2015من واقع بيانات الإستبانة ،  المصدر : إعداد الباحث
، (Fifth Likert Scale)ستجابات حسب مقياس ليكرت الخماسـى  درجة الإ كما تم قياس   

  :)15-4وافق بشدة، كما هو موضح في جدول رقم (أوالذي يتراوح من لا أوافق بشدة إلى 
  مقياس درجة الموافقة يوضح )15-4جدول رقم (        

 درجة الموافقة الوزن
 أوافق بشدة 5
 أوافق 4
 محايد 3
 لأوافق 2
 لأوافق على الإطلاق 1

  م .2015من واقع بيانات الإستبانة ،  المصدر : إعداد الباحث                
  ن الوسط الفرضي للدراسة كالآتي:إوعلية ف

)/ 1+2+3+4+5علـى العبـارات (   مجمـوع درجـات المفـردات    الدرجة الكلية للمقياس هـي 
). وهو يمثل الوسط الفرضي للدراسة ، وعلية كلما ذاد متوسـط العبـارة عـن الوسـط     3) =15/5.=(5

العينة على العبارة ، أما إذا انخفض متوسط العبارة عـن الوسـط    أفراد) دل ذلك على موافقة 3الفرضي (
  لعبارة.العينة على ا أفراد) دل ذلك على عدم موافقة 3الفرضي (

  تقييم أدوات القياس:  4-1-2
علـى   على قياس ما صممت من أجله وبنـاء   و صلاحية أداة القياس قدرة الأداةيقصد بصدق أ

 ـ واء كانـت عشـوائية أو   نظرية القياس الصحيح تعنى الصلاحية التامة خلو الأداة من أخطاء القياس س
ختبار إمكانية تجميع البيانات وتمثيلهـا  لإ ييتم استخدام التحليل العامل ختبار الصدق إحصائياَمنتظمة ، ولإ

  ختبار درجة تمثيل البيانات للهيكل المتوقع.عدة عوامل ومن ثم يكون الهدف هو إبعامل أو 
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عتمدت الدراسة في المرحلة الأولى على تقييم مدى ملائمة المقاييس المستخدمة في قيـاس  وقد إ
ستبعاد العبارات غير المعنويـة مـن مقـاييس    لإ ختبارات الثبات والصدقإخدام ستإعبارات الدراسة ب

معين تقيس بالفعل هذا  استخدمت لقياس مفهوم ) والتحقق من أن العبارات التي81الدراسة البالغ عددها(
ختبارات بقدرتها على توفير مجموعة من المقاييس التـي  بعاد أخرى وتتميز هذه الإأ ستقي المفهوم ولا

ى نماذج أخرى بديلة يمكن أن تفسر تم الكشف عنه وإستبعاد أ نطباق البيانات للنموذج الذيإحدد مدى ت
ستجابة مفردات عينة الدراسة .  وفيما يلـي يعـرض الباحـث    قة بين عبارات المقياس بناء على إالعلا

  نتائج التحليل للمقاييس المستخدمة في الدراسة :
  :ختبار صدق محتوى المقياس. إ1  

س من خلال تقييم صلاحية المفهوم وذلك مـن خـلال   اختبار صدق المحتوى لعبارات المقيتم أجراء إ
س على مجموعة من المحكمين المختصين من أعضاء هيئة التدريس والمختصين اعرض عبارات المقي

عبارات س وتحديد مدى التوافق بين افي العلوم الإدارية والإحصاء بهدف تحليل مضامين عبارات المقي
سـتبانة أكثـر   لرأيهم تم قبول وتعديل بعض عبارات المقاييس مما جعل الإ كل مقياس والهدف منه وفقاً

  المستقصى فهم معانيها .   دقة وموضوعية في القياس. حيث كانت هناك عبارات يصعب على
إختبار المقـاييس بإسـتخدام عينـة    ختبار الصدق الظاهري بعد ذلك حيث تم إستمرت عملية إو

س . وقد أكدوا فـي ضـوء   ايالمقختبار مدى فهمهم لأسئلة وتم إ ن مفردة ،يستطلاعية مكونة من خمسإ
إسـتعادة  ستبعاد بعض العبارات التي سبق أن حددها الخبراء لصعوبة فهمهم لها. وبعد إفهمهم ضرورة 

سـتبانة فـي   لإترحت عليه،  وبذلك تـم تصـميم ا  قإستبيان من المحكمين ثم إجراء التعديلات التي الإ
    نظر ملحق).أصورتها النهائية (

  :تساق والثبات الداخلي لعبارات الدراسةإختبار الإ. 2
حتمـال  ي أن المقياس يعطي نفس النتائج بإستقرار المقياس وعدم تناقضه مع نفسه، أيقصد بالثبات (إ  

إلى الحصـول علـى نفـس    مساو لقيمة المعامل إذا أعيد تطبيقه على نفس العينة). وبالتالي فهو يؤدى 
سـتقرار الأداة  إالنتائج أو نتائج متوافقة في كل مرة يتم فيها إعادة القياس. وكلما زادت درجة الثبـات و 

ا طريقة التجزئة النصفية وطريقـة  كلما زادت الثقة فيه، وهناك عدة طرق للتحقق من ثبات المقياس منه
في هـذه الدراسـة    نباخكر ألفاستخدام معامل إوقد تم  ،تساق الداخلي للمقاييس كرنباخ للتأكد من الإ ألفا
)Cronbach,s Alpha والذي يأخذ قيماً تتراوح بين الصفر والواحد صحيح، فإذا لم يكن هناك ثبات ،(

في البيانات فإن قيمة المعامل تكون مساويةً للصفر، وعلى العكس إذا كان هناك ثبات تام في البيانـات  
كرنباخ تعني زيادة مصداقية البيانـات   ألفان زيادة معامل إالواحد صحيح. أي فإن قيمة المعامل تساوي 

نخفاض الثبـات  ) دليل على إ0.60نخفاض القيمة عن (الدراسة. كما أن إعينة مجتمع  عكس نتائج  في
  الداخلي.
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كرنباخ لمفـاهيم   ألفاقيم معامل  س الدراسة مبيناًاوتوضح الجداول التالية نتائج تحليل الثبات لمقي
  الدراسة:

  :لمحور الأول: بعد التركيز على التحسين المستمرا
) يوضح  نتائج إختبار ألفا كرنباخ لمقياس عبارات محور بعـد التركيـز علـى    16-4جدول رقم ( 

  التحسين المستمر
  ألفا كرنباخ  العبارات

  
  0.84  يوجد إدارة متخصصة تسمى إدارة الجودة في شركتكم-1
 0.83  تدريب جميع العاملين في الشركة على مدخل الجودةيتم -2

 0.85 تستخدم شركتكم أسلوب التطبيق التدريجي-3

  0.84 تستخدم شركتكم أساليب التوعية لنشر ثقافة الجودة-4
  0.81  )9000شركتكم حاصلة على شهادة الجودة (الايزو -5
  0.82 تعمل الجودة على خفض تكلفة المنتجات الصناعية-6
 0.83 تقوم الشركة بوضع وثيقة تحدد سياسة الجودة للشركة وأهدافها-7

  0.85  اجمالى العبارات
  م .2015من واقع بيانات الإستبانة ،  المصدر : إعداد الباحث

 بعد التركيز علـى  :كرنباخ  لجميع عبارات محور ألفا) نتائج اختبار الثبات أن قيم 16-4من الجدول (
من الثبات الداخلي لجميـع   القيم توافر درجة عالية جداً %) وتعنى هذه60من ( كبرأ التحسين المستمر

العبارات سواء كان ذلك لكل عبارة على حدا أو على مستوى جميع عبارات المقياس حيث بلغت قيمـة  
عتمـدت  إ يالـذ س ان المقيل بأ) وهو ثبات مرتفع ومن ثم يمكن القو0.85كرنباخ للمقياس الكلى ( ألفا

لعباراتها  ) تتمتع بالثبات الداخليبعد التركيز على التحسين المستمر(  ردراسة لقياس عبارة محوعليه ال
  عتماد على هذه الإجابات في تحقيق أهداف الدراسة وتحليل نتائجها.مما يمكننا من الإ

  حتياجات العاملين : بعد التركيز على مقابلة إالمحور الثاني
بعـد التركيـز علـى مقابلـة      إختبار ألفا كرنباخ لمقياس عباراتنتائج يوضح ) 17-4جدول رقم ( 
   حتياجات العاملينإ

  ألفا كرنباخ  العبارات
 0.88 توجد إدارة متخصصة للتدريب بميزانياتها القوية في شركتكم -1

يتم تحديد البرامج التدريبية في الشركة في مجال الجودة وفق خطة محـددة مسـبقاً    -2
 الإحتياجات الفعليةوعلى ضوء 

0.87 

 0.85 تركز برامج التدريب في الشركة على أهمية الجودة وإبعادها-3

  0.84 يتم تدريب العاملين في الشركة على تطبيق الأساليب والتقنيات الحديثة-4
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  0.82 يتم تقييم العاملين في الشركة وفق معايير واضحة-5
ة لزيادة مشاركة العـاملين للتـدريب علـى    تستخدم الشركة الحوافز المادية والمعنوي-6

 برنامج الجودة الشاملة

0.81  

 0.85 تمنح الشركة حوافز جماعية للعاملين على مشاركتهم في تحقيق الأداء الرفيع-7

  0.80  اجمالى العبارات
  م .2015من واقع بيانات الإستبانة ،  المصدر : إعداد الباحث 

بعد التركيز علـى  كرنباخ  لجميع عبارات محور:  ألفا) نتائج اختبار الثبات أن قيم 17-4من الجدول (
من الثبات الـداخلي   القيم توافر درجة عالية جداً %) وتعنى هذه60كبر من (أ مقابلة احتياجات العاملين

لغت لجميع العبارات سواء كان ذلك لكل عبارة على حدا أو على مستوى جميع عبارات المقياس حيث ب
 ـتفع ومن ثم يمكن القـول بـأ  ) وهو ثبات مر0.80كرنباخ للمقياس الكلى ( ألفاقيمة   يالـذ س ان المقي

بعد التركيـز علـى مقابلـة احتياجـات     الدراسة لقياس عبارات محور الدراسة الثاني ( اعتمدت عليه
بات في تحقيق أهـداف  عتماد على هذه الإجالعباراتها مما يمكننا من الإ تمتع بالثبات الداخليي العاملين)

  الدراسة وتحليل نتائجها.
  المحور الثالث: بعد التركيز على العميل 

  العميلبعد التركيز على  نتائج إختبار ألفا كرنباخ لمقياس عبارات يوضح) 18-4جدول رقم (  
  ألفا كرنباخ  العبارات

  0.82 يعتبر العميل (المستفيد) هو الركيزة الأساسية لنشاط الشركة-1
 0.82 تقوم الشركة بإجراء دراسات مسحية للتعرف على طبيعة عمل العميل-2

تقوم الشركة بأخذ رأى العميل في جهود التطوير والتحسين وبما لا يتعـارض مـع   -3
 أهداف وأساسيات الجودة

0.81 

  0.83 يتم تحقيق الجودة حسب تطوير المنتجات والخدمات حسب رغبة العميل-4
  0.81 للعاملين بالشركة تحقيق إحتياجات وتوقعات العميلتعنى الجودة -5
  0.81 من أهداف إدارة الجودة الشاملة الرئيسية تقليل الوقت اللازم لإنجاز المهمات للعمل-6
 0.82 يتم تحقيق جودة العمليات الإنتاجية والخدمية بتطويرها وفق رغبة العميل-7

  0.83  إجمالى العبارات
  م .2015من واقع بيانات الإستبانة ،  الباحثالمصدر : إعداد 
بعد التركيز علـى  كرنباخ  لجميع عبارات محور:  ألفاختبار الثبات أن قيم ) نتائج إ18-4من الجدول (

من الثبات الداخلي لجميـع العبـارات    %) وتعنى هذه القيم توافر درجة عالية جدا60ًكبر من (أ العميل
كرنباخ  ألفاسواء كان ذلك لكل عبارة على حدا أو على مستوى جميع عبارات المقياس حيث بلغت قيمة 

الدراسـة   إعتمدت عليه س التيان المقيأ) وهو ثبات مرتفع ومن ثم يمكن القول ب0.83للمقياس الكلى (



187 
 

يتمتع بالثبات الداخلي لعباراتها مما  ركيز على العميل)بعد التلقياس عبارات محور الدراسة الثالث (
  يمكننا من الإعتماد على هذه الإجابات في تحقيق أهداف الدراسة وتحليل نتائجها.

  المحور الرابع: دعم الإدارة العليا  
       عبـارات محـور دعـم الإدارة   العلاقـة   ) يوضح نتائج ألفا كرنباخ  لمقيـاس 19-4جدول رقم (

  العليا
  ألفا كرنباخ  العبارات

الجودة الشـاملة يلعـب    توجد قناعة لدى الإدارة العليا بالشركة بأن مفهوم إدارة-1
  مهما في تحقيق أهدافها دوراً

0.79 

تقوم الإدارة العليا بتوفير كافة الإمكانيات المادية اللازمة لتطبيق مفهـوم إدارة  -2
  الجودة الشاملة

0.81 

بالشركة بتوفير كافة الإمكانيات البشـرية اللازمـة لتطبيـق    تقوم الإدارة العليا -3
  مفهوم إدارة الجودة الشاملة

0.80 

 0.83  ستمراربالكوادر المتخصصة بإ تحرص الإدارة العليا في الشركة على إمدادها-4

تأخذ الإدارة العليا في الشركة بعين الاعتبار توصيات ومقترحات العاملين عنـد  -5
  وير أهدافهاقيامها بتخطيط وتط

0.79  

تحدد الإدارة العليا بالشركة الصلاحيات والمسئوليات المتعلقة بتطبيـق مفهـوم   -6
  إدارة الجودة الشاملة لكافة العاملين كل في نطاق عمله

0.78  

  0.81  لتزام الإدارة العليا بالشركةإيمكن تنفيذ مدخل إدارة الجودة الشاملة دون  لا -7
  0.81  جمالى العباراتإ
  م .2015من واقع بيانات الإستبانة ،  المصدر : إعداد الباحث  

  

دعـم الإدارة   ) نتائج إختبار الثبات أن قيم ألفا كرنباخ  لجميع عبارات محـور 19-4من الجدول (
%) وتعنى هذه القيم توافر درجة عالية جداً من الثبات الداخلي لجميع العبـارات  60كبر من (العليا أ

عبارة على حدا أو على مستوى جميع عبارات المقياس حيث بلغت قيمـة ألفـا   سواء كان ذلك لكل 
) وهو ثبات مرتفع ومن ثم يمكن القول بأن المقاييس التـي إعتمـدت   0.81كرنباخ للمقياس الكلى (

        تتمتـع بالثبـات    )دعـم الإدارة العليـا  الدراسѧة الرابѧع (   عليها الدراسة لقيـاس عبـارات محـور   
تها مما يمكننا من الإعتماد على هذه الإجابات في تحقيق أهـداف الدراسـة وتحليـل    الداخلي لعبارا

  نتائجها.
  
  



188 
 

  تنمية الموارد البشرية المحور الخامس:
  عبارات  محور تنمية الموارد البشرية كرنباخ  لمقياس ألفاختبار إنتائج  يوضح) 20-4جدول رقم (

  ألفا كرنباخ  العبارات
إحتياجاتها من الموارد البشرية وتحديد الفائض والعجز بعد دراسة شاملة للبيئـة  تحدد الشركة -1

 الداخلية والخارجية

0.83 

يتم تحديد سمات وخصائص الأفراد الذين سيتم إستقطابهم والمؤهلات والمهارات والمعـارف  -2
 والخصائص الشخصية لإنتفاء أفضل الأشخاص

0.83 

ودراستها بصورة تحليلية للتعرف على دورها في تحقيق الأهـداف  تتم عملية وصف الوظيفة -3
 المرجوة

0.79 

 0.79 تسعى الشركة لإستغلال الموارد البشرية المتاحة بكفاءة وفاعلية-4

  0.78 تتم عملية إختيار المرشحين وفقاً لمبدأ الجدارة بنزاهة وشفافية-5
  0.77 داخلياً وخارجياًيوجد تدريب مستمر للكوادر العاملة في الشركة -6
  0.81  تنزل الشركة جهداً كافياً في مجال تنمية وتطوير موظفيها-7

  0.84  إجمالى العبارات
  م .2015من واقع بيانات الإستبانة ،  المصدر : إعداد الباحث 

تنمية الموارد البشـرية   كرنباخ  لجميع عبارات محور ألفاختبار الثبات أن قيم إ) نتائج 20-4من الجدول (
من الثبات الداخلي لجميع العبارات سواء كان ذلك  القيم توافر درجة عالية جداً %) وتعنى هذه60كبر من (أ

كرنبـاخ للمقيـاس الكلـى     ألفالكل عبارة على حدا أو على مستوى جميع عبارات المقياس حيث بلغت قيمة 
 عتمدت عليهـا الدراسـة لقيـاس محـور    إ المقاييس التي) وهو ثبات مرتفع ومن ثم يمكن القول بان 0.84(

تتمتع بالثبات الداخلي لعباراتها مما يمكننا من الاعتماد على هـذه   )تنمية الموارد البشريةالدراسة الخѧامس ( 
  الإجابات في تحقيق أهداف الدراسة وتحليل نتائجها.

    :تصميم نموذج الدراسة   4-1-3
في ضوء المشكلة موضوع الدراسة وأهدافها تم تطوير نموذج الدراسة لقياس دور مدخل إدارة 

دارة الجودة الشـاملة  إعمال ، ويعتبر مدخل الأالجودة الشاملة على تنمية الموارد البشرية في منظمات 
بكافـة العمليـات   إلى التطوير والتحسين المستمر  وثقافة تنظيمية جديدة تسعى دوماً فلسفة إدارية حديثة

  الإنتاجية.  
اء العديد مـن  في وضع نموذج الدراسة سواء للمتغيرات المستقلة أو التابعة على آر دستنإولقد 

  للمراحل التالية: الباحثين وذلك وفقاً
 البناء الأولي للنموذج ومناقشته للتحقق من شموليته وتناوله لجوانب الدراسة جميعها.   .1
الأساتذة المتخصصين في مجال الإدارة داخل الجامعة، وكـذلك   تم عرض النموذج على عدد من .2

) للتحقـق  2نظر الملحق رقم أ( ) محكما6ًعلى عدد من الأساتذة من خارج الجامعة بلغ عددهم (
 من بناء النموذج.
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    .عتبار قبل إخراج النموذج بشكل نهائيلفة المقدمة من المحكمين بعين الإتم أخذ الملاحظات المخت .3
عديل العديد من الفقرات ليصبح النموذج أكثر قدرة على تصـوير عناصـر المشـكلة    حيث تم ت

  والوصول لتحقيق غاياتها. ويشتمل نموذج الدراسة على المتغيرات التالية:  
دارة الجودة الشاملة ويتكون من أربعة متغيرات إ: وهى المتغيرات التي تقيس أبعاد المتغيرات المستقلة

  فرعية وهي:
  ) عبارات.  7دعم الإدارة العليا حيث تم قياسها بعدد ( .1
  ) عبارات.7التركيز على التحسين المستمر للعمليات  تم قياسها بعدد ( .2
  ) عبارات.7التركيز على العميل تم قياسها بعدد ( .3
  ) عبارات.  7دراك العاملين حيث تم قياسها بعدد (إ .4

  ) عبارات.  7ث تم قياسه بعدد (وارد البشرية حي ويمثل تنمية الم المتغير التابع:
  مجتمع وعينة الدراسة:  4-1-4

(سيقا ، كابو)  الصناعيةمجموعة شركات دال جميع موظفي وعمال يتكون مجتمع الدراسة من 
) 86سـترجاع ( وتـم إ  ) إستبانة على مجتمع الدراسـة 100توزيع عدد ( ) وتم403بلغ عددهم (حيث 

 )%. بيانها كالآتي:86سترجاع بلغت (التحليل بنسبة إإستخدامها في إستبانة سليمة تم 
  ستبيانات الموزعة والمعادةالإ يوضح  )21-4جدول (
  النسبة  العدد  البيان

  100 100  الموزعة تالإستبيانا
  86  86  التي تم إرجاعها تالإستبيانا
  9  9  التي لم يتم إرجاعها تالإستبيانا
  5  5  غير صالحة للتحليل تالإستبيانا
  86  86  الصالحة للتحليل تالإستبيانا

  م .2015من واقع بيانات الإستبانة ،  المصدر : إعداد الباحث
  :تحليل البيانات الأولية   4-1-5
  :العينة حسب النوع أفرادتوزيع . 1

  العينة وفق متغير النوع لأفرادالتوزيع التكراري  يوضح )22-4جدول رقم(
  النسبة%  العدد  النوع
 81.2 69  ذكر

 18.8 16  أنثى

 100 85  المجموع

  م .2015من واقع بيانات الإستبانة ،  المصدر : إعداد الباحث
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  العينة وفق متغير النوع لأفرادالتوزيع التكراري  يوضح) 23-4شكل رقم (

  
  م .2015من واقع بيانات الإستبانة ،  المصدر : إعداد الباحث

العينة المبحوثة من الذكور حيث بلغـت   أفرادأن غالبية  )22-4() والشكل 22-4يتضح من الجدول( 
جمـالى  إمـن   %)18.8العينة الكلية بينما بلغت نسبة الإناث في العينـة (  أفرادمن  %)81.2نسبتهم (

ويعزى ذلك للاعتقاد السائد بأن الذكور أكثر إلتزاماً بقواعد ولـوائح العمـل حيـث لا     العينة المبحوثة.
الإنتـاج  عماليـات  على  ممايؤثركالإناث (فترات الحمل والرضاعة وغيرها)  يمنحون إجازات متعددة

  وسير الأعمال بمجموعة شركات دال الصناعية (سيقا ، كابو)  
  :العينة حسب العمر أفرادتوزيع .  2

  العينة وفق متغير العمر فرادالتوزيع التكراري لأ يوضح) 23-4جدول رقم(
  النسبة%  العدد  العمر

 11.8 10  سنة 30وأقل من  20

 49.4 42  سنة 30-40

 25.9 22  سنة 40-50

 11.8  10  سنة 50-60

 1.2 1  سنة فأكثر 60

 100 85  المجموع

  م .2015من واقع بيانات الإستبانة ،  المصدر : إعداد الباحث
  العينة وفق متغير العمر فرادالتوزيع التكراري لأ يوضح) 24-4رقم( شكل

  
  م .2015من واقع بيانات الإستبانة ،  المصدر : إعداد الباحث
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-30العينة تتراوح أعمارهم مـا بـين (   أفرادأن غالبية  )23-4() والشكل 23-4يتضح من الجدول( 
العينة الكلية بينما بلغت نسبة الذين تتراوح أعمـارهم مـا    أفرادمن  %)49.4) حيث بلغت نسبتهم (40

