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  ملخص
  

  

  

ة             سة العالمي تداد المناف إن سمات و ملامح العصر الذي نعيشه تختلف جذريا عن آل ما سبقه، فاش

ان       ...العملاءزايد الصّراع على إرضاء     تو انفجار ثورة الاتّصالات و المعلوماتية و         ، أدّت إلى ترسيخ آي

ر من     ل، حيث أصبح إح     ، ممّا انعكس على مؤسسات الأعما     ته التغيير المستمر  عالمي جديد سم   داث التغيي

سين الأداء ل تح اأج را إجباري ع      أم ل م دة للتعام اليب جدي ن أس ه أصبح البحث ع سة، و من اء المؤس لبق

ل       سية لك داف الرّئي ن الأه دة م ة المعقّ رات البيئي ة   المتغيّ اءة و الفعالي ه الكف يم غايت ت   ؛  تنظ د اتّجه و ق

سلة               المؤسسات في ظلّ آلّ هذا إلى تطبيق إدارة ا         زام بسل ادة الهندسة و الالت شاملة و استخدام إع لجودة ال

ائج      ، من أج  9000مواصفات الجودة العالمية الإيزو      داخل لا           ل تحقيق أفضل النت ذه الم ، و لكن تطبيق ه

ا      يؤدّي إلى تحقيق المبتغى منها ما لم يتمّ إتباعها بجميع ما تتطلّبه من مبادئ و شروط، و التي من أبرزه

شري، حسن إدارة  تثمار العنصر الب لّو اس وم آ شاملة  منحيث تق زو  الجودة ال ادة الهندسة و الإي و إع

ة للعنصر            ) م2000 خاصة في طبعته الجديدة لسنة        (9000 ة الموجّه ر النظرة التقليدي ى أساس تغيي عل

ى التع  ة تتلقّ رّد آل ه مج ى أن شري عل ذ الأوامالب ات و تنفّ ارليم ك بارتكازه وير س، و ذل ى تط و  لوآه عل

شارآة    يتمتّع بمختلف المهارات ا    و محفّز     مدرّب   رخصائصه و تحويله إلى عنص     ه  لتي تخوّل له الم  بآرائ

ؤ      ليات و تحمّل المسؤو   قترحاته و إبداء رغباته   و م  ذي ي شيء ال ى    ، ال ة للعنصر        دّي إل رّوح المعنوي ع ال رف

اه ا    البشري في المؤسسة و يشعره بالأهميّة      اء اتّج ه ولاء و انتم اب    ، لمؤسسة و يخلق لدي ه الب تح أمام و يف

ر هو إدارة الجودة           ة؛ غير أن أآثر مدخل يحتلّ فيه العنصر البشري مكان          الابتكارو  للإبداع   ا أآب  و موقع

ه          الشاملة، التي تعتبر هذا العنصر أهمّ ما في المؤسسة، و تعمل على تحقيق رضاه و توفير حياة الجودة ل

دريب              من   الإشراك في    ،  خلال سياسة الدمج، و ذلك بالتأآيد على استمرارية و شمولية عملية التعليم و الت

اعي و    ، ضمنها ، التمكين الذي يتحقق بجميع معانيه     يز بجميع أنواعه  التحف،  تقييم الأداء   تكريس العمل الجم

دّ         التعاون و روح الفريق و توفير الاستقرار الوظيفي و الأمان و العناية ب              املين، و يمت صحّة و سلامة الع

ع  الاهتمام بالعنصر البشري إلى خارج المؤسسة بتحسين أحواله و أحوال عائلته،         و من أجل هذا فإن جمي

شرية وارد الب ة الم ي إدارة و تنمي ة ف ات إدارالتوجّهات الحديث زام عملي ى الت شرية  تنص عل وارد الب ة الم

 . بالمورد البشري في المؤسسة الأسلوب الأمثل للارتقاءاملة باعتبارهابقواعد إدارة الجودة الش
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Résumé  
  

  

  

 Le monde contemporain est trés different des ères passées, la concurrence 

mondiale accrue, la revolution des technologies de communication et d’information, la 

course vers la satisfaction des clients et la detention des avantages 

concurrentiels…etc., sont les norms principaux qui ont participle a l’ancrage d’un 

nouveau monde caractérisé par le changement perpetual dans tout les domains, ce 

qui a influence les enterprises économiques, car appliquer des changements afin 

d’améliorer leurs performances et s’adapter a cet environnement dynamique est 

devenu primordial pour réussir, donc la recherche de nouvelles methods d’intégration 

avec les changements environnementaux complexes est devenu le but vital pour tout 

organisme cherchant l’éfficacité et l’éfficience. A cet effet, les enterprises sont 

orientées vers l’application du management de la qualité totale, l’utilisation du 

reengineering et le suivi des norms internationals de la qualité iso 9000, pour 

atteindre les meilleures resultants. Cependant, l’application de ces approaches ci-

dessus est vouée a l’echec si l’entreprise ne pas leurs principes et leurs conditions, 

notamment une meilleure gestion et investissement des ressources humaines, car le 

management de la qualité totale, le reengineering et l’iso 9000 (particulièrement dans 

sa nouvelle version 2000) se basent sur l’idée principale qui consiste a changer la 

vision traditionnelle qui regarde l’homme comme un simple outil obeisant a des 

orders et éxécutant des decisions, et établir une nouvelle vision qui permet de 

reconvertir l’homme en un etre active, formé, motive, capable de participer avec ces 

opinions et ces avis personnels et d’assumer les différentes responsabilités, ce qui 

remonte son morale et provoque en lui des sentiments de gratitude et d’appartenance 

a l’entreprise dans laquelle il travaille, et ouvre devant lui les grandes portes vers 

l’innovation et la creation. Mais les ressources humaines détiennent la plus grande 



place au sein de la qualité totale, car cette dernière considère l’homme comme la 

ressource la plus importante dans l’entreprise, et se base sur la realization de sa 

satisfaction a partir de la politique d’implication, en insistant sur la continuité et la 

totalité de l’enseignement et la formation, la participation dans les operations 

d’évaluation de performance, la motivation matèrielle et motrale et l’encouragement 

de l’innovation et la creation, l’empowerment qui trouve tout son sens  a travers elle, 

la construction des equips de travail et la consecration du travail collectif et l’ésprit 

d’équipe, la favorisation de la stabilité fonctionnelle et de la sécurité, la providence de 

la santé et de la sécurité, et l’amélioration des états du personnel en dehors de 

l’entreprise, c’est pour cela que les nouvelles orientations de management et de 

développement des ressources humaines insiste sur l’engagement de toute les 

operations de gestion des ressources humaines sur les principes et les règles de la 

qualié totale, parce qu’elle est le meilleure exemple de la prospèrité humaines dans 

l’entreprise.  
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  شكر
  

  

  

 الأستاذ أتقدّم بالشكر الجزيل إلى آلّ من قدّم لي يد المساعدة في إنجاز هذا العمل و أخص بالذآر

  .د االله الذي فتح لي باب مكتبه و قبل الإشراف على مذآرتيعلي عب/ المشرف الدآتور 
  

ين الدفلى على مدير شرآة البناءات الصناعية و الهندسة المدنية قطب ع" سمير بلحاج"إلى السيّد 

  .مساعدته و جميع المعلومات التي قدّمها لنا
  

  .إلى جميع العاملين في شرآة البناءات الصّناعية و الهندسة المدنية قطب عين الدفلى
  

  .المعنوي و المادي و خاصة الأم العزيزةموا لي الدّعم إلى جميع أفراد أسرتي الذين قدّ
  

جميع من قدّم لنا النصيحة و أفادنا بمعلومة و خاصة طلبة الدفعة الأولى ماجستير تخصّص إدارة إلى 

  .أعمال
  

 . بدون استثناءساعدنا لإنجاز هذا العملإلى آلّ من 
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 10 

 

 

 

  مقدمة

  
  
  

إن ملامحه                             شه، ف ذي نعي ى العصر ال ق عل سميّة التي تطل اييره      بغضّ النّظر عن الت ه و مع و آليّات

اهيم   إلى حدّ آبير    تختلف   عن آلّ ما سبقه، و تفرض بالتالي على آلّ من يعاصره ضرورة الأخذ بالمف

تداد     ماته اش مّ س ن أه ه عصر م دّدة، إنّ دة و المتج ات الجدي ل  و الآلي ة و انطلاق هائ سة العالميّ المناف

ى          صّراع عل د ال ة و تزاي صالات و المعلوماتي ورة الاتّ ار ث الات و انفج ع المج ي جمي ا ف للتكنولوجي

ر         ة غي الأسواق و إرضاء العملاء و آسب الميزات التنافسية؛ باختصار فإن عالمنا المعاصر يشهد حال

باق م    ي س ع ف ا الجمي رآض فيه ر، ي ن التغيي سبوقة م وز   م واق و الف ى الأس سّيطرة عل و ال وم نح حم

ا                    ا أنه شفت إداراته بالأرباح و بمعدّلات النموّ، و قد انعكس آلّ هذا على المؤسّسات الاقتصادية، و اآت

ة                 ستطيع أيّ الي لا ت ع المجالات، و بالت ستمرّ في جمي ر الم الآن متواجدة في بيئة من أهمّ صفاتها التغيي

ا               مؤسسة راغبة في النموّ و الا      لّ م ام آ دين أم ة الي رّوتين و أن تقف مكتوف ستمرار أن تقبع في ظلّ ال

ى              ق العمل عل يحدث، و إنّما يجب عليها السّعي الجاد للتكيّف مع بيئتها و مختلف متغيّراتها، عن طري

اد أنجح   ى دراسة و إيج ام عل صبّ الاهتم ذا ان ك؛ و له ا أمكن ذل لّ شيء و آلّم ي آ ر ف إحداث التغيي

شرت                    السّبل و  د انت سية، و ق درتها التناف ادة ق  المداخل لإحداث التغيير و تحسين آفاءة المؤسسات و زي

ادة       سمّى بإع ا ي سات أو م اء المؤسّ ادة بن شاملة، و ضرورة إع ودة ال ق الج ة تطبي ول أهميّ اهيم ح مف

زو                  ة الإي سلة مواصفات إدارة الجودة العالمي لكن رغم    ؛ و   9000الهندسة، و السّعي إلى الالتزام بسل

ى                ع عل د اتّفق الجمي اءة المؤسسات، فق ر و تحسين آف داخل المقترحة للتغيي تعدّد الآراء و اختلاف الم

ك العنصر هو                         شل المؤسسة، ذل ر هو الأساس في نجاح أو ف يّن يعتب سان "أهميّة عنصر مع أو " الإن

س        ع مجالات العمل بالمؤسّ ة و هو الأساس في    المورد البشري، فالإنسان هو القاسم المشترك في جمي

ز               ان الترآي ا آ تنفيذ أيّ تغيير أو تطوير، و يتوقّف عليه نجاح أو فشل أيّ تنظيم أو تخطيط، و من هن

  .على أهميّة المورد البشري و ضرورة الاهتمام به آعامل أساسي للنجاح

 
  :إن آلّ ما تمّ ذآره يقودنا إلى طرح الإشكالية التالية  

دا    سة بإح ام المؤس لّ قي ي ظ ة و   ف ادة الهندس شاملة، إع ودة ال ق إدارة الج ن طري ر ع ث التغيي

  ، ماهي المكانة التي يحتلّها المورد البشري ضمن هذه المداخل ؟9000الإيزو 
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  :تتفرّع لنا من الإشكالية المطروحة أسئلة أخرى يمكن إبرازها آما يلي  

  مرارها ؟ هذه الأخيرة و استتطوّرحداث التغيير في المؤسسة إلى  هل يقود إ-

زو      - ة و الإي ادة الهندس شاملة، إع ودة ال اع إدارة الج ن إتّب اتج ع ر الن سّ التغيي ل يم ال 9000 ه  مج

  الموارد البشرية في المؤسسة ؟

ادة                           - شاملة، إع لّ من إدارة الجودة ال ين آ ه ب ه ل ام الموجّ شري و الاهتم  هل تختلف مكانة العنصر الب

   ؟9000الهندسة و الإيزو 

ة    هل قامت شر   - زو     BATIGECآة البناءات الصناعية و الهندسة المدني ا للإي  9001 في ظلّ تبنّيه

  م، بتلبية متطلّبات هذا الأخير عامة و المتطلّبات المتعلّقة بالعنصر البشري خاصة ؟2000لسنة 

  

  :بهدف الإجابة على التّساؤلات السّابقة، ارتأينا وضع الفرضيّات التالية  

  .ؤسسة يقود إلى نموّها و استمرارها بشرط أن يكون تغييرا فعّالا إحداث التغيير في الم-

زو    - ة و الإي ادة الهندس شاملة و إع ودة ال ن إدارة الج لّ م ه آ ذي تحدث ر ال سّ التغيي ال 9000 يم  مج

  .الموارد البشريّة في المؤسسة

  .9000ة و الإيزو  لا تختلف مكانة المورد البشري بين آلّ من إدارة الجودة الشاملة و إعادة الهندس-

زو       BATIGEC نعم قامت شرآة البناءات الصناعية و الهندسة المدنية          - ات الإي  9001 بتلبية متطلّب

سنة  ي     2000ل ل ف ي تتمثّ اصّ و الت شكل خ شري ب صر الب ة بالعن ات المتعلّق ام، و المتطلّب شكل ع م ب

  .التدريب من أجل الكفاءة و التحسيس و إشراك العنصر البشري

  
  :حدود دراستنا هذه فيتتمثّل   

وان    - ر      " لقد جاء بحثنا تحت عن داخل التغيي شرية ضمن م وارد الب ة الم دان    "مكان ساع مي ، و نظرا لاتّ

ي داخل ه لاث م ي ث تنا ف د حصرنا دراس ر فق داخل التغيي رة م شاملة و : الدّراسة و آث إدارة الجودة ال

  .9000إعادة الهندسة و الإيزو 

ى- ي عل ب التطبيق صر الجان زو   اقت شري ضمن الإي ورد الب ة الم ة مكان سنة 9001 دراس ، 2000 ل

اب  النظرا لتواجد هذا المدخل و تطبيقه من طرف العديد من المؤسسات الجزائرية، مع       سبي في   غي الن

  .تطبيق المداخل الأخرى موضوع الدّراسة

ة - صّناعية و الهندسة المدني اءات ال ى دراسة شرآة البن ي عل ز الجانب التطبيق ي  ارتك رة الت ي الفت ف

ة              2000 لسنة   9001تبنّت فيها نظام الإيزو      داء من نهاي  إلى غاية حصولها على هذه الشهادة، أي ابت

  .م2004 جانفي 28م إلى غاية 2002سنة 
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ى آخر،                     إن وراء اختيار أيّ موضوع لدراسته أسباب متعدّدة قد تختلف أو تتشابه من باحث إل

ة، حيث                   و تنقسم الأسباب التي دفعتنا إلى      ى أسباب موضوعية و أخرى ذاتي ذا الموضوع إل  اختيار ه

  :تتمثل الموضوعية منها في

ين ثلاث- ع ب ون الموضوع يجم ال و الإدارة و هي ة آ الم  الأعم ي ع دة ف ة أعم ر بمثاب :  أقطاب تعتب

، 9000زو  التغيير، مداخل التغيير و المتمثّلة في آلّ من إدارة الجودة الشاملة و إعادة الهندسة و الإي                 

  .و المورد البشري

  . إحداث التغيير و الترآيز على المورد البشري في المؤسسة هي من أهمّ أسباب النجاح-

  

  :أمّا الأسباب الذاتية فتتمثّل في  

  ".إدارة الأعمال" ارتباط موضوع البحث بتخصّصنا المتمثّل في -

  . الميول الشخصي لجميع المواضيع المتعلّقة بالمورد البشري-

  
  :تتمثّل أهميّة بحثنا في ما يلي  

دّ                   - ى ح سات عل راد و المؤسّ اة الأف ة الأوآسجين في حي ر بمثاب ر التي تعتب ة التغيي  تناول البحث عمليّ

ى                          صاد و الإدارة المعاصر بالإضافة إل الم الاقت ز ع سواء، و التي تعدّ أيضا أحد أهمّ ثلاث ملامح تميّ

  .آلّ من العملاء و المنافسة

ة              - ورة الثالث ر الث شاملة تعتب إدارة الجودة ال سّاعة، ف دّ حديث ال  يتضمّن البحث ثلاث مداخل للتغيير تع

ة دعوة        دّ بمثاب ة و تع بعد الثورة الصّناعية و ثورة الحواسيب، و إعادة الهندسة تحمل أفكار غير تقليديّ

داع،                    ار و الإب ن الابتك ي الحديث أي ديم و تبنّ زو     صريحة للتخلّي عن الق ا الإي ر جواز     9000أمّ  فيعتب

  .سفر لمختلف المنتجات المعدّة للتصدير و المنافسة و علامة فارقة تدلّ على جودتها العالية

ظ  - ه الآن لف ق علي ذي يطل شري، ال صر الب و العن ي المؤسسة و ه صر ف مّ عن ى أه  يتطرّق البحث إل

ؤدّي    ، و الذي أصبح الا    "رأس المال المعرفي  "أو" رأس المال الفكري  " هتمام به من أهمّ العوامل التي ت

  .إلى تفوّق المؤسسة

  
  :تتمثّل الأهداف التي يرمي إليها هذا البحث فيما يلي  

  . التطرّق إلى مسألة التغيير في المؤسسة و مختلف الجوانب و التساؤلات المحيطة بها-

ادة ال       - شاملة، إع ودة ال ي إدارة الج ة ف ر المتمثّل داخل التغيي ف بم زو   التعري ة و الإي  و 9000هندس

  .توضيح مختلف المبادئ التي يرتكز عليها آلّ مدخل من هذه المداخل
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زو                 - ادة الهندسة و الإي شاملة، إع ، 9000 إبراز موقع العنصر البشري ضمن آلّ من إدارة الجودة ال

  .و التعرّف على المدخل الذي يحظى فيه العنصر البشري باهتمام و مكانة أآبر

  

دف الإ   ا           و به يّات، قمن أ الفرض حّة و خط دى ص ات م ة و لإثب كالية المقدّم ى الإش ة عل جاب

ى      باستخدام المنهج الوصفي التحليلي في آلّ الفص       اريخ     ول، بالإضافة إل ى الت ا عل   في آل من      اعتمادن

ام     وّر نظ ة و تط ادة الهندس ور إع شاملة و ظه ودة ال وّر إدارة الج ن أجل عرض تط اني م صل الث الف

  . و في الفصل الرّابع عند تطرّقنا للتطوّر التاريخي للشرآة محل الدّراسة،9000الإيزو 

  
هادة      ل ش ل ني ن أج ذآّرة م ضير م ث، فتح ه الباح ل تواج عوبات و عراقي ة ص لّ دراس لك

  :الماجستير ليس بالأمر الهيّن، و قد تعرّضنا لبعض الصّعوبات أثناء البحث أهمّها

ر - ة مباش ا علاق ي له ع الت ة المراج داخل    قلّ ى م ع تعرّضت إل م المراج ث أن معظ ة بالموضوع، حي

ا              ا وقت ا تطلب منّ التغيير دون التأآيد على مكانة الموارد البشرية ضمنها وخاصة المراجع العربيّة، ممّ

  .لا بأس به من أجل الترجمة، و خلق صعوبة لترجمة بعض المصطلحات التقنيّة

اخل التغيير المدروسة غير معمول بها للأسف في معظم           صعوبة القيام بدراسة تطبيقيّة نظرا لأن مد       -

زو      ا الإي وفّرين، أمّ ر مت دخلين غي ة م ادة الهندس شاملة و إع ودة ال إدارة الج ة، ف سات الجزائري المؤس

 فهو موجود، و هذا ما جعلنا نحصر الجانب التطبيقي في دراسة مكانة العنصر البشري ضمن                9000

  . المداخل الأخرىم دون2000 لسنة 9001نظام الإيزو 

  
  :و من أجل القيام بالدّراسة بطريقة منظّمة، قسمنا بحثنا إلى أربع فصول تناولنا فيها ما يلي  

ر في المؤسسة           " في الفصل الأوّل الذي جاء تحت عنوان         - ة التغيي امّ لعمليّ ى     "الإطار الع ، تعرّضتا إل

ة            ة عمليّ ه لماهي ر و             ثلاث مباحث، المبحث الأوّل تطرّقنا من خلال ا بتعريف التغيي ر ، حيث قمن  التغيي

ة                  ه جوانب هامّ ا في د تناولن اني فق ذآر أهميّته بالنسبة للمؤسسة و أهمّ مقوّمات نجاحه، في المبحث الث

د         ث فق ي المبحث الثال ا ف ه، أمّ ه و مجالات ه، أنواع ة إلي وى الدّافع ن الق لّ م ي آ ة ف ر و المتمثّل للتغيي

  .ئيسيّة المتمثّلة في قادة التغيير، مقاومة التغيير و إدارة التغييرتعرّضنا إلى مسائل التغيير الرّ

وان            - ر     " في الفصل الثاني الذي جاء تحت عن داخل إحداث التغيي ى ثلاث مباحث، في       "م ا إل ، تطرّقن

ا و        مّ نماذجه ا، أه ذآر ماهيته ا ب ث قمن شاملة حي ودة ال دخل إدارة الج ى م نا إل ث الأوّل تعرّض المبح

ا و نت  ه،          مراحله ى ماهيت ادة الهندسة من خلال التطرق إل دخل إع ا م اني تناولن ا، في المبحث الث ائجه

 حيث  9000مقوّمات فعاليّته و مراحله و نتائجه، أمّا المبحث الثالث فقد تعرّفنا فيه على مدخل الإيزو                

  .تعرّضنا إلى ماهيته و تطوّره للألفية الجديدة و ذآر مراحله و أهمّ فوائده
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ادة          " الثالث الذي جاء تحت عنوان        في الفصل  - شاملة، إع مكانة الموارد البشرية ضمن إدارة الجودة ال

زو   ة و الإي صر        "9000الهندس ج العن ى دم ه إل نا في ث الأول تعرّض ث، المبح لاث مباح ا ث ، تناولن

يم الأد         ستمرّين و تقي دريب الم يم و الت اء و البشري قي ظلّ إدارة الجودة الشاملة من خلال آل من التعل

املين،                  سلامة الع ة ب وظيفي و العناي تقرار ال وفير الاس اعي و ت التحفيز و التمكين وتكريس العمل الجم

دريب و                      ادة الهندسة من خلال الت دخل إع شري ضمن م في المبحث الثاني تناولنا تطوير العنصر الب

ا في                    ق، أمّ ين و روح الفري ز و التمك يم الأداء و التحفي  المبحث الثالث فتعرّضنا       التعليم المستمرّ و تقي

اءات             9000إلى الاهتمام بالعنصر البشري ضمن الإيزو        يم الكف دريب و التحسيس و تقي  من خلال الت

  .و الإشراك

وان     - ت عن اء تح ذي ج ع ال صل الرّاب ي الف زو   " ف من الإي شري ض صر الب ة العن سنة 9001مكان  ل

ناولنا ثلاث مباحث، تعرّضنا في المبحث         ، ت "م في شرآة البناءات الصّناعية و الهندسة المدنية       2000

اريخي و                     ا الت الأول إلى تقديم عام لشرآة البناءات الصّناعية و الهندسة المدنية من خلال ذآر تطوّره

ا المتوافق                      ى نظام إدارة الجودة فيه اني إل تعريفها و إبراز هيكلها التنظيمي، و تطرّقنا في المبحث الث

ام   2000 :9001مع متطلّبات نظام الإيزو      ا الاهتم  بجميع عناصره، أمّا في المبحث الثالث فقد أبرزن

لّ من                     ى آ ة، من خلال تعرّضنا إل ا للمواصفة الدّولي شرآة في ظلّ تبنّيه بالعنصر البشري في هذه ال

  .تدريب العنصر البشري من أجل الكفاءة و تحسيسه و إشراآه في تحقيق أهداف الجودة

  

ا صورة م           ار                  بهذا نكون قد أعطين ا في اختي د وفّقن ذا البحث، و نأمل أن نكون ق وجزة عن ه

  .الموضوع و معالجته، و في الأخير نرجو من اللّه التوفيق و السّداد
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 1الفصل 
  الإطار العام لعملية التغيير في المؤسسة

  

  

  

ة الماضية مجموعة من             سنوات القليل ر ال إن التغيير أ صبح حقيقة لا مفر منها، فلقد تسارعت عب

ر                د سمته التغيي المي جدي المتغيرات العاتية، اقتلعت أسس النّظام العالمي القديم و بدأت في ترسيخ آيان ع

  . الحياةالمستمر في آل مجالات

  

ا انعكس                       رات، بم ك المتغيّ ة هي المظهر الأساسي لتل و آانت التطوّرات العلمية و التقنية الجارف

ى                 شعرت إدارة المؤسسة خطورة الاستمرار عل ك الحالات است ع تل ال، إذ في جمي على مؤسسات الأعم

ا، حيث اتّض                   ا في ممارسة أعماله ح بجلاء أن الظّروف      نفس الأساليب و إتباع ذات الطّرق التي اعتادته

ة ناهيك عن أن               اء في الحلب رّد البق تمكّن المؤسسة من مج ى ت دة حت الجديدة تتطلّب مفاهيم و أساليب جدي

سة                 د هي المناف ال الجدي سّحرية في نظام الأعم ة ال تتقدّم و تنمو و تحقّق التقدّم المنشود، و أصبحت الكلم

  .بكلّ ما تعنيه من ضراوة و هجومية

  

زات               لذا لم يعد     ساب المي اد لاآت أمام المؤسسات من بديل سوى الإقدام لقبول التحدّي و السّعي الج

ر من                    التنافسية التي تمكّنها ليس فقط من مواجهة المنافسين، بل و التفوّق و التميّز لاحتلال الشريحة الأآب

ق التغي                       ز إلاّ عن طري ذا التميّ ق ه ة آل       السوق و الوصول إلى رضا العملاء، حيث لا يتحقّ ر و مراجع ي

رورا بكل عناصر العمل                  ة، م سفات الإداري اهيم و الفل ر الفكر و المف داء من تغيي شيء في المؤسسة، ابت

  .الماديّة و البشريّة و التنظيمية

  

ام                   سوف نقوم في هذا الفصل بدراسة الإطار العام لعملية التغيير في المؤسسة ، و من أجل الإلم

اول في المبحث الأول                   بهذا الموضوع من جميع الجوانب      ى ثلاث مباحث، حيث نتن سمه إل ا أن نق  ارتأين

سوف  ي المبحث الثالث ف ا ف ر، أم ة التغيي ة لعملي اني جوانب هام ي المبحث الث ر و ف ة التغيي ة عملي ماهي

  .نتناول المسائل الرئيسية للتغيير
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   ماهية عملية التغيير.1.1
و انكماش و انحسار و تعيش حالة متغيّرة، و لقد آانت المؤسسات دائما في حالة توسع و نموّ   

لكن المؤسسات في عصرنا الحاضر تشهد تغييرات بيئية جذرية و متسارعة لم تشهدها من قبل سواء من 

حيث الكمّ أو النّوع أو السّرعة ، فالبيئة أشبه ما توصف بالبيئة المضطربة ، و التغيير يحيط بالمؤسسات 

  .ا من آل حدب و صوب و موجود دائم
ستطيع المؤسسة التي            اة  لا ت في ظل ظاهرة التغيير الملحوظ و المتسارع في شتى مجالات الحي

تحكّم في مصيرها و           تسعى للبقاء و النمو أن تقف مكتوفة اليدين و أن تترك الأمور للظروف و الصدفة ت

ي الجاد لإحداث التغيير    تملي عليها نوع التغيير أو المحافظة على الوضع الراهن ، بل يتوجّب عليها السّع             

  .آلّما أمكن ذلك

  

صاد و                          ع المجالات و خاصة مجال الاقت ا المعاصر في جمي إن التغيير هو من أهم سمات عالمن

ى آل من                   وّن مضمون الإدارة الحديثة،بالإضافة إل ستّة التي تك ر من الظواهر ال الإدارة حيث يعدّ التغيي

  .د، الممارسة الفعّالة للعمليات و التصرف الديناميكيالإبداع، السلوك، الاستخدام الأمثل للموار

  

ى                سوف نتعرّض في هذا المبحث إلى ماهية التغيير في المؤسسة، حيث نتطرّق في بادئ الأمر إل

  .مختلف تعريفاته،ثم نبرز أهميته بالنسبة للمؤسسة و بعد ذلك نتعرّف إلى أهم مقوّمات نجاحه

  

  تعريف عملية التغيير. 1.1.1
ى حال                  يمكن ا  ديل من حال إل ل أو التع ة التحوّل أو التنق ارة عن عملي ه عب لتعبير عن التغيير بأن

ى وضع       25ص] 1[آخر   شه إل ذي نعي الي ال ي التحرّك من الوضع الح سط صوره يعن ر في أب ،و التغيي

ال                  20ص] 2[مستقبلي آخر أو مختلف      ا قواعد و أس تعلّم فيه ة التي ن يب  ،آذلك فإن التغيير هو تلك العملي

  .239ص] 3[جديدة و نكتشف الأمور بشكل مستمرّ 

  

ا،              اوت أحجامه ا و تف يمس التغيير حياة الجميع من أفراد و مؤسسات أعمال على اختلاف أنواعه

ر مخطّطة                         ه استجابة مخطّطة أو غي و إذا رآّزنا على مفهوم التغيير في المؤسسة فهو لا يخرج عن آون

  . 551ص] 4[و التطوّر في الماديات و الأفكار للضغوط اليومية التي يترآها التقدم 

  

ة     ة تلقائي ون عملي د يك روج عن الماضي،و ق راف أو خ ى انح شير إل سة ي ي المؤس ر ف إن التغيي

ه نحو                       وم بضبطه و توجيه تحدث دون تخطيط أو توجيه،أو قد يكون تغييرا مخطّطا منظّما نستطيع أن نق
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ادة      أهداف مقصودة و محدّدة مسبقا،وبهذا المعنى ف       ى زي إنه يعكس التقدّم نحو الأفضل و التطور إضافة إل

  .227ص] 5[قدرة المؤسسات على التكيف مع أنماط التغيير الجديدة في البيئة المحيطة 

التغيير بأنه محاولة معرفة الطريقة التي يمكن عند إتباعها الانتقال          " عبد الباري درّة  "و قد عرّف ّ   

ة عن              من وضع إلى وضع أفضل،و هو بمثابة        إدخال تحسين أو تطوير على المؤسسة بحيث تكون مختلف

شكل أفضل              دافها ب إن         . 49ص] 6[وضعها الحالي،و بحيث تتمكن من تحقيق أه ذا التعريف ف و حسب ه

  .التغيير يعكس هنا أيضا التقدم نحو الأفضل و التطور، و بمعنى آخر فإنه يعكس التغيير الفعّال

ه  سلمي"و عرّف ي ال د" عل ه إح ن بأن داف و سياسات الإدارة أو أي عنصر م ي أه ديلات ف اث تع

ة    :عناصر العمل مستهدفة أحد أمرين     اليب إداري ملائمة أوضاع التنظيم أو استحداث أوضاع تنظيمية و أس

  .49ص] 6[و أوجه نشاط جديد يحقق للمؤسسة سبقا عن غيرها 

  

ديات و        ة التح ل مواجه ن أج ون م ر يك داث تغيي سة بإح ام المؤس رات  إن قي وّرات و التغيّ التط

ا أن  د ثبت عمليّ ا، و ق ضمان بقائه ا ل ا بغرض التكيّف معه ة المحيطة به ي البيئ ي تحدث ف ستمرّة الت الم

ه              المؤسسة التي تشعر بالحاجة للتغيير قبل حدوث التغيرات البيئية،ثم تخطّط للتعامل مع التغيير عند حدوث

ة ذه العملي ر فعّالية،ه ة تكون أآث ة منهجي ا اصطلاح بطريق ق عليه ر التنظيمي المخطّط" يطل ذا "التغيي ،ه

دا                         ة ه ا و آيفي ى المؤسسة أن تتجاوب معه تّم عل الأخير يتضمّن توقّعا للتغيّرات البيئية المحتملة التي يتح

ة و                      ائي من الدق ستقبل بمستوى نه التجاوب،و على الرّغم من أن قادة المؤسسات لا يستطيعون التنبّؤ بالم

سبيا هو أفضل من عدم                    لكن القاعدة    ا ن ان خاطئ و آ ى و ل ستقبلي حت صدد هي أن التصوّر الم في هذا ال

  .  322ص] 7[التصوّر على الإطلاق 

  

ك                 ل، و يحدث ذل ى ردّ الفع ائم عل ر الق اك التغيي ر التنظيمي المخطّط هن و على العكس من التغيي

م     عندما تولّي المؤسسة اهتماما قليلا بتوقّع التغيّرات البيئية و        رات بالفعل ث ذه التغيّ  تنتظر إلى أن تحدث ه

ر و                322ص] 7[تقرّر ماذا تفعل حيال ذلك       التغيير تكون أآب ام ب ة للقي ، و بالتالي فإن المجهودات المبذول

ر المخطّط                     ه، لأن التغيي ل حدوث ر قب ع التغيي ربّما أآثر تكلفة و أقلّ فعّالية ممّا لو استطاعت المؤسسة توقّ

رات                     ليس فقط ردّ فعل       ع أيّ تغيي ا يمكن أن يتضمّن رصد و توقّ ة و إنّم شكلة معيّن و استجابة لمعالجة م

ة      رات المتوقّع دوث التغيّ ل ح سبق قب ادف الم ي اله ر التنظيم داث التغيي ى إح ل عل ة، و العم ة محتمل بيئي

ضا أيّ                        شمل أي ا ب ة، و إنّم شكلة معيّن لّ م ة ح سّعي لمحاول ة   فعليا،آما أنه ليس مقصورا فقط على ال  محاول

و للمؤسسة  د من النّجاح و النّم ق مزي ي تحقي ا ف تفادة منه ة و الاس ات معيّن ] 8[لاستغلال فرص و إمكان

دة لتحقيق               281ص ة و المتعمّ ر الإرادي  ، و بالتالي فإن التغيير المخطّط هو تلك النّوعية من أنشطة التغيي

  . أهداف و نتائج محدّدة
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 التحدّث عن التغيير التنظيمي هو عدم وجود تعريف واضح           ممّا تجدر إليه الإشارة و نحن بصدد      

ر                  ا يعبّ لّ أفضل م ه، و لع ه و حدوده و معالم ى الآن حول طبيعت و محدّد  تتّفق عليه مختلف الكتابات حت

ال                         اب حيث ق ره أحد الكتّ ا ذآ ر التنظيمي م ات حول التغيي دّد التعريف ات     :"عن آثرة و تع اك تعريف إنّ هن

ي  ر التنظيم هللتغيي وا في ن آتب دد م ين  . 45-44ص] 9" [بع ر ب ط آبي اك خل إن هن ذا، ف ى ه بالإضافة إل

ر من                            ا في الكثي ة بينهم مصطلح التغيير التنظيمي و مصطلح آخر هو التطوير التنظيمي، و عدم التفرق

ة مخطّطة باستخدام                      ر بطريق ه أسلوب لإدخال التغيي الدراسات و البحوث، فالتطوير التنظيمي يعرّف بأن

شكل                     الم ى يمكن التكيّف ب ة المؤسسة حت ناهج و المعرفة المستمدّة من العلوم السلوآية، بهدف زيادة فعالي

  .270ص] 10[أفضل مع ظروف البيئة المحيطة 

  

درة           ن ق د م ة، تزي ة هادف ا عملي ل منهم ون آ ي آ وير التنظيم ع التط ي م ر التنظيم ق التغيي يتف

ا       المؤسسة على التكيّف مع مختلف التغيّرات في    ة المؤسسة، بينم ادة فعالي ى زي البيئة المحيطة و ترمي إل

  :يختلفان في النّقاط التالية

ا    يمكن أن يكون التغيير التنظيمي مخطّطا أو غير مخطّط، بينما التطوير التنظيمي يكون -   دائم

  .مخطّطا  

ل                -   ات المؤسسة مث ع مجالات و مكوّن ر التنظيمي جمي ا،  الإستراتيجية، ال  :  يشمل التغيي تكنولوجي

راد     د، الأف سياسات و القواع ة، ال ة، الأنظم ة التنظيمي ل، الثقاف وير  ...الهيك ز التط ا يرآّ ، بينم

راد      ب الأف ى جان ي عل ارات  (التنظيم سّلوك، المه ات، ال يم، الاتجاه ل  )الق ى الهيك افة إل ، بالإض

  .والثقافة التنظيمية  

ر      -   دا ف التغيي ق أه دخل لتحقي و م ي ه وير التنظيم ر     التط إن التغيي الي ف ي و بالت  التنظيم

 .التنظيمي هو أشمل و أعمّ من التطوير التنظيمي  

  

ذا ننتهي                  آانت هذه إذن نقاط التشابه و الاختلاف بين التغيير التنظيمي و التطوير التنظيمي، و به

دلّ      من المطلب الأول الذي تطرّقنا فيه لأهمّ التعريفات المتعلّقة بالتغيير، و التي إن دلّت عل               ى شيء فهي ت

  .على أهميته الكبيرة و هدا ما سوف نقوم بإبرازه في المطلب الموالي

    

  أهميّة التغيير. 2.1.1
ذين                           دعون ال رون و المب م المفكّ ى ه ة الأول ا، الطائف شون حولن شر يعي هناك ثلاث طوائف من الب

ر    يصنعون التغيير و يقودون العالم نحو آفاق جديدة، و الطائفة الثانية هم             الذين يلاحظون و يتابعون التغيي

ة               ا الطائف شفونها، أمّ ستجدّات التي يكت رات و تكييف أوضاعهم وفق الم ة المتغيّ و يحاولون اللّحاق بحرآ
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م من                          د أحاط به التغيير و ق اجئون ب الثالثة فهم الغائبون عن الوعي الذين لا يرقبون ما يجري حولهم و يف

  .  مع المتغيّراتآلّ جانب و يفشلون حتى في التكيّف

إذا ما استثنينا موضوع القيادة، فإنه من المحتمل ألاّ يكون هناك موضوع في الإدارة نال الاهتمام        

درة                      ا ضرورة، فق ارة يكمن في آونه دها إث ا يزي رة و م ة مثي ر تجرب التغيير يعتب مثل موضوع التغيير، ف

  .8-7ص ]11[ى القريب و البعيد المؤسسة على التغيير تعتبر عاملا رئيسيا في نجاحها في المد

شل و        ر أو الف ا التغيي ة، فإمّ رورة حتمي ه ض ي آون ن ف سة تكم سبة للمؤس ر بالن ة التغيي إن أهميّ

التقهقر، فالمؤسسة نظام مفتوح تؤثر و تتأثر بالبيئة المحيطة بها، و حيث أن البيئة دائمة الحرآة و التغير                  

بإحداث التغيير أو على الأقلّ التكيّف مع متغيّرات  بيئتها من  في جميع المجالات، فلابدّ أن تقوم المؤسسة        

  .أجل بقائها و نموّها

  

ان                      ا آ را عمّ ر آثي الم تغيّ لقد دخلت مؤسساتنا إلى القرن الحادي و العشرين، فوجدت نفسها في ع

ر الأسواق من أسواق محليّ                     ى   عليه في الرّبع الأخير من القرن العشرين، عالم من أهمّ خصائصه تغيّ ة إل

سجم مع                           شريعات و ضوابط تن ى ت ة إل ة المحليّ ضوابط الحكومي شريعات و ال ة، و تحوّل الت أسواق عالميّ

ام                واد الخ ى الم ا عل وم إنتاجه سة من منتجات يق اتفاقيات تجارية عالميّة، و تحوّل المنتجات موضع المناف

شر، و ت           ول ال امن في عق ى       إلى منتجات يتعاظم فيها المكوّن المعرفي الك ي إل ل محلّ ل من عمي ر العمي غيّ

ان موجودا             ا آ ل أينم عميل عالمي بفعل ثورة تكنولوجيا المعلومات و سيطرة الإنترنيت التي نقلت العمي

ة،                   ة متحالف إلى آلّ البائعين في العالم، و أصبحت المؤسسات المتنافسة في ساحة الأعمال المحليّة و الدوليّ

ايير        ايير الجودة من مع لّ         و تحوّلت مع ي الخاص بك اييس المحلّ از المواصفات و المق ة يضعها جه محليّ

  .365ص] 12[تضعها المنظمة العالميّة للمواصفات) الإيزو(دولة إلى معايير عالمية 

ا و التكيّف             اج لمن يحسن قراءته دة تحت إنّها خريطة سياسية، اقتصادية، تكنولوجية و سوقية جدي

سية للمنتجات و المؤسسات،             معها في تعامل رشيق، و هو تعامل ترته        درة التناف ن فاعليّته بشكل آبير بالق

ة مخزون من                                ة و تنمي ه، و تهيئ ر و إدارت ى إحداث التغيي درة المؤسسة عل ة بق و هي قدرة باتت مرهون

ا و                    ين إبتكاري املين متمكّن اري، و ع رأس المال الفكري يضمّ مديرين مؤهّلين للتفكير الإستراتيجي الإبتك

  .365ص] 12[فؤ و فاعل في شتّى مجالات الأداء التنظيمي ذوي أداء آ

  

ا، حيث                يعتبر التغيير المستمرّ و الواعي نهجا حياتيا للمؤسسات المعاصرة على اختلاف مجالاته

ة       ي البيئ ستجدّات ف تجابة للم ا الاس ضمن له ستقرّ ي اميكي م وازن دين ى ت سات الوصول إل اول المؤس تح

ا             المحيطة، و يحقّق في نفس الوق      ة أبعاده   240ص] 13[ت درجة ملائمة من النّمو الملائم للمؤسسة بكاف

ر في               ا التغيي د رؤساءها و المشرفون عليه ين المؤسسات التي يعتم رة ب فمن الملاحظ أنّ هناك فجوة آبي
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عمليّاتهم اليوميّة، و المؤسسات التي تعتبر التغيير حدث غير عادي، فالأولى تواآب التطوّرات و تتعامل             

اني من              بس ا تع ة فإنّه ا الثاني سها، بينم ة نف ستغلّها لتقوي ة المحيطة و ت شهدها البيئ رعة مع التحوّلات التي ت

وّلات الحاصلة     ف التح ة مختل ة لمواجه ات اللاّزم أخير العمليّ اول ت ر و تح ا 01ص] 14[التغيي  ، و آم

ا       عندما تهبّ رياح التغيير يسعى معظم الناس للبح       :" تقول الحكمة الصينيّة   ث عن مأوى يختبئون فيه، بينم

ة التي                       ة النّابه م من الطّائف واحين ه يعمد بعضهم إلى بناء طواحين الهواء، فإن هؤلاء المبادرين ببناء الطّ

  ". تلحظ التغيير و تحاول استثماره و الاستفادة من الفرص التي يأتي بها و التحوّط من مخاطره

ى دراسة و         إن تعلّق المؤسسات بالتغيير يزداد يوما        رة عل ذه الأخي بعد يوم و قد انصبّ اهتمام ه

سيّة                       درة التناف ر من أجل تطوير الأداء و تحسين  الق ة بإحداث التغيي رامج الكفيل تطبيق أنجح السّبل و الب

ز               ان الترآي دافها، فك دّائم لأه ا ال ا و تحقيقه ا و بقاءه للمؤسسة و زيادة فعاليتها و آفاءتها بما يضمن نموّه

المي          على إدا  ايير نظام الجودة الع ادة الهندسة، تطبيق مع شاملة، إع زو (رة الجودة ال ادة  )9000الإي ، إع

ا المعلومات       ة التي تهدف       .... الهيكلة، القياس إلى النمط الأحسن، تكنولوجي داخل الحديث ا من الم و غيره

  .إلى زيادة فعّالية المؤسسة

  

تنافسية، حيث أن مفهومه يتغلغل في آل عوامل        إذن، التغيير هو المفتاح الأساسي لاآتساب ميزة          

م               21ص] 15[النجاح التنظيمي    ات ل اليب و طاق ات و أس  ، و هو يمثّل فرصة للمؤسسة لأنه يتيح إمكانيّ

سّلع و    تكن ممكنة من قبل إحداثه، و لكنّه في نفس الوقت يمثّل مشكلة أو تهديد، حيث يحدث تحوّلا عن ال

 أو يظهر منافسين أقوياء أو يجعل الأساليب و الإمكانيات الحالية مستهلكة            الخدمات التي تنتجها المؤسسة   

   47ص] 17: [ ، و على العموم تكمن أهميّة التغيير في النقاط التالية43ص] 16[و متقادمة 

ة                      -   ضمان الاستمرارية و حيوي ا ل ر متطلّب ر يعتب  يتفق الخبراء بصفة عامة على أن إحداث التغيي

  .المؤسسة  

ل احتياجات و توقّعات العملاء،                 يعت -   ة مث بر التغيير ضروريا لتحقيق الاستجابة للمتغيّرات البيئي

  .التطوّرات التكنولوجية، التشريعات الحكومية  

ذلك       -   م ل سة، و ه اح للمؤس ق النج ة لتحقي اره أداة حيويّ ر باعتب ى التغيي ديرون إل ر الم  ينظ

 . التي تساعد على تطوير و تحسين الأداءيشجّعون العاملين على تنمية و تطبيق الأفكار  

 . قد يعكس التغيير حاجة شخصية لبعض المديرين و أحد المداخل لتحقيق التميّز الإداري-  

ع      -   ات المجتم ات فئ ة توقّع ة و مواجه ضّغوط الاجتماعي تجابة لل ق الاس ر أداة لتحقي ل التغيي  يمثّ

 .للمؤسسة  

وم -   دعيم مفه ى ت ر عل ل التغيي ساعد تقبّ سين و   ي ادة فرص التح مّ زي ن ث ة و م سة المتعلّم  المؤس

 .التطوير الذّاتي  
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 . ينظر إلى التغيير باعتباره أداة مدعّمة لتحسين الكفاءة و زيادة الفاعلية للمؤسسة-  

    

ب    د آت سون.أف"و ق رت جاآ اب  "روب ف آت ر و مؤلّ شار التغيي و مست صّحيح "، و ه ت ال التوقي

تراتيجي  ر الاس ى      إن ا" :"للتغيي ادرة عل سات الق ك المؤس ي تل ستقبل ه ي الم ا ف ر نجاح سات الأآث لمؤس

ه      " إحداث التغيير السّريع و الفعّال الذي ينطوي على تغييرات جوهرية تدوم طويلا، و تشمل النّظام برمّت

  .08ص] 11[

  

ى       ل عل ر، و أن تعم صار التغيي ن أن ون م ى أن تك وّد عل ى التع ة عل وم بحاج سة الي إذن فالمؤس

ر في تطوير و        تحريك   ساهم التغيي عجلاته و تحقيق المزيد منه لأنّه شرط أساسي لنجاحها، و لكن لكي ي

ك التي                          ر تل ائج غي ى نت ؤدّي عل سوف ي تنمية المؤسسة فلابدّ أن تتوفّر فيه مقوّمات عديدة لنجاحه، و إلاّ ف

  .آانت متوقّعة منه، و سوف نتناول في المطلب الموالي مقوّمات التغيير النّاجح

  

  .مقوّمات التغيير الناّجح. 3.1.1

ة     ر عملي ن التغيي ل م ي تجع ية الت ادئ الأساس زات و المب اجح المرتك ر النّ ات التغيي صد بمقوّم يق

  .ناجحة و فعّالة و تعمل على تحقيق الأهداف المرجوّة منها دون أن تترك آثار سلبية في المؤسسة

  

ر بغ            ة التغيي ول             يجب أن تتبنّى جميع المؤسسات عمليّ ر، فقب ة التغيّ ة الدّائم رض التكيّف مع البيئ

ل أصبحت آيف يمكن إحداث                         التغيير أم لا، ب وم المؤسسة ب د هل تق م تع هذه الحقيقة معناه أن المشكلة ل

ر و                     ة التغيي التغيير بطريقة أآثر فعاّلية، أي التعرّف على أهمّ و أآثر المقوّمات التي تؤدي إلى نجاح عملي

ي إحد شل ف ب الف دم تجنّ ر أو ع ون أخطر من تجاهل التغيي د تك ائج ق سفر عن نت ذي ي شل ال ذا الف ه، ه اث

  .مسايرته

  

ة، و                 التغيير رحل هناك فرق آبير بين رؤية قمّة الجبل، و بين تسلّق الجبل و الصّعود إلى القمّة، ف

ة                     ك الرّحل اء تل دة أثن م مجموعة من الإرشادات المفي ى    و المؤسسة ب   . بالتالي من الضروري تعلّ حاجة إل

تثنائية  ة اس يس آحال ضرورة و ل ر آ ى التغيي ر إل وعي و 58ص] 18[النّظ ستلزم ال ه ي  ، و أن إحداث

دا أن                  ه من الضروري ج المعرفة و متابعة المؤشرات الفنيّة و  الاقتصادية و الاجتماعية المختلفة، آما أن

ك بتوضيح الم        ر، و ذل ة التغيي ستقبلية لعملي ذي      تحدّد المؤسسة الرؤية الم ه و الهدف ال سير في ذي ت سار ال

ى الغموض و            ؤدّي إل تريد الوصول إليه ومدى السرعة المطلوبة لعملية التغيير، فعدم وجود هذه الرؤية ي

ستدعي     129ص] 2[عدم معرفة الأفراد للهدف أو الأهداف المطلوب التوصّل إليها      ر ي إن التغيي ذلك ف ، آ
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ة واضحة     تدخّل العديد من الأشخاص، و بالتالي من ال        ضروري أن يتم تحديد مسؤولية آل شخص بطريق

  .268ص] 19[للجميع 

  

دة          ات عدي ى مقوّم از عل سة الارتك ن المؤس ب م ر تتطلّ ة التغيي اح عملي إن نج امّ، ف شكل ع و ب

   56ص] 20: [نلخّصها في النّقاط التالية  

دة التي يجب أن       إن ما تحتاجه الإدارة لمواجهة التغيير و القيام بالتغيير البنّاء هو الأ            - ار الجدي فك

ة   تشجعها بين العاملين، و تطلب منهم توصيلها لرؤسائهم، و تكافئهم عليها إذا آانت جيّدة و    قابل

  .للتطبيق  

إذا    تحتاج الإدارة بعد ذلك إلى معلومات عن التغيير الذي تدرسه، أهدافه، أنواعه و تأثيره، - ف

ة و المواصفات     البياناتآان نظام المعلومات دقيقا و يحتوي على           ة يمكن    المطلوبة بالكميّ اللاّزم

  .أن يفيد المؤسسة بشكل آبير  

ا         - رج به يمكن أن تخ ة ف ا المعرف ة، فأمّ ارات الإداري ة و المه ى المعرف ضا إل اج الإدارة أي  تحت

ا           وث، و أمّ ذه البح ا ه ل إليه ي تتوصّ ائج الت ا و النت ا و بحوثه ب الإدارة و نظرياته ن آت م

ستمرّة          هارات فإنها الم   شة الم ة و المعاي ة اليومي ي و الممارس ق الفعل ن التطبي سب م تكت

  .للمشاآل الفنيّة و الإنسانية  

ى - ك حت ر، و ذل ى التغيي درة عل ة و الق ن المرون ر م در آبي ك ق ب ذل ى جان زم الإدارة إل  يل

  .لمطلوبةيمكن أوّلا تطبيق التغيير و تكييفه، ثمّ الإفادة منه و تحصيل النتائج ا  

  

ا                           تلخّص فيم ر ي ا في إدخال التغيي لوبا علمي ع المؤسسة أس فإذا توفرت هذه المقوّمات يجب أن تتب

تها و              : يلي ات، دراس در من المعلوم تحديد الهدف من التغيير، تحديد أنواع التغيير المطلوب، جمع أآبر ق

ين  و الت  اء و مرؤوس ن رؤس ة م شارة الأطراف المعني دا، است ا جي اتهم و ردود تحليله ى اتجاه رّف عل ع

ا،                      ا و فرص نجاحه أفعالهم و وضع بدائل لتطبيق التغيير و مقارنة هذه البدائل من حيث مزاياها و عيوبه

ائج التي                           ق و دراسة النت ة التطبي را متابع ذه، و أخي دّة لتنفي بعد ذلك يتم اختيار البديل المناسب و إعداد الع

ا  سفر عنه رّ. 57-56ص] 20[ي ي المبحث   و سوف نتع صيلا ف ر تف شكل أآث وات ب ذه الخط ى ه ض إل

  .الثالث من هذا الفصل عند دراسة إدارة عملية التغيير

  

ة              ة و ناجحة ، لأيّ ر فعّال ة التغيي آانت هذه إذن أهمّ الإرشادات و المقوّمات التي تجعل من عملي

ر و التكيّ         ى نمط التغيي شه إل ف مع مختلف التطوّرات و    مؤسسة تريد الخروج من نمط الرّوتين الذي تعي

  .مواجهة التحدّيات المتواجدة في البيئة المحيطة بها
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ات         ر مقوّم ه و توضيح أآث راز أهميّت ر، إب ف التغيي ن تعري ل م ى آ ذا المبحث إل ي ه ا ف تطرّقن

ا يحصل في الخارج و                      ام م دين أم نجاحه، و ما نستنتجه هو أن المؤسسة يجب أن لا تقف أبدا مكتوفة الي

ا البحث               الداخل م  ا دائم ل يجب عليه تحكّم في مصيرها، ب صدفة و الظروف ت ن مستجدّات و أن تترك ال

ر المهرب                               ه يعتب ال باستمرار لأن ر الفعّ ى إحداث التغيي وّ و التطوّر من خلال العمل عل عن فرص النم

سة البق         ضمن للمؤس ه ي ى أن افة إل سية، بالإض زة تناف ق مي صر و تحقي ة الع ع لغ ف م الي للتكيّ اء و المث

  .الاستمرار في بيئة دائمة الحرآة و التغير

  

  جوانب هامة لعملية التغيير. 2.1
بعد أن تعرّفنا على طبيعة عملية التغيير، أهميّته بالنسبة للمؤسسة و أآثر مقوّمات نجاحه، سوف              

با                       ى الأس ادئ الأمر إل ب أو  نتعرّض في هذا المبحث إلى جوانب هامّة لعملية التغيير، حيث نتطرّق في ب

ر   ة للتغيي واع المختلف ى الأن رّج عل م نع ة، ث ا و الداخلي ة منه ي المؤسسة الخارجي ر ف ة للتغيي وى الدّافع الق

  .استنادا إلى عدّة معايير، لنناقش بعدها المجالات أو المناطق الأآثر تعرّضا للتغيير في المؤسسة

  .ى آل جانب من هذه الجوانبلا يمكننا التعرّف بصفة دقيقة على عملية التغيير دون التعرّض إل

  

  القوى الدافعة للتغيير. 1.2.1
لا يحدث التغيير في أيّة مؤسسة من فراغ أو من العدم، بل يكون نتيجة قوّة أو سبب ما ناشئ من                  

  .خارج المؤسسة أو من داخلها

ن           د م رّض للعدي ا تتع ا آم ة عمله ي بيئ ستجدات ف رات و الم ن التغي د م سة العدي ه المؤس تواج

وى                     الضغو ى ق ه إل ة ل وى الدافع ر أو الق سيم أسباب التغيي ط التي تفرض عليها إحداث التغيير، و يمكن تق

  .خارجية و أخرى داخلية

  

  القوى الخارجية للتغيير. 1.1.2.1
ا يحدث                         ادرا م التغيير ن ة للمؤسسة، ف ة الخارجي وى من البيئ إن أآثر القوى الدافعة للتغيير هي ق

ر من            نتيجة قوى داخلية، و ذلك لأ      ى التغيي ؤدي إل دفع و ت ق ت ود و عوائ ادة قي ق ع ة تخل ن البيئة الخارجي

  .أجل أن تتخلّص المؤسسة من هذه القيود

وجي             :تتمثل القوى الخارجية للتغيير في       دّم التكنول سة، التق دّة المناف د ح تغير ظروف السوق، تزاي

  .افية و تطوّر المجتمعات  القيم و الاتجاهاتالمتزايد، تطوّر القوانين و التشريعات، تغيّر الترآيبة الديمغر
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  )تزايد احتياجات العميل(تغير ظروف السوق. 1.1.1.2.1
ؤثرون و                          م ي رادا أو مؤسسات، فه انوا أف رتقبين سواء آ اليين و الم سوق العملاء الح و يقصد بال

ا                    ات و توقع ستجيب لاحتياجات و رغب رة أن ت ا   بقوة على المؤسسة، حيث يجب على هذه الأخي ت عملائه

ى المؤسسة   ر و تطور الأسواق تفرض عل إن تغي ذلك ف ورهم، و ل ؤلاء العملاء ظه ا ه دير له ى لا ي حت

شمل المنتجات و الخدمات                         ا الأسواق ت ذه التطورات التي تعرفه ا، ه إحداث التغيير بغرض التكيف معه

  .المعروضة سواء تعلّق الأمر بأسعارها أو بطريقة توزيعها و تقديمها

  

ت ى         إن اخ سات إل دفع بالمؤس ضل ي ودة أف ستويات ج اتهم لم د متطلّب لاء و تزاي لاف أذواق العم

دخل            ع ألاّ ت سّيارة يتطلّ تغييرات جذرية في مجال جودة منتجاتها تلبية لتوقعات هؤلاء العملاء، فمشتري ال

وب   سيّارته أبدا عند الميكانيكي، و مشتري الأجهزة الإلكترونية يتوقع أن تكون هذه الأجهزة       ة العي معدوم

ر           .و الأخطاء  ى تغيي دفع المؤسسة إل آذلك فإن التنوّع و الاختلاف المستمّر في أذواق و توقعات العملاء ي

ى تطوير                           ا بالإضافة إل وات توزيعه ك من خلال مضاعفة عدد قن ا، و ذل ا منتجاته دّم به الطريقة التي تق

الي           إن ظهور أس ل       خدمات ما بعد البيع،  بالإضافة إلى آل هذا ف صناعي مث سيير ال دة في مجال الت ب جدي

دّد  " ا يخصّ            "juste a temps" "الوقت المح ر في آل م ادة التفكي ى إع دفع المؤسسة إل ا، ت و غيره

  .14-13ص] 14[التنظيم الصّناعي و اللّوجستيكي 

  

ي         ر ف ى التغيي ة إل وى الدّافع م الق ن أه ي م ل ه ات العمي د متطلّب واق و تزاي ر الأس إن تغي إذن ف

  .سسةالمؤ

  

  تزايد حدّة المنافسة. 2.1.1.2.1
ين دول                     ة الموجودة ب سّرت الحواجز الجمرآي رّة آ إن ظاهرة العولمة و نظام التجارة الدولية الح

ة                       ذه الأوضاع الرّاهن لعهم، ه ع المنتجين ليروّجوا س ام جمي العالم و أصبحت الأسواق العالمية مفتوحة أم

يدة بل عنيفة بين المنتجين للسّلع في جميع دول العالم، و ممّا زاد             اليوم أوجدت منافسة محليّة و عالمية شد      

ة،        ة و العالمي واق المحليّ ن الأس ر م ي الكثي ب ف ن الطل ر م ذي أصبح أآب رض ال سة الع دّة المناف ن ح م

فالأسواق اليوم مغرقة بالسّلع و الخدمات و في ظلّ هذه الظروف أصبح المستهلك هو سيّد الموقف و سيّد           

  .الجميع يسعى لإرضائه طمعا في زيادة الحصّة السوقيةالسوق و 

ات  ر، حيث أن تحرّآ ى إحداث التغيي تمرار إل دفع المؤسسة باس سة هي عامل آخر ي إذن فالمناف

دة أو   إن إطلاق منتجات جدي ذلك ف ي وضعية المؤسسة، آ ر ف ادة النّظر و التفكي ى إع ود إل سين تق المناف

ع أو    اة توزي تخدام قن ي اس تلاف ف ديل     الاخ دة أو تع ا جدي تخدام تكنولوجي اج أو اس اليب الإنت سين أس  تح
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وّي  ات تق ذه التوجّه أن ه ا ب شرفون عليه دّر الم ر، إذا ق ى  التغيي دفع المؤسسة إل ات ت الأسعار هي توجّه

  .وضعية المؤسسات التي اعتمدتها و تؤدّي إلى إضعاف منافسيها

  

ك الت             سة سواء تل دات المناف ا،            تستجيب المؤسسات لتهدي ك المحتمل وقوعه ي حصلت فعلا أو تل

ر لا                         ه في الأخي دات، لأن ة التهدي ان ضرورية لمواجه ة هي في بعض الأحي حيث أن ردود الفعل الفوري

د           تج جدي إطلاق أي من ة، ف توجد منتجات جودتها مطلقة، فكل شيء نسبي و القضية آلّها هي قضية مقارن

ى           ذا               يمكن أن يؤدّي بالمنتجات الأخرى الموجودة حت ك، و له ر ذل ى أن تصبح غي زة إل  و إن آانت متميّ

ا بالتحسين   ق قيامه دات عن طري ذه التهدي ؤ به ستطيع التنبّ ة، ت د دائم ي وضعية تهدي ر المؤسسات ف تعتب

المستمرّ لأدائها أو على الأقلّ الاعتماد على ردود الفعل السريعة عند وقوع هذه التهديدات، و آمثال على           

اموا بتقليص              هذا فإن صانعي السيا    دما ق رات اليابانيين مثّلوا تهديدا لنظرائهم الأمريكيين و الأوروبيين عن

ر      ى تغيي سيهم إل ا اضطرّ مناف نتين، ممّ ى س نوات إل سة س ن خم دة م يّارات جدي وير س اج و تط ن إنت زم

  .  15-14ص] 14[عمليّاتهم بصفة جذرية من أجل الوصول إلى هذا الوقت 

  

دّ  د ح د تزاي ه عن ه فإن ات أو   و من ي المنتج واء ف ستمرّ ضروريا س ر الم ون التغيي سة، يك ة المناف

  .الخدمات، حيث أن المؤسسة تحاول أقلمة نفسها مع ظروف المنافسة في السوق

  

  التقدّم التكنولوجي المتسارع. 3.1.1.2.1
ال          ي مج ائلا ف ارا ه را و انفج ا آبي دّما تكنولوجي صيرة تق ست بالق رة لب ذ فت الم و من رف الع يع

ا المعلومات المتطوّرة التي                  ا ات و تكنولوجي لاتّصال و المعلوماتية و تكنولوجيا المواصلات و الإلكتروني

ة             ...أدّت إلى تقليص فترة صنع المنتجات      ة الدّافع ، و بالتالي فإن التقدّم التكنولوجي هو من القوى الخارجي

شافات                   م، نظرا لأن الاآت د دائ سارع و تزاي د        للتغيير الموجودة في ت ا بع د يوم ر و تتزاي ة تتغي التكنولوجي

دماتها و    ا و خ يم منتجاته ي ق ر ف ادة التفكي ى إع دفع بالمؤسسة إل ة ت وّرات التكنولوجي ذه التط ل ه وم، آ ي

ا                      ] 21[الطريقة التي تنقل بها هذه القيم إلى عملائها و تحت أيّة تكلفة و الأسواق التي تختار أن تنافس فيه

  . 22ص

ى أن ا    ة إنجاز المؤسسة           مع الإشارة إل ر في حال ي للتغيي ع داخل ستطيع أن تكون داف ا ت لتكنولوجي

  .لاآتشافات تكنولوجية داخل أقسامها

  

إن الاآتشافات التكنولوجية في نموّ وتطوّر دائم و سريع، و هي تمكّن المؤسسة التي تعتمدها من                 

شافات صغيرة                 ذه الاآت اج، ه اليب الإنت شكّل          إجراء تحسينات دائمة في طرق و أس رة فهي ت  آانت أم آبي
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ال          بيل المث ى س سة، عل ل المؤس سّ عم ذي يم ر، و ال داث التغيي ى إح سة إل دفع المؤس رة ت غوطا آبي ض

ا            ى التكنولوجي المؤسسات المنتجة لأجهزة القياس و التي انتقلت من التكنولوجيا المعتمدة على الميكانيك إل

ر ط       . القائمة على الإلكترونيك   ذا التغيي ديل           آما يمسّ ه ى التع ود إل دة، حيث يق صناعات عدي اج ل رق الإنت

زة                   ا أن تطوّر أجه المستمرّ في هذه الطرق ممّا يؤدّي إلى تغييرات جذرية في التنظيم و أساليب العمل،آم

ب     ل المكات ي عم ذري ف ر ج ى تغيي وتر أدّى إل ي    15ص] 14[الكمبي دّم ف إن للتق ذا ف ى ه افة إل ، بالإض

ا المؤسسات       تكنولوجيا المعلومات أثر آب    ذه التكنولوجي ير في التغيير في المؤسسات الحديثة حيث تجعل ه

  . أآثر آفاءة و ربحية و أآثر وفرا في تكاليف العمل و الإنتاج

  

  تغير القوانين و التشريعات. 4.1.1.2.1
ا   ون إمّ شريعات يك وانين و الت ذه الق ر ه ر، حيث أن تغي ى التغيي دفع المؤسسة إل ع آخر ي و داف ه

ى المؤسسة                     بتحويل ئ عل شكّل عب .  و  تعديل البيئة المحيطة بالمؤسسة، أو خلق و تطوير قيود و عوائق ت

ر الأسواق            )تغير البيئة المحيطة بالمؤسسة    (ففي الحالة الأولى     ة تغيّ وانين الحكومي شريعات و الق إن الت ، ف

ستهلكين أو حت                    سبة للم د ضريبية بالن ا و فوائ ا       مثلا، عن طريق خلق أو إزالة مزاي ذا م سين، و ه ى المناف

ى الأسواق                          ة إل سهّل دخول المؤسسات الأجنبي دّول، و التي ت ين ال يحدث في حالة وجود سوق مشترآة ب

واردات       ى ال ة     . المحليّة، و أيضا التغيير في الضرائب المفروضة عل ة الثاني سبة للحال ا بالن ود   (أمّ ق قي خل

ى               ، فإن تأثير هذه القيود يمسّ     )تشكّل عبئ على المؤسسة    ا عل ق إجباره شكل مباشر عن طري  المؤسسة ب

  .16ص] 14[احترام قوانين معيّنة جديدة أو إلغاء بعض التشريعات التي آانت موجودة من قبل 

  

