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  الإطار العام: المبحث الأول
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  المبحث الأول

  الإطار العام

  :المقدمة

مراجعـة شـاملة منهجیـة ومتكـررة عبـارة عـن لمؤسسـة الاوربیـة للجـودة نمـوذج االتقییم الـذاتي وفقـاً ل
ـــزالـــى نمـــوذج إســـتناداً إبواســـطة المؤسســـة لأنشـــطتها ونتـــائج أعمالهـــا  مـــن  بهـــدف تمكینهـــا لتمیّ

لتحقیـق النجـاح  مسـتقبلیة خطـط وبـرامج وأهـدافو وضع خارطة طریق تشخیص وضعها الراهن و 
  .المستدام

لادارة العامـة للمـوارد البشـریة تطبیـق حالـة عملیـة واقعیـة بـإجراء تقیـیم ذاتـي لـتـم فـي هـذه الدراسـة 
ل ــز الاوروبــي معــاییر نمــوذج التمببنــك الســوداني المركــزي وفقاً منطــق ومنهجیــة باســتخدام EFQMیّ

حیــث تــم تنفیــذ عملیــة التقیــیم الــذاتي بواســطة فریــق مــن مــوظفي الإدارة العامــة تــم  RADARرادار 
ظهــار عكــس واقـع الادارة العامـة بالموضـوعیة المطلوبـة  إعـدادهم وتـأهیلهم لهـذه المهمـة بهـدف وإ

  .التحسینوفرص  نقاط القوة
  :الهدف

إلىالكشــف عــن نقــاط القــوة وفــرص التحســین بــالإدارة العامــة للمــوارد البشــریة هــدف هــذه الدراســة ت
 مسـتقبلیة خطط وبرامج وأهدافتشتمل على وضع خارطة طریق ببنك السودان المركزي بغرض 

  .لتحقیق النجاح المستدام

  :مشكلة البحث
ني مستوى الخدمة المناطـة تعاني معظم المؤسسات الحكومیة في السودان من ضعف الأداء وتد

بهــا مقارنــةً بــالموارد المادیــة والبشــریة الضــخمة المتــوفرة لهــا ، الأمــر الــذي یســتدعي ضــرورة أن 
تتبنـــى تلـــك المؤسســـات أنموذجـــاً للجـــودة والتمیـــز وتســـعى لتشـــخیص حالتهـــا الراهنـــة وفقـــاً لـــذلك 

وضـع خطـط محكمـة  النموذج بهدف الوقوف على نقاط القوة ومواضع التحسـین ممـا یمكنهـا مـن
  .لتحقق بها أهدافها بالإستخدام الأمثل لمواردها
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  :منهجیة البحث

تــــم إجـــــراء عملیــــة تقیـــــیم ذاتــــي لـــــلإدارة العامــــة للمـــــوارد البشــــریة مـــــن خــــلال منهجیـــــة اســـــتندت 

ــــــي بنمــــــوذج  لــــــدى مــــــوظفي الإدارة فیمــــــا یخــــــتص وعيعلــــــى رفــــــع مســــــتوى الــــــ التمیــــــز الأوروب

وذلـــــك بتنفیـــــذ ورشـــــة عمـــــل تدریبیـــــة تبعهـــــا تكـــــوین فریـــــق تـــــم تأهیلـــــه لإجـــــراء عملیـــــة التقیـــــیم 

الاســــتعانة ذلكب تــــمالــــذاتي باســــتخدام إســــتبانة مصــــممة وفقــــاً لنمــــوذج التمیــــز الأوروبــــي ، وقــــد 

وتمكینـــــه مــــن فهـــــم  التقیــــیممســــاعدة فریـــــق فـــــي الجــــودة الشـــــاملة والتحلیــــل الإحصـــــائي لبخبیــــر 

ــــى  ةصــــیل النمــــوذج ومقاصــــد أســــئلة الاســــتبانتفا ــــات تعكــــس الواقــــع إلضــــمان الحصــــول عل جاب

  .الحقیقي للادارة العامة بالموضوعیة الضروریة

لوفق ةتم تحلیل الاستبان والطریقة المعیاریة لاحتساب النقاط علمـاً بـأن النقـاط RADARمنطق رادار اً

،  الجودة الشاملة والتحلیل الاحصائي بمساعدة خبیرفيوذلك نقطة ) ٦٦٠(المعدلة للنموذج هي 

فنیـاً یحتـوي علـى أهـم نقـاط القـوة وكـذلك أهـم فـرص التحسـین  اً تم التوصل إلي نتـائج تمثـل تقریـر و 

لـلإدارة العامـة للمـوارد نقطة الانطلاق للبدء في رحلة التحسین المسـتمر الضروریة ، مما یجعلها 

ضـــع البـــرامج والخطـــط والأولویـــات المناســـبة وذلـــك بو البشـــریة ضـــمن المنظومـــة الكاملـــة للبنـــك ، 

  .وتوفیر الموارد اللازمة لتحویل فرص التحسین الى نقاط قوة 
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  المبحث الثاني

  الدراسات السابقة

هنالــك مجموعــة مــن الدراســات الســابقة فــي نفــس المجــال تــم الإطــلاع علیهــا وســوف نعــرض هنــا 
  :ملخصاً لتلك الدراسات مع أهم توصیاتها

 )١()٢٠١٢(محمد یعقوب ، موسى : دراسة )١

تنـاول الباحـث فـي دراسـته ، أثـر تطبیـق معـاییر التمیـز وأخلاقیـات الأعمـال فـي نتـائج الأداء فــي 
مجموعـــة شــــركات جیـــاد ، مــــن فـــروض الدراســــة أن هنـــاك علاقــــة بـــین تطبیــــق معـــاییر التمیــــز 

ؤسســـي المؤسســي ونتـــائج أعمـــال شـــركات جیـــاد ، وتوجـــد علاقـــة بـــین تطبیـــق معـــاییر التمیـــز الم
وأخلاقیــات أعمــال شــركات شــركات جیــاد ، وتوجــد علاقــة بــین تطبیــق معــاییر التمیــز المؤسســي 

  .وأخلاقیات الأعمال ونتائج أعمال شركات شركات جیاد
من أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسـة أن مسـتوى أهمیـة معـاییر التمیـز وأخلاقیـات الأعمـال 

  .ل في الشركات العاملة بنظم الجودة والتمیز مرتفعاً كان مرتفعاً ، وأن مستوى نتائج الأعما
أهــم التوصــیات التــي توصــلت إلیهــا الدراســة هــي أن المؤسســات العامــة هــي مؤسســات المجتمــع 
ولابد من ضرورة تطبیق برامج الجودة الشاملة في الخدمات التي تقدمها والعمـل علـى نشـر ثقافـة 

  .داف هذه المؤسساتالجودة الشاملة في جمیع المؤسسات للوصول لأه

 )٢()٢٠٠٩(الطیب الفكي محمد أحمد ، : دراسة )٢

ــــودة الشــــــاملة فــــــي المؤسســــــات الخدمیــــــة ، بــــــالتطبیق علــــــى الهیئــــــة  تنــــــاول الباحــــــث أثــــــر الجــ
ـــــین الجـــــودة الشـــــاملة وفاعلیـــــة  القومیـــــة للكهربـــــاء ، مـــــن فـــــروض الدراســـــة أن هنالـــــك علاقـــــة ب

دارة العلیــــــا بــــــإدارة الجــــــودة الشــــــاملة وبــــــین الإدارة ، وتوجــــــد علاقــــــة ذات دلالــــــة بــــــین التــــــزام الإ
  .مستوى أداء العاملین

                                                             
 .م٢٠١٢جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا ،  ، ، رسالة دكتوراه غیر منشورة أثر تطبیق معاییر التمیز وأخلاقیات الأعمال في نتائج الأداءموسى محمد یعقوب ، ) ١(
 م٢٠٠٩جامعة الزعیم الأزھري ،  ، ، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال غیر منشورة أثر الجودة الشاملة في المؤسسات الخدمیةالطیب الفكي محمد أحمد ، ) ٢(



)٥( 
 

مــــن أهــــم النتــــائج التــــي توصــــلت إلیهــــا الدراســــة أن تطبیــــق نظــــام الجــــودة الشــــاملة فــــي الهیئــــة 
القومیـــــة للكهربـــــاء تنـــــتج عنـــــه خدمـــــة متمیـــــزة وذات جـــــودة عالیـــــة ومفضـــــلة لـــــدى المســـــتهلك ، 

ــــــــي جمیــــــــع مراحــــــــل ال ــــــــة أدى إلــــــــى تنظــــــــیم وأن تطبیــــــــق الجــــــــودة الشــــــــاملة ف عملیــــــــات المختلف
  .واستثمار الوقت المطلوب لتقدیم الخدمة
ــــدى الــــدول : أهــــم توصــــیات الدراســــة تلخصــــت فــــي ضــــرورة الإســــتفادة مــــن التجــــارب المماثلــــة ل

الشــــقیقة والصــــدیقة فــــي مجــــال تطبیــــق نظــــام الجــــودة الشــــاملة فــــي الهیئــــة القومیــــة للكهربــــاء ، 
جـــــــراء  والعمـــــــل علـــــــى التـــــــدریب المســـــــتمر وتبـــــــادل الخبـــــــرات بـــــــین العـــــــاملین فـــــــي الهیئـــــــة ، وإ

البحــــــوث المســــــحیة بــــــین عمــــــلاء الهیئــــــة مــــــن المســــــتهلكین ومتلقیــــــي الخدمــــــة بغــــــرض الأخــــــذ 
 .بآرائهم التي تساعد على تحسین الأداء

 )٣()٤٢٠٠(،  رشیديسالم ال: دراسة )٣

ـــــــاول الباحـــــــث  ـــــــي القطـــــــاعتن ـــــــق إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة ف ـــــــة علـــــــى تطبی ـــــــر الأنمـــــــاط القیادی  أث
الحكــــــومي بالمملكــــــة العربیــــــة الســــــعودیة ومــــــدى جــــــدوى وفاعلیــــــة التطبیــــــق ن وكــــــذلك معرفــــــة 
مــــــدى قبــــــول واقتنــــــاع الــــــوزارات الســــــعودیة لتطبیــــــق هــــــذا المفهــــــوم الحــــــدیث ، وتــــــم اســــــتخدام 

ـــــع اســـــتبانة علـــــى عینـــــة حجمهـــــا  موظـــــف ) ٤٥٤(المنـــــتج الوصـــــفي التحلیلـــــي مـــــن خـــــلال توزی
  .ودیةمن القیادات العلیا في الوزارات السع

كشــــفت نتــــائج الدراســــة عــــن وجــــود علاقــــة بــــین الأنمــــاط القیادیــــة الإداریــــة العلیــــا وتطبیــــق إدارة 
الجــــــودة الشــــــاملة فــــــي الــــــوزارات الســــــعودیة وقــــــد كــــــان الــــــنمط القیــــــادي المشــــــارك هــــــو الأقــــــوى 
علاقـــةً عنــــد المقارنـــة بــــین الأنمـــاط القیادیــــة فــــي حـــین كــــان الـــنمط التســــلطي هـــو أقلهــــا علاقــــةً 

