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  الفصل الأول
  الإطار العام للدراسة

  
  :          المقدمة
 الالكترونیة والحكومة المعلومات وتكنولوجیا العولمةإن ظهور متغیرات حدیثة ك  

 الدولة دور فتغیر ة،یالإدار أثرت علي العملیة  الجودة إدارةأنظمة و  المعرفة ثورةو  والإنترنت
 التقلیدي الدور من المتسارعة والتقنیة والسیاسیة والاجتماعیة الاقتصادیة للمتغیرات نتیجة

 في الحكومات اهتمام وزاد والرقابي، الإشرافي الدور إلى واسع، بشكل الخدمات تقدیم وهو

 الحكومي، الأداء لتحسین الاستخدام، أفضل الموارد استخدام في العلمي الأسلوب تباعإ
 الإدارة وظائف صیاغة إعادة إلى الحاجة وظهرت المقدمة، الخدمة بمستوى والارتقاء

 بما المواطن ورغبات حاجات تلبیة تستطیع حتى الجدیدة، المعطیات ضوء في الحكومیة

 مصطلح ظهر الحكومات تواجه التي ولهذه التحدیات  .المقدمة الخدمات ومستوى یتناسب

 التخطیط یسبقها التي الحاسمة، الفرص ستغلالإ إلى السعي إلى یشیر التمیز الذي

المصادر  وكفایة الهدف، وضوح یسودها مشتركة رؤیة بإدراك والالتزام الفعال الاستراتیجي
  .الأداء المتمیز على والحرص

ز المؤسسي لا غني عنها لأي مؤسسة  وأن مفاهیم وأسالیب وتقنیات وأدوات التمیّ
نتائج عصریة ترید أن تحرز نجاحاً مستداماً یمكّنها من تحقیق أهدافها العلیا واحراز 

ترضي جمیع الجهات ذات الصلة بنشاطها ویمكّن المؤسسات من زیادة قدراتها وادارة 
وتنمیة مواردها البشریة وتطویر عملیاتها وقیاس ومراجعة أدائها بصورة متكاملة عبر 

   .سلسلة من الأنشطة المترابطة والمتفاعلة 
  :مشكلة البحث

 علمیة دانیة قد تفتقر لمناهج عالمیةتتمثل مشكلة البحث في إن غالبیة الشركات السو 
بالتركیز على نموذج الجودة الأوروبي  لذا قام الباحثلتطویر العمل الإداري والفني، 

   :الذي قد یسهم في حل كثیر من المشكلات 
السودانیة للتولید  بالشركةتشكیل المستقبل وتحقیقه ب قادةال الي اي مدى یلتزم  .١

  .واضحةال الرؤیة في وجود الحراري

السودانیة للتولید  شركةأهداف وقیم ال ستراتیجيالإالتوجه  إلى أي مدى یحقق .٢
 .الحراري

وخاصة المورد البشري الكفؤ القادر علي الموارد  إلى أي مدى تتم المحافظة على .٣
 . مواكبة التطور
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 .هل توجد عملیات مترابطة ومتناسقة تحقق القیمة المضافة لأصحاب المنفعة .٤

  .مستدامة مع الشركاء والموردینمتبادلة واسعة و بناء علاقة هل تم  .٥
 

  :أھداف البحث
  :یهدف البحث إلى لتحقیق الآتي

دراسة مفاهیم ومبادئ التمیز المؤسسي بصورة عامة، مع التركیز نموذج التمیز  .١
  . الاوروبي

  .النموذج بنيٌ الوقوف على تجربة الشركة  السودانیة للتولید الحراري في  ت .٢
  .نموذج التمیز  تبنيٌ تحدید المشاكل والمعوقات التي تعترض  .٣
   .تقدیم مقترحات وتوصیات تسهم في حل تلك المعوقات .٤

 
  :أھمیة البحث

الخدمیة  سساتحد المحاولات لدراسة مدى إلتزام المؤ أنه اتتمثل أهمیة البحث في 
ز الحكومیة كمنهجیة علمیة في تطویر وتحسین  المؤسسي في السودان بمعاییر التمیّ

  . الاداء
  :فرضیات البحث

بالتوجه الاستراتیجي  قادة ال التزام بین إحصائیة دلالة ذات طردیة علاقة توجد .١
 .وبین تطویر الاداء بالشركة

تركز   ستراتیجیةبین تبني الشركة لإ إحصائیة دلالة ذات طردیة علاقة توجد .٢
 .الاداء المنفعة وبین تطویر على أصحاب 

تطویر الأداء و بشري المورد ال كفاءة بین إحصائیة دلالة ذات طردیة علاقة توجد .٣
 . بالشركة

وجود عملیات مترابطة  تحقق  بین إحصائیة دلالة ذات طردیة علاقة توجد .٤
 .القیمة المضافة لأصحاب المنفعة وتطویر الأداء بالشركة

مستدامة متبادلة واسعة و بناء علاقة  بین إحصائیة دلالة ذات طردیة علاقة توجد .٥
    .، وتطویر الأداء بالشركةمع الشركاء والموردین
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  :البحث منھج
 .المنهج الوصفي التحلیلي  البحث عليیعتمد 

 : أسالیب جمع البیانات
  :یعتمد الباحث في جمع البیانات علي الأتي   

  .الاستبانة: البیانات الأولیة .١
 البحوث والدراسات السابقة وتتمثل في الكتب والمراجع: البیانات الثانویة .٢

  .والدوریات والتقاریر
 : حدود البحث

  :تتكون حدود البحث من الأتي          
  .بالخرطوم الشركة السودانیة للتولید الحراري رئاسة :الحدود المكانیة .١
 .م ٢٠١٤ – ٢٠١٠في العام : الحدود الزمانیة .٢

  :ھیكل البحث
البحث والدراسات  منهجیةالفصل الأول  ،یةأربعة فصول رئیس البحث یتكون       

ویتكون من مبحثین ،المبحث الاول منهجیة البحث والمبحث الثاني الدراسات السابقة 
المبحث ویشتمل على أربعة مباحث  أما الفصل الثاني مفاهیم التمیز المؤسسي .السابقة
المبحث المؤسسي أما  نماذج التمیز المبحث الثانيالمؤسسي و لتمیز ا إدارةمفهوم  الأول
 تبني النموذج على الاداء أثر تناولالرابع المبحث  .الاداء المؤسسيفتناول  الثالث

 مباحث ةثلاثمیدانیة من خلال الدراسة ال الفصل الرابعفى  ، تناول الباحث المؤسسي
تناول  الثانيالمبحث ودانیة للتولید الحراري المحدودة و الشركة السعن  المبحث الأول

قائمة و  التوصیاتو  النتائج تشملالتي  الخاتمةأخیراً  مناقشة واختبار الفرضیات
  .المراجعبالمصادر و 
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  الفصل الثاني
  الاطار النظري والدراسات السابقة

  
  :المبحث الاول مفاھیم التمیز المؤسسي

النجاح المستدام لبحث عن أتي مفهوم تمیز الأعمال في نهایة رحلة طویلة ل
قبل الحرب العالمیة الثانیة وأنتقلت الي الیابان ولقد كان هم قادة الفكر  بدأت في أمریكا

الإداري آنذاك، البحث عن أنجع الأسالیب والتقنیات والأدوات التي تجعل من إستدامة 
عت النجاح أمراً میسوراً، وبعد رحلة طویلة من البحث توصلوا الي أهم المبادي التي وض

أقدامهم علي طریق النجاح، عرفت تلك المبادئ بادارة الجودة الشاملة وكان أحد قادة 
ذلك الفكر الاداري الدكتور ولیام ادوارد دیمنج الذى بدأ بتعلیم تلك البمادئ في امریكا ثم 
إنتقل الى الیابان لیساهم مع إتحاد العلماء الیابانیین والمهندسین في إحداث نهضة 

وضع الیابان  وبعد النجاح البارز والباهر الذي. تدمیرها الكامل أبان الحرب ن بعدالیابا
إنتقل دیمنج الي  فى مصاف الدول المتقدمة صناعیاً في نهایة ثمانینات القرن الماضي،

  ١.أمریكا وأصبح ینشر أصول إدارة الجودة الشاملة
وجدت أوروبا نفسها في المؤخرة فإستلهمت أفكار إدارة الجودة الشاملة بعد 

 European)المنظمة الأوروبیة لادارة الجودة (أنشأت فإنتشارها الیابان وأمریكا 

Foundation for Quality Management)  ، لتعوض ما فاتها في مضمار
  .التقدم الصناعي فإكتشفت مفهوم تمیز الاعمال

 
  :إدارة التمیزمفھوم 

ـــــــى مـــــــدخل شـــــــامل یجمـــــــع وم نشـــــــأ مفهـــــــ ـــــــر عـــــــن الحاجـــــــة إل إدارة التمیـــــــز للتعبی
 عناصـــــر ومقومـــــات بنـــــاء المنظمـــــات علـــــى أســـــس متفوقـــــة تحققلهـــــا قـــــدرات متعالیـــــة فـــــي
مواجهـــــة المتغیــــــرات والأوضــــــاع الخارجیـــــة المحیطــــــة بهــــــا مــــــن ناحیـــــة، كمــــــا تكفــــــل لهــــــا 

ـــــین عناصـــــرها ومكوناتهـــــا الذاتیـــــة  ـــــرابط والتناســـــق الكامـــــل ب ســـــتثمار قـــــدراتها وإ تحقیـــــق الت
والتفـــــــوق بـــــــذلك فـــــــي الأســـــــواق وتحقیـــــــق الفوائـــــــد  (CoreCompetencies) المحوریـــــــة

الكین للمنظمــــــــة وعــــــــاملین مــــــــن مــــــــ )Stakeholders(والمنــــــــافع لأصــــــــحاب المصــــــــلحة
  ٢.هبأسر  ین معها والمجتمعبها ومتعامل

 

                                                             
 ٢٠١٤صدیق احمد اسحق، تمیز الاعمال،ورقة علمیة سمنار تمیزالاعمال الهیئة السودانیة للمواصفات والمقاییس،١
دراسة تطبیقیة في الإدارة العامة :  إدارة الجودة الشاملة كمنهجیة لتحسین الأداء في القطاع الحكومي محمد أحمد عیشوني٢

 نحو أداء متمیز في القطاع الحكومي: المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریةمن في المملكة العربیة السعودیةلدوریات الأ
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  :لإطار الفكري لإدارة التمیزا

  :١یتبنى الإطار الفكري لمفهوم إدارة التمیز العناصر التالیة
تقوم المنظمات من أجل تحقیق غایات وأهداف، ومن ثم فإن الخطوة الأولى في  .١

ینبغي أن تكون التحدید الدقیق والواضح " إدارة التمیز "بناء منظمة تتحقق فیها
للغایات والأهداف المرجوة واعتمادها كأساس للتخطیط والتوجیه في كافة مجالات 

س الأهم للتعرف على مستویات الإنجاز وتقویم ایعتبارها المقوإ   النشاط بالمنظمة،
  .النتائج

، كما رومتطو تعمل المنظمات في إطار مناخ اجتماعي وسیاسي واقتصادي متغیر  .٢
تتفاعل عوامل الثقافة والتطورات العلمیة والتقنیة في إعادة صیاغة المجتمعات 

وتستمد  .Value systemsوتطویر توجهاتها ونظمها ومنظومات القیم بها
المنظمات مواردها من المناخ المحیط، كما تصدر إلیه مخرجاتها وتلتزم في 

أي أن الترابط والتفاعل والتعایش . فیهعملیاتها بالقواعد والقیم المتعارف علیها 
الإیجابي بین المنظمة والمناخ المحیط هو دعامة وركیزة في بناء منظمة تتحقق 

 .إدارة التمیز فیها
تلعب القیادة الإداریة دوراً محوریاً مؤثراً في صیاغة أهداف وغایات المنظمة  .٣

وبذلك . ا الذاتیةوتحقیق ترابطها مع المناخ المحیط، وتفعیل عناصرها وقدراته
تصبح القیادة الإداریة الإستراتیجیة ذات القدرات المعرفیة المتطورة من أهم مقومات 

 .التمیزوآلیات إدارة 
إدارة التمیز في دراسة وتفهم المناخ المحیط والكشف عما به من  تتبلور مسئولیات .٤

تلك فرص ومهددات، وتهیئة العناصر والمقومات الذاتیة بالمنظمة لاستثمار 
ولا یتحقق هذا الأداء الإداري المتفوق بمحض . الفرص والتعامل مع المهددات

نما إالصدفة أو ب تباع منهجیات تعتمد العفویة والاستناد إلى الخبرة الذاتیة للقادة، وإ
 Strategicالإدارة الإستراتیجیة"تتطلب اعتماد منهجیة إداریة متفوقة هي 

Management  ر الخارجیة والداخلیة ذات التأثیر في التي تربط تلك العناص
أداء المنظمة وتقدم الإطار الفعال للتنسیق بین مختلف عناصر الأداء من أجل 

 .ستثمار الفرص وتجنب المهددات، ومن ثم تحقیق إدارة التمیز

                                                             
 م،دارغریب للطباعة والنشر والتوزیع القاهرة٢٠٠٢نماذج وتقنیات الإدارة في عصر المعرفة،  على السلمي،إدارة التمیز١
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یتحقق للمنظمة القدرة على إنجاز أهدافها وغایاتها من خلال تنظیم استخدام ما یتوفر لها  .٥
مترابطة ومتشابكة تتصل بدایاتها بنهایاتها   Processesعملیاتمن موارد وتنسیقها في 

والاطمئنان إلى التزامها بمواصفات ویمكن تخطیطها وتوقیتها ورقابتها للتأكد من صلاحیتها 
 Process ویحقق تطبیق منهجیة إدارة العملیات. الجودة في كل ما یجري بها

Management   نجازاتها عن الإدارة التقلیدیة التي كانت تفوقاً واضحاً في نمط الإدارة وإ
رة إن إدا ،تكرس التقسیمات التنظیمیة والمجموعات الوظیفیة المنفصلة والمتباعدة

ستثمار إالتمیزتتحقق بفعل تكریس الترابط والتشابك في عملیات المنظمة ومن ثم حسن 
 .الموارد وربط المدخلات بالمخرجات وفق أسس واضحة وقابلة للقیاس

لیست الجودة مجرد مواصفات قیاسیة للمنتجات والخدمات التي تنتجها المنظمة، ولكنها  .٦
عالیات، وصفة أساسیة تتصف بها كافة فلسفة شاملة لكل ما یجري بالمنظمة من ف
إن إدارة التمیزتتحقق حین یعم الالتزام . المدخلات والعملیات والمخرجات في المنظمة

بالجودة بمعنى أداء العمل وفق المواصفات وبالمستوى الذي یرضي العمیل أو المستفید 
أو من )  (External Customersالزبائن نء كان من عملاء المنظمة الخارجییسوا

سمة  Total Quality ةوبذلك تصبح الجودة الشامل )InternalCustomer(العاملین بها
 .رئیسیة في إدارة المنظمة

تعتمد إدارة التمیزعلى المعلومات والحقائق التي تصف كل ما یجري داخل المنظمة  .٧
على ستخراج المؤشرات الدالة اعي مع تلك المعلومات والحقائق لإوخارجها، والتعامل الو 

. تقدم الأداء في مختلف مجالات النشاط، وتوقع المشكلات والتنبوء بالفرص والمهددات
 . ویعتبر بناء وتفعیل نظم المعلومات الإداریة الشاملة أساس في تنمیة فرص التمیز

تتخذ الإدارة قراراتها في ضوء معطیات الظروف الذاتیة للمنظمة ورؤیتها وفهمها للظروف  .٨
وتحاول الإدارة دائماً تقویم إنجازاتها والحكم على كفاءة العمل . جیةوالمتغیرات الخار 

ومستویات الإنتاجیة بالقیاس إلى المعاییر المحددة في خطط وبرامج الأداء والأهداف 
لیة بها مع عامستویات الأداء والفوالنتائج المخططة، كما تعتمد على مقارنة إنجازاتها و 

تفوقاً  لى مستوى الممارسة الأكثرلوصول إل متمیزة، وتسعىات المتفوقة والغیرها من المنظم
BestPractices   تباع منهجیة القیاس المرجعيإمن خلال Benchmarking  

تسعى للتطویر والتحسین بصفة مستمرة  على العكس من الإدارة التقلیدیة، فإن إدارة التمیز .٩
ویعتبر التطویر . ولیس فقط عند مواجهة بعض المشكلات أو العقبات

إذ یتیح للمنظمة أن  إدارة التمیز من مقومات Continuous Improvementالمستمر
تكون دائما في موقف أفضل من المنافسین، وأن یكون لها السبق في تطویر المنتجات 
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الأداء بما یكفل لها التفوق في الوصول الأسرع إلى الأسواق وتوفیر منافع والخدمات ونظم 
 .وممیزات للعملاء لا یجاریها المنافسون

إن الأداة الحقیقیة والقوة الفاعلة في تحقیق غایات وأهداف المنظمات هم الموارد البشریة  .١٠
بعنایة فائقة، ختیارهم إالذین یتم   Knowledge Workersالمعرفةمن العاملین ذوي 

وتوفر لهم الإدارة فرص التنمیة المستمرة والتدریب الهادف إلى زیادة مهاراتهم، وتستثمر 
السیطرة على  من  Empowerدائما ة في تطویر الأداء وتمكنهمقدراتهم الفكریة والمعرفی

 إن إدارة. مقدرات العمل وحریة الحركة والمشاركة في تحمل المسئولیات واتخاذ القرارات
 .هي في الأساس إدارة متمیزة للموارد البشریة التمیز

    :مفاتیح إدارة التمیز
في مجموعة التوجهات الإداریة التي تشترك في بناء وتنمیة ثقافة  تتمثل مفاتیح إدارة التمیز

وتعبر تلك التوجهات الإداریة عن أنماط سلوكیة متفوقة . تنظیمیة محابیة لفرص التمیز والتفوق
توفیر أفضل الظروف والآلیات والأدوات للأداء الذي یلتزم بمواصفات ومتطلبات الجودة تستهدف 

الشاملة والمتوافق مع رغبات وتوقعات العملاء، وهي في حقیقتها تعبیر عن فلسفة إداریة جدیدة 
تستهدف استثمار أغلى ما یتاح للمنظمة من موارد وتوظیفها بما یخدم العملاء المستهدفین 

اهم عن منتجات وخدمات المنظمة ویوثق ارتباطهم بها، كما تحقق ارتباط المنظمة ویحقق رض
بعلاقات وثیقة وفعالة مع كافة الأطراف ممن یقدمون خدماتهم لها أو یحصلون على منافع 

وتوضح هذه المجموعة من المفاتیح أن الوصول إلى إدارة التمیزلیس أمراً یسیراً یتحقق .منها
شاق وجهد متواصل من جانب أفراد المنظمة جمیعاً وعلى كافة  بالتمني، ولكنه عمل

  ١:ما یلي وتتضمن قائمة مفاتیح إدارة التمیز.المستویات
 Creativityالابتكارتنمیة وحفز  .١

 Customer Satisfaction  تنمیة وتفعیل التوجه لإرضاء العملاء .٢

 Sound Finances  السلیمةالالتزام بمفاهیم ومتطلبات الإدارة المالیة  .٣

 Positive Work Ethics الالتزام بأخلاقیات وقیم العمل الإیجابیة .٤

   KnowledgeManagement تنمیة وتوظیف الرصید المعرفي المتجدد للعاملین .٥

 Organizational Learning تیسیر وتفعیل فرص التعلم التنظیمي .٦

 .بحث المشكلات واتخاذ القراراتتنمیة آلیات التفكیر المنظومي والتزام منهجیة علمیة في  .٧

 Results Orientation التوجه بالنتائج .٨

 Customer Focus العملاء علىالتركیز  .٩

                                                             
 ١٢٣-١٢٢:ص٢٠٠٨ة،دار الفجرللنشر والتوزیع،مدحت ابوالنصر،أساسیات ادارة الجودةالشاملة،القاهر ١
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  Balanced Results for Stakeholders الاهتمام المتوازن بأصحاب المصلحة .١٠
إدماج المنظمة في المناخ المحیط وتنمیة الإحساس بالمسئولیة الاجتماعیة لدى . ١١

   . Social Responsibilityالعاملین
  :متطلبات تحقیق إدارة التمیز
  :١یتطلب توافر المقومات التالیة إدارة التمیز ن تحقیقإیتضح من المعلومات السابقة 

 .بناء استراتیجي متكامل یعبر عن التوجهات الرئیسیة للمنظمة ونظرتها المستقبلیة .١
المنظمة وترشد القائمین بمسئولیات منظومة متكاملة من السیاسات التي تحكم وتنظم عمل  .٢

 .الأداء إلى قواعد وأسس اتخاذ القرارات
هیاكل تنظیمیة مرنة ومتناسبة مع متطلبات الأداء وقابلة للتعدیل والتكیف مع المتغیرات  .٣

 .الداخلیة والخارجیة
  ProcessAnalysisنظام متطور لتأكید الجودة الشاملة یحدد آلیات تحلیل العملیات .٤

تحدید مواصفات وشروط الجودة ومعدلات السماح فیها وآلیات رقابة وضبط الجودة وأسس 
 .ومداخل تصحیح انحرافات الجودة

نظام معلومات متكامل یضم آلیات لرصد المعلومات المطلوبة وتحدید مصادرها ووسائل  .٥
لیات تجمیعها وقواعد معالجتها وتداولها وتحدیثها وحفظها واسترجاعها، فضلاً عن قواعد وآ

 .توظیفها لدعم اتخاذ القرار
نظام متطور لإدارة الموارد البشریة یبین القواعد والآلیات لتخطیط واستقطاب وتكوین الموارد  .٦

كما یتضمن قواعد وآلیات تقویم الأداء وأسس تعویض . البشریة وتنمیتها وتوجیه أداءها
 .العاملین وفق نتائج الأداء

وآلیات تحدید الأعمال والوظائف المطلوبة لتنفیذ عملیات نظام لإدارة الأداء یتضمن قواعد  .٧
المنظمة، وأسس تخطیط الأداء المستهدف وتحدید معدلاته ومستویاته، وقواعد توجیه 

 .ومتابعة الأداء وتقویم النتائج والإنجازات
نظام متكامل لتقییم الأداء الفردي وأداء مجموعات وفرق العمل ووحدات الأعمال  .٨

والأداء المؤسسي بغرض تقویم الإنجازات بالقیاس إلى الأهداف ومعاییر الأداء الإستراتیجیة 
 .المقررة