  تغير الترآيبة الدّيمغرافية، تطوّر المجتمعات و القيم و الاتجاهات . 5.1.1.2.1
ا         لا توجد المؤسسات في فراغ، و بمقارنة بسيطة بين خصائص تر           ذ خمسين عام سكّان من آيب ال

ة            : و خصائصها في القرن الحالي سوف نجد       شار الجريم ك الأسرة، انت ات، تفكّ ، ...تعدّد الأجناس و الثقاف

ارة              ائقي المه راد ف ة و     (و سنجد أيضا أن سوق العمل يجمع بين أف في الكمبيوتر،شبكة الاتصالات المحلي

تحوّل غير المتوقّع في دور و قوّة الاتحادات العمّالية، آذلك          ، و آخرين عديمي المهارة، و أيضا ال       )الدولية

ة أو        ات المألوف ادات و الاتجاه يم و الع س الق م نف ضرون معه ل لا يح ون بالعم ذين يلتحق راد ال إن الأف ف

يم و    22ص] 21[التوقعات التي تعوّدوا عليها     ا ق شر فيه  ، حيث أن المؤسسات موجودة في مجتمعات تنت

الي ات و أس ون    اتجاه م مواطن املون ه وّع، و الع ن متن شكل بطيء و لك زمن ب رور ال وّر بم اة تتط ب حي

سؤولية،           ل الم تقلالية، تحمّ ى الاس شجّعة عل يم الم ور الق إن ظه ثلا ف وّر، م ذا التط أثرون به اديون يت ع

ر                ...الانفتاح  عن   ، تؤثر آثيرا على العاملين بالمؤسسات، و لهذا فإن هذه الأخيرة مضطرّة لإحداث التغيي

إن                          ذلك ف ة، آ ة المختلف م و النزاعات الدّاخلي ادي سوء الفه ك لتف داتها و ذل يم في معتق ذه الق طريق دمج ه
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التطوّرات التي فرضتها البيئة الاجتماعية أدّت بالمؤسسة إلى تغيير العلاقات بين المستويات المختلفة عن              

ة   سؤوليات الفردي ادة الم شكليات و زي ل ال ق تقلي ة   ، 16ص] 14[طري ات الاجتماعي إن الاتجاه ه ف و من

  .الجديدة تتطلّب من المؤسسة إحداث التغيير للتكيّف معها

  

  القوى الداخلية للتغيير . 2.1.2.1
ات و     ة و إمكاني ل الدّاخلي ة العم ي بيئ ستجدات ف دوث م د ح ضا عن ر أي ى التغيي ة إل ر الحاج تظه

ة              قدرات المؤسسة و أهدافها، أو عندما تواجه المؤسسة مشكلات            ه عدم ملائم تج عن ا ين ا ممّ ة داخله  ذاتي

ب                             ا يتطلّ ين عناصر التنظيم ممّ ة أو عدم التوافق ب ة في البيئ رات الحادث التنظيم الحالي للتعامل مع التغي

  . 379ص] 22[إحداث تغيير في المؤسسة 

ل            اح،         : إن قوى التغيير الداخلية عديدة و متنوّعة مث دنّي الأرب املين، ت ستويات الع دنّي م اع   ت  ارتف

دمج مع                    التها، ال دا ف المؤسسة و رس ر في أه ة، تغيي ة طارئ ة داخلي نسبة الدوران الوظيفي، حدوث أزم

رى  سات أخ ا        ...مؤس سيين هم صرين رئي ي عن ة ف ر الداخلي وى التغيي صر ق ن ح ه يمك وّر : ، إلاّ أن تط

  .المؤسسة و رؤية القائد

  

  تطوّر المؤسسة . 1.2.1.2.1
شاآل                 إن نمو المؤسسة يجرّ وراء     ق م ال يخل ام و الأعم شطة و المه د الأن ه تغييرات عميقة، فتزاي

ب             شاآل يتطلّ جديدة، و التي لا يمكن حلّها بفعالية من خلال الإمكانيات الموجودة، و لذلك فإن حلّ هذه الم

ى                        ة عل داخلي و إجراءات الرّقاب اج و اللّوجستيك ال  انطلاقا من مستوى معيّن إعادة النظر في تنظيم الإنت

ر                  . الجودة و أيضا سياسة التموين     ب تغيي دة تتطلّ ع جدي وات توزي دة أو قن ع جدي آذلك فإن استخدام نقاط بي

آلّ هذا من   . التنظيم التجاري، أيضا جذب عملاء جدد أو دخول أسواق جديدة يتطلّب أيضا تغييرات هامّة             

ة      أجل القول بأن المؤسسة في حالة نموّ و تطوّر دائم و ما آان يحقّق عند              رة تحوي مئ ذه الأخي ما آانت ه

ان يكفي لاحتياجات                عامل لا ينجح بالضرورة عندما يتطوّر عدد العاملين إلى ألف، و بنفس المنطق ما آ

ادة       ألف عميل لا يفي بمتطلّبات مئات الآلاف من العملاء، و لذلك فإن نموّ المؤسسة يتطلّب بالضرورة إع

  .17ص] 14[ الجذري النظر و التفكير الشامل و إحداث التغيير

    

  رؤية القائد. 2.2.1.2.1
ز              ة مؤسسته و تعزي ة لتقوي ديل الوضعية الحالي د في تع ة القائ ر، فرغب هي أيضا قوّة دافعة للتغيي

ى       ه إل سي تدفع دة و                   : مرآزها التناف ارات جدي ى مه دة، تحسين الجودة، الحصول عل إطلاق منتجات جدي
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ة               ، فالم ...أيضا التخلّص من بعض النشاطات     ك لرغب ا و ذل ر فيه ؤسسة هنا هي التي تشكّل ضغوطا للتغيي

ا حدث فعلا في شرآة                      ذا م اءة، و ه ون "قائدها في ذلك ليجعلها أآثر آف رت    " Danone" "دان التي غيّ

صائر    ب، الع شتقات الحلي ل م ة مث اج الأغذي ى إنت ف إل ن التغلي ل م شاطها بالكام ن  ...ن ة م ك رغب ، و ذل

دها ود" قائ وان ريب ذ" أنط سبة   ال ال بالن ذلك الح ال، وآ ذا المج ي ه ر ف وّ أآث ا للنم اك فرص ي رأى أن هن

ى     " Intel" "إنتال"و  ""General Electrique" جنرال إلكتريك" لشرآتي أن عل دوها ب رى قائ التي ي

ا   ى مرآزه اظ عل تمرار للحف ر باس داث التغيي ي وضعيتها و إح ر ف ادة التفكي ا بإع وم دائم المؤسسة أن تق

  .17ص] 14[التنافسي 

  

آانت هذه إذن أهمّ القوى الخارجية و الدّاخلية الدافعة للتغيير، ويعتقد معظم الكتّاب و الباحثين أن                

وى          رون أن الق التغيير، و ي ق ب ا يتعلّ ة فيم وى الداخلي ن الق ر م ر بكثي ب دورا أآب ة تلع وى الخارجي الق

  .282ص] 8[الخارجية هي الدّافع الرّئيسي لهذا التغيير

  

  نواع التغييرأ. 2.2.1
ر                     يمكن أن يكون التغيي رة ومتنوّعة، ف تماما مثل القوى الدّافعة للتغيير، فإن أنواع التغيير هي آثي

ق، و يمكن أن يكون مفروضا من                 في بعض الحالات سريع و بسيط، و في حالات أخرى واسع و عمي

سي    ايير رئي لاث مع اك ث إن هن ام ف شكل ع شكل رضائي، و ب تمّ ب د أو ي ها طرف القائ ى أساس ن عل ة يمك

ايير هي  ذه المع ر، ه واع التغيي ف أن ى مختل رّف عل داث  : التع ة إح ر، طريق رعة التغيي ر، س ق التغيي عم

  .التغيير

  

   أنواع التغيير حسب عمق التغيير1.2.2.1
إن معيار عمق التغيير يصف الأسلوب الذي يؤثر به التغيير على وضعية المؤسسة، و منه ينقسم      

  .تغيير بسيط أو سطحي و تغيير جذري أو عميق: المعيار إلىالتغيير حسب هذا 

  

  )السطحي(التغيير البسيط . 1.1.2.2.1
ى            ر عل وع من التغيي يلعب التغيير البسيط دورا هاما في المؤسسات، و لا يجب النّظر إلى هذا الن

ع مكوّن  سّ جمي ر يم ذا الأخي امّ، فه ر ه ر غي ه تغيي ة أو أن ة الثاني ن الدرج ر م ه تغيي سة أن ات المؤس

د( سياسات و القواع ة، ال ل، الأنظم ة، الهيك ة التنظيمي تراتيجية، الثقاف ذه ...)الإس ت ه ى و إن آان ، حت

الي حاجة                           شكل مث رات ب ذه التغيي ي ه ان، حيث تلبّ ر من الأحي التغييرات البسيطة تمسّ الأنظمة في الكثي
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ة الح    ة الدائم ع البيئ ف م ستمرّ للتكيّ وّير الم ى التط سة إل انيون  المؤس ستعمل الياب ر، و ي ة و التغيّ رآ

  . 19ص] 14[للإشارة إلى هذه التغييرات البسيطة و المستمرّة " Kaizen" "آايزن"مصطلح

    

سة            دّة المناف إن عولمة الأسواق و انفتاحها يشكّل ضغطا آبيرا على المؤسسات من حيث شدّة و ح

ذا إلاّ عن    التي تتزايد يوما بعد يوم، و على المؤسسات أن تكون على      مستوى هذه المنافسة، و لا يكون ه

رات            ذه التغيي طريق تطوير منتجاتها أو تقليص فترة إنتاجها أو تحسين اللّوجستيك أو مراجعة أسعارها، ه

ا ليست                           رّغم من أنه ى ال اء و استمرار المؤسسة عل التي يجب إحداثها بشكل سريع هي جدّ ضرورية لبق

سليم           ) آبيرة لكي تتحقّق     و لكنها تتطلّب مجهودات   ( عميقة   رة ت ، مثلا قد يكون التغيير البسيط بتخفيض فت

ارة العملاء                   تّة، أو زي المنتجات من ثلاث أيّام إلى يومين، أو إطلاق منتج جديد في أربع أشهر بدلا من س

م ا                ...آلّ شهر بدلا من زيارتهم آلّ شهرين         ان له م أوّل من آ سّبق  ، و تجدر الإشارة إلى أن اليابانيين ه ل

ة تعمل                  في تطوير مرآزهم التنافسي انطلاقا من هذه التغييرات البسيطة و المتراآمة، فالمؤسسات الياباني

  .19ص] 14[على التحسين المستمرّ لاستراتيجياتها و أنظمتها و جودة منتجاتها و خدماتها 

    

 إنجازها يكون سهلا،     إن أهمّ ما يميّز التغييرات البسيطة و التي تحدث بشكل مستمرّ هو أن قرار               

أن               ا ينتهي ب ا أن تراآمه ا محدودة، آم داثها و تكاليفه اق في إح ة الإخف ة في حال لأن نتائجها ليست وخيم

  .يحوّل المؤسسة بشكل جذري، و هي سلاح أساسي للإستراتيجية الحالية للكثير من المؤسسات

  

  )البنيوي(التغيير الجذري . 2.1.2.2.1
رات هي ضرورية و              هو التغيير الذي يحوّل و     ضعية المؤسسة بشكل عميق و جذري، هذه التغيي

تثمارات             ى الاس ا      لكن يجب أن تبقى نادرة لأنها مكلفة للمؤسسة، فبالإضافة إل رة التي تتطلّبه أدوات (  الكبي

  .، فهي تؤدّي إلى حشد حصّة آبيرة من الطاقات الحيوية للمؤسسة...)إنتاج جديدة، مباني جديدة

اء  تمّ الالتج ن   ي دف م ق اله ي تحقي سيطة ف رات الب ي التغيي دما لا تكف ة عن رات الجذري ى التغيي إل

ال              : التغيير، و هي تمسّ    ى سبيل المث الإستراتيجية، الهيكل التنظيمي و الثقافة التنظيمية بشكل أساسي، عل

ة في    بالتغيير الجذري لإستراتيجيتها عندما واجهت التطوّرات اله      " IBM" "إ بي أم  " فقد قامت مؤسسة   ائل

ل      رى مث سات آب دّة مؤس ت ع رة قام سنوات الأخي ي ال ي، و ف لام الآل دان الإع در" مي نا ي " ش

Schneider""سيمنس"و" "Siemens " ا، و ة لتحسين فعاليته ا التنظيمي ي هياآله التغيير الجذري ف ب

ل     ز  " قامت شرآات أخرى مث ريتيش أرواي ور " و" British Airways" "ب التغيير  " Usinor" يوزين ب

  .لجذري في ثقافتها التنظيمية من خلال توجيه نشاطاتها نحو العملاء و المنافسةا
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رات           يشكّل التغيير الجذري دائما صدمة بالنسبة للعاملين إمّا بالسّلب أو بالإيجاب، و بعكس التغيي

ستمرّ، آ         دّائم و الم ا أن  نجاح   البسيطة فإن نتائج التغييرات الجذرية يحسّ بها العاملون بنوع من الثقل ال م

زّات و صدمات                  ى ه هذه التغييرات يؤدّي إلى نتائج إيجابية تفوق آلّ التوقّعات، بينما فشلها يؤدّي غالبا إل

  .حقيقية للمؤسسة

  

ت،    ي نفس الوق ك ف ا ذل ا لا يمكنه ه آم ذي تحدث ر ال دى عمق التغيي ار م ن للمؤسسة أن تخت يمك

رة مضطرّة لإح        ذلك        فالمؤسسة التي تعاني من صعوبات آبي ودّ ذلك،آ م ت و ل ى ل ر الجذري حت داث التغيي

  .20ص] 14[فإن دوافع التغيير مثل التكنولوجيا تفرض في معظم الأحيان إحداث التغيير الجذري 

   

  أنواع التغيير حسب سرعة التغيير. 2.2.2.1
سرعة                     إن سرعة التغيير هي عبارة عن معيار ناتج عن مزيج يحتوي على مدّة و عمق التغيير، ف

زّمن المستغرق                          ا ر و ال ر يجب أن تكون حسب عمق التغيي لتغيير هي أهمّ من المدّة وحدها، و مدّة التغيي

  .20ص] 14[للتعوّد عليه 
ر                         ل في أن التغيي سّبب الأوّل يتمث سببين، ال ذا ل إن مدّة التغيير يجب أن تكون أقصر ما يمكن و ه

ام تختلف في نهايت               ة مه وارد المؤسسة لتأدي شاط                يتطلّب حشد م ثلا الن ر، م ل التغيي ه قب ا آانت علي ا عمّ ه

شارآة                   النّهائي لمسئول تجاري هو بيع أآبر عدد من المنتجات و في أحسن الظروف باستمرار و ليس الم

اج             د و ضمان الإنت ه لتأآي اج موجّ دس الإنت شاط مهن في وضع شكل جديد للعلاقة مع العملاء، أيضا فإن ن

الي آل             المقرّر بتكاليف معقولة و جودة       ة، و بالت ر مرون ا أآث اج لجعله اليب الإنت ل أس يس تحوي ة و ل عالي

سيط                             شكل ب و ب ؤثر و ل ا ت ر و هي ضرورية ، و لكنّه ل التغيي هذه المهام تختلف عن نشاطات العاملين قب

دّة                  دا ألاّ تكون م مّ ج ه من المه ر، و من اليف أآب لّ و تك على أداء العاملين و ربّما يؤدّي ذلك إلى جودة أق

ى               . التغيير طويلة  أمّا السبب الثاني فهو يمسّ جانب مشارآة العاملين في التغيير، حيث تؤآّد الدّراسات عل

ة طول                              املين في حال ه من طرف الع شكوك حول ادة ال ر و زي ة في التغيي وجود ظواهر مثل فقدان الرّغب

ال تحقيق التغ                       إن احتم ر سنة أو سنة و نصف ف رة التغيي نخفض        مدّته، فإذا جاوزت فت شكل آامل ي ر ب يي

  .21ص] 14[

  

ار                     ذا المعي إن ه ذلك ف ة مؤسسة، ل ه لأيّ اس الوقت الضروري لتحقيق سمح بقي ر ت إن سرعة التغيي

يتمتّع بأهميّة آبيرة، لأن تحقيق التغيير لا يكفي بل يجب إنجازه بسرعة لتتمكّن المؤسسة من المحافظة أو                 

  .تحسين قدرتها التنافسية
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لازم،             يكون التغيير سريع     الوعي ال عندما تساعد ظروف المؤسسة على ذلك، عندما يتمتّع القادة ب

ة                             رات جذري إن تغيي ذه العوامل ف وفّر ه د ت ة، فعن رات المنجزة عالي عندما تكون درجة التكيّف مع التغيي

دا صيرة ج رة ق ي فت ا ف رة يمكن تحقيقه ي . آثي ا ف ر يلعب دورا هامّ ى إحداث التغيي وّد عل إن التع ذلك ف آ

ه                  سر عته، فإذا آان التغيير ظاهرة غير عادية في المؤسسة، فإن مقاومة العاملين له تكون شديدة ممّا يجعل

ان                      ا إذا آ بطيئا بسبب إقدام المؤسسة على إنجازه من جهة و تحييد مقاومة العاملين له من جهة أخرى، أمّ

دّة م                    ا المؤسسة ع ة قامت به ة عادي ر آعمليّ ى التغي الهم لا نكون         الأفراد متعوّدين عل إن ردود أفع رّات، ف

سرعة       ر                    . شديدة ممّا يجعل التغيير يتحقق ب ذا الأخي ر تجعل ه رة في مجال التغيي ساب الخب إن اآت ذلك ف آ

تمكّن                     ة سوف ت أآثر سرعة و أقلّ تكلفة، فالمؤسسة التي تحدث التغيير باستمرار و بطريقة سريعة و فعّال

  .23-22ص] 14[من تقوية مرآزها التنافسي 

  

  :إذن وفق لكلّ ما تمّ ذآره، فإنه حسب معيار سرعة التغيير نفرّق بين نوعين منه هما

  

  التغيير السّريع. 1.2.2.2.1
سيطة هي الأسرع                    رات الب ترتبط سرعة هذه التغييرات بعمق التغيير، حيث غالبا ما تكون التغيي

ا سريعة، و   في التحقيق، و لكن هناك عوامل أخرى تتدخّل في سرعة التغييرات لتجع   ل حتى الجذرية منه

وّد           ى التع ؤدّي إل تتمثل هذه العوامل في وعي قادة المؤسسات بضرورة إحداث التغيير بشكل مستمرّ ممّا ي

ي     ة الت ة المقاوم اض درج ه انخف تج عن ا ين ذا م ه، و ه ة إحداث ول آيفي ة ح رة الكافي ساب الخب ه و اآت علي

  .ة تحقيقه سريعةتواجهه من طرف العاملين، و بالتالي تكون فتر

  

  التغيير البطيء. 2.2.2.2.1
ة                           رات الجذري ان تكون التغيي ه و في معظم الأحي ر، لأن ضا بعمق التغيي رات أي ذه التغيي ترتبط ه

ا، و لكن عدم           بطيئة التحقيق بسبب المجهودات الكبيرة المبذولة لإنجازها و المقاومة الشديدة التي تواجهه

التغيير و ة ب رة الكافي وفر الخب ريعة  ت ر س سيطة غي رات الب ى التغيي ل حت ستمرّ تجع شكل م ه ب دم إحداث  ع

  .التحقيق

  

ادة                        ى مدى وعي ق ر لتصل إل إذن فالعوامل المتحكّمة في سرعة التغيير تتعدّى مدى عمق التغيي

شاآله،                        ى م وّد عل ة بخصوصه، والتع رة الكافي ساب الخب المؤسسات بأهميّة إحداثه باستمرار من أجل اآت

ه بصورة                    آل هذا من   ر في تحقيق  أجل التخفيف من حدّة مقاومته من طرف العاملين، ممّا يسهم بشكل آبي

  .سريعة و فعّالة
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  أنواع التغيير حسب آيفية إحداث التغيير. 3.2.2.1
ه بالتراضي، و           إن الطريقة أو الكيفية التي يتم بها إدخال التغيير تتنوّع بين فرضه بالقوّة أو إدخال

  :معيار نستطيع أن نفرّق بين نوعين من التغييرلهذا فحسب هذا ال

  

  التغيير المفروض. 1.3.2.2.1
ز      ي تتميّ سات الت ي المؤس ون ف ا تك ا م د غالب يطرة القائ ق س ن طري رات المفروضة ع إن التغيي

ي      ضا ف رات أي ذه التغيي د ه ن أن توج ن بمك رة، و لك سّيطرة آبي ون ال ن تك الي، أي ي الع سلها الهرم بتسل

ب إحداث                      المؤسسات التي   ة و تتطلّ دما تكون الوضعية طارئ ك عن تّح، و ذل سياسة الحوار و التف ز ب  تتميّ

ى       وار إل ن الح سة م ية المؤس ي سياس د يلغ د جدي دوم قائ د ق ى فرضه، أو عن ضطرّ إل سرعة، فت ر ب تغيي

ستحيل                 . السّيطرة و الفرض   آما تكون التغييرات مفروضة أيضا عندما تختلف المصالح و يصبح من الم

  .وصّل إلى اتفاقالت

  

ى إنجازه بصفة                    تجدر الإشارة إلى أنه من النّادر جدّا أن يبقى التغيير مفروضا حتى نهايته أو حت

ى     اح إلاّ إذا أدّى إل ر بالنّج رف لأيّ تغيي املين، و لا يعت شارآة الع ب م ر يتطلّ اح أيّ تغيي ة، لأن نج آامل

هامهم  راآهم و إس ب إش ذا يتطلّ املين و ه سين أداء الع و  تح روض فه ر مف ان التغيي ى و إن آ ه حت ، و من

  . 24ص] 14[يتطلّب التوصّل إلى درجة معيّنة من التراضي مع العاملين 

  

  التغيير الرّضائي. 2.3.2.2.1
ذه                 يترجم التغيير الرّضائي في مساهمة قويّة من طرف العاملين في مشروع التغيير منذ بدايته، ه

ا ص           ق تحقيق                   المشارآة و التي يكون الوصول إليه ر عن طري ادة فرص نجاح التغيي ى زي عب تهدف إل

  .مشارآة عالية و فورية
دلا                   ز ب ة التحفي ا التنظيمي إن التغييرات الرّضائية تنسجم و تتلاءم مع المؤسسات التي تشجّع ثقافته

ام   ات العمل أو نظ سّ أوق ي تم ك الت ل تل رات مث ع بعض التغيي تلاءم م ا ت ا أنه سّيطرة، آم وّة و ال من الق

شاآل تكون      ...التعويضات م و م ، و التي تتطلّب مساهمة عالية من طرف العاملين لتفادي حدوث سوء فه

  .25ص] 14[عواقبها وخيمة 

  

ار أن                     ة بظروف المؤسسة، فاختي سبية و متعلّق إن الحرّية في اختيار نوع التغيير المرغوب هي ن

سمح ظروف و              ذلك، حسن التكيّف مع          تكون التغييرات بسيطة و بالمشارآة تتطلّب أن ت ة المؤسسة ب بيئ
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وى                      د بق ؤ الجيّ املين، التنبّ شارآة الع شجيع م رة و سريعة مع ت رات آثي سمح بإنجاز تغيي أحداث التغيير ت

ت    ار وق سة لاختي افي للمؤس ت الك يح الوق سة تت ة المؤس ي بيئ ي سوف تحدث ف رات الت ر أو التغيي التغيي

دى                 ، و لكن رغم هذا    ...وسرعة التغيير المطلوب   وفّرة ل ر مت وع التغيي ار ن ة اختي  فإنه نادرا ما تكون حرّي

  .القائد، لأنها مرهونة بقوّة إرادته من جهة، والفرص و القيود الدّاخلية و الخارجية من جهة أخرى

  

  مجالات التغيير. 3.2.1
ا و       دافها و أعماله ا  تتأثر المؤسسة بالتغييرات التي تحدث في البيئة و تقوم بالتغيير في أه منتجاته

اطق                            إن المن ر آخر ف ر في المؤسسة أو بتعبي شملها التغيي و خدماتها، و بصفة عامّة فإن المجالات التي ي

ا و               :الأآثر تعرّضا للتغيير هي    سياسات، التكنولوجي ة و ال ل، الأنظم ة، الهيك ة التنظيمي الإستراتيجية، الثقاف

  .الأفراد

  

  الإستراتيجية. 1.3.2.1
ش     داف، فهي                تحدّد الإستراتيجية ن ذه الأه ة لتحقيق ه ات اللاّزم دافها و الإمكاني اط المؤسسة و أه

ائن خارج المؤسسة                               ا هو آ ين م ات الموجودة ب رة في العلاق ة آبي لّ مكان تقوم بتوجيه المجهودات و تحت

ورّدون     (  ة، الم سياسات الحكومي ة، ال داعات التكنولوجي سون، الإب لاء، المناف سة  ...)العم ين المؤس ، و ب

  .نفسها

دة                     ال الجدي وارد في الأعم تتجه المؤسسات إلى تغيير إستراتيجيتها سواء فيما يتعلّق باستخدام الم

ذا                            التخطيط له وم المؤسسة ب دة، و تق دّخول في مجالات جدي ا لل ر توجهاته دة أو تغيي أو جذب أسواق جدي

إدراك الحاجة لل                   وم أوّلا ب ية، حيث تق ة مراحل أساس ى أن          التغيير من خلال ثلاث د عل ك بالتأآي ر و ذل تغيي

تلاءم               ا لا ت الإستراتيجية الحالية لم تعد صالحة و يجب على المؤسسة الخروج منها لأن النتائج التي حققته

ة   ك ثقاف ي تحري ا ف دأ الإدارة العلي را ضروريا، حيث تب تراتيجية أم ر الإس صبح تغيي ذا ي ة، و له ع البيئ م

ر          المؤسسة و الأفراد من أجل الإدراك بأن       ا عن التغيي  الطرق الحالية قديمة، بعد ذلك تضع الإدارة رؤيته

ادات في المؤسسة، و                     ة القي ر الثقاف و تترآّز هذه الرّؤية حول الثقافة و الهيكل و الأفراد، حيث يشمل تغيي

ي   اء التنظيم ل البن ر الهيك شمل تغيي دف (ي ع اله ذي يتناسب م ر ال صفوفي أو التغيي ق )الم ا يتعلّ ا فيم ، أم

دة نحو                     بالأ ة جدي م رؤي ل و له فراد فيشمل ذلك اختيار هؤلاء الذين يرتبطون بالمؤسسة في المدى الطّوي

ة و التي                          ة للرّقاب ق وضع أنظم المستقبل، وبعد ذلك يتمّ تثبيت جوانب القوّة و تدعيم هذا التغيير عن طري

  .220-219ص] 23[تساعد و تدعّم التغيير في الاتجاه الصّحيح 
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  قافة التنظيميةالث. 2.3.2.1
رجم من                            يم تت ذه الق ع أعضاء المؤسسة، ه ا ويتقاسمها جمي يم التي يجتمع عليه هي مجموعة الق

  ...خلال السّلوآيات، العادات و الاتجاهات

  

ار   ة أفك ع الثقاف ا       ا تجم سة، آم ية للمؤس يم الأساس ضمّن الق ي تت سة و ه ر متجان ات نظ  و وجه

ة     مكانة: تتضمّن أفكار و وجهات نظر بخصوص      م، الأهمي  العملاء بالنسبة للمؤسسة، طريقة التعامل معه

ة          ات الدّاخلي ل، شكل العلاق ة    ...المعطاة لمختلف المهام و الأعمال، طريقة سير العم إن للثقاف الي ف ، و بالت

سّلوك                شجيع ال دما تتضمّن ت ا عن ة، حيث أنه شاطاتها المختلف ة ممارسة المؤسسة لن ر في طريق أثير آبي ت

  .جابي للعامل و تخلق الظّروف المناسبة لذلك، فإنها تلعب دورا أساسيا في تحسين أداء المؤسسةالإي

ان    د الباحث وتر"يِؤآّ ون آ يمس هاسكت"و "John Kotter"" ج  "James Heskett"" ج

ة                     ة، وجود علاق انطلاقا من دراسة قاما بها، حيث شملت هذه الدّراسة مئتي  قائد لمؤسسات عديدة معروف

وازن و               إيج ـيق الت ق تحق الي يتحسّن أداء المؤسسة عن طري اءة،  بالت ابية بين قوّة الثقافة التنظيمية و الكف

ة      : الانسجام بين ثقافة المؤسسة و بيئتها، آلّ هذا يؤدّي إلى طرح السّؤال التالي             هل من المقدور تغيير ثقاف

ل      سات مث اك مؤس احثين أن هن ة الب ت إجاب سة ؟، و آان ر"المؤس رال " و    " Xerox" "وآسإآزي جن

ك ا    " GE" "إلكتري ن أهمّه شروط م ن ب ة، ولك ة المحيط ع البيئ ا م ة لتكييفه ر الثقاف ة تغيي ت بإمكاني برهن

الإيمان القويّ بأن آلّ من الإبداع و التغيير و التعليم جزء لا يتجزّأ من المؤسسة، و ضرورة توفّرهم في                    

  .39-38ص] 14[جميع مستوياتها و في آلّ الأوقات 

ع المجالات            ى جمي إن القدرة على تغيير الثقافة التنظيمية هو أمر معقّد، لأن هذه الأخيرة تؤثر عل

  .الأخرى، و بالتالي فإن تغيير باقي المجالات يقتضي تغييرها

ر                   إن أحد طرق استخدام الثقافة التنظيمية لتسهيل و تسريع التغييرات الضرورية هي جعل التغيي

ى التكيّف مع                   نفسه أحد قيم الم    ساعدة المؤسسة عل ؤسسة، حيث تلعب الثقافة التنظيمية دورا رئيسيا في م

دة                                ا مع الأهداف الجدي ة و تكييفه ر الثقاف ه من أجل تغيي ه فإن ة، و من ة في البيئ مختلف التطورات الحادث

ذلك، و بالت                    دة ل ب سنوات عدي الي يجب أخذ     للمؤسسة يجب الإدراك بأن هذه الثقافة بطيئة التغيير و تتطلّ

  .39ص] 14[هذا العائق الزّمني بعين الاعتبار منذ البداية في إحداث التغيير

  

  الهيكل. 3.3.2.1
يمثل تغيير الهيكل التصرّف الإداري الذي يحاول تحسين الأداء من خلال تغيير الهيكل التنظيمي              

ة أو      الرّسمي للمؤسسة، آذلك تغيير علاقات السّلطة و نطاق الإشراف، بالإضافة            إلى تغيير طبيعة الوظيف

  .إثراء العمل



 35

رات التي تحدث                  تعتبر الهياآل التنظيمية من أآثر المجالات تعرّضا للتغيير حيث أن معظم التغيي

داد  ايير إع ديل أو تطوير أسس و مع ر بتع ذا التغيي ي، و يحدث ه ر بالهيكل التنظيم ا تغيي ا يتبعه ا م غالب

ه حذف بعض الو          دة، من                 الهياآل، ممّا ينتج عن ا أو استحداث وحدات جدي ا مع ة أو دمجه حدات التنظيمي

دة                      رات الجدي ه مع التغي ائم و ملائمت ] 22[خلال تغيير تبعية بعض الوحدات بما يحقّق المرونة للتنظيم الق

  .380ص

ل            ر الهيك ن يتغيّ شار أي وّ و الانت د النم ة عن روري خاص و ض ي ه ل التنظيم ي الهيك ر ف التغيي

ر الحادث في الإستراتيجية أو                  التنظيمي من النظا   م الوظيفي إلى النظام المصفوفي، و ذلك استجابة للتغيي

سام   ع أو أق اطق البي سيم من ة تق ي حال ه ف ذلك فإن ا المؤسسة، و ل ؤمن به ي ت سفة الت نمط الإداري أو الفل ال

ذ             لّ ه إن آ ل، ف رق العم ؤثر في الهيكل    التصنيع أو التغيير في المنتجات و العمليّات التشغيلية أو بناء ف ا ي

  .التنظيمي

  

يشمل التغيير الهيكلي أيضا تغيير علاقات السّلطة و نطاق الإشراف من خلال توسيع أو تضييق                 

  .نطاق الإدارة أو زيادة أو تقليل تفويض سلطة اتخاذ القرارات

  374ص] 24: [يشمل التغيير الهيكلي آذلك التغيير في طبيعة الوظيفة و على وجه التحديد

ادة - ة         زي ن درج ل م ي التقلي ة، و ه راء الوظيف ة أو إث ى الوظيف سندة إل ال الم ي الأعم ع ف  التوسّ

ذلك                    رة، و آ ذه الأخي ا ه التخصّص الدقيق في الوظيفة، مثلا ظروف العمل الماديّة التي تؤدّى فيه

  .المهام أو الواجبات الضرورية للوظيفة بهدف زيادة الإشباع الوظيفي للأشخاص

  .المسندة إلى الوظيفة و الهدف هنا هو جعل الوظيفة أآثر إثارة و أهميّةزيادة عدد المهام  -

ساعدين                  - التغيير في العلاقة بين الإداريين و الفنيين و الاستشاريين، و يشمل ذلك خلق مكاتب و م

  .فنيين استشاريين على أساس مؤقّت أو دائم

 .اق الإشراف و تغيير طبيعة الوظيفةتغيير الهيكل التنظيمي، تغيير نط: يتضمّن التغيير الهيكلي إذن

  

  الأنظمة و السياسات. 4.3.2.1
الأنظمة أداة يتمّ في ضوئها تنفيذ العمل في المؤسسات عموما وهي ضوابط عامة و شاملة للأداء                

زام                ة يجب الالت وانين داخلي ة ق ار الأنظم شودة، و يمكن اعتب الكلّي و موجهة له نحو تحقيق الأهداف المن

ل      ا                بها من قب ة منه د من الأنظم اك العدي ع، و داخل المؤسسة هن الي،        : الجمي اجي، النظام الم النظام الإنت

، و تجدر الإشارة إلى أن سرعة تحرّآات المؤسسة مرتبطة           ...نظام الشراء نظام التخزين، نظام التوزيع     

  . ارتباطا وثيقا بأنظمتها و التي تؤثر مباشرة في اتخاذ القرارات
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نظام (  في قلب آل تغيير، و ذلك إمّا لأن التغيير يمسّ مباشرة نظام معيّن                     إن الأنظمة موجودة  

ة            ...)مراقبة التسيير، نظام الإنتاج، نظام الترقية      ] 14[، أو لأن التغيير يتطلّب التصرّف و تحريك الأنظم

ان إحداث ت                    37ص ر  ، و بالتالي فإن التغيير في ظروف و بيئة عمل المؤسسة يقتضي في غالب الأحي غيي

و تطوير في أنظمة العمل، و ذلك من خلال تبسيط و تطوير إجراءات و مسؤوليات العمل و الصلاحيات                  

ة،       ة الدّاخلي ن الأنظم ا م ز و غيره م التحفي يم الأداء و نظ ة و تقي ة و المتابع ة الرّقاب سّلطات و أنظم و ال

  .380ص] 22[بغرض تخفيض الوقت و التّكلفة و زيادة الكفاءة و الفعالية 

  

رارات و أداء        اذ الق ال اتخ ي مج ر ف ه التفكي ى توجي ل عل ة تعم ادئ عام ي مب سياسات فه ا ال أمّ

ا                     ا م ام، و منه ا هو شامل و ع ا م واجبات العمل و تحمّل مسؤولياته و ممارسة سلطاته، و السياسات منه

ي أن قوا                         ذا يعن ول سياسة التخزين فه دما نق ا في المؤسسة، فعن شمل    هو خاصّ يشمل مجالا معين عدها ت

  .العمل المخزني فقط 

ة عمل                            ر في بيئ ب التغيي ا يتطلّ ادة م ا، و ع ة المعمول به يتمّ تصميم السياسات في ضوء الأنظم

د     تحداث قواع واء باس ل، س ة للعم د الحاآم سياسات و القواع ر ال الي تغيي ة و بالت ر الأنظم سة تغيي المؤس

امّ        جديدة أو تطوير السياسات الحالية لتكون أآثر مرونة          اة جانب ه دّ من مراع ه لاب ة، و من و أقلّ مرآزي

ة من                                  دّ من حريّ ودا تح شكّل أو تفرض قي ا لكي لا ت ة فيه وفّر صفة المرون سياسات و هو ت عند تغيير ال

يطبّقها و يعمل بموجبها، و لكن هذه المرونة يجب أن تكون في حدود لا يجوز تجاوزها، لأن المبالغة في                  

  .379ص] 22[إلى الإخلال بالنظام تحقيق المرونة قد يؤدّي 

  

  التكنولوجيا. 5.3.2.1
ات      ا المعلوم وم و خاصة تكنولوجي د ي ا بع د يوم سارع و المتزاي وجي المت دّم التكنول رض التق يف

تعانة    ضرورة تغيير التكنولوجيا المستخدمة في المؤسسة، و قد تكون هذه التغييرات بسيطة لا تتعدّى الاس

  .ء بعض الأعمال، أو تكون تغييرات أساسية تشمل المؤسسة آكلّبالحاسبات الآلية في أدا
دّات و أدوات                ادة المؤسسات إدخال مع تتطلّب العوامل التنافسية و الإبداعات و الاآتشافات من ق

ا المعلومات                ر تكنولوجي و وسائل و أساليب عمل جديدة لتحويل المواد المتاحة إلى سلع و خدمات، و تعتب

ن أحدث و أحسن الأ رة  م ي فت ا ف وير المنتجات و توزيعه اج و تط رة الإنت يص فت ستعملة لتقل اليب الم س

ثلا                   دى، م دة الم ة بعي لوآية و هيكلي ار س ه أث ا في المؤسسة ل قصيرة، و يمكن القول بأن تغيير التكنولوجي

 بين  محتوى الوظيفة، تقسيم العمل، العلاقات الاجتماعية     : فإن شراء آلات جديدة ينطوي على تغييرات في       

رات                       ذلك تغيي وظيفي و آ ان ال ات، الأم ة، إجراءات الترقي اط الوظيف ة، أنم العاملين، ظروف العمل المادي

  .377ص] 24[في الأجور و الرواتب و غير ذلك 
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ى             تعتبر الأوتوماتكية أيضا شكلا هامّا للتغيير التكنولوجي، وتتّجه المؤسسات الصناعية الحديثة إل

ي     استخدام نظم إنتاجية آلية    سان الآل اه بالإن لا تستخدم العنصر الإنساني إلاّ في أضيق الحدود، معوّضة إيّ

  ).الروبوتيك(

  

  الأفراد. 6.3.2.1
وارد                  ر في هيكل الم ى التغيي يمكن أن يؤدّي التغيير في بيئة عمل المؤسسة إلى ظهور الحاجة إل

ا               راد جدد يتمتّعون بمه تغناء         البشرية للعمل بفاعلية أآبر، و ذلك بإضافة أف دة، أو الاس درات جدي رات و ق

ا                   عن بعض الأفراد، أو العمل على تغيير و تطوير مهارات و اتّجاهات و سلوآيات الأفراد الموجودين بم

نهم           ة م دة المطلوب لّ        381ص] 22[يتوافق مع الأدوار الجدي رار و ح اذ الق ، في مجالات الاتصال و اتخ

  .المشاآل

  

اتهم و              إن التغيير في الأفراد يتضمّن ت        ه و تحسين اتجاه ادة توجي لك المجهودات الموجهة نحو إع

  383-382ص] 24: [مهاراتهم و معارفهم، و من المداخل الرّئيسية المستخدمة في هذا الميدان ما يلي

ذي                         - دريب الحساسية، ال ا يعرف بت شائعة م ة و ال البيها الحديث برامج التدريب و التنمية، و من أس

أثيره   يجعل الفرد المشارك في     ا لت البرنامج أآثر إدراآا و وعيا لنفسه أو ذاته، و آذلك أآثر إدراآ

ر المرضي أو          على الآخرين، و من خصائص أسلوب تدريب الحساسية أنه يفترض أن الأداء غي

يس                     شطة و ل ات أو الأن ى العملي ز عل ه يرآّ ذلك فإن السيّئ يرجع إلى المشكلات النفسية للأفراد، آ

شاف                 على المحتوى، و يرآّ    ى اآت د عل وم بالتأآي ا يق اهيم، آم ز على التدريب النفسي المتعلّق بالمف

  .الذّات بالنسبة للفرد العامل

ي    - ى المؤسسة الت ك إل شير ذل ي الإدارة، و ي روف ف ة المع م أربع ام رق اء المؤسسة حول النظ بن

ديها   يحتفظ فيها المديرون بعلاقات المشارآة و التدعيم، وتتّخذ فيها القرارات بصفة ج       ة، و ل ماعي

ة  ة أو عالي داف أداء مرتفع و     ...أه روفين و ه اء الإدارة المع د علم ام أح ذا النظ مّم ه د ص ، و ق

  :، و من الخصائص المميّزة لهذا الأسلوب"رنسيس ليكرت"

 .عملية القيادة تبعث على الثقة بين الرّؤساء و المرؤوسين* 

رد من ح*  دى الف ة ل سية و المادي ارة الحوافز النف املين إث دى الع د ل شارآة، و يتواج لال الم

  .اتّجاهات إيجابية نحو الإدارة و آذلك نحو أهداف المؤسسة

  .المعلومات تتداول بحرّية خلال أنحاء المؤسسة* 

  .عمليّات التفاعل بين الأفراد و المجموعات هي عمليّات مفتوحة و مكثّفة* 

  .عمليّات اتّخاذ القرار تتمّ بأسلوب جماعي* 
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  .آة المجموعة تصل إلى أهداف واقعيّة و طموحة في نفس الوقتمشار* 

  .عمليّات الرّقابة موزّعة في آافة أنحاء المؤسسة* 

  .أهداف الأداء عالية و مرتفعة و يتمّ العمل بفعالية على تحقيقها* 

رامج الت                         - بعض الب ي المؤسسة ل ى تبنّ ذا الأسلوب عل ي   التخطيط للمهنة و لحياة الفرد، و ينطوي ه

ة                   ذلك بطريق تتضمّن قيام الأفراد بإعادة تقييم حياتهم و آذلك المهنة التي يعملون بها، و أن يخطّطوا ل

 .منظّمة و شاملة

       

ذا    راد، و به لوآيات الأف ارات و س ر اتّجاهات و مه ي تغيي ستخدمة ف داخل الم مّ الم ذه أه آانت ه

ر في المؤسسة و من ا                وى              نكون قد انتهينا من مجالات التغيي لّ من الق ذي خصّصناه لك اني ال لمبحث الث

الدّافعة للتغيير الدّاخلية منها و الخارجية، أنواع التغيير و المجالات أو المناطق الأآثر تعرّضا للتغيير في        

  .المؤسسة

  

  المسائل الرئيسية في التغيير. 3.1
اه مختلف      تتضمّن عملية التغيير العديد من المسائل المهمّة، و لكن أآثرها أهميّة             و التي لفتت انتب

اتهم هي  م دراس ي معظ ا ف وا إليه ال و تطرّق ذا المج ي ه احثين ف ة :الب سألة المقاوم ر، م ادة التغيي سألة ق م

ز                    الإنسانية للتغيير و مسألة إدارة التغيير، و نظرا لأهميّة و تداخل هذه المسائل و التعقيد الشّديد الذي تتميّ

ر من                    به، فسوف نتطرّق في هذا المبحث إ       ادة التغيي ى ق لى آلّ منها، حيث نتعرّض في المطلب الأوّل إل

ضايا التي                    ى مختلف الق خلال التعرّف أآثر على طبيعتهم و المهارات الواجب توفّرها لديهم، بالإضافة إل

ر، حيث                     شري داخل المؤسسة للتغيي ة العنصر الب سوف نخصّصه لمقاوم تواجههم، أمّا  المطلب الثاني ف

أسباب هذه المقاومة و أآثر الإستراتيجيات المتّبعة للتقليل منها، و أخيرا في المطلب الثالث                 نتعرّف على   

وذج    ر نم ى أآث رّف عل ن خلال التع اح، م ر بنج داث التغيي ة إح ر أو آيفي ة التغيي ى إدارة عملي نتطرّق إل

  .في إدارة التغيير" آيرت ليوين"لإدارة التغيير شهرة و هو نموذج الباحث 

  

   قادة التغيير.1.3.1
تعدادها لتجاوز        ا و اس ر باستمرار برغبته وم بإحداث التغيي ادة في المؤسسات التي تق ز القي تتميّ

شجعون روح التجريب                     ة، و ي زام ناحي الأنماط الثابتة لشكل و مهام القيادة، فالقادة يفرضون النظام و الالت

ل،           و التغيير من ناحية أخرى، و يشجّعون آذلك على ظهور أشكال و            ا مثي  اتّجاهات جديدة قد لا يكون له

ذلك لحسن                 ل آ ر، ب وارد أآث يس فقط لم و لكنّهم يدرآون تماما أنه لكي تتحقّق نتائج أفضل فإنهم بحاجة ل

  .80ص] 25[تصرّف و ذآاء أآبر 
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  طبيعة قادة التغيير. 1.1.3.1
م الأف                  وع الأول ه وعين، الن ى ن أثرون     عند إحداث التغيير، يصنّف أفراد المؤسسة إل ذين يت راد ال

التغيير و           أثرون ب بالتغيير إمّا إيجابيا أو سلبيا، و لكنهم لا يساهمون في إحداثه، أمّا النوع الثاني فهم من يت

م    يهم اس ق عل ن يطل م م ه، و ه ى إحداث ون عل ساهمون و يعمل ن ي ر"لك ادة التغيي صرف النّظر عن " ق ب

  . 564ص] 4[المستوى الإداري الذي ينتمون إليه 

شرية   لا ر الب ن العناص رهم م ن غي ر ع ادة التغيي وجي لق سمي أو البيول ب الج ف الترآي  يختل

سي للتعرّف            الأخرى، بطريقة يمكن معها تصنيفهم أو تمييزهم عن باقي الأفراد، و إنّما يأتي المحكّ الرّئي

ى حسن معال                   زة عل دراتهم المميّ ودات    على قادة التغيير من خلال المهام التي يضطلعون بها، و ق جة مجه

ن            ك م ر ذل ادرة، و غي ام المب ذ بزم سّريعة و الأخ ة ال ى الحرآ درة عل داف، و الق ق الأه ر لتحقي التغيي

  .66ص] 26[المهارات 

ره   ا و يلفت نظ ه دائم ضع نصب عيني ذي ي و ال ر ه داث التغيي ى إح ادر عل د الإداري الق إن القائ

ساهمة                أنه الم ا من ش ة آل م ط               باستمرار و يثير اهتمامه للغاي شود، مع رب ى الهدف المن  في الوصول إل

ة، بصرف النظر عن حجم و مجال و تفاصيل             ة القائم ة الزّمني ى الجدول ائج و الحرص عل الخطط بالنت

د         العمل، حيث يشغل هذا القائد نفسه بكلّ التفاصيل التي تساهم في تحسين الأداء، وهكذا يتضّح لنا أن القائ

ر  داث التغيي ى إح ادر عل ة    الإداري الق لال آيفي ن خ ر، م سارات التغيي ة م ي فعالي ة ف ر الزّاوي ل حج  يمث

التغيير من أجل                         ر المباشرة ب صّلة المباشرة و غي ارات ذات ال ة و الاعتب معالجة تفاصيل القضايا الإداري

  .555ص] 4[تحقيق النتائج المرجوّة 

  

ا          إذن فقائد أو قادة التغيير يتمتّعون بمهارات عديدة تميّزهم عن باقي الأ            فراد، و التي يمكن من خلاله

  578-577ص] 4: [التعرّف عليهم، و من أهمّ هذه المهارات

  .القدرة على الحرآة و التحرّك السّريع و حسن التصرّف -

  .القدرة على الأخذ بزمام المبادرة و البدء السّريع -

 .عدم المعاناة من مفاجآت المستقبل -

 .من منطلق محاولة تحقيق الفرصعدم تقديم التغييرات من أجل التغييرات و لكن  -

 .توفر سمات القيادة الإدارية الفعّالة و القدرة على إنجاز المهام -

 .حسن معالجة المواقف المختلفة -

 .الميل إلى تحديد التوقّعات بوضوح -

 .عدم تجاهل ردود الفعل و شكاوي العاملين -

 .ائجحسن تخطيط مجهودات التغيير مع ربطها بالنتائج و متابعة تنفيذ النت -
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 .الانشغال بالتفاصيل ذات الصّلة بتحقيق الأهداف -

 .الأخذ بدواعي الفعل أآثر من دواعي القول -

 .القدرة على مزاولة عملية الاتصالات الإدارية بفعالية -

 .حسن استقبال الأفكار الجديدة و التفاعل معها -

 .حسن معالجة المشكلات الفنيّة و الإنسانية النّاجمة عن التغيير -

 .لى الإقناع و آسب المساندة من الآخرينالقدرة ع -

 .الاعتقاد في الأساليب التحفيزية و إعلان مظاهر النجاح دون مغالطة -

تلك هي أهمّ المهارات التي يجب أن تتوفّر لدى قادة التغيير، و هي ضرورية جدا من أجل نجاح         

 .أيّة عملية تغيير

  

  قضايا قائد التغيير. 2.1.3.1
ة و هي                 يتعامل قائد التغيير     ضايا مهمّ ة ق ه مع ثلاث ه لمهام اء تأديت شرية،    :  أثن ز العناصر الب تحفي

  .الحصول على الموارد اللاّزمة للتغيير و الحرص على استمرارية مجهودات التغيير

  

   تحفيز العناصر البشرية1.2.1.3.1
د مما              رسته لمختلف    تمثل قضية تحفيز الموارد البشرية أهمّ المشكلات التي تواجه قائد التغيير عن

و      شري ه ورد الب و أن الم ه ه ا لا شك في ة، فممّ ادات الإداري سي للقي دّي الرّئي ث تعكس التح ه، حي مهام

وّة يتوقف بالدّرجة       داف المرج ه للأه التغيير و مدى تحقيق ر، ف ة التغيي ه لفعالي سي و الموجّ العنصر الرّئي

  .ا التغييرالأولى على  مدى قبول و تعاون العاملين داخل المؤسسة في هذ

الأفراد    ر، ف ذه العناصر للتغيي ة ه ن مقاوم ل م شرية للتقلي ز العناصر الب ر بتحفي د التغيي وم قائ يق

ر              ودات التغيي م مجه يقاومون التغيير لأسباب عديدة،  قد ترجع لعدم اقتناعهم بدواعي التغيير، أو عدم تفه

رّفض    بسبب عجز المسئولين عن مزاولة الاتصالات بفعالية، أو قد يرفضو          رّد ال دّد      ...نه لمج ذا تتع ، و هك

اح التعامل مع أسباب                                مّ نجد أن مفت درات، و من ث ة في ضعف الق ز في النهاي الأسباب و تتباين و تترآّ

سية                    ة الرّئي مقاومة التغيير يرجع إلى البراعة في معرفة آيفية تحفيز العناصر البشرية، حيث تكمن المهمّ

ك في ا          صدد ذل سية          لقائد التغيير و هو ب ة رئي ة آدعام ة الاتصالات الإداري ة معالجة عملي أثير في آيفي لت

مّ يجب                      ر، ومن ث ودات التغيي راد لمجه لممارسة آافة العمليات الإدارية الأخرى للتأآّد من حسن تفهّم الأف

ة الاتصالات                             ك إلاّ من خلال فعالي ن يتحقق ذل ل فرضها، و ل ر بوضوح قب طرح و مناقشة قضايا التغيي

  .86ص] 26 [الإدارية
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ر                       شكل أآث ا ب سوف نتطرّق إليه ر في المؤسسة، ف و نظرا لأهميّة مسألة المقاومة الإنسانية للتغيي

ى                ة، و التعرّف عل ذه المقاوم ة ه م طبيع ذي نخصّصه لفه تفصيلا في المطلب الثاني من هذا المبحث و ال

  .أسبابها و أساليب التقليل منها

  

  حيحةالحصول على الموارد الصّ. 2.2.1.3.1
د من                          ى أبع دّ إل ل تمت شري، ب ز العنصر الب ى تحفي لا تنحصر القضايا التي تواجه قائد التغيير عل

  .ذلك، حيث تشمل تأمين الموارد اللاّزمة لمجهودات التغيير

وارد                 سبة للم تنقسم الموارد المطلوبة لمجهودات التغيير إلى موارد ماديّة و أخرى بشرية، أمّا بالن

وارد                  المادية فيحرص قا   اء الم ه اقتن ئد التغيير على تأمين الجانب المالي المطلوب و الذي يمكن عن طريق

تعدادات و                    ق عمل من ذوي الاس وين فري ل في ضرورة تك شرية فتتمث وارد الب سبة للم الماديّة، و أمّا بالن

س    ر و م شة أوام داف و مناق سيق الأه ب و تن ر، و ترتي ودات التغيي اح مجه ة لنج ارات اللاّزم تندات المه

ق لتحقيق أهداف                       ق الفري ا ينطل ائج، و من هن العمل مع أعضاء الفريق و ربط خطط عمل الأعضاء بالنت

ن الأشخاص     ال م ع الآراء و ردود الأفع ة و جم ات اللاّزم تعانة بالمعلوم ك الاس ي ذل م ف سة و له المؤس

  .88ص] 26[الرّئيسيين في المؤسسة 

ق المسئول عن ا             ى أن الفري ارة إل راد من داخل المؤسسة، ويمكن أن               تجدر الإش ضمّ أف ر ي لتغيي

  .يشمل أيضا خبراء من خارج المؤسسة

ر                       اوت و تتناسب مع صور التغيي ر تتف إن حجم الموارد المادية و البشرية المطلوبة لنجاح التغيي

ة   المراد الاضطلاع بها و مجالاتها، و من هنا تكمن فلسفة الأداء الفعّال لقادة التغيير في التأآّد                  من الملائم

  .88ص] 26[الماديّة و البشرية لمجالات التغيير و صوره الملائمة في الوقت الملائم 

   

  استمرارية مجهودات التغيير . 3.2.1.3.1
ا   ر و جعله ودات التغيي تمرارية مجه ى اس ة الحرص عل ضية آيفي ر ق د التغيي اتق قائ ى ع ع عل تق

سيق و التنظيم و               فعّالة، و يتطلّب ذلك خبرة و دراية بالممارسات          ة حيث التخطيط و التن ة المختلف الإداري

ة                   المتابعة، فقد تخفق بعض مجهودات التغيير بسبب سوء معالجة أيّ من تلك الممارسات سواء التخطيطي

أو التنفيذية، و أيضا تؤدّي طريقة تطبيق التغيير إلى النجاح أو الفشل وفق اعتبارات معيّنة و مدى الأخذ                    

م لجعل         بها، فهناك من     يحاول تجزئة التطبيقات من خلال التدرّج، مع تدريب العاملين لتهيئة المناخ الملائ

  .مجهودات التغيير فعّالة، و هناك من يحاول الأخذ بنهج التطبيق المكثّف للتغيير آدفعة واحدة
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ارات و    ة مه ى تنمي رص عل ع الح ر م ودات التغيي ة لمجه ب الإجرائي طلاع بالجوان إن الاض

تعدادا  ر و     اس ودات التغيي تمرارية نجاح مجه سّليمة لاس ة ال ثّلان الطريق ت، يم دار الوق ى م املين عل ت الع

  . 90-89ص] 26[فاعليتها في مختلف المجالات 

  

ة                            لّ أهمي ر في المؤسسة، و التي تحت د التغيي ا قائ ا و يتعامل معه آانت هذه القضايا التي يواجهه

ر      اح التغيي ي إنج ة ف ساهمتها الفعّل رة لم ط و      آبي ل المخطّ ي التعام ة ه ضايا أهمي ذه الق ر ه ، إلاّ أن أآث

  .المدروس مع مقاومة العنصر البشري للتغيير، و هذا ما سوف نتعرّض له في المطلب الموالي

  

  المقاومة الإنسانية للتغيير. 2.3.1
ه، فا                  ر أمر حتمي و لا مناص من ا أن التغيي ا مثلم سان  تعتبر مقاومة الأفراد للتغيير أمرا حتميّ لإن

ق و  اك و إزعاج و قل ر من إرب ذا التغيي سبّبه ه د ي ا ق رّاهن لم ر الوضع ال ة تغيي ى مقاوم ل إل ه يمي بطبع

  .خوف

يخلق التغيير دائما نوعا من عدم التوازن المؤقت و الذي يؤدّي إلى بعض القلق المرتبط بالخوف                

ر              ذا التغيي ه رفض له تج عن ا ين ذا م ر     من فقدان السّيطرة على الوضع، و ه ة مباشرة أو غي  سواء بطريق

مباشرة، و بالتالي فإن مقاومة التغيير هي ردّ فعل طبيعي جدا، لأن الإنسان في حاجة دائما إلى المحافظة          

  .163ص] 27[على هويّته، بل ينبغي أن يحدث قلق إذا آان هناك تغيير و لم توجد مقاومة له 

د             د، فق رة ظاهرة و واضحة و         ليس بالضرورة أن تظهر المقاومة بأسلوب موحّ ذه الأخي تكون ه

ر       ...الشكاوي، تخفيض الإنتاجية، التهديد بالإضراب    : سريعة و تتجلّى مظاهرها في     ، و لكن التحدّي الأآب

ى شكل       عدم ولاء للمؤسسة،   : الذي يواجه الإدارة هو المقاومة غير الظاهرة أو المؤجّلة و التي تكون عل

سبب المرض  انعدام الدّافعية للعمل، زيادة الغي     أخّر ردّ الفعل يجعل من        ...اب ب إن ت نفس الأسلوب ف ؛ و ب

ى من ردود الفعل في                          دّ الأدن ى الح ر إل الصّعب الرّبط بين المقاومة و ردّ الفعل اتّجاهها، فقد يؤدّي التغيي

راآم                               د يحدث أن تت ى سنوات، و ق ابيع أو أشهر أو حت د أس ة لا تظهر إلاّ بع وقت إحداثه، و لكن المقاوم

ك الانفجار، و في                     ر ستحق آل ذل سيط لا ي ر آخر ب سبب تغيي د ب ا بع دود الفعل اتّجاه التغيير و تنفجر فيم

  .351ص] 28[الحقيقة فإن الذي يحدث هو استجابة لتراآمات نتيجة لتغييرات سابقة 

ب                    ول المناس اد الحل ك إيج د ذل بابها و بع ى أس ة إذن مواجهة مقاومة التغيير تتطلّب أوّلا التعرّف عل

  .للتقليل منها أو التغلّب عليها

  

  أسباب مقاومة التغيير. 1.2.3.1
  :هناك أسباب عديدة تدفع الأفراد إلى مقاومة التغيير و رفضه، و من أهمّ هذه الأسباب ما يلي
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  الخوف من المجهول.1.1.2.3.1
زهم في المؤس         سة، و يؤدي التغيير إلى الغموض و عدم التأآّد، فيخاف بعض العاملين على مراآ

ر، أو                        تج من التغيي دة تن ال جدي ات أعم اء بمتطلّب بالتالي يشعرون بالقلق من احتمال عدم قدرتهم على الوف

ذي                            إنهم يخافون الغموض ال ك ف م يحدث ذل ى و إن ل ا، حت احتمال إلغاء الأعمال الحالية التي يقومون به

ر     يحيط عادة بعملية التغيير، نتيجة لعنصر عدم التأآّد المرتبط بالت         القلق و يصبحون أآث شعرون ب غيير، في

  .326ص] 7[عصبيّة، و من ثمّ فإن مقاومة التغيير تصبح أمرا حتميا 

ى                         ي أن عل شاملة يعن ان إدخال إدارة الجودة ال ا آ إن العاملين لا يرغبون بعدم التأآّد، فمثلا إذا م

دم     ن ع وف م نهم يتخ بعض م إن ال صائية، ف ات الإح م العملي اج تعلّ ال الإنت ع  عمّ ل م ى التعام ه عل  قدرت

العمليات الجديدة، و لذلك يظهر لديهم اتجاه سلبي نحو إدارة الجودة الشاملة أو يكون سلوآهم غير وظيفي                

  .353ص] 28[إذا تطلّب الأمر منهم استخدام التقنيات الإحصائية 

   

  التعوّد و الحاجة للأمان. 2.1.2.3.1
ة و مريحة             إن أفراد المؤسسة لا يرغبون في التغيير نتي        اط عمل قديم جة التعوّد على طرق و أنم

ي نمط عمل                           ى تبنّ ؤدّي إل ا ي و سهلة بالنسبة لهم، أي أنهم تعوّدوا على نمط عمل معين، و التغيير عادة م

  .222ص] 23[مختلف، الأمر الذي ينتج عنه مقاومة 

ر    هناك أيضا بعض الأفراد الذين لديهم حاجة عالية للأمان و الاستقرار، و بال             تالي يقاومون التغيي

  .لأنه يهدّد شعورهم بالأمان في محيط عملهم، ممّا يؤدّي إلى فقدانهم للاستقرار الذي آانوا عليه من قبل

  

   المصالح الذاتية3.1.2.3.1
ضيّقة لهؤلاء                         سبب النظرة ال ك ب ة، و ذل دّد مصالحهم الذاتي ه يه ر لأن يقاوم بعض العاملون التغيي

ال       الأفراد و خشيتهم من فق     ى سبيل المث دان القوّة أو الموارد أو حرّية اتخاذ القرار أو الهيبة و المكانة، عل

ديرين     ة م اء فرصة لترقي ا و إعط ز العلي اد بعض المراآ ستهدف إبع ي ي ل التنظيم ي الهيك را ف إن تغيي ف

  .326ص] 7[صاعدين، لا شكّ سوف يلقى مقاومة من جانب المتضرّرين 

    

ستويات    إن مقاومة التغيير بسبب     المصالح الذاتية عادة ما تكون من قبل الأفراد المتواجدين في م

  .إدارية عالية، خوفا من فقدانهم لمراآزهم و سلطتهم و سيطرتهم و مختلف المزايا التي يتمتّعون بها
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  سوء الفهم، افتقاد الثقة و الاختلاف في تقييم التغيير. 4.1.2.3.1
راد،           عندما لا يكون غرض الإدارة واضحا      دى الأف م ل ى سوء الفه ؤدّي إل ك ي إن ذل ر ف من التغيي

دما لا                         الي عن ل، و بالت د في العم يهم بفوائ ود عل ممّا يؤدّي إلى مقاومة التغيير أو الاعتقاد أن التغيير لا يع

ون في                        دما لا يثق ا عن ك غالب يفهم الأفراد الأسباب وراء التغيير و أهدافه و دلالاته يرفضونه، و يحدث ذل

ين   . ارةالإد ر ب ة التغيي ي رؤي ال الاختلاف ف بيل المث ى س ة، عل ا مختلف ن زواي ر م يم التغيي إن تقي ذلك ف آ

  .العاملين و واضعي برنامج و مشروع التغيير يؤدّي أيضا إلى ظهور مقاومة

وفّر      دم ت ن ع ة ع باب ناتج ا أس ر، آلّه يم التغيي ي تقي تلاف ف ة و الاخ اد الثق م و افتق وء الفه إن س

ات  ي        المعلوم املين ف ين الإدارة و الع صال ب يغة الاتّ اب ص ع لغي ذا راج ر، و ه شأن التغيي صّحيحة ب ال

ان                             ى أذه ه لا تصل إل ة بإحداث ر و المعلومات المتعلّق ار التغيي إن معظم أفك ذلك ف مختلف المستويات، و ل

  .العاملين، ممّا يؤدّي إلى ظهور مقاومة

ى      ة إل باب المؤدّي ذه الأس ى ه ضيف إل ستطيع أن ن داث    ن ت إح ار وق وء اختي ة س ور مقاوم ظه

ومي،                   التغيير، فإذا حدث التغيير مثلا في وقت يعاني فيه الأفراد العاملون من ضغوط شديدة في عملهم الي

  .فإن ذلك بالتأآيد يؤدّي إلى ظهور مقاومة

  

ثلا تكون                       ة، فم دّة المقاوم وب و ش ر المطل وع التغيي ين ن ة ب يشير معظم الباحثين إلى وجود علاق

  .المقاومة منخفضة في حالة التغييرات البسيطة، و لكنها تشتدّ في حالة التغييرات الجذرية أو البنيوية

  

  معالجة مقاومة التغيير. 2.2.3.1
ذه      دّة ه اد ش ع ازدي ر، و م ة التغيي اح و فعالي ى نج ا عل ر و تأثيره ة التغيي ال مقاوم ن إغف لا يمك

 فإن احتمالات نجاح التغيير تصبح محدودة جدا و لا تكاد    المقاومة في جميع مستويات و أجزاء المؤسسة،      

راءات و         تّى الإج اذ ش ود و اتخ ذل الجه دّ و ب سّعي بج د ال ى الإدارة أو القائ ب عل ا يج ن هن ذآر، و م ت

  .الوسائل الكافية لتخفيف مقاومة التغيير

  

  : العامّة لتقليص مقاومة التغيير ما يليساليبمن بين الأ

  

  ل و التعليم الاتصا. 1.2.2.3.1
ى التعرّف بمنطق                         ساعدتهم عل ك لم يمهم و ذل املين و تعل ر يجب الاتصال بالع قبل حدوث التغيي

شأن                     ة ب وفّر المعلومات الكافي ة تكمن في عدم ت ذا الأسلوب أن مصادر المقاوم التغيير، حيث يفترض ه
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مّ                       ة  و ت ائق الكامل املون الحق تلم الع ا اس إذا م صال، ف ك           التغيير أو سوء الات إن ذل م ف توضيح أي سوء فه

ارير و           ذآّرات و التق شات و الم لال المناق ن خ صال م ق الات ن تحقي ة، و يمك ل المقاوم ى تقلي ؤدّي إل ي

  .355ص] 28...[اللّقاءات بشأن التغيير المزمع إحداثه و مبرّراته و أهدافه

ة الاتصالات    يجب أن يدرك قادة التغيير أهمية المعلومات السّليمة في الوقت السّليم لمزا       ة عملي ول

داف و      ل الأه سية لجع ر ضرورة رئي ة و إخلاص يعتب ار بأمان ث أن عرض الأفك اءة، حي ة بكف الإداري

ا              ا و تقبّله سهل فهمه ة ي وفّر المعلومات و عرضها بطريق الخطط واضحة، و لا يتحقق ذلك إلاّ في ظلّ ت