سنة فأكثر) سـنة   60العينة والذين تتراوح أعمارهم ما بين ( أما أفراد %) 25.9) سنة (40-50بين (
  جمالى العينة المبحوثة.إفقط من  %) 1.2فقد بلغت نسبتهم (

  :العينة حسب المؤهل العلمي أفرادتوزيع .  3
  عينة الدراسة وفق متغير المؤهل العلمي. فراد) يوضح التوزيع التكراري لأ24-4جدول رقم (

  النسبة %  العدد  المؤهل العلمي
 25.9 22  فوق الجامعي

 68.2 58  جامعي
 5.9 5  ثانوي

 0 0  دون الثانوي
 100 85  المجموع

  م .2015من واقع بيانات الإستبانة ،  المصدر : إعداد الباحث

  الدراسة وفق متغير المؤهل العلميعينة  فراد) يوضح التوزيع التكراري لأ25-4رقم ( شكل

  
  

  م .2015من واقع بيانات الإستبانة ،  المصدر : إعداد الباحث
  

العينـة مـن المسـتوى التعليمـي      أفرادأن غالبية  )24-4() والشكل 24-4يتضح من الجدول رقم (
العينة بينما بلغت نسبة حملـة التعلـيم    أفراد) % من 68.2) حيث بلغت نسبتهم (سالجامعي(البكالوريو

) % . إما المستوى التعليمي الثانوي 25.9فوق الجامعي (دبلوم عالي ، ماجستير، دكتوراه) في العينة (
المستوى الأكـاديمي الرفيـع   ويوضح ذلك جلياً  جمالى العينة المبحوثة.من إ)% 5.9فقد بلغت نسبتهم (

  الصناعية (سيقا ، كابو) . للعمال والموظفين بمجموعة شركات دال
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  :العينة حسب المستوى الوظيفي أفرادتوزيع . 4
  العينة وفق متغير المستوى الوظيفي فرادالتوزيع التكراري لأ يوضح) 25-4جدول رقم( 

  النسبة%  العدد  المستوى الوظيفي
 25.9 22  إدارة عليا

 62.4 53  إدارة وسطى
 10.6 19  إدارة إشرافية

 1.2 1  إدارة دنيا
 100 85  المجموع

  م .2015من واقع بيانات الإستبانة ،  المصدر : إعداد الباحث
  العينة وفق متغير المستوى الوظيفي فرادالتوزيع التكراري لأ يوضح) 26-4رقم(  شكل

  
  م .2015من واقع بيانات الإستبانة ،  المصدر : إعداد الباحث 

العينة من الإدارة الوسطى حيـث بلغـت    أفرادأن غالبية  )25-4() والشكل 25-4يتضح من الجدول(
 أما أفـراد )   25.9العينة الكلية بينما بلغت نسبة الإدارة العليا في العينة ( أفرادمن  %) 62.4نسبتهم (

  جمالى العينة المبحوثة.إفقط من   %)1.2العينة من الإدارة الدنيا فقد بلغت نسبتهم (
  سنوات الخبرة العينة حسب أفرادتوزيع   .5

  العينة وفق متغير سنوات الخبرة فرادالتوزيع التكراري لأ يوضح) 26-4جدول رقم( 
  النسبة%  العدد  سنوات الخبرة

 7.1 6  سنوات 3من سنة إلى أقل من 
 58.8 50 سنوات 3-6
 4.7 4 سنة 15إلى أقل من  6

 29.4 25  سنة فأكثر 15
  100 85  المجموع

  م .2015من واقع بيانات الإستبانة ،  المصدر : إعداد الباحث
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  ) يوضح التوزيع التكراري لأفراد العينة وفق متغير سنوات الخبرة27-4شكل رقم(

  
  م .2015من واقع بيانات الإستبانة ،  المصدر : إعداد الباحث 

العينة  تتراوح سنوات خبرتهم مـا بـين    أفرادأن غالبية  )26-4() والشكل 26-4يتضح من الجدول( 
العينة الكلية بينما بلغت نسبة الـذين تتـراوح    أفرادمن  %) 58.8) سنوات حيث بلغت نسبتهم (3-6(

 15العينة والذين تزيد سنوات خبـرتهم عـن    أما أفراد  %) 4.7سنة) ( 15-6سنوات خبرتهم ما بين(
ويعزى إرتفاع نسبة الذين خبرتهم مـن   ة المبحوثة.جمالى العينمن إ %) 29.4سنة فقد بلغت نسبتهم (

) سنوات إلى سياسة المجموعة التي تركز على الكوادر الحريصة المؤهلة والقادرة على التـأقلم  6- 3(
) 15-6مع التغيرات البيئية الخارجية المتسارعة . كما أن إنخفاض نسبة وعـدد مـا خبـرتهم بـين (    

سنة فأكثر) يعزى إلى التدرج وخلق التوازن ما بين الخبـرات   15وإزدياد نسبة وعدد ما خبرتهم من (
  الممتدة المتواصلة والتجديد والتنويع وتطوير تلك الخبرات .

  العينة حسب التعرف على مفهوم الجودة الشاملة أفرادتوزيع   .6
  ) يوضح التوزيع التكراري للعبارة 27-4جدول رقم(

  النسبة%  العدد  الإجابة
 85.9 73  نعم
 14.1 12 لا

  100 85  المجموع
  م .2015من واقع بيانات الإستبانة ،  المصدر : إعداد الباحث

  ) يوضح التوزيع التكراري للعبارة 28-4شكل رقم(

  
  م .2015من واقع بيانات الإستبانة ،  المصدر : إعداد الباحث 
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) أن غالبية أفراد العينة يوافقون على معـرفتهم بمفهـوم   27-4) والشكل (27-4يتضح من الجدول( 
  %) 14.1بينما بلغت نسبة غير الموافقين علـى ذلـك (   %) 85.9الجودة الشاملة حيث بلغت نسبتهم (

  من اجمالى العينة المبحوثة.
  توزيع أفراد العينة حسب مصادر المعرفة بالجودة الشاملة:  .7

  التوزيع التكراري للعبارة يوضح )28-4جدول رقم(
  النسبة%  العدد  المصدر

 21.9 16  البرامج التدريبية
 26 19  مجلات علمية

 16.4 12  مؤتمرات وندوات
 43.2 25  دراسات أكاديمية

  1.4  1  أخرى
 100 73  المجموع

  م .2015من واقع بيانات الإستبانة ،  المصدر : إعداد الباحث
  

  التوزيع التكراري للعبارة يوضح )29-4رقم( شكل

  
  م .2015من واقع بيانات الإستبانة ،  المصدر : إعداد الباحث 

العينة تعرفوا على مفهوم الجودة الشـاملة   أفرادأن غالبية  )28-4() والشكل 28-4يتضح من الجدول(
بينما بلغت نسبة الذين تعرفـوا علـى مفهـوم     %) 43.2من الدراسات الأكاديمية حيث بلغت نسبتهم (

العينة والذين تعرفوا على ذلـك مـن خـلال     أما أفراد  %) 26الجودة الشاملة من المجلات العلمية (
  جمالى العينة المبحوثة.من إ %) 1.4المصادر الأخرى  فقد بلغت نسبتهم (
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  هل تطبق الشركة مناهج إدارية مثل. 8
  التوزيع التكراري للعبارة يوضح )29-4جدول رقم(

  النسبة%  العدد  المناهج الإدارية
 18.8 16  الإدارة بالأهداف

 68.2 58  فرق العمل
 7.1 6  الإدارة التقليدية

 3.5 3  إعادة هندسة الأعمال
  2.4  2  أخرى

 100 85  المجموع
  م .2015من واقع بيانات الإستبانة ،  المصدر : إعداد الباحث

  التوزيع التكراري للعبارة يوضح )30-4رقم( شكل

  
  م .2015من واقع بيانات الإستبانة ،  المصدر : إعداد الباحث 

العينة وضحوا بأن مـن المنـاهج الإداريـة     أفراد) والشكل أعلاه أن غالبية 29-4يتضح من الجدول(
العينة والذين قالوا بأن الشركة  أما أفراد %) 68.2المطبقة في الشركة فرق العمل حيث بلغت نسبتهم (

  من اجمالى العينة المبحوثة. %) 18.8تطبق الإدارة بالأهداف  فقد بلغت نسبتهم (
  أسلوب التحليل الإحصائي المستخدم في الدراسة:  4-1-6

  ستخدام الأدوات الإحصائية التالية:  فرضيات الدراسة، تم إلتحقيق أهداف البحث واختبار 
سـتبانة المكونـة مـن جميـع البيانـات       لأسئلة الإ  )ReliabilityTest(ر الثبات ختباإإجراء . 1

    بإستخدام كل من:
  ختبار الصدق الظاهري.أ/إ
بعـاد  أ سيتق تقيس بالفعل هذا المفهوم ولا إستخدمت لقياس مفهوم معين والتحقق من أن العبارات التي 

تحدد مـدى مقـدرة بيانـات     المقاييس التيأخرى ويتميز هذا التحليل بقدرته على توفير مجموعة من 
  عينة الدراسة.على تفسير العلاقة بين عبارات المقياس بناءاً على إستجابة مفردات لنموذج ا
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تساق الداخلي لعبارات الدراسة  لقياس الإ وتم استخدامه ).Cronbach,s Alpha(نباخ ألفا كرب/معامل 
  .للتحقق من صدق الأداء 

  أساليب الإحصاء الوصفي:  .  2
 حيث يتم حساب كل مـن الوسـط الحسـابي   ، وذلك لوصف خصائص مفردات عينة الدراسة

نحراف المعياري لكل عبارات محور الدراسة ويتم مقارنة الوسط الحسابي للعبارة بالوسط الفرضي والإ
كبـر مـن الوسـط    ة أللعبـار  ) حيث تتحقق الموافقة على الفقرات إذا كان الوسط الحسابي3للدراسة (
كـان   وتتحقق عدم الموافقة إذا كان الوسط الحسابي أقل مـن الوسـط الفرضـي. وإذا    ،)3الفرضي (

  العينة. أفرادنحراف المعياري للعبارة يقترب من الواحد الصحيح فهذا يدل على تجانس الإجابات بين الإ
  :نحدار.  تحليل الإ3

 فرضـيات ختبار الدلالة الإحصـائية ل الإختبار لإ والمتعدد)نحدار (البسيط تحليل الإستخدام تم إو
للتعـرف   (R2)عتماد على معامل التحديـد  من المتغير المستقل. كما يتم الإ الدراسة تغير وحدة واحدة

لقيـاس قـوة    (T)ختبار إعلى قدرة النموذج على تفسير العلاقة بين المتغيرات أيضاً يتم الاعتماد على 
) للمعلمـة المقـدرة مـع    Probحتمالية (الإ ختبار يتم مقارنه القيمةلهذا الإ ات ووفقاًالتأثير بين المتغير
يتم قبول فرض العدم وبالتالي تكـون   0.05كبر من أحتمالية كانت القيمة الإ فإذا %5مستوى المعنوية 

يتم رفض فـرض العـدم    0.05حتمالية أقل من كانت القيمة الإ ، إما إذا المعلمة غير معنوية إحصائياً
ى أن النتيجة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين المتغير المسـتقل والمتغيـر   أوقبول الفرض البديل 

) لمعرفة التغير المتوقع في المتغير التابع بسـبب التغييـر فـي    Bعتماد على قيمة بيتا (يتم الإو التابع .
  للتعرف على معنوية النموذج ككل. (F)ختبار خدام إإست. بينما يتم المتغير المستقل
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  المبحث الثاني
  أبعاد الدراسةتحليل بيانات 

يشتمل هذا المبحث على تحليل البيانات الأساسية للدراسة للتمكن من معرفة اتجاهـات إجابـات   
الدراسة المختلفة وذلك من خلال التوزيـع التكـراري والإحصـاء    عينة الدراسة على عبارات محاور 

 للخطوات التالية: الوصفي وذلك وفقاً
  :التوزيع التكراري لإجابات الوحدات المبحوثة على عبارات الدراسة. 1

وذلك من خلال تلخيص البيانات في جداول والتي توضح قيم كل متغيـر لتوضـيح أهـم المميـزات     
  شكل أرقام ونسب مئوية  لعبارات الدراسة .الأساسية للعينة في 

  :التحليل الاحصائى لعبارات الدراسة.2
التوزيع التكـراري  نحراف المعياري لجميع محاور الدراسة لمعرفة لمتوسط والإوذلك من خلال تقدير ا 

  لمحاور الدراسة:
  المحور الأول:

  بعد التركيز على التحسين المستمر للعمليات :  4-2-1  
  وفيما يلي التوزيع التكراري للعبارات التي تقيس بعد التركيز على التحسين المستمر للعمليات:    

التوزيع التكراري لعبارات المحور الأول (بعد التركيـز علـى التحسـين     يوضح) 30-4جدول رقم ( 
  المستمر للعمليات)

  العبارة
 

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة
 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد

يوجد إدارة متخصصة تسمى إدارة -1
 0 0 1.2 1 1.2 1 15.3 13 82.4 70  الجودة في شركتكم

يتم تدريب جميـع العـاملين فـي    -2
 1.2 1 1.2 1 8.2 7 30.6 26 58.8 50  الشركة على مدخل الجودة

تستخدم شركتكم أسـلوب التطبيـق   -3
 0 0 1.2 1 4.7 4 47.1 40 47.1 40 التدريجي

تستخدم شركتكم أسـاليب التوعيـة   -4
 0 0 1.2 1 3.5 3 47.1 40 48.2 41 لنشر ثقافة الجودة

شركتكم حاصلة على شهادة الجودة -5
 1.2 1 1.2 1 2.4 2 44.7 38 50.6 43  )9000(الايزو 

تعمل الجودة علـى خفـض تكلفـة    -6
 2.4 2 2.4 2 5.9 5 50.6 43 38.8 33 المنتجات الصناعية

تقوم الشركة بوضع وثيقـة تحـدد   -7
 0 0 1.2 1 7.1 6 48.2 41 43.5 37 سياسة الجودة للشركة وأهدافها

 1.3 8 1.3 8 4.3 28 40.4 241 52.7 314  جمالى العباراتإ
  .2015المصدر: إعداد الباحث من نتائج التحليل الاحصائى 
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  ما يلي: )30-4(يتضح من الجدول رقم 
 (وجود إدارة متخصصة تسمى إدارة الجودة في شـركتهم) .أن غالبية أفراد العينة يوافقون على 1

) %. أما أفراد العينة 1.2) % بينما بلغت نسبة غير الموافقين على ذلك (97.6حيث بلغت نسبتهم (
  ) %.  1.2والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (

تدريب جميع العاملين في الشـركة يـتم علـى مـدخل     افقون على أن (.أن غالبية أفراد العينة يو2
)%. أمـا  2.4)% بينما بلغت نسبة غير الموافقين على ذلـك ( 89.4حيث بلغت نسبتهم ( الجـودة) 

  )%.  8.2أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (
حيث بلغت  تستخدم أسلوب التطبيق التدريجي)(شركتهم  . أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن3

) %. أما أفراد العينة والذين لـم  1.2)% بينما بلغت نسبة غير الموافقين على ذلك (94.2نسبتهم (
  )%.4.7يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (

حيث  )م تستخدم أساليب التوعية لنشر ثقافة الجودةك(شركت.أن غالبية أفراد العينة يوافقون على 4
) %. أمـا أفـراد العينـة    1.2)% بينما بلغت نسبة غير الموافقين على ذلك (95.3بلغت نسبتهم (

  )%.3.5والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (
) 9000(شركتهم حاصلة على شهادة الجـودة (الايـزو   .أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن 5

) %. أما أفراد العينة 2.4ا بلغت نسبة غير الموافقين على ذلك ()% بينم95.3حيث بلغت نسبتهم (
  ) %.2.4والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (

) (الجودة تعمل على خفض تكلفة المنتجـات الصـناعية  .أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن 6
)%. أما أفراد العينـة  4.8ى ذلك ()% بينما بلغت نسبة غير الموافقين عل89.4حيث بلغت نسبتهم (

  )%.5.9والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (
 (الشركة تقوم بوضع وثيقة تحدد سياسة الجودة للشركة.أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن 7

)%. أمـا  1.2)% بينما بلغت نسبة غير الموافقين على ذلـك ( 91.7حيث بلغت نسبتهم ( وأهدافها)
  )%.7.1أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (

بعـد التركيـز علـى التحسـين     .أن غالبية أفراد العينة يوافقون على جميع العبارات التي تقيس (8
)% بينما بلغت نسبة غيـر المـوافقين علـى ذلـك     93.1بتهم (حيث بلغت نس المستمر للعمليات)

 )%.4.3%. أما أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم ()2.6(
  المحور الثاني: 

  حتياجات العاملين :مقابلة إبعد التركيز على   4-2-2
  حتياجات العاملين:  مقابلة إوفيما يلي التوزيع التكراري للعبارات التي تقيس بعد التركيز على 
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مقابلـة  التوزيع التكراري لعبارات المحور الثاني (بعـد التركيـز علـى     يوضح )31-4جدول رقم (
  حتياجات العاملين)إ

  العبارة
 

لا أوافــق  لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة
 بشدة

 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد 
ــدريب  -1 ــة للت ــد إدارة متخصص توج

 0 0 1.2 1 4.7 4 27.1 23 67.1 57  بميزانياتها القوية في شركتكم
يتم تحديد البرامج التدريبية في الشركة -2

في مجال الجودة وفق خطة محددة مسبقا" 
 0 0 1.2 1 4.7 4 45.9 39 48.2 41 وعلى ضوء الاحتياجات الفعلية

تركز برامج التدريب في الشركة على -3
 1.2 1 1.2 1 7.1 6 54.1 46 36.5 31 أهمية الجودة وإبعادها

يتم تدريب العاملين في الشركة علـى  -4
 0 0 1.2 1 8.2 7 57.6 49 32.9 28 تطبيق الأساليب والتقنيات الحديثة

يتم تقييم العاملين في الشـركة وفـق   -5
 1.2 1 1.2 1 12.9 11 50.6 43 34.1 29 معايير واضحة

تستخدم الشـركة الحـوافز الماديـة    -6
والمعنوية لزيادة مشاركة العاملين للتدريب 

 1.2 1 2.4 2 8.2 7 54.1 46 34.1 29 على برنامج الجودة الشاملة
تمنح الشركة حوافز جماعية للعـاملين  -7

 0 0 2.4 2 10.6 9 49.4 42 37.6 32 على مشاركتهم في تحقيق الأداء الرفيع
 0.5 3 1.5 9 8.1 48 48.4 288 41.5 247  جمالى العباراتإ

  .2015المصدر: إعداد الباحث من نتائج التحليل الاحصائى 
  ما يلي: )31-4(تضح من الجدول رقم ي
العينة يوافقون على (وجود إدارة متخصصة للتدريب بميزانياتها القوية في شـركتهم)   أفراد.أن غالبية 1

العينـة   أما أفـراد )%. 1.2على ذلك ( غير الموافقين) %  بينما بلغت نسبة 94.2حيث بلغت نسبتهم (
  )%.  4.7والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (

الجـودة يـتم    أن (تحديد البرامج التدريبية في الشركة في مجال العينة يوافقون على أفراد.أن غالبية 2
) % بينمـا بلغـت   94.1وعلى ضوء الاحتياجات الفعلية) حيث بلغت نسبتهم ( وفق خطة محددة مسبقاً

العينة والذين لم يبدوا إجابات محـددة فقـد بلغـت     ) %. أما أفراد1.2على ذلك ( غير الموافقيننسبة 
  ) %.   4.7نسبتهم (

(برامج التدريب في الشركة تركـز علـى أهميـة الجـودة      العينة يوافقون على أن أفرادأن غالبية . 3
أمـا  ) %.  2.4على ذلـك (  غير الموافقين) %  بينما بلغت نسبة 90.6وإبعادها) حيث بلغت نسبتهم (

  ) %.7.1العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم ( أفراد
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العينة يوافقون على أن (تدريب العاملين في الشركة يـتم علـى تطبيـق الأسـاليب      دأفرا.أن غالبية 4
)%. 1.2على ذلـك (  غير الموافقين)%  بينما بلغت نسبة 90.5والتقنيات الحديثة) حيث بلغت نسبتهم (

  )%.8.2العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم ( أما أفراد
ة يوافقون على أن (تقييم العاملين في الشركة يتم وفق معايير واضـحة) حيـث   العين أفراد.أن غالبية 5

العينة والـذين   أما أفراد)%.  2.4على ذلك ( غير الموافقين)%  بينما بلغت نسبة 84.7بلغت نسبتهم (
  )  %.12.9لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (

العينة يوافقون على أن (الشركة تستخدم الحوافز المادية والمعنوية لزيـادة مشـاركة    أفراد.أن غالبية 6
غيـر  ) %  بينما بلغت نسـبة  88.2العاملين للتدريب على برنامج الجودة الشاملة) حيث بلغت نسبتهم (

م ات محـددة فقـد بلغـت نسـبته    العينة والذين لم يبدوا إجاب أما أفراد) %.  3.6على ذلك ( الموافقين
)8.2(.%  
العينة يوافقون على أن (الشركة تمنح حوافز جماعية للعاملين على مشـاركتهم فـي    أفراد.أن غالبية 7

)%. 2.4على ذلـك (  غير الموافقين)% بينما بلغت نسبة 86تحقيق الأداء الرفيع) حيث بلغت نسبتهم (
  ) %.10.6العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم ( أما أفراد

العينة يوافقون على جميع العبارات التي تقيس (بعد التركيز على مقابلـة احتياجـات    أفراد.أن غالبية 8
 أمـا أفـراد  %. )2على ذلـك (  غير الموافقين)% بينما بلغت نسبة 89.9العاملين) حيث بلغت نسبتهم (

  )%.8.1العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (
  لثالث:المحور ا

  بعد التركيز على العميل :  4-2-3
  وفيما يلي التوزيع التكراري للعبارات التي تقيس بعد التركيز على العميل:  

  ))  التوزيع التكراري لعبارات المحور الأول (بعد التركيز على العميل32-4جدول رقم ( 

  العبارة
 

ــق لا أوافق لا محايد وافقأ وافق بشدةأ  أواف
 بشدة

 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد
يعتبر العميـل (المسـتفيد) هـو    -1

 0 0 0 0 3.5 3 48.2 41 48.2 41 الركيزة الأساسية لنشاط الشركة
تقوم الشركة بـإجراء دراسـات   -2

مسحية للتعرف على طبيعـة عمـل   
 0 0 0 0 9.4 8 56.5 48 34.1 29 العميل

تقوم الشركة بأخذ رأى العميل في -3
جهود التطوير والتحسـين وبمـا لا   
 0 0 1.2 1 4.7 4 61.2 52 32.9 28 يتعارض مع أهداف وأساسيات الجودة



201 
 

يتم تحقيق الجودة حسب تطـوير  -4
المنتجات والخدمات حسـب رغبـة   

 0 0 0 0 7.1 6 63.5 54 29.4 25 العميل
تعنى الجودة للعـاملين بالشـركة   -5

 0 0 0 0 7.1 6 57.6 49 35.3 30 تحقيق احتياجات وتوقعات العميل
من أهداف إدارة الجودة الشـاملة  -6