قیادة فعالة تتولى وضع الأسس والمعاییر وتوفیر مقومات التنفیذ السلیم للخطط والبرامج  .٩
 .. "إدارة التمیز "تؤكد فرص المنظمة في تحقیق 

  

                                                             
 ١٨-١٦:صدیق احمد اسحق مرجع سابق ص١
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  :سمات منھجیة إدارة التمیز
  :١بالسمات الرئیسیة التالیة التمیزتتصف منهجیة إدارة 

تائج المستهدفة من أن العمیل هو نقطة البدایة في تفكیر الإدارة حیث تنطلق في تحدید الن .١
هتمامات العملاء، وهو نقطة النهایة أیضا حیث یكون مدى رضاه عن إ تحلیل رغبات و 

ق نماذج إدارة المنظمة وخدماتها هو الفیصل في الحكم على تمیز الإدارة، وبذلك تتواف
التمیزفي أساسها الفكري مع مفاهیم إدارة الجودة الشاملة من أجل تحقیق نتائج ترضي 

وبذلك یكون تقویم العملاء لمستوى جودة و تمیز منتجات وخدمات المنظمة هو . العملاء
المعیار الأهم للحكم على كفاءة الإدارة بها، كما تصبح المحافظة على العلاقات مع العملاء 

 .تنمیتها هدف استراتیجي للمنظمة تعمل كل ما في وسعها لتحقیقه و
تنسجم مفاهیم إدارة التمیزمع جمیع المنظمات بغض النظر عن اختلافها في الأحجام أو  .٢

 طبیعة النشاط أو كونها منظمات حكومیة أو شركات خاصة
إذ " إدارة التمیز" عنصراً رئیسیا في نماذج Self-assessment تمثل عملیة التقویم الذاتي .٣

تسمح للمنظمات بمراجعة أوضاعها بصفة مستمرة دون انتظار عملیات التقویم الخارجي، 
وتكشف عن أوجه الضعف فیها وتأثیراتها على الأداء والنتائج المتحققة، وكذا مصادر القوة 

 .لمنظماتومدى استثمارها والإفادة منها في بناء وتنمیة القدرات المحوریة والقوة التنافسیة ل
همیة التركیز على الأنشطة ذات القیمة المضافة الأعلى والتخلص من الأنشطة الأقل عائد  .٤

وذلك بإسنادها إلى جهات خارجیة متخصصة تقوم بها لحساب المنظمة بكفاءة أعلى وتكلفة 
 .Outsourcingأقل

یق حیث هي الأعلى في تحق Knowledge-Based أهمیة التركیز على الأنشطة المعرفیة .٥
 .القیمة المضافة

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
 ١٨:المرجع السابق ص١
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  :التمیز المؤسسي نماذج :المبحث الثاني
تْ على أساس والتي  ت ونجاحات أكبر الشركات العالمیةأنشئت وطُوِّرت من خبرا یَ نِ ُ ب

كما اختبار وقیاس مدى التزام المؤسسة بتطبیق مبادئ التمیّز علي  وتعتمد إطار للجودة الشاملة
 وسنتطرق علي كل من به جمیع الأنشطة والمبادرات الأخرىتشكّل إطار عمل عام ترتبط 

و نموذج مالكوم بالدرج الأمریكي و نموذج  Deming نموذججودة النموذج الیاباني لإدارة ال
  . EFQMالتمیز المؤسسي الاوروبي

  :Deming"  دیمنج نموذج "النموذج الیاباني لإدارة التمیز : أولاً 
بحركة الجودة في الیابان منذ  W.Edwards Deming سم ویلیام دیمنجإرتبط إ

الأربعینیات من القرن الماضي، وتقوم مؤسسة دیمنج بمنح جائزة باسمه للأفراد والهیئات التي 
  : ١يویلاحظ في هذا الصدد ما یل، جازات مهمة في مجال رقابة الجودةتحقق إن

هتماماً إات غیر یابانیة تبدي كانت الجائزة تقدم في السابق للیابانیین فقط، ثم بدأت شرك.١
 بالجائزة وتتقدم للفوز بها، وقد حصلت شركات أمریكیة على هذه الجائزة منها مثلاً 

 . Lucent Technologiesشركة

المؤدیة إلى الجودة  Processes تقوم الجائزة على أساس نموذج یركز فقط على العملیات.٢
 . علیهاالشاملة دون النظر إلى النتائج المترتبة 

 :تتعدد الجوائز حسب الفئات التالیة.٣

 The Deming prize for individualsجائزة دیمنج للأفراد   . أ

  The Deming application prizeجائزة دیمنج للتطبیق   . ب

 The quality control award for factoriesرقابة على الجودة للمصانع   . ج

  The Deming Medalقلادة دیمنج   . د
  

  :الیاباني للجودة معاییر النموذج
  :وفقاً للجدول أدناه للنموذج عشرة معاییر تراجع كل عدة سنوات  ولها نفس الأوزان

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 ٥١٣:،ص٢٠١٠مفاهیم وأسس وتطبیقات،مؤسسة وراق للنشر والتوزیع،’نزار عبدالمجید البرواري،إدارة الجودة مدخل للتمیز والریادة ١
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  الجودة الیابانیة معاییر جائزة یوضح) ١(رقم  جدول 

  الوزن  المعیار  م
  سیاسة المنظمة وتحقیقها للجودة الشاملة  ١

  كل المعاییر لها نفس الوزن

  التنظیم والادارة  ٢
  تجمیع وتحلیل المعلومات الخاصة بالجودة  ٣
  التقییس  ٤
  تنمیة الموارد البشریة  ٥
  تاكید الجودة  ٦
  الصیانة والتحكم  ٧
  أنشطة التحكیم  ٨
  ثارالنتائج والأ  ٩
  الخطط المستقبلیة  ١٠

وتطبیقات،مؤسسة وراق للنشر مفاهیم وأسس ’عبدالمجید البرواري،إدارة الجودة مدخل للتمیز والریادةنزار : المصدر
 ٢٠١٠والتوزیع،

  
  :تتحدد المعاییر التي یتم قیاس المنظمات على أساسها لنیل الجائزة فیما یلي.٤

 : Policiesالسیاسات  .أ 

ویشمل هذا المعیار الأمور المتصلة بشرح السیاسات التي تتبعها المنظمة، والعملیات المستخدمة 
 .دةوقصیرة المدى، وقضایا القیافي وضعها، ومدى وجود أهداف طویلة 

 :Organization&Developmentالتنظیم والتنمیة   .ب 

 ویتعرض هذا المعیار للتنظیم العام للمنظمة وأسس توزیع السلطة، مدى استخدام فرق العمل
Teams الهیكل التنظیمي وتوزیع الاختصاصات بین التقسیمات التنظیمیة المختلفة،وطبیعة ،

 .الخارجیةالعلاقات مع الأطراف 

  Information:المعلومات  .ج 

المعلومات  ویتناول هذا المعیار مدى استخدام المعلومات في المنظمة، وطرق استقبال وتداول
 .من مصادرها الخارجیة والداخلیة، طرق تنظیم المعلومات وتحدیثها

 :Analysisالتحلیل   .د 
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في المنظمة، وأسس ترتیب یشیر هذا المعیار إلى أسلوب تحلیل المشكلات التي تواجه الجودة 
المشكلات من حیث أولویة التعامل معها، والخطط التي تضعها المنظمة لعلاجها ومدى الاعتماد 

 .على التقنیة والمعلومات في هذا المجال

 : Planning for the futureللمستقبلالتخطیط   .ه 

بل، مع بیان الموقف یتناول هذا المعیار ما تقوم به المنظمة من خطط لتحسین الجودة في المستق
 .الحالي للجودة والأهداف المرجوة التي تسعى الخطط لتحقیقها، ومدى الالتزام بتنفیذ تلك الخطط

 :Education&Training والتدریبالتعلیم   .و 

والخطط   ،یتعلق هذا المعیار بتوضیح أنشطة التدریب الموجهة للعاملین ذوي العلاقة بالجودة
 .المستقبلیة للتدریب والتعلیم في مسائل الجودة

 :Quality assuranceالجودة ضمان   .ز 

ویتصل هذا المعیار بتفاصیل عملیة تأكید الجودة بدءاً من تصمیم السلعة، التفتیش أثناء الإنتاج، 
، معاییر رضاء العملاء، Logisticsأنشطة المناولة والتسهیلات المادیة في مكان العمل 

 .والأمور المتصلة بالبیئة والمحافظة علیها

 :Quality effects ةتأثیرات الجود  .ح 

یعرض هذا المعیار النتائج التي تحققت للمنظمة نتیجة إعمال نظم الجودة، سواء كانت نتائج 
 .ملموسة أو غیر ملموسة، وكیف أثرت تلك النتائج على أعمال المنظمة

 : Standardization قیاس والتنمیطال  .ط 

المستخدمة في نظم الجودة وكیفیة تطبیقها وأسالیب  Standardsناول هذا العنصر المعاییریت
 .تحدیثها

 :Control ضبطال  .ي 

یعرض هذا العنصر الأسالیب المختلفة التي تتبعها المنظمة للتأكد من جودة المنتجات والخدمات 
 .التي تقدمها لعملائها

 ً   :الأمریكي الجودةنموذج ثانیا
تهدف جائزة مالكوم بالدرج الوطنیة الجودة الأمریكي بنموذج مالكوم بالدرج و یعرف  نموذج 

الجودة  للجودة السنویة للإعتراف بالمنظمات والشركات الامریكیة التي تتمیز في إدارة
تفرز مفھوم الجودة  ١٩٨٧في عام ١٠٧- ١٠٠وقد وجدت بواسطة القانون العام   .وتحقیقها

  .١بھا الناجحة والإعتراف الإستراتیجیة  ونشر المفاھیم
  
  

                                                             
 .٢٠٠٤راشد بن محمد الحمالي،جامعة الملك سعود، الریاض، دیل بسترفیلد، ادارة الجودة الشاملةترجمة ١
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  :المبادئ والقیم الساسیة التي قام علیھا النموذج
 .القیادة ذات الرؤیة .١

 .التمیز الموجه نحو الزبون .٢

 .التعلم الشخصي والمؤسسي .٣

 .تثمین العاملین والشركاء .٤

 .Agilityالرشاقة  .٥

 .التركیز على المستقبل .٦

 .الإدارة لأجل الإبداع .٧

 .الإدارة بالحقائق .٨

 .المسئولیة المجتمعیة .٩

 .التركیز على النتائج وخلق القیم .١٠

 .منظور النظم .١١
ً للمبادئ التي قام علیھا وھي لتكون النموذج من سبعة معاییر تمثی ً عملیا   : ١تطبیقا

 .كیف تقود الإدارة العلیا المنشأة وكیف تكون المنشاة قائدة في محیطها: القیادة .١

 .المنشأة وتخطط لتطبیق إتجاهاتها الإستراتیجیةكیف تنشئ : الإستراتیجيالتخطیط  .٢

 .كیف تبني المنشأة وتحافظ على علاقات قویة ومستدامة مع الزبون: التركیز على الزبون .٣

دارة المعرفة .٤ كیف تستخدم المنشأة البیانات لدعم العملیات الأساسیة و : القیاس والتحلیل وإ
 .إدارة الأداء

 .المنشأة عاملیها وتجعلهم ینخرطون في الأداءكیف تمكن : التركیز على العاملین .٥

كیف تصمم المنشأة لأدائها من خلال رضا الزبون، الأداء المالي، الموارد : إدارة العملیات .٦
البشریة، أداء الشركاء والمورین، أداء العملیات، الحوكمة، المسئولیة المجتمعیة وكیف 

 .تقارن المنشأة نفسها مع منافسیها
 
 
 
 
  
  
  
  

                                                             
 ٢٢:صدیق احمد اسحق مرجع سابق ص١
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 الإطار العملي للمعاییر جائزة مالكوم بالدریج) ١(شكل رقم
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

ادارة الجودة الشاملةترجمة راشد بن محمد الحمالي،جامعة الملك سعود، الریاض، دیل بسترفیلد، 
 ١٦٦ص.٢٠٠٤

 
  :بالدرج  مالكوم جائزةت فئا

 .الصناعة .١

 .الخدمات .٢

 .الأعمال الصغیرة .٣

 .التعلیم .٤

 .الرعایة الصحیة .٥

 .المنظمات غیر الربحیة .٦

  
  
  
  
  

 النظام

 إدارة جودة العملیة

تطویر وإدارة 
 المصادر البشریة 

تخطیط الجودة 
 الإستراتیجیة 

تخطیط الجودة 
 الإستراتیجیة 

 المعلومات والتحلیل 

 

 القیادة العلیا

 الدافع   
 

إھتمام العمیل 
 ورضاه

نتائج الجودة 
 والتشغیل 

 الأھداف 

o  رضا العمیل  
o رضا العمیل مقارنة بالمنافس 
o  الإحتفاظ بالعملاء 
o كسب حصة من السوق 

 قیاسات التقدم

o جودة المنتج والخدمة 
o  الجودة الداخلیة والإنتاج 
o جودة المورد 
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 ً   :النموذج الأوروبي لإدارة التمیزثالثا
من أبرز The European Excellence Modelالأوروبي للتمیزیعتبر النموذج     

ویقوم النموذج على قاعدة أساسیة من . العالم المعاصر ستخدامها فيإنماذج إدارة التمیز الشائع 
فكر الجودة الشاملة حیث نبع من فعالیات الاتحاد الأوروبي لإدارة الجودة الذي أنشأ في العام 

 The Europeanویترابط مع الجائزة الأوروبیة للجودة التي یدیرها الاتحاد ذاته . ١٩٨٨
Quality Award. لأوروبي في أن التمیز في الأداء، خدمة العملاء، وتتبلور فلسفة النموذج ا

تحقیق المنافع لأصحاب المصلحة من العاملین وغیرهم والمجتمع بأسره إنما یتحقق من خلال 
القیادة التي تقوم بصیاغة وتوجیه السیاسات والإستراتیجیات والموارد البشریة وتستثمر العلاقات 

  وتدیر العملیات المختلفة بالمنظمة
  :) EFQM(نموذج التمیز المؤسسي الحاجة الي

بغض النظر عن القطاع  ،إن المؤسسات بحاجة إلى وضع أطار إداري مناسب لضمان نجاحها
بیة لإدارة رو ویعد نموذج التمیز الخاص بالمؤسسة الأو  ،أو الحجم أو الهیكل أو مدى النضوج

  :١الجودة إطار عام عملي وغیر توصیفي لتمكین المؤسسات من
تقییم وضعها خلال مسیرة التمیز، بمساعدتها على فهم نقاط القوة الرئیسیة لدیهاوالفجوات  .١

 .المحتملة وذلك أزاء رؤیتها ورسالتها المعلنة

تقدیم لغة مشتركة ونمط تفكیر حول المؤسسة بما یسهل تبادل الأفكار بفاعلیة داخل  .٢
 .المؤسسة وخارجها

 .لها، أزالة الإزدواجیة وتحدید الفجوات دمج وتكامل المبادرات القائمة والمخطط .٣

  .وضع هیكل أساسي لنظام إدارة المؤسسة .٤
 :لنموذج ا إستخدامات

ز  .١  .إطار عام للعمل و مبدأ شامل للتمیّ

 .  آلیة للتخطیط الاستراتیجي و التخطیط التشغیلي  والتكامل بینهما  .٢

 .یركّز على التقییم الذاتي والتحسین المستمر  .٣

 . فهم أعمق لما نقوم به من أعمال  .٤

م المشترك والمقارنات المعیاریة  .٥  .یمكّن من التعلّ

  . یمكن استخدامه لتقییم و اعتماد موردي المؤسسة  .٦
  :للتمیز الأساسیة المفاھیم

                                                             
 ٢٤:صدیق احمد اسحق مرجع سابق،ص١
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تقابل المؤسسات المتمیزة رسالتها وتتقدم نحو رؤیتها من خلال تخطیط وتحقیق  مجموعة متوازنة 
تلبي وتفوق احتیاجات ذوي الشأن قصیرة وطویلة المدي وتفوق احتیاجات ذوي  من النتائج التي

 .١الشأن قصیرة وطویلة المدي

تعلم المؤسسات المتمیزة بأن الزبائن هم السبب الرئیسي  :لصالح المتعاملینإضافة قیمة  .١
 .لتواجدها وتسعي لإبتكار وخلق قیمة لهم بتفهم والتنبؤ بإحتیاجاتهم ووتطلعاتهم

ستقامة .٢ لهام وإ المؤسسات المتمیزة لها قادة یشكلون مستقبلها ویسعون لتحقیقه  :القیادة برؤیا وإ
 .بوصفهم قدوةلقیمها واخلاقها

المؤسسات المتمیزة تدار من خلال عملیات منتظمة ومتسلسلة ومتسقة مع  :الإدارة بالعملیات .٣
 .توازنة ومستدامةالاستراتیجیة وتتخذ قرارات مبنیة على الحقائق لخلق نتائج م

ین لتحقیق المؤسسات المتمیزة تُقدر عاملیها وتخلق ثقافة تمك :النجاح من خلال العاملین .٤
 العاملینمتوازن لأهداف المؤسسة و 

المؤسسات المتمیزة تضیف المزید من القیم ومستویات الأداء من  :رعایة الإبداع والإبتكار .٥
 .یع ابداع ذوي الشان بهاخلال الإبتكار المنتظم والمستمر بتسخیر وتجم

المؤسسات المتمیزة تبحث، تطور وتحتفظ بعلاقات مبنیة على  الثقة مع  :بناء الشراكات .٦
هذه الشراكات یمكن ان تكون مع أوساط اخرى، . مختلف الشركاء لضمان النجاح المشترك

 .نيالزبائن، المجتمع، الموردین الرئیسین، المؤسسات التعلیمیة ومنظمات المجتمع المد

المؤسسات المتمیزة تطوق داخل ثقافتها مزاج أخلاقي و قیم  :مستقبل مستدامالمسؤلیة نحو  .٧
واضحة و أعلى معدلات السلوك المؤسسي التي جمیعها تعینها في  أن تكافح وتجتهد  من 

 .اجل استدامة الإقتصاد و المجتمع و البیئة

                                                             
 ٢٨:المرجع السابق ص١
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  ٥: صhttp://www.efqm.org، ٢٠١٢،الیوسف شوقي التیجاني، البروفیسورهادينموذج المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة، ترجمة 

  یمثل المفاھیم الأساسیة للتمیز) ٢(شكل رقم 
  

إن رضا الزبائن والعاملین فى المنظمة والتأثیر فى المجتمع یتم تحقیقه بالخطط الإستراتیجیة التى 
دارة المواردالبشریة والموارد الأخرى والعملیات مجتمعة فانها حتماً ستقود الى تنتهجها قیادة  المنظمة وإ

  .الجودة فى نتائج الأعمال 
  

 :نموذج تمــیـــز الأعــمــال
  

  
  ١١: ص http://www.efqm.org، ٢٠١٢،الیوسف شوقي التیجاني، البروفیسورهاديالجودة، ترجمة  لإدارة الأوروبیة المؤسسة نموذج: المصدر

  نموذج تمــیـــز الأعــمــالیمثل ) ٣(شكل رقم
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 إطـار بمثابـة أعـلاه الشـكل فـي الممثـل الجودة لإدارة الأوروبیة بالمؤسسة الخاص التمیز نموذج یعتبر

  نتـائجي هـ وأربعـة ،)وسـائل( ممكنـات هـي منهـا خمسـة .معـاییر تسـعة علـى مبنـي توصـیفي غیـر عمـل
  النتـائج  معاییر وتغطي  به القیام وكیفیة مؤسسة أیة به  تقوم ما) الوسائل( الممكنات معاییر تغطي

  )الوسـائل( الممكنـات  تحسـین ویـتم ،)الوسـائل( لممكنـاتل نتاجـا تأتي  النتائجو  مؤسسة أیة تحققه ما
 دور موضـحة للنمـوذج، الدینامیكیـة الطبیعـة الأسـهم تؤكـد . النتـائج  مـن  الراجعـة التغذیـة خـلال مـن

 معیـار لكلو . أفضل نتائج تحقیق إلى بدوره یؤدي مما الممكنات تحسین في والإبداع والإبتكار التعلم

 المعنـى لتوضـیح، و المعیـار لـذلك العـام المعنـى یفسـر والـذي بـه، خـاص تعریـف التسـعة المعـاییر مـن

 لأمثلـة تفصـیلا أكثـر بنـود عـن عبـارة وهـي الفرعیـة، المعاییر من عدد یدعمه معیار كل أن نجد العام،

 .١التقییم خلال الإعتباره بعین أخذه ینبغي وما المتمیزة المؤسسات في ملاحظته یمكن لما عامة

 الإسترشادیة النقاط هذه من كثیر  یرتبط  إسترشادیة نقاط فرعي معیار كل ضمن توجد أخیرا،

  ،یاً إلزام لیس الإسترشادیة النقاط هذه إستخدام ن إ مباشر بشكل سابقا المذكورة الأساسیة بالمفاهیم
ومناهج العمل وأسالیب  .الفرعي المعیار شرح على للمساعدة أمثلة ضرب منها المقصود أن حیث

وهي عبارة عن خمسة  العمل التى تقود وتحرك جمیع أوجه النشاط فى المنظمة وطرق إنجاز
  :معاییر رئیسیة

 
  ::القیادةالقیادة  ..١١

كمـــا ، ویعملـــون جاهـــدین علـــى تحقیقـــهالمســـتقبل   بصـــیاغةلمؤسســـات المتمیـــزة قـــادة یقومـــون ل
یضــربون المثــل الأعلــي فــي إلتــزامهم بقیمهــا ومبادئهــا ویلهمــون الثقــة لمــن حــولهم فــي جمیــع 

 اتمـــن التنبـــؤ ة ن هـــذه المؤسســـیتمكـــویعملـــون علـــي  كمـــا إنهـــم یتســـمون بالمرونـــة. الأوقـــات
وهـذا المعیـار یحتـوي  المناسـب لضـمان اسـتمراریة النجـاح فى الوقـت الإیجابى معها والتفاعل

 : علي خمسة معاییر فرعیة تتمثل في

لـــون ثالقـــدوة الحســـنة ویم والمبـــادئ كمـــا أنهـــم یضـــربونالقـــیم ، القـــادة الرســـالة، الرؤیـــا یضـــع  .أ 
 .نماذج یحتذى بها

 .الإداريالمؤسسي و الأداء تحسینات بتحدید ومتابعة القادة یقوم   .ب 

 . الخارجیین المعنیینالقادة مع یتفاعل   .ج 

  المؤسسة ن فيعاملیال بینالقادة ثقافة التمیز یدعم   .د 
 .  التغییریات دارة الفاعلة لعملوالإمرونة المؤسسة ضمان على  القادة عملی  .ه 