  .87ص] 26[من قبل العاملين 

دما                 يحقق أسلوب الاتصال النتائج المطلو     صال، و عن ة الات ة عدم آفاي بة إذا ما آان سبب المقاوم

ن                  ذا الأسلوب ل إن ه تتميّز العلاقة بين الإدارة و العاملين بالثقة و المصداقية، فإذا لم تتوفر هذه الشروط ف

  .355ص] 28[يحقّق النتائج المطلوبة 

  

  المشارآة. 2.2.2.3.1
ساهمة  املين بالم سّماح للع لوب ال ذا الأس ضمّن ه ر و يت صميم التغيي ي تخطيط و ت ساعدة ف  و الم

  .تنفيذه، و الطلب من الأفراد تقديم مقترحاتهم و أفكارهم و مشورتهم، أو تشكيل لجان و فرق عمل
ال         ل إدخ ذلك و قب اذه، و ب ي اتخ شارآون ف ذي ي ر ال رار التغيي ة ق راد مقاوم ى الأف صعب عل ي

ذين يحتمل أن يعارضوا ا          ر        التغيير، يمكن جلب هؤلاء ال رار التغيي اذ ق ة اتخ ر و إشراآهم في عملي لتغيي

زامهم، ولكن           ى الت اومتهم و الحصول عل ل مق ى تقلي وتصميمه و تنفيذه، و لذلك فإن انغماسهم قد يؤدّي إل

د                                ر، إذ ق رار التغيي اذ ق شارآة في اتخ د تظهر نتيجة للم ك بعض المساوئ التي ق ا هنال مقابل هذه المزاي

  .356-355ص] 28[ آما أن عملية اتخاذ القرار تتطلّب فترة زمنية طويلة يؤدّي ذلك لقرارات سيّئة،

   

  الدّعم و المؤازرة   . 3.2.2.3.1
أي القيام بتقديم المساندة للتغلّب على صعوبات و مخاطر التغيير، و الإصغاء بعناية للمشكلات و               

  .التذمّرات، و توفير التدريب على الأساليب الجديدة و غيرها

ا        إن تشجيع    ق، فحينم ة الخوف و القل را في إزال الأفراد و تدعيمهم عند حدوث التغيير يساعد آثي

دة  ارات جدي ى مه دريب عل اد و الت ديم النصح و الإرش إن تق املين، ف ين الع ة ب تكون درجة الخوف عالي

شكوك              تخلّص من المخاوف و ال را في ال ة،              .  تساعد آثي رة طويل ذا الأسلوب استغراقه فت من مساوئ ه

  .356ص] 28[لإضافة إلى أنه مكلف با
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  التفاوض و القبول. 4.2.2.3.1
ة                            ل في عرض شيء ذو قيم د يتمثّ ذي ق اوض، و ال يمكن الحدّ من مقاومة التغيير من خلال التف

ر في       . على الأفراد أو الجماعات التي تظهر مقاومة للتغيير  ال، إذا تمثّلت معارضة التغيي على سبيل المث

افع                    عدد محدود من الأشخ    ة من المن ق عرض حزم اومتهم عن طري اص الأقوياء، فإنه يمكن الحدّ من مق

  63ص] 17: [التي قد تشبع احتياجاتهم الشخصية، و قد تشمل هذه المنافع ما يلي

  .المزيد من الحوافز المالية -

  .المزيد من الصّلاحيات أو السلطات -

 .المشارآة في اتّخاذ القرارات -

  

ذا مع          قد يكون أسلوب المفاوضات ض       وي، ه ة من طرف مصدر ق ا تظهر المقاوم روريا حينم

اك خطورة من أن المفاوضات مع هؤلاء                              ا أن هن ذا الأسلوب، آم ة له ة العالي ار الكلف ين الاعتب الأخذ بع

  . الأفراد قد تؤدي بآخرين في مراآز قوة للمطالبة بنفس المزايا

  

  المناورة و الكسب. 5.2.2.3.1
ر يصبّ في                  تتضمّن المناورة استخدام أ    أن التغيي اع الآخرين ب ساليب ملتوية أو غير مباشرة لإقن

  64ص] 17: [مصلحتهم، و من أمثلة المناورة ما يلي

  . تحريف الحقائق لجعلها أآثر جاذبية من منظور العاملين-

  . آتمان المعلومات غير المرغوبة-

  . نشر الإشاعات التي تعكس منافع و أهمية التغيير-

  

سب ف  ا الك راد        أمّ شارآة الأف ب م ث تطل شارآة، حي اورة و الم ن المن لا م شمل آ لوب ي ه أس إن

ى                   المقاومين للتغيير في اتخاذ قرار التغيير، ليس بهدف الوصول إلى قرار أفضل و لكن فقط للحصول عل

  . تأييدهم للتغيير

  

م       ى دع صول عل هلة للح سبيا و س ة ن ر مكلف رق غي ي ط سب ه اورة و الك إن المن ه ف و من

ى       المعار ود إل ك يق ذلك، لأن ذل املين ل شاف الع ة اآت ي حال لبية ف ائج س ى نت ؤدّي إل د ت ا ق ين، و لكنه ض

صفر        ذا        357ص] 28[انخفاض مصداقية الإدارة إلى ال ة ضد ه ارات أخلاقي ى وجود اعتب ، بالإضافة إل

  . الأسلوب
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  الإآراه الضمني و الصّريح . 6.2.2.3.1
وّة أو   يتم الالتجاء إلى هذا الأسلوب آحلّ أخ      ير لتفادي المقاومة، و يعني هذا الأسلوب استخدام الق

  :السلطة لإجبار العاملين على قبول التغيير و تهديد أي فرد يقاومه، و من أمثلة ذلك

  .التهديد بخفض الرّاتب -

  .التهديد بخفض الحوافز أو المكافآت أو تجميدها -

 .إعاقة فرص الترقية -

 .التنزيل لوظائف في مستويات أدنى -

 .ييمات الأداء السلبيّةتق -

 . فقدان بعض أو آلّ المزايا الوظيفية -

   

من نتائج هذا الأسلوب شعور العاملين بالمرارة و الغضب الشديدين، غير أنه في بعض الحالات        

  .223ص] 29[الاستثنائية قد يكون هذا الحلّ الأخير المتبقي أمام الإدارة و إلاّ ضاعت فرصة التغيير 

  

اليب،             آانت هذه أهم ا    ذه الأس لأساليب المتّبعة لتخفيض مقاومة التغيير، و الجدول التالي يلخّص ه

  :حيث يوضّح آلّ من المواقف التي تستخدم فيها هذه الأساليب بالإضافة إلى مزايا و عيوب آل أسلوب
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  369ص] 24 [أساليب تقليل مقاومة التغيير: 01الجدول رقم 

  

  العيوب  المزايا  تخدم فيها هذا الأسلوبالمواقف المس  الأساليب

  

تعليم الأفراد و 

  الاتّصال بهم

  

في حالة نقص المعلومات أو التفسير الخاطئ 

  للمعلومات

  

بمجرّد أن يقتنع الأفراد 

فسوف يساعدون في تنفيذ 

  التغيير

قد يستغرق وقتا 

طويلا خاصة في حالة 

إقناع عدد لا حصر 

لهم من المهتمّين 

  ربالتغيي

ب أسلو
المشارآة و 
إدماج الأفراد 

في عملية 
  التغيير

عندما لا يكون لدى القائمين على التغيير آافة 
المعلومات المطلوبة لتصميم التغيير، و عندما 
  .يكون لدى الآخرين قوّة هائلة على المقاومة

الأفراد الذين يسمح لهم 
بالمشارآة سوف يكونون 
ملتزمين بتنفيذ التغيير و 

ة آذلك توفّر آاف
  .المعلومات لديهم

الخطورة هي أن 
المشارآون قد يقدّمون 
تصميما غير مناسب، 
آما يستغرق ذلك وقتا 

  .طويلا
تشجيع و تدعيم 

  الأفراد
يمكن استخدام هذا الأسلوب في حالة ما إذا 

آانت مقاومة الأفراد بسبب مشاآل التأقلم مع 
  .الأوضاع الجديدة

ليس هناك أسلوب أفضل 
لّق من ذلك فيما يتع
  .بمشاآل التأقلم

يستغرق وقتا طويلا، 
مكلف للغاية و قد 

  .يفشل آذلك
التفاوض و 
  الاتفاق

يستخدم هذا الأسلوب عندما يكون هناك فرد 
أو مجموعة سوف تخسر في النهاية من وراء 
عملية التغيير و أن لدى هذه المجموعة قوّة 

  .هائلة على المقاومة

في بعض الأحيان قد يكون 
وب ملائما و هذا الأسل

طريقا سهلا لتجنب 
  .المقاومة العنيفة

قد يكون أسلوبا مكلفا 
للغاية في آثير من 
الحالات خاصة إذا 
أراد الآخرون و 
طالبوا بالمعاملة 

  .بالمثل
عندما لا تجدي بقية الأساليب أو عندما تكون  أسلوب المناورة

  . للغايةالأخرى مكلفةالطرق 
قد تكون وسيلة غير مكلفة 

يعة نسبيا للتغلّب و سر
  .على المقاومة

قد تؤدي إلى مشاآل 
مستقبلية إذا شعر 

الأفراد أنهم قد غرّر 
  .بهم

الإجبار و 
  التهديد

عندما يكون عامل السّرعة أمرا ضروريا، و 
  .أن القائمين بالتغيير لديهم قوّة آبيرة

أسلوب سريع و قد يتخطّى 
أو يتغلّب على نوع 

  .المقاومة

لوبا يمكن أن يكون أس
محفوفا بالمخاطر إذا 
أثار غضب و حقد 
الأفراد القائمين 

  .بالتغيير
  

ى      ب عل ي التغلّ ساعد ف ي ت ا و الت بق ذآره ي س اليب الت ف الأس لاه مختل دول أع ح الج إذن يوضّ

مقاومة التغيير من طرف أفراد المؤسسة، مع التأآيد على أن آل أسلوب من هذه الأساليب يتمتّع بمزايا و              

عيوب، و لهذا لا يمكن تحديد نوع الأسلوب الذي يمكن إتباعه إلاّ حسب المواقف و الظروف             يعاني من   

  .التي يكون عليها التغيير
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ا يمكن أن                   تجدر الإشارة إلى أن بعض الباحثين يرون أنه ليست آل أشكال المقاومة سيّئة، بل إنه

  297ص] 8:[تحقق النتائج الإيجابية التالي

ر  - ة التغيي ن لمقاوم ة   يمك ق و بجديّ شكل متعمّ ر ب ا للتغيي ل تفحّص مقترحاته شجّع الإدارة ع أن ت

ر                         رارات غي اذ ق وا الإدارة من اتخ د منع املون ق متناهية للتأآّد من أنها مناسبة، و بذلك يكون الع

  .سليمة

سّببها      - واطن المشكلات التي يحتمل أن ي شاف بعض م ى اآت ساعد عل ر يمكن أن ت ة التغيي مقاوم

ذ ر، و ب ت   التغيي ي ذات الوق شكلة، و ف اقم الم ل تف ة قب راءات الوقائي اذ الإج وم الإدارة باتخ لك تق

ذي                  التغيير و ال املين ب ام في إعلام الع د و الاهتم يمكن أن تشجع الإدارة على بذل مزيد من الجه

  .يؤدّي بالنهاية إلى تقبّل أفضل له

سا      المقاومة تزوّد الإدارة بالمعلومات حول حدّة مشاعر الأفراد ب         - وفّر متنفّ شأن قضية معينة، آما ت

ر    دّث عن التغيي ر و التح ى التفكي راد عل شجّع الأف ن أن ت شاعرهم، و يمك ر عن م راد للتعبي للأف

 .بصورة أآبر حتى يتفهّموه بصورة أفضل

 

و نخلص إلى القول بأن مقاومة التغيير أمر طبيعي، و على الإدارة و قائد التغيير وعي و إدراك                     

ك و تفحّص ق ذل ق التواف ذي يحق نهج أو الأسلوب ال ار الم ى اختي رة، و الحرص عل ذه الأخي سبّبات ه  م

رق    ضل الطّ لّ أف التغيير، و لع أثرون ب ذين سوف يت اس ال ر و ظروف الموقف و الن ين التغيي سب ب الأن

ه في  لتفادي مقاومة التغيير هي حسن إدارة التغيير أي إحداثه بطريقة منظّمة، و هذا ما سوف نتطرّق إلي   

 .المطلب الموالي

  

  إدارة التغيير. 3.3.1
ذه                    يمثل التغيير تحرّآا ديناميكيا بإتباع أساليب مبتكرة، و إدارة التغيير تعبّر عن آيفية استغلال ه

  .الأساليب و تحمّل المسؤوليات لبلوغ الأهداف المقرّرة

    

ر ت                   اب أن إدارة التغيي بعض من الكتّ ين و ال وال أو          يعتقد الكثير من المهني دّ إدارة الأم د ح قف عن

الإنتاج أو المنتجات أو الموجودات أو غير ذلك من الموارد على اختلاف أنواعها، و إن آان من الصّعب                 

إنكار ذلك، إلاّ أن الجانب الموضوعي لإدارة التغيير يمتدّ إلى أبعد من ذلك، ليتضمّن مراحل التغيير التي          

  .567ص] 4[د مادي أو بشري في ظلّ التغيّرات التي تحدث تمرّ بها الممارسة الإدارية لكل مور

ا    رّ به ي يجب أن يم ى المراحل الت ر، أي التعرّف عل ة إحداث التغيي ي آيفي ر تعن إن إدارة التغيي

ه ى من ق المبتغ ر لتحقي م   . التغيي ي معظ ستغرق ف ة و ي ن خلال مراحل متتابع ق إلاّ م ر لا يتحق أي تغيي ف
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ة                 الأحيان وقتا طويلا، و الرّ     ر واقعي ة و غي غبة في حرق أي مرحلة من هذه المراحل يعطي صورة خيالي

احثين         02ص] 30[عن السرعة في إنجاز التغيير، و يؤدّي إلى نتائج غير مرضية              ، و قد اهتمّ معظم الب

اذج التي عرفت و         ذه النم بإيجاد المناهج و النماذج التي تتضمن المراحل المختلف للتغيير، و لكن أآثر ه

وذج الكاتب و الباحث                         لا ائج مرضية هو نم را و أسفرت عن نت وين   " تزال تعرف رواجا آبي " آيرت لي

kirt Lewin" "  ة       1947في إدارة التغيير، و الذي قدّمه سنة ر عملي ذا الكاتب أن التغيي رى ه م، حيث ي

ي   ذه المراحل ه دافها، ه ق أه ية لتحقي دّة مراحل أساس رّ بع ة و يجب أن تم ة إذا: منظّم د، مرحل ة الجلي ب

  .مرحلة التغيير و مرحلة إعادة التجميد
  

  مرحلة إذابة الجليد.  1.3.3.1
ري و        ا يج ل فيم ام بالتأمّ ة القي رّر، أي مرحل ل و التح ة التحلي ضا بمرحل ة أي ذه المرحل سمّى ه ت

س                   ة و النف ود و الثوابت و الافتراضات العمليّ ه و التحرّر من القي ة ل يّة تحليله، بغرض رسم خريطة آامل

  .حول المؤسسة

دى      وفّر ل ضروري أن يت ن ال ه م ث أن ر، حي ة للتغيي اد أو إدراك الحاج ة إيج ذه المرحل ي ه تم ف ي

د     م تع سة ل ة للمؤس ق إدراك أن الوضعية الحالي ن طري ك ع ر، و ذل داث التغيي ذّاتي لإح دّافع ال راد ال الأف

ى     ل الإدارة عل الي تعم ستقبل، و بالت ع الم ة و لا م ع البيئ تلاءم م سة    ت راد المؤس ن أف ارة ذه ة إث  محاول

راف بوجود                    لضرورة الحاجة إلى التغيير و التخلّص من المشاآل السائدة في بيئة العمل، و منه فإن الاعت

ة و                           ة التهيئ ذا سمّيت بمرحل ة، و له ذه المرحل مشكلة لن يتمّ حلّها إلاّ من خلال إحداث التغيير هو هدف ه

  .الاستعداد أو إذابة الموقف الحالي

    

شل                   ا تف را م ر، و آثي ة التغيي را في نجاح عملي دّا و تلعب دورا آبي ة ج ة هي هام إن هذه المرحل

ام المناسب، حيث                          ا الاهتم ة و عدم إعطائه ذه المرحل ال ه ال أو إغف جهود و محاولات التغيير نتيجة إهم

ارف و اتّ                 م مع ر، و تعلّ رد للتغيي دى الف ة ل تعداد و الدّافعي اد الاس ق     تهدف إلى إيج دة عن طري جاهات جدي

ياء         تعلّم أش سمح ب راغ ي وع من الف إلغاء أو استبعاد المهارات و الاتّجاهات الحالية، حيث ينشأ لدى الفرد ن

اليب و                ة الأس ى عدم جدوى و ملائم د عل ق التأآي ذا إلاّ عن طري تم آل ه راغ، و لا ي جديدة لملئ هذا الف

  .98ص] 2[لعاملين بعدم الرضا عنها الممارسات الحالية للعمل، و إيجاد شعور لدى ا

    

ا     ن جانبه ادّ م ل الج سّعي و العم ن خلال ضرورة ال ة م ذه المرحل ي ه ا ف و تلعب الإدارة دورا هامّ

  .لتقليص مقاومة التغيير
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  مرحلة التغيير.  2.3.3.1
مّ                              ى مختلف المجالات التي ت ر عل ى التغيي ائمون عل ه الق وم ب ذي يق دخّل ال ة الت  تعني هذه المرحل

دّثنا                            د سبق و أن تح ر، و ق دا أو أآث ا مجالا واح ر إمّ تحديدها مسبقا لإحداث التغيير فيها، فقد يشمل التغيي

  ...الإستراتيجية، الثقافة، الهيكل، الأنظمة، الأفراد: عن مجالات التغيير في مطلب سابق مثل 

ا      ينظر البعض إلى هذه المرحلة على أنها ليست مرحلة تدخّل فحسب، بل أنه               ا مرحلة يكتسب فيه

آل من الأفراد و المؤسسة أنماطا جديدة من التصرّف و التي تساعدهم في مواجهة مشاآلهم و في التغيير                

  .463-462ص] 31[إلى الأحسن 

ائله ، و             ه و وس ر من خلال أدوات ر، و تطبيق التغيي تهتم مرحلة التغيير إذن بتحديد أهداف التغيي

ه        تحديد أدوار المشارآين في تطب     رد ل ة آل ف د وظيف يق و استخدام الأدوات الخاصة للتغيير، و ذلك بتحدي

وظيفة العمال و المشرفين و رؤساء الأقسام و المديرين و مستشاري المؤسسة          : صلة بعملية التغيير، مثل   

ر و     اليب التغيي ى أس رّف عل شاآل و التع شة الم ات و مناق ع البيان سؤول عن جم ر، الم داث التغيي ي إح ف

  466-465ص] 31...[ا و متابعة الحلّتطبيقه

ر                     " آيرت ليوين "و يحذّر      سرعة غي ر الأمور ب ة و تغيي ذه المرحل ى ه دام عل من التسرّع في الإق

دم              شويش و ع اك و ت ه إرب تج عن ا ين ديدة، ممّ ة ش روز مقاوم ى ب ؤدّي إل ك أن ي ة، لأن من شأن ذل معقول

  .232ص] 5[وضوح، ومن ثمّ عدم تحقيق المطلوب 

  

  مرحلة إعادة التجميد. 1.3.3.3
التغييرات                دخّل ب ى الت ر إل ل الأم م انتق ف، ث ة الموق ضرورة إذاب ر ب ل التغيي دأت مراح ا ب آم

أن                          ول ب ه، و يمكن الق م التوصّل إلي المطلوبة، يكون من اللاّزم بعد التوصّل إلى النتائج أن يتم تجميد ما ت

اظ             هذه المرحلة تهتمّ بحماية و صيانة التغيير الذي تمّ           ة التثبيت و الحف التوصّل إليه، و بمعنى آخر محاول

ر                ا من التغيي م تحقيقه إن أحسن         . 466ص] 31[على المكاسب و المزايا التي ت ر ف ى التغيي اظ عل و للحف

ط        ر رب ى آخ ط، أي بمعن ان مخطّ ا آ ا بم ا و مقارنته ه و تقييمه ستمرّة لنتائج ة الم ي المتابع اليب ه الأس

  .ة الانحرافات المحتملة و محاولة علاجها و إجراء التعديلات المناسبةالأهداف بالنتائج و مناقش

  :هناك طرق أخرى يمكن من خلالها الحفاظ على التغيير و نتائجه من أهمّها  

  .الاستمرار في تدريب العاملين و المشرآين في تطوير أسس التغيير و أدواته -

  .مة في التغييربناء أنظمة حوافز تساعد الأفراد و تشجّعهم على المساه -

 .إنشاء أنظمة تشجّع الاقتراحات الخاصة بالتغييرات الجديدة -

 .الاجتماعات و المناقشات المستمرّة لعملية التغيير و مشاآلها -

 .توفير سبل اتّصالات متفتحة بين المشارآين في التغيير، مع توفير آافة المعلومات المرتبطة به -
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وذج      آانت هذه أهم المراحل أو الخطوات التي            ضمّنها نم وين   " يت ر أو      " آيرت لي في إدارة التغيي

وذج                      صدد، و لكن نم ذا ال وين "آيفية إحداث التغيير بنجاح، مع الإشارة إلى وجود نماذج أخرى في ه " لي

  .هو الأآثر تطبيقا و نجاحا في العديد من المؤسسات

    

ى شر               ح الأهداف و الظّروف   إن تواجد فريق عمل يقود عملية التغيير، بحيث تكون له القدرة عل

ة        ة بحرّي المختلفة لأجواء التغيير و القدرة على الإقناع و التأثير على الآخرين، و آذلك قدرته على الحرآ

و   شاملة، ه ة ال تلاك الرّؤي ره، و ام ستهدف تغيي ان الإداري الم ي الكي ل ف وى الفع ه ق ى توجي ه عل و قدرت

ذا التفاعل هو     ضروري لإدارة التغيير، فهذه الأخيرة تحتاج إلى   تفاعل إيجابي و السبيل الوحيد لتحقيق ه

مّ إحاطتهم                        ر في المؤسسات، و من ث ادة التغيي المشارآة الفاعلة للقوى صاحبة المصلحة في التغيير مع ق

ذهم       مّ تنفي ن ث ليم، و م شكل س ه ب ر و متطلّبات ة التغيي يط بعملي ي تح ضوابط الت ود و ال المتغيرات و القي ب

  .] 32[ إيجابية للتوجيهات بدقة و

    

ة                         م العوامل المؤدّي ة هي أه ذه العملي إن حسن إدارة التغيير و التعامل المخطّط و المدروس مع ه

ل  ر مث داخل التغيي اح م ى نج ستمر  : إل سين الم ة، التح ادة الهندس شاملة، إع ودة ال ق …إدارة الج ي تحقي ف

ر عائق      الأهداف و النتائج المرجوّة منها و التخفيف من حدّة المقاومة       ر أآب ر، و التي تعتب الإنسانية للتغيي

  . يواجه هذه المداخل

  

ان يصلح                              ا آ الي م ستمر و المتلاحق، و بالت ر الم ا المعاصر هو التغيي إن أهمّ ما يتميّز به عالمن

ره و           لعالم الأمس لا يصلح للواقع اليوم، و بالقطع فهو لا يصلح أبدا للغد و عالم المستقبل، فلكلّ عصر فك

د في                                أسال ه و هو الثابت الوحي د أن نكون في ذي نري ة التكيّف مع العصر ال يبه، و التغيير هو في الحقيق

  .عصر المعلومات و ما بعده

  

ة تحدث             ة تلقائي د يكون عملي التغيير في المؤسسة يشير إلى انحراف أو خروج عن الماضي، و ق

ه نحو أه              ر المخطّط          دون تخطيط، أو قد يكون تغييرا مخطّطا نستطيع توجيه سبقا، و التغيي دّدة م داف مح

ة و إحداث                     ة محتمل رات بيئي ا يمكن أن يتضمّن رصد أيّ تغيّ ا و إنّم شكلة م ليس فقط ردّ فعل لمعالجة م

ر                     و يعتب اة المؤسسات، فه التغيير قبل حدوث التغيّرات المتوقّعة فعليا؛ و يحتلّ التغيير أهميّة آبيرة في حي

ا          عامل رئيسي لنجاحها في المد     سيّة، آم زات تناف ساب مي اح الأساسي لاآت ى القريب و البعيد، و هو المفت

ذلك يجب أن  ر آ ذا الأخي ال؛ و لكي يكون ه ر الفعّ ى إحداث التغيي درتها عل ة مؤسسة بق ة أيّ اس فعالي تق
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ة و المر                   ارات الإداري ة و المه ة  تتوفّر فيه مقوّمات عديدة آتوفّر الأفكار الجديدة و المعلومات و المعرف ون

  .و القدرة على التغيير، و الأهمّ إتّباع أسلوب علمي لإدخاله

  

د                 سوق و تزاي للتغيير أسباب و أنواع و مجالات، فأمّا أسبابه فهناك الخارجيّة مثل تغيّر ظروف ال

ة                       اك الأسباب الدّاخليّ ة، و هن ة الدّيمغرافي وانين و الترآيب ر الق وجي و تغيّ سارع التكنول  حدّة المنافسة و الت

ا                              ر في المؤسسة؛ أمّ سي للتغيي دّافع الرّئي ة هي ال وى الخارجي د، و لكن الق ة القائ آتطوّر المؤسسة و رؤي

ي ايير و ه ثلاث مع ه فتخضع ل ر  : أنواع سيط و التغيي ر الب د التغيي ه نج ى أساس ذي عل ر و ال عمق التغيي

ذي يكون   الجذري، سرعة التغيير و نجد حسبه التغيير السّريع و التغيير البطيء و آي  فية إحداث التغيير ال

ر مرتبطة بظروف                          وع التغيي ار ن ة في اختي ر الرّضائي، و الحرّي على أساسه التغيير المفروض و التغيي

ا             رة أهمّه ر فكثي ل،        : المؤسسة و قوّة إرادة القائد؛ أمّا مجالات التغيي ة، الهيك ة التنظيمي الإستراتيجية، الثقاف

ى ضرورة          الأنظمة و السياسات، التكنولوجيا      ر في أيّ مجال إل ود إحداث التغيي و الأفراد، و يمكن أن يق

  .إحداث التغيير في مجال آخر

  

ه                    وفّر في ذي يجب أن تت ر ال د التغيي سألة قائ ا م دة، أولّه ة و معقّ سائل هامّ تتضمّن عملية التغيير م

ام و حسن معا                       ة و إنجاز المه ى الحرآ درة عل راد آالق اقي الأف لجة المواقف و عدم      مهارات تميّزه عن ب

ن    ضا م ر أي ي تعتب ه و الت املين ل ة الع ع مقاوم ل م ر و التعام ل و حسن تخطيط التغيي ل ردود الفع تجاه

للتغيير، فهي أمر حتمي لا مناص منه و لديها أسباب متعدّدة أهمّها الخوف من المجهول                  المسائل الهامّة 

ة و          و التعوّد و المصالح الذّاتية و سوء الفهم و فقدان ال           ثّقة، أمّا معالجتها فتكون بإتّباع استراتيجيات مختلف

صّريح و     راه ال ر الإآ لّ أخي اورة، و آح اوض و المن دّعم و التف شارآة و ال يم و الم صال و التعل ي الاتّ ه

ى                          ي التعرّف عل ر، و التي تعن ة هي إدارة التغيي ذه المقاوم الضمني؛ و لعلّ أفضل الطّرق للتخفيف من ه

ا                          المراحل التي ي   صّدد، أهمّه ذا ال اذج في ه دّة نم ق النجاح، حيث ظهرت ع ر ليحقّ جب أن يمرّ بها التغيي

إذابة الجليد، تطبيق التغيير و إعادة : الذي ينصّ على أن مراحل التغيير ثلاثة وهي      " آيرت ليوين "نموذج  

ة من أجل عامل        ذه المرحل ؤدّي   التجميد أو تثبيت التغيير، و الرّغبة في حرق أيّ مرحلة من ه سّرعة ي  ال

  .إلى نتائج غير مرضية

  

رورة ل     مان و ض التغيير ض وّرإذن ف ا و      تط ون منظّم شرط أن يك ن ب ا، و لك سة و بقائه  المؤس

بابه     ى أس رّف عل تمّ التع ه، و أن ي ي أهميّت د ف سة و تعتق ه المؤس ؤمن ب شوائي، و أن ت ر ع ا و غي مخطّط

م لوضعية المؤسسة و المجالات التي              الدّاخلية منها و الخارجية و ذلك من أجل تحديد نوع          ر الملائ  التغيي

ذي                             ة و ال ارة اللاّزم ة و المه رة الكافي ك الخب ذي يمتل د ال ك القائ وفّر ذل ى ت سوف يحدث فيها، بالإضافة إل
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اتج عن                          ر هو أمر طبيعي ن املين للتغيي يأخذ بدواعي الفعل أآثر من القول، و الذي يؤمن بأن مقاومة الع

شارآة                   الخوف و التعوّد و    يم و الم ق التعل  الحاجة للأمان، و الذي يعمل على تحييد هذه المقاومة عن طري

ه            ر، أي إحداث و الدّعم والتفاوض و المناورة، و الإآراه آحلّ أخير، و آذلك عن طريق حسن إدارة التغيي

د                      ى نتائجه و ضمان استمراريته، لتحقيق الأه اظ عل ه و الحف اة   بإتّباع مراحل منظّمة، و متابعت اف المبتغ

  .منه
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 2الفصل 
  مداخل إحداث التغيير

  

  

  

ام   ة تم وم تجعل الظروف المحيطة بالمؤسسة مختلف الم الي ي ع رات الحاصلة ف إن مجمل المتغيّ

اهيم و              ه إدارة المؤسسة من مف ا اعتادت ا يجعل م سبقا، ممّ الاختلاف عن تلك التي سادت لفترات طويلة م

ام إدارة               أساليب و نظم و ممارسات، غير متناسبة و لا متوافق          مّ لا يكون أم ة مع هذه المستجدّات، و من ث

المؤسسة إلاّ سبيل واحد هو التغيير و التطوير الكليّين و التجديد الشامل لكل عناصر و مقوّمات المؤسسة      

  .و التحديث الجذري لتوجّهاتها و أدواتها

  

ي الهي رميم ف ي أو الت ط الإصلاح الجزئ يس فق ن المؤسسات ل وب الآن م نّظم، إن المطل ل و ال اآ

ل من                             شديدة، ب سة ال دة و المناف ات الجدي ة الأعاصير النّاشئة من التقنيّ فذلك أمر لم يعد يجدي في مواجه

ا يصبح                              ة، و من هن ى القمّ ة من الجذور إل ي للمؤسسة بداي د الكلّ الضروري أن يتمّ إعادة البناء و التجدي

سفة و توجّهات             منطق تغيير و تطوير الأداء الكلّي للمؤسسة يعتمد على         ى فل وم عل  منهج تحديثي شامل يق

ز       مّ الترآي ذا ت مغايرة تماما، و يستهدف نتائج و إنجازات تفوق آثيرا ما آانت تقتنع به الإدارة سابقا، و له

ادة       شاملة، إع ودة ال ا إدارة الج ن أبرزه ان م شامل، آ ر ال داث التغيي ى إح ل عل دة تعم داخل عدي ى م عل

زو  ة و الإي رف          ،حي9000الهندس ن ط ا م يوعا و تطبيق اليب ش ر الأس ن أآث داخل م ذه الم ر ه ث تعتب

ذه                    ذا الفصل دراسة ه اول في ه داثتها؛ و سوف نتن المؤسسات في معظم أنحاء العالم نظرا لأهميّتها و ح

المداخل، حيث نتناول في المبحث الأول إدارة الجودة الشاملة و في المبحث الثاني إعادة الهندسة، أمّا في                  

  .9000 الثالث فسنتطرّق إلى الإيزو المبحث

     

  إدارة الجودة الشاملة. 1.2
ى          تحوذت عل ي اس دة الت سفية الرّائ ة و الفل اهيم الفكري ر المف ن أآث شاملة م ودة ال دّ إدارة الج تع

سين الأداء            وير و تح اص بتط شكل خ ون ب ذين يهتمّ ين ال احثين و الإداري ل الب ن قب ع م ام الواس الاهتم

ي المؤ اجي ف ي أواخر الإنت يما ف ذا المضمار لاس ي ه ما ف ة دورا حاس د لعبت الإدارة الياباني سسات، و ق



 56

ة               ديم سلع ذات جودة عالي ى تق الثمانينات و أوائل التسعينات من القرن الماضي، من خلال استحواذها عل

ى إدارة  يمكن لها أن تتحقّق مع التكاليف المنخفضة، و هذا ما أفرز النّجاح المحقّق من جرّاء اعتماده              ا عل

  .الجودة الشاملة التي تعمّق استخدامها بشكل واسع النّطاق في شتّى الميادين الإنتاجية و الخدمية

  

ي  ر، حيث نتعرّف ف دخل أساسي للتغيي شاملة آم ذا المبحث إدارة الجودة ال ي ه اول ف سوف نتن

  .احلها و نتائجهاالبداية على ماهيتها، ثم نتطرّق إلى أهمّ نماذجها، لننتقل بعد ذلك إلى مر

  

  ماهية إدارة الجودة الشاملة. 1.1.2
ة                        دّة مراحل متتابع ان نتيجة لع إن ما آلت إليه إدارة الجودة الشاملة لم يكن وليد الصّدفة، و إنّما آ

ى                          امن عشر في مجال الجودة عل رن الث تطوّر من خلالها هذا المفهوم، فبعد أن آان التّرآيز في بداية الق

م في الرّقابة، ثم تحوّل     1931لنهائية، انتقل الأمر إلى استخدام الأساليب الإحصائية سنة       فحص المنتجات ا  

م إلى تأآيد الجودة عن طريق الرّقابة الشاملة على آافة العمليات، بعد ذلك جاءت مرحلة               1956الحال في 

ين         ا ب زت بالاهت      1980 م و    1970الإدارة الإستراتيجية للجودة في الفترة م الجودة من      م و التي تميّ ام ب م

ا      سي و إدخاله سلاح تناف تخدامها آ ل و اس ر العمي ة نظ ن وجه ودة م ف الج ا و تعري طرف الإدارة العلي

شاملة سنة                  وم إدارة الجودة ال ذي    1988آجزء من عملية التخطيط الإستراتيجي، ليظهر أخيرا مفه م و ال

ودة بإضافة جو   تراتيجية للج وم الإدارة الإس وير لمفه ن تط ارة ع و عب ل  ه مولية مث ا و ش ر عمق ب أآث ان

وم                            ذا المفه ريكيين في توسيع ه ان الفضل للأم اليب تحسين الجودة، و آ ل أس التعامل مع العملاء و تفعي

  .معتمدين في ذلك على أفكار اليابانيين

  .سوف نقوم في هذا المطلب بالتطرّق إلى تعريف إدارة الجودة الشاملة و ذآر مختلف مبادئها

  

  إدارة الجودة الشاملة تعريف . 1.1.1.2
ه                    ا، و لكن شاملة و توصيف مبادئه على الرّغم من وجود محاولات عديدة لتعريف إدارة الجودة ال

ة النّظر                 ا لزاوي ار وفق شأنه الأفك اين ب ا تتب لا يوجد تعريف عالمي مقبول و موحّد لها حتّى الآن، فمفهومه

راز         اول إب ا يتن ات        إليه، و لذلك تعدّدت التعاريف،آلّ منه ا، و بصرف النّظر عن الاختلاف ة له سمة معيّن

ا                           ى الفكر الإداري لم سها عل ات ظهرت و فرضت نف اك بعض التعريف ك المحاولات هن التي أظهرتها تل

  .تتصف به من شمول نسبي في تناولها، و سوف نقوم بذآر أهمّها

ا       ثورة ثقافية في الطّري   : "إدارة الجودة الشاملة بأنها   " آرثر"عرّف الباحث    قة التي تعمل و تفكّر به

ستمرّ من          ر م الإدارة، و التي تؤآّد على الاتّصالات في الاتّجاهين و أهميّة المقاييس الإحصائية، إنّها تغيي
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إدارة تنظر إلى النتائج إلى إدارة تتفهّم و تدير العمليّات بشكل يحقّق النتائج، إنّها نتيجة ممارسة الإدارة و                   

  .24ص] 33"[دعو إلى التحسين المستمرّ و التي بدورها تقود إلى تخفيض التكلفةالطّرق التحليلية التي ت

ا " جوران"وعرّفها   د من                     : "بأنه رامج، إذ يمكن تطبيق العدي سلة من الب نظام إداري و ليست سل

د                   ي الفوائ الأدوات التي قامت الجودة الشاملة بتطويرها بصورة فعّالة على المؤسسة، في حين لا يمكن جن

ة شغيل  آامل ي أوضاع الت ر ف داث تغيي ذلك إح انهم، و آ املين و توجّه اع الع ي انطب ر ف داث تغيي  دون إح

زام              سام المؤسسة الالت ع أق ى جمي ه يجب عل ا فإن اليومية و أولوياته، و من أجل تحقيق النجاح في تطبيقه

  .74ص] 34" [الطّويل الأجل، إلى جانب توفير الولاء من قبل منسوبي المؤسسة

لاي"ا و عرّفه ا" جيمس ري ضمّن : "بأنّه ي تت ا المؤسسة، و الت دار به ي ت ة الت ي الطّريق وّل ف تح

لّ شيء المراحل                     ل آ ات و الوظائف و قب لّ العملي ستمرّة لك ى التّحسينات الم ات المؤسسة عل ترآيز طاق

  .15ص] 35" [المختلفة للعمل، إذ أن الجودة ليست أآثر من تحقيق حاجات العميل

لّ م ا آ الوزني"ن و عرّفه ن"و " آ سن"و " مكلاف ا" سمب ي : "بأنه شارآة ف ة للم ة النّظامي الطّريق

ة                   ل و تلبي ى إرضاء العمي ة عل ذه الطّريق ز ه ستمرّ للمؤسسة، و ترآّ ة التحسين الم ذ عملي التخطيط و تنفي

رة ا                   املين و دعم فك دى الع شارآة  توقّعاته، تحديد المشكلات و التعرّف عليها، زيادة الشعور بالانتماء ل لم

  .75ص] 34" [في اتّخاذ القرار

ا " آول "و عرّفها    ز                     : "بأنه دلا من الترآي ات ب ة الأولوي ل في قائم نظام إداري يضع رضا العمي

ة                     ل مقارن ى الأجل الطّوي ة عل ا ثابت تج أرباح ل ين على الأرباح قصيرة المدى، حيث أن تحقيق رضا العمي

  .75ص] 36"[بالأرباح المحدودة في الأجل القصير

ا   " هودجتز "البروفيسورو عرّفها    وارد           :"بطريقة بسيطة، بأنه ى الم نظام إداري شامل يرتكز عل

  .252ص] 37" [البشرية، و يهدف إلى تحقيق التطوير المستمرّ في خدمة العميل و ذلك بأقلّ تكلفة

املين مظهر تعاوني لأداء العمل، يعتمد على مواهب و قدرات الع : فعرّفها بأنها " جابلونسكي"أمّا  

في الميدان العملي و المجال الإداري، في سبيل توفير تحسين جودة مستمرّ و إعداد فرق عمل ذات آفاءة             

  .72ص] 34" [إنتاجية عالية

اك   ا إلاّ أن هن م تباينه ه رغ ي نلاحظ أن شاملة، و الت ودة ال اريف إدارة الج مّ تع ذه إذن أه آانت ه

ى          اتّفاق على جوهرها بين مختلف الباحثين، و هو        ر عل شكل آبي ز ب  أنها أسلوب لإحداث تغيير شامل يرآّ

ى                   العنصر البشري داخل المؤسسة و على منهج العمليات، من أجل التحسين المستمر لكلّ شيء،  سعيا إل

  .تحقيق رضا العملاء، و هذا ما يؤدّي بالتأآيد إلى زيادة الحصّة السوقية للمؤسسة و النموّ

  

  :الجودة الشاملة آمدخل شاملو يبيّن الشكل الموالي إدارة 
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  200ص] 38 [إدارة الجودة الشاملة آمدخل شامل: 01شكل رقم 

  

إذن يوضّح الشكل السّابق إدارة الجودة الشاملة آنظام يربط جميع الأنشطة و الإدارات على هيئة               

  . سلسلة متكاملة

  

  مبادئ إدارة الجودة الشاملة. 2.1.1.2
  :إن التعاريف السّابقة تتضمّن مبادئ أساسية تقوم عليها إدارة الجودة الشاملة، و هي

  

  التحسين المستمرّ. 1.2.1.1.2
تؤآّد فلسفة إدارة الجودة الشاملة على أهميّة التحسين المستمرّ للمؤسسات الرّاغبة في التطوير، و              

ر       و ثم ل ه ها أن العم ية أساس اس فرض ى أس دأ عل ذا المب ز ه شاطات   يرتك وات و الن ن الخط سلة م  سل

ا تحتاجه من                       المترابطة التي تؤدّي في النّهاية إلى محصّلة نهائية، و من الضّروري أن تلقى آل خطوة م

ة ز الثّق ذلك لتعزي ة، و آ ك المحصّلة النّهائي ر تل الات تغيّ ى يمكن تقليص احتم ستمرّ حت ام م دّ . اهتم و يع

ساعد في                 التحسين المستمرّ عنصرا هامّا لتخفيض     ا ي ة، ممّ ات الإنتاجي  الانحرافات التي تحدث في العملي

  .الحفاظ على جودة الأداء و زيادة الإنتاجية

  

 إدارة الجودة الشاملة       

إدارة 
 الأفراد

إدارة 
الإدارة  الإنتاج

 المالية
إدارة 
 الصّيانة

إدارة 
 المشتريات

 التسويق
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تهر   د اش اي "وق اآاي إيم ة     " ماس ة باللّغ ستمرّ و المعروف سين الم رة التح وير فك ان بتط ي الياب ف

رة و من                    "آايزن"اليابانية   ذه الفك ق ه اذج لتطبي دّة نم مّ استخدام ع رة الجودة   "أشهرها   ، حيث ت التي  " دائ

ضا      " شوهارت"أسّسها   سمّى أي نج   "و ت ة ديم شطة التحسين               "عجل وم الأساسي لأن ر عن المفه ، و هي تعبّ

  .المستمرّ

  

  
  
  
 

  

 28ص] 39) [دائرة التحسين المستمرّ(دائرة شوهارت : 02شكل رقم 

  

                                                         312ص] 40: [فيما يلي" شوهارت" و يمكن شرح حلقة

  .القيام بجمع المعلومات و تحديد المشاآل ووضع خطة التحسين، مع تحديد الأهداف و الإمكانيات: خطّط

ذ ذ و         : نفّ اليب التنفي ار أس ع اختي ة، م ذه المرحل لال ه ت خ ي أدخل رات الت ق التغيي ة و توثي ذ الخطّ تنفي

  .التدريب

ائج مع أهداف التحسين                   تقييم البيانات التي  : دقّق ة النت  جمعت خلال التنفيذ، مع القيام بمقارنة مدى مطابق

  .المحدّدة في مرحلة التخطيط

ا هو                               : اعمل ة وجود اختلاف عمّ ا في حال ا، أمّ ين به ة المعنيّ دة مع إعلام آاف توثيق النتائج إذا آانت جيّ

  .يد للاستمرار في التحسينمخطّط تعاد المراجعة لتصحيح الخطّة، ثمّ تكرّر الدّورة من جد

  

رات و                   ع التغيّ ى توقّ درتها عل تتميّز المؤسسات التي تعمل بمبدأ التحسين المستمرّ آمعيار دائم، بق

  .18ص] 41[التحدّيات المستقبلية، آما تتميّز بالقدرة على التنبّؤ بالتغيير المستمرّ في حاجات العملاء 

  

  المشارآة الكاملة. 2.2.1.1.2
ة، و                    من متطلّبات  ستويات الإداري ين مختلف الم ة ب شارآة الكامل شاملة الم  تطبيق إدارة الجودة ال

ات الجودة،                            رق العمل و حلق اعي و ف ة من خلال العمل الجم رات و التحسينات اللاّزم هذا لتحديد التغيي

ال للتّ    لا مج ع، ف سؤولية الجمي ز م ودة و التميّ ق الج ى أن تحقي وم عل ة تق شارآة الكامل ث أن الم افس حي ن

 خطّط        إعمل
Plan       Act 

  نفّذ           دقّق 
Do     Check  



 60

لّ             املين، و ح ة تتوافق مع المصلحة الخاصة للع ى أن المصلحة العام املين، بالإضافة إل ين الع سّلبي ب ال

  .المشاآل لا يكون إلاّ من خلال التشاور و المشارآة

ائج                        تمّ إحراز أفضل النت راد، بحيث ي شجيع الأف إن الهدف الأساسي للمشارآة الكاملة يكمن في ت

اعي      ذي                          من خلال العمل الجم دريب ال ى تكمن في الت إن الخطوة الأول ذا الهدف ف ، و من أجل تحقيق ه

دعو           ا ي ة، آم شات المفتوح وار و المناق ي الح ة ف ارات الفردي صال و المه ارات الاتّ ول مه ور ح يتمح

راد فرصة الاشتراك الفاعل في تحسين                            يح للأف ا يت ة، ممّ شاطات الجماعي شارآة في الن ى الم التدريب إل

  .98-97ص] 34[لعمليات بصورة مستمرّة المنتجات و ا

ي        شاملة ف ودة ال ة الج م ثقاف ل دع ن أج ادة م ل القي ن قب ساندة م ى الم دأ يجب أن يلق ذا المب إن ه

دى، و أن      ى ح لّ عل راد آ ات الأف وع فعالي ن مجم ضل م وع أف ة المجم رة فاعلي يخ فك سة، و ترس المؤس

را           اح و الاحت أنها أن        التعاون و روح الفريق القائمة على الانفت اء في المجموعة من ش ادل و الانتم م المتب

  .69ص] 42[توفّر المناخ الذي تنادي به إدارة الجودة الشاملة 

  

  تحقيق رضا العميل. 3.2.1.1.2
ر              دّ آبي ى ح يقوم نظام الجودة الشاملة على أساس أن استمرار و نجاح نشاطات المؤسسة يعتمد إل

ة              على توفير احتياجات و متطلّبات العملاء      زة الأساسية و القاعدة المتين دّ الرّآي ، حيث أن رضا العميل يع

رة                                 وم و دائ ع مفه ذا النّظام وسّ إن ه ذلك ف ستقبل، و ل ا طموح المؤسسة في الم ق منه التي يجب أن ينطل

ن عناصر     ا م ا و حيوي صرا مهمّ دّهم عن سة و يع ل المؤس املين داخ وظّفين الع ضا الم شمل أي لاء لت العم

  .، هذا بالإضافة إلى الملاّك و المورّدين91ص] 34[مجموعة العملاء 

دّاخلي                         ل ال دأ رضا آل من العمي ى العملاء من مب ز عل رة الترآي املين (تنطلق فك ل   ) الع و العمي

رد آخر         ل لف ذلك عمي ة و آ أي و . الخارجي، و أن آل فرد في المؤسسة هو في حدّ ذاته من مقدّمي الخدم

ة          ى العلاق اد عل ل "بمعنى آخر الاعتم ورّد -عمي ل           "م ذا أن آل إدارة من إدارات المؤسسة تمثّ ي ه ، و يعن

سّوق                       ل الخارجي بال ستهدف العمي ا ت ا، و آم عميلا أو مورّدا للإدارة أو الإدارات التي يتكامل عملها معه

دمّ             أن تق ة، ب دّاخلي، أي الإدارة أو الإدارات الأخرى الزّميل ا ال لّ إدارة إرضاء عميله يجب أن تستهدف آ

  .572-571ص] 43[ مدخلات بالجودة المناسبة لها

  

  الترآيز على العمليّات و النتائج. 4.2.1.1.2
  .تعرّف العمليّة على أنها مجموعة من الأنشطة ذات العلاقة بتحويل المدخلات إلى مخرجات

إن                      ا ف ه حسب مفهومه ا، حيث أنّ ائج مع ات و النت ى العمليّ التّرآيز عل تقوم إدارة الجودة الشاملة ب

ول                        اد حل ك يجب إيج ى ذل النتائج المعيبة تستخدم آرمز أو مؤشّر لعدم جودة العمليّات في حدّ ذاتها، و عل
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ات نصيب                    مستمرّة للمشاآل التي تعترض سبيل تحسين المنتجات و الخدمات، و منه لابدّ أن يكون للعمليّ

  .554ص] 44[قّقة آبير من التّرآيز و الاهتمام و لا يكون التّرآيز فقط على النتائج المح

  

  الوقاية بدل التفتيش. 5.2.1.1.2
شيّة،            تنطلق فلسفة الجودة الشاملة من أن مبدأ الجودة عبارة عن ثمرة العمليّة الوقائيّة و ليس التفتي

ة                   ممّا يؤدّي إلى تقليص التكاليف و زيادة الإنتاجية، لأن هذا النّظام يحاول إدخال عنصر الوقاية في العمليّ

ة   تهم الإنتاجي اء ممارس املين أثن دى الع ة ل رة الوقاي ى تطوير فك ه يحثّ عل ا أنّ ات، آم ة الانحراف و مراقب

  .لأعمالهم اليوميّة

ل     اء قب ن الأخط ة م ن الوقاي ن م ات يمكّ ى العمليّ ز عل دأ الترآي ق مب ى أن تطبي ارة إل در الإش تج

اس        ة لقي ايير مقبول ] 44[جودة المنتجات و الخدمات    وقوعها، و أن العمل بهذا المبدأ يتطلّب استخدام مع

  .554ص

  

  اتّخاذ القرارات بناءا على الحقائق. 6.2.1.1.2
وم العلمي                          ي المفه ائق و تبنّ ى الحق تنادا عل رارات اس اذ الق ى اتّخ شاملة عل يعتمد مفهوم الجودة ال

ت  ك من خلال ال املين و ذل ع الع ذ جمي ي التنفي شترك ف رق التحسين، و ي لّ المشكلات من خلال ف فهّم لح

ى                           دوره عل د ب ذا يعتم رارات، و ه ى أساسها الق الكامل للعمل و مشكلاته و آافة المعلومات التي تتّخذ عل

  . 375ص] 45[نظام آفء للمعلومات 

تمتاز المؤسسة التي تطبّق إدارة الجودة الشاملة بأن قراراتها مبنيّة على حقائق و بيانات صحيحة               

ة أو افترا  ات فردي يس مجرّّد تكهّن ى آراء شخصية، و من أجل الحصول  و ل ة عل ضات أو توقّعات مبنيّ

ستخدم                      شاملة ت إن الجودة ال ة ف على نتائج دقيقة و آذلك التعرّف على درجة الانحراف في العمليّة الإنتاجي

ا   ذا الغرض منه دّدة له سيابية،   : أدوات إحصائية متع اريتو، الخرائط الان ة، خريطة ب درّجات التّكراري الم

  .كاوا، خرائط الانتشار، دائرة شوهارت و غيرهاخرائط إيشي

  

  التغذية العكسيّة. 7.2.1.1.2
ذا المجال تلعب                          ة، و في ه ائج المطلوب ق النت سّابقة أن تحقّ ادئ ال إن هذا المبدأ الأخير يسمح للمب

سيّة الأ                 ة العك ى التغذي ة و  الاتّصالات الدّور الرّئيسي لأيّ منتج، و من ثمّ فإن النجاح في الحصول عل مين

ادة فرص النجاح و                   د و زي التي تتحقّق في الوقت الملائم، تعتبر من العوامل الأساسية التي تسهم في تمهي

ا                 . 555ص] 44[الإبداع   ا المؤسسة من عملائه مع العلم أن التغذية العكسيّة هي معلومات تحصل عليه
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ا            تتعلّق بمستوى رضاهم عن المنتج أو الخدمة المقدّمة لهم، و بالتالي             يلة آاشفة يمكن من خلاله فهي وس

  .تقييم المؤسسة لوضعها لدى عملائها، آما تستخدم نتائجها في إدخال التحسينات المستمرّة على المنتجات

  

ة               شمل آاف دخل ي ذا الم إن ه ه ف شاملة، و من ا إدارة الجودة ال ادئ التي ترتكز عليه آانت هذه المب

ل من خلال التحسين                العناصر و العمليات على آافة الأصعدة و الم        ك بهدف إرضاء العمي ستويات، و ذل

شاملة هو تأسيس                      إن جوهر الجودة ال المستمرّ للمنتجات و الخدمات بمشارآة جميع العاملين، و بالتالي ف

فكرة التحسين المستمر لإرضاء العملاء، إشراك جميع العناصر في المؤسسة و جعل المورد البشري هو           

  .القاعدة الأساسية

  

  نماذج إدارة الجودة الشاملة. 2.1.2
هناك العديد من النماذج الرّائدة و المعروفة في مجال إدارة الجودة الشامة، قام بوضعها عدد من                  

ة تطوّر                         ع عجل ر في دف ر الكبي ا الأث ان له دة آ المفكّرين و الروّاد، حيث تعتبر نماذجهم هذه إسهامات رائ

اذج           هذا المفهوم إلى الأمام، و لكن تحقيق التمي         ستمرّا في النم را و تحسينا م ستوجب تغيي ز و التطوير ي ي

شمولية من خلال توظيف                        اذج تتّصف بال ى نم المختلفة لإدارة الجودة الشاملة، و هذا بغرض التوصّل إل

دّمت في إطار                            اذج التي ق ى أحدث النم ذا المطلب إل عناصر و مبادئ هذا النظام، و سوف نتطرّق في ه

  : و التي من أهمّهاإدارة الجودة الشاملة،

  

  نموذج مالكوم بالدريج. 1.2.1.2
دريج" الكوم بال مّ  " م مه، ت ائزة باس ذي خصّصت ج ة ال شاملة الأمريكي ودة ال د روّاد إدارة الج أح

نة    انوني س شكل ق ا ب ايير      1987إقراره ق مع ي تطبي نجح ف ي ت ة الت شرآات الأمريكي نح لل ث تم م، حي

ا في     نموذجه، آما أن العديد من الشرآات الب       ريطانية استخدمت هذه المعايير آإطار لقياس و تقييم جهوده

  .مجال تطبيق و تحقيق أهداف إدارة الجودة الشاملة

  

وّرات      ع تط ف م ة التكيّ دة إمكاني صورة جيّ ة، و يعكس ب سرعة مقبول وّر ب وذج يتط ذا النم إن ه

ة مبنيّ            ر و تطوّر من ثقاف ه تغيّ ا، حيث أنّ ة المحيطة به ى الأداء سنة   المؤسسة و البيئ ى  1995ة عل م، إل

ي      سة ف سام المؤس ل أق ة لك ائج المحقّق ها النت ة أساس ف   1998ثقاف ضع لمختل دّ الآن يخ زال لح م، و لا ي

  .254ص] 37[التغييرات حتى و لو آانت بسيطة من أجل التأقلم مع لغة العصر 

  

  ذا النموذج من خلال الشكل التاليو يمكن توضيح ه
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  نظام متكامل       

  

   

  

  

  

  

  

  254ص] 37 [نموذج بالدريج في إدارة الجودة الشاملة: 3شكل رقم 

  

ات           دافها و متطلّب شاملة و أه وم إدارة الجودة ال يشتمل نموذج بالدريج على إطار عام يوضّح مفه

سّابق                        شكل ال ذا النموذج حسب الترتيب الموضّح في ال ات ه ي شرح مختصر لمكوّن ا يل : تحقيقها، و فيم

  191-190ص] 46[

  القيادة الإدارية. 1.1.2.1.2
ى  ة إل دريج أهميّ د أعطى بال ق الجودة، و ق ى تحقي سعى إل ذي ي ام المتكامل ال شكّل محور النظ ت

ضرورة توفّر قناعة آافية لدى القيادة بجدوى و فائدة إدارة الجودة الشاملة، و أآّد على أهميّة توفّر درجة     

  .لاجتماعية لديها اتّجاه البيئة و المجتمععالية من الإحساس بالمسؤولية الأخلاقية و ا

   

  التخطيط الإستراتيجي للجودة. 2.1.2.1.2
ى ضرورة جعل                    د عل ة، و أآّ ة متكامل وضّح بالدريج أن التخطيط الإستراتيجي للجودة هو عمليّ

ى    شتمل عل ذي ي يط، و ال ذا التخط داف ه ق أه ى تحقي سعى إل ة و ت ودة مترابط ق الج وضع : خطط تحقي

ة         أهداف إست  رات جذري دة، إدخال تغيي ة جدي ة تنظيمي راتيجية طويلة الأجل ترآّز على العميل، وضع ثقاف

  .على الأداء التنظيمي

  

  

تخطيط ال
 الاستراتيجي

 إدارة الموارد
  البشرية

    إدارة
   العمليّات

نظام تحليل 
 للمعلومات

     القيادة

نتائج 
: النظام

تحقيق 
 أعلى

     جودة

 إشباع
حاجات 
  العملاء

  

 رضا      
   

      العملاء

    قياس و تقييم  
          الجودة
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  نظام تحليل للمعلومات. 3.1.2.1.2

ا يخدم تحقيق                      يشتمل هذا النظام على جمع المعلومات و تحليلها و توفيرها في الوقت المناسب بم

ذه الم    شمل ه شاملة، و ت ودة ال سين،        الج لاء، المناف ورّدين، العم ى الم ة عل يء و خاص ل ش ات آ علوم

  .، هذا بالإضافة إلى تحديث المعلومات باستمرار...السوق
  

  إدارة عملية الجودة. 4.1.2.1.2
صنيع                   تج و الت قصد بالدريج بها تصميم العمليات و إدارة جودتها، و تتضمّن عمليات تصميم المن

ي   ة و تقي وارد و رقاب ي          و إدارة الم اء ف دوث أخط ع ح وب من ى وج د عل ضمّن التّأآي ا تت ودة، آم م الج

ستمرّ لجودة                      ى التحسين الم العمليّات، و توفّر درجة عالية من المرونة و السّرعة في العمل، و التّأآيد عل

  .العمليّات، و التّأآيد على اختيار المورّد الجيّد

  

  إدارة و تنمية الموارد البشرية. 5.1.2.1.2
شرية، و هي    يشتمل هذا  وارد الب :  العنصر على جوانب متعدّدة تتعلّق بجودة تشغيل و استثمار الم

اجهم في تخطيط                          املين و إدم شارآة الع شترآة، م ود الم اون و الجه تبنّي أسلوب فرق العمل لتحقيق التع

دي               ودهم   الجودة الشاملة آضرورة، سياسة التحفيز الإنساني و رفع الرّوح المعنوية لدى العاملين و تق ر جه

اس             يم و قي ي سياسة لتقي املين و تبنّ المبذولة، تعليم و تدريب الموارد البشرية، العناية بصحّة و سلامة الع

  .أداء العاملين للوقوف على مستوى جودة هذا الأداء و تحسينه

  

  قياس و تقييم الجودة. 6.1.2.1.2
ع ا     ي جمي زة ف ودة المنج يم الج اس و تقي م لقي وفير نظ ى ت شتمل عل ستوى  ت ة م ات و مقارن لعملي

  .الجودة المنجز مع المستوى الذي حقّقه المنافسون

  

  رضا العميل. 7.1.2.1.2
ة، و تحقيق      مستوى رضا العميل هو انعكاس لمستوى الجودة المحقّق في المنتج أو الخدمة المقدّم

ه من خلال          : هذا الرّضا يتطلّب   ستمرّ مع اس    تحديد و دراسة حاجات العميل، التفاعل الم ه، قي صال ب الاتّ

  .ردود فعله و مقارنة درجة رضاه مع درجة رضا العملاء لدى المؤسسات المنافسة
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  نموذج التفوّق الأوروبي. 2.2.1.2
دريج                ائزة بال وضع هذا النموذج من قبل المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة، و ذلك على غرار ج

ى مجموعة            للجودة الشاملة، حيث خصّصت الجائزة الأوروبية للم       ط، و اشتملت عل ة فق ؤسسات الأوروبي

ذا         والي يوضّح ه شكل الم ا، و ال ة نظره من المعايير تشكّل مجتمعة نموذج إدارة الجودة الشاملة من وجه

  :النموذج

  
  
  
  
  
  

  
  تغذية عكسية مرتدّة

  
  

  206ص] 46 [نموذج الجائزة الأوروبية للجودة: 4شكل رقم 

  

شاملة في                  إن من يقرأ نموذج الجائزة الأورو      ا أن إدارة الجودة ال ة للجودة يخرج بنتيجة مفاده بي

دّدة، و                          ى مخرجات مح ة للوصول إل ة فعّال ادة إداريّ سيّرها قي نظرها نظام متكامل، يتكوّن من مدخلات ت

  208-207ص] 46: [فيما يلي شرح موجز لمضمون هذا النموذج

  

  القيادة . 1.2.2.1.2
ه لنظام         ر و الموجّ دير عناصر المدخلات، و هي                  هي الرّأس المفكّ شاملة، فهي التي ت  الجودة ال

الي يتوقّف نجاح                   ا، و بالت التي تحرّك العمليات و الأنشطة من أجل تحقيق المخرجات و التأآّد من جودته

  .النّظام على مدى فاعلية جميع المديرين في المؤسسة و في آافة المستويات الإدارية

  

  المدخلات. 2.2.2.1.2
  :العناصر التاليةتتكوّن من 

 القـيـادة

 مدخلات
 الإستراتيجية و -

  .السياسة
 إدارة الموارد -

  .البشرية
 . إدارة الموارد المالية-

 مخرجات
  . فهم العميل-
  . رضا العميل-
  . نتائج العمل-
 التأثير بالبيئة و -

  .المجتمع

 عمليات
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ستقبلي   - صوّر الم ام و الت نّهج الع ن ال تراتيجية ع ر الإس ث تعبّ سياسة، حي تراتيجية و ال  الإس

ذي                   المطلوب تحقيقه من خلال تطبيق إدارة الجودة الشاملة، أمّا السياسة فتعبّر عن الإطار العام ال

سعى                  ارة عن ضوابط ت ى تحقيق جودة         يحكم سير و تنفيذ العمليات، و بالتالي فهي عب ا إل  جميعه

  .عالية و تحسينها باستمرار  

شري        -   صر الب تخدام العن اءة اس دى آف ن م ار ع ذا المعي ر ه ث يعبّ شرية، حي وارد الب  إدارة الم

  .داخل المؤسسة و تشغيله  

ة        -   تثمارها لكاف ي اس سة ف اءة المؤس دى آف ن م صر ع ذا العن ر ه ة، و يعبّ وارد المالي  إدارة الم

  .لية المستخدمة آالآلات و غيرهاالما الموارد   
  

  العمليات. 3.2.2.1.2
ذا                        و تمثّل آافة الأنشطة التي يؤدّيها العنصر البشري في المؤسسة من أجل تحقيق الجودة، و ه

  .العنصر يستخدم مجموعة من الأدوات و الوسائل المساعدة له في تحقيق المطلوب

  

  المخرجات. 4.2.2.1.2
  :ليات، و التي مطلوب منها تحقيق ما يليتمثل المخرجات نتائج العم  

  . فهم العميل، أي مدى إدراك المؤسسة و فهمها لحاجات و مطالب العميل الخارجي-  

  . الرضا لدى العملاء، و يعبّر هذا عن شعور العملاء و اتّجاهاتهم نحو المؤسسة-  

سّ  -   ودة ال ستوى ج لال م ن خ اءة الأداء م دى آف ن م ر ع ل، و تعبّ ائج العم ة  نت لعة أو الخدم

  .للعميل المقدّمة   

ع           -   ات المجتم روف و احتياج سة لظ م المؤس دى تفهّ ن م ر ع ة، و يعبّ المجتمع و البيئ أثّر ب  الت

  .المحيط  

الجديد الذي جاء به هذا النموذج هو أنه من بين النتائج المتوقّعة نجد أثر المؤسسة على المجتمع،                 

رات       حيث ظهرت ضرورة العناية بالبيئة و المجت      ا للتغيّ يلة لاستمرار المؤسسات و مواآبته لّ آوس مع آك

  .التي تحدث في بيئتها

  

  IBM نموذج مؤسسة. 3.2.1.2

ام              ه ع دئ بتطبيق ذي ب ر عن              1983يسعى هذا النموذج ال سية تعبّ ع أهداف رئي ى تحقيق أرب م إل

  :اف في الشكل المواليإستراتيجية إدارة الجودة الشاملة المطبّقة في هذه المؤسسة، و نبيّن هذه الأهد
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  209ص] 46 [ في إدارة الجودة الشاملةIBMنموذج شرآة : 5شكل رقم 

  

-210ص] 46: [و يتكوّن نموذج المؤسسة في ضوء إستراتيجيته المبنيّة آنفا من العناصر التالية           

211.  