الرئيسية تقليل الوقت اللازم لانجـاز  
 0 0 1.2 1 3.5 3 62.4 53 32.9 28 المهمات للعمل

يتم تحقيق جودة العمليات الإنتاجية -7
 0 0 0 0 8.2 7 64.7 55 27.1 23 والخدمية بتطويرها وفق رغبة العميل

 0 0 0.3 2 6.2 37 59.2 352 34.3 204  العباراتإجمالى 
  .2015المصدر: إعداد الباحث من نتائج التحليل الاحصائى 

  ) ما يلي:32-4يتضح من الجدول رقم (
(العميل (المستفيد) يعتبر هـو الركيـزة الأساسـية لنشـاط      على أنالعينة يوافقون  أفراد.أن غالبية 1

 أمـا أفـراد  ) %. 0على ذلك ( غير الموافقين)% بينما بلغت نسبة 96.5حيث بلغت نسبتهم (الشركة) 
  ) %.  3.5العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (

(الشركة تقوم بإجراء دراسات مسحية للتعرف على طبيعـة   العينة يوافقون على أن أفراد.أن غالبية 2
 أما أفراد )%.0على ذلك ( غير الموافقين) % بينما بلغت نسبة 90.6هم (حيث بلغت نسبتعمل العميل) 

  ) %.   9.4العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (
(الشركة تقوم بأخـذ رأى العميـل فـي جهـود التطـوير       العينة يوافقون على أن أفراد. أن غالبية 3

) %  بينما بلغت 94.1حيث بلغت نسبتهم (الجودة)  والتحسين وبما لا يتعارض مع أهداف وأساسيات
العينة والذين لم يبدوا إجابات محـددة فقـد بلغـت     أما أفراد)%.  1.2على ذلك ( غير الموافقيننسبة 

  ) %.4.7نسبتهم (
(تحقيق الجودة يتم حسب تطوير المنتجات والخدمات حسب العينة يوافقون على أن  أفراد.أن غالبية 4

 أما أفراد%. )0على ذلك ( غير الموافقين)% بينما بلغت نسبة 92.9حيث بلغت نسبتهم (رغبة العميل) 
  ) %.7.1العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (

حتياجات وتوقعـات  إدة للعاملين بالشركة تعنى تحقيق (الجو العينة يوافقون على أن أفراد.أن غالبية 5
العينة  أما أفراد%. )0على ذلك ( غير الموافقين)% بينما بلغت نسبة 92.9(حيث بلغت نسبتهم العميل) 

  %.)7.1والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (
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الرئيسية تقليـل الوقـت    (من أهداف إدارة الجودة الشاملة العينة يوافقون على أن أفراد.أن غالبية 6
علـى   غير المـوافقين ) %  بينما بلغت نسبة 95.3حيث بلغت نسبتهم (جاز المهمات للعمل) ناللازم لإ

  ) %.3.5العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم ( أما أفراد)%. 1.2ذلك (
(تحقيق جودة العمليات الإنتاجية والخدمية يـتم بتطويرهـا    العينة يوافقون على أن أفراد.أن غالبية 7

) %. 0علـى ذلـك (   غير الموافقين% بينما بلغت نسبة )91.8بلغت نسبتهم ( حيثوفق رغبة العميل) 
  ) %.8.2العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم ( أما أفراد

حيث بلغت (بعد التركيز على العميل)  العينة يوافقون على جميع العبارات التي تقيس أفراد.أن غالبية 8
العينة والذين لم يبدوا  أما أفراد) %. 0.3على ذلك ( غير الموافقين% بينما بلغت نسبة )93.5نسبتهم (

  ) %.6.2إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (
  المحور الرابع:  

  بعد دعم الإدارة العليا :  4-2-4
  :وفيما يلي التوزيع التكراري للعبارات التي تقيس بعد دعم الإدارة العليا

  )التوزيع التكراري لعبارات المحور الرابع (بعد دعم الإدارة العليا)  33-4جدول رقم (
  

  العبارة
 

 بشدة أوافق لا أوافق لا محايد وافقأ وافق بشدةأ
 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد

توجد قناعة لدى الإدارة العليا -1
بالشركة بأن مفهوم إدارة الجودة 

فـي  الشاملة يلعب دوراً مهمـاً  
 0 0 0 0 0 0 24.7 21 75.3 64  تحقيق أهدافها

تقوم الإدارة العليا بتوفير كافة -2
الإمكانيات المادية اللازمة لتطبيق 

 1.2 1 1.2 1 3.5 3 45.9 39 48.2 41  مفهوم إدارة الجودة الشاملة
تقوم الإدارة العليا بالشـركة  -3

بتوفير كافة الإمكانيات البشـرية  
مفهـوم إدارة  اللازمة لتطبيـق  

 0 0 1.2 1 5.9 5 50.6 43 42.4 36  الجودة الشاملة
تحرص الإدارة العليـا فـي   -4

الشركة على إمـدادها بـالكوادر   
 0 0 1.2 1 1.2 1 55.3 47 42.4 36  المتخصصة باستمرار

تأخذ الإدارة العليا في الشركة -5
ــيات    ــار توص ــين الإعتب بع
ومقترحات العاملين عند قيامهـا  

 1.2 1 1.2 1 5.9 5 51.8 44 40 34  وتطوير أهدافهابتخطيط 



203 
 

تحدد الإدارة العليا بالشـركة  -6
الصلاحيات والمسئوليات المتعلقة 
بتطبيــق مفهــوم إدارة الجــودة 
الشاملة لكافة العاملين كـل فـي   

 0 0 1.2 1 11.8 10 51.8 44 35.3 30  نطاق عمله
لا يمكن تنفيـذ مـدخل إدارة   -7

التزام الإدارة الجودة الشاملة دون 
 0 0 1.2 1 4.7 4 52.9 45 41.2 35  العليا بالشركة

 0.3 2 1 6 4.7 28 47.6 283 46.4 276  إجمالى العبارات
  .2015المصدر: إعداد الباحث من نتائج التحليل الاحصائى 

  ) ما يلي:33-4يتضح من الجدول رقم (
الإدارة العليا بالشـركة بـأن مفهـوم إدارة    (وجود قناعة لدى  العينة يوافقون على أفراد.أن جميع 1

)%  بينما بلغـت نسـبة   100حيث بلغت نسبتهم (مهما في تحقيق أهدافها)  الجودة الشاملة يلعب دوراً
  )%.  0العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم ( أما أفراد)%. 0على ذلك ( غير الموافقين

(الإدارة العليا تقوم بتوفير كافة الإمكانيات الماديـة اللازمـة    ن علѧى أن العینة یوافقو أفراد.أن غالبیة 2
 غيـر المـوافقين  )% بينما بلغت نسبة 94.1حيث بلغت نسبتهم (لتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة) 

  )%.  3.5العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم ( أما أفراد)%. 2.4على ذلك (
(الإدارة العليا بالشركة تقوم بتوفير كافة الإمكانيات البشرية  العینѧة یوافقѧون علѧى أن    أفѧراد یة . أن غالب3

غيـر  %  بينما بلغـت نسـبة   )93حيث بلغت نسبتهم (اللازمة لتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة) 
العينة والذين لم يبدوا إجابـات محـددة فقـد بلغـت نسـبتهم       أما أفراد)%.  1.2على ذلك ( الموافقين

)5.9.%(  
(الإدارة العليا في الشركة تحرص علـى إمـدادها بـالكوادر    العینة یوافقون علѧى  أن   أفراد.أن غالبیة 4

علـى ذلـك    غيـر المـوافقين  %  بينما بلغت نسبة )97.7حيث بلغت نسبتهم (المتخصصة باستمرار) 
  %.)1.2لعينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (ا أما أفراد)%.  1.2(
عتبـار توصـيات   (الإدارة العليا في الشركة تأخـذ بعـين الإ   العینة یوافقون علѧى أن  أفراد.أن غالبیة 5

)%  بينما بلغـت  91.8حيث بلغت نسبتهم (ومقترحات العاملين عند قيامها بتخطيط وتطوير أهدافها) 
العينة والذين لم يبدوا إجابات محـددة فقـد بلغـت     أما أفراد)%.  2.4على ذلك ( نغير الموافقينسبة 

  )%.5.9نسبتهم (
(الإدارة العليا بالشركة تحدد الصلاحيات والمسئوليات المتعلقة  العینة یوافقون على أن أفراد.أن غالبیة 6

)%  87.1حيث بلغت نسبتهم (بتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة لكافة العاملين كل في نطاق عمله) 
العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد  أما أفراد) %.  1.2على ذلك ( غير الموافقينبينما بلغت نسبة 

  )%.11.8بلغت نسبتهم (
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(لا يمكن تنفيذ مدخل إدارة الجـودة الشـاملة دون التـزام     غالبية أفراد العينة يوافقون على أنه.أن 7
) %  بينما بلغت نسبة غيـر المـوافقين علـى ذلـك     94.1حيث بلغت نسبتهم (ركة) الإدارة العليا بالش

  )%.4.7)%.  أما أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (1.2(
حيث بلغـت  ( بعد دعم الإدارة العليا)  .أن غالبية أفراد العينة يوافقون على جميع العبارات التي تقيس8

)%.  أما أفراد العينة والذين لـم يبـدوا   1.3بينما بلغت نسبة غير الموافقين على ذلك (  )%94نسبتهم (
  ) %.4.7إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (

  المحور الخامس:
  تنمية الموارد البشرية :  4-2-5

موضـع  وفيما يلي التوزيع التكراري للعبارات التي تقيس تنمية الموارد البشرية في المنظمات الإنتاجية 
  الدراسة:    

  )  التوزيع التكراري لعبارات المحور الخامس (تنمية الموارد البشرية)34-4جدول رقم (
  

  العبارة
 

 بشدة أوافق لا أوافق لا محايد وافقأ وافق بشدةأ
 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد

تحدد الشركة إحتياجاتها من -1
ــد  ــرية وتحدي ــوارد البش الم
الفائض والعجز بعـد دراسـة   
 0 0 2.4 2 2.4 2 44.7 38 50.6 43 شاملة للبيئة الداخلية والخارجية

يتم تحديد سمات وخصائص -2
الأفراد الذين سيتم إسـتقطابهم  
والمـــؤهلات والمهـــارات 
والمعــارف والخصــائص  
ــل  ــاء أفض ــية لإنتق الشخص

 0 0 3.5 3 2.4 2 62.4 53 31.8 27 الأشخاص
وصف الوظيفـة  تتم عملية -3

ودراسـتها بصـورة تحليليــة   
للتعرف على دورها في تحقيق 

 0 0 1.2 1 1.2 1 58.8 50 38.8 33 الأهداف المرجوة
تسعى الشـركة لإسـتغلال   -4

الموارد البشرية المتاحة بكفاءة 
 0 0 1.2 1 7.1 6 54.1 46 37.6 32 وفاعلية

تتم عملية إختيار المرشحين -5
بنزاهـة  وفقاً لمبـدأ الجـدارة   

 1.2 1 1.2 1 2.4 2 52.9 45 42.4 36 وشفافية
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ــتمر -6 ــدريب مس ــد ت يوج
للكوادر العاملة فـي الشـركة   

 0 0 0 0 1.2 1 49.2 42 49.4 42 داخلياً وخارجياً
تنزل الشركة جهداً كافياً في -7

 0 0 0 0 5.9 5 44.7 38 49.4 42  مجال تنمية وتطوير موظفيها
 0.1 1 1.3 8 3.2 19 52.5 312 42.9 255  إجمالى العبارات

  .2015المصدر: إعداد الباحث من نتائج التحليل الاحصائى 

  ) ما يلي:34-4يتضح من الجدول رقم (
حتياجاتها من الموارد البشـرية وتحديـد   إ(الشركة تحدد .أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن 1
) %  بينما 95.3حيث بلغت نسبتهم (لفائض والعجز بعد دراسة شاملة للبيئة الداخلية والخارجية) ا

) %. أما أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقـد  2.4بلغت نسبة غير الموافقين على ذلك (
  ) %. 2.4بلغت نسبتهم (

سـتقطابهم  إالأفراد الـذين سـيتم    (تحديد سمات وخصائص .أن غالبية أفراد العينة يوافقون على2
حيـث بلغـت   اء أفضل الأشـخاص)  قنتوالمؤهلات والمهارات والمعارف والخصائص الشخصية لإ

) %. أما أفراد العينة والذين لـم  3.5) % بينما بلغت نسبة غير الموافقين على ذلك (94.2نسبتهم (
  ) %.  2.4يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (

(عملية وصف الوظيفة ودراستها تتم بصـورة تحليليـة   أفراد العينة يوافقون على أن . أن غالبية 3
)%  بينما بلغت نسبة 97.6حيث بلغت نسبتهم (للتعرف على دورها في تحقيق الأهداف المرجوة) 

)%.  أما أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 1.2غير الموافقين على ذلك (
)1.2(.%  
(الشركة تسعى لاستغلال الموارد البشرية المتاحة بكفـاءة  .أن غالبية أفراد العينة يوافقون على أن4

)%.  أمـا  1.2)%  بينما بلغت نسبة غير الموافقين على ذلك (91.7حيث بلغت نسبتهم (وفاعلية) 
  )%.7.1أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (

لمبدأ الجدارة بنزاهـة   (عملية اختيار المرشحين تتم وفقاً ة أفراد العينة يوافقون على أن.أن غالبي5
)%. أمـا  2.4)% بينما بلغت نسبة غير الموافقين على ذلـك ( 95.3حيث بلغت نسبتهم (وشفافية) 

  )%.2.4أفراد العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (
 (وجود تدريب مستمر للكوادر العاملة في الشـركة داخليـاً   ة يوافقون على.أن غالبية أفراد العين6

)%. أما أفراد 0)% بينما بلغت نسبة غير الموافقين على ذلك (98.8حيث بلغت نسبتهم () وخارجياً
  )%.1.2العينة والذين لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (
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) الشركة تنزل جھدا كافیѧا فѧي مجѧال تنمیѧة وتطѧویر موظفیھѧا      ( العينة يوافقون على أن أفراد.أن غالبية 7
العينة والذين  أما أفراد)%.  0على ذلك ( غير الموافقين)% بينما بلغت نسبة 94.1حيث بلغت نسبتهم (

  )%.5.9لم يبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (
حيث بلغت نمية الموارد البشـرية)  ( ت العينة يوافقون على جميع العبارات التي تقيس أفراد.أن غالبية 8

العينة والذين لم يبـدوا   أما أفراد)%. 1.4على ذلك ( غير الموافقين)% بينما بلغت نسبة 95.4نسبتهم (
  )%.  3.2إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم (

  الإحصاء الوصفى لعبارات متغيرات الدراسة: 4-2-6
المعياري لكل عبارات محور الدراسة ويتم نحراف والإ حيث يتم حساب كل من الوسط الحسابي

) حيث تتحقق الموافقة علـى الفقـرات إذا   3مقارنة الوسط الحسابي للعبارة بالوسط الفرضي للدراسة (
) وتتحقق عـدم الموافقـة إذا كـان الوسـط     3كبر من الوسط الفرضي (للعبارة أ كان الوسط الحسابي

راف المعياري للعبارة يقترب من الواحد الصحيح فهذا نحكان الإ الحسابي أقل من الوسط الفرضي. وإذا
  العينة. أفراديدل على تجانس الإجابات بين 

  المحور الأول : بعد التركيز على التحسين المستمر للعمليات :
همية النسبية للعبـارات التـي تقـيس    والأ نحراف المعياريجدول يوضح الموسط والإ فيما يلي

  .لاجابات المستقصى منهم وترتيبها وفقاًن المستمر للعمليات محور بعد التركيز على التحسي
  حصاء الوصفى لعبارات محور بعد التركيز على التحسين المستمر للعمليات ) الإ35-4جدول رقم (

ــراف  العبارات الانح
 المعياري

ــة  المتوسط الأهمي
 النسبية

ــة  درجـ
 الموافقة

 الترتيب

فـي  وجد إدارة متخصصة تسمى إدارة الجـودة  ت-1
  شركتكم

   عالية جداً  95.4%  4.77 0.585
1 

يتم تدريب جميع العاملين في الشركة على مـدخل  -2
  الجودة

   عالية جداً 88.8%  4.44  0.794
2 

 5   عالية جداً %88  4.40  0.639 تستخدم شركتكم أسلوب التطبيق التدريجي-3
 3   عالية جداً %88.4 4.42 0.624 تستخدم شركتكم أساليب التوعية لنشر ثقافة الجودة-4
شركتكم حاصلة على شـهادة الجـودة (الايـزو    -5

9000(  
 4   عالية جداً  88.2% 4.41  0.713

 7   عالية جداً  %84.2 4.21  0.846 تعمل الجودة على خفض تكلفة المنتجات الصناعية-6
تقوم الشركة بوضع وثيقة تحدد سياسـة الجـودة   -7

 للشركة وأهدافها
 6   عالية جداً  86.8% 4.34  0.664

  عالية جدا    %88.6 4.43  0.695  الإجمالي

  .2015المصدر: إعداد الباحث من نتائج التحليل الاحصائى 
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  ) ما يلي:35-4يتضح من الجدول رقم ( 
) يزيـد  بعد التركيز على التحسـين المسـتمر للعمليـات   / أن جميع العبارات التي تعبر عن محور (1

العينة على جميع العبارات التي  أفراد) وهذه النتيجة تدل على موافقة 3متوسطها عن الوسط الفرضي (
  ).بعد التركيز على التحسين المستمر للعملياتتقيس (

يوجـد  ( ) هي العبـارة بعد التركيز على التحسين المستمر للعمليات/ أهم عبارة من عبارات محور (2
العينة علـى العبـارة    أفرادسط إجابات حيث بلغ متو إدارة متخصصة تسمى إدارة الجودة في شركتكم)

  )%.95.4) وأهمية نسبية (0.585نحراف معياري (إ) ب4.77(
حيث بلـغ  يتم تدريب جميع العاملين في الشركة على مدخل الجـودة)  ( تليها في المرتبة الثانية العبارة 

  )%.88.8) وأهمية نسبية مقدراها (0.794نحراف معياري (إ) ب4.44متوسط العبارة (
تعمل الجودة على خفض تكلفة المنتجـات الصـناعية)   / وأقل عبارة من حيث الموافقة هي العبارة (3

  .   )%84.2) وأهمية نسبية (0.846) بانحراف معياري (4.21حيث بلغ متوسط العبارة (
)% 88.6) وأهميـة نسـبية (  0.695نحراف معيـاري ( إ) ب4.43/ كما بلغ متوسط جميع العبارات (4

العينة يوافقون بدرجة عالية  جداعلى جميع العبارات التي تقيس عبارات  أفرادى أن غالبية وهذا يدل عل
  (بعد التركيز على التحسين المستمر للعمليات).محور 

  حتياجات العاملين :مقابلة إالمحور الثاني:بعد التركيز على 
للعبـارات التـي تقـيس    همية النسبية والأ نحراف المعياريجدول يوضح الموسط والإ فيما يلي

  جابات المستقصى منهم .وترتيبها وفقاً لإ حتياجات العاملينبعد التركيز على مقابلة إ محور
  .حتياجات العاملينبعد التركيز على مقابلة إ حصاء الوصفى لعبارات محورالإ) 36-4جدول رقم (

الانحراف   العبارات
  المعياري

ــة   المتوسط الأهمي
  النسبية

ــة  درجـ
  الموافقة

  الترتيب

توجد إدارة متخصصة للتدريب بميزانياتها القوية في -1
 شركتكم

 عالية جداً  92%  4.60 0.639
1 

يتم تحديد البرامج التدريبية في الشركة فـي مجـال   -2
الجودة وفق خطة محددة مسبقاً وعلى ضوء الاحتياجات 

 الفعلية

 عالية جداً 84.6%  4.40  0.693

2 
الشركة على أهمية الجودة تركز برامج التدريب في -3

 وإبعادها
 عالية جداً 84.6%  4.23  0.734

3 
يتم تدريب العاملين فـي الشـركة علـى تطبيـق     -4

 الأساليب والتقنيات الحديثة
 عالية جداً 84.4% 4.22 0.643

4 
 7 عالية جداً  %83 4.15  0.779 يتم تقييم العاملين في الشركة وفق معايير واضحة-5
الحوافز المادية والمعنويـة لزيـادة   تستخدم الشركة -6

 مشاركة العاملين للتدريب على برنامج الجودة الشاملة
 6 عالية جداً  83.6% 4.18  0.774
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تمنح الشـركة حـوافز جماعيـة للعـاملين علـى      -7
 مشاركتهم في تحقيق الأداء الرفيع

 5 عالية جداً  84% 4.20  0.729

  عالية جداً  %85.6 4.28  0.718  الإجمالي
  .2015الاحصائى   المصدر: إعداد الباحث من نتائج التحليل

  ما يلي: )36-4يتضح من الجدول رقم (
يزيـد   )حتياجـات العـاملين  إمقابلـة  علـى  بعد التركيز التي تعبر عن محور (/ أن جميع العبارات 1

جميع العبارات التي العينة على  أفراد) وهذه النتيجة تدل على موافقة 3متوسطها عن الوسط الفرضي (
  ).حتياجات العاملينإمقابلة على بعد التركيز (تقيس 

توجد إدارة ( هي العبارة حتياجات العاملين)إمقابلة على التركيز (بعد  محور من عبارات/ أهم عبارة 2
العينة على العبـارة   أفراد) حيث بلغ متوسط إجابات متخصصة للتدريب بميزانياتها القوية في شركتكم

  )%.92) وأهمية نسبية (0.639) بانحراف معياري (4.60(
مجال الجودة وفـق خطـة   يتم تحديد البرامج التدريبية في الشركة في تليها في المرتبة الثانية العبارة( 

 ـ4.40) حيث بلغ متوسط العبارة (حتياجات الفعليةوعلى ضوء الإ محددة مسبقاً نحراف معيـاري  إ) ب
  )%.84.6) وأهمية نسبية مقدراها (0.693(
) يتم تقييم العاملين في الشركة وفق معـايير واضـحة  / وأقل عبارة من حيث الموافقة هي العبارة (3

  .   )%83) وأهمية نسبية (0.779نحراف معياري (إ) ب4.15حيث بلغ متوسط العبارة (
)% 85.6وأهميـة نسـبية (   )0.718نحراف معيـاري ( إ) ب4.28/ كما بلغ متوسط جميع العبارات (4

عبارات  على جميع العبارات التي تقيس العينة يوافقون بدرجة عالية جداً أفرادوهذا يدل على أن غالبية 
  .)حتياجات العاملينإد التركيز على مقابلة بع( محور

  المحور الثالث: بعد التركيز على العميل :
همية النسبية للعبـارات التـي تقـيس    والأ نحراف المعياريجدول يوضح الموسط والإ فيما يلي

