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المقدمة العامة

أ

ΎѧϬϣΟΣ�ϲѧϓ�έѧϳΑϛϟ΍�ϭѧϣϧϠϟ�ΔѧΟϳΗϧ�ϯعصرناتواجھ المؤسسات في  έѧΑϛ�ΕΎϳΩΣΗ�έο ΎΣϟ΍ˬ�ωϭѧϧΗ

�ΓΩΎѧΣ�ΔγϓΎϧϣ�Ϫϧϋ�ΞΗϧمما  ،أنشطتھا و تعقدھا خصوصا مع التغیرات التي طرأت على البیئة التنافسیة

�Δϳέ΍έϣΗѧѧγϻ΍�ϭ�˯ΎѧѧϘΑϟ΍�ϥΎϣѧѧο ϟ�ΎѧѧϬόϣ�ϲѧѧηΎϣΗϟ΍�ΕѧѧϟϭΎΣ�ϲѧѧΗϟ΍�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϥϳѧѧΑϭϡϠϗ́ѧѧΗϟ΍�ΔѧѧϟϭΎΣϣ�ϩΫѧѧϫ�ϊ ѧѧϣ

ΕΎϳΩѧѧΣΗϟ΍ˬѧѧγϟ΍�ΔѧѧΑΎΛϣΑ�ΕΣΑѧѧλ ΃�ϲѧѧΗϟ΍�ΔѧѧϣϟϭόϟΎϛمѧѧλ όϟ΍�΍ΫѧѧϬϟ�Γί έΎѧѧΑϟ΍�Δέˬ�ϥѧѧϣ�ϪѧѧΗί έϓ΃�Ύѧѧϣ�ϭ�Ε΍έϭѧѧρΗ

ΓέΎѧΟΗϟ΍ΔѧϳϟϭΩϟ΍Δѧϟ΍ίوالانفتاح العالمي وتحریرتكنولوجیة سریعة ومتلاحقة، ·ϭϕѧ΋΍ϭόϟ΍�ΔѧϓΎϛΩϭѧϳϘϟ΍ϭ

ϡΎѧϣ΃ϝΎѧϘΗϧ΍ϊ Ϡѧγϟ΍ΕΎϣΩѧΧϟ΍ϭورؤوسˬϝ΍ϭѧϣϷ΍�΍ΫѧϛϭέϭѧρΗϟ΍ϲΟϭѧϟϭϧϛΗϟ΍έѧγϟ΍ΩΩѧόΗϭ�ϊ ϳΕΎѧΟΗϧϣϟ΍

.جعلھا تلجأ إلى تبني مفھوم الجودة وإدارة الجودةمما و غیرھا،.ونوعًاكماالمعروضة

ΓΩϭΟϟΎѧϓ�έѧΑΗόΗ�α Ύѧγ΃�ϰѧϠϋ�α ϳѧϟ�ΕΎѧΟΗϧϣϟ΍�έΎѧΗΧϳ�΢Αѧλ ΃�ϡϭѧϳϟ΍�ϥϭΑί ϟΎѧϓ�ˬϥΎѧγϧϹ΍�ΕΎѧϣΎϣΗϫ΍�ϥѧϣ

�ΔѧѧϳϟΎόϟ΍�ΓΩϭѧѧΟϟ΍�α Ύѧѧγ΃�ϰѧѧϠϋ�Ύѧѧϣϧ·ϭ�ϕΑΎѧѧγϟ΍�ϲѧѧϓ�ϪѧѧϳϠϋ�ϥΎѧѧϛ�Ύѧѧϣϛ�έόѧѧγϟ΍ΕΎѧѧΟΗϧϣϠϟѧѧϣϣ�ˬ΍�Ύ�ϰѧѧϠϋ�ΏΟϭΗѧѧγ

�ϡΗѧѧϬΗ�Δѧѧϳέ΍Ω·�ΏϳϟΎѧѧγ΃�ϥѧѧϋ�Ι ѧѧΣΑϟ΍�ϱ΃�ΕΎϣΩѧѧΧϟ΍ϭ�ϊ Ϡѧѧγϟ΍�ϲѧѧϓ�ΓΩϭѧѧΟϟ΍�ΏѧѧϧΎΟΑ�έѧѧΛϛ΃�ϡΎѧѧϣΗϫϻ΍�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍

�ΓΩϭѧѧΟ�ϰѧϠϋ�ϝϭѧλ Σϟ΍�ϰѧϠϋ�ρѧϘϓ�έѧλ ΗϘΗ�ΩѧόΗ�ϡѧϟ�ΔϠϛѧηϣϟ΍�ϥ ѧ́Α�ϝϭѧϘϟ΍�ϥѧϛϣϳϭ�ˬΓΩϭѧΟϟ΍�Γέ΍ΩΈѧΑϭ�ΓΩϭΟϟΎѧΑ

.المنتجات أو الخدمات بل أصبحت المؤسسات الیوم تسعى للحصول على شھادة الجودة

�ΎѧϬϠΣΑ�ϡϭѧϘϳ�ΓΩϭѧΟϟ΍�ϝϛΎѧηϣ�ϡѧυόϣ�ϥ΃�ΎϣΑϭ�Ώѧϧ΍ϭΟϟ�ΎѧϣϬϓ�έѧΛϛϷ΍�ϡѧϬϧ΃�ΎѧϣΑϭ�ϥϳϠϣΎѧόϟ΍�Ω΍έѧϓϷ΍

�ΔϠϣΎѧηϟ΍�ΓΩϭΟϟ΍�Γέ΍Ω·�ϰϟ·�ΔϣυϧϣϟΎΑ�ϝϘΗϧΗ�ϲΗϟ΍�ρρΧϟ΍ϭ�έΎϛϓϷ΍�ϝϛ�ΫϔϧΗ�ϲΗϟ΍�Γ΍ΩϷ΍ϭ�Δϣυϧϣϟ΍�ϲϓ�ϝϠΧϟ΍

Ϡϣϋ�ϲѧϓ�ϡϬΗ΍έΩϗϭ�ϡϬΗΎϗΎρ�ϝϳόϔΗΑ�ϡϬϟ�΢ϣγϳ�ϡϬϟ�ΏγΎϧϣ�ΥΎϧϣ�ϕϠΧ�Δϣυϧϣϟ΍�ϰϠόϓ�έϣΗѧγϣϟ΍�ϥϳѧγΣΗϟ΍�Δѧϳ

.في المنظمة

فإذا أردنا معرفة حقیقة إدارة الجودة الشاملة فعلینا التأمل في الإدارة التقلیدیة، حیث نجد القائد 

�ϪѧѧΗΎϬϳΟϭΗϭ�ˬϩέΎѧѧϛϓ΃�ϰѧѧϠϋϭ�ˬϲѧѧρ΍έϗϭέϳΑϟ΍�ϱΩέѧѧϔϟ΍�ϝѧѧϣόϟ΍�ϰѧѧϠϋ�ΩѧѧϣΗόϳ�ΔѧѧϳΩϳϠϘΗϟ΍�Γέ΍ΩϹ΍�ϲѧѧϓ�ϱέ΍ΩϹ΍

ϭ�ϥϳϧ΍ϭϘϟ΍�ϕϳΑρΗΑ�ΎϳϓέΣ�ϡ΍ί Ηϟϻ΍ϭ�Δϳλ Χηϟ΍ο έϹ�ϲόγϟ΍Δϔѧλ �Δϳ Ά�ϝϣόϟ΍�ϲϓ�Ϫ΋Ύγ΅έ�˯Ύ.�Ε˯ΎѧΟ�ΩѧϘϓ

�έѧλ ϋ�ϥ΃�ϥϭέѧϛϔϣϟ΍ϭ�˯ΎϣϠόϟ΍�ϯ ΄Ηέ΍�Ι ϳΣ�Γέ΍ΩϹ΍�ϲϓ�ΏϳϟΎγϷ΍�ϩΫϫ�ϥϣ�ι ϠΧΗϠϟ�ΔϠϣΎηϟ΍�ΓΩϭΟϟ΍�Γέ΍Ω·

�ΔϳϧϭέΗϛϟϹ΍�Γέ΍ΩϹ΍ϭ�Δϣϟϭόϟ΍Σϟ΍�ΎϳΟϭϟϭϧϛΗϟ΍ϭ�Γέ΍Ω·�Ε˯ΎѧΟ�΍ΫѧϬϟϭ�ˬϝѧϣόϟ΍�Ωѧϋ΍ϭϗ�ϲϓ�έϳϳϐΗ�ΏϠρΗΗ�ΔΛϳΩ

فراغ الموجود في التسییر وتدعو القائد الإداري إلى غرس وتحفیز وزرع الثقة الجودة الشاملة لتملأ ال

�έϭѧϣϷ΍�ϰѧϟ·�Γέѧυϧϟ΍ϭ�ϲϋΎѧϣΟϟ΍�ϝѧϣόϟ΍�ΞϬϧϣ�ϰϠϋϭ�ΔΣϳΣλ ϟ΍�ΕΎϣϭϠόϣϟ΍�ϰϠϋ�ΩΎϣΗϋϻ΍ϭ�ˬϥϳϠϣΎόϟ΍�ϲϓ

.بنظرة مستقبلیة بعیدة المدى

ΎѧѧϣϛΩέ΍ϭѧѧϣϟ΍�ϰѧѧϠϋ�ΔѧѧγϓΎϧϣϟ΍�ΓΩѧѧΣ�ϭѧѧϫ�ϡϭѧѧϳϟ΍�ΕΎѧѧγγ΅ϣϟ΍�ϪѧѧϬΟ΍ϭΗ�ϱΫѧѧϟ΍�ϱΩѧѧΣΗϟ΍�ϥ΃�ϱ΃�ΔѧѧϳϛΫϟ΍

�Δѧϳϔϳϛϭ�ΎѧϬΗΎΟΎϳΗΣ΍�ΔѧϳΑϠΗϭ�Ε΍˯ΎѧϔϛϠϟ�ΎϬΑΎρϘΗѧγ΍�Δѧϳϔϳϛϭ�ˬΓέѧϛΗΑϣϟ΍ϭ�ΔΟΗϧϣϟ΍ϭ�Δλ ϠΧϣϟ΍�ΔϳέηΑϟ΍�Ωέ΍ϭϣϟ΍

�΍ϭΣΑѧλ ةترسیخ ثقافة المسؤولی ϳϟ�ϡϬΗ΍έΩϗϭ�ϡϬΗ΍έΎϬϣ�ΔϳϣϧΗϭ�ϡϬΗϧΎϳλ �Δϳϔϳϛϭ�ˬϡϬϳΩϟ�ί ϳϳϣΗϟ΍ϭ�ί ΎΟϧϹ΍ϭ

�ϥ΃�Ι ϳΩѧΣϟ΍�έѧλ όϟ΍�ϲѧϓ�ΕΎѧγγ΅ϣϟ΍�ΕѧϛέΩ΃�΍Ϋϟ�ˬϡϬόϗ΍ϭϣ�ϲϓ�ΓΩΎϗ�ΎϬϓ΍Ωѧϫ΃�ϊ ϧѧλ ϳ�ϱΫѧϟ΍�ΩѧϳΣϭϟ΍�ϝѧϣΎόϟ΍
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�ϼѧΑ�ΔϳέηΑϟ΍�ΎϫΩέ΍ϭϣ�ϲϫ�ΎϬϠΑϘΗγϣ�ΎϬϟ�ϊ ϧλ ϳϭ�ˬα ϓΎϧΗϟ΍�ΕΎϳϭΗγϣ�ϰϟ·�ΎϬΑ�ϰϗέϳ�ϱΫϟ΍ϭ�ˬΎϬΗϳΟϳΗ΍έΗγ·ϭ

�Γ΍ϭѧϧϟ΍�ϙѧϠΗ�ΏΫѧΟϭ�ΏΎρϘΗѧγ΍�ϲϋΩΗѧγΗ�Δѧγγ΅ϣϟ΍�Γέ΍Ω·�ΓΩϭΟ�ΕΎϣί.نزاع ϠΗγϣ�ϥΈϓ�α ΎγϷ΍�΍Ϋϫ�ϰϠϋϭ

ϲѧϓ�ΎѧϬϳϠϋ�ΩΎѧϣΗϋϻ΍�ϥѧϛϣϳ�ϲΗϟ΍�ΔϳέηΑϟ΍�Ωέ΍ϭϣϟ΍�ϥϣ�ϝϼѧΧ�ΓΩϭѧΟϟ΍�ϩΫѧϫ�ϥϳѧγΣΗϭ�Γέ΍ΩϹ΍�ΓΩϭѧΟ�ϕѧϳϘΣΗ

.ھاحیاة المؤسسة ومراحل بناء

�Γέ΍ΩϹ΍�ΏѧѧΗϛ�ϲѧѧϓ�ΎѧѧϬϳϟ·�ϕέѧѧρΗϣϭ�Δѧѧϓϭέόϣ�ΔϳέѧѧηΑϟ΍�Ωέ΍ϭѧѧϣϟ΍�Γέ΍ΩΈѧѧΑ�ΔѧѧϘϠόΗϣϟ΍�ΎϳΎѧѧο Ϙϟ΍�ϥ΃�ϡѧѧϏέ

�ϲѧϓ�ΏѧγΎϧϣϟ΍�ϝѧΟέϟ΍�ϊ ѧο ϭϭ�˯ΎѧϘΗϧϻ΍ϭ�έΎѧϳΗΧϻ΍�Δѧϳϣϫ΃�ϰϠϋ�ΎϬϠϣΟϣ�ϲϓ�ϊ ϣΟΗ�ˬΓΩΩόΗϣϭ�ΓέϳΛϛ�ϝΎϛη Ά

ѧѧѧγΎϧϣϟ΍�ϥΎѧѧѧϛϣϟ΍�ί ϓ΍ϭѧѧѧΣϟ΍�ϡϬ΋Ύѧѧѧρϋ·ϭ�ϥϳϔυϭѧѧѧϣϟ΍�ϰѧѧѧϠϋ�ΔѧѧѧυϓΎΣϣϟ΍ϭ�ΏϳέΩѧѧѧΗϟ΍ϭ�ΕΎѧѧѧϳϧΎϛϣϹ΍�έϳϭѧѧѧρΗϭ�ˬΏ

ΔѧϳϟΎϣόϟ΍�ΕΎѧϗϼόϟ΍ϭ�˯΍ΩϷ΍�έϳϭѧρΗϭ�ί ѧϳϔΣΗϟ΍�ΏϳϟΎѧγ΃�ϥѧϣ�ϙϟΫ�έϳϏ�ϰϟ·ϭ�ˬΔϳϭϧόϣϟ΍ϭ�ΔϳΩΎϣϟ΍�Ε΂ϓΎϛϣϟ΍ϭ.

ΫѧΣΑ�ϪѧϟϭΎϧΗΗ�ϡϟΎѧόϟ΍�ΕΎϛέѧη�ϲϓ�ΔϳϣϟΎόϟ΍�Ε΍έ΍ΩϹ΍�Εϟ΍ί ϻ�ωϭο ϭϣ�ΎϳΎο Ϙϟ΍�ϩΫϫ�ϥϳΑ�ϥϣ�ί έΑϳ�Ϫϧ΃�ϻ·�έ

وشكوك أحیانا وباھتمام ورعایة أحیانا أخرى وھو موضوع تمكین العاملین

«L'empoworment des employés »

إشكالیة الدراسة  :أولا

مما سبق یمكن طرح الإشكالیة التالیة ماھو واقع تمكین العاملین في المؤسسة الجزائریة؟

ϫ�Ώϧ΍ϭΟ�ϑ ϠΗΧϣΑ�ΔρΎΣϺϟϭ�ϡΗ�ΔϳϟΎϛηϹ΍�ϩΫϷ΍�Ρέρ�ΏΟϳ�ΕѧϧΎϛϭ�ϱέѧυϧϟ΍�ΏϧΎΟϟ΍�ϲϓ�ΎϬϟϭΎϧΗ�ϡΗ�ΔϠ΋γ

:مساعدة على طرح الجانب التطبیقي

؟إدارة الجودة الشاملةما ھو مفھوم  

 ؟ھي تأثیرات إدارة الجودة الشاملة على إدارة الموارد البشریة  ما  

  ؟ھي أھمیة التمكین وما ھي فلسفتھ في ظل إدارة الجودة الشاملة ما  

؟جزائریة ما ھو واقعھ في المؤسسة ال 

فرضیات الدراسة:ثانیا

:الآتیةلات السابقة من خلال وضع الفرضیةوقد حاولنا الإجابة على التساؤ

فرعسة نفطاللعاملین بمؤسمعتبرة لعوامل تمكین ھناكGPLبشار.

أھداف الدراسة: ثالثا

:تھدف ھذه الدراسة إلى تحقیق مجموعة من الأھداف تتمثل فیما یلي

 ماھیة إدارة الجودة الشاملة وأھم مرتكزاتھاالتعرف على.

مفھوم وأھمیة تمكین العاملینالوقوف على.

 الآثار المترتبة والفوائد الناجمة من تطبیق تمكین العاملینتسلیط الضوء على أھم.
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 توافر عوامل تمكین العاملین بمؤسسة نفطال فرعمعرفة نسبةGPLبشار.

الدراسةأھمیة:رابعا

الحدیثةالإداریةالأسالیببعضحولالمفاھیمتقدیمفيأولاالبحثمیةأھتمثلΔѧϣϬϣϟ΍ϭϲѧϓϭ

.الموارد البشریة في فلسفة إدارة الجود الشاملةأھمیةإبراز

 أیضاتتمثلكما�ΔϠϣΎѧηϟ΍�ΓΩϭѧΟϟ΍�ΎϬѧγ΃έ�ϰѧϠϋ�ΔѧϣϬϣϟ΍�ΎϳΎѧο Ϙϟ΍�ϥѧϣ�ΔѧϋϭϣΟϣΑ�ϪѧρΎΑΗέϻ�ϪΗϳϣϫ΃

έϳϏϭ�ϕϳέϔϟ΍�ϝϣϋϭ�Δϳέ΍ΩϹ΍�Δϳί ϛέϣϼϟ΍ϭ�ΓΩΎѧϳί ϭ�Δѧγγ΅ϣϟ΍�ΡΎѧΟϧΑ�ϕѧϠόΗΗ�ϲΗϟ΍�ΎϳΎο Ϙϟ΍�ϥϣ�Ύϫ

.شدیدةوتعقیداتصعوباتالمنظماتتواجھأینقدرتھا التنافسیة،

منھج الدراسة: خامسا 

�έΩΎѧλارتكزت ϣ�ϥѧϣ�ωϭο ϭϣϟΎΑ�ΓέηΎΑϣ�ΔρΑΗέϣϟ΍�ΕΎϣϭϠόϣϟ΍�ϊ ϳϣΟΗ�ϰϠϋ�Ι ΣΑϟ΍�΍Ϋϫ�Ω΍Ωϋ·�Ε΍˯΍έΟ·

�Ι ѧΣΑϟ΍�΍Ϋѧϫ�ωϭο ϭϣ�ϥϭϛϟ�΍έυϧϭ�ˬΔΛϳΩΣ�ϭ�ΔϋϭϧΗϣ�ˬϝѧϳϠΣΗϟ΍�ϭ�Δѧγ΍έΩϟ΍�ϰѧϠϋ�Ϫѧϧϣ�ΏѧϧΎΟ�ϲѧϓ�ί ѧϛΗέϳ

ϊˬ�اتبعناھاكانت المنھجیة التي  ѧΟ΍έϣϭ�ΕΎѧγ΍έΩ�ϥѧϣ�ϡ΋Ύϗ�ϭϫ�Ύϣ�ι ϳΧηΗϟ�ϲϔλ ϭϟ΍�ΞϬϧϣϟ΍�ϰϠϋ�ΩϧΗγΗ

�ΔѧϳϧΎϛϣ·�ΔѧϳϐΑ�ΕΎγ΍έΩϟ΍�Ξ΋ΎΗϧ�ϡϳϳϘΗϟ�ϲϠϳϠΣΗϟ΍�ΞϬϧϣϟ΍�ϰϠϋ�Ύο ϳ΃ϭΎϬϣ΍ΩΧΗѧγ΍�ϊ ѧϣ�ΏѧγΎϧΗϳ�ΎѧϣΑ�ΎѧϬϘϳΑρΗϭ

.واقع مؤسساتنا

ϟ΍�˯Ύϔѧѧο ·�ϰѧѧϟ·�ΔϓΎѧѧο ·�Ε΍έѧѧϳϐΗϣϟ΍ϭ�ΕΎѧѧΑϠρΗϣϟ΍�ν ѧѧόΑ�΢ϳѧѧο ϭΗ�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�Δϳѧѧλ Χηϟ΍�ΔѧѧΣϣϠΝΎΗϧΗѧѧγ΍ϭ

.التعاریف وتحلیلھا وذلك بما یخدم موضوع بحثنا

صعوبة الدراسة :سادسا

�ΕΎΑϭόѧλ ϟ΍�ν ѧόΑ�ΎѧϧΗϬΟ΍ϭ�ˬϝѧϳϗ΍έόϟ΍�ϥѧϣ�ϭѧϠΧΗ�ϻ�ϲѧΗϟ΍�ϲѧϣϠόϟ΍�Ι ΣΑϟ΍�ΕΎϋϭο ϭϣ�ϥϣ�ωϭο ϭϣ�ϱ ϛ́

:أثناء إعداد ھذا البحث والتي كان أھمھا ما یلي

 تمكین العاملینلجامعتنا حیث لم نجد أي دراسة تناولت الموضوع بالنسبةحداثة.

موضوعالقلة المراجع خاصة التي تتعلق ب.

مخطط الدراسة : سابعا

�ΎϬϟϭ΃�ϲϓ�ΓΩϭѧΟϟ΍�Γέ΍Ω·�ϰѧϟ·�ϝΧΩѧϣ سنعالجفصول رئیسیة أربعةلتحقیق ما تقدم، قدمنا بحثنا من خلال 

�ΎϬΗ΍ίت، الذي عالجنا من خلالھ الشاملة ϛΗέϣ�ϡϫ΃ϭ�ΔϠϣΎηϟ΍�ΓΩϭΟϟ΍�Γέ΍Ω·�Ε΍έϭρˬϰѧϟ·�ΎѧϧϠϘΗϧ΍�ϡΛ�ϝѧλ ϔϟ΍

ϲϧΎѧΛϟ΍�Ϫѧϳϓ�ΎϧϣΩѧѧϗ�ϱΫѧϟ΍ϭΔѧϗϼϋѧϣ΃�ˬΔϠϣΎѧηϟ΍�ΓΩϭѧѧΟϟ΍�Γέ΍ΩΈѧΑ�ΔϳέѧηΑϟ΍�Ωέ΍ϭѧѧϣϟ΍�Γέ΍Ω·ا �Ι ѧѧϟΎΛϟ΍�ϝѧλ ϔϟ΍�ϲѧѧϓ

Ύϧѧѧο έόΗϓ�ϰѧѧϟ·ϥϳϠϣΎѧѧόϟ΍�ϥϳѧѧϛϣΗ�Δѧѧϳϣϫ΃�ϪѧѧϟϼΧ�ϥѧѧϣ�ΎϧѧѧηϗΎϧ�ϱΫѧѧϟ΍Ϫѧѧϧϋ�ΔѧѧΑΗέΗϣϟ΍�έΎѧѧΛϵ΍ϭ�ϥϳϠϣΎѧѧόϟ΍�ϥϳѧѧϛϣΗ�ˬ

�ϯوالذي درسنا فیھ أھمدراسة حالة المتمثل فيالفصل الرابع وأدرجنا Ωѧϣ�Ύϣϭ�ϥϳϠϣΎόϟ΍�ϥϳϛϣΗ�ϝϣ΍ϭϋ

.نفطالتوافرھا في مؤسسة 
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:مقدمة الفصل 

�ϥϭѧγϓΎϧϣϟ΍�ϑ ϋΎѧο Ηϳϭ�ΔѧϳϧϘΗϟ΍�έϭѧρΗΗϭ�ϕ΍ϭѧγϷ΍�ϝϭѧΣΗΗ�Ι ѧϳΣ�˯ϲѧη�˷ϝѧϛ�έϳϐΗϳ�ϡϭϳϟ΍�ϡϟΎϋ�ϲϓ

وتظھر منتجات جدیدة وتتقادم منتجات أخرى، فالسوق أصبحت عالمیة إنتاجا واستھلاكا، وأصبح من 

ومتطلبات الصعب التخلص من السلع والخدمات وھذا مقارنة مع السنوات الماضیة، حیث أن رغبات 

ϣυϧ�ΩΎѧϣΗϋ΍�ϲѧϓ�ΕΎالمستھلكین بدأت تأخذ أبعاداً جدیدة بعیدة كلّ البعد عن المفاھیم التقلیدیة، وبدأت الم

سیاسات اقتصادفي ظلالجودة والإنتاج المفصل الذي یخدم حاجات ونوعیات مختلفة من المستھلكین

.لمیةاالسوق حیث أصبحت المنافسة ع

تولیھا العالمجودة ظاھرة عالمیة وأصبحت المنظمات والحكومات في ح الاھتمام باللقد أصب

منظمة، حتى تتمكن من اھتماما خاصا لكونھا الوظیفة الأولى وفلسفة إداریة، وأسلوب حیاة لأي

في ظل المتغیرات البیئیة المتلاحقة الحصول على میزة تنافسیة تساعدھا على البقاء والاستمرار

.ة، وتزاید طلبات المستھلكین على الجودة، وزیادة حدة المنافسةالأسواق العالمیوظھور 

فلمواجھة النظام العالمي الجدید والصمود في سوق المنافسة العالمي یتطلب من المنظمات 

والحكومات أن تكون الجودة ھي الأساس في سلعھا وخدماتھا، وأن تستخدمھا كسلاح للحصول على 

الیابانیة غزت معظم دول العالم بمنتجاتھا، لتبنیھا مفھوم الجودة میزة تنافسیة بدلیل أن المؤسسات

.وإدارة الجودة

�ϝλ ϔϟ΍�΍Ϋϫ�ϝϼΧ�ϥϣ�ϝϭΎΣϧγ�α ΎγϷ΍�΍Ϋϫ�ϰϠϋϭ�ϝѧΣ΍έϣϭ�ΓΩϭΟϟ΍�ϡϭϬϔϣ�ϰϠϋ�ϑ έόΗϟΎΑ�Δϳ΍ΩΑ

�Γέ΍Ω·�ΕΎѧΑϠρΗϣϭ�ΉΩΎѧΑϣ�ϰѧϟ·�έѧϳΧϷ΍�ϲϓϭ�ˬΔϠϣΎηϟ΍�ΓΩϭΟϟ΍�Γέ΍Ω·�ΔϳϫΎϣ�ϰϟ·�ν έόΗϟ΍�ϡΗ�ϥϣϭ�ˬΎϫέϭρΗ

.الجودة الشاملة
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مفھوم الجودة ومراحل تطورھا:حـث الأولالمب

Δό΋Ύѧѧηϟ΍�ΕΎΣϠρѧѧλ ϣϟ΍�ϥѧѧϣ�ΕΣΑѧѧλ ΃�ΔϠϣΎѧѧηϟ΍�ΓΩϭѧѧΟϟ΍�Γέ΍Ω·�ΓέΎѧѧΑϋ�ϥ·Ύѧѧϧϣϭϳ�ϲѧѧϓ�ϭѧѧϫϭ�ˬ΍Ϋѧѧϫ

�ϰѧϟ·�Νϭѧϟϭϟ΍�ϝѧΑϗ�ΎѧϧέΗΧ΍�ΩϘϓ�ˬΎϬϟϭλاس الجودة ولأن الفروع لاتعرف إلامصطلح مبني على أس ΃�ϥϣ

.الجودة الشاملة أن نقف عند مفھوم الجودةمفھوم إدارة 

مفھوم الجودة:المطلـب الأول

�ΕέΟ�ΩϘϟ�Εѧο έϓ�ϲѧΗϟ΍�ϑ ϳέΎѧόΗϟ΍�ν ѧόΑ�ϙΎѧϧϫ�ϥ΃�ϻ·�ˬΓΩϭѧΟϟ΍�ϡϭѧϬϔϣϟ�ϑ ϳέόΗ�ϡϳΩϘΗϟ�ΓΩϳΩϋ�ΕϻϭΎΣϣ

�ΔѧΟΎΣ�ϕѧϓϭϭ�ϡϭѧϬϔϣϟ΍�ϥϋ�ϕϳϗΩ�έϳΑόΗϭ�Δϳϋϭο ϭϣ�ϥϣ�ϪΑ�Εϔλ Η΍�Ύϣϟ�ϙϟΫϭ�ϱέ΍ΩϹ΍�έϛϔϟ΍�ϰϠϋ�ΎϬγϔϧ

ϳο ϭΗ�ϊ ϣ�Ύϧϋϭο ϭϣ�ϝϼѧΧ�ϥѧϣ�ϡΎѧϋ�ϡϭѧϬϔϣϟ�ϝϭѧλ ϭϟ΍�ϥϳϟϭΎΣϣ�ϑ ϳέόΗ�ϝϛ�ΎϬϳϠϋ�ί ϛΗέ΍�ϲΗϟ΍�ρΎϘϧϟ΍�΢

.محصلة ھذه التعاریف

1جودة حسب القاموستعریف ال:الفرع الأول

�ΔѧϳϧΎϧϭϳϟ΍�ΔϣϠϛϟ΍�ϥϣ�ΔϘΗηϣ�ΔϣϠϛ�ϲϬϓ�ΎΣϼρλفالجودة لغة أصلھا من الجود ΍�Ύϣ΃�ΉΩέϟ΍�ν ϳϘϧ�ΩϳΟϟ΍ϭ

qualitiesة صلاحھویقصد بھا طبیعة الشيء ودرج.

�Ύѧο.ھا درجة ومستوى التفوق في الجودةبأن "أكسفورد"وعرفھا القاموس الأمریكي  ϳ΃�ΓΩϭΟϟΎΑ�Ωλ ϗϭ

2.التدرج في مستویات المنتج أو الخدمة وأحیانا سلامة أو تجانس المنتج أو الخدمة

تعریف الجودة حسب بعض روادھا:الفرع الثاني

.3"لمنتج للاستعمالالجودة ھي مدى ملائمة ا":حسب جوران.أ

:حسب ھذا التعریف یوضح أن

أي التركیز على المنتج؛الجودة تقاس على أساس الاستعمال إذا كان ملائم أو غیر ملائم

؛الة المنتج غض النظر عن وضع وح

والمنافسین في السوق تجاھل حاجات ورغبات العملاء.

ϡϭΎѧѧΑϧΟϳϓ�ΏѧγΣ:"ϭѧѧγΗϟ΍�ΕΎρΎѧѧηϧ�ι.ب ΋Ύѧѧλ Χ�ϝѧѧϋΎϔΗ�ΞΗΎѧѧϧ�ϲѧѧϫ�ΔϧΎϳѧѧλ ϟ΍ϭ�ΔϋΎϧѧѧλ ϟ΍ϭ�ΔѧѧγΩϧϬϟ΍ϭ�ϕϳ

.4"والذي بدوره یمكن من تلبیة حاجات العمیل ورغباتھ

:ا التعریفذیبرز ھ

1
27، ص 2007إدارة الجودة الشاملة في القطاعین الإنتاجي والخدمي، دار جریر، عمان، الطبعة الأولى :مھدي السمرائي

.18، ص 2009دار الثقافة للنشر، الأردن، الطبعة الأولى محاسبة الجودة مدخل تحلیلي،:ناظم حسن عبد السید2
.14، عالم الكتب الحدیث،الأردن، ص )9001(ات التأھیل للإیزوإدارة الجودة الشاملة ومتطلب:فواز التمیمي3

4 John S.Okland: Okland on duality management, Elsevier Butterworth-Heinemann, First published 2004, p5,

http://library.nu
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�ϰѧѧϠϋ�ί ѧѧϳϛέΗϟ΍�ϱ΃�ϝѧѧϳϣόϟ΍�ΕΎѧѧΑϏέϭ�ΕΎѧѧΟΎΣ�ϲѧѧΑϠϳ�ϥΎѧѧϛ�΍Ϋ·�ϻ·�ΓΩϭѧѧΟΑ�ϊ ѧѧΗϣΗϳ�ϻ�ΞΗѧѧϧϣϟ΍�ϥ΃

العمیل؛

التركیز على العملیات والأنشطة المصاحبة للإنتاج؛

.1"مدى المطابقة مع المتطلبات"أنھا عرفھا على :حسب كروسبي.ج

:فحسب ھذا التعریف

الجودة تقاس بمدى تطابق مواصفات المنتج مع متطلبات العمیل أي التركیز على العمیل؛

ϓ�ˬΞΗѧϧϣϟ΍�ι ΋Ύѧλ Χ�ϊ ϣ�ϝϳϣόϟ΍�ΕΎΑϠρΗϣ�ι ΋Ύλ Χ�ϥϳΑ�ρΑέ�ϕΑΎѧρΗΗ�ΕΎϔѧλ ΍ϭϣϟ΍�ΕѧϧΎϛ�ΎѧϣϠϛ

مع مواصفات العمیل یكون المنتج ذي جودة؛

فسون في السوق رغم اھتمامھ بمتطلبات العمیل؛تجاھل المنا

�ΎѧϬϧ΃�ϰѧϠϋ�ΓΩϭѧΟϟ΍�ϥϋ�ΞϧϣϳΩ�έΑϋ"�ΏѧγΎϧΗ�ΩΎѧϣΗϋϻ΍ϭ�α:حسب دیمنج.د ϓΎѧϧΗϟ΍�ϥѧϣ�ΔѧόϗϭΗϣϟ΍�ΔѧΟέΩϟ΍

.2"السوق بتكلفة منخفضة

:یوضح ھذا التعریف مایلي

التركیز على المنافسة؛

التركیز على أن التكلفة تناسب السوق؛

عمیلإھمال حاجات ورغبات ال.

:تعریف الجودة حسب المعاھد والمنظمات:الفرع الثالث

یعرف المعھد الأمریكي للمعاییر الجودة على أنھا :ANSIحسب المعھد الامریكي للمعاییر .أ

جملة من السمات والخصائص للمنتج أو الخدمة التي تجعلھا قادرة على الوفاء باحتیاجات "

.3"معینة

:ا التعریفیبرز ھذ

رة عن مجموعة من الخصائص وسمات لابد من توافرھا في المنتج؛الجودة عبا

ضرورة إشباع احتیاجات العمیل؛

ISOحسب المواصفة الدولیة .ب درجة تلبیة مجموعة "ة بأنھافقد عرفت الجود:9000/2000

.1"لمتطلبات العمیلالخصائص الموروثة في المنتج

19،  ص2006ن، الطبعة الثانیة، إدارة الجودة الشاملة مفاھیم وتطبیقات، دار وائل للنشر،عما:محفوظ أحمد جودة1
.28،  ص 2007، 5إدارة الجودة الشاملة والأداء المتمیز، مجلة الباحث، العدد :بومدین یوسف2
.13، ص2006، دار الفكر العربي،اتجاھات حدیثة في التخطیط والرقابة على الجودة وستة سیجما:توفیق محمد عبد المحسن3
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:نخلص من ھذا التعریف

 لمتطلبات العمیل؛المنتج خصائص ضرورة تلبیة

 حاجاتھ ورغباتھ(تقوم الجودة بالتركیز على متطلبات العمیل.(

الوفاء "فھو یعرفھا بأنھا :NEDOحسب المكتب القومي للتنمیة الإقتصادیة ببریطانیا .ت

.2"بعد البیعالجید وخدمات مابمتطلبات السوق من حیث التصمیم والأداء

:حسب ھذا التعریف

؛الجیدوالأداءمن حیث التصمیم السوقالتركیز على متطلبات

بعد البیع؛القیام بخدمات ما

تعددت التعاریف التي أوردھا المھتمون بموضوع الجودة، نظرا لأبعادھا المختلفة وتعدد جوانبھا وقد 

3:بخمسة مداخل ویمكن تناولھا كما یأتي"جارفین"حددھا 

ملاءمة المنتج للاستخدام، أي قدرة أداء ویقصد بالجودة وفق ھذا المدخل بأنھا:مدخل التفوق.أ

المنتج للاستخدام وفقا للمواصفات التي تحقق رضا المستھلك من خلال تقدیم أداء أفضل 

للجودة على "فیجنبوم"وأدق صفات تشبع رغبات المستھلك، وھذا المدخل یتفق مع تعریف 

.أنھا تحقیق رغبة المستھلك

لمدخل ینظر للجودة على أنھا الدقة والقدرة في قیاس بموجب ھذا ا:مدخل یعتمد على المنتج.ب

المطلوبة في المنتج والتي ھي قادرة على تحقیق رغبات المستھلك، المفردات أو الخصائص

ھذا المفھوم یتطابق مع مفھوم مبادئ وفلسفة إدارة الجودة الشاملة والتي تؤكد على دقة 

.مطابقة المواصفات الموضوعة

ویقصد بالجودة وفق ھذا المدخل بأنھا ملائمة المنتج للاستخدام، :تخدممدخل یعتمد على المس.ج

أي قدرة أداء المنتج للاستخدام وفقا للمواصفات التي تحقق رضا المستھلك من خلال تقدیم 

أداء أفضل وأدق صفات تشبع رغبات المستھلك، وھذا المدخل یتفق مع ما ذھب إلیھ الباحث 

.للاستخدامالمنتج بأن الجودة ھي ملائمة"جوران"

تعني الجودة وفق ھذا المدخل صنع منتجات خالیة من النسب :مدخل یعتمد على التصنیع.د

الجودة في المعیبة، من خلال مطابقتھا لمواصفات التصمیم المطلوبة وھذا یتفق مع مفاھیم 

1 Barrie G.Dale: Managing quality, fourth edition, blackwell publishing, UK, 2003, p4, http://library.nu.
.13مرجع سبق ذكره، ص:عبد المحسنتوفیق محمد2

21،دار الثقافة للنشر، الأردن، الطبعة الأولى، ص 9001:2000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الآیزو :قاسم نایف علوان3
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Zero"مرة، وكذلك مع مفھوم التلف الصفري أولالشيء من اعمل:الیابان defect"الذي

، ویمتاز ھذا المدخل بتحقیق معاییر قیاس الجودة المستھدفة بأقل كلف "كروسبي"نادى بھ 

.للجودة المطلوبة

یھدف ھذا المدخل إلى تحقیق الجودة من خلال تحدید عناصر :مدخل یعتمد على القیمة.ه

السعر، أي مدى إدراك المستھلك لقیمة المنتج الذي یرغب في الحصول علیھ من خلال 

خصائص المنتج ومدى ملائمتھا لحاجتھ مع سعر شراءه، ومتى تحقق ذلك للزبون مقارنة

فإن المنتج یصبح بنظره ذا قیمة عالیة، فالجودة یعبر عنھا بدرجة التمایز بالسعر المقبول 

.ویحقق السیطرة على متغیراتھا بالكلفة المقبولة

:یلي ما من خلال التعاریف السابقة للجودة نستخلص

 تلبیة المنتج لحاجات ورغبات العمیل ومدى قدرة المنظمة على تقدیم منتج أو خدمة ضرورة

؛وكسب ثقتھمإرضائھملعملائھا من اجل استثنائیة 

وذلك بقیام المؤسسة بإجراء تغییرات في انتاجھا وبما أن تكون التكلفة مناسبة في السوق

؛یتناسب مع حالة العرض والطلب في السوق

؛أي خلوھا من الأخطاء والعیوب ضعیة المنتج مناسبة للسوقأن تكون حالة وو

حتى تتمكن من الحصول التركیز على أن تكون الجودة مصاحبة للأنشطة وعملیات الإنتاج

.على خدمة أو سلعة ذات أداء متمیز ومتقن وتقدیمھا في الوقت الذي یرغبھ الزبون

لصعب تحدید مفھوم الجودة بصفة شاملة ومن اأنھ یوجد اختلافات في تعریف الجودةنلاحظ 

ووجھة نظر ودة وھي تختلف من وجھة نظر المنتجودقیقة وھذا یعود إلى أنھ لایمكننا قیاس الج

زبون فبالنسبة  للمنتج تقوم على أساس التصنیع أي المطابقة للمعاییر والمواصفات أما من وجھة ال

.رض الذي أنتجت من اجلھ أي آداء أفضلنظر الزبون فھي مدى ملائمة المنتج أو الخدمة للغ

من اجل إرضاءه وكسب ثقتھ فالجودة ھي عبارة عن ترجمة لحاجات ورغبات الزبون وتوقعاتھ

.ووفق معاییر ومواصفات تم تحدیدھا من قبل المصنعوبتكلفة تناسب السوق

ما یتضمنھ بعد إبراز مفھوم الجودة سیتم الآن التعرف على مسیرة الجودة وتطورھا وھذا 

.المطلب الثاني
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ھامسیرة الجودة وتطور:المطلب الثاني

إن الجودة في السلع والخدمات تعتبر من اھتمامات الإنسان فھو دوما یبحث عنھا في كل 

حاجاتھ، مما یستدعي إرجاع موضوع الجودة إلى العصور القدیمة، غیر أن طرق الحصول على 

.وھذا ما سنتطرق لھ في ھذا المطلبنالجودة ھي التي تتطور عبر الزم

الجودة في العصر القدیم:الفرع الأول

قبل المیلاد ھو إن خیر دلیل على وجود الجودة في عصور ما1:الجودة في عصور ماقبل التاریخ.أ

مابرز من مواد قانونیة في شریعة حمورابي والتي یمتد تاریخھا إلى القرن الثامن عشر قبل المیلاد، 

لتعامل التجاري ألزم التاجر أن یقدم سلعة جیدة وإلا علیھ أن یتحمل النقص الحاصل فیھا ویصلح ففي ا

لم إذا كان بناء قد بنى بیتا لرجل "فتنص وھي تختص بتنظیم الأعمال 229عیوبھا كما أن المادة 

."یحسن عملھ بحیث انھار البیت الذي بناه وسبب موت صاحب البیت فسوف یقتل ذلك البناء

كما توجد دلائل أخرى من الآثار التي ظلت شاخصة إلى یومنا ھذا رغم مرور الزمن علیھا وما 

مثل أھرامات مصر وسور الصین العظیم، وقصور ومساجد وإتقانھفي العمل تمتاز بھ من جودة 

.وقلاع والكنائس في عموم الأقطار الإسلامیة والمسیحیة وغیرھا

ارة الإسلامي، فقد حثنا دیننا الحنیف على جودة المنتج واتقان ففي الحض:الجودة في الإسلام.ب

كریمة والأحادیث النبویة العمل واعطاء الحقوق للعاملین، حیث نجد الكثیر من الآیات القرآنیة ال

"كقولھ تعالى:الشریفة .)88:سورة النمل" ( شيء لّ ي أتقن كُ صُنْعَ الله الذّ :

ي أحَْسَنَ "والآیة الكریمة  (شيءٍ خَلقََھُ كُلَّ الذِّ ).7:سورة السجدة"

"وقولھ صلى الله علیھ وسلم (إن الله یحب إذا عمل أحدكم عملا أن یتقنھ: ).رواه مسلم"

والتي تبین لنا أن الإسلام قد أرسى الأسس الصحیحة لبناء مجتمع قوي متماسك، كما أن الإدارة 

2:م إدارة الجودة من خلال ترسیخ المبادئ التالیةالإسلامیة طبقت العدید من المبادئ الأساسیة لنظا

.40مرجع سبق ذكره، ص :سمرائيمھدي ال1
.18، ص 2007، عالم الكتب الحدیث،عمان الأردن، )9001(إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأھیل للآیزو :فواز التمییمي، أحمد الخطیب2
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حیث یدعو الإسلام إلى الالتزام بمبدأ الشورى من خلال التشاور مع الافراد في :مبدأ الشورى.1

جودة عالیة، وھذا اتخاذ القرارات وحل المشكلات، لكون المشورة تؤدي إلى عمل متقن وذي 

"یظھر في قولھ تعالى (اسْتَغْفرِْ لھَُمْ وَشَاوِرْھُمْ فِي الأمَْرفَاعْفُ عَنْھُمْ وَ : ).159:آل عمران"

یؤكد الإسلام على ضرورة التعاون وأھمیتھ في :مبدأ التعاون والتكافل بین أفراد المجتمع.2

سبیل الخیر العام وروح الجماعة في كل توجیھاتھ وتعلیماتھ، ویظھر ھذا من خلال قولھ 

قْوَى وَلاوَتَعَاوَنُوا عَلى ا:"تعالى (َ◌تَعَاوَنوا عَلىَ الإثِْمِ والعُدْوَانِ لبرِِّ والتَّ ).2:المائدة"

ث العامل المسلم على إتقان عملھ یحفالإسلام:فیھوالإخلاصحترامھ مبدأ إتقان العمل وا.3

إنَِا لانَُضِیعُ ":، وأن یكون مسؤولا عن جودتھ وسلامتھ من العیوب، لقولھ تعالىوالإخلاص فیھ

(رَ مَنْ أحَْسَنَ عَملاً أجَْ  ا كُنتُمْ تَعْمَلوُنَ :"وقولھ تعالى).30:الكھف" (وَلَتُسْئَلنَُّ عَمَّ ).93:النحل"

، إداریة أم رقابة خارجیة، وھي تلك الرقابة الشاملة سواء كانت علویة أم ذاتیة:مبدأ الرقابة.4

الموضوعة قد تم تنفیذھا وفقا روالمعاییفھي تسعى جمیعھا إلى التأكد من أن الأھداف المرسومة 

"ویظھر ھذا في قولھ تعالى.للمعاییر والضوابط الشرعیة الإسلامیة ا : ومَا رَبُّكَ بِغَافلٍِ عَمَّ

(تَعْمَلوُنَ  ).93:النمل"

كما أن الحضار الإسلامیة ملیئة بالشواھد على اھتمام المسلمین باتقان العمل والمنتجات والخدمات 

والتي كانت )بالدمشقي(ق التي اشتھرت في أیام الأمویین بنسیجھا المسمى ومن أمثلتھا دمش

فقد حرص أصحاب الحرف والمھن الیدویة على آداء عملھم وصنع .مطلوبة بشدة خارج أقطارھا

منتجاتھم بدرجة عالیة من الجودة والمتانة والاتقان بحیث أنھا أكسبتھم شھرة ومكانة في أوساط 

الجودة والتحسین المستمر فیھا وجذب لنسبة لھم عبارة عن تحفیز لمواصلة العمل والتي كانت با

.الزبائن محوھم

أدى إلى انقراض المھن .إلا أن ظھور الثورة الصناعیة التي عمت أوربا في القرن الثامن عشر

الفردیة وأصحاب الورش الصغیرة، إذ أنھم لایستطیعوا مجاراة الآلة في كم الإنتاج وسرعة 

1.إنجازه

الجودة في العصر الحدیث:الفرع الثاني

1:حسب أغلب الكتاب والباحثون أن الجودة مرت بمراحل تبعا للتقسیم التالي

.41مرجع سبق ذكره، ص:ھدي السمرائيم  1
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مصنع وإنتاج أيحیث لم یكن قبل الثورة الصناعیة ھناك :قبل الثورة الصناعیةمرحلة ما.1.2

عمل أو صاحب الورشة بمعنى الكلمة، إذ أن المصنع كان عبارة عن ورشة تتكون من رب ال

وفق معاییر جودة یدویة أدواتوعدد من العمال الذین یقومون بتصنیع سلعة معینة باستخدام 

بي لزبون من منطلق وجھة نظره ورغبتھ، وما على صاحب الورشة إلا أن یلبسیطة یحددھا ا

وفي ھذه .2یصنعون السلعة المطلوبة وفق توجھات صاحب العملل امالعرغبة زبونھ، وبالتالي

3.بالانجاز والفخر موجود لدى العامل الذي یخلق حافزا للعمل لدیھالإحساسالمرحلة كان 

وبدأت ھذه المرحلة منذ بدایة ضبط رئیس العمال للجودة،:بعد الثورة الصناعیةمرحلة ما.2.2

القرن العشرین وحتى أواخر العقد الثاني منھ نتیجة لتوسع المصانع والتخصص في العمل 

وظھور الصناعات الحدیثة وتوسعھا أدى إلى أن یتوزع العمل على أكثر من عامل، وتتطلب ذلك 

.عمال بمسؤولیة الجودة في الإنتاجالإلى أن یكلف رئیس 

بریادة مرحلة ضبط الجودة والتفتیش ظھرت مطلع القرن العشرین :مرحلة الإدارة العلمیة.3.2

الحركة مع الوقت اللازم لھا، بقصد زیادة الإنتاج ومن الذي عمل على ضبط "تایلورفریدیریك"

بالحد من الھدر والضیاع وقد خیمت الحرب العالمیة الأولى الإنتاجخلال سبل تخفیض تكلفة 

بظلالھا على الصناعة فتعددت أنظمتھا وتنوعت أسالیب الإنتاج وأصبح رئیس العمال مسؤولا 

ھور المفتش، وتطلب ذلك تكلیف مفتشین في ورش كبیرة من العمال، فأدى ذلك إلى ظأعدادعن 

متخصصین لإنجاز مھمة التفتیش، وقد وضعت مواصفات قاسیة في التصنیع ومورست الإنتاج

.عملیات تفتیش صارمة وسمیت بالرقابة البولیسیة

إلى 1430أو مرحلة الفحص یؤرخ لھذه المرحلة من :مرحلة ضبط الجودة إحصائیا.4.2

ذه المرحلة بزیادة في الإنتاج بشكل كبیر الأمر الذي أدى إلى صعوبة ضبط ، وتتمیز ھ1970

وفحص المنتج الكلي جمیعھ، مما أدى إلى اتباع أسلوب فحص العینات مع الاعتماد على لوحات 

من مؤسسي ومطوري نظریة ضبط الجودة إحصائیا حیث "ولتر شیوارت"ویعد العالم الضبط،

الإحصائیة في والأدواتسات موحدة مكنت من استخدام الأسالیب ان نمطیة المنتج على وفق قیا

ویراد من "دمینج"ولعل أبرز من استخدم الرقابة الإحصائیة على الجودة العالم مجال الرقابة، 

عملیة الفحص ضمان مطابقة المنتج أو الخدمة للمواصفات الموضوعة، أي منع وصول منتجات 

.45نفس المرجع السابق، ص 1

19، ص2006ملة،دار كنوز المعرفة للنشر، الأردن، الطبعة الأولى، إدارة الجودة الشا:زید منیر عبوي2
.45مھدي السمرائي، مرجع سبق ذكره، ص3
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یمنع ھذا حدوث عیوب أو أخطاء، لذا فھو بھا العیوب ولكن لاأو تقدیم خدمات معینة للعملاء تشو

.مفھوم عد قاصرا

وتدعى لدى البعض ،1957بدأ التفكیر بمفھوم ضمان الجودة عام :مرحلة ضمان الجودة.5.2

بمرحلة مراقبة الجودة، وھي مرحلة جاءت بعد تحقیق الیابانیون لنتائج ملموسة بتطبیقھم لفكرة 

تي ضمنت لھم انتاجات خالیة من العیوب، وھذا تطلب رقابة شاملة على حلقات الجودة، ال

م اعتماد ثلاثة أنواع من ة المعنیة بتنفیذ مراحل العمل، وتالعملیات، وجھود مشتركة من الإدار

، وقد أصبح ضمان الجودة إحدى الاستراتیجیات الاساسیة )البعدیة،ئیة، المرحلیةاالوق(الرقابة 

من دون أخطاء یعني إنتاج عالي الجودة، وھو دارة الجودة الشاملة، فالإنتاج تي تقوم علیھا إال

الجودة لأنھا الجسر الذي تعبر المؤسسة من خلالھ إلى تحقیق رضى الزبون، والمراقبة تضمن 

.رقابة للانشطة والعملیات

1970مي وقد ظھر ھذا المفھوم عن الجودة مابین عا:مرحلة إدارة الجودة الإستراتیجیة.6.2

وكان ذلك بسبب دخول التجارة العالمیة في حالة منافسة بین الشركات لكسب حصص 1980و

ذات الجودة أكبر من السوق، ولاسیما الشركات الیابانیة التي اكتسحت أسواق العالم بمنتجاتھا 

رضاءإإن إدارة الجودة الإستراتیجیة تركز على أن الجودة و.1المعقولةوالأسعارالمتمیزة 

.المستھلك ھي الأساس الذي تقوم علیھ استراتیجیات المؤسسات العالمیة في الوقت الحاضر

في أواخر الثمانینات وبدایة التسعینات، بدأ الاھتمام بمدخل 2:الشاملةمرحلة إدارة الجودة.7.2

تطبیق إدارة الجودة الشاملة، الذي یشیر إلى ثقافة جدیدة في التعامل مع المؤسسات الإنتاجیة ل

ویتضمن ھذا المدخل .معاییر مستمرة لضمان جودة المنتج وجودة العملیة التي یتم من خلالھا

مبادئ وأسس لإدارة الجودة التي تطبق في كل فرع، أو في كل مستوى من المنظمة، وھي بمثابة 

.فلسفة ومجموعة مبادئ إرشادیة لإدارة المنظمة

  :ليویمكن تلخیص ھذه المراحل في الشكل الموا

.23زید منیر عبوي، مرجع سبق ذكره، ص1
.19فواز التمییمي، أحمد الخطیب، مرجع سبق ذكره، ص2
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المراحل التاریخیة لتطور مفھوم الجودة):1.1(شكل 

)7(

)6(

)1(

)5(

)2(

)4(

)3(

وائل الجودة الشاملة،الطبعة الأولى، دار لإدارةالمنھجیة المتكاملة :عمر وصفي عقیلي:المصدر

.21، ص 2001للطباعة والنشر، عمان، 

مرحلة ما 

قبل الثورة 

الصناعیة

الثورة 

الصناعیة

الرقابة 

الإحصائیة
الإدارة 

العلمیة

تأكید 

الجودة

إدارة الجودة 

ةالاستراتیجی

إدارة 

الجودة 

الشاملة
الرقابة على 

الجودة من 

قبل العامل

الرقابة على 

الجودة من قبل 

المشرف المباشر

الرقابة على 

الجودة 

مفتشون للرقابة

فحص الجودة

جھة متخصصة

عدة جھات 

رقابیة

رقابة شاملة
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.في المطلب المواليوأھمیتھابعد عرضنا لمسیرة الجودة وتطورھا، سنتطرق لأبعاد الجودة 

ھاوأھمیتالجودةبعادأ:المطلب الثالث

أبعاد الجودة:الفرع الأول

ولذلك فإن للجودة معاني كثیرة فھي نسبیة ولیست ملموسة وقیاسھا لیس بالمھمة السھلة، 

"جارفین"ورغبات المستھلك ساھمت في تحدید معالم وأبعاد الجودة والتي حددھا احتیاجاتمجمل 

1:في ثمانیة أبعاد كما یلي

وھي احتمالیة عمل المنتج دون فشل خلال فترة زمنیة محددة ووفق المواصفات :المعولیة.1

لبعد الأساسي للجودة الذي یركز علیھ للمنتج، وتعتبر المعولیة االأساسيالمحددة في التصمیم 

.المستھلك وخاصة السلع المعمرة

وھذا البعد یمثل المواصفات التشغیلیة للمنتج، إضافة إلى المواصفات الأخرى :مستوى الأداء.2

.التي یمكن قیاسھا، وھي تختلف حسب الرغبات والاتجاھات الشخصیة لكل فرد

بر عن قیاس تطابق مواصفات المنتج أو الخدمة مع وھي درجة القیاس التي تع:التطابق.3

والبعض یعتبر المطابقة ھي التطابق مع المتطلبات .المحددة في التصمیم الأساسي لھالمواصفات

أو أكثر ضمن الحدود المسموح بھ %97حیث تعتبر الجودة عالیة إذا تحقق المسموح بھا 

.للتفاوت

یة للأفراد حول المنتجات المتمثلة بالمظھر الخارجي أو ویقصد بھا المعاییر الذوق:الجمالیة.4

وھي تشكل الأساس في جذب المستھلك نحو المنتج .المذاق أو الرائحة أو الصوت أو التحسس

.لاسیما السلع الكمالیة والملابس وغیرھا

وھي سرعة توفر خدمات الصیانة والإصلاح اللازمة لاعادة المنتج إلى:القدرة على الخدمة.5

وتقاس سرعة الخدمة في توفر قطع الغیار وخدمات مابعد .العمل او الاستخدام بعد عطلھ أو فشلھ

.البیع وكفاءتھا ومتوسط زمن الصیانة أو الاصلاح

وھو عدد سنوات استخدام المنتج في الخدمة وفقا للمواصفات :العمر الافتراضي للمنتج.6

.مطلوبةالتشغیلیة قبل ضعف أدائھ وفقدانھ للخواص ال

وھي الخصائص غیر الأساسیة التي تضاف للمنتج وحسب :الخصائص الثانویة للمنتج.7

.الرغبة أو طلب المستھلك مثلا اضافة نظام تكییف الھواء للسیارة

34جع سبق ذكره ص ، مر9001:2000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الآیزو :قاسم نایف علوان 1
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وھي صورة المنتج المرسومة في تصور المستھلك، والمتولدة من :قدرة التحسس بالجودة.8

.والاعلان أو الاتجاھات السائدة عن المنتج في السوقخلال سمعة المنتج ومحلات الدعایة 

أھمیة الجودة:الفرع الثاني

فالمؤسسة اصبحت تعتمد على معا،والفردالمؤسسةأھداف تكمن أھمیة الجودة في كونھا تحقق

الجودة كأداة استراتیجیة ومصدرا لقدرتھا التنافسیة في حین یراھا الفرد على أنھا تحقق رغباتھ في 

بالنسبة لھ یعتمد على مدى توفر الجودة في السلع والخدمات إذ أن قرار الشراء لوقت الذي یرغبھ ا

:ویمكن تناول أھمیة الجودة كما یلي

1:تظھر أھمیة جودة سلع وخدمات المنظمة من خلال:بالنسبة للمؤسسة.1

:سمعة المنظمة.أ

ح ذلك من خلال العلاقات التي تستمد المنظمة شھرتھا من مستوى جودة منتجاتھا، ویتض

تربط الشركة مع المجھزین وخبرة العاملین ومھاراتھم، ومحاولة تقدیم منتجات تلبي رغبات 

.زبائن المنظمةوحاجات 

فإذا ما كانت منتجات المنظمة ذات جودة منخفضة فیمكن تحسین ھذه الجودة لكي تحقق 

لتنافس مع المنظمات المماثلة في المنظمة الشھرة والسمعة الواسعة والتي تمكنھا من ا

.الصناعة أو القطاع الذي تنتمي إلیھ الشركة

:المنافسة العالمیة.ب

إن التغیرات السیاسیة والاقتصادیة ستؤثر في كیفیة وتوقیت تبادل المنتجات إلى درجة كبیرة 

إذ في سوق دولي تنافسي، وفي عصر المعلومات والعولمة، تكتسب الجودة أھمیة متمیزة

تسعى كل من الشركة والمجتمع إلى تحقیقھا بھدف التمكن من تحقیق المنافسة العالمیة 

وتحسین الاقتصاد بشكل عام، والحصول على موطئ قدم في الأسواق العالمیة، فكلما انخفض 

مستوى الجودة في منتجات الشركة أدى ذلك إلى الحاق الضرر بأرباح الشركة، ومن ثم 

.ن التجاري للبلدالتأثیر على المیزا

:حصة السوقزیادة التكالیف وتقلیل .ج

.30، مرجع سبق ذكره ص 9001:200إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الآیزو :قاسم نایف علوان1
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لجمیع عملیات ومراحل الانتاج من شأنھ أن یتیح الفرص لاكتشاف تنفیذ الجودة المطلوبة

الأخطاء وتلافیھا لتجنب تحمل كلفة إضافیة إلى الاستفادة القصوى من زمن المكائن والألات 

.وبالتالي تخفیض الكلفة وزیادة الربحعن طریق تقلیل الزمن العاطل عن الانتاج 

تتوقف عملیة شراء المنتج أو الخدمة بالنسبة للزبون على مستوى أو درجة :عمیلبالنسبة لل. 2

:الجودة وتتضح أھمیة الجودة من خلال

1:مستوى الجودة.أ

لھم، إذ یعتبر مستوى الجودة في السلع والخدمات المقدمة للعملاء من الامور الھامة بالنسبة

أن قرار الشراء بالنسبة لھم یعتمد على مدى توفر الجودة في السلع والخدمات، فقد یرغبون 

في شراء السلع الأجنبیة برغم ارتفاع أسعارھا ویرفضون السلع المحلیة لانخفاض مستوى 

.الجودة فیھا وارتفاعھ في السلع الأجنبیة

:حمایة المستھلك.ب

كة ووضع مواصفات قیاسیة محددة تساھم في حمایة المستھلك الشرأنشطةتطبق الجودة في 

عندما یكون مستوى الجودة منخفضا .من الغش التجاري ویعزز الثقة في منتجات الشركة

إن عدم رضا المستھلك ھو فشل .المستھلك عن شراء منتجات الشركةإحجامیؤدي ذلك إلى 

.یتوقعھا المستھلك منھالمنتج الذي یقوم بشراءه، من القیام بالوظیفة التي

وذلكالأفراد،لدىالمسؤولیةروحینميالمنظمةفيالجودةمنظورتطبیقإن:2لعمالبالنسبة ل. 3

بمثابةیعدالجودةفمنھج.الجماعیةماتھكفاءتطویروعلىالقرار،اتخاذعلىتشجیعھمخلالمن

المنظمةفيالعاملینكفاءةعننتجید یجالفالأداءالمنظمةفيإیجابيتغییرلكلالمثاليالعامل

وتتخذ.للمنتجاتالمطلوبةالجودةتحقیقدفبھالجمیعجھودتكاتفوكذاالجماعیة،متوخبرامتوقدرا

:التالیةالأوجھللعمالبالنسبةالجودةأھمیة

:فردكلنشاطدعم.أ

.61، ص 2006مأمون سلیمان الدرادكة، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء، دار صفاء للنشر والتوزیع، الأردن، الطبعة الأولى، 1
.7، ص 2005في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة، مذكرة ماجستیر، جامعة الجزائر، كلیة علوم التسییر، العیھار فلة، دور الجودة2
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ظروفتحسینخلالمنوذلكالأداء،فعالیةلرفعھامًاعاملایعدالعملجودةتحسینإن

مستوىورفعالإنتاجیة،تحسینوبالتاليالمنظمة،فيفردكلأداءتحسینیساھم فيمماالعمل،

.الجودة

:التسییرعملیةتنسیقفيالمساھمة.ب

یتحّققلاوالذيئمة،دابصفةالعملاءلإرضاءالعملفریقوتحفیزتنشیطإلىیھدففالتسییر

.المنظمةوأقسامأفراد،عملیاتكافةاشتراكعلىیقومالذيالشاملةودةالجمفھومبتطبیقإلا

:والترابطالتناسق.ج

شبكاتتطویرفيوالمتمّثلالحدیثة،المنشآتفيللعملجدیدأسلوبتقترحالجودةسیاسةإن

حلفيوالمشاركةداخلي،العمیل/الموردالعلاقةخلالمنالأقساممختلفبینالأفقيالاتصال

.العملمشاكل

والشكل الموالي یلخص لنا أھمیة وعناصر إدارة الجودة الشاملة

عناصر إدارة الجودة الشاملة ):2.1(الشكل 

تحقیق ذاتي

المطابقةتقلیل التكالیف

المشاركةالكفاءات

تحریضتجدید

صورة وسمعة المؤسسةتحسین 

الإنتماءالأمان

خدماتالأفضل

ربح النقود

تقاریر 
البائعین

في الجودة
العملیات

إرضاء 
الجودة
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Jean-Jacques:المصدر DAUDIN, Charles S.TAPIERO : Les outils et le

contrôle de la qualité, Ed Economica, Paris,1996, p13

الأھمیةھذهبلوغا لالعوامل المؤثرة فیھعنالحدیثإلىیدفعناالجودةأھمیةعنالحدیثإن

.وفیما یلي سنتطرق إلى أھم ھذه العواملالحدیثةالمنظمات في

:العوامل المؤثرة في الجودة:المطلب الرابع

الجودةبشكل أو بآخر في تأثر من المناسب أن نتطرق إلى الحدیث عن أھم العوامل التي 

1:كما یليیمكن تصنیفھا إلى قسمین عوامل داخلیة وعوامل خارجیةوالتي 

عوامل داخلیة:الفرع الأول

لقد أدى التقدم الكبیر في وسائل الإنتاج المختلفة إلى نشأة الحاجة إلى وجود نوع من :العامل.1

.التخصصیة العالیة لمواجھة ھذا التقدم ولتحقیق الإتقان والجودة في الأداء

رص الربح بین المنتجین، وفي نفس قد أدت زیادة التنافس في الأسواق إلى تقسیم ف:رأس المال.2

رؤوس الجودة یتطلب الكثیر منالوقت فان الحصول على المعدات الحدیثة للارتفاع بمستوى 

.الأموال لتغطیة تكالیف الإنتاج الأساسیة

لایخفى علینا بالطبع الحاجة إلى وجود نظام إداري واع لخلق ومتابعة نظام فعال :الإدارة.3

ن مسؤولیات الجودة قد توزعت على المجموعات المختلفة وأصبحت لضبط الجودة وخاصة أ

.الإدارة مسؤولة مسؤولیة تامة عن متابعة ھذه المجموعات ومراقبة الجودة

عوامل خارجیة:الفرع الثاني

نتیجة لزیادة تكلفة الإنتاج والمتطلبات الخاصة للوصول إلى جودة عالیة، فانھ :المواد الأولیة.1

ل إلى كثیر من المواد الصناعیة التي تفي بالاحتیاجات المطلوبة، كما أنھ أصبح قد أمكن الوصو

باستخدام الكثیر من المواد الحدیثة ولم تصبح الأولیةمن الممكن من الآن اختیار جودة المواد 

.العملیة مجرد فحص بالعین المجردة كما كان متبعا في الماضي

.45، ص2006مفاھیم وعملیات وتطبیقات، دار الشروق للنشر، الأردن، :إدارة الجودة في الخدمات:قاسم نایف علوان المحیاوي1
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أدت الزیادة في الطلب على المنتجات إلى اختراع الكثیر لقد:الآلات والوسائل الفنیة الحدیثة.2

من الماكنات الخاصة التي تفي بالاحتیاجات المطلوبة، وقد ساعدت ھذه الماكنات الآلات على 

.دقة عالیة وبالتالي إلى جودة مرتفعة إلى حد كبیر ىالوصول إل

ك منتجات ولن یكون ھناك من البدیھي إذا لم یكن ھناك أسواق فإنھ لن تكون ھنا:الأسواق.3

وھناك الكثیر من المنتجات التي تطرح في الأسواق، ولكي یمكن لمنتج .اھتمام بالجودة وأسالیبھا

.ما ان یحتل مكانا مناسبا في الأسواق فلابد من أن یكون ذا جودة عالیة تحقق لھ الاستقرار اللازم

أھمیتھا وأھم العوامل المؤثرة فیھا، أھدافھا ووكدابعد إبراز مفھوم الجودة ومراحل تطورھا 

.سیتم الآن توضیح مفھوم إدارة الجودة الشاملة وھذا ما یتضمنھ المبحث الثاني

ماھیة إدارة الجودة الشاملة :المبحث الثاني

تعتبر إدارة الجودة الشاملة من الاتجاھات الحدیثة في الإدارة والتي لاقت رواجا كاملا 

المنظمات حتى تتمكن من مواجھة التحدیات التي ظھرت من ثورة تكنولوجیا لتطویر إدارة

تكوین تصور واضح حول إدارة الجودة المعلومات، وعلى ھذا الأساس سنحاول في ھذا المبحث 

.وكدى بمتطلبات ومعوقات تطبیقھاالشاملة من خلال التعریف بھا وبمبادئھا 

لة وأھدافھاھوم إدارة الجودة الشاممف :المطلب الأول
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الشاملة من المفاھیم الإداریة الحدیثة والتي استحوذت على اھتمام یعد مفھوم إدارة الجودة

العدید من الباحثین والإداریین المھتمین بتحسین الأداء الإنتاجي والخدمي في مختلف المنظمات وقد 

بتقدیمھا سلع انینات وذلك لعبت الإدارة الیابانیة دورا حاسما في ھذا المجال خاصة في أوائل الثم

.وخدمات ذات جودة عالیة من خلال استخدامھا أسلوب إدارة الجودة الشاملة

تعریف إدارة الجودة الشاملة:الفرع الأول

إن مفھوم إدارة الجودة الشاملة یحمل معاني متعددة وعلى الرغم من تعدد وتنوع التعاریف 

على الفكر الإداري لما یتصف بھ من موضوعیة التي وصفت بھا، إلا أن بعضھا ظھر وفرض نفسھ

:وشمول وسنستعرض أھمھا بما یخدم أھداف البحث كما یلي

:حسب بعض الرواد.1

لتحدید معاییر  ةمجموعة من الوسائل الموضوع"على أنھاإدارة الجودة "جوران"قد عرف 

1"للجودة وتحقیقھا

:نستنج من ھذا التعریف أن

 ؛عبارة عن مجموعة من المعاییرإدارة الجودة الشاملة

إدارة الجودة الشاملة تشمل جمیع وسائل المنظمة؛

ضرورة تحقیق المنظمة للمعاییر الموضوعة.