 :الإستراتیجیة .٢

                                                             
 ١٠: ص http://www.efqm.org، ٢٠١٢،الیوسف شوقي التیجاني، البروفیسورهاديالمؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة، ترجمة  ١
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 علـيتركـز تطـویر اسـتراتیجیة مـن خـلال ق رسالتها ورؤیتها یتطببزة یالمؤسسات الممتتقوم   
 وتطـــور السیاســـات، الخطــــط، الأهـــداف والعملیـــات تعمــــم وتطبـــق لتحقیـــق الإســــتراتیجیة. المعنیـــین

  :ویحتوي هذا المعیار على أربعة معاییر فرعیة

 .جمیع المعنیینتوقعات حتیاجات و إعلى إدراك البیئة الخارجیة اً الإستراتیجیة بناء صیاغة  .أ 

مكانیات الموسسة على إدراك الأداء الداخلي الإستراتیجیة بناءاً  صیاغة  .ب   وإ

 .السیاسات الداعمة لها مراجعتها معالإستراتیجیة و تطویر   .ج 

 .الداعمة لها الإستراتیجیة والسیاساتتعمیم وتطبیق ومتابعة اداء   .د 
 :العاملون  .٣

منفعة متبادلة بین ثقافة تسمح بتحقیق  بنيو تن لدیها عاملیالتقدر المؤسسات المتمیزة تثمن و 
كما .ز المساوة و العدالة یو تعز  نعاملیالر قدرات یتطو ب تقومو . الاهداف المؤسسیة والشخصیة

وتمكنهم من  هملتزامإ وتنمي تحفزهم بطریقةتهم وتقدیرهم مكافألإعتناء بهم والتواصل معهم اتقوم ب
  :ویحتوي هذا المعیار على خمسة معاییر فرعیة توظیف مهارتهم ومعارفهم لصالح الموسسة

 .ستراتیجیة المؤسسةلإخطط العاملین دعم   .أ 

 .همالعاملین و قدرات ةمعرفتطویر   .ب 

 .اشراكهم و تمكینهمو ن یالعاملمة ءامو   .ج 

 .یتواصل العاملون بصورة فعالة داخل المؤسسة    .د 

  .الاعتراف بجهدهم و العنایة بهمو  العاملون یتم مكافأتهم    .ه 
 :والشراكاتالموارد  .٤

تدیر المشاركات الخارجیة ، الموردین و الموارد الداخلیة من اجل المؤسسات المتمیزة تخطط و  
وتتأكد من انها تدیر بفاعلیة الأثار . دعم استراتیجیتها و سیاساتها و التشغیل الفعال لعملیاتها

 :هذا المعیار یحوي خمسة معاییر فرعیة البیئیة و المجتمعیة
 .ن تدار لإستدامة المنافعدیالشركاء و المور العلاقة مع   .أ 

  .الموارد المالیة تدار لضمان استدامة النجاح   .ب 
 .الموارد الطبیعیة تدار بطریقة مستدیمةالمباني، المعدات، المواد و   .ج 

 .لدعم تحقیق الإستراتیجیةر التقانة تدا  .د 

 .المؤسسةلبناء قدرات ارلدعم إتخاذ القرارت الفاعلة و المعرفة تدالمعلومات و   .ه 
 :العملیات ، المنتجات والخدمات .٥

هالإضافة المزید وخدماتها ومنتجاتها ن عملیاتیوتحس ةر ادوإ م یتصمبالمؤسسات المتمیزة  تقوم
 :یتكون هذا المعیار من خمسة معاییر فرعیة لصالح المتعاملین الاطراف المعنیةقیمة ال من

 .ن بالمؤسسةیالمعنیلصالح جمیع  ةلتعظیم القیمتها دار إ م العملیات و یتصم  .أ 



20 
 

 .متعاملینة المثلى للقیمتطویر المنتجات و الخدمات لتحقیق ال  .ب 

 .فاعلشكل الخدمات وتسویقها بو لمنتجات ترویج ا  .ج 

 .المنتجات والخدمات دارة إ إنتاج وتقدیم و   .د 

 .المتعاملینعلاقات إدارة وتعزیز   .ه 
 :متعاملیننتائج ال .٦

تتجاوز إحتیاجات وتوقعات المتعاملین أو  تحقق نتائج باهرة ومستدامة تلبي المؤسسات المتمیزة
  :١معها وعلى سبیل المثال تقوم بما یلي

التطبیق الناجح  تحدیدلذات الصلة مؤشرات الأداء المقاییس و  حزمة من إستخدام  .أ 
 .المتعاملینلإستراتیجیتها والسیاسات الداعمة لها بناء على احتیاجات وتوقعات 

على إحتیاجات وتوقعات  بناء المتعاملین الرئیسیةلنتائج  هداف واضحةأضع و   .ب 
 .ة التي تم تحدیدهاستراتیجیالاوفق المتعاملین وذلك 

  .من أجل ان تفهم تجارب إحتیاجات وتوقعات فئات المتعاملین الخاصة لنتائج ا تصنیف  .ج 
ستدامة النتائج الجیدة علي مدي   .د  سنوات  ثلاثةإظهار نتائج المتعاملین بشكل ایجابي وإ

 .علي الأقل

هذه النتائج على  یرثتاو المؤدیة الي الاتجاهات الظاهرة تدرك بوضوح الأسباب الرئیسیة   .ه 
 .الانطباعات والمخرجات الاخرى ذات الصلةمؤشرات الأداء و 

 المستقبلیةتتوقع الأداء والنتائج   .و 

ن النتائج الرئیسیة التي حققتها تمت مقارنتها مع مؤسسات شبیهة و إي مدى ألىإتعرف   .ز 
ویحتوي المعیار على معیارین  الاهداف لتحدیداً تستخدم هذه البیانات كلما كان مناسب

 :فرعیین
 :الإنطباعات .١
عدد من  خلال  من هاتجاه المؤسسة یمكن الحصول علیالمتعاملین  نطباعات واراء إ يه

فادات الثناء والشكر كما یجدر بهذة  التقیماتو  التركیز مجموعاتو ستبیانات الإ المصادر مثل وإ
،حول مدى فاعلیة تطبیق مخرجات هماً واضحاً من منظور المتعاملینالإنطباعات أن تعطي ف

  .الداعمة لهاإستراتیجیة المؤسسة الخاصة بالمتعاملین ومخرجاتها الى جانب العملیات والسیاسات 
  :ویمكن لمثل هذة المقاییس  أن تتضمن انطباعات حول ما یلي

هذه الانطباعات یجب ان تعطي فهم واضح من خلال نظرة الزبائن لانتشار وتطبیق   .أ 
فادات الثنةعمة والعملیااستراتیجیة الزبائن والسیاسات الد  .بالمؤسسةاءوإ

                                                             
: ص http://www.efqm.org، ٢٠١٢،الیوسف التیجاني،شوقي البروفیسورهادينموذج المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة، ترجمة ١

٢٢ 
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  .المتعاملینالسمعة و الصورة الذهنیة للمؤسسة لدي   .ب 
 .قیمة المنتج والخدمة  .ج 

 .تقدیم المنتج والخدمة  .د 

 .خدمة وعلاقات المتعاملین ودعمهم  .ه 

 متعاملین ومدى إرتباطهم بالمؤسسةولاء ال  .و 
  :مؤشرات الأداء .٢

هي قیاسات داخلیة تستخدمها المؤسسة من اجل مراقبة أدائها وتفهمه والتنبؤ به   
ویجدر بهذه المؤشرات أن . وتحسینه، فضلاً عن التنبؤ بتأثیرها على إنطباعات المتعاملین معها 

جانب الخاصة بالمتعاملین إلى تطبیق وتأثیر إستراتیجیة المؤسسة تعطي فهما واضحاً حول 
  :ویمكن لهذه المقاییس أن تتضمن مؤشرات أداء حول ما یلياسات الداعمة العملیات والسی

 .تقدیم المنتج والخدمة  .أ 

 .خدمة وعلاقات المتعاملین ودعمهم  .ب 

 .التعامل مع الشكاوى  .ج 

 .الخ..إشراك المتعاملین والشركاء في تصمیم المنتجات والعملیات  .د 
  :نتائج العاملین  .٧

. ومستدامة تلبي أو تتجاوز إحتیاجات وتوقعات العاملینالمؤسسات المتمیزة تحقق نتائج باهرة 
  :١على سبیل المثال، تقوم المؤسسات المتمیزة بما یلي

طباعات ومؤشرات الأداء ذات الصلة لتحدید التطبیق إنإستخدام حزمة من مقاییس   .أ 
الناجح لإستراتیجیتها والسیاسات الداعمة لها، وتبني كل ذلك على إحتیاجات وتوقعات 

 .لین لدیهاالعام

وضع أهداف واضحة لنتائج العاملین الرئیسیة بناء على إحتیاجات وتوقعات العاملین   .ب 
 .لدیها، وذلك وفق الإستراتیجیة التي تم تحدیدها من قبل المؤسسة

حتیاجات وتوقعات مجموعات محددة   .ج  تصنیف النتائج من أجل تفهم تجارب وخبرات وإ
 .من العاملین داخل المؤسسة

سنوات  ثلاثةمة النتائج الجیدة على مدى االعاملین بشكل إیجابي او استد إظهار نتائج  .د 
 .على الأقل

تتفهم بوضوح الأسالیب الحقیقیة المؤدیة إلى الإتجاهات الظاهرة ومدى تأثیر هذه النتائج   .ه 
 .على مؤشرات الأداء والإنطباعات والنتائج الأخرى ذات الصلة

                                                             
 ٢٣: المرجع السابق  ص١
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بناء على فهمها للعلاقة المؤكدة بین المسببات  لدیها الثقة في نتائج أدائها المستقبلي  .و 
 .والأثر

تتفهم أوجه المقارنة بین نتائج العاملین الرئیسیة الخاصة بها مع مؤسسات مشابهة   .ز 
ویحتوي المعیار  .وتستخدم هذه البیانات ، حیثما كان ذلك مناسباً ، لتحدید أهداف جدیدة

 :هما ن فرعیانیعلي  معایر 

  ::الإنطباعاتالإنطباعات. . ١١
إنطباعات العاملین عن المؤسسة ویمكن أن یتم جمعها من خلال عدد من هي   

المصادر، مثل إستبیانات آراء العاملین، ومجموعات التركیز، المقابلات والتقنیات المنظمة كما 
یجدر بهذه الإنطباعات أن تعطي فهم واضح من منظور العاملین، حول مدى فاعلیة تطبیق 

الخاصة بالعاملین ومخرجاتها إلى جانب العملیات والسیاسات ومخرجات إستراتیجیة المؤسسة 
  :ویمكن لمثل هذه المقاییس ان تتضمن إنطباعات حول ما یلي. الداعمة لها

 .الرضا والمشاركة والإرتباط  .أ 

 .التحفیز والتمكین  .ب 

 .القیادة والإدارة  .ج 

دارة الأداء  .د    .الكفاءة وإ

 .التدریب والتطویر المهني  .ه 

 .التواصل الفعال  .و 

 .لعملظروف ا  .ز 

  ::مؤشرات الاداءمؤشرات الاداء. . ٢

هي مقاییس داخلیة تستخدمها المؤسسة من اجل مراقبة اداء العاملین وتفهمه والتنبؤ به   
وتحسینه ، فضلا عن التنبؤ بتاثیرها علي انطباعات العاملین لدیها ویجدر بهذاه المؤشرات ان 

ي جانب العملیات تعطي فهم حول تطبیق وتاثیر  استراتیجیة المؤسسة الخاصة بالعاملین ال
  .والسیاسات الداعمة 

  :ویمكن لهذه المقاییس ان تتضمن مؤشرات اداء حول مایلي 
  .أنشطة الاشراك والارتباط  .أ 

 .أنشطة الكفاءات وادارة الاداء   .ب 

 .القیادة  ءادا  .ج 

 .انشطة التدریب والتطویر المهني   .د 

 .التواصل الداخلي   .ه 

  ::نتائج المجتمعنتائج المجتمع .٨
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باهره ومستدامة تلبي او تتجاوز احتیاجات وتوقعات المؤسسات المتمیزة تحقق نتائج   
تقوم المؤسسات المتمیزة بما  ،علي سبیل المثالبالمؤسسة ذوي الصلة في المجتمع و  المعنیین

  :١یلي
یق ات ومؤشرات الاداء ذات الصلة لتحدید التطبإستخدام حزمة من مقاییس الانطباع   .أ 

جات وتوقعات اوتبني كل ذلك علي احتی، الداعمة لها اتالناجح لاستراتیجیتها والسیاس
 .ذوي الصلة ویین بالمؤسسة نعالم

ت المعنیین وضع اهداف واضحة لنتائج المجتمع الرئیسیة بناء علي احتیاجات وتوقعا  .ب 
 . فق الاستراتیجیة التي تم تحدیدها، وذلك و بالمؤسسة في المجتمع 

ن بالموسسة ذوي المعنییتصنیف النتائج من اجل تفهم تجارب احتیاجات وتوقعات فئات   .ج 
 .الصلة في المجتمع

سنوات علي  ٣إظهار نتائج المجتمع بشكل ایجابي او استدامة النتائج الجیدة علي مدي   .د 
 .الاقل 

دیة الي الاتجاهات الظاهرة ومدي تاثیر هذه النتائج ؤ تفهم بوضوح الاسباب الحقیقیة الم   .ه 
 . ات الصلةاعات والمخرجات الاخري ذعلي مؤشرات الاداء والانطب

مسببات العلاقة المؤكدة بین لدیها الثقة في نتائج ادائها المستقبلیة بناء علي فهمها لل  .و 
تتفهم اوجه المقارنة بین نتائج المجتمع الرئیسیة الخاصة بها مع مؤسسات . والاثر
 .وتستخدم هذه البیانات حیثما كان مناسبا لتحدید الاهداف  ةمشابه

   
  :الانطباعات.١

ادر نطباعات المجتمع عن المؤسسه ویمكن ان یتم جمعها من خلال عدد من المصإ هى  
 .وجمعیات النفع العامعات العامة والاجتما .والمقالات الصحفیه .والتقاریر. مثل الاستبیانات

ح من نطباعات ان تعطى فهم واضبهذه الإ كما یجدر .عب والهیئات الحكومیهى الشممثلو 
ستراتیجیه المؤسسة الخاصة  بالمجتمع إحول مدى فاعلیه تطبیق ومخرجات . منظور المجتمع

ویمكن لمثل هذه المقاییس ان تتضمن .والبیئه الى جانب العملیات والسیاسات الداعمة لها 
  :انطباعات حول مایلى

 . البیئي التاثیر  .أ 

  .السمعة والصوره  .ب 

  .التاثیر المجتمعى  .ج 

  .تاثیر بیئة العمل  .د 
                                                             

 ٢٤: المرجع السابق  ص١
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  .علامیهوالتغطیه الإالجوائز   .ه 
  :مؤشرات الاداء.٢
 ،دائها وتفهمه والتنبؤ به وتحسینههي مقاییس داخلیة تستخدمها المؤسسة من أجل مراقبة ا 

فضلاً عن التنبؤ بتأثیرها على انطباعات المعنیین بالمؤسسة فى المجتمع ذي الصلة ویجدر بهذة 
سسة الخاصة بالمجتمع والبیئة إستراتیجة المؤ عطي فهم واضح حول تطبیق وتأثیر المؤشرات أن ت

  :ویمكن لهذة المقاییس أن تتضمن مؤشرات أداء حولجانب العملیات والسیاسات الداعمة الى 
 .الانشطة الخاصة بالبیئة والإقتصاد والمجتمع  .أ 

     .الإلتزام بالتشریعات والحوكمة المؤسسیة  .ب 

 .الاداء الخاص بالصحة والسلامة     .ج 

  .الاداء  المسئول بالمشتریات ومصادرها    .د 
  :نتائج الاعمال .٩

تتجاوز احتیاجات وتوقعات  والمؤسسات المتمیزة تحقق نتائج باهرة ومستدامة  تلبى ا
  : تقوم المؤسسات المتمیزة بما یلي، على سبیل المثال المعنیین بمصالح العمل

التطبیق الناجح تطویر مجموعة من النتائج المالیة مغیر المالیة لتحدید   .أ 
لى احتیاجات وتوقعات ارباب وتبني ذلك ع، لاستراتیجیاتها  والسیاسات الداعمة لها

 .وذلك وفق الاسترتیجیة التي تم تحدیدها ،العمل

تصنیف النتائج من اجل تفهم اداء جوانب محدده من المؤسسه وتجارب وتوقعات   .ب 
  . ارباب العمل 

استدامة النتائج الجیدة على مدى ثلاثة إظهار نتائج الاعمال بشكل ایجابي او   .ج 
  .قل لأعلي ا اتسنو 

تفهم وبشكل واضح الاسباب الحقیقیة المؤدیة الى الاتجاهات الظاهرة ومدى تأثیر   .د 
  .هذة النتائج على كل من مؤشرات الاداء الاخرى  والمخرجات ذات الصلة 

  .للمسببات والاثر دةها المستقبلي بناءا على فهمها للعلاقه المؤكئلدیها الثقة في ادا  .ه 
  ةبها مع مؤسسات مشابه ةتفهم كیف تقارن  نتائج الاعمال الرئیسیة الخاص  .و 

  .تستخدم هذة البیانات حیثما كان مناسبا لتحدید الاهداف 
  :مخرجات الأعمال.  ١

وغیر المالیة التي تبین مدى نجاح  ةالمالی ةهي مجموعة من مخرجات الاعمال الرئیسی
تفاق مع هداف ذات الصلة بالإیتم تحدید هذة المقاییس والأ .ستراتیجیتهاإالمؤسسة في تطبیق 

  :رباب العمل  ویمكن ان تتضمن مقاییس المخرجات ما یلي أ
   .المخرجات المالیة  .أ 
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   .انطباعات المعنیین بمصالح العمل  .ب 
   .الاداء مقارنة بالموازنة  .ج 
   .حجم المنتجات والخدمات التى تم تقدیمها  .د 

  :عمالمؤشرات اداء الأ. ٢
هي مجموعة من مؤشرات الاعمال الرئیسیة المالیة وغیر المالیة التى تستخدم لقیاس الأداء 

  .وهي تساعد على مراقبة وفهم التنبؤ وتحسین مخرجات الأعمال الرئیسیة. التشغیلي للمؤسسة
  :داء ما یلي لااویمكن ان تتضمن مقاییس مؤشرات 

I. المؤشرات المالیة.   
II.  العملیات الرئیسیةمؤشرات اداء. 

III. اداء الشركاء والموردین.  
IV.  التقنیات والمعلومات والمعرفة. 

 
 
 

 ربط المفاهیم الاساسیة بالمعاییر )٢(جدول رقم 

العملیات  الشراكاتوالموارد العاملون الإستراتیجیة القیادة  المعیار
 والمنتجاتوالخدمات

  ه  د  ج  ب  أ  ه  د  ج  ب  أ  ه  د  ج  ب  أ  د  ج  ب  أ  ه  د  ج  ب  أ  المعیار الفرعي
 إضافةقیمةلصالح

  المتعاملین
                                                

                                                  بناءمستقبلمستدام
                                                  تنمیةالقدرةالمؤسسیة

                                                  تسخیرالإبداعوالإبتكار

  القیادةمنخلالرؤیا
  وإلھامونزاھة

 

                                                

الإدارةبمرونةوسرعة 
 التكیفمعالتغییر

                                                

 النجاحمنخلالمواھب
 وقدراتالعاملین

                                                

                                                 إستدامةالنتائجالباھرة

  ٢٦:ص ٢٠١٢،الیوسف شوقي التیجاني، البروفیسورهادينموذج المؤسسةالأوروبیةلإدارةالجودة، ترجمة 
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  :و مالكولم بالدریج والجائزة الأوربیة   Demingبعض المؤشرات عن جوائز 
  

  ومالكولم بالدریج والجائزة الأوربیة Deming مقارنة بین نموذج) ٣(جدول رقم
مؤشر 
  المقارنة

 Malcolmجائزة  Demingجائزة 
Baldrige 

  الجائزة الأوربیة

الدولة 
  الراعیة

  المجموعة الأوربیةدول   أمریكا  الیابان

تاریخ 
  التأسیس

١٩٩١  ١٩٨٧  ١٩٥١  

الطرق الإحصائیة في   التركیز
  السیطرة على الجودة

رفع مستوى التركیز على الجودة   التحسین المستمر
وأهمیتها وتحسین القدرة التنافسیة 

  للشركات الأوربیة
شركات یابانیة أو شركات   الحدود

  من غیر دولة
  أوربا فقط شركات  شركات أمریكیة فقط

شركات تصنیع كبیرة،   أي منظمة أو شركة  المجال
شركات خدمة كبیرة، 

 منظمات صغیرة

  قطاع الخدمات الصحیة
  قطاع التعلیم

شركات تجاریة كبیرة، وحدات 
العملیات المساندة للشركات 
الكبیرة والمتوسطة والصغیرة 

  ومنظمات القطاع العام

عشرة معاییر ولا یوجد   التركیب
  للنقاطتحدید 

سبعة معاییر رئیسیة مع 
ثمان وعشرون معیاراً فرعیاً 

 ١٠٠٠بمجموع نقاط إجمالي 
  نقطة

نقطة  ٥٠٠تسعة معاییر، 
ز والبقیة توزعت  لمعاییر التمیّ

للمعاییر الأساس بمجموع إجمالي 
  ١٠٠٠للنقاط یبلغ الـ 

أمثلة عن 
  الفائزین

Motorola، NiceToyotaFlorida 

Energy 
Xerox، IBMCadillac 

Rank Xerox, Cisco Systems  

Hewlett-Packard  

Capgemini 

الموقع على 
  الانترنت

http://www.deming.org http://  www.baldrigepe.org http://www.efqm.org  

source:Schniederjans,M.J., Parast,M.P.& Majid, N.(2006)" Comparative 
Analysis Of Malcolm Baldrige National Quality Award Criteria : An 
Empirical Study Of India ,Mexico& U.S." Quality Management Journal, 
Vol.13, No.4. www.asq.org 
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  :المؤسسيالمؤسسي  داءداءالأالأ  لثلثالمبحث الثاالمبحث الثا
علي مختلف في اوساط قادة منظمات الأعمال  ةالشائعة المتداولالمدلولات یعتبر الأداء من     