  جابات المستقصى منهم .لإ محور بعد التركيز على العميل وترتيبها وفقاً
  حصاء الوصفى لعبارات محور بعد التركيز على العميل) الإ37-4جدول رقم (

الانحــراف   العبارات
  المعياري

الأهميـة    المتوسط
  النسبية

درجـــة 
  الموافقة

  الترتيب

(المستفيد) هو الركيـزة الأساسـية لنشـاط    يعتبر العميل -1
 الشركة

 عالية جداً  89%  4.45 0.567
1 

تقوم الشركة بإجراء دراسات مسحية للتعرف على طبيعة -2
 عمل العميل

 عالية جداً 84.8%  4.24  0.615
5 

تقوم الشركة بأخذ رأى العميل في جهود التطوير والتحسين -3
 الجودةوبما لا يتعارض مع أهداف وأساسيات 

 عالية جداً 85%  4.25  0.600
4 

يتم تحقيق الجودة حسب تطوير المنتجات والخدمات حسب -4
 رغبة العميل

 عالية جداً 84.4% 4.22 0.564
6 
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تعنى الجودة للعاملين بالشركة تحقيق احتياجات وتوقعـات  -5
 العميل

 2 عالية جداً  85.6% 4.28  0.589

الرئيسية تقليـل الوقـت   من أهداف إدارة الجودة الشاملة -6
 نجاز المهمات للعملاللازم لإ

 3 عالية جداً  85.4% 4.27  0.585

يتم تحقيق جودة العمليات الإنتاجية والخدميـة بتطويرهـا   -7
 وفق رغبة العميل

 7 عالية جداً  83.6% 4.18  0.566

   عالية جداً  %85.4 4.27  0.583  الإجمالي
  .2015التحليل الاحصائى المصدر: إعداد الباحث من نتائج 

  ) ما يلي:37-4يتضح من الجدول رقم (
يزيد متوسـطها عـن الوسـط     )بعد التركيز على العميلالتي تعبر عن محور (/ أن جميع العبارات 1

بعـد التركيـز   (جميع العبارات التي تقيس ) وهذه النتيجة تدل على موافقة أفراد العينة على 3الفرضي (
  ).على العميل

يعتبر العميل (المستفيد) هـو  ( هي العبارة (بعد التركيز على العميل) محور عبارة من عبارات/ أهم 2
نحراف ) بـإ 4.45) حيث بلغ متوسط إجابات أفراد العينة على العبارة (الركيزة الأساسية لنشاط الشركة

  )%.89) وأهمية نسبية (0.567معياري (
) حتياجـات وتوقعـات العميـل   إتعنى الجودة للعاملين بالشركة تحقيق تليها في المرتبة الثانية العبارة( 

  )%.85.6) وأهمية نسبية مقدراها (0.589نحراف معياري () بإ4.28حيث بلغ متوسط العبارة (
يتم تحقيق جودة العمليات الإنتاجية والخدمية بتطويرهـا  ھي العبارة ( / وأقل عبارة من حيث الموافقة3

ــل ــة العمي ــق رغب ) وأھمیѧѧة نسѧѧبیة 0.566نحراف معیѧѧاري () بѧѧإ4.18بلѧѧغ متوسѧѧط العبѧѧارة ( ) حیѧѧثوف
)83.6%(  .  
)% وھѧѧذا 85.4) وأھمیѧѧة نسѧѧبیة (0.583نحراف معیѧѧاري () بѧѧإ4.27/ كمѧѧا بلѧѧغ متوسѧѧط جمیѧѧع العبѧѧارات (4

 عبارات محـور  على جمیع العبارات التي تقѧیس  العینة یوافقون بدرجة عالیة جداً أفرادیدل على أن غالبیة 
  .)بعد التركيز على العميل(

  المحور الرابع: بعد دعم الإدارة العليا :
همية النسبية للعبـارات التـي تقـيس    نحراف المعياري والألموسط والإفيما يلي جدول يوضح ا

    جابات المستقصى منهم .لإ وترتيبها وفقاً بعد دعم الإدارة العليا محور
  بعد دعم الإدارة العلياحصاء الوصفى لعبارات محور بعد التركيز الإ) 38-4جدول رقم (

  

الانحراف   العبارات
  المعياري

ــة   المتوسط الأهمي
  النسبية

درجـــة 
  الموافقة

  الترتيب

توجد قناعة لدى الإدارة العليـا بالشـركة بـأن    -1
مهمـا فـي    مفهوم إدارة الجودة الشاملة يلعب دوراً

  تحقيق أهدافها

 عالية جداً  95%  4.75 0.433

1 
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تقوم الإدارة العليا بتـوفير كافـة الإمكانيـات    -2
  المادية اللازمة لتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة

 عالية جداً 87.8%  4.39  0.725
3 

تقـوم الإدارة العليــا بالشـركة بتــوفير كافــة   -3
الإمكانيات البشرية اللازمة لتطبيـق مفهـوم إدارة   

  الجودة الشاملة

 عالية جداً 86.2%  4.34  0.646

5 
 تحرص الإدارة العليا في الشركة على إمـدادها -4

  ستمراربالكوادر المتخصصة بإ
 عالية جداً 86.8% 4.39 0.579

2 
تأخذ الإدارة العليا في الشركة بعـين الاعتبـار   -5

توصيات ومقترحات العاملين عند قيامها بتخطـيط  
  وتطوير أهدافها

 6 عالية جداً  85.6% 4.28  0.733

ــا بالشــركة الصــلاحيات -6 تحــدد الإدارة العلي
والمسئوليات المتعلقة بتطبيق مفهوم إدارة الجـودة  

  الشاملة لكافة العاملين كل في نطاق عمله

 7 عالية جداً  84.2% 4.21  0.691

لئيمكن تنفيذ مدخل إدارة الجـودة الشـاملة دون   -7
  التزام الإدارة العليا بالشركة

 4 جداًعالية   87% 4.35  0.627

   عالية جداً  %87.6 4.38  0.633  الإجمالي
  .2015حصائىالإ  إعداد الباحث من نتائج التحليلالمصدر: 

  ) ما يلي:38-4يتضح من الجدول رقم (
يزيد متوسطها عـن الوسـط    )بعد دعم الإدارة العلياالتي تعبر عن محور (/ أن جميع العبارات 1

بعد دعـم  (جميع العبارات التي تقيس ) وهذه النتيجة تدل على موافقة أفراد العينة على 3الفرضي (
  ).الإدارة العليا

توجد قناعة لـدى الإدارة  ( هي العبارة (بعد دعم الإدارة العليا) محور  / أهم عبارة  من عبارات2
) حيـث بلـغ   ق أهدافهامهما في تحقي العليا بالشركة بأن مفهوم إدارة الجودة الشاملة يلعب دوراً

 ـ4.75متوسط إجابات أفراد العينة على العبارة ( ) وأهميـة نسـبية   0.433نحراف معيـاري ( إ) ب
)95.%(  
تحرص الإدارة العليا في الشركة على إمدادها بالكوادر المتخصصة تليها في المرتبة الثانية العبارة( 

) وأهمية نسـبية مقـدراها   0.579نحراف معياري (إ) ب4.39) حيث بلغ متوسط العبارة (باستمرار
)86.8.%(  
تحدد الإدارة العليا بالشركة الصلاحيات والمسئوليات / وأقل عبارة من حيث الموافقة هي العبارة (3

) حيث بلغ متوسط المتعلقة بتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة لكافة العاملين كل في نطاق عملـه 
  .   )%84.2وأهمية نسبية () 0.691نحراف معياري (إ) ب4.21العبارة (
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)% 87.6) وأهمية نسـبية ( 0.633نحراف معياري (إ) ب4.38/ كما بلغ متوسط جميع العبارات (4
 على جميع العبارات التـي تقـيس   وهذا يدل على أن غالبية أفراد العينة يوافقون بدرجة عالية جداً

  .)بعد دعم الإدارة العليا( عبارات محور
  الموارد البشرية :المحور الخامس: تنمية 

تنمية  محورهمية النسبية للعبارات التي تقيس نحراف المعياري والأفيما يلي جدول يوضح الموسط والإ
  جابات المستقصى منهم .لإ وترتيبها وفقاً الموارد البشرية

  حصاء الوصفى لعبارات محور تنمية الموارد البشرية) الإ39-4جدول رقم (
الانحــراف   العبارات

  المعياري
الأهميـــة   المتوسط

  النسبية
درجــــة  

  الموافقة
  الترتيب

حتياجاتها من الموارد البشرية وتحديد إتحدد الشركة -1
لفائض والعجز بعد دراسـة شـاملة للبيئـة الداخليـة     ا

 والخارجية

   عالية جداً  88.6%  4.43 0.662

3 
الـذين سـيتم    يتم تحديد سمات وخصائص الأفراد-2
ــتقطابهم إ ــارف  س ــارات والمع ــؤهلات والمه والم

 اء أفضل الأشخاصقنتوالخصائص الشخصية لإ

   عالية جداً 84.4%  4.22  0.661

7 
تتم عملية وصف الوظيفة ودراستها بصورة تحليلية -3

 للتعرف على دورها في تحقيق الأهداف المرجوة
   عالية جداً 8.68%  4.34  0.627

5 
البشـرية المتاحـة   ستغلال الموارد تسعى الشركة لإ-4

 بكفاءة وفاعلية
   عالية جداً 85.6% 4.28 0.647

6 
ختيار المرشحين وفقا" لمبـدأ الجـدارة   إتتم عملية -5

 بنزاهة وشفافية
 4   عالية جداً  87% 4.35  0.699

يوجد تدريب مستمر للكوادر العاملة فـي الشـركة   -6
 وخارجياً داخلياً

 1   عالية جداً  89.6% 4.48  0.525

في مجال تنمية وتطـوير   كافياً ل الشركة جهداًبذت -7
  موظفيها

 2   عالية جداً  88.8% 4.44  0.606

    عالية جداً  %87.2 4.36  0.632  الإجمالي
  .2015حصائىالإ  المصدر: إعداد الباحث من نتائج التحليل

  ما يلي: )39-4(يتضح من الجدول رقم 
يزيـد متوسـطها عـن الوسـط      )الموارد البشريةتنمية التي تعبر عن محور (/ أن جميع العبارات 1

تنمية الموارد (جميع العبارات التي تقيس العينة على  أفراد) وهذه النتيجة تدل على موافقة 3الفرضي (
  ).البشرية



212 
 

يوجد تدريب مستمر للكـوادر  ( هي العبارة (تنمية الموارد البشرية) محور / أهم عبارة من عبارات2
) 4.48العينـة علـى العبـارة (    أفـراد ) حيث بلغ متوسط إجابات وخارجياً اًالعاملة في الشركة داخلي

  )%.89.6) وأهمية نسبية (0.525نحراف معياري (إب
) حيث بلـغ  في مجال تنمية وتطوير موظفيها كافياً تنزل الشركة جهداً( تليها في المرتبة الثانية العبارة 

  )%.88.8وأهمية نسبية مقدراها () 0.606نحراف معياري (إ) ب4.44متوسط العبارة (
الـذين سـيتم    فـراد يتم تحديد سـمات وخصـائص الأ  / وأقل عبارة من حيث الموافقة هي العبارة (3
) حيـث  اء أفضل الأشخاصقنتوالمعارف والخصائص الشخصية لإ ستقطابهم والمؤهلات والمهاراتإ

  .   )%84.4() وأهمية نسبية 0.661نحراف معياري (إ) ب4.22بلغ متوسط العبارة (
)% 87.2) وأهميـة نسـبية (  0.632نحراف معيـاري ( إ) ب4.36/ كما بلغ متوسط جميع العبارات (4

عبارات  على جميع العبارات التي تقيس العينة يوافقون بدرجة عالية جداً أفرادوهذا يدل على أن غالبية 
 .)تنمية الموارد البشرية( محور
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  المبحث الثالث
  الدراسة فرضياتختبار إ

يتناول الباحث في هذا المبحث مناقشة وتفسير نتائج الدراسة الميدانية وذلـك مـن خـلال    
المعلومات التي أسفرت عنها جداول تحليل البيانات الإحصائية وكذلك نتـائج التحليـل الإحصـائى    

  لإختبار الفرضيات والتي تتمثل في:
  وفروعها وليإختبار فرضية الدراسة الرئيسة الأ 4-3-1

أن تطبيق أساسيات وأبعاد إدارة الجودة الشاملة بصورة علمية واضحة الأهداف له علاقـة  
ذات دلالة إحصائية بتنمية الموارد البشرية بالمنظمات الإنتاجية وتتفرع منها الفرضـيات الفرعيـة   

  التالية:
ر للعمليـات وتنميـة   هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين بعد التركيز على التحسين المسـتم  .1

  الموارد البشرية بالمنظمات الإنتاجية.
هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين بعد إدراك العاملين وتنمية الموارد البشـرية بالمنظمـات    .2

  الإنتاجية.
هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين بعد التركيز علـى العميـل وتنميـة المـوارد البشـرية       .3

  بالمنظمات الإنتاجية.
هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين دعم الإدارة العليا لتطبيق مـدخل إدارة الجـودة وتنميـة     .4

  الموارد البشرية بالمنظمات الإنتاجية.
  الفرضية الفرعية الأولى:

هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين بعد التركيز على التحسين المستمر للعمليـات وتنميـة   
  نتاجية.الموارد البشرية بالمنظمات الإ

  تم صياغة هذه الفرضية كما يلي :
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين بعد التركيز علـى التحسـين المسـتمر    الفرضية الصفرية: 

  للعمليات وتنمية الموارد البشرية بالمنظمات الإنتاجية
تمر للعمليات توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين بعد التركيز على التحسين المسالفرضية البديلة:  

  وتنمية الموارد البشرية بالمنظمات الإنتاجية .
ولإثبات هذه الفرضية تم استخدام تحليل الإنحدار البسيط بين المتغير المستقل والذي يمثلـه     

  (التركيز على التحسين المستمر) والمتغير التابع (تنمية الموارد البشرية).
  دول التالي:وجاءات  نتائج التحليل كما هو موضح في الج
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نحدار للعلاقة بين بعد التركيز على التحسـين المسـتمر   يوضح نتائج تحليل الإ ) 40-4جدول رقم (
  للعمليات  

معامل   العلاقة
  الارتباط

)R(  

معامل 
  التحديد

)R2(  

معامــل 
 الانحدار

)B(  

اختبار 
)T(  

مسـتوى  
  المعنوية

نتيجــة 
  العلاقة

العلاقة بين بعـد التركيـز علـى    
المستمر للعمليات وتنميـة  التحسين 

  الموارد البشرية

 قبول 0.000 6.28  0.56 0.32 0.57

  م .2015 الاحصائي،تحليل الالمصدر :  إعداد الباحث من نتائج  
  ):40-4يتضح من الجدول رقم ( 

ويتضـح  رتباط طردي بين بعد التركيز على التحسين المستمر للعمليات وتنمية الموارد البشرية هنالك إ
  ) وذلك على النحو التالي:Bنحدار () وقيمة معامل الإRرتباط (من خلال قيمة معامل الإذلك 

رتباط للعلاقة بين بعد التركيز على التحسين المستمر للعمليات وتنمية المـوارد  بلغت قيمة معامل الإ. 1
ردي بين بعد رتباط طإ).وهذه القيم تدل على أن هنالك 0.56نحدار (). وقيمة معامل الإ0.57البشرية (

  التركيز على التحسين المستمر للعمليات وتنمية الموارد البشرية.
) إلى وجود تأثير للمتغير المستقل (بعد التركيز علـى  40-4ر النتائج الواردة بالجدول رقم (. كما تشي2

يـد  التحسين المستمر للعمليات) على المتغير التابع (تنمية الموارد البشرية) حيـث بلـغ معامـل التحد   
%) وهذه النتيجة تدل على أن متغير (بعد التركيز على التحسين المستمر للعمليـات) يـؤثر علـى    32(

  .) %32تنمية الموارد البشرية بالمنظمات الإنتاجية موضع الدراسة بنسبة (
. كما يتضح من نتائج التحليل وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين المتغيـر التـابع (تنميـة المـوارد     3

) عنـد  Tالبشرية) والمتغير المستقل (بعد التركيز على التحسين المستمر للعمليـات) وفقـا" لاختبـار (   
التركيز علـى التحسـين    ر) المحسوبة لمعامل الانحدار لمتغيT%) حيث بلغت قيمة (5مستوى معنوية (

%. 5) وهذه القيمة أقل من مستوى المعنوية 0.000) بمستوى دلالة معنوية (6.28المستمر للعمليات (
دلالѧة معنویѧة    مما يعنى ذلك رفض فرض العدم وقبول الفرض البديل والذي يشير إلى وجود علاقة ذات

  بعد التركيز على التحسين المستمر للعمليات وتنمية الموارد البشرية. بین
اسة الفرعية الأولى (هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بـين  ومما تقدم نستنتج أن فرضية الدر

بعد التركيز على التحسين المستمر للعمليات وتنمية الموارد البشرية بالمنظمـات الإنتاجيـة) يعتبـر    
إلـى أن تنميـة المـوارد     ىالأول ةالفرعي يةختبار الفرضتوصل الباحث من إ فرض صحيح وبالتالي

ببعد التركيز علـى التحسـين المسـتمر     ية موضع الدراسة تتأثر إيجاباًالبشرية في المنظمات الإنتاج
 للعمليات  .   
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  الفرضية الفرعية الثانية:
  هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين بعد إدراك العاملين وتنمية الموارد البشرية بالمنظمات الإنتاجية

  كما يلي : يةالفرض هتم صياغة هذ
علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدراك العاملين وتنمية المـوارد البشـرية   توجد  الفرضية الصفرية: لا
  .بالمنظمات الإنتاجية

الفرضية البديلة: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدراك العـاملين وتنميـة المـوارد البشـرية      
  بالمنظمات الإنتاجية .

المتغير المسـتقل والـذي يمثلـه (إدراك    ولإثبات هذه الفرضية تم إستخدام تحليل الإنحدار البسيط بين  
وجاءت  نتائج التحليل كما هو موضح فـي الجـدول   العاملين) والمتغير التابع (تنمية الموارد البشرية). 

  التالي:
  نحدار للعلاقة بين إدراك العاملين وتنمية الموارد البشرية) نتائج تحليل الإ41-4( جدول رقم

ــل   العلاقة معام
  الارتباط

)R(  

ــل  معام
  التحديد

)R2(  

ــل  معام
 الانحدار

)B(  

اختبار 
)T(  

مسـتوى  
  المعنوية

ــة  نتيج
  العلاقة

العلاقة بين إدراك العاملين وتنميـة  
  الموارد البشرية

 قبول 0.000 6.93  0.61 0.45 0.67

  م.2015الإحصائي ، تحليل الالمصدر :  إعداد الباحث من نتائج  
  : )41-4(يتضح من الجدول رقم 

ويتضح ذلك مـن خـلال قيمـة     بعد إدراك العاملين وتنمية الموارد البشرية طردي بينرتباط إهنالك 
  ) وذلك على النحو التالي:Bنحدار () وقيمة معامل الإRرتباط (معامل الإ

). وقيمـة  0.67( إدراك العاملين وتنمية الموارد البشـرية رتباط للعلاقة بين بلغت قيمة معامل الإ .2
بعد إدراك العاملين وتنميـة   بين اًطردي اًرتباطإالقيم تدل على أن هنالك  ).وهذه0.45نحدار (معامل الإ

  .الموارد البشرية
بعـد إدراك  ) إلى وجود تـأثير للمتغيـر المسـتقل (   41-4ر النتائج الواردة بالجدول رقم (. كما تشي3

%) وهـذه النتيجـة   45( ) حيث بلغ معامل التحديدتنمية الموارد البشرية) على المتغير التابع (العاملين
تدل على أن متغير (إدراك العاملين) يؤثر على تنمية الموارد البشرية بالمنظمـات الإنتاجيـة موضـع    

بعـد إدراك العـاملين وتنميـة المـوارد     العلاقة بين  إيجابيةوهذه دلالة على  %)45الدراسة بنسبة (
  .البشرية

ة معنوية بين المتغيـر التـابع (تنميـة المـوارد     . كما يتضح من نتائج التحليل وجود علاقة ذات دلال4
%) حيث بلغـت  5) عند مستوى معنوية (Tختبار (لإوفقاً  إدراك العاملين)البشرية) والمتغير المستقل (

) 0.000) بمستوى دلالة معنويـة ( 6.93نحدار لمتغير إدراك العاملين () المحسوبة لمعامل الإTقيمة (
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%. مما يعنى ذلك رفض فرض العدم وقبول الفـرض البـديل   5وية وهذه القيمة أقل من مستوى المعن
  .بعد إدراك العاملين وتنمية الموارد البشرية والذي يشير إلى وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين

ومما تقدم نستنتج أن فرضية الدراسة الفرعية الثانية (هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بـين  
وبالتالي توصل  اًصحيح اًالموارد البشرية بالمنظمات الإنتاجية) يعتبر فرضبعد إدراك العاملين وتنمية 

إلى أن تنمية الموارد البشرية في المنظمـات الإنتاجيـة    ةالثاني ةالفرعي يةختبار الفرضإالباحث من 
  ببعد إدراك العاملين. موضع الدراسة تتأثر إيجاباً

  الفرضية الفرعية الثالثة:
إحصائية بين بعد التركيز على العميـل وتنميـة المـوارد البشـرية      هنالك علاقة ذات دلالة

  .بالمنظمات الإنتاجية
  كما يلي : يةالفرض هتم صياغة هذ

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين بعد التركيز على العميل وتنميـة المـوارد    لا: الفرضية الصفرية
  البشرية بالمنظمات الإنتاجية.

علاقة ذات دلالة إحصائية بين بعد التركيز على العميل وتنمية الموارد البشرية : توجد الفرضية البديلة 
  بالمنظمات الإنتاجية .

ولإثبات هذه الفرضية تم إستخدام تحليل الإنحدار البسيط بين المتغير المستقل والذي يمثلـه (التركيـز    
  على العميل) والمتغير التابع (تنمية الموارد البشرية).