  

  تحقيق مستوى عالي من الجودة. 1.3.2.1.2
لإدار        سخير                      تتمثّل الغاية الأساسية ل ذا يجب ت ا في تحقيق مستوى عالي من الجودة، و له ة العلي

رق                      شكيل ف ى ت آافة الجهود فيها من أجل هذه الغاية، و آمساهمة فعالة لإنجاز ذلك اعتمد هذا النموذج عل

دم  ادرة تخ ة مب ام أيّ اب أم رق شجّعت المؤسسة و فتحت الب ذه الف ى جانب ه عمل لتحسين الجودة، و إل

  .ةتحقيق هذه الغاي

  

  الجودة عملية متكاملة. 2.3.2.1.2
ة             IBMينظر نموذج الجودة الشاملة في مؤسسة            ة متكامل ا عملي ى أنه ى الجودة و تحسينها عل  إل

  :ذات أربع أرآان هي

ل من خلال دراسة مطالب    -   راغ، ب ان من ف ي أن الجودة و تحسينها لا يأتي ذا يعن ل، و ه  العمي

  .العملاء و رغباتهم  

تقدير و احترام 
 العنصرالبشري

 في التميّز
الأداء في 
آافةالأنشطة

خدمةالعميل 
و تحقيق 
 الرضا لديه

تحقيق 
مستوى جودة 
لم يصل إليه 

أ

الإستراتيجية
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ى                      المورّد، ح  -   ة عل ا قائم ة المؤسسة مع مورّديه يث يؤآّد النموذج على ضرورة أن تكون علاق

  .الثقة و المساندة  

ية            -   مّ وضع سياس ي المؤسسة ت ة ف ى الجودة المطلوب بيل الوصول إل ه في س ات، حيث أن  العمليّ

د ل                   ا مع   عامّة، يتمّ بمقتضاها دراسة جميع العمليّات التي تتمّ فيها و إعادة تصميمها من جدي تكييفه

  . متطلّبات الجودة الشاملة  

ذا    -   ي ه ة ف شري ضرورة ملحّ صر الب ام بالعن دير و الاهتم رام و التق ث أن الاحت املون، حي  الع

ديها               شرية ل وارد ب ان دون وجود م ى الآخرين لا يتحقق ز عل النموذج، فالجودة و تحسينها و التميّ

ة، و           انتماء و ولاء للمؤسسة، لهذا الغرض سعت إلى تبنّ           ذه الغاي ي سياسة تحفيز مصمّمة لأجل ه

وارد             ة لإدارة الم ود إدارة فعّال لال وج ن خ ؤونهم م ة ش املين و رعاي أمور الع ام ب ي الاهتم ه

  .البشرية، يكون مديرها المستشار الأوّل لمدير عام المؤسسة  

    

  التعليم و التدريب. 3.3.2.1.2
ه من        يولّي هذا النموذج اهتماما خاصّا لمسألة الت       عليم و التدريب و يعتبرها مطلبا أساسيا، ذلك لأن

ى                        شاملة و المحافظة عل خلالها تؤهّل و تنمّى قدرات العاملين لديها، و تمكّنهم من تطبيق إدارة الجودة ال

  .مستوى عالي من الجودة لمنتجاتها

  

  الاتّصالات. 4.3.2.1.2
وذج     ق نم اح تطبي ي نج ا ف صالات دورا داعم ام  IBMتلعب الاتّ شاملة، فنظ ودة ال ي إدارة الج ف

ال للمعلومات و                        ادل فعّ ة الاتجاهات في سبيل تب ه و في آاف ع قنوات تح جمي ى ف ائم عل ديها ق الاتّصالات ل

  .تحقيق التّعاون و التنسيق

   

    التعاون الجماعي و عمل الفريق. 5.3.2.1.2
اعي و روح ا               ستدعي       يقوم أسلوب العمل في هذا النموذج على أساس العمل الجم ذا ي ق، و ه لفري

ذه     ري، و ه ا الفق شارآة عموده ر الم ي تعتب ة الإدارة الت دأ دّيمقراطي ى الإدارة مب ضرورة أن تتبنّ بال

  .المشارآة شاملة لجميع المستويات الإدارية في المؤسسة
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  النية الصّادقة. 6.3.2.1.2
زم و الإصرا           IBMيؤآّد نموذج    صادقة و الع ة ال وفّر النيّ ى ضرورة ت املين     عل ع الع دى جمي ر ل

  . بوجه عام و الإدارة العليا بشكل خاصّ، لجعل الجودة العالية غايتهم في عملهم

  

و قد حقّق تطبيق هذا النموذج في مجال إدارة الجودة الشاملة نتائج قيّمة جدّا، حيث زادت إنتاجية                 

دار  شرآة بمق ذه ال ث ب % 30ه ا، حي صفر تقريب ى ال ا إل وب منتجاته ب ، و وصلت عي اج المعي غ الإنت ل

اع               3,4حوالي   ا و تحقيق انطب ى تضاعف إيراداته  خطأ في المليون و هذا يعتبر حدّ الكمال، بالإضافة إل

  .212ص] 46[إيجابي لدى العاملين 

  

م        دّد، يرس ار مح ك أو إط من فل دور ض شاملة ت ودة ال ارة لإدارة الج ثلاث المخت اذج ال إن النم

لتي يقوم عليها تطبيق هذا المدخل ، و نلاحظ وجود تكرار للعديد من      للمؤسسات المرتكزات أو المحاور ا    

ا            اذج، من بينه ذه النم وضع  : المضامين، أي و بمعنى آخر يتّضح لنا وجود قواسم عامة و مشترآة بين ه

الة                  سهم في تحقيق رس دة ت شاملة، وضع إستراتيجية جدي فلسفة إدارية جديدة تخدم تطبيق إدارة الجودة ال

شاملة و خاصة            المؤسسة،   إرضاء العميل هو الغاية الأساسية، التغيير الجذري لكلّ شيء يحقق الجودة ال

ذي يجب أن                          شاملة ال م جانب من جوانب إدارة الجودة ال العمليات، العنصر البشري في المؤسسة هو أه

لّ شيء في                ستمرّ لك ل، التحسين الم  المؤسسة،  يأخذ الرّعاية الأولى، أسلوب العمل الجماعي و فرق العم

ع    ي جمي ة ف ادة الإداري ة دور القي د، أهمي ه عائ تثمار ل و اس روري و ه ب ض دريب مطل يم و الت التعل

سية                ة عك ال، وجود تغذي صال  الفعّ وفير عوامل الاتّ ى العنصر            ...المستويات، ت ز عل إن الترآي ه ف ، و من

ا        البشري في المؤسسة و رعايته و اعتباره العنصر الأهمّ هو متضمّن متواجد              اذج، م ذه النم عبر جميع ه

  .يدلّ على أهميّة هذا العنصر ضمن فلسفة إدارة الجودة الشاملة

  

  مراحل إدارة الجودة الشاملة و نتائجها. 3.1.2
سيطرة إدارة المؤسسة،               إن النجاح في إدارة الجودة الشاملة يتوقّف على عوامل، بعضها يخضع ل

سّلوك و الأعراف و              خصائص   (أمّا البعض الآخر فيقع خارج سيطرتها          يم ال المؤسسة و حضارتها أو ق

ة  ة التّحتي شروعات البني لاء، م ات، العم لّ    ...)الاتجاه ه آ ى أن ارة إل در الإش ذا الخصوص تج ي ه ، و ف

أن                   ول ب ا جاء الق مؤسسة عليها أن تقوم بتصميم نظام الجودة الشاملة الخاصّ بها طبقا لظروفها، و من هن

  . 119ص] 47[ بالتفرّد، فما يصلح لمؤسسة قد لا يتلاءم مع أخرى إدارة الجودة الشاملة تتّصف
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ذه      ق ه رّ تطبي دّ أن يم شاملة، فلاب ودة ال ق إدارة الج صمّم لتطبي ام الم وذج أو النظ ان النم ا آ مهم

الأخيرة بمراحل أساسية لضمان النجاح، و لذلك سوف نقوم في هذا المطلب بالتعرّف على مراحل تطبيق                

  .الشاملة و أهمّ النتائج التي تسفر عن تطبيقهاإدارة الجودة 

  

  مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 1.3.1.2
شاملة، و هي            " جابلونسكي"ذآر الباحث    اجح لإدارة الجودة ال اك خمس مراحل لإنجاز ن : أن هن

  86-85ص] 34[

  

  الإعداد: المرحلة الصّفرية. 1.1.3.1.2
صّفرية           يبدأ الانجاز الناجح لإدارة الجودة ا        ة ال ا المرحل ق عليه د أطل ة، و ق لشاملة من هذه المرحل

ة                        رفين في عمليّ اون مع محت ذيّين،  بالتّع لأنها تسبق عملية البناء التي يشارك فيها آبار الموظّفين و التنفي

ة          ر للخطّ دّعم المباش لال ال ن خ سة م الة المؤس يح رس وظّفين بتوض ار الم وم آب ا يق ن هن سيق، و م التن

ة أسلوب                    الإستراتي ذ خطّ ة لضرورية لتنفي الموارد اللاّزم الالتزام ب جية المشترآة، و تنتهي هذه المرحلة ب

  .الجودة الشاملة

  

  التخطيط: المرحلة الأولى. 2.1.3.1.2
ذين                        راد ال وم الأف ر داخل المؤسسة، حيث يق تبدأ هذه المرحلة بإرساء حجر الأساس لعملية التغيي

مال البيانات التي تمّ تطويرها خلال مرحلة الإعداد لتبدأ مرحلة التخطيط            يشكّلون المجلس المشترك باستع   

ز   ى حيّ ا إل الموارد و إظهاره زام ب ذ و الالت ة التّنفي شترك بوضع خطّ وم المجلس الم ك يق د ذل دّقيق، بع ال

  .الوجود، و تعتمد مرحلة التخطيط على نتائج المراحل التالية لتساعد على توجيه إنجازها و تطويره

  

  التقويم: المرحلة الثانية. 3.1.3.1.2
ذ،          تشتمل هذه المرحلة على تبادل المعلومات الضرورية لدعم مراحل الإعداد و التخطيط و التنفي

اجي   وّع الإنت ل التن ذلك مراح ويم و       . و آ داني و التق سح المي ال الم ى أعم ة عل ذه المرحل شتمل ه ا ت آم

ى           الاستبيانات و إجراء المقابلات الشخصيّة على        ستويات، بالإضافة إل مستوى المؤسسة و على جميع الم

التقويم الذّاتي الذي يوضّح انطباعات الفرد و المجموعة فيما يتعلّق بعناصر القوّة في المؤسسة و عوامل                   

  .ضعفها
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  التطبيق: المرحلة الثالثة. 4.1.3.1.2
لال المرا     ا خ مّ دفعه ي ت تثمارات الت ب الاس د أن أغل ة نج ذه المرحل د ه ت  عن د تمّ سّابقة ق ل ال ح

ديرين و      ة للم دريب فعّال ات ت ي عمليّ ادّة ف ادرات الج دأ المب ضا تب ة أي ذه المرح ي ه ا، و ف تفادة منه الاس

ويم و     ة بتق العاملين، و بدعم آامل من المجلس المشترك تقوم فرق محدّدة و متخصّصة في مجالات مختلف

  .تطوير العمليات و إحداث التغييرات اللازمة

   

  التنويع: المرحلة الرابعة. 1.25.1.3.
ة (إن تنفيذ المراحل الآنفة الذآر       وفّر للمؤسسة قاعدة    ) من المرحلة الصّفرية حتى المرحلة الثالث ي

ة ات جوهري سة    . بيان سام المؤس راك أق تمّ إش ديثا، ي سبة ح رة المكت ي ضوء الخب ة و ف ذه المرحل ي ه و ف

سا         ة و أق سام       الأخرى التي قد تشتمل على مؤسسات تابع ائعين أو أق ورّدين و الب ع و الم دة عن الموق م بعي

رى سة الأخ سة    . المؤس ل المؤس ن قب ة م ى الثق د الحصول عل التنويع بع ة ب داد التوصية اللاّزم تم إع و ي

  .الأصلية التي قامت بالتنفيذ

  

ى أن أحد أه                   ارة إل مّ آانت هذه إذن المراحل الأساسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، و تجدر الإش

ه في المؤسسة، و                             اد بضرورة إحداث التغيير و الاعتق ان ب نهج هو الإيم ذا الم أسباب النجاح في تطبيق ه

  .حتمية إشراك آافة العاملين في التطبيق

  

  نتائج إدارة الجودة الشاملة. 2.3.1.2
ا يتّ                 ع أو   إن أهمية إدارة الجودة الشاملة تتجسّد في آونها منهج شامل للتغيير أبعد من آونها نظام ب

ر              . أساليب مدوّنة بشكل إجراءات و قرارات      ى تغيي ثمّ أن الالتزام بها من قبل أيّة مؤسسة يعني قابليتها عل

ا                       العملاء فحسب، و إنّم تمّ ب د ته م تع سلوآيات أفرادها اتجاه مفهوم الجودة، و تطبيقها يعني أن المؤسسة ل

ودة ه    إن الج الي ف ل، و بالت لّ متكام شطتها آك ى أن ر إل ا أن  تنظ ع، آم ود الجمي اون و جه صّلة تع ي مح

الفخر، حيث                 ق و الإحساس ب ة روح الفري املين و تنمي أهميّتها تنعكس في تحسين الرّوح المعنويّة بين الع

اليب    ات و تطوير أس ة العملي اليب مراقب ى تحسين أس دتها عل نعكس فائ ا ت سة، مثلم معة المؤس سّن س تتح

  .121ص] 48[المراجعة 

  

ذه                     إذن تكمن أهمية   ا، و يمكن اعتباره تج عن تطبيقه رات التي تن  إدارة الجودة الشاملة في التغيي

  156ص] 49: [التغييرات على أنها نتائج للجودة الشاملة في المؤسسة، و التي تتمثّل أهمها في
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  . يتحوّل التوجّه نحو الإنتاج أو الخدمة النهائية إلى التوجّه نحو العميل-  

  .رارات قصيرة الأجل إلى قرارات طويلة الأجل تتحوّل القرارات من ق-  

  . يتحوّل العمل من فردي إلى الجماعي-  

  .إلى إدارة بالمشارآة) بيروقراطية( تتحوّل الإدارة من رقابية -  

  . يتحوّل إصدار القرارات و الأوامر إلى اتّخاذ القرارات بالشورى و الإجماع-  

  . بالعاملين يتحوّل عدم الثقة و الشكّ إلى زرع الثقة-  

ستويات           -   ن الم ز م وّل الترآي سطّح، أي يتح ى م درّج إل ن مت ي م ل التنظيم وّل الهيك  يتح

  .الإدارية إلى الترآيز على المؤسسة المسطّحة بأقل عدد من المستويات الإدارية  

  . يتحوّل التمسّك بالواقع خوفا من المخاطرة إلى الإبداع و الابتكار و التجديد-  

  .نيات و مهارات العاملين من محدّدة إلى عالية تتحوّل إمكا-  

  . يتحوّل نظام الحوافز من ثابت إلى متطوّر باستمرار-  

  . يتحوّل التحكّم و المراقبة بالترهيب إلى التقويم الإيجابي-  

ى              -   ة إل ن فردي سة، و م ي المؤس ن ف ع م مّ جمي املة تع ى ش ة إل ن جزئي سؤولية م وّل الم  تتح

  .جماعية  

وّل الا-   لاء          يتح ى العم تماع إل ى الاس ل إل ات العمي ات و احتياج ة متطلّب سبقا بمعرف راض م فت

  .احتياجاتهم لمعرفة   

  . يتحوّل حلّ المشاآل عن طريق المدراء إلى حلّها عن طريق فرق العمل-   

سهيل  -   دريب و ت ويض، الت ى التف ة إل ف و الرّقاب يط، التوظي ن التخط دراء م وّل دور الم  يتح

  .المهمّة  

ايير الأداء و   -   ديل مع ى تع ة إل ايير ثابت ى أساس مع اس عل ن القي ستوى الأداء م اس م وّل قي يتح

  .مراجعتها بقصد تحسين مستوى الأداء  

  

عند ملاحظة أهم نتائج تطبيق إدارة الجودة الشاملة، نستنتج أنها تشمل جميع مجالات المؤسسة و               

ي  شارك ف ى م وّل دوره إل شري، حيث يتح ا الجانب الب ة و منه ي المؤسسة، محاط بالثق تمّ ف ل شيء ي آ

  .الأمان، متحمّل للمسؤولية، مؤدّ لعمله في أحسن الظروف و يتمتّع بأعلى المهارات

  

إن إدارة الجودة الشاملة معنيّة بالتطوير و التحسين المستمرّ للأداء، و هدفها هو إرضاء العملاء،               

شاآل، حيث أن تحقيق التحسين و التطوير         و بذلك فإنها أآبر من أن تكون مجرّد أداة لتطوير            أو حل الم

المستمرّ يحتاج إلى منهج شامل للتغيير، و إلى إدارة تعتمد على الحقائق، و إيجاد البيئة التي توفّر للأفراد                  
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نهج و               را جذريا في الم ك تغيي ر ذل العمل بحماس و بطاقة و جهد و قدرة و التزام داخل المؤسسة، و يعتب

وع ل تحسين  الأسلوب و ال دة مث د عدي ق فوائ ى تحقي ؤدّي إل ي ت شاملة، الت ودة ال ك هي إدارة الج ي، و تل

راءات و           وير إج سين و تط ستوى الأداء، تح ع م شغيل، رف اليف الت يض تك دمات، تخف ات و الخ المنتج

  .أساليب العمل، زيادة ولاء العاملين للمؤسسة و زيادة قدرة المؤسسات على البقاء و الاستمرار

  

   عادة الهندسةإ. 2.2
د أن تمكّنت                   يعتبر مدخل إعادة الهندسة أو الهندرة أحدث تطوّر في الفكر الإداري المعاصر، فبع

ه     ذي أحدث ستمرّ ال سين الم ر و التح الم التغيي ي ع سبوقة ف ر م ائج غي ق نت ن تحقي دة م دّة مؤسسات رائ ع

ذا         اعتناق مدخل إدارة الجودة الشاملة، سارعت مؤسسات أخرى في مختلف أنح                 اق ه ى اعتن الم إل اء الع

  .الأسلوب الإداري الجديد و توظيفه لتطوير مختلف جوانب العمل فيها

ة                   ى ماهي ادة الهندسة، حيث نتطرّق في المطلب الأول إل سوف نتناول في هذا المبحث مدخل إع

ث       ب الثال ي المطل را ف ه، و أخي ات فعاليت ى مقوّم اني إل ب الث ي المطل رّض ف مّ نتع دخل، ث ذا الم ذآر ه ن

  .المراحل المتّبعة لتطبيقه و أهمّ النتائج المترتّبة عليه

  

  ماهية إعادة الهندسة.1.2.2
ة   شر مقال ة ن ع بداي ى نطاق واسع م ة عل ادة الهندس وم إع ر مفه ل"ظه اء العم ادة بن ر " إع للخبي

امر" ة"مايكل ه ي مجلّ شرت ف ي ن ال" ، و الت ارفرد للأعم ،       "Harvard Business Review" "ه

وان شهور بعن ه الم ذلك آتاب ة المؤسسة"و آ ادة هندس ام " إع ذي صدر ع ي 1993ال ارك ف ذي ش م، و ال

  .299ص] 50" [جيمس شامبي"تقديمه 

  

دخل إدارة                    ا مع م ا و مقارنته سوف نتناول في هذا المطلب آل من تعريف إعادة الهندسة، مبادئه

  .الجودة الشاملة

  

  تعريف إعادة الهندسة. 1.1.2.2
ر جذري بهدف التطوير               تعتبر إعا  د    305ص] 51[دة الهندسة طريقة جديدة للتفكير و تغيي ، و ق

ن  ل م ا آ امر"عرّفه ل ه امبي"و " مايك يمس ش ا" ج رميم  :" بأنه يس إصلاح أو ت صفر، و ل ن ال دء م الب

الوضع القائم أو إجراء تغييرات تجميلية، تترك البنى الأساسية آما آانت عليه لكي تعمل بصورة أفضل،                 
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ة                             بل   ة في آيفي دة مختلف ر بصورة جدي ة الراّسخة و التفكي ام عن إجراءات العمل القديم ي التّ ي التخلّ يعن

  .41ص] 52." [تصنيع المنتجات أو تقديم الخدمات لتحقيق رغبات العملاء

ا ادة الهندسة بأنه وم إع ي تعريف آخر لمفه ان ف شير الباحث ادة :"و ي ر الجذري و إع ادة التفكي إع

ل            التنظيم الجذر  ايير الأداء الحاسمة مث ي لعمليات المؤسسة، للوصول إلى تحسينات جوهرية فائقة في مع

  .39ص] 53."[التكلفة، الجودة، الخدمة و السّرعة

تغيير ثوري في طريقة تفكير التنظيم، و بالتالي في أداء الأشياء           :" آما تعرّف إعادة الهندسة بأنها    

ليات و هياآل تنظيمية، بالإضافة إلى نمط الإدارة و سلوآها و   و بصورة أآثر تحديدا فإنه يشمل تغيير عم       

ورّدين و          لاء و الم هم و العم حاب الأس ع أص ات م ى العلاق افة إل آت، بالإض ضات و المكاف م التعوي نظ

  .131ص] 54." [غيرهم

ر              :"و تعرّف أيضا بأنها    لا تخرج عن آونها دعوة لتبنّي الحديث، حيث الإبداع و الابتكار و التغيي

  .45ص] 4." [لجذري في الأسس و المبادئ و الطّرق و الأساليب، و هجرة القديم بالمرّةا

تبداله بتنظيم              :"بالإضافة إلى أنها تعرّف بأنها     دي للمؤسسة و اس التخلّص الكامل من التنظيم التقلي

  .111ص] 55." [جديد مبني بشكل أساسي حول العمليات

ة،   : ر في المؤسسة في جميع النواحي   إعادة البناء و التفكي   :"آما تعرّف بأنها   صناعية، التكنولوجي ال

  .1012ص] 37." [المالية، البشرية و الثقافية

  .266ص] 6: [و قد تعرّض لمفهوم إعادة الهندسة العديد من المفكّرين و الباحثين منهم

رات   إعادة تصميم العمليات بشكل جذري بهدف تحقي         :"الذي عرّفها بأنها  " رولاند راست " الباحث   - ق طف

  ."آبيرة في الأداء

ا     " غسان القضاه " الباحث   - ا بأنه ذي عرّفه ادة النظر               :"ال ق إع ة واحدة عن طري ر دفع إجراء تحسين آبي

  ."الجذرية في العمليات و الأنشطة التي تنفّذها المؤسسة، و ذلك ضمن فترة وجيزة

  

دخل ش                ر    الملاحظ من خلال هذه التعاريف هو أن مدخل إعادة الهندسة هو م امل لإحداث التغيي

و      ة ه ادة الهندس ي لإع ور الأساس ا أن المح ي الأداء، آم ة ف سينات جوهري ق تح ل تحقي ن أج ذري م الج

ى                             زة عل ات مرآّ ا مجموعة من العملي ى أنه ة المؤسسة عل ى رؤي دخل يعمل عل العمليات، أي أن هذا الم

ى تحقيق                 ؤدّي إل ات التي ت شكل أدقّ العملي إن            تحقيق رغبات العملاء، أو ب ه ف ل، و من ة مضافة للعمي  قيم

  .التخلّي عن القديم، الابتكار و إتّباع منهج العمليات: المفاتيح الأساسية لهذا المدخل هي

  

إن إعادة الهندسة مدخل يسعى إلى إحداث تغييرات جذرية في أساليب و طرق العمل بالمؤسسات         

سّرعة و الث  ذا العصر، عصر ال ات ه اع و متطلّب ع إيق ادة لتتناسب م دثت إع د أح ة، و لق ورة التكنولوجي
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ادة                    الهندسة ثورة حقيقية في عالم الإدارة الحديث لما تحمله من أفكار غير تقليدية و دعوة صريحة إلى إع

ن      د م ا العدي ي قامت عليه تراتيجيات الت راءات و الاس شطة و الإج ة الأن ي آاف ذري ف شكل ج ر و ب النظ

  ] .56[ العاملة في عالمنا اليوم المؤسسات

  

  مبادئ إعادة الهندسة. 2.1.2.2
ى                        ا عل ي الإدارة قراراته اهيم و القواعد و الفروض التي تبن ذ المف من أساسيات إعادة الهندسة نب

سية                           سمات رئي سم ب ا تتّ دة تناسب العصر، آم أساسها دون تمحيص، و البحث عن قواعد و فروض جدي

لفرعية، الطّموح و الثورة على القديم، آسر القواعد     التوجّه نحو دراسة العمليات و ليس الجزئيّات ا       : منها

  .107ص] 57[و تحطيم التقاليد الموروثة و الاستخدام الإبتكاري لتكنولوجيا المعلومات 

ق                  ا يحقّ يرآّز مدخل إعادة الهندسة على الوصول إلى تحسينات جوهرية في عمليات المؤسسة بم

ذا التعرّف         متطلّبات العملاء من ناحية الجودة، السّرعة، ا       ب تحقيق ه ع و الخدمات، و يتطلّ لتجديد، التنوي

ا و       ات و دمجه ع البيان ه و تجمي ت أدائ ه و توقي ان أدائ ل و مك أداء العم ة ب ا علاق ي له ادئ الت ى المب عل

  501-500ص] 58: [تحليلها، هذه المبادئ هي

  

  نظم حول المخرجات و ليس المهام. 1.2.1.2.2
ة واحدة،   حيث أن هناك آثير من المهام ا    لتي يؤدّيها مجموعة من الأفراد يجب أن تدمج في وظيف

مّ             دة التي ت ة الجدي وى الوظيف ق، و يجب أن تحت رد واحد أو فري و يمكن أن تؤدّى هذه الوظيفة بواسطة ف

  .تواجدها على آلّ الخطوط و التي تؤدّي إلى الحصول على المخرجات المحدّدة

ة و           إن التنظيم حول المخرجات يؤدّي إلى ت       حقيق سرعة أآبر في تنفيذ الأعمال و تحسين الإنتاجي

  .الاستجابة إلى طلبات المستهلكين

  

  جعل الذين يستخدمون المخرجات يؤدّون العملية. 2.2.1.2.2
م                    ات ه ات و الأقرب للعملي و هذا يتطلّب أن الأفراد الذين يقومون بالعمل و المتخصّصين بالعملي

هذا ينتج عنه تحويل العمليات عن الحدود التقليديّة المتواجدة في التنظيم،           المسؤولون عن أداء العملية، و      

ذلك، و                        ام ب شتريات القي وا من إدارة الم سهم دون أن يطلب شراء بأنف ات ال ام بعملي املين القي فمثلا يمكن للع

  .يمكن للمستهلكين أن يقوموا بعمليات الإصلاح بأنفسهم
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  مات في العمل الحقيقي الذي ينتج المعلوماتدمج عمليات تشغيل المعلو. 3.2.1.2.2
ن       سؤولين ع ضا م وا أي ات يجب أن يكون ع المعلوم ن جم سئولين ع راد الم ي أن الأف ذا يعن و ه

ل                       شغيل المعلومات و يقلّ تشغيل المعلومات، و هذا يقلّل الحاجة إلى مجموعة أخرى تكون مسؤولة عن ت

ارج    صال الخ اط الات دد نق يض ع ق تخف ن طري اء ع ي  الأخط دّفع و الت سابات ال ثلا ح ات، فم ي بالمعلوم

تخدام      ق اس ا عن طري ضاء عليه ات، يمكن الق واتير و إصدار الطلب ب إصدار الأوامر و استلام الف تتطلّ

  .التبادل الإلكتروني للمعلومات

  

  معاملة الموارد لا مرآزيا آما لو آانت مرآزية. 4.2.1.2.2
ات يجع  ا المعلوم ى تكنولوجي اد عل وارد  إن الاعتم يط للم ام الإشراف و التخط ن إتم ن الممك ل م

ن من                         ة تمكّ ة و شبكات الاتصال الإلكتروني ات المرآزي ة، فقواعد البيان اللاّمرآزية آما لو آانت مرآزي

  .ربط آثير من الوحدات اللاّمرآزية في المجالات المختلفة، مع الاحتفاظ بمرونتهم و استجابتهم للعملاء

  

  اات المتوازية بدلا من دمج نتائجهدمج العملي. 5.2.1.2.2
إن دمج نتائج العمليات فقط هي المسؤول عن إعادة العمل و التكاليف العالية و تأخير المخرجات   

ك،               ى ذل ل عل ر دلي ة خي ا، و الهندسة المتزامن النهائية، و لهذا لابد من دمج العمليات نفسها و التنسيق بينه

ئولين عن التصميم الهندسي و المسئولين عن العمليات التشغيلية و          حيث يتمّ خلال مرحلة التقييم دمج المس      

كل             ي ش ا ف ة و ترجمته لاء المتوقّع ات العم ى احتياج رّف عل سويقية، للتع شطة الت ن الأن سئولين ع الم

  .مواصفات للمنتج، تضمن ملائمتها و توافقها مع القدرات التنظيمية المتاحة و متطلّبات العملاء أيضا

  

  عل نقطة اتّخاذ القرار حيث يتمّ أداء العملج. 6.2.1.2.2
املين                       ر من الع إن عملية اتّخاذ القرار يجب أن تكون جزء من العمل، و هذا ممكن مع وجود آثي

  .ذوي المعرفة و المتعلّمين، بالإضافة إلى توفّر تكنولوجيا المعلومات المستعملة في نظم اتّخاذ القرار

  

وم    ي يق ادئ الت م المب ذه أه ت ه ق   آان سين الأداء و تحقي ة لتح ادة الهندس دخل إع ها م ى أساس عل

  .متطلّبات العملاء
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  مقارنة بين إعادة الهندسة و إدارة الجودة الشاملة. 3.1.2.2
ذا                          ة ه سألة مقارن ى م دّ من التطرّق إل ان لاب ادة الهندسة، آ ة إع و نحن بصدد التعرّض إلى ماهي

ر سبق و أن تحدّ            ه من                   المدخل مع مدخل آخر للتغيي ا أن شاملة، حيث ارتأين ه و هو إدارة الجودة ال ثنا عن

ذا                اني من ه ى المطلب الث ل المرور إل دخلين قب ذين الم ين ه شابه و الاختلاف ب اط الت الضروري ذآر نق

  .المبحث

  

  نقاط التشابه بين إعادة الهندسة و إدارة الجودة الشاملة. 1.3.1.2.2
  310ص] 50: [و إدارة الجودة الشاملة فيما يليتتمثّل أوجه التشابه بين إعادة الهندسة 

  . العملية هي وحدة التحليل الأساسية في آل منهما-  

سلوآية، و                  -   ة و ال ة في الجوانب التنظيمي رات جوهري  يترتّب على آل من المدخلين حدوث تغيي

ا العمل ب                          ؤدّى به ة التي ي شغيلي، أي تحسين الطّريق ر ت ى إحداث تغيي ا إل دلا من  يتجّه آل منهم

 .إجراء إصلاح سريع في الجوانب المالية و الهياآل التنظيمية  

  ).سنة أو سنتين( يتّفق آلا من المدخلين من حيث طول المدّة الزمنيّة لإحداث التغيير -  

  

  نقاط الاختلاف بين إعادة الهندسة و إدارة الجودة الشاملة. 2.3.1.2.2
  311ص] 50: [إدارة الجودة الشاملة فيما يليتتمثّل أوجه الاختلاف بين إعادة الهندسة و 

شاملة                     -   دخل إدارة الجودة ال ر الجذري، في حين يأخذ م دأ التغيي ادة الهندسة بمب دخل إع  يأخذ م

  .بمبدأ التغيير التدريجي  

داث        -   رض إح ة بغ ة للعملي ة و التنظيمي ل التكنولوجي ى العوام ة عل ادة الهندس دخل إع ز م  يرآّ

  .ز إدارة الجودة الشاملة على الرّقابة الإحصائية للعمليةالتغيير، في حين ترآّ  

ين       -   ي ح دة، ف ة الجدي اء بالعملي ة و الانته ة الحالي دء بالعملي ى الب ة عل ادة الهندس ز إع  ترآّ

  .ترآّز إدارة الجودة الشاملة على العملية الحالية و الانتهاء بها  

م ا              -   ة ث ادرة من القمّ ى المب د         تعتمد إعادة الهندسة عل داد تصميم جدي د إع ى القاعدة عن ال إل لانتق

ن    للعملية، في حين ترآّز إدارة الجودة الشاملة على درجة مرتفعة من المشارآة بين    لا م آ

  . المستويين  

    

ا لا     ضتين آم ران متناق شاملة لا تعتب ودة ال ة و إدارة الج ادة الهندس ول إن إع ن الق ة يمك و آنتيج

املت  ل متك ابقتين ب ران متط ودة   تعتب نهج الج ق م سات تطبّ ن المؤس د م ى أن العدي ارة إل در الإش ين، و تج
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ى                       ل إل م تنتق شاملة ث ق الجودة ال الشاملة، و مؤسسات أخرى تطبّق إعادة الهندسة، و مؤسسات أخرى تطبّ

د                    دخلين سواء عن إعادة الهندسة أو العكس، فبالنسبة لهذه الأخيرة يجب عليها تحقيق التكامل بين هذبن الم

  .ء بتطبيق إدارة الجودة الشاملة ثم الانتقال إلى إعادة الهندسة، أو العكسالبد

  

  مقوّمات فعالية إعادة الهندسة.2.2.2
ادة                           شاريع إع دّافع و المحرّك الحقيقي لم وم هي ال ال الي الم الأعم اح ع إن رياح التغيير التي تجت

المي شمل عدد آ                     ائج مسح ع د أظهرت نت ع، و ق شرآات          الهندسة في العالم أجم ذيين في ال ر من التنفي بي

سات       ذلتها المؤس ي ب ود الت ة الجه ى رأس قائم ت عل ة آان ادة الهندس سعينات أن إع لال الت مّ خ ة ت العالمي

شرآات              ا صرفته ال ة و يكفي أن نعرف مجموع م سوق العالمي اح ال المختلفة لمواجهة التغيّرات التي تجت

ذا             ادة الهندسة خلال ه شاريع إع ار دولار أمريكي، و هو                 الأمريكية فقط لم د تجاوز خمسين ملي د ق  العق

د                 ق فعلا للعدي ا تحقّ استثمار آبير قامت به لقناعتها العائد على هذا الاستثمار سيكون أآبر بكثير، و هو م

  ].59[من الشرآات 

دّة مقوّمات أو عوامل                           ا ع وفّر غيه دّ أن تت ا، لاب ة منه ائج المتوقّع و لكي تحقّق إعادة الهندسة النت

شائعة في                              ر الأخطاء ال ى أآث دّ من التطرّق إل ذه العوامل لاب ى ه لضمان النجاح، و لكن قبل التعرّف عل

مّ      ك نعرض أه د ذل ام، و بع ذا النظ ة ه ن فعالي دّ م ى الح ؤدّي إل ي ت ة و الت ادة الهندس ق إع اع و تطبي إتب

  .مقوّمات أو عوامل نجاحه

  

   ةالأخطاء الشائعة في تطبيق إعادة الهندس.1.2.2.2
درة و    ى الق ف عل وز يتوقّ ا و الف اح فيه ث النج اراة شطرنج، حي ة بمب ادة الهندس شبيه إع ن ت يمك

ادة                         شائعة في إع ق تلافي الأخطاء ال المعرفة، و ليس على اعتبارات الصّدفة أو الحظّ، و يمكن عن طري

  330-329ص] 20: [الهندسة تحقيق النجاح المنشود، و فيما يلي أهمّ هذه الأخطاء

  .حاولة إصلاح العملية بدلا من تغييرها م-  

  . عدم الترآيز على العمليات في المؤسسة-  

  . تجاهل آل شيء فيما عدا إعادة تصميم العملية-  

  . تجاهل قيم الأفراد و عاداتهم و تقاليدهم و معتقداتهم-  

  . الاقتناع بنتائج محدودة-  

  . الهرب بسرعة و عدم المواجهة-  

  .ى تعريف مشكلة و أبعاد الجهد الخاص بإعادة الهندسة وضع قيود مسبقة عل-  

  . السّماح لبيئة المؤسسة و اتجاهات المديرين أن تمنع البدء في إعادة الهندسة-  
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  . بدأ جهود إعادة الهندسة من القاع و الاتجاه إلى القمّة-  

  . تخصيص شخص معلوماته محدودة عن إعادة الهندسة لقيادة هذا الجهد-  

  .صيص موارد مالية و بشرية مناسبة لهذا الجهد عدم تخ-  

  . تشتيت الجهد و الطاقة على عدد آبير من مشروعات إعادة الهندسة-  

  . عدم وضع إعادة الهندسة على قمّة أولويات المؤسسة-  

  . العجز عن التفريق بين إعادة الهندسة و البرامج الأخرى لتحسين العمل-  

  .صميم الترآيز بصورة آاملة على الت-  

  . الانسحاب عند مقاومة البعض للتغييرات الناتجة عن إعادة الهندسة-  

  . تقييم إعادة الهندسة على مدار أطول فترة ممكنة-  

  

ي      صور دور الإدارة ف ى ق ا إل ع أساس ة يرج ادة الهندس ود إع شل جه ى أن ف ارة إل در الإش و تج

ادة     اط القي ر أنم ة دون تغيي ادة الهندس ق إع ى تحقي سّعي إل املين ال ات الع شري(أو اتجاه ورد الب أو ) الم

أسلوب مشارآتهم في اتّخاذ القرارات المؤثّرة على أعمالهم أو أساليب تكوين فرق العمل، حيث يؤدّي آل                

سفة                   ذه الفل ي ه اة من تبنّ ة             71ص] 60[هذا إلى عدم تحقيق الأهداف المتوخّ ى أهمي دلّ عل ا ي ذا م  ، و ه

  .هندسةالعنصر البشري في مدخل إعادة ال

  

  عوامل نجاح إعادة الهندسة.2.2.2.2
بعد أن تعرّفنا على الأخطاء الشائعة أو العوامل التي تؤدّي إلى فشل مجهودات إعادة الهندسة في           

ادة                  امج إع ا لنجاح برن د من توفّره ة لاب تحقيق الأهداف المبتغاة منها، نتعرّض الآن إلى ستة عوامل مهمّ

   330-329ص] 61: [الهندسة، و هي

ديرين          -   ز الم رورية و يحفّ ر ض ة التغيي ل عملي ر، يجع ويّ للتغيي ارجي ق افز خ ود ح  وج

  .ببرامج إعادة الهندسة للالتزام   

تثمارات   تدعيم قويّ من الإدارة العليا، سواء بتوفير القيادة اللازمة لقيادة التغيير، و توفير -   الاس

  .اللازمة لبداية البرنامج  

ى          توفر المعلومة و الم  -   ادة الهندسة عل رامج إع ز ب ستهلكين، فيجب أن ترآّ عرفة لاحتياجات الم

  .تحسين العمليات التي تهمّ المستهلكين باختلاف أنواعهم  

داد و          -   ي إع رة ف شورة و الخب ديم الم ى تق ساعدون عل ارجيين ي شارين خ ساعدة مست وفير م  ت

ى مس          افة إل ن بالإض ة، و يمك ادة الهندس رامج إع ق ب شاء و تطبي ة   إن ارجيين محاول شارين خ ت

  .توفير مستشارين داخليين  
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ي   -   شارك ف ؤثّر و ت ي ت ة و الإدارات الت ائف المختلف ر الوظ ل عب رق العم د لف دريب جيّ داد ت  إع

  .المشارآة  إعادة الهندسة، بحيث تضمن توفر أفراد ذوي آفاءة و مهارة عالية و قادرين على   

ادة الهن -   رامج إع ل لب دماج و التكام ات، و   الان م المعلوم شرية و نظ وارد الب رامج الم ع ب ة م دس

ن   هذا ما يتطلّب تغيير في ممارسات الموارد البشرية و تدعيم تكنولوجيا المعلومات،    ى يمك حت

  .ضمان نجاح إعادة الهندسة  

  

  .مراحل إعادة الهندسة و نتائجها. 3.2.2
ذا المطلب          بعد أن تطرّقنا إلى ماهية إعادة الهندسة و أهمّ مقوّمات فع           اليتها، سوف نتعرّض في ه

  .إلى آل من المراحل الرّئيسية لتطبيق هذا النظام، بالإضافة إلى النتائج المتحقّقة من إتباعه

  

  مراحل إعادة الهندسة.1.3.2.2
ل            ارال "يتفق معظم الخبراء و المتخصّصين في مجال إعادة الهندسة مث وري "، " "Farell" ف " ف

"Fury"  ا  "و سون و ب دّ       " Harison & Partt" "رتهاري سية التي تع ى عدد من المراحل الرئي عل

  :بمثابة دعائم أو رآائز لتنفيذ برنامج إعادة الهندسة، و هي

  

  تحديد متطلّبات العميل و أهداف العملية: المرحلة الأولى. 1.1.3.2.2
املين (سة  تتطلّب هذه المرحلة ضرورة فهم توقّعات العملاء، سواء آانوا عملاء داخل المؤس             ) الع

ات العملاء، و                         اء بمتطلّب ة من حيث مدى الوف أو خارجها و آذلك تحديد الموقع الحالي الذي تحتلّه العملي

ا                م إبلاغه ة، ث ادة هندسة العملي ة بإع ودات المتعلّق لّ المجه دّدة لك في ضوء هذا الفهم يتمّ وضع أهداف مح

د      لجميع الأطراف المشارآة في البرنامج، و يتم الاستعا     ل لتحدي ة ببحوث رضا العمي نة خلال هذه المرحل

ا بغرض تحسين                     وب تحقيقه المجالات التي تحتاج إلى تطوير و تحسين و ترجمتها لاحقا إلى أهداف مطل

  .أداء المؤسسة

  

  إعداد خريطة للعمليات الحالية: المرحلة الثانية. 2.1.3.2.2
ر تفصيلا          ترآّز إعادة الهندسة على ضرورة بذل المزيد من الجهود           نحو تحقيق فهم أفضل و أآث

مّ الأدوات                دفّق من أه للعملية الحالية، و قبل اقتراح أيّة حلول للمشاآل القائمة، و تعدّ خرائط و لوحات الت

ذه                       اء ه زمن، و أثن التي تعتمد عليها لإظهار العملية الحالية و قياس نتائجها من حيث التكلفة و الجودة و ال
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رّ ق ال تم تحقي ة ي شاملة و    المرحل ودة ال رامج الج ن ب سبة م رات المكت ارات و الخب ين المه ل ب بط و التكام

  .المجهودات المبذولة لإعادة هندسة العمليات الأساسية داخل المؤسسة

  

  )التحليل الداخلي(تحليل و تعديل العملية الحالية : المرحلة الثالثة. 3.1.3.2.2
ر صعوبة ل            ادة الهندسة، و               تعدّ هذه المرحلة من المراحل الأآث ة إع ضايا محاول م ق ا من أه كونه

ه في                            وب إحداث ر المطل شأن حجم التغيي ديرين ب م من جانب الم سار دائ تتمثل هذه القضيّة في وجود استف

التغيير   أثرا ب راد ت ر الأف ة، أي أآث ة الحالي ن أصحاب العملي ر م ب الأم ل الحالات يتطلّ ي آ ة، و ف العملي

ساعد                 المحتمل ضرورة بناء فرق عمل       ى الطرق التي ت ة، بغرض التوصّل إل من مجالات وظيفية مختلف

سرعة                  : على تحقيق الأهداف التالية    ع مستوى الجودة و تحقيق ال ر الضرورية، رف استبعاد الخطوات غي

  .المطلوبة في خطوات العملية و التوصّل إلى خطوات متعدّدة و آاملة لأداء العملية

  

ذه الم     ي ه اح ف صر النج ف عن ن     و يتوق دا م وفّر مزي ذي ي اعي، و ال ل الجم ى العم ة عل رحل

ضروري      ن ال ر فم وع التغيي ان ن ا آ ة مهم صفة عام ة، و ب ة المختلف الات الوظيفي ر المج صالات عب الات

  .مشارآة أصحاب العملية في خطوتي تحليل و إعادة هيكلة العملية

  

ة مع أفضل ا          : المرحلة الرابعة . 4.1.3.2.2 ات بالمقارن ايرة العملي ل  ( لمؤسسات   مع التحلي

  )الخارجي

داث     ن إح سفر ع د ت ة ق داخلي للعملي ل ال سابقة و الخاصة بالتحلي ة ال ن أن المرحل رّغم م ى ال عل

ة، أي   ايرة العملي ام بمع ستلزم القي ة ي ادة الهندس ي إع ار ف صر الابتك وفر عن ة، إلاّ أن ت تطويرات جوهري

داخل مختل           اد م سمّى       مقارنتها مع عمليات ذات مستوى أفضل لإيج ا ي ذا م ة، و ه ا لإدارة العملي ة جوهري ف

 ، و هو أسلوب للتحسين يعتمد على البحث عن أفضل       Benchmarking""بالقياس إلى النمط الأحسن     

  .مستويات الأداء خارج المؤسسة، و اتّخاذه أساسا لمقارنة و تعديل أساليب الأداء الداخلي

  

  اء العمليةإعادة تصميم أو بن: المرحلة الخامسة. 5.1.3.2.2
سابقة بغرض                          ة في المراحل ال ودات المبذول ين المجه ة تحقيق التكامل ب ذه المرحل يتم في ظل ه

ر                        ا المعلومات و التفكي تعانة بتكنولوجي ة مع الاس ة الحالي اء العملي التوصّل إلى عملية جديدة، بعد إعادة بن

  .الإبتكاري و التكنولوجيا الحديثة، للوصول إلى تصميم أفضل لعملياتها
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  تنفيذ العملية الجديدة: المرحلة السادسة. 2.2.6.1.3
س          ل الخم از المراح ي إنج اح ف دى النج ى م ة عل ذه المرحل عوبة ه هولة أو ص دى س ف م تتوق

ب     ي تتطلّ ة و الت ذه المرحل ى ه ة، فيتوقف عل ادة الهندس امج إع ائي لبرن اح النه ر النج ا مؤش سابقة، أم ال

دخل الجد  شاف للم اولات استك ارات و مح راء اختب ة، و  إج ائج المحقق ستمرّة للنت ة الم ذلك المتابع د، و آ ي

  .أخيرا إعادة تدريب العاملين و بشكل مكثّف

  

دة شهور                     ستمرّ لم د ت ة ق رات زمني ستغرق فت وبشكل عام يمكن القول بأن تنفيذ المراحل السابقة ي

رى      ائف أخ ى وظ وظّفين عل بعض الم دريب ل ة ت ادة الهندس ى إع ب عل نتين، و يترت نة أو س ل أو س داخ

  .326ص] 50[المؤسسة 

  

دة، التي يمكن استخدامها           ة المفي اليب الفنيّ و تجدر الإشارة إلى أن هناك عدد من الأدوات و الأس

ات، التطوير        : حتى يتحقق النجاح المطلوب لإعادة الهندسة، من أهمّها        ا المعلوم التخطيط الجيّد، تكنولوجي

شري و               و الابتكار، اآتشاف طرق أفضل لتحفيز العاملين         ق إسهامات العنصر الب م، تعمي و آسب و لائه

  . 200ص] 62[الاستفادة القصوى من طاقاته، القياس إلى النمط الأحسن و تغيير المفاهيم و المنهجية 

  

  :و يمكن تلخيص مراحل تطبيق إعادة الهندسة في الشكل الموالي
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  318ص] 50 [ المراحل الرئيسية لإعادة الهندسة:6شكل رقم 

  

ا في آل                       تمّ إتباعه يوضّح الشكل أعلاه إذن المراحل المختلفة لإعادة الهندسة و الخطوات التي ي

  .مرحلة من تلك المراحل

  

  

 حدّد أهداف العملية من
  منظور العميل

قم بإعداد خريطة التدفق 
 و قياس العملية الحالية

قم بتحليل و تعديل 
 العملية الحالية

قم بإعادة هندسة و 
 تصميم العملية

  الجديدةقم بتنفيذ العملية

ع مواصفات معيارية قم بوض
 بعدد من البدائل المبتكرة

)1( 

)2( 

)3( 

)5( 

)6( 

)4( 

 . تخفيض التكلفة-
 خفض زمن -

  .الدورة
 . استبعاد الأخطاء-

 . ماهي العملية-
  . ما مقدار تكلفتها-
 ما مقدار الزمن -

  .المستغرق
أي نتائج يمكن - 

  .تحقيقها
تحديد تدفقات -

 .العملية الحالية
تجميع بيانات -

  .إضافية
تحديد مجالات -

التحسين الأساسية في 
.الأداء

وضع مقاييس أداء -
 .العملية الجديدة

إعداد خرائط التدفق -
  .للعملية الجديدة

تحديد التغييرات -
المرتبطة بالعملية 

الجديدة
تدريب العاملين -

 .على العملية الجديدة
توجيه و قيادة -

  .العملية
التنفيذ على نطاق -

  .واسع
  .متابعة النتائج-
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  نتائج إعادة الهندسة. 2.3.2.2
ا ف  ة و منه ة الأهمي ي غاي داف ف ق أه ى تحقي ؤدّي إل ة ت ة الناجح ادة الهندس ال إن إع بيل المث ي س

ذلك  %40و أحيانا تصل إلى %30، و تقليص تكاليف التشغيل ب    %25تقليص تكاليف التموين ب    ، و آ

د استطاعت شرآة         1045ص] 37[التخفيض في فترة تقديم المنتجات       وداك "، و لق ة خفض    " آ الأمريكي

د "نصف الوقت اللاّزم لتقديم منتج جديد للسوق، و استطاعت شرآة    ون  400خفض  " يونيون آاربوي  ملي

  .414ص] 43[دولار من تكاليفها الثابتة السنوية، آنتيجة لتبنّيها أسلوب إعادة الهندسة 

ر                 إن أهميّة مدخل إعادة الهندسة تتجلّى من خلال النتائج أو التغييرات التي يسفر عنها، حيث تعتب

  340-339ص] 51: [ذآرهذه النتائج آمؤشرات تدلّ على نجاح هذا الأسلوب، و من أهم هذه النتائج ن

دة و  -   ة الواح ائف ذات الطبيع ة الوظ ي حال ك ف دة، و ذل ة واح ي وظيف ائف ف دّة وظ ج ع  دم

  .المتقاربة و التي تتطلّب من الموظّف مهارات واحدة أو متقاربة  

ه                     -   ة و لكن ذ آالآل رّد منفّ د مج م يع و ل ه، فه ة بوظيفت رارات المتعلّق  اشتراك الموظّف في اتّخاذ الق

  .ك و مسؤولمشار  

لوب     -   ن الأس دلا م ات، ب ي للعملي دفّق الطبيع شاط و الت ل ن ة آ وع و طبيع ل حسب ن ذ العم  تنفي

  .التقليدي و هو ترتيب الخطوات المتتالية للعمل  

ى     -   فات حت دّد المواص دمات متع اج و الخ صبح الإنت ث ي ات، حي صائص العملي دّد خ  تع

  .ملاءمع الأذواق المختلفة و متطّلبات الع تتناسب   

ل        -   ة للعم راءات اللاّزم ل الإج ه، و تقلي ي مكان ل ف از العم ة و إنج ل المرآزي ام  (  تقلي ثلا قي م

  ).المعنية بشراء احتياجاتها السّريعة بدلا من مخاطبة إدارة المشتريات الإدارة   

  . خفض مستويات الرّقابة و المراقبة، و إتباع أساليب الرّقابة الكليّة أو المؤجّلة-  

الج             تق-   ي تع ات الت دد الجه يص ع لال تقل ن خ ك م ات، و ذل ة المعلوم ى مطابق ة إل ل الحاج لي

ى  مهمّة واحدة معيّنة، حيث أن تعدّد الجهات يؤدّي إلى تضارب المعلومات الواردة و الحاجة    إل

  .مطابقتها  

لوب -   اع أس ة "  إتب دير العملي راءات  "م وات و إج ين خط سّق ب ة من ل بمثاب ث يعم ، حي

ة  يات المعقّدة المشترآة، التي يؤدّي أدائها في النهاية إلى تحقيق الخدمة العمل   المطلوب

  .للعميل  

  . تتحوّل الأقسام الوظيفية أو الإدارات إلى فرق عمل تؤدّي عملا متكاملا-  

دلا  -   دة ب ة الواح ي الوظيف ة ف ال مرآزي دّة أعم ع ع وظيفي، حيث تتجمّ راء ال ق أسلوب الإث  تطبي

  .طة أو روتينيةمن مهام بسي  



 85

و    توسيع صلاحيات الموظف و آأنه مستقل في وظيفته، و من ثمّ تخفيف إجراءات الرّقابة -  

  .الاتجاه نحو الرّقابة الذاتية  

  . تحوّل إعداد الموظّف من مجرّد التدريب إلى التعليم و النموّ و الصّقل و توسيع المدارك-  

ائج-   ى النت شطة إل ن الأن ام م وّل الاهتم يس  تح ازات ول ى الإنج يم الأداء عل ايير تقي ز مع  و ترآي

  .فقط مجرّد المجهودات المطلوبة لأداء العمل  

ى  -   ي إل ي الترقّ ف ف رص الموظّ ث أن ف درة، حي ى المق ن الأداء إل ة م ايير التّرقي وّل مع  تح

  .مناصب أعلى تزيد مع زيادة قدرته و قابليته للتفوّق و الإنجاز  

ف -   وّل ولاء الموظّ ا     تح ن رض ف م ام الموظّ وّل اهتم سه، و يتح يس لرئي ل و ل و العمي نح

  .رئيسه إلى رضا العميل  

  . يتحوّل المديرون من مشرفين إلى موجّهين و معلّمين، إخوة آبار و منمّين-  

ستويات    تغيير التنظيم من الأهرام إلى المسطّحات، و من المستويات الرّأسية المعقدة إلى -   الم

  .الأفقية  

  .وّل المسؤولين من مراقبين إلى قياديّين، و الفرق آبير بين المراقب و القائد تح-  

  . الاهتمام بالإبداع و التطوير و ليس فقط إتباع الإجراءات الرّوتينية-  

  

ت                 س الوق ي نف ر ف ي تعتب ة، و الت ادة الهندس لوب إع ن أس ة ع ائج المترتّب مّ النت ذه أه ت ه آان

  .آمؤشرات لنجاحه

  

شري                    إذن نتائج أس   ا جانب العنصر الب دة بالمؤسسة و منه سّ مجالات عدي لوب إعادة الهندسة تم

لّ                ط، و تح ذ فق ة تنفّ رّد آل ه مج ى أن وم عل على نطاق واسع، حيث تتحوّل النظرة إلى هذا العنصر التي تق

  .محلّها نظرة جديدة تؤمن بقدراته و أهميته

  

ي             إن تطبيق إعادة الهندسة يعني البداية من الصفر انطلا         ي التخلّ ذا يعن ضاء، و ه قا من صفحة بي

ة،                    اهيم الحديث عن الأفكار الموروثة من مئات السنين، و إتباع منهج العمليات و الترآيز على مختلف المف

ار  ائط أفك صّناعية، و يرمي عرض الح ورة ال ى قلب الث ادة الهندسة يهدف إل ة المتعلّق" آدم سميث"فإع

ا                  ...قابة الهرمية ، الرّ  الحجم بتقسيم العمل، اقتصاد   ة تمام دة و مختلف ة جدي ي بداي و يعن الي فه ] 52[، و بالت

ا،                      60ص ات و تطلّعات عملائه ة رغب رات و تلبي ة المتغي ى مواجه ، و يعمل على مساعدة المؤسسات عل

ى العملاء            ة و النظر إل ة الإداري في عصر لا مكان فيه للمؤسسات القابعة في ظلّ الرّوتين و البيروقراطي

  .ج عاجي مكدّس بالأوراق و المعاملات التي أآل عليها الدّهر و شربمن بر
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  9000 مدخل الإيزو 3.2
ر           إن التحوّلات الجذرية التي شهدها العالم خلال العقدين الأخيرين آانت آافية لتجعل صفة التغيي

وّق    ثابتا من ثوابت العصر، هذه التغيّرات زادت من حدّة المنافسة بين مختلف المؤسسات لتحقّ              ق مزايا يتف

وم،                     الم الي بها البعض على الآخر، و من هذا المنطلق أصبح الاهتمام بالجودة أحد أبرز الاهتمامات في ع

ن فحص             ا م ل مفهومه ودة، لينتق سفة الج ات فل اليب و تطبيق وم و أس وير مفه ى تط ك عل س ذل و انعك

شاملة، و علي  ودة ال ي إدارة الج املة ه ة ش سفة إداري ى فل ات إل لاحا المنتج ودة س بحت الج د أص ه فق

ة                 إستراتيجيا تستخدمه المؤسسات للمنافسة و التميّز على الصّعيد العالمي، و انسجاما مع توجيهات العولم

ات   ن خلال منظّم ك م رة عن ذل دابير المعبّ ن الت د م ة اتّخذت العدي ى الخريطة العالمي يمن عل اه مه آاتّج

اييس ا  ة المق ا منظّم ن أبرزه لّ م ة، و لع ة دولي زو"لعالمي  International (ISO)" الإي

Standarisation Organisation    د الجودة،     1987، التي أصدرت سنة سلة مواصفات توآي م سل

  .حيث أصبحت شهادة الإيزو مطلبا أساسيا، فهي بمثابة جواز سفر للمنتجات المعدّة للتصدير و المنافسة

زو               ذا المبحث بدراسة الإي وم في ه دخل  9000سوف نق ى            آم التعرّض إل وم ب ر، حيث نق  للتغيي

ع    ماهيته، ثم نتطرّق إلى تطوّر نظام الإيزو و ذلك بدراسة الطبعة الجديدة له، و أخيرا نتناول المنهج المتّب

  .للحصول على شهادة الإيزو في طبعته الجديدة و فوائده

  

  .9000ماهية الإيزو . 1.3.2
زو    ات الإي ع متطلّب ق م ن التواف دف م ا    9000إن اله شهادة، و إنّم ى ال صول عل ط الح يس فق ل

  .الوصول إلى مؤسسة أعمال متطوّرة تستطيع المنافسة في ظلّ التغيّرات العالمية الجارفة

زو  ى تعريف الإي ذا المطلب إل ي ه سنة 9000نتطرّق ف سامه ل ع إدارة 1994، أق ه م م، مقارنت

  ).م1994 لسنة 9000الإيزو ( الجودة الشاملة و حدوده 

  

  9000تعريف الإيزو .1.1.3.2
ع بصفة                            ا التوسّ ادة التنظيم أو ناله رات تناولت إع ة من تغيي ه المؤسسات العالمي لعلّ ما مرّت ب

رة الجودة الناهضة هي حصاد                           عامّة، آان لكي تتفاعل مع مجالات الجودة الناهضة، و الملاحظ أن ثم

زو  ودة الع 9000الإي تفهم للج وعي و ال ق ال ى طري ة عل و علام ذي ه زو  ال ت الإي ا يثب ة، آم  9000الي

ضل          ودة أف و ج ضطردة نح صفة م ر ب ت المعاص ي الوق المي ف اه الع ات الاتّج ات و انطباع ] 63[توقع

  .68ص
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زو     ة أص            9000نظام الإي سلة من المواصفات المكتوب ة     درتها   هو سل اييس العالمي ة المق  و  منظم

ا في نظام إدارة الجودة                وب توفّره اه إدارة المؤسسة      تحدّد العناصر الأساسية المطل يّن أن تتبنّ ذي يتع ، ال

  .للتأآّد من أن منتجاتها تتوافق مع حاجات العملاء و ذلك للحصول على شهادة الإيزو

لّ                9000إن الإيزو     هو نظام للرّقابة الكلية على الجودة، يشتمل على معايير محدّدة للجودة في آ

ا من أجل تحق زام به شطة المؤسسة، يجب الالت شاط من أن الي ن اليين، و بالت ودة و أداء ع ستوى ج ق م ي

اييس و            منظمة المقاييس العالمية  فالإيزو هي شهادة تمنحها       للمؤسسات التي تتوفر لديها مجموعة من المق

ى            الم أن تحصل عل المعايير و المطالب التي تتعلّق بمستوى جودة معيّن، بحيث يمكن لأيّة مؤسسة في الع

 بإصدار ثلاث منظمة المقاييس العالمية  د قامت   و ق . لمطالب في نظام جودتها   هذه الشهادة، إذا وفّرت هذه ا     

زو  ات للإي نة 9000طبع دار الأول س ان الإص ث آ دّ الآن، حي نة 1987 لح اني س دار الث م، و الإص

  .م2000م، أمّا الإصدار الثالث فكان سنة 1994

  

زو  ره 9000إن الإي شامل، و يعتب وير ال و التط ق نح ة الطّري و بداي ل  ه اء آام ادة بن بعض إع  ال

ا من                        صل به ا يتّ للمؤسسة و استحداث طرق و نظم و سياسات إدارية تهيّئ لإنتاج السلع و الخدمات، و م

  .174ص] 48[أنشطة سابقة للإنتاج و لاحقة له بأعلى مستويات من الكفاءة 

  

ي     مدخلا للتغيير لأن رغبة أيّة مؤسسة في الحصول على شهادة ا            9000يعتبر الإيزو    زو يعن لإي

ايير و                            ات و مع ا و خدماتها مع متطلّب ة منتجاته ى مطابق ود إل رات التي تق التزامها بإدخال مختلف التغيي

  .إجراءات هذا النظام، و ذلك في مختلف المجالات

  

 لسلسلة المواصفات التي تختصّ بإدارة الجودة في الصناعة و الخدمات، و             9000و يرمز الرقم    

الم             هناك سلاسل أخرى لموا    ر شهرة في الع ذه المواصفة هي الأآث روع أخرى، لكن ه ة لف صفات مختلف

ة         ى المواصفة البريطاني ذه المواصفة إل ود أصل ه دّولي، و يع ا بالتعامل التجاري ال سبب ارتباطه الآن ب

BS5750      ام ة ع فات البريطاني ة المواص درتها هيئ ي أص ي    1970 الت ودة ف ستوى الج وض بم م للنه

  .  107ص] 36[صناعتها 

  

ة و      ات و أنظم اع سياس سات وضع و إتب ى المؤس ايير عل ذه المع د به زام و التقيّ رض الالت و يف

ات        ع متطلّب ب م ا يتناس دمات بم ات و الخ ف المنتج اج مختل ق إنت شكل متناس ؤمّن ب ة ت راءات مكتوب إج

ع ال         ة جمي ان مطالب ه بالإمك املة فإن ة و ش ايير عام ذه المع ون ه اتهم، و آ ور و احتياج ات الجمه تنظيم

  .بضرورة العمل وفقا لها
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  1994 لسنة 9000 أقسام الإيزو .2.1.3.2
ايير                  1994 لسنة   9000يعتبر مدخل الإيزو     تج و المع ا أن ين م ة ب إجراء مطابق تمّ ب  نظام فني يه

ن المؤسسة                         ل و تمكّ ة  ترضي العمي الموثقة مسبقا، حيث أن المنتج المطابق للمعايير يعتبر ذا جودة عالي

  .ة المتغيّرات و الدخول إلى الأسواق العالميةمن مواآب

  :م فيما يلي1994 لسنة 9000تتمثل سلسلة مواصفات الجودة الخاصة بالإيزو 

زو  ضمّن : 9000الإي سلة، تت ي السل رى ف فات الأخ ى المواص يحية إل ة توض ن خريط ارة ع ي عب ه

راض التع      ودة للأغ ايير الج تخدام مع سية، اس اهيم الرئي ات و المف ار    التعريف ي اختي ساعدة ف ة و الم اقدي

  .المواصفة الملائمة

تتضمّن هذه المواصفة ما يجب أن يكون عليه نظام توآيد الجودة في المؤسسات التي يبدأ               : 9001الإيزو  

ى         ا، و حت ة له عملها من مرحلة التصميم و التطوير و إنتاج و ترآيب المنتجات، و تقديم الخدمات اللاّزم

  .ما بعد البيع للمستهلك

تتضمّن ما يجب أن يكون عليه نظام توآيد الجودة في المؤسسة التي يقتصر نشاطها على               : 9002الإيزو  

  .الإنتاج و الترآيب و البيع فقط، دون التصميم و الخدمة ما بعد البيع

الفحص و                  : 9003الإيزو   وم ب د الجودة في المؤسسة التي تق ه نظام توآي تتضمّن ما يجب أن يكون علي

  .  لنهائي للمنتج دون المراحل الأخرىالاختبار ا

زو  ى   : 9004الإي ا للحصول عل ي يجب إتباعه ات الت ودة، و التعليم ام الج ة لنظ ادات عام ضمّن إرش تت

ة في المواصفات                9003،  9002،  9001شهادات الإيزو    رات اللاّزم ة إحداث التغيي ، آما توضّح آيفي

  .السابقة

  

زو  ن الإي ل م ه 9003، 9002، 9001إن آ ي ش ن     ه ا م روط منحه وفّر ش ن ي نح لم ادات تم

وفّر المؤسسات في                            ل في أن ت اه العمي زام اتج ة تتضمّن صيغة الالت المؤسسات، و هي ذات صفة تعاقدي

زو       ا الإي زو، أم هادة الإي ي ش دّدة ف فات المح ا المواص نح  9004 و 9000منتوجه هادات تم ست ش  فلي

ة فتتضمّن إرشادات      وليست لها نهايات تعاقدية، فالأولى تتضمّن التعريف       ات و المبادئ الأساسية، أمّا الثاني

  .عامة لنظام إدارة الجودة في المؤسسة

  

سنة   9000و يوضّح الجدول الموالي العناصر التي تحتويها آل مواصفة من مواصفات الإيزو               ل

  :م1994

  

  



 89

  .80ص] 64 [9002،9003، 9001تغطية مواصفات الإيزو : 2جدول رقم 

   

 9003 9002 9001 )رالعناص(التغطية 

.                                  مسؤولية الإدارة-1

  . نظام الجودة-2

  . مراجعة العقد-3

  . رقابة التصميم-4

  . رقابة الوثائق-5

  . الشراء-6

  .المنتجات المورّدة/  المشترى -7

  . تتبّع التعرّف على المنتج-8

  . الرّقابة على العملية-9

  . و الاختبار التفتيش-10

  . تفتيش و اختبار و قياس المعدّات-11

  . إظهار نتائج الاختبار-12

  . الرّقابة على المنتجات غير المطابقة-13

  . الأعمال التصحيحية-14

  . المناولة، التخزين، التعبئة و التسليم-15

  . سجلاّت الجودة-16

  . المراجعة الدّاخلية للجودة-17

  . التدريب-18

  . الخدمات-19

  . الأساليب الإحصائية-20
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زو  ثلاث، و الملاحظ أن الإي زو ال واة ضمن مواصفات الإي ذا الجدول العناصر المحت يوضّح ه

زو   هي الأشمل فهي تحوي العشرين عنصرا،       9001 ة عشر عنصرا،      9002أمّا الإي  فهي تحوي ثماني

زو                    9001أي آل عناصر الإيزو      سبة للإي ع، و بالن د البي ا بع ة التصميم و الخدمات م دا رقاب   9003 ماع

زو            ة التصميم،      9001فهي تتضمّن أحد عشر عنصرا، أي آل عناصر الإي ود، رقاب ة العق دا مراجع  ماع
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ال التصحيحية،   رقابة الوثائق، الشراء، التأآّد من ال  منتجات المورّدة، الرّقابة على العملية الإنتاجية، الأعم

  .المراجعة الدّاخلية للجودة و الخدمات

  

ا في                         د رغبته ا و خدماتها عن ذي يتوافق مع إمكانياته وع ال ع النّ و يجب على آل مؤسسة أن تتب