ة إستخدامه الي أن ویرجع سبب الإهتمام بهذا المصطلح وكثر ، العصور وعلي مر اشكاله
 سبب او قد یكون ،بالحصیلة المالیة للمنظمة اً بالغاً الحقت ضرر  مخرجات هذا الأداء ربما

  .١یتهالإستمرار 
مكانیاتها المادیة یعرف الأداء بأنة قدرة منظمة الأعمال علي و  إستغلال مواردها وإ

ق اهدافها بكل كفاءة یوالبشریة والمعرفیة الإسغلال الأمثل بالصورة التي تجعلها قادرة علي تحق
لنتائج اعمال المنظمة علي  المنظومة المتكاملة"علي انة كما یعرف الأداء المؤسسي . لیةوفعا

ینظر الي الأداء المؤسسي علي انه بمثابة  .ةناصر بیئتها الداخلیة والخارجیضوء تفاعلها مع ع
المنظومة المتكاملة لنتائج أعمال المنظمة المبنیة علي ضوء تفاعلها مع تغیرات بیئتها الخارجیة 

  :لك من حیث وذفضلآ عن تفاعلها مع متغیرات بیئتها الداخلیة 
 .نتائج العاملین في إطار وحدتهم التنظیمیة المتخصصة  .١

 .نتائج الوحدات التنظیمیه في ظل السیاسات الكلیة للمنظمة  .٢

 .نتائج المنظمة في إطار البیئة الإقتصادیة والإجتماعیة والثقافیة  .٣

الأهداف المتعلقة بالربحیة اوالحصة السوقیة او النمو  وأالمخرجات  هعلي ان اویعرف أیضً 
 .لي إنجازها خلال مدة زمنیة معینةاو الرضا والولاء والوعي بالماركة التجاریة التي تعمل ع

كون بالضرورة تالأهداف التي تسعى المنظمة الي تحقیقها ینبغي ان أن وهنالك من یرى في 
قیاس أدائها من  ویتم  هداف اصحاب المصالح بوصفها مجالات أداء رئیسیةأهي ذات 

  .خلاله
  :ھمیة الأداء المؤسسيأ

هتمام من قبل من أكثر المجالات التي حظت بالإد ن التركیز علي الأداء ومستویاته یعإ   
ن أهمیة الأداء من الناحیة النظریة في مكدارة والباحثین والممارسین لها، حیث تعلماء وكتاب الأ

لان الأداء یعد بمثابة إختبار للإستراتیجیة  نظراً  وذلك الإستراتیجة كونه یمثل مركز الأدارة
ن أهمیة الأداء المؤسسي من مكالداعمة لها ،كما توالسیاسات  –من حیث الزمن –المعتمدة 

كأداة للحكم علي مدى نجاح الإستراتیجیات المختلفة  هیتم إستخدام هالناحیة التجریبیة في كون
اما من الناحیة الإداریة فتظهر أهمیتة من خلال الإهتمام  والعملیات الرئیسیة المرتبطة بها،

                                                             
للعلوم  التمیز وأخلاقیات الاعمال في نتائج الاداء، رسالة دكتوراة غیر منشورة حامعة السودانموسي محمد یعقوب،أثر تطبیق معاییر  ١

 م٢٠١٢ والتكنولوجیا
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ریة علي ذتغیرات ج ئجه ومایجري في تلك المنظمات منوبنتا هالكبیر من قبل قادة المنظمات ب
نجازات   .١الأداء من نتائج وإ

  :الأداء المؤسسي قیاس
 حیـث إعتمـد فـي الســنواتوام ،ضـیع القدیمـة ولكنهـا تتجــدد علـي الـدوایعتبـر قیـاس الأداء مـن الم   

لفحـــص أي نظریـــة للأعمــال مـــن ناحیـــة مصــداقیتها فـــي التطبیـــق او  ةلالأخیــرة قیـــاس الأداء كوســی
تـــم الحصـــول علـــي تـــم إســـتخدام القیـــاس المناســـب  علم الإســـتراتیجي بشـــكل أساســـي، إذالتســـهیل الـــت

  .المؤسسي ین مختلف أبعاد الأداءیمكن تحدید العلاقات السببیة ب هفإنالبیانات الصحیجة ،
 ت كمیة من الموضوع المرادمع معلومات وملاحظاجلقیاس والتقییم عبارة عن مفهوم ا إن

، وذلك طار معین من المقاییس المدرجةإوفق  ،لأشیاء والمستویات تقدیراً كمیاً تقدیر ا وهو ،قیاسه
وترمي منظمة ، اما التقویم. بمقدار یمكن قیاسةعلى الفكرة السائدة بأن كل شئ  یوجد  إعتماداً 

وترمي عملیة التقویم ، ار أو إصدار حكم علي قیمة معینةقر  ذینتج عنها معلومات تفید في اتخا
وكذلك نقاط القوة أو عملیة التقویم إلى ، نجاح أو الفشل في تحقیق الأهدافإلى معرفة مدى ال

وكذلك نقاط القوة أو الضعف حتى یمكن تحقیق .معرفة مدى نجاح أو فشل في تحقیق الأهداف
التغیرات  الى معرفة مدى تحقق هذهي ایضاً وترم.ودة بأحسن صورة ممكنةالأهداف المنش

  .ومدى تقدمها نحو الأهداف المراد تحقیقها المرغوبة لدي المؤسسة،
ن الأدارة  م حقائق بدلاً لالمفهوم الأخیر للجودة والتمیز، والأدارة بایعتبر القیاس هو 

فأن قیاس  علیه، بالدریدج للتمیز مالكوم حد القیم الأساسیة في جائزةشعور، وأالاو حساس بالأ
من معاییر  لما تحتویه ن شأنة ان یوفر آلیة لقیاس الأداء نظراً ج التمیز مالأداء من خلال نماذ

وسائل ویمثل المدخل الأساسي لقیاس وتقییم الوفیرها في المتقدم لنیل الجائزة، عناصر یتطلب ت
الي غیر ذلك من  ،والعملاءة والإهتمام بالعاملین وكیفیة وضع الإستراتیج والأدوات المستخدمة ،

  .متطلبات تحقیق الجودة والتمیز
ان سفینة مبحر بدون أجهزة نها ربُ رة المنظمة بدون مقاییس الأداء كأویمكن تمثیل إدا

، فذلك مایحدث في المنظمة،ن ینتهي به الأمر سائر في دوائر إبحار، حیث من الأرجح أ
وعملیة قیاس الأداء تعني التعرف علي س تلعب دوراً مهماً في نجاح المنظمة او فشلها فالمقایی

 ویعرف ایضاً .تحدیدها مسبقاً مستویات الأداء الفعلیة في ضوء المعاییر والمؤشرات التي سبق 
داریة او ة إدققة من قبل شخص او مجموعة اشخاص او وححقیاس النتائج الفعلیة الم"بأنة 

كما یعرف علي انة . الخطة او المعاییر الموضوعة مسبقاً لمقارنتها ب وذلك تمهیداً المؤسسة ككل 
تقدم نحو المراقبة المستمرة لإنجازات برامج المنظمة وتوثیقها ولاسیما مراقبة وتوثیق جوانب ال"

                                                             
 موسي محمد یعقوب مرجع سابق١
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شئ او یستخدم دلیل اومقیاس یقدر اویقاس بة التحقق غایات موضوعة مسبقاً  والمعاییر هو 
 .الجودة المرجوةبیان نع القرار او كأساس لص

  : قیاس مؤشرات الأداء
اً من معلومات محاسبة التكالیف والتي غالب اً مقاییس ومؤشرات الاداء  اشتقت تاریخی

على  اً قدیمة وعشوائیة هذه المقاییس والمؤشرات التقلیدیة لاتشجع كثیر  ئماكانت تستند على مباد
تبني منهج إدارة الجودة الشاملة بل أن في بعض الحالات تحول دون التحسین المستمر لانها 

في المدى الطویل  حاجفالمنظمات التي تسعي للن.لاتستطیع وضع خریطة طریق واضحة للاداء 
 وفي حلقة التحسین المستمر نعلیها البدء في قیاس الاداء بمقترحات التحسین التي یبدیها الزبو 

  :  ١في اً هام اً یلعب القیاس دور 
   .هداف التنظیمیةمتابعة سیر الاداء مقابل الأ- .١
   .تحدید فرص التحسین- .٢
   .داء مقابل المعاییر الخارجیةمقارنة الأ- .٣

 Control(الضبط  طمثل خرائ) process control(تستخدم القیاسات في ضبط العملیة 

maps ( وفي تحسین الاداء مثل)وبالتالي فأنها توفر معلومات عن الكیفیة  )ودةفرق تحسین الج
وقد . وتحیزهم لاداء افضل في المستقبل التي تؤدي بها العملیات وكیفیة أداء الافراد لاعمالهم 

  :لقیاس التقلیدیة ومن هذه المشاكللوحظ وجود العدید من المشاكل المرتبطة بأنظمة ا
 .مات مضللة لایمكن الاعتماد علیهاتوفیر معلو  - ١

 متابعة الاداء بصورة فردیة ومن أبعاد متفرقة  - ٢

 ربع سنویة أسنویة ، تحتوي على مقاییس مالیة متضاربة - ٣

 ) الداخلیین والخارجیین(ذ في الحسبان وجهة نظر الزبائن لاتاخ - ٤

دراك عن مدى فاعلیة المنظمة في تنفیذ استراتیجیتها  - ٥   . تباین فهم وإ
النظام الجید للقیاس والاداء تشبه الى حد كبیر ساسیة في علیة یمكن القول ان العناصر الأ
  : عناصر إدارة الجودة  الشاملة مثل 

  الالتزام والقیادة   .أ 
  لة للافراد مالمشاركة الكا  .ب 
  التخطیط الجید   .ج 
  استراتیجیة التنفیذ السلیمة   .د 
  القیاس والتقویم   .ه 

                                                             
 ١١٥،ص٢٠٠٦د عبداالله عبدالرحیم ادریس وعمرعثمان المقلي،إدارة الجودة الشاملة ،شركة مطابع السودان للعملة،١
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  الضبط والتحسین   .و 
 .التحقیق والمحافظة على معاییر الامتیاز   .ز 

  http://.www.wikipedia.org:المصدر
  حلقة دیمنق للتحسین المستمر)٤(شكل رقم

  
  

، كما انها في تتطلب القیاس لدفعها) اجع، افعل، ر خطط، نفذ(ن حلقة دیمنق للتحسین المستمر إ
  :اس ینفس الوقت تساعد في تصمیم نظام الق

  تحدید أهداف ومعاییر الاداء : خطط
  قیاس الاداء الحقیقي : نفذ

  قارن الاداء الحقیقي بالاهداف والمعاییر ــ حدد الفجوة : راجع
  لازالة الفجوة وقم بالتحسینات الضروریة اتخذ الافعال الضروریة : فعلا

 Measurement of Improvement:تحسین وقیاسھا وفعالیتھا إدارة دورة ال
cycle  

  :أربعة اسئلة اساسیة  علىالاجابة  من خلالاستخدام قیاس الاداء في دورة التحسین 
  لماذا القیاس؟  - ١
  ماذا نقیس ؟- ٢
  أین یتم القیاس ؟- ٣
  كیف نقیس ؟- ٤

 why Measurement: لماذا القیاس
ذا كانت هذه إوبغض النظر عما . نه لایمكن إدارة ما لایمكن قیاسههناك فهم عام بأ  

هنالك ، ففي بیئة تتسم بالتحسین المستمر. إن هنالك مبررات واضحة للقیاس مأالعبارة صحیحة 
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في تحسین الجودة  هساسیة للحاجة للقیاس وذلك للدور الرئیس الذي یمكن ان یلعبأاسباب 
  كما یلي ، والانتاجیة 

  ن تم استیفاؤها ئللتاكد من ان احتیاجات الزبا  .أ 
  .ام بها لزیادة القدرة على وضع أهداف ملموسة والالتز   .ب 
  جراء المقارناتلإتوفیر معاییر   .ج 
  توفیر قائمة درجات للافراد لمتابعة مستویات ادائهم   .د 
  ولویات ابراز مشاكل الجودة وتحدید الأ  .ه 
  )منخفضة الجودة(دة و تكالیف انعدام الجإعطاء مؤشر   .و 

 تبریر استخدام الموارد   .ز 

  توفیر تغذیة عكسیة لتحریك جهود التحسین   .ح 
 What to Measure:ماذا نقیس  - ٢

في مجال إجراءات تحسین العملیات یرتبط فهم العملیة بتعریفها وقیاسها وادارتها ارتباطا 
ومن أجل تقویم الاداء بدقة یجب تصمیم وتطویر المقاییس الملائمة بواسطة الافراد الذین ، قویآ

الجودة . ةوقد یجد هولاء انه من الضروري قیاس الفعالی. یملكون العملیات والمحافظة علیها
وفي هذه المجالات هنالك انواع مختلفة من المقاییس مثل المخرجات المباشرة . التأثیر والانتاجیة

 اً عموم  ،نئ، البیانات الاقتصادیة، شكاوى وتعلیقات الزبامنخفضةالى المدخلات، تكلفة الجودة ال
إذن، لایمكن )مثل الغیاب(ومقاییس للخصائص ) الزمن مثل(هنالك مقایس للمتغیرات المستمرة 

توفیر قائمة محددة عن ماذا یجب ان نقیس، ولكن طالما حددنا ماهي المقاییس المناسبة یمكن 
، بعد ذلك تحویلها  الي مؤشرات تتضمن النسب، الموازین، الرتب او المؤشرات المالیة أو الزمنیة

ون ــ المورد بالعملیة فیما یتعلق بعلاقات الز اداء  واي مقیاس أو موشر یستخدم یجب ان یعكس
  . ١المؤشرات المرتبطة بالزمن لها قیمة عالیة/ المقاییس. ین المستمرسویركز على التح

  Where to Measure: این یتم اللقیاس  - ٣

إذا اردنا الحصول على مقاییس حقیقیة لفاعلیة ادارة الجود الشامله هنالك ثلاثة مكونات یجب 
الافراد ، التقنیة ومكونات الاعمال  للمكون البشري اهمیة واضحة ورئیسیة : ختیارها هي ا

  : والاختیارات الجوهریة تتمثل في اننا متى مااستخدمنا هذه المقاییس یجب 
  ن یدركها كل الافراد الذین یتم قیاس ادائهم أ  .أ 
  ن تكون مقبولة من قبل الافراد المعنیین أ  .ب 
  .نظم الحوافز والاعتراف بالاداء المتمیز ن تكون متكافئة مع أ  .ج 

                                                             
 ١١٨:  ص ،المرجع نفسه ١
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  .ني لغرض التعدیل دممت لتعطي الحد الأن تكون قد صأ  .د 
. بطها بإدارة العملیة اییس حقیقة الجوانب التي یمكن ر من الناحیة الفنیة یجب ان تمثل المق

   .ویجب ان تكون صحیحه وبسیطة ودقیقة
جهة نحو تم إجراؤها في توقیت سلیم ومو وی ضوعیةیتطلب ان تكون المقاییس مو مكون الاعمال 

ي وحول النتائج وفوق هذا كله یجب ان یكون لها معنى ومدلول واضح لكل الذین یعملون ف
  .ن ئالعملیة بما في ذلك الزبا

  How to Measure: كیف یتم القیاس  - ٤

التقویم التنفیذ القیاس ، كأي نظام إداري ، یشتمل على مراحل التصمیم ، التحلیل ، التطویر ، 
. ورة التحسینفانه لن یحتوي على د ویجب ان یصمم النظام لقیاس سیر الاداء والا. والمراجعة 

الفعالیة، الكفاءة الانتاجیة، الجودة : جوانب رئیسیة هي  ةداء مهما في خمسویعتبر قیاس سیر الأ
  . ثر والأ

 Effectiveness: الفعالیة 

لنتائج المرغوبة، لالمنظمة أو من یملكون العملیة  تحقیقدى تعكس ممقاییس الفعالیة یجب ان 
  :مقاییس الفعالیة تتضمن . اي ینجزون الاشیاء الصحیحة 

   .نتج او مستوى الخدمةممثل ترتیب ال: الجودة  .١
طنان، الدفعة ، فرق العمل التي تم تنظیمها ، الحسابات التي تمت مثل الأ: الكمیة  .٢

  .معالجتها 
  فترة السماح للمنتج ، زمن دورة العمل ستجابة ، الإسرعة : التوقیت  .٣
 Efficiencyءة الكفا

الكفاءة تعني نسبة الموارد المستخدمة فعلیآ على نسبة الموارد المخططة للاستخدام   
الكفاءة هي احد مقاییس اداء نظام العملیة في جانب المدخلات، حیث انه من الممكن استخدام 

المنظمة غیر فعالة وبالتالي فأن تحسین كفاءة الاداء یجب رابطها الموارد بكفاءة بینما تكون 
جمیع مدخلات العملیات یمكن ان تخضع لقیاس الكفاءة فمثلآ یمكن  ،ببعض اهداف المخرجات
كفاءة الموارد، كفاءة ) الاستخدام ( الموظفین، كفاءة المعدات / استخدام كفاءة العاملین

   .المعلومات 
  productivity: الانتاجیة 

هنالك عدة مقاییس للانتاجیة مثل النسب البسیطة، الاطنان للفرد في الساعة مخرجات الحاسب 
على سبیل ، ویمكن تطویر مقاییس الانتاجیة لاي مجموعة من المدخلات. ى العامل في الیوملالآ

  . المثال المبیعات الى تكالیف جمیع العاملین
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 Quality: الجودة
الضعیفة تتضمن الحساب البسیط لعدد أو معدل الاخطاء او لنوعیة المقاییس المرتبطة با

العیوب أو النسبة خارج حدود المواصفات او عدم التسلیم في المواعید، أو تكلفة الجودة 
متوازنا  اً یوفر مقیاسذلك وعندما تضاف الیها تكالیف منع حدوث ضعف الجودة فإن . الضعیفة

  .لتكالیف الجودة
  lmpact: الاثر

مقاییس الاثر تقود نحو مؤشرات أداء مهمه جدآ في المنظمة بما في ذلك متابعة 
 added   valueبأن إدارة القیمة المضافة اً التحسین الذي یطرأ بمرور الزمن، علم

management   ر الذي لا یضیف قیمة  بما في ذلك الزمن تتطلب تحدید وازالة كل الهد
ناقصا إجمالي تكالیف ) اي مقیاس اخر للدورانأو (یعاتبالمفالقیمة المضافة هي حجم . الضائع

وهنالك نسبة اخرى . لاثر تحسین العملیات على اداء المنظمة  اً المدخلات، وبذا فانها توفر قیاسی
رى خمن المقاییس والمؤشرات الأ .تستخدم لهذا الغرض وهي نسبة العائد على القیمة المضافة 

ستثمار او عات او الاصول مثل العائد على الإالنمو في المبی ثر على الاعمال یمكن ذكرللأ
  .س المال المستخدمأر 

  Application of performance Measurement  ءتطبیق انظمة قیاس الادا
Systems  

كما ان قیمة اي مقیاس یجب . نظام الجودة الجید یبدأ بالزبائن لقیاس الاشیاء الصحیحیة إن
مقارنتها بتكلفة انتاج هذا المقیاس وهنالك العدید من المقاییس التي تستخدم لقیاس جوانب الاداء 

اس ویجب قی. بط مقاییس الاداء هذه باحتیاجات الزبائنتالمختلفة في المنظمة، ولكن یجب ان تر 
ومما  جمیع الاجزاء الهامة في العملیة ومن الافضل البدء بمقاییس بسیطة وتطویرها تدریجیا

متلاك هذه المقاییس سیقلل  من مقاومة النظام، ومن ثم یجدر ذكره أن المشاركة في تطویر وإ
  :ك عدة أسباب تودي الى فشل نظم القیاس لهنا.لتزام نحو التغییر في المستقبل خلق الإ

  اً اء عملیددید الاتح معد  .أ 
  عدم ربط الاداء بالعملیة   .ب 
  .عدم تعریف حدود العملیة   .ج 
  .ة ئأو استخدام المقاییس أو قیاس الاشیاء الخاط فهم وءس  .د 
  .عدم التمییز بین الضبط والتحسین   .ه 
   .الخوف من عرض الاداء السیئ والجید  .و 
   .كلفةاعتبارها من قبل البعض كعبء اضافي من حیث الزمن والت  .ز 
   .البعض انها تقلیل من الاستقلالیةتصور   .ح 
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  .التركیز على القیاسات الداخلیة بصور اكبر واهمال الخارجیة   .ط 
  .الخوف من تطبیق نظم رقابیة اكثر صرامة   .ي 

علیة فانه قبل . التخطیط في التنفیذ او الفشل في تقییم نظم القیاس الحالیة وءهذة  تعزي لس
هدف هذه . یجب مراجعة نظم القیاس الموجودة إدخال نظام قیاس للاداء قائم على الجود
، علاقتها بالعملیات ودة، قدرتها على مواكبة  الجودةالمراجعة هو تحدید فعالیة المقاییس الموج

خال قیاس هناك اثنتا عشر خطوة أساسیة لادو  .ومدى قربها من اهداف تلبیة احتیاجات الزبائن
نصف هذه الخطوات تتعلق بالتخطیط والنصف الاخر ، داء المبني على إدارة الجودة الشامله الأ

  بالتنفیذ 
  Planning: التخطیط 

 .تعریف الهدف من اجراء القیاس .١
والمقاییس الجماعیة  )المهام او المرتبطة بالانشطة( س الفردیةاختبار للموازنة بین المقایی .٢

 .من انها تعكس اداء العملیة والتاكد) المرتبطة بالعملیات الرئیسیة اوالفرعیة(
 ةوجمیع متغیرات الجود -التكلفة -الزمن :مثلاً (التخطیط لقیاس كل عناصر الاداء  .٣

  ).الاخري 
  .ن الداخلیین والخارجیین ئاكید ان المقاییس تعكس صوت الزبات .٤
  .بعنایة لوضع المعاییر للاداء اختیار المقاییس  .٥
  زم لتعلم العملیة اثناء ادخال نظام قیاس جدید التنفیذ لاالسماح بالوقت ال .٦
  .المشاركة تاكید المشاركة التامة اثناء مرحلة الطرح والسماح بتشكیل النظام اثناء .٧
تارة لها المنفعة علي استخراج البیانات والتاكد من ان المقاییس المخ/اجراء تحلیل التكلفة  .٨

  .لاثر الاكبر ا
  .بذل الجهد لنشر نظام القیاس علي نطاق واسع .٩

استخدام المقاییس البدیلة للمجالات النوعیة عندما یصعب قیاس التحسین في الروح  .١٠
  المعنویة عن طریق قیاس مدى انخفاض معدل الغیاب او معدل ترك العمل 