  التحليل كما هو موضح في الجدول التالي: وجاءت  نتائج
  التركيز على العميل وتنمية الموارد البشرية   ) نتائج تحليل الإنحدار للعلاقة بين بعد 42-4جدول رقم (

ــل   العلاقة معام
  الارتباط

)R(  

ــل  معام
  التحديد

)R2(  

ــل  معام
 الانحدار

)B(  

اختبار 
)T(   

ــتوى  مس
  المعنوية

ــة  نتيج
  العلاقة

بعد التركيز على العميل وتنمية العلاقة بين 
  الموارد البشرية

 رفض 0.206 1.27  0.15 0.019 0.14

  م.2015الإحصائي ، تحليل الالمصدر :  إعداد الباحث من نتائج  

  ):42-4يتضح من الجدول رقم (
ويتضح ذلـك مـن    بعد التركيز على العميل وتنمية الموارد البشرية رتباط طردي ضعيف بينإهنالك 
  ) وذلك على النحو التالي:Bنحدار () وقيمة معامل الإRرتباط (عامل الإقيمة مخلال 

). 0.14( بعد التركيز على العميل وتنمية المـوارد البشـرية  رتباط للعلاقة بين بلغت قيمة معامل الإ.1
بعـد   بـين  ضعيف جـداً  اًطردي اًرتباطإالقيم تدل على أن هنالك  وهذه ).0.15وقيمة معامل الانحدار (

  .التركيز على العميل وتنمية الموارد البشرية
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بعـد  ) إلى وجود تأثير ضعيف للمتغير المستقل (42-4. كما تشير النتائج الواردة بالجدول رقم (2
%) 2) حيث بلغ معامل التحديـد  ( تنمية الموارد البشرية) على المتغير التابع (التركيز على العميل

يؤثر علـى تنميـة المـوارد البشـرية      )ر (بعد التركيز على العميلوهذه النتيجة تدل على أن متغي
العلاقـة  فـي  جود توفيق و%) وهذه دلالة على عدم 2بالمنظمات الإنتاجية موضع الدراسة بنسبة (

  بعد التركيز على العميل وتنمية الموارد البشرية).بين(
بين المتغيـر التـابع (تنميـة    . كما يتضح من نتائج التحليل عدم وجود علاقة ذات دلالة معنوية 3

) عند مستوى معنوية Tختبار (وفقاً لإ بعد التركيز على العميل)الموارد البشرية) والمتغير المستقل (
) 1.27( العميـل نحدار لمتغيـر التركيـز علـى    ) المحسوبة لمعامل الإT%) حيث بلغت قيمة (5(

%. مما يعنى ذلك قبـول  5لمعنوية ) وهذه القيمة أكبر من مستوى ا0.000بمستوى دلالة معنوية (
(بعد التركيـز علـى العميـل     فرض العدم والذي يشير إلى عدم وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين

  وتنمية الموارد البشرية).
ومما تقدم نستنتج أن فرضية الدراسة الفرعية الثالثة (هنالك علاقة ذات دلالـة إحصـائية   

لموارد البشرية بالمنظمات الإنتاجية ) يعتبـر فـرض غيـر    بين بعد التركيز على العميل وتنمية ا
ختبار الفرض الفرعي الثالث إلى أن تنمية المـوارد البشـرية   إصحيح وبالتالي توصل الباحث من 

   .ببعد التركيز على العميل  تتأثر إيجاباً في المنظمات الإنتاجية موضع الدراسة لا
  الفرضية الفرعية الرابعة:
دلالة إحصائية بين دعم الإدارة العليا لتطبيق مدخل إدارة الجودة وتنمية هنالك علاقة ذات 

  .الموارد البشرية بالمنظمات الإنتاجية
  تم صياغة هذا الفرض كما يلي :

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين بعد دعم الإدارة العليا لتطبيـق مـدخل    لا الفرضية الصفرية:
  .البشرية بالمنظمات الإنتاجيةإدارة الجودة وتنمية الموارد 

: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين دعم الإدارة العليـا لتطبيـق مـدخل إدارة    الفرضية البديلة 
  الجودة وتنمية الموارد البشرية بالمنظمات الإنتاجية .

    ولإثبات هذه الفرضية تم إستخدام تحليل الإنحدار البسيط بـين المتغيـر المسـتقل والـذي       
            (تنميـة المـوارد   والمتغيـر التـابع    دعم الإدارة العليـا لتطبيـق مـدخل إدارة الجـودة)    له (يمث

  البشرية).
  اءات  نتائج التحليل كما هو موضح في الجدول التالي:وج
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) نتائج تحليل الإنحدار للعلاقة بين دعم الإدارة العليا لتطبيق مدخل إدارة الجودة وتنميـة  43-4جدول رقم (
  الموارد البشرية

ــل   العلاقة معام
  الارتباط

)R(  

ــل  معام
  التحديد

)R2(  

ــل  معامـ
 الانحدار

)B(  

اختبار 
)T(  

مســتوى 
  المعنوية

نتيجــة 
  العلاقة

دعم الإدارة العليا لتطبيق مدخل  العلاقة بـين 
  وتنمية الموارد البشرية إدارة الجودة

 قبول 0.000 6.82  0.63 0.36 0.60

  م.2015الإحصائي ، تحليل ال:  إعداد الباحث من نتائج  المصدر 
  :)43-4(يتضح من الجدول رقم 

 وتنمية المـوارد البشـرية   دعم الإدارة العليا لتطبيق مدخل إدارة الجودة بعد رتباط طردي بينإهنالك 
  التالي:) وذلك على النحو Bنحدار () وقيمة معامل الإRرتباط (ويتضح ذلك من خلال قيمة معامل الإ

وتنميـة   دعم الإدارة العليا لتطبيق مدخل إدارة الجـودة  بعدرتباط للعلاقة بين الإ بلغت قيمة معامل .1
رتباط طردي إ).وهذه القيم تدل على أن هنالك 0.63نحدار (). وقيمة معامل الإ0.60( الموارد البشرية

  .وتنمية الموارد البشريةدعم الإدارة العليا لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة بعد  بين
دعم الإدارة العليا ) إلى وجود تأثير للمتغير المستقل (43-4ج الواردة بالجدول رقم (. كما تشير النتائ2

) حيث بلـغ معامـل التحديـد    تنمية الموارد البشرية) على المتغير التابع (لتطبيق مدخل إدارة الجودة
تركيز على التحسين المستمر للعمليـات) يـؤثر علـى    (بعد ال ) وهذه النتيجة تدل على أن متغير36%(

  %) وهـذه دلالـة علـى جـودة     36تنمية الموارد البشرية بالمنظمات الإنتاجية موضع الدراسة بنسبة (
   دعم الإدارة العليا لتطبيق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة وتنميـة المـوارد      بعد توفيق العلاقة بين 

  .البشرية
التحليل وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين المتغيـر التـابع (تنميـة المـوارد     . كما يتضح من نتائج 3

) عنـد  Tلاختبـار (  وفقـاً  )دعم الإدارة العليا لتطبيق مدخل إدارة الجـودة البشرية) والمتغير المستقل (
) المحسوبة لمعامل الانحدار لمتغير التركيز علـى التحسـين   T%) حيث بلغت قيمة (5مستوى معنوية (

%. 5) وهذه القيمة أقل من مستوى المعنوية 0.000) بمستوى دلالة معنوية (6.82المستمر للعمليات (
مما يعنى ذلك رفض فرض العدم وقبول الفرض البديل والذي يشير إلى وجود علاقة ذات دلالة معنوية 

  .وتنمية الموارد البشرية لتطبيق مدخل إدارة الجودةدعم الإدارة العليا  بين
ومما تقدم نستنتج أن فرضية الدراسة  الفرعية الرابعة (هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين 
دعم الإدارة العليا لتطبيق مدخل إدارة الجودة وتنمية الموارد البشرية بالمنظمات الإنتاجيـة) يعتبـر   

ث توصل بعد الانتهاء من اختبار الفرض الفرعي الرابع إلى أن تنمية فرض صحيح وبالتالي فأن الباح
الموارد البشرية في المنظمات الإنتاجية موضع الدراسة تتأثر إيجابا" ببعد دعم الإدارة العليا لتطبيـق  

  مدخل إدارة الجودة.   
  



219 
 

    :وفيما يلي ملخص لفرضية الدراسة الرئيسية
  )الجودة وتنمية الموارد البشريةإدارة بعاد أالانحدار للعلاقة بين (ئج تحليل ) نتا44-4جدول رقم (   

معامـــل   إبعاد الجودة
  الارتباط

معامـــل 
  التحديد

معامـــل 
 Bالانحدار

اختبــار 
)T(  

نتيجــة  المعنوية
  العلاقة

بعد التركيز على التحسين المستمر 
  للعمليات

 قبول  0.000 6.28 0.56 0.32 0.57

 قبول  0.000 6.93 0.61 0.45 0.67  بعد إدراك العاملين
 رفض  0.206 1.27 0.15 0.02 0.14  بعد التركيز على العميل

 قبول  0.000 6.82 0.63 0.36 0.60  بعد دعم الإدارة العليا
  م2015الإحصائي ، تحليل ال:  إعداد الباحث من نتائج  المصدر 

تطبيق أساسـيات وأبعـاد إدارة   مما تقدم نستنتج أن فرضية الدراسة الرئيسية والتي نصت على (أن 
الجودة الشاملة بصورة علمية واضحة الأهداف له علاقة ذات دلالة إحصائية بتنمية الموارد البشرية 

الفرعية لعناصر الفرضية ماعدا بعد  فرضياتبالمنظمات الإنتاجية) تم التحقق من صحتها في جميع ال
  التركيز على العميل حيث لم يثبت صحته.
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  اتمةـالخ
  تشتمل على الآتي :

  أولاً : النتائج 
  ثانياً : التوصيات 

  ثالثاً : الدراسات المستقبلية
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  النتائج :أولاً : 
بالوقوف على التطبيق العملي لمنهج إدارة الجودة الشاملة بمجموعة شـركات دال الصـناعية   

  (سيقا ، كابو) تبين الآتي :
 وعـدد  ، للعمـر  يعـزى  العينة أفراد آراء في إحصائية دلالة ذات فروق وجود الدراسة أظهرت .1

 .التدريبية الدوراتونوعية  وعدد ، العلمي والمؤهل ، الخبرة سنوات

 إلى يؤديأبعادها  وتطبيق الشاملة الجودةلفلسفة إدارة  العليا الإدارة تبني عدم أن الدراسة أظهرت .2
 (سيقا، كابو). مجموعة شركات دال الصناعيةب العاملين أداء جودة تدني

 الجـودة  لمفـاهيم  (سيقا، كـابو)  الصناعية مجموعة شركات دال تطبيق عدم أن الدراسة أظهرت .3
 توصـيف  ، والتعيـين  ختيـار بالإ الخاصة البشرية الموارد إدارة وظائف ممارسات على الشاملة

وكسـب   العـاملين  أداء جـودة  على اًسلب يؤثر الأداء وتقويم ، العاملين وتدريب تنمية ، الوظائف
 .رضاء العملاء

 الجـودة  لمفـاهيم  (سيقا، كـابو) الصناعية مجموعة شركات دال  تطبيق عدم أن الدراسة أظهرت .4
 والحـوافز  ، والنقـل  بالترقيـة  الخاصـة  البشـرية  الموارد إدارة وظائف ممارسات على الشاملة

 .العاملين أداءة يوفعال جودة علىباً سل يؤثر العاملين ورعاية ، والرواتب

 هتمام بالعملاء وتنمية الموارد البشرية بالمجموعة .علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإ توجدلا  .5

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مشاركة العاملين وتنمية المـوارد بمجموعـة شـركات دال     .6
 الصناعية .

 دارة العليا وتنمية الموارد البشرية بالمجموعة .لتزام الإجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إتو .7

 .هتمام بالعمليات وتنمية الموارد البشرية بالمجموعة إحصائية بين الإ توجد علاقة ذات دلالة .8

  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين نشر الثقافة التنظيمية وتطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة . .9
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  
  



222 
 

  التوصيات : ثانياً :
فى ضوء الإطار النظري للدراسة والنتائج السابقة التي أسفرت عنها الدراسة، يمكـن تقـديم   

  التوصيات التالية:
  التوصيات العامة:

 فـي  التطورات ومواكبة لديها البشرية الموارد لأداء المستمر والتحسين هتمامبالإ الإدارة إستمرار .1
 .للإدارةالإستراتيجية  هدافالأ مع يتفق بما تصالاتالإ وتحسين التكنولوجيا عالم

 التحـول  أجل من بعناية مدروسة إستراتيجية بوضعالسودانية الإنتاجية  المنظمات هتمامإ ضرورة .2
 .الشاملة الجودة إدارة مدخلفلسفة و إلى

وتشـجيع   (سـيقا، كـابو)  الصناعية مجموعة شركات دال بضرورة زيادة إهتمام الإدارات العليا  .3
 تطبيقه.وإشراك العاملين علي 

ة والإرتقاء بجميـع أوجـه   الشامل الجودة إدارة تطبيق في العلمي المنهجب المنظماتإلتزام  ضرورة .4
 وأنشطة المنظمة وتطوير العمليات الإنتاجية بإستمرار.

 العمليـة  بالممارسـات  والقيـام  الضرورية التدابير كافة تخاذبإ المنظمات إدارة تقوم أن ضرورة .5
 إعـداد  خـلال  مـن  الإدارية المستويات مختلفالشاملة ب الجودةإدارة  ثقافة وتعميم لنشر اللازمة
 . الهادفة التدريبية البرامج

 .مراحلال جميعالتعليمية ب المناهج فيإدارة الجودة الشاملة  مفاهيم إدخال .6

 العـام  القطـاعين  فـي  للتأهيل الوطني البرنامج ضمن تدخل التيالمنظمات  عدد توسيع ضرورة .7
 الجودة. لأنظمة المطابقة شهادة على للحصول والخاص

 فـرد  خربـآ  وينتهي العليا الإدارةإلتزام وتشجيع ب يبدأ ستراتيجيإ هدف الشاملة الجودة إدارة جعل .8
 .بالمنظمة  عامل

العمليـات   تحسـين وتطوير و القرارات تخاذإ عمليةفي  المشاركة في العاملين دورتثمين  ضرورة .9
 .الإنتاجية بالمنظمة

السـودانية   المنظمـات  فـي  الشاملة الجودة إدارةكافة متطلبات  تطبيقفي  ستمرارالإ ضرورة .10
 لتحسين أداء الموظفين والعاملين وتحسين جودة الأداء الكلي .

 على والعملوتوقعات العملاء  ورغبات حاجاتتحدث ل يالت اتالتغييرالمتابعة لمعرفة  ضرورة .11
 الكافي لشكاوى ومقترحات العملاء.   هتمامإعطاء الإوتها بأسرع ما يمكن ، تلبي

والمعنوي لترسيخ وتـوطين   المادي الدعم بتوفير المنظمات في العليا الإدارة ستمرارإ ضرورة .12
 بداخل المنظمات. الشاملة الجودة إدارةفلسفة وقيم منهج 

ضروة نشر ثقافة إدارة الجودة الشاملة بين الموظفين والعاملين بالمنظمات وكذلك نشرها علـى   .13
 المستوى القومي والوطني والمجتمعي لحفظ حقوق العملاء والمواطنين .
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الشـاملة علـى المسـتوى العـالمي      الجـودة ت إدارة مجالا فيالعملية  التجارب على نفتاحالإ .14
 والإقليمي بغرض الإستفادة منها في مجالات تطبيق وتقويم وتقييم تجربة المنظمات الوطنية .

  التوصيات الخاصة:
    نتائج الدراسة التطبيقية يوصي الباحث بالآتي : بناءاً على

  التوصيات الخاصة بوزارة الصناعة : .1
بنـي وزارة  دارة الجودة الشاملة في جميع المصـانع السـودانية وذلـك بت   إضرورة تطبيق منهج   .أ 

 نشاء إدارة خاصة بالجودة الشاملة بالوزارة .الصناعة  لها من خلال إ

نتاجية على المسـتوى الـوطني   حداث التطور الصناعي والجودة الإوضع معايير قياسية معتمدة لإ  .ب 
 والقومي .

  التوصيات الخاصة بمجموعة شركات دال الصناعية (سيقا ، كابو): .2
ضرورة أن تسعى مجموعة شركات دال الصناعية لزيادة فرص ومساحات تطبيق فلسفة ومـنهج    .أ 

 إدارة الجودة الشاملة حسب ما أوضحت الدراسة .

 عتبارهم عملاء رئيسيين .الاهتمام بعمالها ومعاملتهم على إضرورة   .ب 

 مراعاة تحقيق العدالة بينهم في نيل الحقوق والمكافآت والترقيات وفرص التدريب.  .ج 

وضع برامج تدريبية متطورة للعاملين في مجالات تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة مع تمكيـنهم    .د 
، الخطط وعمليات صنع القرارات شراكهم في وضعوإلى برامج بعض الدول المتقدمة ، للوقوف ع

قناعهم بضرورة التغيير والتخفيـف مـن عمليـات مقاومـة     مع العاملين لإ ةبناء اتجراء حواروإ
 التغيير .

الجوانـب التقنيـة   بـين  سانية وهتمام بالعنصر البشري ومعاملته بانورة خلق التوازن بين الإضر  .ه 
 .والمهنية

 عمال .لجماعي في حل المشكلات وتطوير الأساليب الحل اإتباع طرق وإ  .و 

ة مع متغيرات ومتطلبات التوسـع  عتماد هيكل تنظيمي مرن قابل للتأقلم والمواكبة السريعضرورة إ  .ز 
 فقي والرأسي.الأ

 دارة .عتماد اللامركزية ومنح وتفويض السلطات كمنهج حديث للإإ  .ح 

ن لتحقيـق إحتياجـات ورغبـات    سبقية عمليات البحث والتطوير والتحسـي أهمية وأالتركيز على   .ط 
 وتوقعات العاملين والعملاء .

 التركيز على دور نشر ثقافة الجودة الشاملة بين العملاء الداخليين والخارجيين .  .ي 

  همية تفعيل نظم المعلومات الحديثة وخاصة نظم معلومات إدارة الجودة الشاملة.التأكيد على أ  .ك 
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  لدراسات المستقبلية:ا  ثالثاً:
وبالتركيز على موضوعها تبين للباحث ان هناك بعـض الجوانـب التـي     الدراسةود وفقاً لحد

  تحتاج إلى جهود بحثية مستقبلية وهي كما يلي:
 متطلبات تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة بالمنظمات والمؤسسات العامة. توافر أهمية .1

 الأخرى المعاصرة .المقارنة بين مدخل إدارة الجودة الشاملة والمداخل الإدارية  .2

 بحاث إدارة الجودة الشاملة في تحقيق أهداف منظمات الأعمال .دور دراسات وأ .3

 دور فعالية التدريب والتنمية البشرية في تعظيم الإستثمار بالمنظمات . .4

 نتاجية .ية الموارد البشرية بالمنظمات الإدارية في تنمدات الإدور القيا .5

 الموارد البشرية وتحقيق جودة المنتجات .دور القطاع الخاص في تنمية  .6

  دور فلسفة ومنهج إدارة الجودة الشاملة في توفير الجهود والإستفادة من عامل الزمن .   .7
داء وتطبيق مـنهج  لموازنة بين ضمان جودة وكفاءة الأتنمية الموارد البشرية في الوطن العربي با .8

 إدارة الجودة الشاملة .
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  المراجع والمصادرقائمة 
  القرآن الكريم

  :أولاً : المراجع العربية
إبراهيم حمد العبود وآخرون ، تخطيط القوى العاملة  ، (معهـدى الادارة العامـة ، الريـاض ،     .1

 م).1993

إبراهيم رمضان الديب ، دليل ادارة الموارد البشرية ، (مؤسسـة أم القـرى للترجمـة والنشـر      .2
  .) م2006والتوزيع ، القاهرة ، 

، عمان ، ري العلمية للنشر والتوزيعابن عنتر عبد الرحمن ، إدارة الموارد البشرية ، (دار البازو .3
  م).2009

، (دار ISO 9000اديرجي بوداند  باديرو ، ترجمة فؤاد هلال ، الدليل الصـناعي إلـى الايـزو     .4
    م).1999الفجر للنشر والتوزيع ، القاهرة ، 

دارة التعليميـة ، (دار الوفـاء للطباعـة والنشـر،     الشاملة فـي الإ هيم أحمد ، الجودة أحمد ابرا .5
 م).2003الاسكنردية ، 

 م) .2001أحمد ماهر ، ادارة الموارد البشرية ، (الدار الجامعية ، الاسكندرية ،  .6

أحمد محمد المصري ، الجودة الشاملة مخرج الكفاية الإنتاجية ، (مؤسسة شباب الجامعة للنشـر   .7
  م).2010كندرية ، والتوزيع ، الاس

أحمد منصور ، قراءات في تنمية الموارد البشرية ، (وكالة المطبوعـات الكويتيـة، الكويـت ،     .8
  م).   1975

، (جامعة الزقازيق ، كلية التجـارة  ،   9000أحمد سيد مصطفى  ، إدارة الجودة الشاملة والايزو  .9
  م) .2005القاهرة ، 

يزو دليل عصري للجودة والتنافسية  ، (جامعـة  ، إدارة الجودة الشاملة والا  ــــــــــ .10
  م).2005بنها ، القاهرة ، 

، (كليـة التجـارة ،    21، ادارة الموارد البشـرية مـن منظـور القـرن       ــــــــــ .11
  م).2000، الاسكندرية

دار الامـل للنشـر والتوزيـع ، عمـان،     أحمد عودة ، القياس والتقويم في العملية التدريبيـة ، (  .12
  .م)1993

احمد الطويل وخالد عبد الرحمن مطر، التنظيم الصناعي، المبادئ ، العمليـات ، المـدخل    أكرم .13
 م).2000والتجراب ، (دار حامد للنشر والتوزيع ، عمان ، 

أمين عبد الوهاب حمدي ، مبادئ الادارة العامة في الدول العربيـة ، (مطبعـة دار المعـارف ،     .14
  م).1989القاهرة ، 
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أسامة فريد وآخرون ، إدارة الانتاج والعمليات ، (ماس للطباعة ، جامعة عـين شـمس ، كليـة     .15
  م).2010 –م 2009التجارة ، (

، (دار دحلـة  للنشـر   2008نسخة  9001اسماعيل العزاز ، التطبيق العملي لمواصفات الايزو  .16
  م).2008والتوزيع ، عمان ، 

 م) .2006ق للنشر والتوزيع ، القاهره ، استيفن مورس ، إدارة المنتج ، (دار الفارو .17

بابكر مبارك عثمان ، المدخل لادارة الجودة الشاملة ، (دار غريب للطباعة والنشـر ، القـاهرة ،    .18
 م) .2006

بسمات فيصل محجوب ، ادارة الجامعات العربية في ضوء المواصـفات العالميـة ، (المنظمـة     .19
  م).2003العربية للتنمية الادارية ، القاهرة ، 

بشار يزيد الوليد ، الادارة الحديثة للمواردالبشـرية، (دار الرايـة للنشـر والتوزيـع ، عمـان ،       .20
 م) .2002

ترجمة محمد سيد احمد عبد المتعال ، ادارة المـوارد البشـرية ، (دار المـريخ     جاري ديسلر ، .21
  م).2009للطباعة والنشر ، الرياض ، 

زروق ، التنظيم منظور كلـي لـلادارة ، (معهـد     جورج جاكسون وآخرون ، ترجمة خالد سعد .22
 م) .1998الادارة العامة ، الرياض ، 

جمال الدين محمد المرسي ، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية المدخل لايجاد ميـزة تنافسـية    .23
 م).2003، (الدار الجامعية، الإسكندرية ،  21لمنظمة القرن 