  .ي المواصفةالحصول على هذه الشهادة، آما عليها احترام آل المتطلّبات المتوفّرة ف

  

   و إدارة الجودة الشاملة1994 :9000الإيزو . 3.1.3.2
زو    المي الإي ودة الع اس الج شاملة و مقي ودة ال وم إدارة الج ين مفه بعض ب دى ال ط ل د حدث خل لق

ه          9000 زو و آأن ان من يتحدّث عن الإي ، فقد اعتقد أنهما يعنيان نفس الشيء، بل نسمع في بعض الأحي

ذهن و نحن                     يقصد إدارة الجودة ال    ى ال ادر إل ا يتب شاملة، و لكن في الحقيقة فإن الفرق بينهما آبير، فأوّل م

  :بصدد ذآر الفرق بين هذين النظامين يتمثّل فيما يلي

ى أن                   9000 يتضمن نظام الإيزو     -    ا، بمعن ة للجودة متّفق عليه ايير عالمي شمل مع ا ي  إطارا عامّ

ا    طابع عمومي و ليس خاصاّ هذا النظام يسعى إلى توفير مستوى جودة ذو   ة، أمّ سة معيّن بمؤس

ة         دّة أنظم ى ع املة تتبنّ ة و ش ة عامّ سفة تنظيمي ج إداري و فل ي نه شاملة فه ودة ال إدارة الج

الات ال     ة مج ي آاف ة ف ى     متكامل ك و عل ب ذل ى جان سة، إل ل المؤس ل داخ ود  عم ن وج رّغم م ال

ن     أن تطبيقها يختلف من مضامين ذات طابع عام لإدارة الجودة الشاملة، إلاّ    داه م ث م حي

ي   مؤسسة لأخرى، بمعنى أن لكل منها نموذج خاص يختلف عن نماذج المؤسسات الأخرى،    ف

تحصل عليها     و 900الإيزو  ترغب في الحصول على شهادة   حين أن جميع المؤسسات التي   

  .تطبّق نفس القواعد التي تتّصف بالعمومية و ليس بالخصوصية  

زو   إن الم-   ى الإي ازت عل ي ح سات الت يش دوري   9000ؤس ات و تفت ى مراجع ن مخاضعة إل

ها    للتأآّد من استمرارية تطبيق معايير الجودة التي على منظمة المقاييس العالميةقبل    أساس

منحتها الشهادة، آما أنها ملزمة بإجراء تعديلات آلّما قامت هذه المنظمة بالتغيير، أمّا المؤسسات                 

  .ق إدارة الجودة الشاملة فلا يوجد هذا الشيء بالنسبة لهاالتي تطبّ  

  

زو   صاف الإي ضوع     9000إن ات ذلك خ صوصية، و آ شاملة بالخ ودة ال ة و إدارة الج  بالعمومي

سبة لإدارة                  9000المؤسسات الحائزة على الإيزو    ة بالن ذه المراجع يش، و عدم وجود ه ة و التفت  للمراجع

تلاف   اط اخ ي نق شاملة، ه ودة ال زو   الج شاملة و الإي ودة ال ين إدارة الج ودة ب ا موج ة أي أنه  9000عام

سنة         ه سواء ل سنة         1994بجميع طبعات دة ل ه الجدي زو           2000م أو طبعت ين الإي روق الموجودة ب ا الف م، أمّ
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ل                     1994 لسنة   9000 سّابقتين تتمثّ ين ال ى النقطت ا بالإضافة إل شاملة، فإنه م تحديدا و بين إدارة الجودة ال

  :فيما يلي

زو    -   هادة الإي ى ش ائزة عل سات الح ل المؤس ع   1994 :9000 تتعام ر م ر مباش شكل غي  ب

ين أن             ي ح ا، ف ي منتجاته ودة ف ة للج ايير الدولي ق المع لال تطبي ن خ ك م ستهلك، و ذل الم

ن   المؤسسات التي تطبّق إدارة الجودة الشاملة تهدف إلى التعامل المباشر مع العملاء    م

  .لرغباتهم و احتياجاتهم  ة خلال الدّراسة الميداني  

زو      -   ن الإي مّ م مل و أع ي أش شاملة ه ودة ال ل   1994: 9000 إن إدارة الج تم بالعمي ي ته ، فه

تم             اعي و ته ل الجم شارآة و العم ي الم ى تبنّ د عل ودة و تؤآّ ات الج ى حلق دّاخلي و تتبنّ ال

ورّدين و         لاء و الم ع العم ة م د العلاق تم بتوطي ا ته شرية آم الموارد الب ين أن  ب ي ح ع، ف المجتم

  . لا يدخل قسما آبيرا من هذه الأمور ضمن اهتماماته1994:   9000الإيزو   

  

زو   ن الإي ق م شاملة هي أشمل و أعم ودة ال إن إدارة الج ام ف شكل ع سنة 9000و ب  و 1994 ل

شا  بالتالي يمكن اعتبار هذا النظام آمرحلة أولية أو بداية الطّريق للوصول إلى إدارة  ودة ال ي الج ملة ف

  .المستقبل

  

  م1994 لسنة 9000حدود الإيزو . 4.1.3.2
زو   هادة الإي ى ش تج أو   1994 : 9000إن الحصول عل ودة المن ل أو ضمان لج ة دلي و بمثاب  ه

ود                      ا يع ذا م الخدمة المقدّمة، و هذا يؤدّي إلى تهافت مختلف المستهلكين لاقتناء هذا المنتج أو الخدمة، و ه

زو           بالفائدة على المؤسسة ال    سنة   9000معنيّة، و لكن رغم هذا فإن نظام الإي ائص    1994 ل اني من نق  يع

  8-7ص] 65: [أو حدود ،  يمكن حصرها في النقاط التالية

زو -   سنة 9000 إن الإي ث     1994 ل صحيح، حي يلة للت ا آوس دف و إنم سين آه رض التح  لا يف

ق الحرفي لإجر               م          أن المراجعات من خلال هذا النظام تتحقق من التطبي ه، و من ث ه و تعليمات اءات

ذا     ر ه الي يعتب ي الحالات القصوى، و بالت ا إلاّ ف دم تطويره دها و ع ى تجمي ل إل اك مي ون هن يك

ا           سه هن رح نف ذي يط سّؤال ال سة، و ال ستمر لأداء المؤس سين الم ة التح ائق لعملي ر آع الأم

شكل                   هل :هو   لّ م وب فقط لح ه مطل ه أم أن دّ ذات ة أو تلافي حالات عدم        التحسين يعتبر هدفا في ح

  .الكفاءة؟  

زو -   سنة 9000 إن الإي ن        1994 ل د م و أبع ا ه ق م تج ليحق فات المن وير مواص تمّ بتط  لا يه

شبع        ذي ي وير ال ا التط سن دائم ل يستح ن أن العمي رّغم م ى ال لاء، عل ات العم ات و احتياج توقّع

  .أقصى احتياجاته  
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زو -   سنة 9000 إن الإي دخل ا1994 ل ى م ي   لا يتبنّ ب أساس ستمرّ آمتطلّ سين الم لتح

  .لتطوير  المنتجات و الخدمات  

زو -   سنة 9000 إن الإي ع  1994 ل ل م ى التعام ورّدين و لا عل ع الم ات م ى العلاق ز عل  لا يرآّ

شري في                  الأنشطة داخل المؤسسة آعمليّات و لا على عنصر القيادة و لا على إشراك العنصر الب

  .ل تحقيق النجاحالمؤسسة، آعوامل ضرورية من أج  

  . يؤدّي إلى استخدام حجم آبير من الورقيات1994 لسنة 9000 إن تطبيق الإيزو -  

    

زو               ا نظام الإي ا التي يعانيه سنة  9000جميع هذه النقائص و غيره ع    1994 ل ة داف م آانت بمثاب

د متطوّر، و هو      مهمّ لإعادة النظر في  محتوياته من أجل تغييرها، و هذا ما تمخّض عنه ولادة نظام جدي                

  .م، و الذي سوف نتطرّق إليه في المطلب الموالي2000 لسنة 9000نظام إدارة الجودة الإيزو 

  

   للألفية الجديدة9000تطوّر نظام الإيزو . 2.3.2
سنة   9000إن مختلف التطوّرات التي بشهدها عالم الأعمال آانت آفيلة بأن تجعل نظام الإيزو                  ل

ه       غير صالح لمواجهتها   1994 ، و بالتاي آان من الضروري أن يتعرّض لتغييرات جذرية من أجل تكييف

زو                ة نظام الإي مع التطوّرات الحاصلة، و هذا ما حدث فعلا مع بداية الألفية الجديدة، حيث سجّلت مراجع

سنة       9000 دة  ل ة جدي م و التي سوف   2000 تقدّما جديدا في تاريخ الجودة، الشيء الذي أدّى ولادة طبع

ه ذه    ندرس ي ه ا ف مّ تحقيقه ي ت رات الت مّ التغيي ى أه ر إل ادئ الأم ي ب ث نتعرّض ف ب، حي ذا المطل ي ه ا ف

د         2000 لسنة   9000الطبعة، ثم نذآر المبادئ الجديدة للإيزو        سامه، لنتحدّث بع ى أق رّ عل م نم م، و من ث

  .ذلك عن علاقته بإدارة الجودة الشاملة

    

  م1994 لسنة 9000يزو التغييرات المنجزة على نظام الإ. 1.2.3.2
ق              2000 لسنة   9000جاء نظام الإيزو        ى خل وي عل شكل أول  ليسجّل تطوّرا هائلا، حيث يعمل ب

شري داخل      نظام للاستماع للعميل و يرآّز على تحقيق رضاه، و يؤآّد أآثر على تقوية مرآز العنصر الب

  .مل مهمّ ظهر في محتوياته لأوّل مرّةالمؤسسة، آما أن التحسين المستمر لفعالية نظام إدارة الجودة آعا

 بمثابة محرّك أساسي لإحداث التغيير و التطوير في المؤسسة            2000 لسنة   9000يعتبر الإيزو     

سنة      12ص] 66[ سّابق ل ام ال ا النظ رّض له ي تع رات الت مّ التغيي يص أه ن تلخ ي 1994، و يمك م و الت

   13-12ص] 66: [ةم، في النقاط التالي2000جاءت في طبعته الجديدة لسنة 

  . تحوّل هذا النظام من نظام لتوآيد الجودة إلى نظام لإدارة الجودة-  
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زو -   بح الإي سنة 9000 أص ط2000 ل فتين فق ى مواص وي عل ات : م يحت فة متطلّب مواص

  ).9004الإيزو (و مواصفة توصيات ) 9001الإيزو (  واحدة   

  .هداف المؤسسة أصبح النظام الجديد موجّه بشكل محدّد نحو تحقيق أ-  

ذه     -   ق ه ة تحقي راز آيفي داف و إب سياسات و الأه ى تأسيس ال د عل وم نظام إدارة الجودة الجدي  يق

  .الأهداف من طرف المؤسسة  

فة  -   د المواص ع      2000 :9001 تعتم اس وض ى أس وم عل ذي يق دخل الإداري ال ى الم   عل

  .ملياتالأهداف و الإمكانيات المتاحة لتحقيقها استنادا على منهج الع  

ي   -   ور الت ذه الأم ر واضحة ، فه ة و غي راءات مبهم ات و إج د متطلّب ام الجدي ي النظ د ف  لا توج

سنة        ودة ل د الج ام توآي ي نظ ودة ف ت موج ة   1994آان حة ومفهوم أمور واض تبدلت ب م اس

  .لأعضاء المؤسسة  

راء الجو       -   ا في    بينما آانت المتطلّبات في نظام توآيد الجودة مفروضة فرضا من قبل خب دة، فإنه

إنجاز أهداف المؤسسة، و تحقيق        : النظام الجديد أقلّ فرضا، و مشكّلة من نتيجتين أساسيتين هما           

زو     ي الإي ذآورة ف رى الم راف الأخ لاء  و الأط ا العم سنة9004رض ورّدين، ( 2000 ل الم

  ).العاملين و الشرآاء   

فة   -   راب المواص ث لا    2000 :9001 اقت سة، حي ن إدارة المؤس ار      م ا بإجب ر فيه ق الأم يتعلّ

دث    الإدارة    ان يح ا آ فة آم ات المواص ع متطلّب ى م ودة يتماش ام الج ن أن نظ د م ى التأآّ عل

ن          فة، و لك ع المواص ة م امنا للمطابق يلا و ض ر آف ن يعتب ل الإدارة ل إن ممثّ الي ف سبقا، و بالت م

  . الجديديعتبر آكفيل لتحقيق منهج العمليات و التي تعتبر أساس نظام الإيزو  

فة -   د المواص ل2000 :9001 تعتم ة مث من الإدارة الحديث دخل ض دة ت ات عدي ى توجّه :  عل

رص     ع ف ام جمي ات، اغتن نهج العملي اع م وارد، إتب صيص الم ين و تخ دّاخلي، تعي صال ال الات

  "... مورّد-عميل"فعالية النظام، الاعتماد على العلاقة  تحسين   

فة  -   وى المواص ث أن        ي2000 :9001 محت ودة، حي سين الج إدارة تح ق ب ر متعلّ يّن أن الأم ب

  .التحسين نفسه لا يتحقّق إلاّ بالتحسين المستمر  

اءة،  التدريب، ( تضمّن نظام الإيزو الجديد تقوية لمرآز العنصر البشري في المؤسسة -   الكف

  ).و الإشراك التوعية   

  ).14000الإيزو ( التوافق مع نظام إدارة البيئة -

  .يل استخدام الأوراق و الإجراءات الشكلية ضمن النظام الجديد تقل-  
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رة                            ذه الأخي إن ه د للمؤسسة، ف رات و المحيط الجدي ه للتماشي مع التغيّ ذا، فإن ى ه و بالإضافة إل

ل          2000 لسنة   9001أصبحت مجبرة عند تطبيقها للإيزو       م على تحديد و تعريف منتجاتها أو خدماتها قب

ة             عملية الإنتاج، أي الع    ، و 69ص] 67[مل على تصميم المنتج أو تقديم الخدمة وفقا لما هو مطلوب حقيق

زو            سنة  9000ليس آما آان عليه الحال في نظام الإي ى أساس إجراء       1994 ل وم عل ان يق ذي آ م، و ال

زو                  سنة   9001مطابقة بين ما تمّ إنتاجه و معايير موثقة مسبقا، حيث أن مواصفة المتطلّبات الجديدة الإي  ل

إن          2000 الي ف اتهم، و بالت رام متطلّب م تهتمّ بالعمليّات الرّئيسية في المؤسسة لتحقيق رضا العملاء مع احت

ا                ا لتحقيق رضا العملاء و لتحسين أدائه على المؤسسة وصف آيفية تنظيم أفرادها و مواردها و عملياته

  ].68[باستمرار، و هذا بعيد آل البعد عن مفهوم ضمان أو توآيد الجودة 

 
زو            سنة       9000آانت هذه أهمّ التغييرات التي وردت في نظام الإي دة ل ه الجدي م، 2000 في طبعت

  .م1994و التي جعلته مختلف تماما عن نظيره لسنة 

  

  2000 لسنة 9000مبادئ الإيزو . 2.2.3.2
ى درجة                             ر أساسي و عل ذا يعتب ط، و ه نظّم و مخطّ سيير م وفّر ت ى ت إن نجاح أي تنظيم مبني عل

ة             آبيرة   لأداء و في نفس الوقت تلبي ستمر ل من الأهميّة لنظام إدارة الجودة، من أجل تحقيق التحسين الم

  .احتياجات آل الأطراف المعنيّة

ى                    رة إل ذه الأخي هناك ثمانية مبادئ لإدارة الجودة تستطيع إدارة المؤسسة استخدامها للوصول به

ام إدا      ايير نظ دة مع شكّل قاع ادئ ت ذه المب ضل، ه زو    أداء أف ة الإي ة لعائل ودة التابع سنة 9000رة الج  ل

2000.  

زو  سنة 9000إن الإي ودة و  2000 ل ية لإدارة الج ة الأساس ادئ الثماني دّمتها المب ي مق رّف ف  تع

  17-16ص] 69: [هي

  

  الترآيز على العميل. 1.2.2.3.2
ا و                     ا بعملائه ا وثيق الي يجب     حيث ينصّ هذا المبدأ الأوّل على أن المؤسسات مرتبطة ارتباط  بالت

  :عليها العمل على

  .  تفهّم الاحتياجات الحالية و المستقبلية للعملاء-  

 .  تلبية احتياجات العملاء-  

 .  العمل و بكلّ جهد على الذهاب إلى ما وراء توقّعات العملاء-  

  .و هذا آلّه لأن مصير المؤسسة مرتبط بمدى رضا عملائها
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  القيادة المعيارية.2.2.2.3.2
ه من حيث     دافها، لأن ات المؤسسة و أه ق بتوجّه ا يتعلّ د توضيح آل م ادة أو القائ ى الق يجب عل

شكل آامل في                    شارآين ب املون م ا الع ة يكون فيه ة داخلي ى بيئ ق و المحافظة عل وم بخل الضروري أن يق

ساعدة      شروط الم وفير ال املين و ت ل الع دى آ دف ل د اله ون توحي الي يك سة، و بالت داف المؤس ق أه تحقي

  .لبلوغه شرطا أساسيا للنجاح

  

  إشراك العاملين . 3.2.2.3.2
ة                      شارآتهم بصفة آامل ة مؤسسة، و م لأن العاملين في جميع المستويات هم المحرّك الأساسي لأيّ

  .تسمح بالاستخدام الأمثل لإمكانياتهم و طاقاتهم لصالح المؤسسة، في سبيل تحقيق أهدافها

  

  مدخل العمليات. 4.2.2.3.2
ر   ب هذا المبدأ فإن النتائج المتوصّل إليها تكون أآثر فعالية و  و حس   ى و أآب ون أعل الإرادات تك

  .يؤدّي إلى تحقيق الأهداف المنشودة عندما تتمّ معاملة و تسيير الموارد و النشاطات آعمليّات، لأن هذا 

  

  مدخل الأنظمة.5.2.2.3.2 
اءة   س أنها نظام يساهم في  حيث أن التعرّف و فهم و إدارة العمليات على أسا   ة و آف ادة فعالي زي

  .التنظيم في الوصول إلى الأهداف الموضوعة، و تحقيق الأفضل دائما للمؤسسة

  

   التحسين المستمر للأداء. 6.2.2.3.2

ا، و              ستمر دائم و الذي يجب أن يكون هدف ثابت لكلّ مؤسسة أي العمل على تحقيق التحسين الم

  . أجل ضمان النجاح و تحقيق المبتغى باستمرارعدم التخلّي عنه أبدا من

  

   الاعتماد على الحقائق لاتّخاذ القرارات. 7.2.2.3.2

ات و                  ل المعطي ائق و تحلي ى أساس الحق ة عل لأن القرارات الناجحة و الفعّالة هي التي تكون مبنيّ

ات أو     مختلف المعلومات، و بالتالي يجب أن تتخذ القرارات انطلاقا من تحليل منطقي لل             عمليات أو المعطي

  .التنبّؤ بها
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  علاقة الاستفادة المتبادلة مع المورّدين. 8.2.2.3.2

د                            ا يزي ات مربحة بينهم ة علاق ا أن إقام ادل، آم اط متب ة ارتب المورّد هي علاق  علاقة المؤسسة ب

ات و الح       قدرة آل منهما على خلق قيمة، و بالتالي  ذه العلاق ة ه دّا إقام م ج ه من المه شكل   فإن ا ب اظ عليه ف

  .مستمر

  

زو            سنة  9000هذه هي إذن المبادئ الثمانية التي ترتكز عليها عائلة الإي يّن   2000 ل  ، و التي تب

سنة      ابقه ل ين س ام و ب ذا النظ ين ه ود ب ر الموج رق الكبي شكل واضح الف ا يعكس  1994و ب ذا م م، و ه

  .التغييرات الجذرية التي تعرّض لها هذا الأخير

  

  2000 لسنة 9000م نظام إدارة الجودة الإيزو أقسا. 3.2.3.2

زو     سلة الإي ت سل د أن آان سنة 9000بع بحت    1994 ل فات، أص س مواص ى خم وي عل م تحت

  :السلسلة الجديدة تحتوي على ثلاث مواصفات فقط، آلّ واحدة منها موجّهة لوظيفة محدّدة، و هي

  

  )-ة و مفردات  مبادئ أساسي–أنظمة إدارة الجودة  (9000الإيزو . 1.3.2.3.2
المبادئ الثمانية التي سبق    (تتضمّن هذه المواصفة المبادئ الأساسية المرتبطة بنظام إدارة الجودة          

ا ث أن  )ذآره ردات، حي بعض المف ة ل دة معدّل ات جدي راز تعريف ستخدمة، و إب ردات الم ، فضلا عن المف

ة  تعبير و مصطلح مرتبط بالجودة، و تعتبر ه   ) 82(هناك اثنان و ثمانون      ذه المواصفة بمثابة مقدّمة متعلّق

  .43ص] 70[بأنظمة إدارة الجودة الأخرى 

  

  )- متطلّبات –أنظمة إدارة الجودة  (9001الإيزو . 2.3.2.3.2
راز       يم إب دما يرغب أيّ تنظ ودة، عن ام إدارة الج ة بنظ ات المرتبط فة المتطلّب ذه المواص دّد ه تح

ات              قدرته على تقديم منتجات ترضي توقّعات العملا          دّم المتطلّب ذه المواصفة تق ة، فه ضوابط المطبّق ء و ال

د، و هي تعوّض آل من                              رام عق د إب شهادة أو حسن التصرّف عن ى ال ا للحصول عل التي يجب احترامه

زو  سنة 9003 ، 9002 ، 9001الإي فات    1994 ل ذه المواص ستخدم ه ي ت سات الت ث أن المؤس م، حي

م، مع إعطاء هامش من الحرّية في        2000 لسنة   9001الإيزو  القديمة مجبرة على التكيّف مع المواصفة       

ن            ة م ى و الثاني رة الأول ي الفق ا ف صوص عليه ضوابط المن سب ال ات ح ض المتطلّب اء بع ذف أو إلغ ح

ات                . المواصفة د المؤسسة إثب دما تري إن هذه المواصفة توضّح المتطلّبات المرتبطة بنظام إدارة الجودة عن

ات  ديم منتج ى تق درتها عل ق رضا   ق ا، تحقي وانين المنصوص عليه لاء و الق ات العم ع احتياج تتماشى م
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ات لتحقيق التحسين                    العملاء عن طريق تطبيق فعّال لنظام إدارة الجودة بما يحتويه من إتباع لمنهج العملي

  .18ص] 69[، و الاستجابة لمتطلّبات عقد )عدم المطابقة(المستمر للنظام و الوقاية من وقوع أخطاء 

زو إن الإ سنة 9001ي ا   2000 ل هادة و له ها ش ى أساس نح عل ي تم دة الت ي المواصفة الوحي م ه

  .صفة تعاقدية

  

   )- خطوط موجّهة لتحسين الأداء –أنظمة إدارة الجودة  ( 9004الإيزو . 3.3.2.3.2
زو                        ه الإي ا تعطي تعطي هذه المواصفة إرشادات على مجال أوسع  لأهداف نظام إدارة الجودة ممّ

ا،   ، و9001 ى فعاليته لّ بالإضافة إل سة آك ة المؤس ستمرّ لأداء و مردودي سين الم ن أجل التح  خاصة م

الإيزو      زو               9004حيث ينصح ب ات الإي د متطلّب ا بع ى م دّم إل ا بالتق دليل للمؤسسات التي ترغب إدارته  آ

نح شهادة أو من أجل             9001 دّة من أجل م أغراض   سعيا إلى التحسين المستمر للأداء، و لكنها غير مع

ى                       192ص] 71[تعاقدية   ام، إل شكل ع ستمر لأداء المؤسسة ب ى التحسين الم  ، و هي تهدف بالإضافة إل

، 19ص] 69) [العاملين، الموردين، الشرآاء و المجتمع    (تحقيق رضا العملاء و باقي الأطراف الأخرى        

  .يم الذّاتي للمؤسسةو تحتوي على المبادئ الثمانية لإدارة الجودة، و يمكن استخدامها من أجل التقي

    

الرّغم      2000 لسنة   9004 و   9001و تجدر الإشارة إلى أن آل من الإيزو            م لهما نفس الهيكل ب

  :من اختلاف المضمون، هذا الهيكل يتضمّن

  . المقدّمة-  

  . مجال التطبيق-  

  . مرجعية المعيار-  

  . مصطلحات و تعار يف-  

  . نظام إدارة الجودة-  

  . مسؤولية الإدارة-  

  . إدارة الموارد-  

  . إنجاز المنتج-  

  . القياس، التحليل و التحسين-  

  

زو     ضمّنها الإي ان يت ي آ صرا الت شرين عن تبدال الع مّ اس د ت سنة 9001و ق الخمس 1994 ل م ب

ة   رة الرّابع ن الفق داء م ية، ابت رات الأساس زو   . فق الي للإي وير الإصدار الح ضا تط مّ أي د ت  و 9001و ق

ا الأخرى،                 م  آز  2000 لسنة   9004 تمّ آل منهم وج منسجم من مواصفات إدارة الجودة، تم تصميمها لت
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الين     دّوليتين مج ه للمواصفتين ال ن أن رّغم م ى ال ستقلّ، و عل شكل م ا ب ل منه ستخدم آ ن أن ت ن يمك و لك

سجم            زوج من ا آ ي تطبيقهم ساعدة ف ل الم ن أج ك م شابهتين و ذل ين مت ا بنيت ين إلاّ أن لهم ] 71[مختلف

ا192ص زو  ، آم رات الإي ل فق زو  9001 أن آ ي الإي ر ف ى   9004 تظه وع إل ن الرّج الي يمك ، و بالت

زو   يات الإي زو     9004توص ق الإي د تطبي يح عن ل التوض ن أج ى  43ص] 70 [9001 م ن تبق  ، و لك

دة الممنوحة     2000 :9001مواصفة المتطلّبات الإيزو     والي مجال         .  الشهادة الوحي و يوضّح الجدول الم

  :تين المواصفتينآل مواصفة من ها

  .43ص] 70 [2000 لسنة 9004 و 9001مجالات تطبيق الإيزو : 3جدول رقم 

  

  الزوج إيزو
9001-9004 

 التقييم المقصود الهدف الرؤية

  9001الإيزو
  المتطلّبات

 )إفعل ( 

آل العمليات 

المساهمة في 

جودة المنتجات

التحكّم في جودة 

 المنتجات

  العميل

 )الرضا ( 

اخلية المراجعة الدّ

 من طرف الهيئة

  9004الإيزو 

  -التوصيات-الدّليل
)من الأحسن أن ( 

  آل

 العمليات

  آفاءة

 المؤسسة

  المؤسسة أو

 آل التنظيم

 المراجعة الدّاخلية

  التقييم الذاتي

 )المؤسسة ( 

    

ن        لّ م ين آ يم ب صود و التقي دف و المق ة و اله تلاف الرؤي لاه، اخ دول أع لال الج ن خ نلاحظ م

زو  زو 2000: 9001الإي ات      2000: 9004 و الإي ى العملي ى عل فة الأول ز المواص ا ترآّ ، فبينم

ة من                ة الدّاخلي ى المراجع ل و عل المساهمة في جودة المنتجات و تحقيق الفعالية و التأآيد على رضا العمي

د عل                   اءة و التأآي ى تحقيق الكف ات و عل ى تحقيق  طرف الهيئة، فإن المواصفة الثانية ترآّز على آلّ العملي

يّن                      ا يب ذا م ذّاتي، و ه يم ال ة التقي ام بعملي رضا العميل و العاملين و المورّدين و الشرآاء بالإضافة إلى القي

  .شمولية مواصفة التّوصيات بالمقارنة مع مواصفة المتطلّبات

  

  :م في الشكل الموالي2000 لسنة 9001و يمكننا توضيح نموذج إدارة الجودة للإيزو 
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  الدخول                                                                  الخروج
  

  

] 37 [)النموذج المبني على العمليات (2000: 9001نموذج إدارة الجودة الإيزو : 7شكل رقم 

  271ص

  

فة  سنة 9001إن المواص ا   2000 ل نهج العملي ي م ى تبنّ د عل ق و  م تؤآّ وير و تطبي دى تط ت ل

ودة  ام إدارة الج ة نظ حه 27ص] 72[تحسين فعالي ا يوضّ ات آم ى العملي ي عل وذج المبن  ، حيث أن النم

ل                     ة رضا العمي ب مراقب الشكل يبيّن أن العملاء يلعبون دورا هامّا في تحديد المتطلّبات آمدخلات، و تتطلّ

ك يمكن   تقييم المعلومات المتعلّقة بإدراك العميل فيما إذا       آانت المؤسسة تلبّي متطلّباته، و بالإضافة إلى ذل

ة ب    ة المعروف ذ -خطّط : تطبيق المنهجي رة شوهارت  ( افعل  - افحص - نفّ ا    )دائ ات آم ع العملي ى جمي ، عل

  190-189ص] 71: [يلي

  .عيّن الأهداف و العمليات الضرورية لتحقيق نتائج مطابقة لمتطلّبات العميل و لسياسة المؤسسة: خطّط

  . طبّق العمليات:فّذن

تج و ضع    :افحص ات المن داف و متطلّب سياسات، الأه ع ال ة م تج بالمقارن ات و المن ب و قس العملي  راق

  .تقريرا

  . فم بأفعال لتحسين أداء العملية باستمرار:افعل

  

ذه                       شري قي تحقيق التحسين، و بإشراآه في ه ورد الب و يتمّ آل هذا بالترآيز أآثر على دور الم

  . و أيضا في تحقيق أهداف المؤسسة و تقوية مرآزه و الإيمان بدوره الهامّ في نجاح المؤسسةالعملية،

  

 المنتج

 ارة الجودةنظام إد
  -التحسين المستمر-

 مسؤولية
  الإدارة

 القياس والتحليل
  و التحسين

 إدارة
  الموارد

 إنجاز
  المنتج
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   و إدارة الجودة الشاملة2000 لسنة 9000الإيزو. 4.2.3.2
زو           سنة    9000سبق و أن تطرّقنا إلى الفرق بين الإي ا          1994 ل شاملة، و رأين م و إدارة الجودة ال

ه                  أن هذا النظام بجميع أقسامه بعيد      شاملة، خاصة أن  آل البعد عن أفكار و مبادئ و نماذج إدارة الجودة ال

صر      راك العن ادة و إش ات و القي ى العملي ز عل ستمر و الترآي سين الم ه للتح ي متطلّبات ا ف ولّي اهتمام لا ي

شري ى ...الب دّا للوصول إل ل ج ى طوي شوار يبق ة، و الم ة أوليّ دّ سوى مرحل ه لا يع تنتجنا أن ذلك اس ، و ل

  .ودة الشاملةالج

زو   ن الإي سنة 9000و لك ات      2000 ل فة المتطلّب ث أن مواص ابقه، حي ن س را ع ف آثي م يختل

 باعتمادها على التحسين المستمر للأداء، و الترآيز على العمليات خاصة          2000 :9001الجديدة الإيزو   

ق الأه    ي تحقي شري ف صر الب راك العن تج، و إش ودة المن ى ج ر عل أثير مباش ديها ت ي ل ادة الت داف، و القي

ودة       ين إدارة الج ا و ب ات بينه ن الاختلاف را م صت آثي د قلّ ل، ق اء العمي و إرض ه نح ة، و التوجّ المعياري

ى التحسين   دها عل مّ، بتأآي دخلا أشمل و أعمق و أع رة م ذه الأخي لّ ه ذا تظ ل ه م آ ن رغ شاملة، و لك ال

ع العم  ى جمي ز عل ل شيء داخل المؤسسة، و الترآي ودة آ ستمر لج ى الم ل عل تثناء، والعم ات دون اس لي

ع، و          شرآاء و المجتم ورّدين و ال شري و الم صر الب ن العن ل م ى آ افة إل لاء بالإض ا العم ق رض تحقي

ابع                  ادة الت الاستعمال الواسع للتقنيات الإحصائية، و التغذية العكسية، و نشر مختلف السياسات و هيكل القي

د أ           ...لها ه بع ول بأن زو      ، بيد أننا نستطيع أن نق ان الإي سنة    9000ن آ دّا     1994 ل د ج سامه بعي ع أق م بجمي

زو      رب الإي ا، اقت ق إليه ة الطّري ة بداي ر بمثاب شاملة و يعتب سنة 9000عن الجودة ال م من إدارة 2000 ل

ى                       شاملة و للوصول إل ة الجودة ال الجودة الشاملة، و أصبح بفرعيه الاثنين بمثابة نظام مهمّ جدّا لنشر ثقاف

زو             نموذج لها، خا   سنة    9004صة إذا عملت المؤسسة على التماشي مع توصيات الإي ذي    2000 ل م و ال

اقي                       ل و ب ة، و تحقيق رضا العمي ة الذاتيّ ينصح بالترآيز على جميع العمليات، و تطبيق المراجعة الدّاخلي

  .الأطراف الأخرى، و العمل على تحقيق آفاءة التنظيم

زو  سنة 9001إن الإي وّرا  2000 ل ل تط سابقه   م يمثّ ة ب ائلا مقارن زو (ه سنة 9001الإي  ل

ار                 ) م1994 ين الاعتب ه يأخذ بع ة لأن ة خطوة ذآيّ دّ بمثاب ستمرّة، إذ يع و خاصة في مجال التحسينات الم

سنة                دّ       1994القاعدة الموجودة في المؤسسات التي سبق و أن تحصّلت على شهادة الإيزو ل ه يع ا أنّ م، آم

دّليل                و يشكّل جسرا متميّزا للوصول إلى        ا ال نموذج لإدارة الجودة الشاملة بفضل التوصيات التي جاء به

زو   سنة 9004الإي ا نظام إدارة الجودة    239ص] 73[م 2000 ل ة التي تعرّض له التغييرات الجذري ، ف

 قرّبته أآثر فأآثر نحو الجودة الشاملة و خاصة نموذج بالدريج فيها، و منه فإن هذا النظام                  9001الإيزو  

  .272ص] 37[من أفضل مداخل الإدارة في هذا العصر أصبح يعدّ 

زو   ن الإي ل م ن توضيح آ ي  9004 و 9001و يمك نهم ف رق بي شاملة، و الف ودة ال  و إدارة الج

  : الشكل الموالي
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  287ص] 74[المستويات المختلفة للجودة : 8شكل رقم 
    

زو                  و النجاح   9001يوضّح الشكل السّابق المستويات المختلفة للجودة، حيث أن تطبيق نظام الإي

 فيقود إلى تحسين الأداء و      9004في إثبات المطابقة يؤدّي إلى تحقيق الفعالية، أمّا إتّباع توصيات الإيزو            

ع          ى إشراك جمي بالتالي الوصول إلى الكفاءة، و بالنسبة إلى تطبيق إدارة الجودة الشاملة و التي ترتكز عل

وّق                ى تحقيق التف ؤدّي إل ا يثبت شمولية و عمق               العاملين في تحسين الجودة و الأداء ي ذا م ز، و ه و التميّ

  .م2000 لسنة 9000إدارة الجودة الشاملة مقارنة بنظام الإيزو 
  

   و فوائده2000 لسنة 9001مراحل الإيزو . 3.3.2
زو                    ق الإي ا لتطبي سوف نقوم في هذا المطلب بالتعرّض إلى المراحل أو الخطوات الواجب إتباعه

زو   9001 هادة الإي ى ش صول عل سنة 9001 و الح ؤدّي   2000 ل ي ي دة الت فة الوحي صفتها المواص م ب

  .تطبيقها إلى الحصول على شهادة، و آذلك نتطرّق إلى الفوائد التي تعود على المؤسسة من جرّاء ذلك

  

  2000 لسنة 9001مراحل الإيزو . 1.3.3.2
زو    امج الإي ل برن ودة، مث امج لإدارة الج ي أي برن سنة 9001إن تبنّ ب 2000 ل ن م يتطلّ م

ضمان   ام ل ذا النظ ق ه نجم عن تطبي ذي ي ر ال ادة و إدارة التغيي شكل خاص، قي ا ب ن إدارته المؤسسة و م

 
  

  

 

متطلّبات كل
الأطراف المعنية

توصيات من أجل 
 أغراض داخلية

  )المراجعة(

 متطلّبات العميل
   مورد- العلاقة عميل 

 المتطلّبات      

 
  

  

 

 
                                       إدارة الجودة الشاملة    

  
  

  إشراك آل
  العاملين في

  الجودة و 
  الأداء

                      إدارة الجودة
  9004                   الإيزو 

  
       تحسين
        الأداء

           التحكّم في العمليّات
  9001             الإيزو 

           جلب الثقة عن طريق 
              إثبات المطابقة

  )إدارة و توآيد الجودة       (

 الفعالية
  

  المطابقة

 الكفاءة

 التفوّق

نضج مستوى 
 النظام
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ا       ى عنه ي غن سة ف ون المؤس دة تك شاآل عدي ادي م امّ و لتف اح الت سة  55ص] 75[النج ع المؤس   أن تتّب

  49-48ص] 70: [مراحل منظّمة لتطبيق هذا البرنامج، و تتمثّل في

  

  ف على العملياتالتعرّ. 1.1.3.3.2
ى حدوث   أثير عل ة، أي ت تج أو الخدم ودة المن ى ج أثير عل ا ت ي له ات الت ى العملي رّف عل إن التع

ر ضروري، لأن المواصفة   و أم ل ه ى رضا العمي أثير عل ة و ت ى أن 2000 : 9001مطابق نصّ عل  ت

ة أ                        ة عملي اء أيّ ستطيع إلغ شهادة، لا ت ى ال ى الحصول عل ؤثّر   المؤسسة و هي بصدد العمل عل ب ي و متطلّ

  .سلبا في قدرتها على تقديم منتج أو خدمة تتماشى مع ما هو مطلوب

  

  جمع و تحليل الأوضاع القائمة.  2.1.3.3.2
الأوامر و         ة، ف ة أو موثّق ا مكتوب ول به راءات المعم ا الإج ون فيه سات تك ن المؤس ل م دد قلي ع

ا            التعليمات عادة تكون شفهية و غير مفصّلة، و بالتالي فإن الع            رفتهم و م الهم حسب مع ؤدّون أعم املين ي

ون         ي تك سين، و الت وير و التح ر و التط ادرات التغيي ام الإدارة بمب إن قي ه ف حّ، و من ه الأص دون أن يعتق

ضرورية لنموّ المؤسسة، لا تكون مكتوبة لكي يفهمها الجميع بشكل صحيح و موحّد، و هذا يعتبر مصدر                 

إن    آذلك فإن المؤسسة تتكوّن من      . مشاآل ه ف مجموعة من العمليات تؤدّي في النهاية إلى مخرجات، و من

ى                             ؤدّي إل ك ي شغيل لأن ذل شاآل ت اني من م العمليات التي تساهم في تحقيق رضا العملاء لا يجب أن تع

  .عدم مطابقة للمتطلّبات و عدم تحقيق رضا العميل

  

وء ت   راءات و س دم وضوح الإج شاآل ع ادي م ل و تف ير العم ن أجل حسن س ات م شغيل العملي

ا           9001الضرورية لنجاح نظام الإيزو      ئلة، منه اهي شكاوي    : ، يجب طرح و دراسة مجموعة من الأس م

راءات   اهي الإج لاء؟ م شفهيّة ( العم ة أو ال ا    ) المكتوب اهي علاقته ة، و م شغيل العملي ي ت تحكّم ف ي ت الت

ة التي تثبت أن      بالعمليات الأخرى؟ لماذا تؤدّي هذه الإجراءات إلى نتائج إيجابية؟    آيف نحصل عل الأدلّ

تمرار؟  ذ باس ات تنفّ ى      …العملي رّف أوّلا عل ى التع شارآة إل راف الم ود الأط ا تق ئلة و غيره ذه الأس ، ه

ديل                 ة حول تع مّ وضع رؤي الأوضاع القائمة معا، ثمّ إظهار مشاآل التشغيل الدّاخلية و الخارجية، و من ث

دة مب             اليب و طرق جدي ق أس ة في إجراءات                الأساليب أو خل شاريع الموثّق ر جوهر الم سّطة، و التي تعتب

ا  شاريع و مطابقته ذه الم سجام ه ق من ان را التحقّ ة الإدارة، و أخي دخّل و موافق ب ت ي تتطلّ ة، و الت مكتوب

   .9001لمعايير الإيزو 
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 حيث تختار   يتمّ البدء بالعملية أو العمليتين أو العمليات الثلاثة الأآثر إسهاما في جودة التوريدات،            

تقبال             : العمليات الأقرب إلى العميل، مثلا     ة الاس ة، عملي ة النهائي ة الرّقاب ات، عملي ، …عملية استلام الطلبي

  .ثم شيئا فشيئا آل العمليات التي تؤثر في جودة المنتج أو الخدمة

  توثيق السجلاّت النهائية. 3.1.3.3.2
  :وثّقا، و هذا يستلزم توفير أن يكون آل ما يجري بالمؤسسة م9001يتطلّب الإيزو 

شاط و                   :  دليلا للجودة، يتضمّن    -   دأ عمل المؤسسة و آل ن ام، مب الهيكل التنظيمي، التنظيم، المه

  .عملية  

  .تنفيذ النشاطات، تحديد المسؤوليات:  إجراءات موثّقة، تتضمّن-  

  .تنفيذ العمليات و تفاعلها مع بعضها:  وثائق مطلوبة، تتضمّن-  

  .مدى إتقان المؤسسة لأدائها: لوبة، تتضمّن سجلاّت مط-  

  

روءة                          ا مق ل الجودة، و أن تكون دائم ى دلي ائق و عل سجلاّت و الوث ع ال ى جمي يجب المحافظة عل

دّة                    ا و م ا وحمايته ا و تخزينه لاّزم لتمييزه د الضبط ال ق لتحدي سهلة التمييز، آما يجب وضع إجراء موثّ

  .الاحتفاظ بها و التخلّص منها

  

  التطبيق. 3.2.4.1.3
ة تتماشى                      م بطريق ذ عمله ادة لتنفي يهم الق ا ف تتطلّب هذه المرحلة إشراك جميع من في المؤسسة بم

 ، حيث أن مشارآة جميع أفراد المؤسسة في  9001مع الإجراءات التي سبق وضعها و متطلّبات الإيزو   

م آل             تطبيق التغيير يعدّ أمرا مهمّا جدّا لنجاح النظام، مع الإشارة إلى أن              ر يكون سهلا إذا فه ذ التغيي تنفي

  .فرد و طبّق التغييرات المطلوبة منه

  

شهادة                            نح ال تمّ من أجل م ة التي ت سام المراجع را ضروريا لأن أحد أق إن مراقبة التنفيذ يعتبر أم

  .تتعلّق بهذه الرّقابة

  

  طلب الحصول على شهادة الإيزو. 5.1.3.3.2
وذج             تطلب شهادة الإيزو من الجمعية الفرنس      رة بملء نم ذه الأخي وم ه ية لضمان الجودة، حيث تق

د من أن         ة و التأآّ ة المراجع ي لعملي الطّلب الخاص بالحصول على الشهادة، ثم تقوم بوضع الجدول الزمن

ة، و في آل               ق المراجع ذي سيرافق فري د الشخص ال ه، و تحدي آل قسم في المؤسسة جاهز للتقويم بوثائق
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سة ملاحظات و نصائح فريق المراجعة خاصة فيما يتعلّق بنقاط الضعف و             اجتماع يجب أن تسجّل المؤس    

زو                         ات الإي ق متطلّب ا يحقّ لّ م ديل آ ا مسؤولية تع ع عليه  ، و يجب  9001حالات عدم المطابقة، حيث تق

  .التنويه إلى أن آل هذا ليس بالشيء السّهل، و ربّما يستغرق فترة من الزّمن

  

هادة   ى ش ع أن الحصول عل زو و الواق ك لا   9001الإي د ذل د، فبع ى الأب ا منحت إل ي أنه  لا يعن

ى لا       ينبغي التوقّف، بل يجب العمل على التحسين المستمر للجودة و إخضاعها لمراجعة نصف سنوية حت

  .تسحب الشهادة منها

  

دا،                    ر جام ى ضوئه لا يعتب سجيل عل تمّ الت ذي ي هناك ملاحظة مهمّة، و هي أن مستوى الجودة ال

ا            فالمحافظة   اء تبع علية أمر نسبي، لأن معايير التقويم تتغيّر من آن إلى آخر، و تواصل دورتها في الارتق

  .لما يستجدّ من تغييرات و ابتكارات، و لذلك يجب الأخذ بنظام المراجعات الدورية للمؤسسة

  

  2000 لسنة 9001فوائد نظام الإيزو . 2.3.3.2
ا، و       يحقق لمؤس  9001إن الحصول على شهادة الإيزو    د و المزاي رة من الفوائ سة مجموعة آبي

  63ص] 76: [المتمثلة فيما يلي

 زيادة القدرة التنافسية للمؤسسة و تحسين صورتها لدى المستهلك و إظهارها بمظهر من يضع                 -  

ا للأسواق               الجودة في قمّة اهتماماته و على رأس أولوياته، و تمكين المؤسسة من تصدير منتجاته

  .شترط منظمة التجارة العالميةالعالمية آما ت  

ل، و    -   ات و طرق العم راءات و العملي سجّل الإج ي ت ائق الت ن الوث ة م ة متكامل وير مجموع  تط

  .تمكّن من تحقيق المواصفات المطلوبة بأقلّ تكلفة  

  . رفع مستوى الأداء و تغيير ثقافة المؤسسة إلى الأفضل و الأآفأ-  

  . بناء علاقات قويّة مع العملاء-  

  . تعليم المسؤولين في المؤسسة أساليب المراجعة و التقويم الذاتي-  

ي        -   د أن ف هادة تؤآّ ود ش سبب وج النفس، ب ة ب ر و الثق الزّهو و الفخ عورا ب املين ش اء الع  إعط

ة                    رّوح المعنويّ ع ال المؤسسة نظاما للجودة يرتقي إلى المستويات القياسية العالمية، و هذا يعني رف

  .للعاملين  

ز   تح-   ة يرتك ودة بعناصره المختلف ام الج ة، إذ أن نظ ة و الخارجي صال الدّاخلي ات الاتّ سين عملي

  .أساسا على هذه الاتّصالات  
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اج، و   -   ي الإنت الف و المعيب ف سبة الت ل ن ة تقلي اح المؤسسة نتيج ي أرب رة ف ادة مباش ق زي  تحقي

  .زيادة المبيعات  

  . توطيد العلاقات مع المورّدين-  

    

ة بفضل                      بالإضافة   رات و التطوّرات الحادث ة مختلف التغي سمح للمؤسسة بمواآب  إلى هذا، فهي ت

  .التحسين المستمر، و السّعي إلى تحقيق رضا العميل و بالتالي إشباع رغباته

  

زو  ام الإي ا نظ ي يحقّقه افع الت ذه المن ولا ه و 9000إذن ل ن نح ا م ا و متّبع ان مطبّق ا آ  ، لم

  .303ص] 77[نحاء العالم، و هذا ما يثبت فعاليته  مؤسّسة في مختلف أ400.000

  

 هي خطوة مهمّة و صعبة، إذ أن ذلك         9001إن رغبة المؤسسة في الحصول على شهادة الإيزو         

ا أو خدماتها مع                  ة منتجاته ى مطابق رات و التحسينات للوصول إل يعني إقدامها على إدخال مختلف التغيي

اون و            المتطلّبات الموضوعة في تلك المواصفة،       تمّ التع ات العملاء، حيث ي و التي يكون مصدرها متطلّب

ساؤلات                     التنسيق بين مختلف أعضاء المؤسسة بما فيهم القادة و العاملين، لأداء العمل و طرح مختلف الت

شغيل،           ة في الت حول أعمالهم و علاقاتهم مع بعضهم، و ضرورة آتابة و توثيق مختلف الإجراءات المتّبع

سيّريها لتحقيق رضا                        حيث يصبح العمل   راد المؤسسة و م ين أف ادرة ب ر و المب ة في التفكي  مشارآة حقيقي

  .119ص] 70[العملاء، و هذا ما يحقق تغيير و تطوير ثقافي للمؤسسة يعود بالفائدة على جميع من فيها 

  
ن        ي م دة ه ة المعقّ رات البيئي ع المتغيّ ل م وّرة للتعام دة متط ة جدي اليب إداري ن أس ث ع إن البح

ك          لّ تل ي ظ سات ف ت المؤس د اتجه ة، و ق اءة و الفعالي ن الكف ث ع يم يبح ل تنظ ية لك ات الأساس المتطلّب

زو       فات الإي زام بمواص ة و الالت ادة الهندس تخدام إع شاملة و اس ودة ال وم الج ق مفه ى تطبي رات إل المتغيّ

در                        9000 ادة ق مّ زي ا و خدماتها، و من ث ى تحسين منتجاته درتها عل ادة ق ة     ، من أجل زي ى مواجه تها عل

  .المنافسة الشديدة

 

ا                    دة أهمه ادئ عدي ى مب وم عل ستمر، تق ر شامل م دخل لتغيي التحسين  : إدارة الجودة الشاملة هي م

ل                        ا، مث دة لتحقيقه اذج عدي اك نم ل؛ و هن المستمر،  المشارآة الكاملة و الترآيز على رضا العميل و العام

وذج  ادة،      ،حيث  IBM  مؤسسة  نموذج بالدريج، نموذج التفوق الأوربي و نم ى القي اذج عل ذه النم ترآز ه

ى                       ل للوصول إل شرية و رضا العمي وارد الب ات، إدارة الم التخطيط الاستراتيجي، العمليات، نظم المعلوم

ق     : الجودة الشاملة، و التي تتحقق من خلال خمسة مراحل أساسية هي         ويم، التطبي داد، التخطيط، التق الإع
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ل            و التنويع؛ و ينرك تطبيقه      ا، مث ى أهميّته دل عل رة ت ائج آثي ل، استمرارية          : ا نت ة العمي ى خدم التحوّل إل

شجيع                          املين، ت ة بالع ردي، الثق ى الف اعي عل ب العمل الجم ة، تغلّ ستويات الإداري ل من الم التحسين، التقلي

  ...الإبداع، تفويض الصلاحيات للعاملين، تطوير الحوافز

  

ات،     إعادة الهندسة هي مدخل لتغيير جذري شا   اء المؤسسة حول العملي مل، و تهدف إلى إعادة بن

ا         دة أهمّه ادئ عدي ة،          : و ترتكز على مب و آانت مرآزي ا ل ة آم وارد اللاّمرآزي ة الم دمج الوظائف، معامل

ا               شاملة و تختلف عنه ادة الهندسة مع إدارة الجودة ال تفويض الصلاحيات للعاملين و الابتكار، و تتفق إع

تجاهل : لهما متكاملتان؛ و هناك أخطاء شائعة تنقص من فعالية إعادة الهندسة مثل          في نقاط عديدة مما يجع    

ر، و                        دل التغيي ر و  الإصلاح ب املين للتغيي ة الع ال مقاوم قيم العاملين، عدم تخصيص موارد مناسبة، إهم

ي   ا ف ات نجاحه ن مقوم ذا تكم ات ع    : له وفير المعلوم ا، ت ن الإدارة العلي م م ر، دع افز للتغيي ود ح ن وج

العملاء، جلب مستشارين خارجيين، تدريب العاملين و التكامل مع برامج الموارد البشرية؛ و يمر تطبيق         

ة،                 : هذا المدخل بمراحل أساسية هي        ات الحالي داد خريطة للعملي املين، إع ات العملاء و الع د متطلّب تحدي

اء الع                    ادة بن ا، إع ات أفضل خارجي ا مع عملي ات، مقارنته ذه العملي تج عن          تحليل ه ذها، و ين ات و تنفي ملي

ى                : تطبيقها نتائج عديدة منها    اد عل ة، الاعتم ة، خفض الرّقاب ل المرآزي إشراك العاملين في القرارات، تقلي

  ...فرق عمل، تطور الحوافز، الاهتمام بالتعليم، تحوّل الهيكل التنظيمي إلى مسطّح، الاهتمام بالإبداع

  

ة أي   ر لأن رغب دخل للتغيي و م زو ه ى   الإي دامها عل ي إق هادة يعن ى ش ي الحصول عل سة ف مؤس

د الجودة      1994إجراء مختلف التغييرات للوصول إلى المطابقة، و تتمثل أقسام الإيزو لسنة              آنظام لتوآي

ي زو : ف شاملة    9004 و 9003 ،9002 ،9001الإي ودة ال ن الج سامه ع ع أق زو بجمي ف الإي ، و يختل

د التحسين، عدم            آثيرا،حيث يمكن اعتباره آمرحلة أولية ل      ل تجمي دة مث ائص عدي ها، آما أنه يعاني من نق

ورّدين                ادة و الم شري و بالقي د        ...الترآيز على رضا العملاء و عدم الاهتمام بالعنصر الب ان لاب ذا آ ، و له

زو           ه مع العصر و فعلا جاء الإي سنة  9000من تطويره لتكييف م آنظام لإدارة الجودة و أصبح    2000 ل

ادة و             يقوم على المبادئ   ى العملاء و القي ز عل ستمر و الترآي  الأساسية للإدارة الحديثة و منها التحسين الم

دة                        ات الوحي شاملة و أصبحت مواصفة المتطلب ه من الجودة ال إشراك العنصر البشري، حيث أن هذا قرّب

شاملة، رغ             9004  بالاعتماد على توصيات الإيزو     9001الإيزو وذج للجودة ال ى نم م  جسرا للوصول إل

ى    : م فتتمثل في   2000 لسنة   9001أن هذه الأخيرة أشمل و أعمق؛ أما مراحل تطبيق الإيزو          التعرّف عل

د عن        العمليات، تحليل الأوضاع القائمة، توثيق السجلاّت، التطبيق و طلب الحصول على الشهادة، و يتولّ

ى الأفضل،     الحصول على هذه الشهادة فوائد آزيادة القدرة التنافسية، رفع الأداء، تغيي       ة المؤسسة إل ر ثقاف

  ...شعور العاملين بالفخر و رفع روحهم المعنوية، زيادة المبيعات
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ة و  ادة الهندس شاملة، إع ودة ال ن إدارة الج ل م ه آ ذي تدخل ر ال ظ أن التغيي ذا نلاح و هك

ا المجال            2000 و خاصة في طبعته الجديدة لسنة        9000الإيزو دة بالمؤسسة و منه م، يمسّ مجالات عدي

ه               ى أن وم عل شري التي تق ورد الب ة للم ر و تطوير النظرة التقليدي البشري، حيث تتطلّب هذه المداخل تغيي

ه و تحسبن                                ام ب ى أساس الاهتم وم عل ة تق تبدالها بنظرة حديث ط، و اس ذ فق مجرّد آلة تتلقّى الأوامر و  تنفّ

  .ا لميزات تنافسيةطريقة معاملته و التعامل معه آعنصر هام لنجاحها و تفوّقها و اآتسابه
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 3الفصل 
مكانة الموارد البشرية ضمن إدارة الجودة الشاملة، إعادة الهندسة و الإيزو 

9000  

  

  

  

ة                    ة لمواجه درة الإداري ورد في تحقيق الق مّ م يعتبر العنصر البشري أهمّ جزء في المؤسسة و أه

اءة                تثماره بكف ة لتحقيق     مختلف التحدّيات، فالإنسان هو المورد الحقيقي الذي يجب على الإدارة اس و فعالي

أهدافها، و ترى الإدارة المعاصرة أن العنصر البشري في الأساس طاقة ذهنية و فكرية تكوّن رأس المال                 

شرية، فهي                      وارد الب اهيم متطوّرة عن الم ضا بمف الحقيقي للمؤسسة الحديثة، و تؤمن الإدارة المعاصرة أي

شل في المؤسس                   وارد هي أساس النجاح أو الف ذه الم ة             ترى أن ه ة هو طاق سان في الحقيقي ات، و أن الإن

إن                               ذلك ف ذ و ينجز، و ل ا ينفّ ر و يبتكر آم و يفكّ فكرية و عقلية، و ليس مجرّد طاقة جسمانية عضلية، فه

  .الاهتمام به و تطويره و تنميته هو القاعدة الأولى لنجاح المؤسسة و بقائها و استمرارها

  

ذي ت          ر ال سّابق أن التغيي ادة الهندسة و        رأينا في الفصل ال شاملة، إع ه آل من إدارة الجودة ال حدث

داخل            9000الإيزو   ك الم  ، يشمل بالإضافة إلى مجالات أخرى، مجال الموارد البشرية في المؤسسة، فتل

ذه                                ى ه ذا الفصل إل شري، و سوف نتعرّض في ه ة و التعامل مع العنصر الب ة معامل ر طريق تهتمّ بتغيي

ر تفصيلا، و التي سوف         الطّريقة التي يتمّ التعامل ب     شكل أآث داخل ب ذه الم ها مع الموارد البشرية ضمن ه

ك           ن تل دخل م ل م من آ شري ض صر الب ا العن ي يحتلّه ة الت ع أو المكان ى الموق رّف عل ى التع ا إل تقودن

  .المداخل، و التعرّف أيضا على أآثر مدخل يولّي هذا العنصر اهتماما أآبر

  

ذا الفصل                   و من أجل الإلمام بكل ما تمّ ذآره        سّم ه ا أن نق شكل دقيق و واضح، ارتأين  و دراسته ب

شاملة، و                     إلى ثلاث مباحث، حيث نتناول في المبحث الأول دمج العنصر البشري في ظلّ إدارة الجودة ال

ث   ي المبحث الثال ا ف ة، أمّ ادة الهندس شري ضمن إع صر الب ى تطوير العن اني إل ي المبحث الث نتطرّق ف

  .9000عنصر البشري في إطار الإيزو فنتناول الاهتمام بال
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   دمج العنصر البشري في ظل إدارة الجودة الشاملة.1.3

صطلح      سة م ي المؤس ل ف ذي يعم شري ال صر الب ى العن شاملة عل ودة ال ة إدارة الج ق منهجي تطل

 جيّد  ، للدّلالة على مدى أهميّته، فهي ترآّز و إلى حدّ آبير على ضرورة استثماره بشكل              "العميل الدّاخلي "

ز                  ا، و تعزي من خلال تحقيق رضاه و زرع روح الولاء و الانتماء لديه اتّجاه المؤسسة و جعله جزءا منه

ى                         شارآة للوصول إل ة الم ل و تجاوز مرحل العلاقة معه و تحسينها باستمرار، و إشراآه في آل شيء، ب

ة في آل    تحقيق الدّمج، حيث أن هذا الأخير أآثر عمقا في معناه و أآثر دلالة على     أهمية المشارآة الكامل

داع،                          ق و الإب ة للخل درات آامن ارات و ق ات و مه ه إمكاني رد في المؤسسة لدي شيء، و الإيمان بأن آل ف

ى جودة                       يمكن توظيفها إذا أتيحت له الفرصة، من أجل خلق حالة من التلاحم بين أفراد التنظيم وصولا إل

ز إدارة الجود           ذا ترآّ ل              المنتج أو الخدمة، و له ا تمثّ ا أنه شار إليه ى مجموعة من العناصر ي شاملة عل ة ال

الا في تحقيق و                            سهم إسهاما فعّ ة ت ة متكامل ا عملي شكّل في مجموعه حجر الأساس في دمج العاملين، و ت

ي أسلوب        : نجاح الجودة الشاملة، و هي     التعليم و التدريب المستمرّين، تقييم الأداء و التحفيز، التمكين، تبن

ة بصحة و سلامة            فرق العمل    وظيفي و العناي تقرار ال و تعزيز العمل الجماعي، بالإضافة إلى توفير الاس

  .العاملين

  

  التعليم و التدريب المستمرين. 1.1.3
ن    ة م ة متتابع م مجموع ة تعلّ رمج أو عملي سلوك المب ن ال سلة م م سل ة تعلّ و عملي دريب ه الت

سبقا  دّدة م صرّفات المح ا التعل183ص] 78[الت ات أو  ، أمّ اء عمليّ ى إرس ل عل ى العكس يعم و عل يم فه

التعليم                   ة، ف أساليب للتفكير المنطقي السّليم و ليس مجرّد تعلّم مجموعة من الحرآات أو الخطوات المتتابع

ة ذهن منطقي                                ى تنمي ه يعمل عل ة و لكنّ ات قاطع سيرها و هو لا يعطي إجاب ة و تف ] 83[هو فهم المعرف

  .183ص

  

ا              التعليم و التدريب ا    املين فيه لمستمرّين وسيلة فعّالة تتمكّن المؤسسة من خلالها أن تحقّق لدى الع

ى الأفضل، و             ساني إل سّلوك الإن ر ال اء بمستوى الأداء، و تغيي دة، و الارتق ة الجدي م الواضح للمنهجي الفه

ى     الأولى هي التعليم المس   : تحقيق التفاؤل، و الملاحظ من العنوان أنّنا أمام عمليتين اثنتين          تمر، و يهدف إل

تزويد العاملين و على آافة مستوياتهم بمفاهيم إدارة الجودة الشاملة و مرتكزاتها و مستلزمات تطبيقها، و                

شاملة        ودة ال ة إدارة الج ق منهجي ن تطبي املين م ين الع ى تمك دف إل ستمر، و يه دريب الم ي الت ة ه الثاني

  .165-164ص] 46[بمختلف فئاتهم، و آيف يحقّقون النجاح 
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  التعليم المستمرّ. 1.1.1.3
ى   ضا عل ز أي ا ترآّ شري، و إنّم صر الب دريب العن ى ت ط عل ز فق شاملة لا ترآّ ودة ال إن إدارة الج

ى سبعة             د عل ا تعتم ذا فإنه ادئ أساسية   ) 7(تعليمه من أجل اآتساب المعرفة اللاّزمة لأداء العمل، و له مب

ادئ المؤ ذه المب ساعد ه ة التعليم،حيث ت اء عملي ا أثن ا أنه يم، آم ز للتعل ام متميّ ى نظ ي الوصول إل سسة ف

دي                        ا في الفكر المدرسي التقلي ة المعمول به يم القديم اط التعل ، 320ص] 79[تساعد في التخلّص من أنم

  :هذه المبادئ هي

  

  تحضير عناصر التعليم بطريقة تحدّ من تبعثر النتائج. 1.1.1.1.3
دّد نت     ر و تب ن تبعث دّ م ل الح ن أج ه م وارق   أيّ أن يض الف ب تخف ات أي درس، يج ائج و مخرج

م أن                   د للجودة، مع العل م الجيّ ة من أجل الفه شكّل قاعدة مهمّ ذا ي الموجودة على مستوى المدخلات، و ه

  .320ص] 79[العاملون المشارآون، مضمون الدّرس و المعلّم : المدخلات هي

  

   بعملية التعليمعدم الالتجاء إلى محترفي التعليم من أجل القيام. 2.1.1.1.3
يس من طرف                ق إطارات المؤسسة، و ل إن آل ما يتعلّق بالجودة الشاملة يطرح للتعليم عن طري

يم    ة التعل ون مهن خاص يحترف يم  (أش لك التعل ي س ون ف ستين    )أي يعمل ذآر المؤس ذا ن ى ه ال عل ، و آمث

ريكيتين وتر، و  "IBM" " آي ب م" الأم زة الكمبي ي أجه صة ف ورولا"المتخصّ " "Motorola  "موت

ة              المتخصّصة في أجهزة الاتّصال، حيث يعمل فيها معلّموا الجودة الشاملة آإطارات، يعلّمون هذه المنهجي

  .323ص] 79[بالتناوب لمدّة سنتين أو أآثر لكلّ إطار 

   

   تلميذ-الاعتماد على التعلّم المتبادل و ليس على العلاقة التقليدية معلّم. 3.1.1.1.3
شاملة،           إن الصّورة التقل   يم في ظلّ إدارة الجودة ال يدية للمعلّم الذي يعلّم تلاميذه تحدّ من قيمة التعل

راد ناضجون، و                   م أف لّ شيء، و أن عاملي المؤسسة آلّه فهذا النّظام يؤمن بأن المعلّم ليس على دراية بك

ين       بالتالي فإن نظام التعليم الذي يأخذ هذه الحقيقة بعين الاعتبار، يؤدّي إلى أن يصبح              ادلا ب  جوّ التعليم متب

  . 325ص] 79[المعلّم و المشارآين 

  

  خلق فرص للتعلّم في العمل اليومي. 4.1.1.1.3
سبة ضئيلة                        ل سوى ن ذا لا يمثّ ات، فه إن التعليم لا يعني فقط جمع العاملين لتلقّي مختلف التّوجيه

 التعليم تكون أيضا انطلاقا من العمل   من إجمالي التعليم، و منه فإنه من مسؤولية القائد أن يؤآّد أن عملية  
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د         "و يجب التخلّص عن فكرة        . اليومي و الحقيقي   ا بع ق فيم م التطبي رة        "التعلّم أوّلا ث ى فك اد عل ، و الاعتم

ة استخدامها من                  "التطبيق أوّلا ثم التعلّم فيما بعد     " م آيفي ى فه ؤدّي إل ا ي ل تعلّمه ة قب ، لأن استخدام أيّة تقني

ط، و                   طرف العاملين بشكل   رّة واحدة فق  أفضل من تعلّمها ثم تطبيقها، آما يجب التخلّي عن فكرة التعلم لم

ار موضوع          ستطيعون اختي شارآين ي إن الم ثلا ف ق، م يجب أيضا أن يجمع العاملون بين الدّراسة و التطبي

  . 326-325ص] 79[متعلّق بعملهم لحلّه و اآتشافه أثناء الدّرس 

  

  لتعلّمخلق جوّ مشجّع ل. 5.1.1.1.3
ستطيع أن    التعلّم ي ة، ف رة خاطئ ى أسفل هي فك ى إل ط من أعل ون فق تعلّم تك ة ال رة أن عملي إن فك

ى العملاء                  : يكون ذو مصادر مختلفة    ارة إل ر الجودة، زي ارير دوائ يم تق د، تقي ه    ...مراجعة من القائ ، و من

ادة في ظلّ           يجب خلق جوّ مشجّع للتعليم و التعلّم من آافة المصادر الممكنة، و هذا م              ه الق ا يجب أن يتعلّم