بالتغییر في الاتجاه  تصمیم نظام القیاس یحیث یكون مرنا بقدر الامكان لیسمح .١١
 .الاستراتیجي والمراجعة المستمرة

تأكد من ان المقاییس تعكس او تعبر عن هدف الجودة عن طریق عرض انجازات ال  .١٢
  صغیرة تتسق مع منهج التحسین المستمر 

خلاصة القول انه یجب تصمیم وتخطیط وتنفیذ نظام القیاس بحیث یعبر عن احتیاجات الزبون ، 
العملیات ، یوضح التقدم الذي  حدث ینقل او یوصل جهود الجودة الشاملة  یزید من شفافیة
  .ت التحسین المستمر اوالدخول في حلق
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  Benchmarking:المفاضلة المعیاریة

المفاضلة المعیاریة هي عبارة عن عملیة القیاس المستمر للمنتجات أو الخدمات   
هذا الاسلوب یقود الى البحث عن  المنافسین والعملیات مقارنه بعملیات الرواد في الصناعة واقوى

افضل الممارسات التي تؤدي الى افضل الاداء عن طریق قیاس الاداء واجراء التغیرات باستمرار 
  .١للوصول الى الافضل اً سعی

تتطلب من كل ادارة او قسم اختیار  وتقویم  ،اً اكثرها شیوعو في ابسط صورها  المفاضلة المعیاریة
وهذا قد یتضمن فحص جمیع جوانب . نفسها مقارنة بأفضل مایماثلها في الشركات المنافسة 

  : و قد تتضمن المقارناتالانشطة في تلك الادارات والاقسام 
  تنافس السلعة اوالخدمة   .أ 
  المواعید التسلیم في   .ب 
  سرعة الاستجابة او تطویر منتج جدید   .ج 
  التسعیر الصحیح   .د 

  - :لحساب الاثر تتضمن المفاضلة الاتي 
  قصاء معدل الرفض او الإ، الهدر   .أ 
  مستوي المخزون  .ب 
  تكلفة التشغیل   .ج 
  معدل دوران العمل   .د 

إجراء / یاسوجمیعها تركز على محاولة ق خمسة مراحلتتكون عملیة المفاضلة المعیاریة من 
  :المقارنة على درجة التنافسیة 

 planning: التخطیط .١
تحدید  - او العملیة او مجموعة العملیات التي ستطبق علیها المفاضلة) الادارات(اختیار   .أ 

افضل المنافسین، یمكن الاعتماد على التغذیة العكسیة من الزباین المراقبین للتطورات 
  في الصناعة

   )Bench marks(تحدید المعاییر   .ب 
  تحدید الفریق المناسب للتنفیذ   .ج 
  ع البیانات والمعلومات تحدید منهجیة جم  .د 
  ي نوع من الزیارات والتفاعل مع المنظمات المختارة الاعداد لأ  .ه 

                                                             
 ١٢٦:  عبد االله عبدالرحیم ادریس،مرجع سابق ،ص١
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  ع البیاناتاستخدام منهجیة جم  .و 
 Analysisالتحلیل  .٢
  مقارنة المنظمة بمنافسیها باستخدام بیانات المعاییر   .أ 
  تصنیف المعلومات وتكوین مراكز المقدرات   .ب 
  فهم العملیات المساعدة بالاضافة لمقاییس الاداء / إدراك   .ج 

 Developmentالتطویر  .٣
  مستویات اهداف جدیده للاداء / وضع معاییر   .أ 
  تطویر خطط عمل لتحقیق الاهداف وجعلها متكامله في المنظمة   .ب 

  lmprovementالتحسین  .٤
  فعال محددة لتكون متكامله في عملیات المنظمة أجراء إ -
 reviewالمراجعة  .٥
  التحكم في النتائج والتحسینات -
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  :السابقة تالدراسا الرابعالمبحث 
السابقة في نفس المجال مع عرض النتائج  تمجموعة من الدراسا دراسةسیتناول ال      

  .والتوصیات التي توصلت إلیها تلك الدراسات
  ١)م٢٠٠٤(دراسة مشاعر أبوزید الطاھر محمد  .١

بشركة الخرطوم  الإنتاجیةأثر تطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة على  حثالبا تناول    
وقد استهدفت الدراسة معرفة أثر تطبیق إدارة الجودة الشاملة . لتصنیع الصمغ العربي المحدودة

على الإنتاجیة وقد طرحت الفروض المتمثلة في أن هناك علاقة بین إدارة الجودة والإدارة العلیا، 
شراك جمیع الموظفین في كل المؤسسات ببرامج الجودة وأن تطبیق نظام وبین إدارة ال جودة وإ

 .إدارة الجودة بنجاح یؤدي إلى تحسین الإنتاجیة

  -:أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة 
من أهم متطلبات إدارة الجودة الشاملة ضرورة اقتناع أو موافقة الإدارة بأهمیة هذه الإدارة     

لب إدارة الجودة الشاملة إشراك من الإدارة العلیا والموظفین لتطبیق هذه الإدارة التي الحدیثة ، تتط
  : تساعد بدورها في ترقیة الأداء ومن أهم التوصیات

تقع على عاتق الإدارة والموظفین لذلك لابد من التضامن  ةإدارة الجودة الشاملة مسؤولی    
وتوحید الرأي والعمل بروح الفریق الواحد لتطبیق هذه الإدارة الحدیثة بأسس علمیة، ضرورة زیادة 

  .الوعي بمفهوم إدارة الجودة الشاملة للعاملین على اختلاف مستویاتهم التنظیمیة
  ٢)م٢٠٠٦(دراسة أحمد موسى إسماعیل  .٢

وتطــوره التــاریخي، ونمــاذج الإمتیــاز العالمیــة التمیــز الدراســة إلــى التعریــف بمفهــوم هــدفت 
وتطـور أدواتــه وأســالبیه وكـذلك التعریــف بمفهــوم الأداء الشــامل وطـرق قیاســه وعلاقتــه بمفهــوم إدارة 

هتمــت الدراســة بواقــع الأداء بالمؤسســة موضــوع الدراســة قبــل وبعــد تطبیــق نمــط . الجــودة الشــاملة وإ
ییر القیاســـیة وتحدیـــد الجوانـــب الإیجابیـــة التـــي تحققـــت وتطبیـــق الـــنمط الجدیـــد برصـــد حـــالات المعـــا

  .التحسین المستمر خلال تطبیق نمط إدارة الجودة الشاملة في تاریخه بالمنطقة موضوع الدراسة
توجد علاقة بین إدارة الجودة الشاملة وتحسین الأداء : توصلت الدراسة لنتائج أهمها

دارة التغییر یؤدي إلى رضا العمیل أن ت. الشامل طبیق نمط إدارة الجودة الشاملة ونمط القیادة وإ
والتحسین المستمر للعملیة، وأوصت الدراسة إلى إستطلاع وتقییم رأي العملاء هو الأساس الذي 

                                                             
، رسالة ماجستیر في إدارة الإعمال لجامعة  أثر تطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة على الإنتاجیةمشاعر أبوزید الطاهر محمد،  ١

 .٢٠٠٤السودان للعلوم والتكنولوجیة،
 
، جامعة )غیر منشورة(، رسالة دكتوراة ات في قطاع الأعمال بالسودانأثر إدارة الجودة الشاملة على أداء المؤسسإحمد موسى،  ٢

 ٢٠٠٦السودان للعلوم والتكنولوجیا،



38 
 

تقوم علیه إدارة الجودة الشاملة، إستخدام الأدوات الكمیة والإحصائیة خاصة في مجال الرقابة 
  .لجودةعلى ا
 ١)م٢٠٠٦(نسرین یوسف الأمین المدني  دراسة .٣

بـــالتطبیق علـــى شـــركة  اثـــر تطبیـــق سیاســـات إدارة الجـــودة الشـــاملة علـــى المنتجـــات تنـــاول  الباحـــث
  :الأقطان السودانیة ، وتناولت الفروض التالیة

یبــــدأ  إنتاجیـــة الشــــركة و للجــــودة الشـــاملة نظــــام ن إدارة الجـــودة الشــــاملة وتحســــین هنـــاك علاقــــة بــــی
بالعمیــل وینتهــي بــه ، ویــؤدي نجــاح فلســفة إدارة الجــودة الشــاملة إلــى تحقیــق أربــاح عالیــة للشــركة 

  :ومن أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة

للوصول إلى أعلى جودة للمنتجات تقوم شـركة الأقطـان المحـدودة بالإشـراف علـى جمیـع المراحـل   
الجــودة مكنهــا مــن الاســتعانة بتقنیــات حدیثــة أدت إلــى الخاصــة بــالقطن، وانتهــاج الشــركة لسیاســة 

  . تطویر وتحسین الأقطان وزیادة مقاومتها للأمراض
إنشـاء جـائزة وطنیـة للجـودة أسـوة بـالجوائز الأخـرى ویكـون هـدفها  هـذة الدراسـة ومن أهم التوصـیات

ت بــرامج الجــودة متطلبــالتشــجیع المنشــآت لتحســین أداءهــا، تكثیــف البــرامج التدریبیــة للعــاملین وفقــا 
  .االمعمول به

 ٢) م٢٠٠٧ (دراسة فاروق إسماعیل أبكر  .٤
تناول الباحث موضوع سیاسات الجودة الشاملة وأثرها على المؤسسات العامة في السودان،ومن 
فروض الدراسةهناك علاقة بین التطبیق الجید للجودة الشاملة ومستوى الأداء في المؤسسة 

تطبیق أسس الجودة الشاملة ورضا العملاء للمؤسسة، ومن أهم النتائج العامة، ویوجد علاقة بین 
  :التي توصلت إلیها الدراسة

یجب أن تكون لسیاسة الجودة أساس ثابت وتكون أیضا قادرة على التفاعل بكل مرونة     
لأي تغیر ظاهر في الحیاة المهنیة ، إن السیاسات التي تقوم علیها إدارة الجودة الشاملة في 

بالعنصر البشري لأنه هو الأساس،  وهناك عدد مقدر من النماذج  مسسة هو الاهتماالمؤ 
والإسهامات التي قدمها العلماء والمفكرون یختص، بتبني نظم إدارة الجودة الشاملة تبرز وتعكس 

 .خلاصة تجاربهم وأشهرها نموذج جوران ومالكوم ونموذج كروسبي

أهم التوصیات التي توصلت إلیها الدراسة هي أن المؤسسات العامة هي مؤسسات المجتمع لابد 
من ضرورة تطبیق برامج الجودة الشاملة في الخدمات التي تقدمها والعمل على نشر ثقافة الجودة 

                                                             
رسالة ماجستیر  في إدارة الإعمال غیر  اثر تطبیق سیاسات إدارة الجودة الشاملة على المنتجات،نسرین یوسف الأمین المدني،  ١

 .م٢٠٠٦منشورة جامعة الزعیم الأزهري ، 
ماجستیر  في إدارة الإعمال ،رسالة سیاسات الجودة الشاملة وأثرها على المؤسسات العامة في السودان إسماعیل أبكر، فاروق ٢
 ٢٠٠٧، جامعة الزعیم الأزهري، ، )غیر منشورة(
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بین أوساط العاملین، و ضرورة تتبني الدولة برامج إدارة الجودة الشاملة في جمیع المؤسسات 
  .لوصول لأهداف هذه المؤسساتل

  ١)٢٠٠٩(الفكي محمد أحمد ابوبكر دراسة الطیب  .٥
تناول الباحث اثر الجودة الشاملة في المؤسسات الخدمیة، بالتطبیق على الهیئة القومیة      

ومن فروض الدراسة هناك علاقة بین الجودة الشاملة وفاعلیة الإدارة، وتوجد علاقة ذات للكهرباء 
أهم النتائج  تزام القیادة العلیا بإدارة الجودة الشاملة وبین مستوى أداء العاملین ومندلالة بین ال

التي توصلت إلیها الدراسة إن تطبیق نظام الجودة الشاملة في الهیئة تنتج عنه خدمة متمیزة 
ن التطبیق في جمیع مراحل العملیات المختلفة أدى  وذات جودة عالیة ومفضلة لدى المستهلك، وإ

ستثمار الوقت المطلوب لتقدیم الخدمة إلى   .تنظیم وإ
واهم توصیات الدراسة الإستفادة من تجارب وخبرات الدول الشقیقة والصدیقة في مجال     

تطبیق نظام الجودة الشاملة في الهیئة، والعمل على التدریب المستمر وتبادل الخبرات بین 
جراء البحوث المسحیة بین ال قى الخدمة والأخذ املین في الهیئة ومتلعالعاملین في الهیئة، وإ

   .بالآراء التي تساعد على تحسین الأداء
  ٢)م٢٠١٢( موسي محمد یعقوب  .١

تناول الباحث في دراسته، أثر تطبیق معاییر التمیز وأخلاقیات الاعمال في نتائج الاداء في 
من فروض الدراسة أن هناك علاقة بین تطبیق معاییر التمیز المؤسسي  مجموعة شركات جیاد،

ونتائج أعمال شركات جیاد ، وتوجد علاقة بین تطبیق معاییر التمیز المؤسسي وأخلاقیات 
أعمال شركات جیاد ، وتوجد علاقة بین تطبیق معاییر التمیز المؤسسي وأخلاقیات الاعمال 

  . ونتائج اعمال شركات جیاد
النتائج التي توصلت إلیها الدراسة أن مستوي اهمیة معاییر التمیز واخلاقیات الاعمال  ومن أهم

  . كان مرتفعا، وان مستوي نتائج الاعمال في الشركات العاملة بنظم الجودة والتمیز مرتفعاً 
أهم التوصیات التي توصلت إلیها الدراسة هي أن المؤسسات العامة هي مؤسسات     

ورة تطبیق برامج الجودة الشاملة في الخدمات التي تقدمها والعمل على المجتمع لابد من ضر 
نشر ثقافة الجودة بین أوساط العاملین، و ضرورة تتبني الدولة برامج إدارة الجودة الشاملة في 

  .جمیع المؤسسات للوصول لأهداف هذه المؤسسات
  

                                                             
منشورة  رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال غیر اثر الجودة الشاملة في المؤسسات الخدمیة،الفكي محمد أحمد، ابوبكر الطیب  ١

 .٢٠٠٩جامعة الزعیم الأزهري،
 

رسالة دكتوراة غیر منشورة حامعة السودان،  أثر تطبیق معاییر التمیز وأخلاقیات الاعمال في نتائج الاداء،موسي محمد یعقوب، ٢
 م٢٠١٢
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  :السابقة والدراسة الحالیة الدراساتالمقارنة بین 

 النحو على بعض المقارنات إجراء تم فقد السابقة، الدراسات عن الدراسة هذه یمیز ما بیان لغرض

 :الآتي

 إلـى هـدفت والتـي السـابقة، للدراسـات البحثیـة الاتجاهـات تنوعـت  :الدراسѧة  ھدف حیث من .١

 وتاثیر أنظمة الجودة في متغیرات مثل رضا العمیل او تطـویر المنـتج او الخدمـة قیاس العلاقة

المؤسسـي فـي تطـویر  تبنـي معـاییر نمـوذج التمیـز أثـر تحدیـد إلـى الحالیـة الدراسـة سـعت حـین
  .الاداء

المــنهج  استكشــافیة إعتمــدت علــى تعتبــر هــذه الدراســة  :حیѧѧث مѧѧنھج والمتغیѧѧرات مѧѧن .٢
اعتمـادًا  تحلیلهـا ثـم .الاسـتبانة خـلال مـن مـنهم، المستقصـى مـن جمعهـا تـم التـي للبیانات الوصفي،

  .الدراسة أهداف تخدم التي الاستنتاجات إلى للوصول إحصائیة وأدوات وسائل جملة على

ـــــت نتـــــائج الدرســـــات الســـــابقة  :مѧѧѧѧѧن حیѧѧѧѧѧث النتѧѧѧѧѧائج .٣ خاصـــــة الدراســـــة الاولـــــي       (فقـــــد تقارب
  :المتمثلة في)والثانیة

اهمیــة معــاییر التمیــز واخلاقیــات الاعمــال ادي الـــى ارتفــاع مســتوي نتــائج الاعمــال فــي الشـــركات 
وان نظـام الجـودة الشـاملة تنـتج عنـه خدمـة متمیـزة ذات جـودة عالیــة . بـنظم الجـودة والتمیـزالعاملـة 

ســـتثمار الوقـــت المطلـــوب وكـــذلك التـــزام الإدارة العلیـــا ، إشـــراك  ومفضـــلة لـــدى المســـتهلك، تنظـــیم وإ
الإشــراف علــى جمیــع المراحــل الانتــاج، والاســتعانة بتقنیــات حدیثــة والمرونــة و التفاعــل .والمــوظفین

أمـا الدراسـة الحالیـة فقـد . بالعنصر البشري أدت إلى تطویر وتحسـین الاداء مع  التغیر و الاهتمام
الإستفادة من تجارب وخبرات الدول الشقیقة والصدیقة في مجـال تطبیـق نظـام الجـودة  توصلت الى

جــراء البحــوث المســحیة والعمــل بــروح الفریــق الو  احــد الشــاملة ، والعمــل علــى التــدریب المســتمر  وإ
نشــاء جــائزة وطنیــة للجــودة لتشــجیع المنشــآت لتحســین أداءهــا، وضــرورة تتبنــي الدولــة بــرامج إدارة  وإ

  .الجودة الشاملة في جمیع المؤسسات للوصول لأهداف هذه المؤسسات
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  :داء  المؤسسيعلي الأالأوروبي أثر تبني النموذج :  لخامسالمبحث ا
بالتصرف طبقاً للقیم الأساسیة بشكل روتیني وبشفافیة وباستخدام تعزز قیادة المؤسسة للتمیز 

المدراء مدركون لدورهم في ، الأركان الثلاثة لممارسات الحكم الصالح كدلیل لصنع القرارات
من أجل العمل  ،سعي لفهم أدوار وواجبات مرؤوسیهمتعزیز القیم الأساسیة وأهداف المؤسسة وال

  .١على توفیر بیئة عمل داعمة
  عناصر التمیز في الثقافة المؤسسیة

وخدمة العملاء  المتواصل تشجیع التعاون والانفتاح والأداء المتمیز والتحسین: القیم .١
،بوجه عاموضع المقاییس الأخلاقیة والقیم الشخصیة والمواقف تتضمن هذه القیم.

تتضمن  .كل فردي وجماعيبشو  عاملالمتعلقة بالعمل التي ترید المؤسسة أن یتبناها ال
هذه القیم الاستقامة الشخصیة والتحسین المستمر وتقاسم المعرفة والحیادیة والتركیز 

  .تعاملینعلى خدمة الم
تعمل الرؤیة بمثابة بوصلة لتوجیه المؤسسة حیث تقدم تصور واضح  -:الرؤیة والرسالة  .٢

رض إما الرسالة فتحدد الغ.وموجز لما تطمح إلیه المؤسسة خلال فترة زمنیة معینة 
،كما تحدد )هدافالألیات و الأدوار الرئیسیة والمسؤ (لمؤسسة الأساسي من أنشاء ا

التخطیط الاستراتیجي تحدید  .الطریقة التي تنوي المؤسسة أتباعها لتحقیق هذا الهدف
دارة مواردها لتحقیق أهدافها  .وجهة المؤسسة وأهدافها وإ

  :تقییم الأداء المؤسسي
أعمال المؤسسة في ضوء تفاعلها مع عناصر البیئة الداخلیة منظومة متكاملة لنتائج هو 

هو قدرة المؤسسة على (ویعرف أیضا ) الفرص والتهدیدات(و الخارجیة ) الضعف والقوة(
من . الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة بهدف أنتاج سلعة أو تقدیم خدمة تحقیقاً لرغبة المستهلك

   -:على یعتمد هنا فالتقییم الذاتي والتحول المؤسسي
یم أداء مهارة منهجیه تعتمد على جهات تُق هيو - :الرقابة والمتابعةمن وهو عملیة مستمرة  :التقییم

بین  ومشاركة )مؤسسات تقییم الأداء(وخارجیة  )من داخل المؤسسة( المؤسسة وهي ذاتیة
التقییم التي  ، ویعتمد التقییم على معاییر دولیة وركائز)من داخل المؤسسة وخارجها(الطرفین 

سة وفق والمعاییر في تقییم المؤس. خدمة المواطن وتحقیق النتائج والشفافیة في التعامل -:هي 
القیادة والموارد البشریة والعملیات والمعرفة والمالیة كل هذه  -:نظام كایزن في التقییم هي

اف الأداء المؤسسي دة،أن من أهدئالمعاییر تحتاج إلى تكامل في ما بینها وكذلك إلى ثقافة سا
أنه وسیلة لتقییم المؤسسة وكذلك الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة وقاعدة معلومات لرسم 

                                                             
 2011 ،محاضرات في مركز التدریب والتطویر في الأمانة العامة لمجلس الوزرا ،كفاح حیدر فلیح١
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ومن  .السیاسات والخطط وتحلیل نقاط القوة والضعف وربط الأداء المؤسسي بالاقتصاد الوطني
والمخرجات سمات المؤسسات ذات الأداء الجید هي أن تكون واضحة الأهداف وتحدد المدخلات 

وتركز على النتائج لا على الإجراءات وتكون ذات صلاحیات واسعة وقادرة على المنافسة 
وتراجع باستمرار إجراءاتها وتواصلها الدائم مع المعنیین والشركاء والمستفیدین وتتعلم وتتغیرِ 

ة وفاعلیة وقیاس الأداء هنا هو التحقق من كفاء وتكون قیاداتها من الداخل وقراراتها جماعیة،
مكانیاتها المتاحة باستخدام نموذج أو نماذج معینة،ومن أهداف  المؤسسات في استخدام مواردها وإ
قیاس الأداء تحسین مستوى الخدمات وتحدید المشكلات وتخفیض التكالیف وتشخیص أسباب 

وفترات التقییم تكون أما سنویة أو نصف سنویة أو فصلیة أو ما تراه  انخفاض الإنتاجیة،
المؤسسة مناسباً لها، وفریق التقییم في المؤسسة یجب إن لایقل عن خمسة أشخاص والشروط 
الواجب توافرها في عضو فریق التقییم هي الرغبة الأكیدة والقدرة على قیادة المهمة داخل 
المؤسسة والاستقرار النسبي لعضو الفریق والإیمان بالتغیر والمعرفة العلمیة والخبرة الوظیفیة 