ر علي إبـراهيم سـرور ،  الجـودة الشـاملة الإدارة     جيمس إيفان ، جيمس دين ، ترجمة: سرو .24
  م).2009والتنظيم والإستراتيجية ، (دار المريخ للنشر ، الرياض ، 

جيرنبيرج ، جيرالد بارون ، ترجمة رفاعي اسماعيل بسيوني ، الثقافة التنظيمية ، (دار المـريخ    .25
 م).2000للنشر ، الرياض ، 

ة الشاملة أسس ومبادئ وتطبيقات ، ترجمة وإعداد هند ديمنج ، روبرت هاغستروم ، إدارة الجود .26
  م).2009والتوزيع ، القاهرة ،  رشدي ، (كنوز للنشر

هوبكنز ، ماركهام ، ترجمة خالد العامري ، الادارة الالكترونية للموارد البشرية ، (دارالفـاروق   .27
  م) .2006للنشر ، القاهرة، 

  م) .2003لنشر والتوزيع ، عمان ، هدي حسن زويلف ، ادارة الافراد ، (دار صفاء ل .28
هيو كوش ، ترجمة طلال بن عابدين الاحمدي ، إدارة الجودة الشـاملة فـي الرعايـة الصـحية      .29

 م).2002وضمان استمرار الالتزام بها ، (معهد الإدارة العامة ، الرياض ، 

الشـاملة ، (دار  وارين شميث ، جروم فانجا ، ترجمة : محمود عبد الحميد موسى ، ادارة الجودة  .30
 م) .1996افاق العالمية للنشر والاعلام، الرياض ، 
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زهير محمد الشارك ، "الجامعة المنتجة ومصادر تمويلها" (الندوة العلمية والتربويـة العاشـرة ،    .31
  م) .1994جامعة الموصل، 

 م) .2006زيد منير عبودي ، إدارة الجودة الشاملة ، (كنوز المعرفة للنشر والتوزيع ، عمان ،  .32

حامدين صالح الشمري ، إدارة الجودة الشاملة وتحسـين الإنتاجيـة فـي القطـاع العـام، (دار       .33
  م) .2004الأصحاب للنشر والطباعة، الرياض، 

مـدخل تطبيقـي ، (الـدار الجامعيـة ،      -حامد التاج حامد الصافي ، ادارة الموارد البشـرية    .34
 م).2005الاسكندرية ، 

لبشرية من منظور استراتيجي ، (دارالنهضة العربيـة ، بيـروت ،   حسن بلوط ، إدارة الموارد ا .35
 م).2002

حسن يرقي ، استراتيجية تنمية المواردالبشرية في المؤسسات الاقتصادية ، (جامعـة الجزائـر ،    .36
 م) .2008الجزائر ، 

حسين عبد االله حسن التميمي ، ادارة الانتاج والعمليات ، مـدخل كمـي ، (دار الفكـر للطباعـة      .37
  م).1997والنشر والتوزيع ، عمان ، 

 ).م1985حمدي مصطفى المعاذ ، وظائف الادارة ، (الدار العربية للموسوعات ، بيروت ،  .38

، الطريق إلى اعادة اختراع الحكومة وادارة الجودة الشـاملة ، (مكتبـة زهـراء     حرفوش مدني .39
 م) .1996الشرق ، القاهرة ، 

، (مكتبـة الأسـد    ISO 9000جودة الشـاملة والآيـزو   طاهر رجب قدار ، المدخل إلى إدارة ال .40
  ) .  م1999للطباعة والتوزيع ، دمشق ، 

دار ادارة الجودة فـي المنظمـات الانتاجيـة والخدميـة ، (     نظميوسف حجيم الطائي وآخرون ،  .41
 م).2008البازودي العلمية للنشر والتوزيع ، عمان ، 

يحيى ابراهيم ، استراتيجيات النجاح واسرار التميز ، (دار دوائل للنشـر والتوزيـع ، عمـان ،     .42
  م).2001

كامل بربر ، ادارة الموارد البشرية وكفاءة الاداء التنظيمي ، (المؤسسـة الجامعيـة للدراسـات     .43
 م).2000والنشر ، بيروت ، 

وق العمل فـي الاردن ، (المركـز   كنعان طاهر ، كربوش مروان ، القوى العاملة والتوظيف وس .44
 م).2002العصري للدراسات الاقتصادية، عمان ، 

كرايغ ميسلر ، توماس فلايف ، ترجمة مركز التعريب والبرمجة، دليل الجيب إلى سلسلة الايـزو   .45
14000(ISO 14000)  ، م) .1999، (منظمة الدار العربية للعلوم ، بيروت  

  بشرية ، (دار غريب للطباعة والنشر ، القاهرة ، د.ت) .ماهر محمد عليش ، إدارة الموارد ال .46
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، ار الشروق للنشر والتوزيع ، عمانماجدة العطية ، سلوك المنظمة ، سلوك الفرد والجماعة ، (د .47
 م).2003

مأمون الدرادكة ، طارق الشبلي ، الجودة في المنظمات الحديثة ، (دار صفاء للنشر والتوزيـع ،   .48
  م).2002عمان ، 

،  9000لسلطي ، سهيلا إلياس ، دليل عملي لتطبيق أنظمة إدارة الجودة الشـاملة ايـزو   مأمون ا .49
  م).1999(المطبعة العلمية ، دمشق ، 

مارش جرف ، ترجمة عبد الفتاح السيد ، أدوات الجودة من الألف إلى الياء ، (مركز الخبـرات   .50
 م).1996المهنية ، القاهرة ، 

موارد البشرية ، (دار زهـران للنشـر والتوزيـع ، عمـان ،     مدني عبد القادر علاقي ، ادارة ال .51
 م).1999

  م).2003مهدي حسن زويلف ، ادارة الافراد ، (مكتبة المجمع العربي ، القاهرة ،  .52
المفاهيم والأسس والتطبيقات ، (دار وائل للنشـر والتوزيـع ،    –موسى اللوزي ، التنمية الادارية  .53

 م).2000عمان ، 

، إدارة الانتاج والعمليات ، (دار المنـاهج للنشـر والتوزيـع ، عمـان ،     محمد ابديوي الحسين  .54
  م).2010

محمد أبو بكر الشامي ، الصناعة واثرها في تطوير المجتمعات ، (دارالمريخ للنشر ، الريـاض ،   .55
 م) .1996

ة، محمد إسماعيل عمر ، أساسيات الجودة في الإنتاج ، (دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع ،القاهر .56
  م) .2000

محمد بن الزبير وآخرون، موسوعة السلطان قابوس للأسماء العربية، معجـم أسـماء العـرب،     .57
 م) .  1991(جامعة السلطان قابوس ، عمان 

محمد بن أبي بكر عبد القادر الرازي ، مختار الصحاح ، (دار التوفيقية للتراث للطبـع والنشـر    .58
 م) .  2011والتوزيع ، القاهرة ، 

نحو مدخل اسـتراتيجي متكامـل ، (مكتبـة     –دليم القحطاني ، ادارة الموارد البشرية محمد بن  .59
  م).2008العبيكان للنشر ، الرياض ، 

 م).1990محمد النشاد ، إدارة الافراد ، (دار القلم للنشر والتوزيع ، دبي ،  .60

قنـاة السـويس ،   محمد سيد جاد الرب ، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ، (جامعة  .61
  ).م2009كلية التجارة ، الإسكندرية ، 

محمد سعيد أنور سلطان ، ادراة الموارد البشرية ، (الدار الجامعية الجديدية للنشر ، الاسكندرية ،  .62
 م).2003
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محمد سرور الحريري ، ادارة الموارد البشـرية ، (دار الحامـد للنشـر والتوزيـع ، عمـان ،       .63
 م).2012

لعزازي ، إدارة الجودة الشاملة ، ( دار البازودي العلمية للنشـر والتوزيـع ،   محمد عبد الوهاب ا .64
  م).2005عمان ، 

محمد عبد الفتاح محمد ، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الرعاية الاجتماعية ، (المكتب الجـامعي   .65
  م.2008الحديث ، الاسكندرية ، 

جودة الشاملة في مؤسسـات التعلـيم   محمد عوض الترتوري ، أغادير عرفات جويحان ، إدراة ال .66
 م) .2006العالي ومراكز المعلومات ، (دارالمسيرة للنشر والتوزيع ، عمان ،  

 م).  2004محمد فالح صالح ، إدارة الموارد البشرية ، (دار الحامد للنشر والتوزيع ، عمان ،  .67

 .م) 2000الاسكندرية، محمد فريد الصحن وآخرون ، ادارة الموارد البشرية ، (الدار الجامعية ،  .68

محمد الصيرفي ، الجودة الشاملة طريقك للحصول على شهادة الآيزو ، (حورس الدوليـة للنشـر    .69
  م) .2011والتوزيع ، الاسكندرية ، 

 م) .1984محمد قاسم القزيوني ، ادارة الافراد ، (جمعية عمال المطابع التعاونية  ، عمان ،  .70

ل ، ادارة الانتاج والعمليات ، (مطابع الدار الهندسـية ،  محمد رشاد الحملاوي ، محمد فهمي بلا .71
  القاهرة ، د.ت) .

محمد توفيق ماضي ، إدارة الانتاج والعمليات ، (الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع ، جامعـة   .72
  الاسكندرية ، كلية التجارة ، د.ت) .

 ـ  .73 عمـال بـين النظريـة    ات الأمحمود حسين الوادي وآخرون ، إدارة الجودة الشاملة فـي منظم
  م) .  2011، (دار مكتبة الحامد للنشر والتوزيع ، عمان ، والتطبيق

محسن محمد الحضيري ، صناعة المزايا التنافسية ، (مجموعة النيل العربية للطباعة والنشـر ،   .74
  .م) 2004القاهرة ، 

عـة والنشـر   دار وائـل للطبا محفوظ أحمد جودة ، إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقـات ، (  .75
  م).2004، عمان  ، واتوزيع

 .م) 2010، ادارة الموارد البشرية ، (دار وائل للنشر ، عمان ،  ـــــــــ .76

ميسرة ابراهيم احمد ، متطلبات نظام ضمان النوعية في المنشآت الصناعية ، (جامعـة بغـداد ،    .77
 م).1991كلية الادارة والاقتصاد ، بغداد ، 

، (الجامعـة الجديـدة ، الإسـكندرية ،     الاداريةمنال محمد الكردي ، مقدمة في نظم المعلومات  .78
  .م) 2002

استراتيجية إدارة الأفراد وتخطيط المـوارد البشـرية ، (الـدار     –منصور عيسى ، إدارة الأفراد  .79
    .م) 2013المصرية للعلوم والطباعة والنشر ، القاهرة ، 
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ي للنشـر والتوزيـع ،   ب، ادارة الموارد البشرية ، (مكتبة المجمع العر منير نوري ، فريد كورتل .80
 م).2011عمان ، 

المطبوعـات   مصطفى زايد ، التنمية الاجتماعية ونظم التعليم الرسمي فـي الجزائـر ، (ديـوان    .81
 . )م2000الجامعية ، الجزائر، 

، (الـدار الجامعيـة ،    مصطفى محمود أبوبكر ، الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسـية  .82
  .  )م2006الإسكندرية ، 

مصطفى نجيب شاويش ، إدارة الموارد البشرية ،(دار الشـروق للنشـر والتوزيـع ، عمـان ،      .83
  م).2000

 .م)2000نادر أحمد أبو شيحة ، إدارة الموارد البشرية ، (دار صفاء للنشر والتوزيع ، عمان ،  .84

الاسس النظرية للتنميـة وتطبيقاتهـا فـي الاردن ،     –ة نايل عبد الحافظ العواملة  ، إدارة التنمي .85
 م).1999(زهران للنشر والتوزيع ، عمان ، 

ناصر صالح عليمات ، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسـات التربويـة " التطبيـق ومقترحـات      .86
  م).2004التطوير " ، (دار الشروق للنشر والتوزيع ، 

تحليلي ، (دار الثقافة للنشر والتوزيـع ، عمـان ،    ناظم حسن عبد السيد ، محاسبة الجودة مدخل .87
 م) .2009

نبيل محمد مرسي ، استراتيجية الانتاج والعمليات ، "مدخل استراتيجي" ، (دار الجامعة الجديدة ،  .88
  م).2002الاسكندرية ، 

دارة الأعمـال ، جامعـة   ، الميزة التنافسية في مجـال الأعمـال ، (قسـم إ    ـــــــــ .89
  .)م1998، الإسكندرية

نجيب مصطفى شاديت ، إدارة الموارد البشرية ، (دار الشـروق للنشـر والتوزيـع ، عمـان ،      .90
 م).2000

  م) .2003نجيب شاويش مصطفى ، ادارة الموارد البشرية ، (دار الشروق ، عمان ،  .91
نجم عبد االله العزاوي ، عباس حسين جواد ، تطور ادارة المـوارد البشـرية ، (دار البـازوري     .92

  م).2010للنشر والتوزيع ، عمان ، العلمية 
، (دار صفاء للنشر والتوزيع ، عماننجم عبود نجم ، ادارة الجودة الشاملة في عصر الانترنت ،  .93

  .م) 2009
 م) .2009نجم العزاوي ،  جودة التدريب الاداري  ، (دار اليازوري  ، عمان ،  .94

افة املة ، (هيئة الخرطـوم للصـح  النعيم حسن محمد علي ، أروى عبد الحميد ، إدارة الجودة الش .95
  م) .2008والنشر ، الخرطوم ، 



231 
 

نفيسة محمد باشري ، مصطفى مصطفى كامل ، إدارة الموارد البشرية ، (مركز جامعة القـاهرة   .96
 م).2001للتعليم المفتوح للطبع ، القاهرة ، 

بداية الطريق لتطوير المنظومة الادارية ، (الـدار    (ISO9000) 9000نظمي نصر االله ، الايزو  .97
  م).2008العربية للنشر والتوزيع ، القاهرة، 

سهيلة محمد عباس ، ادارة الجودة الشاملة ، مدخل استراتيجي تكامل ، (إثراء للنشر والتوزيـع ،   .98
  م).2009عمان ، 

(دار الفـاروق للاستشـارات   سوزان ابشامي ، ترجمة خالد العامري ، ادارة وديناميكية العمل ،  .99
 م).2006الثقافية ، القاهرة ، 

 م) .2002سونيا محمد البكري ، إدارة الجودة الكلية ، (الدار الجامعية ، الإسكندرية ، .100

، ملة تطبيقات في الصناعة والتعليمسوسن شاكر مجيد ، محمد عواد الزيادات ، إدارة الجودة الشا.101
  م) .2007،  (دار صفاء للنشر والتوزيع ،  عمان 

سليمان عبيدات ، محمود علي سالم ، ادارة العمليات الانتاجية ، (الشركة العربية المتحدة للتسويق .102
  م) .2008والتوريدات بالتعاون مع جامعة القدس المفتوحة ، القاهرة ، 

سليمان عمر مطرف ، التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية بين النظرية والتطبيـق ، (شـركة   .103
 .)م2012ع السودان للعملة المحدودة ، الخرطوم ، مطاب

جـامعي  سمير كامل محمد ، التنمية الاجتماعية مفاهيم اساسية ورؤيـة مسـتقبلية ، (المكتـب ال   .104
 م).1988، الاسكندرية ، الحديث

،  10011،  9000سمير محمد عبد العزيز ، جودة المنتج بين ادارة الجودة الشـاملة والايـزو   .105
 م) .1993، القاهرة، (مطبعة الاشعاع 

 م) .2001برنوطي ، إدارة الموارد البشرية ، (دار وائل للطباعة والنشر ، عمان ، نائف سعاد .106

سيد محمد جاد الرب ، الاتجاهات الحديثة في إدارة الشـراء والمخـازن ، (دار الفجـر للنشـر     .107
  م) .2009والتوزيع ، القاهرة  ، 

، (دار الكتب للنشـر والتوزيـع ،    21رؤية مدير القرن  –سيد مصطفى ، المدير في عالم متغير .108
 م).1999القاهرة ، 

، ر الجامعـات المصـرية ، الاسـكندرية   عادل حسن ، إدارة الافراد والعلاقات الانسـانية ، (دا .109
 م).1979

، ، (الشركة العربية للاعلام الصحيعادل الشبراوي ، الدليل العلمي لتطبيق ادارة الجودة الشاملة .110
  م).1995عمان ، 

عائشة عبد االله المحجوب جمال ، سياسات ضبط ومراقبة ادارة الجودة الشاملة ، (شركة مطـابع  .111
 م) .2009السودان للعملية المحدودة ، الخرطوم ، 
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، اليازوري للنشر والتوزيع ، عمـان  عبد االله الطائي ، عيسى قدارة ، ادارة الجودة الشاملة ، (دار.112
  م).2008

، ربية المتحدة للتسويق والتوريداتون ، ادارة القوى البشرية ، (الشركة الععبد الباري درة وآخر.113
  م).2010القاهرة، 

، الندوة للنشر ، عمان الصباغ ، ادارة القوى البشرية ، (دارنعيم درة ، زهير إبراهيم  يعبد البار.114
1986( .  

 ، (دار وائـل  21، ادارة الموارد البشرية في القـرن  ـــــــــــــــــــــ.115
 للنشر ،عمان ،د.ت).

عبد الهادي جوهري وآخرون ، دراسات في التنمية الاجتماعية ، (مكتبة الشـروق ، القـاهرة ،   .116
 ).م1986

دراسة تحليليـة   –عبد الوهاب عثمان شيخ موسى ، منهجية الاصلاح الاقتصادي في السودان .117
ودة ، الخرطـوم ،  للتطورات الاقتصادية في السودان ، (شركة مطابع السودان للعملـة المحـد  

  م) .2011
عبد الحكيم أحمد خزامي ، ثلاثية ادارة الجودة الشاملة ، (دار الفجر للنشر والتوزيع ، القـاهرة ،  .118

 م) .2000

عبد الحميد المغربي ، دليل الادارة الذكية لتنمية الموارد البشرية ، (المكتبـة العصـرية للنشـر    .119
  .م) 2007والتوزيع ، المنصورة ، 

توفيق محمد ، تخطيط ومراقبة جودة المنتجات " مدخل إدارة الجودة الشـاملة"، (دار   عبد المحسن.120
  م).1996النهصة العربية للنشر والتوزيع، القاهرة ، 

عبد المنعم دهمان ، إدارة الموارد البشرية من منظور اسلامي ، (شعاع للنشر والعلوم، حلـب ،  .121
 .م2010

  .م)2009للنشر والتوزيع ، عمان،   تيجية ، (دار المسيرةعبد العزيز بن حبتور ، الادارة الاسترا.122
تميز بلا حدود ، (المكتبة العصـرية   –عبد العزيز علي حسن ، الادارة المتميزة للموارد البشرية .123

 م) .2009للنشر والتوزيع ، القاهرة ، 

عبد الفتاح السيد النعماني ، ادارة الجودة الشاملة ، (مركز الخبرات المهنية للادارة ، القـاهرة ،   .124
  م) .1999

عبد الرحمن الشبلي ، تجربة السودان الصناعية في ضوء تجارب العالم الثالث ، (الخرطـوم ،  .125
 م) .1985دون ناشر ، 

 .م)2008المهنية بمبك ، القاهرة ، خبرات عبد الرحمن توفيق ، إدارة الجودة الشاملة ، (مركز ال.126
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، منهج تنمية ادارة الموارد البشرية ، (مركز الخبـرات المهنيـة لـلادارة ،     عبد الرحمن توفيق.127
 م).2003القاهرة ، 

عبيد علي أحمد حجازي ، اللوجستك كبديل للميزة النسبية ، (دار منشأ للمعارف ، الاسـكندرية ،  .128
 م) .2000

 م).2009داد ، إدارة الجودة الشاملة ، (دار الفكر للنشر والتوزيع ، عمان ، عواطف ابراهيم الح.129

 .م)1970، ادارة الافراد لرفع كفاءة الانتاجية ، (دار المعارف ، القاهرة ، علاء فرج الطاهر .130

، (دار غريـب   9000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبـات التأهيـل للآيـزو     ــــــــــ.131
  ، القاهرة ، د.ت) . للطباعة والنشر والتوزيع

طباعـة والنشـر والتوزيـع ،    ، ادارة الموارد البشرية ، (دار غريـب لل  ـــــــــــ.132
  م).1997، القاهرة

، إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية ، (دار غريـب للنشـر والتوزيـع ،     ــــــــــ.133
 .م)1998القاهرة ، 

، إدارة المواد والجودة الشاملة ، (دار الرايـة للنشـر والتوزيـع ، عمـان ،      ـــــــــ.134
  م) .2009

، ار الرايـة للنشـر والتوزيـع ، عمـان    ، (د 9000علي بو كميش : إدارة الجودة الشاملة ايـزو .135
 م).2011

علي محمد عبد الوهاب ،استراتيجية التحفيز الفعال نحو أداء بشري متميز ،(الامـل للتجهيـزات   .136
  .م) 2000نية ،القاهرة ، الف

 .) 1986علي السلمي  ، تطور الفكر التنظيمي  ، (وكالة المطبوعات  ، الكويت ، .137

علي الشرقاوي ، ادارة النشاط الانتاجي في المشـروعات الصـناعية ، (دار النهضـة العربيـة     .138
 للطباعة والنشر، د.ت) .