الدراســـــة عــــن الرغبـــــة والتوجـــــه الجیــــد فـــــي القطـــــاع الحكــــومي بالمملكـــــة العربیـــــة  كــــذلك كشـــــفت
 .السعودیة نحو تطبیق إدارة الجودة الشاملة

  
   

                                                             
 م٢٠٠٤، ردنیة جامعة الأ،عمان ، ال ، رسالة ماجستیر غیر منشورةفي القطاع الحكومي في المملكة العربیة السعودیة الجودة أثر الأنماط القیادیة على تطبیق إدارة ،  الرشیدي، سالم مسعود) ٣(
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  ثانيلـل االفـص
  

ــودة الشاملةمفهوم وتطور : المبحث الأول   )TQM( إدارة الجـ
  )EFQM(نموذج المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة : المبحث الثاني
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  المبحث الأول

  )TQM( إدارة الجـــودة الشاملةمفهوم وتطور 

تعــددت مفــاهیم وتعریفــات الجــودة الشــاملة ولكنهــا تبــرز فــي مجملهاالجوانــب الأساســیة فــي إدارة 
  :الجودة الشاملة وفیما یلي إستعراض لأهم التعریفات

بأنهــا تحـــول فــي الطریقــة التــي تـــدار بهــا المنظمــة التـــي (الجـــودة الشــاملة  )٤(عــرف جــیمس ریلــي
تتضــمن تركیــز طاقــات المنظمــة علــى التحســینات المســتمرة لكــل العملیــات والوظــائف وقبــل كــل 

  ).شيء المراحل المختلفة للعمل، إذ أن الجودة لیست أكثر من تحقیق حاجات العمیل
املة هـي تقـویم فـي الأداء لإسـعاد المسـتهلكین عـن طریـق بأن الجـودة الشـ()٥(بهارات وأكهلعرفها 

المدیرین والموظفین مع بعضهم البعض من أجل تحقیـق أو تزویـد المسـتهلكین بجـودة ذات قیمـة 
  .)من خلال تأدیة العمل الصحیح وبالشكل الصحیح ومن المرة الأولى وفي كل وقت

  :هناك أیضاً تعریفات متعددة للجودة الشاملة من بینها
طار تجربته بها ، وعلیه فـإن إدارة  )٦(عرفها أوماجونو بأنها استخدامات العمیل المقترنة بالجودة وإ

نظـــــام یتضـــــمن مجموعـــــة الفلســـــفات الفكریـــــة المتكاملـــــة والأدوات "الجـــــودة الشـــــاملة عبـــــارة عـــــن 
الإحصائیة والعملیات الإداریة المستخدمة لتحقیق الأهداف ورفع مسـتوى رضـا العمیـل والموظـف 

  ".على السواء
هناك أیضاً توجهات فكریة تبناها مفكرون أمثال كروسبي وجابلونسكي وبروكاوبروكا تركـز علـى 
النتـائج النهائیــة التـي یمكــن تحقیقهـا مــن خـلال الجــودة الشـاملة ، والتــي یمكـن تلخیصــها فـي أنهــا 

لك ذالبشـریة وكـالفلسفة الإداریة وممارسات المنظمة العملیة التـي تسـعى لأن تضـع كـل مواردهـا "
  ".المواد الخام لأن تكون أكثر فاعلیة وكفاءة لتحقیق أهداف المنشأة

                                                             
4) Robert D. Austin. Gittell, Jody Hoffer, When it should not work but does : Anomalies of performance Management , working paper , Harvard Business School,1999. P.P 18. 
5) Curtis, G. Business Information Systems, 3rded, (New York: addition – Wesley London: publishing company .1998. P.P 89. 
6) Omachonu, 1991. 
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رتكـــز علـــى التـــي تملة بأنهـــا مـــدخل الإدارة المنظمـــة إدارة الجـــودة الشـــا )٧(عـــادل الشـــبراوي عـــرف
بني على مشـاركة جمیـع أعضـاء المنظمـة ویسـتهدف النجـاح طویـل المـدى مـن خـلال نالجودة وی

  .لمجتمعواإرضاء العمیل وتحقیق منافع للعاملین 
  :الآتیةظهرت السمات والمراحل الأساسیة إدارة الجودة الشاملة مرت به  يذالبعد هذا الإهتمام 

  ):Inspection(مـرحــلة الفـحـص  )١
، سلعةً فحص المنتج ، حیث یتم فیها إدارة الجودة الشاملة تطور ي فههي المرحلة الرئیسیة هذ

بعد الإنتهاء من تصنیعه وقبل لك ذو من حیث تطابقه مع المواصفات المطلوبة  ، خدمةكان أم 
إكتشاف الأخطاء حتي لا یصل هو وكان الهدف الرئیس من ذلك الفحص ، في السوق  هطرح

ه هذسلبیات ن م.  في بغرض المستهلك أو رضاهیلا و ه المنتج إلي العملاء في السوق وهو مشو 
لتفادي هذا الخطأ بما لایدع مجالاً إكتشاف الخطأ في المنتج بعد تصنیعه وتقدیمه  يهالمرحلة 

  .طرح فیالسوقالو أقبل التصنیع 
  ):Quality Control(مرحـلة ضبـط الجـودة  )٢

بعد تطور الصناعات والإنتاج وتسویقه ظهرت الحاجة إلي معالجة الإحصاءات المتجمعة 
الحاجة لتبني الأسالیب الإحصائیة التي تضمن بقاء السلعة في السوق بشكل علمي متاح و 

نجاز أصبح اللعملاء علي أساس مواصفاتها المعتمدة ، وبذا  ستخدام الأسالیب الإحصائیة وإ
خاصة بتطویر جودة السلعة أو الخدمة من ضمن متطلبات إدارة الجودة المهام والأنشطة ال

  .الشاملة
 ):Quality Assurance(مرحــلة تـأكید الجـودة  )٣

صلاحها بهدف الوقایة من حدوث الأخطاء   تركز هذه المرحلة علي مفهوم معرفة الأخطاء وإ
د البدایة حتي یصبح قبل ظهورها ، وتعتمد هذه المرحلة علي نظام یمنع وقوع الأخطاء عن

ویتم ذلك  ،في السوق مطابقاً للمواصفات بشكل فعال  هالمنتج بعد الإنتهاء منه وقبل طرح
أن الوقایة مبدأ بتأكید جودة الإجراءات اللازمة لجلب الثقة في المنتوج أو الخدمة وهذا یؤكد 

  .خیر من العلاج
                                                             

 ).٤٠(، ص ) م١٩٩٥للإعلام العلمي شعاع ،الشركة العربیة : القاھرة ( عادل الشبراوي ، الدلیل العملي لتطبیق إدارة الجودة الشاملة ،   )٧(
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  ) TQM(مرحــلة إدارة الجــودة الشــاملة  )٤
لـي بعد كل هذه  التطورات في نظـام الجـودة ، كـان لا بـد أن تتخـذ الجـودة طریقهـا إلـي الشـمول وإ

وقد تحققت هذه السمات والمظـاهر ،  ظهور إدارة الجودة الشاملة كنمط مستقل له نظمه وأسالیبه
شــراك العــاملین فــي الإنتــاج حیــث فــي الثمانینــات مــن القــرن العشــرین،  ظهــرت الإدارة الجماعیــة وإ

نفصلت الإنمـاط الإداریـة مـن اوبذا ، ختلفة والتركیز علي العملاء ومشاركة الموردین ومراحله الم
  )١/١( في الجدول أدناهوضح هو مالإنماط التقلیدیة إلي إدارة الجودة الشاملة النشطة ، كما 

دارة الجودة الشاملة :)١/١(جدول ال   الفرق بین أنماط الإدارة التقلیدیة وإ

  إدارة الجودة الشـاملة  الإدارة التقلیدیة  م
 الرقابة الذاتیة  الرقابة اللصیقة وتصید الأخطاء  ١
  العمل الجماعي وروح الفرق  العمل الفردي  ٢
  التركیز علي المنتج والعملیات  التركیز علي المنتج  ٣
  إندماج الموظفین  مشاركة الموظفین  ٤
 التحسین المستمر  التحسین وقت الحاجة  ٥
  مرونة السیاسیات والإجراءات  والإجراءاتجمود السیاسیات   ٦
جراء المقارنات البینیةتحلیل ال  بیاناتحفظ ال  ٧   بیانات وإ
  التركیز علي رضاء العملاء  التركیز علي جني النجاح  ٨
  مشاركة  الموردین  النظرة إلي الموردین علي أنهم مستغلین  ٩
 العمیل الخارجي والداخلي  العمیل الخارجي  ١٠
  فرق العمل الخبرة واسعة عن طریق  ضیقة تعتمد علي الفردالخبرة   ١١
  ٢٧، ص )م ٢٠٠٦الریاض ، مكتبة جریر ، ( ، ٢مفاهیم وتطبیقات ، ط : محفوظ أحمد جودة ، إدارة الجودة الشاملة : المصدر 
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  أهمــیة إدارة الجـــودة الشـــاملة
الكفـــاءة وتحقیقهــا والوصــول بهــا إلـــى تنبــع أهمیــة الجــودة الشــاملة مـــن أنهــا تعنــي الوصــول إلــى 

،  الفعالیــة وتحقیقهــا والوصــول إلــى التنافســیة وتحقیقهــا والوصــول بهــا إلــى أعلــى درجــات التمیــز
  :هایمكن ذكر أهم لك من خلال عدة ضوابط وأسس ترتكز علیها عملیة الجودةذویتم

  .على مطابقة المواصفات) أو الخدمة(قدرة المنتج  )١
  .فات تلبیة حاجات العملاء بالضبطضرورة أن تمثل المواص )٢
  .البدء في الجودة من مرحلة التصمیم )٣
  :)٨(أن تصبح الجودة مؤشراً للجوانب المهمة الآتیة )٤

 .سرعة الأداء -أ
  .الرقابة الفعالة على كل ما یتعلق بالإنتاج أو الخدمة -ب
  .خلو المنتج من العیوب -ج
  .خلو العمل من التداخل والازدواجیة   -د
  . جعل الهادر والفاقد في أدنى حد ممكن -هـ

بجانب ذلك فإن أهمیة الجودة الشاملة تنبع من أنهـا هـي الوسـیلة الفعالـة والعملیـة لتسـهیل عملیـة 
 :الإدارة الصعبة والإنطلاق من النمط التقلیدي إلى النمط الحدیث وذلك للتغلب على الآتي

  .اتالضبط الإحصائي والإدارة من خلال البیانات للعملی )١
  .التدرب على العمل في مجموعات )٢
 .التسامح )٣
  .الخروج من دائرة خوف العاملین من الإدارة العلیا )٤
  .إشراك العاملین في عملیات الإنتاج )٥