  .326ص] 79[إدارة الجودة الشاملة 

  

  خلق هياآل دعم تأسيسية. 6.1.1.1.3
ة              بنفس الطّريقة عندما قامت المؤسسات بتأسيس عمليات التخطيط، متابعة استخدام الموارد المهمّ

ام بتأسيس                   شاملة القي ة لإدارة الجودة ال ة        و غيرها، فإن على المؤسسات المطبّق ذه المنهجي يم ه ة تعل عملي

  .327ص] 79[

   

   اعمل- راقب- نفّذ-إدارة التعليم عن طريق دورة خطّط. 7.1.1.1.3
ى                    دريب عل ذلك الت مثل العديد من عمليات المؤسسة، فإن النجاح الطّويل المدى لعملية التعليم و آ

ه  إدارة الجودة الشاملة متعلّق بشكل أساسي بالطّريقة التي يتمّ بها تحسين        هذه العملية باستمرار، و لهذا فإن

  .328ص] 79) [عجلة التحسين المستمر" (عجلة ديمنج"من الضروري إدارتها عن طريق 

  

ه             ه و اعترفت بأن يمكن القول أنه آلّما أدرآت إدارة المؤسسة أهميّة التعليم و عملت على مؤازرت

درا               ارات و ق دّ الأقصى، و      حقّ للجميع، آلّما تمكّنت من استغلال و توظيف مه ى الح ا إل املين فيه ت الع

ة           ي آاف املين و ف يم الع ى تعل د عل ي تؤآّ يخه، فه ى ترس شاملة عل ودة ال سفة إدارة الج ل فل ا تعم ذا م ه

اءة    ارة و آف ع مه ي رف ل ف ذي يتمث د ال ه عائ تثمارا ل يم اس ر التعل داتها، و تعتب ا و معتق ستويات لمبادئه الم

يم              العاملين على الأداء الجيّد و خدمة      ة التعل  الزبائن، آما تؤآّد فلسفة الجودة الشاملة على استمرارية عملي

  .و تحسينها مع الوقت
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  التدريب المستمر. 2.1.1.3
ذلك                    شاملة، و ل تقوم إدارة الجودة الشاملة على أن المورد البشري هو أهمّ مورد لتحقيق الجودة ال

ستمر و بقناعة من جانب       نجد أنه من الشروط و المقوّمات اللاّزمة لتحقيقها هو ت    شكل م املين ب دريب الع

ذا              املين، و بخصوص ه رة الع ارة و خب ة لمه الإدارة بأهميته و بأنه استثمار طويل الأجل و إضافة حقيقي

ذا                         ة، و له ذا المستوى من الأهميّ دريب ه رى في الت العنصر نجد أن هناك بعض إدارات المؤسسات لا ت

ة أخرى                يبخلون بالإعتمادات المالية، و من     دريب محدودة، و من ناحي ة المخصّصة للت  ثمّ تكون الميزاني

ه قصير الأجل، يتّصف بضمان                              سم بأن ار يتّ دريب بمعي د الت يس عائ ة من الإدارة تق ك النوعيّ فإن مثل تل

نّمط           ذا ال سرعة العائد على الاستثمار على المبالغ المنفقة على التدريب، و من ثمّ لا تعطي الإدارة وفق ه

وع من الإدارة لا يمكن أن يكون                 أولو ذا الن إن ه ية لتطوير العاملين في الأجل الطّويل، و بطبيعة الحال ف

تفهّم الإدارة و           رة أن ت مواتيا لتهيئة بيئة و ثقافة المؤسسة لتقبّل مفهوم الجودة الشاملة، إذ تتطلّب هذه الأخي

سية م                 وّة تناف ل ق املين يمثّ ارات الع راآم مه أن ت رة             تعرف تماما ب ل، و ليست العب ة في الأجل الطّوي تقدّم

دريب                       يح فرصة الت ا أن تت بالعائد قصير الأجل، آما أنها عند وضعها لميزانية التدريب تأخذ في اعتباره

  . 71-70ص] 42[لكلّ فرد على الأقلّ مرّة سنويا 

  

ة    يتطلّب نجاح إدارة الجودة الشاملة الاهتمام بتزويد الأفراد العاملين بالمهارات و            القدرات اللاّزم

ة                   رامج تدريبي وفير ب ق ت راد عن طري لتطبيقها و نجاحها، و ذلك من خلال العمل على تدريب هؤلاء الأف

دراتهم،                          راد و ق ى أداء الأف نعكس عل ة ت ارات بصورة إيجابي مؤهلة قادرة على إيصال المعلومات و المه

ادرة ع      ة ق ى أسس علمي ستند إل ب أن ت املين يج دريب الع ة ت راد، و   فعملي ستوى أداء الأف سين م ى تح ل

راد                           د الأف ى تزوي ساعد عل شاملة، حيث ي ة في إنجاح تطبيق إدارة الجودة ال للتدريب المستمر مكانة مهمّ

ذه                          ق ه ة لتطبي راد الفرص الكافي ذلك إعطاء الأف اليب، و آ ال و الأس ة الأعم بمعلومات متجدّدة عن طبيع

ارات   ا أن اس 237ص] 6[المعلومات و المه ا   ، آم راد بم ات الأف ة إمكاني ى تنمي ؤدّي إل دريب ي تمرار الت

ذا                      رد في المؤسسة، فه يحقّق الإنجاز الأمثل للجودة الشاملة، و آون هذه الأخيرة ترآّز على تدريب آل ف

ات بصورة                         ة في تحسين المنتجات و العملي ة و الفاعل شارآة الكامل يعدّ بمثابة الخطوة الأولى لضمان الم

لاوة  ستمرة، و ع ين     م اس تمك شكّل أس ذي ي وّر ال اعي المتط ل الجم ى العم دريب إل ؤدّي الت ك ي ى ذل عل

  .98ص] 34[الموظّفين من واجباتهم 

  

رنس "و قد صرّح  شرآة     "David Kearns" "دافيد آي سّابق ل رّئيس ال روآس "، و هو ال " إآزي

""Xerox)  صوير ا الت ي تكنولوجي صة ف ي  )المتخصّ رة الت ي الفت ا ف سا له ان رئي ث آ يش ، حي ت تع  آان

ا لإدارة    مرحلة انتقالية من ضحيّة للمنافسة اليابانية إلى شرآة منافسة على المستوى العالمي بفضل إتّباعه
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ستمر، و                      دريب الم ق الت راد باستمرار عن طري درات الأف الجودة الشاملة، صرّح حول ضرورة تطوير ق

سّنوات،         ك ال ه طوال تل ال في خاتمة آتابه الذي تحدّث فيه عن تجربت ستمر هو عامل     :"  ق دريب الم إن الت

  .478ص] 79" [جدّ مهمّ لنجاح أيّة مؤسسة 

  

ة في نظام إدارة               إن المنهج المستخدم في عملية التعليم و التدريب يعتبر من الأمور البالغة الأهميّ

الج                      صّلة ب ال ذات ال أداء الأعم ة ب ادة المعرف ع    الجودة الشاملة، فهذه العملية لا تترآّز فقط في زي ودة و رف

ة، بالإضافة                        ى أداء الوظائف المختلف املين عل درات الع ادة ق مهارات العاملين، و إنّما تترآّز أيضا في زي

اء العمل                        ة من حالات إغن ذه حال ] 80[إلى عمل هؤلاء العاملين على تطوير قدراتهم الذاتيّة بأنفسهم و ه

لّ إدارة 505ص ي ظ دريب ف يم و الت ة التعل إن عملي ذلك ف ة المجالات و  ، و ل شمل آاف شاملة ت  الجودة ال

ا من                افي له دّعم الك د، و تقتضي ال ه عائ تثمار ل ر اس ا تعتب املين رؤساء و مرؤوسين، آم ات الع ة فئ آاف

سّعي لتلافي              نّقص و ال د جوانب ال ا لتحدي طرف الإدارة العليا، و ضرورة تقييم مدى استفادة العاملين منه

 التدريب المقبلة، انطلاقا من استمرارية التعليم و التدريب في نظام إدارة          هذه النّقائص في برامج التعليم و     

ة التحسين          . الجودة الشاملة  شرية، و عملي درات الب املة هي الق ا بصفة ش تمّ إدارته فالجودة الحقيقية التي ت

  .476ص] 79[الحقيقية ترآّز على القدرات و المهارات التي يجب تعليمها و تدريبها لكل العاملين 

  

ة                     ستمرّين لكاف يم الم دريب و التعل بالتالي فإن ارتكاز إدارة الجودة الشاملة على أساس شمولية الت

رد                       فئات العاملين في المؤسسة، و أن يتمّ الترآيز خلالهما على شرح مفهوم الجودة آنظام و إشعار آل ف

شري    بأنه مسؤول عن تحقيق جزء معيّن من هذه الجودة الكليّة، هي بمثابة خطوة             دمج العنصر الب مهمّة ل

ه               في المؤسسة في تحسين الجودة و حلّ المشاآل و تحقيق الأهداف، و هذا ما يؤدّي إلى شعور العامل بأن

  .جزء من التنظيم و أنه يساهم في مختلف توجّهاته

  

  الإشراك في تقييم الأداء و التحفيز. 2.1.3
شري في                  دريب العنصر الب يم و ت ة          بعد أن تحدّثنا عن تعل ة هامّ شاملة آعمليّ ظلّ إدارة الجودة ال

دّ                             زه، حيث تع شري و تحفي يم أداء العنصر الب ى آل من تقي لتحقيق دمج العاملين، سوف نتطرّق الآن إل

ز                   ة التحفي هاتين العمليتين ضروريتين لدمج العاملين، و نظرا لوجود ترابط بين عملية تقييم الأداء و عملي

  .تأينا أن نتعرّض لهاتين العمليتين في مطلب واحدالتي تكون حسب هذا الأداء، ار
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  الإشراك في تقييم الأداء. 1.2.1.3
ل                     م و تحلي ى فه يقصد بتقييم الأداء الحصول على بيانات أو حقائق محدّدة من شأنها أن تساعد عل

ة                             ه الفنيّ دير مدى آفاءت دّدة، و تق ة مح دّة زمني ه في م ه و سلوآه في ةّ و     و تقويم أداء العامل لعمل  و العلمي

العمليّة بالنهوض بأعباء المسؤوليات و الواجبات المتعلّقة بالحاضر و المستقبل، و هذا ما يتطلّب تحليل و                

ى من المسؤوليات و                          ستقبل ذات مستوى أعل فهم و تقويم القدرات الإنسانية في احتلال الوظائف في الم

ت  وظيفي، و اس دّم ال الات التق تح مج ة لف ات الحالي داف  الواجب ق أه ذي يحقّ شكل ال شرية بال ة الب خدام الطّاق

سان العامل           ات الإن اءة           . المؤسسة من خلال تحقيق رغب ى آف املين من التعرّف عل يم أداء الع ن تقي و يمكّ

الي تكون                    ة، و بالت ة الإنتاجي رد في العملي ساهمة آل ف م في م ة أخرى الحك التدريب من جهة، و من جه

  .285ص] 48[القرارات المتعلّقة بمنح مختلف الحوافز و معاقبة المتقاعسين نتائج التقييم آأساس لاتّخاذ 

  

ى إشراك                ستند عل ه ممارسة ت ه أن شاملة يقصد ب و تقييم أداء العاملين وفقا لفلسفة إدارة الجودة ال

ة                   اء بإنجازه بطريق ة للارتق ه الفرصة الملائم ه و إعطائ ويم أدائ ة لتق ايير المقبول الموظّف في وضع المع

اليب الأداء أو  ت ي أس التغيير ف روف ب ك الظّ واء تعلّقت تل ل، س ة العم ي بيئ ستجدّة ف روف الم تلاءم و الظّ

  .148ص] 48[بالتّطوير في نوعيات المنتج 

دلا من                       رد ب ى أداء آل ف ز عل ى أساس الترآي وم عل و إذا آان المدخل التقليدي في تقييم الأداء يق

ة الشخصيّة                  الترآيز على أداء الجماعة، و هذا يرفع       ى الرّؤي ى عل يم يبن  إلى القول بأن هذا النّوع من التقي

إن          راد، ف ى الأف سؤولية عل ي بالم ة و يلق ز و المزاجيّ ضع للتحيّ ة و يخ راف و الرّقاب ارس الإش ن يم لم

ا مجموعة من                      المدخل الحديث في التقييم الذي تدعو إليه إدارة الجودة الشاملة ينظر إلى المؤسسة و آأنّه

ى                        الأفر ة للوصول إل ة متعاون ق بيئ ى دور الإدارة في خل اد يعملون سويّا لتحقيق الهدف المشترك، فيتجلّ

  .149ص] 48[أداء أمثل و نتائج إيجابية، أمّا النتائج غير المرضية فهي مسؤولية تنظيمية 

  

أة أو            ق بمكاف ستمرة، و لا يتحقّ ة الم ة من   إن زيادة الأداء و تحسينه لا يتمّ من خلال المراقب معاقب

أنّهم جزء من التنظيم و أن                          راد ب ينحرف عن مستويات الأداء المحدّدة، إنّما يتحقّق من خلال شعور الأف

إن إدارة                             الي ف ين، و بالت ة للمقيّم اة و الآراء و المزاجيّ ز و المحاب دة عن التحيّ ا لأسس بعي تقييمهم يتمّ وفق

  149ص] 48: [ الأداءالجودة الشاملة ترآّز على الجوانب الآتية في تقييم

  . العلاقة بين المقوّم و الموظّف-  

اي       -   يم، و بالت ا التقي تمّ به ي ي ة الت ه، و الكيفي ري تقييم ا يج ة بم ى معرف ف عل ون الموظّ  أن يك

  .وعيه بآلية التقييم  
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ب  -   ا يج ة م الي معرف ه و بالت ي أدائ وّم ف ر المق ة نظ لاع بوجه ى إطّ ف عل ون الموظّ  أن يك

اوزه، و أن    ستمرّة        تج ة م ا عمليّ سب، و إنّم يم فح ه التقي ري في ذي يج ت ال ي الوق ك ف تمّ ذل لا ي

  .هادفة، و ذلك يعني علنية التقييم و التغذيّة العكسية للإنجاز  

إدارة    ميل التنظيم لتقييم أداء المجموعة بدلا من تقييم الأداء الفردي، آونه رآيزة أساس لنجاح -  

  .الجودة الشاملة  

  

يم                   إن ما تمّ ذ    ى أساس إشراك العامل في تقي وم عل آره يدلّ على أن نظام إدارة الجودة الشاملة يق

ى                     أدائه، ممّا يزيد النتائج إيجابية و قبولا من طرف العاملين و المقيّمين، حيث أن هذه المشارآة تكون عل

  468ص] 12: [صورة

  .الاشتراك في عملية التوصيف الوظيفي* 

 .س أو معايير جديدة للتقييمالاشتراك في ابتكار مقايي* 

 .التعامل مع التقييم الذاتي ووضعه في الاعتبار عند إجراء التقييم الشامل* 

 .الاشتراك في وضع الأهداف المطلوب تحقيقها و الدّاعمة لعملية تقييم الأداء* 

   

سياسية دمج ا               وّن أساسي ل شاملة هي مك املين،  إذن فعملية تقييم الأداء في ظلّ إدارة الجودة ال لع

دلا  ) أداء الفريق(نظرا لأنها تقوم و تؤدّي إلى مشارآة الأفراد في التقييم، و ترآّز على الأداء الجماعي        ب

  .من الأداء الفردي، و هذا ما يخلق الرّضا عن النتائج، و شعور العاملين بالانتماء للتنظيم

  

  تحفيز العنصر البشري. 2.2.1.3
م ذا        ينظر اليوم إلى المؤسسة التي تس     ا لتجعل أدائه املين فيه ز الع ا أن تحفّ اء أنّ عليه عى إلى البق

ا هي             تهم العلي إن قيم الي ف أنهم جزء من التنظيم، و بالت آفاءة عالية، و ذلك من خلال خلق شعور لديهم ب

  .نجاح مؤسستهم

  

ا، يصعب التّ                    يلا داخليّ دّ العامل عم ريط  إن فلسفة إدارة الجودة الشاملة تقوم في جوهرها على ع ف

ه                   ا تملك ى م شري هو أغل أن العنصر الب به آونه جزءا من آينونة مؤسّسته، فإدارة الجودة الشاملة ترى ب

ائن و مسؤول عن تحقيق                           يتفاعل مع الزّب ذي س ة، و هو ال المؤسسة، فهو الذي سوف يطبّق هذه المنهجيّ

ى أن العنصر                   ستمرّة، بمعن ات التحسين الم لّ بالكلّ      الجودة، و هو الذي سيباشر عملي شري هو الك و . الب

شاملة     منه يمكن القول بأن تحفيز الموارد البشرية في المؤسسة من أجل استثمارها في ظلّ إدارة الجودة ال

دة و مناسبة من              ز جيّ ي سياسة تحفي دّا تبنّ ذلك من الضروري ج مطلب لا يمكن تجاهله على الإطلاق، ل
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ا؛ فكيف            أجل تحقيق أهداف العاملين و زرع الولاء و الا         نتماء فيهم اتّجاه المؤسّسة و الحماسة و الغيرة له

يمكن لأيّة مؤسسة أن تحقّق روح التعاون و الفريق و تشكّل فرق عمل و حلقات جودة ذات فاعلية عالية،                   

ز هي الأداة التي يمكن بواسطتها إحداث           دون استخدام التحفيز المناسب للعنصر البشري، فسياسة التحفي

امل دماج الع صر  ان داف المؤسسة، فالعن دافهم و أه ين أه ل ب ق التكام م و تحقي ات معه ين و تحسين العلاق

ق                        ا يحقّ ضا، ممّ ا أي البشري الرّاضي لا شكّ أن أداءه سيكون جيّدا، و بالتالي مستوى الجودة سيكون عالي

  .143ص] 46[الرّضا و السّعادة لدى الزّبائن 

  

ز    شاملة تحفي ودة ال ق إدارة الج ب تطبي ذل      يتطلّ م لب اتهم، و دفعه باع حاج ل إش ن أج راد م  الأف

دة في ظلّ الجودة                          ز جيّ دى المؤسسة سياسة تحفي قصارى جهدهم لتحقيق أهداف التنظيم، و لكي يكون ل

  144ص] 46: [الشاملة، يجب أن تشتمل على الجوانب التالية

  .راء أن تقوم خطّة أو سياسة التحفيز على أساس أن العاملين هم شرآاء و ليس أج-

ار                             - ائن، فمعي ا رضا الزّب وم عليه ى تحقيق الجودة التي يق ؤدّي إل شكل ي  ربط الحوافز بمستوى الأداء ب

  .الحصول على الحوافز هو مدى رضا الزّبون، فكلّما زاد رضاه زادت الحوافز

شارآة ف- ر الم ة، و تعتب سؤولية الجماعي اون و الم ة روح التع ك من أجل تنمي اعي و ذل ز الجم ي  التحفي

  .الأرباح و في رأس المال عن طريق تمليك العاملين أسهما من أدوات التحفيز الجماعية المناسبة

  . ربط الحوافز بارتفاع مستوى المهارة في العمل و اآتساب مهارات جديدة-

  .التحفيز المادّي، التحفيز المعنوي و التحفيز الفكري:  الترآيز على ثلاث أنواع من الحوافز هي-

  

  :التحفيز ضمن إدارة الجودة الشاملة يشتمل على ثلاث أنواع تكون آالتاليإذن ف  

  

  التحفيز المادّي. 1.2.2.1.3
لاوات و    شجيعيّة و الع آت الت ا الأجور و المكاف ا فيه ة بم آت الماديّ ف المكاف ى مختل شتمل عل و ي

  ...المشارآة في الأرباح و تغيير العنوان الوظيفي و الترقية

ة دون                    و يجب أن تكون ال     نح وفق أسس معيّن ة الإنجاز، و أن تم حوافز الماديّة متلائمة مع طبيع

  .141ص] 48[أن تؤثّر على معنويّات الآخرين سلبيّا 

  

  التحفيز المعنوي. 2.2.2.1.3
ا            رة منه ة،        : يمكن أن يشتمل التحفيز المعنوي على جوانب آثي تهم الاجتماعي املين بقيم إشعار الع

ر و المعاملة الطيّبة و الحسنة، تشجيع عملية المشارآة من آافة المستويات، توفير             توفير الاحترام و التقدي   
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عنصر الحماية و الأمان من مخاطر العمل، المرونة و الحرّية في العمل، توفير عنصر التحدّي و الإثارة                 

اءات لأ            ديم الثن ا، تق ة جزء من تكلفته سهم المؤسسة في تغطي صحاب  في العمل، تنظيم رحلات سياحية ت

ه عن العنصر     ا الترفي ة منه سابقات الغاي ات و م ا مباري ام فيه زة، تنظيم حفلات سمر تق اءات المتميّ الكف

  ...البشري لأن زيادة المرح يعني زيادة الكفاءة و الجودة في العمل

و بشكل عامّ، فإن التحفيز المعنوي يشتمل على عنصر الاعتراف بالإنجاز بطرق مختلفة رسميّة               

ه آتب     : يّة، أمّا الرّسمية فتتمثل في  و غير رسم   صال المتاحة، توجي عرض المنجزات بواسطة وسائل الاتّ

دير                ع، شهادات التق ام الجمي ديرهم أم ، في حين أن   ...شكر، دعوات على شرف المتفوّقين في الإنجاز لتق

ز  آلمات الترحيب و الثناء و التعليقات المحبّبة، و آ        : الطّرق غير الرّسميّة تتمثّل في     لّ ما من شأنه أن يحفّ

ديرها و                141ص] 48[الأفراد تقديرا لمنجزاتهم     ر عن تق ة للتعبي دى بعض المؤسسات طرق خيالي ، و ل

  ... اختيار عامل الأسبوع أو الشهر، عقد اجتماع مع رئيس المؤسسة: اعترافها بالجهود، مثل

  

  التحفيز الفكري. 3.2.2.1.3  
ادرة و                 و يشتمل على تشجيع الأفراد على الت       ى المب شجيعهم عل ذلك ت دع و الخلاّق، و آ ر المب فكي

  .144ص] 46[استخدام السّبل الحديثة في حلّ المشاآل 

  

ى الإدارة                         إن عل ذلك ف ذّاتي، ل سمّى بالإنجاز ال ا ي ة للإنجاز أو م يشعر بعض العاملين بحاجة قويّ

امل             ذّاتي، و يمكن أن        العليا أن تجد في نطاق الجودة الشاملة فرصا لتحقيق احتياجات الع ين من الإنجاز ال

 ،  246ص] 54[يبدأوا ببساطة بنظم اقتراحات يمكن الوصول إليها و يشجّعون العاملين على استخدامها              

م       وفّر له اتهم، و تت آرائهم و مقترح شارآة ب ساهمة و الم ى الم راد عل شجّع الأف نظم يت ذه ال لال ه ن خ فم

د     ى عنصر       الفرصة للإفصاح عمّا لديهم من أفكار و إب شاملة ترتكز عل ك لأن إدارة الجودة ال اعات، و ذل

تثمار                         ز الفكري من أجل استغلال و اس الإبداع آعامل مهمّ في نجاحها، و هذا آلّه يدخل في نطاق التحفي

  .الطّاقات الإبداعية و الفنيّة لدى العاملين فيها للوصول إلى جودة أفضل

  

ذه              آانت هذه سياسة التحفيز في ظلّ إدارة الجو        ضمان نجاح ه ه ل ى أنّ ارة إل شاملة، و تجدر الإش دة ال

  :الفلسفة في مجال التحفيز، يجب أخذ ما يلي بعين الاعتبار

  .منح التحفيزات و خاصة الماديّة منها بشكل علني أمام الجميع لتعظيم الأثر* 

 .أن يجري الابتعاد عن الرّوتينية و أن تكون هناك بدائل و خيارات في هذا المجال* 

 .يجب إشراك الموظّفين في تخطيط و تنفيذ نظام التحفيز* 
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التحفيزات       *  ستمر، ف شكل م ف ب لاءم الموق ث ت وافز بحي نح الح م لم ت الملائ دراء الوق ي الم أن يع

اك                       د أن يكون هن نح بع ا تم المعنوية و الفكرية يجب أن تكون عملية مستمرة، في حين أن الماديّة منه

 .فز و مباشرة بعد تحقّقهإنجاز يستحقّ مثل تلك الحوا

   

ن       أتي م اه، و ي ى أدن سلّم إل ى ال ن أعل يم م ي التنظ رد ف ل ف د آ سدّ عن ز يتج إن التحفي دّم ف ا تق ممّ

الزّهو                : مصادر مختلفة  ى شعور ب المشرفون، المستويات الإدارية الأخرى و الزّملاء، و بالتالي يتحوّل إل

  .142ص] 48[و الفخر و الهيبة المستمدّة من الموقع الوظيفي 

روآس "و آمثال عن سياسة التحفيز في ظلّ إدارة الجودة الشاملة، نذآر شرآة                " Xerox" "إآزي

اعي              ز الجم ى التحفي ز عل رق   (و التي أصبحت ترآّ ز الف شاملة،       ) تحفي د أن تبنّت نظام إدارة الجودة ال بع

ل                 ردي، و تتمثّ ز الف ى أساس التحفي ي          حيث أن ثقافتها التقليدية آانت تقوم عل ا يل ا آم ز فيه :  سياسة التحفي

  337ص] 79[

  . دولار لكلّ فريق12000 إلى 8000من ): التميّز في تحقيق رضا الزّبائن( جائزة التميّز للفريق -

  ).هذه الجائزة تسمح للعديد من الفرق أن تظهر و أن يعترف لها بالإنجاز(

  .حوافز ماديّة مختلفة:  حوافز عديدة لا مرآزية-

  ).الاعتراف و التقدير و تشجيع الإبداع(                  حوافز ذات طابع معنوي و فكري            

ة      - شرية القاعدي ة للعناصر الب شكّل   ) Personnel de base( حوافز موجّه ل أو ت  من  50%و تتمثّ

  .إجمالي الحوافز

  . المشارآة في الأرباح المحصلة عليها-

لّ إدارة ي ظ شري ف صر الب ز العن دّمج،  إن تحفي ة ال ق سياس ة لتحقي و أداة مهمّ شاملة ه ودة ال  الج

اعي، و    خاصة و أن هذا التحفيز يقوم على أساس إشراك الأفراد في تخطيطه و تنفيذه، و يكون بشكل جم

ة من        درة الكافي م الق هذا ما يؤدّي إلى تحسين العلاقات مع العاملين و خلق دافعية إيجابية لديهم، لتكون له

دا ق أه ولاء و   أجل تحقي ق روح ال ى خل ه إل ز بأنواع ؤدّي التحفي ث ي سة، حي شاملة و المؤس ودة ال ف الج

  .الانتماء لدى الأفراد و يجعلهم يشعرون بالفخر

  

  تمكين العنصر البشري. 3.1.3
املين، حيث                شاملة و لتحقيق سياسة دمج الع إن التمكين هو أساس لترسيخ مدخل إدارة الجودة ال

  .ملة على تمكين العنصر البشري داخل المؤسسة لتحقيق مختلف أهدافهاترتكز فلسفة الجودة الشا
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ى        دورها ترتكز عل التمكين هو أحد الأسس و المبادئ التي تقوم عليها الإدارة المفتوحة، و التي ب

ادة         سة و زي داف المؤس ق أه ي تحقي ابي ف ه دور إيج ون ل ن أن يك سة يمك ي المؤس رد ف ل ف سفة أن آ فل

م مرآز ا و دع ي أرباحه سؤولية ف ل الم املين و تحمّ شارآة الع ى م وم عل و يق سي، و ه الي و التناف ا الم ه

  .القرارات التي يتّخذونها أو يشارآون في اتّخاذها

 إذا عرّفنا التمكين بشكل بسيط فهو عبارة عن اقتسام للقوّة و السّلطة بين جميع أعضاء المؤسسة                 

صّلاحيا  159ص] 81[ راد ال ل الأف ي تخوي و يعن ة و     ، و ه الهم بحرّي رة أعم ن مباش نهم م ي تمكّ ت الت

انطلاق و تسمح لهم بالابتكار و التطوير و تحمّل المسؤوليات و المشارآة في النتائج، و ينتمي هذا الفكر                   

ه المؤسسات، و                           ذي تملك ال الحقيقي ال ارهم رأس الم راد باعتب ى الأف ة في النظر إل إلى التوجّهات الحديث

  .123ص] 82[ج القيم المصدر الأساسي في إنتا

رّف الباحث   د ع اب "و ق د الوه ي عب ه" عل ين بأن اذ   : "التمك صرّف و اتّخ وّة الت املين ق نح الع م

ر                 شاآلها و التفكي القرارات و المشارآة الفعليّة من جانبهم في إدارة المؤسسات التي يعملون فيها، و حلّ م

ائج             ى النت ة عل ا أن الباحث        95 ص ]83[الإبداعي و تحمّل المسؤولية و الرّقاب دولف " ، آم عرض  " رون

ي  شارآتهم ف لال م ن خ املين م ين الع ستطيعون تمك ديرين ي د أن الم ث أآّ ين، حي ر للتمك ا آخ مفهوم

ل المخاطر التي                         ادأة و تقبّ ى المب املين عل أة الع المعلومات و استبدال الهيكل التنظيمي بفرق عمل و مكاف

  .95ص] 83[من المتوقّع التعرّض له 

ام إدارة إن الت ستوياته و عناصره ضمن نظ ه و م ع معاني ق بجمي لإدارة يتحقّ و أسلوب ل ين ه مك

شاملة  ودة ال كالا     159ص] 81[الج ذ أش ين يأخ ضح أن التمك لاه يتّ ذآورة أع اهيم الم لال المف ن خ  ، فم

  :أساسية ترتكز عليها إدارة الجودة الشاملة جميعها، و تتمثل فيما يلي

  

  ت و المسؤوليات للعاملين لاتّخاذ القرارتفويض السّلطا.  1.3.1.3
ى          ن صلاحياته إل زءا م رّئيس ج اء ال ا إعط ن خلاله تمّ م ي ي ة الت ك العملي التفويض تل صد ب يق

ه    ا دون الرّجوع إلي ف به ال المكلّ از الأعم ن إنج رؤوس م تمكّن الم ين لكي ي ، و 12ص] 84[المرؤوس

املين     سؤوليات للع سّلطات و الم ويض ال إن تف الي ف اذ    بالت ي اتّخ ق ف ائهم الح ي إعط رار، يعن اذ الق لاتّخ

  .القرارات المتعلقة بأعمالهم دون الرّجوع إلى الرّئيس

ة                      املين، أي أن عملي رار للع اذ الف إن مدخل إدارة الجودة الشاملة يؤآّد و يلزم بتفويض سلطة اتخ

املين و ت  لاحيات الع ع ص الي تتوسّ ل، و بالت ن العم زءا م صبح ج رار ت اذ الق سؤولياتهم و اتّخ د م زي

أنهم                       شعرهم ب التزاماتهم و تحمّلهم للمخاطر و مراقبتهم للنتائج، ما يزيد من مستوى دمجهم في العمل و ي

املين، يجب                           رارات للع اذ الق ويض سلطة اتّخ ة تف ه لنجاح عملي ى أن جزء من التنظيم، و تجدر الإشارة إل
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املين في            تصميم العديد من البرامج التدريبية التي تتناول اتّخا        ارات الع دعم و صقل مه ك ل ذ القرار، و ذل

  .هذا المجال

  

  مشارآة المعلومات. 2.3.1.3
ليما  ر س ذا الأخي ون ه رار الإداري، و لكي يك ام للق ادّة الخ من المعروف أن المعلومات هي الم

. ناسب يجب أن تكون المعلومات ملائمة من حيث الكمّ و النّوع، و أن تكون صحيحة و ترد في الوقت الم                  

ون           م يلمّ ا تجعله صّورة، آم ي ال ؤلاء ف ل ه املين، و تجع ين الإدارة و الع ة ب وّي الثّق ات تق إن المعلوم

ساعد الأطراف    سّليمة ت ات ال ا أن المعلوم ساتهم، آم ا مؤسّ د عليه ي توج ال الت ة و بالح داث الجاري بالأح

سّليم في التوقيت ال           -إدارة و عاملين  -المعنيّة رار ال ا              على اتّخاذ الق مّ المعلومات م ا آانت أه م، و ربّم ملائ

اح،       سة و الأرب سّوق، المناف صيب ال ات، ن م المبيع ل رق سة مث سويقي للمؤس الي و الت الموقف الم ق ب تعلّ

  .266ص] 85[التكاليف، جودة المنتج، خطط المستقبل للتوسّع و النموّ و التطوّر

  

  الإدارة الذاتيّة. 3.3.1.3
ذي يجب  امّ ال سّؤال اله وإن ال ه الإدارة ه ب علي املين و : أن تجي ات الع ه الإدارة طاق آيف توجّ

اد         قدراتهم الإبداعية في المسار السّليم؟ ما نوع هذه القدرات و الطّاقات؟ آيف يمكن تنميتها؟ ما هو الإرش

اق          املين و نط صرّفات الع دود ت اهي ح املين؟ م درات الع دعم ق وب ل ه المطل دريب و التوجي و الت

ذا يجب أن يوضع في إطار صحيح                مسؤولياتهم؟ م  لّ ه ا هي الأدوار التي يمكن أن يلعبها العاملون؟، فك

ا                      ا و خططه دافها و قيمه واقعي، و أن تمدّ الإدارة العاملين بالمعلومات الواقعيّة عن رسالة المؤسسة و أه

 نظمها و إجراءاتها،    المستقبلية و إمكانياتها و الضّغوط التي تتعرّض لها و هيكلها التنظيمي و سياساتها و             

  .267-266ص] 85[و الصورة الحالية و المستقبلية لها 

  

  فريق العمل. 4.3.1.3
ية  دّعائم الأساس د ال ق أح ر الفري ن    يعتب وّن م ه يتك ق بأن ز الفري املين، و يتميّ ذاتي للع رّك ال للتح

ش      لوآيّة، م د س يم، قواع داف، أدوار، ق ات، أه نهم علاق وفّر بي املين تت ن الع ضاء م يس، أع اعر و أحاس

صّادقة لتحقيق الهدف                 الفريق  . بالإضافة إلى الرّغبة في العمل و التفاعل و الاستعداد لبذل المجهودات ال ف

و      دة نح دة واح ويّا وح دّمون س م يتق اتهم، فه درات الأعضاء و رغب ن ق ل م سيج متكام ن ن ارة ع إذن عب

سبيا لا يعت     ستقلّ ن ذلك م ق ب ا، و الفري راد تحقيقه ات الم ى   الغاي شجّعه الإدارة عل ى الإدارة و لا ت د عل م

ط و   داف و يخطّ دّد الأه و يح بة، فه ي المواقف المناس ذّاتي ف ه التصرّف ال ع من ل تتوقّ ا، ب اد عليه الاعتم



 121

يوزّع الأدوار و يتّخذ قرارات و يحلّ مشكلات و يحدّد مسؤوليات الأعضاء، و يراقب و يساءل و يراجع             

ام         و يصحّح و يطوّر، و لذلك فإن ا        صالح الع ز في ال شكل متميّ سهم ب لنتائج التي يحقّقها الفريق يمكن أن ت

ة  . للمؤسسة ا تتوقف فاعلي شارآتهم، آم ار أعضائه و حسن م ى حسن اختي ق عل ة الفري و تتوقف فاعلي

رق        ة الف ى فاعلي الفريق الواحد على فاعلية الفرق الأخرى، و من ثمّ فإن الفاعلية الكليّة للمؤسسة تعتمد عل

  .267ص] 85[تي توجد فيها ال
  

ي        صيلا ف ر تف شكل أآث شاملة ب ودة ال لّ إدارة الج ي ظ ل ف رق العم اء ف ن بن دّث ع وف نتح و س

  .المطلب الموالي

  

ع     ق بجمي و يتحقّ ا فه ا و أن ذآرن بق لن ا س دّدة، و آم كال متع ن خلال أش ق م التمكين يتحقّ إذن ف

ة                مستوياته و معانيه ضمن نظام الجودة الشاملة، الذي ير         املين من أجل تنمي ين الع ى عنصر تمك تكز عل

  .شعورهم بالمسؤولية و الالتزام الذّاتي

  

ل           ى تفعي ؤدّي إل و ي شاملة، فه إن التمكين هو أساس لتحقيق دمج العاملين في ظلّ إدارة الجودة ال

نح آل      و هو . دور العامل بطريقة تشعره بالأهميّة و تحقّق الاستفادة الفعليّة من طاقاته و إمكانياته              يعني م

اذ                           شارآة في اتّخ ويض و الم ه من خلال التف عامل الفرصة لتحقيق سيطرة أآبر أو حرّية في مجال عمل

إن            ...القرارات و تكوين فرق عمل و المساهمة في وضع الأهداف             شكل المناسب، ف ك بال مّ ذل ا ت إذا م ، ف

ا أنه              ة، آم اء و           هذه الفلسفة ستؤدّي إلى تحقيق مستويات أعلى من الإنتاجي ولاء و الانتم ي مشاعر ال ا تنمّ

يم     و التنظ زام نح ذلك الالت ساهمة       77ص] 60[آ راح و الم ادرة و الاقت ى المب ين إل دعو التمك ا ي  ، آم

ة  اءة   (الإبتكاري ر آف ون أآث ات لتك سين العملي ه إدارة    159ص] 81) [تح دف إلي ا ته د م ذا بالتأآي ، و ه

  .ة تمكين العاملين من أجل دمجهم في العملالجودة الشاملة بارتكازها و تأآيدها على سياس

  

  بناء فرق العمل و تكريس العمل الجماعي. 4.1.3
اره                         شاملة، باعتب ذ نظام إدارة الجودة ال ادئ تنفي ا مب ة من مزاي زة خاصّ يعتبر العمل الجماعي مي

اعي   الأداة التي يتمّ من خلالها إشراك و مساهمة جميع الأفراد العاملين بالمؤسسة، و من دون                 العمل الجم

شاملة                          إن إدارة الجودة ال ة، ف ر فاعليّ وّة العمل أآث أو فرق العمل بالإضافة إلى تطوير المرونة في جعل ق

  .505ص] 80[سوف لن تحقّق النجاح المطلوب 
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  بناء فرق العمل. 1.4.1.3
ول                    ك يكمن في الق سّبب في ذل ا    : "يعدّ فريق العمل وسيلة مهمّة لاندماج الموظّفين، و ال ك مهم إنّ

تكن آبيرا و متمكّنا في التنظيم، فإن عظمتك و مكانتك لا تتجسّد في فرديتك لوحدها في نجاح المؤسسة،           

  .145ص] 48" [آونها آيانا شاملا، آما أن فشلها يعني آما لو آنت عاطلا عن العمل

 الفريق  و يذهب البعض إلى أبعد من ذلك في رؤية العمل بأسلوب الفريق، فيرى أن جوهرة فكرة               

دافنا        ق أه ين بتحقي راد مهتمّ ا أف رار، إذ آونن اذ الق صرّف و اتّخ ي الت ة ف ن الفرديّ اد ع ي الابتع سّد ف يتج

و                      ستحيل تحقيق الهدف، و ل الي ي وارد، و بالت ة و الم د و الحرآ الفرديّة، فذلك يعدّ مضيعة للوقت و الجه

  .146ص] 48[تصرّفنا بروح الفريق فإننا سننجز العمل بشكل أمثل 

  

د عرّف الباحث  سكي"لق د " جابلون ل، يعتم اوني لأداء العم ر تع ا مظه شاملة بأنه ودة ال إدارة الج

ة              اءة إنتاجي رق عمل ذات آف داد ف ستمر، و إع وفير تحسين م املين في سبيل ت على قدرات و مواهب الع

رق العمل هو من أساسيات                داد ف اء و إع أن بن ا ب ضح لن ذا التعريف يتّ ة، فمن خلال ه سفة إدارة  عالي  فل

  .الجودة الشاملة، للوصول إلى التحسين المستمر للجودة

  

ودة   ق إدارة الج ات تطبي د متطلّب ة أح ة الحديث ات الإداري ل داخل التنظيم رق العم شكيل ف ر ت يعتب

الإدارات                    ل، ف رق عم الشاملة، فمن الضروري النّظر إلى الهيكل التنظيمي للمؤسسة على أنه مكوّن من ف

دّ                         و الأقسام جمي   اغم، لاب شكل متناسق و متن رق مع بعضها، و لتعمل ب ذه الف عها فرق عمل، و لتتفاعل ه

رق العمل                          يح لف ذا الكسر يت ة، فه ة التقليديّ ا الهياآل التنظيمي شتمل عليه من آسر الحواجز الإدارية التي ت

  .تفعيل نشاطها التّعاوني، و تعمل بحرّية و مرونة و دون عوائق

ا    إذن تحتاج منهجية إدا   لّ منه سند لك رة الجودة الشاملة إلى تشكيل فرق متعدّدة و حسب الحاجة، ي

ع أنحاء المؤسسة، و           رق في جمي ذه الف مهمّة معيّنة لإنجازها بشكل تعاوني و جماعي، و بالتالي تنتشر ه

  :هي

  

  )دوائر الجودة(فرق تحسين الدّائرة . 1.1.4.1.3

المشارآة، ظهرت في اليابان عقب الحرب العالمية       تعدّ دوائر الجودة أسلوب من أساليب الإدارة ب       

الثانية، إذ ترآّز اهتمام اليابانيّين على مراقبة الجودة بهدف إآساب صادراتهم سمعة أفضل في الأسواق                    

ذ                ريكيّين بتنفي راء الأم ساعدة من الخب العالمية، و في بداية الخمسينات من القرن الماضي بدأ اليابانيون بم

ة                          الرّقابة الإحصا   شمل آاف ة الجودة لت سبة لرقاب اموا بتوسيع نطاق المسؤولية بالن مّ ق ئية للجودة، و من ث

الم و الباحث الأمريكي                   ى الع ك إل ذي طوّر    "جوزيف جوران   "أنحاء المؤسسة، و يعود الفضل في ذل ، ال
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ائم        مّ دع دّ أه ي تع ودة و الت ر الج م دوائ د باس ا بع رف فيم ا ع ى م ودة إل صائية للج ة الإح  الإدارة الرقاب

ر   اني المبه وّق الياب ا التف ودة إليه راء الج ن خب ر م سب الكثي ة، و ين ر  . الياباني ور دوائ ر ظه ذلك اعتب و ب

الجودة اتّجاه طبيعي لمفاهيم الرّقابة على الجودة و ليس ثورة إدارية لتقديم أسس و مفاهيم لم تكن موجودة       

اهي           ز يمزج مف نهج متميّ ا هي إلاّ م دّوائر م سها      من قبل، فال ة الإحصائية للجودة التي أسّ إدوارد "م الرّقاب

ه               "ديمنج ذي قدّم -153ص] 86"[جوران "، مع منهج و أساليب حلّ المشكلات بواسطة المجموعات و ال

154.  

ا من مجموعة صغيرة             : دوائر الجودة بأنها  " آول"و قد عرّف     وحدات عمل ذاتيّة تتكوّن آلّ منه

ى عشرة عمّ           ة إل ى                  من العاملين من أربع دائرة عل دريب أعضاء ال وم بت ا مشرف يق ديرها و يوجّهه ال، ي

ق                         اعي آفري ا الوسائل الإحصائية و أسلوب العمل الجم ا فيه لّ المشكلات، بم ] 86[الطّرق الأساسية لح

  .154ص

ا بغضّ                            شترك فيه ة، يمكن لأيّ عضو في المؤسسة أن ي رق عمل طوعي و دوائر الجودة هي ف

صبه الإ ه و من ة النظر عن وظيفت ات و تحسينها و دراس ى دراسة العملي دوائر إل ذه ال سعى ه داري، و ت

ضاء       ن لأع ا يمك يّن، آم ل مع ى حق ا عل صر عمله ا، و لا يقت ول له راح الحل ل و اقت شاآل العم بعض م

  .المؤسسة الانتساب لأآثر من دائرة في نفس الوقت

  

  فرق تحسين العملية. 2.1.4.1.3
ى تحسين العم يّن يعمل عل دّاخل هو نمط مع ة من ال الة (ليّ شكّل لتوضيح رس ي ت رق الت ل الف مث

ة  )المؤسسة ر العملي تبدالهم عب تمّ اس راد ي ة أف ن مجموع شكّل م و يت ذه 147ص] 48[، و ه ل ه  ، و تعم

سون من                     الفرق آذلك على حلّ بعض المشاآل و تحسين الجودة، و هي فرق عمل دائمة، أعضائها متجان

  .حيث الوظيفة و المنصب الإداري

  

  )القوى الوظيفية(قوّة المهمّة . 3.1.4.1.3

ة واضحة و  شكّل لمهمّ ة ت رق عمل مؤقّت رق المشروع، و هي ف ان بف ي بعض الأحي سمّى ف و ت

  .محدّدة، و يندرج تحت هذا النّوع من الفرق فرق المشروع الخاصّ و فرق حلّ المشاآل

رق          إن قوّة المهمّة تتألّف من أفراد لديهم الرّغبة القويّة لإنج          ذه الف از مهام محدّدة، ثمّ يجري حلّ ه

رة        : ، و لتكون هذه الفرق ذات فاعلية يجب       147ص] 48[بعد انتهاء المهمّة     دى أعضائها الخب أن يكون ل

و الإلمام العملي التشغيلي، توفير الحرّية الكاملة للأعضاء بأن يناقشوا و ينتقدوا بصراحة ما يعانيه العمل                

ا   التشغيلي من مشاآل، توفير   ول له ى   .  قاعدة معلوماتية تمكّن من دراسة المشاآل و وضع الحل شير إل و ن
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اذ         سياسات و اتّخ النظم و ال ة ب ا علاق يس له شغيلية و ل ة و الت ب الفنيّ ى الجوان ز عل رق ترآّ ذه الف أن ه

  .القرارات

    

رق في                  ذه الف شاملة، و من أجل نجاح ه شكّل ضمن إدارة الجودة ال رق العمل التي ت  هذه هي ف

  107ص] 46: [إنجاز مهمّتها لابدّ من مراعاة ما يلي

  . المصلحة العامة فوق المصلحة الشخصيّة-  

  . أهداف الفريق توضع بمشارآة جميع أعضائه-  

  . المسؤولية جماعية عن تحقيق الأهداف-  

  . التحفيز الجماعي-  

صلحة العم    -   دم م ريفة تخ ة ش سة جماعي ل المناف ردي، ب افس الف ال للتن ا   لا مج ق رض ل و تحقّ

  .الزّبون، فلا يوجد شيء اسمه أنا في فريق آذا  

  . الجميع يعملون اتّجاه غاية مشترآة و هي إرضاء الزّبون من خلال تحقيق الجودة الشاملة-  

  . يمنح الفريق سلطة آافية لإنجاز مهمّته-  

  . التعاون و روح الفريق شعار الجميع-  

  .عمل توفير درجة من الاستقلالية في ال-  

  . الاحترام المتبادل و التفاهم مطلب أساسي من جميع أعضاء الفريق-  

ر من                      -   وا أآث  إتاحة الفرصة لأعضاء الفريق أن يؤدّوا أآثر من عمل في الفريق من أجل أن يتقن

  .مهارة  

  

داء            ى إب شجّعهم عل اراتهم، و ي املين و مه ة الع ي معرف ل ينمّ ق العم ه أن فري كّ في ا لا ش و ممّ

اذ    الاقت سؤولية اتّخ ع م و دف اه نح د الاتّج ودة، و يتزاي سين الج الات تح ي مج رارات ف اذ الق ات و اتّخ راح

ى       ؤدّي إل ة ي القرارات و حلّ المشاآل إلى المستويات الوسطى و الدّنيا، حيث أن تطبيق إدارة الجودة الكليّ

ارات و     وّع المه سة و تن ائهم للمؤس مان انتم املين و ض سؤوليات الع ساع م ام   اتّ ق نظ ي خل شارآة ف الم

معلومات للمتابعة و نظام للرّقابة المرتدّة و زيادة القدرة على تفسير البيانات و المعلومات أآثر من مجرّد                 

شاآل، و               114ص] 87[التفتيش و المراجعة     لّ الم ساعد في ح رق العمل ي ى أن استخدام ف ، بالإضافة إل

ر الج زة التفكي ي الآراء نتيجة مي اق ف ق اتّف شجيع روح تحقي ي العمل و ت راد ف دماج الأف ق ان اعي، تحقي م

رق العمل في ظلّ إدارة الجودة      345ص] 88[التعاون و القيم المشترآة بين العاملين      ، و منه فإن بناء ف

  .الشاملة عامل مهمّ جدّا آونه جزء أساسي من عملية دمج العاملين و تمكينهم و ضمان مشارآتهم الكاملة
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  مل الجماعيتكريس الع. 2.4.1.3
شارآة                     تكمن الغاية الأساسية من وراء بناء فرق العمل ضمن إدارة الجودة الشاملة هو تحقيق الم

شعار إدارة        ة، ف ن الفردي دلا م ق ب اون و الفري اء روح التع اعي و إرس ل الجم يخ العم ريس و ترس و تك

شريف و المصلح ر ال افس غي اعي، فلا مجال للتن شاملة هو العمل الجم ة، فالمصلحة الجودة ال ة الخاصّ

  .العامة فوق الجميع و حلّ المشاآل و التحسين لا يكون إلاّ من خلال المشارآة

د متناسق      ي جه ي المؤسسة ف املين ف ع الع راك جمي و إش شاملة ه ودة ال ن إدارة الج إن الهدف م

رق منظّم        ي ف املين ف ديرين و الع ع الم ي جم ذا يعن ستويات، و ه ع الم ى جمي سين الأداء عل يس لتح ة ل

ين            ادل ب اد المتب بالمفهوم العادي لعلاقات العمل، بل بمفهوم الفرق التي تعي و تقدّر قيمة التعاون و الاعتم

، أي العمل الجماعي و الذي يعدّ بمثابة وقود الجودة الشاملة، فلا جدوى من    57ص] 89[أعضاء الفريق   

رد          تعلّم أدوات و عمليات هذه الفلسفة ما لم يؤدّي ذلك إلى العم            اء أي ف ل الجماعي، فالحكمة القائلة بأن ذآ

لّ                      أن الك ال واضح ب ا مث شاملة، لأنه في جماعة لا يمكن أن يفوق ذآاء الجماعة آكلّ هي شعار الجودة ال

ة                . 61ص] 89[أآبر من مجموع أجزاءه      ارة جذّاب ر من عب ب أآث و لكن ملك عناق العمل الجماعي يتطلّ

اح الحق  ق، فالنج شكيل فري رّد ت ذا    و مج اعي، فه ل الجم اة للعم ساندة المعط ادة و الم ى القي د عل ي يعتم يق

شكّك        ادر أن يت ن الن يس م ق، و ل داف الفري بيل أه ي س ذات ف ضحية بال املين التّ ن الع ب م ر يتطلّ الأخي

شكل أفضل، و                  ى أداء العمل ب در عل العاملون في قدراتهم على العطاء عندما يظهر من هو في نظرهم أق

اتهم         يعتقد هؤلاء أن     دلا من استغلال طاق آونهم أعضاء في فريق يعني تراجعهم ليدعوا أماآنهم لسواهم ب

املين      اع الع ث يجب إقن شاملة، حي ودة ال ي إدارة الج دي ف ر لا يج ن التفكي وع م ذا الن ن ه ل، و لك بالكام

يس ف                       راد ل ن يعرف الأف اون، أي وّة التع ة    بالتفكير و العمل بأسلوب مختلف و برؤية و ممارسة و ق قط قيم

شجيع             نهم، و يجب ت ا بي ة الواجب تدارسها فيم الانتقال و المسايرة، بل أيضا قيمة وجهات النظر المختلف

دما             العاملين على استعمال أفكارهم بدلا من آتمانها في سبيل تشكيل الظّروف المحيطة و المشترآة، و عن

ستبين أدواره  ق و ت دى أعضاء الفري ضّعف ل وّة و ال اط الق ضح نق ادة تتّ ى الق سؤولياتهم، يجب عل م و م

ى الأدوار و             ) معاونة الفريق (معاونتهم   اوض عل سمح بالتف اعي مرن ي على وضع الأسس لنظام عمل جم

ساعدة     . 62-61ص] 89[المسؤوليات و يرآّز على أهداف المؤسسة        و تجدر الإشارة إلى أن العوامل الم

ة،          توفير التدريب : لبناء التعاون و روح الفريق تكمن في       ود التعاوني سهيل الجه  اللاّزم لنشاطات الفريق، ت

ل                         ق فتتمثّ روح الفري ة ل ا العوامل المعوّق ق، أمّ ات عمل الفري ة معوّق ق و إزال تقدير و مكافأة أنشطة الفري

ي شجيع : ف ق، ت ى حساب أداء الفري ردي عل ار الأداء الف ن الإدارة، إظه ساندة م دون م سّلطة ب ويض ال تف

  .تنافسيّة و إهمال المشارآة في عمل الفريقأنظمة الاقتراحات ال
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ة و شحذ                         ادل و الثق رام المتب اون و الاحت للعمل الجماعي أثر عظيم لأنه يقوم على الانفتاح و التع

ه                           ادي ب ذي تن اخ ال ذا هو المن وع، و ه الهمم للتحسين و الابتكار و خلق الولاء و انصهار الفرد في المجم

 لا شك فيه أن بناء فرق العمل و تكريس العمل الجماعي من خلالها، يزيد من                 إدارة الجودة الشاملة، فممّا   

ى تحقيق                 ؤدّي إل ا ي ستهم، م اه مؤسّ ديهم اتّج اء ل ولاء و الانتم دا من ال ق مزي املين و يخل مستوى دمج الع

را                   اذ الق لّ المشكلات و اتّخ ة في ح ة و الفردي ر، مستوى أعلى من الانجازات نتيجة التحوّل من المرآزيّ

ذل قصارى                         ى ب املين إل دعو الع ا ي ة و المنضبطة، م ة المنظّم إلى أسلوب التعاون المبني على اللاّمرآزي

  .جهدهم لتحقيق أهداف الجودة الشاملة و المؤسسة

  

  توفير الاستقرار الوظيفي و العناية بصحة و سلامة العاملين. 5.1.3
شامل     ودة ال شري ضمن إدارة الج صر الب ام بالعن ه و  إن الاهتم ه و تدريب ى تعليم صر عل ة لا يقت

ذه               ك، فه دّى الأمر ذل تحفيزه و تمكينه و إشراآه و تكريس العمل الجماعي و التعاون في ذهنه، و إنّنا يتع

ي     املين ف وظيفي للع تقرار ال صر الاس وفير عن ضا بت تمّ أي ك العناصر ته ل تل ى آ سفة و بالإضافة إل الفل

  .متهمالمؤسسة و آذلك العناية بصحّتهم و سلا

    

نهم                            اد شبح الخوف ع املين و إبع ان للع وفير الأم ى أساس ت وظيفي عل تقرار ال يقوم عنصر الاس

ه ولاء و   شري لدي صر ب ود عن ل للمؤسسة وج تقرار يكف ة، فالاس ة لحظ ي أيّ ائفهم ف دان وظ دهم بفق بتهدي

ا ذ أعم راد بتنفي تمرار الأف الملاحظ أن اس ة، ف ون بفاعلي م يعمل ا و يجعله اء له م انتم شكل خاطئ و ه لهم ب

ة في                           ة أو نافع ادرة إيجابي ة مب ديم أيّ م يحجمون عن تق يعلمون بذلك هو نتيجة خوفهم، هذا الخوف يجعله

  .177ص] 46[سبيل تطوير العمل و تحسينه 

دان                        د بفق اد الخوف و التهدي و بالتالي فإنه من المهمّ جدّا توفير الاستقرار الوظيفي و الأمان و إبع

ملين، لكي يتمكّن هؤلاء من إبداء أرائهم و تقديم مساهماتهم بدون أي قلق أو خوف، و هذا ما                 الوظيفة للعا 

  .يؤدّي بالتأآيد إلى رفع معنويات العاملين و تحسين أدائهم

اء               ى أساس الاعتن وم عل شاملة تق إن إدارة الجودة ال وظيفي، ف تقرار ال وفير الاس ى ت بالإضافة عل

شروط التي                      بصحة و سلامة العاملين، و ذل      ة ال ا آاف وفّر فيه ة عمل تت ى ضرورة وجود بيئ ك بالتأآيد عل

ى أداء أفضل، و لا                           ن، من أجل الوصول إل اخ آم يهم في من تحافظ على سلامة العاملين و صحتهم و تبق

ا،                            اتهم خارجه ى حي ك إل دّ ذل ل يمت املين داخل المؤسسة، ب يقف الأمر على الاعتناء بصحة و سلامة الع

ة، و       حيث ترتكز إد   ارة الجودة الشاملة على الحفاظ و الاعتناء بالعاملين في حياتهم الشخصيّة و الاجتماعي

الهم، و                  آمثال على ذلك المساعدة في حالات الإدمان أو الخدمات المحليّة، أو التعليم العام للعاملين و لأطف

اة        ، أي أن إدارة الجو    121ص] 54[الخدمات للعاملين و من يعولهم       دة الشاملة تقوم على أساس توفير حي
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ى تحقيق                              ؤدّي إل م و ي ى أدائه شكل إيجابي عل نعكس ب ا ي ا، ممّ الجودة للعاملين داخل المؤسسة و خارجه

  .رضاهم و شعورهم بالأهميّة

    

ي        شاملة ف ودة ال ا إدارة الج ادي به ي تن ادة الت ال دور القي ه لا يجب إغف ى أن ارة إل در الإش و تج

ذي               تحقيق رضا الع    سفة هو ال ذه الفل ا له د وفق ائهم للمؤسسة، فالقائ م و انتم ادة ولائه م و زي املين و دمجه

ارة      سّن لأداء و مه وّر و مح ساند و مط ساعد و م و م ق، فه يس قاضي أو محقّ درّب و ل ة م ون بمثاب يك

ذي يناضل من أ                           ط، و هو ال ات فق آت و العقوب ق بالمكاف ا تتعلّ جل  مرؤوسيه، و ليس بحاآم يصدر أحكام

ان، و           شعرون بالأم إزالة العقبات داخل المؤسسة، و يخلق جوّا من الثقة يسود أوساط العاملين و يجعلهم ي

  .هذا ما يقود إلى شعور العاملين بالارتياح و الثقة لتأدية أعمالهم

    

شعر      ث ي شاعر، بحي ج الأدوار بالم ى دم ز عل ي الترآي سة ف ي المؤس سانية ف ة الإن تلخّص الثقاف ت

لعامل داخل الجماعة بأنه جزء لا يتجزّأ من الكلّ و أن الكلّ جزء لا يتجزّأ منه، و من الواضح أن                      الفرد ا 

إيجاد هذا النّوع من التثقيف في غاية الصّعوبة لكنه في غاية الأهميّة، لأنه يقوم على النّظرة الإنسانية إلى                  

ذه ا                 نهج الأساس له إن الم ذلك ف ة، ل ى احتياجات           الأفراد لا الآلية أو الوظيفي ز عل ى الترآي وم عل لنّظرة يق

ى      ل عل دريبهم و العم م و ت ام به ب الاهتم دة يتوجّ رة واح م أعضاء أس ى أنه يهم عل ر إل املين و النّظ الع

رام  در من الاحت ر ق وفير أآب م و ت الهم و أدواره ز لأعم ي نفوسهم و ضمان أداء متميّ ادئ ف ترسيخ المب

الي                للعاملين و إتاحة الفرص الكافية لهم ل       الأمر الغريب أو المث يس ب لمشارآة في القرار و العمل، و هذا ل

م و                     لّ أه دّوائر، و لع د من المؤسسات و ال حينما ندعو إليه، بل قامت عليه منهجية إدارية علمية في العدي

ه اسم                     ا يصطلح علي وم هي م شاملة    "أآثر الإدارات التي ترتكز على ثقافة المؤسسة الي ، "إدارة الجودة ال

سفة                : ي عرّفوها بأنها  الت ى فل وم عل الجودة تق نموذج للعادات الإنسانية و المعتقدات و السّلوآيات المتعلّقة ب

ة   ة و الإبداعي ق الإبتكاري ضمّن الطّرائ ذا التحسين يت اء المؤسسة ، و ه ع أنح ي جمي ستمر ف التحسين الم

امج        و على هذا فإن خلق ثقافة إنسانية تتّفق مع إدارة الجودة ا           . لتحقيقه دّيات لبرن لشاملة تعتبر من أهم التح

ات               ى ثقاف وم عل امج في مؤسسات تق ذا البرن ق ه دء بتطبي يس من المنطقي الب شاملة، إذ ل إدارة الجودة ال

سانية                      ة الإن مناوئة لا تؤمن بالإنسان إلاّ بمقدار ما يؤدّي من دور و عمل، و لا تتوفّر فيها مقوّمات الرّعاي

ة للأ  ة الإبتكاري اء      و التنمي ة الارتق اد ثقاف رق إيج سة ط دّد المؤس ق يجب أن تح ذا المنطل ن ه راد، و م ف

  ] .90[البشري فيها 

  

شاملة، حيث    دخل إدارة الجودة ال ية ضمن م زة الأساس ة الرّآي شري بمثاب ر العنصر الب إذن يعتب

اء                   ولاء و الانتم ق روح ال ه، من   تطلق عليه مصطلح العميل الدّاخلي و تعمل على تحقيق رضاه و خل  لدي
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ه                        اء ب ؤدّي الاعتن ورد ي ر م خلال سياسة دمج العاملين، و تعتبره أثمن عنصر موجود في المؤسسة و أآث

  .   إلى نجاح المؤسسة و بقائها في ظلّ المنافسة العالمية الشديدة

  

  تطوير العنصر البشري ضمن مدخل إعادة الهندسة. 2.3
ور       الطّموح و الث ة ب ادة الهندس دخل إع ز م د     يتميّ يم التقالي د و تحط سر القواع ديم و آ ى الق ة عل

ه        د أساس يم جدي تبداله بتنظ سة و اس دي للمؤس يم التقلي ن التنظ ل م تخلّص الكام رح ال و يقت ة، فه الموروث

ر الجذري في الأسس و            ار و التغيي داع و الابتك ي الحديث حيث الإب و دعوة لتبنّ الي فه ات، و بالت العملي

شري في      المبادئ و الطّرق و الأسالي  ر و التطوير الجانب الب ب و هجرة القديم بالمرّة، و يشمل هذا التغيي

تبدالها بنظرة         شري و اس المؤسسة، حيث يعمل نظام إعادة الهندسة على تغيير النظرة التقليدية للعنصر الب

را و يع                    ا آبي ى    جديدة قائمة على أن هذا العنصر مهمّ جدّا ضمن المؤسسة، و لهذا فهو يولّيه اهتمام مل عل

ن، مشارك و مسؤول،                 ز و ممكّ درّب و محفّ ى عنصر م تحويله من متلقّ للأوامر مستجيب للتعليمات إل

ة و                         ى تنمي ذا المبحث، حيث نتعرّض إل لديه ولاء للمؤسسة التي يعمل فيها، و هذا ما سوف نتناوله في ه

  .تطوير الموارد البشرية في ظلّ مدخل إعادة الهندسة

  

  لتعليم المستمرّالتدريب و ا. 1.2.3
ع و                         ادة الهندسة من أجل رف دخل إع يحتلّ تدريب و إعداد العنصر البشري أهميّة آبيرة ضمن م

ضا                         داد العامل يكون أي ط، فإع دريب فق ة الت تحسين أداء و مهارات العاملين، و لا يتمّ الاعتماد على عملي

  . المداركبالترآيز أآثر على التعليم المستمرّ و النموّ و الصّقل و توسيع

  

  التدريب. 1.1.2.3
ادة    سؤوليات إع وا م ة للعمل أن يتحمّل اط تقليدي ى أنم ادوا عل ذين اعت املين ال راد الع لا يمكن للأف

اءة                    ة من الكف الهندسة، فلا بدّ من توفير التدريب المناسب لهم للقيام بأعباء إعادة الهندسة بالدّرجة المطلوب

ة م       ع                       و حتّى يحقّقوا النتائج المتوقّع املين خلال جمي ة الع ى إشراك آاف د عل دخل يؤآّ ذا الم ا، و آون ه نه

  .مراحل التطبيق، فإن هذا يتطلّب تدريبهم بدرجة أآبر لضمان نجاح هذا التطبيق

  

  324-323ص] 51: [يحتاج التدريب المناسب إلى منهجيّة معيّنة يمكن توضيحها في ما يلي  

ة،   -   ادة الهندس ي إع شرع الإدارة ف ل أن ت يتولّون      قب ذين س املين ال د للع ا أن تعق إن عليه  ف

  .المسؤوليات المختلفة لها تدريبا محدّدا  
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وظيفي                         -   سّلوك ال ر إيجابي في ال ى تحقيق تغيي نظّم مخطّط يهدف إل  التدريب بشكل عام نشاط م

  .للأفراد  

ة          -   ا أو بعضها    ( يجري التدريب في المجالات التالي ات، الاتّ     ): آلّه ارف و المعلوم جاهات و   المع

راد               ين الأف ات ب تمّ آل      ...أسلوب التفكير، المهارات اللاّزمة للوظيفة، الأداء الإنساني، العلاق ، و ي

ا و                             ا آليّ ديلها و تحديثها، أو تغييره ا و تع ذه العناصر من الأساس، أو تطويره هذا إمّا بإنشاء ه

  .تحويلها  

ه، و             -   ع خصائصه و مهارت داد             يشمل التدريب المتدرّب من جمي با مع لإع  يجب أن يكون مناس

  .الفرد و تأهيله مع وظيفته و المساهمة الإيجابية في نتائجها و تطوير أدائه المستقبلي  

  

ن         ا م ائمين به لاّزم للق دريب ال إن الت اح، ف ن النج ة م ة الواجب ة بالدّرج ادة الهندس تمّ إع ي ت و لك

  326-325ص] 51: [مديرين و فنيّين و عاملين و مشارآين يشمل

  

  التدريب الفني. 1.1.1.2.3
يحوي التدريب الفنّي عناصر و محاور هامّة، حيث أنه يتناول الجوانب الفنيّة للعمل و يهدف إلى                  

امّ                         اج ه سويق و الإنت دريب في مجالي الت رفع آفاءة الفرد و تعميق مهاراته و قدراته المهنيّة، و يعتبر الت