وهناك قیم یجب أن یؤمن بها عضو الفریق هي الحیادیة  قدرة على التحلیل والاستنتاج،وال
والمهنیة والعلمیة والعمل الجماعي واحترام الآخرین والتواضع،وهناك مقاومة للتغیر یبدیها البعض 

خوف للأسباب التالیة قلة الإدراك بمفهوم التغیر والإحساس بالارتیاح للطریقة الحالیة للأداء وال
شحة المعلومات /من المجهول خوف على المصالح الشخصیة وانعدام الثقة بالآخرین قلة الفهم

والخوف من الفشل وضعف الإیمان بالتغییر وتضارب وصراع الشخصیات والوقوع تحت تأثیر 
الآخرین،وهناك منحنیات قبول التغییر منها الصدمة والرفض والوعي والقبول والتفحص 

وأما كیفیة التخفیف من مقاومة التغیر فهناك طرق عدیدة منها  بصیر أو التنویر،والاستكشاف والت
، ولكل تقییم أهداف لتسهیل والدعم والتفاوض والتوافقالتعلیم والاتصال والمشاركة والإشراك وا

السعي المتواصل للتعرف على كیفیة تحقیق : استراتیجیه وللتقییم الذاتي مثل هذه الأهداف وهي
ز الحكومي وتحویل المناخ المؤسسي إلى مناخ أو داف الأه ن تكون تلك المؤسسات مراكز للتمیَ

ز باستمرار لتحقیق الأهداف الوطنیة وأخیراً تحقیق تحسین دائم في الأداء   .یدیم التمیَ
  :  Self-Assessmentالتقویم الذاتي

لإجراء تقویم إن سمة أساسیة للنموذج هي إمكانیة استخدامه بواسطة إدارة كل منظمة 
المعاییر وآلیات التقویم التي یتضمنها النموذج دون حاجة لاستقدام  باستخدام Self-assessment ذاتي

وفي هذه الحالة یسمح النموذج بالمرونة في توزیع النسب حسب ما تراه . جهات خارجیة للتقویم
 "إن عملیة التقویم الذاتي من أهم الأدوات الإداریة التي تیسرها نماذج  كل منظمة مناسب لها

إذ توفر للإدارة فرصة مفیدة للتعرف على كل جوانب المنظمة وتبین كیفیة الأداء في  "إدارة التمیز
ومن ثم تتمكن الإدارة من . مجالات النشاط المختلفة ومدى استثمار الطاقات والإمكانیات المتاحة

ادر التفوق أو القصور في العملیات وتقویم النتائج المتحققة، وبالتالي تستطیع الإدارة تحلیل مص
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. الكشف عن مواطن الضعف وأسباب المشكلات وتحدید مصادرها وتأثیراتها الحالیة والمستقبلیة
كما تتمكن الإدارة من رصد مصادر القوة في المنظمة وتبین مدى الاستفادة منها وتفعیلها لتحقیق 

  ١. المنشودة" إدارة التمیز  "
  كیف تتم عملیة التقویم الذاتي 

كما هي أو بعد  "إدارة التمیز "تتم عملیة التقویم الذاتي باستخدام الأدوات التي تضمها نماذج 
وتتخذ الإجراءات التالیة عادة لتنفیذ  .تطویعها لتتناسب مع طبیعة المنظمة وظروف العمل بها

  :عملیة التقویم الذاتي

دماج عملیة التقویم في برامج عمل الإدارات  .١ تحدید أهداف التقویم والمزایا المتوقعة وإ
 .)القصد أنها لیست عملیات عفویة تتم بدون غرض أو هدف(المختصة 

زالة مخاوف العاملین وأفراد الإدارة  .٢ تهیئة المنظمة لفكرة التقویم وبیان أهدافها ومتطلباتها وإ
للبحث عن الأخطاء ] تفتیش[ ن التقویم هو عملیة رقابیة منها، إذ یعتقد الكثیرون أ

 . ومعاقبة المخطئین
اختیار مجالات التقویم بمعنى هل سیشمل المنظمة على اتساعها أم یتم التركیز على  .٣

قطاعات معینة من التنظیم أو مجالات نشاط محددة أو عملیات بذاتها، وذلك في ضوء 
 .د المستهدفة منهالأهداف المرجوة من التقویم والفوائ

قصد بذلك أن تقرر الإدارة أي وسائل التقویم یو . آلیة التقویم )تصمیم أو تعدیل(اختیار  .٤
سوف تتبع، على سبیل المثال یمكن استخدام نماذج التقویم المرفقة بالنموذج الأوروبي 

المتحدة، أم في الولایات  Baldrige رجیللتمیز أو النماذج التي تستخدمها منظمة جائزة بالد
  .أن الإدارة تفضل تصمیم نماذجها الخاصة التي تتفق وطبیعة أعمالها واهتماماتها

تشكیل فریق العمل المكلف بتنفیذ عملیة التقویم ویضم عناصر من مختلف قطاعات  .٥
 .المنظمة یتم تدریبهم على إجراءات التقویم ومتطلباته

خدام نماذج التقویم بطرق مختلفة جمع المعلومات من قطاعات المنظمة المختلفة باست .٦
منها استیفاء نماذج التقویم بمعرفة أعضاء فریق التقویم، أو إجراء مناقشات وجلسات 
استماع مع المسئولین في مواقع العمل المختلفة للحصول منهم على المعلومات اللازمة 

ن من عن حركة الأداء الفعلیة ومعوقاتها إن وجدت، أو باختیار عینات من العاملی
قطاعات العمل المختلفة وعقد ورش عمل معهم للتعرف منهم على واقع العمل ومشكلاته 

 .وتحدیاته، ثم یتولى أعضاء فریق التقویم استیفاء النماذج بعد ذلك

                                                             
 ، مرجع سابقحیدر فلیحكفاح ١
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تحلیل المعلومات ومقارنتها بالمعاییر المتفق علیها والكشف عن مدى اتفاق حركة  .٧
عیاریة المستهدفة، وتحدید الفجوات وهذا ما ومعدلات الأداء الفعلي مع المستویات الم

 .Gap Analysis "بتحلیل الفجوة"یسمى 
محاولة البحث عن أسباب فجوات الأداء وتتبع مصادرها سواء داخل المنظمة أو  .٨

 .خارجها
تعیین مجالات الإصلاح والتطویر الضروریة لتلافي أسباب الفجوات والارتفاع إلى  .٩

  .مستویات الأداء المعیاریة
  (RADAR): طق رادارمن
 منظم منهج بتوفیر یقوم للإدارة، قویة وأداة للتقییم دینامیكي إطار هو RADAR رادار منطق إن

 :إلى مؤسسة أي حاجة عن RADAR رادار منطق یعبر عامة، بنظرة .مؤسسة أیة أداء لتقییم
 .إستراتیجیتها من جزء باعتبارها المنشودة النتائج تحدید .١
 حالیاً  المطلوبة النتائج لتحقیق السلیمة المناهج من متكاملة لمجموعة والتخطیط الإعداد .٢

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

 .١المستمرة

  
  ٢٦:، ص www.efqm.org  التیجاني البروفیسورھاديترجمة  نموذج المؤسسة الاوربیة للجودة: المصدر 

 یوضح منطق رادار) ٥(شكل رقم  
بفاعلیة  إطار عمل و أداة اداریة قویة تعین قادة المؤسسة لادارتها ریعتبر منطق رادا     

اختبار كفاءة تستخدم بواسطة المحكمین لقیاس و  في المقابل هو نفس الاداة التيو  عند استخدامه
                                                             

 ٢٦:، ص www.efqm.org  البروفیسورهادیالتیجانينموذج المؤسسة الاوربیة للجودةترجمة ١
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عند أعلى المستویات منطق رادار یقر بأن المؤسسة و  فاعلیة المؤسسة عند جمیع مستویاتهاو 
 :١تحتاج الى

 .تحدد النتائج التي تهدف لتحقیقها كجزء من استراتیجیتها .١

تخطط و تطور حزمة متكاملة من المناهج السلیمة لتعطي النتائج المطلوبة الآن و في  .٢
  .المستقبل

  .منتظمة لضمان التطبیقتنشر المناهج بطریقة  .٣
تقیم و تنقح المناهج المنتشرة بناءا على مراجعة و تحلیل النتائج المحققة و نشاطات التعلم  .٤

  . المستمرة
القیادة ،  ،تستخدم مصفوفة الوسائل لدعم تحلیل المناهج داخل معاییر الوسائل الخمسة  .٥

 ، المنتجات و الخدماتالإستراتیجیة ، العاملون ، الشراكات و الموارد  و العملیات 

یر النتائج الأربعة؛ نتائج الزبائن ، ایتستخدم مصفوفة النتائج لدعم تقییم النتائج داخل مع .٦
 .نتائج العاملون ، نتائج المجتمع و النتائج الرئیسیة

للمساعدة في إجراء تحلیل قوي فإن مصفوفة الرادار تقسم كل عنصر الى سلسلة من و 
  :)٤(رقم موضح الخصائص كما 

  
   

                                                             
 ٢٧:صدیق احمد اسحق مرجع سابق ص ١
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  والنتائج )الوسائل (الممكنات تحلیلیوضح ) ٤(جدول رقم 
  )الوسائل( الممكنات تحلیل

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

 صلة ذات أخرى بمناهج وترتبط الإستراتیجیة تدعم المناهج متكامل

 في حینه كل الصلة ذات النواحي جمیع في المناهج تنفیذ  تم منفذ  التطبیق

 سرعةالو  المرونة للمؤسسة ویتیح منظم بشكل التنفیذ یتم منظم

 التقییم
  والتحسین

 .مناسب بشكل وتطبیقها المناهج وكفاءة فاعلیة قیاس یتم القیاس

 لتعلما
 والإبداع

 الابداع أو التحسین فرص لإنتاج والإبداع التعلم إستخدام یتم

 التحسین
 والإبتكار

التحسینات والإبتكارات ووضعها  لتقییم والإبداع والتعلم القیاس مخرجات إستخدام یتم
 .حسب الأولویة وتنفیذها

  النتائج تحلیل

 الصلة مدى
 وسهولة

  الإستخدام

 ومدى النطاق
 الصلة

 النتائج فیها بما النتائج، من متلاحمة مجموعة تحدید تم

  علیها الإعتماد ویمكن ودقیقة حدیثة النتائج  الصحة مدى

 .یقعم فهم لتقدیم مناسب بشكل النتائج تصنیف یتم التصنیف

 سنوات ٣ مدى جیدعلى أداء على أوالمحافظة إیجابیة إتجاهات الإتجاهات  الأداء

 الأهداف

 )المستهدفات(

مستمر وذلك وفق الغایات  بشكل الرئیسیة للنتائج تحقیقها یتم كما أهداف تحدید یتم
 . الإستراتیجیة

 .وذلك وفق الغایات الإستراتیجیة إیجابیة، وتكون الرئیسیة للنتائج مقارنات إجراء یتم المقارنات

الوثوق بالمحافظة على  یمكن والأثر، السبب علاقات من تأسیسه ماتم ىلع بناء الثقة
 .مستویات الأداء بالمستقبل

  ٢٨:، ص www.efqm.org  التیجاني البروفیسورھاديترجمة  نموذج المؤسسة الاوربیة للجودة:المصدر
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  الثالث الفصل
  الحراري للتولید السودانیة الشركة المیدانیة الدراسة

  
  :نبذة تعریفیة عن الشركة الأولالمبحث 
/ ٦/ ٢٨تم تأسیس الشركة السودانیة للتولید الحراري المحدودة بقرار جمهورى بتاریخ  

وهي  ءشركات التي تم تشكیلها بعد حل الهیئه القومیة للكهرباال ىم وتعتبر هي احد ٢٠١٠
 –الفحم البترولي  –الدیزل (شركة تختص بتولید الطاقة الكهربائیة عن طریق المشتقات البترولیة 

  .١)الغاز
  عدد اسهم المؤسسین) ٥(جدول رقم 

  النسبة  عدد الاسهم  صاحب الاسهم  م
  %٥٥  ٥٥  الوطني  والاقتصادوزارة المالیة   ١
  %٤٥  ٤٥  والسدود الكهرباء وزارة  ٢

  م٢٠١٢للعام 169جمهوریة السودان، مجلس الوزراء، قرار وزاري رقم :المصدر
  :ةالأنشطة الرئیسی

  .الكهرباء المنتجة من محطات التولید الحراريإنتاج وترویج وبیع وتسویق  .١
دارة وتطویر وصیانة محطات التولید الحراري  .٢   .تشغیل وإ
إنشاءمحطات التولید الحراري والاستثمارفى صناعة وتجارة الماكینات والمعدات والأجهزة  .٣

  .المستخدمة في صناعة الكهرباء
وترقیة الأداء وبناء القدرات المساهمة في توطین التقانة الحدیثة في صناعة الكهرباء  .٤

  الفنیة والبشریة
تطویر الكهرباء المنتجة بتقلیل تكلفة الإنتاج ورفع كفاءة التشغیل والاستخدام الأمثل  .٥

  . للوقود
تساهم في زیادة الدخل القومي من خلال زیادة الإنتاج وتحسین الإنتاجیة والمحافظة  .٦

  .علي أعلي مستویات الجودة
نمیة والاستثمار المرتبطین بالكهرباء والتي یعجز القطاع الخاص الدخول في مجالات الت .٧

  .منفرداً عن ارتیادها
تتعاون مع جمیع أجهزة الدولة والقطاع الخاص من أجل إنتاج كهرباء نظیفة ورخیصة  .٨

  لأغراض التنمیة 
  

                                                             
 ٥م ص٢٠١١داء السنوي للشركة للعام الا تقریر الشركة السودانیة للتولید الحراري عن١ 
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  :سلطات الشركة
  :١من اجل تحقیق إغراضها یجوز للشركة ما یلى

ترهن، تؤجر، تستأجر، أوتتصرف أي تصرف قانوني في أن تتملك، تبیع، تشتري،  .١
  .الأراضي والعقارات بموافقة مجلس الإدارة

أن تحصل علي القروض والأموال بموافقة الوزیر، وان تضمن وفاءها ولها في سبیل  .٢
ذلك أن ترهن بعض ممتلكاتها أو أصولها وفق النظم المتبعة شریطة إلا یتجاوز رصید 

  .دده الوزیرالقروض المبلغ الذي یح
  .أن تستورد محطات الكهرباء وتركبها وتدیرها .٣
  .والتطور أي سلطات أخري في حدود أغراضها یقرها القانون وتساهم في التنمیة .٤
  .مسئولیة الأعضاء محدودة .٥
وهو  ملیون دولار أمریكي لاغیر(، دولار أمریكي 1 ٠٠٠، ٠٠٠رأسمال الشركة الاسمي .٦

فقط الف دولار امریكي (دولار  000١سهم، قیمة السهم الواحد ) ١٠٠٠(مقسم إلي 
  ).لاغیر

  لعاملین بالشركة حسب الادارات العامةیوضح عدد ا)  ٦(جدول رقم
 المجموع عمال تقنیون موظفون مهندسون الادارة م

 ٢٧ ٤ ٠ ١٦ ٧ الإدارات التابعة للمدیر العام ١

٢ 
للتخطیط الإدارة العامة 

 والمشروعات
١٣٠ ٢ ٢٥ ٣ ١٠٠ 

 ١٠٧٨ ٢١٠ ٤٧٥ ١٧٤ ٢١٩ الإدارة العامة للتولید ٣

٤ 
الإدارة العامة للموارد البشریة 

 والمالیة والاداریة والإمدادات
٦٧ ٣ ٠ ٥٧ ٧ 

 ٣     المستشارین ٥

 ٤٨     الدفاع المدني ٦

 ٧     الشهداء ٧

 ١٣٦٠ ٢١٩ ٥٠٠ ٢٥٠ ٣٣٣ الجملة العاملین  ٨

  ١٦، صم١/٥/٢٠١٢قسم تخطیط القوي العاملة، التقریر الشهري للعمالة بالشركة: المصدر
  
  

                                                             
  ١٠المرجع السابق، ص ١
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  ١٦، صم١/٥/٢٠١٢قسم تخطیط القوي العاملة، التقریر الشهري للعمالة بالشركة: المصدر

  الوظائفالعاملین بالشركة حسب )٦(رقم شكل 
    

333

250

500

219

مھندسین موظفین تقنیین عمال

1سلسلة
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  للــشركةمحطات الإنــتاج التـابـعة یوضح ) ٧(جدول رقم 
  )میقاواط(القدرة المركبة   عدد العاملین  الموقع  المحطة  رقمال

  داخل الشبكة
 ٤٢٥  369  الخرطوم بحري  محمودشریف .الشهید د 1

2 
مجمع محطات كهرباء 

 560 366  قري  قري

  47 51  بورتسودان  بورتسودان 3
 24   كسلا  كسلا 4

 10٥٦ 786  مجموع داخل الشبكة

 خارج الشبكة

 3.6 40  حلفا   حلفاوادي  1

 20.4 50  نیالا  نیالا 2

 ٢١.٧ 36  الفاشر  الفاشر 3

 ٩.٨ 36  الجنینة  الجنینة 4

 ٥2+ 23  الضعین  الضعین 5

 6 33  كادوقلي  كادوقلي 6

 6 ٢٩  النهود  النهود 7

  74.5 247  مجموع خارج الشبكة
 ١١٣٠.٥ 1٠33  المجموع

  ٨م، ص١/٣/٢٠١٢الربع سنوي  الادارة العامة للتولید، تقریر الاداء: المصدر
  )Goals(الغایات الكبري 

  .الإستحواذ علي الحصة الأكبر من سوق الطاقة الكهربائیة .١
 تقلیل تكلفة إنتاج التولید الحراري .٢

 .تحقیق أرباح للشركة .٣

  .شركة جاذبة للخبرات .٤
  تحقیق رضاء الزبون والرضاء الوظیفي للعاملین  .٥
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  :ونموذج التمیز الأوربي بالشركة الجودة الشاملة ةمنظأمراحل تطور تطبیق 
ز مهمة لأي شركة   أصبحت مفاهیم وأسالیب وتقنیات وأدوات الجودة الشاملة والتمیّ

عصریة ترید أن تحرز نجاحاً مستداماً یمكّنها من تحقیق أهدافها العلیا واحراز نتائج ترضي 
یة مواردها البشریة وتطویر عملیاتها وقیاس لزیادة قدراتها وادارة وتنم. جمیع الجهات ذات الصلة

  .ومراجعة أدائها بصورة متكاملة عبر الأنشطة المترابطة والمتفاعلة
فقد فرضت علیها طبیعة عملها ) سابقاً (وقد كانت البدایة مع الهیئة القومیة للكهرباء  

ات بصورة كمؤسسة عامة تعمل على تقدیم الخدمات للمواطنین تفرض علیها تقدیم تلك الخدم
جیدة واتباع الأسالیب العلمیة لترقیة خدماتها مما یساعدها على تحقیق متطلبات المتعاملین معها 
وتحقیق رضاهم مما یعزز مكانتها ومقامها لدى المجتمع الذي تعمل فیه، هذا كله ما دفع الهیئة 

  . ة الشاملةالقومیة للكهرباء لإتباع نظم إداریة حدیثة، ومن ضمن هذه النظم نظام الجود
قرار بتكوین لجنة تسیر ) سابقاً (ة یئم أصدر السید المدیر العام لله١٩٩٨ففي یولیو  

 ١١دارة الجودة الشاملة والتي تعتني بقیادة الهیئة للتحول للعمل بإدارة الجودة الشاملة من لإ
  -:شخص منهم المدیر العام والمدیرین الأوائل والمنسق العام وكان واجباتها

 .التحولقیادة  .١

 .توفیر الموارد .٢

  .إزالة العوائق  .٣
 . إجازة سیاسات الانتقال والإجراءات التنفیذیة .٤

جازة توصیاتها .٥   . متابعة عمل فرق التحسین وإ
فقد ورثت نظام جودة متكامل ) سابقاً (وبما أن الشركة هي أحد أفرع الهیئة القومیة للكهرباء 

الإدارة العلیا قراراً بتبني تطبیق نموذج التمیز وكوادر مؤهلة للعمل بالنظام السابق، الي إتخذت 
  -:منها لتحقیق الأتي الأوربي كنظام إداري حدیث، سعیاً 

المساهمة في توطین التقانة الحدیثة في صناعة الكهرباء وترقیة الأداء وبناء القدرات  .١
 .الفنیة والبشریة

 .التشغیلتطویر الكهرباء المنتجة بتقلیل تكلفة الإنتاج ورفع كفاءة  .٢

 .المساهمة في زیادة الدخل القومي .٣

  .الدخول في مجالات التنمیة والاستثمار المرتبطین بالكهرباء .٤
  - :تطورنظام إدارة الجودة بعد تكوین الشركة

 :أولي خطوات الإتجاه نحو التمیز
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لتطویر أجازت الإدارة العلیا بمباركة وزارة الكهرباء والسدود العمل بمفاهیم التمیز المؤسسى 
 :الاداء، وبناءاً علیه عملت الشركة على المحاور أدناه

 . بناء التوجه الإستراتیجي للشركة .١

 .التقییم الذاتي .٢

 .نشر ثقافةالجودة والتمیز .٣

 .مشروعات التحسین .٤

 :الإستراتیجي التوجه المحور الأول
قررت القیادة أن تنتقي من الاطر والمناهج الاداریة ما یساعدها في تحقیق أهدافها 

لتصور بفعالیة وكفاءة فكان أن اختارت أسلوب التخطیط الاستراتیجي باعتباره الأسلوب الأمثل 
إتباع المستقبل وتشكیله ومن ثم تحقیقه بعد اتباع المناهج والأدوات المناسبة وكذلك قررت

تمیز الأعمال وتبني نموذج التمیز المؤسسي باعتباره اطار العمل المناسب الذي  إستراتیجیة
وذلك . یساعدها على السیر بثبات نـحو وجهتها الإستراتیجیة التي حدّدتها منذ بدایة تكوینها

بالتركیز على بناء النظم وتوعیة العاملین وتطویرهم لتحقیق نتائج أعمال متمیزة نسبة للعلاقة 
زة وایجاد المورد البشري الكفؤ التي ترب ط الحصول على نتائج أعمال متمیزة ببناء النظم المتمیّ

بقیادة المدیر العام لصیاغة التوجه  والمتطور، كونت الشركة فریق التخطیط الاستراتیجى
  . ١الفریق لصیاغة الرسالة، الرؤیة، القیم والغایات الكبرى توصلو الإستراتیجي، 