ــــد المؤسســــات الیابانیــــة  تتضــــح أهمیــــة إدارة الجــــودة الشــــاملة مــــن النجــــاح الــــذي تحقــــق علــــى ی
یـــــــام دوائـــــــر الجـــــــودة فـــــــي الثمانینـــــــات مـــــــن القـــــــرن الماضـــــــي وقبلهـــــــا فـــــــي الســـــــتینات عنـــــــد ق

)Qualitycircle ( ـــــي إنقـــــاذ ـــــر الجـــــم ف إقتصـــــادیات بعـــــض الـــــدول كمـــــا الـــــذي كـــــان لـــــه الأث
ـــــردي والإفـــــلاس، حیـــــث نجـــــت مـــــن صـــــناعة الســـــیارات فـــــي هولنـــــدا حـــــدث فـــــي  ذلـــــك كـــــان الت

  .أهمیة إدارة الجودة الشاملةنتیجة حتمیة لأدراك 

                                                             
  .٣٥، ص) م٢٠٠٦دار كنوز للمعرفة والنشر والتوزیع ، : عمان (منیر زید عبوي، إدارة الجودة الشاملة ، )٨(
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  :يالشاملة تقود إلى الآتن إدارة الجودة علیه فإنه یمكن أن یقال بكل ثقة أ
الإســـتغلال الأمثـــل للمـــوارد لإنتـــاج منتجـــات بـــأعلى  لـــك نســـبة إلـــىذو  تحســـن فـــي الربحیـــة )١

  .مواصفات الجودة تحوز على رضا العملاء مما یحقق الربحیة
  .تطبیق معاییر وأنظمة الجودة في كافة العملیاتمن خلال  زیادة الفعالیة التنظیمیة )٢
  .مزید من العملاء الجددالوجلب  ینالحالی ءلإحتفاظ بالعملالل یتحقیق إرضاء العم )٣
  .تحقیق وزیادة القدرة على المنافسة )٤
  .وولائه المستهلك قةثیزید من مما  السعي للحصول على جوائز وشهادات الجودة )٥
الإدارة بالأهـداف والخـوف مـن الإدارة  نمـ( لـلإدارة الإنطلاق والتطور مـن الأنمـاط التقلیدیـة )٦

  ).الإدارة الحدیثة والمشاركة العلیا إلى
ممـــا یـــنعكس فـــي إســـهامهم فـــي عملیـــة بكـــل شــفافیة  تــوفیر مزیـــد مـــن المعلومـــات للعـــاملین )٧

  .التحسین المستمر
  .العاملین، مما ینتج عنه زیادة الإعتماد على الجودة الشاملةبین بناء الثقة في المؤسسة و  )٨
  .تحسین سمعة المؤسسة ومنتجاتها )٩

  .لتكالیفینتج عنه تقلیصلترشید المصروفات مما  )١٠
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  المبحث الثاني

  )EFQM(نموذج المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة 

هي مؤسسة غیر ربحیة تهدف إلى تمكین الشركات من )EFQM(المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة
تحقیـق أهـدافها وتحسـین أنظمتهـا الإداریــة بمـا یغطـي جمیـع الحقــول والمجـالات المهمـة التـي لهــا 

ه المجـالات الأمـر ذعلاقة بتشغیل الشركة ویحدد بشكل دقیق المتطلبات التي یجب تلبیتها فـي هـ
ج مؤشراً فعالاً لأداء الشركات یتبین من خلاله نقـاط القـوة للمحافظـة علیهـا ذا النمو ذي جعل هذال

  .لك یعطي إشارات عن جوانبها التي تحتاج إلى تحسینذوك
بمتطلبــات  التعریــفا إلــى ذالجــودة فــي إطــار تحقیــق هــدفها هــتســعى المؤسســة الأوروبیــة لإدارة 

 یمكـن نمـوذجكما یوضح الو ،  ذلك یسعى لتحقیق لمن والتوضیح لتوجیها وتقدیم لمستداما النجاح
 الخــاص التمیــز نمــوذج علــى تشــتمل التــي التالیــةعناصــر  الــثلاث تكامــل خــلال مــن ذلــك إنجــاز

 :الجودة لإدارة بالمؤسسة الأوروبیة
 التمیـز لتحقیـق الأساسـیة القاعـدة تمثـل التـي الأولیـة المبادئوهي : للتمیز المفاهیمالأساسیة )١

 .مؤسسة لأي المستدام
 مـــلع إطـــاروهـــو : الجـــودة لإدارة الأوروبیـــة بالمؤسســـة الخـــاصالأوروبـــي  التمیـــز نمـــوذج )٢

 .عملیة ممارسة إلى رادار ومنطق الأساسیة المفاهیم تحویل على المؤسسات لمساعدة
 الفقـــري العمــود تمثـــل فاعلــة إداریـــة وأداة دینــامیكي تقیـــیم إطــاروهـــو : RADARرادار منطــق )٣

 أجـل من علیها والتغلب تواجهها التي للتحدیات خلال تصدیها مؤسسة يأ إلیه تستند الذي
 .مستدام تمیز من إلیه ماتطمح تحقیق

ــــعفــــي  أحجامهــــا بــــاختلاف المؤسســــات ســــاعدی المتكاملــــةة الثلاثــــعناصــــر ال ذههــــ إســــتخدام  جمی
نجــازات وصــفات بخصــائص تتمتــع أخــرى مــع مؤسســات ذاتهــا مقارنــة علــى القطاعــات  التمیــز وإ

 وتحقیــق التمیــز ثقافــة فــي تطــویر المكونــات هــذه إســتخدام المؤسســات لهــذه یمكــن كمــام المســتدا
  .النتائج وتحسین لإبداع وتوجیها الجیدة الممارسات على والاطلاع إدارتها أسلوب في التناغم



)١٣( 
 

 رادار منطــق مــع الجــودة لإدارة الأوروبیــة بالمؤسســة الخــاص التمیــز لنمــوذج الملائــمم الإســتخدا
RADAR مؤسســة أي تسـتخدمها التـي الإداریـة الممارسـات كافـة إدراج الأساسـیة یضـمن والمفـاهیم 

  .المؤسسة لتلك المنشودة الإستراتیجیة ویحقق مستمرة بصفة للتحسین یخضع محكم نظام في

حیــث كــان یســتخدم  ١٩٩٢ظهــرت أولــى إصــدارات نمــوذج التمیــز الأوروبــي فــي بــدایات العــام 
كإطـــار لتقیـــیم المؤسســـات ســـنویاً بغـــرض التنـــافس لــــنیل جـــائزة التمیـــز الأوروبـــي الســـنویة ، ومـــع 
تطـــور مفهـــوم الجـــائزة أصـــبح النمـــوذج یســــتخدم بتوســـع كـــأداة لتحلیـــل وتشـــخیص حالـــة صــــحة 

القــوة ومجــالات وفــرص التحســین كمــا یســاعد علــى متابعــة وقیــاس مــدى المؤسســات لتحدیــد نقــاط 
  .التقدم في إنجاز الأهداف بطریقة منتظمة وتحدید ومشاركة أفضل الممارسات الإداریة

 ومنطـــق الجــودة لإدارة بالمؤسســة الأوروبیـــة الخــاص التمیـــز نمــوذج نمـــ ٢٠١٣ر الإصــدا یــأتي
لكافـــة  بعـــین الاعتبـــار والأخـــذ الخبـــرة مـــن ســـنوات محصـــلة علـــى بنـــاء والمفـــاهیم الأساســـیة رادار

 .مؤسسة لأیة والمستقبلیة الراهنة التحدیات

 مؤسســة لأي مســتدام تمیــز اللازمــة لتحقیــق الضــروریة القاعــدة للتمیــز الأساســیة المفــاهیم تــوجز
 تــداولها كلغــة یــتم كمــا المتمیــزة المؤسســیة الثقافــة خصــائص كأســاس لوصــف إســتخدامها ویمكــن
 علاقـة فهـم لقـادةوا للمـدیرین الأوروبـي التمیـز نمـوذج یتـیح، و  العلیـا الإدارة مسـتوى على مشتركة
 منطـــق رادارن مـــ وبالإســـتفادة تحرزهـــا التـــي والنتـــائج مؤسســـاتهم تقـــوم بـــه بینمـــا والأثـــر الســـببیة
RADAR مؤسسة لأي التمیز لمستوى عمیق تقییم إجراء یمكن.  

 الدرجات منح آلیة أیضاً  دعمی كما مؤسسة أي لتقییم أداء منظماً  نهجاً  RADAR رادار منطق یقدم
 ، الأخـرى والتقیـیم التقـدیر الجودة وبـرامج لإدارة الأوروبیة للمؤسسة التابعة التمیز الخاصة بجائزة

دارة التغییر في قیادة المساهمة جانب إلى هذا  .المؤسسات فيالمستمر  التحسین مشاریع وإ
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٢٠١٣ لتمیزنموذج ال الأساسیة المفاهیم  

هــي تتكــون مــن ثمانیــة ف تمثــل المفــاهیم الأساســیة للتمیــز المؤسســي القاعــدة بالنســبة لمبنــى التمیــز
 أدنـاه ، هـذه المفـاهیم تـؤثر تـأثیراً مباشـراً ) ١(كمـا هـو مبـین فـي الشـكل  مفاهیم أو أعمـدة رئیسـیة

تختلــف مــن و أهمیتهــا تتفــاوت مهمــة ولكــن جمیعهــا تعتبــر ، و  فــي بنــاء قــدرات التمیــز المؤسســي
فـإذا كانـت المؤسسـة لـم تقـم بتحسـین وتطـویر خـدماتها بشـكل  هـا،مؤسسة إلى أخرى حسب توجه

وتطبیــق مفهــوم القیمــة  یمكنهــا أن تركــز علــى نشــرحداث ذلــك بســرعة وتركیــز فســعىلإملحــوظ وت
  .المضافة للمتعاملین من خلال تحسین وتطویر الخدمات الحالیة والجدیدة بصورة مستمرة

  ٢٠١٣المفاهیم الأساسیة لنموذج التمیز الأوربي ) : ١(لشكل ا

  
 بروفسور الهادي التجاني ص ،  Journey to Excellenceالطریق نحو التمیز: المصدر

  المتعاملین لصالح قیمة إضافة
 مــن ومنتظمــة مســتمرة بصــورة معهــا المتعــاملین لصــالح قیمــة بإضــافة المتمیــزة المؤسســات تقــوم

 .وفرصهم إحتیاجاتهم وتوقعاتهم وتلبیة وتوقع تفهم خلال
 :بمایلي تقوم المتمیزة المؤسسات فإنعملیاً وحسب تجارب الوحدات الناجحة 

 التنبـؤ ثـم ومـن ، والمحتملـین الحـالیین ، معهـا للمتعـاملین المختلفة المجموعات على التعرف -
 .وتوقعاتهم المستقبلیة المختلفة بإحتیاجاتهم
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 إلـى والمحتملـین الحـالیین للمتعـاملین الممكنـة والمتطلبـات والتوقعات الإحتیاجات كافة ترجمة - 
 .مستدامة وجاذبة قیمة عروض