متكامل بین جمیع أقسام المنظمة ھي نظام فعال "فإدارة الجودة الشاملة "فیجنبوم"حسبأما

یكون في آن واحد مرضي مختص لتحسین والحفاظ على جودة المنتجات في المستوى المطلوب و

.2"بالنسبة للمستھلك وإقتصادي بالنسبة للمنتج

:ونخلص من ھذا التعریف ب 

ضرورة تفاعل وتكامل جمیع أقسام المنظمة؛

 بالنسبة للمستھلك؛اقتصاديأن تكون الجودة بمستوى یرضي الزبون ویكون

العمل على الحفاظ وتحسین جودة المنتجات.

:الكتابحسب بعض الباحثین و.2

1 ISHIHARA Katsuyoshi: Maitriser la qualité méthodologie de gestion, éditions MARE NOSTRUM,1996,
p10.
2 Epid, p10
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تمثل فلسفة ومجموعة مبادئ إرشادیة "إدارة الجودة الشاملة على أنھا "بسترفیلد"عرف 

تعتبر بمثابة دعائم التحسین المستمر للمنظمة، وھي تطبیق للطرائق الكمیة والموارد البشریة لتحسین 

.1"كل العملیات، ودرجة الوفاء، وتلبیة حاجات الزبون الحالیة والمستقبلیة

:من ھذا التعریف أن إدارة الجودة الشاملة ھي نستخلص

عبارة عن فلسفة إداریة؛

ھي مجموعة من المبادئ تدعم التحسین المستمر؛

 لتحسین كل العمیلات بغیة تلبیة حاجات إدراج إدارة الموارد البشریة وتطبیق الطرق الكمیة

.الزبون الحالیة والمستقبلیة

جودة الشاملة ھي مجموعة من المبادئ والطرق المنظمة أن ال"périgord"بیریغور"وعرفھا 

على شكل استراتیجیة عامة، وذلك من أجل تحریك كل المنظمة للحصول على أحسن إرضاء للزبون 

2"بأقل التكالیف

:أن إدارة الجودة الشاملةیتبین لنا من ھذا التعریف 

تكون ضمن الاستراتیجیة العامة للمنظمة؛

 ت المنظمة؛أنشطة وعملیاكل تشمل

تھتم بالزبون وتسعى لإرضاءه؛

عن خلق ثقافة  متمیزة من الأداء "فیرى أن إدارة الجودة الشاملة ھي عبارة "دینھارت"أما 

حیث یعمل المدیرون والموظفون بشكل مستمر ودءوب لتحقیق توقعا العملاء والمستفیدین وأداء 

ة بشكل أفضل وفعالیة عالیة  وفي أقصر العمل الصحیح بشكل صحیح منذ البدایة مع تحقیق الجود

3"وقت ممكن

:یوضح لنا ھذا التعریف مایلي

التركیز على أن یقوم المدیرین والموظفین بدورھم وبشكل مستمر؛

أداء العمل من أول مرة بالشكل الصحیح؛

العمل على تحقیق توقعات العملاء؛

تحقیق الجودة بطرق فعالة وفي مدة زمنیة قصیرة.

.21مرجع سبق ذكره ص :فواز التمیمي، أحمد الخطیب1
2 Michel Weil : le management de la qualité,éditions La Découverte, paris, 2001, p51.

لشاملة بالأداء الوظیفي في القطاع الصحي، رسالة ماجستیر، أكادمیة نایف العربیة للعلوم علاقة الجودة ا:محمد بن عبد العزیز العمیره3
http://www.iraqiforum.org/books/1/thesis/sa/11.pdf.28، ص2003الأمنیة، قسم العلوم الإداریة، 
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لكلوالقدراتالمواھب،بتحریكالأعمالعلى أنھا شكل تعاوني لأداء"(Jablonski)ایعرفھو

المقوماتخلالمنعملمستخدمة فرقمستمربشكلوالجودةالإنتاجیةلتحسین،والإدارةالعاملینمن

ت،المستمر للعملیاالتحسین،الإدارةفيالاشتراك:وھيفي المؤسسةلنجاحھاالثلاثةالأساسیة

1"العملفرقاستخدام

:ونخلص من ھذا التعریف ب

 ؛لتحریك القدرات والمواھبالمنظمةأفرادإدارة الجودة الشاملة عبارة عن تعاون جمیع

 استمراریة الجودة؛ضرورة

التحسینالإدارة،فيالاشتراك:حھا على ثلاثة مقوماتتعتمد إدارة الجودة الشاملة لنجا

.العملفرقاماستخدالمستمر للعملیات،

أداء العمل الصحیح بشكل صحیح من "معھد الجودة الفدرالي الأمریكي فیعرفھا على انھا أما

2"المرة الاولى مع الاعتماد على تقییم المستفید في معرفة مدى تحسین الأداء

:ونخلص من ھذا التعریف بـ

ح من المرة الأولى؛تحرص على القیام بالعمل الصحیح بشكل صحیإدارة الجودة الشاملة

الأخذ بعین الاعتبار تقییم المستفید ؛

الاعتماد على تقییم المستفید لمعرفة مدى تحسین الأداء.

ابقة نستنتج أنھا اتفقت في مجملھا على أن إدارة الجودة الشاملة تقوم من خلال التعاریف الس

:أنھاعلى 

عبارة عن فلسفة ومجموعة من المبادئ؛

صحیح ومن أول مرة والحفاظ على الأداء الجید وتحسینھ؛القیام بالعمل ال

تكون ضمن الإستراتیجیة العامة للمنظمة؛

تشمل جمیع أقسام المنظمة وجمیع ھیاكلھا؛

فھي مسؤولیة جمیع موارد المنظمة البشریة من مدیرین وعاملین.

.10، ص2006، 4عدد إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الخدمیة، مجلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح ورقلة،:اويأحمد بن عیش1
، 2010، أوت 1مصطفى محمد السایح، الجودة، جودة التعلیم، إدارة الجودة الشاملة، رؤیة حول المفھوم والأھمیة، مجلة عالم الجودة، العدد 2

.28ص 
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لھامفھوم ومن الصعب تحدید الشاملة الجودةإدارة نلاحظ أنھ یوجد اختلافات في تعریف

ویمكن تعریفھا أن إدارة الجودة الشاملة عبارة عن فلسفة إداریة؛ بصفة شاملة ودقیقة وھذا یعود إلى

من ضمن إستراتیجیات المنظمة والتي تعمل من خلال تكاثف جمیع إستراتجیةعبارة عن على انھا

سینھ، من أجل ظ علیھ وتحمرة والحفاأولالأفراد العاملین فیھا من أجل القیام بالعمل الصحیح ومن 

:والجدول الموالي یبین لنا الفرق بین إدارة الجودة وإدارة الجودة الشاملة.إرضاء جمیع عملائھا

الفرق بین الجودة وإدارة الجودة الشاملة):1.1(جدول 

إدارة الجودةعلیھماكانت
)المفاھیم السابقة للجودة(

التحولات في إدارة الجودة
)شاملةمدخل الجودة ال(

التخطیط للجودة منذ البدایةالتأكد من الجودة من خلال مطابقة المواصفات

المسئولیة (الجودة مسئولیة كل فرد في المؤسسة الجودة مسؤولیة مجموعة ضبط الجودة
)الجماعیة

یعني ضبط الجودة منع حدوث أخطاءیعني ضبط الجودة التاكد من عدم حدوث أخطاء
جموعة سیاسات وإجراءات الجودة ھي اتباع م

محددة
الجودة ھي ممارسة عملیة لأھداف محددة ومن 

.ءات وسیاسات أیضاخلال إجرا
العملاء ھم الذین یقبلون الجودةالانتاج مسؤول عن قیاس الجودة

یجب عمل كل شيء صحیحا من أول مرةالتأكد من أن كل شيء صحیح قبل عبوره 
ي عمل إداري وفني وماليالجودة ھالجودة ھي عمل فني بحت

الجودة غیر المقبولة فقط تحتاج إلى تكلفة عالیةالجودة نشاط مكلف
تحقیق الجودة ھي توفیر متطلبات العملاءتحقیق الجودة ھي التنفیذ الدقیق

الجمیع حلقات متصلة في سلسلة الجودةالجودة مسؤولیة كذا
ضبط الجودة ھي منع وصول المنتجات المعیبة 

العملاءإلى
ضبط الجودة ھي منع تكرر حدوث منتجات 

معیبة أساسا
تكالیف الجودة توجھ إلى أخذ عینات وفرز 

المنتجات وتصنیفھا إلى جیدة وردیئة
توجھ إلى محاولة انتاج منتجات تكالیف الجودة 

غیر معیبة
موقع مواقع ضبط الجودة یجب أن تكون في 

مناسب بحیث یمكنھا علاج المعیب
ضبط الجودة یجب أن تكون في وقت مواقع 

مناسب بحیث یمكنھا منع حدوث أي وحدات 
معیبة

ضبط الجودة تبدأ من الفحص والتفتیش في 
مراحل التنفیذ المختلفة

ضبط الجودة یجب أن یبدأ من مواقع العملاء 
بالسوق وتنتھي إلیھم

ل إداري متكامل، الدار إدارة الجودة من المنظور الإداري مدخ:محمد محمد إبراھیم:المصدر

118ص ، 2009الجامعیة، الاسكندریة، 

من خلال تعریف إدارة الجودة الشاملة یتضح لنا أن لإدارة الجودة الشاملة أھداف واضحة 

.سنوضحھ فیما یليوھذا ما
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أھداف إدارة الجودة الشاملة:الفرع الثاني

أو الخدمات وتحسینھا مع تخفیض تھدف إدارة الجودة الشاملة إلى تطویر جودة المنتجات 

1:، وتتلخص ھذه الأھداف فيالتكالیف

إذ یعد التحسین المستمر في الجودة مؤشرا لزیادة :تحقیق الربحیة والقدرة التنافسیة في السوق.1

المبیعات التي من شأنھا زیادة الربحیة وخلق الحصص السوقیة الكبیرة والقدرة التنافسیة العالیة، 

معیارا ینبغي أن یتم تطبیقھ "مرةأولأعمل الشيء الصحیح من "ر إدارة الجودة الشاملة ویعتبر شعا

في مختلف أنشطة ومجالات المنظمة لكي یتم في ضوء تخفیض التكالیف المقترنة بالعملیات التشغیلیة

.للفاعلیة والكفاءة المطلوبةالأمثلالمختلفة وتحقیق المستوى 

تقوم مھمة إدارة الجودة الشاملة بالأنشطة الھادفة للتعرف على :كینتحقیق الرضا لدى المستھل.2

ینبغي تقدیمھ لھم ویجري تحدید الأنشطة المؤداة من مختلف العملاء الحالیین والمرتقبین وتحدید ما

من مرحلة بحوث التسویق بغیة تحدید المواصفات المراد اعتمادھا للسلعة أو ابتدأالأفراد العاملین 

ثم النقل والتخزین  والتوزیع الإنتاجلمزمع تقدیمھ ومرورا بالتصمیم والتطویر ومرحلة المنتج ا

:بعد البیع من تقدیم المشورة والنصح والصیانة والتصلیح وذلك من أجلوأخیرا التركیب وخدمات ما

الاحتفاظ بالمستھلكین الحالیین؛.أ

جذب مستھلكین مرتقبین؛.ب

.غبات وحاجات المستھلكین بمختلف طموحاتھمتصمیم منتجات تنسجم مع ر.ج

ولذا فإنھ یتضح بأن الھدف الأسمى الذي تسعى إلیھ إدارة الجودة الشاملة تحقیق رضا 

.المستھلك والاحتفاظ بھ وتطویر قدرتھا التنافسیة من خلال التحسن المستمر بالجودة

تقوم على حقیقة مفادھا بأن الجودة نظرا لكون إدارة الجودة الشاملة:زیادة الفاعلیة التنظیمیة.3

مسؤولیة كافة الأفراد العاملین في المنظمة لذا فإنھا تسعى للاھتمام بالعمل الجماعي وتشجیعھ وتحقیق 

والإنتاجیةأكبر للعاملین في معالجة وحل المشاكل التشغیلیة وإشراكاتحسینا مستمرا بالاتصالات 

.ین مختلف العاملین وھكذاوتحسین العلاقات الوظیفیة والتنظیمیة ب

ملة لا یكون في الواقع إلا من خلال وفي الأخیر یمكننا القول أن ھدف إدارة الجودة الشا

متكاملة، تھدف إلى تحقیق مستوى جودة عالي، من اجل تحقیق رضا وسعادة ومستوى إستراتیجیة

  .84ـ  83، ص 2007إدارة الجودة الشاملة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الثالثة، :خضیر كاظم حمود1
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من خلال الإستراتیجیةه عال للعملاء، لضمان البقاء والاستمرار والتطور، ویمكن توضیح ھذأداء

:الشكل التالي

أھداف إدارة الجودة الشاملة):3.1(شكل 

.40عمر وصفي عقیلي، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

بعد تطرقنا لتعریف إدارة الجودة الشاملة والأھداف التي تسعى لتحقیقھا سنتطرق الآن إلى تطورھا 

.سنحدده في المطلب المواليأھم الرواد المساھمین في تطویر إدارة الجودة الشاملة وھذا ماو

إدارة الجودة الشاملة

رفع الكفاءة الانتاجیة

تحسین 

الجودة

تحسین 

الجودة

جودة 

عالیة

حصة أكبر 

في السوق

تحقیق الرضا لدى العملاء والسعادة في 

نفوسھم، من خلال سلعة أو خدمة ذات 

مستوى جودة عالي یبلغ حد الكمال

لبقاء والاستمرار والتفوق على الآخرینا
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تطور إدارة الجودة الشاملة وأھم روادھا:المطلب الثاني

1نشأة وتطور إدارة الجودة الشاملة:الفرع الأول

بر سنوات طویلة یمكن لقد تطور مفھوم إدارة الجودة الشاملة، ومر بالعدید من التغیرات ع

:تحدیدھا كالآتي

باستخدام وتطبیق الأسالیب الإحصائیة "إدوارد دیمینج"قام العالم الأمریكي 1940في عام 

وبعد سنة من ذلك التاریخ، انظم إلى وزارة .والعینات في مكتب الإحصاءات في الولایات المتحدة

.ة فیھاالحرب الأمریكیة وقام بتدریس أسالیب الرقابة النوعی

انتشرت مبادئ إدارة الجودة الشاملة وقام رجال الأعمال الیابانیین 1950وفي عام 

بإلقاء محاضرات في الیابان وتكوینھم "إدوارد دیمینج"ومنظماتھم العلمیة بتوجیھ الدعوة إلى المفكر 

.لتطبیق أسالیب السیطرة على النوعیة

للعالم 1961"السیطرة النوعیة"ر كتاب تدعمت إدارة الجودة الشاملة بنش1961وفي عام 

."جوزیف جوران"الأمریكي 

"فیلیب كروسبي"بالإنتاج الفكري للعالم 1965ثم تدعمت إدارة الجودة الشاملة في عام 

Zero(المسمى  Detect.( مجانا  "القیم النوعیة"بنشر كتابھ 1979كما قام نفس الكاتب سنة

)Quality is Free(.

الكبیر بإدارة الجودة الشاملة اھتمامھاأظھرت أجھزة الإعلام الأمریكیة 1980وفي عام

یتفوقون على الأمریكیین في مجال تصدیر بضائعھم، وأداء بدءواحیث لاحظت أن الیابانیین 

ولھذا بدأ الأمریكیون بتطبیق .المؤسسات الأمریكیة بدأ یتراجع، مقارنة مع أداء المؤسسات الیابانیة

.إدارة الجودة الشاملةمبادئ 

للنوعیة "مالكوم بالدریج"اتخذ الكونجرس الأمریكي قرارا باعتماد جائزة 1987وفي عام 

.على المستوى الوطني في الولایات المتحدة الأمریكیة

  101ـ 100، ص 2006نظریات الإدارة الحدیثة في القرن الواحد والعشرین، دار الغرب الإسلامي، لبنان، :عمار بوحوش1
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ثم توالت الاعترافات بأھمیة إدارة الجودة الشاملة، وخاصة عندما قررت وزارة الدفاع 

.في مشاریعھا التي تشرف علیھاوتوظفھاأن تتبنى إدارة الجودة الشاملة 1988في سنة الأمریكیة 

ینتقل بین الیابان والولایات المتحدة "إدوارد دیمینج"وفي الوقت الذي كان فیھ العالم 

، 1993الأمریكیة، والعروض تنھال علیھ لإلقاء المحاضرات في الجامعات الیابانیة والأمریكیة، سنة 

توفي فیھ، قررت معظم الجامعات الأمریكیة تدریس موضوع إدارة الجودة الشاملة وھو العام الذي 

.ومنح شھادات علمیة في الموضوع

.جودة الشاملة سنتطرق الآن إلى أھم الرواد المساھمین في نشأتھاتطور إدارة البعد تحدیدنا ل

أھم المفكرین المساھمین في إدارة الجودة:الفرع الثاني

في بلورتھا وصیاغة مبادئھا والمداخل الأساسیة لھا أسھمإدارة الجودة الشاملة قد إن نظام

ھذه الفلسفة أو النظریة على إرساءمجموعة من العلماء والمفكرین الرواد الذین یعود لھم الفضل في 

.أو الخدمیةالإنتاجیةأسس متینة قابلة للتطبیق في مختلف المنظمات ذات الطبیعة 

:جودة الأمریكیونرواد ال.1

Walterوالتر شیوارت .أ Shewhart:

1931الرائد الأول للرقابة المعاصرة للجودة ولھ كتاب عن الجودة نشره عام "شیوارت"یعد 

وقد قدم في كتابھ ھذا مفھوم خرائط مراقبة "الرقابة الاحصائیة على جودة السلع المصنعة"بعنوان 

ساسیة المستخدمة في الرقابة على الجودة في معظم المنشآت الجودة، التي أصبحت من الوسائل الأ

.1الصناعیة

:2بین نوعین من الجودة ھما"شیوارت"لقد میز 

جودة الأشیاء كحقیقة :یقصد بھذا النوع من الجودة:الجودة الموضوعیة.1

.موضوعیة مستھدفة ومستقلة عن الوجود الإنساني

وإحساسلمنسوبة لمشاعر یقصد بھا جودة الأشیاء ا:الجودة الشخصیة.2

.الانسان كنتیجة للحقیقة الموضوعیة

.81مرجع سبق ذكره، ص:مھدي السامرائي1
.115مفاھیم، عملیات، تطبیقات،مرجع سبق ذكره، ص:إدارة الجودة في الخدمات:علوان محیاويقاسم نایف علوان 2
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بأنھ من غیر الممكن لشيء من الأشیاء أن یكون لھ جودة مستقلة بدون الرغبات "شیوارت"ولقد أكد 

.ضرورة وجودھما في المنتج)الموضوعیة والشخصیة(وھو ربط لجانبي الجودة .الإنسانیة

حالة موضوعیة للرقابة یمكن من خلالھا تقدیر جودة المنتج ضمن بأنھ ھناك "شیوارت"یؤكد 

حدود معینة یحدد من خلالھا أسباب قابلیة التغیر غیر المعروفة والتي یمكن تحدیدھا من خلال حالة 

1:الرقابة فإذا حققنا ذلك، یمكن أن نحصل على الفوائد التالیة

تخفیض تكلفة معاینة فحص المنتج.

جات المعیبةتخفیض تكلفة المنت.

ضمان الحد الأقصى من الفوائد الناتجة عن الانتاج الواسع.

الاحتفاظ بجودة موحدة لاختبارات المعاینة.

تقلیل الحدود المسموح بھا لقیاس المنتجات.

Williamولیام إدوارد دیمنج.ب Deming:

شاملة ولقد التقى عام ھو مستشار أمریكي حیث یعتبر بمثابة الاب الذي قاد ثورة إدارة الجودة ال

الذي تعلم منھ المفاھیم الأساسیة للرقابة الإحصائیة على الجودة التي "شیوارت"بالباحث 1927

حاول تطبیقھا على الصناعات الأمریكیة في تلك الفترة إلا أنھ لم یلقى أي تجاوب الامر الذي أدى بھ 

الامریكي "دیمنج"ع الیابانیة وبذلك یعتبر إلى الانتقال إلى الیابان كي یطبق نظریتھ تلك في المصان

الاول الذي قدم مبادئ الجودة إلى الیابان بصورة واسعة إذ أنھ عند  وصولھ إلى ھناك في بدایة 

الخمسینات فقد وجدھا بلادا فقیرة ترغب في سماع أفكاره وفلسفتھ بخصوص الجودة كما كان

حیث قرر تقدیم محاضراتھ بدون مقابل مادي او مالي الرغبة الكبیرة في مساعدة الیابانیین،"لدیمنغ"

في نجاحھم وتفوقھم وعلیھ قامت الاتحادیة "دیمنج"وبالتالي فإن الیابانیون ھم أول من اعترفوا بدور 

وفي "دیمنج للجودة"عرفت بجائزة 1951بتأسیس جائزة سنة "JUSE"الیابانیة للعلماء والمھندسین 

.116نفس المرجع السابق ص 1
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عرفانا لھ لما أسھم بھ لتحقیق النھضة "ھیروھیتو"الامبراطور تم تكریمھ بوسام 1960عام 

.1الیابانیة

نقطة 14وخلال سنوات عملھ في الیابان، قام بتأسیس فلسفتھ حول الجودة التي یرتكز على 

والتي أصبحت فیما بعد المبادئ التي اعتمدتھا الإدارة العلیا لیس فقط في الیابان وإنما في معظم 

:2یة، حیث تدرج ھذه المبادئ فیما یليالبلدان الصناع

إیجاد ھدف دائم ومستقر لغرض تحسین المنتجات بغیة القدرة على المنافسة والبقاء وخلق .1

فرص عمل؛

تعلم الفلسفة الجدیدة التي تؤكد على أن الأخطاء المتوالیة والعیوب غیر مقبولة؛.2

سالیب الإحصائیة بدلا من الرقابة الاعتماد على الإجراءات العملیة المبنیة على استخدام الأ.3

والتفتیش العشوائي؛

تكوین علاقة دائمة مع الموردین مبنیة على الجودة والنوعیة العالیة للمواد المستخدمة ولیس .4

على السعر؛

العمل على التطویر المستمر في الطرق الاحصائیة لاختیار الجودة ومحاولة التفھم أكثر .5

كیفیة استخدامھ للمنتوج؛لاحتیاجات المستھلك النھائي و

إدخال المساعدة الحدیثة لعملیة التدریب وذلك بانشاء مراكز تدریب في موقع العمل؛.6

تأسیس طرق جدیدة للإشراف وذلك لتحفیز العاملین على المثابرة الدائمة على الجودة .7

وتوجیھھم؛

القضاء على حالة الخوف لدى العاملین؛.8

مختلفة؛رفع الحواجز مابین أقسام العمل ال.9

تجنب الأھداف المتعددة التي تطالب بمستویات إنتاجیة جدیدة دون توفیر طرق ووسائل .10

تحقیقھا،  وحث العاملین على الوصول إلى العیوب الصفریة؛ 

مراجعة معاییر العمل المستخدمة في حساب الجودة؛.11

، مذكرة ماجیستیر، جامعة تلمسان،           ENIEإشكالیة إدارة الجودة، دراسة حالة للمؤسسة الوطنیة للصناعات الإلكترونیة: بوعلالي عائشة  1
.19، ص  2003ـ 2002

.83مرجع سبق ذكره،  ص :مھدي السامرائي2
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رفع الحواجز التي تقید الأفراد على تحقیق مھارة عالیة؛.12

برنامج نجاح لتدریب العاملین على اكتساب المھارات الجدیدة؛إنشاء.13

إنشاء الھیكل التنظیمي اللازم في الإدارة العلیا الذي سوف یدعم النقاط الثلاثة عشر أعلاه .14

.یومیا

leنقاطھ الأربعة عشر بشكل مثلث أطلق علیھ "دیمینغ"لقد وضع  triangle de deming

ق النقاط السابقة بالتوازي وھو یمثل المبادئ الأساسیة الثلاثة لفلسفة ینص على تطبی"مثلث دیمنج"

:في تحسین الجودة والانتاجیة خلال إدارة الجودة الشاملة، الموضحة في الشكل التالي"دیمینج"

مثلث دیمینج:)4.1(شكل

)1،14،2(دعم الإدارة للتحسین

  ةالعلاقات الداخلیتحسین تطبیق المنھج الإحصائي

)3 ،5 ،13 ،6()4 ،7 ،12 ،11 ،10 ،8 ،9(

.21بوعلالي عائشة، مرجع سبق ذكره ص :المصدر

النقاط الأربعة عشر أعلاه إلى ضرورة التركیز على أھمیةوقد أكد دیمینج بعد أن أشار إلى 

:1العوامل القاتلة في إدارة الجودة الشاملة وھي

.93،94مرجع سبق ذكره، ص :خضیر كاظم حمود1
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حیث أن عدم ثبات الأھداف أو الأغراض المتعلقة بالمنظمة من شأنھا أن :ت الأھدافعدم ثبا.1

وذلك لإیقاعھ في اضطراب وعدم )العاملین في المنظمة(تخلق عدم رضا المستھلك الداخلي 

نتیجة للتغیرات المستمرة في الأھداف، إذ ینبغي أن یكون ثبات الأھداف حالة قائمة سیما هاستقرار

.الطویل في وضع الخططعلى المدى

والمتمثلة في تحقیق الأرباح السریعة حیث أن :التأكید على تحقیق الأھداف القصیرة الأجل.2

التأكید على ھذه الحالة من شأنھ أن یغفل الآفاق الحقیقیة للمنظمة وإھمال العاملین والموردین 

.والمستھلكین

إغفال دور العاملین وأنشطتھم المتعلقة إذ لا یجوز :تقییم الأداء وإعداد التقییم السنوي.3

بالأداء سیما وأن الآداء المتحقق من الأفراد یمثل أحد معطیات البیئة التي یعملون بھا ونظرا لكونھا 

ركز "دیمینج"لا تتسم بالثبات مما یجعل الأداء المتحقق فعلا یختلف عن الآداء المخطط لذا فإن 

.الانحراف عن طریق التقییم المستمر للآداءعلى ضرورة فھم الأسباب الكافیة وراء 

وخصوصا المدیر العام الذي یعكس أثر ھام على تحقیق أھداف المنظمة :عدم ثبات الإدارة.4

.في الأمد القصیر

إن إعتماد الإدارة على الأرقام التي یمكن :اعتماد الإدارة على الأرقام التي نشاھدھا فقط.5

وقد أعطى دیمنینج .لا نشاھدھا وتشكل في الوقت ذاتھ أھمیة كبیرةإدارتھا فقط واغفال الارقام التي 

مثال لھذه النقطة إذ یقول أنھ من الممكن أن نأخذ أرقام مبیعات المستھلكین الذین یشعرون بعدم 

.الرضا عن السلع التي اشتروھا

Josephجوزیف جوران .ج Juran:

العالم حیث ساھم في تعلیم الیابانیین كیفیة عالم أمریكي، یعد المعلم الأول للجودة في "جوران"

للجودة، وقد الإحصائیةبفضلھ في الرقابة اعترافاتحسین الجودة، وقد تقلد وسام إمبراطور الیابان 

بفضلھ في الرقابة الإحصائیة للجودة الذي أمكنھ التوصل إلیھا، اعترافاتقلد وسام إمبراطور الیابان 

إدارة الجودة في كتابھ جموعة أفكار متماسكة وغیر متحیزة حولتمكن من صیاغة م1951وفي عام 

1"السیطرة على الجودة"

.122إدارة الجودة في الخدمات مفاھیم عملیات تطبیقات، مرجع سبق ذكره، ص :قاسم نایف علوان المحیاوي1
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للجودة ویشمل ھذا النموذج "ثلاثیة جوران"اسمنموذج للجودة أطلقت علیھ إسھاماتھومن أھم 

ثلاث مراحل مختلفة تبدأ بمرحلة تخطیط الجودة ثم مرحلة مراقبة الجودة وأخیرا مرحلة تحسین 

:1وھذه المراحل ھيالجودة

تحدید ،تشمل عملیة التخطیط كل من تحدید المستھلكین:المرحلة الأولى تخطیط الجودة

، تطویر مواصفات المنتج وفق ھذه الحاجات، وضع العملیات التي تحقق المواصفات احتیاجاتھم

.والمعاییر المطلوبة، ونقل نتائج الخطط الموضوعة إلى القوى التشغیلیة

اف العملیة الإنتاجیة وكذا تعد عملیة ضروریة لتحقیق أھد:لثانیة الرقابة على الجودةرحلة االم

اف الموضوعة ھ بالأھدتقییم الأداء الفعلي، مقارنت:الحد من العیوب، حیث تظم الخطوات التالیة

.لاستخراج الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحیحیة اللازمة

في ثلاثیة الجودة، حیث یتم من خلالھا أھمیةد الخطوة الأكثر تع :المرحلة الثالثة تحسین الجودة

ف تحقیق الجودة حقیق تغیرات جوھریة في الأداء بھدالتصحیحیة اللازمة لتالإجراءاتوضع 

.بشكل مستمر

لعبت دورا ھاما في تنمیة وتطویر مداخل الجودة خاصة عند الوفاء "جوران"ھذه الأفكار التي قدمھا 

:بون ، والشكل الموالي یوضح ذلكباحتیاجات الز

ثلاثیة عملیات الادارة:)5.1(الشكل

تلمسان، مذكرة ماجستار، جامعة ابو CPAلة القرض الشعبي الجزائري إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الخدمیة دراسة حا:عیسي نبویة1
33،  ص 2009ـ  2008بكر بلقاید تلمسان، 

أبعاد عملیات الإدارة

البعد الاول

تخطیط الجودة

تحدید الزبون.

تحدید متطلبات الزبون.

تطویر مواصفات المنتوج.

تطویر العملیات .

البعد الثاني

مراقبة الجودة

تقییم الآداء الفعلي.

مقارنة النتائج مع الأھذاف.

القیام بالإجراءات التصحیحیة.

البعد الثالث

تحسین الجودة

المنتجات.

الخدمات.

العملیات.

الداخلي والخارجيالاھتمام بالزبون .
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34عیسي نبویة، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

عشر خطوات ھامة یتعین على المنظمة أن تتبعھا كمدخل لتطبیق إدارة "جوران"وقد وضع 

.1الجودة الشاملة

فرص عملیة التحسین وتحدید احتیاجاتھا؛زیادة درجة الوعي لدى الموظفین بأھمیة)1

تحدید أھداف خاصة بعملیة التحسین؛)2

الاھتمام بعملیة التنظیم من أجل تحقیق الأھداف المنشودة وذلك من خلال عدد من )3

ار المشاریع یتكوین مجلس الجودة وتحدید المشكلات واخت:، على سبیل المثالالإجراءات

منسقین الجودة؛وتعیین أعضاء فریق العمل، وتعیین 

الاھتمام بعملیة التدریب؛)4

الاھتمام بتنفیذ مشاریع تساعد المنشأة في حل مشكلاتھا؛)5

الاھتمام بتقدیم تقاریر دوریة وشاملة عن وضع المنشأة؛)6

، وذلك من خلال الاعتراف بما یقدمون من خدمات الأداءتشجیع العاملین وحتھم على تحسین )7

متمیزة؛

ل بین الأقسام المنشأة والتركیز على أھمیة التغذیة العكسیة، كوسیلة الاھتمام بعملیة الاتصا)8

المعنیة؛للأقساملتوصیل النتائج 

الاھتمام بتوثیق النتائج وتسجیلھا في شكل بیاني؛)9

الاھتمام بعملیة التوسع، وذلك من خلال اعتبار التحسین السنوي جزءا لا یتجزأ من نظم )10

.المنشأة وعملیاتھا المختلفة

، ENIEتطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الصناعیة دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للصناعات الإلكترونیة :یحیى برویقات عبد الكریم1
.30، ص 2003ـ 2002بلقاید، تلمسان، مذكرة ماجستیر، جامعة أبو بكر



مـدخل إلى إدارة الجودة الفصل الأول

الشاملة

31

مسؤولا عن تقدیم مفھوم إدارة الجودة وھو أسلوب یعتمد على تنفیذ البرامج "جوران"ویعتبر 

أكثر أھمیة من "جوران"لتحسین الجودة عبر الأجزاء المختلفة في المنظمة، ویمكن إعتبار مساھمة 

ائیة على بالسیطرة الاحص"دیمینج"لانھ اعتمد على مفھوم واسع للجودة، بینما اھتم "دیمنج"مساھمة 

.1الجودة

:Crosbyفیلیب كروسبي.د

في مدینة 1926یعد من أشھر رواد الجودة الأمریكیین، وھو مولود في عام "فیلیب كروسبي"

عندما التحق بشركة "لكروسبي"كانت البدایة العملیة 1952، في عام "فرجینیا"غرب ولایة "ویلنج"

ف إلى أن أصبح مدیرا للجودة لمشروع صواریخ الامریكیة وتنقل بین عدد من الوظائ)كروزبي(

صدر لھ كتاب 1979وفي عام 1979ـ  1975في الفترة من )مارتن مارینا(في شركة )بیرشیج(

Quality"حریة الجودة" is free الذي لاق رواجا كبیرا حتى أصبح من أكثر الكتب مبیعا في ذلك

أن الجودة الردیئة تبلغ "فلیب كروسبي"ویرى ایضا بتأسیس كلیة للجودة "كروسبي"الوقت، وقام 

من العائد ومن الممكن تجنب ھذه التكلفة إذا تم ممارسة جودة سلیمة، وقد ركز في %20تكلفتھا 

برنامجھ إدارة الجودة على التشدید على المخرجات، وذلك عن طریق الحد من العیوب في الآداء 

Zeroحیث أتى بمفھوم المعیب  defectالمنتج بلا عیوب، وھو ما یعني عدم القبول أي إخراج

بالعیب مطلقا وھو یرى أن الجودة الملائمة مع المتطلبات، كما أنھ یساوي بین إدارة الجودة وبین 

ركز على الدوافع والتخطیط أكثر من عملیات "كروسبي"إتخاذ الإجراءات الوقائیة وكذلك فإن 

شاكل، وقد أكد أن الجودة غیر مكلفة لان التكالیف الرقابة الإحصائیة للجودة أو أسالیب حل الم

الرقابیة أو التي تمنع حدوث الأخطاء سوف تكون أقل من تكلفة الفحص والتوقیف والتصحیح 

.2والفشل

برنامج عمل لتحسین الجودة یشتمل عل أربعة عشر مبدأ كما ھو الحال "كروسبي"لقد اقترح 

:3لمنھج دیمینج، ویمكن تناولھا كما یأتي

.اقتناع الإدارة  العلیا بالجودة، وأن تحسینھا یمثل حاجة ملحة )1

.تكوین فریق تحسین الجودة یشمل ممثلین عن كل أجزاء المنظمة )2

.125مرجع سبق ذكره، ص :قاسم نایف علوان المحیاوي1
.36مرجع سبق ذكره، ص :عیسي نبویة 2

.125مرجع سبق ذكره ص :قاسم نایف علوان المحیاوي3
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.تأسیس منظمة متخصصة بوضع مقاییس للجودة)3

.تحدید المشاكل المتعلقة بالجودة)4

.تقییم تكلفة الجودة وتوضیح كیفیة استخدامھا للرقابة )5

.عي بالجودة وتوضیح كیفیة استخدامھا للرقابة زیادة الو)6

.اتخاذ الاجراءات التصحیحیة الھادفة لحل المشاكل التي تؤدي الى تحسین الجودة )7

.التخطیط السلیم لازالة العیوب في المنتج، وتحدید فریق تنفیذ برنامج المعیب الصفري )8

.ین الجودةتعلیم جمیع العاملین لكي یتحمل كل منھم جزءا من برنامج تحس)9

.تشجیع العاملین على تحقیق اھداف التطویر )10

القضاء على المعیقات التي تمنع العاملین من تحقیق اھدافھم، وذلك من خلال تشجیعھم على )11

.اعلام الادارة عن ذلك

.تشجیع وتقدیر المشاركة في برنامج تحسین الجودة)12

.تصال باعضاء فرق تطویر الجودة تكوین مجالس للجودة تكون مھمتھا التنسیق والا)13

التركیز على التطویر المستمر للجودة من خلال تكرار العملیات السابقة تشجیعا للعاملین على )14

.ازالة معیقات الجودة باستمرار

:1على أربعة محاور أساسیة، والتي تستخلص فیما یلي"كروسبي"لقد ركز 

.وافق مع متطلبات العمیل تعرف الجودة على اساس الت:الأساس الأول

نظام تحقیق الجودة عن طریق الوقایة ولیس التقییم أي عن طریق وضع مجموعة :الأساس الثاني

.من المعاییر والتي لا تقیس الخلل فقط وانما تقیس التكلفة الإجمالیة للجودة 

.رات تقاس الجودة من خلال تكلفة عدم المطابقة ،ولیس من خلال المؤش:الأساس الثالث

.معیار انجاز الجودة ھو العیوب الصفریة :الأساس الرابع 

.37عیسي نبویة، مرجع سبق ذكره، ص 1
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Zeroصاحب مفھوم المعیب الصفري "كروسبي"لقد كان  defect الذي یختلف عن فكرة

بدون عیوب في %97او %95المستویات المقبولة للجودة والتي تضع ھدفا أن تكون الجودة 

.المستوى التورید وتقبل المعدلات التي تزید عن ذلك 

حیث حول مفھوم المعیب الصفري، "كروسبي"مع  "جوران"و"دیمنج"لقد اختلف كل من 

التحسینات إجراءأنبأن المعیب الصفري یتعارض مع قانون تناقص الغلة، بمعنى "جوران"یرى 

أمالمستوى  الفشل أكثرتحمل تكلفة إلىعلى جانب أو نقطة معینة أكثر من مرة، سیؤدي ذلك 

فلا یؤید استخدام المعیب الصفري لقوة العمل، لأنھ یرى ان العامل لھ سیطرة محدودة على "نجدیم"

العوامل التي تكون سببا في تدھور الجودة، ویؤكد ضرورة تحمل ادارة المنظمة المسؤولیة في بناء 

.الجودة للنظم والأدوات والمواد التي یستخدمھا الفرد العامل في المنظمة 

حول مسؤولیة الإدارة، والدلیل على ذلك انھ "دیمنج"في حقیقة الأمر لم یختلف مع "كروسبي"إن 

من المشاكل ویرجع ایضا علاجھا الى %80نسب اكثر مشاكل الجودة للادارة، حیث تسھل ما نسبتھ 

:1ان طرق تحسین الجودة ھي"كروسبي"الإدارة، بھذا الصدد یؤكد 

.ب الادارة العلیا بأھمیة مشكلة الجودة الایمان والاقتناع الراسخ من جان.1

.إلتزام الإدارة بفھم وتطبیق سبل الكمال وأن لدیھم القدرة على تحمل المسؤولیة لعمل ذلك.2

.القناعة بان تلك الطریقة في التفكیر ستقوم على أسس دائمة.3

Armandأرماند فیجانباوم.ه Feigenbaum:

سھموا في فكر أھم فلاسفة الجودة الذین أویعد من ، 1922د عام ھو احد فلاسفة الجودة الامریكیین ول

وبعدھا عمل استاذا في جامعة 1944عمل في شركة جنرال الكتریك عام .الجودة المعاصر

حیث استطاع في عملھ ھذا تطویر مفھوم السیطرة الشاملة للجودة )MIT(ماساشوتس التكنولوجیة 

Total Quality Controlن تكون على أن المسؤولیة عن الجودة یجب ألى إشار أحیث 19502عام

و أوموظف أن كل عامل أویعني ،"الجودة من المنبع "من یؤدون كل عمل وحیث یشار لھذا بمفھوم 

داء عملھ بجودة كاملة وھي السیطرة الشاملة آعن ن یكون مسؤولاأیجب ،و بائعأو مھندس أسكریتیر

128مرجع سبق ذكره ص :قاسم نایف علوان المحیاوي 1

130مرجع سبق ذكره ص :سم نایف علوان المحیاويقا  2
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ویكون للعاملین حق ، نتاجحجام الإأو أھمیة من معدلات أ علىأتكون جودة المنتج ، على الجودة

1ما یلي"فیجنباوم"فكار التي جاء بھا ھم الأأومن .ي مشكلة في الجودة أیقاف الانتاج وقت حدوث إ

:

درجة رضاه عن (وینتھي بالعمیل)احتیاجاتھ(أن العملیة الإنتاجیة نظام متكامل، یبدأ بالعمیل.1

  ؛)المنتج

:نظر في المفاھیم التقلیدیة الخاصة بإدارة الجودة، والمتمثلة فيإعادة ال.2

.ة الفحص، إذ لا تشمل الرقابة كل مراحل العملیة الإنتاجیةفـ الدور التقلیدي لوظی

.ـ الاعتقاد بأن عمال الإنتاج ھم فقط المسؤولون عن الجودة في المؤسسة

.ـ ان تحقیق الجودة یكلف أموالا طائلة

ء جودة المنتج في مرحلة التصمیم، من خلال ترجمة احتیاجات العمیل إلى مواصفات ضرورة بنا.3

.محددة

.تطبیق برنامج المورد الشریك الذي یلتزم من خلالھ المورد بتورید مواد ذات جودة متمیزة.4

."الجودة عند المنبع"أن كل عامل مسؤول عن آداء عملھ بجودة متمیزة، أي مفھوم .5

بدلا  من كونھ الجودة الشاملة على أنھا المفھوم الذي یركز على التمیز"فیجانباوم"لقد عرف 

یتفق مع دد الجودة وھو بھذاحقط ومن وجھة نظره فان المستھلك یمفھوم یركز على العیوب ف

حدود المعمل او )اي خارج(یضا بان فلسفة الجودة تمتد الى ما بعد أكما وقد احس "جوران"

مع وجھة نظر "فیجانباوم"وھنا یتطابق المنظمة، شمل على جمیع  الوظائف بداخلالمصنع لكي ت

ددة حاستراتیجیة مدماعتولغرض اقناع الادارة با،المتعلقة بحدود ادارة الجودة الشاملة"كروسبي"

Bockaیضا نھج تكلفة الجودة وقد جمع الباحثان أم استخددفق ، للجودة and Bocka وصفة

.2خطوة لتحسین الجودة19في مجموعة خطوات بلغت "فیجانباوم"

38عیسي نبویة، مرجع سبق ذكره، ص  1

.72، ص 2008عبد الستار علي، تطبیقات إدارة الجودة الشاملة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الأولى، 2



مـدخل إلى إدارة الجودة الفصل الأول

الشاملة

35

Malcomمالكوم بالدریج.و Balridge:1

وتقدیرا لجھوده الولایات المتحدة الأمریكیة،بداریین البارزین لادارة الجودة الشاملة حد الإأوھو 

كل قانوني في بش زة وتم اقرار الجائ،في تحسین كفاءة وفاعلیة الوزارة التجاریة سمیت جائزة باسمھ

ویشرف علیھا المعھد الوطني للمعاییر ،1987في عام "رونالد ریغان"عھد الرئیس الامریكي 

.مریكیة الأ اوالتكنولوجی

دارة الجودة الشاملة إدمتھ لتحقیق خن العدید من الشركات البریطانیة استإونظرا لمتانة نموذجھ ف

.فیھا

ضافي تطبقھ المنظمة لكي إنھا لیست مجرد برنامج بأ الجودة الشاملةإدارة"بالدریج"وصف وقد

الإداريعلى فلسفتھا الحالیة ونھجھا الإبقاءفي ظل تھدف من ورائھ تحسین مستوى الجودة لدیھا

نھا أو،ثورة على القدیم وتغییر جدري وشامل لكل مكونات المنظمةأنھابل ،القائم الذي تسیر علیھ

.جدیدةإداریةفلسفة 

ووفقا ،العمیل من خلال تقدیم جودة عالیة لھ بشكل مستمرإرضاءإلى"بالدریج"ج ذویھدف نمو

ي تصرف یضر بھا كما انھ یھدف أوالابتعاد عن ،وتقدیم المنفعة والخیر للبیئة،لما یریده ویتوقعھ

:إلى

  ؛مجال تحقیق الجودة وخدمة المجتمعمنافسة شریفة بین المؤسسات في إیجاد-

  ؛االشاملة وتحسینھالجودةدارةإجل تطبیق منھج أالمؤسسات من تاتحدید سیاس-

  ؛تحدید سبل تحقیق الجودة-

  ؛في مجال تحقیق الجودة وتحسینھا يرشادیة للتقییم الذاتإسس أوضع -

  ؛في المنافسة والحصول على الجائزةالرعایة للمؤسسات التي تفوز -

ن تؤدي الى تطویر الكلفة أحصائیة التي بامكانھا تطویر فھم الادارة لبیئة العمل والعملیات الا-

.والنوعیة والجودة للمنتجات

.73نفس المرجع السابق، ص 1
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رواد الجودة الیابانیین.2

Kaoriكایروا إیشیكاوا.أ Ishikawa:

Quality)ھو یاباني عرف بأنھ الأب الحقیقي لحلقات الجودة  cycles) واعتبر التدریب والتعلیم ،

وأصدر ھذا .1، وأكد ضرورة استثمار الإدارة العلیا في ذلكللعاملین كبدایة ونھایة للجودة الشاملة

، كما اقترح أیضا مخططات تحلیل "مرشدا إلى السیطرة على الجودة"العالم الیاباني كتابا أسماه 

عظمة السمكة والتي تشبھ ھیكلا عظمیا لسمكة وحیث تمثل العظام أو الأشواك مسببات محتملة 

شكاوى العملاء عن الجودة وتحدید مصدرا أو مصادر الخطأ أو لمشكلة معینة فتستخدم لتتبع لا

.القصور

كما ركز على أھمیة شمول مراقبة الجودة على خدمة ما بعد البیع، ومشاركة العاملین بكافة 

مستویاتھم في عملیة مراقبة الجودة، من خلال قیامھ بتصنیف أدوات الجودة الإحصائیة إلى 

:2ى معین من العاملین كما یليمجموعات وربط كل مجموعة بمستو

الأدوات التي یمكن تعلمھا وتطبیقھا من قبل أي شخص في الشركة من أجل :المجموعة الأولىـ  1

السبب والأثر، تحلیل باریتو، خرائط مراقبة العملیات، (تقییم مشاكل الجودة، ومن ھذه الأدوات 

  ؛ )المدرجات التكراریة، مخططات التشتت وأدوات الفحص

الأدوات التي یمكن استخدامھا من قبل المدیرین وخبراء الجودة وھي تتضمن :المجموعة الثانیة ـ 2

إختبار الفرضیات والعینات؛

الأدوات التي تستخدم في حل المشاكل الإحصائیة المتقدمة والمستخدمة من :المجموعة الثالثةـ  3

.لیاتقبل خبراء الجودة والمستشارین وھي تتضمن أدوات بحوث العم

3:إن أبرز مراحل الجودة الشاملة التي اقترحھا إیشیكاوا ھي

العمل على إشراك العاملین بالمنظمة في طرح المشاكل وإیجاد الحلول المناسبة لھا قدر )1

الإمكان؛

.130نفس المرجع السابق ص 1
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التركیز على تعلیم العاملین لرفع كفاءة آدائھم في حل المشاكل التي یواجھونھا أثناء عملھم في )2

المنظمة؛

قات السیطرة على الجودة؛بناء حل )3

مراجعة السیطرة الشاملة على الجودة،)4

م الأدوات الإحصائیة للسیطرة على الجودة؛التركیز على استخدا)5

.العمل على تشجیع برنامج حلقات الجودة على مستوى الاقتصاد الكلي)6

Williamولیام كونوي.ب Connway1:

ودة الشاملة، ظھر في تسعینات القرن الماضي، إنسانا محدثا في حقل إدارة الج"كونوي"یعتبر 

.فھو لم یبدأ إستشاراتھ في الجودة إلا في السنوات الأخیرة من القرن الماضي

الجودة بأنھا إنتاج إدارة الجودة التي تتمثل في تطویر وصناعة وإدارة وتوزیع "كونوي"یعرف 

رة یتم من خلالھ النھوض بعملیة یدعو كونوي إلى نظام جدید في الإدا).سلع وخدمات(المنتجات 

:التحسین المستمر مستخدمین الأدوات الستة وھي كما یأتي

توظیف المھارات في العلاقات الإنسانیة في تحفیز وتدریب العاملین في المنظمة؛.أ

القیام بمسوحات إحصائیة لجمیع البیانات حول الزبون؛.ب

تمثیل البیانات التي جمعت بأشكال إحصائیة بسیطة؛.ج

تخدام الخیال لحل المشاكل التي تواجھ العاملین؛اس.د

استخدام السیطرة الاحصائیة على جمیع عملیات المنظمة؛.ه

.استخدام الھندسة الصناعیة في عملیات التحسین المستمر.و

كل ذلك یساعد المنظمة على تحدید ما یجب القیام بھ، وكذلك تمكینھا من وضع مؤشرات لقیاس 

.عملیة التحسین المستمر

.130قاسم نایف علوان المحیاوي، نفس المرجع السابق، ص 1
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Genichiجینیكي تاجوكي.ج Taguchi:1

حیث ساعدھا IBMمھندس یاباني عمل مستشارا لعدة شركات كبرى مثل شركة فورد وشركة 

على تطویر الرقابة الإحصائیة على جودة عملیاتھا الإنتاجیة، أكد على الجانب الھندسي للجودة، من 

Nipponللھاتف والتلغراف "نیبون"خلال عملھ في شركة  Telephone حیث أدخل تصمیم

"دیمینج"التجارب كوسیلة للسیطرة الإحصائیة على جودة المنتج، مما جعلھ یحصل على جائزة 

.، وحاز علیھا لثلاث مرات في فترات متتالیة1960للجودة في عام 

للجودة على أنھا القضیة الأساسیة للمنظمة ككل، وقد نظر للجودة بنفس"تاجوكي"وقد كان ینظر 

في  "تاجوكي"على أنھا تمثل المطابقة للمواصفات المطلوبة، بالرغم من أن مدخل "كروسبي"منظار 

الجودة یعتبر أكثر المداخل تعقیدا إلا أنھ قد أثبت بأنھ ذو فاعلیة وقوة كبیرتین في تقییم تصمیم المنتج 

.الجدید والعملیات الجدیدة للمنظمة

:خلال ثلاث جوانب أساسیة للتصمیم وھيعلى تصمیم الجودة من"تاجوكي"ویركز 

وھو التصمیم الفني لوظائف المنظمة بحیث یتطابق مع متطلبات الزبون؛:تصمیم النظام.أ

وھي الأدوات التي تساھم في تخفیض تكالیف الجودة، واستخدام لذلك :تصمیم المؤشرات.ب

؛)عملیةالمعلومات عن ال(تصمیم التجارب الإحصائیة لغرض تحدید ھذه المؤشرات 

وھي الوسائل التي تخفض التغییر بدون رفع تكالیف الجودة، :تصمیم التفاوت المسموح بھ.ت

ومن تم حصر ھذه التفاوتات تأثیراإن الھدف من ذلك ھو تحدید المكونات والأجزاء الأكثر 

.للأجزاء الداخلة في المنتج

:مفاھیمفي الجودة من خلال ثلاثة"تاجوكي"فلسفة  "كاشار"ویعكس الباحث 

.131نفس المرجع السابق، ص :قاسم نایف علوان المحیاوي1
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ویقصد بھا إنتاج المنتجات في ظل ظروف بیئیة معاكسة فإن فكرة :متانة الجودة للمنتج.1

ھنا ھي إزالة الظروف المعاكسة بدلا من إزالة المسببات؛"تاجوكي"

ما أطلق علیھ دالة خسارة الجودة بموجب ذلك یتم تحدید "تاجوكي"حدد :دالة خسارة الجودة.2

بالجودة الردیئة، وھذه تتضمن تكالیف عدم رضا الزبون، تكالیف جمیع التكالیف المرتبطة 

الخدمة، والفحص وغیرھا؛

وھذه فلسفة لاستمراریة التحسین لكي یكون ):الجودة المستھدفة(الجودة الموجھة بالھدف .3

.المنتج ضمن الھدف المطلوب

.تكزاتھا ومتطلباتھالمربعد تطرقنا لتطور إدارة الجودة الشاملة إسھامات أھم روادھا، سنتطرق 

:إدارة الجودة الشاملةمرتكزات ومتطلبات :المطلب الثالث

العامة الإستراتیجیةإن إدارة الجودة الشاملة عبارة عن مجموعة من المبادئ والطرق المنظمة ضمن 

وفي ھذا المطلب للمنظمة من أجل بلوغ الأھداف المسطرة من بینھا إرضاء الزبون وبأقل تكلفة ، 

.م بتحدید أھم مرتكزات ومتطلبات إدارة الجودة الشاملةسنقو

إدارة الجودة الشاملةمرتكزات:الفرع الأول

والبناءات الفكریة دارة الجودة الشاملة تبین لنا أنھا تقوم على مجموعة من المبادئلإ نامن خلال تعریف

یمكن تواھا واعتمادا علیھا اختلف الباحثون في تحدید عددھا دون الاختلاف في محالتي ووالفلسفیة 

:1تحدیھا كالتالي

یعتبر العمیل المحور الأساسي للأنشطة التي تقوم بھا إدارة الجودة الشاملة، :التركیز على العمیل.1

الخارجي الذي توجھ لھ السلعة أو الخدمة، وإنما تشمل أیضا ولیس المقصود بالعمیل فقط العمیل 

راد العاملین في المنظمة وذلك باعتباره المستھلك الأول العمیل الداخلي والذي یتمثل في الأف

ترضي كل شأنھا أن ولھذا على المنظمة أن تضع في حساباتھا الأنشطة التي من .للمواد الأولیة

عمل على كسب رضاھم وولاءھم بحیث بدونھم أن توعملائھا سواءا الداخلیین أم الخارجیین 

.تزول أنشطتھا

الأساسیة لإدارة تعتبر إدارة الموارد البشریة من الأنشطة :رد البشریةالتركیز على إدارة الموا.2

الجودة الشاملة، حیث أن توفر المھارات والكفاءات البشریة وتدریبھا وتحفیزھا یعتبر من اھم 

.100مرجع سبق ذكره، ص :خضیر كاظم حمود1
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على المنظمة أن تعطي إھتمام كاف للأفراد بدءا من ز التي تحقق للمنظمة أھدافھا، لذاالركائ

.لتعیین وتقییم الاداء وغیرھا لغرض تحقیق التحسین المستمرعملیة الإختیار وا

إن تزوید المنظمة بالمواد ذات الجودة العالیة تعتبر من أھم الركائز لنجاح :العلاقة بالموردین.3

إدارة الجودة الشاملة، فاختیار المورد للمواد الأولیة ذات جودة وتلتزم بمعاییر الجودة العالمیة 

.یق المنتجات ذات جودة عالیةلھ دور فعال في تحق

لنجاح إدارة الجودة الشاملة، لداإن تصمیم المنتج یعتبر من العوامل الاساسیة:تصمیم المنتج.4

فلابد أن یكون المنتج النھائي مطابقا للمواصفات المصممة، ومنھ فلابد أن یكون التصمیم قابلا 

.للتنفیذ

الشاملة یتطلب توفیر وتحدید المعاییر والمقاییس إن تطبیق نظام الجودة :الوقایة من الأخطاء.5

الموضوعة التي تمكن العاملین في مختلف النشاطات التشغیلیة من تحقیق الاداء المنسجم مع 

المواصفات والمعاییر ولذا فإن توفیر ھذه المعاییر ینتج إمكانیة الرقابة الوقائیة للانحرافات 

ء ولذا فإن ھذا الاتجاه في التعامل من شأنھ ان یعزز والاخطاء التي یمكن ان تحصل اثناء الأدا

.إمكانیة وفاعلیة النجاح المستھدف لنظام إدارة الجودة الشاملة

دورھمتفعیلللعاملینحیةالصلاوتفویضبالمشاركةیقصد:1حیةالصلاوتفویضالمشاركة.6

ھيھناالمقصودةركةوالمشاإمكاناتھممنالفعلیةستفادةالاوتحقیقھمیةبالأتشعرھمبطریقة

إمكانیةمنتزیدولالأ:أمرینالمشاركةتحققأنیفترضإذالشكلیة، لاالجوھریةالمشاركة

المفكرةالعقولمشاركةلخلامنالقراراتصنعكفاءةمنتحسنوالثانيافضل،خطةتصمیم

تفویضأما.المنظمة فيالعاملینجمیعولیسالعملمشاكلمنالقریبةالعقولتعدالتي

تمنحھمبطریقةمشاركتھمتكونأنیجببلفرادالأمشاركةفقطتعنيلافھي،حیةالصلا

بتحسینتھتمالتي القراراتبصنعللعاملینوالسماحالعملھیاكلطریقعنحقیقیاصوتا

.الخاصةأقسامھاداخلالعمل

ات والتغذیة العكسیة من الركائز یعتبر توفر نظام المعلوم2:نظام المعلومات والتغذیة العكسیة.7

متطلبات إدارة الجودة الشاملة حیث یعتبر ذلك من اكثر المھمة والأساسیة التي تقتضیھا 

العوامل الھادفة لتحقیق نجاح المنظمة سیما وإن توفیر المقاییس والمواصفات والمعاییر الھامة 

ات الصائبة یرتبط بشكل وثیق للجودة ذات أثر بالغ في تحقیق الأھداف، إذ أن اتخاذ القرار

  62ـ  59، ص 2005إدارة الجودة الشاملة، دار الیازوري للنشر والتوزیع،الأردن، :محمد عبد الوھاب العزاوي1
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بتوفر البیانات والمعلومات الصحیحیة التي یتطلبھا النجاح المستھدف، كما ان استمراریة 

التحسین والتطور المستمرین یقترن بشكل فعال بالتدفق المعلوماتي وأنظمة الاسترجاع 

.الفاعلة

المعرفيوالتحسین يضافالاالتحسینمنكلاالمستمرالتحسینیشمل1:المستمرالتحسین.8

نإ.المنظمةفيالعمیلوحداتولجمیعالیومیةالعملیاتمنجزءبوصفھاالجدیدبداعيالا

وتطبیقتصمیمعلىالتنظیمقدرةفيیتجلىالشاملةالجودةإدارةظلفيالمستمرالتحسین

داءالأإلىللوصولالمتواصلسعيالخلالمن،للزبونتامرضاباستمراریحققإبداعينظام

:تيالآتحقیقلخلامنمثلالأ

.جدیدةمنتجاتتقدیملخلامنللزبونالقیمةتعزیز.1

.الضیاعو،المعیبةالوحداتو،خطاءالأتقلیل.2

.الدورةوقتوأداءالمنظمةاستجابةتحسین.3

.المواردجمیعاستخدامفيوالفاعلیةنتاجیةالإتحسین.4

تكونأنبل،افضلمنتجاتتقدیمبواسطةفقطلیسالمستمرالتحسینقیتحقأنیمكنوھكذا

.استجابةاكثرالمنظمة

المواردتخصیصمجردمنابعدھيالعلیادارةالاإسنادأھمیةإن:والدعمسنادالا.9

قادرةغیرللمنظمةالعلیادارةالاكانتفإذا،أسبقیاتمجموعةمنظمةكلتضعإذزمة،اللا

.الشاملةالجودةإدارةتنفیذفيتنجحفلنالبرنامجبدعمالطویلالتزامھاإظھارعلى

أحدالحقائقأساسعلىالقراراتاتخاذمبدأیمثل:الحقائقأساسعلىالقراراتاتخاذ.10

ومواردتقنیاتعلىعتمادالاتطبیقھویتطلب،الشاملةالجودةإدارةعلیھاتركزالتيالمكونات

إلىالحقائقعنتتحدثمعلوماتمنمایمتلكونھوإیصالفرادالألتمكینزمةاللالقنواتاتھیئھ

.الجودةتحقیقفيمنھاستفادةللاالمعلوماتھذهتصلأنیجبحیث

.ودة الشاملة سنتطرق إلى أھم متطلبات تطبیقھابعد التطرق لأھم مرتكزات إدارة الج

  شاملةمتطلبات إدارة الجودة ال:الفرع الثاني
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د من المتطلبات اللازمة لتنفیذھا، إذ اختلف إن تطبیق إدارة الجودة الشاملة یتطلب توفر عد

الباحثون في تحدیدھا غیر ان ھذا الاختلاف كان من حیث عدد عناصرھا ولیس في المحتوى الكلي 

1:والتي یمكن تحدیدھا كما یليلھا

ت نجاح تطبیق إدارة الجودة الشاملة، ھو التزام إن من اھم متطلبا:دعم وتأیید الإدارة العلیا.1

واقتناع الادارة العلیا في المنظمة بحتمیة وبضرورة التطور والتحسین المستمر ومن تم اتخاذ قرار 

استراتیجي لاستخدام الجودة الشاملة كسلاح تنافسي یضمن لھا النجاح والتفوق على المنافسین في 

.السوق

تحدید السلطات الشاملة یتطلب موارد مالیة وبشریة مختلفة، وكذلك إن تطبیق إدارة الجودة 

والمسؤولیات والتنسیق بینھما ویصعب الوفاء بذلك بدون اقتناع والتزام الإدارة العلیا بذلك والتي ھي 

عامل التغییر في المنظمة حیث یتوجب علیھا تشكیل قیم المنظمة وانشاء مایمكن أن نطلق علیھ البنیة 

.الإداریة لاحداث التغییر الناجحالتحتیة 

العمل على تحقیق رضا المستھلكین والذي یعتبر أھم مطلب :التوجھ للمستھلك وتعمیق الفكرة.2

من متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة والعمل على تعمیق فكرة المستھلك یدیر المنظمة على كافة 

.المستویات التنظیمیة بالمنظمة

بعد البیع، بخدمات مااوانتھاءر كل المجھودات بدءا من تصمیم المنتجات فالمستھلك ھو محو

.في المنظمةأنواعھاعلى اختلاف الإنتاجیةواعتبار رغباتھ ھي التي تقود العملیات 

إن نجاح تطبیق إدارة الجودة الشاملة معقود بتھیئة المنظمة :تھیئة الثقافة التنظیمیة وبیئة العمل.3

بشكل خاص الثقافة التنظیمیة وجعلھا متناسبة ومتناغمة مع الفلسفة التي تتطلبھا إدارة إلى بیئة عمل و

الجودة الشاملة، والتي یمكن أن نطلق علیھا بثقافة إدارة الجودة الشاملة والتي تشمل على المعتقدات 

والمسؤولیة والقیم المتعلقة بمختلف ابعاد وبیئة تنظیم العمل، وأسلوب العمل وأسلوب ممارسة السلطة

.وتقییم الأداء وغیرھا

.104، مرجع سبق ذكره ص 9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الأیزو :قاسم نایف علوان1
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عملیة لجودة الشاملة وتطبیقھا تتطلب إن عملیة نقل فلسفة إدارة ا:التدریب والتحسین المستمر.4

وبدون توقف، وأن یكون الھدف ك لتأھیل جمیع العاملین في الشركةتدریب وتحسین مستمر، وذل

.یمكن بلوغھھو الكمال والذي لاالنھائي 

مشاركة جمیع العاملین في جھود إدارة الجودة الشاملة علىتتوقف فاعلیة نجاح:ملفرق الع.5

، ویتم ذلك من خلال بناء فرق العمل وتھیئة مساحة مناسبة من حریة الإنتاجیةتحسین الجودة وزیادة 

التصرف والمبادرة لكل عامل لتقدیم أفكاره بشكل مستمر ومتجدد ضمن مجموعات عمل أو حلقات 

وأخذ رأي العاملین في جمیع المجالات مثل تصمیم الوظیفة وإعادة توزیع الأدوار، .غیرھاجودة و

.وأنظمة تقییم الأداء والأجور والحوافز والترقیة وغیرھا

إن متطلبات نجاح إدارة الجودة الشاملة ھو وجود معاییر لقیاس جودة :وضع معاییر للأداء.6

منظمة ومقارنتھا مع شركة أخرى رائدة في الصناعة أو المجال المنتجات والممارسات الإداریة في ال

وضع معاییر جدیدة أعلى للأداء ویقاس علیھا الأداء الكلي زاولھ المنظمة والھدف من ذلك ھو تالذي 

ووضع معاییر مبتكرة لتصمیم المنتج وتصمیم العملیة والشراء .للمنظمة والأداء الجزئي للعاملین

.والتخزین وغیرھا

لم یكتب النجاح لجمیع محاولات تطبیق إدارة الجودة الشاملة بدون توفیر :بناء نظام معلومات.7

فلذلك فإن تصمیم وإدارة نظام معلومات حدیث .وتھیئة نظام معلومات یعتمد على قاعدة بیانات فعالة

ة الشاملة، ا لنجاح تطبیق إدارة الجودتمام الإدارة العلیا واعتباره شرطمتطور یجب أن یحظى باھو

ولابد من تطبیق أسالیب حدیثة في معالجة البیانات واتخاذ القرارات بالاعتماد على أسالیب متعددة من 

أھمھا العصف الذھني وأسلوب استقصاء الاتجاھات وخرائط تدفق المعلومات وبحوث العملیات 

جمیع العملیات داخل وھذا مایوفره نظام المعلومات لضبط .والأسالیب الإحصائیة المختلفة وغیرھا