 -:شركةالرسالة الوظیفیة لل

نسـعى لجعل الـتولید الحراري للـكهرباء جـاذباً لزبائننا وصدیقاً للـبیئة بكوادر مدربة ومبادرة 
  وخلق علاقة شراكة ومنفعة مع موردینا لـتحقیق تطلعات حاملي الأسهم

  :الرؤیا المستقبلیة للشركة 
  .تولید حراري مستقر منافس ذو جدوى إقتصادیة

  :للتولید الحراري المحدودةقیم الشركة السودانیة 
  .العدالة .١
  .الولاء  .٢
  .إحترام الوقت .٣

  
  
  

                                                             
 ٨:صم،٢٠١٢للتولید الحراري، كتیب التوجة الاستراتیجي، للعام الشركة السودانیة  ١
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 :الثاني التقییم الذاتي المحور
خططتْ الإدارة العلیا للشركة لتطبیق معاییر نموذج التمیز المؤسسي بإجراء التقییم  -

أولاً لأنه یمثل منهجیة شاملة لمراجعة الشركة لأنشطتها ونتائج أعمالها، ویتیح  ١الذاتي
س مصادر القوة وكذلك المناطق التي تحتاج إلى تحسین  التقییم الذاتي للشركة أن تتلمّ

 .لترتقي بأدائها عبر أنشطة تحسین مخططة

 -:منهجیة إجراء التقییم الذاتي
 .إلتزامها وتشكیل فریق التقییم الذاتيإعلان الإدارة العلیا للشركة  -

 .إستعانة الشركة بخبراء وطنیین لإنجاز التقییم الذاتي -

 تدریب فریق التقییم الذاتي على تقنیات التقییم ومنطق رادار  -

 إجراء التقییم بإستخدام تقنیة الإستبیان وورشة التقییم  -

بعد ملئها بواسطة فریق التقییم إستلام الخبراء لاستبانة التقییم من المدیر العام للشركة  -
 .الذاتي

تسلیم الخبراء للتقریر التقییمي التعقیبي الذي یحتوي على نقاط القوة وفرص التحسین  -
 والدرجات المحرزة للشركة 

 -:نتائج التقییم الذاتي
 :نتج عن تطبیق منهجیة التقییم الذاتي تقریر فني تعقیبي شخّص حالة الشركة من حیث .١

 .ئیسیة للمحافظة علیها وتعزیزهانقاط قوتها الر  .٢

بغرض  أكبرها أثراً سالباً على أدائها لینتقي منها) فرص التحسین( الضعفمناطق  .٣
 .تحویلها الى نقاط قوة عبر منظومة من البرامج والمشروعات والأنشطة المخطط لها

د التقییم الذاتي ذهنیة التحسین المستمر عبر دورة حیاة التخطیط، التنفیذ،  .٤ الإختبار وطّ
  .) (RADAR logic( وذلك باستعمال منطق رادار) PDCA(والتطبیق 

  :ثقافة التمیز نشر المحور الثالث
ز كعنصر مهم وضروري یمكّنها من المضي  تبنّت قیادة الشركة نشر ثقافة الجودة والتمیّ

الاستراتیجي ولقناعتها  ه من خلال التوجهقیق المستقبل الذي حددت ملامحبسهولة ویسر في تح
تعزیز مقدرة جمیع أفرادها على تحقیق النجاح المستدام  على بأن تشكیل الثقافة الصحیحة یساعد

ز حیث اهتمت بتنمیة عبر تغییر سلوكهم الى الأ نماط التي تدعو لها مفاهیم الجودة والتمیّ
 .٢العاملین لأهمیتهم وورودهم فى االنموذج فى الممكنات والنتائج

                                                             
 م٢٠١١تقریر الشركة السودانیة للتولید الحراري عن اداء السنوي للشركة للعام  ١

 
 ١٦لمرجع السابق، ص ٢
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 :مشروعات التحسین محور الرابعال

لترتیب فرص التحسین التي نتجت " تقنیة المجموعة الأسمیة " استخدم فریق القیادة أداة  
عن التقییم الذاتي وحددت أربعة مشروعات أساسیة للتحسین بالشركة أُطلق علیها جمیعا اسم 

وقد تعرفت الشركة على  بقیادة المدیر العام ومسئولیته المباشرة"  CMP“برنامج إدارة التغییر 
 .١لتقییم الذاتى سنویالالتمیز، وحددت دوریة وانتظامیة  موقعها فى خارطة

 
  بقیادة المدیر العام"  CMP“برنامج إدارة التغییر ) ٨(جدول رقم 

 م اسم المشروع المسئولیة

  الإدارة المتكاملنظام  مدیر الادارة العامة للتولید
Integrated Management System(IMS) 

١ 

مدیر الادارة العامة لللتخطیط 
 والمشروعات

  بناءثقافةالتمیز
ExcellenceCultureBuilding(ECB) 

٢ 

مدیر الادارة العامة للموارد البشریة 
 والاداریة والمالیة والامدادات

  رضاالزبائن
Customers Satisfaction(CUS) 

٣ 

  تطویر نظم المعلومات الادارة التجاریة مدیر
Information System Development (ISD) 

٤ 

  م٢٠١١تقریر الشركة السودانیة للتولید الحراري عن اداء السنوي للشركة للعام 

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
 ١٨لمرجع السابق، ص ١
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  الفصل الرابع
  البیاناتوتفسیر تحلیل 

  :تحلیل البیانات :الأولالمبحث 
لتحلیل بیانات الدراسة ) SPSS(الإحصائیة للدراسات الاجتماعیة تم استخدام برنامج الحزمة 
مبحوث تم توزیع استمارات الاستبیان علیهم، وقد تم استرجاع ) ٩٠(المیدانیة، والتي تتكون من 

  .استمارة فقط) ٧٠(
لاختبار صدق وثبات استجابات أفراد العینة لأسئلة محاور الدراسة، تم حساب قیمة معامل ألفا 

مما یدل ) ٠.٨٧٩٤(كرونباخ لمتوسط استجابات أفراد العینة في كل محور، وقد بلغت قیمة ألفا 
 .على استجابات أفراد العینة ذات صدق وثبات عالیة

  )z(الاختبار سمیرنوف كلموغروف  )٩(جدول رقم 

 
 N 

Normal Parameters Most Extreme Differences Kolmogor
ov-
Smirnov 
Z 

Asymp. 
Sig. (2-
tailed) Mean 

Std. 
Deviation Absolute Positive Negative 

متوسط 
 0.001157 1.930647 0.17013- 0.230757 0.230757 0.941784 2.8 70 محور القیادة

متوسط 
محور 
التوجھ 

 0.003474 1.782637 0.19483- 0.213066 0.213066 0.856107 2.857143 70 الإستراتیجي
متوسط 
كفاءة محور 

 0.000629 2.008088 0.23113- 0.240012 0.240012 0.785611 2.614286 70 العاملین
متوسط 
محور 

 5.17E-05 2.29825 0.27469- 0.252316 0.274693 0.693059 2.571429 70 العملیات
متوسط 
محور 

الشركاء 
 0.000274 2.108879 0.25206- 0.184918 0.252059 0.832691 3.271429 70 والموردین

متوسط 
محور 
تطویر 

 0.002188 1.846341 0.19525- 0.22068 0.22068 0.883364 3.271429 70 الآداء

  .الطبیعيل على أن البیانات تتبع التوزیع تد) z(نتیجة الاختبار سمیرنوف كلموغروف 
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  :عرض ومناقشة نتائج تحلیل البیانات :أولاً 
  :البیانات الدیمغرافیة /١

 النوعتوزیع المبحوثین حسب ) ١٠(رقم جدول 
 النسبة المئویة التكرار النوع

 60.0 42 ذكر 
 40.0 28 أنثى

 100.0 70 المجموع
  بیانات الدراسة:المصدر

%) ٦٠(أعلاه یبین توزیع أفراد العینة المبحوثة حسب النوع، ویتبین منه أن ) ١٠(الجدول رقم 
  .أدناهإناث، كما یبین الشكل %) ٤٠(ذكور، و

  
  

  
 

  توزیع المبحوثین حسب النوع) ٧(الشكل رقم 
 
  
  
  
  
  
  

60%

40%

ذكر أنثى
0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

المئویةالنسبة
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 العمرتوزیع المبحوثین حسب ) ١١(جدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار العمر
 37.1 26 سنة 30 من أقل 

 40 من وأقل سنة 30 
 سنة

19 27.1 

 50 من وأقل سنة  40
 سنة

16 22.9 

 12.9 9 وأكثر سنة  50  
 100.0 70 المجموع

منهم في الفئة %) ٣٧(یبین توزیع أفراد عینة الدراسة حسب العمر، ویتبین أن ) ١١(الجدول رقم 
في %) ٢٣(سنة،  ٤٠سنة وأقل من  ٣٠في الفئة العمریة %) ٢٧(سنة،  ٣٠العمریة أقل من 

سنة وأكثر، كما  ٥٠في الفئة العمریة %) ١٣(سنة، و ٥٠سنة وأقل من  ٤٠الفئة العمریة 
  .الشكل أدناه یوضح

  
  

  
  توزیع المبحوثین حسب العمر) ٨(الشكل رقم 

 
  

  

37%

27%

23%

13%

منأقل سنة 30 منوأقلسنة 30 سنة 40 منوأقلسنة 40 سنة 50 وأكثرسنة 50
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 لخبرةتوزیع المبحوثین حسب سنوات ا)  ١٢(جدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار الخبرة
 30.0 21 سنوات 5 من أقل 

 34.3 24 سنوات ١٠وأقل من  سنوات٥
 10.0 7 سنة 15 من وأقل سنوات١٠

 25.7 18 سنة 15 أكثرمن
 100.0 70 المجموع

%) ٣٤(یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب سنوات الخبرة، ویتبین أن ) ١٢(الجدول رقم 
سنوات خبرة،  ٥لدیهم أقل من %) ٣٠(سنوات خبرة، بینما  ١٠سنوات وأقل من  ٥منهم لدیهم 

 سنة ١٥سنوات وأقل من  ١٠لدیهم ما بین %) ١٠(سنة خبرة، و ١٥لدیهم أكثر من %) ٢٦(
  .خبرة، كما یوضح الشكل أدناه

  
  
  

  
  توزیع المبحوثین حسب سنوات الخبرة )٩ ( الشكل رقم

 
  
  
  
  
  

30%
34%

10%

26%

0%

5%

10%
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30%

35%

40%
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المئویةالنسبة
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 المؤهلتوزیع المبحوثین حسب  )١٣(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار المؤهل

 5.7 4 ثانوي 
 68.6 48 جامعي

 25.7 18 جامعي فوق
 100.0 70 المجموع

منهم %) ٦٩(أفراد عینة الدراسة حسب المؤهل، ویتضح أن یوضح توزیع ) ١٣(الجدول رقم 
منهم یحملون %) ٦(منهم لدیهم مؤهل فوق جامعي، بینما فقط %) ٢٦(لدیهم مؤهل جامعي، و

  .مؤهل ثانویة، كما یبین الشكل أدناه
 
  

 
  توزیع المبحوثین حسب المؤهل) ١٠(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 الوظیفي المستوىتوزیع المبحوثین حسب ) ١٤(  جدول رقم 

6%

69%

26%

ثانوي جامعي جامعيفوق
0%

10%
20%
30%
40%
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70%
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 النسبة المئویة التكرار المستوى الوظیفي
داري   5.7 4 مدیرإ

 11.4 8 مدیرقسم
 32.9 23 مهندس
 50.0 35 موظف

 100.0 70 المجموع
یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المستوى الوظیفي، ومنه یتبین أن ) ١٤(الجدول رقم 

في درجة مدیر إداري، %) ٦(مدیر قسم، و%) ١١(مهندسین، %) ٣٣(موظفین، منهم %) ٥٠(
  .كما یبین الشكل أدناه

 
  

  
 

  توزیع المبحوثین حسب المستوى الوظیفي) ١١(الشكل رقم 
   

6%
11%

33%

50%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

إداريمدیر قسممدیر مھندس موظف
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  :استجابات المبحوثین لمحاور الدراسة / ٢
 القیادةاستجابات المبحوثین لمحور  متوسطتوزیع ) ١٥(جدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار 
 5.7 4 بشدة أوافق 

 37.1 26 أوافق
 30.0 21 محاید

 25.7 18 لاأوافق
 1.4 1 بشدة لاأوافق

 100.0 70 المجموع
یبین توزیع متوسط استجابات أفراد عینة الدراسة لمحور التزام القیادة بتشكیل ) ١٥(الجدول رقم 

%) ٣٧( –في المتوسط  –مستقبل الشركة والسعي لتحقیقه باتباع رؤیة واضحة، حیث أنه 
محایدون، والذین لا یوافقون ولا %) ٣٠(على التوالي، بینما  –یوافقون ویوافقون بشدة %) ٦(و

  .على التوالي، كما یتضح من الشكل أدناه%) ١(و%) ٢٦(یوافقون بشدة بلغت نسبهم 

  
 توزیع متوسط استجابات المبحوثین لمحور القیادة) ١٢(الشكل رقم 

   

6%

37%
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 الإستراتیجيالتوجه  استجابات المبحوثین لمحور متوسط) ١٦(ل رقم جدو 
 النسبة المئویة التكرار 

 2.9 2 بشدة أوافق 
 34.3 24 أوافق
 38.6 27 محاید

 22.9 16 لاأوافق
 1.4 1 بشدة لاأوافق

 100.0 70 المجموع
یوضح توزیع متوسط استجابات أفراد عینة الدراسة لمحور التوجه ) ١٦(الجدول رقم 

منهم یوافقون على وجود توجه %) ٣٤( -في المتوسط  –الإستراتیجي، ومنه یتبین أنه 
یوافقون بشدة، بینما الذین لا یوافقون فقد %) ٣(إستراتیجي وتناسق بین أهداف وقیم الشركة، و

لا یوافقون بشدة، أما المحایدون فقد بلغت نسبتهم %) ١(لا یوافقون، و%) ٢٣(بلغت نسبهم 
  .، كما یتضح من الشكل أدناه%)٣٩(
  

  
 توزیع متوسط استجابات المبحوثین لمحور التوجه الإستراتیجي) ١٣(رقم  الشكل
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 العاملین كفاءةاستجابات المبحوثین لمحور  متوسط) ١٧(جدول رقم 
 

 النسبة المئویة التكرار 
 5.7 4 بشدة أوافق 

 40.0 28 أوافق
 41.4 29 محاید

 12.9 9 لاأوافق
 100.0 70 المجموع

یوضح توزیع متوسط استجابات أفراد العینة لمحور كفاءة العاملین، ویتبین ) ١٧ (الجدول رقم 
یوافقون %) ٦(منهم یوافق على كفاءة العاملین في الشركة، و%) ٤٠( -في المتوسط  –أنه 

محایدون، كما %) ٤١(، وهنالك %)١٣(بلغت نسبتهم  على ذلك بشدة، بینما الذین لا یوافقون 
 یوضح الشكل أدناه

 

  
 توزیع متوسط استجابات المبحوثین لمحور كفاءة العاملین) ١٤(الشكل رقم 
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 والموارد العملیاتاستجابات المبحوثین لمحور  متوسطتوزیع ) ١٨(جدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار 
 4.3 3 بشدة أوافق 

 41.4 29 أوافق
 47.1 33 محاید

 7.1 5 لاأوافق
 100.0 70 المجموع

یوضح توزیع متوسط استجابات أفراد عینة الدراسة لمحور العملیات والموارد، ) ١٨ (رقم الجدول 
یوافقون بشدة على وجود عملیات مترابطة %) ٤(یوافقون و%) ٤١( –في المتوسط  –ویتبین أنه 

محایدون، والذین لا یوافقون بلغت نسبتهم %) ٤٧(تحقق قیمة مضافة لأصحاب المنفعة، بینما 
 .، كما یوضح الشكل أدناه%)٧(
  

  
 توزیع متوسط استجابات المبحوثین لمحور العملیات والموارد) ١٥(الشكل رقم 
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  حورماستجابات المبحوثین ل متوسطتوزیع ) ١٩(جدول رقم 
 العلاقة مع الشركاء والموردین

 النسبة المئویة التكرار 
 1.4 1 بشدة أوافق 

 17.1 12 أوافق
 37.1 26 محاید

 41.4 29 لاأوافق
 2.9 2 بشدة لاأوافق

 100.0 70 المجموع
یوضح توزیع متوسط استجابات المبحوثین لمحور العلاقة مع الشركاء ) ١٩(الجدول رقم 

لا یوافقون بشدة على وجود %) ٣(لا یوافقون و%) ٤١( –في المتوسط  –والموردین، ویتبین أنه 
محایدون، %) ٣٧(علاقة متبادلة واسعة ومستدامة للشركة مع شركائها وموردیها، بینما هنالك 

على التوالي، كما یبین  –%) ١(و%) ١٧(ون بشدة فقد بلغت نسبهم أما الذین یوافقون ویوافق
 .الشكل أدناه

  

  
  توزیع متوسط استجابات المبحوثین لمحور) ١٦(الشكل رقم 

 العلاقة مع الشركاء والموردین
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  تطویرالآداءاستجابات المبحوثین لمحور  متوسطتوزیع ) ٢٠ (جدول رقم
 

 النسبة المئویة التكرار 
 1.4 1 بشدة أوافق 

 17.1 12 أوافق
 41.4 29 محاید

 32.9 23 لاأوافق
 7.1 5 بشدة لاأوافق

 100.0 70 المجموع
یوضح توزیع متوسط استجابات أفراد عینة الدراسة لمحور تطویر الآداء ) ٢٠(الجدول رقم  

لا یوافقون بشدة على تطور %) ٧(لا یوافقون و%) ٣٣( –في المتوسط  –بالشركة، ویتبین أنه 
محایدون، أما الذین یوافقون والذین یوافقون بشدة فقد بلغت نسبهم %) ٤١(الأداء بالشركة، بینما 

 .على التوالي، كما یوضح الشكل أدناه%) ١(و%) ١٧(
  

  
 توزیع متوسط استجابات المبحوثین لمحور تطویر الآداء) ١٧(الشكل رقم
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  :اختبار الفرضیات: ثانیاً 
أدناه إلى وجود علاقة ارتباطیة ) ٢١(ارتباط بیرسون في الجدول رقم یشیر قیاس معامل 

ذات دلالة إحصائیة بین متغیرات الدراسة وتطویر الآداء، إلا أن جمیع هذه المعاملات لا تحدد 
كفاءة العاملین، العملیات القیادة، التوجه الإستراتیجي، (مدى قوة الارتباط بین هذه المتغیرات 
ومتغیر تطور الأداء، حیث أن جمیع قیم معامل ارتباط ) والموارد، والعلاقة مع الشركاء والموردین

وهي تعتبر علاقة ارتباطیة ضعیفة، علیه فإن الدراسة لجأت إلى  ٠.٦بیرسون لا تزید عن 
  .ن المتغیرات المذكورةلتحدید مدى قوة العلاقة الارتباطیة بی ٢استخدام إحصائیة مربع كا
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  معامل ارتباط بیرسون بین المتغیرات )٢١(جدول رقم 

 
 محور متوسط

 القیادة
 التوجه محور متوسط

 الإستراتیجي
 كفاءة محور متوسط

 العاملین
 محور متوسط

 العملیات
العلاقة  محور متوسط

 مع الشركاء والموردین
 محور متوسط
 الآداء تطویر

 (**)502. (**)569. (**)400. (**)658. (**)737. 1 معامل ارتباط بیرسون القیادة محور متوسط
 000. 000. 001. 000. 000. . مستوى الدلالة 
 70 70 70 70 70 70 حجم المشاهدات 

 (**)531. (**)685. (**)530. (**)693. 1 (**)737. معامل ارتباط بیرسون الإستراتیجي التوجه محور متوسط
 000. 000. 000. 000. . 000. مستوى الدلالة 
 70 70 70 70 70 70 حجم المشاهدات 

 (**)529. (**)517. (**)411. 1 (**)693. (**)658. معامل ارتباط بیرسون العاملین كفاءة محور متوسط
 000. 000. 000. . 000. 000. مستوى الدلالة 
 70 70 70 70 70 70 حجم المشاهدات 

 (**)358. (**)431. 1 (**)411. (**)530. (**)400. معامل ارتباط بیرسون والموارد العملیات محور متوسط
 002. 000. . 000. 000. 001. مستوى الدلالة 
 70 70 70 70 70 70 حجم المشاهدات 

 (**)647. 1 (**)431. (**)517. (**)685. (**)569. معامل ارتباط بیرسون العلاقة مع الشركاء والموردین محور متوسط
 000. . 000. 000. 000. 000. مستوى الدلالة 
 70 70 70 70 70 70 حجم المشاهدات 

 1 (**)647. (**)358. (**)529. (**)531. (**)502. معامل ارتباط بیرسون الآداء تطویر محور متوسط
 . 000. 002. 000. 000. 000. مستوى الدلالة 
 70 70 70 70 70 70 حجم المشاهدات 

  ).٠٠١(تشیر إلى أن الارتباط بین المتغیرین ذي دلالة احصائیة بمستوى معنویة ** 
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  ٢قیم مربع كا )٢٢(رقم جدول 
درجة   المتغیرات

  الحریة
 ٢قیمة كا

  المحسوبة
مستوى 
الدلالة 
  المحسوبة

الجدولیة  ٢قیمة كا
عند مستوى دلالة 

)٠.٠١(  
  ٣٢.٠٠٠  ٠.٠٠٠  ٤٦.٧٣٤  ١٦  متوسط محور تطویر الآداء* القیادة متوسط محور 

متوسط محور تطویر * متوسط محور التوجه الإستراتیجي 
  الآداء

٣٢.٠٠٠  ٠.٠٠٠  ٦٧.١٣٠  ١٦  

  ٢٦.٢١٧  ٠.٠٠٠  ٥٢.٠٧٨  ١٢  متوسط محور تطویر الآداء* متوسط محور كفاءة العاملین 
تطویر متوسط محور * متوسط محور العملیات والموارد 

  الآداء
٢٦.٢١٧  ٠.٠٠٠  ٤٩.٩٠٣  ١٢  

متوسط * متوسط محور العلاقة مع الشركاء والموردین 
  محور تطویر الآداء

٣٢.٠٠٠  ٠.٠٠٠  ١٠٤.٢٢٠  ١٦  

 
  .توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین التزام القیادة وتطور الآداء بالشركة: الفرضیة الأولى

ذات دلالة إحصائیة بین التزام القیادة وتطور الآداء  لا توجد علاقة طردیة  ):H0(فرض العدم 
  .بالشركة

توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین التزام القیادة وتطور الآداء   ):H1(الفرض البدیل 
  .بالشركة

) ٠.٥٠٢(یتضح أن قیمة معامل ارتباط بیرسون قیمة موجبة بلغت ) ٢١ (من الجدول رقم 
وهي تدل على أن العلاقة بین المتغیرین موجبة، وأیضاً من ) ٠.٠٠٠(بمستوى دلالة إحصائیة 

بمستوى دلالة إحصائیة ) ٤٦.٧٣٤(یتضح أن قیمة مربع كا المحسوبة بلغت )  ٢٢(الجدول رقم 
عند مستوى الدلالة الإحصائیة ) ٣٢.٠٠٠(، وهي أكبر من قیمة مربع كا الجدولیة )٠.٠٠٠(
  .تباطیة ذات دلالة إحصائیة بین المتغیرینمما یدل على وجود علاقة ار ) ٠.٠١(

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التزام (علیه فإنه یتم رفض فرض العدم وقبول الفرض البدیل 
  ).القیادة وتطور الآداء بالشركة
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توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین التوجه الإستراتیجي وتطویر الآداء  :الفرضیة الثانیة
  . بالشركة

ر یلا توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین التوجه الإستراتیجي وتطو  ):H0(فرض العدم 
  .الآداء بالشركة

ر یالإستراتیجي وتطو توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین التوجه  ):H1(الفرض البدیل 
  .الآداء بالشركة

) ٠.٥٣١(یتضح أن قیمة معامل ارتباط بیرسون قیمة موجبة بلغت ) ٢١(    من الجدول رقم
وهي تدل على أن العلاقة بین المتغیرین موجبة، وأیضاً من ) ٠.٠٠٠(بمستوى دلالة إحصائیة 

بمستوى دلالة إحصائیة  )٦٧.١٣٠(یتضح أن قیمة مربع كا المحسوبة بلغت ) ٢٢(الجدول رقم 
عند مستوى الدلالة الإحصائیة ) ٣٢.٠٠٠(، وهي أكبر من قیمة مربع كا الجدولیة )٠.٠٠٠(
  .مما یدل على وجود علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین المتغیرین) ٠.٠١(

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین (علیه فإنه یتم رفض فرض العدم وقبول الفرض البدیل 
  ).ر الآداء بالشركةیلتوجه الإستراتیجي وتطو ا

توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین كفاءة العاملین وتطویر الآداء : الفرضیة الثالثة
  بالشركة

ر الآداء یلا توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین كفاءة العاملین وتطو  ):H0(فرض العدم 
  .بالشركة

ر الآداء یعلاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین كفاءة العاملین وتطو توجد  ):H1(الفرض البدیل 
  .بالشركة

) ٠.٥٢٩(یتضح أن قیمة معامل ارتباط بیرسون قیمة موجبة بلغت )  ٢١ (من الجدول رقم 
وهي تدل على أن العلاقة بین المتغیرین موجبة، وأیضاً من ) ٠.٠٠٠(بمستوى دلالة إحصائیة 

بمستوى دلالة إحصائیة ) ٥٢.٠٧٨(ن قیمة مربع كا المحسوبة بلغت یتضح أ)  ٢٢(الجدول رقم 
عند مستوى الدلالة الإحصائیة ) ٢٦.٢١٧(، وهي أكبر من قیمة مربع كا الجدولیة )٠.٠٠٠(
  .مما یدل على وجود علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین المتغیرین) ٠.٠١(

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین كفاءة (ل علیه فإنه یتم رفض فرض العدم وقبول الفرض البدی
  ).ر الآداء بالشركةیالعاملین وتطو 
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توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین العملیات والموارد وتطویر الآداء : الفرضیة الرابعة
  .بالشركة

ر یلا توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین العملیات والموارد وتطو  ):H0(فرض العدم 
  .الآداء بالشركة

ر یتوجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین العملیات والموارد وتطو  ):H1(الفرض البدیل 
  .الآداء بالشركة

) ٠.٣٥٨(یتضح أن قیمة معامل ارتباط بیرسون قیمة موجبة بلغت )  ٢١(من الجدول رقم 
المتغیرین موجبة، وأیضاً من وهي تدل على أن العلاقة بین ) ٠.٠٠٢(بمستوى دلالة إحصائیة 

بمستوى دلالة إحصائیة ) ٤٩.٩٠٣(یتضح أن قیمة مربع كا المحسوبة بلغت )  ٢٢(الجدول رقم 
عند مستوى الدلالة الإحصائیة ) ٢٦.٢١٧(، وهي أكبر من قیمة مربع كا الجدولیة )٠.٠٠٠(
  .رینمما یدل على وجود علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین المتغی) ٠.٠١(

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین (علیه فإنه یتم رفض فرض العدم وقبول الفرض البدیل 
  ).ر الآداء بالشركةیالعملیات والموارد وتطو 

توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین العلاقة مع الشركاء والموردین : الفرضیة الخامسة
  :وتطویر الآداء بالشركة

وجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین العلاقة مع الشركاء والموردین لا ت ):H0(فرض العدم 
  .ر الآداء بالشركةیوتطو 

توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین العلاقة مع الشركاء والموردین  ):H1(الفرض البدیل 
  .وتطور الآداء بالشركة

) ٠.٦٤٧(موجبة بلغت  یتضح أن قیمة معامل ارتباط بیرسون قیمة)  ٢١(من الجدول رقم 
وهي تدل على أن العلاقة بین المتغیرین موجبة، وأیضاً من ) ٠.٠٠٠(بمستوى دلالة إحصائیة 

بمستوى دلالة إحصائیة ) ١٠٤.٢٢٠(یتضح أن قیمة مربع كا المحسوبة بلغت )  ٢٢(الجدول رقم 
الإحصائیة عند مستوى الدلالة ) ٣٢.٠٠٠(، وهي أكبر من قیمة مربع كا الجدولیة )٠.٠٠٠(
  .مما یدل على وجود علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین المتغیرین) ٠.٠١(

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین (علیه فإنه یتم رفض فرض العدم وقبول الفرض البدیل 
  ).ر الآداء بالشركةیالعلاقة مع الشركاء والموردین وتطو 
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  :نتائج الدراسةالمبحث الثاني 
ثبات الفرضیات توصلت الدراسة من خلال ع رض ومناقشة نتائج تحلیل بیانات الدراسة المیدانیة وإ

  :إلى الآتي
یرون بأنه یوجد التزام من قبل القیادة في الشركة  –في المتوسط  –معظم أفراد العینة  -

السودانیة للتولید الحراري بتشكیل مستقبل الشركة وأنها تسعى لتحقیقه باتباع رؤیة 
 .واضحة

یرون بوجود توجه إستراتیجي وتناسق بین أهداف  –في المتوسط  –معظم أفراد العینة  -
 .وقیم الشركة السودانیة للتولید الحراري

یقرون بكفاءة العاملین في الشركة السودانیة للتولید  –في المتوسط  –معظم أفراد العینة  -
 .الحراري

لیات مترابطة تحقق قیمة مضافة رون بوجود عمقی –في المتوسط  –غالبیة أفراد العینة  -
 .لأصحاب المنفعة

لا یقرون بوجود علاقة متبادلة واسعة ومستدامة مع  –في المتوسط  –معظم أفراد العینة  -
 ).مع وجود نسبة مقدرة من المحایدین(شركاء وموردي الشركة 

لا یقرون بتطور الآداء في الشركة السودانیة للتولید  –في المتوسط  –معظم أفراد العینة  -
 ).مع وجود نسبة مقدرة من المحایدین(الحراري 

 :ومن خلال إثبات الفرضیات توصلت الدراسة إلى    
التزام القیادة، (وجود علاقة ارتباطیة موجبة ذات دلالة إحصائیة بین كل من متغیرات  -

العملیات والموارد، وطبیعة العلاقة مع الشركاء التوجه الإستراتیجي، كفاءة العاملین، 
 .ومتغیر تطور الآداء بالشركة السودانیة للتولید الحراري) والموردین

أكثر المتغیرات تأثیراً على تطور الآداء بالشركة السودانیة للتولید الحراري هو متغیر  -
 )].١٠٤.٢٢٠( وقیمة مربع كا) ٠.٦٤٧(معامل ارتباط [العلاقة مع الشركاء والموردین 

أقل المتغیرات تأثیراً على تطور الآداء بالشركة السودانیة للتولید الحراري هو متغیر التزام  -
 ).٤٦.٧٣٤(وقیمة مربع كا ) ٠.٥٠٢(معامل ارتباط [القیادة 

یمكن اعتبارها ذات تأثیر ] العملیات، التوجه الإستراتیجي، وكفاءة العاملین[متغیرات  -
قیمة معاملات ارتباطها، (بالشركة السودانیة للتولید الحراري  متوسط على تطور الآداء

وكذلك قیم مربع كا المرتبطة بها تقع بین القیم المرتبطة بین المتغیرین المذكورین أعلاه 
  ).العلاقة مع الشركاء والموردین، والعملیات والموارد(
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  :التوصیات

 لضمان النموسالیب وتقنیات التمیز المؤسسي وأنظمة الجودة عموماً ألابد من تبني  .١
 .نفجار المعرفي في كل المجالاتفي ظل الإنفتاح العالمي والإ والاستمراریة

 . بلوغ  الغایاتو  المستقبل صیاغةعلى  قیادة رشیدة  وملهمة قادرة وجود .٢
والاطراف  الشركاءیلبي متطلبات و مكانات المتاحة یراعي الإ واضح ستراتیجيإبناء توجه  .٣

 .المعنیة
 .مبني علي معاییر ومواصفات معترف بهاداري متكامل إبناء نظام  .٤
مثل للموارد بكفاءة وفاعلیة عالیة وخاصة المورد البشري بإعتباره طاقة الإستخدام الأ .٥

بداعیة غیر محدودة من خلال التدریب والتأهیل    .المعرفة نشر و فكریة وإ
 .المؤسسي تنظیمیة قائمة على مفاهیم التمیز ثقافة بناء .٦
بإعتبارها أكثر المتغیرات تأثیراً على ) زبائن وموردین(تثمین العلاقة مع الاطراف المعنیة  .٧

 .داء بالشركةیر الأتطو 
ذج العالمیة یلائم ویناسب الوضع تصمیم نموذج وطني للتمیز یحاكي النماالمساهمة في  .٨

 .الراهن
ذات معاییر ملائمة  لبذر مفاهیم التمیز المؤسسي ونشر ثقافة إنشاء جوائز محلیة  .٩

 .التمیز
توصیة بدراسات مستقبلیة في تبني اسالیب وتقنیات التمیز المؤسسي وأنظمة  الجودة . ١٠

  .رها في دفع عجلة التحسین المستمر و الثقافة المؤسسیة لد
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 :المراجعقائمة المصادر و
 

الشــاملة ترجمــة راشــد بــن محمــد الحمالي،جامعــة الملــك ســعود، دیــل بســترفیلد، ادارة الجــودة  .١
  .٢٠٠٤الریاض، 

 . ٢٠١٢،نموذج المؤسسة الأوروبیةلإدارة الجودة  الیوسف التیجاني،شوقي هادي .٢

محاضـــرات فـــي مركـــز التـــدریب والتطـــویر فـــي الأمانـــة العامـــة لمجلـــس  ،كفـــاح حیـــدر فلـــیح .٣
 2011 ،الوزرا

 . ٢٠٠٨مدحت ابوالنصر،أساسیات ادارة الجودةالشاملة،القاهرة،دارالفجر للنشر والتوزیع، .٤

 ،، إدارة الجـودة الشـاملة كمنهجیـة لتحسـین الأداء فـي القطـاع الحكـوميمحمد أحمد عیشوني .٥
المـــؤتمر  دراســـة تطبیقیـــة فـــي الإدارة العامـــة لـــدوریات الأمـــن فـــي المملكـــة العربیـــة الســـعودیة

 .نحو أداء متمیز في القطاع الحكومي: ة الإداریةالدولي للتنمی

عبــداالله عبــدالرحیم ادریــس وعمرعثمــان المقلــي،إدارة الجــودة الشــاملة، شــركة مطــابع الســودان  .٦
 .٢٠٠٦للعملة،

نمـــاذج وتقنیـــات الإدارة فـــي عصـــر المعرفـــة، دارغریـــب للطباعـــة  علـــى الســـلمي،إدارة التمیـــز .٧
 م٢٠٠٢والنشر والتوزیع القاهرة، 

مفـــــــــاهیم وأســـــــــس ’بدالمجیـــــــــد البـــــــــرواري،إدارة الجـــــــــودة مـــــــــدخل للتمیـــــــــز والریـــــــــادة نـــــــــزار ع .٨
 .٢٠١٠وتطبیقات،مؤسسة وراق للنشر والتوزیع،

الاعمــال الهیئــة الســودانیة  ورقــة علمیــة ســمنار تمیــز صــدیق احمــد اســحق، تمیــز الاعمــال، .٩
 .٢٠١٤للمواصفات والمقاییس،

١٠. :Schniederjans,M.J., Parast,M.P.& 
Majid,N.(2006)"Comparative Analysis Of Malcolm  
Baldrige National Quality Award Criteria : An Empirical Study Of 
India ,Mexico& U.S." Quality Management Journal, Vol.13, No.4. 
www.asq.org  
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  :الرسائل الجامعیة

أحمد موسى إسماعیل ، أثر إدارة الجـودة الشـاملة علـى أداء المؤسسـات فـي قطـاع الأعمـال  .١
 ٢٠٠٦، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا،)غیر منشورة(بالسودان، رسالة دكتوراة 

الطیــب أبــوبكر الفكــي محمــد احمــد ، اثــر الجــودة الشــاملة فــي المؤسســات الخدمیــة ، رســالة  .٢
، مقدمــــة لكلیــــة الدراســــات العلیــــا ، جامعــــة الــــزعیم الأزهــــري ، ) غیــــر منشــــورة ( ماجســــتیر 

 م  ٢٠٠٩

موسي محمد یعقوب،أثر تطبیق معاییر التمیز وأخلاقیـات الاعمـال فـي نتـائج الاداء، رسـالة  .٣
 م٢٠١٢منشورة حامعة السودان،  دكتوراة غیر

مشــاعر ابوزیــد الطــاهر محمــد ، اثــر تطبیــق مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة علــى الإنتاجیــة ،  .٤
، مقدمــة لكلیــة الدراســات العلیــا ، جامعــة الســودان للعلــوم ) غیــر منشــورة ( رســالة ماجســتیر 

 .م  ٢٠٠٤والتكنولوجیا ، 

( املة علــى المنتجــات ، رســالة ماجســتیر نســرین ، دراســة اثــر تطبیــق سیاســات الجــودة الشــ .٥
 .م  ٢٠٠٦العلیا ، جامعة الزعیم الأزهري ،  ت، مقدمة لكلیة الدراسا) غیر منشورة 

فــاروق إســماعیل أبكــر ، دراســة سیاســة الجــودة الشــاملة وأثرهــا علــى المؤسســات العامــة فــي  .٦
العلیـا ، جامعـة الـزعیم  ت، مقدمـة لكلیـة الدراسـا) غیر منشورة ( السودان ، رسالة ماجستیر 

 .م ٢٠٠٧الأزهري ، 
 

 :المواقع على الانترنت
١. http://.www.wikipedia.org 
٢. http://www.efqm.org 
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 قــــــــــــــالملاح

  قائمة المحكمین:١ملحق رقم  
  الإستبانة :٢ملحق رقم 
  هیكل الشركة السودانیة للتولید الحراري المحدودة ٣ملحق رقم 
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  قائمة  المحكمین
 

  الجهة   الإسم
  جامعة النیلن  إدریس عبداالله عبدالرحیم.د  ١

  كلیة المشرق  أبوبكر ضوء البیت.د  ٢
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  ------------------------------------------------------------------------------------ /اҡٔخ الكريم 

  السلام ̊لیكم ورحمة الله و́ركاته،،،،،،،،،،،

  إستبانة إستمارة
  

ساسية لبحث مقدم لقسم الجودة والامتياز كلية الدراسات العليا  بجامعة  السودان للعلوم هذه الاستبانة هي لجمع البيانات  الأ
  : كجزء من متطلبات الحصول على درجة الماجستير بعنوان والتكنولوجيا

 

بالشركة السودانیة  أثر تبني معاییر نموذج التمیز المؤسسي في تطویر الاداء بالمؤسسات الحكومیة
  المحدودة للتولید الحراري
  

 
تي توقع منكم الدعم من خلال المشاركة في الإجابة على الاستبانة ، مع ضمان الآ مل وأ   :آ

 .سرية المعلومات والبيانات من مسئوليات الباحث .١
غراض البحث العلمي فقط .٢  .إستخدام الإجابات لأ

  

  ،،،،،،،،،،،،،،،، حسن تعاو̯كم ة لكم شا̠ر 
  هالة ميرغني                                        

  

  

 

  اوالتكنولوجی جامعة السودان  للعلوم
  كلیة الدراسات العلیا

  عمادة التطویر والجودة

 فرعم هل يذلا ةروصلا ءزج ىلع روثعلا رذعت
.فلملا يفrId32 ةقلاعلا

 ةقلاعلا فرعم هل يذلا ةروصلا ءزج ىلع روثعلا رذعت
rId33فلملا يف.



79 
 

  :في مربع الإجابة الذي یتوافق مع رأیك )  √(  ضع علامة 
  البیانات الشخصیة :  أولا

  الجنس
  أنثي  ذكر

    

  العمر
  سنة فأكثر ٥٠  سنة  ٥٠سنة وأقل  ٤٠  سنة٤٠سنة وأقل من  ٣٠  سنة ٣٠أقل من 

        

  الخبرة
 ١٠سنة وأقل من  ٥  سنوات ٥أقل من 

  سنوات
 ١٥وأقل من سنة  ١٠

  سنوات
  سنة فأكثر ١٥

        

  المؤهل
  فوق الجامعي  جامعي  ثانوي
      

المستوي 
  الوظیفي

  اداري  مهندس  مدیر قسم  مدیر إدارة
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  :في مربع الإجابة الذي یتوافق مع رأیك )  √(  ضع علامة 
  البیانات الأساسیة:  ثانیاً 

  الأســـــــــــــــــــــــــئلة  م
أوافق 
  بشده

  محاید  أوافق
لا 

  أوافق

لا 
أوافق 
  بشدة

1  
یؤمن القادة بالشركة بأن التمیز هو طریقها وفلسفتها في تسییر 

            .اعمالها

٢  
یقوم القادة بتطویر المعرفة للمستویات الاداریة  لدعم إلتزامهم بثقافة 

 .التمیز
          

           الشركة على التحسین المستمریحرص قادة    ٣
           یضمن القادة مرونة المؤسسة  و یدیرون التغییر بفاعلیة  ٤
            یراقب القادة باستمرار التقدم تجاه اهداف الشركة المعلنة  ٥

٦  
تعتبر الخطة الاستراتیجیه واضحة لدى جمیع العاملین وقادرة على 

            تحقیق غایات الشركة

٧  
مجموعة من القیم الواضحة و المتناسقة التي تحكم لدى الشركة 

            كیفیة أداء العمل

٨  
یقوم القادة  في الشركة بوضع أهداف طموحة و حقیقیة بناءا على 

            إحتیاجات و توقعات الزبائن

           .یقوم القادة بوضع  إستراتیجیة بناء على القدرات الداخلیة  ٩
١
٠  

مراقبتها  و بنشر  السیاسات الداعمة  الإستراتیجیة یتم  تطبیقها و
            .لها باستمرار لضما ن تطویر الاداء بالشركة

١
١  

یساهم التدریب المستمر في رفع كفاءة وتطویر المسار الوظیفي 
 .العاملین

          

١
٢  

الجرعات التدریبیة التي یتلقاها العاملین  تساعد علي اداء المهام 
            بصورة أفضل

١
            قدرات العاملین یتم تطویرها باستمرارمعارف و   ٣

١
٤  

لدى الشركة سیاسة استثمار مستمر في تنمیة مهارات و مقدرات 
            الأفراد
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١
           یتواصل العاملون بصورة فعالة داخل المؤسسة  ٥

١
            ینظر لمقدرات الافراد علي أنها مصدر هام للمیزة التنافسیة  ٦

  
١
٧  

فرق " جمیع أعمالها بصفة رئیسیة عليتعتمد الشركة في إنجاز 
            "العمل

١
٨  

العاملون الذین یملكون مهارة عالیة في الاتصال یؤدون الاعمال 
  .بطریقة أسرع

          

١
٩  

الالتزام ،السلوك، الكفاءة (تقوم الشركة بقیاس وتقییم أداء العاملین 
            )والولاء

٢
            .العملیات تتبنى إدارة الشركة تطبیق نظم حدیثة لإدارة  ٠

٢
           .العملیات تم تصمیمها و إدارتها  وفق إجراءات موثقة  ١

٢
           .تساعد العملیات في تسیر العمل بصورة أفضل  ٢

٢
          .توجد مؤشرات واضحة لقیاس أداء العملیات   ٣

٢
٤  

تم بناء علاقات مستدیمة مع زبائن الشركة على الثقة والمنفعة  
           .والصراحة المتبادلة والاحترام

٢
٥  

إنشاء شبكات معلومات شاملة تساعدها في تحدید الفرص الكامنة 
            .للزبائن

٢
٦  

جمیع أعضاء الشركة لدیهم معرفة تامة عن احتیاجات و رغبات 
            .الزبائن

٢
            .تشجع العاملین علي الاتصال مباشرة الزبائن  ٧

٢
            لتحدید درجة رضاهم وولائهمیتم اجراء مسح دوري وروتیني للزبائن   ٨

٢
٩  

النتائج المتعلقة بالزبائن تشیر الي ان هنالك تقدم ومستویات اداء 
            عالیة
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٣
٠  

لدى الشركة الیة للتاكد من ان استخدام المورارد المالیة یعكس 
  .ویحقق الاهداف الاستراتیجیة  ویوكد النجاح الدائم للمؤسسة

          

٣
١  

) الالتزام ،السلوك، الكفاءة والولاء(أداء العاملین  نتائج  قیاس وتقییم
  .حققت مستویات عالیة من الرضا

          

٣
            .نتائج  قیاس أداء العملیات أظهرت تحسن في الاداء  ٢

٣
٣  

نتائج  الأداء الرئیسیة تمت مقارنتها  بنتائج  الأداء شركات مشابهة 
            .لمعرفة مدى التقدم