 .والمصارحة بالشفافیة یتسم المتعاملین مع متواصل حوار وتطویر بناء - 
ضـافة إبتكار أجل من الحثیث السعي -   إشـراكهم علـى العمـل مـع ، المتعـاملین لصـالح قیمـة وإ

 .بجدیدة وتجار ومنتجات وابتكار خدمات تطویر في أمكن كلما
ـــــدیهم العـــــاملین أن ضـــــمان -  ـــــلازمن والتمكـــــی والكفـــــاءات المـــــوارد ل ـــــق ال ـــــة أفضـــــل لتحقی  تجرب

 .للمتعاملین
نطباعـــــــات لتجـــــــارب المســـــــتمرة والمراجعـــــــة المتابعـــــــة -   المناســـــــبة والاســـــــتجابة المتعـــــــاملین وإ

 .لملاحظاتهم
 القـــوة نقـــاط مـــن والـــتعلم الصـــلة ذات القیاســـیة والمعـــاییر الأداء مســـتویات مـــع أدائهـــا مقارنـــة - 

 .المتعاملین لصالح المضافة القیمة أجل تعظیم من لدیها التحسین وفرص
  مستدام مستقبل بناء

 الوقـت وفـي أدائهـا وتحسـین تطـویر خلال منحولهامن العالم على إیجابي أثر المتمیزة للمؤسسات
 الأعمــــال قطاعــــات فــــي والإجتماعیــــة والبیئیــــة الإقتصــــادیة تطــــویر الجوانــــب علــــى العمــــل نفســــه

 :بمایليتلك المؤسسات  تقوم، وعادةً  بها الخاصة
 الرؤیـا إلیـه تسـتند الـذي الأساسـي الغـرض ونشـر تحدیـد خـلال مـن المؤسسـة مسـتقبل ضمان - 

 .المؤسسي والأخلاقیات والسلوك والقیم والرسالة
 مشــتركة قــیم لصــیاغة إســتخدامها وكیفیــة لــدیها المتــوفرة والقــدرات الكفــاءات أهــم وفهــم معرفــة - 

 .كافة المجتمع لخدمة
 وتصـــمیم القیمـــة وسلســـلة لإســـتراتیجیتها الأساســـي المحتـــوى فـــي الإســـتدامة مفـــاهیم إســتیعاب - 

 .المنشودة أهدافها لتحقیق اللازمة تخصیص الموارد ثم ومن العملیات
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 الإعتبـــار بعـــین تأخـــذ متوازنـــة صـــیغة لإیجـــاد الملاءمـــة والعملیـــة العلمیـــة المرجعیـــة وضـــع - 
 والتــي ، أخــرى جهــة مــن الأربــاح وتحقیــق البیئــة والحفــاظ علــى جهــة مــن الإنســان متطلبــات

 .تواجههم متنافسة أو متناقضة أولویات وكأنها أحیانا تبدو
 علـــى بالفائـــدة تعـــود التـــي الأنشـــطة فـــي المشـــاركة علـــى بالمؤسســـة المعنیـــین جمیـــع تشـــجیع - 

 .وأشمل أوسع بصورة المجتمع
 علـى التركیـز عـن عوضـا الطویـل المـدى علـى الإحتیاجـات لتلبیـة اللازمـة الموارد تخصیص - 

 .المناسبة المجالات في التنافسیة القدرة وتعزیز حیازة مع المدى القصیر على السریع الربح
 الكاملــة الحیــاة لــدورة النشــطة الإدارة وضــمان والمنتجــات للخــدمات المتكاملــة الحزمــة تصــمیم - 

 .المناسبة الأطري وتراع بطریقة مسؤولة والخدمات للمنتجات
 منتجاتهـا حیـاة ودورة التشـغیلیة عملیاتهـا لأثـر الأمثـل التوازن وتحقیق قیاس على القدرة إبداء - 

 .والبیئة العامة والسلامة الصحة على وخدماتها
 .أعمالهم قطاعات في والبیئیة والإجتماعیة الإقتصادیة للمعاییر الفعال والنشر الترویج - 

  المؤسسیة القدرة تنمیة
 داخــل التغییـر لعملیـات الفاعلـة الإدارة خـلال مـن قـدراتها وتطـویر ببنـاء تقـوم المتمیـزة المؤسسـات

 تقـوم المتمیـزة المؤسسـات ن، وحسـب تجـارب الوحـدات الناجحـة نجـد أ المؤسسـیة حـدودها وخـارج
 :یلي بما

 ، لــدیها والكامنــة الحالیـة والإمكانیــات القـدرات فهــم لمحاولــة التشـغیلي الأداء إتجاهــات تحلیـل - 
 .الإستراتیجیة أهدافها لتحقیق اللازمة التطویر والتحسین فرص تحدید ثم ومن

ــــة كفــــاءة ذات قیمــــة سلســــلة تطــــویر -  ــــى المؤسســــة قــــدرة اســــتدامة لضــــمان وفاعلی  الإیفــــاء عل
 .المتعاملین تجاه بها الإلتزام تم القیمة التي عرض في الواردة بإلتزاماتها

 روح وبنــاء المشــترك التعـاون فاعلیــة لتعمیــق مسـتمرة  بصــورة و تســعى مؤسسـیة ثقافــة تنمیـة - 
 .بالمؤسسة الخاصة القیمة لسلسة والمكونة الحلقات المتواصلة كافة في الفریق
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 .المؤسسي التطویر لدعم والتقنیة والمادیة المالیة الموارد كافة توفر ضمان - 
 المســـاءلة ومبـــدأ المشــتركة القـــیم علـــى بنــاء بالمؤسســـة القیمـــة لسلســلة العـــام الإطـــار تأســیس - 

 .المتبادلة والمصارحة الثقة وثقافة والأخلاقیات
 لصــــالح المضــــافة القیمــــة وتعزیــــز المتبادلــــة المنـــافع لتحقیــــق الشــــركاء مــــع المشــــترك العمـــل - 

 .التعاون لروح تعزیزاً  والمعرفة والموارد الخبرات وتبادل المعنیین
مكانیـــات قـــدرة لتعزیـــز المســـتقبلیة الشـــراكات فـــرص تحدیـــد بهـــدف مناســـبة شـــبكات إنشـــاء -   وإ

 .المتعاملین مضافة لصالح قیمة لتحقیق المؤسسة
 والإبتكار الإبداع تسخیر

 آلیــات خــلال مــن لــلأداء متصــاعدة مســتویات وتحقــق القیمةالمضــافة تعــزز المتمیــزة المؤسســات
 المعنیـین جمیـع لـدى الإبـداع تسـخیر خـلال من یتحقق المنتظم الذي والإبتكار المستمر التحسین

 :المؤسسات، ومثال لما تقوم به تلك  بالمؤسسة
 المتراكمــة للمعــارف الأمثــل لإســتخدامل وتحقیقــا بالمؤسســة المعنیــین لإشــراك منــاهج صــیاغة - 

 .الإبداع و لإنتاج الأفكار توظیفها خلال من لدیهم
دار  تأســـــیس -   والإبتكـــــار الإبـــــداع فـــــرص لتحدیـــــد ترمـــــي التـــــي المشـــــترك التعـــــاون شـــــبكاتة وإ

 .والتحسین
 والتسـویق والعملیـات المنتجـات علـى ینطبـق أن یمكـن الإبـداع مفهـوم بأن والإعتراف الإدراك - 

 .الأعمال إضافة لنماذج التنظیمیة والهیاكل
 ومدعومـة المتاحـة والفـرص الأسـواق فهـم علـىي تبنـ للإبـداع واضـحة وأهـداف غایـات وضع - 

 .والموارد اللازمة الملاءمة بالسیاسات
ستخدام تبني -   .لأولویاتل وفقا وترتیبها الإبداعیة الأفكار لإنتاج منظم منهج وإ
 خـــلال لتحقیقهـــا اللازمـــة المـــوارد تســـخیر ثـــم ومـــن الواعـــدة الجدیـــدة الأفكـــار وتنقـــیح إختبـــار - 

 .الملائم الزمني الإطار
  .منها القصوى الإستفادة یحقق الذي الزمني المدى خلال واقع إلى الأفكار تحویل - 
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لهام رؤیا خلال من القیادة  ونزاهة وإ
 كمــا واقــع  إلــى وتحویلــه المســتقبل صــیاغة علــى قــادرین قــادة بوجــود المتمیــزة المؤسســات تحظــى
 قـــادة ننجـــد أ اً وعملیـــ،  المؤسســـیة والســلـوكیات القـــیم فـــي الحســـنة القـــدوة بإعطـــاء أیضـــاً  یقومـــون

 :بمایلي یقومون المتمیزة المؤسسات
 لجمیــع والمســاءلة والتحســین ، والتمكــین والحیــازة الإشــراك ثقافــة لخلــق والســعي الهمــم شــحذ - 

 .وتجاربهم أفعالهم وتصرفاتهم خلال من العاملین
عطــاء المؤسســیة القــیم تجســید -   والســلوك المجتمعیــة والمســؤولیة النزاهــة فــي الحســنة القــدوة وإ

 .المؤسسة ومكانة سمعة وتعزیز لتطویر منهم وخارجها سعیا ؤسسةالم داخل المهني
 ثــم ومــن ، وتعمیمهــا للمؤسســة إســتراتیجیة مرتكــزات وتحدیــد واضــح مســتقبلي مســار صــیاغة - 

 علــى والعمــل والأهــداف والرســالة الرؤیــا تبنــي نحــو جهــود العــاملین وتصــویب لتوحیــد الســعي
 .تحقیقها

 والخبـرة المتـوفرة المعلومـات علـى بنـاء الصائبة القرارات صناعة على والقدرة بالمرونة التحلي - 
 .المحتملة لتأثیراتها الاعتبار لأخذ بعین معا السابقة والمعرفة

سـتدامته الصـدارة موقـع علـى المحافظة بأن الإدراك -   الـتعلم سـرعة علـى قـدرتهم علـى تعتمـد وإ
 .الحاجة عند والإستجابة

 لتشــجیع الرامیــة الحدیثــة التفكیــر ومنــاهج الجدیــدة الأفكــار إنتــاج تــدعم لثقافــة والتــرویج التبنــي - 
 .المؤسسي والتطویر الإبداع

 نتـائج عن ككل والمجتمع بالمؤسسة المعنیین جمیع تجاه المسؤولیة وتحمل بالشفافیة الإتسام - 
 والإسـتقامة والنزاهة والمسؤولیة المهنیة بالسلوكیات جمیع العاملین تحلي ضمان مع ، الأداء

 .وتصرفاتهم تعاملاتهم كافة في
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  التغییر مع التكیف وسرعة بمرونة الإدارة
 وسـرعة الماثلة التحدیات ومجابهة المتاحة الفرص إغتنام على بقدرتها المتمیزة المؤسسات تعرف

 :بمایلي المتمیزة المؤسساتعادة تقوم تلك و ،  المطلوبة بالكفاءة والفاعلیة معها التجاوب
ــــة فــــي المتغیــــرات علــــى للتعــــرف المناســــبة الآلیــــات إســــتخدام -  ــــى وترجمتهــــا الخارجیــــة البیئ  إل