راد في          جدّا لمجهودات الهندسة الإدارية، و بما     ارات الأف ة مه دّ من تنمي ات فلا ب ى العملي أنها تنصبّ عل

ب   ذا الجان ة و        (ه ات المتاح ل الإمكان ات، تحلي دخلات و المخرج ة الم ات، دراس ة العملي ل خريط تحلي

ودة         ادة ج دم، زي د و الع ل الفاق بل تقلي ات، س اءة العملي ع آف ي رف ة ف ا الحديث ة، دور التكنولوجي المطلوب

ادة        ...)تكاليف، استخدام تكنولوجيا المعلومات في رفع الكفاءة      العمليات، خفض ال   ، و بما أنه من أهداف إع

سّوق       الهندسة إرضاء العميل و رفع جودة السّلعة أو الخدمة المقدّمة إليه، فإنه من الأهميّة بمكان دراسة ال

ستهلكين أو الم                    ى رضا الم اظ عل اليب المتنوّعة للحف سة والأس ستفيدين من الخدمات     و المستهلك و المناف

  .المقدّمة لهم، و زيادة أعدادهم و أنواعهم، و دخول أسواق جديدة

  

  التدريب الفكري. 2.1.1.2.3
املين              راد الع ا أن الأف ام الأول، آم يتم التدريب الفكري في ضوء أن الإدارة عملية فكرية في المق

رهم                  اط تفكي ضا أنم م أي ذ، و لكن له رّد التنفي ق          لا يقتصرون على مج اليوم تطل  و إسهاماتهم الملحوظة، ف

ة  ي"لفظ يم المعرف ل، و   " التنظ دة للعم ار و طرق جدي ى أفك لون إل رون و يتوصّ ذين يفكّ راد ال ى الأف عل

ات           سمّى المجتمع ا ت ا آم ي، تمام ال المعرف ذآي أو رأس الم ال ال سمّى رأس الم وم ت ة الي وى العامل الق

  .المتقدّمة مجتمعات المعرفة
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لّ                      و لذلك من ال      رار و ح اذ الق املين في مجالات اتخ ديرين و ع مهمّ أن يتمّ تدريب المعنيّين من م

  .المشكلات، نظم المعلومات، التفكير الإبتكاري و الإبداع

  

  التدريب السّلوآي. 3.1.1.2.3
ر      دريب آخ ري بت ي و الفك ان الفنّ ل الجانب ث يكتم ة، حي سّلوآي آضرورة حتميّ دريب ال أتي الت ي

شم لوآي، و ي ع  س ات م ة العلاق ل و تنمي ق العم اعي و فري ل الجم ي العم راد ف دريب الأف ر ت ذا الأخي ل ه

الآخرين، و بما أن مجهودات إعادة الهندسة تتطلّب تعاون الأفراد و مشارآتهم الفعّالة و تجاوبهم النشيط،                

اون الم                    ق التع ة العمل في فري وع      فإنه من المهمّ تنمية مهاراتهم في العمل الجماعي و آيفي ذا الن وب له طل

  .من الأعمال

  

دّ      ذها بالح تمّ تنفي ى ي دة حتّ ات الجدي ى العملي املين عل دريب الع ضا ت ة أي ادة الهندس ضمّن إع و تت

صّعوبات    اء أو ال ن الأخط ى م صميم     336ص] 51[الأدن ادة ت اس إع ى أس وم عل ة تق ادة الهندس  ، فإع

دّ م      دة      العمليات، و بالتالي فإنه بعد تطبيق هذا المدخل لاب ات الجدي ى العملي املين عل ة الع دريب آاف و . ن ت

وع و            ك حسب ن ه، و ذل زّمن المستغرق في تجدر الإشارة إلى أن التدريب على العمليات الجديدة يختلف ال

  .144ص] 91[حجم العمليات التي تمّت إعادة هندستها 

  

  التعليم المستمرّ. 2.1.2.3
دريب  من نتائج إعادة الهندسة و مؤشرات نجاحها أن           يتمّ التحوّل في إعداد الموظّف من مجرّد الت

تها                           ادة هندس دة و التي تمّت إع ات الجدي دارك، فالعملي إلى التعليم المستمرّ و النموّ و الصّقل و توسيع الم

اع إجراءات                        وا بإتّب ر، عوض أن يقوم تفرض على العاملين أن يعملوا بحرّية و استقلالية و مسؤولية أآب

ذلك ف ه مفروضة، و ل ا يجب عمل سهم م رّروا بأنف ا ليق ا آافي املون تعليم ى الع ضروري أن يتلقّ ن ال ه م إن

  .84ص] 52[

    

املين                دريب الع ادة ت ضّل ع ة تف يّن أو             (إن المؤسّسات التقليدي ة إنجاز عمل مع ى آيفي دريبهم عل ت

دّد     ر                    )التعامل مع موقف مح ادة الهندسة فتصبح أآث ا المؤسسات التي انتهجت نظام إع ى    ، أمّ زا عل ترآي

ه أل     ارة العامل و يعلّم ع مه  Le"في العمل   " آيف "التعليم أو تشغيل عاملين متعلّمين، لأن التدريب يوسّ

Comment"   ه صيرته و يعلّم اذا "، أمّا التعليم فهو يزيد من حداقة العامل و نفاذ ب        Le"في العمل   " لم

"Pourquoi] 52 [وظّفي  84ص اد م ى إيج ساعد عل ضا ي و أي ات  ، و ه شاف متطلّب ى اآت ادرين عل ن ق
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م و                   ق مجالات العمل المناسبة له ى خل درتهم عل ادة ق املين و زي ان الع العمل بأنفسهم و ترسيخها في أذه

  .269ص] 6[الاستعداد المستمرّ لتنفيذها وفقا لمتطلّبات العمل 

  

ادة                    دخل إع إن م ر و التطوّر، ف ة التغيّ ة دائم وم   و نظرا لأن المؤسسة موجودة في بيئ  الهندسة يق

ة                    على أن يكون التعليم مستمرّا طوال الحياة العمليّة للعاملين، حيث يصبح التعليم المستمرّ من أجل مواآب

ة                 86ص] 52[المستجدّات رآيزة أساسية     ع روحه المعنويّ درات الموظّف و رف  ، فهو يؤدّي إلى تنويع ق

  .و فتح الباب أمامه للإبداع و الابتكار

    

دريب                     إذن تساعد إع     ى الت اد عل ر من الاعتم ارات أآث ادة المه يم لزي اد التعل ادة الهندسة على اعتم

ادة الهندسة      آما هو متّبع في المؤسسات التقليدية، و لكن يلاحظ أن التنظيمات التي طبّقت و استخدمت إع

دريب و  ى الت تعلّم بالإضافة إل يم و ال ى التعل اد عل ى الاعتم أ إل ة تلج اليبها  الإداري ي أس ارات ف ة مه  تنمي

  .269ص] 6[الأفراد و توسيع مدارآهم 

  

  تقييم الأداء و التحفيز. 2.2.3
ا                     نحهم الحوافز وفق ذلك م املين، و آ يولّي مدخل إعادة الهندسة اهتماما آبيرا لعملية تقييم أداء الع

  .لهذا الأداء، من أجل رفع و تحسين وضعهم و معنويّاتهم للوصول إلى أداء أفضل

  

  تقييم أداء العاملين. 1.2.2.3
ى                             ساعد عل دّدة ت ات مح ى بيان ي الحصول عل املين تعن يم أداء الع ة تقي سبق و أن ذآرنا بأن عملي

ة و                ة و العلميّ ه الفنيّ دير مدى آفاءت دّدة، و تق تحليل و تقييم أداء العامل لعمله و سلوآه في فترة زمنيّة مح

ة بالح   ات المتعلّق اء الواجب النهوض بأعب ة ب وظيفي، و    العمليّ دّم ال الات التق تح مج ستقبل، و ف اضر و الم

  .استخدام الطّاقة البشرية بالصورة التي تحقّق أهداف المؤسسة من خلال تحقيق رغبات الإنسان العامل

  

املين              ى أساس أداء الع يتمّ تقييم الأداء عادة في المؤسسات التقليدية على أساس النشاطات، أي عل

ائج أو             للأنشطة و الإجراءات، أمّ    ا في ظلّ مدخل إعادة الهندسة فإن الاهتمام يتحوّل من النشاطات إلى النت

ار     صبح المعي الي ي ل، و بالت ة لأداء العم ة أو المطلوب ودات المبذول رّد المجه ط مج يس فق ازات و ل الإنج

  .86ص] 52[الأساسي في تقييم أداء العاملين هو القيمة التي يخلقها العامل أي نتائج عمله 
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اعي     شكل جم املين ب يم أداء الع ى تقي ز عل ة يرتك ادة الهندس دخل إع إن م ذا، ف ى ه و بالإضافة إل

  .نظرا لأنه يتبنّى أسلوب فرق العمل، ممّا يزيد من إمكانية الحصول على نتائج إيجابية

ة و  إن ترآيز معايير تقييم الأداء على أساس النتائج يقود إلى زيادة التنافس للإنجاز، تحقيق العدال                

دة و تحسين الأداء                   ار الجدي شجيع الأفك يم الأداء و ت يم       188ص] 62[الموضوعية في تقي ا ق ، و هي آلّه

  .إيجابية تتحقّق لصالح العنصر البشري في ظلّ إعادة الهندسة

  

  تحفيز العاملين. 2.2.2.3
امل             راد الع ى سلوك الأف أثير عل ا للت د عليه اليب المعتم مّ   تتمثّل سياسة التحفيز في الأس ين، و من ث

املين             اليب التي تحثّ الع ا الأس ة، أي أنه ائج المطلوب توفير أسباب قويّة لديهم للعمل بحماس و تحقيق النت

  .على العمل المستمرّ و النهوض بأعمالهم

    

ى تحسين              ؤدّي إل ة ت ر عملي تحتلّ عملية التحفيز أهميّة آبيرة ضمن نظام إعادة الهندسة، فهي أآث

ادة              مستوى أدائهم و ت    دخل إع خلق الولاء و الانتماء لديهم اتّجاه مؤسستهم، و لهذا يتمّ الترآيز من خلال م

  .الهندسة على تحفيز العاملين ماديّا و معنويّا و فكريّا

  

املين      ويض الع أة و تع ى أساس مكاف وم عل ة يق ادة الهندس ام إع إن نظ ادّي، ف ز الم سبة للتحفي بالن

اتج ي الن ل ف م و المتمثّ ب  حسب أدائه ام يتطلّ ذا النظ م، فه ا له وفير مختلف المزاي الهم، و ت ائي لأعم  النه

ذلك   ي المؤسسة، و آ وقعهم ف ستواهم الإداري و م املين حسب م أة الع رة مكاف ن فك تخلّص م ضرورة ال

أة    سة، لأن مكاف ي المؤس املين ف دد الع ى أساس ع ة عل ضات المبنيّ ب و التعوي رة الرّوات ن فك تخلّص م ال

ياء        العاملين و تعو   ائج و الأداء بغضّ النظر عن الأش يضهم يرتبط بشكل رئيسي بمدى مساهمتهم في النت

، أمّا الترقية و التقدّم الوظيفي فتتحوّل معاييرها في ظلّ إعادة الهندسة من              86ص] 52[التي سبق ذآرها    

ي ا  اءة الأداء ف ام بكف ن الاهتم ة م رار بالترقي وّل أساس الق درة، أي يتح ى المق ى الأداء إل الي إل ل الح لعم

ى مع                        ى مناصب أعل ي إل د فرص الموظّف في الترقّ ه تزي د، و من ى أداء العمل الجدي درة عل العناية بالق

وّق و الإنجاز            ه للتف راد للإنجاز و               87ص] 52[زيادة قدراته و قابليت افس الأف ادة تن ى زي ؤدّي إل ا ي  ، ممّ

  .تطوير قدرات العاملين و تشجيع الإبداع و تطوير الأعمال

  

أمّا بالنسبة للتحفيز المعنوي، فإن مدخل إعادة الهندسة يتطلّب ضرورة تقدير العنصر البشري، و                

ارة في                              وفير عنصر التحدّي و الإث ذلك ت ل، و آ تقلالية في العم ة و الاس ة و الحرّي توفير قدر من المرون

  .العمل أيضا
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شمل نظام                  وي، ي ادي و المعن ز الم ز الفكري         و بالإضافة إلى آل من التحفي ادة الهندسة التحفي  إع

ذا       أيضا، و المتمثّل في تشجيع المبادرة و المشارآة و بشكل أخصّ التفكير الإبتكاري و الإبداعي، آون ه

داع في ظلّ      . الأخير يشكّل عنصرا رئيسيا ضمن هذا المدخل       و آمثال على التحفيز الفكري و تشجيع الإب

 الناشطة في مجال التأمينات، و التي صرّح "Progressive Insurance"إعادة الهندسة نذآر شرآة 

أ في                       شل أو الخط ة الف ى أساس معاقب وم عل إن نظام المؤسسة لا يق داع، ف قائدها بأنه من أجل تشجيع الإب

ى الخطأ،                          ال و الإصرار عل ا يعاقب الإهم داع، و إنّم شارآة و الإب المحاولات التي يقوم بها العاملون للم

رآة  ا ش ورولا ""Motorola"أمّ ان    " موت شل إذا آ ون بالف أنهم يحتفل دها ب د صرّح قائ يلا"فق شلا نب " ف

"Echec Noble"] 52 [121ص   

  

املين                         دى الع اء ل ولاء و الانتم ق ال ى خل ود إل ادة الهندسة يق شري ضمن إع إن تحفيز العنصر الب

ذا النّظام لا تأخ                     ا في ظلّ ه ة منه ار اختلاف         اتّجاه المؤسسة، فالحوافز و خاصة الماديّ ذ في عين الاعتب

المستويات الإدارية و مواقع العاملين في المؤسسة، بل مدى مساهمة الأفراد في تحقيق النتائج المستهدفة،             

  .و هذا ما يدفع العاملين إلى بذل أقصى جهودهم لتحسين الأداء الكلّي للمؤسسة

  

  تمكين العنصر البشري. 3.2.3
ذا        إن الحاجة إلى تمكين العاملين هو         متطلّب ضروري و مهمّ جدّا ضمن مدخل إعادة الهندسة، فه

ن    بة م ة المناس ى الدّرج ين، بالإضافة إل سّلطة اللاّزمت وّة و ال املين الق نح الع ى أساس م وم عل دخل يق الم

ل  ي العم تقلالية ف ة و الاس راد  185ص] 92[الحرّي ل الأف ضي بتخوي و يق ين، فه ه التمك ا يعني ذا م ، و ه

 تمكّنهم من مباشرة أعمالهم بحرّية و انطلاق و تسمح لهم بالابتكار و تحمّل المسؤوليات               الصّلاحيات التي 

دّور الأساسي                   ادة الهندسة تحوّل ال ائج إع ه من نت ا بأن ا و أن ذآرن د سبق لن ائج، و ق و المشارآة في النت

عة و ي  ه صلاحيات واس ى شخص ل ة، إل ل تحت الإشراف و المراقب ن شخص يعم ل م رد العام ع للف تمتّ

ة،     سؤوليات المختلف ل الم شارآة و تحمّ رارات و الم اذ الق ال و اتّخ اء الأعم ة لإنه ة اللاّزم القوّة الإداري ب

ار                       داع و الأفك شجيع الإب املين و توسيع صلاحياتهم و ت ة للع رّوح المعنوي ع ال ى رف ؤدّي إل الشيء الذي ي

  .الجديدة و تعميق روح الالتزام و المسؤولية

  

اذ                   و يأخذ التمكي     ويض سلطة اتّخ ا تف ادة الهندسة، من أهمّه ا نظام إع دة يرتكز عله ن أشكالا عدي

القرارات للعاملين، فهذا المدخل يلزم و يقضي بعملية التفويض للأفراد و فرق العمل لأن فعاليته مرتبطة                 

حوّل التنظيم  ، و منه بعد أن يت18ص] 93[بجعل عملية اتّخاذ القرار أين يتم إنجاز و تنفيذ العمل اليومي         

ى     وع إل الهم دون الرّج ة بأعم رارات المتعلّق اذ الق املون بخاصيّة اتّخ ع الع سطّح، يتمتّ ى م ي إل ن هرم م
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ائهم للحصول                    رؤسائهم، بعد أن آانوا في ظلّ التنظيم الهرمي أو العمودي يرجعون في آل مرّة إلى رؤس

و تجدر  . 64ص] 52[صبح من مسؤوليتهم   على موافقتهم، فعملية اتّخاذ القرار الآن تدمج في العمل و ت       

رامج           ن الب د م ذ العدي صميم و تنفي ى ت اج إل املين تحت رار للع اذ الق لطة اتّخ ويض س ى أن تف ارة إل الإش

ب، لأن                        ذه الجوان ة في ه ارات اللاّزم املين المه ك لإآساب الع التدريبية التي تتناول اتّخاذ القرارات و ذل

ة                  أفضل النظريات و الأفكار و أساليب        ارات اللاّزم راد المه تمّ إآساب الأف م ي ا ل ا م العمل يصعب تطبيقه

  .للتنفيذ الصّحيح

    

راد                      ين الأف ادة الهندسة في تمك املين، ترتكز إع رار للع اذ الق ويض سلطة اتّخ ى تف و بالإضافة إل

ر ب                     رق العمل التي تعتب ى ف ة  على إشراآهم في المعلومات الصحيحة و المناسبة، و آذلك الاعتماد عل مثاب

ادة                     ة قي م مهمّ رق، حيث توآل له ى أسلوب الف ادة الهندسة تتبنّ ذّاتي، فإع أحد الدّعائم الأساسية للتحرّك ال

از     رارات و إنج اذ الق ة لاتّخ تقلالية الملائم ة و الاس وّة و المرون نحهم الق بة، و تم ة مناس ات بطريق العملي

ب المرور الكلاسيكي بالتسلسل الهرمي التقليدي      مختلف الالتزامات المرتبطة بها، و هذا ما يؤدّي إلى تجنّ         

 ، و سوف نتحدّث     18ص] 93[للحصول على الموافقة للقيام بإجراء تغيير أيّا آان شكله في تنظيم العمل             

  .عن فرق العمل في ظلّ إعادة الهندسة بشكل أآثر تفصيل في المطلب الموالي

  

ادة الهندسة،         و يمكن اعتبار أسلوب الإثراء الوظيفي آشكل من أشك           ال تمكين العاملين في ظلّ إع

داد                    ه الامت حيث أنه من نتائج تطبيق مدخل إعادة الهندسة تطبيق أسلوب الإثراء الوظيفي الذي يعرّف  بأن

يم الأداء     ذ و تقي يط و التنفي ات التخط ى عملي رد عل ة الف ة رقاب ادة درج ى زي ؤدّي إل ة و ي الرّأسي للوظيف

أد       رد ب تقلاليته و مسؤوليته عن الأداء، و                      الوظيفي، و يسمح للف ه و اس د من حرّيت شاط متكامل و يزي اء ن

ويم و                   ستطيع تق ه بحيث ي دّة عن أدائ ة مرت ه تغذي دّم ل دة، و يق ارات جدي يمنحه فرص النموّ و اآتساب مه

ة و الإ                     شعور بالأهميّ ة و ال ع الإنتاجي نجاز  تصحيح هذا الأداء، ممّا يؤدّي إلى زيادة الرّضا الوظيفي و رف

و تنمية روح التحدّي و القدرة على أداء أعمال متنوّعة و تنمية الشعور بالمسؤولية و آفاءة الأداء، و هذه    

  .هي الأهداف التي يرمي التمكين إلى تحقيقها

   

  تشكيل فرق العمل و العمل بروح الفريق. 4.2.3
ا و المؤقّ              ارة           يتبنّى مدخل إعادة الهندسة أسلوب فرق العمل الدّائمة منه ق العمل هو عب ة، و فري ت

شجيع العمل                              ى ت دخل عل ذا الم ا يرتكز ه ة، آم ة متكامل ذ عملي وظّفين لتنفي عن اشتراك مجموعة من الم

  .الجماعي و زيادة التعاون بين الأفراد من خلال هذه الفرق و تنمية شعورهم بالمسؤولية

  



 135

  تشكيل فرق العمل. 1.4.2.3
رق                  يتحوّل الهيكل التنظيمي ضمن نظام            اد ف ى مسطّح بفضل اعتم ادة الهندسة من هرمي إل إع

ى أن     العمل، فالارتكاز على هذه الفرق هو بدون شكّ مفتاح التخلّص من المستويات الهرميّة، بالإضافة إل

ى حدى، حيث                               لّ عل راد آ ه الأف ذي يتطلّب الحجم ال أطير ب ى الت اج إل شكل مناسب لا تحت ة ب الفرق المنظّم

اع                   تستطيع هذه الفرق إدا    دلا من إتّب رق العمل ب شكيل ف رة نفسها بنفسها، و منه فإنه من الأفضل تبني و ت

  106ص] 93: [، و فرق العمل في ظلّ إعادة الهندسة نوعان106ص] 93[الأسلوب الفردي 

  

  فرق عمل دائمة. 1.1.4.2.3
ون في ج                 ذين يعمل راد ال شكّل هيكل لمجموعات من الأف زء هي عبارة عن فرق عمليّة، و هي ت

  .معيّن من عمليات المؤسسة، تتمتّع بدرجة عالية من الاستقلالية و المسؤولية و يشرف عليها موجّه

    

ستمرّ                   سيق الم رّات من أجل التن دّة م دّدة و تجتمع لع ى تحقيق أهداف مح رق عل ذه الف و تعمل ه

  .بينها

  

  )Ad hoc transversale( فرق عمل مؤقّتة. 2.1.4.2.3
ست    ي الم ا ف ع غالب شكّل  )Niveau Managériale(وى الإداري تق ة و تت رق مؤقّت ي ف ، و ه

اد                           شاآل من أجل إيج ا لوجود م دخّلها يكون إمّ ة، ت حسب الظّروف، مهمّتها التعامل مع الحالات الخاصّ

ن      ك م ة و ذل ست دائم ي لي دّدة، و ه رص مح ام ف ا، أو لاغتن ول له   الحل

ة الإضافية،           ام              أجل تفادي خلق مستوى من البيروقراطي ا إذا تطلّبت المه ا تطول أحيان دّة حياته  و لكن م

  .الموآلة إليها ذلك

رام مجموعة من                        اءة، يجب احت ة وآف ة بفعالي ة أو مؤقّت و لكي تعمل فرق العمل سواء آانت دائم

  106ص] 93: [القواعد

  . يجب أن تكون أهدافهم واضحة-  

  .لمسؤولية الجماعية العمل بأسلوب جماعي و إرساء روح التعاون و الفريق و ا-  

ادّي   -    ز م ان تحفي واء آ اعي س ز الجم ة( التحفي آت مالي وي ) مكاف ز معن اني و (أو تحفي الته

  .، بالإضافة إلى عدم تأنيب الأفراد بل تأنيب الفريق آلّه)الإطراءات  
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إن تكوين فرق عمل تمارس صلاحيات مستقلّة يعطي التنظيم و الأفراد العاملين درجة آبيرة من                  

ى                     ا لمرونة و البساطة بدلا من التعقيد، و يترتّب على ذلك نتيجة مهمّة هي تحوّل المديرين من مشرفين إل

ا                        ول له ى وضع الحل ة و العمل عل ] 6[أفراد يعملون على مساعدة العاملين و تحسّس المشكلات التنظيمي

  .271ص

   

  العمل بروح الفريق. 2.4.2.3
املين ف        اون و       إن بناء فرق العمل يشجّع الع اعي و التع شارآة و العمل الجم ى الم ي المؤسسة عل

  .التضافر و العمل بروح الفريق من أجل تحقيق ما هو مطلوب

تمّ                              ا ي ال و م ديم الأعم ات تق ه عملي ا آانت علي ين م رة ب يؤدّي تبنّي فرق العمل إلى اختلافات آبي

ين أ   شترآة ب ون م ال تك ائج الأعم ن نت سؤولية ع ه الآن، فالم ام ب سؤولية  القي ن الم دلا م ق ب عضاء الفري

ضافر                              اون و ت يم التع ى ترسيخ ق ؤدّي إل ادة الهندسة ي اتج عن تطبيق أسلوب إع وم الن الفرديّة، هذا المفه

شكل                 تمّ ب ق العمل عن الأداء ت ا، و محاسبة فري وم يكون جماعي ذا المفه ا له الجهود، لأن تقييم العمل وفق

ادة    ى زي ؤدّي إل ا ي ذا م ضا، و ه اعي أي دف   جم ود ه را لوج ا، نظ ا و تعاونه ة و ترابطه تماسك الجماع

ين أعضاء    ة ب صّراعات التنظيمي ل ال ى تقلي اعي الرّامي إل ستوى الأداء الجم ادة م ي زي ل ق شترك يتمثّ م

  . 268ص] 6[الفريق 

    

ادة                              رق العمل هو زي ى ف اده عل ادة الهندسة باعتم دخل إع ه م ذي يرمي إلي إن الهدف الأساسي ال

ين  اون ب اء     التع ق، إرس اعي و روح الفري ل الجم ة روح العم سؤولية،  تنمي شعور بالم ة ال راد، تنمي  الأف

  .قواعد التلاحم و التضافر و التنسيق بين الجهود و تحسين الأداء و زيادة الشعور بالإنجاز

    

اه مؤسسته،                             رد اتّج دى الف اء ل ق الانتم ى خل ؤدّي إل ق ي و من دون شكّ فإن التعاون و روح الفري

اه             لأ سه و اتّج اه نف ه اتّج سؤوليته و التزامات ي م ل و ينمّ ي العم شارآته ف وّي م ه و يق شعر بأهميّت ه ي ن

  .الآخرين، ممّا ينعكس إيجابيا لصالح المؤسسة

    

و      ة، ه ادة الهندس شري ضمن إع صر الب ديثنا عن تطوير العن د ح ه عن ارة إلي در الإش ا تج و ممّ

ة    ترآيز هذا المدخل على دور القيادة في ت        ذه الغاي ون           . حقيق ه ادة الهندسة يتحوّل فالمسؤولون في ظلّ إع

شعور                             ق ال ى تعمي ذا إل ؤدّي ه د، حيث ي ين المراقب و القائ ر ب اديّين، و الاختلاف آبي من مراقبين إلى قي

ل      ة للعم لوآيات إيجابي يم و س يخ ق اعي و ترس سين الأداء الجم ة و تح ة الذّاتي سؤولية و الرّقاب ] 62[بالم

ادة الهندسة تدعو إلى إعادة بناء الإدارة العليا و تطوير قدراتها من دور الرّئيس المفروض               ، فإع 190ص
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اذ                      ا و اتّخ دائل و تقييمه إلى دور القائد النّابع من الجماعة، الذي لديه قدرات إبتكارية و مهارات اقتراح الب

ز مر  ؤثّرا لتحفي ا و م ذي يلعب دورا هامّ شأنها، و ال رارات ب ن ق زم م ا يل دأ م ؤمن بمب ذي ي يه، و ال ؤوس

ين                ذا بتمك ات، و آ مشارآة العاملين في المعلومات و القرارات و بأهمية الاستفادة من نظم إدارة المعلوم

ائج                   ى النت بتهم عل ة، مع محاس ة الذّاتي ة التصرّف و الرّقاب ] 94[العاملين و إعطائهم قدرا مناسبا من حرّي

رق      27ص ى ف اد عل اخ عمل        ، و تنظيم العمل بالاعتم ق من ا، و خل اعي من خلاله شجيع العمل الجم و ت

  .يسمح لها بممارسة صلاحيّاتها على أتمّ وجه

    

وارد       ة الم رة تنمي صورة مباش سّ ب ة تم ادة الهندس دخل إع ا م ى تحقيقه دف إل ي يه ائج الت إن النت

ى  د و الأعل ى الأداء الجيّ ي المؤسسة عل املين ف درات الع ة ق شرية، أي تنمي دّرس 47ص] 76[الب  ، و ال

سوده         ذي ت دي ال الذي يجب تعلّمه من هذا المدخل هو حتميّة التراجع و التخلّص من التنظيم الهرمي التقلي

ين                         اغم ب اون و التن اعي و تحقيق التع ذّآاء الجم ى ال السّيطرة، من أجل إعادة بناء المؤسسة التي تعتمد عل

  . 03ص] 93[جميع أفرادها من أجل الوصول إلى النجاح 

  

رون و هو                        ا أن نجيب عن سؤال يطرحه الكثي ذا المبحث، علين ادة   : قبل أن ننتهي من ه هل إع

سؤال هي                      ذا ال ى ه ة عل ة؟، الإجاب : الهندسة هي مرادفة لعملية تسريح العاملين أو تقليل حجم القوى العامل

ادة الهندسة            ين إع سريح   لا، و هي مهمّة جدّا لأن الكثير من الناس يؤآّدون على وجود علاقة ب ة ت  و عملي

دخل    الأفراد  العاملين للوصول إلى حجم العمالة المناسب، نظرا لأن بعض المؤسسات التي طبّقت هذا الم

د اتّبعت                                 ذه المؤسسات ق دا أن ه ي أب ذا لا يعن ا، و لكن ه املين فيه ة من الع قامت فعلا بالاستغناء عن فئ

ذه الأخ           ة، و       المنهجية الصّحيحة لإعادة الهندسة، فالهدف من ه ات لتحسين الإنتاجي سيط العملي رة هو تب ي

دعو            : منه يمكننا تشبيه عوائد الإنتاجية بمعادلة بسيطة       ا ي ذا م عدد أقلّ من العاملين لنفس حجم العمل، و ه

ة أحسن                          ب تحقيق إنتاجي ة، و لكن في نفس الوقت يتطلّ ائض العمال بعض المؤسسات إلى التخلّص من ف

دا              توفّر المزيد من العاملين لإن     ي أب جاز العمل الذي يحقّق قيمة مضافة، و بالتالي فإن إعادة الهندسة لا تعن

ات             )Mobilisation(تسريح العاملين بل حشدهم و تعبئتهم        ع عملي ادة تصميم جمي د إع ؛ فبالتأآيد أنه عن

إن         اج مختلف المنتجات ف ا        % 25المؤسسة لتقليل وقت إنت املين يكون عددهم نظري لّ من الع ى الأق  عل

رات التي                   ز ائد، و لكن تسريحهم لا يتّفق مع مبادئ إعادة الهندسة التي تهدف إلى الاستجابة لمختلف التغيّ

ا الأسواق و التي                          ك التي تعرفه رة و خاصة تل تعرفها بيئة المؤسسة، و آون هذه التغيّرات سريعة و آثي

و                  ذا يق إن ه سة، ف دات المناف ة         تجعل المؤسسة و إن آانت قويّة معرّضة لتهدي ائض العمال ى استخدام ف د إل

ذا                   لتطوير خطوط إنتاجية أو خدمية جديدة للحفاظ على المرآز التنافسي و الحصّة السّوقية للمؤسسة، و ه

  . 132-131ص] 93[ما تدعو إليه إعادة الهندسة، و التي تعني تعبئة العاملين و ليس تسريحهم 
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 البشري بترآيزه على تنميته و تطويره، عن         إذن يولّي مدخل إعادة الهندسة أهميّة آبيرة للعنصر         

طريق تدريبه و الحرص أآثر على تعليمه باستمرار، و تقييم أدائه و تحفيزه وفقا لمساهمته في النتائج، و                  

ة،                      ة الذّاتي ى الرّقاب شجيعه عل رارات و ت منحه الدّرجة المناسبة من الحرّية و الاستقلالية، و إشراآه في الق

وح الفريق من خلال فرق العمل، و تبادل العلاقات الاعتمادية و نشر روح التحدّي و  بالإضافة إلى بثّ ر 

الرّغبة في العمل و تشجيع الإبداع، و هذا ما يؤدّي إلى خلق الولاء و الانتماء لدى العنصر البشري اتّجاه                

  .المؤسسة و تحسين أدائه لتحقيق مختلف الأهداف

     

  9000ن الإيزو الاهتمام بالعنصر البشري ضم. 3.3
يشكّل العنصر البشري قوّة فعّالة هي بالدّرجة الأولى الحجر الأساسي في إنجاز التحسينات من                

د،            تج الجدي دّم نحو المن أجل جودة أفضل، فالإقرار بمدى أهميّة العاملين و تأثيرهم هو من ضرورات التق

يهه نحو تحقيق الأهداف المنشودة هو     و من أجل هذا فإن الاهتمام بالمورد البشري و حسن تسييره و توج            

سنة            9000من أهمّ متطلّبات مدخل الإيزو       رة ل ه الأخي اول في        2000 و خاصة في طبعت م، و سوف نتن

 من خلال ثلاث عناصر     9000هذا المبحث الأهميّة و الاهتمام الموجّه للعنصر البشري في ظلّ الإيزو        

اءات و الإشر: هي يم الكف دريب و التحسيس، تقي لّ من الت ي آ دريب ف ة الت ى عملي اك، حيث نتعرّض إل

شري            2000م و لسنة    1994 لسنة   9000الإيزو   م، أمّا التحسيس و تقييم الكفاءات و إشراك العنصر الب

م فقط، نظرا لأنها متطلّبات جديدة لم تكن متواجدة في المواصفة            2000فسوف نتطرّق لها في طبعة سنة       

سنة  سّابقة ل ة لنظام إدارة الجودة م، و جاءت آعنا1994ال ط المواصفات الحديث ضمّنتها فق دة ت صر جدي

  .9000الإيزو 

  

  التدريب و التحسيس. 1.1.3
ا زادت                         افي آلّم دريب الك ا أتيحت فرص الت يلعب التدريب دورا هامّا لتحقيق جودة أفضل، فكلّم

زو                 ات الإي ق مع متطلّب ة      9000 آفاءة العاملين في المؤسسة لتحقيق و إنجاز منتجات تتفّ ، و نظرا لأهميّ

سنة            ه ل ر سواء في طبعت شكل آبي زو ب م أو في إصداره   1994عنصر  التدريب فقد رآّز عليه نظام الإي

سنة     زو                   2000الجديد ل شري ضمن الإي دريب العنصر الب ي ت ا يل اول في م سنة  9000م، و سوف نتن  ل

  .وعيتهم بالإضافة إلى تحسيسه و ت2000 لسنة 9000م و أيضا ضمن الإيزو 1994
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  1994 لسنة 9000التدريب ضمن الإيزو . 1.1.1.3
راد    1994 لسنة 9000من المتطلّبات الأساسية للإيزو     ع الأف دريب جمي م بجميع أقسامه أن يتمّ ت

ي                ا يل ى م شرط عل ذا ال إن : "الذين لهم تأثير في مستوى الجودة، و جاء هذا آشرط أساسي، حيث ينصّ ه

ذ                      العنصر الأساسي في النجاح ا       ى تنفي شري الكفء عل وفّر العنصر الب ق نظام الجودة هو ت الي لتطبي لع

ام ات النظ ام  ". متطلّب ا نظ ى أن الإدارة له اطع عل دليل الق وفّر ال ة ت دّد أهمي شرط يح ذا ال إن ه الي ف و بالت

ا                         ة للوف رامج اللاّزم شطة و الب ذ الأن ة و تخطيط و تنفي د الاحتياجات التدريبي ء واضح و مطبّق فعلا لتحدي

د الإدارة من               ات، حيث يجب أن تتأآّ ذه المعلوم د ه سّجلات التي تؤآّ بتلك الاحتياجات، و يتحتّم وجود ال

أثير                        م ت ذين له ستويات ال ة الم ى آاف توثيق و تطبيق شروط برنامج التدريب، و الذي يشمل آل الأفراد عل

زو      في مستوى الجودة، مع العلم أن هذا الشرط الخاصّ بالتدريب موجود في آلّ               سام الإي سنة   9000 أق  ل

  .م1994

  

زو           د     1994: 9000بالإضافة إلى التدريب جاء في متطلّبات الإي ه من مسؤولية الإدارة تحدي  أن

ل الإدارة في مجال                    صّلاحيات الممنوحة لممثّ راد، و ال ام و مسؤوليات الأف سياسة و أهداف الجودة و مه

املين في          الجودة، و ذلك بشكل مكتوب و رسمي، على أن تكون            هذه السياسة مفهومة و منشورة لكافة الع

ه                 109ص] 95[المؤسسة   ان أن يفق ة بمك ، حيث يجب إعلام جميع الموظّفين عن هذا النظام، فمن الأهميّ

  . 105ص] 97[ لأنّها تتطلّب تعاون آافة الموظّفين 9000الجميع معنى و شروط مقاييس الإيزو 

  

صر ا       ه للعن ام الموجّ ذا الاهتم ان ه زو      آ ودة الإي د الج ام توآي من نظ شري ض سنة 9000لب  ل

  ).9003 و 9002 و 9001الإيزو (م بجميع أقسامه 1994

  

  2000 لسنة 9000التدريب و التحسيس ضمن الإيزو . 2.1.1.3
زو                  أن نظام إدارة الجودة الإي ا ب سنة    9000سبق و أن ذآرن ى مواصفتين       2000 ل وي عل م يحت

ا يتين هم ات: أساس زو مواصفة متطلّب ي الإي دة ه زو  9001 واح ي الإي  9004 و مواصفة توصيات ه

زو     ) خطوط موجّهة لتحسين الأداء  ( ام     9004، و نظرا لأن مواصفة التوصيات الإي ل ع ارة عن دلي  عب

اتين              9001يضمّ آلّ المسائل الموجودة في متطلّبات الإيزو         ه له  بشكل أآثر عمقا و شمولية، و نظرا لأن

شابه  ة مت فتين بني سوف     المواص رى، ف ا الأخ ل منهم تمّ آ رابط ت سجم و مت زوج من صميمهما  آ مّ ت ة و ت

سنة               م من خلال   2000نتعرّض إلى جميع العناصر المتعلّقة بالموارد البشرية ضمن نظام إدارة الجودة ل

   .9004 بالإضافة إلى مواصفة التوصيات الإيزو 9001مواصفة المتطلّبات الإيزو 
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  2000 لسنة 9001سيس ضمن الإيزو التدريب و التح. 1.2.1.1.3
ارات          يسمح التدريب بالحصول على المعرفة اللاّزمة للأفراد من أجل أن يصبحوا من ذوي المه

راد و تطويره                    يلة لتحسين أداء الأف ] 97[اللاّزمة لتنفيذ الأعمال الموآلة إليهم، آذلك فإن التدريب هو وس

  .13ص

  

ي متطلّباته الخاصّة بإدارة الموارد البشرية أن يكون        م ف 2000 لسنة   9001يتضمّن نظام الإيزو      

اءة                          ى مستوى الجودة من ذوي الكف ؤثّر عل ال ت جميع الأفراد و على آافة المستويات الذين يقومون بأعم

  . 67 ص]98[القائمة على الثقافة و التدريب و المعرفة الأدائية و الخبرة المناسبة 

زو    لقد تمّ الترآيز في نظام إدارة الجو           سنة    9001دة الإي اءة، و التي          2000 ل ى عنصر الكف  عل

ة و                           ة الأدائي ى المعرف ي بالإضافة إل دريب المهن دريب الأساسي و الت سي من خلال الت تكتسب بشكل رئي

ؤثّرة في                   الخبرة، و تتضمّن هذه المواصفة التعريف بالتدريب الضروري لكلّ قسم من أقسام المؤسسة الم

شاطات                 مستوى الجودة، و تحديد ا     ى ن اد عل دريب أو بالاعتم حتياجات آفاءة العاملين، سواء من خلال الت

ذه الاحتياجات        ذا النظام لا يكون فقط من                     27ص] 99[أخرى لتلبية ه اءات من خلال ه  ، فتطوير الكف

ة                 شاطات أخرى آالمراقب ق ن ذّاتي     "Supervision"خلال التدريب، و لكن أيضا عن طري دريب ال ، الت

"L'auto-Formation"...          ة    9001، و بالإضافة إلى هذا فإنه من متطلّبات الإيزو يم فعالي اس و تقي  قي

بة        جلاّت مناس ى س ة عل اءات، و المحافظ وير الكف ة بتط ال المتعلّق شاطات و الأعم ع الن دريب و جمي الت

   106-105ص] 77[للتدريب و المهارات و الخبرة 

  

زو    ام الإي ات نظ زت متطلّب ة أخرى، رآّ ن جه سنة 9001و م ة 2000 ل ى ضرورة توعي م عل

  277-276ص] 99: [الأفراد و تحسيسهم بدورهم في بلوغ أهداف الجودة، و ذلك من خلال

ذه                        -   ة به ة العامّ أمين المعرف مّ ت ه من المه سياسة و أهداف الجودة، حيث أن  التعريف و الإعلام ب

ق الاتّ       ن طري ذا ع الجودة و ه ة ب ل وظيف ة آ راز علاق سياسة، و إب ف ال ة للتعري صالات الدّاخليّ

  ...بالأهداف الجديدة، نشر سياسة الجودة في قلب آلّ مصلحة  

و  لصلتهم   شرح مساهمة آلّ وظيفة و آلّ قسم في الجودة، و التأآّد من أن العاملين مدرآين -  

  .مساهماتهم في إنجاز أهداف الجودة  

  . توضيح مختلف الأدوار و المسؤوليات المرتبطة بالجودة-  

ى    التوعية المستمرّة بمتطلّبات الزبائن، و بأن تحقيق هذه المتطلّبات هو العامل الذي يؤدّي -   إل

  .النجاح في تطبيق نظام فعّال لإدارة الجودة  
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زو              سنة    9001آان هذا التدريب و التحسيس في نظام الإي ه يختلف         2000 ل م، حيث نلاحظ بأن

ة             م بتأآيده على عنصر     1994عن سابقه لسنة     دى آاف مّ ل الكفاءة، أي ضرورة أن يتوفّر هذا العنصر المه

ة و                           ة الأدائي ي و المعرف دريب الأساسي و المهن ك من خلال الت تج، و ذل العاملين المؤثّرين في جودة المن

شاطات المرتبطة بتطوير                       ع الن دريب و جمي ة الت يم فعالي ى تقي الخبرة المناسبة، بالإضافة إلى الحرص عل

اءات، و ا  إن    الكف الي ف ق أهداف الجودة، و بالت ي تحقي دورهم ف سهم ب املين و تحسي ة الع ى توعي لعمل عل

زو        سنة  9001متطلّبات نظام إدارة الجودة الإي سنة      2000 ل سابقه ل ة ب ا مقارن ر عمق ا  1994م أآث م فيم

  .يتعلّق بعمليّة التدريب بالإضافة إلى التحسيس

   

  2000 لسنة 9004لإيزو التدريب و التحسيس ضمن توصيات ا. 2.2.1.1.3
سائل الموجودة في                     2000 لسنة   9004إن الإيزو      لّ الم ى آ وي عل ام و شامل يحت ل ع م هو دلي

ه من الأحسن العمل                     2000 لسنة   9001متطلّبات الإيزو    د جاء في توصياته أن م بشكل أآثر عمقا، و ق

الأخصّ               دريب و ب د    على تطوير آفاءات العنصر البشري في المؤسسة من خلال الت ي، فق دريب المهن  الت

ؤدّي                         ل ي ذا التحلي املين، ه اءات الع ل احتياجات تطوير آف ورد في هذه التوصيات أن على المؤسسة تحلي

لّ من                                 ود مع آ ة و التي تق ة اللاّزم ى المعرف املين بالحصول عل ع الع سمح لجمي دريب ت ة ت إلى بناء خطّ

  .67 ص]98[المعرفة الأدائية و الخبرة إلى تحقيق عنصر الكفاءة 

ة تحقيق رضا العملاء                              ى أهميّ وم عل دريب يق ا للت ذه يجب أن تضع المؤسسة نظام و من أجل ه

دريب التحسيس                ذا الت الخارجيّين و جميع الأطراف المعنيّة بما فيهم العاملين في المؤسسة، آما يتضمّن ه

  . 67ص] 98[بآثار الفشل في الوصول إلى ذلك الرّضا 

  

ار        إن تطوير الكفاءات من خلا       ة و     : ل التدريب الأساسي و المهني يأخذ بعين الاعتب ة التقنيّ المعرف

، و من    ...المعرفة الأدائيّة، القدرات الإدارية، السّلوك، المعرفة بالأسواق و احتياجات العملاء و توقّعاتهم           

  67ص] 98: [أجل تنمية توعية العاملين، فإن التدريب يغطّي آلّ من

  . رؤية و مستقبل التنظيم-  

  . سياسات و أهداف التنظيم-  

  . التغييرات التي تطرأ على التنظيم-  

  . بدء نشاطات التحسين-  

  . الإبداع و الابتكار-  

  . أثر المؤسسة على المجتمع-  

  . البرامج الخاصّة بالعاملين الجدد-  
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  . برامج الرّسكلة للعاملين الذين سبق تدريبهم-  

    

دا    امّ الأه شكل ع ضمّن ب دريب يت دّعائم   و الت ى ال رّف عل ضرورية، التع وارد ال رامج، الم ف، الب

  .اللاّزمة، التقييم في مجال الكفاءة و قياس الفعالية و الأثر على المؤسسة

سمح                ا ي ذا م اءة التنظيم، و ه ى آف ره عل دريب من حيث أث يم الت ذلك تقي و ورد في التوصيات آ

  . 104ص] 77[بتحسين خطط التدريب المستقبليّة و تطوير العاملين 

  

زو      ه نلاحظ أن توصيات الإي ى تطوير  9004و من زت عل دريب و التحسيس رآّ ي مجال الت  ف

ذي                  دريب ال سهم من خلال الت ة تحسي ى تنمي آفاءات جميع العاملين من أجل تحسين الأداء، بالإضافة عل

ه    رأ علي ي تط رات الت ه و التغي يم و أهداف ستقبل التنظ ة و م ي رؤي الي فه...يغطّ ا و ، و بالت ر عمق ي أآث

  .م2000 لسنة 9001شمولية مقارنة مع الإيزو 

  

  تقييم الكفاءات. 2.3.3
ات             2000 لسنة   9000تضمّن الإيزو      م تقوية لعنصر الكفاءة، و ذلك سواء في مواصفة المتطلّب

يات  9001 فة التّوص ذا     9004 أو مواص ق به شرية متعلّ وارد الب صّ الم سة يخ ي المؤس يء ف لّ ش ، فك

  .ذلك آان من المهمّ الترآيز على تقييم الكفاءات في ظلّ هذا النظامالعنصر، و ل

  

  2000 لسنة9001تقييم الكفاءات ضمن الإيزو . 1.2.3.3
زو     ام الإي ادئ نظ سنة 9001حسب مب ى   2000 ل أثير عل ديهم ت ذين ل املين ال ع الع إن جمي م، ف

ام و              ة           مستوى الجودة يجب أن تتوفّر لديهم الكفاءة لإنجاز مختلف المه ق بتعبئ ا يتعلّ لّ م  المسؤوليات، فك

  . 275ص] 99[، مرتبط بعنصر الكفاءة ...العاملين، تحوياهم، استبدالهم، ترقيتهم

  

زو       ات الإي ي متطلّب اء ف د ج سنة 9001لق اءات و     2000 ل يم الكف ام لتقي ع نظ رورة وض م ض

ة ا         276ص] 99[القدرات   ى فعالي ؤدّي إل ذي ي دريب ال أمين الت شاط    ، و ذلك من أجل ت ة لن ات المهمّ لعملي

دريب              ة الت د من فعالي سابه      (المؤسسة من جهة، و للتأآّ مّ اآت ا ت اس م ة من     ) قي أهيلات اللاّزم شكيل الت و ت

املين       "Qualifications nécessaires"جهة أخرى   أهيلا للع ب ت ة تتطلّ شاطات الخاصّ بعض الن ، ف

ا،           بعد تدريبهم، و هذا يعني الاعتراف شكليّا بقدرة العاملين         ام به  على تنفيذ تلك النشاطات و تفويضهم للقي

اءتهم و                           ات آف وا بإثب ويض أن يقوم ذا التف ى ه ون في الحصول عل و بالتالي فإنه على الأفراد الذين يرغب

  . 159ص] 73[قدرتهم على إنجاز ما يطلب منهم 



 143

زو     ودة الإي ام إدارة الج لّ نظ ي ظ تمّ ف سنة 9001إذن ي ا2000 ل اءات الع يم آف ام م تقي ملين للقي

ضهم   سمح بتفوي ي ت ضّرورية ، و الت أهيلات ال نحهم الت ضا، و م ه أي ن فعاليت د م لاّزم و التأآّ دريب ال بالت

ال لنظام إدارة                          ق الفعّ ذا من أجل ضمان التطبي الجودة، و ه ة المرتبطة ب لإنجاز بعض النشاطات الخاصّ

  .الجودة

  

  2000سنة  ل9004تقييم الكفاءات ضمن توصيات الإيزو . 2.2.3.3
زو           ذه التّوصيات               9004لقد تمّ الترآيز في توصيات الإي اءة، حيث ورد في ه ى عنصر الكف  عل

اءات                       يم آف وم بتقي ا، و أن تق شاط فيه أنه من الأحسن أن تتعرّف المؤسسة على الكفاءات الضّرورية لكلّ ن

سم                 لّ الفجوات و        العاملين الذين يؤدّون هذه النشاطات، و ذلك من أجل تصميم و تطوير خطط ن سدّ آ ح ب

  . 67ص] 98[تلافي النّقائص المرتبطة بعنصر الكفاءة 

    

ة و                   ل الاحتياجات الحالي آذلك فإنه من الأنسب أن يرتكز التعرّف على الكفاءات على أساس تحلي

  . 67ص] 98[المتوقّعة للتنظيم، بالمقارنة مع آفاءات العاملين الحاليّة 

يم            أمّا المعطيات التي تشكّل مدخ       ا تقي لات احتياجات الكفاءات فتأتي من مصادر مختلفة، من أهمّه

  .آفاءات العاملين عند القيام بمهام محدّدة

  

زو          اءات ضمن توصيات الإي سنة  9004إذن فالترآيز على تقييم الكف م يكون من أجل    2000 ل

ام         ديهم للقي وات ل ائص و الفج ي النق ا، و تلاف املين منه ات الع ى احتياج رّف عل ل  التع الهم و تحمّ  بأعم

  .مسؤولياتهم، بالشكل الذي يضمن تحسين الأداء و تطويره

  

  إشراك العنصر البشري. 3.3.3
وغ و تحقيق أهداف الجودة                     سبق لنا و أن ذآرنا بأن إشراك العنصر البشري في المؤسسة في بل

زو         ا نظام إدارة الجودة الإي سنة 9000هو من المبادئ الثمانية التي ارتكز عليه نصّ   2000  ل م، حيث ي

سمح                             ة ي شري هو المحرّك الأساسي للمؤسسة، و أن إشراآه بصفة آامل ى أن العنصر الب دأ عل هذا المب

  .بالاستفادة منه، و استخدام قدراته و طاقاته لصالح المؤسسة
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  2000 لسنة 9001إشراك العنصر البشري ضمن الإيزو . 1.3.3.3
شري في             2000لسنة   9001أآّد نظام إدارة الجودة الإيزو         ى ضرورة إشراك العنصر الب م عل

املين و      ة و صلة الع سيس بأهميّ صر التح اء عن ذا ج ودة، و له داف الج ق أه وغ و تحقي ي بل سة ف المؤس

  . 278ص] 99[مساهمتهم في الوصول إلى مستوى الجودة المطلوب آمتطلّب أساسي في هذا النظام 

  

دورهم الفاعل              9001إن ارتكاز مواصفة المتطلّبات الإيزو         وعيتهم ب املين و ت ى تحسيس الع  عل

ة                لّ وظيف ساهمة آ في بلوغ أهداف الجودة، و ذلك من خلال التعريف بسياسة الجودة و أهدافها و شرح م

ضمان   مّ ل دّ مه صر ج و عن الجودة، ه سؤوليات المرتبطة ب ك، و توضيح الأدوار و الم ي ذل رد ف لّ ف و آ

املين في إنجاز أهداف ال          ديم التّوجيهات و                  مشارآة الع د آلّفت الإدارة بتق رارات، و ق ار الق جودة و اختي

النّصائح و توحيد الهدف لدى آلّ الأفراد في المؤسسة، و توفير الظّروف المساعدة لهم لبلوغه، حيث أن                   

ن    ع م سؤولين و ترف ب الم ن جان ام م شعرهم بالاهتم املين، إذ ت سية الع ى نف ة عل ار إيجابي ام آث ذه المه له

ا                         روحهم ديم أفضل م م و تق ى تحسين أدائه  المعنويّة و تزيد من ولائهم و انتمائهم للمؤسسة، ممّا يؤدّي إل

  .  ، ما ينتج عنه تحسين الأداء الكلّي للمؤسسة9001لديهم لتحقيق متطلّبات الإيزو 

    

دة      2000 لسنة 9001و بالإضافة إلى هذا أآّد نظام الإيزو         ة عمل جيّ وفير بيئ م على ضرورة ت

  .69ص] 98[و مناسبة للعاملين، و المحافظة عليها لتحقيق الجودة المطلوبة في أحسن الظّروف 

  

  2000 لسنة 9004إشراك العنصر البشري ضمن توصيات الإيزو . 2.3.3.3
زو           سنة    9004جاء في توصيات الإي وغ الأهداف و تحسين الأداء و       2000 ل ه من أجل بل م أن

ك من             التحفيز على الإبداع، فإنه من       راد، و ذل شارآة و تطوير الأف شجيع م وم المؤسسة بت الأنسب أن تق

  66ص] 98: [خلال

  . التعرّف على احتياجات العاملين للكفاءة في آلّ النشاطات-  

  . التدريب المستمرّ-  

  . التعريف بالمسؤوليات و السّلطات-  

  . تقييم النتائج تهيئة و توطيد الأهداف الفرديّة و أهداف الفريق، إدارة الأداء و-  

  . المشارآة في تعريف الأهداف و اتّخاذ القرارات-  

  . تشجيع الاعتراف و المكافآت-  

  . تسهيل الحوار المفتوح عن طريق الاطّلاع الدّائم على احتياجات العاملين-  

  . خلق ظروف تسمح بتشجيع الإبداع-  
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  . تأمين عمل فريق فعّال-  

  .إيصال الاقتراحات و الآراء استخدام الإعلام الآلي لتسهيل -  

  . استعمال مقاييس رضا العاملين من أجل التحسين-  

  . دراسة الأسباب التي تؤدّي إلى ترك العاملين لوظائفهم-  

  

ذا              ساندتهم، و من أجل ه و قد ورد في التّوصيات أيضا القيام بأعمال تسمح بإشراك العاملين و م

  99ص] 77... [ة بالأهداف، الاتّصال، الترقيةتستطيع المؤسسة استخدام التدريب، الإدار

    

الي تحسين                        املين، و بالت ز و تحسين أداء الع آما جاء في التّوصيات توفير بيئة عمل تسمح بتحفي

  .69ص] 98[أداء المؤسسة 

  

املين            2000 لسنة   9004إن توصيات الإيزو       دّاخلي أي الع ل ال م تأخذ بعين الاعتبار رضا العمي

تمّ      04ص] 100[ي تدعو لقياس رضا هؤلاء أي رضا العاملين         في المؤسسة، و ه    أن ي ا ب د ورد فيه ، و ق

ام          ي النظ ي ف ساهم حقيق ى م سة إل ي المؤس رد ف لّ ف ل آ ل تحوي ن أج ات م لّ الإمكاني تغلال آ ] 77[اس

  .105ص

  

زو                سنة   9004و منه نلاحظ أن الاهتمام الموجّه للعنصر البشري ضمن توصيات الإي م 2000 ل

رة                    يشبه إلى    ذه الأخي شاملة، و لكن ه حدّ بعيد العناية و الاهتمام بهذا العنصر ضمن فلسفة إدارة الجودة ال

  .تظلّ أآثر اهتماما بالعنصر البشري و أآثر عمقا و شمولية بكلّ ما يخصّ هذا العنصر في المؤسسة

  

دة،      9000لقد تطوّر موقع العنصر البشري ضمن مدخل الإيزو            ه الجدي د   و خاصة في طبعت  فبع

زو             ه في ظلّ الإي ه ل ام الموجّ سنة  9000أن آان الاهتم دريب      1994 ل ى الت سامه يقتصر عل ع أق م بجمي

املين بأهداف الجودة، تطوّر                         ع الع ى مستوى الجودة، و إعلام جمي الذي يشمل الأفراد الذين يؤثرون عل

زو        سنة    9000موقعه في ظلّ الإي ز        2000 ل ات الإي سبة لمواصفة المتطلّب ز     9001و  م؛ فبالن مّ الترآي ، ت

ذا                    ة ه على التدريب الذي يمسّ آافة الأفراد الذين يمارسون أعمالا تؤثر على مستوى الجودة و تقييم فعالي

اءات    يم آف ذلك تقي رة، و آ ة و الخب دريب و المعرف ى الت ة عل اءة القائم صر الكف ة عن مّ تقوي دريب، و ت الت

شيء   العاملين من أجل تأهيلهم، بالإضافة إلى إشراك ج    ميع الأفراد في المؤسسة لتحقيق أهداف الجودة، ال

ديهم               اء ل ولاء و الانتم ق ال ة و خل م المعنويّ ع روحه ى رف سبة لمواصفة التوصيات     . الذي يؤدّي إل ا بالن أمّ

املين بالمؤسسة من أجل الحصول                 9004الإيزو    فقد ورد فيها انه من الأنسب الاهتمام بتدريب آافة الع
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ة اللاّز ى المعرف ة     عل ة توعي اءة، و تنمي ى الكف رة إل ة و الخب ة الأدائي ن المعرف ل م ع آ ؤّدي م ي ت ة الت م

ل   ا، و العم اتهم منه ى احتياج رّف عل اءاتهم للتع يم آف دريب، و تقي ة الت ار فعالي أهميّتهم، و اختب املين ب الع

أ     رارات، المكاف ي الق شارآة ف ستمرّ، الم دريب الم لال الت ن خ ة م شارآتهم الكامل مان م ى ض ة و عل

ات   شجيع الاقتراح ق، ت ل الفري راف، عم زو   ...الاعت ات الإي ق متطلّب إن تطبي الي ف سنة 9001، و بالت  ل

م في مجال الموارد البشرية خاصة يؤدّي إلى        2000 لسنة   9004م بالتنسيق مع توصيات الإيزو      2000

ز     تحقيق رضا العاملين و زيادة روح الولاء و الانتماء لديهم اتّجاه المؤسسة التي ي              عملون بها، نظرا لترآي

ادئ                         د مب دّ بعي ى ح شبه إل ادئ ت دّة مب ى ع هذه التوصيات على تحقيق رضا العنصر البشري بالارتكاز عل

 مدخل إدارة الجودة الشاملة فيما يتعلّق بهذا العنصر الهامّ
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  4الفصل 
 في شرآة 2000: 9001دراسة تطبيقية حول مكانة العنصر البشري ضمن الإيزو 

  BATIGECالبناءات الصناعية و الهندسة المدنية 
  

  

  

لقد أصبحت الجودة سلاحا إستراتيجيا، تستخدمه المؤسسات للمنافسة و التميّز سواء على الصّعيد               

اد  إن اعتم الي ف المي، و بالت ي أو الع مّ و ضروري المحلّ ل مه و عام ودة ه ام لإدارة الج ة مؤسسة لنظ أيّ

ر و التطوّر، و                            ة التغيّ ة دائم ا في بيئ ى فرض وجوده لتقدّمها، و هو بمثابة دليل قاطع على أنها تسعى إل

شديدة التي                       سة ال ة المناف تهدف إلى تحسين منتجاتها و خدماتها من أجل إرضاء عملائها، و البقاء في حلب

  .ق المحلية و العالميةتعرفها الأسوا

    

ة التي        BATIGECتعدّ شرآة البناءات الصّناعية و الهندسة المدنية            من بين الشرآات الجزائري

ان                   ق الإيم ذا لا يتحقق إلاّ عن طري لّ ه أن آ ا ب تسعى دائما إلى التقدّم و الاستمرار، و نظرا لقناعة قادته

د               بالتغيير الفعّال و إحداثه من أجل التكيّف مع عصر         رّوتين، فق ة في ظلّ ال  لا مكان فيه للمؤسسات القابع

يا    2000 لسنة 9000تقرّر أن يتمّ نبنّي نظام لإدارة الجودة  المتمثّل في الإيزو             ا أساس اره محرّآ م، باعتب

ال في          داخل إدارة الأعم دّ من أفضل م دخل يع لإحداث التغيير و التطوير، و انطلاقا من فكرة أن هذا الم

زو                  هذا العصر، ع   ة الإي ات المواصفة الدّولي مدت هذه الشرآة إلى إنشاء نظام لإدارة الجودة حسب متطلّب

ا                          2000 لسنة   9001 ة مرآزه ا بتقوي سمح له ى شهادة الجودة، و التي سوف ت م من أجل الحصول عل

ى شهادة                              شرآة من الحصول عل ذه ال د تمكّنت ه دى العملاء، و بالفعل فق التنافسي و تحسين صورتها ل

ا                     2000: 9001زو  الإي ا في الأسواق و جعله ، الأمر الذي ساهم  في تلميع صورتها و صورة منتجاته

  .من بين الشرآات الجزائرية المتميّزة

    

ا                    و نظرا لأن موضوع بحثنا متعلّق بمكانة الموارد البشرية ضمن مداخل التغيير، و التي من بينه

زو  سنة 9000الإي ذا 2000 ل ي ه وم ف وف نق ا س رآة   م، فإنّن ا ش ي اتّبعته ة الت ة المنهجي صل بدراس  الف

BATIGEC  شرية   2000: 9001 لتلبية متطلّبات الإيزو الموارد الب  بشكل عامّ، و المتطلّبات المتعلّقة ب
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شري،                    بشكل خاصّ، سواء تعلّق الأمر بالتدريب للوصول إلى الكفاءة أو التحسيس أو إشراك العنصر الب

مّ د    ا ت ين م رّبط ب دف ال ذا به ه    و ه ل إلي تمّ التوصّ وف ي ا س ا و م ته نظريّ ة   راس ذه الدّراس لال ه ن خ م

ثلاث مباحث،  تقسيم هذا الفصل إلى     و من أجل تناول آلّ ما ذآر بشكل واضح و دقيق، ارتأينا             ،  التطبيقيّة

ام                                اول الاهتم را نتن ا، و أخي ى نظام الجودة فيه م نتطرّق إل شرآة، ث ام لل ديم ع ى تق حيث نتعرّض أولا إل

  .9001صر البشري في ظلّ تبنّي الإيزو بالعن

  

  BATIGEC تقديم عام لشرآة 1.4
ة      ة المدني صّناعية و الهندس اءات ال رآة البن ي ش ودة ف ام إدارة الج ى نظ رّق إل ا التط لا يمكنن

BATIGEC        زو ة الإي فة الدّولي ات المواص ة لمتطلّب شري تلبي صر الب ه للعن ام الموجّ ى الاهتم ، و لا إل

ذا         ، دو2000: 9001 ي ه رّض ف وف نتع ذا س شرآة، و له ذه ال ديم ه ر بتق ادئ الأم ي ب وم ف ن أن نق

  .المبحث إلى آلّ من تطوّرها التاريخي، تعريفها و توضيح هيكلها التنظيمي، من أجل تقديمها بشكل دقيق

  

   نبذة تاريخية عن الشرآة1.1.4
ة              صّناعية و الهندسة المدني اءات ال رع  01/10/1997 في  BATIGECنشأت شرآة البن م، آف

  .BATIMETALللمؤسسة الوطنية للبناءات الصّناعية 

    

ة                      صناعية و الهندسة المدني اءات ال شرآة البن اريخي ل و بطبيعة الحال، فإن استعراض التطوّر الت

صناعية      (BATIMETALيقودنا إلى المؤسسة الأم، و هي مؤسسة         اءات ال ، التي   )المؤسسة الوطنية للبن

سابقة           م، ف 1983أنشأت سنة    ة ال شرآة الوطني ة     ( SN-METALي سياق إعادة هيكلة ال شرآة الوطني ال

ادن  م )للمع وم رق ا للمرس ك تبع صناعات 01/01/1983 ل 83/51، و ذل اية وزارة ال ت وص م، تح

ارة عن شرآة             BATIMETALم أصبحت شرآة    1989الثقيلة، و انطلاقا من سنة       ستقلّة ، و هي عب  م

دّ    ة يق ة للدّول هم تابع اعي ب ذات أس ا الاجتم ي   1600.000.000ر رأس ماله شاطها ف ل ن  دج، و يتمثّ

  .دراسة و إنتاج و إنجاز البناءات الصّناعية

 مغطّى من طرف وحدة واد     BATIMETALآان نشاط الهندسة المدنية و الترآيب في شرآة            

 هذه الشرآة في وسط  السمّار للهندسة المدنية و الترآيب، و نتيجة لتطوّر سوق البناءات الصّناعية، قامت       

د                      1985الثمانينات و بالضبط سنة      ي عي لّ من ولايت ة و الترآيب في آ م بإنشاء  وحدتين للهندسة المدني

وم   ا لمرس ة تبع دفلى و باتن م 01/01/1985ال رار رق مّ 03/03/1985 ل 257/85 و الق ك ت د ذل ، بع

، م قسم الهندسة المدنية   02/02/1993الفصل بين نشاط الهندسة المدنية و نشاط الترآيب، حيث أنشأ في            

دره    اعي ق ال اجتم رأس م هم ب رآة ذات أس ى ش د إل ا بع وّل فيم ذي تح دج، و هي 140.000.000و ال
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رع لمجموعة      01/10/1997 التي ولدت في      BATIGECشرآة   ق      BATIMETALم آف  ، عن طري

  .م12/04/1997قرار الجمعية العامة للمساهمين و الذي أصدر في 

لّ  :  متكوّنة من ثلاثة وحدات    BATIGECنت شرآة   عند نشأتها آا     وحدتين للهندسة المدنية في آ

  .من واد السمّار و عين الدّفلى، و وحدة البناء الجاهز

   

ن    ا م وّلات و   01/03/2001و انطلاق وّرات و تح رّت بتط شرآة، و م ذه ال يم ه د تنظ م أعي

را اء الت ة أرج شاطها آاف ي ن ة، من أجل أن يغطّ عات مختلف ع توسّ شمل أرب وطني، حيث أصبحت ت ب ال

ة و قطب               : أقطاب للإنجاز، و هي      شرق بعنّاب قطب الوسط بالعاصمة، قطب الغرب بعين الدفلى، قطب ال