ارة الجودة الشاملة ، (مطبعة جامعـة  عمر أحمد عثمان المقلي ، عبد االله عبد الرحيم ادريس ، إد.139
 م) .2011الخرطوم ، الخرطوم ، 

عمر وصفي عقيلي ، الوجيز في مبادئ واصول الإدارة ، (مؤسسة زهران للنشـر والتوزيـع ،   .140
  م) .  1998عمان ، 

، مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة (وجهـة نظـر) ،    ــــــــــــ.141
 م).2000(دار وائل للطباعة والنشر ، عمان ، 

عمر عبد االله إبراهيم أحمد ، الادارة والجودة في القرآن والسنة ، (شركة مطابع السودان للعملـة  .142
 م).2012المحدودة ، الخرطوم ، 

 م).2009وك التنظيمي ، (دار حامد للنشر ، عمان ، عمر عزاوي ، محمد عجيلة ، السل.143
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  م) .1998عثمان ابراهيم السيد ، الاقتصاد السوداني ، (د.ن، الخرطوم ، .144
فاتن أحمد ابو بكر ، نظم الادارة المفتوحة ثورة الاعمال القادمة في القرن الحـادي والعشـرين،   .145

  م).2000(ايتراك للنشر والتوزيع ، القاهرة ، 
  .م)2009للنشر والتوزيع ، عمان ،  ، ضبط الجودة وحماية المستهلك ، (دار أسامةفؤاد زكريا .146
 م) .  1990فؤاد محمد الصقار ، الجغرافيا الصناعية في العالم ، (وكالة المطبوعات ، الكويت ، .147

، (عـالم   9001فواز التميمي ، احمد الخطيب ، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للايـزو  .148
  م).  2007لحديث ، عمان ، الكتب ا

فيصل بن جاسم بن محمد الاحمد آل ثاني ، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الاعلامية ، (دار .149
 م).2008،  بيروتالمعرفة للطباعة والنشر التوزيع، 

  .م) 2007فيصل حسونة ، إدارة الموارد البشرية ، (دار اسامة للنشر والتوزيع ، عمان ، .150
ي ، الادارة الاستراتيجية ومفاهيمها ومداخلها وعلمياتها المعاصرة ، (دار وائل فلاح حسن الحسين.151

 م).2000للنشر والتوزيع ، عمان ، 

فليب انكستون ، ترجمة عبد الفتاح السيد النعمان ، التغيير الثقـافي الاساسـي الصـحيح لإدارة    .152
 م).1996الجودة الشاملة ، (مركز الخبرات المهنية للادارة ، القاهرة ، 

فريد عبد الفتاح زين العابدين ، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسـات العربيـة ، (رقـم الايـداع     .153
  م).1996، القاهرة ، 1996/ 7411

فريد النجار ، إدارة الجودة الشاملة والإنتاجية والتخطيط التكنولوجي ، (الدار الجامعيـة للنشـر ،   .154
  م) .2007الإسكندرية ، 

الجودة الشاملة الاتجاهات العالمية الادارية الحدثية ، (مكتبة الشريف مـاس  فتحي سرحان ، إدارة .155
  م) .2012لنشر والتوزيع ، القاهرة ، 

 ،مكتبة ومطبعة الاشـعاع الفنيـة  ،أسس ومبادئ البحث العلمي،ميرفت و فاطمة ، صابر وخفاجة.156
  ).2002، ممصر ،الاسكندرية

تطبيقية في ادارة المواردالبشرية بالمنظمة ، (الدار الجوانب العلمية وال صلاح الدين عبد الباقي ، .157
 م).2001الجامعية ، الاسكندرية ، 

 م).1996، قضايا ادارية معاصرة ، (الدار الجامعية ، الاسكندرية ،   ــــــــــــ.158

، الاتجاهات الحديثة في ادارة المـوارد البشـرية ، (الـدار الجامعيـة      ــــــــــــ.159
 م).2000للطباعة والنشر والتوزيع ، الاسكندرية ، 

، (دار الثقافـة للنشـر    9001: 2000قاسم نايف علوان ، ادارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايزو .160
  م) .2005والتوزيع ، عمان ، 
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رؤيـة مسـتقبلية ، (الـدار الجامعيـة ، الاسـكندرية ،       –ية راوية حسن ، ادارة الموارد البشر.161
   .م)2005

، (الـدار الجامعيـة ،    ، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنميـة المـوارد البشـرية    ـــــــ.162
  م).2005، الإسكندرية

  م).1999ريتشارد ، ل. وليامز ، اساسيات ادارة الجودة الشاملة ، (مكتبة جيرير ، الرياض ، .163
، (مكتبـة   9000المحسن ، مراقبة الجودة مدخل إدارة الجودة الشاملة والآيزو توفيق محمد عبد .164

  م).2003النهضة العربية ، القاهرة ، 
 ثناء ابراهيم موسى فرحات ، تحليل وتوصـيف الوظـائف ، (دار المـريخ للنشـر والتوزيـع ،     .165

  م).2001، الرياض
كتبـة الملـك فهـد الوطنيـة ،     (م خالد بن سعيد عبد العزيز بن سعيد ، إدارة الجودة الشـاملة ، .166

  م).1997، الرياض
خالد سعيد عبد العزيز ، إدارة الجودة الشاملة ، تطلبيقات عن النظام الصحي ، (مكتبة العبيـان ،  .167

  م).1998الرياض ، 
الخطيب ، أحمد ، رداح ،إدارة الجودة الشاملة تطبيقات تربوية  (عالم الكتب الحـديث للنشـر ،   .168

 م) .2006عمان ، 

، (مطبعـة  2000:  9001ملة ومتطلبات الايزو ل ابراهيم العاني وآخرون ، ادارة الجودة الشاخلي.169
 م) .  2002الاشقر ، بغداد ، 

خضر كاظم حمود ، إدارة الجودة الشاملة ، (دار المسيرة للطباعة والنشر والتوزيـع ، عمـان ،   .170
 م).2000

المسيرة للنشر والتوزيـع ، عمـان ،   خضر كاظم حمود وآخرون ، ادارة الموارد البشرية ، (دار .171
 م).2006

  الرسائل الغير منشورة:
أحمد موسى إسماعيل محمد ، (أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء المنظمـات فـي قطـاع     .1

الأعمال في السودان) . دراسة حالة : على شركات البناء ، رسالة دكتوراه غير منشورة ، جامعـة  
  م).2006جيا ، السودان للعلوم والتكنولو

أحمد محمد أحمد المبارك ، (أثر إدارة تنمية الموارد البشرية في رفع الإنتاجيـة بمصـانع السـكر     .2
السودانية) . دراسة حالة : شركة السكر السودانية التي تضم مصانع سكر الجنيد ، حلفا الجديـدة ،  

للعلـوم والتكنولوجيـا ،   سنار ، عسلاية  ، (رسالة دكتوراه غيـر منشـورة ، جامعـة السـودان     
  م).2005(
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. دراسـة  املة في إكساب القدرة التنافسـية) حاتم محمد مطوع عسفه ، (أثر نظام إدارة الجودة الش .3
تطبيقية  : على صناعة البلاستيك الفلسطينية مدخل المنتجات والأسواق  ،  رسالة دكتـوراه غيـر   

  ).   م2010منشورة ، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا ، (
ماذن عبد العزيز عبد الحميد ، (أثر تطوير الموارد البشرية الصحية في تحقيق الجودة الشـاملة) .   .4

اصـة ، رسـالة دكتـوراه غيـر     دراسة ميدانية : تحليلية تطبيقية  على المستشفيات الأردنيـة الخ 
 م).2004، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا ، (منشورة

دور إدارة الموارد البشرية في تنمية القوى العاملـة فـي الشـركات    مهند أحمد عثمان يوسف ، ( .5
، رسالة دكتوراة غير لخرطوم)السودانية) . دراسة  حالة : بعض  شركات الإنتاج الغذائي بولاية ا

 م).2009منشورة ، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا ، (

ة في القطـاع الخـاص) . دراسـة    ريمحمد المهدي مصطفى طه ، (استراتيجية تنمية الموارد البش .6
: مجموعة بيطار المحدودة ، رسالة دكتـوراه غيـر منشـورة ، جامعـة السـودان للعلـوم       حالة

 م).2006والتكنولوجيا ، (

محمد الريس مشلش مسلم العامري ، نموذج مقترح لعلاقة إدارة الجـودة الشـاملة بتطـوير الأداء     .7
أبو ظبي ، (رسالة دكتوراه الفلسفة فـي إدارة الاعمـال ،   الوظيفي للعاملين في الدوائر المحلية في 

 م).2011جامعة عين شمس ، كلية التجارة ،  

مروان بن جابر صويلح ، (دور إدارة الجودة الشاملة بالارتقاء بمستوى أداء العاملين من منظـور   .8
وغيـر   ISOدة تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة " دراسة ميدانية على المصانع الحاصلة على شها

،  جامعـة السـودان للعلـوم    جدة) ، رسـالة دكتـوراه غيـر منشـورة    الحاصلة عليها بمحافظة 
  م).2006، (التكنولوجياو

عبد الرحيم الشاذلي يحيى عبد االله ، (تقويم أساسيات الموارد البشـرية فـي مؤسسـات القطـاع      .9
شورة ، جامعـة السـودان   الخاص). دراسة حالة : شركة أسمنت عطبرة  ، رسالة دكتوراه غير من

  م).   2010للعلوم والتكنولوجيا ، (
عرفة جبريل أبو نصيب ، (أثر تطبيق نظم إدارة الجودة على زيادة فعاليـة الأداء الإنتـاجي فـي     .10

: 2000المنشآت الصناعية السودانية) . دراسة حالة :  بعض المنشآت الحائزة على شهادة الآيـزو  
 م).  2006ورة ، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا (، رسالة دكتوراه غير منش  9001

السـوداني).   لجودة الشاملة فـي القطـاع الصـناعي   صلاح الدين محمد عبد االله حسيب ، (إدارة ا .11
على المصانع الحائزة على شهادة الجودة العالمية بولاية الخرطوم ، رسالة دكتوراه غير  :بالتطبيق

 م).    2006لتكنولوجيا (منشورة ، جامعة السودان للعلوم وا
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صلاح عمر جمعان بالخير ، (تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المنشآت الصناعية اليمنية " دراسـة   .12
،  رسـالة  تعليب الأسماك في محافظـة حضـرموت)  على المنشآت الصناعية العاملة في  ميدانية

 م).2009دكتوراه غير منشورة ، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا ، (

  المجلات والدوريات:
أيمن علي عمر ، "تقييم أثر تطبيق الجودة الشاملة على تنافسية الشركات الصناعية المصـرية" ،   .1

  م).2013(مجلة البحوث التجارية المعاصرة، العدد الاول ، جامعة سوهاج ،  
الشاملة وأثـره علـى خلـق     أحمد العوض ، "العوامل المؤثرة في إدراك العاملين لمفهوم الجودة .2

، كليـة  درسات التجاريـة ، جامعـة المنصـورة   التنافسية للمنظمة "، (المجلة المصرية للالقدرة 
  م).2009، العدد الأول ، التجارة

،  39أحمد علي العبيد ، "التنظيم والاساليب أم التطوير التنظيمي" ، (مجلة الادارة العامة ، العـدد   .3
 .م)2003الرياض ، 

مجلـة  (أماني إبراهيم شاهين ، "أثر الثقافة على إدارة جودة المـوارد البشـرية فـي مصـر" ،      .4
  . )م2008، جامعة بني سويف ،  3الدراسات المالية والتجارية ، العدد 

، (مجلـة  بالاجهزة الحكومية بسلطنة عمان" آمنة عبد اللطيف بنت شرف ، "واقع التدريب الداخلي .5
  ).م1995قط ، ، مس 65الاداري ، العدد 

اقبال الدرديري ، "الوضع الراهن ومستقبل الصناعات التحويلية في السودان" ، (صحيفة الاحداث  .6
 م).2008، شركة نسق العالمية ، الخرطوم ،  226السودانية ، العدد 

علي ، "تحدي ظاهرة العولمة ومتطلبات التغيير لمواجهتها في مجـال ادارة المـوارد    باسم احمد .7
  م).2009 -هـ 1430ارية ، الرياض، ، (المؤتمر الدولي للتنمية الادالبشرية" 

، جامعة ،  مجلة الباحث ، العدد الخامس  بومدين يوسف ، "إدارة الجودة الشاملة والأداء المتميز" .8
  م).  2007بومرداس ، 

عـة  الهام يحياوي ، "دور الجودة في تحسين الاداء التسويقي" ، (مجلة العلوم الاقتصـادية ، جام  .9
  م).2006فرحان عباس، العدد السادس ، 

فـي مطلـع    9000هونغي سان ، "أنماط تطبيق ادارة الجودة الشاملة مقارنة بمعـايير الايـزو    .10
تسعينات القرن العشرين" ، (المجلة الدولية لإدارة الجودة الشاملة والموثوقيـة ، العـدد الثالـث ،    

  م).MCB  ،1999منشورات جامعة 
إطار متكامل لتطوير ثقافة الجودة" ، (مجلة الدراسات الماليـة والتجاريـة ،   وائل قرطام ، "نحو  .11

 .م) 1997جامعة القاهرة ، العدد الثاني ، القاهرة ، 

حسن حسين السلاوي وآخرون ، ادارة الجودة الشاملة في التعليم بين مؤشرات التميـز ومعـايير    .12
  .م) 2000الاعتماد ، (دارالمسيرة ، عمان، 
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  .م، 2005لصناعية ، مجلة جسور (مجتمع دال) ، العدد الثاني ، مجموعة دال ا .13
موسى احمد السعودي ، "تطبيق مفهوم ادارة الجودة الشاملة في البنوك التجاريـة العاملـة فـي     .14

 م).2012، العدد العاشر ، عمان ،  الاردن" ،(مجلة ادارة الاعمال ، الجامعة الاردنية

ارسات جودة أداء خدمات مؤسسات التعليم العـالي بالمملكـة   محمد عبد االله الهنداوي ، "تقييم مم .15
، جامعة القاهرة ، القـاهرة  ،   76العربية السعودية" ، (مجلة المحاسبة والإدارة والتأمين ، العدد 

  .م) 2010
محمد عبد االله اللوش ، "علاقة الاتصالات الإدارية بتطبيق ادارة الجودة الشاملة"  ، (مجلـة إدارة   .16

 م).2012القاهرة ، لمصرية ، العدد الثاني ، كلية التجارة ، جامعة الأعمال ا

،  2محمد عبد العزيز الراشد ، "إدارة الجودة الشاملة" ، (مجلة مكتبة الملك فهد الوطنية ، عـدد   .17
 .  )م2011الرياض ، 

 محمد سعد شاهين ، "تأثير ممارسات فلسفة إدارة الجودة الشاملة على مسـتوى الأداء الإبتكـاري   .18
للمنظمة" ، (المجلة العلمية للتجارة والتمويل ، العدد الثاني ، جامعـة طنطـا ، كليـة التجـارة ،     

  .م) 2012
ميا علي ، "إدارة الجودة الشاملة" ، (مجلة جامعة تشرين للدراسات والبحـوث العلميـة ، العـدد     .19

  م).2000الثاني ، دمشق ، 
ة الجودة الشاملة على الفعاليـة التنظيميـة" ،   ممدوح عبد العزيز محمد الرفاعي ، "أثر تطبيق ثقاف .20

 ).2003(مجلة الدراسات والبحوث التجارية، العدد الأول ، كلية التجارة ، بنها ،  

منصور علي البياض ، عبد االله السقفي ، "مدى إدراك القيادة الإدارية لمفهوم وأهمية إدارة الجودة  .21
  م).  2000، جامعة صنعاء ،  24الشاملة" ، (مجلة كلية التجارية والاقتصاد ، العدد 

، العـدد  صناعية" ، (مجلة آفاق الاقتصـادية مسلم علاوي السعد ، "تحسين التوعية في المنشآت ال .22
 .م) 1996، دبي ،  74

سحر محمد فوطة ، محي الدين القطب ، "إدارة الموارد البشرية أثر التعلم والنمـو بالمصـارف    .23
 .م) 2013، التطبيقية ، العدد الاول ، عمان التجارية الاردنية"، (المجلة الاردنية للعلوم

ام معـايير الجـودة بنظـام    سمر بنت محمد عمر السقاف ، فاطمة على محمد جاد االله  ، "استخد .24
  م).    2008" ، (المجلة العلمية لقطاع كلية التجارة ، القاهرة  ، ISO 9000الآيزو 

عائدة سيد خطاب ، وعنايات ابراهيم محمد ، "اثر تطبيق مدخل ادارة الجودة الشاملة على فعاليـة   .25
، جامعة عين شـمس ،  لثانيلاقتصاد والتجارة ، العدد اإدارة الموارد البشرية" ، (المجلة العلمية ل

  م).2012كلية التجارة ، 
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عاصم محمد صالح السعيد ، "تقويم أداء التعليم الجامعي باستخدام مدخل الجودة الشاملة بالتطبيق  .26
على الجامعات الحكومية بالمملكة العربية السعودية" ، (المجلة العلمية للتجارة والتمويـل ، كليـة   

  .م)2012التجارة ، جامعة طنطا ، 
تنمية الموارد البشرية في ضوء تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشـاملة فـي   "عاصم شحاتة علي ،  .27

، (مجلـة الباحـث ، العـدد السـابع ، جامعـة       "الجامعات وأثرها على الموارد البشرية العاملة
  م).2010 -م2009، الجزائر ، ومرداسب

، ؤسسات الصناعية الجزائرية"ات المعاشور مرزوق ، محمد عربي ، "تسيير وضمان جودة منتج .28
(مجلة اقتصاديات شمال أفريقيا، العدد الثاني ، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية ، جامعة حسـيبة  

  .  236م) ، ص 2005بن بو علي ، الشلف ، 
 ـ   .29 ة تحـديات القـرن الواحـد    عبد الحميد عبد الفتاح المغربـي ، "الادارة الاسـتراتيجية لمواجه

 .م) 1996، القاهرة ، 37النيل العربية ، العدد ، (مجلة والعشرين"

، عمان ، 74قات" ، (مجلة الاداري ، العدد عبد العزيز أبو منعة ، فوزية سعد ، "المفاهيم والتطبي .30
  م).1998

عبد الخالق عبد االله ، "ثالوث التميز تحسين الجودة وتحقيق التكلفة وزيـادة الانتاجيـة ، (مجلـة     .31
 م).1997الاول ، الرياض، الادارة العامة ، العدد 

، مسـقط ،  ، (مجلة الاداري ، العدد السابق عفت البهي ، "معايير جودة الخدمة ورضاء العملاء" .32
 .م) 1994

فاطمة آل خليفة ، عصام الربيعان ، "قياس ادراك المديرين للولاء والابداع في دولة الكويـت" ،   .33
  م).2000كويت ، (المجلة العربية للعلوم الادارية، العدد الاول ، ال

، وع" ، (مجلة معهد الادارة العامةفؤاد محمد القاضي ، "تخطيط القوى العاملة على مستوى المشر .34
 .هـ) 1401، الرياض ،  28العدد 

فيصل محمود الشواوه ، عبد العزيز مرزوق المطيري ، "أثر تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشـاملة   .35
، 76بة والادارة والتامين ، العدد العزيز" ، (مجلة المحاس على الإنتاجية ، مبادئ جائزة الملك عبد

 م).2010جامعة القاهرة ، كلية التجارة ،  

"، (مجلـة  يب في مجال ادارة الجودة الشـاملة فريد زين العابدين ، "كيفية زيادة فرص نجاح التدر .36
  . )م2002،  القاهرة ،  98ادارة الاعمال ، العدد 

الاداء ماهيته وكيف يمكن تحقيقه في منظمات الاعمال" ، (مجلة آفاق صالح الرشيد ،  "التميز في  .37
  م).2009، دبي ،  116اقتصادية ، العدد 
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رحيم حسين ، "تسيير المعارف واستراتيجية الابـداع فـي المؤسسـات الجزائريـة الصـغيرة       .38
، سـمان ، جامعة ابـو بكـر بلغـاير ، تل   والمتوسطة" ، (مجلة الاقتصاد والادارة ، العدد الثالث 

    .م) 2004
، العدد  رندا عبد الباقي الزهري ، "التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية" ، (مجلة جامعة دمشق .39

 م) .2000الأول ، دمشق ، 

، (مجلـة  املة بالمؤسسـة" رشيد مناصرية ، "اهمية الكفاءات البشرية في تطبيق ادارة الجودة الش .40
 م).2012، ومرداس ، الجزائر بجامعة ،  11الباحث ،العدد 

خالد أحمد الصرايرة ، ليلى العساف ، "إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلـيم العـالي بـين     .41
النظرية والتطبيق" ، (المجلة العربية لضمان جودة التعليم الجـامعي ، العـدد الاول ، عمـان ،    

  . )م2008
  الندوات والأبحاث:

الاستراتيجيات الحديثة للتعبير كمدخل لتعزيـز القـدرة التنافسـية     "، رحم نصيب،  عياريآمال  .1
هاني العمـري ، "منهجيـة   م). 2002، (الملتقى الدولي الجامع، سكرة ،  "بالمؤسسات الجزائرية

ادارة الجودة الاستراتيجية في بناء الجودة التنافسية" ، (المؤتمر الوطني الاول للجودة ، الرياض، 
  م).2004

حسن علي الزغبي ، أثر نظم المعلومات الاستراتيجية في تحقيق التفـوق التنافسـي ، (المـؤتمر     .2
  م).  2003العلمي الأول ، جامعة العلوم التطبيقية الأهلية ، عمان ، 

محمد حسن حافظ ، محاضرات في إدارة الجودة الشاملة ، (جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا ،  .3
 م).2000الخرطوم ، 

د صالح عراقي ، قراءة في مسيرة الاستثمار الصناعي بالسـودان ، ورقـة مقدمـة لإدارة    محم .4
 م .2006البحوث والمعلومات بوزارة الاستثمار ، 

منصور بن زاهي ، الشايب محمد الساسي ، "التدريب كأحد المقومات الالساسية لتنمية الكفـاءات   .5
تنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصـاد  البشرية" ، (ورقة مقدمة ضمن الملتقى الدولي حول ال

  م) .2005المعرفة والكفاءات البشرية ، الجزائر ، ورقلة ، 
  م .2007سمنار التنمية الصناعية والتكنولوجية ، الخرطوم ، قاعة الصداقة ، ابريل  .6
، ضـوء ثـورة الاتصـالات والمعلومـات"     صلاح جوهر ، "اساليب تقنيات الجودة التربوية في .7

 .)م2001السنوي التاسع ، دار الفكر العربي ، القاهرة ،  (المؤتمر

  التقارير والمنشورات :
، فريقيا ، الخرطومبنك السودان المركزي ، التقرير السنوي السابع والاربعون ، مطبعة مصحف ا .1

  م.2007
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بنك السودان المركزي ، التقرير السنوي السـادس والاربعـون ، مطبعـة مصـحف افريقيـا ،       .2
 م.2006الخرطوم ، 

  م ، الخرطوم  .2003بنك السودان المركزي ، التقرير السنوي الثالث والاربعون ،  .3
، م ، قاعة الصداقة ، الخرطوم1986 مارس 13 – 8الوثيقة الرئيسية للمؤتمر الاقتصادي القومي  .4

 (وثيقة رسمية صادرة من وزارة المالية والتخطيط الاقتصادي) .