 .بالنسبة للمؤسسة ممكنة مستقبلیة سیناریوهات
 وهیاكـــل عنهـــا منبثقـــة ومشـــاریع ، متواءمـــة عملیـــات إلـــى  المؤسســـیة الإســـتراتیجیات ترجمـــة - 

 بالســــرعة المطلوبــــة التغییــــرات تطبیــــق علــــى المؤسســــة قــــدرة علــــى تأكیــــداً  تــــدعمها تنظیمیــــة
  .الصلة ذات القیمة سلسلة مراحل كافة عبر المناسبة

 یتـیح ممـا الصلة ذات الأعمال مخرجات ونتائج العملیات أداء مؤشرات من مجموعة تطویر - 
 .الإستراتیجیة الأهداف تحقیق في ودورها الرئیسیة وفاعلیة العملیات كفاءة مراجعة

جــراء بالعملیــات الخاصــة وبالقــدرات الحــالي بــالأداء الخاصــة البیانــات إســتخدام -   المقارنــات وإ
 . التحسین وعملیات والإبتكار لإبداعل هاهأجل توجی من الصلة ذات المعیاریة

 .التحسین عملیات على والتركیز للمشاریع منظمة إدارة خلال من للتغییر الفاعلة الإدارة - 
 .الإستراتیجیة الأهداف تحقیق لدعم التنظیمي الهیكل ومواءمة التكیف في السرعة - 
 للعملیات المؤسسي التكیف وسرعة مرونة درجة تحسین بغرض التقنیة الحزمة وتطویر تقییم - 

 .ككل والمؤسسة والمشاریع
 العاملین وقدرات مواهب خلال من النجاح

 الأهـداف تحقیق أجل من لهم التمكین ثقافة بإیجاد وتقوم لدیها العاملین تقدر المتمیزة المؤسسات
 :یلي بما تقوم، ومن خلال تجارب الوحدات الناجحة نجدها  والمؤسسیة الشخصیة

ــــد -  ــــق المطلوبــــة العــــاملین أداء ومســــتویات والكفــــاءات المهــــارات تحدی  رســــالةالو ة الرؤیــــ لتحقی
 .لإستراتیجیةا هدافالأ
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 تلــــك لتحقیــــق المطلوبــــة والقــــدرات بالمواهــــب والإحتفــــاظ وتطــــویر لجــــذب الفعــــال التخطــــیط - 
 .الإحتیاجات

 الكامـل الإسـتنهاض مـن العـاملین وتمكـین الفریـق وأهـداف الشخصـیة الأهـداف بـین المواءمة - 
 .الجمیع بین الحقیقیة من الشراكة بروح الكامنة لقدراتهم

 الإعتبــار بعــین الأخــذ مــع ، المعیشــیة الحیــاة مــع ومتوازنــة صــحیة بیئــةعمل وجــود ضــمان - 
الحدیثــة  العمــل لأســالیب إضــافة المتزایــدة العولمــة وتحــدیات عمــل مــن العصــر قضــایا لكافــة

  .الساعة مدار على ینقطع لا مستمر وتواصل
 .بخدمتها المؤسسة تقوم التي والأسواق والمجتمعات العاملین تنوع وتقبل إحترام - 
 .أخرى مهام لتولي هلیتهمأ أو التنقل على قدرتهم لضمان العاملین وقدرات مهارات تطویر - 
 .الآخرین لدى وسمعتها لصورتها تعزیزاً  للمؤسسة سفراء لیصبحوا العاملین تشجیع - 
 بتقـدیر القیـام ثـم ومـن والإبـداع التحسـین عملیـات فـي المشـاركة علـى وحـثهم العـاملین تحفیز - 

نجازاتهم جهودهم  .وإ
ــــم ومــــن بالعــــاملین الخاصــــة التواصــــل إحتیاجــــات تفهــــم -   والأدوات الإســــتراتیجیات إســــتخدام ث

 .معهم الحوار لإستمراریة الملاءمة
  الباهرة النتائج إستدامة

 بجمیـــــــع الخاصـــــــة الإحتیاجـــــــات تلبـــــــي ومســـــــتدامة بـــــــاهرة نتـــــــائج المتمیـــــــزة المؤسســـــــات تحقـــــــق
 تعمــــل التــــي التشــــغیلیة البیئــــة إطــــار فــــي القصــــیر والطویــــل المــــدیین علــــى بالمؤسســــة المعنیــــین

 :یلي بما تقوم هافإن العملیة الناحیة ومن ، فیها

 أساســي كمــدخل بالمؤسســة المعنیــین لجمیــع المســتقبلیة والتوقعــات لحالیــة الإحتیاجاتــا تجمیــع - 
 .متغیرات لأي التیقظ مع، لها الداعمة والسیاسات الإستراتیجیة ومراجعة لتطویر

 تحقیــق نحــو التقــدم مســتوى وتقیــیم الرســالة لتحقیــق المطلوبــة الرئیســیة النتــائج وتفهــم تحدیــد - 
 .الإستراتیجیة والأهداف الرؤیا
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ســتخدام تعریــف -   نظــرة إعطــاء ، التقــدم مســتوى لمراجعــة اللازمــة النتــائج مــن متوازنــة حزمــة وإ
 بجمیــع الخاصــة التوقعــات إدارة ثــم ومــن والطویــل المــدیین القصــیر علــى للأولویــات معمقــة

 .بالمؤسسة المعنیین
 التعریـف مـع المنشـودة النتـائج لتحقیـق لهـا الداعمـة والسیاسـات للإستراتیجیة المنتظم التطبیق - 

 ".السببیة والأثر"  لعلاقة الواضح
 وبـین ، أخـرى مؤسسـات مـع المؤسسـة أداء بـین معیاریـة مقارنات نتائج على أهداف تأسیس - 

 .الموضوعة الإستراتیجیة الأهداف مع المقارنة جانب إلى والكامنة للمؤسسة الحالیة القدرات
 منــــافع وتــــوفیر المســــتقبلي الأداء تحســــین لأغــــراض تحقیقهــــا تــــم التــــي النتــــائج حزمــــة تقیــــیم - 

 .بالمؤسسة المعنیین لجمیع مستدامة
ــــین الثقــــة مســــتویات أعلــــى تحقیــــق -  ــــاتي تبنــــ خــــلال مــــن للمعنی ــــة الآلی ــــة الفاعل ــــتفهم الرامی  ل

 الإســــتراتیجیة للقضــــایا فاعلــــة لإدارة ذلــــك القیــــام بترجمــــة ثــــم ومــــن المســــتقبلیة الســــیناریوهات
 .المالیة بالمخاطر المتعلقة وتلك والتشغیلیة

 بالمؤسسـة بـالمعنیین المتعلقـة المالیـة وغیـر المالیـة التقـاریر إعـداد في الشفافیة تحري ضمان - 
 .توقعاتهم مع یتناسب وبما المؤسسیة المتعلقة بالحوكمة الأجهزة ذلك في بما

 فــي القــرار لصــناعة الملائــم الــدعم لهــم تــوفر وكافیــة دقیقــة بمعلومــات القــادة تزویــد ضــمان - 
 .المناسب التوقیت
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  EFQM الجودة لإدارة الأوروبیة بالمؤسسة الخاص التمیز نموذج

 )٢( الشــكل فــي الممثــل EFQMالجــود  لإدارة الأوروبیــة بالمؤسســة الخــاص التمیــز نمــوذج یعتبــر
ـــابة إطــار " ممكنــات"توصــیفي مبنــي علــى تســعة معــاییر، خمســة منهــا هــي  غیــر عمــل أدنــاه بمثــ

  ".نتائج"وأربعة عبارة عن ) وسائل(

  الجودة لإدارة الأوروبیة بالمؤسسة الخاص التمیز نموذج) : ٢(الشكل 

  
 ٢٠١٣الإصدارة  EFQMنموذج التمیز الأوروبي : المصدر

مــــا تقــــوم بــــه أي مؤسســــة وكیفیــــة القیــــام بــــه ، وتغطــــي ) الوســــائل" (الممكنــــات"تغطــــي معــــاییر 
، ویــــــتم  "للممكنــــــات"تــــــأتي نتاجــــــاً " النتــــــائج" أي أن مؤسســــــة ،المــــــا تحققــــــه " النتــــــائج"معــــــاییر 

ـــــــاً فـــــــي مســـــــارات تحســـــــین الممكنـــــــات منخلالالتغذیةالراجعـــــــة مـــــــن النتـــــــائج  ویظهـــــــر ذلـــــــك جلی
 الــــــــتعلم دورو الدینامیكیـــــــة  تـــــــهطبیعالموضـــــــحة فـــــــي النمـــــــوذج بحیــــــــث تظهـــــــر فیـــــــه الأســـــــهم 
  .فضلأ تحقیق نتائج إلى بدوره ممایؤدي الممكنات تحسین في والإبداع والإبتكار
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 یفســـــر بــــه خـــــاص تعریــــفالأوروبـــــي  فــــي نمـــــوذج التمیــــز التســـــعة المعــــاییر مـــــن معیــــار لكــــل
 عبــــارة هــــي الفرعیــــة المعــــاییر مــــن عــــدد یدعمــــه معیــــار كــــل أن نجــــده كمــــا لــــ العــــام المعنــــى

 ومـــــا المتمیــــزة المؤسســــات فــــي ملاحظتــــه لمـــــا یمكــــن عامــــة تفصــــیلا لأمثلــــة أكثــــر بنــــود عــــن
  .یمو التق خلال الإعتبار بعین أخذه ینبغي

 النقــــــــاط هــــــــذه مــــــــن كثیــــــــر یــــــــرتبط إسترشــــــــادیة نقــــــــاط فرعــــــــي معیــــــــار كــــــــل ضــــــــمن توجــــــــد
 هــــــــــذه إســــــــــتخدام ، مباشــــــــــر بشــــــــــكل المــــــــــذكورة ســــــــــابقاً  الأساســــــــــیة بالمفــــــــــاهیم الإسترشــــــــــادیة

 أمثلـــــــــــــة ضـــــــــــــرب منهـــــــــــــا المقصـــــــــــــود أن إلزامیـــــــــــــاً حیـــــــــــــث لـــــــــــــیس الإسترشـــــــــــــادیة النقـــــــــــــاط
 .الفرعي شرح المعیار على للمساعدة
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  RADARرادار  منطق

 لــدى المعتمـد التمیـز نمـوذج فـي مسـتخدم دینـامیكي یمو تقـ طـارعبـارة عـن إ RADARمنطـق رادار 
هــذه المنهجیــة تعتبــر ) ٣(كمــا هــو موضــح فــي الشــكل  EFQM الجــودة لإدارة الأوروبیــة المؤسســة

 التـي للتحـدیات تصـدیها خـلالات مؤسسال لیهع تستندإداریة فاعلة تمثل العمود الفقري الذي  أداة
  .مستدام تمیز من إلیه تطمح ما تحقیق أجل من علیها والتغلب تواجهها