.المنظمة، لان ھناك تأثیرات كثیرة تتطلبھا عملیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة

یعتبر الموردون المغذي الرئیسي لفلسفة إدارة الجودة الشاملة، حیث :توثیق العلاقة مع الموردین.8

تیار الموردین یستند إلى یغذیھا بالمدخلات الملائمة بالجودة والكمیة والسعر والوقت، وجعل معیار اخ

عملیة تقییم موضوعیة لھم من حیث مدى مساھمتھم في انجاح وتطویر عملیات ومجھودات إدارة 

.الجودة الشاملة والاھداف التي تسعى إلى تحقیقھا

إن تطبیق مدخل إدارة الجودة الشاملة المعتمدة على تكنولوجیا :المراجعة الشاملة للتنظیم.9.2

متطورة یتطلب من الإدارة العلیا للمنظمة أن تقوم بمراجعة شاملة لتنظیمھا وقد یدعوھا قاعدة بیانات و
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ذلك إلى إعادة النظر بصورة شاملة للھیكل التنظیمي للمنظمة، لأن تطبیق إدارة الجودة الشاملة یحتاج 

.إلى تنظیم جدید، لھ سمات تختلف عن التنظیم التقلیدي

حل اربات تطبیق إدارة الجودة الشاملة سنتطرق فیمایلي إلى مبعد تطرقنا لأھم مرتكزات ومتطل

.تطبیق إدرة الجودة الشاملة ومعوقات تطبیقھا

إدارة الجودة الشاملةتطبیق ومعوقات مراحل:الرابعالمطلب 

إدارة الجودة الشاملةمراحل تطبیق:الفرع الأول

یمكن تحدیدھا بخمس مراحل كما یتطلب تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المنظمة عدة مراحل 

1:یلي

التھیئة أو الاعداد:المرحلة الأولى.1

ة في المنظمة، فھي ھذه المرحلة عبارة عن معرفة مدى الحاجة إلى تطبیق إدارة الجودة الشامل

:یریة لتحدید وتوضیح عدد من القضایا ومنھاتمثل مرحلة تحض

ـ توضیح الرؤیا الاستراتیجیة؛

المنظمة؛ـ تحدید رسالة 

.ـ تحدید الموارد المطلوبة لتنفیذ إدارة الجودة الشاملة

الدراسة والتخطیط:المرحلة الثانیة.2

السابقة، وفي حالة كونھا مشجعة لاتخاذ قرار بناءا على البیانات التي تم تجمیعھا في المرحلة 

ل لجنة تسمى لجنة إدارة تطبیق إدارة الجودة الشاملة، یتم التخطیط إلى عملیة التطبیق وذلك بتشكی

:الجودة الشاملة تقوم بإعداد الآتي

ـ إعداد خطة اولیة للتنفیذ؛

ـ تحدید الموارد المطلوبة للخطة؛

.ـ تحدید استراتیجیة التنفیذ

التقویم:المرحلة الثالثة.3

:تتضمن ھذه المرحلة تقویم واقع المنظمة المعنیة من حیث 

.110الجودة الشاملة ومتطلبات الآیزو، مرجع سبق ذكره، ص إدارة :قاسم نایف علوان1
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یمكن اعتباره قوة داعمة لتنفیذ  ن ثم تقویمھ بھدف تحدید ماـ دراسة الوضع الحالي للمنظمة وم

.یمكن اعتباره ضعفا عائقا لعملیة التنفیذ ومحاولة تذلیلھاإدارة الجودة الشاملة أو ما

ـ دراسة وتقییم آراء واتجاھات المستھلكین بصدد التغیرات في بیئة عمل الشركة، أي تقییم لما تم 

.لتنفیذه من خطط في ھذا المجا

التنفیذ:المرحلة الرابعة.4

وھي تعتبر من أھم مراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملة، والبعض یعتبرھا البدایة الحقیقیة لترجمة 

متطلبات إدارة الجودة الشاملة على أرض الواقع، وھي تتكون من مراحل فرعیة أو خطوات 

:رئیسیة وھي

أي خلق بیئة ثقافیة مناسبة :جودة الشاملةخلق البیئة الثقافیة الملائمة لفلسفة إدارة ال.أ

للعمل حیث یتم تدریب العاملین على فلسفة إدارة الجودة الشاملة وذلك بتعلیم المدیرین، 

انشاء وتكوین فریق إداري لقیادة المنظمة نحو الجودة الشاملة وتطویر وتوظیف جمیع 

.موارد الشركة بما یتوافق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة

في ھذه الخطوة من عملیات التنفیذ یتطلب حل المشاكل من :وات حل المشاكلأد.ب

.ثقافة حل المشاكلسیادة ثقافة التحسین المستمر وھذه ثقافة تتماشى مع لخلا

تتطلب عملیة حل المشاكل التي تم تحدیدھا في الخطوة :الضبط الإحصائي للعملیات.ت

وات الضبط الإحصائي للعملیات وكیفیة تفسیر أعلاه، تدریب العاملین على كیفیة استخدام أد

.نتائجھا بما یؤدي إلى تحسین جودة العملیات

یتم في ھذه الخطوة استخدام أسالیب إحصائیة متقدمة تتعدى أدوات :تصمیم التجارب.ث

.الضبط الإحصائي إلى خطوة التصمیم لوضع معاییر تعظیم العملیات

تبادل الخبرات:المرحلة الخامسة.5

ھذه المرحلة وعلى ضوء تنفیذ المراحل السابقة مما اكتسبتھ لجنة إدارة الجودة الشاملة وفي 

والعاملون من خبرات جراء تطبیق إدارة الجودة الشاملة یتم تناول ومناقشة النتائج من خلال حلقة 

لازمة التطبیق الأولي واتخاذ الاجراءات النقاشیة تضم جمیع العاملین في المنظمة لتقییم النتائج 

.بصدد ذلك

إدارة الجودة الشاملةتطبیقمعوقات:الفرع الثاني
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الإدارة إحدى المعوقات تتعوق جھود التوجھ نحو تطبیق إدارة الجودة الشاملة إذا ما واجھأنیمكن 

1:التالیة

قصور إدراك المدیرین لمفھوم إدارة الجودة الشاملة، ومن ثم عدم إدراكھم لعوائد تطبیقھا؛.أ

درة المدیرین على تطبیق أدوات الجودة الشاملة لاسیما التحسین المستمر؛تواضع ق.ب

؛محدودیة أو غیاب إدارة التغییر.ج

الخلط بین مفھوم جودة المنتج وبین مفھوم إدارة الجودة الشاملة؛.د

والمقصود بھذه الثقافة، القیم والاتجاھات والسلوكیات التي .غیاب ثقافة تنظیمیة فاعلة.ه

ویتوجب أن تتضمن ثقافة المنظمة .وقطاعاتھا بشكل شاملاملون في المنظمة یتشارك بھا الع

ثقافة إدارة الجودة الشاملة، أي اتجاه العاملین نحو توقعات ورغبات العملاء والاھتمام بتلبیتھا 

عند تصمیم المنتج أو العملیات أو أداء ھذه العملیات؛

.تم إلا من خلال فرق عمل محفزةغیاب روح الفریق لاسیما وأن التحسین المستمر لای.و

غیاب علاقة فعالة بین المورد والعمیل على مستوى المنظمة ككل وغیاب مفھوم العمیل .ز

الداخلي؛

غیاب أو قصور الإدارة بالمشاركة، وتركیز السلطة، الأمر الذي یقلل من حماس ودافعیة .ح

العاملین للأداء الابتكاري اللازم لإثراء إدارة الجودة الشاملة؛

قصور التخطیط للتدریب لاسیما تحدید الاحتیاجات التدریبیة؛.ط

قصور تدریب العاملین على تطبیق أدوات الجودة الشاملة؛.ي

سیادة ثقافة الأشخاص على ثقافة النظم؛.ك

عدم توثیق المعارف والخبرات التي تراكمت لدى القادة والعاملین في برنامج الجودة الشامل؛.ل

ؤداة وسیاسات التشغیل قبل تصمیم أھداف برنامج الجودة الشاملة السعي لتحسین العملیات الم.م

.وتصمیم الاستراتیجیات والسیاسات الكفیلة بالتطبیق، وتشكیل فرق العمل على أسس فاعلة

العناصر الأساسیة للوصول إلى أفضل جودة وھذا لتحقیق رضا العمیل لقد تطرقنا فیما سبق إلى 

وأھداف المنظمة من جھة أخرى، وفي المبحث الموالي سنتطرق سواءا الداخلي أو الخارجي من جھة

.إلى النظام آخر من نظم الجودة ألا وھو الإیزو

.97، ص 2005،الإسكندریة، 9000إدارة الجودة الشاملة والأیزو :أحمد سید مصطفى1
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إدارة الجودة الشاملة و الأیزو:المبحث الثالث

الإیزو وإدارة الجودة الشاملة كلاھما مصطلحان یعنیان الجودة، فقد یخلط البعض بین 

كل منھما أصلھ وأبعاده ومتطلباتھ وأھدافھ الخاصة بھ، غیر أنھ مثلما توجد أوجھ مفھومیھما، فل

.إختلاف بینھما توجد اوجھ تشابھ وھذا مایصبو إلیھ ھذا المبحث

الأیزو ونشأتھ وتطورهب التعریف:المطلب الأول
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internationalھو اختصار ل ISOالأیزو  Standardization Organisation أي

نتیجة من نتائج الإھتمام بالجودة وفیمایلي سنتطرق إلى العالمیة لمعاییر، والتي ماھي إلا المنظمة 

.التعریف بھا ونشأتھا وتطورھا

التعریف بالإیزو:الفرع الأول

القیاسیة حیث استمد ھذا التعریف من تالأیزو ھي اختصار لاسم المنظمة الدولیة للمواصفا

ني تعادل أو تساوي وتستعمل كلمة أیزوس كجزء من الكلمة الیونانیة أیزوس والتي تع

وتعني مقاسات متساویة، Isometsicالعدید من الكلمات التي لھا علاقة بالمساواة ككلمة 

وإن التفكیر من التساوي إلى القیاس .وتعني مساواة الناس في القانونIsonomyوكلمة 

1.قاد لاختیار الأیزو كاسم للمنظمة

 مؤسسة للتقییس في العالم، عملھا الأساسي ھو إعداد معاییر تقنیة إلا أن الأیزو ھي أكبر

ھذه الأخیر مھمة بالنسبة للھیئات الاقتصادیة والاجتماعیة؛ معاییر الأیزو لھا تاثیر إیجابي 

لیس فقط بالنسبة للمھندسین والمنتجین، بل تعطي حلول لمشاكل أساسیة في الإنتاج 

2.والتوزیع وللمنظمة ككل

و إتحاد دولي یتكون من ھیئات المواصفات والمقاییس الوطنیة لدول العالم المختلفة إذ ھ

یضم ھذا الاتحاد الدولي عضوا واحدا من كل دولة، مقرھا في جنیف في سویسرا، كما 

ثابة الھویة التي شرعت مختلف دول العالم باعتمادھا مب  ISOیمكن اعتبار مواصفات 

خول للأسواق العالمیة في ظل التطورات التي شھدھا العالم في كوسیلة ھادفة لتمكینھا للد

3.إطار العولمة وثورة تكنولوجیا المعلومات

 ھي مواصفات الجودة القیاسیة العالمیة الأكثر شمولا التي أصدرتھا المنظمة 9000أیزو

وھي تمثل وثیقة رسمیة ذات طابع شمولي لكل ما أقرتھ ھذه1987الدولیة للتقییس عام 

المنظمة في مجال الجودة، كما تعتبر استجابة فعالة وعلى نحو عالمي للاتجاھات الجدیدة 

4.التي تضع الجودة في مركز الاھتمام الاستراتیجي للاعمال في العالم كلھ

 تم اشتقاق سلسلةISO :من ثلاثة أنواع من المواصفات على النحو الآتي9000

.49، ص 2007إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التاھیل للأیزو، عالم الكتاب الحدیث للنشر، الأردن، :فواز التمیمي، أحمد الخطیب1
2 A.OUARET : Guide de la qualité du contrôle de la qualité et de la normalisation, ed G.A.L , Algerie, 2005,
p15.

،129،مرجع سبق ذكره، ص 2006إدارة الجودة الشاملة، دار كنوز المعرف للنشر، الأردن، الطبعة الاولى، :زید منیر عبوي3
.66، ص 2010لشاملة في عصر الأنترنت، دار صفاء للنشر، الأردن، الطبعة الأولى، إدارة الجودة ا:نجم عبود نجم4
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Defence(ـ مواصفات الدفاع البریطانیة  Standard( ؛1959في عام  

  ؛1986في عام AQAP)حلف الناتو(ـ مواصفات الحلفاء 

Bsـ المواصفات البریطانیة  .1979في عام 5750

ISOإصدار المواصفة الدولیة لنظام الجودة 1987واستجابة للطلب العالمي تم في عام  9000

الھیكل الرئیسي ساسیا ولم یمس ولكن لم یكن ھذا التعدیل أ1994واجریت علیھا تعدیلات عام 

.في نھایة الربع الأخیر منھ فقد تم اصدار المواصفة الجدیدة2000للمواصفة إلا في عام 

 الإیزو ھو مؤسسة لیست حكومیة التي توحد مؤسسات وطنیة للتقییس، لھدف تطویر

اللذان ینتمیان معاییر عالمیة وھذا في جمیع المیادین ماعدا القطاع الإلكتروني والإلكتروتقني

CEI)Comissionلمؤسسة خاصة  électronique international( الھیئة الإلكترونیة

1.خبیر الذین یعملون على تطویر التقییس35000العالمیة؛ الإیزو یجمع أیضا حوالي 

 وھذه المنظمة تقوم بوضع مقاییس عالمیة لنظام إدارة الجودة في المنظمات المختلفة أكانت

یة أم خدمیة، وتشتمل على سلسلة من المعاییر على شكل شعارات لكل منھا رقم خاص بھا إنتاج

، وكل منھا یناسب نوعا معینا من المنظماتكما قامت ھذه المنظمة 9003، 9002، 9001:وھي

9004.2باصدار دلیل إرشادي لتطبیق نظام الجودة في الأنواع الثلاثة واعطتھ رقم 

ور الإیزوة وتطشأن: الفرع الثاني

إن الحاجة إلى التقییس لیست ولیدة عصرنا الحاضر، وإنما ھي حاجة رافقت الإنسان في 

حیاتھ الیومیة، منذ القدم فقد حاول الإنسان منذ آلاف السنین إیجاد وسائل تساعده على التعامل مع 

1 Michel Weill : opcit ; p 31.
.49مرجع یبق ذكره ص :فواز التمیمي، أحمد الخطیب2
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وسائل إلى مواصفات الآخرین لتلبیة إحتیاجاتھ، ومع مرور الزمن وتقدم الحضارات تطورت ھذه ال

.ومقاییس

كانت التيالبریطانیةالدفاعوزارةإلىتعوددولیةمعاییرأوللجودةنظاموجودفكرةإن

الشركات المنتجة،طریقعنتوریدھایتمالتيوالمعداتالأسلحةجودةمنللتأكدنظامإلىبحاجة

منا وإثباتھابھالالتزامینبغيللجودةإجراءاتوھيالدفاعمواصفاتیسمىبماالعملبدأوبالتالي

الحلفاءیسمى مواصفاتفیماالأخیرةھذهإدماجوتم.الحربیةللمعداتوالموردینالمصممینطرف

الموردةالحربیةالمعداتمن جودةللتأكدالأطلسيالحلفطرفمنمستخدمةتزاللاوالتيللجودة،

.الحلفدولإلى

قطاع الأسلحةوھوواحدبقطاعخاصةانھأغیركثیرة،فوائدالمواصفاتھذهحققتولقد

1.مختلف الصناعاتفياستخدامھیمكنللجودةمماثلنظامإلىالحاجةاشتدتلذاالحربیة،والمعدات

ظھور الأیزو كھیكل عالمي للمواصفات نتیجة لتزواج بین نظام المواصفات البریطاني وكان

BS5750للمعاییریطانيالبرالمعھدطرف، منBritish Standard Institut ونظام المواصفات

شمال الأطلنطي ، ثم أدمجت ھذه المواصفات مع تلك التي یستخدمھا حلف CSAZ299الكندي 

علىیؤكدوالذيالجودةوضمانلإدارةنظامًا تمثلوھي AQAPوسمیت مواصفات الحلفاء للجودة 

مھامھمبأداءیقومونمأنھمنالتأكدأجلمنللعاملینمرشدةوتعلیماتمكتوبةرسمیةإجراءاتوجود

.الأداءأثناءتصحیحیةإجراءاتوجوددونصحیحةبطریقة 2

ISOسلسلةمنمواصفاتمرةلأولظھرت1987سنةفيأما سلسلة عبارة عنوھي9000

المطلوبالرئیسیةعناصرالووصفلتحدیدللمعاییرالعالمیةالمنظمةاتھأصدرالمكتوبةالمعاییرمن

)خدماتأوسلع(اتھا منتجنأمنللتأكدالمنظمةإدارةتتبناهالذيالجودةإدارةنظامفيتوفرھا

.العملاءوتوقعاترغباتأوحاجاتمعتتوافق

.9000والشكل الموالي یوضح جذور نشأة مواصفات الأیزو 

9000نشأة الأیزو ):6.1(شكل 

ـ  2003ستیر، جامعة الجزائر،اجمكانة تسییر إدارة الموارد البشریة ضمن معاییر الإیزو وإدارة الجودة الشاملة، مذكرة م:موزاوي سامیة1
.29ص ، 2004

.162مرجع سبق ذكره ص :أحمد سید مصطفى2

BSالمواصفات القیاسیة البریطانیة 
5750

الصادرة عن المعھد البریطاني 
1979للمواصفات القیاسیة عام 

المواصفات القیاسیة لحلف الناتو 

AQAPI

سلسلة 
المواصفات 

القیاسیة الدولیة 
ISO 9001

9002

9003

9004
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ISOدلیل المدیر العربي إلى سلسلة :حمد سید مصطفىأ:رالمصد ، المنظمة العربیة للتنمیة 9000

.15، ص 1997الإداریة، 

سلسلة معاییر الإیزو:المطلب الثاني

المعالم الإرشادیة والمخططات الأساسیة التي تحقق الجودة، 9000تتضمن سلسلة معاییر الإیزو 

1:مي، ویمكن توضیح ھذه المعاییر فیما یليوالتي یمكن تطبیقھا على نطاق عال

 وھي أكثر المعاییر شمولا، وتحتوي على عشرین عنصرا من عناصر الجودة :9001الایزو

المطلوبة، ابتداء من مرحلة تصمیم المنتج حتى مرحلة مابعد البیع، وكذلك مراحل تحسین 

.المنتج وتجدیده، أي أنھا تخص المؤسسات الإنتاجیة والخدمیة

دون أن تشمل على مراحل تعتبر نموذج لضمان الجودة في الإنتاج والتركیب:9002یزو الأ ،

التصمیم والخدمة مابعد البیع، أي أنھا تخص المؤسسات التي تنتج وتبیع فقط، وتضم ھذه 

.9001عنصرا من العناصر المتضمنة للأیزو 18المواصفة 

 منتجة واختبار جودتھا، وتخص وھي نموذج لضمان الجودة للساعة ال:9003الأیزو

عنصرا فقط من العناصر التي 12المؤسسات التي تبیع المنتجات فقط وتتضمن ھذه المواصفة 

.9001تقدمھا الأیزو 

تأثیر جودة الخدمة على رضا العمیل، مذكرة ماجستیر، جامعة ابوبكر بلقاید، تلمسان كلیة علوم الإقتصادیة وعلوم التسییر، :جباري فادیة1
40، ص 2011ـ2010
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 المواصفات التعلیمات الإرشادیة التي یجب اتباعھا من قبل تتضمن ھذه :9004الأیزو

ر، حیث أنھا تلقي الضوء على المؤسسات للحصول على إحدى شھادات الایزو السابقة الذك

یمكن .عناصر الجودة بشكل تفصیلي لجمیع المؤسسات التي ترغب في تطویر نظام جودتھا

:ھي9004التمییز بین أربع ملحقات أو ارشادات تتضمنھا المواصفة أیزو 

o دلیل لنظام الجودة وعناصره:1-9004ایزو

o طات الخدمیةدلیل لنظام الجودة وعناصره للنشا:2-9004ایزو.

o دلیل للمنتجات المشغلة:3-9004ایزو

o دلیل لتطویر الجودة:4-9004ایزو

، تم خلالھا إلغاء 1994تمت تعدیلات للایزو لسنة 2000ولكن تجدر الإشارة إلى أنھ في سنة 

على مستوى الأیزو ، بالإضافة إلى إحداث تعدیلات جذریة 9003والأیزو 9002مقاییس الایزو 

، حیث أصبحت ھذه المعاییر تشجع على تبني مدخل العملیات في إدارة الجودة 9004والأیزو 9001

.العمیللإرضاء

ھي شھادات تمنح لمن یوفر شروط منحھا من المنظمات، وھي ذات صفة 9003حتى  9001أیزو 

ا المواصفات توفر في منتوجھأنتعاقدیة تتضمن صیغة إلتزام المنظمات المنتجة اتجاه المستھلك، في 

1.فھي مرشد المنظمات لتطبیق نظام الأیزو فیھا9004أما الأیزو .المحددة في شھادة الایزو

والذي من خلالھ تم اعتماد ثمانیة ابعاد 2000وقد تم اصدار التعدیل الجدید للایزو في عام 

التوجھات الھادفة معتمدة في ادارة الجودة الشاملة بحیث أن ھذه المواصفة الحدیثة اعتمدت من حیث

في ترصین اھمیة الجودة التي تعتمدھا من خلال اقترانھا بالابعاد التي تركز علیھا ادارة الجودة 

إذ أن التعدیل الجدید اكد على الاھمیة التي تمارسھا المنظمة العالمیة للمواصفات القیاسیة .الشاملة 

الشاملة والتي تعد الیوم بمثابة المتطلب على اثر المرتكزات الفكریة والفلسفیة في ادارة الجودة 

الرئیسي الذي یمكن المنظمات المعاصرة في تحقیق مرتكزات الاستمرار والبقاء في ظل المنافسة 

2.العالمیة التي تعتبر الجودة السلاح التنافسي الذي یحقق فاعلیة وكفاءة النجاح وبلوغ الأھداف

65ه، ص مرجع سبق ذكر:عمر وصفي عقیلي1
58، ص 2010المنظمة الدولیة للتوحید القیاسي الایزو، دار صفاء للنشر، الاردن، الطبعة الأولى، :خضیر كاظم حمود2
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جھ تطبیقھابات التي توالإیزو والصعومزایا:المطلب الثالث

مزایا الأیزو:الفرع الأول

یؤدي تطبیق الأیزو في المنظمة إلى تھیئة انسجام في الأداء، وعلاقات داخلیة وخارجیة فعالة، 

وخفضا للتكلفة، ویحسن الأداء في كافة ویحسن صنع القرار الإداري، كما یھیئ تحسنا مستمرا 

1:یزو فیما یليوعموما یمكن إجمال مزایا الأ.المجالات

یؤدي تصمیم وتنفیذ نظام الجودة إلى استخدام طرق عمل :أداء منسجم على مستوى المنظمة.أ

ویكتسب ذلك أھمیة خاصة للمنظمات .منسجمة، ومراقبة فعالة للجودة على مستوى المنظمة

.كبیرة الحجم أو متعددة المواقع والتي تعد قطاعاتھا موردة لبعضھا البعض

یھيء نظام الجودة مجال أوسع لمناقشة قضایا الجودة ذات :ین المورد والعملاءعلاقة اوثق ب.ب

الاھتمام المشترك بین المورد والعملاء، سواء داخل المنظمة بین إدارات یعد بعضھا موردا 

.لوحدات عمل مرحلیة للبعض الآخر أوخارجھا بینھا كمورد وبین عملائھا

ن یثقوا بقدرات المنظمة على الارتقاء لمستوى التزامھا یحتاج العملاء لأ:ثقة اقوى لدى العمیل.ج

.وتزداد درجة ھذه الثقة عندما تكون المنظمة حاصلة على شھادة الأیزو.بالجودة

یعد نظام الجودة نظاما للمعلومات، فالمراجعات الداخلیة :أداء أفضل في عملیة صنع القرار.د

ات ومراقبتھا تعد مقومات للأیزو، تمد الادارة ومراجعات الأداء الإداري، وتوثیق السلیم للبیان

.بما تحتاجھ من معلومات لصنع القرارات الصحیحة

تحدد الاجراءات التصحیحیة والمانعة المحددة في مواصفة الأیزو اتجاھا لمنع :تحسن مستمر.ه

ولاشك أن ھذا یسھم في تحسن مستمر .حدوث الأخطاء بدلا من الاتجاه لاكتشافھا بعد حدوثھا

.لجودة ولعملیات المنظمة ككلل

183أحمد سید مصطفى ، مرجع سبق ذكره، ص1
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تطلبھ مواصفة الأیزو من التطویر الاجرائي والتوثیق وحفظ إن مات:اعتماد اقل على العاملین.و

السجلات والتدریب، یؤكد أن الأسالیب والمھارات اللازمة للجودة ستمارس حتى وان اختلفت 

.شخصیات العاملین او العاملات

الجودة الذي یمنع الأخطاء ویتعقبھا إن حدثت، من خلال یؤدي نظام :زیادة القیمة المضافة.ز

.مراقبة محكمة إلى زیادة القیمة المضافة المولدة من إدارة العملیات

إن التسویق بأسواق دول الأتحاد الأوروبي یتطلب التوافق مع :وجود واسع وأقوى بالأسواق.ح

المتوقع أن تتزاید الأسواق التي مواصفة الأیزو وكذا الاستحواد على شھادة اعتماد المنتج، فمن 

.تتجھ لعدم التعامل مع المنظمات التي لا تتوافق نظمھا الإداریة مع الایزو

، وذلك من خلال عرض المنظمة ھیكلا مصغرا لشھادة بجانب شعارھا:میزة تنافسیة مؤثرة.ط

.ھذا زیادة على ظھور اسم المنظمة في قائمة المنظمات الحاصلة على الأیزو

الصعوبات التي تواجھ تطبیق نظام الجودة أیزو: لثانيالفرع ا

أوردت العدید من الدراسات بعض الصعوبات التي تواجھ تطبیق بنود مواصفة الایزو، یعود بعضھا 

إلى عدم الفھم لبعض جوانب الایزو، والبعض الآخر إلى تكالیف التحضیر لعملیة التسجیل والحصول 

أما ابرز الصعوبات التي تواجھ .لدولیة للتقییس أو احد وكلائھاعلى الشھادة التي تصدره المنظمة ا

1:فھي كما یلي9000المنظمات أثناء سعیھا لتطبیق مقاییس الأیزو 

صعوبة تغییر ثقافة الجودة للمنظمة واقناع جمیع العاملین فیھا بفائدة التغییرات، وھذا یتطلب .أ

.جھدا كبیرا من الإدارة

وخاصة في بدایة التطبیق، وھذا یتطلب جھدا كبیرا وعملا زیادة كبیرة في حجم العمل.ب

جماعیا لتطویر نظام الجودة؛

عدم التزام العاملین بتوثیق  العملیات التي یعرفونھا ویجدونھا مرھقة لھم أو غیر ملائمة؛.ج

ظھور الخلافات بین العاملین أثناء اكتشاف الأخطاء في العمل والمتسببین فیھا، وھذه من .د

ي سیاسة المنظمة یجب تجنبھا من خلال البحث عن الكیفیة التي یتم فیھا تجنب تلك الأخطاء ف

الأخطاء وعدم تكرارھا؛

النقص الحاصل في مدققي الجودة الداخلیة من ذوي الخبرة والتدریب في كثیر من دول العالم .ه

وخاصة النامي منھا؛

.57فواز التمیمي، أحمد الخطیب مرجع سبق ذكره ص 1
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؛ارتفاع الكلفة المالیة لتطویر وبناء نظام الجودة في المنظمة.و

زیادة حجم الأعمال الكتابیة والمتطلبات الوظیفیة لدى جمیع العاملین؛.ز

قد تواجھ بعض العاملین صعوبة في فھم وتفسیر المقاییس المستخدمة في العمل؛.ح

.التكرار الممل في كثیر من النماذج المستعملة في تنفیذ العمل.ط

زو في المنظمات لابد من معرفة بعد استعراضنا للصعوبات والمشاكل التي تواجھ تطبیق نظام الأی

:الأسبا المؤدیة إلى فشل عملیة تطبیق الأیزو وھي

غیاب دعم الإدارة العلیا، وھذا یمثل السبب الرئیسي لفشل العدید من برامج الأیزو؛.أ

تنظر العدید من الشركات إلى شھادة الأیزو على انھا الھدف النھائي، وتھمل أھمیتھا على .ب

ر نظام توكید الجودة وتحسینھ باستمرار؛المدى الطویل في تطوی

قیام بعض المنظمات بتوثیق النشاطات والاجراءات القائمة دون تفحصھا لمعرفة جوانب .ت

القصور والخلل، الأمر الذي سوف یؤدي إلى حصولھا على نظام ضعیف للجودة ولیس 

.بالمستوى المطلوب

  لعلاقةإدارة الجودة الشاملة والایزو الفرق وا:المطلب الرابع

قبل أن نخوض في التفریق بین الأیزو و إدارة الجودة الشاملة فإنھ یتوجب معرفة العلاقة التي 

.بینھما

رة الجودة وإدارة الجودة الشاملةالعلاقة بین نظام ادا:الفرع الأول

دراسة في العلاقة بین انظمة إدارة الجودة المعروفة بالأیزو وإدارة الجودة الشاملة تبدأ منإن البحث 

ISOما توصلت إلیھ اللجنة الفنیة  /TC/176 التحلیل المعمق والمتكامل لأساسیات مفاھیم وفلسفة

إدارة الجودة الشاملة، حیث اختارت اللجنة المذكورة ثمانیة مبادئ أساسیة لإدارة الجودة الشاملة 

ا بعد أساسا مھما تم أصبحت ھذه المبادئ فیمتعكس أفضل الممارسات الإداریة الواجب تنفیذھا، حیث 

:الاستناد علیھا عند إجراء التغییرات في سلسلة المواصفات الدولیة وھذه المبادئ ھي

ویقد بذلك أن المنظمة الانتاجیة أو الخدمیة تعتمد على المستھلك في :التأكید على المستھلك.أ

العمل على استمرارھا ونجاحھا، وذلك من خلال استیعاب متطلباتھم الحالیة والمستقبلیة و

.تلبیتھا، سواء أكان ذلك قبل عملیة الانتاج أو بعدھا

أن المنشأة أو المنظمة ستتحمل مسؤولیة خلق وحدة الفرص ویقصد بذلك :التأكید على القیادة.ب

والوجھ الكلي لذلك والعمل على خلق نوع من البیئة الداخلیة التي تسمح للعاملین بالمشاركة 

.التي قامت من اجلھا المنظمةالفعالة في تحقیق الأھداف 
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ماھم إلا أساس ویقصد بذلك أن العاملین على جمیع المستویات الإداریة :مشاركة العاملین.ت

استمراریة العمل في المنظم، لذلك فإن السماح لھم بالمشاركة في اتخاذ القرار ستمكنھم من 

.اضھار قدراتھم ومواھبھم بما فیھ مصلحة المنظمة

قصد بذلك أن الوصول للاھداف المحددة یتحقق بشكل أكثر كفاءة عند إدارة وی:مدخل العملیة.ث

.الأنشطة والموارد ذات العلاقة من خلال نموذج العملیة

بمعنى ان تحدید وفھم ادلرة العملیات المترابطة والمتفاعلة :إعتماد مدخل النظم في الإدارة.ج

.أھدافھافي إطار مدخل التنظیم یساعد إدارة المنشأة على تخقیق 

ویقصد بذلك أن عملیة اتخاذ القرارات الرشیدة :إعتماد مدخل الحقائق في اتخاذ القرار.ح

والفعالة ینبغي أن تكون مستندة على تحلیل البیانات والمعلومات وذلك بھدف الحصول على 

الحقائق اللازمة لاتخاذ القرارات بعیدا عن المدى والتخمین

یث ان التحسین المستمر لأداء المھام في المنشأة ینبغي أن ح :اعتماد مبدأ التحسین المستمر.خ

.یظل ھدافا ثابتا ومستمرا في تصور الإدارة المسؤولة في المنشأة المذكورة

حیث من المتعارف علیھ بین إدارة المنشأة :اعتماد علاقات المنفعة المتبادلة مع المجھزین.د

لفرض منھا ھو تأمین المتطلبات والمجھزین على اختلافھم علاقات وتعاقدات مختلفة ا

اللازمة للمنشأة وتحقیق غایات المجھزین ، وتوحید ھذه العلاقات بشكل صحیح وكفؤ یؤدي 

.إلى خلق قیمة مضافة لكلیھما

:ویمكن تلخیص مما سبق في الجدول التالي

العلاقة بین الأیزو وإدارة الجودة الشاملة):2.1(الجدول 

  املةإدارة الجودة الش9000إیزو 
نظام لتأكید جودة المنتج تلتزم بھ المؤسسة أمام 

.زبائنھا طبقا لمواصفات عالمیة موثقة
نظام شامل لكافة أنشطة المنظمة في مجال 
التحسین المستمر التي تتضمن سیاسة الإدارة 

.وحلقات الجودة والعاملین ونظام إدارة الجودة
یمكن تطبیقھا على بعض القطاعات والإدارات 

.قساموالا
.تشمل كافة القطاعات

.تھتم بالبعد الإنساني وبروح العمل الجماعیة.تھتم بطرق التشغیل وإجراءاتھ
.ترتبط باستراتیجیة موحدة للمنظمةترتبط بسیاسة الجودة

.تھتم بمسؤولیة كل الأنشطة التنظیمیة للمنظمةتھتم بمسؤولیة قسم أو إدارة الجودة
50رجع سبق ذكره، ص ، مجباري فادیة:المصدر
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إلى إدارة الجودة ینبغي ان وانطلاقا مما اقدم نلاحظ ان ھناك علاقة وثیقة بین الإثنین بحیث الوصول 

:یتم خلال أنظمة الجودة والشكل الموالي یوضح ذلك

ISOو TQMالعلاقة بین ):7.1(شكل  9000

الإتجاه نحو إدارة الجودة 

TQMلشاملة ا

.51مرجع سبق ذكره، ص :جباري فادیة:المصدر

1الفرق بین نظام إدارة الجودة وإدارة الجودة الشاملة:الفرع الثاني

:یمكن القول بأن نظام الایزو یختلف عن نظام إدارة الجودة الشاملة في الجوانب والأبعاد التالي

رضا العمیل من المرتكزات الاساسیة لإدارة أن العمیل لایأخذ الاھتمام الكافي بینما یعتبر .1

الجودة الشاملة، من خلال التركیز على اشباع حاجاتھ ورغباتھ المختلفة؛

إن جودة المنتج أو الخدمة لیس من الصور التي تعطي الاھتمام المناسب كما ھو الحال في .2

إدارة الجودة الشاملة؛

.257مرجع سبق ذكره ص :مأمون سلیمان الدرادكة1

ISO 9000
TQM



مـدخل إلى إدارة الجودة الفصل الأول

الشاملة

58

ركز إدارة الجودة الشاملة على التطور عدم التركیز على مبادئ التحسین المستمر، بینما ت.3

والتحسین المستمر في إطار العملیات التشغیلیة والإنتاجیة كأحد المرتكزات الأساسیة لتحقیق 

الجودة الشاملة؛

یتضمن نظام الأیزو معاییر دولیة للجودة متفق علیھا وذات طابع عمومي وعالمي ولاتخص .4

فعلى الرغم من أن مرتكزاتھا ذات طابع عام إلا أن منظمة بعینھا، أما إدارة الجودة الشاملة 

تطبیقھا یختلف من منظمة لأخرى، فلكل منظمة نموذج خاص بھا یختلف عن نماذج 

المنظمات الأخرى، وھذا بعكس نظام الأیزو إذ أن جمیع المنظمات التي حازت على شھادة 

ما ھو الخال في إدارة الأیزو تطبق نفس القواعد التي تتصف بالعمومیة ولیس بالخصوصیة ك

الجودة الشاملة؛

تھدف المنظمات التي حازت على شھادة الأیزو إلى التعامل غیر المباشر مع العمیل، وذلك .5

من خلال تطبیق المعاییر الدولیة للجودة في سلعھا أو خدماتھا، في حین أن المنظمات التي 

العملاء، وذلك من خلال الدراسة تطبق إدارة الجودة الشاملة، تھدف إلى التعامل المباشر مع 

.المیدانیة لحاجاتھم ورغباتھم والعمل على توفیرھا

تقوم المنظمة الدولیة للمواصفات بإجراء مراجعة دوریة للمنظمات الحاصلة على شھادة .6

الأیزو للتأكد من التزامھا بمواصفات ھذه الشھادة، وتلزم ھذه المنظمة الشركات الحاصلة 

إجراء التغییرات وفقا للتعدیلات التي تقررھا، بینما ھناك استقلالیة اكبر على شھادة الأیزو ب

لدى المنظمات التي تطبق نظام إدارة الجودة الشاملة ولھا الحریة الكاملة في تعدیل وإضافة 

وإلغاء التغیرات التي تناسبھا؛

یمي، أما شھادة الایز مھمة للمنظمات الصغیرة التي ترید دخول السوق العالمي أو الاقل.7

الشركات العالمیة الكبیرة فقد تخطت ھذه المرحلة، وأصبحت تسعى للتعامل مع العملاء 

مباشرة في ظل المنافسة الشدیدة محلیا وعالمیا؛

لایعطي نظام الأیزو مبادئ المشاركة والعمل الجماعي والتعاون والقیادة الفعالة الاھتمام .8

من المرتكزات الاساسیة لنظام إدارة الجودة الكافي والمطلوب، في حین تعتبر ھذه الأمور

الشاملة؛

تعتبر التكلفة معیار آخر للتفرقة بین الأیزو وإدارة الجودة الشاملة فحصول المؤسسة على .9

.الأیزو یكلفھا الكثیر، بینما تسعى إدارة الجودة الشاملة إلى تقیلیل التكالیف
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:ویمكن تلخیص مما سبق في الجدول التالي

أوجھ الاختلاف بین الأیزو وإدارة الجودة الشاملة):3.1(الجدول 

إدارة الجودة الشاملة9000إیزو 

.موجھة بالعملاءلیس ضروریا أن تكون موجھة بالعملاء
.تمثل المحور الأساسي لاستراتیجیة المنشأة قد لاتمثل جزءا متكاملا في الاستراتیجیة
.موجھة بفلسفة ومفاھیم وأدوات وأسالیب شاملة.موجھة بالإجراءات التشغیلیة للنظام الفني

التحسین، والتطویر المستمر غیر وارد، 
.فالمعاییر وإجراءات العمل وطرقھ محددة

فالتحسین، والتطویر تمثل رحلة بلا نھایة، 
.المستمر أحد المحاور الأساسیة في الفلسفة

یمكن تطبیقھا على أقسام أو إدارات محددة، 
.على مستوى المنشأة ككلولیس بالضرورة 

تشمل جمیع الإدارات والأقسام والوحدات 
.والمستویات التنظیمیة

یتولى مسؤولیتھا كل فرد في المنشأة، ولیس یتولى مسؤولیتھا قسم أو إدارة مراقبة الجودة
.إدارة أو قسم محدد

قد لاتتطلب إجراء تعدیلات جوھریة في 
.الأوضاع الحالیة

ییر شامل في المفاھیم تحتاج إلى إحداث تغ
.والنظم ومراحل التشغیل

.63مرجع سبق ذكره ص :فواز التمیمي، أحمد الخطیب:المصدر

:خاتمة الفصل

ΩѧϘΗ�Ύѧϣϣ�ϝϭϘϟΎѧΑ�ι ϠΧϧ�ϡ�ϥ΍Ωѧϳϣ�ϲѧϓ�ΔϳϔѧγϠϔϟ΍�Δѧϳέ΍Ωϻ΍�ϝΧ΍Ωѧϣϟ΍�ΩѧΣ΍�ΔϠϣΎѧηϟ΍�ΓΩϭѧΟϟ΍�Γέ΍Ω΍�ΩѧόΗ

ѧѧγΣΗϟ΍�ϕѧѧϳϘΣΗϟ�Δѧѧϣυϧϣϟ΍�ΩΎѧѧηέ΍�ϰѧѧϟ΍�ϰόѧѧγΗ�ϲѧѧΗϟ΍�ϝΎѧѧϣϋϻ΍�Γέ΍Ω΍�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ϥϳέϣΗѧѧγϣϟ΍�έϳϭѧѧρΗϟ΍ϭ�ϥϳ

.الاستخدام الامثل للموارد البشریة والمادیة المتاحة 

نظام إدارة الجودة الشاملة والأیزو یتشابھان في كونھما أسلوبان لتحسین جودة المنتجات؛ أنو

للمعاییر إلا أن ھناك إختلاف بینھما فالأیزو عبارة عن مجموعة من المعاییر تضعھا المنظمة العالمیة

أما إدارة الجودة الشاملة فھي منھج .وتطبق في جمیع المؤسسات مع الخضوع للمراجعة باستمرار

.یعتمد على مبادئ ووسائل وأدوات تطبقھا المنظمة بأسلوبھا الخاص

یعني بالضرورة أنھا تطبق نظام إدارة الجودة الشاملة، على ة على الأیزو لالفالمنظمة الحاص

إدارة الجودة الشاملة وتطبیق مبادئھا ومفاھیمھا یؤدي إلى إمكانیة الحصول على أن تطبیقعكس 

الأیزو، كما أن إدارة الجودة الشاملة تھتم بالجودة في كل شيء وتھتم بالعمیل، سواءا كان ھذا العمیل 

.وتعتبره بمتابثة المحرك الأساسي للجودة)العامل(أو داخلي )الزبون(خارجي 
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العمیل في إدارة الجودة حیث أصبح بمثابة أصول وموجودات للمنظمة لھ في ضوء أھمیة

قیمة تفوق قیمة الأصول الأخرى، ومن ھذا المنطلق سیتم التطرق في الفصل الموالي لعلاقة إدارة 

الجودة الشاملة بإدارة الموارد البشریة واھم التغیرات التي طرأت للموارد البشریة في ظل إدارة 

.الجودة الشامة
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:مقدمة الفصل 

دارة الجودة الشاملة یتطلب المزج بین الوسائل الإداریة والجھود الإبتكاریة إإن نجاح 

والتطویر المستمرین یتطلب الارتقاء بمستوى الأداء والتحسینأنوالمھارات الفنیة المتخصصة كما 

ة قویة فاعلة من طرف ، والمزید من التعاون، كما یتطلب مشاركتثمار موارد بشریة ومادیة ومالیةاس

العاملین والتزاما كاملا من قبل المنظمة وثقافة تنظیمیة مشجعة ومحفزة كما یتطلب تكییف مھارات 

للوفاء بمتطلبات والإبداعوتوفیر مناخ مشجع للتجدید العاملین وتحفیزھم نحو المزید من التعاون 

.وتوقعات المجتمع

یة تطویر وتحسین مستمر لكافة جوانب المنظمة وبما أن إدارة الجودة الشاملة تتضمن عمل

فیعتبر العنصر البشري أو الموارد البشریة من أھم الجوانب التي ینبغي أن تخضع للتحسین المستمر 

ن معالم الاھتمام بالعنصر البشري تبلورت بشكل ، ولاسیما وأمن خلال التدریب والتنمیة والحوافز

  .املةواضح مع ظھور معالم إدارة الجودة الش

تمتد إلى أداء الأفراد قتصر على نوعیة السلع والخدمات، وإنما ت كما أن الجودة المنشودة لا

ومن أھم  عوامل الحصول على جودة عالیة ھو وجود والجماعات والعلاقات السائدة ضمن المنظمة، 

ھاجودة فبدونلإنتاج منتجات ذي )صانعي الجودة(الرغبة والقناعة لدى العاملین في خطوط الإنتاج 

.فإنھ من الصعب الحصول على ذلك
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إدارة الموارد البشریةماھیة :المبحث الأول

الأداة الموارد البشریة المتمثلة في العاملین على اختلاف مستویاتھم وتخصصاتھم تعتبر 

لا أن الموارد فعلى الرغم من أن جمیع الموارد المادیة للمنظمة مھمة إالأساسیة لنجاح أي منظمة،

فون ویشغلون باقي الموارد وھم الذین یوظوالابتكارفھم مصدر الفكر والتطویرالبشریة تعتبر أھمھا،

، ، كما تساھم الموارد البشریة مساھمة فعالة في تحقیق أھداف المنظمةالمتاحة في المنظمةالأخرى

ة بكفاءة ولن تتمكن أي منظمة من فبدون وجود موارد بشریة جیدة وفعالة لا یمكن أداء مھام المنظم

ا التحدیات دارة الموارد البشریة وتطورھا وكذتحقیق أھدافھا ورسالتھا، وفیما یلي سنتطرق لمفھوم إ

.ومن تم أھدافھاالتي تواجھھا 

وتطورھامفھوم إدارة الموارد البشریة:المطلب الأول

حل حتى وصلت لما ھي علیھ الآن ومرت بعدة مرالقد تعددت مفاھیم إدارة الموارد البشریة

.وھذا ماسنتطرق إلیھ من خلال ھذا المطلب

تعریف إدارة الموارد البشریة:الأولالفرع 

:البعض منھا كمایلينذكروحسب حاجة موضوعناإدارة الموارد البشریة لقد تعددت تعاریف 

"وھكذا ي تحقیق أھدافھا تعد إدارة الموارد البشریة جزءا من العملیة التي تساعد المنظمة ف

، فإن المرحلة الثانیة، تتمثل في وضع العامةفإنھ بمجرد أن یتم وضع الاتجاه والإستراتیجیة

أھداف الشركة وتطویرھا إلى خطط فعلیة، ومن غیر الممكن أن یتم تحقیق الأھداف دون 

الموارد وینبغي أن تكون إدارة الأشخاصتوفر الموارد المطلوبة، والتي تشتمل بالطبع 

تحدید الأشخاص المطلوبین وكیفیة الاستفادة البشریة جزءا من العملیة التي یتم من خلالھا 

منھم بالإضافة إلى كیفیة الحصول علیھم وكیفیة إدارتھم كما یجب أن تتكامل بشكل تام 

1".عملیات الإدارة الأخرى

:نخلص من ھذا التعریف ب

 یق أھداف المنظمة؛لتحقإدارة الموارد البشریة ھي السبیل

 عملیات الإدارة الأخرى للمنظمة؛ضرورة تناسق تكامل إدارة الموارد البشریة مع

1
.10، ص2006، دار الفاروق للنشر والتوزیع، مصر، الطبعة الثانیة، "إدارة الموارد البشریة":باري كشوان
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 تعد الموارد البشریة الوحیدة القادرة على وضع أھداف المنظمة وتطویرھا إلى خطط

.فعلیة

" إدارة الموارد البشریة تمثل إدارة ووظیفة أساسیة في المنظمات، تعمل على تحقیق

خدام الأمثل للموارد البشریة التي تعمل فیھا، من خلال إستراتیجیة تشتمل على مجموعة الاست

من السیاسات والممارسات المتعددة، بشكل یتوافق ھذا الاستخدام مع الإستراتیجیة المنظمة 

1"ورسالتھا ویسھم في تحقیقھما

:نخلص من ھذا التعریف ب

 في المنظمات؛من الوظائف الأساسیةإدارة الموارد البشریة

على تحقیق الاستخدام الأمثل للموارد البشریة التي تعمل فیھا؛العمل

إستراتیجیة المنظمة ورسالتھاتحقیقأن إدارة الموارد البشریة تعمل على.

"تحقیق أھدافیتمبحیث معا والمنظمةالتقریب بین الفردعملیةھودارة الموارد البشریة إ

انھ.المنظمة في البشریةالمواردبإدارة تعنى التيملیة الإدارةمن عوھو جزء.لكل منھما

، یمكن وباختصار.المخلصتعاونھمكسبعن طریقالأفرادالحصول على أفضلیحاول

أھدافلتحقیقالمختصةالقوى العاملةوالحفاظ على، وتطویر تدبیرفنتعریفھا بأنھا

2".كفؤةو فعالة بطریقةالمنظمة

:ف نخلص بمن ھذا التعری

 یتم تحقیق أھداف الأفراد والمنظمة معا؛البشریة إدارة الموارد من خلال

 ؛وكسب تعاونھمتعمل إدارة الموارد البشریة للحصول على أفضل الأفراد

الحفاظ على القوى العاملة المختصة من أجل أن إدارة الموارد البشریة تعمل على

.تحقیق أھداف المنظمة بكفاءة وفعالیة 

1
14، ص 2005، دار وائل للنشر،عمان، الطبعة الأولى،"إدارة الموارد البشریة المعاصرة بعد إستراتیجي"عمر وصفي عقیلي،

2
B.B.MAHAPATRO : "Human ressource management", new age international publishers, New Dalhi,

2010, p3, http:/library.nu
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" إن وظیفة إدارة الموارد البشریة ھي إحدى وظائف المنظمة التي تتأثر مختلف جوانبھا

بعناصر البیئة الخارجیة، والتي تؤثر بدورھا في تصمیم الھیكل التنظیمي، وفي فعالیات 

وتنطوي عملیة إدارة الموارد البشریة على تحلیل وإدارة الموارد .وأنشطة إدارة ھذه الموارد

اف المنشودة وبدرجة معینة من دضمان تحقیق الأھبھدفاصة بالمنظمة، وذلك البشریة الخ

وبالتالي فإن ھذه العملیة تھتم بتخطیط الموارد البشریة، واختیار المناسب منھا، .الرضى

1".وتعیینھ وترقیتھ وتقییم أدائھ في ضوء الأھداف المحددة

:نستخلص من ھذا التعریف

 في إطار أھداف یفة تھتم بكافة شؤون الموظفین وظأن إدارة الموارد البشریة

؛المنظمة

؛أن إدارة الموارد البشریة تؤثر في تصمیم الھیكل التنظیمي للمنظمة

العمل على تحلیل وإدارة الوارد البشریة من اختیار وتعیین وغیرھا.

" ستمرة م أفرادھا وذلك بجعلھم مصدرا لمیزة تنافسیةالمنظمات ھو الطریقة التي تسیر بھا

2"للمنظمة

:نستخلص من ھذا التعریف

أن إدارة الموارد البشریة ھي الطریقة التي تسیر بھا الأفراد في المنظمات؛

كمیزة تنافسیة مستمرة بالحفاظ علیھم ةالعمل على جعل الأفراد العاملین بالمنظم.

من خلال التعاریف السابقة للإدارة الموارد البشریة نستخلص مایلي:

إدارة الموارد البشریة من أھم وظائف المنظمة؛تعتبر

تھتم إدارة الموارد البشریة بكافة شؤون الموظفین؛

تھدف إدارة الموارد البشریة إلى تحقیق أھداف المنظمة والأفراد معا؛

تتناسق وتتكامل إدارة الموارد البشریة مع عملیات الإدارة الأخرى؛

1
، الأھلیة للنشر والتوزیع، الأردن، "وظائف المنظمات مدخل إداري لأبعاد القرن الحادي والعشرین":جي جوادھیثم علي حجازي، شوقي نا

.70، ص2008الطبعة الأولى، 
2
DAVID D.Dubois & WILLIAM J.ROTHWELL,"Competency based human resource

management",Davie black publishig, California, first edition, 2004, P33, http:/library.nu
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والحفاظ علیھا؛البشریة لى أفضل الموارد تعمل إدارة الموارد البشریة للحصول ع

 إدارة الموارد البشریة ھي الوحیدة القادرة على تحقیق إستراتیجیة المنظمة ورسالتھا وذلك

.بتطویرھا إلى خطط فعلیة

سبق نلاحظ أنھ تم تعریف إدارة الموارد البشریة بطرق مختلفة غیر أنھا ركزت من خلال ما

من أھم وظائف المنظمة والتي من خلالھ یتم الحصول وانتقاء أفضل أنھا تعتبر في معظمھا على 

الموارد البشریة والعمل على الحفاظ علیھا من أجل تحقیق إستراتیجیة المنظمة ورسالتھا وذلك 

.بالتنسیق والتكامل مع باقي أنشطة المنظمة الأخرى

.احل تطورھابعد تطرقنا لمفھوم إدارة الموارد البشریة سنتطرق الآن إلى أھم مر

تطور إدارة الموارد البشریة:الفرع الثاني

الموارد البشریة تأثرت خلال تطورھا بالعدید من التحدیات والتي اختلفت باختلاف إن إدارة

1:القواعد الفكریة والفلسفیة للعاملین، وتمثلت ھذه التطورات فیما یلي

حلة بممارسة الإنسان الأعمال لقد اتسمت ھذه المر:قبل الثورة الصناعیةمرحلة ما.1

أن یحقق الحد الأدنى من متطلبات العیش الیدویة البسیطة والتي استطاع الإنسان من خلالھا

الضروریة التي تكفیھ لمواصلة الحیاة والبقاء، إذ أن ھذه المرحلة لم تشھد أي نظم قائمة للعمالة، بل 

ومتطلبات انجاز العملشتریھ وفقا لحاجات ینظر إلى العامل لدیھ كسلعة یبیعھ ویأن صاحب العمل 

ھام التي یراھا صاحب العمل آنذاك، ثم ما لبث أن ظھر بعد ذلك نظام الصناعات المنزلیة إذ الم

تمتلك بموجبھ فئة معینة الخبرة والمھارة والقدرة على تشغیل العاملین لدیھا مقابل أجر محدد یملیھ 

الأجر یكفي لمتطلبات العیش الضروریة والأساسیة ویكاد ذلك رب العمل نحو العاملین لدیھ

وبعد ذلك التطور ظھرت بوضوح أنظمة الإقطاع في الریف والطوائف في المدن حیث .للعاملین

ظھرت في المدن من أما أنظمة الطوائف فقد )الفلاحین(والعبید )الإقطاع(ظھرت حالات الملاك 

قوم بتحدید إطار الصناعة المعنیة وكذلك شروط خلال الصناعة التي تكونت معھا الطائفة التي ت

العمل والدخول للمھنة والأجور التي یتم دفعھا للعاملین في تلك المھن وكانت ھذه الطوائف ذات 

.قواعد اقتضتھا أسالیب العمل آنذاك

اتسمت ھذه الفترة بظھور البدایات الفكریة والفلسفیة لإدارة :مرحلة الثورة الصناعیة.2

وملحوظا من خلال ما تمیزت بھ ھذه المرحلة من إذ لعبت الثورة الصناعیة دورا بارزا الأفراد،

1
21، ص 2007، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الأولى، "إدارة الموارد البشریة":خضیر كاظم حمود، یاسین كاسب الخرشة
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ظھور الآلات والأجھزة والمعدات والمصانع الكبیرة ورتابة العمل وسوء الظروف المصاحبة لأداء 

إلخ من تلك الحالات ...ساعات العمل الطویلة والضوضاء والأتربة والرطوبة العاملین من خلال 

رافقت حملات واسعة لتشكیل التنظیمات النقابیة والاتحادات المھنیة والمطالبة بتحسین ظروف التي

العمل والأجور وتقلیص ساعات العمل إضافة لظھور العدید من الدعوات العلمیة التي لعب العدید 

ت خلق التطویر والتحسین المستمر في العملیامن الاختصاصیین والمفكرین والباحثین دورھم في 

الإنتاجیة عموما، إضافة للتشریعات والقوانین الحكومیة وفعالیاتھا المختلفة لتحسین ظروف العمل 

.وغیرھا من الدعوات الإنسانیة بصورة عامة

لقد اتسم القرن العشرین بظھور أنشطة وفعالیات واسعة النطاق :مرحلة القرن العشرین.3

فریدریك "كة الإدارة العلمیة التي تزعمھا في إطار إدارة الموارد البشریة خصوصا بروز حر

كرس اھتمامھ على تنظیم العلاقة بین الإدارة والعاملین وركز على التخصص في والذي "تایلور

العامل والتدریب والتحفیز المادي للعاملین وفق الإنتاجیة المتحققة من قبلھم وقد انطلقت فلسفة 

للمنظمة في العمل وما تؤول إلیھ من نتائج إیجابیةالإنتاجیةآنذاك على التركیز على "رتایلو"

الذي اقترنت "ماكس ویبر"والعاملین في الوقت ذاتھ، كما شھد القرن العشرین بروز فلسفة 

إذ طور من خلالھا العدید من المرتكزات الفكریة التي أكدت على التخصص في البیروقراطیة باسمھ

في الأداء وغیرھا )النموذجیة(كفء للعاملین والمعیاریة العمل والاتصالات الرسمیة والاستخدام ال

ـ التي أسھمت في تحقیق العدید من التطورات، كم أن مدرسة التقسیمات الإداریة لمن المرتكزات 

من خلال التركیز على أربعة عشر مبدأ من دورا أساسیا في تحقیق الإدارة لأھدافھا"فیولھنري "

بمثابة قواعد فكریة یرتكن إلیھا في میدان العمل الإداري ك مبادئ الإدارة الذي أصبح آنذا

.والتنظیمي

من خلال فریق "التون مایو"وقد ظھرت تاریخیا مدرسة العلاقات الإنسانیة التي قادھا آنذاك 

للأعمال في أمریكا وقد برز ھذا النموذج الفري للتطویر من خلال "دھارفار"عمل من جامعة 

الذي لعبت النتائج المتحققة من خلالھ بتطویر ملحوظ في مجال العلاقات "ھوثرن"دراسات مصانع 

.الإنسانیة السائدة

لقد شھدت المراحل الأخیرة من :وبدایات القرن الحادي والعشریننھایة القرن العشرین .4

القرن العشرین وخصوصا مرحلة السبعینات والثمانینات ولحد الآن تطورات ملحوظة في إدارة 
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البشریة ، إذ لعبت المتغیرات البیئیة التي شھدھا العصر الراھن من خصائص فریدة لم تكن الموارد

:معروفة آنذاك من ھذه المتغیرات ما یلي

ظھور العولمة؛.1

شدة المنافسة العالمیة؛.2

الطلب المتغیر على الجودة من قبل العملاء؛.3

  ؛تطور التكنولوجیة بمعدلات متسارعة.4

لبیئة الاجتماعیة والثقافیة مثل حمایة البیئة من التلوث وقبول المسؤولیة تحدیات ا.5

والاخلاقیة كواقع ملموس؛الاجتماعیة 

بین الشركات الكبرى وما یترتب على ذلك من تخفیض الحجم الاندماجات التي تحدث .6

والتكالیف والاسعار؛

إلخ...دینامیكیة البیئة الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة.7

جعلت إدارة الموارد البشریة تتسم بمعالم من التغییر والتطویر إن ھذه المتغیرات والتحدیات 

1:یدھا كالتاليدیمكن أن تتمثل تح

ظھور العدید من التشریعات المتعلقة برفاھیة الأفراد العاملین والمساواة في .1

العمل والضمان الاجتماعي والتقاعدي؛

اصلة بمجموعة كبیرة من السیاسات والاجراءات اثرت التطورات والتغیرات الح.2

المرتبطة بالعاملین؛

بروز التشریعات المتعلقة بنظم الخدمات الصحیة والأمن الصحي؛.3

؛كبیر أكبر من ذي قبلاھتمامو إیلاءھابإدارة الموارد البشریة الاھتمامزیادة .4

   ؛التركیز على الحاجات والدوافع الذاتیة للعاملین في مجال العمل.5

؛الملحوظ في الجوانب العلمیة المتعلقة بالأداءالاھتمامزیادة .6

؛التركیز على جودة الحیاة المرتبطة بالعاملین وبروز فلسفة إدارة الجودة الشاملة.7

الفكریة والفلسفیة الإفرازاتة التمكین للعاملین وھو إحدى أھم بروز ظاھر.8

.للتعامل مع القوى البشریة

.22نفس المرجع السابق، ص 
1
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الجوانب إطارل إلیھ التغییر البیئي سواء في آورات ملحوظة لما إن ھذه الملامح شكلت تط

بصورة فاعلة أسھمتالخ من التطورات التي ...الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة والتكنولوجیة

.القوة البشریةلإدارةبالنھوض المستھدف 

حدیات التي الترھا سنتطرق إلى أھم دارة الموارد البشریة وتطوإبعد أنت تطرقنا لمفھوم 

.وھذا ما سنتطرق لھ في المطلب الثانيتواجھھا 

التحدیات التي تواجھ إدارة الموارد البشریة:المطلب الثاني

لقد زخر القرن الحادي والعشرین بتحدیات عدیدة والتي فرضتھا خصائص وسمات ھذا 

معلومات والتجارة القرن كالعولمة وشدة المنافسة والتطور النوعي الشامل وثورة الاتصالات وال

الحرة، والتي أثرت على طبیعة العلاقة التي سادت في العمل في المنظمات المختلفة، كما فرضت 

على مدیري الیوم والغد أن یكونوا أكثر مرونة وشمولیة وأكثر قابلیة وقدرة لتنفیذ قواعد الجودة في 

التي واجھت إدارة القوى البشریة كل ما یمارسونھ من أداء معین، ومن ھنا یمكن القول بأن التحدیات

أسھمت بشكل فاعل على ممارسات إدارة القوى البشریة بصورة أكثر مما كانت علیھ قبل حلول ھذه 

التحدیات وإفراز أثارھا المختلفة في جوانب الحیاة الإداریة والتنظیمیة على وجھ الخصوص ویمكن 

:إیجازھا فیما یلي

یر السریع یمكن أن یضع الموظفین تحت قدر كبیر من التوتر ما لم إن التغ1:بیئیةالتحدیات ال.1

تملك المنظمة آلیات للحفاظ على الموظفین، فقد تضطر لمواجھتھا أن تدفع ثمنا باھظا، فنمو الانترنت 

في السنوات الأخیرة یمثل أھم عامل المؤثر على المنظمة وعلى مواردھا البشریة، إذ زعزع 

فعلى  .ل الفعال من جانب فقدان المنظمة لمواردھا البشریة الفعالة للمنافسینالاستقرار في سوق العم

.المنظمات أن تتحلى بالمرونة الشاملة الاستجابة للمتغیرات البیئیة وإفرازاتھا المختلفة

لقد أسھم تحدي إدارة الموارد البشریة من خلال التركیز على 2:تحدیات إدارة الجودة الشاملة.2

العاملین،  ةمساھم:ري وإیلاءه أھمیة كبیرة من خلال التركیز على الجوانب التالیةالعنصر البش

التمكین، تحقیق رضا المستھلكین، الوقایة بدل من العلاج، الإدارة بالحقائق، التركیز على العملیات، 

.التحسین المستمر

1
B.B.Mahapatro , opcit, p 21

2
24ذكره، ص خضیر كاظم حمود، یاسین كاسب الخرشة، مرجع سبق 
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ات الإنسانیة للفرد العامل إن التركیز على ھذه الجوانب أكد بلا شك على الأھمیة التي أولتھا المنظم

بحیث یسرت أمامھ سبل الإسھام في مختلف مجالات التحسین والتطویر المستمر من أجل إطلاق 

قدراتھ وقبلیاتھ في مختلف المسارات الإداریة والتنظیمیة والفنیة، وإن ھذه المنطلقات جعلت 

ستجابة لمتطلبات التغیر وحول المنظمات تعطي لإدارة الموارد البشریة أدوارا شاملة وواسعة في الا

.أثاره الإیجابیة في التكیف والاستجابة المتسارعة نحو تحقیق الأھداف المتوخى بلوغھا

بالضرورة إن رغبة المنظمات في مواجھة تحدیات الجودة یستدعي 1:تحدیات تمیز الأداء.3

صفة خاصة، ویتضمن ھذا الاھتمام بتحسین الأداء التنظیمي بصفة عامة وتحسین أداء الأفراد ب

:خلالأداء الموارد البشریة منالتحدي تركیز إدارة الموارد البشریة على تعظیم 

التركیز على تنمیة المھارات الوظیفیة الجیدة؛.

التركیز على تنمیة فرق العمل؛.

.تطویر المھام الإداریة للقیادات التنظیمیة.