 م).2011ستثمارات الاجنبية ، (ادارة البحوث والمعلومات ، وزارة الاستثمار ، تقرير حصر الا .5

وزارة العلوم والتقانة ، دائرة البحوث الاقتصادية والاجتماعية ، الاصلاح السياسي والاقتصـادي   .6
 م ، الخرطوم.2005 –م 1986لفترة 

 .م 2001وزارة الصناعة السودانية ، المسح الصناعي الشامل ، الفصل الثاني ، الخرطوم ،  .7

 م.2003وزارة الصناعة السودانية ، منشورات الادارة العامة للانتاج الصناعي ، الخرطوم ،  .8

 م .2005وزارة الصناعة ، نبذة تاريخية عن الصناعة في السودان ، الخرطوم ،  .9

 م .2005وزارة الصناعة السودانية ، النشاط الصناعي في السودان ، الخرطوم ،  .10

 م .2001التقارير الأولية للمسح الصناعي ، الخرطوم ، وزارة الصناعة السودانية ،  .11

يوسف طه جمعة وآخرون ، الصناعات الصغيرة في السودان ، (مطبوعات بنك فيصل الاسلامي  .12
 م).1998، الخرطوم ،  2السوداني ، مركز البحوث والاحصاء ، السلسلة العربية 

عربية للتنمية الصـناعية والتعـدين ،   العالم العربي ارقام مؤشرات ومفاهيم صناعية ، المنظمة ال .13
 م.2007القاهرة ، 

عاصم اسماعيل ، هل يساهم المسح الصناعي في توفير بيانـات حقيقيـة ، صـحيفة الصـحافة      .14
 م.25/8/2006، الخرطوم ، السبت  48 – 47السودانية ، العدد 

  م .2011تقرير بنك السودان المركزي للعام  .15
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 )1رقم (ملحق 
  الابعاد الوظيفية في استبيان تحليل الموقع

عناصر  عدد  الابعاد الوظيفية  رقم
  الوظيفة

المدخلات على المعلومات أي كيفية الحصول على المعلومات ومصـادرها    1
  لأداء العمل  

35  

  14 العمليات الذهنية : المجهودات الذهنية التي تتطلبها الوظيفة  2
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خصائص اخرى : وتتضمن أية خصائص اخرى استثنائية أو اية نشاطات   6

  تتضمنها بعض الوظائف
41  

، (مكتبة المجمع العربـي للنشـر والتوزيـع، عمـان ،      إدارة الموارد البشريةرتل ، : منير نوري ، فريد كو المصدر
 . 145م) ، ص 2011

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

 )2رقم (ملحق 
  9000سمات وخصائص مفهومي ادارة الجودة الشاملة ومقياس ادارة الجودة الايزو 

  9000الايزو   إدارة الجودة الشاملة
  المستهلك   ليس من الضروري التركيز على  التركيز المطلق على المستهلك  

  لا ترتبط باستراتيجية موحدة    الشركة   ستراتيجيةإترتبط ب
الفلسـفة ولامفـاهيم والادوات    تهتم بالتركيز على

  ساليب  والأ
  جراءات  تهتم بالتركيز على النظم الفنية ونظم الإ
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  مشاركة العاملين ليست ضرورية    التأكيد على مشاركة وحماس العاملين  
لا يلزم التركيز على التحسين المستمر لأنها تمثـل    تحسين مستمر وتعميق لمفهوم الجودةالشاملة  

  مجرد قرار  
داراتهـا ووظائفهـا   إتعنى بالمنظمة ككل بجميـع  

  ومستوياتها  
  يمكن أن يكون التركيز جزئياً  

  قسم الجودة هو المسئول عن الجودة    كل فرد مسئول عن الجودة  
  الاحتفاظ بالاوضاع على ما هي عليه  الأفضلمن   تتضمن وتشتمل على الثقافة والعمليات  

 . 40م، ص 1996،  المنهج العلمي لتطبيق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية: فريد زين الدين ،  المصدر
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

 )3رقم (ملحق 
  ) ISO9000( شروط المواصفة الدولية

رقــــم   عناصر نظام الجودة  تسلسل
  العنصر

ــزو ايــ
9001  

ــزو   9002ايزو  اي
9003  

  *  *  *  4.1  مسؤولية الادارة    1
  *  *  *  4.2  نظام الجودة    2
  *  *  *  4.3  مراجعة العقد    3
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  -  -  *  4.4  ضبط التصميم    4
  *  *  *  4.5  ضبط الوثائق والمعلومات    5
  -  *  *  4.6  نظام الشراء   –المشتريات   6
  *  *  *  4.7  ضبط المنتج المورد من الزبون    7
  *  *  *  4.8  تمييز المنتج وتتبعه    8
  -  *  *  4.9  ضبط العمليات الانتاجية    9

  *  *  *  4.10  التفتيش والاختبار    10
  *  *  *  4.11  ضبط تجهيزات التفتيش والاختبار    11
  *  *  *  4.12  حالة التفتيشوالاختبار    12
  *  *  *  4.13  ضبط المنتجات غير المطابقة    13
  *  *  *  4.14  الاعمال التصحيحية والوقائية    14
المناولــة والتخــزين والتنظيــف   15

  والحفظ والتسليم  
4.15  *  *  *  

  *  *  *  4.16  ضبط سجلات الجودة    16
  *  *  *  4.17  التدقيق الداخلي لأنظمة الجودة    17
  *  *  *  4.18  التدريب    18
  -  *  *  4.19  خدمات ما بعد البيع   –الخدمة   19
  *  *  *  4.20  الاساليب الاحصائية    20

، (دار صفاء للنشـر والتوزيـع ، عمـان ،     الجودة في المنظمات الحديثة: مامون الدرادكة وطارق الشبلي ،  المصدر
  . 235هـ) ، ص 1422 –م 2002

  
  
  

  
  

 )4رقم (ملحق 
  9000المقارنة بين نظام الجودة في كل من ادارة الجودة الشاملة والمواصفة الدولية الايزو 

  9000المواصفة الدولية ايزو   ادارة الجودة الشاملة  المعيار  رقم
يقوم نظام الجودة على مواصفات   إدارة الجودة من منظور شامل    منظور الجودة  1

  موثقة  
تركيز على الجانب الانسـاني    تركيز الجودة    2

والاجتماعي وتحاول تكيفيـه  
تركز على الجانـب الفنـي مـن    
خلال طـرق تشـغيل العمليـات    
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  المختلفة    مع الجانب الفني  
ــام    3 ــدف نظ ه

  الجودة
التحسين المسـتمر للانتاجيـة   

  والجودة  
المراجعة الدورية بهدف التحديث 

  المستمر للجودة  
طبيق كافـة اقسـام   يشمل الت  التطبيق بالمنظمة    4

  وادارات المنظمة 
يمكن تطبيقه في قسيم أو فرع من 

  المنظمة  
ــاملين   مسؤولية الجودة    5 ــع الع ــؤولية جمي مس

  والاقسام في المنظمة 
  مسؤولية قسم ضبط الجودة  

  يحتاج إلى تطبيق في وقت أقل   يحتاج إلى وقت طويل نسبياً    وقت التطبيق  6
يمكن تطبيقهـا فـي جميـع      نوع المنظمة   7

  المنظمات  
  يطبق حسب نوع عمليات المنظمة  

، (دار الثقافة للطباعة والنشر ،  2000:  9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايزو المصدر : قاسم نايف علوان  ، 
 .193م) ، ص 2005عمان ، 

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  

  )5ملحق رقم (
  ونقاط الاتفاق بينهم نقاط القوة والضعف في مداخل خبراء الجودة

  هم نقاط الاتفاق بينهم   نقاط ضعف المدخل   نقاط قوة المدخل   رائد الجودة
Deming  -   ًيعطي منطقاً نظامياً ووظيفيـا

  لتحديد تحسين الجودة 
ــل  - ــأتي قب يؤكــد أن الادرة ت

  التكنولوجيا 
  يؤكد الطرق الاحصائية والكمية  -
يدرك الاختلافـات بسـياقات    -

خطــة العمــل والاســس  -
  المنهجية غامضة احياناً 

ينظر بعضـهم للدافعيـة    -
ــا ذات  ــى أنه ــادة عل والقي

  خصوصية 
ــف أو   - ــالج المواق لا يع

إدارة الجودة الشاملة هي مسـؤولية   -
  الإدارة العليا أولاً 

تطبيق إدارة الجودة الشاملة يحتـاج   -
ى جهود العاملين جمـيعهم ويشـمل   إل

  الجميع 
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بين اليابـان وامريكـا   العمل ما 
  الشمالية

  الأوضاع القسرية 

Feigenbaum  -    يقدم مدخلاً شـاملاً للسـيطرة
  على الجودة 

  يؤكد أهمية الإدارة . -
يتضمن مدخله التفكير بالانظمة  -

  التقنية والاجتماعية.
يروج مفهوم مشاركة العاملين  -

  جميعهم 

ــواع  - ــين الأن ــز ب لا يمي
  المختلفة لمضامين الجودة.

لا يجمع بـين النظريـات    -
المختلفة بعضها مع بعـض  
  لتكوين وحدة مترابطة منطقياً 

تطبيق فكرة المشاركة والمسـؤولية   -
  الجماعية تجاه الجودة.

تحقيق فهـم مشـترك بـين الإدارة     -
  والعاملين.

فلسفة الجودة تمتد إلى ما بعد حدود  -
المصنع لتشمل الوظائف جميعها داخل 

  المنظمة بأكملها.
  الزبون هو الذي يحدد الجودة . -

Crosby  -     يقدم طريقـة واضـحة ومـن
  السهل اتباعها .

يدرك أهمية مشاركة العـاملين   -
  واسهامهم .

يعزز التحقق من الجودة ويدفع  -
  العاملين للبدء بعملية التحسين .

ينظر بعضهم إلـى هـذا    -
المدخل بأنه يتطلب أن يلـزم  

  الافراد المشاركين بالجودة .
يؤكد الشعارات بدلا مـن   -

  ادراك الصعوبات الحقيقية .
ينظر إلى العيوب الصفرية  -

على انهـا احيانـاً تجنـب    
  المخاطر 

  المجهزون وتقدمهم. -
المجهز شريك في تقـدم المنظمـة    -

  ورفع مستوى الجودة لمنتجاتها .

Juran  -  يؤكد الحاجة للتحرك بعيداً عن
الافراط بـالجودة أو الاسـتخدام   

  المفرط للشعارات.
ــل  - ــون داخ ــد دور الزب تأكي

  المنظمة وخارجها .
ــاركة الإدارة   - ــد مشـ يؤكـ

  .اوالتزامه

لا يربط أي عمـل آخـر    -
  بمسألة القيادة والدافعية .

ينظر بعضهم لمدخله بأنه  -
يبخس اسهام العاملين فهـو  
يرفض المبادرات التي تاتي 

  من الاسفل إلى الاعلى.
نهـا  ينظر للمنظمة على أ -

أقوى بانظمة السيطرة قياسـاً  
  بالموارد البشرية 

الانشطة يجب أن تتم باسلوب مفتوح  -
  يتم تشجيع المشاركة .

تقدم المنظمة لا يتحقق بمعزل عـن   -
  المشاركة الجماعية .

العلمية للنشر والتوزيع ، عمان ،  ، (دار البازودي تعلم إدارة الجودة في المنظمات الانتاجية والخدميةيوسف حجيم الطائي وآخرون ، المصدر :
  .233 - 232م) ، ص 2008

  )6ملحق رقم (
  9000وضع المنظمات قبل وبعد تطبيق نظام الايزو 

  

  بعد التطبيق  قبل التطبيق  م
آلية العمل محفوظة في عقـول العـاملين     1

التي يمكن أن تكون خاطئة أو قابلة للفقدان 
  والنسيان  

آلية العمل موثقة وجميع العاملين يلتزمون بـنفس  
  الاجراءات.  

كادر الانتاج يعمل بمبدأ اجعله صحيحاً من المـرة  المنتجون يعملون بمبـدأ أدفـع بـالمنتوج      2
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  والخطوة الاولى.    خارج المصنع.
تقع مسئولية الجودة علـى مفتشـي قسـم      3

  ضبط الجودة.  
  تقع مسئولية الجودة على الجميع.  

معدلات عاليـة مـن الاخطـاء واعـادة       4
  الاعمال.  

  انخفاض معدلات اعادة الاعمال.  

  انخفاض شكاوى العملاء .  كثرة شكاوى العملاء.  5
ارتفاع مبيعات وارباح المنظمة نتيجة لانخفـاض    ارتفاع التكاليف وتدني ارباح المنظمة.    6

  التكاليف الخاصة بالجودة.  

   .www.ArabBritish Academy for Higher Educationنقلاً عن     المصدر :
  

  )7ملحق رقم (
  العوامل الفنية والانسانية المؤثرة على الكفاءة الإنتاجية

  العوامل الانسانية  العوامل الفنية
والمهـارات  القدرة على العمـل : وتشـير إلـى المعـارف       التقدم الآلي والتكنولوجي  

  والخبرات الفردية وذلك عن طريق التعلم والتعليم والتدريب.
الرغبة في العمل : والتي تحـدد بظـروف العمـل الماديـة       تصميم العمل  

وظروف العمل الاجتماعية وحاجات ورغبات الفرد وذلك من 
  اجل جعل العمل مشوقاً ومثيراً للأفراد عن طريق التحفيز

    المواد الخام 
    طرق واساليب الإنتاج  

  
  . 332م) ، ص 1997، (دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع ، القاهرة ،  إدارة الموارد البشريةعلي السلمي ،  المصدر :
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  )8ملحق رقم (

  إستمارة الإستبانة 

  بسم االله الرحمن الرحیم

 جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا

  الدراسات العلیاكلیة 
  

  خ / الأخت ..............................الأ

  المحترمون ....                                

  

  السلام علیكم ورحمة االله تعالي وبركاتھ

  

مـدخل إدارة  أحيط سيادتكم علماً بأنني أجري بحثاً لنيل درجة الدكتوراه في إدارة الأعمال بعنـوان : ( 
، عليه أسـتميحكم فـي بضـع     وأثره في تنمية الموارد البشرية بالمنظمات الإنتاجية) الجودة الشاملة

بالإجابه علي العبارات الواردة بقائمة الإستقصاء دقائق من وقتكم الغالي، وأرجو كريم تعاونكم والتكرم 
هذا له  ) أمام درجة الإتفاق التي تتناسب مع وجهة نظركم وأن رايكم√المرفقه من خلال وضع علامة (

أهمية بالغة في إتمام الجانب التطبيقي للبحث . وأن آرائكم سوف تكون في غاية السرية ولن تستخدم إلا 
  لأغرض البحث العلمي فقط .

 
 مع خالص شكري وتقديري.....

  

  مبارك داوود سلیمان حسنالدراس: 

 0904199996ت:                    

  Email: Mubarak67@Yahoo.com 
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  صورتھا النھائیة الإستبانة في

 :الأول القسم

  :الاستبیان بتعبئة یقوم الذي بالشخص تتعلق بیانات

  :المناسبة الإجابة ) أمام√علامة ( وضع یرجى

  30إلي أقل من  20العمر: من -1

  40إلي أقل من  30من             

  50إلي أقل من  40من             

  60إلي أقل من 50من            

  سنھ   60أكثر من             

  ذكر                                       أنثي    النوع :       -2

  المستوي التعلیمي:    فوق الجامعي                           جامعي  -3

  ثانوي                                  دون الثانوي                             

  المستوي الوظیفي:   إدارة علیا                              إدارة وسطي    -4

  إدارة إشرافیة                              إدارة دنیا                             

  سنھ  15أقل من ىإل 6من            سنوات  3من عدد سنوات الخبرة: من سنھ إلي أقل-5

  فأكثر 15            سنوات            6من  أقل ىإل 3من                      

  ھل أتیحت لك الفرصة للتعرف علي مفھوم الجودة الشاملة             -1

  في حالة الإجابة بنعم ما ھي مصادر معرفتك؟. -2

  البرامج التدریبیة                مجلات علمیة              مؤتمرات وندوات

  أكادیمیة                  أخري تذكر             ھي.....................دراسات 

  بالشركة التي تعمل بھا: تتعلق معلومات  :ثانیًا

  / ھل تطبق الشركة مناھج إداریة مثل؟3

  الإدارة التقلیدیة                      فرق العمل                الإدارة بالأھداف      

  إعادة ھندسة الأعمال             أخري تذكر                    ھي...........  
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  الاستبيانأسئلة :الثاني القسم
تسعي دوماً الـى  حديثة  ةتنظيمي ةإدارية وثقافة عن فلسف هوعبارة ( أولاً: مدخل إدارة الجودة الشاملة:

شـامل   ويعرف كذلك على أنه : (مدخل مفاهيميالانتاجية )  العمليات التطوير والتحسين المستمر بكافة
المنظمة، وبالتركيز على عمليات تنميـة وتـدريب   وأنشطة  ومستويات قطاعات رتقاء بكللى الإإيسعي 

وتأهيل الكوادر البشرية باعتبارها مورداً اقتصادياً يمكن للمنظمة من خلالها أمـتلاك القـدرة والميـزة    
 ن خلال فرق واتيام تحسين الجودة وتنمية المسئولية والرقابة الذاتيةالتنافسية ، عن طريق ترقية الادء م

ويعتبر العنصر البشري حجر الزاويـة لنجـاح    تفرض) تغرس ولا  الجودة لأن للرقابة الخارجية بديلاً
تطبيق مدخل ادرة الجودة الشاملة ، لأنه الغاية والوسيلة من وجود كافة المنظمات على اختلاف انواعها 

  ها ومجال عملها.واحجام
ثانياً: العلاقة بين تطبيق بعد التركيز علي التحسين المستمر للعمليـات  وتنميـة المـوارد البشـرية     

  بالمنظمات الإنتاجية.
  :المناسبة الإجابة ) أمام√علامة  ( وضع يرجى

أوافق   العباره  م
  بشده

لا أوافق   لا أوافق  محايد  أوافق
  بشده

ادارة الجـودة  وجد إدارة متخصصة تسمي  ت  1
  في شركتكم

          

يتم تدريب جميع العاملين في الشـركة علـي     2
  مدخل الجودة

         

           تستخدم شركتكم إسلوب التطبيق التدريجي  3
تستخدم شركتكم أساليب التوعية لنشر ثقافـة    4

  الجودة
          

ــي شــهادة الجــودة   5 شــركتكم حاصــلة عل
  )9000(الأيزو

         

خفـض تكلفـة المنتجـات    تعمل الجودة علي   6
  الصناعية

          

تقوم الشركة بوضع وثيقة تحدد سياسة الجودة   7
  للشركة وأهدافها
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  العلاقة بين بعد  التركيز علي مقابلة إحتياجات العاملين وتنمية الموارد البشرية بالمنظمات الإنتاجية.
أوافق   العباره  م

  بشده
لا   محايد  أوافق

  أوافق
لا 

أوافق 
  بشده

            توجد إدرة متخصصة للتدريب بميزاتها القوية في شركتكم .  1
يتم تحديد البرامج التدريبية في الشركة في مجال الجودة وفق   2

  خطة محددة مسبقاً وعلي ضوء الإحتياجات الفعلية .
          

تركز برامج التدريب في الشـركة علـي أهميـة الجـوده       3
  وابعادها.

          

العاملين في الشـركة علـى تطبيـق الاسـاليب     يتم تدريب   4
  والتقنيات الحديثة .

          

            يتم تقييم العاملين في الشركة وفق معايير واضحة.  5

تستخدم الشركة الحوافز المادية والمعنوية لزيـادة مشـاركة     6
  العاملين للتدريب على برنامج الجودة الشامله .

          

للعاملين علي مشـاركتهم فـي   تمنج الشركة حوافز جماعية   7
  تحقيق الأداء الرفيع .

          

  العلاقة بين بعد  التركيز علي العميل وتنمية الموارد البشرية بالمنظمات الإنتاجية.
أوافق   العباره  م

  بشده
لا   محايد  أوافق

  أوافق
لا أوافق 

  بشده
يعتبر العميل ( المستفيد ) هو الركيزه الأساسـية لنشـاط     1

  الشركة
          

تقوم الشركة بإجراء دراسات مسحية للتعرف علي طبيعـة    2
  عمل العميل

          

تقوم الشركة بأخذ رأي العميل في جهود التطوير والتحسين   3
  وبما لا يتعارض مع أهداف واساسيات الجودة .

          

يتم تحقيق الجودة حسب تطوير المنتجات والخدمات حسب   4
  رغبة العميل

          

للعاملين بالشركة تحقيق احتياجات وتوقعـات  تعني الجودة   5
  العميل

          

من أهداف إدارة الجودة الشاملة الرئيسـية تقليـل الوقـت      6
  اللازم لإنجاز المهمات للعمل 

          

يتم تحقيق جودة العمليات الإنتاجية والخدميـة بتطويرهـا     7
  وفق رغبة العميل
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  الموارد البشرية.العلاقة بين دعم الأدارة العليا وتنمية 
أوافق   العباره  م

  بشده
لا   محايد  أوافق

  أوافق
لا أوافق 

  بشده
توجد قتاعة لدي الإدارة العليا بالشـركة بـأن مفهـوم إدارة      1

  الجودة الشاملة يلعب دوراً مهماً في تحقيق أهدافها.
          

تقوم الإدارة العليا بتوفير كافة الإمكانيات المادية اللازمـة     2
  لنطبيق مفهوم إدارة الحودة الشاملة.

          

تقوم الإدارة العليا بالشركة بتوفير كافة الإمكانيات  البشـرية    3
  اللازمة لنطبيق مفهوم إدارة الحودة الشاملة.

          

بـالكوادر  تحرص الإدارة العليا في الشركة علـي إمـدادها     4
  المتخصصة بإستمرار.

          

تأخذ الإدارة العليا في الشركة بعـين الإعتبـار توصـيات      5
  ومقترحات العاملين عند قيامها بتخطيط وتطوير أهدافها.

          

تحدد الإدارة العليا بالشـركة  الصـلاحيات والمسـئوليات      6
المتعلقة بتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة لكافة العـاملين  

  كلا في نطاق عمله.

          

لا يمكن تنفيذ مدخل ادارة الجودة الشاملة دون التزام الادارة   7
  العليا  بالشركة .

          

  تنمية الموارد البشرية في المنظمات الإنتاجية).  (  المتغير التابع
أوافق   العبارة  م

  بشده
لا   محايد  أوافق

  أوافق
لا أوافق 

  بشده
 الفـائض  وتحديـد  البشـرية  الموارد من احتياجاتها تحدد الشركة  1

 والخارجية الداخلية للبيئة شاملة دراسة بعد والعجز

          

 اسـتقطابهم  سـيتم  الـذين  الأفـراد  وخصائص سمات تحديد يتم  2
 والخصـائص ت والخبـرا  والمعـارف  والمهـارات  والمؤهلات
 الأشخاص أفضل لانتقاء الشخصية

          

 على للتعرف تحليلية بصورة ودراستها الوظيفة وصف عملية تتم  3
 المرجوة الأهداف تحقيق في دورها

          

            وفعالية المتاحة بكفاءة البشرية الموارد لاستغلال الشركة تسعى  4
            وشفافية الجدارة بنزاهة لمبدأ وفقاً المرشحين اختيار عملية تتم  5
           وخارجياً في الشركة داخلياً العاملة للكوادر مستمر تدريب يوجد  6
            موظفيها وتطوير تنمية مجال في كافياً جهداً لشركة تبذل  7
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  )9ملحق رقم (
  قائمة بأسماء المحكمين

  
 الجامعة الوظيفة -المهنة الاسم  م

عميـــد كليـــة   أ.د / عبد العزيز عبدالرحيم  1
  الدراسات التجارية

  النيلين

  السودان للعلوم والتكنولوجيا  أستاذ متعاون  أ.د/ محمد فرح عبد الحليم  2
  السودان للعلوم والتكنولوجيا  أستاذ متعاون  د/ طارق الرشيد  3
  السودان للعلوم والتكنولوجيا  أستاذ متعاون  د/ صلاح الدين محمد عبداالله حسيب  4
  