التـي یمكـن تعریفهـا  Self-assessment الـذاتي یمو التقـ عملیة لإجراء RADAR رادارمنطق  ستخدمی
مارســة مطـاراً للإلـى نمـوذج یمثـل إقیاسـاً  ة الراهنـة للمؤسســاتحالـلكشـف تشخیصـي شـامل لبأنهـا 

مـــن وضـــع خارطـــة طریـــق تشـــتمل علـــى الخطـــط والبـــرامج هـــا یمكّنو لـــى آفـــاق النجـــاح إالهادیـــة 
  .والأهداف الملائمة لتحقیق النجاح المستدام

  منطق الرادار) : ٣(الشكل 

  
 ٢٠١٣الإصدارة EFQMنموذج التمیز الأوروبي : المصدر
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  ثالثلـل االفـص
  

  ودوره المركزي السودان بنكتعریف ب: المبحث الأول
  الهیكل التنظیمي لبنك السودان المركزي: المبحث الثاني
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  المبحث الأول
  ودوره المركزي السودان بنكتعریف ب

دوره یتمثـل فـي أنـه البنك المركزي هو المؤسسة التـي تتكفـل بإصـدار النقـود فـي كـل دول العـالم و 
بحیــث یمثــل العاملــة فــي الاقتصــاد الجهــاز المصــرفي والمؤسســات المالیــة تــرأس النظــام النقــدي و ی

  .في إطار القوانینوالتشریعات السائدةو عند الضرورة  هذه المؤسساتالملجأ الأخیر ل

فـي الإقتصـاد الـوطني أهمیـة بالغـة  وعتبـر نشـاطه ذیو یة بالسیادة والاسـتقلالالبنك المركزي یتمتع 
البنوك شـــطة المصـــارفو أنفهـــو یـــأتي علـــى رأس النظـــام المصـــرفي ویتـــدخل لیوجـــه ویراقـــب للـــدول 

ولــوائح سیاسـات مایســتنه مـن بـذلك  التجاریـة علـى ســبیل تحقیقالأهـداف النقدیـة المرجــوة مسـتخدماً 
جـراءات  البنـوك إلـى أوجـه معینــة  ةنشـطأتـؤثر فـي حجـم الائتمـان والتوجهاتالإقراضــیة أو توجیـه وإ

  .وفقاً لستراتیجیة الدولة

  :عن بنك السودان المركزي نبذة تاریخیة
 ة والاقتصــادكانـت بعـض وظـائف البنــك المركـزي قبـل قیــام بنـك السـودان مقســمة بـین وزارة المالیـ

فقــد كانـت وزارة المالیـة تحــتفظ بجـزء مــن ، لجنـة العملـة الســودانیة وفـرع البنـك الأهلــي المصـري و 
الأرصــــدة الأجنبیــــة الرســــمیة وتــــدیرها عــــن طریــــق حســــابین للإســــترلیني والــــدولار یــــدیرهما علــــى 

أمــا لجنــة العملــة فقــد كانــت تقــوم بمهمــة ) C.O.D(لیالبنــك الأهلــي المصــري وبنــك بــاركلیزالتوا
دارة العملة والاحتفـاظ بـالجزء الآخـر مـن أرصـدة الـبلاد بالعملـة الأجنبیـة كغطـاء للعملـة،  إصداروإ
بینماكــان فــرع البنــك الأهلــي المصــري یقــوم بــإدارة الأعمــال المصــرفیة للحكومــة إلــى جانــب قیامــه 

وكانـــت العملتـــان البریطانیـــة والمصـــریة همـــا الســـائدتین . ةالعمل كمصـــرف للبنـــوك التجاریـــةبمهمــ
 .١٩٥٨حیث أصدرت أول عملة وطنیة في  ١٩٥٦حتىأنشئت لجنة العملة السودانیة في عام 

یحـل محـل الجهـات لبرزت الحاجـة لوجـود بنـك مركـزي  ١٩٥٦بعد أن نال السودان استقلاله في 
مــه وذلــك لتنظیمعملیةإصدارالنقودورســم السیاســات النقدیــة والتمویلیــة بغــرض التــي تقــوم بتنفیــذ مها

توجیه التمویل لخدمـة القطاعـات الاقتصـادیة ولحفـظ حسـابات الحكومـة ولیكـون مستشـارا لهـا فـي 
الشؤون المالیة وتوفیر النقد الأجنبي اللازم لإعـادة تأهیـل المشـاریع التنمویـة القائمـة ولبنـاء جهـاز 
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فاعل لخدمة متطلبات التنمیة الاقتصادیة في البلاد، ومما زاد الحاجة لوجود بنـك مصرفي قوى و 
مركــزي تبنــى الدولــة لبــرامج اقتصــادیة طموحــة فــي ذلــك الوقــت ممــا حــتم ضــرورة إیجــاد سیاســات 

  .نقدیة وتمویلیة تواكب وتلائم تلك البرامج الطموحة للاقتصاد السوداني

ة مـــن ثلاثـــة خبـــراء مـــن بنـــك الاحتیـــاطي الفیـــدرالي تـــم تشـــكیل لجنـــ م١٩٥٦فـــى أواخـــر دیســـمبر 
نائب رئـیس الاحتیـاطي الفیـدرالي لسـان فرانسیسـكو رئیسـا وعضـویة  OliverWealeالأمریكي وهم 

مـن الاحتیـاطي الفیـدرالي لنیویـورك لعمـل دراسـة Andrew F.Primerو Alan R.Holmesكـل مـن 
مركـزي بالسـودان، بعـد أن فرغـت اللجنـة مستفیضة في هذا الشأن والنظر في إمكانیة إنشاء بنـك 

وفــتح البنــك  ١٩٥٩مــن الدراســة ورفعــت توصــیاتها تبــع ذلــك إصــدار قــانون بنــك الســودان لســنة 
كهیئة قائمة بذاتها لها شخصیتها الاعتباریة وصـفة تعاقدیـة  م١٩٦٠فبرایر  ٢٢أبوابه للعمل في 

  .علیهاوخاتم عام یجوز لها التقاضي باسمها بصفتها مدعیة أو مدعى 

بعد إنشاء بنك السودان تولت الإدارة شخصیات سودانیة ومن ثم تم إعفاء كبار موظفي البنك 
وتم الإبقاء  السید مأمون بحیريالأهلي المصري ذوي الجنسیات المصریة وكان أول محافظ هو 

ن كانوا یعملون مع البنك الأهلي، كما تم تعیین عدد مقدر من حملة على صغار الموظفین الذی
 .الشهادات الجامعیة إلى جانب استیعاب عدد من الموظفین الذین كانوا یعملون في وزارة المالیة

 :)القیم الجوهریة-الرسالة- الرؤیة(بنك السودان المركزي 
  :الرؤیة

المركزیــة إقلیمیــاً ودولیــاً فــي الحفــاظ علــى الاســـتقرار أن تكــون لنــا الریــادة والتمیــز علــى البنــوك (
بمـــا یســـاهم فـــي تحقیـــق التنمیـــة الإقتصادیةالمســـتدامةویعزز الثقـــة العالمیـــة فـــي  النقـــدي والمـــالى

  .)مصداقیتنا المصرفیة
  :البنك في الآتي رسالةتتلخص 

  .نقدیة فعالة  المحافظة على الاستقرار النقدیمن خلال سیاسة )١
  .وتطویر الجهاز المصرفي من خلال تطبیق رقابة مصرفیة فعالةضمان سلامة  )٢
  .بذل الجهود اللازمة لدعم الثقة ونشر المعرفة المصرفیة )٣



)٢٨( 
 

  .ةالمساهمة في توفـیر بیئة استثمار جاذب )٤
  

  :للبنك لجوهریةالقیم ا
  :وذلك عن طریق نلتزم بالقیم التالیة لنؤدي عملنا بإخلاص ومحبة ولنكون قدوة الآخرین

  .روح الانتماء ترسیخ )١
  .تعزیز مبادئ الأمانة والمصداقیة والشفافیة )٢
  .العمل بمهنیة عالیة وتمیز )٣
  .الفعالیة والكفاءة )٤
  .العمل بروح الفریق )٥
  

  :مسؤولیات بنك السودان المركزي
  :الآتیة ولیات الأساسیةؤ المسیضطلع البنك ب ، في سبیل تحقیق رسالته

اســـتقرار ســـعر الصـــرف وكفـــاءة النظـــام المصـــرفي تـــأمین اســـتقرار الأســـعار والمحافظـــة علـــى  )١
صدار العملة بأنواعها وتنظیمها ومراقبتها   .وإ

علــــى آلیــــات الســــوق بمــــا یســــاعد علــــى تحقیــــق  وضــــع السیاســــة النقدیــــة وتنفیــــذها اعتمــــاداً  )٢
  .الأهدافالقومیة للاقتصاد القومي الكلى بالتشاور والتنسیق مع الوزیر المختص

ورقابته والإشراف علیه والعمل على تطـویره وتنمیتـه ورفـع كفاءتـه بمـا تنظیم العمل المصرفي  )٣
 .یساعد على تحقیق التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة المتوازنة

 .العمل بنكا للحكومة ومستشارا ووكیلا لها في الشئون النقدیة والمالیة )٤
شـــرافه ورقابتـــه علـــى الالتـــزام فـــي أداء البنـــك لواجباتـــه وتحقیـــق أغراضـــه وممارســـة ســـلطاته  )٥ وإ

  .النظام المصرفي
  المبحث الثاني

  ل التنظیمي لبنك السودان المركزيالهیك
  :هيیترأسها خمس مساعدین للمحافظو  یتكون الهیكل التنظیمي للبنك من خمسة قطاعات

 قطاع مكتب المحافظ )١
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 قطاع الإدارة والخدمات )٢
 قطاع المؤسسات المالیة والنظم )٣
 قطاع السیاسات والإقتصاد )٤
  قطاع الصیرفة والعملة )٥
الإدارة العامة للخدمات والشؤون : على أربعة إدارات عامة هيوي قطاع الإدارة والخدمات تیح

الإدارة العامة الهندسیة ، والإدارة العامة للحسابات والشؤون المالیة ، والإدارة العامة للتقنیة ، و 
  .التي هي موضوع هذا البحث للموارد البشریة
 :العامة للموارد البشریةمهام الإدارة 

) مـؤقتین+ عمـال، دائمـین + مـوظفین (توفیر العدد المناسـب مـن المـوارد البشـریة بالبنـك  -١
 . بالمؤهلات والكفاءة المطلوبة لأداء أعمال البنك الأساسیة

مراعاة تعریف القوى العاملة بحقوقها وواجباتها والتأكد مـن محافظـة كـل طـرف علـى أداء  -٢
 .والواجباتهذه الحقوق 

إتبـــاع أحســـن الممارســـات فـــي صـــیاغة السیاســـات التـــي تحكـــم الإســـتغلال الأمثـــل للمـــوارد  -٣
البشریة لأداء الأعمال الرئیسیة للبنك، وتطویر الهیاكل الإداریة ، ورفع مسـتوى المهـارات 

  .وتطویر السلوك المهني
 :تتكون الإدارة العامة للموارد البشریة من ثلاث إدارات فرعیة