تراتیجیة الأخلاق والمسؤولیة الاجتماعیة والتمكین والأمن بإتباع المنظمة لإس2:ات الأفرادحدیت .4

 ة، كما ینبغي أن تكون إستراتیجیة المنظمالوظیفي یمكنھا الحفاظ وجذب موظفیھا الحالیین والمحتملین

وحیاة عمل ملائمة وتشجیع الموظفین من خلال تتناسب وتوقعات موظفیھا، وتوفیر لھم جو وظیفي

القدرة التنافسیة ة الإبداعیة، مما یخلقع الموظفین على أن یكونوا المخاطرعملیة التمكین والذي یشج

.للمنظمة في بیئة سریعة التغییر

لقد لعب التطور التكنولوجي وتحدیات ثورة المعلومات والاتصالات دورا 3:تحدیات التكنولوجیة.5

ة مما أدى بالمنظمات العدید من التطورات الاقتصادیة والاجتماعیة والحضاریإحداثبارزا في 

الإنسانیة تغییر سبل تعاملھا مع القوى العاملة في ضوء تعدد الثقافات والقیم السائدة بالمجتمعات من 

الحاصل في مختلف مجالات ناحیة وتعدد المھارات والتخصصات التي أفرزتھا متطلبات التطور 

على تأكید قیم جدیدة أملتھا للأفراد عرض وطلب القوى البشریة، كما لعب ھذا التنوع الثقافي 

ضرورات التعامل مع المستجدات التكنولوجیة من احترام العمل ومواعید تنفیذه واعتبار الوقت كلفة 

.وتحسین نوعیة حیاة الأفراد العاملین وغیرھا من الآثار التنظیمیة والإداریة المختلفة

1
.www، 2002، القاھرة، "إدارة الموارد البشریة رؤیة إستراتیجیة":عادل محمد زاید Kotobarabia.com

2
B.B.Mahapatro , opcit, p 22

3
25خضیر كاظم حمود، یاسین كاسب الخرشة، نفس المرجع السابق، ص 
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:ویمكن تلخیص مما سبق في الشكل الموالي

یات إدارة الموارد البشریةتحد:1.2الشكل 

.من إعداد الطالبة:المصدر

بعد تطرقنا لأھم التحدیات التي تواجھ إدارة الموارد البشریة لابد من التعرف على أھم 

.وظائفھا وأھدافھا وھذا ما سنقدمھ في المطلب الموالي

إدارة الموارد البشریةوأھدافوظائف:المطلب الثالث

على العدید من الوظائف والنشاطات وقد لاط وممارسات إدارة الموارد البشریة ینطوي نشا

من حیث المھام الإداریة یة عن باقي وظائف المنظمة الأخرىتختلف وظائف إدارة الموارد البشر

.، وذلك من أجل تحقیق الغرض من وجودھا وتحقیق اھداف المنظمةكالتخطیط والتنظیم وغیرھما 

وظائف الموارد البشریة:الأولالفرع 

ینحصر إطار عمل إدارة الموارد البشریة على عدد من الوظائف یشكل مجموعھا نطاق 

ومجال عملھا داخل المنظمة، إذ یرتكز اھتمامھا في الأنشطة التخصصیة المتعلقة بالافراد العاملین 

.في المنظمة وفیما یلي ملخص لھذه الوظائف

تحدیات 
إدارة الموارد 

البشریة

:لتحدیات البیئیةا
العولمة وانفتاح 

سوق العمل

:تحدیات إدارة الجودة الشاملة
التركیز على مساھمة العاملین، 

التحسین المستمر وتمكین 
الخ..العاملین،

تحدیات تمییز 
:الأداء

الأفراد، تحسین أداء
تنمیة المھارات

:التحدیات التكنولوجیة
ضرورة التعامل مع 

المستجدات 
التكنولوجیة

:تحدیات الأفراد
تشجیع الأفراد 

والإھتمام وبحیاتھم 
الوظیفیة
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قوم ھذه الوظیفة بتحدید احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة في وت:تخطیط الموارد البشریة.1

.المستقبل من حیث عددھا ونوعیتھا لتلیھا عملیة الاستقطاب

وطلب ویتضمن جذب وترغیب والبحث عن الأفراد المؤھلین من سوق العمل للتقدم :الاستقطاب.2

ید المنظمة لحاجیاتھا من الموارد ویتم ذلك بعد تحدالشاغرة في المنظمةالتوظف لشغل المناصب

.البشریة

وتتمثل في اختیار أكثر الأفراد احتمالا للقیام بأداء الوظیفیة بأكبر قدر من :الاختیار والتعیین.3

.النجاح من مجموع المرشحین المؤھلین الذین تم استقطابھم

تقییم أداء وكفاءة الموارد وھو مجموعة من الأسس والقواعد التي تستخدم من أجل :تقییم الأداء.4

.في العمل، والتي من خلالھا یتم مكافأة المجدینالبشریة 

وذلك من أجل تحسین وتطویر وتشتمل ھذه الوظیفة على التكوین والتدریب :التدریب والتنمیة.5

.أداء العاملین وذلك ضمن برامج تدریبیة وتطویریة لھم

وذلك حسب ة وأھمیة كل وظیفة من وظائف المنظمة وذلك من اجل تحدید قیم:تقییم الوظائف.6

مسؤولیات وصعوبة كل وظیفة ومواصفات شاغلھا وعلى أساس التقییم یتم تحدید أجر الذي تستحقھ 

.كل وظیفة ویتقاضاه شاغلھا

المنظمة لمواردھا البشریة ویتم وفق معاییر وھیكل الأجور والتعویضات الذي تقدمھ :التعویضات.7

.سھا دفع الرواتب والأجور ویجري وفق ما توصلت إلیھ تقییم الوظائفیتم على أسا

وتھتم ھذه الوظیفة بوضع ضوابط السلامة المھنیة والصناعیة والرعایة :صیانة الموارد البشریة.8

.الصحیة والاجتماعیة للعاملین في المنظمة

ئف ویمكن تلخیصھ من خلال ما سبق نستخلص أنھ یوجد ترابط وتكامل فیما بین ھذه الوظا

.في الشكل الموالي والذي یوضح لنا العلاقات فیما بینھا

وظائف إدارة الموارد البشریة:2.2الشكل 
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23إدارة الموارد البشریة بعد استراتیجي، مرجع سبق ذكره ص :عمر وصفي عقیلي:المصدر

ستنتاج الأھداف التي تسعى إلى من خلال الوظائف التي تمارسھا إدارة الموارد البشریة یمكننا الآن ا

.تحقیقھا

الموارد البشریةإدارةأھداف:الثانيالفرع 



دارة الجودة الشاملة بإدارة الموارد البشریةعلاقة إالفصل الثاني

69

موارد البشریة من منظمة إلى أخرى، لذا فھي كثیرة ومتنوعة ویمكن تختلف أھداف إدارة ال

1:تحدیدھا كالتالي

ییفھا الضمان للمنظمة قوى عاملة ذات مستوى عال من  الكفاءة والعمل على تحفیزھا، وتك

إلى مراعاتھا بالتزامھا القانوني الخاص بالعمل؛ بالإضافةمع التغییر 

 والسیاسات الضروریة الخاصة الإجراءاتتنفیذ والحفاظ على استمراریة استخدام كل

ومساعدة المنظمة في تطویر الإستراتیجیة بالموارد البشریة حتى تتمكن من تحقیق أھدافھا

؛ لق بالموارد البشریةالعامة للمنظمة وخاصة ما یتع

 تأمین التكامل للفرد أو الجماعة داخل المنظمة عن طریق التنسیق بین الأھداف الفردیة

والجماعیة للمنظمة وتحدید وتلبیة الاحتیاجات الفردیة والجماعیة من خلال تقدیم أجور كافیة 

زمة للأعمال والتدابیر اللاالاجتماعيوعادلة والحوافز واستحقاقات الموظفین والضمان 

و العمل على الحفاظ المعنویات العالیة للموظفین والعلاقات الصعبة وتوفیر الأمن الصناعي

؛الإنسانیة السلیمة وتحسین مختلف الظروف والتسھیلات

 التعامل مع الأزمات والمواقف الصعبة الخاصة بالعلاقات بین الأشخاص وذلك حتى تضمن

.ق المنظمة لأھدافھاألا تعیق مثل ھذه الأشیاء في تحقی

2:كما یوجد أھداف أخرى لإدارة الموارد البشریة یمكن تحدیدھا كالتالي

ھي الأخلاق والمسؤولیة الاجتماعیة لاحتیاجات وتحدیات :أھداف اجتماعیة

، المجتمع، فعند قیامھا بذلك ستحد من الأثر السلبي لمثل ھذه المطالب على المنظمة

یمكن أن یحد من مواردھا البشریةفي المجتمعللمواردوفشل المنظمة في استخدامھا

وقرارات القوانین التي تحجز الموارد البشریة والقوانین التي تعالج التمییز والسلامة 

.وغیرھا من القوانین التي تھم المجتمع

وذلك بالاعتراف بدور الموارد البشریة في تحقیق الفعالیة :أھداف تنظیمیة

من فقطالموارد البشریة لیست غایة في حد ذاتھا بل ھي وسیلةالتنظیمیة، فإدارة 

.یق أھدافھاتحقمساعدة المنظمة لأجل 

1
12مرجع سبق ذكره، ص :باري كشوان

2
B.B.Mahapatro , opcit,P23
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ة بالمستوى المطلوب  مساھمات الإداراعلى وذلك بالمحاولة للحفاظ :أھداف وظیفیة

المنظمة متطلبات مع  أن تتكیف، فالموارد البشریة یمكن للاحتیاجات المنظمة

.تقدمھا یجب أن تتناسب مع متطلبات المنظمة التي تخدمھافمستوى الخدمات التي

وذلك بمساعدة الموظفین في تحقیق أھدافھم الشخصیة على الأقل :أھداف شخصیة

فیما یخص ھدف تعزیز مساھمة الأفراد في المنظمة، فالأھداف الشخصیة للموظفین 

ارتیاح الموظفین یجب أن  تتحقق إذا أردنا أن نحتفظ بھا و نحفزھا إضافة إلى ذلك

.من اجل خفض معدل دوران الموظفین

بعد تطرقنا إلى أھم وظائف وأھداف إدارة الموارد البشریة لابد من التطرق إلى أھم 

.المتغیرات التي تؤثر في استراتیجیتھا وھذا ما سنتطرق لھ في المطلب الموالي

إدارة الموارد البشریة ةالمتغیرات البیئیة المؤثرة في استراتیجی:لرابعالمطلب ا

إن تكوین إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة، یقوم على أساس دراسة وتحلیل المتغیرات 

البشریة ومن بین ھذه المتغیرات ھامواردالمؤثرة في نشاط المنظمة وإدارةالبیئیة الخارجیة والداخلیة 

:المؤثرة ما یلي

متغیرات البیئة الداخلیة:الأولالفرع 

، 1وھي المتغیرات التي تنبع من داخل المنظمة وتنعكس على إستراتیجیة الموارد البشریة

على  كما أن دراسة البیئة الداخلیة یھدف إلى معرفة جوانب القوة المحتمل أن تتمیز بھا المنظمة

رات منافسیھا، وجوانب الضعف التي تعاني منھا وفي دراستنا لھذه البیئة سنتطرق إلى أھم المتغی

.المؤثرة في إستراتیجیة الموارد البشریة

رسالة أیة منظمة ھي الرؤیة المستقبلیة لما ترید الوصول إلیھ مستقبلا، وبالتالي :رسالة المنظمة)1

فإن نقطة الإطلاق في إعداد أیة إستراتیجیة كانت إنما یبدأ وینطلق ویخدم متطلبات تحقیق 

.2واستمرارھاالرسالة، لأن تحقیقھا یعني بقاء المنظمة

1
67،ص 2001، الدار الجامعیة القاھرة'ماتظالجوانب العلمیة والتطبیقیة في إدارة الموارد البشریة بالمن'صلاح الدین محمد عبد الباقي، 

  2006) نوفمبر: (31 العدد:الرابعةالسنة http://www.ulum.nl، مجلة علوم إنسانیة "التسییر الإستراتیجي للأفراد".:بخوشالصدیق2
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فیما الذي یوضحیتأثر وضع إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة بتصمیم المنظمة:تصمیم المنظمة)2

الھیكل التنظیمي فیما إذا كان تصمیم أعمالھا فردیا أم جماعیا إلى جانب ذلك یلعب نمط إذا كان

.1وعیات الوظائفعمودیا أم أفقیا وعدد المستویات الإداریة في كل نمط في تحدید عدد ون

وجود ثقافة تنظیمیة داخل المنظمة تحتوي على قیم وعادات سلوكیة :ثقافة المنظمة التنظیمیة)3

مفھومة وواضحة یؤدي إلى توحید إدراك العاملین فیھا لرسالتھا، لذلك تعتبر الثقافة شيء أساسي 

تنظیمي فیھا السلوك وجوھري في جمیع المنظمات المعاصرة الیوم ذلك لأنھا تساعد على تنمیط ال

توجھھ نحو أھدافھا مما یسھل من عملیة التدریب وتنمیة العاملین فیھا من قبل إدارة الموارد و

2.البشریة

یضم مكان العمل أو المنظمة موارد بشریة تتباین من حیث :اختلافات في تركیب الموارد البشریة)4

الخ ھذه الاختلافات تحدث تباینا ...التخصصالعمر، والجنس، والثقافة، ومستوى التعلیم، البیئة، و

في حاجات ورغبات برامج التعلم والتدریب المناسبة لتأھیل وتمكین المدیرین من التعامل بنجاح 

.3مع ھذه الاختلافات واعتبار ذلك جزء من إستراتیجیتھا

وسیاسات إلى تأثر إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وما تشمل علیھ من أنظمة وبرامج :النقابة)5

.4حد كبیر بالإنفاقات التي تبرمھا مع النقابة عند وضعھا لإستراتیجیتھا وقیامھا بممارستھا

خارجیةمتغیرات البیئة ال:الثانيالفرع

وھي العوامل البیئیة المحیطة بالمنشأة، والتي تمثل الإطار الذي تتحرك فیھ المنظمة وبالتالي 

نھ من خلال دراسة ھذه البیئة تتكشف فرص الاستثمار المتاحة فیھا، إدارة الموارد البشریة كما أ

5:والمخاطر المحتملة التي تشكل خطرا على نشاطھا وبقائھا ومن أھم متغیرات ھذه البیئة

الاقتصاد الداخلي لأي بلد بمجمل قطاعاتھ المختلفة والمتنوعة والاقتصاد :المتغیر الاقتصادي)1

ھم المتغیرات المؤثرة في نشاط منظمات الأعمال بوجھ عام العالمي بشكل خاص، ھما من أ

وإدارات الموارد البشریة بشكل خاص وذلك من خلال الحالة الاقتصادیة السائدة، الطلب، العولمة، 

.وتحریر التجارة الخارجیة وھذا ما یفرض واقع غیر مستقر على إدارة الموارد البشریة

1
97،98ص، مرجع سابقعمر وصفي عقیلي، 

2
19،ص2001،الدار الجامعیة، الإسكندریة، "إدارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیة"راویة حسن،

3
61، ص مرجع سابقالدین محمد عبد الباقي، صلاح 

4
103عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص

5
67سابق، ص المرجع المحمد عبد الباقي، صلاح الدین 
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المراد استخدامھ في العمل تأثیرا مباشرا في إستراتیجیة إدارة یلعب مستوى التقنیة:المتغیر التقني)2

الموارد البشریة، فالآلات والتجھیزات والمعدات ذات التقنیة العالیة المحوسبة، ستحتاج إلى إعادة 

.تصمیم الأعمال والوظائف في المنظمة من جدید لتتماشى معھا

تصدرھا الحكومات تدخلا في میادین منظمات والتشریعات التيتعتبر القوانین:المتغیر القانوني)3

تأثیر كبیر ومباشر في وضع إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وتنفیذھا، فھذا ولھا الأعمال،

.المتغیر یعد قوة خارجیة إلزامیة بإمكانھا تغییر إستراتیجیتھا وممارستھا

ونسبة )مجتمع فتي، ھرم(ریة العمالفئاتالتركیبة السكانیة من حیثتلعب:المتغیر السكاني)4

الذكور، والإناث، ونسبة المتزوجین، دورا مؤثرا في إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة 

.وممارساتھا، ھذا الأمر یستوجب بالتالي تنویع إدارة الموارد البشریة لبرامجھا التعلیمیة والتنمویة

.كان في اعتبارھا عند تخطیط عملیاتھاكما ینبغي على إدارة الموارد البشریة أن تأخذ زیادة الس

وذلك من خلال ممارسات المجتمع وما یسوده من قیم حضاریة وعادات :المتغیر الاجتماعي)5

.وتقالید التي تؤثر في نشاط المنظمات عامة وفي إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة خاصة

ا التحدیات التي تواجھھا یخي وكذوتطورھا التاربعد ابرازنا لمفھوم إدارة الموارد البشریة 

وأھم وظائفھا وأھدافھا والمتغیرات البیئیة المؤثرة في بناء إستراتیجیتھا سنتطرق الأن إلى التغیرات 

.ملة وھذا مایتضمنھ المبحث الثانيالتي طرأت على وظائفھا في ظل مفھوم إدارة الجودة الشا

الشاملة على إدارة الموارد البشریةتأثیر إدارة الجودة :المبحث الثاني

أوتلعب إدارة الموارد البشریة دورا حاسما في تنفیذ بعض عناصر الجودة الشاملة، فنجاحھا 

یعتمد على الطریقة التي ینفذ بھا العمل من طرف العاملین في كل المستویات وخلال العملیات فشلھا

أن تكون إدارة الموارد البشریة مصممة لتدعم الوظیفیة وھذا ما یعني التحسین المستمر، لدى یجب

.إدارة الجودة الشاملة

وكل لى تغییر بعض الممارسات التقلیدیة لادارة الموارد البشریةإھناك حاجة أنومن الواضح 

.وظیفة تمثل دعم لإدارة الجودة الشاملة
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1ةیالبشرإدارة الموارد إدراك أھمیة الجودة الشاملة من منظور:المطلب الأول

ھناك اتجاھا قویا یرى أن إدارة الجودة الشاملة تعتبر مفھوما أساسیا یھتم بخلق وإیجاد 

الدوافع الحقیقیة للأفراد، فھو یساعد ویدعم عملیة صنع واتخاذ القرار، كما أنھ یستخدم لدعم وتأمین 

ھذا رون الأمریكان الیابانیة للتحسین المستمر، وقد تجاھل المدی"كایزن"نتائج الأداء، وتشیر كلمة 

المفھوم لفترة لیست قصیرة على أساس أنھ غیر ممكن تطبیقھ وغیر ملائم للمنظمات والمؤسسات 

الأمریكیة في ذلك الحین، إلا أن الدلائل أكدت بعد ذلك أن ھذا المفھوم صحیحا ومناسبا للقیم 

ي الأداء أساسا حقیقیا الأمریكیة وبالتالي یكون قابلا للتطبیق، ویقدم منھج التحسین المستمر ف

.وجوھریا للتقدم والنجاح وذلك إذا ما لازمھ وصاحبھ مجھودا مناسبا لادارة الموارد البشریة

إن ھذا المفھوم أصبح یعظم جودة الإدارة التي تعطي اھتماما أكبر لبعض العوامل والموارد 

الذین یحدثون ویحققون البشریة وأثرھا في تحقیق جودة الانتاج، وما من شك في أن الأفراد ھم

.الجودة

وقد أدرك كثیر من المدیرین في الدول الأوروبیة وأمریكا خاصة أھمیة الجودة لتحقیق 

)التمكین(وإنجاز الأھداف والنجاح المستمر للمنظمة، وذلك یتم من خلال استخدام ودعم الموظفین

یعتبر بمثابة الثورة التي تحرك ین تمكین العاملعلى جمیع المستویات الإداریة حتى أنھم قالوا أن 

ا نسترجع النقاطمندعیمقراطیة، ودالمنظمات من أسفل إلى اعلى من خلال مواقع العمل وبالأسالیب ال

:سیة التالیةسابادئ الأمفإننا نلاحظ أن أساس فلسفتھ تتضمن ال"ارد دیمنجوإد"التي قدمھا 

أثناء الوظیفة؛"لیميعالت"التدریب المؤسسي .1

لبناء فریق العمل؛ ةود بین الأقسام الوظیفیدالمعوقات والحتخفیض.2

بأن یكون لھم كبریائھم في لموظفین الظروف التي تسمح لخلق إیجاد.3

ھم الفنیة؛لتھم وأعماعصن

داء، الأد تقاریرعة أو سنویة بیال بصفة دورمھ للعجالانتقادات التي توإلغاء .4

تي یتمیز بھا الالمفضلةترااضح القدرات والمھوبدل بھا تقاریر تستوی

العمال؛

.وضع برنامج تعلیمي أو مؤسسي للتعلیم والتحسین الذاتي للعمال.5

1
391مرجع سبق ذكره، ص :سید محمد جاد الرب
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ویتضح مما سبق أن لإدارة الجودة الشاملة أبعاد وعوامل ظاھریة وضمنیة بالنسبة لإدارة 

ن كما ذاتیة والاستقلالیة والابداع بین الموظفیالموارد البشریة، وأنھا تؤكد على الرقابة ال

.ماتیالاخضاع للأوامر والتعلمنل ضتؤدي إلى حجم أكبر للتعاون اف

بعد إدراكنا لأھمیة إدارة الجودة الشاملة بالنسبة لإدارة الموارد البشریة سنتطرق الآن إلى ما 

.اھتمت بھ إدارة الجودة الشاملة من ناحیة إدارة الموارد البشریة

ة الشاملة بإدارة الموارد البشریة إھتمامات إدارة الجود:الثانيالمطلب 

تختلف إدارة الجودة الشاملة عن باقي الأسالیب الإداریة في عدة جوانب أھمھا وما یمثل 

میزة خاصة بھا ھو خاصیة الشمولیة، فسنحاول اكتشاف مدى اھتمام إدارة الجودة الشاملة بالموارد 

.البشریة وبإدارتھا

الحوافز:الأولالفرع 

خارجي لدى الفرد یولد فیھ الرغبة في القیام بنشاط أو سلوك معین یسعى من ھو شعور 

العاملین لتحقیق ورائھ إلى تحقیق أھداف محددة وقد یعرف بأنھ أسلوب معین یھدف إلى زیادة قدرات 

1.فقد تكون لدیھ القدرة على العمل لكن تنقصھ الرغبة في آدائھ.أھداف المنظمة وأھداف العاملین فیھا

یبدأ عادة من ظھور الحاجة لدى الفرد فیسعى للبحث عن إشباعھا وذلك بقیامھ بسلوك حفیز العاملین فت

الشكلیمكن تمثیلھ في أو تصرف فنقوم بتحفیزه وبالتالي یشبع الرغبة التي كانت بداخلھ وبالتالي 

:الموالي

خطوات التحفیز:3.2الشكل 

.114ره، ص مرجع سبق ذك:محمد فالح صالح:المصدر

1
.113، ص 2004، دار حامد للنشر والتوزیع، الأردن، الطبعة الأولى، "إدارة الموارد البشریة عرض وتحلیل": محمد فالح صالح 

ظھور الحاجة

البحث عن اشباعھا

تحفیز العاملینسلوك أو تصرف

اشباع الحاجة
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یتم النظر إلى الحوافز بطریقة معینة في فلسفة إدارة 1:الحوافز و إدارة الجودة الشاملة

:وبالتالي ینبغي أن تتوفر في الحوافز الاعتبارات التالیة .الجودة الشاملة

عادلة بحیث یشعر العاملون بأن نظام المكافآت قائم على أسس موضوعیة ولیس على أسس مكافآت -

.صیةشخ

توقیت دفع الحوافز المادیة بحیث یكون وقت الدفع قریبا من الوقت الذي تم فیھ العمل وذلك حتى -

.یربط العامل بین الأداء وبین الحوافز

ضرورة منع الحوافز المادیة أو المعنویة لمستحقیھا أمام العاملین، وذلك لأجل زیادة فعالیة تأثیر -

.ھذه الحوافز

.سنویة لكافة العاملین على أساس نتائج المنظمةمنح علاوة جودة -

استخدام الحوافز المعنویة بشكل متوازي مع الحوافز المادیة، وبالذات للعاملین الذین لدیھم جھود -

.ممیزة في تطبیق مفھوم إدارة الجودة الشاملة

.استخدام الحوافز الجماعیة لأجل تعزیز روح الفریق-

2:افز كما یليویمكن تمییز نوعین من الحو

وذلك بالإیمان بحق العمال في دخل إضافي مقابل جھودھم الممیزة التي :التحفیز المادي.أ

یقومون بھا، وخاصة إذا كان لھا انعكاس إیجابي على نتائج المنظمة المالیة، بحیث تقدم حوافز 

راجع في ھدر نقدیة مقابل تحسن في الأداء، الذي قد یكون تحسن في الانتاجیة والجودة، أو ت

.الموارد أو تدني الكلف

عمل وھو تشجیع وحث ورفع معنویات العاملین، لدفعھم إلى القیام بال:التحفیز المعنوي.ب

المطلوب منھم بھمة أعلى، وذلك من خلال التعامل مع الأسباب المحبطة الوھمیة منھا 

ترت بعض العاملین في والفعلیة، وكذلك التعامل مع أعراض الكسل والخمول التي قد تكون اع

.خط الانتاج

اندماج العاملین:الثانيالفرع 

.134، ص 2009،الطبعة الرابعة، ار وائل للنشر و التوزیع، د"إدارة الجودة الشاملة مفاھیم وتطبیقات":محفوظ احمد جودة 1
2

80، ص 2006، إربد، الطبعة الأولى، "ثقافة الجودة الشاملة مدخل لنظام جودة بمضامین محلیة":ندیم أكرم أسعد
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إدارة الجودة الشاملة یتطلب مشاركة الجمیع، على أساس أن المشاركة تعد من اھم منھجن إ

ھذا النموذج ولكن غالبا ما یساء تقدیر المشاركة التي تعد من أھم العناصر التي حالمرتكزات لنجا

1:تساعد في أمرین

تزید من امكانیة تصمیم خطة أفضل؛.1

أن ب أن نوضحتحسین كفاءة صنع القرارات من خلال مشاركة العقول المفكرة وھنا یجب.2

ھذه العقول ھي التي  تكون قریبة من مشاكل العمل ولیس العاملین جمیعھم في المنظمة، أما تفویض 

ن تكون مشاركتھم بطریقة تمنحھم صوتا الصلاحیة فإنھا لاتعني فقط مشاركة الأفراد وانما یجب أ

حقیقیا وذلك عن طریق ھیاكل العمل والسماح للعاملین بصنع القرارات التي تتم بتحسین العمل وكل 

.أقسامھم الخاصة

حتى یأثر العاملین في المنظمة بقراراتھم وأفعالھم المتعلقة بوظائفھم لابد من التوفیر لھم و 

رة الجودة الشاملة بمصطلح اندماج العاملین بدلا من مشاركة العاملین مناخ مناسب، قد جاءت إدا

ع العاملین على أن یكونوا یر شمولا من المشاركة، وتشجثوذلك حیث أن كلمة الاندماج أعمق وأك

ویعتبر إندماج العاملین بھذا المعنى إحدى أسالیب حفز العاملین أكثر قربا والتصاقا بأھداف المنظمة 

ى رفع الروح المعنویة للعاملین الذین یدركون مدى أھمیتھم في المنظمة ومدى احترام مما یؤدي إل

الإدارة لآرائھم، مما یؤدي إلى زیادة درجة الالتزام لدى العاملین بالاضافة إلى تعزیز شعور الملكیة 

إلى أنھ ھناك یجدر الإشارة و .2النفسیة داخلھم مما یؤدي إلى زیادة الإنتاجیة وزیادة أرباح المنظمة

:ثلاثة عناصر أساسیة في مفھوم الاندماج ھي

التأثیر في اتخاذ القرار؛*

  ؛التفاعل *

.التشارك في المعلومات*

3:ندماج ھيلاكما أن ھناك عدة جوانب تتعلق با

درجة الاندماج أي ومدى تأثیر العاملین في القرار النھائي؛

ة أو القسم أو المنظمة؛مستوى الاندماج أي ھل ھو على مستوى الوظیف

1
.200، ص2009، الیازوري، عمان، "نظم إدارة الجودة في المنظمات الانتاجیة والخدمیة":یوسف حجیم طائي
.135مرجع سبق ذكره، ص :محفوظ  أحمد جودة

2

3
.239، ص 2008، الطبعة العربیة، للنشر والتوزیعدار الیازوري العلمیة ، "إدارة الجودة الشاملة":رعد عبد الله الطائي
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؛أشكال الاندماج وھو إما مباشر أو غیر مباشر

ونطاق الاندماج وھو الشأن أو المجال الذي ینصب علیھ التأثیر.

تمكین العاملین:الثالثالفرع 

ین ھم بحاجة ماسة إلیھا تركیز السلطة في أیدي الأفراد الذالتمكین ھو إیجاد طرق جدیدة ل

والموارد والحقوق على المستوى الأكثر ملائمة لھذه ع السلطة والمسؤولیةوضلانجاز المھمة و

والتمكین ھو جزء من مجموعة التقنیات التحفیزیة التي تھدف إلى تحسین أداء الموظفین من .المھمة

1:التمكین في أربعة عناصر كالتاليخلال زیادة مستویات المشاركة، ویتحدد 

فرص حقیقیة بل توفیر  ةالوظیفیمتطلبات العاملین مع الإختیارولیس فقط :الاختیار.1

عملیات العمل ؛إعطاءھم قوة حقیقیة للسیطرة وتنفیذأیضا ولصوتھم لاستماع ل

عزیز ثقتھم بأنفسھم لاتخاذ القرارات والوقوف وت ممن قدرتھجعل الأفراد واثقین:الكفاءة.2

بھا ؛

اد؛لعمل الذي قام بھ الأفرتقییم ا:المغزى.3

لھ تأثیر على ما یجري في المنظمة ، وضمان أن قراراتھم إعطاء الحریة للأفراد:أثر.4

  .مختلفة

�ϲѧѧϓ�ΔϣΩΧΗѧѧγϣ�ϯ έѧѧΧ΃�ΔѧѧγΎϳγϭ�ϥϳѧѧϛϣΗϟ΍�ϥϳѧѧΑ�ϪΑΎѧѧηΗ�ϙΎѧѧϧϫ�ΎѧѧϳϠϣϋΓέ΍Ω·�ϲѧѧϫϭ�ΔϳέѧѧηΑϟ΍�Ωέ΍ϭѧѧϣϟ΍

ѧѧΧΗ΍�ϕѧѧΣ�Ωέѧѧϔϟ΍�˯Ύѧѧρϋ·�ϲѧѧϧόΗ�ν ϳϭѧѧϔΗϟ΍�ΔѧѧϳϠϣϋ�ϥ΃�Ϋ·�ˬ΃ΩѧѧΑϣϟ΍�Ι ѧѧϳΣ�ϥѧѧϣ�ϥΎѧѧϔϠΗΧϳ�ΎѧѧϣϬϧ΃�ϻ·�ˬν ϳϭѧѧϔΗϟ΍�ΫΎ

�ϯ έѧΧ΃�ϝΎѧϣϋ΃�ϭ΃�ϝϛΎѧηϣΑ�ϥϭϠϐѧηϧϳ�Ύѧϣϟ�ϭ΃�Ϫϳϟϭ̈́ ѧγϣ�ΏΎѧϳϏ�ΔѧϟΎΣ�ϲѧϓ�Ύѧϣϧ·ϭ�ΎϣϭΩ�α ϳϟ�ϥϛϟϭ�Ε΍έ΍έϘϟ΍

ϯ έѧѧΧ΃�Δϟ́ѧѧγϣ�ϲѧѧϓ�έ΍έѧѧϗ�ΫΎѧѧΧΗΎΑ�ϡΎѧѧϳϘϟΎΑ�ϪѧѧϧϭϔϠϛϳϭ.�Ω΍έѧѧϓϸϟ�Ε΍έ΍έѧѧϘϟ΍�ΫΎѧѧΧΗ΍�ϕѧѧΣ�΢ϧѧѧϣ�ϭѧѧϬϓ�ϥϳѧѧϛϣΗϟ΍�Ύѧѧϣ΃

�ϝϛ�ϲϓ�ϙϟΫϭ�ˬΔϘ΋Ύϓ�Ε΍έΎϬϣϭ�Εϼϫ̈́ ϣΑ�ϥϭόΗϣΗϳϭ�ϡϬΗ˯Ύϔϛ�΍ϭΗΑΛ΃�ϥϳΫϟ΍�ϭ΃�ϥϳϧϛϣΗϣϟ΍�ϰѧΗΣ�ϱ΃�ΕϻΎΣϟ΍

في حالات وجود المسؤولین، كما أن كلاًّ من عملیتي التمكین والتفویض لھما حدود لأنھ إذا كان الأمر 

2.أو المشكل یتعدى حدود معینة فإن المسؤول ھو من سیتكفل بھذا الأمر

�ϑ ΩѧϬϳ�ϭѧϬϓ�ˬϥϳϠϣΎѧόϟ΍�ϊ ѧϳϣΟ�ι ѧΧϳϭ�ϡѧϬϣ�˯΍έѧΟ·�ϭϫ�ϥϳϛϣΗϟ΍�ϥ΃�ΔϘϳϘΣ�ϥϣ�έϳϐϳ�ϻ�΍Ϋϫ�ϥ΃�έϳϏ

·�ϡϬΗ΍έΩѧѧϗ�ϝѧѧϛ�Ν΍έѧѧΧ·ϭ�έΎѧѧϬυ·�ϰѧѧϟ·�ϥϳϠϣΎѧѧόϟΎΑ�ϱΩ̈́ѧѧϳ�Ϫѧѧϧ΃�ϙѧѧϟΫ�ˬΔѧѧϣυϧϣϟ΍�ϲѧѧϓ�έϳϭѧѧρΗϟ΍ϭ�ϥϳѧѧγΣΗϟ΍�ϰѧѧϟ

1
YEHUDA BRUCH:" managing creers", prentice Hall, London ,first edition, 2004, p 129, http:/library.nu

2
.145ص ،2001الدار الجامعیة، الاسكندریة، ،"قضایا إداریة معاصرة":ح محمد عبد الباقيصلا  
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�ί ѧϳί όΗϭ�ϡϳϋΩѧΗ�ϰѧϟ·�ϡϫϭϋΩѧϳϭ�ΎѧϬϠϣΣΗ�ϰѧϠϋ�ΓέΩѧϘϟ΍�ϡϬΑѧγϛϳϭ�Δϳϟϭ̈́ ѧγϣϟΎΑ�ϡϫέόѧηϳ�Ϫϧ΃�Ύϣϛ�ˬϡϬΗ΍έΎϬϣϭ

.الروح المعنویة

الاتصالات بین العاملین:الرابعالفرع 

.یل المعلومات من فرد إلى آخر أو من جھة إلى أخرىعلى أنھ عملیة تحویعرف الاتصال

سیة وذلك لتلقى المرسل وبالتالي فإن الاتصال یحتوي على المرسل والمستقبل والرسالة والتغذیة العك

مرتدة عما حدث لرسالتھ وھل فھم المستقبل ماقصده منھا، فإذا فھم المستقبل الرسالة معلومات 

:ة الاتصال، وھناك أربعة مستویات في الاتصالالمستلمة فذلك یعني إكتمال عملی

الاتصالات الفردیة، أي تلك التي تكون بین فرد وآخر؛.1

الاتصالات داخل الفریق والتي تجري بین أعضاء الفریق الواحد؛.2

الاتصالات بین الفرق المختلفة داخل المنظمة؛.3

.وخارجھاالاتصالات الخارجیة والتي تحدث بین داخل المنظمة.4

ویجدر الإشارة ھنا أن كثیرا من مرتكزات إدارة الجودة الشاملة تقوم على أساس الاتصالات 

فالتركیز على العمیل كأحد أھم ھذه المرتكزات أساسھ الاتصالات الفعالة مع العمیل، وكذلك .الفعالة

1.زات إدارة الجودة الشاملةالأمر بالنسبة إلى اندماج العاملین أو تمكینھم والذي یعتبر أیضا من مرتك

تزایدت أھمیة الاھتمام قدو .إلى نظم اتصال كي تمارس وظائفھاتحتاج كافة المنظمات ف

2.بالاتصالات بعد إدراك دورھا المتزاید في نجاح المنظمات

وفي إطار إدارة الجودة الشاملة تكتسب الاتصالات أھمیة أكبر ویجب أن تكون بمختلف 

من (، ومن الأسفل إلى الأعلى )من الرؤساء إلى المرؤوسین(الأعلى إلى الأسفل من:الاتجاھات 

، والاتصالات الأفقیة عبر كل المنظمة، بالإضافة إلى الاتصالات الخارجیة )المرؤوسین إلى الرؤساء

.بین المنظمة والأطراف ذات الصلة في بیئتھا الخارجیة

دارة الجودة الشاملة تقوم على أساس الاتصالات ویجدر الاشارة إلى أن الكثیر من مرتكزات إ

الفعالة، فالتركیز على العمیل كأحد أھم ھذه المرتكزات أساسھ الاتصالات الفعالة مع العمیل وكذلك 

.الأمر بالنسبة إلى اندماج العاملین أو تمكینھم والذي یعتبر أیضا من مرتكزات إدارة الجودة الشاملة

1
.141مرجع سبق ذكره، ص :محفوظ أحمد جودة

.249ئي وآخرون، نفس المرجع السابق، ص الدكتور رعد عبد الله الطا2
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دةتدریب الجو:الفرع الخامس

الخصخصة،العولمة،الھندرة،، تالانترن(ان قوى التغییر التي ظھرت في القرن العشرین

لذلك فأن اداء ھذه الوظیفة یتطلب التصدي لمثل .بشكل كبیرعلى وظیفة الجودةاثرت )…الاندماج

ھارات ھذه القوى من خلال البرامج التدریبیة المكثفة التي تھدف في الاساس الى تطویر الوعي والم

.1المختلفة لدى الافراد ومتابعة الافكار والاسالیب الحدیثة التي اصبحت سمة من سمات ھذا القرن

ریبیة للمراتب الإداریة إذ أن التحول إلى إدارة الجودة الشاملة یتطلب تنظیم سلسلة من الدورات التد

ومن المعروف أن .ودة الشاملة، ویعتبر النجاح في ھذا الجھد من أھم عوامل تطبیق إدارة الجالمختلفة

التدریب ضروري لنشر مفاھیم الجودة وتعمیقھا وكذلك التعریف بنظم الجودة المختلفة ورفع المھارة 

ھناك أربعة أنواع من التدریب التي ینصح بتنظیمھا في المنظمة .المتعلقة باستخدام أدوات الجودة 

2:المقبلة لتطبیق نظام الجودة الشاملة

والذي یھدف إلى جعل المتدربین یفكرون بالجودة بصورة مختلفة وبإدارة :جودةمفاھیم ال

؛منظمتھم بصورة مغایرة وخلق بیئة جدیدة

وذلك بتدریبھم على أھمیة أدوات الجودة وكیفیة استخدامھا والتعامل معھا مع :أدوات الجودة

اقترانھا بالممارسة العملیة؛

إیزو أوعلى كیفیة الحصول على جوائز عالمیة ومحلیة مثل التدریب على :مواضیع ذات علاقة

.التي تعتني بالجودة

وذلك بتعلیم الإداریین كیف یلھمون ویحثون العاملین حولھم وإعطائھم المزید من :مھارة القیادة

.الصلاحیات وإزالة الحواجز التي تقف دون تحقیق الأھداف

قبل عملیة :الاعتبار أوقات للتدریبعین في  تأخذ ةإدارة الجودة الشاملیجدر بنا الأشارة إلى أن و

3:التدریب  خلالھا  وبعدھا وذلك كما یلي

باعتبار أن الأفراد یملكون مھارات وقدرات وخبرات سابقة، ینبغي :قبل عملیة التدریب

توضیح سبب ھذا التدریب وفوائده لھم، ومن الأحسن استدعاء الأفراد قبل إبلاغھم بضرورة 

1
مذكرة، "استراتیجیات إدارة الموارد البشریة في دعم برامج إدارة الجودة الشاملةأثر ":آلاء عبد الموجود عبد الجبار محمد العاني

.54، جامعة الموصل، ص 2002ماجستیر،
2

.102ندیم أكرم أسعد، مرجع سبق  ذكره، ص 
3

http://www.hrdiscussion.com/hr6938.html.12/10/2009،"التدریب وفق إدارة الجودة الشاملة":محمد احمد اسماعیل
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للتدریب والمناقشة معھم حول مستواھم وما یطمحون في الوصول إلیھ مستقبلاً، إخضاعھم

وفي .تدریب كأنھ تحقیق لأمنیة لا على شكل فرض أو أمرالوبھذا یصبح خبر إقبالھم على 

.نفس الوقت یكون العامل شریكا في اتخاذ ھذا القرار

ل العملیة التدریبیة فیجب إذا ما ظھرت أي مشاكل أو انحرافات خلا:خلال عملیة التدریب

تدخل المسؤول المباشر بالاستعانة بمتخصصین في التدریب لإحداث التغیرات والتعدیلات 

اللازمة ومنھ فإن عملیة المراقبة ضروریة خلال مدة التدریب لاتخاذ قرار الاستمرار، 

.التغییر أو توقیف التدریب إذا استدعت الضرورة

التدریب، المدرب، الظروف المادیة، التنظیم المطبق، وما تم وتشمل عملیة المراقبة محتوى

.تحصیلھ من جانب المتدربین

عند الانتھاء من التدریب یجب تكلیف المتدرب بالمھمة التي تتناسب مع :بعد عملیة التدریب

المھارات والقدرات الجدیدة إذ أن عدم استغلالھا واستخدامھا یؤدي بالفرد إلى نسیانھا وبھذا 

رد وإنما ضیع كل تلك الجھود، كما أن التدریب لا یكون مرة واحدة خلال الحیاة العملیة للفت

.ھو عملیة مستمرة لضمان تكیف الأفراد مع التطورات الخارجیة

كما یشمل التدریب على الجودة كافة المستویات الإداریة من الإدارة العلیا إلى الإدارة الوسطي 

1:كالآتي انھ یشمل باقي العاملین كما إلى الإدارة الإشرافیة،

Δѧϣυϧϣ(�ϕѧΑρΗ�ϲѧΗϟ΍(فالإدارة العلیا ھي بمثابة الربان الذي یقود السفینة :تدریب الإدارة العلیا.1

ϲϓΎѧϛϟ΍�Εѧϗϭϟ΍�ϙϟΫѧϟ�έϓϭѧΗ�ϥ΍ϭˬΎѧϫέϳϏ�ϝΑϗ�ΓέΎϬϣϟ΍�ΏγΗϛΗ�ϥ΃�ΎϬϳϠόϓ�ΔϠϣΎηϟ΍�ΓΩϭΟϟ΍�Γέ΍Ω·.�ΩѧΑϻ

ѧϬϣϟ΍ϭ�Ε΍έΩϘϟ΍�ΔϳϣϧΗϭ�ΏϳέΩΗϟΎΑ�Δϣυϧϣϟ΍�ϡϭϘΗ�ϥ΃�ϥϭѧϛϳ�ϝѧηϓ�ϱ΃�Ι ѧϳΣ�ΎѧϳϠόϟ΍�Γέ΍ΩϹ΍�ϥѧϣ�Ε΍έΎ

�ΎѧϳϠόϟ΍�Γέ΍ΩϹ΍�Ω΍έѧϓ΃�ϥϭѧϛϳ�ϥ΃�ΏѧΟϳ�ΔϠϣΎѧηϟ΍�ΓΩϭѧΟϟ΍�Γέ΍Ω·�ϥϋϭ.ناتج عن عدم التدریب والتعلیم

.ملمین بمبادئھا وكذلك بعملیة تطویر ھا حتى یتسنى لھا نقلھا إلى الإدارة الوسطي والدنیا

2-ΔѧѧϳΫϳϔϧΗϟ΍�Γέ΍ΩϹ΍�ΏϳέΩѧѧΗ:ѧѧΗϟ΍�ωϭѧѧϧϟ΍�΍Ϋѧѧϫ�ϥϣѧѧο Ηϳ�Δѧѧϳέ΍ΩϹ΍�Ε΍έΎѧѧϬϣϟ΍ϭ�ϑ έΎѧѧόϣϟ΍�ϰѧѧϠϋ�ΏϳέΩ

والإشرافیة اللازمة لتقلد مناصب الإداریة الدنیا الإشرافیة أو الوسطي أو العلیا ولاتكن موجھة 

1
،2009، شتاء 40، مجلة العلوم الإنسانیة، العدد "مدى فاعلیة التدریب في تحقیق إدارة الجودة الشاملة":بن عیشي عمار

WWW.ULUM.NL
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�Ε΍έ΍έѧѧϘϟ΍�ΫΎѧѧΧΗ΍�Δѧѧϳϔϳϛ�ϰѧѧϠϋ�ΏϳέΩѧѧΗϟ΍�ϰѧѧϠϋ�ί ѧѧϛέϳ�Ύѧѧο ϳ΃�ϥѧѧϛϟϭ�ΔѧѧϳϧϘΗϟ΍�ϕέѧѧρϟ΍ϭ�ΏϳϟΎѧѧγϸϟ�ρѧѧϘϓ

.بتطبیق إدارة الجودة الشاملةالإستراتجیة والتخطیط الاستراتیجي والتوصیات الخاصة 

�ϡѧϬϠϣϋ�ΔѧόϳΑρ�ϥѧϋ�ΏγΎϧϣϟ΍�ΏϳέΩΗϟ΍�΍ϭϠϘϧϳ�ϥ΃�ϥϳϠϣΎόϟ΍�ϝϛ�ϰϠϋ�ΏΟϳ:تدریب باقي العاملین-3

وكیفیة القیام بھ إذ ثبت انھ یؤدي إلى تطویر یجب على العاملین تحقیقھ وكذلك العاملین معرفة 

.باطھ بعمل الآخرینأھمیة العمل الذي یقومون بھ حتى ولو كان صغیرا أو مدى ارت

�ϡѧѧѧϫ΃�ϰѧѧѧϟ·�ϥϵ΍�ϕέρΗϧѧѧѧγ�ϱέѧѧѧηΑϟ΍�έѧѧѧλ ϧόϟΎΑ�ΔϠϣΎѧѧѧηϟ΍�ΓΩϭѧѧѧΟϟ΍�Γέ΍Ω·�ΕΎѧѧѧϣΎϣΗϫϻ�ΎѧѧѧϧϗέρΗ�ΩѧѧѧόΑ

.التغیرات التي طرأت على إدارة الموارد البشریة في ظل إدارة الجودة الشاملة

التغیرات التي طرأت على إدارة الموارد البشریة في ظل إدارة الجودة :المطلب الثالث

  املةالش

العدید من المجالات المتعلقة بإدارة الموارد  فيإن تطبیق إدارة الجودة الشاملة یتطلب التغییر 

:البشریة منھا

في ظل إدارة الجودة الشاملةأدوار العاملینالتغیرات التي طرأت على :الأولالفرع

1:الآتیةارة الجودة الشاملة یشمل النواحىإن التغییر فى أدوار العاملین فى ظل مفھوم إد

فى ظل مفھوم إدارة الجودة الشاملة أصبح تحسین العملیات بالمنظمة :الوظائف والمھام-أ

ھى مسئولیة كل العاملین بالمنظمة ، وذلك من خلال قیامھم بتقدیم مقترحات عن تحسین 

.بالمنظمةالعملیات

جر الزاویة فى تطبیق إدارة الجودة الشاملة ، وخاصة إن فرق العمل ھى ح:فرق العمل-ب

فرق العمل متعددة المھام وأحد أنواع فرق العمل متعددة المھام ھى فرق المشروعات والتى 

تحتوى على عاملین من كافة الوظائف لأداء عمل أو مھمة معینة ، ویتم تصفیة ھذه الفرق

.بعد أداء ھذه المھمة

1
.05/06/2011http://stars28.yoo7.com/t1068-topic، "د البشریة وإدارة الجودة الشاملةإدارة الموار"منتدیات المسیلة،
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العمل ، وھو فریق تدفق العمل ، وھو فریق یقوم بأداء مھام وھناك نوعاً آخر من فرق

مثل خلایا العمل التى توجد بالمصنع أو وحدة الرعایة .متتابعة منذ بدایة المھمة وحتى نھایتھا

الصحیة التى تھتم بالمریض فى المستشفى ، ھذه الوحدة تحتوى على معمل للتحالیل ، 

لك فھى تشمل كافة المھارات المتنوعة لإتمام صیدلیة ، بعض الخدمات المساعدة ، ولذ

.عملیات التشخیص والعلاج

ویمكن أن تكون فرق العمل التي یتم تشكیلھا أما فریقاً لتحسین الأداء أو آخر لأداء العمل أو 

ثالثاً ذا كفاءات متنوعة یستطیع التدخل عن طریق تمكین العاملین من المشاركة فى تصمیم 

م جزءاً منھ، وبالتالى تحقق ولائھم للبرنامج وفھمھم لھ بالشكل الذى برنامج الجودة وجعلھ

یساعد على تحقیق أھدافھ والحصول على المعلومات المرتدة التى تساعد على تحسین جودة 

.داءالأ

فى ظل مفھوم إدارة الجودة الشاملة ، ظھرت ):المساعدین والمسھلین(مسمى الوظیفة -ج

المساعدین والمسھلین ، وھم الذین یساھمون بجھود كبیرة فى :مسمیات لوظائف جدیدة مثل

.المساعدة على تسھیل تطبیق إدارة الجودة الشاملة

ولتحسین بیئة العمل الخاصة بفرق العمل متعددة المھام ، فإن العاملین بالخطوط الأمامیة 

.بالمنظمة یصبحوا مساعدین ، كما أن الرؤساء یصبحوا مسھلین

ل مفھوم إدارة الجودة الشاملة ، فإن العاملین بالخطوط الأمامیة یقومون بجمع ظ فيكما أنھ 

یقومون بھا ، ولذلك فھم یمتلكون قوة المعرفة التيوتحلیل البیانات المتعلقة بالعملیات 

.الخاصة بھا

حسین فریق العمل وكذلك فإن المشرفین والعاملین والمھندسین یتفاعلون معاً ویعملون على ت

بدورھم ، ولذلك فإن بیئة العمل التفاعلیة تشكل سلوك ھذه الفئات والمتعلقةصبح فعالاً لكي ی

یسھل بدوره من عملیة القیادة ، وقائد الفریق فى ھذه الحالة ھو لذيفى تكوین فرق العمل وا

الأكثر تعلماً وخبرة ، وكذلك فإن القائد الجدید لفریق العمل یجب أن تتوافر فیھ صفات متعددة 

مدى توافر المعرفة لدیھ ، مھارات الاتصال ، رؤیة واسعة عن العمل ، درجة العاطفة :ھامن

.والألفة فى التعامل مع الآخرین
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كما أن المدیرین فى كافة المستویات الإداریة یعتبروا معلمین ومدربین لبقیة العاملین ، فھم 

نات، الصیانة، المشتریات ، یقومون بتعلیم العاملین وتدریبھم فیما یتعلق بنواحى المواز

.الجدولة ، اختیار العاملین وإدارة الجودة

في ظل إدارة الجودة الشاملةأداء العاملینالتغیرات التي طرأت على :الثانيالفرع 

املین ، فى ظل تطبیق مفھوم إدارة الجودة الشاملة ، فإن ھناك تغییرات حدثت فى أداء الع

1:وھذه التغیرات تمثلت فى

فى ظل تطبیق مفھوم إدارة الجودة :جمع البیانات عن العملیات والنتائج المترتبة علیھا-أ

الشاملة ، إن فرق العمل فى المنظمة أصبح تتوافر لدیھم بیانات عن العملیات الإنتاجیة ، 

ویقومون كذلك بإجراء تحسین فى ھذه العملیات ، وذلك من خلال خرائط العمل الموجودة فى 

.لعمل الخاصة بھممنطقة ا

بینما یقوم فریق العمل بنفسھ بتسجیل النتائج المتعلقة بعملھ ، فإن ھناك :المكافآت الخاصة-ب

نتائج خاصة تستحق مكافأة خاصة ، وفى ظل تطبیق مفھوم إدارة الجودة الشاملة فإن ھناك 

  : يواع متعددة من المكافآت الخاصة ھأن

ة للقیاس والمرتبطة بالتوجھ نحو الجودة الشاملة، وھذه مكافآت تعتمد على النتائج القابل.1

انخفاض نسبة المعیب فى الإنتاج ، انخفاض نسبة مردودات :النتائج قد تكون أولیة مثل

المبیعات ، انخفاض الفاقد والتالف فى الإنتاج ، زیادة معدل الاستجابة للعملاء ، كما قد 

عدد :مثل)س تؤدى إلى وجود النتائج الأولیةوھى نتائج ثانویة قابلة للقیا(تكون ثانویة 

المقترحات التى یقدمھا العاملین والمتعلقة بتحسین العملیات ، جودة العملیات الإنتاجیة ، 

.جودة عملیة التورید ، الأیام التى لم یحدث فیھا فاقد للوقت نتیجة الحوادث

ربع سنویة وسنویة وھى مكافآت قد تكون أسبوعیة ، شھریة ، :المكافآت المنتظمة.2

ء وتمنح للعاملین الذین یتقدمون بمقترحات لتحسین جودة الأداء أو بانخفاض شكاوى العملا

.من جودة المنتجات

مكافآت جماعیة لفریق العمل ككل ولیس للأفراد ، وھى تمنح فى شكل نسبة مئویة .3

.وتوزع على فریق العمل ككل

1
.05/06/2011http://stars28.yoo7.com/t1068-topic، "إدارة الموارد البشریة وإدارة الجودة الشاملة:"منتدیات المسیلة
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ة الشاملة یتطلب تدریب العاملین على المعارف إن تطبیق مفھوم إدارة الجود:التدریب-ج

.الجدیدة وأدوات حل المشكلات والتطبیقات الإحصائیة اللازمة للرقابة على الجودة

فى ظل تطبیق إدارة الجودة الشاملة لا یقتصر الأداء على تقییم الرئیس لأداء :تقییم الأداء-د

قبل المرؤوسین ، وكذلك تقییم العملاء المرؤوسین ، وإنما یوحد تقییم لأداء الرئیس من 

.والموردین لأداء فرق العمل الموجودة بالمنظمة ، وتقییم أداء زملاء العمل بعضھم لبعض

فى ظل تطبیق إدارة الجودة الشاملة ، فإن الأجور والحوافز تكون عبارة :الأجور والحوافز-ه

افز ھذه منھا ما ھو مادى ومنھا ما والأجور والحو.عن حزمة إجمالیة من الأجور والحوافز

.ھو غیر مادى

قدیماً وطبقاً لنظریة العدالة ، فإن العاملین یحصلون على أجر یتعادل مع الجھد المبذول فى 

العمل ، وعلى ذلك فإن العاملین كانوا یحصلون على أجور منخفضة لأنھم كانوا یقدمون 

.قة المجالمساھمات محدودة للمنظمة من خلال وظائف محددة ضی

أما الآن فإن المنظمات تحصل على قدر كبیر من المساھمات من العاملین بھا ، فالعاملین 

یقومون بإجراء تحسینات كبیرة فى العملیات التى یمتلكونھا ، وكذلك فإنھم یمتلكون مھارات 

ونتیجة لزیادة ھذه .متعددة ومتنوعة تساعدھم على أداء أكثر من مھمة فى نفس الوقت

مساھمات من قبل الأفراد للمنظمة ، فإنھم یحصلون على مكافآت كبیرة تسمى حزمة ال

.المكافآت والحوافز

ومعظم ھذه الحوافز غیر مادیة مثل التدریب ، وقدیماً كان الاعتقاد السائد لدى العامل ھو 

تدریب الأمان الوظیفى نتیجة استمراره فى الوظیفة ، أما الآن فإن الأمان الوظیفى یتمثل فى

.العامل على مھارات متعددة تشمل مھارات تحسین العملیات

ومن أمثلة الحوافز غیر المادیة أیضاً العمل فى فریق حیث یقوم العامل بالمشاركة فى وضع 

أھداف فریق العمل وتنفیذھا ، وجود أماكن انتظار لسیارات العاملین بالمنظمة ، تقدیم وجبات 

.أو المسرح للتسلیةلھم ، تقدیم تذاكر للسینما 

أنھ فى ظل تطبیق مفھوم إدارة الجودة الشاملة تعددت صور الأجور والحوافز المادیة يأ

بالمنظمة ، الأجر ، الحوافز ، تملك أسھم:وغیر المادیة التى یحصل علیھا العامل مثل 

ین الأداء ، مكافآت مقابل تقدیم العامل لمقترحات لتحسالمشاركة فى الأرباح، مكافآت الترقیة
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ومكافآت مقابل تقدیم العامل لمعرفتھ وخبرتھ فى العمل ، وتدریب العامل بشكل مستمر على 

.كل ما ھو جدید ، العمل فى فریق عمل

:لأھم ما سبقتلخیص والجدول الموالي یمثل 

تطبیقات إدارة الموارد البشریة في المدخل التقلیدي ومدخل إدارة الجودة الشاملة:1.2الجدول 

صائص الموارد خ
البشریة

نموذج إدارة الجودة الشاملةالنموذج التقلیدي

أفقیة في جمیع /ھابطة /صاعدة ھابطة/صاعدة الاتصالات
الاتجاھات

الاختیار والتعیین 
والترقیة

ـ ضیق نطاق المھارات الوظیفیة؛
ـ اعتماد الترقیة على الانجاز؛
.ـ الاعتماد على المسار الخطي

نطاق المھارات وتنوعھا لحل ـ امتداد 
كافة مشكلات الوظیفة؛

ـ اعتماد الترقیة على تسھیلات 
الجماعة؛

.ـ الاعتماد على المسار الافقي
ـ الكفاءةتصمیم الوظائف

ـ الإنتاجیة
ـ الإجراءات المعیاریة
ـ ضیق امتداد الرقابة

ـ الوصف التفصیلي للوظیفة

ـ الجودة؛
ـ الاھتمام بالعملاء؛

بداع؛ـ الا
ـ اتساع المدى الرقابي؛

ـ الاعتماد على فرق العمل؛
.ـ التفویض والتوكیل

ـ المھارات المرتبطة بالعمل من التدریب
النواحي الوظیفیة والتكنولوجیة

ـ المدى الواسع من المھارات؛
ـ المعارف الوظیفیة المتعددة المتداخلة؛

ـ حل المشكلات ابتكاریا؛
.ـ الجودة والانتاجیة

الأھداف الشخصیة ؛ـ تقییم الأداء
  ؛ـ مراجعة المدیرین وتقییمھم

.ـ التأكد على التقییم الحالي

ـ الربط بین الأھداف الجماعیة؛
ـ مراجعة وتقییم المدیرین والزملاء 

والعملاء،
.ـ التأكید على الجودة والخدمة

ـ المنافسة لتحقیق الفوائد وزیادة العوائد
المزایا الفردیة

عتماد العوائد على العمل الجماعي ـ ا
لتشجیع على تحقیق العوائد المالیة ل

.وغیر المالیة
ـ التفاوض حول تقدیم ھذه الصحة والسلامة

الخدمات وعلاجھا،
ـ إعداد سبل الوقایة اللازمة؛

ـ برامج السلامة؛
ـ برامج الأمن؛

.ـ برامج التحسین والتطویر للعاملین
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الفتاح المغربي، الاتجاھات الحدیثة في دراسات وممارسات إدارة عبد الحمید عبد :المصدر

406ص ،2007الموارد البشري، المكتبة العصریة، المنصورة، 

بعد تطرقنا إلى أھم التغیرات التي طرأت على إدارة الموارد البشریة في ظل إدارة الجودة 

.لشاملة في إدارة الموارد البشریةالشاملة سنتطرق الآن إلى مبادئ ومتطلبات تطبیق إدارة الجودة ا

تطبیق إدارة الجودة الشاملة في إدارة الموارد ومبادئمتطلبات:المطلب الرابع

البشریة

تطبیق إدارة الجودة الشاملة في إدارة الموارد البشریة یتطلب وجود قواعد وإجراءات إن 

.وبعض المبادئ وھذا ما سنتطرق لھ في ھذا المطلب

متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في إدارة الموارد البشریة:الأولالفرع 

�Ωѧϋ΍ϭϗ�ΩϭѧΟϭ�ΏϠρΗϳΓέ΍Ω·�Ε΍Ϋ�ΔϳέѧηΑϟ΍�Ωέ΍ϭѧϣϟ΍موارد البشریةن تحقیق مستوى جودة عال للإ

�ΔѧϋϭϣΟϣϟ΍�ϩΫѧϫ�ϲѧϧΑΗ�ΔϳέѧηΑϟ΍�Ωέ΍ϭѧϣϟ΍�Γέ΍Ω·�ϰѧϠϋ�ϪѧϧΈϓ�ΕΎѧϣυϧϣϟ΍�ν όΑ�ΏέΎΟΗ�ΏγΣϭ�ˬΔϳϟΎϋ�ΓΩϭΟ

1:من القواعد أو الإجراءات

بوضوح مع توضیح الأنظمة المتبعة؛ضع الأھداف المسطرةو

؛الاستماع لشكاوى وانتقادات العاملین وكذا اقتراحاتھم وأخذھا بعین الاعتبار

نحو أدوار أكبر من المكلفین بھا؛جذب الأفراد

 الیقظة المستمرة لمتابعة أسالیب وطرق التطویر الإنساني الحالیة والتنبؤ بتلك التي یمكن أن

؛ظھر في المستقبلت

�ϰѧϠϋ�ωϼѧρϺϟ�ϝΧΩѧΗϟ΍�ΕΎϗϭ́Α�ϡϬϣϼϋ·ϭ�ϡϬϳϟ·�ΔϠϛϭϣϟ΍�ϡΎϬϣϟΎΑ�ϡΎϳϘϠϟ�Ω΍έϓϸϟ�ϥϳόϣ�Εϗϭ�΢ϧϣ

؛النتائج المتوصل إلیھا

2:فإن نجاح إدارة الجودة الشاملة یتطلب ما یليدارةبالإضافة إلى قواعد الإ

ϟ�ΩϋΎγϣϭ�ϲγΎγ΃�ϝϣΎϋ�ϲϓΎϘΛϟ΍�έϳϳϐΗϟ΍�έΑΗόϳ�ϭѧϬϓ�ΔϠϣΎѧηϟ΍�ΓΩϭѧΟϟ΍�Γέ΍Ω·�ΡΎѧΟϧ:التغییر الثقافي-

�ˬϝѧѧϣόϟ΍�ϥ΍έϭΩ�ϝΩ˷ѧѧόϣ�ωΎѧѧϔΗέ΍�ϲѧѧϓ�ΔѧѧϠΛϣΗϣϟ΍ϭ�Ω΍έѧѧϓϸϟ�ΔϳΑϠѧѧγϟ΍�ΕΎϛϭϠѧѧγϟΎΑ�ϡ΍Ωρѧѧλ ϻ΍�ΎѧѧϬΑϧΟϳ

�Ω΍έѧϓϷ΍�ΔϣϭΎϘϣ�ϰϣγϳ�Ύϣ�έΎρ·�ϲϓ�ΝέΩϧΗ�ΕΎϛϭϠγϟ΍�ϩΫϫ�ϝϛϭ�ϙϟΫ�έϳϏ�ϰϟ·�έϳΧ́Ηϟ΍ϭ�ΕΎΑΎϳϐϟ΍

1
JEAN BRUNET-LE COMPTE ET DOMINIQUE FAUCONNIERS: "Oser la qualité en ressources

humaines", les éditions d'organisation, Paris, 1997, P 20, 21.
2

.120، ص 1996، سلسلة إصدارات بمیك، القاھرة، مصر، "استراتیجیات الاستثمار البشري"عبد الرحمان توفیق، 
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.ارة الجودة الشاملةوھي أھم العراقیل التي تواجھھا برامج إدارة التغییر بما فیھا إد

�Ω΍έѧѧϓϷ΍�ϙ΍έΩ·ϭ�ϡϳѧѧϗϭ�ΕΎѧѧϫΎΟΗ΍�έѧѧϳϐΗ�ϝϼѧѧΧ�ϥѧѧϣ�ΔѧѧϣϭΎϘϣϟ΍�ΏѧѧϧΟΗ�ϲѧѧϓ�ϲϓΎѧѧϘΛϟ΍�έѧѧϳϳϐΗϟ΍�ϡϫΎѧѧγϳϭ

�Γέ΍ΩΈѧΑ�ϕѧϠόΗϳ�Ύѧϣ�ϝϛ�΢ϳο ϭΗ�ϥϳϟϭ̈́ γϣϟ΍�ϰϠϋ�Ϫϧ΃�Ϋ·�ˬΔϣυϧϣϟ΍�ϲϓ�Δ΋έΎρϟ΍�Ε΍ΩΟΗγϣϠϟ�ϡϬϣϬϓϭ

بیة التي ستعود الجودة الشاملة للعاملین من مفاھیم ومبادئ وخصوصاً الأھداف والنتائج الإیجا

�ϡϬϠΑѧϘΗ�ϰѧϠϋ�ΩϋΎѧγΗϭ�ϡϬϓϭѧΧΗ�ΔѧΟέΩ�ϥѧϣ�ϝϠϘΗ�ϑ ϭγ�ΔϳϠϣόϟ΍�ϩΫϬϓ�ˬΎο ϳ΃�ϡϬϳϠϋϭ�Δϣυϧϣϟ΍�ϰϠϋ

�Δѧѧϣυϧϣϟ΍�ϲѧѧϓ�˱΍έѧѧΧ΁�΍ϭѧѧΟ�ΔϠϣΎѧѧηϟ΍�ΓΩϭѧѧΟϟ΍�Γέ΍Ω·�ΉΩΎѧѧΑϣ�ϕѧѧϳΑρΗ�ϕϠΧϳѧѧγ�Ύѧѧϣϛ�ˬΓΩѧѧϳΩΟϟ΍�ΔѧѧϳΟϬϧϣϠϟ

نتماء یسوده ارتفاع الروح المعنویة لدى الأفراد وروح التعاون والعمل الجماعي والشعور بالا

�Ω΍έϓϷΎѧΑ�ΔϠϣΎѧηϟ΍�ΓΩϭѧΟϟ΍�Γέ΍Ω·�ϡΎѧϣΗϫϻ�ΔΟϳΗϧ�ϭϫ�ϊ.والولاء للمنظمة ο ϭϟ΍�΍Ϋϫϭ�ϙѧϟΫ�α ѧϣϠϧϭ

:من خلال مبادئھا التي تركز على ما یلي

-�ϲѧϓ�ϲγΎγ΃�˯ί Ο�ϡϬϧ́Αϭ�ϡΎϣΗϫϻΎΑ�ϡϫέόηϳγ�΍Ϋϫϭ�Ε΍έ΍έϘϟ΍�ΫΎΧΗ΍�ΔϳϠϣϋ�ϲϓ�ϥϳϠϣΎόϟ΍�ΔϛέΎηϣ

.المنظمة وأن مصالحھم مشتركة

-΃�ϕѧϳέϓ�ϲѧϓ�ϝϣόϟ΍�ϲѧϓ�ϡϫΎѧγϳϭ�Ω΍έѧϓϷ΍�ϥϳѧΑ�ϥϭΎѧόΗϟ΍�Ρϭέ�ϕϠΧϳѧγ�Ύѧϣ�΍Ϋѧϫϭ�ϲϋΎѧϣΟϟ΍�ϝѧϣόϟ΍�ϭ

.تنویع الأفكار وظھور أفكار جدیدة

1:التدریب والذي ترمي من خلالھ إلى بلوغ نتائج عدیدة ھي-

�ϭѧϬϓ�ϲϟΎѧΗϟΎΑϭ�Ω΍έϓϷ΍�ϡϳϗϭ�ΕΎϛϭϠγ�έϳϳϐΗϟ�Δϳέ΍ΩϹ΍�ϝ΋Ύγϭϟ΍�ϥϣ�ΔϠϳγϭ�ΏϳέΩΗϟ΍�έΑΗόϳ

.یساھم في التغییر الثقافي

تأھیل وتدریب العنصر البشري على تطبیق المنھجیة الجدیدة.