قسـم و قسـم خـدمات المـوارد البشـریة  نمن ثلاثـة أقسـام هـيو كـتت: إدارة علاقات المـوارد البشـریة) أ(
 .قسم الأجور والمرتبات، و الإختیار والتعیین 

قســم تخطــیط المــوارد  ثلاثــة اقســام هــيتحتــوي علــى : إدارة تخطــیط وتنمیــة المــوارد البشــریة) ب(
 .داءقسم إدارة الأ، قسم التدریب والتطویر ، البشریة 

، قســـم التنظـــیم الإداري ، و قســـم التطـــویر الإداري وتشـــمل : إدارة التنظـــیم والتطـــویر الإداري) ج(
 .یضاتقسم المزایا والتعو و 
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  لرابعـل االفـص
  

  للإدارة العامة للموارد البشریة التقییم الذاتي: المبحث الأول
   النتائج: المبحث الثاني
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  المبحث الأول
  للإدارة العامة للموارد البشریة التقییم الذاتي

مراجعــة شــاملة منهجیــة ":بأنــهEFQMلمؤسســة الاوربیــة للجــودة نمــوذج ایعــرف التقیــیم الــذاتي وفقــاً ل
ــزإومتكــررة بواســطة المؤسســة لأنشــطتها ونتــائج أعمالهــا رجوعــاً واســتناداً  منهــذا "لــى نمــوذج للتمیّ

شــاملاً لحالتهــا الراهنــة قیاســاً الــى نمــوذج یمثــل المنطلــق فــإن التقیــیم الــذاتي یعتبركشــفاً تشخیصــیاً 
مارسة الهادیة الى آفاق النجـاح ویمكّنهـا مـن وضـع خارطـة طریـق تشـتمل علـى الخطـط ماطاراً لل

  .والبرامج والأهداف الملائمة لتحقیق النجاح المستدام
لالادارة العامــة للمــوارد البشــریة وتقیــیم لقــد تــم قیــاس  ــز  معــاییرفــي هــذه الدراســة وفقاً نمــوذج التمیّ

ـــيْ باســـتخدام مـــزیج مـــن تقنِ EFQMالاوروبـــي  تَ لعكـــس واقـــع الادارة " الاســـتبیان"و " ورشـــة العمـــل"یَ
د العامة بالموضوعیة المطلوبة ، ومن ثم صدر هذا ال عَ ُ   :یحتوي على اً فنی اً تقریر بحث الذي ی

 قائمة بنقاط القوة. 
  حدى غایاته الأساسیةوالتي تعتبر مقصد التقییم الذ(قائمة بمواضع التحسین  ).اتي وإ
  زالإدارة العامة تفاصیل الدرجات التي تحصلت   .علیها لترى موضعها في مسار التمیّ

لقـــد تـــم تفصـــیل التقیـــیم علـــى قیـــاس الادارة العامـــة إذ أن النمـــوذج بكاملـــه یســـتخدم لقیـــاس كامـــل 
  :امة وكانت كما یليالمواضع القابلة للتقیم على مستوى الادارة الع اختیارالمؤسسة وعلیه تم 

 .كل المعاییر الفرعیة عدا المعیار الفرعي الأول: معیار القیادة )١
 .لا ینطبق: الاستراتیجیةمعیار  )٢
 .كل المعاییر الفرعیة: نیالعاملمعیار  )٣
 .المعیار لفرعي الرابع: الشراكة والمواردمعیار  )٤
 .كل المعاییر الفرعیة: العملیاتمعیار  )٥
 .المعاییر الفرعیة كل: نتائج المتعاملینمعیار  )٦
 .كل المعاییر الفرعیة: نتائج العاملینمعیار  )٧
 .لا ینطبق: نتائج المجتمعمعیار  )٨
 .المعیار الفرعي الأول: نتائج الأعمالمعیار  )٩
  .سؤال ٥٠ جملة سؤالاً من ٣٣المطلوب الاجابة علیها الإستبانة صبح جملة أسئلة لكتبذ



)٣٢( 
 

ضــع الادارة العامــة بــإزاء معــاییر النمــوذج وقــد لقیــاس و RADARLOGICم منطــق رادار لقــد أُســتخدِ 
فتـــه المنظمـــة الاوروبیـــة لادارة الجـــودة بأنـــه  إطـــار دینـــامیكي للتقیـــیم وأداة قویـــة لـــلإدارة یقـــوم "عرّ

  ."بتوفیر منهج منظم لتقییم أداء أي مؤسسة
  :عن حاجةأي مؤسسةإلى) ٤(، كما هو مبین في الشكل  RADARیعبرمنطقرادار

 .المنشودة باعتبارها جزء من إستراتیجیتهاتحدید النتائج  )١
الإعداد والتخطیط لمجموعة متكاملة من المناهج السلیمةلتحقیق النتائج المطلوبة حالیاً  )٢

 .وفي المستقبل
 .تطبیق المناهج بطریقة منظمة لضمان تنفیذها )٣
التعلم تقییم وتحسین المناهج المطبقة بناء على مراقبة وتحلیل النتائج المحققة وأنشطة  )٤

 المستمرة
  )السابق) ٣(ترجمة للشكل (منطق الرادار ) : ٤(الشكل 

  
 السابق) ٣(ترجمة عربیة للشكل : المصدر

   



)٣٣( 
 

إلـى سلسـلة مـن الخصـائص كمـاهو   RADARتقسـیم عناصـر منطـق رادار تـملإجـراء تحلیـل سـلیم 
  :موضح أدناه

  :ناتكِّ مَ تحلیل المُ 
  البیان  الخصائص  العناصر

  المنهج
  سلیم

تعتمد المناهج على منطق واضح ، بناء على إحتیاجات المعنیین 
 .بالمؤسسة ذوي الصلة ومبنیة على عملیات

  .المناهج تدعم الإستراتیجیة وترتبط بمناهج أخرى ذات الصلة  متكامل

  التطبیق
 .تم تنفیذ المناهج في جمیع النواحي ذات الصلة كل في حینه  منفذ
  .منظم ویتیح للمؤسسة المرونة وسرعة التكیف المؤسسيیتم التنفیذ بشكل   منظم

التقییم 
  والتحسین

 .یتم قیاس فاعلیة وكفاءة المناهج وتطبیقها بشكل مناسب  القیاس
  .یتم إستخدام التعلم والإبداع لإنتاج فرص التحسین أو الإبداع  التعلم والإبداع
التحسین 
  والإبتكار

والإبداع لتقیـیم التحسـینات والإبتكـارات  یتم إستخدام مخرجات القیاس والتعلم
  .ووضعها حسب الأولویة وتنفیذها

 :تحلیل النتائج
  البیان  الخصائص  العناصر

مدى الصلة 
 وسهولة

  الإستخدام

النطاق ومدى 
  الصلة

تــم تحدیــد مجموعــة متلاحمــة مــن النتــائج ، بمــا فیهــا النتــائج الرئیســیة ، التــي تسـتـعرض 
حتیاجات و توقعات المعنیین بالمؤسسة ذوي أداء المؤسسة وفق  إستراتیجیتها وغایاتها وإ

  .الصلة
  .النتائج حدیثة ودقیقة ویمكن الإعتماد علیها  مدى الصحة
  .یتم تصنیف النتائج بشكل مناسب لتقدیم فهما معمقا  التصنیف

  الأداء

 .سنوات ٣إتجاهات إیجابیة أو المحافظةعلى أداء جید على مدى   الإتجاهات
 الأهداف

  )المستهدفات(
یتم تحدید أهـداف كمـا یـتم تحقیقهـا للنتـائج الرئیسـیة بشـكل مسـتمر ، وذلـك وفقـا لغایـات 

 .الإستراتیجیة
  .یتم إجراء مقارنات للنتائج الرئیسیة وتكون إیجابیة ، وذلك وفقا لغایات الإستراتیجیة  المقارنات

  الثقة
والأثــر ، یمكــن الوثــوق بالمحافظــة علــى  بنــاء علــى مــاتم تأسیســه مــن علاقــات الســبب

  .مستویات الأداء في المستقبل
  منهجیة التقییم الذاتي للإدارة العامة للموارد البشریة



)٣٤( 
 

الــذاتي لــلإدارة العامـة للمــوارد البشــریة تـم انتهــاج منهجیــة اشـتملت علــى عــدة التقیـیم  لتنفیـذ عملیــة
ونشـر ثقافـة التمیـز الأوروبـي بنمـوذج  للمسـتهدفین وعيأنشطة وبـرامج هـدفت إلـى رفـع مسـتوى الـ

ـز الادارة العامـة للمـوارد البشــریة نبـیظفمو الالقیــادیین و  هـذه الأنشـطة جمیـع فــي، حیـث شـارك  التمیّ
  .الذاتي التقییمعملیة الفریق المكلف بإجراء بما في ذلك 

  :تلخصت هذه الأنشطة في الآتي
لى كل إن بالادارة إضافة ً یضمت القیادیم٢٢/٣/٢٠١٥ بتاریخمدتها ثلاثة أیام عقدت ورشة عمل  )١

رادار  ومنطقالأوروبي ز یُّ ــمَ تَ الالعاملین بالادارة للتعرف على مفاهیم الجودة وعلى نموذج 
RADAR بصورة أعمق وعلى طرق التقییم الذاتي المرتبطة بهما. 

حیث اشتملت  لى النموذجإستناداً إلإستكشاف وضع الادارة العامة  ةمعیاری ةم استباناتم استخد )٢
سؤالاً غطت كافة محاور معاییر نموذج التمیز الأوروبي ماعدا معیاري  ٣٣الإستبانة على 

 .الإستراتیجیة ونتائج المجتمع لعدم انطباقهما في هذه الحالة
اثنین من القیادین متضمناً من الادارة العامة للموارد البشریة  موظفینسبعة من فریق تم اختیار  )٣

إجراء التقییم الذاتي وتم إخضاعهم لجرعة تدریبیة مكثفة في كیفیة ول ؤ ارة لتكوین الفریق المسبالاد
 .بالطریقة الصحیحة ةالاستبانوجمع وتحلیل ملء 

وتمكینه من فهم تفاصیل النموذج ومقاصد  التقییممساعدة فریق ل)٩(إستشاري تمت الاستعانة بخبیر )٤
جابات تعكس الواقع الحقیقي للادارة العامة بالموضوعیة إلضمان الحصول على  ةأسئلة الاستبان

 .الضروریة
لوفق ةتم تحلیل الاستبان )٥ منطق رادار والطریقة المعیاریة لاحتساب النقاط علماً بأن النقاط المعدلة اً

 .الإستشاري خبیرالبمساعدة وذلك نقطة ) ٦٦٠(للنموذج هي 
اً یحتوي على أهم نقاط القوة وكذلك أهم فرص فنی اً الله تم التوصل إلي نتائج تمثل تقریر احمد ب )٦

 .الضروریةالتحسین 
تعتبر هذه النتیجة نقطة الانطلاق للبدء في رحلة التحسین المستمر وذلك بوضع البرامج والخطط  )٧

 .والأولویات المناسبة وتوفیر الموارد اللازمة لتحویل فرص التحسین الى نقاط قوة
 

  المبحث الثاني
                                                             

 الصدیق أحمد إسحاق/ خبیر الجودة الشاملة المھندس الإستشاري) ٩(
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  النتائج

بـراز أهـم فـرص التحسـین المتعلقـة بمعــاییر ركـز علـى إ تقریـر تقیـیم نـوعيتمخضـت الدراسـة عـن 
الوسائل التي تخـتص بنظـام العمـل حتـى تـتمكن الادارة العلیـا مـن وضـع یـدها علـى أهـم القضـایا 
التي ینجم من معالجتها تحسیناً واضحاً في نظام العمل والذي سـیؤدي بـدوره الـى تحسـین النتـائج 

  ق النجاح المستداموتحقی
  نقاط القوة: أولاً 
هناك منهج ونظام یجعل خطط تعیین وتدریب وتطویر العاملین تشتق من احتیاجات الخطـة  )١

 .الاستراتیجیة الكلیة للبنك

هنــاك نظــام لجمــع البیانــات ذات الصــلة بــالموارد البشــریة یتمثــل فــي قاعــدة بیانــات العــاملین  )٢
ثوقیتهـا وتحـدیثها الا أنـه لا یشـمل بیانـات مهمـة مثـل ویحتوي على ألیات للتاكد من درجـة مو 

 بیانات الموردین والشركاء

  مواضع التحسین: ثانیاً 
ــــــق لا  )١ منهجیــــــة واضــــــحة ومنتظمــــــة تقــــــوم بموجبهــــــا القیــــــادة الاداریــــــة یوجــــــد مــــــایعزز تطبی

بــــــالادارة العامــــــة بالمراجعــــــة الراتبــــــة للهیكــــــل التنظیمــــــي واجــــــراءات العمــــــل بغــــــرض تــــــأمین 
في تقدیم نتائج متناسقةتطبیقهما   .بطریقة تضمن فعالیتهما وكفاءتهما معاً

ــــادات الاداریــــة بــــالادارة العامــــة  لــــزممــــنهج یلــــم یثبــــت لنــــا وجــــود  )٢ القــــیم بضــــرورة وأهمیــــة القی
 .بأفعالهم وسلوكهم على ذلكبرهنتها المحوریة للبنك و 

ت الاداریـــة یجعـــل القیـــاداRecognitionSystemنظـــام اعتـــراف لـــیس هنـــاك مایـــدل علـــى وجـــود  )٣
ـــــراف وفـــــي الوقـــــت المناســـــب  بـــــالادارة العامـــــة قـــــریبین مـــــن مرؤوســـــیهم ویمكـــــنهم مـــــن الاعت

 .بالمجهودات التي یقومون بها وكذلك التحسینات
لیس هناك ما یدل على تطبیق نظام لاختیار وتعیین الأفراد یضمن مناسبتهم للقـیم المحوریـة  )٤

ء الأفــراد المطبــق لا یفــرز نتــائج ترضــیهم ، للبنــك وایفــائهم بحاجتــه ، كمــا أن نظــام تقیــیم أدا



)٣٦( 
 

حیــث كانــت نســبة المعترضــین علــى نتــائج تقیــیم الأداء الســنوي داخــل الادارة العامــة للمــوارد 
علـــــــى %) ٢٦(و %) ١٨(و %) ٩(،  ٢٠١٤و  ٢٠١٣و  ٢٠١٢البشــــــریة فــــــي الأعــــــوام 

 .التوالي
لعــــــاملین لا یوجــــــد دلیــــــل علــــــى وجــــــود مــــــنهج منــــــتظم للتحســــــین المســــــتمر یشــــــمل جمیــــــع ا )٥

ـــــك العـــــاملین المعـــــارف والمهـــــارات  ـــــم یتضـــــح وجـــــود نظـــــام للتـــــدریب یملّ بـــــالادارة العامـــــة ول
ذات الصــــلة بالتحســــین ، كمــــا لا یوجــــد مــــا یــــدل علــــى سیاســــة واضــــحة تــــؤدي الــــى تمكــــین 

 .العاملین ورفع قدراتهم لإجراء التحسینات
ــــــ )٦ لــــــداخلي نظــــــام واضــــــح للاتصــــــال اعلــــــى وجــــــود لــــــدى الادارة العامــــــة  م تظهــــــر دلائــــــلل

ـــــال  ـــــین ) أفقیـــــاً ورأســـــیاً (الفعّ یلبـــــي احتیاجـــــات التواصـــــل مـــــع وبـــــین العـــــاملین ویجعلهـــــم ملمّ
ـــــف الأصـــــعدة ویؤســـــس للشـــــفافیة والمشـــــاركة بمـــــا یشـــــعر العـــــاملین  ـــــى مختل بمـــــا یجـــــري عل

 .بأن آراؤهم تحترم ویتم اخطارهم بصورة جیدة
ــــال لادارة وضــــبط عملیــــات واو وجــــلــــم یظهــــر مــــایعزز  )٧ جــــراءات المــــوارد د نظــــام واضــــح وفعّ

 .البشریة
ف ) بقیــــة العــــاملین بالبنــــك(د نظــــام لإدارة علاقـــــات المتعــــاملین و وجــــلــــم یثبــــت لنــــا   )٨ والتعـــــرّ

 .على تصوراتهم واحتیاجاتهم وتلقي شاكاواهم
ـــــــى  )٩ د مقـــــــاییس للتنبـــــــؤ والتـــــــأثیر علـــــــى درجـــــــة رضـــــــا العـــــــاملین و وجـــــــلـــــــم تظهـــــــر أدلـــــــة عل

 .والمتعاملین
قیاس لإدراكات العاملین والمتعاملین للادارة العامة وصـورتها الذهنیـة  وجودلم یظهر مایعزز  )١٠

 .لدیهم
د نتــــائج مقارنــــات معیاریــــة واضــــحة تمكّــــن الادارة العامــــةمن و وجــــلــــیس هنــــاك مایــــدل علــــى  )١١

م ممن هم أفضل منها  .التعلّ



)٣٧( 
 

  الدرجات المتحصلة: ثالثاً 
درجة من جملة الدرجات المعدلـة  ٤٤.٢ مجموع لقد تحصلت الادارة العامة للموارد البشریة على

  :درجة تفاصیلها كالآتي ٦٦٠من النموذج والبالغة 

 النقاط المحرزة النقاط المقررة المعیار

 ٤.00 ٨٠ القیادة

 - لاینطبق الاستراتیجیة

 ١٠.60 100 الأفراد

 ٦.٦٠ ٢٠ الشراكات والموارد

 ٥.00 ١٠٠ العملیات

 ٨.00 ١٦٠ نتائج المتعاملین

 5.00 100 نتائج العاملین

 - لاینطبق نتائج المجتمع

 ٥.00 ١٠٠ النتائج الرئیسیة

 ٤٤.٢٠ ٦٦٠ المجموع
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  المبحث الثالث
  التوصیات

  
الناتجة عن التقییم الذاتي للإدارة العامة للموارد البشریة ببنك  التحلیلیةمن خلال هذه الدراسة 

  :السودان المركزي یمكننا أن نخلص إلى التوصیات الآتیة
لتأكــد بغــرض تحســینه والعــاملین لتطــویر التــدریب و التعیــین و الضــرورة مراجعــة مــنهج خطــط  )١

 .مواءمته للخطة الإستراتیجیة للبنكمن 

وتحلیل وحفـظ البینـات ذات الصـلة بـالموارد البشـریة وتطـویر العمل على تطویر نظام جمع  )٢
وتوســــیعها لتشـــــمل كافــــة بیانــــات المـــــوردین  موثوقیتهــــاتأكیـــــد وســــائل تحــــدیثها وحمایتهــــا و 

 .والشركاء

ضـــرورة وضـــع منهجیـــة واضـــحة ومنتظمـــة بـــالادارة العامـــة للمـــوارد البشـــریة یقـــوم بموجبهـــا  )٣
ات العمـــل بهـــدف تطبیقهمـــا بطریقـــة تضـــمن القیـــادیین بمراجعـــة الهیكـــل التنظیمـــي واجـــراء

 .فعالیتهما وكفاءتهما معاً في تحقیق نتائج متناسقة

ودمجهــا فــي القــیم المحوریــة للبنــك  أهمیــة وضــع آلیــة تلــزم القیــادة الإداریــة بضــرورة تطبیــق )٤
 .خطط أدائهم السنویة حتى یتمكنوا من برهنتها من خلال نتائج أدائهم

وجـود اتـه ویضـمن خطو العمـل بمـا یوثـق كافـة إجـراءات تصمیم نظام سـریان إعادة ضرورة  )٥
ویســهل عملیــة التحســین والتغذیــة نظــام اعتــراف بإنجــازات العــاملین ویقــرب بیــنهم ورؤســائهم 

 .الراجعة

مراجعــة أنظمــة المــوارد البشــریة المطبقــة مثــل نظــام الاختیــار والتعیــین ونظــام تقیــیم الأداء  )٦
 .الرضى الوظیفي للأفراد ضماناً لتحقیق



)٣٩( 
 

انتهاج منهج منتظم للتحسین المستمر یشمل جمیـع العـاملین بـالادارة العامـة بالإضـافة إلـى  )٧
ك العاملین المعارف والمهارات ذات الصلة بالتحسین ویؤسس إلـى تمكـین  نظام للتدریب یملّ

 .العاملین ورفع قدراتهم لإجراء التحسینات

یاً ورأسیاً بما یؤسـس للشـفافیة ویمكـن مـن تفعیـل ضرورة تطویر أنظمة الإتصال الداخلي أفق )٨
 .إدارة المعرفة بالمؤسسة

جراءات الموارد البشریة )٩  .أهمیة تفعیل وتطویر أنظمة الضبط الداخلي لكافة عملیات وإ

ضرورة إبتداع نظام لإدارة علاقات المتعاملین مـع الإدارة العامـة للمـوارد البشـریة بمـا یمكـن  )١٠
 .واحتیاجاتهم وتلقي شكاواهم وملاحظاتهم البناءةمن التعرف على تصوراتهم 

أهمیة تطویر نظام متكامل لقیاس درجة رضا العاملین بصـفة دائمـة ممـا یسـاعد فـي إیجـاد  )١١
 .مقاییس للنبوء والتأثیر علیها في إطار التحسین المستمر لخدمات الموارد البشریة

عاملین مـع الإدارة العامـة للمـوارد أهمیة ابتكار معاییر لقیاس وتحلیل إدراكات العاملین والمت )١٢
 .البشریة بغرض تحسین صورتها الذهنیة لدیهم

بنـــوك مركزیـــة أو مؤسســـات مصـــرفیة مـــع  العمـــل علـــى إجـــراء مقارنـــات معیاریـــة واضـــحة )١٣
م ممن هم أفضل منهاكِّ مَ تُ أخرىمرموقة   .ن الادارة العامة للموارد البشریة من التعلّ
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