�ϥϳѧγΣΗϟ΍�ϭѧϫϭ�ΔϠϣΎѧηϟ΍�ΓΩϭѧΟϟ΍�Γέ΍Ω·�ΉΩΎѧΑϣ�ϥѧϣ�έѧΧ΁�΃ΩѧΑϣ�ϕѧϳϘΣΗ�ϲϓ�ΏϳέΩΗϟ΍�ϡϫΎγϳ

.المستمر

�έѧϳϛϔΗϟ΍�ϰѧϟ·�ρϳѧγΑϟ΍�ϱΩΎѧόϟ΍�έѧϳϛϔΗϟ΍�ϥѧϣ�ϝΎѧϘΗϧϻ΍�ϰѧϠϋ�ΔϠϣΎѧηϟ΍�ΓΩϭѧΟϟ΍�Γέ΍Ω·�ι:الإبداع- έΣΗ

Οϟ΍�ϥ΃�Ι ϳΣ�ˬϲϋ΍ΩΑϹ΍ϭ�ϱέΎϛΗΑϻ΍�˯ϼѧϣόϟ΍�Ύѧο έ�ϕѧϳϘΣΗϟ�ϥϳϣΎѧϫ�ϥϳѧΑρϗ�ϥϼΛѧϣϳ�ω΍ΩΑϹ΍ϭ�ΓΩϭ

�ρѧγϭ�έ΍έϣΗѧγϻ΍ϭ�ΡΎѧΟϧϟ΍�ϥѧϣ�ϥϛϣΗѧϠϟ�ϡѧϬΑ�υΎϔΗΣϻ΍ϭ�ϡϬΑγϛϭ�ϥϳϳΟέΎΧϟ΍�˯ϼϣόϟ΍�Ύλ ϭλ Χϭ

.الظروف الصعبة واشتداد المنافسة

�ϰѧϠϋ�ΔϠϣΎѧηϟ΍�ΓΩϭѧΟϟ΍�Γέ΍Ω·�ί ѧϛέΗ�΍ΫϬϟϭ�Ω΍έϓϷ΍�Ε΍έΩϗϭ�Ε΍ΩϭϬΟϣϭ�έΎϛϓ΃�ΔΟϳΗϧ�ϭϫ�ω΍ΩΑϹ΍ϭ

فراد ومساعدتھم على الابتكار والإبداع وذلك من خلال تزویدھم بالتدریبات اللازمة تحفیز الأ

1
.86موزاوي سامیة، مرجع سبق ذكره، ص 
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�έϳϓϭѧΗϭ�ϡϫέΎѧϛϓ΃�ΩϳѧγΟΗϭ�ΏέΎѧΟΗϟΎΑ�ϡΎѧϳϘϠϟ�˱Ύѧλ έϓ�ϡϬΣϧѧϣϳ�ˬϙϟΫѧϟ�ΏѧγΎϧϣϟ΍�ϭΟϟ΍�έϳϓϭΗ�ϙϟΫϛϭ

.الإمكانیات اللازمة

ض حدّة تبني منظومة حوافز تجمع بین الحوافز المادیة والمعنویة في آن واحد تساھم في تخفی-

�έѧΛϛ΃�ϝϣόϟ΍�ϰϠϋ�Ω΍έϓϷ΍�ϊ ϳΟηΗ�ϲϓ�ΎϬΗϣϫΎγϣ�ϰϟ·�ΔϓΎο ϹΎΑ�ˬΓΩϳΩΟϟ΍�ΔϳΟϬϧϣϟ΍�ϝΑϘΗϭ�ΔϣϭΎϘϣϟ΍

.وأحسن وخصوصاً تحفیزھم على الابتكار والإبداع

-�Ωέѧѧϔϟ΍�ϥϳѧѧϳόΗ�ϰѧѧϠϋ�ϡϭѧѧϘΗ�ΔϠϣΎѧѧηϟ΍�ΓΩϭѧѧΟϟ΍�Γέ΍Ω·�ϥΈѧѧϓ�ϥϳѧѧϳόΗϟ΍ϭ�έΎѧѧϳΗΧϻ΍�ΔѧѧϳϠϣϋ�ι ѧѧΧϳ�Ύѧѧϣϳϓ�Ύѧѧϣ΃

ϗ�ϊ ѧϣ�ΏѧγΎϧΗϳ�ϱΫѧϟ΍�Ώλ ϧϣϟ΍�ϲϓ�ΏγΎϧϣϟ΍�ϥ΃�ϲѧϧόϳ�΍Ϋѧϫϭ�ϪѧΗϻϭϳϣϭ�ϪѧΗ΍έΑΧϭ�ϪѧΗϼϫ̈́ ϣϭ�ϪѧΗ΍έΩ

.اختیار الفرد یتم حسب ھذه الخصائص التي تجمع بین المقدرة والرغبة

:ΩѧΟϧ�ΔϠϣΎηϟ΍�ΓΩϭΟϟ΍�Γέ΍Ω·�ϲϓ�΍ΩΟ�ΔϣΎϬϟ΍�έϭϣϷ΍�ϥϣϭ.النتیجة ھي أن الجودة الشاملة تنبع من الأفراد

�ΕΎϧϳѧѧγΣΗϟ΍�ˬΔϛέΎѧѧηϣϟ΍�ˬϝѧѧϣόϟ΍�ϕѧѧϳέϓ�ˬΔѧѧϧϭέϣϟ΍�ˬω΍ΩѧѧΑϹ΍�ˬ˯ Ύѧѧϔϛ΃�ϥϳϠϣΎѧѧϋ�ϥϭΩѧѧΑϭ�ˬΓΩΎѧѧϳϘϟ΍ϭ�ΓέϣΗѧѧγϣϟ΍

.ومھارات وأنماط إدارة وقیم مشتركة لن تحقق الجودة الشاملة الفوائد المرجوة منھا

1إدارة الجودة الشاملة في إدارة الموارد البشریةمبادئ تطبیق :الثانيالفرع 

ف المجالات وفي لقد واجھ المدیرون التنفیذیون للموارد البشریة تحدیات كثیرة في مختل

مختلف المنظمات، ذلك لأن مدیري إدارة الموارد البشریة یقع علیھم عبء كبیر في عملیة التغییر 

قد أصبح عقیما وكخصم مھزوم والتطویر والتعدیل التنظیمي، إلا أن قسم إدارة الموارد البشریة 

م وتوفیر بیئة مناسبة للجودة ویمكن لھذا القسم أن یؤدي دورا رئیسیا في دع.بالنسبة للجودة الشاملة

الشاملة في استراتیجیة أولیة، ولتنفیذ ھذا فإن تصمیم الوظائف یجب أن یتم بحیث یكون قابلا للتحسین 

.والتطویر المستمر أثناء العمل، أي استمرار التحسین كطریقة لحیاة واستمراریة قسم الموارد البشریة

Bowen(وقد وضع كل من  & lawer(لتالیة لإدارة الجودة الشاملة من خلال قسم المبادئ ا

:إدارة الموارد البشریة أثناء العمل والتنفیذ، وھذه المبادئ ھي

جودة العمل منذ البدایة؛

منھج قدسیة استراتیجیة التحسین؛

سین المستمر كطریقة للحیاة؛التح

العلاقات التبادلیة وفریق العمل.

1
416، ص 2004/2005، مطبعة العشري، "موارد البشریة موضوعات وبحوث متقدمةإدارة ال":سید محمد جاد الرب
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ك بعض التغیرات في استراتیجیات وسیاسات وفي ظل ھذه المبادئ اصبح واضحا أن ھنا

الوظیفة المطلوبة من ھذه الإدارة إدارة الموارد البشریة التقلیدیة یجب أن تتم، خاصة إذا كانت 

والتخطیط للموارد البشریة ھو أولى .ھي دعم برنامج إدارة الجودة الشاملة في المنظمة

:ویجب أن یشمل الآتي.الخطوات المطلوبة لذلك

تعزیز وتقویة التنسیق مع المنظمة مثل المستھلك الداخلي آلیات أو أدوات تحدید.1

والمورد؛

إیجاد المبادرات اللازمة لتقویة العمل والتنسیق بین الإدارة والعمال، والتعاون .2

مع النقابات العمالیة؛

خلق وإیجاد الأھمیة المناسبة للنظم ولیس التركیز على الأفراد؛.3

سؤولیات الموظف؛آلیات زیادة وتوسیع م.4

خلق الفرص للموظفین للتعلم واستخدام المھارات التي تؤدي إلى إعادة تصمیم .5

.العملیات التشغیلیة والواجبات الوظیفیة أثناء تأدیة العملیات والمھام

خلق الأداء العالي لعمل الفریق؛.6

.إیجاد فرص التدریب والتعلیم.7

ع المعاھد التعلیمیة لتطویر الموظفین الخطط شكل من أشكال المشاركة مویمكن أن تشمل 

.ولتأمین احتیاجاتھم المستقبلیة ولكي یكونوا مھیئین أو مجھزین بطریقة أفضل

ضمن معاییر الإیزوإدارة الموارد البشریةمكانة : الثالثالمبحث 
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تتضمن معاییر الإیزو مجموعة من الشروط یتوجب على المنظمة تطبیقھا كاملة حتى تتحصل 

وتتعلق ھذه الشروط بمختلف الوظائف القائمة في المنظمة والتي من بینھا وظیفة تسییر .لى الشھادةع

وفیما یلي سوف نحاول اكتشاف من بین شروط الإیزو تلك التي تخص تسییر .الموارد البشریة

یر ومعای9000الموارد البشریة، واقتصرت الدراسة على معاییر تأكید الجودة أي سلسلة الإیزو 

ثم نتعرف على شھادات الإیزو لتأكید جودة العاملین وما 10011مراجعة الجودة أي سلسلة الإیزو 

.تتطلبھ من شروط

ید الجودة ومعاییر مراجعة الموارد البشریة ضمن معاییر تأكإدارةمكانة : المطلب الأول

الجودة

، وكل معیار 9003و والإیز9002، الإیزو 9001تتمثل معاییر الجودة في كل من الإیزو 

فھو موجھ للمنظمات التي تقوم بكل 9001خاص بنوع معین من المنظمات، فبالنسبة للإیزو 

9002والإیزو .التصمیم، التطویر، الإنتاج، التركیب وكل الخدمات المرفقة للمنتوج:الوظائف التالیة

أما .والخدمات المرفقة فقطھو نموذج لتأكید الجودة في المنظمات التي تقوم بالإنتاج ، التركیب 

.فھو خاص بالمنظمات التي تقوم بالمراقبة والاختبار النھائي9003الإیزو 

یحتوي على عشرین شرطا بینما المعاییر الأخرى فتتضمن 9001ولھذا نجد معیار الإیزو 

ر إیزو نفس الشروط ولكن لیست جمیعھا، إذ تنقص منھا الشروط المتعلقة بالوظائف التي یشملھا معیا

، وفیما یلي شروط المواصفة إیزو 9003وإیزو 9002والغیر موجودة في معیاري إیزو 9001

1:حسب الطبعة الأولى لھا9001

.مسؤولیة الإدارة.1

.نظام الجودة.2

.مراجعة العقود.3

.التحكم في التصمیم.4

.التحكم في الوثائق والمعطیات.5

1
.19/04/2011،"مكانة تسییر الموارد البشریة ضمن معاییر تأكید الجودة ومعاییر مراجعة الجودة":محمد احمد اسماعیل

http://www.hrdiscussion.com/hr29026.html
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.المشتریات.6

.رف الزبونالتحكم ورقابة المنتجات الموردة من ط.7

.تعریف المنتجات وتتبعھا.8

.التحكم في العملیات.9

.المراقبة والاختبار.10

.مراقبة معدات القیاس، الفحص والاختبار.11

.موقف عملیات المراقبة والاختبار.12

.التحكم ومراقبة المنتجات غیر المطابقة.13

.العملیات التصحیحیة والوقائیة.14

.المناولة، التخزین، التعبئة والتسلیم.15

.في سجلات الجودةالتحكم.16

.المراجعة الداخلیة للجودة.17

.التدریب.18

.الخدمات المرفقة.19

.التقنیات الإحصائیة.20

اھتم بوظائف وأنشطة مختلفة بما فیھا وظیفة 9001یتضح من ھذه الشروط أن معیار إیزو 

تمثل الموارد البشریة، غیر أن ھذه الأخیرة معنیة إلا بشرط واحد وھو الشرط الثامن عشر والمإدارة

1:في التدریب وینص ھذا الشرط على ما یلي

إن عنصراً أساسیاً في نجاح وفعالیة تطبیق نظام الجودة ھو توافر العنصر البشري الكفء "

المدرب على تنفیذ متطلبات النظام وبذلك فإن ھذا الشرط یحدد أھمیة توافر الدلیل القاطع على أن 

ید الاحتیاجات التدریبیة وتخطیط وتنفیذ الأنشطة والبرامج الإدارة لدیھا نظام واضح ومطبق فعلاً لتحد

اللازمة للوفاء بتلك الاحتیاجات ویتحتم وجود السجلات التي تؤكد ھذه المعلومات ویشمل التدریب 

1
http://www.hrdiscussion.com/hr29026.htmlنفس المرجع السابق،:محمد احمد اسماعیل
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مع العلم أن ھذا ".المقصود كل الأفراد على كافة المستویات الذین لھم تأثیر في مستوى الجودة

.9003والإیزو 9002ود في المعاییر الأخرى أي الإیزو الشرط الخاص بالتدریب موج

التي ظھرت بھا لأول مرة، 9003، 9002، 9001كانت ھذه الطبعة الأولى لمعاییر الإیزو 

إذ تقوم .ومنذ ذلك الوقت كانت تطرأ تعدیلات وتحسینات على معاییر الإیزو ولازالت لحد الآن

إیزو جدیدة وھي عبارة عن تحسین وتطویر للمواصفات المنظمة العالمیة للمعاییر بإصدار مواصفات

السابقة ویتم ذلك كلما استدعت الحاجة إلى ذلك، ومن أھم ما أصدرت مؤخرا وما نال نجاحاً وانتشاراً 

.2000اللذان صدرا سنة 9001والإیزو 9000واسعاً على الساحة الدولیة ھما معیاري الإیزو 

مبادئ وفي نفس الوقت ھي عبارة عن شروط على المنظمة ویقوم كل منھما على مجموعة من ال

2000:9000ISOفبالنسبة لمبادئ المعیار .تحقیقھا إذا ما أرادت الحصول على إحدى الشھادتین

1:فھي تتمثل في

للتعرف على احتیاجاتھ ورغباتھ الحالیة والمستقبلیة وفھمھا محاولة :الاستماع للزبون.1

.ظمة مرتبط بمدى رضا زبائنھاإذ أن مصیر المن.لتحقیقھا

إن ما یضمن تحقیق غایة، سیاسة وأھداف المنظمة ھو القیادة الجیدة والتي تعتبر من :القیادة.2

مھام الإدارة، إذ أنھا المسؤولة عن تقدیم التوجیھات والنصائح وتوحید الھدف لدى كل 

.العاملین في المنظمة وتوفیر الظروف المساعدة لبلوغھ

.یرتبط نجاح المنظمة بشكل كبیر بالعاملین بھا وبإمكانیاتھم ومؤھلاتھم:لینمشاركة العام.3

Approche:مدخل العملیات.4 processus

تكون النتائج المتوصل إلیھا أكثر فعالیة والإیرادات جیدة لما تكون الموارد والنشاطات مسیّرة 

.حسب مدخل العملیات

ظیم بفضل تحدید، فھم وإدارة نظام العملیات تتزاید فعالیة وإیرادات أي تن:مدخل الأنظمة.5

.المتفاعلة فیما بینھا واللازمة لتحقیق الأھداف

.وھو ھدف ثابت لكل نظام:التحسین المستمر.6

إذ یجب أن تتخذ القرارات انطلاقاً من تحلیل منطقي للمعلومات :التفكیر المنطقي والواقعي.7

.والمعطیات أو بالتنبؤ بھا

1
76موزاوي سامیة، مرجع سبق ذكره، ص 
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إن علاقة المنظمة بالموردین ھي ارتباط :وردین مربحة للطرفینإقامة علاقات مع الم.8

.متبادل، كما أن إقامة العلاقات الناجحة والمربحة بینھما تزید من قدرتھما على خلق القیمة

ISO:2000أما عن شروط المعیار  1:فتتمثل فیما یلي9001

.مجال التطبیق.1

.مرجعیة المعیار.2

.مصطلحات ومفاھیم.3

.لجودةنظام إدارة ا.4

.مسؤولیة الإدارة.5

:ویتجزأ ھذا العنصر إلى أربع نقاط:إدارة الموارد.6

.توفیر الموارد-1.6

.الموارد البشریة-2.6

:عمومیات-1.2.6

یجب أن یكون العمال الذین یشغلون مناصب ذات تأثیر على جودة المنتوج ذوي كفاءات 

.معرفة الأدائیة ومن الخبرةومؤھلات مكتسبة من خلال التكوین الأساسي والمھني، ال

:على المنظمة القیام بـ:التحسیس والتدریب:المؤھلات-2.2.6

.تحدید المؤھلات اللازمة للعمال الذین یشغلون مناصب ذات تأثیر على جودة المنتوج-

.القیام بالتدریبات اللازمة أو الاعتماد على نشاطات أخرى لتلبیة الاحتیاجات-

.اطات المنظمةتقییم فعالیة نش-

التأكد من أن كل العاملین یعرفون طریقة أداء أعمالھم ولدیھم وعي بأھمیة نشاطاتھم -

.وبالطریقة التي یساھمون بھا في تحقیق أھداف الجودة

.الاحتفاظ بسجلات التكوین الأساسي والمھني، المعرفة الأدائیة والخبرة-

.الھیاكل القاعدیة-3.6

.محیط العمل-4.6

.إعداد المنتوج-7

1
http://www.hrdiscussion.com/hr29026.htmlنفس المرجع السابق،:محمد احمد اسماعیل
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.القیاس، التحلیل والتحسین-8

1:انطلاقا من ھذه المبادئ والشروط نسجل الاستنتاجات التالیة

ISOھناك اختلاف واضح وتحسینات مقارنة بالمعاییر السابقة، كما یمكن اعتبار معیاري -

ISOو 9000 لى على أنھما خطوة نحو إدارة الجودة الشاملة والدلیل ع2000لسنة  9001

القیادة الإداریة، التحسین المستمر ومشاركة العاملین ھي :ذلك بعض مبادئ ھذه المعاییر مثل

.من بین مبادئ إدارة الجودة الشاملة

الاستنتاج الثاني وھو الھدف من ھذه الدراسة یكمن في مكانة تسییر الموارد البشریة ضمن -

ISOھذه المعاییر، فبالنسبة للطبعة الأولى لمعاییر  9001 ،ISO فلم ISO9003و 9002

ISO:2000یكن الاھتمام سوى بالتدریب، أما في المواصفة  فقد اھتمت بمشاركة 9000

العاملین ومساھمتھم في عملیة اتخاذ القرارات كما كلفت الإدارة بتقدیم التوجیھات والنصائح 

لبلوغھ، ولھذه وتوحید الھدف لدى كل العاملین في المنظمة وتوفیر الظروف المساعدة لھم

المھام آثار إیجابیة على نفسیة العاملین إذ أن ھذا یشعرھم بالانتماء والاھتمام من جانب 

المسؤولین ویرفع روحھم المعنویة ویزید من ولائھم للمنظمة مما یؤدي إلى تحسین أدائھم 

.وبالتالي تحسین أداء المنظمة

ISO:2000أما بالنسبة لمعیار  صوصـاً على التدریب، المعرفة الأدائیة فھـو یركــز خ9001

والخبرة والمؤھلات المكتسبة من خلالھا، بالإضافة إلى أنھ یشترط توفر محیط عمل مناسب للعاملین 

.لتحقیق مستوى الجودة المطلوب

2:مكانة تسییر الموارد البشریة ضمن معاییر مراجعة الجودة

للتأكد من فعالیتھ ومطابقتھ جودة في شركة مامراجعة الجودة ھي عملیة دراسة وتقییم فاعلیة ال

.للمعاییر ومدى النتائج المحققة عن تطبیقھ وذلك بفرض الفحص والتطویر

:ھناك سلسلة من معاییر مراجعة الجودة

1.ISO100111-: ھذا المعیار خاص بتقدیم المنھج والتنفیذ العملي للمراجعة، كما یقوم أیضا

.خطیط وتنفیذ وتوثیق مراجعات الجودةالإرشاد اللازم لإعداد وت

1
78موزاوي سامیة، مرجع سبق ذكره، ص 

2 http://grh-management.blogspot.com/2011/02/human-resources-management-within-
iso.html

06/02/2011 ،
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2.ISO100112-: التعلیم، التدریب، الخبرة، (خاص بمعاییر مؤھلات مراجعوا الجودة

).الخصائص، الشخصیة، إمكانات الإدارة، الحفاظ على الأھلیة، اللغة، اختیار كبیر المراجعین

3.ISO100113-:إدارة برامج الجودة.

1:تتم المراجعة في التدریب بطرح الأسئلة التالیة:بالمراجعة في التدری

ھل تم تدریب كافة العاملین الذین یؤدون نشاطا یؤثر في الجودة تدریبا مناسبا؟-

ھل تم تعریف المسؤولین عن تحدید الحاجات التدریبیة؟-

ما ھو أساس اختیار الأفراد للتدریب المتخصص؟-

ھل یتم الاحتفاظ بسجلات التدریب ؟-

تحدد تلك السجلات مستوى المھارات والمؤھلات؟ھل-

ھل تتضمن الأسالیب توفیر دورات تنشیطیة إذا لزم الأمر؟ -

بعد تعرفنا على  مكانة إدارة الموارد البشریة ضمن معاییر تأكید الجودة ومعاییر مراجعة الجودة 

.سنتعرض إلى شھادات الإیزو لتأكید جودة المستخدمین

2ت الإیزو لتأكید جودة المستخدمینشھادا:المطلب الثاني

شھادات عن جودة النظام، شھادات :تصنف شھادات أو معاییر الجودة إلى ثلاث مجموعات

.عن جودة المنتجات وشھادات عن جودة المستخدمین

ففیما یخص معاییر جودة المستخدمین فیمكن لجمیع المنظمات بنوعیھا الإنتاجیة والخدمیة أن 

الحصول على ھذه الشھادة، فمثلا المنظمات التربویة یمكنھا تأكید جودة أساتذتھا وكذلك تتقدم بطلب

أین تصبح ھذه المعاییر ذات أھمیة أكبر لتأكید جودة )ھذا القطاع الحساس(منظمات قطاع الصحة 

ھدف وھذا لا یقلل من أھمیة شھادة جودة المستخدمین بالنسبة للمنظمات الإنتاجیة، وال.عمال الصحة

1
،2011، مارس "تسییر الموارد البشریة ومعاییر مراجعة الجودة"القلم الجاد، 

http://www.startimes.com/f.aspx?t=29468602
2

.01/05/2010،"تسییر الموارد البشریة وفق معاییر الإیزو وإدارة الجودة الشاملة":ماعیلمحمد احمد اس
http://www.hrdiscussion.com/hr8488.html
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منھا ھو التأكد وإثبات كفاءات ومؤھلات الأفراد، مدى فعالیة برامج التدریب، مدى فھم ودرایة 

الأفراد بالطریقة الفعالة لأداء عملھم، وھل یتماشون مع التطورات والمستجدات التكنولوجیة في 

.المحیط الخارجي

EN)واصفة الأوروبیة من بین معاییر أو شھادات تأكید جودة المستخدمین وأولھا ھناك الم

، ثم (CEN)من طرف المنظمة الأوروبیة المشتركة للمعاییر 1989والتي أصدرت سنة (45013

والتي تعتبر تعدیلا وتحسینا ISO17024المواصفة (ISO)أصدرت بعدھا المنظمة الدولیة للمعاییر 

ENللمواصفة ENتحتوي المواصفة و.45013 1:على تسعة عشر نقطة ھي45013

الشروط العامة الواجب توفرھا في 45013یضم المعیار الأوروبي :ھدف ومجال التطبیق-1

المستخدمین حتى تتمكن المنظمة من الحصول على الشھادة والتي تثبت جودة ھؤلاء 

.المستخدمین

:تعاریف-2

ھو نظام یتضمن قواعد وإجراءات خاصة للتسییر والموجھة للشروع :نظام تأكید الجودة

.ءات الحصول على شھادة المطابقة والمواءمةفي إجرا

ھي وثیقة تمنح حسب قواعد نظام تأكید الجودة والتي تشیر إلى أن :شھادة المؤھلات

.الشخص حامل الشھادة مؤھل للقیام بالخدمات الخاصة

كل الأشخاص لدیھم الحق في الحصول على الشھادة، بشرط أن یكونوا :تعلیمات عامة-3

التي یسعون للحصول على الشھادة فیھا بانتظام، فلا تمییز بین مرتبطین بالوظائف

.الأشخاص

یجب أن یسمح ھیكل المنظمة بمشاركة كل الأجزاء المعنیة، كما یجب :الھیكل الإداري-4

.أیضا وجود مسؤول یشرف على المنظمة

التأكد لى لجنة إدارة المنظمة أن تشرف وتتحمل مسؤولیةع:المھمة الموكلة للجنة الإدارة-5

.من تنفیذ شروط الشھادة مثلما جاءت في الوثیقة

یجب على المنظمة وضع وإنشاء ھیكل خاص بھا، وأن تقوم بتوزیع :الھیكل التنظیمي-6

المسؤولیات وتحدید العلاقات الھرمیة، كما أنھ علیھا تقدیم نظام تأكید الجودة كتابیا بما فیھ 

.لشھادةالقواعد والإجراءات المتبعة للحصول على ا

1
.،  نفس المرجع السابق"ة الشاملةتسییر الموارد البشریة وفق معاییر الإیزو وإدارة الجود":محمد احمد اسماعیل
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یشترط أن تتوفر معلومات حول كفاءات ومؤھلات :العمال المكلفون بالتحضیر للشھادة-7

وخبرة العمال المكلفون بالتحضیر للشھادة، وأیضا ما تلقوه من تدریبات، كما یجب أن تقدم 

وأما إذا تكلفت بالتحضیر للشھادة مصلحة خارجیة، یجب أن یلبي .لھم تعلیمات موثقة

.كل تعلیماتھاالمستخدمون 

یجب أن تتوفر المنظمة على نظام یسمح لھا :التحكم في الوثائق وفي التغییرات ومراقبتھا-8

بمتابعة كل الوثائق المتعلقة بنظام التحضیر للشھادة وفي حالة حدوث أي تغییر یستوجب 

.على المنظمة إعلام كل المستعملین

إجراءات التحضیر للشھادة، كما یجب یجب تسجیل كل الظروف التي نفّذت فیھا :التسجیل-9

.أن تحفظ بأمان

یتطلب توفر الوسائل اللازمة والإجراءات الموثقة التي :إجراءات الحصول على الشھادة-10

تسمح بالحصول على الشھادة كما یجب مراقبة المستخدمین بعد حصولھم علیھا وفقا لقواعد 

.محددة

شترط توفر الوسائل اللازمة من خبراء ی:وسائل التحضیر للشھادة والمراقبة اللازمة-11

وتجھیزات والتي تسمح بالحصول على الشھادة للعاملین والتي تؤكد أن العمال ذوي 

.الشھادات یطابقون دوما القواعد والإجراءات المعلنة

Manuelدفتر الجودة -12 qualité: یجب أن تجمع المنظمة كل المعلومات المتعلقة

ھذه المعلومات تتمثل في سیاسة .شروط ھذه المواصفةبالظروف التي استجابت فیھا ل

الجودة، وصف للھیئة القانونیة وللتنظیم المتّبع في المنظمة بالإضافة إلى المعلومات المتعلقة 

.دمین المرشحین للحصول على ھذه الشھادةبالمستخ

.یجب ضمان سریة المعلومات:السریة-13

ل أو الموظفین المتحصلین على الشھادة یجب أن تنشر قائمة العما:النشر أو الإعلان-14

.للجمھور العام

.یجب أن تكون بالمنظمة إجراءات تأخذ في الاعتبار الطعون ضد القرارات:الطعون-15

تجري بالمنظمة مراجعات داخلیة وعروض :المراجعة الداخلیة والعرض الدوري-16

.دوریة تسمح بالحكم على شروط ھذه المواصفة

بمراقبة استعمالات على المنظمة القیام :شھادة المؤھلاتالاستعمال الغیر شرعي ل-17
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.شھادات المؤھلات وكل استعمال غیر صحیح یجب أن یعالج بإجراءات خاصة

كل الشكاوى الصادرة عن الأشخاص المتحصلین على الشھادة تؤخذ بالاعتبار :الشكاوى-18

.من جانب المنظمة ویجب تسجیلھا في قائمة

موثقة بالمنظمة خاصة بسحب وإبطال توفر إجراءاتیجب:سحب وإبطال الشھادة-19

.شھادة المؤھلات

نلاحظ من ھذه الشروط أنھا تصف الطریقة التي یتم بھا التحضیر للحصول على الشھادة ولكن 

لا تصف إطلاقا ما یجب أن تطبقھ المنظمة على المستخدمین حتى یصبحوا مؤھلین للحصول على 

.ھذه الشھادة

 معیارISO 17024:

.EN45013ھو معیار دولي لتأكید جودة المستخدمین، كما یعتبر تعدیلاً وتحسیناً للمواصفة 

الاستنتاج الشامل للمكانة التي یحضى بھا تسییر الموارد البشریة ضمن معاییر الإیزو ھي أنھا 

أننا أبعد وأقل مما یجب أن تكون علیھ باعتبار أن العنصر البشري ھو المولد الأساسي للجودة إلا 

.نلاحظ أن معاییر الإیزو تتعامل معھ كباقي موارد المنظمة

بعد تطرقنا إلى شھادات الإیزو لتأكید جودة المستخدمین سنتطرق فیما یلي إلى أھم ما جاء بھ 

.الإیزو حول التدریب

1التدریب والإیزو:المطلب الثالث

محدد القطاع لضمان ت من القرن العشرین تم إدراك الحاجة لدلیلالتسعینافي منتصف 

بتشكیل جماعة عمل لوضع (ISO)الجودة في التدریب فبادرت المنظمة الدولیة للمعاییر والمقاییس 

تم تبني المواصفة الدولیة للتدریب 1999وفي عام مسودة دلیل لمواصفة جودة مختصة بالتدریب، 

)ISO وإعلان المعیار )ISO(قاییس والتصدیق علیھا من قبل المنظمة الدولیة للمعاییر والم)10015

.الرسمي النھائي

.تعریف المواصفة ومجالھا وأھم أھدافھا وممیزاتھالوفیما یلي سنتعرض 

ISO(تعریف المواصفة.1 :ومجالھا)10015

1
.220، ص 2009، الیازوري للنشر والتوزیع، "10015جودة التدریب الإداري ومتطلبات المواصفة الدولیة الإیزو ":نجم العزاوي
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ھي مواصفة تأكید الجودة للتعلیم والتدریب وتعتبر مواصفة فنیة منفصلة لمساعدة الشركات 

.وأنظمة التدریب وأداة للإدارة الاستراتیجیة لتطویر الموارد البشریةعلى التحكم وإدارة برامج 

ISO(إن المواصفة  وتطبیق وصیانة وتحسین تغطي جمیع الأمور المتعلقة بتطویر)10015

الخدمات التي تزودھا الشركة /استراتیجیات وأنظمة التدریب التي تؤثر على جودة المنتجات

.للمستھلك

ISO(الدولیة أھداف المواصفة .2 :ھناك أكثر من ھدف للمواصفة وأھمھا مایلي):10015

:مساعدة الشركات في متابعة وإدارة برامج وتعمیم التدریب بما فیھا.1

برامج التدریب التي لا تركز على تطویر إدارة الشركة؛.أ

المدراء الذین غیر مشمولین في وضع خطط التدریب؛.ب

تطویر المدربین؛المعاییر الضعیفة في.ج

طرق انتقاء البرامج التدریبیة؛.د

.المعاییر الضعیفة في تقییم فعالیة أداء البرامج التدریبیة الموضوعة.ه

التأكد من أن أنظمة وبرامج التدریب الموجودة في الشركات تحقق نتائج واضحة تعود .2

على الشركة بالفوائد المرجوة من الاستثمار في التدریب؛

.مساعدة الإدارة على التدریب وتطبیق مایتم معرفتھ للموظفین من خلال برامج تدریبیة.3

ISO(ممیزات المواصفة الدولیة .3 :للمواصفة ممیزتین أساسیتین ھما:)10015

أي ھل أداء موظفي المنظمة مناسب، وإذا كان :الربط بین الاستثمار التدریبي وأداء المنظمة.1

نقاط ة ومعرفة منظمالضروري معرفة الأسباب من خلال تحلیل أداء العاملین في الالجواب بالنفي من

:الضعف في الأداء وأسبابھا وھل أن

كفاءة الموظفین لا تتناسب مع متطلبات العمل؛.أ

.افتقار الموظفین إلى مھارات مناسبة للعمل.ب

ISO(عندما یكون التدریب ھو الحل الأنسب ومواصفة  خارطة طریق فر تو)10015

حة تساعد المنظمة على اتخاذ القرارات الصحیحة في الاستثمار ببرامج تدریب محددة عن واض

طریق اختیار البرامج التدریبیة الملائمة لتحقیق الأھداف التي وضعتھا الإدارة، ورفع وتحسین تطویر 

.أداء الأفراد
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ة تربویة بعد أن تقرر المنظمة أن تدریب تنظیم وإعداد البرامج التدریبیة على أسس ومبادئ علمی.2

.الموظفین ھو الحل الأنسب والمنھج الملائم لتطویر أداء العاملین ومن تم أداء المنظمة

ISO(یأتي القرار بإعداد وتطویر وتصمیم منھج تدریبي ملائم وفعال من خلال مواصفة 

وفعالیة للعاملین بالشركة بجھود تنطلق من تنظیم وإعداد برامج تدریبیة ذات كفاءة التي )10015

بشریة وموارد مالیة ووقت محدد من أجل تحقیق الھدف الرئیسي للشركة وھو تحسین الأداء للعاملین 

.منظمةوال

بعد أن تعرضنا إلى أھم ما جاء بھ الإیزو عن تدریب العاملین سنتطرق الآن إلى ماجاء بھ 

.الإیزو عن تطویر الكفاءات

تطویر الكفاءات والإیزو: بعالمطلب الرا

العمل التي داء لأعاملین في الیدعو إلى تحدید المھارات المطلوبة 9001:2000یزو إن الا

سیلقي الناتج المتوقع من ھوأیضا المھارات اللازمة لتحقیق النشاط المتوقع أن، جتؤثر على جودة المنت

خدام جمیع وسائل الإعلام والمعلومات لتحدید المھارات في إطار عملیة ھو استو.قبل الزبون

1تحدید قائمة من المھارات المطلوبةومن تم الاحتیاجات المذكورة لتحدید 

دارة بالكفاءات فالأولى تخص العملیات التي تؤثر بین إدارة الكفاءات والإفرقةالتیجب كما 

.على جودة المنتج والثانیة تشمل جمیع عملیات المنظمة

ISO 2ة الكفاءاتإدار:9001

ویستند ھذا المعیار في تحدید العملیات التي لھا تأثیر على جودة المنتج وأخذا في الاعتبار متطلبات 

منظور العملاء منة یدارالعملیات الإكفاءةعلى المواصفة ركزتالموارد البشریة في سیاق .العملاء

الكفاءة والخبرة وھكذا تتحدد .ملاء ، لكسب رضاھالھدف ھو جعل المنتج یلبي متطلبات العم:

والتجربة من الموظفین المعینین في المھام التي تؤثر على نوعیة المنتج ، من حیث التعیین والتي 

1
GENEVIEVE KREBS : "ressources humaines nouvelles pratique selon l’iso 9001", AFNOR

2007, France, P 19
2

SINI KHADIDJA : "le role de la gestion des ressources humaines dans l’amélioration de la
qualité", mémoire de magistére, université Abou-Bekr Belkaid Tlemcen, algerie,2007 _ 2008, p189.
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المصممة ...)التوجیھ ، والتناوب على الوظائفك(تسیطر علیھا الجھود التعلیمیة أو وسائل أخرى 

.لكفاءاتلضمان جودة المنتج، ولیس على وجھ التحدید لتطویر ا

4ISO 1:بالكفاءاتالإدارة :900

الموارد وفي سیاقنظام إدارة الجودة ، للوصول إلىھو دلیل للشركات 9004یزو ذلك الاوك

والأعمال لتحسین الكفاءة الاقتصادیة والاجتماعیةتنصح بتطویر الكفاءات9004البشریة ، ایزو 

المسلم المنتجعملیاتس فقط تلك التي تؤثر علىجمیع عملیات المنظمة ولیتشملكما أنھا.البیئیة

حفیز تالاسس التي من شأنھا یحدد 9004:2000الجودة وفقا للایزو إدارةعملیة .الى العمیل

.مالى توقعاتھالاستماعالموظفین من خلال رصد رضاھم و

:خاتمة الفصل 

تعد ادارة الموارد البشریة یمكن القول بأناستنتاجا لما تم التعرض إلیھ ضمن ھذا الفصل

اذ ان نجاح أي منظمة یعتمد على اداء العاملین فیھا في جمیع ،ة مھمة من ركائز الجودة الشاملةركیز

اسبة لھا لتحقیق بالمشاركة والتعاون في اظھار المشكلات وایجاد الحلول المن، وذلك المستویات

.التحسین المستمر

یتحد ویتوافق مع نظم أخرى لإدارة الموارد البشریة نجاح إدارة الجودة الشاملةكما أن 

.كالتدریب وتقییم الأداء والاختیار وغیرھا

على مستوى الأفراد، فرق العمل، الجماعات والمنظمة ككل كما أن تحسین وتطویر الأداء 

.ھو سبب ونتیجة لمفھوم إدارة الجودة الشاملة

القرن العشرین لم تكن تھتم سوى بتدریب نجد أن معاییر الإیزو منذ ظھورھا حتى نھایة 

توسّع اھتمامھا بالعنصر البشري فقد تضمنت شروطاً  من بینھا مشاركة والعاملین ثم تحسنت 

العاملین في عملیة اتخاذ القرارات، توحید الھدف لدیھم وتوفیر الظروف المساعدة لھم لبلوغھ، كما 

كما خصّت المنظمة العالمیة للمعاییر .ة والمؤھلاتاھتمت أیضا بالتدریب، المعرفة الأدائیة، الخبر

.الموارد البشریة بشھادة یطلق علیھا شھادة جودة المستخدمین تقدّم لذوي الكفاءات والمؤھلات العالیة

1
Epid, p 192.
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:مقدمة الفصل 

یقوم مفھوم إدارة الجودة الشاملة على مبدأ أساسي وھو عملیة التحسین المستمر في كل أبعاد المنظمة 

ومجالاتھا وھذا یحتاج إلى منح الموظفین أو العاملین نوعا من الحریة في التصرف ونوعا من الاستقلالیة 

.تحقیق التقدم للمنظمةتحمل أعباء المسؤولیة ووالمساھمة في اتخاذ القرار وفي

وذلك یعود إلى أن الإدارة العلیا لایمكنھا إحداث ھذا التحسین لكل مجالات المنظمة بمفردھا لدى 

أن یساھم في ھذه المسؤولیة، وكذا تشجیعھم ودعمھم من أجل القیام بكل مایستطیعون من الجمیع  علىفلابد 

.ف المنظمةدفعلھ من أجل إرضاء الزبون وتحقیق ھ

الذي یمكن أن یتساوى مع وظائف إدارة الموارد ى ھذا الأساس ظھر مفھوم تمكین العاملین وعل

جھود لتعزیزفي الفترات الأخیرةنتشریبدأ ظھر وھو مفھوم ف .البشریة أو مع مدخل المرونة التنظیمیة

.فیذه بالمنظماتنظمات؛ ولھذا سنتطرق في ھذا الفصل إلى مفھوم التمكین ومراحل تنالجودة الشاملة في الم

تمكین العاملینماھیة :المبحث الأول
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إن الحدیث عن موضوع تمكین العاملین في المنظمات العربیة وخاصة الدول النامیة یعتبر 

موضوعا سابقا لأوانھ، إلا أن التفكیر بھ یعد ضرورة لاغنى عنھا من أجل وضع الأطر النظریة لتطبیقھ في 

.ذا سیتم التطرق في ھذا المبحث إلى مفھوم التمكین وأھمیتھ وأسالیبھیب ولھالمستقبل القر

أھمیتھتمكین العاملین ومفھوم :المطلب الأول

مكین العاملین، وھذا راجع إلى عدم وجود اتفاق على تعریف محدد ھناك تعریفات كثیرة ومتنوعة لت

لمفھوم من حاجة موضوعنا من أجل الوصول بین الباحثین والكتاب، وفیما یلي سنعرض أھمھا وذلك وفق 

.خلال محصلة التعاریف

تعریف التمكین :الفرع الأول

1:التمكین لغةتعریف .أ

لابن "لسان العرب"یمكن تعریف التمكین لغة حسب ماورد في أھم المراجع والمعاجم العربیة وھو 

لھ في )مكّن(فإن )2001(الوسیط إن التمكین یعني القدرة والاستطاعة، وأما المعجم).1995(منظور

.من الشيء أي جعل لھ علیھ سلطانا وقدرة وسھل ویسر علیھ)أمكنھ(الشيء أي جعل لھ علیھ سلطانا، 

)مكّن(، حیث أن )1997(وورد تعریف مفصل ومطول لكلمة التمكین ومشتقاتھا في معجم محیط المحیط 

"إكسفورد"كما یعرف القاموس .واستطاع علیھكن من الأمر أي قدرالشيء أي قوى ومتن ورسخ، استم

.التمكین على أنھ إعطاء القدرة للشخص الممكن

ویستخدم أیضا في اللغة "empowerment"فھمو مصطلح جدید ظھر في لغة إدارة الأعمال الأمریكیة 

mise"الفرنسیة بدلا من استخدام الجملة  en pouvoir."2

:والكتابتعریف التمكین حسب بعض الباحثین.ب

"3"لرؤیة العمل الضروريلتوضیح التحفیزمبادئھو مجموعة متكاملة من ال

:نخلص من ھذا التعریف ب

؛التمكین عبارة عن مجموعة من المبادئ المتكاملة

عبارة عن تحفیز لتوضیح رؤیة العمل.

1
عة الاولى، ،عالم الكتاب الحدیث للنشر والتوزیع، الطب"الإدارة الحدیثة نظریات واستراتیجیات ونماذج حدیثة":أحمد الخطیب، عادل سالم معایعة

.29، ص 2009عمان الأردن، 
2

JEAN BRILMAN : "les meilleures pratique de management", édition d’organosation, France,
2003,P374
3
BOUCHRA ESSLIMANI & JACQUES IGLENS : "role de l’empowerment dans le développement d’un

comportement orienté client chez le personnel en contact avec la clientèle", revue de gestion des ressources
humaines, n°68, avril- mai-juin, édition ESKA, 2008, p19.
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" ز من خلال التمكین ھو تفویض السلطة للمرؤوسین في المنظمة، الاتجاه الجدید في التحفیالتمكین

ھو زیادة قوة العاملین بشكل كبیر لإنجاز المھام لأن الشخص یطور كفاءتھ ویختار طرق لإنجاز 

1"المھمة واستخدام ابداعھم وابتكارھم

:نخلص من ھذا التعریف ب

؛التمكین نوع من تفویض السلطة للمرؤوسین

؛یھمزیادة قوة العاملین بشكل كبیر لانجاز المھام الموكلة إل

حریة الأفراد في طرق انجاز المھمة واستخدام ابداعھم وابتكارھم.

" یعني تشجیع الناس على أخذ التمكین ھو عملیة تفویض اتخاذ القرار للمرؤوسین في المنظمة، مما

المبادرة وتوسیع نطاقھا وبالتالي فھي تعني أیضا دعم المجموعات المبدعة التي تخطأ و استخدام 

2"مال المخولة لھم ، والشعور بالملكیة والمسؤولیة الأعأكثر من

:من ھذا التعریف نخلص ب

؛عملیة تفویض اتخاذ القرار للمرؤوسینھو

؛أخطئواور من المخول لھم ودعم المبدعین ولثالعمل أك

شعور الفرد بالملكیة والمسؤولیة.

" فرد یمكن استخدام اء بیئة حیث كلأداة لإدارة التغییر والتي تساعد المؤسسات على إنشالتمكین ھو

3"الطاقات لھ أو لھا والقدرة على إرضاء العمیل

:نستخلص من ھذا التعریف

؛تمكین أداة للتغییرال

 ؛إنشاء بیئة تسمح للأفراد باستخدام طاقاتھم

القدرة على إرضاء الزبون.

1
JOSEPH M.JURAN :"Juran’s quality handbook", McGraw-Hill,New york, fifth edition, 1998, p 22.55

2
.138، ص 2007، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، "بالحوافز التحفیز والمكافئاتالإدارة ":ھیثم العاني

3
IAN BEARDWELL, LEN HOLDEN,TIM CLAYDON: "Human Resource Management A Contemporary

Approach", Prentice Hall, England, 2004, fourth edition, P 557, http://library.nu
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" إلى الدرجة التي یتقاسم )ویطلق علیھ أیضا الإدارة التشاركیة(ویشیر مصطلح تمكین العاملین

ذلك ان العاملین في .فیھا العاملون المعلومات، المعرفة، المكافآت والسلطة في المؤسسة)یتبادل(

1"وا یفعلونھ سابقا نفي مثل ھذه الحالة یشاركون في عملیة صنع القرارات بشكل أوسع مما كا

:نستخلص من ھذا التعریف

؛العاملین في المنظمة تبادل المعلومات والمعرفة فیما بین

المشاركة في عملیة صنع القرار؛

 تقاسم المكافآت والسلطة في المنظمة.

نستخلص مایليلتمكینمن خلال التعاریف السابقة ل:

؛ التمكین ھو مجموعة من المبادئ المتكاملة

 ؛التمكین نوع من تفویض السلطة للمرؤوسین

؛وأداة للتغییرالتمكین نوع من التحفیز

 ؛القدرة على إرضاء الزبون

 ؛حریة الأفراد في طرق انجاز المھمة واستخدام ابداعھم وابتكارھم

تبادل المعرفة والمعلومات فیما بین العاملین.

وفي الأخیر یمكن تعریف التمكین على انھ أداة للتغییر یحتوي على مجموعة من المبادئ كتفویض السلطة 

ابین العاملین وإعطاءھم الحریة التامة في طرق إنجاز مھامھم وتشجیعھم وتبادل المعلومات والمعرفة فیم

.على الإبداع والابتكاروذلك بھدف إرضاء الزبون

.بعد أنت تطرقنا لمفھوم التمكین سنتطرق الآن إلى أھمیتھ

أھمیة تمكین العاملین:الفرع الثاني

ضروري الاھتمام بإدارة الموارد البشریة في ظل المتغیرات والتحدیات العالمیة المعاصرة أصبح من ال

1:وتمكینھا وذلك للأسباب التالیة

1
.32مرجع سبق ذكره، ص :أحمد الخطیب، عادل سالم معایعة
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أثبتت كثیر من الدراسات :أن الإدارة الفعالة للموارد البشریة تفجر الطاقات البشریة غیر المستخدمة.أ

ا المنظمات التي یعملون بھا كممن طاقاتھم الكامنة في %50الغربیة أن الموظفین یستخدمون أقل من 

نفسھ بقدر ماترجع جزئیا إلى حت ھذه الدراسات أن ھذا الضیاع ناتج من أسباب لا ترجع إلى الموظف أوض

.الإدارة العلیا؛ وأن معظم ھذا الضیاع یكمن سببھ في دوافع الأفراد للعمل، وبالتالي في اسھاماتھم والتزامھم

لتي تمكن من رفع مساھمات الأفراد إن الإدارة الفعالة للموارد البشریة تعمل على خلق الظروف ا

إن الاستخدام الجید للموارد .من طاقتھم الإبداعیة الكامنة التي أودعھا الله في الإنسان%100لتصل إلى 

البشریة یخلق أعظم فرصة لتحسین إنتاجیة الافراد، فإدارة الموارد البشریة ولیست الموارد المادیة ھي ما 

.ھتمام الإدارةیجب أن یكون لھ الأولویة في ا

كرم الله سبحانھ وتعالى الإنسان، ومن ثم یجب ألا یعامل كعنصر :الاھتمام بجودة حیاة العمل الوظیفیة.ب

یشترى ویستعمل، بل یجب توفیر الحیاة الكریمة لھ، إن حیاة العمل لكثیر من الرجال من عناصر الإنتاج، 

یقضیھا في العمل إلى عدد الساعات التي یقضیھا في أطول من حیاتھم الخاصة، قیاسا بعدد الساعات التي 

.منزلھ

إن الاھتمام بجودة حیاة العمل، یجب أن یكون الشغل الشاغل لأي إدارة تعترف بكرامة الإنسان 

:وقیمتھ، وھناك عدة معاییر لقیاس درجة جودة حیاة العمل

أجر عادل وملائم یتفق مع مستویات الأسعار؛.1

حیة وتوفر الأمن؛ظروف عمل ص.2

  ؛فرص مباشرة لاستخدام الطاقات الإنسانیة الكامنة.3

ص مستقبلیة لتحقیق النمو والأمان؛فر.4

، تكامل اجتماعي یظھر في مساندة المجموعة التي یعمل معھا، في الدعم العاطفي الاجتماعي.5

الذي یلقاه في الإحساس بكرامتھ وقیمتھ كإنسان؛

الإنسانیة التي منحھا الله مثل العدالة والحریة المسؤولة؛توفیر الحقوق.6

العمل المتوازن الملائم، من حیث كمیة العمل وتخطیط وتنمیة المسار الوظیفي؛.7

إن الإدارة الفعالة للموارد البشریة ضروریة، :الاختلافات الفردیة تحتم الإدارة الفعالة للموارد البشریة.3

.ة بین البشر، ووجود اختلاف في دوافع الإنسان من فترة إلى فترة أخرى في حیاتھلوجود اختلافات فردی

1
، المكتبة العصریة للنشر والتوزیع، المنصورة مصر، "المھارات السلوكیة والتنظیمیة لتنمیة الموارد البشریة":عبد الحمید عبد الفتاح المغربي

.91ـ90، ص ص 2007
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من الضروري على الإدارة أن تكون تجعلفمن المعروف أنھ توجد اختلافات فردیة بین البشر 

.حساسة لھذه الاختلافات، فما یكون ملائما لفرد قد لا یكون ملائما لفرد آخر

في المطلب تمكینللالاتجاھات الفكریة الآن إلى سنتطرقوأھمیتھنالتمكیبعد تطرقنا لمفھوم 

  .يموالال

الإتجاھات الفكریة للتمكین:المطلب الثاني

لقد اختلفت الآراء حول النظرة إلى تمكین العاملین بحیث یشیر إلیھ البعض على أنھ فلسفة منظمیة 

ة في حین ھناك من یشیر إلیھ على أنھ إیدیولوجیة إداری ةجدیدة والبعض الآخر یشیر إلیھ على أنھ إستراتیجی

1:إداریة ولغرض التفریق فیما بینھا سنتناول وصف كل منھا فیما یلي

التمكین بوصفھ فلسفة منظمیة جدیدة:الفرع الأول

فإذا كان التمكین فلسفة منظمیة جدیدة فإن لكل منظمة فلسفة تعتمد على قیمتھا وقناعتھا ومواقفھا 

إلى "canningham"تضمن مجموعة من السیاسات والإجراءات التي تتبناھا لتحقیق غایاتھا، وأشار التي ت

فلسفة المنظمة بكونھا عقد ضمني بین أعضاء المنظمة یحكم ھؤلاء الأعضاء على كیفیة العمل جمیعا، 

الأولى فلسفة إلى أن المنظمات تعتمد فلسفتین"Duvall"الغایات المنظمیة، وقد أشارت دراسة لإنجاز 

.المحافظة على الموارد لضمان النجاح المنظمي، والثانیة تكامل الموارد لضمان النجاح المنظمي 

الفلسفة الأولى تسعى إلى منع الأفراد من ارتكاب الأخطاء سواء بتقلیص خیاراتھم في التصرف بالعمل أو 

ل وضع ضوابط ونظم إداریة بما یسھم في علیھم لتباین سلوكیاتھم ومعارفھم من خلابسبب ممارسة الرقابة 

تعتمد التحدید المسبق "Pope"ذه الفلسفة كما أشار إن ھ.تقلیص دور الأفراد في صنع القرارات المنظمیة

للمھمات المستقبلیة وللقرارات المنظمیة، والتخصیص المسبق كذلك للموارد وكیفیة التصرف بھا من أجل 

.یر الصحیحةتقلیص احتمالات اتخاذ القرارات غ

لفلسفة الثانیة فھي تقوم على أساس تكامل الموارد، لضمان النجاح فتركز على النتائج المستھدفة لأما ا

بوصفھا أساسا، ورأى النظر إلى الأخطاء دون من للعاملین بعد منحھم حریة اختیار طریق العمل 

"Horsfalt"ساب معرفة جدیدة تغیر السلوك ذه الفلسفة تعد دروسا للتعلم واكتأن الأخطاء على وفق ھ

فرصة مضافة للابتكار والإبداع إن ھذه الفلسفة كما وصفھا إذ أن الخطأ .وتوجھھ ضمن الآفاق الصحیحة

"Duvall" تعمل عل تكامل الموارد لاسیما رأس المال الفكري، وتقتنع أن الأفراد یدخلون المنظمات باحثین

1
، دار الیازوري، الأردن عمان، "كین واقتصادیات الثقة في منظمات أعمال الألفیة الثالثةإدارة التم":زكریا مطلك الدوري، أحمد علي صالح

.67،  ص 2009
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ة حاملین معھم الأفكار والتطلعات والقوة للمنظمات، لذا تلجأ وتحقیق الذات والشھرفیھا عن فرص النجاح 

المنظمات التي تعتمد ھذه الفلسفة إلى تھیئة الأجواء المناسبة لكي یطلق العاملین طاقاتھم وإبداعاتھم دون 

إلى أن المدراء الموجھین "canningham"التشدید على الإجراءات والأنظمة المقیدة للإبداع إذ أشار 

كین یلجأون إلى مراقبة النتائج بدلا من رقابة السلوك الفردي وذلك بإقامة نظام مراقبة النتائج ویكون بالتم

ضمان دورھم إزالة كل مایعیق الإنجاز مع ضمان توفیر الموارد لغرض الأداء الفاعل، لذا تعد فلسفة 

.النجاح الأفضل لخلق البیئة المنظمیة الملائمة للتمكین

تمكین بوصفھ إیدیولوجیة إداریةال:الفرع الثاني

الإیدیولوجیة الإداریة ھي مجموعة من الأفكار والمعتقدات التي یعتنقھا الإداریون الذین یمارسون 

وھذه الأفكار التي یضعھا الأفراد الفاعلون في المنظمة یتوقع أن .في المنظمات الاقتصادیةالإدارة والسلطة 

لعمل كما أنھا قادرة على تغییر واقع المنظمة تنظیمیا وإداریا باتجاه تتغیر وتتكیف تبعا للضغوط في بیئة ا

.إقرار قیم وسلوكیات إداریة جدیدة تخدم الأھداف بشكل أفضل

إن التغییرات البیئیة بعد ثورة الاتصالات ولاسیما في عقدي الثمانینیات والتسعینات قد أحدثت تغیرات 

الموارد البشریة بشكل كبیر مما دعت الحاجة لبروز على جوھریة كبیرة أبرزت الحاجة للاعتماد 

ذه التمكین واحد من ھ"Collins"إیدیولوجیات تبعث الثقة بالنفس وتخفف من معاناة العاملین وبذلك رأى 

الأدیولوجیات التي اعتمدتھا المنظمات في فرض واقع جدید یعطي الأفراد مكانة جدیدة لم تكن متوافرة لھم 

سباب في حاجة المنظمات للتغییر أثر المنافسة والضغوط البیئیة الخارجیة التي تعد من لأاقبل ذلك، وتكمن 

أھم التحدیات التي واجھت المنظمات، وظھور الحاجة للعاملین في الخطوط الاولى للتعامل المباشر مع 

لحركة التنافس كما شكلت تقانة المعلومات دافعا رئیسیا لما تقدمھ من معطیات جدیدة .الفرص الاستثماریة

واختراق السوق وتخفیف العوائق وتقلیص مدة تطویر المنتجات فضلا عن التحدي العالمي إذ أن التباین 

الموجود في اقتصادیات الدول حفز الاقتصادیات الوطنیة على البحث عن طرق جدیدة في التعامل مع 

.المتغیرات العالمیة

لطرق التقلیدیة في التنظیم واسالیب العمل، وتتقدم بطرق إن الإدارة أصبح لزاما علیھا أن تنسحب من ا

.بدیلة فاعلة تسھم في جذب الكفاءة للمنظمة

التمكین بوصفھ استراتیجیة إداریة:الفرع الثالث

إستراتیجیة إداریة تستخدم لحث الأفراد العاملین، وتشجیعھم بما التمكین بكونھ "Nixon"وصف

على نحو أفضل، وذلك عن طریق منحھم المزید من تھم الخاصة وخبراتھم فیھم المدراء لغرض توفیر مھار
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إلى جانب الموارد والامتیازات الأخرى لیكونوا قادرین على .القوة والحریة في التصرف لأداء أعمالھم

جاءت دراسة "Nixon"وعلى أساس ھذا الوصف ل .العمل بفاعلیة خدمة لأھداف المنظمة وغایاتھا

"Estrad"ذه الاستراتیجیة بما یأتيفقرات ھلتؤشر:

وضع الرؤیة أي تحدید رؤیة المنظمة ونقلھا إلى الواقع؛.1

وضع الأسبقیات؛.2

تطویر علاقات قویة بین زملاء العمل؛.3

توسیع شبكة الأعمال ویقصد بھا توسیع شبكة مشاركة جمیع العاملین في نشاطات المنظمة؛.4

یة، وإقامة التحالفات المشتركة كإجراءات للتكامل الاستعانة بمجامیع الدعم الخارجیة والداخل.5

.باتجاھات عدة

دراسات أخرى كون التمكین إستراتیجیة إداریة من خلال تحدید أبعاد ھذه الإستراتیجیة كما دعمت 

التي لخصت استراتیجیة التمكین بتحدید الرؤیة وتحدید القیم واعتماد العمل الفرقي "Cook"كدراسة 

.لدور المسھل لضمان التنسیق والتكامل والدعم التجریبي وتحسین العملیاتواعتماد الإدارة 

:إلى ثلاثة مفاھیم رئیسیة في استراتیجیة التمكین ھي"Long"في حین أشارت دراسة 

خطة إستراتیجیة سنویة؛.1

تقییمات إداریة سنویة؛.2

.التدریب والتطویر.3

یكمن في تحقیق القیمة المضافة ضمن أھداف "Long"ھ ن البعد الاستراتیجي للتمكین كما أشار إلیإ

معینة وآفاق زمنیة بعیدة كما أن التمكین یمكن أن یكون استراتیجیة لو تم اعتماده كبعد رئیسي من أبعاد نظم 

.إدارة الجودة الشاملة والتحسین المستمر لأثره التراكمي للجودة والتحسین أو یأخذان دلالات استراتیجیة

.ا للاتجاھات الفكریة للتمكین سنتطرق الآن إلى أبعاد التمكین في المطلب المواليبعد تطرقن

التمكینوأھداف أبعاد :المطلب الثالث

وھذا ما سنتطرق إلیھ في ھذا من خلال التعریفات السابقة للتمكین یلاحظ بروز عدة أھداف وأبعاد

.المطلب

أبعاد التمكین:الفرع الأول
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ات النظر حول ھلاختلاف وجوجھات نظر الباحثین حول تحدید أبعاد التمكین وھذا یعود لقد اختلفت

.التمكین

 فقد وضع العالمان)Thomas & Velthouse(یھا لكما یتفق عذجا للتمكین یتكون من أربعة أبعادنمو

1:كالتالي ھيالعدید من الباحثین و

تحدید طرق والتنظیم في اختیار لھا الفرد داخوھي درجة الحریة التي یتمتع ب:حریة الإختیار.1

أداءه للمھام التي توكل إلیھ وھي تؤدي إلى زیادة المشاركة الفعالة للأفراد داخل التنظیم إذ أن 

حریة الاختیار المدركة لدى الأفراد تؤدي زیادة المرونة التنظیمیة وانتھاج الابداع في العمل 

مقاومة ضغوط العمل وضبط النفس وتوفر المشاعر الإیجابیة وكذلك توفیر روح المبادرة الخلاقة و

وأن إدراك الفرد للقیود التي تحیط بھ تقید من اختیاره وتؤثر سلبا على أداءه وانخفاض احترامھ 

.لذاتھ

إن بعد حریة الاختیار من الأبعاد الھامة في تفسیر مفھوم التمكین ولتأثیره المحفز خصوصا للأفراد 

الاختیارات، وكذلك فمن الضروري التأكد من توافر للمشاركة وتحمل مسؤولیة ذوي الاستعداد 

ختیار مثل البدء في تنفیذ أي للاالرغبة من جانب الفرد في قبول ھذه الحریة وتحمل مسؤولیات تبعا 

.برنامج للمشاركة بصفة عامة وللتمكین بصفة خاصة

جاز المھام الموكولة إلیھ بكفاءة واقتدار تمتعھ وھي قدرة الفرد على أداء وان:الفعالیة الذاتیة.2

مھارات ومعرفة عن طریق المشاركة في المعلومات والتي تؤدي إلى الثقة بین الأفراد وبخبرات 

بالأحداث والتغیرات المحیطة والوضع الذي توجد علیھ المنظمة ولابد من أن  ةوتجعلھم على معرف

.مناسبتكون المعلومات سلیمة ومتوفرة بالوقت ال

ا البعد من أھم دعائم مفھوم التمكین فتزوید الفرد بمسؤولیات أكبر ووظائف أكثر تعقیدا ویعتبر ھذ

والقیام بتلك لن یعتبر الفرد تمكینا إلا إذا كان واثقا من قدرتھ على النجاح في تحمل تلك المسؤولیات 

اعد والسیاسات التنظیمیة الوظائف وتحویل الأفراد من مجرد أدوات یحركھا المدیرون طبقا للقو

التي تعتمد على المدیر الذي یعطي الأوامر والمرؤوسین الذین ینفذوھا وكذلك فإن تطویر سیاسات 

التحفیز التقلیدیة التي تعتمد على الثواب والعقاب یعد أمرا حتمیا ویحتاج إلى فترة طویلة من 

زمة لضمان لافي الخبرات والمعرفة الالتدریب المكثف لتزوید العاملین وكذلك المدیرون بالمھارات 

.نجاح تطبیق المفاھیم الإداریة الحدیثة قبل التمكین

1
.101، ص 2010، مكتبة المجتمع العربي، عمان الأردن، الطبعة الأولى، "نظریة المنظمة":الرحاحلة عبد الرزاق سالم
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نجاز وأیضا مدى الاإن تنمیة الفرد بنفسھ تعود إلى مدى تمكن الفرد من عملھ أي مدى مھارتھ في 

جاز توفر المعلومات الأساسیة في وقتھا حول المھام إلا أن طبیعة التغییر في وسائل وأسالیب إن

في الأعمال یتطلب التدریب المستمر للأفراد حیث یزید التدریب الموجھ بالأداء من قدرات الأفراد 

الذھنیة على إبداع إنجاز مھامھم لیس بالشكل الأفضل والمتمیز فقط إنما یعطیھم الثقة والمقدرة 

لمقابل فإن الفرد وتطویر وإیواء العمل وبالتالي تحمل المسؤولیة ویزداد شعور الفرد بذاتھ وفي ا

یتوجھ إلى السلوك الانسحابي في حالة عدم قدرتھ على أداء الأعمال لأي سبب كان وتنخفض فعالیة 

.الفرد الذاتیة، ویكون ھناك التخوف من تحمل المسؤولیات والتھرب منھا

لھ ذاتیا أو سواء بالنسبة ھي عملیات إدراك الفرد للمعاني والقیم للمھام التي یؤدیھا:معنى العمل.3

:لتنظیم ویتأثر المعنى المدرك للعمل لدى الفرد بالعوامل التالیةلللآخرین أو 

مدى تنوع المھارات التي تتطلبھا الوظیفة؛

مدى قدرة الفرد على إكمال العمل المنوط بھ؛

الأھمیة النسبیة للوظیفة.

یشغلھا الفرد ومدى تأثیرھا على یعتمد إدراك معنى العمل على الأھمیة التي تتمتع بھا الوظیفة التي 

الوظائف الأخرى في التنظیم وكذلك أھمیتھا بالنسبة للأنظمة في مدى دورھا في تحقیق الھدف 

الكلي للمنظمة وھنا یلعب الدور الاجتماعي أھمیة كبیرة في إدراك الفرد لعملھ من خلال مدة التأثر 

ناحیة أخرى مدى توفر وتنوع المھارات من والحاجة المجتمعیة للمنظمة والوظیفیة، من ناحیة و

التي یمتلكھا الفرد في انجاز مھام وظیفیة كلما زادت ھذه العوامل كلما أدرك الفرد مدى معنى وقیمة 

رغبة الفرد في الإنجاز والمشاركة مما یثري الوظیفة وینجح وظیفتھ وبالتالي عملھ وأدى ذلك إلى 

.الفرد في تحقیق أھداف المنظمة

تیقن وإدراك الفرد واعتقاده بأن لھ تأثیر على القرارات التي یتم اتخاذھا وھو :یرالتأث.4

والسیاسات التي یضعھا التنظیم وخاصة تلك التي تتعلق بعملھ، ویمكن عزو فاعلیة الفرد ونشاطھ 

ثیر في الأمور ذات الأھمیة ولایعني ذلك السیطرة كون أن أالمنظمة إلى مدى إدراكھ على التلداخ

ثقافة التمكینیة لامجال للسیطرة فیھا وإنما العمل التشاركي التفاعلي ویبرز التأثیر ھنا بمدى ال

مساھمة الوظیفة بالمعلومات المتعلقة بإنجاز أعمال الآخرین ومدى اعتمادھم على ھذه المعلومات 

وذات ، وعندما تكن الأھمیة النسبیة للوظیفة عالیة ومدى مساھمتھا في تحقیق أھداف المنظمة

.یكون الفرد یشعر ویملك الدافعیة نحو الانجاز)أي تعتمد علیھا وظائف أخرى(اعتمادیة 



تمكین العاملینالفصل الثالث

114

وعلى عكس ذلك فإن عدم وجود تأثیر للوظیفة فإن الفرد یشعر بعدم أھمیتھ وأھمیة وظیفتھ فتحدث 

ویصبح الفرد عنصرا ھداما من )الاغتراب، الصراعات، الشعور بالاحباط(الأمراض التنظیمیة 

.خلال توجیھ مھامھ لأمور خارج نطاق تحقیق أھداف المنظمة

فالتأثیر في حالة التمكین یعني مدى تفاعل الفرد مع أكثر من نشاط في المنظمة وأن وجوده في 

التنظیم، كون أن التنظیم ھو أجزاء متفاعلة أفرادت أھمیة وھذا بالطبع یشعر كافة فعالیة تنظیمیة ذا

.تفاعل عناصرھا مع بعضھا البعضوتحتاج ھذه الأجزاء إلى

 وحدد)Lashely & McGoldrick( خمسة أبعاد للتمكین یمكن أن توفر وسیلة لوصف أوتحدید ھیئة

1:اختصاربذه الأبعاد وفیما یأتي عرض لھ.التمكین المستخدم في أي منظمة

التي وظف من أجلھا، یھتم بحریة التصرف التي تسمح للفرد الذي تم تمكینھ من أداء المھام :المھمة.1

في المنظمة كرضا إلى أي مدى یسمح للفرد الممكن من تفسیر الجوانب الملموسة وغیر الملموسة 

.العاملین على سبیل المثال

عتبار كمیة الاستقلالیة المسؤول عنھا الموظف أو مجموعة الموظفین یأخذ بعین الا:تحدید المھمة.2

جیھھم، أو یحتاجون للحصول على إذن لإنجاز المھام التي للقیام بمھام عملھم، إلى أي مدى یتم تو

یقومون بھا؟ إلى أي درجة توضح سیاسات وإجراءات المنظمة مایجب القیام بھ، ومن تم تدرك أن 

والأھداف الموظفین یقومون بانجاز المھام؟ إلى أي مدى یوجد تضارب بین مسؤولیة الاستقلالیة 

لأداء الفعال؟المرسومة من قبل المدیرین لتحقیق ا

الشعور بالقوة الشخصیة التي یمتلكھا الأفراد نتیجة تمكینھم، ما المھام عتبار یأخذ بعین الا:القوة.3

ي یمتلكھا الفرد محددة في المھام؟ إلى التي یقوم بھا الأفراد الممكنین؟ إلى أي مدى تكون السلطة الت

وتعزیز شعورھم بالتمكین؟أي مدى تقوم الإدارة بجھود لمشاركة العاملین في السلطة

لأسلوب عن مصادر التزام الأفراد والتنظیمیأخذ بعین الاعتبار اكتشاف الافتراضات :الالتزام.4

.تمكینمحدد لل

یبحث إلى أي مدى تعزز ثقافة المنظمة الشعور بالتمكین؟ إلى أي مدى یمكن وصف الثقافة :الثقافة.5

لتحكم؟كبیروقراطیة، موجھة للمھمة، والأدوار، أو ا

 وقد اقترح)Handy(1:أن الافتراضات التي تستند إلیھا المنظمات التمكینیة ھي

1
،27/07/2011مفكرة الإسلام، "كیف تقود الموظفین نحو النجاح؟":محمد أحمد العطار

Edary/2011/07/27/130676.html-edara/fkr-el-http://www.islammemo.cc/fan
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.الاعتقاد بأن الموظفین یمكن أن یؤدوا ویعملوا في نطاق أھلیتھم مع حد أدنى من الإشراف:الأھلیة.1

.لیس من الضروري الاعتقاد بأھلیة الأفراد وحسب بل وبالثقة بأن یؤدوا وظائفھم:الثقة.2

إن المشاكل التنظیمیة القلیلة یمكن أن تحل من خلال شخص یعمل بمفرده، ولكن في :الفریقعمل.3

دون ظل التحدیات الجدیدة والمشاكل التي تظھر، فإن الأفراد یجب أن یجتمعوا في فرق مرنة

.لحل المشكلات في نطاق أھداف وقیم المنظمةحواجز المكانة

أھداف التمكین:الفرع الثاني

2:تحدید أھداف التمكین كالآتيیمكن

إبقاء المنظمة في المقدمة دائما ومحاولة جعلھا رائدة في المجال الذي تعمل فیھ؛.1

 ؛الاستفادة الفعالة من إمكانیات الموارد البشریة المتوفرة.2

زیادة ربحیة المنظمة وزیادة المبیعات فیھا ومن تم تحقیق النمو؛.3

جاه وظائفھم ومنظماتھم ومن ثم جعلھم أفضل أداء؛جعل العاملین یتمتعون برضاء أعلى ت.4

تعزیر روح التغییر بین أعضاء المنظمة والمتعاملین معھا ؛.5

لتشجیع الطاقات الكامنة لدى العاملین وتحفیزھم على الإبتكار؛ةالبحث عن طرق جدید.6

والجدول الموالي یلخص لنا الأھداف الخاصة بالمنظمة والاھداف الخاصة بالفرد

أھداف التمكین بالنسبة للفرد والمنظمة:1.3ل الجدو

الأھداف الخاصة بالمنظمةالاھداف الخاصة بالفرد

  ؛زیادة الرضا الوظیفي•

یوما بعد یوم؛في المھام أكثر  زیادة في السیطرة •

  ؛ملكیة العمل•

  ؛زیادة الثقة بالنفس•

.إنشاء فریق عمل•

ت الأعمال باحتیاجاوزیادة الوعي بین العاملین•

تخفیض التكلفة من خلال الاستفادة من أفكار •

الموظف؛

تحسین الجودة والربحیة والإنتاجیة؛•

؛للسوقعلى الاستجابة بسرعة أكبرقدرة المنظمة•

1
.45ص عادل معایعة، مرجع سبق ذكره،،أحمد الخطیب

2
.93مرجع سبق ذكره، ص :، أحمد علي صالحزكریا مطلك الدوري
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  ؛تعزیز الولاء والالتزام•

  ؛التقلیل من معدل  دوران الموظفین•

.زیادة فعالیة الاتصال•

IAN:المصدر BEARDWELL, LEN HOLDEN,TIM CLAYDON: “Human Resource
Management A Contemporary Approach », Prentice Hall, England, 2004, fourth edition, P
559, http://library.nu

فالھدف الأساسي للتمكین یكمن في تطویر أداء العاملین واستنھاض جھدھم الكامن بھدف تطویر أداء 

ولاشك أن ھذه الأھداف تسیر بذات الاتجاه الذي تسیر بھ أھداف إدارة الجودة .ھاالمنظمة واستمراریت

.الشاملة

.التمكین سنتطرق الآن إلى أسالیبھ في المطلب المواليوأھدافبعادبعض تعرضنا إلى أ

أسالیب التمكین :لرابعالمطلب ا

1:منھایب في التمكینوأسالعدة اتجاھاتتطرقت إلىالكتابات المعاصرة حول التمكینإن 

زیادة فاعلیة م في ـالتي تساھن الأسالیب القیادیة الحدیثةـد تمكین المرؤوسین مـیع:أسلوب القیادة.1

یشیر وھذا الأسلوب .یقوم على دور القائد أو المدیر في تمكین الموظفین، وأسلوب القیادة ھذا.المؤسسة

بمعنى أن نسبة الموظفین ،تتضمن نطاق إشراف واسعالمؤسسة التينة ھي تلكأن المؤسسة الممكّ إلى 

 حوتتضمن أیضاًَ◌ من،المؤسسات التقلیدیةبالقیاس إلى ھذه النسبة فينسبة عالیةیرینإلى المد

وھذا الأسلوب یركز بشكل خاص على تفویض  .ةالمؤسسصلاحیات أكبر للمستویات الإداریة الدنیا في

.أسفلالسلطات من أعلى إلى الصلاحیات أو

1
.40،  ص 2006، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، بحوث ودراسات، جامعة الیرموك، الأردن،"التمكین مفھوم إداري معاصر":یحیى سلیم ملحم
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ویبرز التمكین ."تمكین الذات"یتمحور ھذا الأسلوب حول الفرد بما یسمى :أسلوب تمكین الأفراد.2

ھذا .نحو قبول المسؤولیة والاستقلالیة في اتخاذ القراروجھللفرد بالتالادراكیةھنا عندما تبدأ العوامل 

Spreitzerوقد توصلت مستویات أكبر من السیطرة إلى أن الموظفین المتمكنین یمتلكون)(1996

،والموارد على المستویات الفردیة،وقدرة أكبر على استثمار المعلومات،والتحكم في متطلبات الوظیفة

،أن التمكین ھنا ینظر لھ على أنھ تجربة فردیة في التحكم والسیطرة وتحمل المسؤولیةمنرغموعلى ال

.جماعي وتمكین الفریقأن ھنالك أسالیب أخرى تقوم على التمكین ال لاإ

رأى لذلك ،الفریقعملالتركیز على التمكین الفردي قد یؤدي إلى تجاھل إن :أسلوب تمكین الفریق.3

لتمكین المجموعة أو الفریق لما للعمل الجماعي من فوائد تتجاوز العمل ىبعض الباحثین أھمیة كبر

الجودة في السبعینات والثمانینات من مبادرات دوائر معوقد بدأت فكرة التمكین الجماعي .الفردي

من خلال التعاون تھاوزیادھاوالتمكین على ھذا الأساس یقوم على بناء القوة وتطویر.القرن الماضي

أن عمل الفریق یعد أسلوبا یستخدم لتمكین Torringtonیؤكد .الجماعي والشراكة والعمل معاً 

اء المؤسسي، وأن تمكین الفریق ینسجم مع التغییرات العاملین ومسوغا لتطویر قدراتھم وتعزیز الأد

الھیكلیة في المنظمات، من حیث توسیع نطاق الإشراف والتحول إلى المنظمة الأفقیة والتنظیم المنبسط 

ھذا وإن منح التمكین للفریق یعطي للفریق دورا أكبر في تحسین مستویات .بدلا من التنظیمات الھرمیة

كما تتحقق .المتبادلة بین أعضاء الفریق تؤدي إلى قیمة كبرى من استقلالیة الفردالأداء؛ لأن الإعتمادیة

القیمة المضافة  من تعاون أعضاء الفریق عندما تتحقق شروط المھارة والمعرفة لكل عضو من أعضاء 

ماد الفریق، عندما یقدم كل منھم مساھمة نوعیة تضیف شیئاً جدیداً إلى القرار الجماعي بدلا من الاعت

.على الرأي الفردي الذي یعّد عرضة للخطأ والقصور

كما ھو أسالیب التمكین تسیر في تسلسل وفتمكین العاملین یطبق على العاملین بدرجات متفاوتة، 

:الشكل المواليموضح ب
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تسلسل التمكین:1.3الشكل 

عال

منخفض

إدارة ذاتیة
فرق عمل ذاتیة

العمل في صورة فرق

دة ومجموعاتنظم لقیاس الجو
مشاركة

برامج مقترحة

تعلیمات
قھریة

مسؤولون عن  
عملیة واستراتیجیة 

اتخاذ القرار

یصنعون القرارات

یقدمون المعطیات

یشاركون في 
القرارات

لیس لھم مشاركة في 
في صنع القرار

درجة

التمكین

المھارات المطلوبة من الموظف
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ثیرة ومعقدةك            قلیلة

، المنظمة العربیة للتنمیة تمكین العاملین مدخل للتحسین والتطویر المستمر:عطیة حسین أفندي:المصدر

38ص، 2003الإداریة، مصر، 

فھذا التدرج یبدأ من انعدام سلطة العاملین وینتھي بالتمكین الكامل، حیث یشارك العاملون في وضع 

أي تمنح ك التمكین المطلق الذي ھو عندما تمنح فرق العمل ذاتیة الإدارة استراتیجیة المنظمة مثالا على ذل

سلطة توظیف وتنظیم وفصل أعضاء الفریق ووضع معدلات للمكافأة وھنا یمكن القول أن القلیل من لھا 

.المنظمات التي بلغت ذلك المستوى من التمكین

ن إلىسنتطرق الآوأسالیبھ أھدافھأبعادهأھم و ةإتجاھاتھ الفكریا التمكین وأھمیتھ وكذبعد ابرازنا لمفھوم 

.وھذا مایتضمنھ المبحث الثانيومراحل تنفیذ تمكین العاملین متطلبات

متطلبات ومراحل تنفیذ تمكین العاملین:المبحث الثاني

تمكین العاملین قبل مرتكزات أھم دوافع ومن المناسب أن نتطرق إلى الحدیث بشكل موجز عن 

.مراحل تنفیذ تمكین العاملینالتطرق إلى 

1دوافع إستراتیجیة التمكین :المطلب الأول

التمكین لأن .إن التمكین یشكل رؤیة جدیدة معاصرة وشاملة للتعامل مع الموارد البشریة

ستراتیجیة تتضمن مجموعة آلیات تحفیزیة مصممة لتطویر أداء الأفراد العاملین وتعزیز اندفاعھم نحو إك

سھام الفاعل مستویات مشاركتھم في تحلیل المشكلات التي تواجھھا المنظمات والإطریق زیادة نالعامل ع

صرف والرقابة الذاتیة تھا،فضلا عن منح العاملین مساحات واسعة من حریة اللجحة افي تقدیم الحلول الن

اتیجیة رلمنظمة لتبني استلذا فإن الدوافع التي تدفع ا.تخاذھااضعھا ووراحل مقرارات في عامل مع العند الت

منظمة صوب الإلى التحدیات الداخلیة والخارجیة التي تواجھھا فھي تشكل دافعا رئیسیا لدفعدالتمكین تعو

كنتیجة منطقیة للمستویات العالیة من المنافسة التي یةجرأ التحدیات الخاشیق استراتیجیة التمكین، وتنبتط

في تركیبة القوى العاملة والتطلعات المتباینة للزبائن، أما التحدیات تشھدھا بیئة الصناعة كما ان التغیرات 

الداخلیة فتتركزفي رغبة المنظمة في تحقیق قدر من الإندفاع الذاتي من خلال الاحتفاظ بالأفراد ذوي 

1
.102ص مرجع سبق ذكره، :أحمد علي صالحزكریا مطلك الدوري، 
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لى فرضت على المنظمة التغییر من المنطق التقلیدي في الإدارة المتحكمة إفھذه التحدیات .المھارات العالیة

.منطق الإدارة بأعلى مستویات المشاركة والتي قد تصل أحیانا إلى المشاركة بالملكیة

:قدمت عددا من المؤشرات الدافعة صوب استراتیجیة التمكین منھا"Eccles"فدراسة 

یعد التمكین استجابة لحاجة بیئة الأعمال في ظل ظروف التنافس التي تتطلب استخدام المنظمة .1

ة منھا في تحقیق المنظمة لاھدافھا؛وبخاصة البشری

یعد التمكین استجابة لثورة المعلومات وتقنیاتھا مع توفره من امكانات كبیرة من اتاحة المعلومات .2

للجمیع وتسھیل التعامل معھا مع مرونة الوجود في المكان المناسبة بسبب ثورة الاتصالات 

وتقنیاتھا؛

رات العالیة والمھارات الفائقة الممكنة الاستخدام على نحو توافر الموارد البشریة التي تمتاز بالخب.3

.فاعل لتحقیق الأھداف التنظیمیة

Rafuq"وتلتھا دراسة الباحثین  & Ahmed" والتي اشارا فیھا إلى العوامل المؤدیة لاعتماد

:استراتیجیة التمكین یمكن ایجازھا بالآتي

نوعة للزبائن والصعوبات التي تواجھ ثورة التسویق وما ینتج عنھا من حاجات ورغبات مت.1

المنظمات في المحافظة على حصتھا السوقیة تجعل اعتماد المنظمات لمدخل الإرضاء الواسع 

لطلبات الزبائن أسبقیة تنافسیة تستخدمھا بفاعلیة؛

تنامي حركة الخدمات وصناعتھا وتقدیمھا یتطلب موارد مؤھلة للتعامل مع طلبات الزبائن وجھا .2

خلال أفراد یمتلكون قدرات إبداعیة ومؤھلات فنیة ومعرفیة لاتخاذ قرارات سریعة لوجھ من 

ومرنة؛

:أشارت إلى الدوافع التالیة"Dafy"كما أن دراسة 

التمكین استجابة حتمیة لتحقیق متطلبات الجودة الشاملة التي تركز علیھا المنظمات في تقدیم .1

مة لتلبیة طلبات الزبائن، فضلا عن السرعة في منتجات تتصف بالجودة العالیة والمرونة اللاز

الاستجابة إلى جانب الكلفة المنخفضة والخیارات المتعددة؛

.یعد التمكین خطوة مھمة في تحقیق التعلم المنظمي.2

:فأشارت إلى الدوافع الآتیة"الملوك"ودراسة 

مان بقدرات الأفراد وثقتھم الإییعد التمكین استجابة حتمیة لفلسفة الإدارة المعتمدة في جوھرھا على .1

بمھاراتھم وسلوكیاتھم؛
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یعكس نجاح التمكین في أي منظمة إلى توافر أفراد یتمتعون بالقناعة الكاملة بما یمتلكون من .2

خیرات ومھارات، وقدرات كافیة لتحمل المزید من مسؤولیات العمل إلى جانب ثقتھم بجدیة الإدارة 

في تطبیق التمكین؛

دید من الدراسات المیدانیة عن النتائج الإیجابیة للتمكین یعكس دافعا مھما، لتبني ما أفصحت عنھ الع.3

.أكثر المنظمات لاستراتیجیة التمكین

.بعد تطرقنا إلى الدوافع المؤدیة إلى اتباع استراتیجیة التمكین سنتطرق الآن إلى أھم مرتكزاتھ

مرتكزات التمكین:المطلب الثاني

عبارة عن مجموعة العناصر الواجب توافرھا لتحقیق التمكین ونجاحھ ویمكن إن مرتكزات التمكین 

القیادة والإشراف، الاتصالات، بناء المعارف والمھارات، التحفیز، فرق :تجمیع ھذه المرتكزات في كل من 

.وسنتناول فیما یلي كل من ھذه المرتكزات بالإیضاح).العمل الجماعي(العمل 

والإشرافالقیادة :الفرع الأول

.إن توجھات ونمط القبادة والإشراف یعتبر أحد العوامل الأساسیة والحاسمة في تمكین العاملین

1:وھناك أبعاد وعناصر عدیدة تندرج ضمن ھذا العامل تلعب دورھا في التمكین ومنھا

ر الإیمان فعندما لا یتوف:إیمان القائد أو المدیر أو المشرف بالتمكین وأھمیتھ في المنظمةمدى .1

بالتمكین ولایدعم في توجھات المدراء والمشرفین فلا یمكن القول بوجود التمكین، مھما كانت 

والإیمان .الإجراءات والممارسات الأخرى في المنظمة التي تجري لتحقیق التمكین للعاملین

بالتمكین جزء بالتمكین أمرا یتعلق بمختلف المدراء والمشرفین في المنظمة، وإیمان الإدارة العلیا

أما إیمان الإدارات الدنیا .من فلسفة إدارة الجودة الشاملة التي یجب تبني والتزام الإدارة العلیا لھا

فضروري للقیام بالدور التنفیذي في تمكین العاملین، حیث أن المشرف ھو من یمارس )المشرفین(

.تمكین أو إحباطھالتعامل الیومي مع الموظف أو العامل ومن خلالھ یمكن تفعیل ال

إن النوایا لاتكفي بحد ذاتھا لتحقیق الإنجازات، لذلك فإن توفر الإیمان :نمط القیادة والإشراف.2

فالمشرف .بالتمكین لدى المدیر أو المشرف لا یكفي لتحقیقھ مالم یكن نمط القیادة والإشراف مناسبا

د من توفر نمط القیادة الملائم لعملیة وعلیھ لاب.المتسلط لا یمكن أن یقوم بتمكین العاملین معھ

إن الاتجاھات الحدیثة في وظیفة المدیر یجب أن تكون وظیفة تنسیقیة، وھو مایتیح الفرصة .التمكین

1
.247مرجع سبق ذكره، ص :قدادةرعد عبد الله الطائي، عیسى
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ومن أنماط القیادة الحدیثة .لتمكین العاملین دون فرض التسلط والمركزیة التي تتعارض مع التمكین

:الملائمة للتمكین ھي

جوالالإدارة بالت.1

الإدارة الشفافة.2

لتمكینھم من اتخاذ القرارات واختیار :التخویل والتفویض لصلاحیات اتخاذ القرار إلى المنفذین.3

من خلال تلبیة )الداخلین أو الخارجین(الحلول التي یروھا ملائمة للحصول على رضا العملاء 

على المرؤوسین بأسلوبین )أو التحكم(إن الإدارة تمارس السیطرة.رغباتھم وتوقعاتھم أو ما یفوقھا

:رئسیین ھما

القواعد، والأنظمة، وتنظیم :المباشر في سلوك العاملین من خلال)أو التحكم(السیطرة .1

وھذا الأسلوب ھو الذي دعت إلیھ مدرسة الإدارة العلمیة التي من روادھا .العمل، والتكنولوجیا

.فردیریك تایلر

أو فریق (اشرة من خلال المسؤولیة المستقلة التي تعطي العامل السیطرة غیر المب.2

.بالوظیفة أو العمل المكلف بھ)أو التحكم(درجة من السیطرة )العمل

ولأغراض التمكین یجري التخویل والتفویض للصلاحیات وبالشكل الذي یؤمن تحقیق السیطرة غیر 

.المباشرة من خلال المسؤولیة المستقلة

تتمثل الثقة باستعداد الفرد للتعامل مع الآخرین معتقدا بكفاءتھم :المدیر والمرؤوسینالثقة بین .4

والثقة في مجال التمكین لابد أن .أو أمانتھم أوصدقھم واھتمامھم بمصلحتھ وعدم توقع الإساءة منھم

).والزملاء أیضا في حالة العمل الجماعي أو الفریق(تتحقق بین الطرفین الرئیس والمرؤوس 

:وھناك مجموعة من العوامل التي تلعب دورا في ترسیخ الثقة ومنھا

الاھتمام والصدق والصراحة مع الآخرین؛.1

في العمل؛)رئیس أو مرؤوس(الكفاءة التي تعطي مصداقیة للفرد .2

الإنتماء الذي یتم تلمسھ من خلال الوقوف خلف أھداف المنظمة والمثابرة والسعي .3

لتحقیقھا؛

الذي یعزز الثقة من خلال تبادل المعلومات والاستشارة والنصح؛:صالالات.4

الثقة بالنفس؛.5

الثقة بالآخرین؛.6
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.نجسید الأقوال بالأفعال.7

.تجنب كل ما من شأنھ إثارة مشاعر الخوف وعدم الاستقرار لدى المرؤوسین.5

الاتصالات:الفرع الثاني

الماضي مع مطلع التسعینات من القرن.ل كي تمارس وظائفھاتحتاج كافة المنظمات إلى نظم اتصا

.تزایدت أھمیة والاھتمام بالاتصالات بعد إدراك دورھا المتزاید في نجاح المنظمات

:وفي إطار إدارة الجودة الشاملة تكتسب الاتصالات أھمیة أكبر ویجب أن تكون بمختلف الاتجاھات

من المرؤوسین (، ومن الأسفل إلى الأعلى )المرؤوسینمن الرؤساء إلى (من الاعلى إلى الأسفل 

، والاتصالات الأفقیة عبر كل المنظمة، بالإضافة إلى الاتصالات الخارجیة بین )إلى الرؤساء

وتأخذ الاتصالات أشكال عدة الأساسیة منھا .المنظمة والأطراف ذات الصلة في بیئتھا الخارجیة

:ھي

ائم المعلومات، الملاحظات المكتوبة، الرسائل ویجري في صورة تقاریر، قو:اللفظي.1

.وغیرھا

ویتم من خلال الأفلام، والفیدیو، والأنترنیت والأنترانیت، والعروض :المرئي.2

.وبعضھا قد تندرج في الاتصالات اللفظیة أو الكتابیة.المرئیة

أو ویتم من خلال الطریقة التي یعبر بھا الفرد عن نفسھ بإیماءة أو كلمة:التعبیري.3

.حركة رمزیة لھا مدلولھا

والاتصالات في إطار التمكین تشكل جانبا من الاتصالات في إطار إدارة الجودة الشاملة وتبرز 

:خصوصیتھا وأھمیتھا من خلال الآتي

بالإضافة إلى .ضرورة إیضاح الرؤیا والرسالة وأھداف المنظمة بصورة واسعة في المنظمة.1

لدى مختلف العاملین كي یمكن توجیھ الانتماء والولاء إشاعة مضامین الثقافة المنظمیة

.باتجاھات واضحة

، الذي یمثل الغایة من التمكین، یتطلب )الداخلین والخارجین(إن تلبیة رغبات وتوقعات العملاء .2

وھذه الاتصالات .تبادل المعلومات المكثف والمستمر بین الموردین والعملاء في سلسلة الجودة

.ز وتدعم التحسین المستمر أیضامن شأنھا أن تعز
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إن التحسین المستمر في ذاتھ یتطلب فتح الاتصال بمختلف الاتجاھات لتبادل المعلومات .3

.والأفكار وتقدیم المقترحات وتأمین التغذیة الراجعة

إن تفویض الصلاحیات لاتخاذ القرارات یتطلب توفیر البیانات والمعلومات للمرؤوسین لاتخاذ .4

وفي غیاب الاتصالات الفعالة قد یحصل التردد .مشاكل العمل بصورة صحیحةالقرارات وحل 

.وعدم القدرة على اتخاذ القرارات وھو الأمر الذي قد یحبط عملیة التمكین

أن الاتصالات وتبادل المعلومات تلعب دوارا في تمكین الذات لدى العاملین وخلق الاستجابة .5

ات وتداولھا تزید ثقة الفرد بنفسھ وتعزز النجاحات لدیھ فالمعلوم.لدیھم اتجاه تحمل المسؤولیة

.وتدفعھ للنمو والتطور، ناھیك عن تأثیرات الاتصال في مشاعر الفرد وإدراكاتھ

:إن الاتصالات المعززة لعملیة التمكین لابد أن تتسم بالآتي

أن تكون مستمرة ودائمة؛.1

أن تكون مكثفة؛.2

أن تكون بكافة الاتجاھات؛.3

.لاتصالات غیر الرسمیة باللإضافة إلى الاتصالات الرسمیةأن تعتمد ا.4

بناء المعارف والمھارات وتدریب الجودة:الفرع الثالث

وھذا یتطلب امتلاك .إن تمیكن العاملین یتطلب توفیر القدرات لدیھم لاتخاذ القرارات وحل المشاكل

الفرد وقد یحتاج.استخدام أدوات معینةالفرد لمعارف علمیة معینة بالاضافة إلى اكتساب مھارات تتعلق ب

من ھنا فإن بناء المعارف .لزیادة مستوى كفاءتھ في العمل من خلال زیادة معارفھ أو مھاراتھ فیھ

.والمھارات التي یحتاجھا الفرد یصبح جزءا من عملیة تمكینھ وأساسا مھما من أسس التمكین

معرفة ظھرت اتجاھات وأسالیب تعزز تمكین ظل التطورات الحدیثة وظھور مایعرف بإدارة الوفي

مستخدم المعرفة ومبدع :وفي ظل ھذه المفاھیم الحدیثة ھناك من یصنف العاملین إلى.العاملین

والنوع الاول ھم من یستخدم المعرفة بعد ابتكارھا، أما النوع الثاني فھم من یخلق الأفكار .المعرفة

والنظرة التقلیدیة في المنظمات تتجھ .توظیفھا في المنظمةوالأسالیب الإبداعیة الجدیدة ویعمل على 

إلى دعم فئة محدودة من العاملین في المنظمة لابتكارھا المعرفة، بینما جل العاملین في المنظمة 

والإتجاه الحدیث ھو تشجیع مختلف .ینظر إلیھم كمستخدمین للمعرفة ولایمكنھم تقدیم أفكار إبداعیة

.بتكار والإبداع ویتم ذلك من خلال تمكین العاملینالعاملین وتحفیزھم للا

.یلاحظ مما سبق وجود دورة تربط التمكین بالمعرفة وكما یوضحھ الشكل الموالي
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العلاقة بین التمكین والمعرفة:2.3الشكل 

.253مرجع سبق ذكره ص :رعد عبد الله الطائي، عیسى قدادة:المصدر

وإن .ناء المعارف والمھارات لدى الفرد وبذلك یصبح مستخدما للمعرفةحیث أن التمكین یتطلب ب

مایتمتع بھ الفرد في ظل التمكین من استقلالیة ودافعیة قد تجعلھ مولدا للمعرفة من خلال الابتكارات 

وتساھم المعرفة الجدیدة في التمكین من خلال التطویر والنمو في الفرد ذاتھ وفي.والابداعات التي یقدمھا

وقد یحفز ذلك على مزید من الإبداع .معارفھ، ومن خلال الفخر بالإنجاز واحترام الذات وزیادة الثقة بالنفس

.والابتكار

وللقیام بذلك .إن بناء المعارف والمھارات لدى الفرد في المنظمة یتطلب ابتداءا تشخیص احتیاجاتھ

وتشخیص الفجوة التي .القیام بھ بقدراتھ الحالیةلابد من معرفة وتحدید مایتوقع منھ القیام بھ، ومایستطیع

یقوم التدریب بردمھا من خلال اكسابھ ما یحتاج من المعارف والمھاراتالخاصة بالتخطیط واتخاذ القرارات 

وھناك نوع آخر من التدریب في ظل إدارة الجودة الشاملة ھو تدریب .لحل المشاكل والتحسین المستمر

.طویر المعارف والمھارات التي یحتاجھا الفرد لغرض تحسین الجودةالجودة الذي یھدف إلى ت

التحفیز:الفرع الرابع

إلا أنھ لا یمكن الحكم بالأرجحیة .ھناك العدید من النظریات التي اھمتمت بدوافع الفرد في العمل

ر ھو كیفیة التأثیر إن المھم للقائد أو المدی.المطلقة لأي من تلك النظریات أو لنموذج محدد ضمن أي منھا

ومن ھنا كان الاھتمام بمعرفة .في سلوك المرؤوسین لجعلھ منسجما مع السلوك المرغوب بھ في المنظمة

الدوافع الداخلیة التي تحكم سلوك الفرد، والحوافز الخارجیة التي توجھھا المنظمة للتأثیر في دوافع الفرد ثم 

معرفةالالفرد استخدام 

تمكین

ابتكار
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وبالتالي فان .الدافعیة بأن الحاجات ھي التي تخلق الدوافعولایمكن الانكار في ظل مختلف نظریات .سلوكھ

.الحواجز بصورة عامة تنصب على اشباع حاجات العاملین

من ھذه ماورد في سلم .العدید من التصنیفات للحاجات المؤثرة في دوافع الفرد في العملھناك

، الحب، الصداقة(جات العاطفیة ماسلو للحاجات، وتتمثل في الحاجات الفسیولوجیة، حاجات الأمان، الحا

النمو (، حاجات تأكید الذات )تقدیر الذات، الشعور بالإنجاز، التمیز عن الآخرین(، حاجات الاحترام )التملك

الحاجة :وھناك تصنیفات أخرى للحاجات المؤثرة في دوافع العاملین من امثلتھا).والتطور، إدراك الذات

.للإنتماء، الحاجة إلى الإنجاز، الحاجة إلى السلطة

وأن .ت الدراسات أن الحوافز المادیة یمكن ان تشكل حوافز للأمد القصیر ولیس للأمد الطویلأثبت

التغذیة الراجعة والتمیز، خلق :الحوافز ذات الأھمیة التي تتصدر الحوافز في إدارة الجودة الشاملة ھي

الإعلان (الثناء الرسمي والتمیز ھنا یأخذ شكل من أشكال .الإحساس بالإنجاز، امتلاك التأثیر أو السیطرة

عن المتمیزین في لوحة إعلانات الشركة، أو في مطبوعات معینة، أو رسائل الشكر، أو دعوات الاحتفال، 

).كلمات الشكر، أو التقریب من موقع معین أو فرد أو مجموعة معینة(أو غیر الرسمي )أو شھادات تقدیر

:ویقترح الخطوط المرشدة التالیة لذلك النظام.بالأداءأما المكافئات فتتمثل بالمنافع المالیة المرتبطة

التأكید على تدعیم السلوك الإیجابي بدلا من التاكید على السلوك السلبي ونقل الفشل؛.1

التأكید على التحفیز بطریقة علنیة لتعظیم التأثیر والفاعلیة؛.2

ماھو في الحوافز المتاح استخدامھا، لاختیار )تنوع(ضرورة وجود مدى واسع .3

مناسب منھا لكل حالة؛

ومنح الحوافز متزامنة مع الفعل الممنوحة .الاھتمام بالتوقیت الزمني لتقدیم الحوافز.4

لأجلھ لخلق الأثر والاستمراریة؛

.إیضاح مبررات منح الحوافز وتبلیغھا للأفراد والمجموعات وعد الغموض فیھا.5

ر تضیق الفجوة بین الرواتب الأساسیة لمختلف من الاتجاھات الحدیثة في نظم الدفع للرواتب والأجو

كما وتلجأ بعض المنظمات إلى اعتماد .العاملین في المنظمة، مع اتاحة فرص الزیادة فیھا على أساس الأداء

.أسلوب مشاركة العاملین بالأرباح، أو تعزیز شعور العاملین بالملكیة من خلال المشاركة في الأسھم

فرق العمل:الفرع الخامس
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.إن التعقید في العملیات الصناعیة أو التجاریة أو الخدمیة جعلھا خارج قدرات اي شخص بمفرده

والطریق الوحید الفعال للتعامل مع المشاكل أو التحسین في الأعمال الحالیة ھو من خلال الاعتماد على 

ز عن أسلوب الفرد الواحد إن اعتماد أسلوب الفریق في حل المشاكل أو التحسین یتمی.المجموعة أو الفریق

:في الآتي

التي ھي خارج قدرة فرد واحد وحتى (القدرة على التعامل مع أنواع عدیدة من المشاكل المعقدة .1

من خلال تحشید ذوي الاختصاص والموارد اللازمة؛ )عین واحدقسم م

بر؛توفیر التنویع في المعارف والمھارات والخبرات لمواجھة المشكلة وحلھا بكفءة أك.2

إمكانیة حل المشاكل التي لھا أبعاد تتعلق بعدة أقسام أو وظائف في المنظمة؛.3

إن فرص تنفیذ التوصیات الصادرة عن مجموعة أكبر من فرص تنفیذ التوصیات أو المقترحات .4

أو وجھات النظر الفردیة،

اركة في أسلوب الفریق في رفع الروح المعنویة وتعزیز الشعور بالملكیة من خلال المشیساھم .5

.حل المشكلة واتخاذ القرار

یعرف الفریق بأنھ مجموعة ممكنة تنظیمیا للتشارك في اتخاذ القرار والسیطرة على كیفیة إنجاز 

ویوفر الفریق لأعضائھ المساھمة في اتخاذ القرارات، والتشارك في المعلومات، وتحسین عملیة .أھدافھا

ومع الاتجاه إلى تمكین .ناء الثقة، وخلق العلاقات الشخصیةالتنسیق بین المجالات الوظیفیة العدیدة، وب

غیر الإداریین للقیام بمھام إداریة مختلفة، البعض منھا بمشاركة الإداریین، ظھر العدید من انواع فرق 

:ویمكن تصنیف فرق العمل إلى ثلاثة أصناف رئیسیة ھي.العمل

ت مختلفة في القسم، تتراوح بین ھو مجموعة من العاملین من مجالا:فریق حل المشاكل.1

عضوا، تشكل بصورة رسمیة، غالبا على أساس تطوعي، تعقد اجتماعات لمناقشة 12ـ5

وصلاحیات ھذا النوع من الفرق لتنفیذ أفكارھا .طرق تحسین الجودة، الإنتاجیة، وبیئة العمل

عمل في الغرب وقد نشأ ھذا النوع من فرق ال.ومقترحاتھا محدودة وقد لاتملك أیة صلاحیة

.أواخر السبعینات من القرن الماضي

وھو مجموعة من العاملین من أقسام مختلفة، وربما من مستویات :فریق الغرض المحدد.2

یتم تمكینھا بالصلاحیات .عضوا، تشكل بصورة رسمیة30ـ5إداریة متعددة، تتراوح بین 

وتتضمن مھماتھا .تي تواجھھاوالمسؤولیات اللازمة للتعامل مع أي من المواقف المحتملة ال

تصمیم وإدخال التكنولوجیا الجدیدة، مقابلة العملاء والموردین لتحسین المخرجات أو 
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التسویق، المالیة، الإنتاج (المدخلات، تحقیق الصلة والارتباط بین الوظائف المستقلة 

ن الروابط بین لخلق وتحفیز الابتكار للسلع أو الخدمات، تحسی)والعملیات، الموارد البشریة

وقد نشأ ھذا النوع من فرق العمل في أوائل .القرارات والخطط التكتیكیة والاستراتیجیة

.الثمانینات من القرن الماضي

15ـ5وھو مجموعة من العاملین تشكل بصورة رسمیة، تتراوح بین :فریق الإدارة الذاتیة.3

رة كاملة أو إنتاج المكون عضوا یعملون سویة بشكل یومي لإنتاج السلعة أو الخدمة بصو

جدول العمل والإجازات، :وینجز ھذا الفریق مھام إداریة متنوعة من بینھا.الرئیسي فیھا

تبادل المھام الوظیفیة وتحدیدھا بین الأعضاء، طلب المواد الأولیة، وضع أھداف الفریق، 

وكل فرد .وظائفھموأعضاء الفریق الممكنین للسیطرة على كیفیة إنجاز .اختیار قائد الفریق

في الفریق غالبا مایمتلك مھارات متعددة تمكنھ من القیام بأي من الوظائف أو المھام التي 

.وقد بدأ ھذا النوع من الفرق بالانتشار في أواخر الثمانینات.یتولاھا الفریق

نجاح أن المنظمة كلما تحركت باتجاه فرق العمل المتمكنة جدا یصبحویبدو من الشكل الموالي

إذ أن المنظمة التي تستثمر مصادرھا لتدریب الفرق .المنظمة أكثر اندماجا مع تأثیر عمل الفریق

.ممكن أن تزید تأثیر كلا من الفریق والمنظمة

تطور مدى المھمات الموكلة للفریق:3.3شكل 

د أعضاء الفریقطر
  عالي                   نظام الرواتب

تخصیص الرواتب والحوافز
تقییم أفراد الفریق

الروتین القیادي
اختیار أفراد جدد 

تحویلات الانتاج والمعدات
الموازنة

المعدات ومجھزي الشراء
درجة الزبائن/الارتباط بالمجھزین 



تمكین العاملینالفصل الثالث

129

.43كره، ص زكریا مطلك الدوري، أحمد علي صالح، مرجع سبق ذ:المصدر

بحیث یبدو من الشكل أن المنظمة كلما تحركت باتجاه فرق العمل المتمكنة جدا یصبح نجاح المنظمة 

�έϳΛ́ѧΗ�Ωϳί.مع تأثیر عمل الفریقأكثر اندماجا  Η�ϥ΃�ϥϛϣϣ�ϕέϔϟ΍�ΏϳέΩΗϟ�ΎϫέΩΎλ ϣ�έϣΛΗγΗ�ϲΗϟ΍�Δϣυϧϣϟ΍�ϥ΃ϭ

.كلا الفریق والمنظمة

.مراحل تنفیذ تمكین العاملینلآن إلى سنتطرق المرتكزات التمكینبعد تطرقنا 

مراحل تنفیذ تمكین العاملین :لمطلب الثالثا

1:قترح الخطوات التالیة لتنفیذ عملیة تمكین العاملینی

1
18ـ17، الملتقى السنوي العاشر لإدارة الجودة الشاملة، المملكة العربیة السعودیة،"جوھر تمكین العاملین إطار مفاھیمي":سعد بن مرزوق العتیبي

.40hrdiscussion.com/hr18801.htmlhttp://wwwـ34،  ص  2005أبریل 
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تحدید أسباب الحاجة للتغییر :الخطوة الأولى.1

ح السبب أو یوضأي تأول خطوة یجب أن یقرر المدیر لماذا یرید أن یتبنى برنامج لتمكین العاملین

:ى التمكین أسباب مختلفةلتبن. الأسباب من وراء تبنى التمكین

تحسین خدمة العملاء.

رفع مستوى الجودة.

زیادة الإنتاجیة.

تنمیة قدرات ومھارات المرؤوسین.

تخفیف عب العمل عن المدیر.

ن درجة وأیاً كان السبب أو الأسباب، فأن شرح وتوضیح ذلك للمرؤوسین یساعد في الحد م

ویجب .ویبدأ المرؤوسین في التعرف على توقعات الإدارة نحوھم، وما المتوقع منھم.الغموض وعدم التأكد

یحتاج المدیرین لتقدیم أمثلة واضحة .على المدیرین أیضاً شرح الھیئة والشكل الذي سیكون علیة التمكین

د أن یحدد المدیر بشكل دقیق المسؤولیات حیث لاب.ومحددة للموظفین ما یتضمنھ المستوى الجدیدة للسلطات

.التي ستعھد للموظفین من جراء التمكین

التغییر في سلوك المدیرین :الخطوة الثانیة.2

أحد التحدیات الھائلة التي یجب أن یتغلب علیھا المدیرین لإیجاد بیئة عمل ممكنة تتصل بتعلم كیفیة 

تنفیذ برنامج للتمكین ھناك حاجة ماسة للحصول على قبل المضي قدماً وبشكل جدي في.التخلي عن السلطة

أن العدید من المدیرین قد أمضى العدید من السنوات "Kizilos"فقد أشار .التزام ودعم المدیرین

وبالتالي یشكل .للحصول على القوة والسلطة وفى الغالب یكون غیر راغب في التخلي أو التنازل عنھا

.خلي عن بعض السلطات للمرؤوسین خطوة جوھریة نحو تنفیذ التمكینتغییر سلوكیات المدیرین للت

أحد التغییرات الأساسیة التي ستحدث من جراء تبنى برنامج التمكین ستكون بالطبع دور المدیرین، 

فخلال عملیة التمكین یحتاج .بحاجة لتغییر الادوارالتقلیدیة التي كانوا یقومون بھا في السابقنفالمدیری

.فوجود المدیر كمدرب جزء أساسي من عملیة التمكین.أن یلعبوا دور المسھل والمدرب للعاملیننالمدیری

.والھدف من وجود المدیر كمدرب تحسین أداء العمل من خلال زیادة قدرات الموظفین لإدارتھم لأدائھم

شكل المدرب قیمة بالإضافة لذلك ی."Jones"فالمدرب شخص یھتم بكرامة الفرد الإنسانیة ونموه الروحي 
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فالمدرب یھیئ البیئة ."Phillips"مضافة للمنظمة من خلال مساعدة العاملین على التعلم والتطور والنمو 

.الصحیة حیث یشعر الأفراد بقدرتھم على اتخاذ قرارات لأنفسھم عن طریق تطویر الثقة بالنفس وبالآخرین

ولكن بدلاً من ذلك یقوم على مساعدتھم لیصبحوا في فالمدرب لا یخبر الموظفین بما یجب أن یقوموا بھ، 

أحد أدوار المدیر الرئیسة التأكد أن الأفراد الممكنین یحصلون لیس ."Brown"وضع أفضل من السابق

وبالتالي، یصبح دور .فقط على السلطة، ولكن یمكنھم الوصول للمصادر المطلوبة لاتخاذ وتنفیذ القرار

أن التغییر في دور ومسؤولیات .رد ولیس فقط الاحتفاظ بھا دون أسباب مقنعةالمدیر تسھیل الوصول للموا

.المدیر في البیئة  التي توصف بالتمكین یتطلب تغییر مماثل في أسلوب وسلوك القیادة الإداریة

تحدید القرارات یشارك فیھا للمرؤوسین :الخطوة الثالثة.3

رین للمرؤوسین تشكل أحد أفضل الوسائل بالنسبة أن تحدید نوع القرارات التي سیتخلى عنھا المدی

التخلي عن السلطة نفالمدراء عادة لا یحبذو.للمدیرین والعاملین للتعرف على متطلبات التغییر في سلوكھم

التي یمكن تلذا یفضل أن تحدد الإدارة طبیعة القرارا.والقوة التي اكتسبوھا خلال فترة بقائھم في السلطة

یجب تقییم نوعیة القرارات التي تتم بشكل یومي حتى یمكن .لمرؤوسین بشكل تدریجيأن یشارك فیھا ا

.التي یمكن أن یشارك فیھا المرؤوسین بشكل مباشرتللمدیرین والمرؤوسین تحدید نوعیة القرارا

تكوین فرق العمل :الخطوة الرابعة.4

القدرة نوحتى یكون للمرؤوسی.بكل تأكید لابد أن تتضمن جھود التمكین استخدام أسلوب الفریق

على إبداء الرأي فیما یتعلق بوظائفھم یجب أن یكونوا على وعى وتفھم بكیفیة تأثیر وظائفھم على غیرھم 

وأفضل الوسائل لتكوین ذلك الإدراك أن یعمل المرؤوسین بشكل مباشر مع .من العاملین والمنظمة ككل

أفضل من الفرد الذي یعمل ماعي تكون أفكارھم وقراراتھفالموظفین الذین یعملون بشكل جم.أفراد آخرین

وبما أن فرق العمل جزء أساسي من عملیة تمكین العاملین فأن المنظمة یجب أن تعمل على إعادة .منفرداً 

.تصمیم العمل حتى یمكن لفرق العمل أن تبرز بشكل طبیعي

المشاركة في المعلومات :الخطوة الخامسة.5

ین من اتخاذ قرارات أفضل للمنظمة فأنھم یحتاجون لمعلومات عن وظائفھم لكي یمكن للمرؤوس

یجب أن یتوفر للموظفین الممكنین فرصة الوصول للمعلومات التي تساعدھم على تفھم .والمنظمة ككل
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ت فكلما توفرت معلوما.اح المنظمةكیفیة أن وظائفھم وفرق العمل التي یشتركوا فیھا تقدم مساھمة لنج

.ین عن طریقة أداء عملھم كلما زادت مساھمتھمللمرؤوس

اختیار الأفراد المناسبین :الخطوة السادسة.6

.یجب على المدیرین اختیار الأفراد الذین یمتلكون القدرات والمھارات للعمل مع الآخرین بشكل جماعي

.المتقدمین للعملوبالتالي یفضل أن تتوافر للمنظمة معاییر واضحة ومحددة لكیفیة اختیار الأفراد 

توفیر التدریب :الخطوة السابعة.7

حیث یجب أن تتضمن جھود المنظمة توفیر .التدریب أحد المكونات الأساسیة لجھود تمكین العاملین

برامج مواد تدریبیة كحل المشاكل، الاتصال، إدارة الصراع، العمل مع فرق العمل، التحفیز لرفع المستوى 

.نالمھارى والفني للعاملی

الاتصال لتوصیل التوقعات:الخطوة الثامنة.8

یجب أن یتم شرح وتوضیح ما المقصود بالتمكین، وماذا یمكن أن یعنى التمكین للعاملین فیما یتعلق 

ویمكن أن تستخدم خطة عمل الإدارة وأداء العاملین كوسائل لتوصیل توقعات .بواجبات ومتطلبات وظائفھم

یحدد المدیرین للمرؤوسین أھداف یجب تحقیقھا كل سنة، وتلك الأھداف یمكن أن حیث .الإدارة للموظفین

.تتعلق بأداء العمل أو التعلم والتطویر

وضع برنامج للمكافآت والتقدیر :الخطوة التاسعة.9

لكي یكتب لجھود التمكین النجاح یجب أن یتم ربط المكافآت والتقدیر التي یحصل علیھا الموظفین 

حیث یجب أن تقوم المنظمة بتصمیم نظام للمكافآت یتلاءم واتجاھھا نحو تفضیل أداء . ةبأھداف المنظم

للتمكین تتمثل في إیجاد وتقدیم مكافأت ةفأحد عناصر الدعم الأساسیة المساند.العمل في خلال فرق العمل

ف وتقدیر مھارات فالمكافآت تعزز عملیة التمكین من خلال الاعترا.للعاملین للاعتراف بسلوكھم التمكینى

حیث یمكن أن یحصل الأفراد الذین أكملوا برنامج التمكین على .للمشاركةمالأفراد وتقدیم حوافز لھ

.شھادات وشعارات تقدیر جراء مشاركتھم في البرنامج
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عدم استعجال النتائج:الخطوة العاشرة.10

التغییر حیث سیقاوم الموظفین أي محاولة یجب الحذر من مقاومة .لا یكمن تغییر بیئة العمل في یوم ولیلة

وبما أن تبنى برنامج للتمكین سیتضمن .لإیجاد برنامج یمكن أن یضیف على عاتقھم مسؤولیات جدیدة

وبالتالي .تغییر، فأننا نتوقع أن تأخذ الإدارة والموظفین وقتھم لإجادة  المتطلبات الجدیدة لبرنامج التمكین

فالتمكین عملیة شاملة وتأخذ وقتاً وتتضمن .ل الحصول على نتائج سریعةیجب على الإدارة عدم استعجا

.جمیع الأطراف في المنظمة

إن تمكین العاملین یبدأ من المھارات البسیطة ذات الأنشطة الاعتیادیة الروتینیة لتتطور كلما زادت 

:مسؤولیات التمكین حتى تصل نھایتي الشكل الموالي

ع المرحلي للتمكینالتتاب:4.3الشكل 

فرق المشاریع الخاصة
فرق العمل ذاتیة القیادة

لمھمات الخاصةفرق ا
فرق حل المشكلات

الفرق الوظیفیة المتقاطعة وحلقات الجودة

المشاركة الجماعیة

نظم المقترحات

إعادة التصمیم

مسؤولیات 
التمكین

المشاركة

صنع القرارات

التمكین
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.97زكریا مطلك الدوري، أحمد علي صالح، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

نجاح العوامل سنتطرق الآن إلى مراحل تنفیذ تمكین العاملین في المنظمةبعد تطرقنا إلى أھم 

.التمكینفي عملیةفشلالو

عملیة تمكین العاملین عوامل النجاح والفشل في :المطلب الرابع

بالإضافة إلى ماسبق، یورد بعض الباحثین بعض عوامل النجاح التي یجب التركیز علیھا، وبعض 

1:العوامل المسببة للفشل والتي یجب تجنبھا والبعد عنھا وذلك كما یلي

عوامل النجاح:الفرع الأول

:وتتمثل في

تصال بالعاملین والسماع الجید لھم، والنظر إلى فھم التمكین وكیفیة الوصول إلیھ من خلال الا.1

العاملین بجدیة واحترام وتقدیر؛

1
ـ  265، ص ص 2009، مطبعة العشري، مصر، "استراتیجیات تطویر وتحسین الأداء الأطر المنھجیة  والتطبیقات العملیة":سید محمد جاد الرب

267

بسیطةالمھارات المطلوبةمعقدة

نشاطات اعتیادیة

الإغناء الوظیفي
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حیث أن المنظمة التي تتبنى التمكین تدعم عملیة صنع القرارات :فھم وقبول رؤیة وقیم المنظمة .2

وتحمل المسؤولیات على المستویات التنظیمیة الادنى، ولكي یتم ذلك فنحن في حاجة لفھم رؤیة 

.لة وقیم المنظمة ومعتقداتھا، والتعامل في إطار ثقافة المنظمة ومن أجل تحقیق أھدافھارسا

التعرف على أھداف المنظمة وربطھا بأھداف الأفراد والجماعات وفرق العمل، وانسیاب التغذیة .3

حو المرتدة على كل مستوى من الرؤساء إلى العاملین عن نجاحھم في التمكین وبما یدعم العاملین ن

الأداء والممارسة الافضل وباستمرار؛

إن التمكین یجب أن یبنى داخل تصمیم الوظیفة، حیث الإثراء :التمكین ضمن التصمیم الوظیفي.4

الوظیفي والذي یستشیر حماس الأفراد وقدراتھم ومعارفھم نحو اداء أعمال ذات قیمة ومغزى، وھذا 

مي، وفي إطار عملیة التمكین فإن إدارة الأفراد یسبب استمرار النجاح الفردي والجماعي والتنظی

والمعرفة والموارد لتحقیق النجاح؛الذین تم تمكینھم یكون لدیھم الوقت

وھو جزء أساسي لنجاح عملیة التمكین، ویتم ذلك من خلال الاتصالات :المستمرالتواصل .5

وضمان الجودة، التواصل بین المفتوحة وذات الاتجاھات المتعددة، وتبني مفھوم التحسین المستمر،

أعضاء الفریق الواحد أو بین الفرق وبعضھا أو بین الرؤساء والمرؤوسین، الدعم بالمعلومات 

وتوفیرھا ونشرھا، الاجتماعات والندوات والمناقشات مع العاملین على مختلف المستویات، وذلك 

بھدف التقییم والمتابعة والتحسین المستمر لعملیة التمكین؛ 

، فالأفراد المتمكنین )التمكین(تصمیم نظم للمكافآت والحوافز والتمیز تتناسب والمفھوم الجدید .6

یمیلون إلى الفخر والإعزاز بنشاطاتھم وإنجازاتھم، لذا فنظم للمكفآت المادیة والمعنویة ھي أمر 

رق العمل، إلى فریق العمل ككل، أي الدفع المبني على فضروري، مع اتجاه الأجور ونظم الدفع 

.المبني على المھارات والمعارف)الدفع(وأیضا الأجور 

عوامل الفشل:الفرع الثاني

:ومن أھمھا

الفشل في إیجاد الظروف والبیئة المواتیة لتطبیق مفھوم التمكین بفعالیة؛.1

التركیز على التمكین في الأجل القصیر فقط؛.2

التقلیل من قیمة وأھمیة وفوائد التمكین؛.3

أو المبادرات الفردیة، أي لاینظر لھ كتوجھ تنظیمي من قبل لتمكین للمزاج الفردي إخضاع ا.4

الإدارة العلیا في المنظمة؛
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الفشل في تزوید الأفراد بالقدرات والمھارات والمعارف والتدریب اللازم لانجاح التمكین؛.5

الفشل في تقییم وقیاس نتائج التمكین؛.6

.قھ تقلیدا أو مجرأة للشركات الأخرى وحسبعدم الاقتناع بمزایا التمكین، وتطبی.7

الآثار المترتبة والفوائد الناجمة عن تطبیق مفھوم التمكین       :المبحث الثالث

عدة نتائج سواءا بالنسبة للموظف أو المنظمة أو الزبائن كما قد تكون ھذه النتائج یحقق التمكین 

.م وھذا ماسنتعرض لھ من خلال ھذا المبحثمؤثرة بالإیجاب أو السلب بالنسبة لھ

نتائج خاصة بالموظف:المطلب الأول

 عباءوھنالك عدد من المزایا والأ،یحقق التمكین نتائج في غالبھا إیجابیة للموظف المناسب لمفھوم التمكین

.التي تنجم عن تمكین الموظفین

مزایا التمكین:الفرع الأول

:مایلينذكر منھا
1

1
.120یحیى ملحم مرجع سبق ذكره، ص ص 
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كما یساھم في زیادة یساھم التمكین في زیادة الانتماء الداخلي بالنسبة للموظف:نتماءتحقیق الا.1

وتبین الكثیر من .للمؤسسة ولفریق العمل الذي ینتمي لھئھللمھام التي یقوم بھا وزیادة انتمائھانتما

نتماء ھي لإادة اأدبیات التمكین أن من أھم فوائد التمكین بالنسبة للموظف شعوره بالانتماء للعمل وزی

وینتج عن الانتماء تحسن في مستوى الإنتاجیة وتدني في .محصلة لرغبتھ بالعمل ومناخ العمل

.التغیب عن العمل وتناقص في معدل دوران العمل

والمشاركة الناجمة عن .تمكین العاملین یساھم في رفع مستوى مشاركتھم:المشاركة الفاعلة.2

الفاعلیة والمشاركة الإیجابیة التي تنبع من واقع انتماء الفرد التمكین تتمیز بمستوى عالي من 

إذن المشاركة الناجمة عن التمكین ھي .وشعوره بالمسؤولیة تجاه أھداف المنظمة وغایاتھا

المشاركة الفاعلة والھادفھ ولیست أي نوع آخر من أنواع المشاركة مثل المشاركة السلبیة أو 

.المشاركة دون ھدف

فتحسین مستوى أداء الموظف ورفع مستوى الرضا لدى الموظف :أداء العاملینتطویر مستوى.3

من الأمور الأساسیة التي تتمخض عن تطبیق مفھوم التمكین في الإدارة ففكرة تحسین أداء 

فتحسین نوعیة .الموظفین ھي فكرة ذات أھمیة كقوة دافعة ومحصلة ھامة تقف خلف برامج التمكین

.من عوامل النجاحعاملاً دّ ات الخدمات بواسطة برامج التمكین تعالأداء وخاصة في مؤسس

فالموظف ھو المستفید الأول من برامج التمكین لأن المؤسسة التي تحاول تمكین موظفیھا تحاول 

استقلالیة وحریة في مأیضا أن تمنحھم ثقتھا وسلطتھا وصلاحیاتھا ومكافآتھا وتحاول أن تمنحھ

.التصرف

فر المعرفة والمھارة والقدرة اإن نجاح برامج التمكین تتوقف على تو:والمھارةاكتساب المعرفة .4

وھذا یتطلب في .والمعرفة والمھارة لا یمكن أن تتحقق دون تنمیة وتدریب.لدى العامل أو الموظف

الكثیر من الحالات انخراط الموظف بدورات تدریبیة وندوات وورش عمل ومؤتمرات یكتسب من 

ثمینة تصبح ثروة یمتلكھا أینما حل وأینما ارتحل وحتى بعد مغادرتھ للمنظمة التي خلالھا معرفة 

.سابقاً كان یعمل بھا

بناء على ما ذكر في النقطة السابقة فإن المنظمات :المحافظة على الموظف من قبل المنظمة.5

لموظف وتطویر تلك التي لا تفرّط بموظفیھا الممكنین بسھولة فزیادة معرفة ومھارة اھيالناجحة

لأنھا قدمت كل ما ؛والمحافظة علیة لأطول فترة ممكنةھكفاءتھ وقدراتھ یحتم علیھا زیادة التمسك ب



تمكین العاملینالفصل الثالث

138

تم ذكره من مقدمات تدلل على حرص المنظمة على ھذا الموظف وخطورة التخلص منھ أو فقدانھ 

.لصالح منظمات منافسھ سیكون حتما من أكبر الأخطاء

،ن یدرك قیمة العمل بشكل أكبر من غیرهالموظف الممكّ ":لوظیفةبمعنى ا"شعور الموظف .6

وخاصة عندما یستشعر سیطرتھ على مھام العمل ویدرك قیمة نفسھ ودوره في التأثیر على النتائج 

ویرى الأمور ،ویشعر بأنھ عنصر ھام لھ دوره ولھ مساھمتھ التي تصب في مصلحة المنظمة

ضمن وإنما یرى ما یقوم بھ حلقةً ،یقوم بھ من عمل منفصلبنظرة شاملة ولیس فقط من زاویة ما

فیتغیر بالنسبة لھ معنى العمل من معنى .حلقات أخرى تصب جمیعھا في تحقیق أھداف مشتركة

محدود في إطار ضیق إلى معنى أوسع وأشمل مما یساھم في تحقیق الذات وتحقیق التمیز في العمل 

. من العمل فقط لإشباع الحاجات المادیة البحتةالمعنویة بدلاوإشباع الحاجات العلیا

فالشعور بحریة التصرف .من نتائج التمكینالمحققةأحد أھم المزایا ھو :تحقیق الرضا الوظیفي.7

والمشاركة والاستقلالیة في العمل من العوامل التي تؤدي إلى زیادة رضا العاملین وشعورھم 

.بالسعادة

ج تبدو مرغوبة ومقبولة لأي إنسان إلا أن ھنالك أعباء تترتب على تمكین ما ذكر من نتائمنرغموعلى ال

.لا بد من الإشارة إلیھاالعاملین

أعباء التمكین:الفرع الثاني

فھو قد یتضمن أعباء ،یحقق التمكین منافع ومكاسب ومزایا متعددة بالنسبة للموظف مثلما

من الأعباء الناتجة عن تحمل ن یتحمل العامل مزیداً ومسؤولیات لیست بذات السھولة والیسر فلا بد من أ

فلا  ،فتحمل المسؤولیة یصاحبھ مسؤولیة عن النتائج ومحاسبة علیھا.من المسؤولیة والمساءلة معامزیدٍ 

حصولھ على منافع ومكاسب فحسب بل ھنالك جوانب تتمثل في المشاركة على یقتصر تمكین الموظف 

لأن التمكین .فلا بد من المشاركة في الجانبیناً أم سلبیاً حمل المخاطرة إیجابیكانت نتائج تأبالمخاطرة سواء 

.المخاطرةتلكوالمالك عادة یتحمل المخاطرة ونتائج،یشبھ إلى حد ما ملكیة الموظف للوظیفة التي یقوم بھا

ءلة وعواقب لا یحبون تحمل المسابعض الناس لذلك قد لا یكون مشروع التمكین مناسبا لكل الناس لأن

أما الجانب المھم في الأمر ھنا أن المشاركة في .الأمور ویقاومون المخاطرة وتحمل نتائج المخاطرة

،تجنب الأخطاء :علىالمخاطرة وتحمل تبعات المسؤولیة بالنسبة للموظف تؤدي إلى زیادة حرص الموظف 
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فمثلما أنھ سیكافأ على النتائج .للمنظمةوتجنب النتائج التي قد یكون لھا أثر سيء بالنسبة،وتجنب التكالیف

من ھنا .یبذل كل جھد ممكن لتجنب تلك النتائجمما یؤدي إلى أن،ل عن النتائج السلبیةءالجیدة فلا بد أن یسا

فیرغب بأن .نجد بأن بعض الموظفین یتھرب من التمكین خوفا من المساءلة في حالة النتائج غیر المُرضیة

خوفا من تحمل  ؛كل المھام دون أن یكون لھ أي دور في تحدید النتائج أو سیر العملتحدد لھ كل الأمور و

أكبر من إلا أنھ یبدو مما سبق أن مزایا التمكین.المسؤولیة والمساءلة ورغبة في الأمان واستقرار النتائج

رة والاستعداد فرت المقدمات المناسبة للتمكین وخاصة وجود الموظف صاحب القداإذا توأعبائھ عند البعض

.روح المبادرة والاستقلالیةب من یتحلىو،المسبق

للنتائج المرغوب منھا من التمكین والأعباء التي ترتب عنھ على عاتق الموظفین بعد تحدیدنا

.سنتطرق الآن إلى النتائج الخاصة بالمنظمة

نتائج خاصة بالنسبة للمنظمة:المطلب الثاني

للموظف كل ما یمكنھا أن تقدم من معلومات ومعرفة ومھارة وتدریب إذا كانت المنظمة قد قدمت 

فمن الطبیعي أن یكون لذلك كلھ مردود بالمقابل ینعكس ،وثقة وحوافز من أجل رفع سویة ذلك الموظف

الذي یحقق للمنظمة نتائج إیجابیة تساھم في تحقیق أھداف المنظمة ،على المنظمة بالخیر والعمل الجاد

وتحقیق نتائج مثل الربح والتوسع والسمعة الجیدة وغیرھا من نتائج جیدة ،ى والقصیرة المدىالطویلة المد

.لمصلحة المنظمة

أمرا حتمیا على فإنھ یكون،فإذا تبین بأن برامج التمكین تساھم في تحسین أرباح المؤسسات

وھنالك أدلة میدانیة .باحھایق تمیز وتقدم في مستوى أرقالإدارات أن تحاول تطبیق مثل ھذه المبادرات لتح

،من ناحیة)إثراء العمل مظھر من مظاھر التمكین(راء العملـتدل على علاقة إیجابیة بین التمكین وإث

أثبتت وقد.من ناحیة أخرى)المصداقیة والثبات في تقدیم الخدمات والاستجابة والتعاطف(وجودة الخدمات 

رد الممكّن من ناحیة ونوعیة الخدمات التي یقدمھا الموظف العدید من الأدبیات علاقة واضحة بین الف

.للزبائن من ناحیة أخرى
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أي أن .العلاقة بالربحیةيوھنالك تأثیرات ھامة أخرى مثل تأثیر التمكین الإیجابي على السلوك ذ

نظمة التمكین یساھم في خلق سلوكیات وممارسات لدى العاملین في المنظمة تؤید وتتبنى تحقیق أھداف الم

.وغایاتھا وخاصة الربحیة منھ

:أتيمما سبق یتبن لنا أن التمكین لھ نتائج ھامة تنعكس على المنظمات تتمثل فیما یو
1

فالعامل الذي یشعر بالتمكین وحریة التصرف في العمل یعلم بأن ھذه :زیادة ولاء العاملین للمنظمة.1

وھذا بدوره یساھم في تحسین ،املینالعوالحریة جزء من علاقة إیجابیة وصحیة بین الإدارة 

.مستوى ولاء العاملین للعمل وانخراطھم فیھ

.ونوعااً تحسین في مستوى إنتاجیة العامل كمّ .2

نتیجة لحریة التصرف وتشجیع العاملین على روح المبادرة والتفكیر زیادة فرص الإبداع والابتكار.3

.الخلاق وتقدیم أفكار خلاقة

الموظف الممكن أكثر رغبة في التغییر وتجده أقل :مج التطویر والتجدیدمساعدة المنظمة في برا.4

ھذا ومن أصعب الأمور التي تؤدي إلى فشل مشاریع التغییر ھي في مقاومة التغییر .مقاومة للتغییر

ولأسباب كثیرة لا توجد لدى الأفراد الذین یتمتعون بالتمكین ،من قبل الموظفین خوفا من التغییر

.ر والتجدیدوحب التغیی

ومن حیث الربحیة والحصة السوقیة وسمعة المنظمة تحقیق نتائج أداء جیدة من حیث جودة الأداء.5

.وتحقیق مؤشرات مالیة أفضل بشكل عام

من المفاھیم المنسجمة مع دّ من خلال مفھوم التسویق الداخلي الذي یعتحسین العلاقة بین العاملین.6

ة بین أعضاء الفریق أو بین العاملین فیما بینھم بشكل یؤدي إلى مفھوم التمكین من حیث جودة العلاق

.تغییر جذري في نظرة العامل لزمیلھ في العمل

2نتائج خاصة بالزبائن  :المطلب الثالث

Bowen"ھنالك دراسات لأمثال and Sccneider" تؤكد أن الزبائن الذین كانوا یتعاملون مع

فھذا یدل على ،التمكین كانوا یعبرون عن مستویات عالیة من الرضاموظفین یتمتعون بمستویات عالیة من 

فتمكین الموظفین وخاصة في المؤسسات الخدمیة .علاقة طردیة بین رضا الزبائن والتمكین لدى الموظفین

1
.124یحیى ملحم، نفس المرجع السابق، ص ص 

2
.130ـ  226لسابق، ص ص نفس المرجع ا
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یساھم في زیادة قدرة الموظف ،كالمحال التجاریة والبنوك والخدمات الصحیة والفنادق والمطاعم وغیرھا

وھذا یؤدي إلى سرعة الأداء ،امل بمستویات عالیة من المرونة والفھم والتكیف والاستجابةعلى التع

والإنجاز وجودة الخدمات بخلاف الموظف الذي ینتظر التعلیمات من غیره مما قد یساھم في البطء في 

ودة في قطاع من أھم بنود الجدتع) أي السرعة في إنجاز معاملات الزبائن(وھذه الناحیة ،إنجاز الخدمة

تسویق الوتجدر الإشارة ھنا إلى موضوع ھام ومعاصر في العلاقات التسویقیة وھو ما یسمى الخدمات

.وینبثق عن ھذا الموضوع بشكل خاص مفھوم معاصر أیضا وھو إدارة العلاقات مع الزبائن1لعلاقاتبا

 ة عامل مع الزبائن بطریقة تبادلیلتاىلا تترك أمام الموظف أو المنظمة سو،النظرة التقلیدیة للزبائنف

وبالتالي تصبح سلوكیات البائع أو المنظمة جامدة ومقیدة بقیود الأسلوب التبادلي المجرد ،ومادیة مجردة

المحكوم بالعلاقة المادیة الاقتصادیة الجامدة الخالیة من الجانب )سلعة مقابل الثمن وثمن مقابل السلعة(

.من فطرة وكینونة الإنسانالعلاقاتي الذي ھو في حقیقتھ 

والعلاقة بین معاصر یساھم في تحسین جودة العلاقات بین الموظفین والزبائنالھمفھومبفالتمكین 

تسویق العلاقات "Berry"وقد عّرف.الموظف والزبائن یمكن استیعابھا من خلال منھج تسویق العلاقات

وصیانة تلك العلاقة والمحافظة ،ات المنظمة مع الزبائنأنھا العملیة التي یتم بواسطتھا تكوین وتعزیز علاق

.علیھا

أن الموظف المباشر ھو أفضل من بمقدوره أن "Bateson"یقودنا ما سبق إلى تأكید ما توصل إلیھ 

فر لھ الثقة بالنفس اوعندما تتو،فر لھ السیطرة والتحكم في زمام الأمورایلبي رغبات الزبائن عندما تتو

ونتیجة لذلك فإن رضا الزبائن .لتصرف وحل مشاكل الزبائن بنوع من الحریة والاستقلالیةوالقدرة على ا

.سیتزاید عندما یمتلك الموظف قدرة وكفاءة واستعدادا لحل مشاكلھم وتلبیة احتیاجاتھم بمرونة ویسر

فإن الموظف الممكن ھو من یحافظ على علاقات طیبة مع الزبائن أكثر من الموظفحالوعلى أي

وخاصة عندما تكون عملیة التمكین مناسبة في ذلك السیاق ،الذي لا حول لھ ولا قوة في أمور وظیفتھ

.وعندما یحسن الموظف استخدامھا

من حیث دور التمكین وحریة حتى الآن فإن دور مزود الخدمة أو السلعة لم یتم بحثھ بشكل كافٍ 

لى العلاقة بین المنظمة متمثلة بالموظف والزبائن من التصرف من قبل الموظف في التأثیر سلبا أم إیجابا ع

1
وفي إدارة الأعمال بشكل عام وھو یقوم على مبدأ العلاقات بین البشر في داخل العلاقات من المفاھیم المعاصرة في التسویقبتسویق الیعد مفھوم 

.المؤسسة كإدارة وعاملین وخارج المؤسسة كزبائن وموردین
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وھنا یمكن طرح فرضیة قابلة للاختبار من ناحیة بحثیة مفادھا أن مستوى التمكین المتاح .جھة أخرى

للعاملین وخاصة في المنظمات الخدمیة من الممكن أن یؤثر على نوعیة وجودة العلاقة بین الزبائن 

.والمنظمة

ن الموظف المباشر وعلاقاتھ مع الزبائن ھي أیضا ذات أھمیة في التأثیر على درجة من ناحیة أخرى فإ

فعندما تنھج المنظمة نھج تسویق العلاقات فھي تمنح ھؤلاء الموظفین نوعا .التمكین لدى ھؤلاء الموظفین

تلف في من التمكین للتصرف بحریة ومرونة مع رغبات الزبائن واستجابة لرغباتھم الخاصة التي ربما تخ

لأن ھذا التفاوت ،ٍ وتزداد أھمیة التمكین كلما كانت رغبات الزبائن متفاوتة.بعض الأحیان من شخص لآخر

ودون .في رغباتھم وحاجاتھم ومشاكلھم یتطلب موظفا یتمتع بالمرونة الكافیة للتجاوب مع ھذه الاختلافات

،ھلا أن لدیھم ھموما وربما قضایا مختلفةھذا التمكین سیطبق الموظف قاعدة ثابتة مع جمیع الزبائن متجا

.وھذا یكاد یكون واضحا جدا عند المنظمات التي تقدم مثلا خدمات استشاریة أو قانونیة أو خدمات طبیة

مقدم خدمة، قضیة مختلفة وربما فریدة من نوعھا لدى بصفتھ ففي الخدمات القانونیة سیواجھ رجل القانون، 

.كل مواطن متقدم بشكوى

احترام الزبائن عاملا مشجعا ولیس ھو العامل الحاسم في تمكین العاملین الذین أن نعدّ مكننا ی كما

لذلك .یعملون بشكل مباشر على خدمة الزبائن إضافة إلى قدرة الموظف الأصلیة على ممارسة التمكین

لاقات جیدة أنھ من الأمر المتوقع أن یمارس الموظف القادر والمؤھل عبیمكننا أن نخلص إلى القول 

ویمكن لھؤلاء الموظفین استثمار ،وایجابیة مع الزبائن ضمن مفھوم تسویق العلاقات والعلاقات مع الزبائن

وأنھم الأقدر على الإیفاء بوعودھم والتزاماتھم .تلك العلاقات من أجل تلبیة احتیاجات الزبائن بشكل أفضل

  : أتيتمكین ما یقد تبین أیضا من خلال أدبیات التسویق والو.للزبائن

رغبة الزبائن في التعامل مع الموظف الذي یتمتع باستقلالیة وقدرة أكبر على التصرف دون الرجوع .1

.ولؤبشكل متكرر للتعلیمات أو لرأي المس

فالموظف الممكن لدیھ من المھارة والمعرفة ما یمّكنھ :حصول الزبائن على معلومات وخبرات جیدة.2

وبمقدور الموظف الممكن .لتي یحتاجھا الزبائن حول السلعة أو الخدمةمن توفیر كامل المعلومات ا

.حل مشاكل الزبائن بشكل أفضل

لرجوع للمدیر أو للتعلیمات أو إلى االمرونة والتكیف والاستجابة في التعامل مع الزبائن دون الحاجة .3

.للمركز
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ة الاختلافات في رغبات حصول الزبائن على خدمات حسب الطلب لقدرة الموظف المتمكن من مراعا.4

.الزبائن وتقدیم ما یلبي احتیاجاتھم حسب الطلب

بعض تعرضنا لنتائج التمكین الخاصة بكل من المنظمة والفرد والزبون على حدى سنتطرق الآن إلى 

.مؤشرات قیاس تمكین العاملین في المنظمة

العاملینمؤشرات قیاس تمكین:المطلب الرابع

وتناولھ آخرین اعتمادا على مدخل الدافعیة،عض التمكین اعتمادا على مدخل العلاقات،لقد تناول الب

:تتمثل فیما یليالعدید من الصور،كما أوضح بعض الباحثین أن التمكین في التطبیقات العملیة یأخذ

.المشاركة في المعلومات.1

.توجیھ العاملین نحو حل المشكلات.2

.إستقلال المھام.3

.لشكل التكلیفيا.4

.الإدارة الذاتیة.5

الفردیة المرتبطة بالفرد وكذلك المنظمة،وھناك من اعتمد على بعض الأبعاد المادیة والمعنویة،

لقیاس سلوكیات التمكین في بیئة العمل وقیاس المناخ القصیرة والطویلة الأجل،بالإضافة إلى الجماعیة،

والتي تتمثل فیما اس الأبعاد التي بجب أن یستشعرھا ویدركھا العاملین،ا القیذالمناسب لتحقیقھ ویغطي ھ

:یلي
1

ویقصد بھ ما إذا كانت أھداف المنظمة واضحة للعاملین وأیضا معرفة العامل :وضوح الغرض.1

:الإجابة على مایليویمكن معرفة  ذلك من خلال ما لھ وما علیھ من مھام ومسؤولیات

نأعرف جیدا أین نحن الآ.

أعرف بوضوح المطلوب والمتوقع مني.

1
.93، مرجع سبق ذكره، ص "كیة والتنظیمیة لتنمیة الموارد البشریةالمھارات السلو":عبد الحمید المفتاح المغربي
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لقد حددت المھام والمسؤولیات لكل منا بدقة ووضوح.

النظم والإجراءات المعمول بھا كافیة لتحقیق أھداف المنظمة.

أعرف تماما الأھداف والنتائج الواجب تحقیقھا.

لاشباع حاجاتھم ویقصد بھ معرفة مدى رضا العاملین سیاسات المنظمة اتجاھھم :الأخلاقیات.2

:ومدى حبھم لعملھم وارتیاحھم بھ ویمكن قیاس ذلك من خلال المؤشرات التالیة

الأفراد العاملین محل ثقة المسؤولین.

السیاسات مرنة بما یحقق ویشبع حاجات الأفراد.

أشعر بإحترام وتقدیرالآخرین.

مةالفروق الفردیة في القیم والممارسات محل تقدیر المسؤولین بالمنظ.

أحب العمل في مكاني الحالي بالمنظمة.

یمارس الأفراد عملھم بروح عالیة ومعنویات مرتفعة.

بجانبي حتى تحل)الإدارة(ذا واجھتني مشكلة أجد المسؤولین بالشركةإ.

ویقصد بھ مدى موافقة العاملین على ممارسات المنظمة وثقتھ في :العدالة والإنصاف والحیادیة.3

.ویتم قیاس ذلك من خلال المؤشرات التالیةذةالقرارات المتخ

أوافق على ما یجري في الشركة من أحداث وممارسات.

یتسم الأفراد في الشركة بالعدالة والحیادیة.

أثق فیما تتخذه الشركة من قرارات.

ا وھو ما إذا كانت المنظمة تقدر مجھودات الأفراد العاملین وتشجعھم على م:الإعتراف والتقدیر.4

:ویمكن قیاسھ من خلال المؤشرات التالیةیبدونھ من آراء ومعارف

الجھد الفردي یخصص لھ مردود مباشر.

عندما یقوم الأفراد بعمل معین یتم ملاحظتھ وتقدیره.

تقدر الشركة ما یفعلھ الأفراد من مجھودات وما یبدونھ من آراء ومعارف.

 الجیدةتتوقع الشركة من الأفراد النتائج والأعمال.

وھو معرفة إذا ماكان الأفراد العاملین یعملون بروح الفریق الواحد ویھتمون :العمل الجماعي.5

:ببعضھم البعض وحلون المشاكل التي تواجھھم من خلال المؤشرات التالیة

یعمل الأفراد بروح الفریق الواحد.
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یعمل الأفراد معا لحل المشكلات التي تواجھھم.

 یھتمون ببعضھم بعضایعتني الأفراد و.

یھتم الأفراد ببعضھم لجماعة واحدة ولیس كأفراد.

وذلك بمشاركة الأفراد العاملین في اتخاذ القرارات وحصولھم على مایریدون من :المشاركة.6

:موارد لممارسة أنشطتھم ومھامھم ویمكن قیاس ذلك من خلال المؤشرات التالیة

راراتیسھم الأفراد بآرائھم عند اتخاذ الق.

یشارك الأفراد في تحمل المشكلات فیما بینھم.

یحصل الأفراد على الموارد المطلوبة لممارسة أنشطتھم ومھام عملھم.

اتصالات فعالة بین الأفراد الرؤساء والمرؤوسین وھو معرفة ما إذا كان :الإتصالات الفعالة.7

:ل المؤشرات التالیةوانھ ھناك اتصالات واضحة فیما بینھم ویتم قیاس ذلك من خلا

أحتفظ بمعلومات وافیة عن عملي وعما ترید الشركة أن تصل إلیھ.

الإتصالات واضحة وسریعة فیما بین جماعات العمل والوحدات الإداریة بالشركة.

  أفھم طبیعة عملي وأوفر البیانات والمعلومات المطلوبة حتى للآخرین بمنتھي الدقة

.والسرعة

وھو معرفة ما إذا كان ھناك ضغوط في بیئة العمل ومدى قدرة العاملین على :البیئة الصحیة.8

:تحملھا من خلال المؤشرات التالیة

یتحمل الأفراد إدارة ضغوط العمل بشكل طبیعي.

ك العمللتحدي بعیدا عن التوتر الذي یربأقوم بأعمال متعددة فیھا الكثیر من ا.

رة فعالة یتقبلھا الجمیعغالبا ما یتم إدارة عملیات التغییر بصو.

تتم بیئة العمل بالتشجیع على النمو والتحسن المستمر والتعلم الذاتي.

تتعدد فرص التطویر وتنمیة المسار الوظیفي للأفراد بالشركة.
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:خاتمة الفصل 

لحل یعطى العاملون السلطةالتمكین ھو المفھوم الذي بمقتضاه و ختامنا لھذا الفصل یمكن القول بأن

المشكلات الیومیة التي تظھر أثناء العمل بحیث یشعرون بأن لدیھم السلطة، وفي الوقت ذاتھ یتحملون 

.مسؤولیة الاشتراك في صنع القرارات

كما یتم وفق مرتكزات غیر أن تطبیقھ في كما أن تطبیق التمكین في المنظمات یتم وفق مراحل 

.الموظف، المنظمة والزبونل كلا منمالمنظمات قد یعطي نتائج وفوائد تش

ام الإدارة دراتھ وتحقیق ذاتھ والشعور باحترفالموظف تكون عملیة التمكین بالنسبة لھ السبیل لتنمیة ق

فإن تمكین العاملین فیھا یؤدي إلى تنمیة المنظمة بشكل أفضل وقدرة أكبر على لھ، أما من ناحیة المنظمة 

أكثر ئیة المتسارعة ومستجدات القرن الجدید، لأن الموظف الممكن التطویر والتجدید ومواكبة التغیرات البی

لا بل من وأكثر قابلیة للمشاركة في ھذه البرامج،استعدادا للتكیف مع برامج المنظمة في التغییر والتطویر،

حمل المسؤولیة الممكن أن یساعد في عملیة الإبداع والتجدید من خلال ما یتمتع بھ من روح المبادرة وت

.فوق التنافسيیكون عنصر دعم وتعزیز لرؤیة المنظمة وتحقیقھا للتمیز والتف

ابیة بالنسبة للزبائن الذین یتمنون التعامل مع موظف یة أخرى، فإن التمكین لھ نتائج إیجو من ناح

.بقدرات خلاقة واستقلالیة وصلاحیات تمكنھ من الإجابة على استفساراتھم دون الرجوع إلى رئیسھیتمتع

ذي عبارة عن كما توجد بعض المؤشرات لقیاس التمكین والتي سیتم توظیفھا في الفصل الموالي ال

.دراسة حالة في إحدى المؤسسات الجزائریة
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:مقدمة الفصل 

قطاعفيالجودة العالیة فیما یخص منتجاتھا وبالأخصذاتالمؤسساتمننفطالمؤسسةتعد

ھذهفروعمنفرععلىالنظريالجانبإسقاطبمحاولةالفصلھذافينقوموسوفالمحروقات،

.ببشارGPLالممیع البترولغازفرعوھوالمؤسسة

یتطلب من الباحث اختیار منھج ملائم لدراسة موضوع بحثھ ن إعداد أي بحث علميأما ك  

والاستعانة بمجموعة من القواعد والإجراءات قصد الوصول إلى نتائج عملیة، والوقوف على مختلف 

الجوانب التي تتعلق بمیدان الدراسة بما فیھا العینة المدروسة وكیفیة اختیارھا وھذا ما سنتطرق لھ في 

التطرق إلى تحلیل محاور الاستبیان وتفسیر النتائج وفقا لفرضیات البحث، ھذا الفصل، كما سیتم 

.للخروج بنتائج عامة للبحث وتقدیم مجموعة من المقترحات

التعریف بمؤسسة نفطال:وّل حـث الأالمب

بدورھاكانتوالتيالأجنبیةالمؤسساتإشرافتحتكانالجزائرفيالبترولیةالموادبیعإن

بدأتالوطنیةالسیادةاسترجاعبعدلكنالمصدرة،البترولیةللموادوالخارجیةالداخلیةالسوقتحتكر
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وذلكالمحروقات،منھاماحتیاطيتمتلكأنھاوخاصةقویةاقتصادیةقاعدةوضععلى تعملالجزائر

.سوناطراكمؤسسةبإنشاء

ال وتطورھا ومھامھا الرئیسیة الموكلة لھا وسوف نقوم في ھذا المبحث بالتعریف بمؤسسة نفط

.وھیكلھا التنظیميومختلف المواد التي تقوم بتسویقھا

ومھامھا ل نشأة مؤسسة نفطا:الأولالمطلب

إن قطاع المحروقات یعتبر من القطاعات المھمة والحساسة، ومن أجل ضمان السیر الحسن وبأفضل 

المرسوم رقم بموجبمؤسسة سوناطراكإلىالجزائريفالمحروقاتقطاعتسییرمھمةكلفتالشروط 

:التالیةالمھامإلیھاأسندتوالتي1982جانفي  1والتي بدأت عملیاتھا في 1981أبریل 06من 80/101

التنقیب، الإنتاج، الاستغلال، النقل، التكریر والتوزیع الداخلي والخارجي للمشتقات البحث، الاستكشاف،

علىالمتزایدالضغطتخفیضأجلومن.والطاقةالصناعةوزارةوصایةحتتآنذاك.البترولیة

.منھا نفطالأخرىمؤسساتعلىالمھامتوزیعتمسوناطراك،

نشأة مؤسسة نفطال:الفرع الأول

للعمل من اجل ضمان السیر الحسن وذلك تم توزیع مھام مؤسسة سونطراك 1987في سنة   

ومھمتھا تكریر المواد البترولیة، ومؤسسة نفطال )NAFTEC(تم إنشاء مؤسسة نفتاك حیث

)NAFTAL(ن تسویق وتوزیع المواد البترولیةالمسؤولة فقط ع.

خضعتالعالمیةوالاقتصادیةالتحولاتتفرضھاالتيالظروفوالمتطلباتمعتماشیاو

شركةإلى ةمؤسسمنتحولتحیث(Réorganisation)تنظیمإعادةإلى2001مؤسسة نفطال سنة

وتوزیعفيمتخصصة،دینارملیار15.65بیقدرمالبرأسسونطراكموعةلمج تابعة  أسھمذات

ولایةبالشراقةالعامةاتھمدیرتقع،الوطنيالترابكاملمستوىعلىالمتعددةالبترولیةالموادتسویق

:شقینإلىتنقسمفھيNAFTALنفطالالتسمیةعنأماالجزائر،

*NAFT:فھي تعني النشاط المخصص لھذه الوحدةمصطلح عالمي یقصد بھ البترول.

*AL: الحرفین الأولین من كلمة.ALGERIE ویقصد بھا ان الوحدة تابعة للجمھوریة

.الجزائریة وتحت تسییرھا بصفة كلیة
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نفطالمؤسسةمھام:الفرع الثاني

وتسییرتنظیمخلالمن،المتعددةالبترولیةلمواداتوزیعوتسویقمھمةنفطالشركةتتولى

:1یلي مافيتتمثلمھامھافانھذاعلىبناءاو،الوطنيالترابكاملعبرالتوزیعشبكات

؛ومشتقاتھالبترولیةللمنتجاتالتسویقوظیفةوتطویرتنظیم 

؛الوطنكامل في وتوزیعھاالبترولیةنتجاتمالونقلتخزین 

؛الطاقویةللموادالعقلانيستعمالالا على الحرص 

؛الوطنيالترابتغطیةلضمانوالتوزیعالتخزینھیاكلتطویر 

؛حوزتھا في التيالتجھیزاتكلصیانةضمان 

 تھدفوالتيالسنةتتجاوزالتيالمخططاتوكذلكالسنویةالمخططاتتطبیقومراقبة متابعة

 ؛البترولیةالمنتجاتلاكواستھاستعمالفیھا بما السوقحاجیاتتغطیةإلى

؛البترولیةنتجاتمالواستھلاكاستعمالفیھا بما السوقدراساتكلمباشرة 

؛البترولیةللمنتجاتالوطنیةالسوقدراساتكلادخال على الحرص 

؛المستمروالتكوینالتربصاتطریقعنالعمالقدراتتطویر 

المنتجةالكمیاتومراقبةتحسین على الحرص.

لى أھم التطورات التي حصلت نا لنشأة مؤسسة ومھامھا سنتطرق في الطلب الموالي إبعد تعرض

.علیھا

تطور مؤسسة نفطال:المطلب الثاني

2:یليفیمانذكرھاالتطوراتمنمجموعةالمؤسسةعرفتلقد

  ؛والثقافیةالاجتماعیةنفطالمؤسسةأشغالمركزیةإلغاءتم:1989

.معلوماتبنظاموتعزز،)الزبائنالمبیعات،للمخزونات،( بالنسبةلنشاطامركزیةإلغاءتم:1990

.المنتوجوبالتدفقالخاصةللدراساتتبعاللمؤسسةالتوزیعوحداتبینالربطتم1992:

:السنةھذهفي 1996:

؛)والأسعارللتكالیف(النشاطمركزیةألغیت

؛الخارجیةالتجارةمدیریةحلتم

؛الأملاكحمایةةمدیریإنشاء

؛الوحداتمستوىعلىالداخليالأمنھیكلإنشاء

، مذكرة "البلیدةGPLالطرق الحدیثة لحساب التكالیف وإتخاذ القرار في المؤسسة، دراسة حالة مؤسسة نفطال فرع ":سالمي یاسین1
170ص ، 2010-2009ماجستیر، جامعة الجزائر، 

.164ص ، نفس المرجع السابق2
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؛للموانئالمؤسسةوحداتحل

؛الصناعيالأمنخلیةإنشاء

؛وتنظیمھاالحساباتومراجعةالمراقبةمدیریةإنشاء

؛المطبعةوحدةإنشاء

ومدیریة،الممیعالبترولغازومدیریةالزفت،المطاط،التشحیم،زیوتالوقود،مدیریةفك

؛البحریةوالملاحةالطیران

:السنةھذهفيتم:1999

؛بالاتصالالمكلفةالمدیریةمیثاقمركزإنشاء

؛المركزیةالمحفوظاتدارھیكلوتنظیمإنشاء

؛الحساباتومراجعةلمراقبةجھویةمدیریاتثلاثحل

؛العاصمةللجزائرالممیعالبتروللغازنفطالوحدةمشروعحل

:السنةھذهفيتم:2000

؛الإعلامیةالمعالجةمركزوإنشاءالآلي،الإعلاموحدةحل

؛التشحیموزیوتالوقودولقسمالممیعالبترولغازلقسمالعامالتنظیميالمخططإعداد

؛والثقافیةالاجتماعیةالشؤونمدیریةتنظیمإعادة

؛بھالخاصالتنظیميالمخططوإعادةالزفتقسمإنشاء

؛والملاحةالطیرانلقسمالعامالتنظیميالمخططإعداد

:تمالعامھذافي: 2001

؛الاتصالعنمسؤولمساعدمنصبإنشاء

لقطاع   المفصلالتنظیمCLP)تسویق وتوزیع المنتجات البترولیة( وGPL)؛)غاز البترول الممیع

لقطاع   المقرتنظیمتعدیلCLPوGPL؛

؛المطبعةحدةلوالتنظیميالھیكلتعدیل

؛الخزینةتدفقاتلتسییرمركزيمشروع

؛والإنجازالصیانةلمدیریةالمفصلالتنظیم

؛بالشرقالتكوینمركزتنظیمإعادة

؛التكوینمدیریةإنشاء

:السنةھذهفيتمكما: 2002

؛الزفتلفرعوالمالیةالإدارةمدیریةتنظیمإعادة

فرعمقرتنظیمإعادةGPL ؛
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؛المقرومدیریةفرعمستوىعلىالجبائيشاطالنتنظیم

؛نفطاللمؤسسةالكليالھیكلتنظیمإعادة

؛الجودةلمراقبةمخبرإنشاء

؛والبحریةالطیرانلفرععامتنظیم

مناطقتسمیةGPLوCLPبالوحدات" DISTRICT "

ھم منتجاتھا بعد تطرقنا إلى أھم التطورات التي حصلت على مؤسسة نفطال سنتطرق الآن إلى أ

.وإمكانیاتھا

إمكانیاتھاونفطالمنتجات:لثالث االمطلب

لدى مؤسسة نفطال عدة منتجات تقوم بتسویقھا وكما أنھا تحتوي على عدة إمكانیات بشریة 

:ومادیة كبیرة وھذ ماسنتعرض لھ في المطلب الموالي

منتجات مؤسسة نفطال:الفرع الأول

وأھمھاالطبیعيوالغازالبترولمشتقاتمننتجاتمعدةبتسویقنفطالمؤسسةتقوم
1

، فغاز البترول الممیع یمكن )C3(البروبان )C4(وھو خلیط البیتان :GPLغاز البترول الممیع 

:الحصول علیھ من مصادر مختلفة من خلال المعالجة الھیدروكربونیة لكل من

معالجة الغاز الطبیعي أو الغازات المرتبطة بھ؛

ترول؛تكریر الب

تسییل الغاز الطبیعي.

:في مجموعة منتجات غاز البترول الممیع نفطال تسوق ثلاثة منتجات أساسیة

le:البوتان التجاري.1 butane commercial

وھو خلیط من المواد الھیدروكربونیة وتتكون أساسا من البوتان والبوتین ونسبة صغیرة من البروبان 

، ویتم تسویق غاز البوتان في إثنین من أشكال التعبئة )الخلیطمن حجم %19أقل من (والبروبین 

:والتغلیف

 كغ  13قارورة)B13(

 كغ  03قارورة)B03(

le:البروبان التجاري.2 propane commercial

1http://www.naftal.dz/produits.php?pageID=GPL
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من البروبان والبروبین والباقي من %93ھو خلیط من المواد الھیدروكربونیة یتألف من ما لا یقل عن 

.والبوتان والبیوتینیلینوالإثالإیثان

1.كغ فقط35یعبئ البروبان ویباع في قارورات من 

le:"سیرغاز"طبیعيالممیع الغاز البترول .3 GPL carburant "sirghaz"

إنتاج غاز البترول تم اتخاذ قرار،1977بعد مجموعة من التجارب والدرسات التي جرت في سنة 

leالممیع الطبیعي GPL carburant "sirghaz" مع وضع لائحة متعلقة بشروط 1983في سنة

2.وھي تختلف حسب الموسم والمنطقةفھو یتركب من خلیط من البروبان والبوتان.الإستخدام والتوزیع

وعدم وجود الرصاص والكبریت بمكوناتھ یجعل منھ أقل تلویثا للطبیعة بالإضافة إلى أنھ عند 

.عمرهدخولھ لمحرك السیارة یطیل من 

مؤسسة نفطالإمكانیات:الثانيالفرع

:یليفیمابعرضھانقوموسوفكبیرة،ومالیةبشریةإمكانیاتعلىنفطالمؤسسةتحتوي

عامل موزعة على كامل التراب الوطني، تعتبر من بین 30.000الطاقات البشریة تقدر ب

3:المؤسسات الاستراتیجیة في اقتصاد البلد إذ تحتوي على

49مركز و مخزن للتوزیع وتخزین الوقود، زیوت التشحیم والعجلات.

29مراكز لقسم البحریة06مركز و مخزن لقسم الطیران، و.

49وسیطي لتخزین مستودعGPL.

41مركز ملءGPL السنة/ملیون طن1.2لھا الطاقة لملء.

03  راكز م GPL بالجملة. 

01أنظر خصائص البروبان والبوتان في الملحق رقم 1
02أنظر المكونات حسب الموسم والمنطقة بالملحق رقم 2

3 http://www.naftal.dz/presentation.php?pageID=EN-CHIFFRE
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15 لسنةا/طن360.000وحدة زفت ذات طاقة التصنیع. 

3000آلة نقل وتفریغ وتثبیت800ناقلة توزیع و.

730 من خطوط الأنابیبم ك.

:وتغطي شبكة التوزیع

952 محطة ذات ملكیة خاصة؛671محطة خدمات منھا

7925 مركز بیع غاز البترول الممیعGPL.

تجاتھا وإمكانیاتھا تعریف مؤسسة نفطال بشكل عام وأھم التطورات التي حصلت بھا وكدا منبعد تطرقنا ل

.بشار في المبحث المواليGPLسنتخصص الآن في فرع  

وحدة نفطال بشار:المبحث الثاني

وحدة نفطال بشار كغیرھا من الوحدات  المتواجدة عبر الوطن لتسویق وتوزیع المواد البترولیة 

.عن وزارة المناجم24/11/1984أنشئت بموجب المرسوم الصادر في 

عرف بمقاطعة غاز البترول الممیع ویخضع لھا مركز ملء القارورات، مستودع بني ت فھي

1:فیما یليGPLعباس، مستودع تندوف بالإضافة إلى مستودع أدرار وتیمیمون ویمكن تلخیص مھام 

.ملء القارورات وتوزیعھا إلى المناطق المعنیة بھا-

.از البروبان والبیتانتسییر وتنظیم وترقیة وتطویر نشاط توزیع كل من غ-

.تحقیق الإكتفاء الذاتي في الجنوب الغربي-

.ضبط المحاسبة العامة للوحدة-

مؤسسة نفطال1
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الھیكل التنظیمي:الأوللمطلبا

لتحدید وظیفة وحدود السلطة والصلاحیات في المؤسسة فلا بد من شرح وتحلیل الھیكل 

تي تقوم بالمھام والأنشطة الرامیة إلى تحقیق التنظیمي لھا لأنھ یوضح التقسیمات التنظیمیة والوحدات ال

.المصالح ومراكز التنفیذ ومصمم حسب نشاطاتھا الفرعیةفھو یحدد العلاقة بین مختلف أھداف المنظمة،

:بشارGPLوالشكل الموالي یوضح الھیكل التنظیمي لمؤسسة نفطال فرع 

بشارGPLالھیكل التنظیمي لمؤسسة نفطال وحدة):1.4(الشكل 

المستخدمین مصلحة

القانوني الأمانة العامة

ة الدائر

التقنیة
دائرة 

التوزیع

دائرة 

المستخدمین

دائرة المالیة 

المحاسبیة

الأمن الصناعيمصلحة الإعلام الآلي

مستودع 

أدرار

المستودع 

المركزي

الإدارةالمستخدمین مصلحة
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لمؤسسة نفطال بشارمصلحة المستخدمین:المصدر

كل مصلحة من مصالح الإدارة توكل إلیھا مھام تقوم بھا وذلك من التسییر الحسن والدقیق 

1:لأھداف الإدارة وھذه المھام ھي كالتالي

جمیع الدوائر والمستودعات ن التسییر والإشراف علىالمسؤول عھي الجھاز الأول والأعلى:الإدارة.1

.والمصالح التابعة للمؤسسة

:وھو یعمل على:القانوني.2

تقدیم المساعدة القانونیة في التعاقدات والمنازعات؛*

polices(تسییر وضمان الذات الخاصة بممتلكات المؤسسة * d’assurances(؛  

  ؛نظیمات الجبائیة والقضائیةیھتم بكل ما یخص التشریعات والت*

.تمثیل المؤسسة في المجالس القضائیة وفق طلب ھذا الأخیر*

یتكفل بالأمن الداخلي للوحدات وكل أماكن العمل وتجمعات العمال بما في ذلك :الأمن الصناعي.3

.ورشات العمل إلى جانب التوعیة عن طریق التجمعات والملصقات

:ئة التي تأتي مباشرة بعد المدیر وھي مكلفة بالمھام التالیةھي الھی:الأمانة العامة.4

من وإلى المدیر؛تسجیل البرید الصادر *

لھا دور الوساطة بین مقاطعات المدیریات؛*

استقبال وتنظیم المواعید؛*

إیداع المراسیم والتعلیمات الإداریة لمختلف المصالح؛*

مؤسسة نفطال1

مستودع

بني عباس

مستودع 

تیمیمون

مستودع 

تندوف
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:تعمل على:مصلحة الإعلام الآلي.5

تأمین تواجد واستغلال كل المعلومات الضروریة لتسییر المؤسسة ومراقبة مصداقیة *

المعلومات الخاصة بالتسییر؛

وضع نظام معلوماتي بین المؤسسة ومختلف المقاطعات ومتابعة تقاریر الأنشطة؛*

مواكبة التطور التكنولوجي لتحدیث النظام المعلوماتي للمؤسسة؛*

ل المیزانیة وإخراج الفروقات التوضیحیة؛متابعة تطبیق وتحلی*

تجمیع تقاریر النشاطات الشھریة والسنویة الموضوعة من طرف المؤسسة وتضمن إیصالھا *

.في مواقیتھا المحددةGPLإلى مقاطعة 

:تقوم بالأنشطة التالیة:دائرة التوزیع.6

د والتوزیع بأحسن الظروف؛التخزین، التزوی،ربط استعمال الوسائل من اجل أن یتم التموین*

متابعة حركة المنتوج سواء كان معلبا أو بدون تعلیب لمعرفة مستوى التخزین؛*

.متابعة ومراقبة الحسابات الدائنة*

:تھتم بـ:دائرة المالیة.7

تأمین أعمال التحلیل المالي والمحاسبي؛*

  ة؛ربط العروض المرحلیة والسنویة الخاصة بالوضعیة المالی*

تسھر على تقریب الحسابات بین مختلف الوحدات؛*

تضمن إدخال المعلومات لمختلف القوائم التحلیلیة للمقاطعة؛*

وضع المیزانیة المحاسبیة للمقاطعة؛*

تسییر خزینة المقاطعة ومتابعة تطبیق التشریعات الجبائیة؛*

وطة؛تضمن أرشیف جید لملفات المحاسبة بحفظھا في أقراص مضغ*

تسھر على:دائرة التقنیة.8
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  ؛توجیھ نشاطات المصالح التابعة لھربط و*

دراسة الاحتمالات الممكنة والموافقة على الاستثمارات الصادرة من مراكز ملء القارورات *

والمواد الغیر المعلبة الخاصة بالمقاطعة؛

لاستھلاك بالوحدة المستبدلة السھر على احترام خطوات العملیة من اجل الصیانة وترشید ا*

وتخفیض تكالیف الصیانة؛

.تجمیع ووضع التقاریر والمیزانیات السنویة لنشاط الصیانة الخاص بالمقاطعة*

القارورات الخاصة بالغاز الممیع بمختلف أحجامھا الكبیرة التكفل بملئ :GPLمركز ملء القارورات .9

المنطقة الجھویة بشار تابع لھا حیث أن . اعيوالصغیرة المخصصة للإستھلاك الفردي والصن

:مركزین لملئ القارورات ھما

مركز ملء بشار؛*

).مركز خاص تقوم المؤسسة بملء قارورات الغاز عن طریقھ(مركز ملء أدرار*

تعمل على:والوسائل العامةدائرة المستخدمین.10

مشوار الإداري، التكوین، العقوبات، ھو متعلق بالمراقبة ومتابعة تسییر العمال بكل ما*

التوظیف والترقیات؛

، الغیابات وملف نھایة الخدمة؛)الجماعیة والفردیة(مراقبة وتسییر الأجور، منح المردودیة *

مراقبة ومتابعة الخدمات الاجتماعیة الخاصة بالعمال في كل ما یتعلق بالمنح العائلیة، *

الاجتماعي؛المصاریف الصحیة وتصریحات الضمان

تسھر على تطبیق النظام الداخلي؛*

.مراقبة ومتابعة الوسائل العامة من اتصال، نقل ونظافة*

:لدى المؤسسة عدة مستودعات مكلفة بتوزیع وتسویق المحروقات وھي:المستودعات.11

  ؛)مركز ملئ(مستودع بشار *

  ؛)مركز ملئ(مستودع أدرار *
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مستودع بني عباس؛*

ستودع تیندوف؛م*   

.مستودع تیمیمون*

المستخدمین ومھامھادائرة:المطلب الثاني

للمنظمة ككل ومھام كل دائرة فیھ سنتخصص الآن في دائرة  يتطرقنا للھیكل التنظیمبعد

لأنھا تعتبر الوحیدة المشرفة على العاملین فیھا والأكثر درایة المستخدمین أھم مھام كل مصلحة فیھا 

.لأوضاعھم

لدائرة المستخدمینالھیكل التنظیمي:الفرع الأول

:تتكون دائرة المستخدمین من عدة مصالح وذلك وفق التالي

الھیكل التنظیمي لدائرة المستخدمین):2.4(الشكل 

الكاتبة

عامل الأرشیف

مساعد إجتماعي

سییر المستخدمینفرع تفرع الإشراف على الوسائل العامة

فرع تسییر الأجورفرع الوسائل العامة

فرع الخدمات

مصلحة المستخدمین لمؤسسة نفطال بشار:المصدر

والوسائل العامةدائرة المستخدمین

خلیة الخدمات الاجتماعیة

المستخدمین مصلحةمصلحة الموارد البشریةمصلحة الوسائل العامة
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1:دارة المستخدمین توكل إلیھا مھام تقوم بھا وذلك ومن ھذه المھام ھي كالتاليإكل مصلحة من مصالح 

:تقوم ب:دائرة المستخدمین والوسائل العامة.1

السھر على الأداء الجید للوسائل العامة؛*

تقنیات المتعلقة بمختلف التكوینات والتنبأ بجمیع الوسائل الضروریة الطرق والتطویر *

للتكوین وتوفیرھا؛

تحدید جمیع الاحتیاجات السنویة من موارد بشریة للمقاطعة وذلك بالتنسیق مع باقي *

  ؛المصالح

.وسطة الأجل المتعلقة بمجال عملھتحریر مخططات قصیرة ومت*

:تسھر على:خلیة الخدمات الاجتماعیة.2

القیام بكل ما یخص من اجراءات الضمان الاجتماعي من تصریح بالعمال والتعویضات *

النفقة العائلیة وغیرھا؛و

القیام بتحقیقات حول كل أفراد العائلة في حالة طلب المساعدة الاجتماعیة أو حادث عمل أو *

  ؛رضم

.مرافقة عمال المقاطعة في كل ما یخص مشاكلھم الاجتماعیة*

:تقوم ب:مصلحة الوسائل العامة.3

  ؛ضمان تسییر الوسائل العامة فیما یخص الاتصالات مركبات الربط بكل أنواعھا*

  ؛صیانة ونظافة أماكن العمل*

؛....توفر وسائل الإنتاج من أوراق ، طابعات، حواسب آلیة*

:تعمل على:الموارد البشریةمصلحة  .4

الأخذ بعین الاعتبار أولویة الأھداف وخدمة المصلحة عند تقییم احتیاجات المؤسسة من *

  ؛تكوین وتدریب الملائمة 

مصلحة المستخدمین لمؤسسة نفطال1
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  ؛تساھم في تحدید مخططات التكوین وإجراءاتھا وتقییم النتائج المحصل علیھا*

ار الأفراد اللازمین لتحقیق الأھداف مساعدة مصلحة المستخدمین والوسائل العامة في اختی*

  ؛المرجوة

.التسییر الحدیث للموارد البشریةفیما یخصالیةالتأقلم مع طرق التسییر الح*

:تھتم ب:مصلحة المستخدمین.5

  ؛ تسییر الأفراد وتوجیھھم حسب الأولویة، وتحدد لھم المھام والأھداف*

  ؛وتقییم النتائجتنضم وتعلن مرفقات التوظیف وتضمن المراقبة *

  ؛تعمل على تسییر أجور العاملین منذ دخولھم لغایة تقاعدھم*

.بأن والوظائف والمسؤولیات واضحةاقتراح تقییمات وتغیرات في الھیكل وتضمن*

بشارGPLالموارد البشریة في مؤسسة نفطال فرع:المطلب الثالث

بحیث تطرح :وفق المراحل التالیةتتم عملیة التوظیف .المنظمة على ید عاملة مؤھلةتحتوي

قد تنتھي طلباتھا وشروطھا لدى وكالة التشغیل ومن تم تعمل على إجراء اختبارات ومقابلات المؤسسة 

أحیانا بالنسبة للبعض بالقبول المؤقت، خلال فترة تجربة مدتھا سنة، إذا اثبت العامل كفاءتھ یتم توظیفھ 

.بصفة نھائیة

إما في مراكز تكوین تابعة لمؤسسة ھاوفق حاجیاتدورات تكوینیة بإجراءقوم المؤسسة كما ت  

ى الأجر أغلب العمال راضین علأما من ناحیة الأجر ف.نفطال وإما من خلال عقد مع مؤسسات خاصة

مصلحة الأمن الصناعي بالأمن تكفلتكما  .الموارد البشریةمصلحة  ةالممنوح لھم حسب تصریح رئیس

وكل أماكن العمل وتجمعات العمال بما في ذلك ورشات العمل إلى جانب التوعیة عن الداخلي للوحدات

.طریق التجمعات والملصقات

:تصنف مؤسسة نفطال عمالھا إلى أربعة فئات

cadresفئة الإطارات العلیا - supérieurs؛  
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؛cadresفئة الإطارات -

؛ Maîtriseفئة العمال المھرة -

.Exécutionsفئة العمال التنفیذیون -

وذلك حسب نوعیة عقد التشغیل المقاطعة وحسب مثل مایوضحھ الجدول المواليوھم یتوزعون 

.2011إحصائیات أكتوبر 

2011عدد العمال حسب إحصائیات أكتوبر ):1.4(الجدول 

أفراد مؤقتینأفراد دائمین

المجموع إطار

أعلى

2وعمالمجنفیذیونالتالمھرةإطار1المجموعنفیذیونالتالمھرةإطار

مقر 

المقاطعة
1321955713141875

مركز 

الملء 

بشار

743328282533115

مستودع 

بني 

عباس

11464410

مستودع 

تندوف
155116617

مستودع 

تیمیمون
2012149923

مستودع 

أدرار
229131101124

14570671831126881264المجموع

بشارGPLفرعدائرة المستخدمین لمؤسسة نفطال :المصدر
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كما  نظرا لازدیاد الطلب على قارورات الغازكما یتم في فصل الشتاء توظیف عمال مؤقتین

).03الملحق رقم الجدول فيأنظر("ASI"توجد خانة خاصة بأعوان الأمن 

ئج الاستبیاندراسة وتقییم نتا:المبحث الثالث

سنتطرق الآن إلى معرفة بعد تحدید وتعریف میدان الدراسة، وبعض خصائص العاملین فیھا

.الأدوات التي استخدمت في الدراسة ومعرفة مدى توافر عوامل تمكین العاملین فیھا

أدوات جمع البیانات المستخدمة في الدراسة:المطلب الأول

لحو المتوفرةالمعلوماتوالبیاناتطبیعة  ءضو على دراسةلأي ةالمنھجیالأدواتتتحدد

وقد یستخدم الباحث أكثر من طریقة أو أداة لجمع ،وكذا المنھج أو المناھج المستخدمة،الموضوع

المعلومات حول مشكلة الدراسة أو للإجابة عن أسئلتھا أو لفحص فرضیات ، وھذا ما تم تبنیھ في ھذه 

كوسیلة فقد استخدم الاستبیان بشكل أساسي.أدوات لجمع البیاناتثلاثة عتماد على الدراسة، أین تم الإ

وتم تدعیمھ بمقابلة مع رئیس مصلحة بدائرة المستخدمینو تم تدعیمھ بمقابلة مع عاملین ،لجمع البیانات

شكل أقل وذلك لتدعیم بعض البیانات المتحصل علیھا كما استخدمت الملاحظة بإدارة الموارد البشریة

:وذلك بالشكل التالي، نسبیا كوسیلة مكملة

الاستبیان:الفرع الأول

مارة في ھذه الدراسة أداة رئیسیة، ولذلك تطلب إعدادھا وتحدید بنودھا ومحاورھا تعتبر الاست

مراحال وتقنیات ھامة بوصفھا تحتوي على العدید من الأسئلة المرتبة بأسلوب منطقي مناسب، وتوزع 

.خاص المعنیین لتعبئتھاعلى الأش

تحدید مجتمع وعینة الدراسة.أ

سواءا كانوا .بشارGPLیتكون مجتمع الدراسة من مجموع العاملین في مؤسسة نفطال فرع 

وفقا للھیكل التنظیمي للمؤسسة، مع نفیذیونمن الإدارة العلیا مدیر الوحدة ورؤساء المصالح  والعمال الت

نظرا لبعدھا الجغرافي، ولقصر الوقت وغیاب توزیع الاستمارة م یشملھا استثناء وحدات التوزیع التي ل
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في وحدة بشاریتمركزونالعاملینكما أن أغلبیة وسائل إتصال ناجعة لطرح الاستمارة والإجابة علیھا

.بعض العاملین عن الإجابة على أسئلة الاستبیاناعتراضإلى إضافة ، %91.83وذلك بنسبة

ة فقد شملت مجتمع الدراسة في حد ذاتھ باعتبار المستویات الإداریة الثلاثة أما عینة الدراس

التي یمكن قیاس مدى توافر والموارد البشریةعن الجودةالوحیدة التي شملتھا الدراسة ھي المسؤولة 

.من خلالھاعوامل تمكین العاملین 

:منھجیة تطویر الإستبیان.ب

الإطلاع على مجموعة من الأبحاث والدراسات السابقة أسئلة الاستبیان تمقبل البدء بصیاغة

ببعض المختصین في علوم التسییر الاتصالالمتعلقة بالموضوع أو بمواضیع قریبة منھ، كما تم 

للاسترشاد بخبرتھم في وضع الأسئلة وصیاغتھا، والتأكد من أنھا تغطي موضوع الدراسة وتسھل عملیة 

:د مرت عملیة صیاغة الأسئلة بمجموعة خطوات أھمھاتفریغ الإجابات المتحصل علیھا، وق

تحدید مجموعة الأبعاد التي تعكس فرضیات وأسئلة الدراسة.

 مجموعة من الأسئلة التي تعكس الأبعاد التي تم تحدیدھاصیاغة.

 تم وضع الأسئلة باللغة العربیة الفصحى واللغة الفرنسیة مع مراعاة استخدام

.لة بحیث تكون سھلة الفھم وفي متناول المستجوبینالعبارات الواضحة والمتداو

 تم وضع الأسئلة في غالبیتھا مغلقة، تحدد إجابة البحوث في نطاق البدائل المقترحة

وذلك لتسھیل الإجابة على المستجوبین ...أمامھ، مثل غیر موافق، موافق، محاید،

.وكذا لتسھیل تفریغ الإجابات وتصنیفھا

:بیان ومحاورهتحدید أبعاد الاست.ج

سؤال، بالإضافة إلى الأسئلة التي توضح خصائص عینة الدراسة 43محاور و 10الإستبیان من تكون

سن، جنس، الوضعیة العائلیة، المستوى الدراسي، نوع عقد التشغیل والأقدمیة، وقد تمت صیاغة :من

(الإستبیان على أساس المحاور التالیة  )04أنظر الملحق رقم :

الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشریة إدارة :ر الأولالمحو"TQM & GRH"

وضوح الغرض:المحور الثاني"la clarté de but"

الأخلاقیات :المحور الثالث"l’éthique"
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الإعتراف والتقدیر:المحور الرابع"reconnaissance et appréciation"

العمل الجماعي:المحور الخامس"le travail d’équipe"

المشاركة:المحور السادس"participation"

الإتصالات الفعالة:المحور السابع"les communications efficace"

الكفاءة الذاتیة:المحور الثامن"auto efficacité"

الاختیار:المحور التاسع"le choix"

الأثر:المحور العاشر"l’impact"

:الاستبیانائج نت استغلال.د

استخدمنا الحاسوب الآلي في تحلیل البیانات والوصول إلى النتائج ونظرا لتعدد متغیرات الدراسة وكبر 

عامل تطلب ذلك منا ترتیب البیانات وتفریغھا وفق نظام الحاسوب وقمنا بترمیز المتغیرات 90العینة 

احتساب النتائج اكرة الحاسوب ثم تمالأساسیة، وبعدھا أدخلت جمیع الدرجات المتحصل علیھا في ذ

Statistical"الإحصائي للعلوم الاجتماعیة برنامجالباستخدام ومعالجتھا  Package for Social

Siences" 14الإصدار)SPSS 14(.

المقابلة:الفرع الثاني

محادثة موجھة "ات المطلوبة، فھي تعد المقابلة أداة منھجیة ذات أھمیة بالغة في الحصول على المعلوم

إلى حقیقة أو موقف معین یسعى الباحث بین الباحث وشخص أو أشخاص آخرین بھدف الوصول 

مھاراتھ ذه الأداة یستطیع الباحث استخدامفبواسطة ھ.1"للتعرف علیھ من أجل تحقیق أھداف الدراسة

ل علیھا سابقا، أو لمعرفة تفاصیل الشخصیة وقدراتھ الذاتیة للتأكد من صحة المعلومات التي تحص

عن الاستبیان كونھا طریقة مباشرة للاتصال مع وتختلف المقابلة .وتفسیرات لظواھر وحقائق معینة

المبحوث یمكن من خلالھا للباحث تغییر أو تعدیل أسئلتھ والتأقلم مع المبحوث بأسلوب مرن یكفل لھ 

.ھدافھ ومجالات بحثھالتي تخدم أالحصول على أكبر قدر من المعلومات 

فقد تطلبت منا عملیة جمع البیانات العدید من المقابلات والتي كانت من بین المصادر الأساسیة التي 

اعتمدنا علیھا في الحصول على المعلومات المیدانیة اللازمة، وخدمة لأغراض البحث تم إجراء مقابلة 

.مصلحة الموارد البشریةرئیسة مع 

للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة ، دار صفاء")النظریة والتطبیق(مناھج وأسالیب البحث العلمي ":ربحي مصطفى علیان،  وعثمان محمد غنیم1
.102، ص 2000الأولى، 
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حظةالملا:الفرع الثالث

الملاحظة من أقدم وسائل جمع المعلومات، فھي عملیة مراقبة أو مشاھدة لسلوك الظواھر تعد 

وعلاقتھا بأسلوب علمي منظم ومخطط وھادف، بقصد والمشكلات والأحداث ومكوناتھا المادیة والبیئیة، 

ة السابقین یتضمنان والواقع أن كل من أسلوب الاستبیان والمقابل1تفسیر وتحدید العلاقة بین المتغیرات

قدرا معینا من الملاحظة، ومن تم یمكن القول بأن الملاحظة تستخدم بصرف النظر أحیانا عن الأسلوب 

وفي ھذا الصدد استخدمت الملاحظة في ھذه الدراسة مع الاستبیان والمقابلة، .المعتمد في جمع البیانات

فقد كانت الملاحظة .راسة وتخدم أھدافھوكذا بصفة منفردة بإبداء ملاحظات تخص الموضوع محل الد

.ھي ثالث أداة من أدوات جمع البیانات في ھذه الدراسة

وصف خصائص عینة الدراسة: انيالمطلب الث

استبیان إلا أن المسترجع 98بشار أي GPLلقد تم توزیع الاستبیان على عدد من عمال مؤسسة نفطال 

نسبة استرجاع عالیة یمكن الاعتماد علیھا في الوصول وھي %91.83فقط أي ما نسبتھ 90منھا كان 

والجدول الموالي یبین توزیع عینة الدراسة حسب الخصائص الشخصیة والوظیفیة .إلى أھداف الدراسة 

.للعاملین المستجوبین

.112نفس المرجع السابق، ص  1
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الخصائص الشخصیة والوظیفیة لأفراد العینة):2.4(الجدول 

%النسبةالتكرارالمتغیر

6875.6كرذالجنس

2224.4أنثى

353134.4-20من  السن

455358.9–36من 

450606.7أكثر من 

2527.8عازب الوضعیة العائلیة

6370.0متزوج

0202.2مطلق 

0000أرمل

  34.4  31  جامعي  المستوى الدراسي

3438.9ثانوي

2526.7متوسط وإبتدائي

1718.9مؤقتغیلنوع عقد التش

7381.1دائم

2730.0عامل مھنيالوظیفة

3235.6أقل من متصرف إداري

2527.8أقل من رئیس مصلحة

066.7وظیفة علیا

1415.6أقل من سنتینالأقدمیة

1617.8سنوات5–2من 

1921.1سنوات10–6من 

4145.6سنوات10أكثر من 

spssاعتمادا على الاستبیان و برنامج إعداد الطالبةمن:المصدر



بشارGPLفرعمؤسسة نفطالب واقع تمكین العاملینالفصل الرابع 

169

من عینة الدراسة ذكور، والباقي إناث، أي ما نسبتھ )%75.6(الملاحظ من الجدول ھو أن 

، وقد یرجع )3.4(وھذا ما یبین أن نسبة الإناث متدنیة مقارنة مع نسبة الذكور أنظر الشكل ، )24.4%(

.اعیة أین یتم اللجوء في غالب الأحیان إلى توظیف الذكورذلك إل طبیعة المؤسسة بوصفھا صن

متغیر العمر في عینة الدراسة)3.4(الشكل 

homme

femme

sexe

spssاعتمادا على الاستبیان و برنامج من إعداد الطالبة:المصدر

35و 20من أفراد العینة تتراوح أعمارھم ما بین )34.4%(أما بالنسبة للسن فقد أشارت النتائج أن 

، أما الذین تفوق )58.9%(سنة  45و 36في حین بلغت نسبة الذین تتراوح أعمارھم ما بین  سنة

من عینة الدراسة، وھذا یدل على أن متوسط العمر یمیل لفئات )6.7%0(سنة فشكلوا 45أعمارھم 

.)4.4(، وذلك تبعا للشكل )سنة 45إلى 36من (العمر متوسطة السن 

الجنس

%75.6

%24.4



بشارGPLفرعمؤسسة نفطالب واقع تمكین العاملینالفصل الرابع 

170

سن في عینة الدراسةمتغیر ال):4.4(الشكل 

spssاعتمادا على الاستبیان و برنامج من إعداد الطالبة:المصدر

فقط من أفراد )%27.8(أما بالنسبة للوضعیة العائلیة فتشیر النتائج إلى أن نسبة الفئة العازبة بلغت 

من العینة المدروسة في حین لم نسجل )%2.2(ت متزوجین أما المطلقین فبلغ)%70(العینة وما نسبتھ 

).5.4(أیة حالة من الفئة الأرملة، وھذا ما یدل على أن أغلبیة العاملین متزوجین وھذا وفق الشكل 

:5.4(الشكل  الوضعیة العائلیة في العینة المدروسة)

20-35

36-45

sup à 45

ageسنال

%34.4

%58.9

% 6.7
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spssدا على الاستبیان و برنامج اعتمامن إعداد الطالبة:المصدر

فتشیر النتائج إلى أن نسبة الجامعیین بینھم قد بلغت المستوى الدراسيأما عن توزیع أفراد العینة حسب 

أما النسبة الغالبة من )%26.7(، أما نسبة ذوي المستوى المتوسط والإبتدائي فقد بلغت )34.4%(

.یوضح ذلك)6.4(من العینة المدروسة والشكل )%38.9(العاملین فلدیھم مستوى ثانوي أي ما نسبتھ 

المستوى الدراسي في العینة المدروسة):6.4(الشكل 

cilibataire

marié

divorcé

situ_fam

2.2

%

لوضعیة العائلیةا

%27.8

%70
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spssاعتمادا على الاستبیان و برنامج من إعداد الطالبة:المصدر

ذوي عقد )%18.9(تھ نسبما ج إلى أن أما عن توزیع أفراد العینة حسب نوع عقد التشغیل فتشیر النتائ

من العینة المدروسة والشكل )%81.1(العقد الدائم والتي بلغت نسبتھا ذوي النسبة الغالبة ، مؤقت

.یوضح ذلك)7.4(

نوع عقد التشغیل في العینة المدروسة):7.4(الشكل 

temporaire

permanent

mode_contrat

spssاعتمادا على الاستبیان و برنامج من إعداد الطالبة:المصدر

وظیفة تقل عن متصرف إداري فیما )%35.6(ما فیما یتعلق بالوظیفة فقد كان أغلب أفراد العینة بنسبة أ

من العینة عمال مھنیین أما الفئة التي تشغل وظائف أقل من رئیس مصلحة فكانت)%30(شملت نسبة 

université

lycée

moy ou primaire

niveau_etude

%34.4
%26.7

%38.9

لمستوى الدراسيا

نوع عقد التشغیل

%81.1

%18.9
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ا وھذا حسب من العینة المدروسة یشغلون وظائف علیفقط)%6.7(تتراوح بونسبة ) %27.8( بنسبة

)8.4(الشكل 

في العینة المدروسةالوظیفة):8.4(الشكل 

spssاعتمادا على الاستبیان و برنامج من إعداد الطالبة:المصدر

تقل خبرتھم عن سنتین في حین بلغت ما نسبتھ )%15.6(وفیما یتعلق بالأقدمیة یتضح لنا أن ما نسبتھ 

تتراوح)%21.1(ونسبة )سنوات5و 2(ن عینة المدروسة ذوي أقدمیة تترواح ما بین م) 17.8%(

10أما أغلبیة العاملین من العینة المدروسة فتفوق أقدمیتھم عن )سنوات10و6(أقدمیتھم مابین 

).9.4(وفق الشكل )%45.6(وذلك بنسبة سنوات

الأقدمیة في العینة المدروسة):9.4(الشكل 

ouv_professionnel

inf_à_administrate
ur

inf_à_chef_servic
e

fonct_sup

fonction

%6.7

%27.8

%30

%35.6

الوظیفة
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spssاعتمادا على الاستبیان و برنامج من إعداد الطالبة:المصدر

كنتیجة یمكن القول بأن العینة المدروسة تتكون من مجموعة من العاملین غالبیتھم العظمى من الذكور، 

ئلیة من الفئة ووضعیتھم العا) سنة 45إلى 36من (ومتوسط العمر یمیل لفئات العمر المتوسطة 

المتزوجة، ویمكن اعتبارھم من الفئة المتعلمة والواعیة من حیث مؤھلھم العلمي یسمح لھم بالتجاوب مع 

10كما شملت الدراسة العاملین من مختلف المستویات وغالبیتھم ذوي أقدمیة تفوق الاستبیانأسئلة 

.سنوات مما یمثل مؤشرا إیجابیا حول مصداقیة الإجابات

تحلیل نتائج محاور الاستبیان:طلب الثالثالم

عرض وتحلیل نتائج الاستبیان المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشریة:الفرع الأول 

مفھوم إدارة الجودة بالنسبة وضوححولمجملھافيتتمحورالأسئلةمنمجموعةحورالمھذایتضمن

التاليالجدولیوضحھاوالنتائج.مكانیات المادیة والبشریة لتطبیقھاللعاملین، وما إن كان للمنظمة كل الإ

:

المحور الأول لأسئلةمدى استجابة أفراد العینة ):3.4(لجدول ا

inf_à_ 2ans

de 2_5 ans

de 6_10 ans

sup_à_10ans

ancientéالأقدمیة

%21.1

%17.8

%15.6

%45.6
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رقم السؤال

الإجابة

غیر موافق 

  تماما

موافق تماماموافق محایدغیر موافق

1
122322303التكرار

13.325.624.433.33.3%النسبة 

2
111822354التكرار

12.22024.438.94.4%النسبة 

3
816223410التكرار

8.917.824.437.811.1%النسبة 

4
719173413التكرار

7.821.118.937.814.4%النسبة 

5
418203216التكرار

4.42022.235.617.8%النسبة 

6
815213313التكرار

8.916.723.336.714.4%النسبة 

7
614213316التكرار

6.715.623.336.717.8%النسبة 

48.57%المعدل العام لنسبة الذین أجابوا بموافق أو موافق تماما

7680.نسبة الموثوقیة فیما بین اسئلة

spssبرنامج من إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبیان و :المصدر

من حجم العینة كانوا %36.7یلاحظ من خلال نتائج الجدول الموضحة أعلاه ان ما نسبتھ 

نسبتھ في حین لم یوافق مان لدیھم تصور واضح عن مفھوم إدارة الجودة الشاملة موافقین على أ

ھم تصور للین لیس من حجم العینة والباقي كانوا محایدین، وبالتالي یمكن القول أن أغلبیة العام38.9%

.واضح عن مفھوم إدارة الجودة الشاملة

كالتحسین المستمر أما فیما یخص ما إذا كانت المنظمة تضع برامج معینة في إدارة الجودة

فقین فيالم یكونوا مو%32.2وما نسبتھمن حجم العینة%43.3فكانت نسبة الموافقة ب وفرق العمل

.نھ یمكن القول بأن مؤسسة نفطال تستخدم بعض أسالیب الجودةمحایدین وم%24.4حین كانت نسبة 
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برامج للتدریب خاصة بتوعیة وتعریف العاملین بإدارة وفیما یخص ما إذا كانت المنظمة تضع 

أما المحایدین فبلغوا %26.7وعدم الموافقة كانت بنسبة %48.9الجودة الشاملة فكانت نسبة الموافق ب

ھ نستخلص بأن المؤسسة تقوم ببرامج تدریبیة لعمالھا من أجل توعیتھم ومنمن حجم العینة24.4%

.وتعریفھم بإدارة الجودة الشاملة

أفراد العینة یوافقون على أن المؤسسة من%52.2كما نلاحظ من خلال الجدول أن ما نسبتھ 

تمتلك المستلزمات البشریة اللازمة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة وھو ما یمثل الأغلبیة، في حین عارض 

ن العینة المدروسة كانوا محایدین، ومنھ نستنتج بأن المؤسسة م %18.9و %28.9على ذلك ما نسبتھ 

.لتطبیق إدارة الجودة الشاملة حسب رأي موظفیھاتمتلك كل المستلزمات البشریة اللازمة

ا كانت المؤسسة تعمل بشعار الجودة مسؤولیة الجمیع فكانت نسبة ذأما فیما یخص سؤال ما إ

كانوا %22.2كانوا غیر موافقین وما نسبتھ %24.4ومن حجم العینة المدروسة %53.4الموافقة 

.ل تعمل بشعار الجودة مسؤولیة الجمیعمحایدین، وبالتالي یمكن القول بأن مؤسسة نفطا

أما فیما یخص ما إذا كان دعم الإدارة العلیا دور مھم في تطبیق إدارة الجودة الشاملة فكانت 

لم یكونوا موافقین في حین كانت نسبة %25.6من حجم العینة أما ما نسبتھ %51.1نسبة الموافقة ب 

.لعلیا دور مھم في تطبیق إدارة الجودة الشاملةمحایدین ومنھ یمكن القول بأن للإدارة ا23.3%

و فیما یخص ما إذا كان إلتزام العاملین یلعب دور مھم في تطبیق إدارة الجودة الشاملة فكانت 

لم یكونوا موافقین في حین كانت نسبة %22.3من حجم العینة وما نسبتھ %54.5نسبة الموافقة ب 

ول بأن إلتزام العاملین یلعب دور مھم في تطبیق إدارة الجودة محایدین ومنھ یمكن الق%23.3المحایدین 

.الشاملة

یعني أن درجة الاتساق ، وھذا أن 0.768أما نسبة الموثوقیة فیما بین أسئلة ھذا المحور فكانت 

.الداخلي لأسئلة ھذا المحور قویة

نتائج الاستبیان المتعلقة بوضوح الغرضعرض وتحلیل  :ثانيالفرع ال

سبة للعاملین، بالنالغرض حول وضوحمجملھافيتتمحورالأسئلةمنمجموعةالمحورھذامنیتض

وما إن كان العمال یعرفون ماھو متوقع منھم وما إن كانوا على درایة بالأھداف والنتائج الواجب 

).4.4(الجدول كما ھي موضحة فيوالنتائج.تحقیقھا
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ثانينة لأسئلة المحور المدى استجابة أفراد العی):4.4(الجدول 

رقم السؤال

الإجابة

غیر موافق 

  تماما

موافق تماماموافق محایدغیر موافق

8
79203717التكرار

7.81022.241.118.9%النسبة 

9
714233511التكرار

7.815.625.638.912.2%النسبة 

10
511273314التكرار

5.612.23036.715.6%النسبة 

11
512243613التكرار

5.613.326.74013%النسبة 

54.45%المعدل العام لنسبة الذین أجابوا بموافق أو موافق تماما 

6260.نسبة الموثوقیة فیما بین اسئلة

spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبیان و برنامج :المصدر

فقط من حجم العینة من لا یعرفون ما ھو %17.8ن ما نسبتھ أالجدولیلاحظ من خلال

والباقي كانوا یعرفون ما المطلوب والمتوقع منھم%60في حین كان ما نسبتھ المطلوب والمتوقع منھم 

حول ھم تصور واضح لبالتالي یمكن القول أن أغلبیة العاملین ، و%22.2وذلك ما یعادل محایدین

.المطلوب والمتوقع منھم

من العینة المدروسة موافقین على أن المھام والمسؤولیات %51.1كما یلاحظ كذلك أن ما نسبتھ 

من العینة المدروسة في حین كانت نسبة الأفراد %23.4قد حددت لھم بدقة في حین عارض مانسبتھ 

.ومنھ نستنتج المھام والمسؤولیات محددة بدقة.من حجم عینة الدراسة%25.6المحایدین 

ان نسبة النتائج المتحصل علیھا من ما إذا كانت النظم والإجراءات المعمول بھا كافیة لتحقیق 

كافیة لتحقیق أھداف المنظمة في حین ھالا یوافقون اي لا یرون ان%17.8أھداف المنظمة، فنلاحظ ان 

النظم بالتالي و.محایدون%30یرونھا كافیة لتحقیق أھداف المنظمة في حین كانت نسبة 52.3%

.والإجراءات المعمول بھا كافیة لتحقیق أھداف المنظمة
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%54.4إن نسبة العاملین الذین صرحوا بأنھم یعرفون الأھداف والنتائج الواجب تحقیقھا بلغت 

تعتبر %18.9كانوا محاییدین، أما الباقي والمقدر ب %27.7من حجم عینة المدروسة، ونسبة 

.ب تحقیقھا غیر واضحة بالنسبة لھمالاھداف والنتائج الواج

یعني أن فھذا أن 0.5وبم أنھا أكبر من 0.626أما نسبة الموثوقیة فیما بین أسئلة ھذا المحور فكانت 

.درجة الاتساق الداخلي لأسئلة ھذا المحور قویة

نتائج الاستبیان المتعلقة بالأخلاقیاتعرض وتحلیل:ثالثالفرع ال

، وما إن كان العمال الأخلاقیاتحول مجملھافيتتمحورالأسئلةمنعةمجموالمحورھذایتضمن

یشعرون بأنھم محل ثقة المسؤولین، ویشعرون باحترام وتقدیر الآخرین، وما إن كانوا یحبون العمل في 

).5.4(وذلك من خلال نتائج الجدول .مكانھم الحالي ویقومون بأداءه بروح عالیة ومعنویات مرتفعة

الثالثمدى استجابة أفراد العینة لأسئلة المحور ):5.4(لجدول ا

رقم السؤال

الإجابة

غیر موافق 

  تماما

موافق تماماموافق محایدغیر موافق

12
512253612التكرار

5.613.327.84013.3%النسبة 

99183618التكرار13
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1010204020%النسبة 

14
812203317التكرار

8.913.322.236.718.9%النسبة 

15
61326396التكرار

6.714.428.943.36.7%النسبة 

16
712174014التكرار

7.813.318.944.415.6%النسبة 

55.78%المعدل العام لنسبة الذین أجابوا بموافق أو موافق تماما 

0.70ئلةنسبة الموثوقیة فیما بین اس

spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبیان و برنامج :المصدر

%18.9أنھم محل ثقة مسؤولیھم، في حین أن یشعرون ب%53.3یتضح من الجدول السابق أن 

وبالتالي العمال ھم .من حجم العینة فئة محایدة%27.8من العینة المدروسة لا یشعرون بذلك، وكانت 

.ھممحل ثقة مسؤولی

، أما ما نسبتھ بأنھم یشعرون بذلك%60احترام وتقدیر الآخرین فأجاب ھم بأما بالنسبة لشعور

، ومنھ العمال یشعرون المحایدین نسبة یشعرون باحترام الآخرین، وھي نفسمن حجم العینة لا20%

.باحترام وتقدیر الآخرین

كانھم بأنھم یحبون العمل في ممن حجم العینة قد أجابوا %55.6یتضح من نتائج الجدول أن 

من حجم العینة بأنھم لا یشعرون بذلك وھي النسبة نفسھا بالنسبة %22.2أجاب حین في الحالي،

.ومنھ نستخلص أن أغلبیة العاملین یحبون العمل في مكانھم الحالي.للمحایدین

، أما ما كوافقوا على ذل%50لعملھم بروح عالیة ومعنویات مرتفعة ھم و بالنسبة لممارست

فالعمال یمارسون عملھم .%28.9أما نسبة المحایدین فكانت ، م یوافقوامن حجم العینة ل%28.9نسبتھ 

.بروح عالیة

%21.1 مشكلة نسبة العاملین الذین صرحوا بأنھم لا یجدون المسؤولین بجانبھم إذا واجھتھمأما

فصرحوا بأنھم إذا ما واجھتھم %60نسبة ب بیةیمثلون الأغلكانوا محایدین، أما الباقي و%18.9، ونسبة 

.مشكلة یجدون المسؤولین بجانبھم
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یعني أن درجة الاتساق ، وھذا 0.70أما نسبة الموثوقیة فیما بین أسئلة ھذا المحور فكانت 

.الداخلي لأسئلة ھذا المحور قویة

رنتائج الاستبیان المتعلقة بالاعتراف والتقدیعرض وتحلیل:رابعالفرع ال

تقدیر المنظمة لجھود الأفراد حول مجملھافيتتمحورالأسئلةمنمجموعةالمحورھذایتضمن

النتائج كما ھي كانت و.المنظمة تقدر معارفھم وما یبدونھ من آراء، وما إن كان وملاحظتھا وتقدیرھا

.المواليموضحة في الجدول

رابعئلة المحور المدى استجابة أفراد العینة لأس):6.4(الجدول 

رقم السؤال

الإجابة

غیر موافق 
  تماما

موافق تماماموافق محایدغیر موافق

17
914223411التكرار

1015.624.437.812.2%النسبة 

18
618163812التكرار

6.72017.842.213.3%النسبة 

19
81526329التكرار

8.916.728.935.610%النسبة 

213134517التكرار20
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2.214.414.45018.9%النسبة 

55%المعدل العام لنسبة الذین أجابوا بموافق أو موافق تماما 

0.657نسبة الموثوقیة فیما بین اسئلة

spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبیان و برنامج :المصدر

من حجم العینة كانوا موافقین %50الموضحة أعلاه ان ما نسبتھ یلاحظ من خلال نتائج الجدول 

من حجم العینة %25.6نسبتھ في حین لم یوافق ماھ یتم مكافأة الجھد الفردي بأجر مباشرنعلى أ

حول ھم تصور واضح لالعاملین لیس بعض، وبالتالي یمكن القول أن %24.4والباقي كانوا محایدین

.الأجور

من %55.5فكانت نسبة الموافقة ب یتم ملاحظة عمل الأفراد وتقدیره ما إذا كانأما فیما یخص 

محایدین ومنھ یمكن %17.8حین كانت نسبة فقین فيالم یكونوا مو%26.6وما نسبتھحجم العینة

.عندما یقوم الأفراد بعمل معین یتم ملاحظتھ وتقدیرهھالقول بأن

من آراء ما یفعلھ الأفراد من مجھودات وما یبدونھ قدر وفیما یخص ما إذا كانت المنظمة ت

أما المحایدین فبلغوا %25.6وعدم الموافقة كانت بنسبة %45.6ب ةفكانت نسبة الموافقومعارف 

.من حجم العینة 28.9%

أفراد العینة یوافقون على أن المؤسسة من%68.9كما نلاحظ من خلال الجدول أن ما نسبتھ 

وھو ما یمثل الأغلبیة، في حین عارض على ذلك ما نسبتھ نتائج والأعمال الجیدةتتوقع من الأفراد ال

.من العینة المدروسة كانوا محایدین%14.4و 16.6%

یعني أن درجة الاتساق ، وھذا 0.657أما نسبة الموثوقیة فیما بین أسئلة ھذا المحور فكانت 

.الداخلي لأسئلة ھذا المحور قویة

نتائج الاستبیان المتعلقة بالعمل الجماعيوتحلیلعرض :الفرع الخامس

العمل بروح الفریق الواحد والعمل حول مجملھافيتتمحورالأسئلةمنمجموعةالمحورھذایتضمن

.التي تواجھھم، ومن ناحیة ما إذا كان الأفراد یھتمون ویعتنون ببعضھم البعضالمشاكل الجماعي لحل

).7.4(الجدول النتائج كما ھي موضحة فيوكانت 

خامسمدى استجابة أفراد العینة لأسئلة المحور ال):7.4(الجدول 

الإجابةرقم السؤال
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غیر موافق 
  تماما

موافق تماماموافق محایدغیر موافق

21
512203617التكرار

5.613.322.24018.9%النسبة 

22
513173718التكرار

5.614.418.941.120%النسبة 

23
711213516التكرار

7.812.223.328.917.8%النسبة 

24
515233512التكرار

5.616.725.638.913.3%النسبة 

54.72%المعدل العام لنسبة الذین أجابوا بموافق أو موافق تماما 

0.685نسبة الموثوقیة فیما بین اسئلة

spssة اعتمادا على الاستبیان و برنامج من إعداد الطالب:المصدر

من %18.9، في حین أن یعملون بروح الفریق الواحد%48.9یتضح من الجدول السابق أن 

وبالتالي یمكن القول بأن .من حجم العینة فئة محایدة%22.2بذلك، وكانت العینة المدروسة لا یقومون

.العمال یعملون بروح الفریق الواحد

بذلك، قومونبأنھم ی%61.1فأجاب عمل الأفراد معا لحل المشكلات التي تواجھھمل أما بالنسبة

فكانت المحایدینونسبة،قومن بحل المشكلات التي تواجھھم معامن حجم العینة لا ی%20أما ما نسبتھ 

18.9%.

ویعتنون ون ھتممن حجم العینة قد أجابوا بأنھم ی%56.7یتضح من نتائج الجدول أن كما  

كانت لمحایدینابذلك ونسبة یقومونمن حجم العینة بأنھم لا %20أجاب حین ، في بعضھم البعض ب

23.3%.

، %22.3یھتمون ببعضھم البعض لجماعة واحدة كانت لاأما نسبة العاملین الذین صرحوا بأنھم 

یھتمون م فصرحوا بأنھ%52.2كانوا محایدین، أما الباقي ویمثلون الأغلبیة بنسبة %25.6ونسبة 

.حدةببعضھم البعض لجماعة وا

یعني أن درجة الاتساق ، وھذا 0.685أما نسبة الموثوقیة فیما بین أسئلة ھذا المحور فكانت 

.الداخلي لأسئلة ھذا المحور قویة
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نتائج الاستبیان المتعلقة بالمشاركةعرض وتحلیل:الفرع السادس

مشاركة العاملین بآرائھم عند حول مجملھايفتتمحورالأسئلةمنمجموعةالمحورھذایتضمن

اتخاذ القرارات وما إن كانوا یتحملون المشكلات فیما بینھم، وما إن كانوا یحصلون على الموارد 

).8.4(وكانت النتائج كما ھي موضحة في الجدول .المطلوبة لممارسة أنشطتھم

ور السادسأفراد العینة لأسئلة المحمدى استجابة ):8.4(الجدول 

رقم السؤال

الإجابة

غیر موافق 
  تماما

موافق تماماموافق محایدغیر موافق

25
111328299التكرار

12.214.431.132.210%النسبة 

26
414273312التكرار

4.415.63036.713.3%النسبة 

27
1114262811التكرار

12.215.628.931.112.2%النسبة 

45.16%المعدل العام لنسبة الذین أجابوا بموافق أو موافق تماما 

0.684نسبة الموثوقیة فیما بین اسئلة

spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبیان و برنامج :المصدر

سھمون بآرائھم عند اتخاذ القرار یمن العینة المدروسة لا %26.6یتضح من الجدول السابق أن 

فكانت %31.1، أما نسبة %42.2في حین كانت نسبة الذین یسھمون بآرائھم عند اتخاذ القرار 

.محایدة
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من حجم %50للمشكلات فیما بینھم فقد وافق ما نسبتھ وتحملھمالأفرادمشاركة أما بالنسبة ل

.%30والباقي كانوا محایدین بنسبة %20العینة فیما عارض مانسبتھ، 

صلون على الموارد من حجم العینة قد أجابوا بأنھم یح%43.3ج الجدول أن یتضح من نتائ كما

، أما من حجم العینة%27.8المطلوبة لممارسة أنشطتھم ومھام عملھم، ولم یوافق على ذلك ما نسبتھ 

.لمحایدینانسبة فھي 28.9%

جة الاتساق یعني أن در، وھذا 0.684أما نسبة الموثوقیة فیما بین أسئلة ھذا المحور فكانت 

.الداخلي لأسئلة ھذا المحور قویة

نتائج الاستبیان المتعلقة بالاتصالات الفعالةعرض وتحلیل:الفرع السابع

ما إذا كانت الاتصالات فعالة حول مجملھافيتتمحورالأسئلةمنمجموعةالمحورھذایتضمن

ن جماعات العمال والمصالح الإداریة، وذلك من خلال ما إذا كانت واضحة وسریعة فیما بی، في المنظمة

وأن العمال .وما إن كان العاملین یوفرون البیانات والمعلومات المطلوبة للآخرین بمنتھى الدقة والسرعة

أن تصل إلیھ والنتائج كانت كما ھي موضحة في منظمةیحتفظون بمعلومات وافیة عن عملھم وما ترید ال

).9.4(الجدول 

السابعستجابة أفراد العینة لأسئلة المحور مدى ا):9.4(الجدول 

رقم السؤال

الإجابة

غیر موافق 
  تماما

موافق تماماموافق محایدغیر موافق

28
91619379التكرار

1017.821.141.110%النسبة 

29
151023339التكرار

16.711.125.636.710%النسبة 

30
68174316التكرار

6.78.918.947.817.8%النسبة 
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54.46%المعدل العام لنسبة الذین أجابوا بموافق أو موافق تماما 

0.62نسبة الموثوقیة فیما بین اسئلة

spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبیان و برنامج :المصدر

ون بمعلومات وافیة عن ال یحتفظمعالا كانفیما یخص سؤال ما إذمن خلال الجدول نلاحظ أنھ

وافقوا على ذلكمن حجم العینة المدروسة%51.1نسبة عملھم وعما ترید المؤسسة الوصول إلیھ 

.كانوا محایدین%21.1كانوا غیر موافقین وما نسبتھ %27.8و

ما كانت الاتصالات واضحة وسریعة فیما بین جماعات العمال والمصالح أما فیما یخص ما إذا 

لم یكونوا موافقین في حین %27.8من حجم العینة أما ما نسبتھ %46.7انت نسبة الموافقة فكالإداریة 

.محایدین%25.6كانت نسبة 

وكانت نسبة الموافقة على أن العمال یفھمون طبیعة عملھم ویوفرون البیانات والمعلومات 

لم یكونوا %15.6بتھ من حجم العینة وما نس%65.6المطلوبة حتى للآخرین بمنتھى الدقة والسرعة 

.محایدین%18.9موافقین في حین كانت نسبة المحایدین 

یعني أن درجة الاتساق ، وھذا 0.62أما نسبة الموثوقیة فیما بین أسئلة ھذا المحور فكانت 

.الداخلي لأسئلة ھذا المحور قویة

نتائج الاستبیان المتعلقة بالكفاءة الذاتیةعرض وتحلیل:الفرع الثامن

الكفاءة الذاتیة وذلك من خلال حول مجملھافيتتمحورالأسئلةمنمجموعةالمحورھذامنیتض

، وما إذا كانوا متأكدین من كفاءتھم إذا ما كان الأفراد یشعرون بأنھم قادرون على تحقیق النتائج المتوقعة

الإمكانات اللازمة لتحقیق نتائج جیدة وأن لھم قدرات على آداء عملھم بشكل صحیح، وتتوفر لدیھم كل 

.یوضح ھذه النتائج)10.4(الجدول و.لتحقیق أداء جید في عملھم

أفراد العینة لأسئلة المحور الثامنمدى استجابة ):10.4(الجدول 

رقم السؤال

الإجابة

غیر موافق 
  تماما

موافق تماماموافق محایدغیر موافق

31
413193915التكرار

4.414.421.143.316.7%النسبة 

76204116التكرار32
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7.86.722.245.617.8%النسبة 

33
29204217التكرار

2.21022.246.718.9%النسبة 

34
76164417التكرار

7.86.717.848.918.9%النسبة 

35
913213215التكرار

1014.423.335.616.7%النسبة 

61.82%عدل العام لنسبة الذین أجابوا بموافق أو موافق تماما الم

0.776نسبة الموثوقیة فیما بین اسئلة

spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبیان و برنامج :المصدر

، قادرین على تحقیق نتائج جیدة في عملھمیشعرون بأنھم %60یتضح من الجدول السابق أن 

من حجم العینة فئة %21.1العینة المدروسة لا یشعرون بذلك، وكانت من%18.9في حین أن 

.محایدة

بأنھم %63.4فأجاب إذا ما كانوا متأكدین من كفاءتھم لتحقیق نتائج جیدة في العملأما بالنسبة 

كانت المحایدین نسبة، فأجابوا بالرفضمن حجم العینة %14.5ذلك، أما ما نسبتھ متأكدین من

.م العینة المدروسةمن حج22.2%

قادرون تماما على من حجم العینة قد أجابوا بأنھم %65.6یتضح من نتائج الجدول أن  كما

غیر قادرون أمامن حجم العینة بأنھم %12.2أجاب حین ، في تحقیق ماھو متوقع منھم في عملھم 

.من حجم العینة المدروسة%22.2فكانت لمحایدینا نسبة

من حجم العینة %67.8عملھم بشكل صحیح فكانت بنسبة أداءوقھم من قدرتھم على وثو بالنسبة ل

.%17.8، أما نسبة المحایدین فكانت لیسوا كذلكمن حجم العینة %14.5، أما ما نسبتھ المدروسة

اللازمة لتحقیق أداء جید في الإمكاناتلھم كل نسبة العاملین الذین صرحوا بأنھم في حین كانت

.فكانوا محایدین%23.3أما الباقي ویمثلون ،رفضوا ذلك%24.4، ونسبة %52.3عملھم 

یعني أن درجة الاتساق ، وھذا 0.776أما نسبة الموثوقیة فیما بین أسئلة ھذا المحور فكانت 

.الداخلي لأسئلة ھذا المحور قویة

ختیارعرض وتحلیل نتائج الاستبیان المتعلقة بالا  :عتاسالالفرع 
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ما إذا كان للعمال الحریة في حول مجملھا في تتمحورالأسئلةمنمجموعةالمحوراھذیتضمن

و.اختیار كیفیة أداء العمل وتنظیمھ، وإذا ما كان العمل یعطیھ فرصا جیدة للاستقلالیة وحریة العمل

).11.4(كانت النتائج كما ھي موضحة في الجدول الموالي

راد العینة لأسئلة المحور التاسعأفمدى استجابة ):11.4(الجدول 

رقم السؤال

الإجابة

غیر موافق 
  تماما

موافق تماماموافق محایدغیر موافق

36
68303511التكرار

6.78.933.338.912.2%النسبة 

37
410293314التكرار

4.411.132.236.715.6%النسبة 

38
811263411التكرار

8.912.228.937.812.2%بة النس

39
718262910التكرار

7.82028.932.211.1%النسبة 

40
411293412التكرار

4.412.232.237.813.3%النسبة 

61.95%المعدل العام لنسبة الذین أجابوا بموافق أو موافق تماما 

0.724نسبة الموثوقیة فیما بین اسئلة

spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبیان و برنامج :المصدر
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من حجم العینة كانوا %51.1یلاحظ من خلال نتائج الجدول الموضحة أعلاه ان ما نسبتھ 

من %15.6نسبتھ في حین لم یوافق مالتقریر كیف ینبغي القیام بالعمل المسؤولیة موافقین على أن لدیھم 

.%33.3بنسبة  حایدینحجم العینة والباقي كانوا م

فكانت نسبة أما فیما یخص ما إذا كان من الممكن أن یقرر الأفراد بأنفسھم كیفیة تنظیم عملھم

%32.2لم یكونوا موافقین في حین كانت نسبة %15.5من حجم العینة وما نسبتھ %52.3الموافقة ب 

.محایدین

 ةفكانت نسبة الموافقلیة وحریة العمل یعطي فرصا جیدة للاستقلاوفیما یخص ما إذا كان العمل 

.من حجم العینة%28.9أما المحایدین فبلغوا %21.1وعدم الموافقة كانت بنسبة %50ب

أفراد العینة أقروا بأنھم أحرار ومستقلین من%43.3كما نلاحظ من خلال الجدول أن ما نسبتھ 

من العینة المدروسة %28.9ا نسبتھأما م%27.8، في حین عارض على ذلك ما نسبتھ في تنفیذ عملھم

.كانوا محایدین

ا كان باستطاعة العمال اتخاذ قرارات بشكل مستقل في عملھم فكانتأما فیما یخص سؤال ما إذ

كانوا %32.2كانوا غیر موافقین وما نسبتھ %16.6من حجم العینة المدروسة و%51.1نسبة الموافقة 

.محایدین

یعني أن درجة الاتساق ، وھذا 0.724ین أسئلة ھذا المحور فكانت أما نسبة الموثوقیة فیما ب

.الداخلي لأسئلة ھذا المحور قویة

نتائج الاستبیان المتعلقة بالأثرعرض وتحلیل:عاشرالفرع ال

أثر في خدمة ما إذا كان للعمال حول مجملھافيتتمحورالأسئلةمنمجموعةالمحورھذایتضمن

مل بھا وإن كان باستطاعتھ التأثیر على القرارات، وما إن كانوا رؤسائھم یأخذون في المصلحة التي یع

).12.4(كانت النتائج كما ھي موضحة في الجدول الموالي و.عین الاعتبار وجھات نظرھم

أفراد العینة لأسئلة المحور العاشرمدى استجابة ):12.4(الجدول 

رقم السؤال

الإجابة

غیر موافق 

  تماما

موافق تماماموافق محایدغیر موافق

41
612302913التكرار

6.713.333.332.214.4%النسبة 
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42
311283711التكرار

3.312.231.141.112.2%النسبة 

43
99263016التكرار

101028.933.317.8%النسبة 

50.33%موافق تماما المعدل العام لنسبة الذین أجابوا بموافق أو

0.654نسبة الموثوقیة فیما بین اسئلة

spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على الاستبیان و برنامج :المصدر

من العینة المدروسة لیس لھم نفوذ كبیر في خدمة المصلحة %20یتضح من الجدول السابق أن 

.فكانت محایدة%33.3، أما نسبة %46.6لھم نفوذفي حین كانت نسبة الذین التي یعملون بھا

 ةنسبب مدى استطاعة العمال التأثیر على القرارات في خدمة مصلحتھم فكانتأما بالنسبة 

.%31.1والباقي كانوا محایدین بنسبة %15.6من حجم العینة فیما عارض مانسبتھ، 53.3%

كدوا بأن رؤسائھم أمن حجم العینة قد%51.1نتائج الجدول أنخلال من لنا أیضا یتضح  كما

من %20ولم یوافق على ذلك ما نسبتھ یأخذون في عین الإعتبار وجھات نظرھم فیما یخص المصلحة، 

.لمحایدینانسبة فھي %28.9، أما حجم العینة

یعني أن درجة الاتساق ، وھذا 0.654أما نسبة الموثوقیة فیما بین أسئلة ھذا المحور فكانت 

.ر قویةالداخلي لأسئلة ھذا المحو

مما یعني أن درجة الاتساق 0.906نسبة الموثوقیة مابین المحاور فقد بلغت أما فیما یخص 

.مابین المحاور قویة أما العلاقة مابین المحاور فكانت قویة وھي ما یوضحھ جدول الملحق الخامس

اولة توصلنا إلیھا ومحالنتائج التي بعد تحلیلنا لنتائج الإجابة على محاور الاستبیان سنتطرق الآن إلى 

.بحث التفسیرھا وفق فرضیات 

نتائج الدراسة:المطلب الرابع

لكشف عن مدى توافر عوامل تمكین العاملین بمؤسسة بعرض نتائج الدراسة لسنقوم في ھذا المطلب 

وذلك جابات عینة الدراسة على الاستبیانالتحلیل السابق لإمن خلال وذلكبشار GPLنفطال فرع 

.الدراسة ةرھا وفق فرضینتائج ھذه الدراسة حسب المحاور تسھیلا لتفسیبتقسیم
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عرض نتائج الدراسة:الفرع الأول 

ھم تصور واضح عن مفھوم لمن خلال نتائج المحور الأول نستنتج أن أغلبیة العاملین لیس .1

تقوم ببرامج إدارة الجودة الشاملة رغم أنھم صرحوا بأن منظمتھم تستخدم بعض أسالیب الجودة و 

وأن المنظمة تمتلك كل المستلزمات .تدریبیة لعمالھا من أجل توعیتھم وتعریفھم بإدارة الجودة الشاملة

البشریة اللازمة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة وتعمل بشعار الجودة مسؤولیة الجمیع وأن التزام الإدارة 

العام لنسبة الذین أجابوا معدلالكما كان . ملةالعلیا والعاملین لھم دور مھم لتطبیق إدارة الجودة الشا

.%48.57بموافق أو موافق تماما 

أغلبیة العاملین لھم تصور واضح حول المطلوب والمتوقع أما المحور الثاني فنستنتج منھ أن.2

النظم والإجراءات المعمول بھا كافیة لتحقیق أھداف منھم وأن المھام والمسؤولیات محددة بدقة كما أن

العام لنسبة الذین أجابوا معدلو ال.المنظمة، وأن العاملین یعرفون الأھداف والنتائج الواجب تحقیقھا

.%54.45بموافق أو موافق تماما بلغ  

ویشعرون باحترام .العمال ھم محل ثقة مسؤولیھمنستخلص أن ومن نتائج المحور الثالث .3

إذا ما وبروح عالیة عمل في مكانھم الحالي ویمارسونھیحبون الأغلبیة العاملینوأن .وتقدیر الآخرین

العام لنسبة الذین أجابوا بموافق أو موافق معدلالكان و.واجھتھم مشكلة یجدون المسؤولین بجانبھم

  . %55.78تماما 

أن مؤسسة نفطال تقوم بمكافأة الجھد الفردي المحور الرابع فنستخلص من خلال نتائجھ أما .4

قدر ما یفعلھ الأفراد من ت عندما یقوم الأفراد بعمل معین یتم ملاحظتھ وتقدیره كما أنھابأجر مباشر، و

معدلالكما كان .مجھودات وما یبدونھ من آراء ومعارف و تتوقع من الأفراد النتائج والأعمال الجیدة

.%55العام لنسبة الذین أجابوا بموافق أو موافق تماما 

العمال یعملون بروح الفریق الواحد، ویعملون نستنتج أنلخامس نتائج المحور اومن خلال .5

كما  .لجماعة واحدة ولیس كأفرادیھتمون ویعتنون ببعضھم البعضومعا لحل المشكلات التي تواجھھم 

.%54.72العام لنسبة الذین أجابوا بموافق أو موافق تماما معدلالكان 

یسھمون بآرائھم عند اتخاذ القرار العاملیننخلص بأن الأفرادومن نتائج المحور السادس .6

معدلو ال.و إذا ما واجھتھم مشكلة یجدون المسؤولین بجانبھمتحمل المشكلات فیما بینھمویشاركون في 

.%45.16العام لنسبة الذین أجابوا بموافق أو موافق تماما فكان 

عملھم وعما ترید یحتفظون بمعلومات وافیة عنیمكن القول بأن عمال مؤسسة نفطال.7

والعمال .المؤسسة الوصول والاتصالات واضحة وسریعة فیما بین جماعات العمال والمصالح الإداریة
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یفھمون طبیعة عملھم ویوفرون البیانات والمعلومات المطلوبة حتى للآخرین بمنتھى الدقة والسرعة

الذین أجابوا بموافق أو موافق تماما العام لنسبةمعدلالوكان.وذلك اعتمادا على نتائج المحور السابع

54.46%.

قادرین على تحقیق نتائج یشعرون بأنھم أن العمالنستنتج  نتائج المحور الثامنومن خلال.8

قادرون تماما على تحقیق ما ھو وومتأكدین من كفاءتھم لتحقیق نتائج جیدة في العمل ،جیدة في عملھم

ولدیھم كل الإمكانات درتھم على أداء عملھم بشكل صحیحمن قواثقونمتوقع منھم في عملھم، و 

عام لنسبة الذین أجابوا بموافق أو موافق تماما معدلو بلغ.اللازمة لتحقیق أداء جید في عملھم

61.82%.

أن للأفراد العاملین المسؤولیة لتقریر كیف ینبغي القیام منھ نستنتج ف المحور التاسعأما .9

عملھم یعطیھم فرصا جیدة للاستقلالیة وحریة قرروا كیفیة تنظیم عملھم ، كما أنبالعمل ویمكنھم أن ی

و .قرارات بشكل مستقلبأنھم أحرار ومستقلین في تنفیذ عملھم  وباستطاعتھم اتخاذ الالعمل، ویشعرون

.%61.95عام لنسبة الذین أجابوا بموافق أو موافق تماما معدل بلغ

نفوذ في خدمة المصلحة التي یعملون نستنتج أن للعمالالعاشر من خلال نتائج المحورو .10

بھا، وباستطاعتھم التأثیر على القرارات في خدمة مصلحتھم ورؤسائھم یأخذون في عین الاعتبار 

عام لنسبة الذین أجابوا بموافق أو موافق تماما المعدلالو بلغ.وجھات نظرھم فیما یخص المصلحة

50.33%.

تفسیر النتائج وفق فرضیات البحث:الفرع الثاني

ترتیب عوامل التمكین في عینة البحث بالنسبة للذین أجابوا بموافق وموافق جدا حول أسئلة یمكننا اظھار 

:ما یليالدراسة ك

  ؛%45.16بنسبة  المشاركة.1

  ؛%48.57إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشریة بنسبة .2

.%49.56الاختیار بنسبة .3

  ؛%50.33الآثر بنسبة .4

  ؛%54.45وضوح الغرض بنسبة .5

  ؛%54.46الاتصالات الفعالة بنسبة .6

  ؛%54.72العمل الجماعي بنسبة .7

  ؛%55الاعتراف والتقدیر بنسبة .8
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  ؛%55.78الأخلاقیات بنسبة .9

  ؛%61.82الكفاءة الذاتیة بنسبة .10

إجابات موافقة عینة البحث بخصوص تمكین العاملین حسب معدلمن خلال ترتیب عوامل 

%54.22لتلك الإجابات قد بلغ المعدل العام أسئلة الاستبیان المتعلقة بھذه المجالات یمكننا القول بأن 

، باستثناء د كان في مستوى مقبولفق GPL وھو معدل یعكس واقع التمكین في مؤسسة نفطال فرع 

رد البشریة اللذان كانت نتائجھما من أسوء النتائج فھي لم المشاركة وإدارة الجودة الشاملة وإدارة الموا

منھا الھیكل التنظیمي تبلغ المعدل ویفسر ذلك بجملة من النقائص ومواطن متعددة من الضعف والقصور

وغیاب التحفیز للمؤسسة خال من مصلحة خاصة بالجودة، كما یوجد نقص في التدریب على الجودة 

وبالتالي عامل المشاركة ضعیف .شاركون بآرائھم عند اتخاذ القراریعمال لاالمتعلق بالجودة، كما أن ال

الأفراد العاملین لیس لھم نفوذ أن كما أن أثر العاملین ضعیف حیث .رغم أنھ یعد من أھم عوامل التمكین

ة یختیار فالعمال لیس لدیھم مسؤولللاونفس الشيء بالنسبة .كبیر في خدمة المصلحة التي یعملون بھا

لتقریر كیف ینبغي أداء العمل ولا یقررون بنفسھم كیفیة تنظیم عملھم، فھم یقومون بھ حسب ما یملیھ 

.علیھم مرؤوسیھم

أما بالنسبة لوضوح الغرض فقد كان واضحا وھذا ما یتضح لنا من خلال النتائج، فالأفراد 

م بدقة، كما كانت ددت لھم مھامھم ومسؤولیاتھیعرفون بوضوح المطلوب والمتوقع منھم فقد ح

وكانت نسبة العمل الجماعي والاعتراف والتقدیر .الاتصالات فعالة وذلك بنفس نسبة وضوح الغرض

یوضح ذلك 5مما یدل على وجود علاقة فیما بینھم والجدول بالملحق رقم والأخلاقیات بنسب متقاربة 

م مشكلة یجدون المسؤولین بجانبھم واجھتھا فالأفراد العاملین یشعرون باحترام وتقدیر الآخرین وإذا م

.فھم یعتنون ویھتمون ببعضھم البعض حتى تحل كما تتوقع المنظمة النتائج والأعمال الجیدة منھم

بشار ذوي كفاءات فھم GPLأما بالنسبة للكفاءة الذاتیة فیعتبر عمال مؤسسة نفطال فرع 

النتائج الجیدة وواثقین من قدرتھم على أداء متأكدین من انھم قادرین على تحقیق النتائج المتوقعة منھم و

.عملھم بشكل جید ویمكن إرجاع ذلك كونھم ذوي خبرة وأن التكوینات التي تقوم بھا المنظمة ذات فعالیة
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:خاتمة الفصل 

قصد معرفة واقع تمكین العاملین في مؤسسات ذات جودة  ومعرفة مدى توافر عواملھ بالمؤسسة 

الاقتصادفياستراتیجيطابعذاتوھي مؤسسةبشار GPLنفطال فرع مؤسسة یار الجزائریة تم اخت

علىذلكفيمعتمدةتوزیع البترول وإنتاجفيالمختصةالوحیدةالوطنیةالمؤسسةنھا أإذالوطني؛

ولمعرفة مدى توافر عوامل التمكین بھا تم الاستعانة باستبیان الذي أجاب علیھ الھیاكل؛منمجموعة

:التالیةنتائج الوقد تم التوصل إلى .ب العاملین بھا، والملاحظة الشخصیة والمقابلة مع أحد المسؤولینأغل

المؤسسةطبیعةذلكیرجعو ؛عمل في مؤسسة نفطال ال لمناصب المرأة تولي نسبة تدني

  ؛الرجالتوظیفعادةیتمأینصناعیةبوصفھا

45إلى36 من المتوسطةالعمرفئات لىإالمؤسسة في القرارمتخذي عمر متوسط یمیل

ووضعیتھم العائلیة من الفئة المتزوجة؛ سنة

یملك العاملین بالمؤسسة مستوى تعلیمي مقبول یسمح لھم بالتجاوب مع أسئلة الاستبیان؛

 سنوات مما 10شملت الدراسة العاملین من مختلف المستویات وغالبیتھم ذوي أقدمیة تفوق

.حول مصداقیة الإجاباتیمثل مؤشرا إیجابیا 

خلو الھیكل التنظیمي للمؤسسة من مصلحة خاصة بالجودة؛

العمال لیس لدیھم تصور واضح حول إدارة الجودة الشاملة؛

نقص في التدریب على الجودة وغیاب التحفیز المتعلق بالجودة؛

المنظمة تعمل بشعار الجودة مسؤولیة الجمیع؛

م العاملین دور مھم في تطبیق إدارة الجودة الشاملة؛یلعب دعم الإدارة العلیا والتزا

فالمشاركة شبھ معدومة؛لا یسھم الأفراد بآرائھم عند اتخاذ القرارات؛
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 الأفراد العاملین لیس لھم نفوذ كبیر في خدمة المصلحة التي أن أثر العاملین ضعیف حیث

مسؤولیة لتقریر كیف ینبغي لاختیار فالعمال لیس لدیھملونفس الشيء بالنسبة .یعملون بھا

أداء العمل ولا یقررون بنفسھم كیفیة تنظیم عملھم، فھم یقومون بھ حسب ما یملیھ علیھم 

مرؤوسیھم؛

 فالأفراد یعرفون بوضوح المطلوب والمتوقع منھم فقد حددت لھم للعاملین، وضوح الغرض

؛مھامھم ومسؤولیاتھم بدقة

البیانات والمعلومات المطلوبة فیما بینھم ؛فالعمال یوفرونالاتصالات فعالة تعتبر

واجھتھم مشكلة یجدون المسؤولین ا الأفراد العاملین یشعرون باحترام وتقدیر الآخرین وإذا م

بجانبھم فھم یعتنون ویھتمون ببعضھم البعض حتى تحل كما تتوقع المنظمة النتائج والأعمال 

؛الجیدة منھم

من مجھودات وما یبدونھ من آراء ومعارف، فالجھد المؤسسة لا تقدر ما یفعلھ الأفراد

الفردي لا یتم مكافأتھ بأجر مباشر مما یستدعي إعادة النظر فیھ وربطھ بالجودة؛

 متأكدین من انھم قادرین على تحقیق النتائج المتوقعة منھم والنتائج الجیدة وواثقین من العمال

؛فھم ذو كفاءةقدرتھم على أداء عملھم بشكل جید 

 ن بین عوامل التمكین لا یتوفر لدى المنظمة عاملي المشاركة والاختیارم.
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أو أثنینتساؤلمنبحثھفيیبدأھكذاالباحثحالفھومن الأفكار،بجملةوأنھینابفكرةبدأنالقد

لقد.لبحوث أخرى مقترحاتشكلفيیسوغھاأخرىتساؤلاتجملةإلىوینتھيتساؤلاتمجموعةأو

على سلباإیجابا وإداریة تؤثرلسفةف بوصفھاإدارة الجودة الشاملة أننھامضموعامةفكرةمنانطلقنا

من أجل تحقیق التطویر والتحسین المستمر للمنتجات أو تھمتصرفاوعلىالمؤسسةفيالأفرادأداء

أن تطبیق إدارة الجودة الشاملة وتطبیق مبادئھا ومفاھیمھا یؤدي إلى إمكانیة الحصول على كما ، الخدمات

تطبق نظام إدارة الجودة یزو لا یعني بالضرورة أنھاعلى عكس المنظمة الحاصلة على الأالأیزو

.الشاملة

أنو .بمتابثة المحرك الأساسي للجودةتعتبر المورد البشري كما أن إدارة الجودة الشاملة 

بالمشاركة والتعاون في اظھار ، وذلك العاملین فیھا في جمیع المستویاتأداءیعتمد على ھانجاح

كلمصدرأصبحالبشريالعنصرف ،اسبة لھا لتحقیق التحسین المستمرالمنالمشكلات وایجاد الحلول 

التي تكاد أھمیتھا تفوق القضایا من الأمور أصبح والاھتمام بھ وبإدارتھ وتحفیزه وتغییرونجاحتفوق

.الأخرى المتعلقة بالأمور الملموسة

توسّع وملین ثم تحسنت نجد أن معاییر الإیزو منذ ظھورھا لم تكن تھتم سوى بتدریب العاكما 

اھتمامھا بالعنصر البشري فقد تضمنت شروطاً  من بینھا مشاركة العاملین في عملیة اتخاذ القرارات،

الموارد البشریة بشھادة یطلق علیھا شھادة جودة المستخدمین تقدّم خصت المنظمة العالمیة للمعاییر وأن 

.لذوي الكفاءات والمؤھلات العالیة

لمفھوم الذي بمقتضاه یعطى العاملون السلطة لحل المشكلات الیومیة التي تظھر أثناء التمكین ھو او

العمل بحیث یشعرون بأن لدیھم السلطة، وفي الوقت ذاتھ یتحملون مسؤولیة الاشتراك في صنع 

أن تطبیقھ في المنظمات كما . عني إعادة توزیع السلطة وحقوق التصرف واتخاذ القرارفھو ی، القرارات

.یعطي نتائج وفوائد تشمل كلا من الموظف، المنظمة والزبونقد 

فالموظف تكون عملیة التمكین بالنسبة لھ السبیل لتنمیة قدراتھ وتحقیق ذاتھ والشعور باحترام 

الإدارة لھ، أما من ناحیة المنظمة فإن تمكین العاملین فیھا یؤدي إلى تنمیة المنظمة بشكل أفضل وقدرة 

، لأن الموظف الممكن أكثر ئیة المتسارعةالتغیرات البیالمستجدات والتجدید ومواكبة أكبر على التطویر و

استعدادا للتكیف مع برامج المنظمة في التغییر والتطویر، وأكثر قابلیة للمشاركة في ھذه البرامج، لا بل 

وتحمل من الممكن أن یساعد في عملیة الإبداع والتجدید من خلال ما یتمتع بھ من روح المبادرة

اما فیما یخص .المسؤولیة فیكون عنصر دعم وتعزیز لرؤیة المنظمة وتحقیقھا للتمیز والتفوق التنافسي



الخاتمة العامة

198

یتمنون التعامل مع موظف یتمتع بقدرات خلاقة واستقلالیة وصلاحیات تمكنھ من الإجابة فھملزبائن ا

.على استفساراتھم دون الرجوع إلى رئیسھ

معرفة التطبیقي من أجلقیاس التمكین والتي تم توظیفھا في الفصل كما توجد بعض المؤشرات ل

بشار GPLفرع واقع تمكین العاملین لدى مؤسساتنا الجزائریة ذات جودة وأخذنا  مؤسسة نفطال 

ولمعرفة مدى توافر عوامل التمكین بھا تم الاستعانة .كنموذج وذلك لما تعرفھ منتجاتھا من جودة

وقد تم .یھ أغلب العاملین بھا، والملاحظة الشخصیة والمقابلة مع أحد المسؤولینباستبیان الذي أجاب عل

العمال لیس لدیھم تصور أن رغم أن المنظمة تعمل بشعار الجودة مسؤولیة الجمیع إلا أن التوصل إلى

غیاب التحفیز المتعلق واضح حول إدارة الجودة الشاملة یوجد ھناك نقص في التدریب على الجودة و

بالجودة في المؤسسة محل الدراسة وأن دعم الإدارة العلیا والتزام العاملین یلعب دور مھم في تطبیق 

القرار شبع معدومة فالأفراد إدارة الجودة الشاملة كما أشارت نتائج الدراسة على أن المشاركة في اتخاذ 

ود لكون المنظمة حكومیة وتتمیز القرارات المركزیة عند اتخاذ القرارات وذلك یعبآرائھمھمون لا یسا

فھم لا یقررون بنفسھم كیفیة تنظیم عملھم، فھم في المصلحة التي یعملون بھایؤثرونوبالتالي فالعمال لا 

یقومون بھ حسب ما یملیھ علیھم مرؤوسیھم؛ كما أسفرت نتائج الدراسة على أن الأفراد یعرفون بوضوح 

ھم فقد حددت لھم مھامھم ومسؤولیاتھم بدقة، وأن الاتصالات فیما بینھم تعتبر فعالة المطلوب والمتوقع من

.فالعمال یوفرون البیانات والمعلومات المطلوبة فیما بینھم

كما أن الأفراد العاملین یشعرون باحترام وتقدیر الآخرین وإذا ما واجھتھم مشكلة یجدون 

ضھم البعض حتى تحل كما تتوقع المنظمة النتائج والأعمال المسؤولین بجانبھم فھم یعتنون ویھتمون ببع

الجیدة منھم، ویثق العمال بقدرتھم على تحقیق النتائج المتوقعة منھم والنتائج الجیدة وعلى أداء عملھم 

بشكل جید وذلك لأنھم ذوي كفاءة؛ غیر أن المؤسسة لا تقدر ما یفعلھ الأفراد من مجھودات وما یبدونھ 

ي إعادة النظر فیھ وربطھ ف، فالجھد الفردي لا یتم مكافأتھ بأجر مباشر مما یستدعمن آراء ومعار

بشار عاملي GPLبالجودة، وبالتالي فمن بین عوامل التمكین لا یتوفر لدى مؤسسة نفطال فرع 

.المشاركة والاختیار

:كما یليالتوصیاتتم طرح بعض بعد الانتھاء من ھذا البحثو

صة بالجودة وإدارة الجودة في الھیكل التنظیمي لمؤسسة ضرورة تخصیص مصلحة خا

نفطال یتكفل بمسائل الجودة؛

 تكثیف الدورات التكوینیة والتدریبیة بصفة دوریة من أجل توضیح صورة إدارة الجودة

الشاملة للعاملین ولزیادة كفاءتھم فیما یخص لجودة ؛

 العاملین بأھمیة الجودة في القیام بحملات تحسیسیة وتوعویة، وأیام دراسیة لتعریف

الزیادة من تنافسیة المؤسسة؛
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تقدیم حوافز وأجور مباشرة متعلقة بالجودة؛

 ترك الحریة للعاملین في آداء العمل، بعد صیاغة المرؤوسین للقیم الرئیسیة للمنظمة و

تنمیة عوامل الثقة والتقدیر، والالتزام والانتماء لدى العاملین؛

المناھج والأسالیب المدعمة للتمكین ومنھا فرق العمل القویة، تدریب المسئولین على

.والمشاركة، وتنمیة مھارات حل المشكلات بالشكل الإبداعي، وتحقیق التعاون والتنسیق

وطلبةالتجاریةالعلومطلبة خاصة بالمؤسسة تعنى التيالتخصصات في الطلبة نلفت

.بلادنا في جدیدایزال لا صعوبتھ على ووھالبحث، من الجانبھذالأھمیةالتسییرعلوم

 ؛والطلبةالباحثینجمیعمسؤولیةفإثرائھ

تمكین العاملین  في البحثأھمیةإلىأیضاالمعنیةالتخصصات في الكرامالأساتذة نوصي

.الخصوصھذا في علیھمالمواضیعواقتراح بل ذلك، على الطلبةوتشجیع

عض المواضیع التي بدت لنا مھمة من أجل مواصلة كما حاولنا في نھایة ھذا البحث طرح ب

:وتعمیق مسألة تمكین العاملین بالمؤسسة وھي كما یلي

دراسة أثر تمكین العاملین على تحسین جودة الخدمة؛ -

دراسة العلاقة بین تمكین العاملین والإنتاجیة؛-

.یةدراسة مقارنة لتمكین العاملین بین المؤسسات الإنتاجیة والمؤسسات الخدم-





المراجعالمصادر و

200

:باللغة العربیةوالمصادرالمراجع:أولا

:الكتب-أ

.2010، مكتبة المجتمع العربي، الأردن، الطبعة الأولى، "نظریة المنظمة":الرحاحلة عبد الرزاق سالم.1

،عالم الكتاب "الإدارة الحدیثة نظریات واستراتیجیات ونماذج حدیثة":أحمد الخطیب، عادل سالم معایعة.2

.2009والتوزیع، الطبعة الاولى، عمان الأردن، الحدیث للنشر 

.2005،الإسكندریة، "9000إدارة الجودة الشاملة والأیزو ":أحمد سید مصطفى.2

ISOدلیل المدیر العربي إلى سلسلة ":أحمد سید مصطفى.3 ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، "9000

1997.

.2006ر الفاروق للنشر والتوزیع، مصر، الطبعة الثانیة، ، دا"إدارة الموارد البشریة":باري كشوان.4

، دار "اتجاھات حدیثة في التخطیط والرقابة على الجودة وستة سیجما":توفیق محمد عبد المحسن.5

.2006الفكر العربي،

، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الثالثة، "إدارة الجودة الشاملة":خضیر كاظم حمود.6

2007.

، دار المسیرة للنشر والتوزیع، "إدارة الموارد البشریة":خضیر كاظم حمود، یاسین كاسب الخرشة.7

.2007عمان، الطبعة الأولى، 

، دار صفاء للنشر، الاردن، الطبعة "المنظمة الدولیة للتوحید القیاسي الایزو":خضیر كاظم حمود.8

.2010الأولى، 

.2001،الدار الجامعیة، الإسكندریة، "البشریة رؤیة مستقبلیةإدارة الموارد "راویة حسن،.9

، ")النظریة والتطبیق(مناھج وأسالیب البحث العلمي ":ربحي مصطفى علیان،  وعثمان محمد غنیم.10

.2000دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الأولى، 

زوري العلمیة  للنشر والتوزیع، الطبعة العربیة، ، دار الیا"إدارة الجودة الشاملة":رعد عبد الله الطائي.11

2008.

إدارة التمكین واقتصادیات الثقة في منظمات أعمال الألفیة ":زكریا مطلك الدوري، أحمد علي صالح.12

.2009، دار الیازوري، الأردن عمان، "الثالثة

.2006الأردن، الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة للنشر، ،"إدارة الجودة الشاملة":زید منیر عبوي.13

، مطبعة العشري، "إدارة الموارد البشریة موضوعات وبحوث متقدمة":سید محمد جاد الرب.14

2004/2005.

، "استراتیجیات تطویر وتحسین الأداء الأطر المنھجیة  والتطبیقات العملیة":سید محمد جاد الرب.15

.2009العشري، مصر، مطبعة



المراجعالمصادر و

201

، "الجوانب العلمیة والتطبیقیة في إدارة الموارد البشریة بالمنظمات":محمد عبد الباقيصلاح الدین .16

.2001، الدار الجامعیة القاھرة

.2001، الدار الجامعیة، الاسكندریة، "قضایا إداریة معاصرة":صلاح محمد عبد الباقي.17

،2002القاھرة، ،"إدارة الموارد البشریة رؤیة إستراتیجیة":عادل محمد زاید.18

، "الاتجاھات الحدیثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشري":عبد الحمید عبد الفتاح المغربي.19

.2007المكتبة العصریة، المنصورة، 

، سلسلة إصدارات بمیك، القاھرة، مصر، "استراتیجیات الاستثمار البشري"عبد الرحمان توفیق، .20

1996.

، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة "تطبیقات إدارة الجودة الشاملة":ر عليعبد الستا.21

.2008الأولى، 

، دار الغرب الإسلامي، لبنان، "نظریات الإدارة الحدیثة في القرن الواحد والعشرین":عمار بوحوش.22

2006.

، دار وائل للنشر،عمان، الطبعة "جيإدارة الموارد البشریة المعاصرة بعد إستراتی:"عمر وصفي عقیلي.23

.2005الأولى،

الطبعة الأولى، دار وائل للطباعة ،"المنھجیة المتكاملة لادارة الجودة الشاملة":عمر وصفي عقیلي.24

.2001والنشر، عمان، 

دیث ، عالم الكتاب الح"إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التاھیل للأیزو":فواز التمیمي، أحمد الخطیب.25

.2007للنشر، الأردن، 

، عالم الكتب ")9001(إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأھیل للآیزو ":فواز التمییمي، أحمد الخطیب.26

.2007الحدیث،عمان الأردن، 

.، عالم الكتب الحدیث،الأردن")9001(إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأھیل للإیزو":فواز التمیمي.27

دار الثقافة للنشر، ،"9001:2000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الآیزو ":نایف علوانقاسم .28

.الأردن، الطبعة الأولى

، دار الشروق "مفاھیم وعملیات وتطبیقات:إدارة الجودة في الخدمات":قاسم نایف علوان المحیاوي.29

.2006للنشر، الأردن، 

، دار صفاء للنشر والتوزیع، الأردن، "جودة الشاملة وخدمة العملاءإدارة ال":مأمون سلیمان الدرادكة.30

.2006الطبعة الأولى، 

، دار وائل للنشر،عمان، الطبعة الثانیة، "إدارة الجودة الشاملة مفاھیم وتطبیقات":محفوظ أحمد جودة.31

2006.



المراجعالمصادر و

202

ل للنشر و التوزیع، الطبعة ، دار وائ"إدارة الجودة الشاملة مفاھیم وتطبیقات":محفوظ احمد جودة .32

.2009الرابعة، 

، دار حامد للنشر والتوزیع، الأردن، الطبعة "إدارة الموارد البشریة عرض وتحلیل":محمد فالح صالح.33

.2004الأولى، 

، الدار الجامعیة، "إدارة الجودة من المنظور الإداري مدخل إداري متكامل":محمد محمد إبراھیم.34

.2009الاسكندریة، 

.2005، دار الیازوري للنشر والتوزیع،الأردن، "إدارة الجودة الشاملة":محمد عبد الوھاب العزاوي.35

، دار جریر، عمان، الطبعة "إدارة الجودة الشاملة في القطاعین الإنتاجي والخدمي":مھدي السمرائي.36

.2007الأولى 

دار الثقافة للنشر، الأردن، الطبعة الأولى ،"یليمحاسبة الجودة مدخل تحل":ناظم حسن عبد السید.37

2009.

، الیازوري "10015جودة التدریب الإداري ومتطلبات المواصفة الدولیة الإیزو ":نجم العزاوي.38

.2009للنشر والتوزیع، 

لى، ، إربد، الطبعة الأو"ثقافة الجودة الشاملة مدخل لنظام جودة بمضامین محلیة":ندیم أكرم أسعد.39

2006.

، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع، الطبعة "الإدارة بالحوافز التحفیز والمكافئات":ھیثم العاني.40

.2007الأولى، 

وظائف المنظمات مدخل إداري لأبعاد القرن الحادي ":ھیثم علي حجازي، شوقي ناجي جواد.41

.2008ولى، الأردن، الطبعة الأ، الأھلیة للنشر والتوزیع، "والعشرین

، الیازوري، عمان، "نظم إدارة الجودة في المنظمات الانتاجیة والخدمیة":یوسف حجیم طائي.42

2009.

:المذكرات-ب

ئر، ، مذكرة ماجستیر، جامعة الجزا"دور الجودة في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة:"العیھار فلة.1

.2005كلیة علوم التسییر، 

، مجلة الباحث، جامعة قاصدي "إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الخدمیة":اويأحمد بن عیش.2

.2006، 4مرباح ورقلة، عدد 



المراجعالمصادر و

203

أثر استراتیجیات إدارة الموارد البشریة في دعم برامج ":آلاء عبد الموجود عبد الجبار محمد العاني.4

.، جامعة الموصل2002سالة ماجستیر،، ر"إدارة الجودة الشاملة

ENIEإشكالیة إدارة الجودة، دراسة حالة للمؤسسة الوطنیة للصناعات الإلكترونیة":بوعلالي عائشة.5

.2003_2002، مذكرة ماجیستیر، جامعة تلمسان،"

.2007، 5، مجلة الباحث، العدد "إدارة الجودة الشاملة والأداء المتمیز":بومدین یوسف.6

، مذكرة ماجستیر، جامعة ابوبكر بلقاید، تلمسان "على رضا العمیلتأثیر جودة الخدمة ":جباري فادیة.7

.2011ـ2010كلیة علوم الإقتصادیة وعلوم التسییر، 

، دراسة حالة مؤسسة "الطرق الحدیثة لحساب التكالیف وإتخاذ القرار في المؤسسة":سالمي یاسین.8

2010-2009البلیدة، مذكرة ماجستیر، جامعة الجزائر، GPLنفطال فرع 

إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الخدمیة دراسة حالة القرض الشعبي الجزائري ":عیسي نبویة.9

CPA" ،2009ـ  2008تلمسان، مذكرة ماجستار، جامعة ابو بكر بلقاید تلمسان.

، رسالة"علاقة الجودة الشاملة بالأداء الوظیفي في القطاع الصحي":محمد بن عبد العزیز العمیره.10

2003سم العلوم الإداریة، ماجستیر، أكادمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، ق

، "مكانة تسییر إدارة الموارد البشریة ضمن معاییر الإیزو وإدارة الجودة الشاملة":وزاوي سامیةم. 11

.2004ـ  2003مذكرة ماجستیر، جامعة الجزائر،

دة الشاملة في المؤسسة الصناعیة دراسة حالة تطبیق إدارة الجو":یحیى برویقات عبد الكریم.12

، مذكرة ماجستیر، جامعة أبو بكر بلقاید، تلمسان، "ENIEالمؤسسة الوطنیة للصناعات الإلكترونیة 

.2003ـ 2002

:لأبحاثا-ج

السنة http://www.ulum.nl، مجلة علوم إنسانیة"التسییر الإستراتیجي للأفراد":بخوشالصدیق.1

(31العدد :الرابعة 2006)نوفمبر:

، مجلة العلوم الإنسانیة، العدد "مدى فاعلیة التدریب في تحقیق إدارة الجودة الشاملة":بن عیشي عمار.2

WWW.ULUM.NL،2009، شتاء 40

، الملتقى السنوي العاشر لإدارة الجودة "ن العاملین إطار مفاھیميجوھر تمكی":سعد بن مرزوق العتیبي.3

.2005أبریل 18ـ17الشاملة، المملكة العربیة السعودیة،

، "الجودة، جودة التعلیم، إدارة الجودة الشاملة، رؤیة حول المفھوم والأھمیة":مصطفى محمد السایح.4

.2010، أوت 1مجلة عالم الجودة، العدد 

:الأجنبیةاللغة مراجع بال:ثانیا



المراجعالمصادر و

204

a. Les ouvrages :

1.BARRIE G.DALE: “Managing quality“, fourth edition, blackwell publishing, UK, 2003.

2. DAVID D.Dubois & WILLIAM J.ROTHWELL, “Competency based human resource

management”, Davie black publishig, california, first edition, 2004.

3. GENEVIEVE KREBS : « ressources humaines nouvelles pratique selon l’iso

9001 », AFNOR 2007, France.

4.IAN BEARDWELL, LEN HOLDEN,TIM CLAYDON: “Human Resource Management

A Contemporary Approach”, Prentice Hall, England, 2004, fourth edition.

5.ISHIHARA KATSUYOSHI: « Maitriser la qualité méthodologie de gestion »,

éditions MARE NOSTRUM,1996.

6.JEAN BRUNET-LE COMPTE ET DOMINIQUE FAUCONNIERS, « Oser la qualité en

ressources humaines », les éditions d'organisation, Paris, 1997

7.JEAN-JACQUES DAUDIN, CHARLES S.TAPIERO : « Les outils et le contrôle de la

qualité », Ed Economica, Paris,1996.

8.JEAN BRILMAN : « les meilleures pratique de management », édition

d’organisation, France, 2003.

9.JOHN S.OKLAND: “Okland on quality management”, Elsevier Butterworth-

Heinemann, First published 2004.

10.JOSEPH M.JURAN : “Juran’s quality handbook”, McGraw-Hill,New york, fifth

edition, 1998.

11.MAHAPATRO.B.B : “Human resource management”, new age international

publishers, New Dalhi, 2010.

12. Michel Weil : le management de la qualité,éditions La Découverte, paris, 2001.

13. OUARET : « Guide de la qualité du contrôle de la qualité et de la

normalisation », édition G.A.L , Algérie, 2005.

14.YEHUDA BRUCH: “managing careers”, prentice Hall, London, first edition, 2004.

B. les memoires:
2. SINI KHADIDJA : « le role de la gestion des ressources humaines dans

l’amélioration de la qualité », mémoire de magistére, université Abou-Bekr Belkaid

Tlemcen, algerie,2007 _ 2008.

c. les revues:
1.BOUCHRA ESSLIMANI & JACQUES IGLENS : « role de l’empowerment dans le

développement d’un comportrment orienté client chez le personnel en contact



المراجعالمصادر و

205

avec la clientèle », revue de gestion des ressources humaines, n°68, avril- mai-juin,

édition ESKA, 2008.

:مواقع الأنترنت: ثالثا

.12/10/2009التدریب وفق إدارة الجودة الشاملة، :احمد اسماعیلمحمد .1

http://www.hrdiscussion.com/hr6938.html

05/06/2011منتدیات المسیلة،إدارة الموارد البشریة وإدارة الجودة الشاملة، .2

http://stars28.yoo7.com/t1068-topic.

3.iso.html-within-management-resources-management.blogspot.com/2011/02/human-http://grh

06/02/2011.

http://www.naftal.dz/produits.php?pageID=GPL، موقع مؤسسة نفطال.4

CHIFFRE-http://www.naftal.dz/presentation.php?pageID=EN، موقع مؤسسة نفطال.5





 قـــــلاحـمــال

CARACTERISTIQUES BUTANE PROPANE

Densité 15/4
(NA565)

0,559 min 0,502 min

Tension de vapeur
Relative
(NA565)

6,9 max bar
à 50°C

11,5 à 19,3
max bar
à 50°C

Evaporation
en % vol
NA8144°

95 min
à 1°C

95 min
à 15°C

http://www.naftal.dz/produits.php?pageID=GPL

01ملحق رقم 



 قـــــلاحـمــال

NORD Été (Mai à Août) 80% propane

20% Butane

Hiver (Sept à avril) 100% Propane

SUD Été (Mai à Août) 60% propane

40% Butane

Hiver (Sept à avril) 80% propane

20% Butane

http://www.naftal.dz/produits.php?pageID=GPL
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إستبیان حول مدى توافر عوامل تمكین العاملین في مؤسسة نفطال

في العاملین مدى توافر عوامل تمكین نحاول القیام بسبر لآراء حول موضوع جد مھم، یتمثل في 

.الإجابة على الأسئلة المعروضة أمامكمنرجوا، فمن فضلكم مؤسسة نفطال

تلزمكم ذكر أسمائكمولعلمكم الإجابة لا

شيء نحن نشكركم على منحنا بعضا من وقتكم في الإجابة عن أسئلتنا فشكرا جزیلا لكمقبل كل   

:معلومات عامةـ 

:الجنس.1

أنثىـ 2      ذكر ـ  1

:السن.2

45أكثر من ـ 3      45ـ  36 من ـ 2        35 - 20من ـ  1

:الوضعیة العائلیة.3

ـ أرمل4    ـ مطلق3    ـ متزوج2ـ عازب 1

:المستوى الدراسي.4

ـ متوسط  وإبتدائي3نويـ ثا2    ـ جامعي 1

:نوع عقد التشغیل.5

ـ دائم2            ـ مؤقت      1

:الوظیفة.6

وظیفة علیا-4أقل من رئیس مصلحة      -3أقل من متصرف إداري        -2عامل مھني       -1

:الأقدمیة.7

سنوات10ـ أكثر من 4سنوات     10- 6من  ـ3        سنوات  5–2ـ من2     ـ أقل من سنتین 1
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:ـ لائحة الأسئلة
السلم المستعملالمعاییر والاسئلة

غیر موافق تماما.1
غیر موافق.2
محاید.3
موافق.4
موافق تماما.5

 إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشریةTQM & GRH
إدارة الجودة "اضح عن مفھوم تصور و)الادارة العلیا والعاملین(لدى المنظمة.1

"الشاملة
- l’entreprise (l’administration et les individus) a une vision claire
sur le concept de «Total Qualité Management»

كالتحسین المستمر ، (تضع المنظمة برامج معینة في إدارة الجودة الشاملة .2
)…وفرق العمل

- l’organisation établis des programmes spécifiques dans le Total
Qualité Management (l’amélioration contenu , les équipes ...)

بإدارة الجودة "تضع المنظمة برامج للتدریب خاصة بتوعیة وتعریف العاملین .3
"الشاملة

- l’organisation établis un programme de formation spécial
pour informer les employés sur «total qualité management"

."إدارة الجودة الشاملة"تمتلك المنظمة المستلزمات البشریة اللازمة لتطبیق .4
- l’entreprise a les entrées humaines nécessaires à l'application
du «Total Qualité Management».

یة الجمیعتعمل المنظمة بشعار الجودة مسؤول.5
- L'organisation travaille avec le principe de la qualité est la
responsabilité de chacun

یلعب دعم الإدارة العلیا دور مھم في تطبیق إدارة الجودة الشاملة.6
- Appui de l’administration joue un rôle important dans l'application
de gestion de la qualité totale

یلعب التزام العاملین دور مھم في تطبیق إدارة الجودة الشاملة.7
- Engagement du personnel joue un rôle important dans l'application
de gestion de la qualité totale

وضوح الغرض:la clarté de but
.أعرف بوضوح المطلوب والمتوقع مني.8

- je sais bien nécessaire et attendu de moi.
.لقد حددت المھام والمسؤولیات لكل منا بدقة ووضوح.9

- nous avons identifié les taches et les responsabilités de chacun
de nous soigneusement et clairement.

.النظم والإجراءات المعمول بھا كافیة لتحقیق أھداف المنظمة.10
- les systèmes et les procédures suffisants pour atteindre les
objectifs de l’organisation.

.أعرف تماما الأھداف والنتائج الواجب تحقیقھا.11
- je sais parfaitement les objectifs et les résultats à atteindre.

الأخلاقیات:l’éthique
.نالأفراد العاملین محل ثقة المسؤولی.12

- le personnel de confiance responsable.
.الآخرینوتقدیرباحترامأشعر .13
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- je me sens le respect et l’estime des autres.
.أحب العمل في مكاني الحالي بالمنظمة.14

- j’aime travailler dans mon organisation actuelle
.ویات مرتفعةیمارس الأفراد عملھم بروح عالیة ومعن.15

- les individus exerce leur travaille avec esprit et moral élevé
بجانبي حتى تحلمنظمةلین بالذا واجھتني مشكلة أجد المسؤوإ.16

- si j’ai un problème je trouve mes responsables a coté de moi
jusqu'à se qu’elle soit résolue.

الإعتراف والتقدیر:reconnaissance et appréciation
.مباشربأجرالجھد الفردي یتم مكافأة .17

- L'effort individuel sera récompensé par un salaire direct.
.عندما یقوم الأفراد بعمل معین یتم ملاحظتھ وتقدیره.18

- lorsque les individus font un travail elle sera appréciable et
apprécie

.ما یفعلھ الأفراد من مجھودات وما یبدونھ من آراء ومعارفلمنظمةتقدر ا.19
- l’entreprise estime que les efforts des individus, leurs opinions,
leurs vues et leurs connaissances.

.تتوقع الشركة من الأفراد النتائج والأعمال الجیدة.20
- la société s’attend à de bons résultats et un bon travail
d’individus.

العمل الجماعي:le travail d’équipe
.یعمل الأفراد بروح الفریق الواحد.21

- les individus travail comme une seul équipe.
.یعمل الأفراد معا لحل المشكلات التي تواجھھم.22

- les individus travail en ensemble pour résoudre les problèmes
auxquelles ils sont confrontés.

.یعتني الأفراد و یھتمون ببعضھم بعضا.23
- les individus prend soins les un des autres

.یھتم الأفراد ببعضھم لجماعة واحدة ولیس كأفراد.24
- les individus prend soins les un des autres dans uns groupe te
non en tant que individus.

المشاركةparticipation
.یسھم الأفراد بآرائھم عند اتخاذ القرارات.25

- les individus apportent leurs opinions lorsqu’on prend des
décisions.

.یشارك الأفراد في تحمل المشكلات فیما بینھم.26
- les individus implique dans la réalisation des problèmes entre
eux.

یحصل الأفراد على الموارد المطلوبة لممارسة أنشطتھم ومھام عملھم.27
- les individus à obtenir les ressources n écessaires à l’exercice
de leurs activités et leurs fonctions

الإتصالات الفعالة:les communications efficace
.أحتفظ بمعلومات وافیة عن عملي وعما ترید الشركة أن تصل إلیھ.28

-je suis pleinement informés au sujet de mon travail et ce que
l’entreprise veut rejoindre.

.مصالح الإداریةل والاالإتصالات واضحة وسریعة فیما بین جماعات العم.29
- la communication est claire et rapide entre les groupes des
travailleurs et des services administratifs.
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أفھم طبیعة عملي وأوفر البیانات والمعلومات المطلوبة حتى للآخرین بمنتھي .30
.الدقة  والسرعة

- je comprends la nature de mon travail et je fournis les données
et les informations nécessaires pour les autres avec plus de
précision et de rapidité.

الكفاءة الذاتیة:auto efficacité
.عملي في تحقیق النتائج المتوقعة تماما على قادرأنني أشعر.31

- Je me sens tout à fait capable de réaliser les résultats attendus dans
mon travail.

.في العملجیدة نتائجتحقیق لمتـأكد من كفاءتي  ناأ.32
- Je suis sur de mes compétences pour réaliser de bon résultats au
travail.

.عملي في مني متوقعھوتحقیق ماقادرة تماما علىأنا.33
- Je suis tout à fait capable de réaliser ce que l’on attend de moi dans
mon travail.

.بشكل صحیح عملي أداء على قدرتي في واثقوأنا.34
- Je suis confiant dans mes capacités à bien réaliser mon travail.

.عملي في جیدأداءاللازمة لتحقیقكل الامكاناتلدي.35
- J’ai toutes les capacités nécessaires pour atteindre un bon
niveau de performance dans mon travail

الاختیارle choix
.القیام بالعملینبغير كیف یتقرل مسؤولیةلدي.36

- J’ai la responsabilité de décider comment le travail doit être fait.

.عملي كیفیة تنظیم بنفسي أقرریمكن أن.37
- Je peux décider moi-même de la façon d’organiser mon travail.

.لالعمحریة ویةستقلالفرصا جیدة للایعطینيالعملھذا.38
- Ce travail me donne de bonnes possibilités d’indépendance et de
liberté d’action pour m’organiser.

.عملي تنفیذ في مستقلوحرأنا.39
- Je suis assez libre et indépendant dans la réalisation de mon
travail.

.في عملي بشكل مستقلاتخاذ قراراتلا أستطیع.40
- Je peux prendre des décisions concernant mon travail de manière
autonome

الأثر:l’impact
.ة التي أعمل بھامصلحالخدمةنفوذ كبیر فيلدي.41

- J’ai beaucoup d’influence dans mon service

.مصلحتيخدمة في التأثیر على القراراتأستطیع.42
- Je peux influencer les décisions au sein de mon service.

.فیما یخص المصلحةوجھات نظريالاعتبارعین في  ونخذیأرؤسائي.43
- Mes supérieurs tiennent comptent de mon point de vue en ce qui
concerne le service.
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 قـــــلاحـمــال

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

axe1 axe2 axe3 axe4 axe5 axe6 axe7 axe8 axe9 axe10

axe1 Pearson
Correlation

1 .537(**) .552(**) .548(**) .467(**) .289(**) .511(**) .450(**) .515(**) .335(**)

Sig. (2-tailed) . .000 .000 .000 .000 .006 .000 .000 .000 .001

N 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90

axe2 Pearson
Correlation

.537(**) 1 .688(**) .527(**) .512(**) .455(**) .589(**) .496(**) .657(**) .394(**)

Sig. (2-tailed) .000 . .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000

N 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90

axe3 Pearson
Correlation

.552(**) .688(**) 1 .631(**) .723(**) .589(**) .622(**) .505(**) .544(**) .279(**)

Sig. (2-tailed) .000 .000 . .000 .000 .000 .000 .000 .000 .008

N 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90

axe4 Pearson
Correlation

.548(**) .527(**) .631(**) 1 .661(**) .676(**) .480(**) .339(**) .423(**) .329(**)

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 . .000 .000 .000 .001 .000 .002

N 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90

axe5 Pearson
Correlation

.467(**) .512(**) .723(**) .661(**) 1 .598(**) .520(**) .368(**) .438(**) .343(**)

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 . .000 .000 .000 .000 .001

N 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90

axe6 Pearson
Correlation

.289(**) .455(**) .589(**) .676(**) .598(**) 1 .402(**) .246(*) .450(**) .372(**)

Sig. (2-tailed) .006 .000 .000 .000 .000 . .000 .020 .000 .000

N 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90

axe7 Pearson
Correlation

.511(**) .589(**) .622(**) .480(**) .520(**) .402(**) 1 .693(**) .596(**) .459(**)

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 . .000 .000 .000

N 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90

axe8 Pearson
Correlation

.450(**) .496(**) .505(**) .339(**) .368(**) .246(*) .693(**) 1 .493(**) .444(**)

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .001 .000 .020 .000 . .000 .000

N 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90

axe9 Pearson
Correlation

.515(**) .657(**) .544(**) .423(**) .438(**) .450(**) .596(**) .493(**) 1 .681(**)

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 . .000

N 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90

axe1
0

Pearson
Correlation

.335(**) .394(**) .279(**) .329(**) .343(**) .372(**) .459(**) .444(**) .681(**) 1

Sig. (2-tailed) .001 .000 .008 .002 .001 .000 .000 .000 .000 .

N 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90



:ملخص

یعني إعطاء العاملین الصلاحیات والمسؤولیات، وتشجیعھم على المشاركة العاملین تمكین 

والمبادرة باتخاذ القرارات المناسبة ومنحھم الحریة والثقة لأداء العمل بطریقتھم دون تدخل 

كما یسمح التمكین من خلق علاقة مرنة ما بین الإدارة والعاملین، وعلى مباشر من الإدارة 

.لنجاح إدارة الجودة الشاملةذا الأساس یعتبر التمكین مبدأ أساسيھ

.تمكین العاملینإدارة الموارد البشریة،إدارة الجودة الشاملة،:المفاتیحالكلمات

Résumé:

L’empowerment des employés s’explique par l’octrois aux employés des

prérogatives et des responsabilités qui leur permettent de prendre des

décisions en toute liberté et en toute confiance en soi. De même, il

permet de créer une souplesse relationnelle entre l’administration et

l’employées. Ainsi donc, l’empowerment des employés est considéré

comme un principe de base à la réussite du TQM.

Mots clés: Management de la qualité total, Gestion des ressources

humaines, l’empowerment des employés.

Abstract

Employees empowerment gives employees the authorities

and responsibilities, and encourage their participation to make

appropriate decisions and give them the freedom and confidence to do

the work in their own way, without direct intervention of the

administration. the principle of empowerment of employees is

essential to the success of TQM.

Keywords: Total Quality Management, Human resource Management,

empowerment of employees.