  .الجنوب بحاسي مسعود، بالإضافة إلى وحدة البناء الجاهز

    

ة                    BATIGECآانت هذه نبذة تاريخية مختصرة عن شرآة البناءات الصّناعية و الهندسة المدني

  .و سوف نقوم في المطلب الموالي بتعريفها و ذآر مجال نشاطها

  

  BATIGECتعريف شرآة  2.1.4
ة    صّناعية و الهندسة المدني اءات ال  BATIGEC (Société de Bâtimentsشرآة البن

Industriels et de Génie Civil)     اعي ب ا الاجتم دّر رأس ماله هم، يق رآة ذات أس ي ش  ه

ة أقطاب                  دج، يقع م   600.000.000 وّن من أربع سمّار، و تتك واد ال قرّها الرّئيسي بالمنطقة الصّناعية ل

از  ية للإنج ي) Pôles d'activités(أساس ين  : و ه ة ع رب بولاي قطب الوسط بالعاصمة، قطب الغ

اء الجاهز                   ى وحدة للبن و . الدّفلى، قطب الشرق بولاية عنّابة و قطب الجنوب بحاسي مسعود، بالإضافة إل

  :شاط هذه الشرآة فيما يلييتمثّل ن

  :تصميم، دراسة ، تنمية و إنجاز -   

 .أشغال الهندسة المدنية و البناءات الصّناعية*   

 .التهيئة الخارجية و أشغال الطّرق و الشبكات المختلفة*   

 . تسوية الأراضي و التعبيد*   

  .الطّرقات و المطارات*   

  :الترقية العقارية  

 .المساآن*   

  . الإداريةالبناءات*   
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رآة       شاط ش ل ن ام يتمث شكل ع ة    BATIGECو ب غال الهندس از أش ة و إنج صميم و تنمي ي ت  ف

  .المدنية، العمارات، الأشغال العمومية و الهياآل الأساسية

    

ا              BATIGECو قد قامت شرآة        وطن، منه اطق ال شاريع في مختلف من مدرسة  :  بإنجاز عدّة م

يب المهني في ولاية المسيلة، مدرسة عسكرية في بوسعادة، قاعة          الإطارات في ولاية بشار، مرآز التدر     

ة           300متعدّدة الرّياضات في المسيلة،      دّفلى، قاعدة جويّ  مسكن في بشار، مسبح نصف أولمبي في عين ال

 استوديو في حاسي مسعود،        380،  ) مقعد 1200يحوي  (في ولاية الشلف، ملعب آرة قدم في بئر خادم          

سّكك الحديديّ   ال ال ة      أعم شروبات الغازي صنع الم سنطينة، م سر ق سمّار و ج ين واد ال ي PEPSIة ب  ف

  ...الرّغاية، مرآز التكوين المهني في بومرداس

    

ا     ن أهمّه رة، م ضا آثي ي أي از فه ي طور الإنج ت ف ي لا زال شاريع الت ا الم ي 136: أمّ سكن ف  م

ضمّ           34عنّابة،   شار، دراسة و         500 فيلاّ في وهران، مسرح ي د قي ب ة في عين           مقع ذ مدرسة طبيّ  تنفي

امعي ب  شاء قطب ج ة، إن ي    2000النعج ة ف ة جامعي شاء مدبن ارف، إن ي الطّ درّجات ف ع م د و أرب  مقع

  ...الطّارف، مستودع للطائرات في بسكرة، موقف للطّائرات في القاعدة الجويّة التابعة لتمنراست

  
شرآة          (   ة ل شاريع المختلف ة بإحصاءات تمّت        BATIGECالمعلومات أعلاه الخاصّة بالم  ، متعلّق

ذها في الوقت                      2004خلال سنة    مّ تنفي د ت م، و بالتالي فإن معظم المشاريع التي آانت في طور الإنجاز ق

  .)الحاضر

  

  BATIGEC الهيكل التنظيمي لشرآة .3.1.4
شاطها، سوف نتطرّق في            BATIGECبعد أن تعرّفنا على التطوّر التاريخي لشرآة            و مجال ن

ة                       هذا المطل  ضمّنه من معلومات متعلّق ا تت لّ م ة بك ب إلى هيكلها التنظيمي، و بما أن هذه الدّراسة التطبيقي

ى مستوى قطب الغرب                           تها عل ا و دراس مّ الحصول عليه د ت بالشرآة و نظام إدارة الجودة الخاص بها، ق

ا سوف     كان الإقامة  نظرا لأنه القطب الأقرب إلى م      التابع لهذه الشرآة و المتواجد بولاية عين الدّفلى        ، فإنّن

شرآة              امّ ل ى الهيكل التنظيمي الع ين            BATIGECنقدّم بالإضافة إل  ، الهيكل التنظيمي لقطب الغرب بع

  .الدّفلى

  

  BATIGEC الهيكل التنظيمي العامّ لشرآة .1.3.1.4
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  :يمكن توضيح الهيكل التنظيمي العامّ للشرآة في الشكل الموالي  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    
  
  

 BATIGECالهيكل التنظيمي العام لشرآة : 09شكل رقم

 

شرآة                 ام ل شكل أعلاه الهيكل التنظيمي الع دير         BATIGECيوضّح ال ، حيث يتمرآز أعلاه الم

ديريات                    العام و تليه الأمانة العامة بالإضافة إلى المسؤول عن إدارة الجودة، آما أنّه يتكوّن من آلّ من الم

  :التالية

  

  )Directions Opérationnelles( ليةالمديريات العم .1.1.3.1.4
  :تتمثّل في  

شاطات  -   ة بالن اب القائم ع الأقط ي تجم از الت ة الإنج ب ) مديري مة، قط ط بالعاص ب الوس قط

دّفلى         ين ال رب بع ب الغ ة و قط شرق بعناب ب ال سعود، قط ي م وب بحاس ذه   (الجن ضمّ ه ا ت ، آم

  .المديرية ةحدة البناء الجاهز و المشاريع المختلفة  

  .ديرية الترقية العقارية م-  

  . مكتب الدّراسات التقنيّة-  

  المدير العام

 الأمانة

 مديرية الإنجاز

قطب الوسط الجزائر 
 العاصمة

 مسؤول إدارة الجودة

 ق الإدارةفري

 مديرية الترقية العقارية

قطب الجنوب       
 حاسي مسعود

     قطب الشرق  
 عنابة

قطب الغرب        
 عين الدفلى

 وحدة البناء الجاهز

 المشاريع

مديرية مكتب الدّراسات

المديرية المرآزية 
 للمالية و المحاسبة

مديرية التنظيم و مراقبة
 التسيير

ة الموارد البشريةمديري

 المديرية التجارية

المديرية المرآزية للعتاد
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  )Directions Centrales Fonctionnelles( المديريات المرآزية الوظيفية. 2.1.3.1.4
  :و تتمثّل في  

  . المديرية المرآزية للمالية و المحاسبة-  

  . مديرية التنظيم و مراقبة التسيير-  

  . المديرية التجارية-  

  .وارد البشرية مديرية الم-  

  . المديرية المرآزية للعتاد-  

  

الات     ي مج شيط ف سيق و التن ة بالتن ديريات مكلّف ذه الم ية و  : ه داف الأساس ة، الأه سياسة العام ال

  .تشغيل مخطّطات الشرآة

  

  )قطب النشاط بعين الدّفلى( الهيكل التنظيمي لقطب الغرب .2.3.1.4
شأت سنة         بعد أن آانت وحدة الهندسة المدنية و التر          دّفلى و التي أن ة عين ال آيب المتواجدة بولاي

ذي تحوّل   1993، و بعد أن أنشأ قسم الهندسة المدنية سنة      BATIMETALم تابعة لشرآة    1985 م و ال

صّناعية و           1997 سنة   BATIMETALإلى شرآة ذات أسهم فرع لمجموعة        اءات ال م و هي شرآة البن

شرآة    ، أصبحت وحدة ال  BATIGECالهندسة المدنيّة    ة ل دّفلى تابع هندسة المدنية المتواجدة بولاية عين ال

BATIGEC    ي يم ف ادة تنظ رة لإع ذه الأخي رّض ه د تع ة  01/03/2001، و عن دة الهندس ت وح  تحوّل

ارات و               BATIGECالمدنية إلى قطب للنشاط تابع لشرآة        ة و العم ولّى إنجاز أشغال الهندسة المدني ، يت

شاطه يغطّي              الأشغال العمومية و الهياآل الأ     وطني، أيّ أن ن ساسية الخاصّة بالنّاحية الغربية من التراب ال

  .المناطق المتواجدة بغرب الجزائر

    

شرآة                 ابع ل  في   BATIGECيمكن توضيح الهيكل التنظيمي لقطب النشاط بولاية عين الدّفلى التّ

  :الشكل الموالي

  

  
  
  
  



 153

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

 
  - قطب الغرب بعين الدفلى - BATIGEC الهيكل التنظيمي لشرآة: 10شكل رقم 

  
ة                   صناعية و الهندسة المدني نلاحظ من خلال الشكل السابق أن الهيكل التنظيمي لشرآة البناءات ال

ة القطب،      بقطب الغرب بغين الدّفلى يشمل عدّة أقسام، حيث يتمرآز أعلاه مدير القطب بالإضافة إلى أمان

ه في                    آما نجد مساعد الجودة الذي تكمن مهمّت         ة نظام إدارة الجودة و عمليّات ه في ضمان تطبيق و متابع

ى                      شرف عل ذي ي صّناعية ال اليف ال مختلف الأقسام و المصالح و آتابة التقارير حول ذلك، و محاسب التك

بة   ة بالمحاس ات الخاصّ سم حسب المعطي لّ ق ة بك اليف المتعلّق سير التك صنيف و تعريف و تف سجيل و ت ت

د ا ة و تزوي رارات    التحليلي اذ الق ة و اتّخ التّخطيط و المراقب ام ب ل القي ن أج بة م ات المناس لإدارة بالمعلوم

  .الملائمة في وقتها

  :آما يشمل الهيكل التنظيمي الأقسام التالية  

  

  قسم الإنجاز. 1.2.3.1.4
  :و تكمن مهمّته في ضمان إنجاز و متابعة المشاريع، و ذلك انطلاقا من

  المدير العام

 أمانة القطب
 مساعد الجودة

محاسب التكاليف 

 المشاريع
قسم الموارد البشرية

 قسم التموين

قسم العتاد و الصّيانة

 قسم الإنجاز

 القسم التجاري

  مصلحة المالية
  و المحاسبة
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اد                  ( إطلاق مختلف المشاريع     -   ة و عت د العامل ذ الاحتياجات من الي ة، تنفي ات التقنيّ استرجاع الملفّ

  ).البناء، تخطيط و إنجاز المشاريع  

  ).فتح مختلف الورشات الجديدة، تنظيم الورشات( متابعة المشاريع -  
اليب -   ة الأس ة  ( برمج يم، المتابع ات التقي اد بطاق شاريع، اعتم ة مختلف الم ات متابع اد بطاق اعتم

  ).للمشاريع في طريق الإنجاز أو المنجزة هائية النّ  

  

  قسم الموارد البشرية. 2.2.3.1.4
شرية       وارد الب ن،   (هو قسم يحتلّ أهميّة آبيرة، حيث يكمن دوره في تسيير و إدارة الم ة المه متابع

ل     ة، التحوي ين، الترقي ة، التعي ات الإداري سيير الملفّ ل   ...)ت دمات مث دّة خ تحكّم بع ا ي ب النق: ، آم ل، الطّ

ام راءات    ...الع ي الإج ي تبنّ ن دوره ف ذي يكم ب ال رع الرّوات شمل ف ث ت املين، حي صلحة الع ضمّ م ، و ي

ر       رع آخ ضات، و ف ة بالتعوي ايير المرتبط رام المع مان احت املين و ض ب الع ضير روات ضّرورية لتح ال

ات     ع التنظيم ات م ة العلاق ل بإقام ذي يتكفّ ة، و ال ات الاجتماعي ق بالعلاق ابع متعلّ سات ذات الطّ و المؤس

  ...الاجتماعي مثل شرآات التأمين، صناديق التقاعد

  

  القسم التجاري. 3.2.3.1.4
سمح              يكمن دور القسم التجاري في التعامل مع مختلف الزّبائن و التزويد بجميع المعلومات التي ت

ة المشروع، و مع               يم تكلف ة تقي تمّ عملي اوض مع     بتحديد الأهداف، فتلبية لطلب الزبون ت ة التف اء عملي  انته

سم                   ذا الق وم ه الزّبون أيّ عند التوصّل إلى اتّفاق يتمّ إبرام العقد، و يصدر أمر التنفيذ لقسم الإنجاز، آما يق

دان من أجل إنجاز و                    ) القسم التجاري ( أيضا بضمان متابعة و تطوّر مختلف الأشغال و الأعمال في المي

  .ملية التسيير المالي للعقدتبنّي مختلف الفواتير، و التكفّل بع

  

  قسم التموين. 4.2.3.1.4
  :يتمثّل دور قسم التموين في تغطية مختلف احتياجات القطب، و منها  

ل   ( المشتريات المختلفة  - اء مث واد البن ل،     : م د، الخشب، الآجور، الإسمنت، الرّم ى   ...الحدي ، بالإضافة إل

  ).وادقطع الغيار الخاصّة بعتاد البناء و غيرها من الم

  . إعادة التموين-

  . تسيير و مراقبة المخزون و ذلك من أجل تفادي أي نقص في هذا المخزون-

  . متابعة بطاقات المورّدين-
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  قسم العتاد و الصّيانة. 5.2.3.1.4
ابع للقطب                    اد التّ سيير العت صّيانة بت اد و ال سم العت اء بمختلف أنواعه      (يتكفّل ق اد البن ع  )عت ، أي تق

مسؤولية الإشراف على عمليّات إخراج العتاد من الحظيرة لاستعماله في          ) مصلحة العتاد (م  على هذا القس  

صلحة     ن خلال م سم م ذا الق وم ه ا يق رة، آم ى الحظي ه إل د لإدخال ا بع تقباله فيم ات، و اس ف الورش مختل

زات    الصّيانة، بتصليح العطب الذي يمسّ العتاد أثناء استخدامه، و المراقبة المستمرّة على العت              اد و التجهي

ات إنجاز و                      د و الحسن لعمليّ سّير الجيّ أثناء الاستخدام و بعده، و السّهر على صيانة هذا العتاد من أجل ال

  .تنفيذ مختلف المشاريع

  

  مصلحة المالية و المحاسبة. 6.2.3.1.4
سيير مختلف العمل          دّور في ت ذا ال ل ه رة، حيث يتمثّ ة آبي دور ذو أهميّ ذه المصلحة ب وم ه ات تق يّ

مّ     ي ت ة الت داف المختلف ق الأه د و تحقي سّير الجي ضمان ال ك ل بية الخاصة بالقطب، و ذل ة و المحاس المالي

  .تسطيرها

  

ابع         رب التّ ضمّها قطب الغ ذي ي صالح ال سام و الم ف الأق ن مختل صرة ع ة مخت ذه لمح ت ه آان

ل بإنجاز مخ              ذي يتكفّ شاريع الهندسة         لشرآة البناءات الصّناعية و الهندسة المدنيّة، و ال شاطات و م تلف ن

ة                 المدنية و البناءات الصّناعية و العمارات و الأشغال العمومية و الهياآل الأساسية الخاصّة بالجهة الغربي

ذي  BATIGECمن الوطن، و سوف نتناول في المبحث الموالي نظام إدارة الجودة الخاصّ بشرآة              و ال

  . بعين الدّفلىيطبّق في جميع هياآلها بما فيها قطب الغرب

  

  2000: 9001 حسب الإيزو BATIGECنظام الجودة لشرآة . 2.4
اد           BATIGECحرص المسؤولون في شرآة         و مختلف العاملين فيها منذ نشأتها على العمل الج

ة      دّم أيّ ائن و إرضائهم هو أساس تق ات الزّب ق متطلّب شرآة، و لأن تحقي ذه ال دّم و استمرار ه من أجل تق

زو                  مؤسسة، تقرّر    ات نظام الإي اد نظام لإدارة الجودة يتوافق مع متطلّب ، من أجل     2000: 9001اعتم

ق                   دء بتطبي مّ الب ائن، و بالفعل ت التحسين المستمر لأداء المؤسسة، و العمل الدّائم على تحقيق توقّعات الزب

سلة    م، و 2002 في نهاية سنة     2000: 9001نظام لإدارة الجودة وفقا لمتطلّبات مواصفة الإيزو          بعد سل

زو       هادة الإي ى ش صول عل ي الح شرآة ف ة، نجحت ال ات الدّوري سينات و المراجع رات و التح ن التغيي م

  .28/01/2004، و ذلك بتاريخ 2000: 9001
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زو                ات الإي ة متطلّب ا تلبي دّ من الاطّلاع    2000: 9001و لمعرفة الطّريقة التي تمّ من خلاله ، لاب

شرآة،        وي في                     على دليل الجودة الخاصّ بال ذي يحت ا، و ال ق فيه ذي يتضمّن نظام إدارة الجودة المطبّ  ال

ة في                  رات نظام إدارة الجودة المتمثّل ع فق شرآة،        : بدايته على فهرس يوضّح جمي ديم ال ق، تق مجال التطبي

اس و                        تج و القي وارد، إنجاز المن تعريفات و مختصرات، نظام إدارة الجودة، مسؤولية الإدارة، إدارة الم

  .و التحسينالتحليل 

ة                    بالنسبة لمجال التطبيق فإن هذا الدّليل يطبّق عند تصميم و دراسة و إنجاز أشغال الهندسة المدني

ية     ل الأساس ة و الهياآ غال العمومي اءات و الأش شرآة  (و البن شاط ال ادين ن ع مي ة  )أي جمي ا أن آاف ، آم

بما فيها  (و أقطاب الإنجاز     من مديريات مرآزية     BATIGECإجراءاته تطبّق في مجموع هياآل شرآة       

ار              ) قطب الغرب بعين الدفلى    ة المعي سبة لمرجعي شرآة؛ و بالن و مشاريع و مختلف مواقع التنفيذ التابعة لل

ن ى أساس آل م دّليل حضّر عل ذا ال إن ه زو : ف زو 2000: 9001الإي زو 2000: 9000، الإي  و الإي

دقيق نظام إدارة الجودة و البيئ           (2002: 19011 وي            )ةمواصفة ت شرآة فتحت ديم ال رة تق سبة لفق ؛ و بالن

ات و              رة التعريف ا فق اد؛ أمّ ة العت شرية و قائم وارد الب ة الم شاط و قائم دان الن ة و مي ذة تاريخي ى نب عل

المختصرات فهي تحتوي على تعاريف لمصطلحات عديدة آسياسة الجودة و المطابقة و تحسين الجودة و             

ون و الم   ة و الزب ة و المراجع ردّد      ...ورّدالمراقب ي يت صطلحات الت صارات للم ر اخت ى ذآ افة إل بالإض

  .استعمالها في الدّليل

و سوف نتعرّض في هذا المبحث إلى  الفقرات الخمسة الأساسية التي توضّح طريقة تطبيق نظام                  

زو  ات الإي ا لمتطلّب ودة وفق شرآة، و هي2000: 9001إدارة الج ي ال سؤولية :  ف ودة، م ام إدارة الج نظ

  .ارة، إدارة الموارد، إنجاز المنتج و القياس و التحليل و التحسينالإد

  

   نظام إدارة الجودة.1.2.4
ق و                  2000: 9001تتمثّل متطلّبات الإيزو       ى المؤسسة وضع و توثي رة أن عل ذه الفق سبة له  بالن

ا لمتط    تمرار طبق ه باس سين فعاليت وم بتح ودة و أن تق ام لإدارة الج ى نظ ة عل ق و المحافظ ات تطبي لّب

  .المواصفة

شغيل سياسة         BATIGECو تلبية لهذه المتطلّبات وضعت شرآة          سمح بت ا لإدارة الجودة ي  نظام

سير و    ة شرح و تف ت موضوعا لحمل سياسة آان ذه ال ائن، ه ات الزب ع متطلّب ة م قة و متناغم ودة متناس ج

  .تحسيس و تدريب للعاملين، من أجل تحقيقها على أآمل وجه ممكن

  

  :دد تمّ ما يليفي هذا الصّ  
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ة  -   ي ثماني ل ف ودة، و تتمثّ ام إدارة الج ضّرورية لنظ ية ال ات الأساس د العمليّ ات ) 08( تحدي عمليّ

  :هي  

 ).Processus de management 01(عملية واحدة للنشاطات الإدارية *   

 ).processus de réalisation 04(أربع عمليات للإنجاز *   

  ).processus de support 03(ثلاث عمليات داعمة *   

  .تحسيس آافة العاملين و توعيتهم لضمان تطبيق جميع الإجراءات اللاّزمة لنظام إدارة الجودة -  

  ).09الشكل رقم ( تحديد خريطة للعمليّات -  

  . توفير الموارد البشرية و الموارد المالية و المادية لضمان نجاح مشروع الجودة-  

  .ة و قياس و تحليل العمليات وضع نظام للرّقابة المستمرّ-  

  . برمجة تحسينات خاصة بالنظام تتمّ عن طريق مختلف الأفعال و تخطيط الأهداف-  

  

رآة      شاط ش م و ن ار حج ين الاعتب ذ بع و يأخ ودة فه ام إدارة الج ق الخاص بنظ سبة للتوثي ا بالن أمّ

BATIGECو يشمل ، :  

 . تصريحات موثقة لسياسة و أهداف الجودة في الشرآة*   

ة  *    ات الخاص ه و العملي ال تطبيق شرآة و مج ودة لل ام إدارة الج دّد نظ ذي يح ودة ال ل الج دلي

بالشرآة،   يحضّر على مستوى قسم الجودة و يراجع من طرف مسؤول إدارة الجودة و يصادق                   

 .أو المدير العام/عليه من قبل الرئيس المدير العام و   

 . و الإجراءات المتضمّنة للعمليات2000: 9001 إجراءات موثّقة مطلوبة من طرف الإيزو*   

ال لنظام          *    شغيل الفعّ ات و الت سجلاّت مختلفة مطلوبة في هذه المواصفة تبيّن التطابق مع المتطلّب

 .إدارة الجودة  

    

ة في سجلّ الإجراءات                ق الإجراءات المدوّن سجلاّت عن طري ائق و ال و تؤمّن عملية ضبط الوث

د       العامّة، الذي يوضّح      ا عن وانين الواجب احترامه سجيل،          : الق ديل، الت ة، المصادقة، التع ة، المراجع الكتاب

  .العرض، الإلغاء، الأرشيف و التخلّص من الوثائق و السجلاّت

    

و يمكن توضيح خريطة عمليات نظام إدارة الجودة للشرآة، و التي سبق الحديث عنها في الشكل                  

  :الموالي
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  BATIGECخريطة العمليات في شرآة : 11م شكل رق

  

شرآة       ات ل ة العملي ظ أن خريط زو   BATIGECنلاح ات للإي وذج العمليّ ة لنم : 9001  مطابق

تمّ    2000 ي ي ائن و الت ات الزّب شكّل متطلّب ث ت ث، حي ذا البح ن ه اني م صل الث ي الف ره ف بق ذآ ذي س  ال

ي       شرها ف ون و ن تماع للزّب ام الاس ق نظ ن طري ا ع صول عليه ق    الح ن طري شرآة ع اء ال ف أنح  مختل

ات                  ذ عملي د تنفي ا عن از عليه تمّ الارتك شكّل المدخلات الأساسية التي ي الاتّصالات الدّاخلية و الخارجية، ت

صّيانة             شرية و ال وارد الب شراء و إدارة الم ات ال ساهم عملي إنجاز المنتج و القيام بالتحسينات المختلفة، و ت

  .الزّبائنفي دعم ذلك، من أجل تحقيق رضا 

 جازعمليّات الإن

عمليّة 
 التصميم

العمليّة 
 التجارية

عمليّة إنجاز 
  الأشغال

المقاولة من 
 الباطن

 عمليـة النشاطـات الإداريـة

مسؤولية 
 الإدارة

الاستماع 
 للزّبون

التحسين 
 المستمر

  
  
  
  
  

  العمليات الدّاعمة

إدارة الموارد  الشراء الصّيانة
البشرية

  
  
  
  
  
  
  رضا
 الزبون

  
  
  
  
  
  
 باتمتطل

 الزبون

الاتصال 
الداخلي و 
الخارجي



 159

  مسؤولية الإدارة. 2.2.4
زو         ات الإي ق                  2000: 9001تتمثّل متطلّب ا بتطبي زام الإدارة العلي راز الت ذا المحور في إب  في ه

ودة،    ة الج ون، توضيح سياس ى الزب ز عل راز الترآي تمرار، إب ه باس ودة و تحسين فعاليت ام لإدارة الج نظ

راز              القيام بتخطيط أهداف الجودة و نظام إدارة الجود        د المسؤولية و الصلاحية و الاتصالات و إب ة، تحدي

  .مراجعات الإدارة

  :و قد تمّ تلبية هذه المتطلّبات آما يلي  

  

   التزام الإدارة، الاستماع للزبون و سياسة الجودة.1.2.2.4
شرآة                         ام ل دير الع رّئيس الم بالنسبة لالتزام الإدارة فقد ترجم من خلال رسالة دوّنت من طرف ال

BATIGEC                       ذي يرتكز ون و التحسين ال ة نحو إرضاء الزّب ، و التي وضّح فيها سياسة الجودة الموجّه

  .على أهداف محدّدة بشكل مناسب نحو تحقيق هذه السياسة

ة نظام إدارة الجودة، و رسم                 اس فعالي ام، لقي دير الع آما يتمّ تنظيم مراجعات يترأسها الرئيس الم

  .أهداف جديدة للجودة

  

مّ    BATIGEC للترآيز على الزّبون، و باعتبار هذا الأخير مرآز اهتمام شرآة            و بالنسبة    ، فقد ت

ة      وضع نظام للاستماع للزبون، لأن تحقيق رضا هذا الأخير يكون من خلال معرفة متطلّباته سواء المعلن

  .بائنهاأو غير المعلنة، و لأن أساس تقدّم و استمرار هذه الشرآة مرتبط ارتباطا وثيقا بتحقيق رضا ز

ائن أو مع            : و الاستماع للزبون يتمّ عن طريق        دفاتر الشروط، المراسلات و الاجتماعات مع الزب

  .ممثّليهم، سجلاّت الورشات و صالونات المعارض

  

شرآة         ام ل دير الع رئيس الم ة لل ي الإرادة الحقيقي رجم ف ي تت ودة فه سياسة الج سبة ل ا بالن أمّ

BATIGEC د لهياآ يم جدي ادة تنظ ع      لإع ق م ودة متواف ام لإدارة الج ي نظ ق تبن ن طري شرآة، ع ل ال

  .، و إدخال هذه المتطلّبات في ثقافة المؤسسة2000: 9001متطلّبات الإيزو 

  

   التخطيط.2.2.2.4
  :تمّ تخطيط أهداف الجودة، و تتمثّل هذه الأهداف في  

  .BATIGEC وضع مصلحة الزبائن في مرآز اهتمامات شرآة -  

  .ة المعرفة الأدائية للمؤسسة و ضمان نجاحها و بقائها تطوير و تنمي-  
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  . حشد و تحفيز المورد البشري في المؤسسة-  

زو -   هادة الإي ى ش صول عل ي 2000: 9001 الح اءات ف سين الكف ى تح دّائم عل ث ال  و البح

  .المؤسسة  

  .هذه الأهداف يتم شرحها و توضيحها بشكل عملي لأصحاب العمليات في الشرآة  

  

ات، مع                  آما تمّ    ة مختلف المتطلّب ت عملية تخطيط نظام إدارة الجودة من طرف الإدارة العليا لتلبي

اء   ام أثن ذا النظ ي ه رات ف ذ تغيي يط و تنفي ام بتخط د القي ودة عن ام إدارة الج ال نظ ى آم رص عل الح

  .المراجعات الدّورية التي تقوم بها الإدارة

  

   المسؤولية، الصلاحية و الاتصالات.3.2.2.4
رآة  إ   يم ش ه      BATIGECن تنظ ودة في ة الج مي، وظيف ي رس ل تنظيم لال هيك ن خ ح م  موضّ

  .موجودة في أعلى الهرم الإداري للشرآة

    

ة و               ادة آل عمليّ ين بقي شكل واضح المسؤولين المكلّف دّد ب ات تح ات تعريف للعملي ي بطاق تمّ تبنّ ي

  .مختلف الصّلاحيّات الممنوحة لهم

ا             و من أجل تشغيل و متابعة ن         ظام إدارة الجودة و تنسيق الأعمال في الشرآة، عيّنت الإدارة العلي

مسؤول عن إدارة الجودة، بالإضافة إلى مساعدي الجودة على مستوى أقطاب الإنجاز و المشاريع، توآل               

  :إليهم المهام التالية

  . ضمان وضع و تطبيق و المحافظة على عمليات نظام إدارة الجودة-  

  .تقارير التي توجّه للإدارة العليا حول تشغيل نظام إدارة الجودة آتابة مختلف ال-  

  . ضمان تحسيس و إشراك العاملين-  

  . وضع و متابعة أعمال التحسين لنظام إدارة الجودة-  

  . تعزيز الوعي بمتطلّبات الزبائن لدى جميع العاملين في الشرآة-  

  

ال                  سمح ب صال مناسبة ضمن المؤسسة ت ة تطبيق نظام إدارة          آما أسّست نظم اتّ ى فعالي تعرّف عل

  :الجودة تتمثّل في

 .التعليق*   

 . تجمّعات التحسيس و التدريب*   

 .التغذية العكسية التي تأتي من مختلف الهياآل عن طريق وثائق تسمح بتقييم و تحسين النظام*   
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 . اجتماعات التنسيق*    

  .البريد الدّاخلي و الخارجي*   

  

  دارة مراجعة الإ.4.2.2.4
د من استمرار تطبيق نظام                    رات مخطّطة للتأآّ ى فت تقوم الإدارة بمراجعة نظام إدارة الجودة عل

و تحفظ سجلاّت مراجعات الإدارة   . إدارة الجودة، و ملاءمته و فعاليته بالمقارنة مع الأهداف الموضوعة   

  .في شكل تقارير

  :يتضمّن فريق مراجعة الإدارة  

  .أو المدير العام/  رّئيس مجلس الإدارة و-  

  . المسؤول عن إدارة الجودة-  

  . أصحاب العمليّة-  

  . المدراء المرآزيّين، مدراء الأقطاب و مدراء المشاريع-  

    

ا                      رات في نظام إدارة الجودة بم و تشمل مراجعة الإدارة تقييما لفرص التحسين، و الحاجة لتغيي

  .في ذلك سياسة الجودة و أهداف الجودة

شمل و تتمرآز مر   ة، حيث ت ة و مخرجات المراجع ى أساس مدخلات المراجع ة الإدارة عل اجع

ن ل م دخلات آ ة    : الم تج، حال ة المن ات و مطابق ون، أداء العملي ن الزب سية م ة العك دقيق، التغذي ائج الت نت

ؤثر في                     رات التي يمكن أن ت سّابقة، التغيي  الأفعال التصحيحية و الوقائية، متابعة أعمال من المراجعات ال

لّ               ق بك رارات تتعلّ ة ق شمل أيّ ة فت نظام إدارة الجودة و توصيات من أجل التحسين؛ أما مخرجات المراجع

  .تحسين فعالية نظام الجودة و عمليّاته، تحسين المنتج فيما يتعلّق بمتطلّبات الزّبون و الحاجة للموارد: من

  

   إدارة الموارد.3.2.4
زو         ات الإي ق و                 في    2000: 9001تتمثّل متطلّب ة  لتطبي وارد اللاّزم وفير الم ذا المحور في ت ه

شرية أو    الموارد الب ر ب ق الأم واء تعلّ تمرار، س ه باس ودة و تحسين فعاليت ام إدارة الج ى نظ ة عل المحافظ

  .المادية

ة المناسبة          BATIGECو تلبية لهذه المتطلّبات قامت شرآة          شرية و المادي  بتوفير الإمكانيات الب

شرآة                   لتطبيق نظام إدارة     ذه ال الجودة و المحافظة علية، و ترجم هذا من خلال قيام المسؤول الأوّل في ه

  :و هو الرّئيس المدير العام ب

  . تعيين مسؤول عن إدارة الجودة-  
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  . خلق قسم للجودة-  

  . تشغيل مساعدي الجودة على مستوى أقطاب الإنجاز و المشاريع-  

  . برمجة ندوات للتدريب و التحسيس-  

  .ير الإمكانيات و التجهيزات اللاّزمة لنجاح مشروع الجودة توف-  

  

ة                       ة بالبني ة متعلّق شرية و الثاني الموارد الب ى خاصة ب و يتضمّن محور إدارة الموارد فقرتين، الأول

  .التحتية

   

   الموارد البشرية.1.3.2.4
ي شرآة    املين ف اءة الع أثير آف ا بت اليBATIGECإيمان تج، و بالت ودة المن ى ج ى رضا  عل  عل

  :الزّبائن، قامت الشرآة بتبنّي إجراءات عديدة تخصّ مجال الموارد البشرية، و ذلك من أجل

ق    -   ن طري ذا ع تمّ ه ائن، و ي ات الزب ة متطلّب ى تلبي ادرين عل ؤهلين و ق املين م وفّر ع  ضمان ت

  .فرض معايير اختيار و تقييم صارمة، متواجدة في سجلّ خاص بالتعيين  

ة -   شر المعرف اه     ن سة اتّج ا المؤس وم به ي تق ال الت لّ الأفع يم آ ا، و تقي ة عليه ة و المحافظ الأدائي

املين في                             اءات الع ة و تطوير آف سمح بتنمي دريب ت ة ت ك بإدخال ثقاف شري، و ذل الرأس المال الب

دة من                 يم عدي ات تقي ي بطاق دريب، و تبنّ الشرآة، حيث تمّ في هذا الإطار وضع سجلّ خاص بالت

  . فعالية التدريبأجل اختبار  

  

ساهمتهم في تحقيق                      ة م و بالإضافة إلى هذا يتمّ العمل المستمرّ على تنمية تحسيس العاملين بأهمي

  .أهداف الجودة و تحقيق رضا الزبائن من أجل إشراآهم

  

   البنية التحتية.2.3.2.4
شرآة بن          BATIGECمن أجل ضمان تواجد شرآة         شر  عبر آامل التراب الوطني، قامت هذه ال

  :استثمارات مهمّة، من أجل

  . بناء المراآز، الأبنية الإدارية، المشاغل و المخازن-  

  . توفير مراآز الحياة لإدارات الأقطاب المختلفة و المشاريع-  

  . توفير المعدّات و الخدمات المختلفة-  

  . وضع و تجديد وسائل الإنتاج الملائمة-  
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  : الشرآة بما يليو للمحافظة على مختلف تجهيزاتها، قامت  

ة و                         *    ة مع قواعد النظاف ة عمل متوافق ضمان بيئ اآن العمل ل ستمرة لأم ة الم المحافظة و الرّعاي

 .الأمن  

وفّر                 *    تطبيق إجراءات الصيانة البعدية و الصيانة الوقائية، حيث تسمح هذه الإجراءات بضمان ت

  .وسائل إنتاج ملائمة  

  

   إنجاز المنتج.4.2.4
ال                2000: 9001بات الإيزو   تتمثّل متطلّ    د مختلف الخطوات و الأعم  في هذا المحور في تحدي

  :التي تسمح بإنجاز المنتج، و قد تمّ تلبية هذه المتطلّبات بالطّريقة التالية

  

    التخطيط.1.4.2.4
د       ة و قواع ات القانوني رام المتطلّب ة و احت ر المعلن ة و غي ائن المعلن ات الزب ة متطلّب ن أجل تلبي م

وارد، طوّرت شرآة              ال اليف و الم ات إنجاز         BATIGECمهنة و التحكّم في التك ا لمختلف عملي  تخطيط

  :المنتج، يتضمّن

  . تعريف الاحتياجات المعلنة و غير المعلنة للزبائن-  

  . تحديد مراحل التحقق، المصادقة و التعديل للدّراسات و التصميم-  

  . مساعدات الموارد الخاصة بإنجاز المنتج-  

  . تخطيط إنجاز المنتج-  

  

   العمليات المتعلّقة بالزّبون.2.4.2.4
شروط أو أي    اتر ال ي دف دوينها ف مّ ت ي ت ون الت ة للزب ر المعلن ة و غي ات المعلن إن تعريف المتطلّب

  .سجلّ آخر، هي مرحلة ضرورية لفهم احتياجات الزبون من أجل القدرة على تحقيقها

ك                 تتمّ مراجعة هذه المتطلّبات على م        د ذل ا، بع شرآة بتحقيقه زام ال ل الت ستوى الهيكل التجاري قب

درة شرآة                 ه ق ة يوضّح من خلال شكل آامل         BATIGECيحضّر تقرير لهذه المراجع ى الاستجابة ب  عل

  .لمتطلّبات الزبون

    

ى           رّف عل ائن للتع دى الزب افية ل شارات إض ام باست ى القي شرآة عل رص ال ضرورة، تح د ال عن

  .متطلّباتهم
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  التصميم و التطوير .3.4.2.4
ة التصميم،                  تشمل هذه العملية آلّ من التخطيط للتصميم، مدخلات و مخرجات التصميم، مراجع

زة                          ة و ضبط أجه وفير الخدم اج و ت شراء، الإنت ى التصميم، ال رات عل التحقق و المصادقة و ضبط التغيي

  .المراقبة و القياس

  

   التخطيط للتصميم.1.3.4.2.4
اد سجلّ يتضمّن                    من أجل التكفّل       مّ اعتم ة، ت ة لمكتب الدّراسات التقنيّ المناسب بالدّراسات الموآل

  :إجراءات إعداد الدّراسة، و هذا لتحديد

  . مراحل التصميم-  

 . الفريق المكلّف بالمشروع-  

 . برمجة مراجعات التصميم-  

  . مراحل التحقّق و المصادقة لكلّ مرحلة من مراحل التصميم-  

   

  مدخلات و مخرجات التصميم .2.3.4.2.4
ن      لّ م صميم آ ة الت دخلات مراجع شتمل م ن    : ت ا م صّل عليه ات  المح شروط، المعلوم اتر ال دف

ات أخرى أساسية                          ق، متطلّب ة للتطبي ة القابل ة و تنظيمي ات قانوني ة، متطلّب ابقة مماثل صاميم س دراسات و ت

  .أمام الزبونللتصميم و التطوير و نتائج الاستشارات المكمّلة الملتزم بها 

  

لّ من            ى آ شتمل عل ذ الكامل   (الخطط  : أمّا مخرجات التصميم فت ة   )ملف التنفي ائق المدوّن ، و الوث

  ).الحسابات، دفتر الشروط(

  

   مراجعة التصميم.3.3.4.2.4
ات                     إجراء اجتماعات في أوق يلتزم مسؤول مكتب الدّراسات التقنية و الفريق المكلّف بالمشروع ب

  : أجلمناسبة، و ذلك من

  . التحقق من التنسيق بين متطلّبات الزبون و العمل المنجز-  

 . تقييم تقدّم الدّراسة مقارنة مع التخطيط الأساسي-  

  . التعرّف على المشاآل و اقتراح الحلول المناسبة-  
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ر        لاّ لتقري ال مح ائج و الأفع ذه النت ون ه ذة، و تك ال المتّخ ع الأفع ة و جمي ائج المراجع سجّل نت ت

  .لمفصّ

  

   التحقق، المصادقة، و ضبط التغييرات على التصميم.4.3.4.2.4
ات    ي متطلّب صميم تلبّ د من أن مخرجات الت سمح بالتأآّ ة، حيث ي اري للدّراس و إجب ق ه إن التحق

  .مدخلات التصميم، و يتمّ الحفاظ على سجلاّت نتائج التحقّق

  

ة للمصاد   ة، تخضع الدّراس ق إيجابي ائج التحق ستوى هرمي إذا آانت نت ى م ون عل ي تك قة، و الت

  .مناسب، آما يتمّ الحفاظ على سجلاّت نتائج المصادقة

  .و تتمّ مراجعة أي تغييرات على التصميم، و يتم التحقق منها و المصادقة عليها  

  

   الشراء.4.4.2.4
  يتمّ حسب سجلّ    BATIGECإن التموين من المواد الأوّلية و المعدّات الضرورية لنشاط شرآة             

  .هذه العملية تبدأ انطلاقا من طلبيه الشراء أين تدوّن آل المعلومات المتعلّقة بالمنتجات. إجراءات الشراء

ل                    ات العمي ا لمتطلّب ضمان مطابقته ة ل ا  . آلّ المنتجات التي يتمّ شرائها من طرف الشرآة مراقب أمّ

  :عملية تقييم و اختيار المورّدين، فتكون حسب المقاييس التالية

  .طابقة المنتج المشترى للمتطلّبات المحدّدة م-  

 . الجودة، التكلفة، فترة التسليم و طريقة الدّفع-  

  . التغذية العكسية للمستعملين من ناحية جودة المنتج و استحسان الزّبون-  

     

   الإنتاج و توفير الخدمة.5.4.2.4
ة، المص        وفير الخدم اج و ت لّ من ضبط الإنت ة آ ذه العملي اج و  تتضمّن ه ات الإنت ى عملي ادقة عل

  .توفير الخدمة، التمييز و التتبّع، ملكية الزّبون المحافظة على المنتج و ضبط أجهزة المراقبة و القياس

  

   ضبط الإنتاج و توفير الخدمة.1.5.4.2.4
  :إن المسؤولين عن الإنجاز ملزمين بما يلي  

  . ضبط المعلومات التي تصف خصائص المنتج-  

 .يمات العمل و استخدام تجهيزات مناسبة توفير تعل-  
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 . اعتماد تخطيط للأعمال و الموارد-  

 . توفير و استخدام أجهزة المراقبة و القياس-  

  . التأآّد من مطابقة المنتج قبل التسليم-  

  

ا، و هي         ال،    : في هذا الإطار، تمّ تشكيل وثائق عديدة بهدف تطبيق محتوياته جدول إنجاز الأعم

  .عاملة، جدول التموين، جدول التجهيزات و المعدّات، جدول تقديرات الإنتاججدول اليد ال

  

   المصادقة على عمليات الإنتاج و توفير الخدمة.2.5.4.2.4
ا و خدماتها    BATIGECإن عمليّات شرآة     ول منتجاته  مصادقة من طرف الزبون عندما يتمّ قب

ات            أو نهائي، أي أن رضا الزبون عن منتجات         /بشكل مؤقت و     ى عملي ة مصادقة عل ر بمثاب شرآة يعتب ال

  .الإنتاج و توفير الخدمة

  

   التمييز و التتبّع.3.5.4.2.4
  .إن تمييز المنتج تكون من خلال التفرقة بين مهام و أعمال إنجاز المنتج  

ز                 ي تميي شكل محلّ ذا القطب يضمن ب ل، ه ة أو عم لّ قطب إنجاز بمهمّ من جهة ثانية يتمّ ربط آ

  .ر جميع مراحل الإنجازالمنتجات عب

    

ة، و ضعت شرآة    ة احتياجات المتابع ة BATIGECو لتلبي ذة تاريخي شكيل نب سمح بت  إجراء ي

  .لكلّ مشروع، و جلب الدّليل على مطابقته للمتطلّبات

  

  

   ملكية الزبون.4.5.4.2.4
اظ     تمّ الحف رّية، و ي ون س ن طرف الزب ة م ات المقدّم ات و المعطي زات، الملفّ ع، التجهي إن المواق

  .عليها و صونها

    

ك                BATIGECعند نهاية الأشغال تحرص شرآة          دة و ذل ة جيّ ى هيئ ون عل ا للزب ى إرجاعه  عل

  .للمحافظة على ثقته
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   المحافظة على المنتج.5.5.4.2.4
 شروط التخزين،     BATIGECمشترى أو المقدّم للزبون، تحترم شرآة       لضمان مطابقة المنتج ال     

  .المناولة و الحماية

  

   ضبط أجهزة المراقبة و القياس.6.4.2.4
ة                   BATIGECقامت شرآة      ى مطابق دّليل عل ديم ال ة لتق اس اللاّزم ة و القي زة المراقب  بتحديد أجه

  .المنتج للمتطلّبات المحدّدة

  

اد جدول ت             رة                 و يتم وضع و اعتم ة و قت ائمين بالمراقب راد الق ات و الأف ه الإمكاني سيير توضّح في

دّدة، و                         ى مجالات مح ا عل تمّ التحقق منه اس و ي صلاحية أجهزة القياس و المراقبة، آما تعاير أجهزة القي

  .تحفظ سجلاّت نتائج المعايرة و التحقق

  

   القياس و التحليل و التحسين.5.2.4
زو     ات الإي ل متطلّب ق و  2000: 9001تتمثّ ى المؤسسة تخطيط و تطبي ذا المحور أن عل ي ه  ف

تج و  ة المن ات مطابق ك لإثب ة، و ذل ل و التحسين اللاّزم اس و التحلي ة و القي ات المراقب ى عملي اظ عل الحف

  .للتأآّد من مطابقة نظام إدارة الجودة و لتحسين فعاليته باستمرار

  

ل، و     بوضع و اعتماد مختلف BATIGECو قد قامت شرآة       ة و التحلي اس و المراقب أعمال القي

ا            ال التحسين            . التي تسمح بضمان فعالية نظام إدارة الجودة الخاصّ به ذلك قامت بتخطيط مختلف أعم آ

  :بهدف حلّ أيّ مشاآل تنجم عن سوء التشغيل، و ذلك آما يلي

  

   المراقبة و القياس.1.5.2.4
ون،        ا الزب اس رض ة و قي ة مراقب ذه العملي شمل ه اس    و ت ة و قي دّاخلي، مراقب دقيق ال ام بالت القي

  .العمليّات، مراقبة و قياس المنتج و ضبط المنتج غير المطابق
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   رضا الزّبون.1.1.5.2.4
ه، قامت                            ي متطلّبات شرآة تلبّ ا إذا آانت ال ون فيم إدراك الزّب ة ب من أجل جمع المعلومات  المتعلّق

ا م         BATIGECشرآة   أ دوري ة تعبّ ارير                باعتماد وثيق ى أساس تق ى المشروع عل ن طرف المشرف عل

  .الورشات، المراسلات و الاجتماعات التي تتمّ مع الزبائن أو مع ممثّليهم

يهم حول                             ئلة عل ك بطرح مختلف الأس ة، و ذل ا بصفة دوري شارة زبائنه ضا باست شرآة أي تقوم ال

  . هم في مختلف هياآل الشرآةدرجة رضاهم عن جودة منتجاتها، فترات تقديم المنتجات و جودة استقبال

  

شكل                     ال ب ى أداء الأعم ة عل بعد استلام هذه المعلومات، يرآّز مدراء الأقطاب و المشاريع المختلف

  .أآثر حزما و فعالية من أجل تحقيق رضا الزبائن

  

   التدقيق الدّاخلي.2.1.5.2.4
ستمر لج       وّر الم ضمان التط دّا ل ة ج دّاخلي مهمّ دقيق ال ال الت ر أعم رآة  تعتب دمات ش ودة خ

BATIGEC.  

    

ام،                   دير الع ه الم في هذا الإطار يتبنّى المسؤول عن إدارة الجودة برنامج سنوي للتدقيق، يطّلع علي

دقيق   (و بعد الموافقة عليه يقوم مدقّقوا الجودة       ة  ) وهم أشخاص مستقلّون عن الهياآل التي تخضع للت بكتاب

  . عدم المطابقة و النقاط المختلفة التي يجب تحسينهاخطط و تقارير التدقيق، حيث يستخرجون محلاّت

بابها من طرف المشرفين                           ة و أس ة عدم المطابق ة لإزال ال اللاّزم بعد ذلك يتمّ وضع خطط الأعم

ا و                       ق من تطبيقه ال و يتحقّ ذه الأعم ة مختلف ه على الهياآل المدقّقة، و يقوم المسؤول عن التدقيق بمتابع

  .فعاليتها

  

ارير     دوره      و ترسل تق وم ب ا و يق ق منه ذي يتحقّ ى المسؤول عن إدارة الجودة ال دقيق إل ائج الت  نت

اء المراجعات                  بإرسال تقاريره إلى آلّ هيكل خضع للتدقيق، حيث تشكّل هذه التقارير القاعدة الأساسية أثن

  .التي تقوم بها الإدارة

  

  .و يتمّ المحافظة على سجلاّت تخطيط و تنظيم و سير أعمال التدقيق  
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   مراقبة و قياس العمليّات3.1.5.2.4
ة سير                  BATIGECعيّنت شرآة      اس فعالي ة و قي  لكل عملية من عمليّاتها مسؤول مكلّف بمراقب

  .العملية

  .آلّ عملية مراقبة عن طريق مؤشرات جودة تحدّد بالتناسق مع أهداف الجودة  

  

  

   مراقبة و قياس المنتج.4.1.5.2.4
ن عمل    بة م ل مناس د مراح ة    عن ات المتعلّق ن أن المتطلّب ق م ة للتحق تمّ المراقب تج، ت از المن ة إنج ي

  .بالمنتج قد تمّ تلبيتها مقارنة مع آل من دفتر الشروط و قواعد و تنظيمات العمل و المهنة

    

تمّ    ة الأشغال ت د نهاي ول، و عن ايير القب تج لمع ة المن ل مطابق ى دلي تمّ المحافظة عل د الإنجاز ت عن

  .دليل رضا الزبون عن المنتجالمحافظة على 

  

   ضبط المنتج غير المطابق.2.5.2.4
  .آلّ منتج غير مطابق يحدّد و يعزل و ذلك لمنع استخدامه غير المقصود أو تسليمه  

ه أو                         ى حال ه عل ه أو إبقائ تخلّص من بعد ذلك يقرّر المسؤول عن الهيكل المعني إمّا تصحيحه أو ال

ا يكون                    إعادة تصنيعه أو قبوله بتنازل من      ون، حيثم ل الزّب ة بالموضوع من قب  قبل سلطة ذات صلة وثيق

  .ذلك قابلا للتطبيق

  

ك               ي ذل ا ف ا، بم تمّ اتّخاذه ي ي ال الت ة و الأفع دم المطابق ة ع جلاّت طبيع ى س اظ عل تم الحف و ي

  .التنازلات التي تمّ الحصول عليها

  

   تحليل المعطيات.3.5.2.4
  :إن المعلومات الخاصّة بما يلي  

  .قياسات عن رضا الزبون -

 . نتائج التدقيق الدّاخلي-

 . تحقيقات مطابقة المنتج-

  . التحسينات الدخلة عن طريق الأعمال الوقائية و التصحيحية-
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  .تكون محلّ تحليل أثناء مراجعة الإدارة، لتقييم فعالية نظام إدارة الجودة و طرح مختلف فرص التحسين

  

    التحسين.4.5.2.4
ة        BATIGECرآة لقد حدّدت ش    ستمرّ لفعالي ام بالتحسين الم  هدفها الأساسي في الحرص و القي

  :نظام إدارة الجودة، و ذلك بالترآيز على

  . سياسة و أهداف الجودة-  

 . نتائج التدقيق-  

 . تحليل المعطيات-  

  . الأفعال التصحيحية و الوقائية و مراجعة الإدارة-  

ة         و بالنسبة إلى الأفعال التصحيحية و          الوقائية، فإنه على غرار الأفعال التصحيحية الفورية المتّبع

ة،    BATIGECفي حالات عدم المطابقة، اعتمدت شرآة      إجراءات تهدف إلى إزالة أسباب عدم المطابق

  .متواجدة في سجل خاص بهذه الأفعال

ة، لت                          ال التصحيحية و أخرى خاصة بالوقائي ة خاصة بالأفع تم وضع وثيق د  في هذا الإطار ي حدي

ال                       ذه الأعم ة ه حالات عدم المطابقة و التعرّف على أسبابها و تحديد الأعمال اللاّزمة و التحقق من فعالي

  .و تسجيل النتائج

  

شرآة      اصّ ب ودة الخ ام إدارة الج ذا إذن نظ ان ه زو  BATIGECآ ات الإي ع متطلّب ق م  المتواف

صول ع     2000: 9001 شرآة الح ذه ال تطاعت ه ه اس ى أساس ذي عل زو   ، و ال هادة الإي ى ش : 9001ل

ع إجراءات و                    2000 ، و تحافظ الشرآة على جميع السّجلات و الوثائق و دليل الجودة الذي يتضمّن جمي

ا للمحافظة                         ع هياآله ذه الإجراءات في جمي ى استمرار تطبيق ه قواعد نظام إدارة الجودة، و تحرص عل

  .دّوريّة المجدولة و غير المجدولةعلى هذه الشهادة، و ذلك عن طريق الأخذ بنظام المراجعات ال

  

زو   .3.4 ي الإي لّ تبن ي ظ شري ف صر الب ام بالعن رآة 2000: 9001 الاهتم ي ش  ف

BATIGEC  
مّ                     إن الاهتمام بالعنصر البشري وحسن إدارته و تسييره نحو تحقيق الأهداف المنشودة هو من أه

زو       سنة    9001متطلّبات نظام الإي ه تق         2000 ل ين طيّات ذي حمل ب شري في        م، ال ة لمرآز العنصر الب وي

ة، و الحرص                           ة الأدائي دريب و المعرف ستمدّة من الت اءة الم ى عنصر الكف ز عل المؤسسة من خلال الترآي

  .على توعية و تحسيس العنصر البشري بأهميّته و آيفية مساهمته في تحقيق أهداف الجودة
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زو       ام الإي ات نظ ة لمتطلّب سنة 9001و تلبي سؤول 2000 ل رص الم رآة  م، ح ي ش ون ف

BATIGEC    يم ا، و تقي املين فيه اءة الع وير آف ة و تط سمح بتنمي ة ت ة تدريبي اج ثقاف ى ضرورة إدم  عل

شري                       ى إشراك العنصر الب ى العمل عل شري، بالإضافة إل فعالية جميع الأفعال الموجّهة نحو العنصر الب

  .من خلال تحسيسه بأهمية مساهمته في تحقيق سياسة و أهداف الجودة

  جل الكفاءةأ التدريب من .1.3.4
رآة     ي ش املين ف سين أداء الع ل تح ن أج ال  BATIGECم ق الفعّ ضمان التطبي ويره، و ل  و تط

زو        ات الإي ا لمتطلّب ى تطوير        2000: 9001لنظام إدارة الجودة وفق ة عل ة قائم ة تدريبي ي ثقاف رّر تبنّ ، تق

أن العنصر         سؤوليها ب شرآة، قناعة من م ذه ال املين في ه اءات الع شري الكفء هو ضمان نجاح    آف  الب

  .مشروع الجودة و استمرار المؤسسة

    

ة                           دريب المتعلّق دريب يتضمّن إجراءات و قواعد الت اد سجلّ خاص بالت مّ اعتم في هذا الإطار، ت

رآة   ي ش املين ف وع الع ل    BATIGECبمجم ع هياآ ي جمي د ف راءات و القواع ذه الإج ق ه ث تطبّ ، حي

ا                  الشرآة من مديريات و أقطاب و        شرآة من خلاله ستطيع ال دة ت يم عدي ات تقي ي بطاق مشاريع، آما تمّ تبنّ

  .اختبار فعالية التدريب و آيفية مساهمته في تطوير آفاءات و قدرات العاملين

ى تطبيق إجراءات و القواعد               ة الحرص عل ه بمهمّ ع ممثّلي و يتكفّل مدير الموارد البشرية و جمي

  .BATIGEC هياآل شرآة الموجودة عبر سجلّ التدريب في قلب

  

  :و تتمّ عملية التدريب في الشرآة آما يلي  

شاريع      (عند نهاية آلّ سنة، يقوم الممثّلون للهياآل المختلفة للشرآة             ديريات، أقطاب و م يم  ) م بتقي

شة مع                 شاورة و مناق لكفاءات العاملين، و تحديد احتياجاتهم من التدريب، هذه الاحتياجات تكون إطارا لم

رّئي دير    ال وم م ا، يق صادقة عليه ة و الم د الموافق شرآة، و بع شرية لل وارد الب دير الم ام و م دير الع س الم

ارة عن ملف                    الموارد البشرية و ممثّل الهيكل المعني بإعداد برنامج سنوي للتدريب، هذا البرنامج هو عب

  .يتضمّن تخطيطا لجميع أعمال التدريب

    

ا من            بعد ذلك، يحدّد قسم التدريب المضمون         البيداغوجي و مختلف الأهداف المراد الوصول إليه

ة   ة الأدائي ال المعرف ي مج دريب و خاصة ف ة الت ارف " le savoir-faire"خلال عملي ف المع و مختل

شروط      ر ال داد دفت ى إع دّد   ""le cahier de chargesالأخرى، ثمّ يشرف قسم التدريب عل ذي تح ، ال

ة، مؤهلات      : ب و خاصةفيه شروط التنفيذ المتعلّقة بالتدري    ات البيداغوجي ات، المضمون و الإمكاني التوقّع

  .المدرّبين و قترة التدريب
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ل     اد هيك ار لإيج ة البحث و الاختي ى عملي دريب عل سم الت شرف ق شروط، ي ر ال داد دفت د إع و بع

ة تحقيق الأهداف الموضوعة       "l'organisme formateur"التدريب  أآبر درجة ممكن  الذي يضمن ب

  .ريبللتد

ن            د م ة الفحص و التأآّ دريب بعملي سم الت وم ق دريب، يق ى الت شرف عل ل الم ار الهيك د اختي بع

اد  ا   " "l'agrémentالاعتم درّبين، آم ة للم سّير الذاتيّ ه و ال ستنداته و وثائق دريب، م ل الت وح لهيك الممن

  .يتحقّق مدير الموارد البشرية من صحة المعلومات المقدّمة في هذا الإطار

دريب        بعد   دة الت داد معاه دريب بإع سم الت وم ق ك، يق ، مع  ""convention de formation ذل

  .الهيكل المدرّب من أجل تنفيذ عملية التدريب

  
  :ملاحظة

ذي                         دريب ال دّاخلي أي الت دريب ال ة الت ا في حال هذه الخطوات تتمّ في حالة التدريب الخارجي، أمّ

ين الوصيّ     يكون على مستوى الشرآة، لا يتمّ إعداد دفت     دريب و تعي ر الشروط، بل يتمّ تحديد مضمون الت

  .، من أجل القيام بهذه العملية""le tuteurعلى التدريب 

  

زو        ام الإي ات نظ ن متطلّب ي م دريب ه ة الت يم فعالي را لأن تقي سنة 9001و نظ إن 2000 ل م، ف

دري              BATIGECشرآة   ة الت ة عملي ار فعالي ذا        تحرص على تنفيذ هذا التقييم و اختب ات ه ب حسب متطلّب

  :النظام، من خلال الخطوات التالية

  

   تقييم الهيكل المدرّب.1.1.3.4
يم خاصة هي           ة تقي ة  "تتمّ عملية تقييم الهيكل المشرف على تدريب العاملين بالاستعانة ببطاق بطاق

ل ، حيث يقوم العام"fiche d'évaluation de l'organisme formateur" "تقييم الهيكل المدرّب

أثناء سير عملية التدريب بملأ هذه البطاقة وذلك بالإجابة عن الأسئلة التي تتضمّنها، و تغطّي هذه الأسئلة               

  :الجوانب التالية

  .BATIGECالتوافق بين محتوى التدريب و برنامج التدريب المسطّر من طرف شرآة  -

 .نوعية الطّرق المستعملة في التدريب -

 .المنهجية المستخدمة قي التدريب -

 .التوازن بين الأجزاء النظرية و الأجزاء التطبيقية -

 ).تحكّم المدرّب في موضوع التدريب(آفاءة المدرّب  -

  ).مجموعة العاملين الخاضعين للتدريب(تكيّف المدرّب مع مستوى المجموعة أو الفريق  -



 173

دريب من خلا              ة الت يم فعالي م  و حسب الإجابات المقدّمة في هذا الإطار تستطيع الشرآة تقي ل الحك

  .على فعالية الهيكل المدرّب

   التقييم الذاتي عند نهاية التدريب.2.1.3.4
ئلة                          درّبين عن مجموعة من الأس املين المت ة الع دريب بإجاب ة الت يتمّ التقييم الذاتي عند نهاية عملي

 fiche d'auto"" بطاقة التقييم الذاتي لنهاية التدريب"متواجدة عبر بطاقة تقييم خاصة بهذه العملية هي 

évaluation de fin de formation"حيث تغطّي هذه الأسئلة النقاط و الجوانب التالية ،:  

  .إذا تمّ لقاء بين العامل و مسؤوله المباشر قبل عملية التدريب -

 .الشخص الذي قام بتسجيل العامل من أجل الخضوع للتدريب -

درّبين،       جودة التدريب، تحكّم المدرّبين   : رأي العامل في آلّ من     -  في مواضيع التدريب، استماع الم

ستلمة،        ع الم ائق و المراج سطّر، الوث دريب الم امج الت رام برن ت، احت درّبين للوق سيير الم ت

 .الإمكانيات و المنهجية المستخدمة في التدريب

 .رأي العامل في مضمون و سير عملية التدريب -

 .رضا العامل بصفة عامة عن عملية التدريب -

  .تراحات العامل فيما يخصّ عملية التدريبملاحظات و اق -

  

لال         ن خ دريب م ة الت يم فعالي شرآة تقي ستطيع ال ار ت ذا الإط ي ه ة ف ات المقدّم لال الإجاب ن خ م

دريب و                 ة مدى رضاهم عن الت ة، و خاصة من ناحي ذه العملي ى ه التعرّف على رأي و حكم العاملين عل

  .مليةمختلف ملاحظاتهم و اقتراحاتهم الخاصّة بهذه الع

  

   التقييم من طرف المسؤول عن العامل المدرّب.3.1.3.4
شاطاته و           ف ن ه لمختل ه و تأديت صب عمل دريب بمن ة الت ن عملي ستفيد م ل الم اق العام د التح عن

يم خاصة هي                     ة تقي يم    "الأعمال الموآلة إليه، يقوم المسؤول المباشر عن هذا العامل بملأ بطاق ة التقي بطاق

سل الإدا    ذه    "fiche d'évaluation par la hiérarchie" "ريمن طرف التسل وي ه ، حيث تحت

  :البطاقة على مجموعة من الأسئلة تغطّي النقاط التالية

  :التغييرات الملاحظة على العامل من ناحية -

  .(qualifications)المؤهلات *     

 .(connaissances)المعارف *     

 .(compétences ou le savoir-faire)الكفاءات أو المعرفة الأدائية *     

 .(performances)القدرات *     
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  .(motivation)الدافعية للعمل *     

  .مساهمة عملية التدريب في حلّ المشاآل و الفوارق التي سبق تحديدها عند العامل فبل التدريب  -

  .الفائدة المحصّلة من عملية التدريب -

  

لشرآة الحكم على فعالية عملية التدريب عن        من خلال الإجابات المقدّمة في هذا الإطار تستطيع ا          

شاطاته من طرف                     ه لن اء أدائ طريق التعرّف على مختلف التغييرات المسجّلة و الملاحظة على العامل أثن

ا يخصّ                              ذا المسؤول فيم ة رأي ه ق معرف ذلك عن طري دة، و آ ة و عدي واحي هامّ مسؤوله المباشر من ن

اء العامل و التخلّص من مشاآل الأداء التي آانت تعترضه          مدى مساهمة التدريب في تحسين و تطوير أد       

  .قبل عملية التدريب، أي التعرّف على الفائدة التي تمّ جنيها من هذه العملية

  

   التقييم الذاتي أثناء أداء العمل.4.1.3.4
يم من طرف                       ا التقي تمّ فيه سل   يتمّ التقييم الذاتي أثناء أداء العامل للعمل في نفس الفترة التي ي  التسل

ه المسؤول عن العامل    (الإداري  وم ب ذي يق يم ال ى     )التقي دريب عل ذي خضع للت ة العامل ال ك بإجاب ، و ذل

ل    "مجموعة من الأسئلة تتضمّنها بطاقة تقييم خاصة هي    ذّاتي المؤجّ يم ال ة التقي -fiche d'auto" "بطاق

évaluation différée"ة الجوانب و النقاط التالية، حيث تغطّي الأسئلة المتواجدة في هذه البطاق:  

  :مدى استفادة العامل من عملية التدريب من ناحية -

  .المؤهلات* 

  .الدّافعية للعمل* 

  .المعارف* 

  .الاندماج في العمل* 

  .تلبية عملية التدريب لتوقّعات و أهداف العامل -

 .مساهمة عملية التدريب في تبنّي رؤية مهنية جديدة -

دريب و مدى سهولة أو صعوبة           درجة تطبيق العامل لمختلف ا     - لمعارف التي تعلّمها من خلال الت

 .تطبيقها

ي الاحتياجات    (الأسباب التي تمنع العامل من تطبيق ما تمّ تعلّمه من خلال التدريب          - دريب لا يلبّ ت

 ...)الحقيقية، تدريب نظري أآثر من عملي، صعوبات داخلية في المؤسسة، صعوبات شخصية

  

ات ال   ن خلال الإجاب ن خلال   م دريب م ة الت يم فعالي شرآة تقي ستطيع ال ار، ت ذا الإط ي ه ة ف مقدّم

ساهمتها في                             ا و مدى م تفادته منه ة مدى اس ة من ناحي ذه العملي التعرّف على رأي العامل الذي خضع له
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ارف          ق المع عوبة تطبي هولة أو ص ى س رّف عل ذلك التع دة، و آ ة جدي ة مهني ي رؤي ه و تبنّ ة توقّعات تلبي

  .لأسباب التي تمنع من تطبيق هذه المعارف من وجهة نظر العاملالجديدة، و ا

رآة      ا ش وم به ي تق وات الت ف الخط ذه إذن مختل ت ه دريب و BATIGECآان ة الت يم فعالي  لتقي

زو                   ات نظام الإي ا لمتطلّب سنة    9001التعرّف على الفائدة التي تمّ جنيها من هذه العملية طبق م، و  2000 ل

ج   ى س شرآة عل ذه ال افظ ه ي     تح شهادات الت ى ال افة إل ة، بالإض يم المختلف ات التقي دريب و بطاق لاّت الت

  .يتحصّل عليها العاملون من الهياآل المشرفة على التدريب آدليل على تنفيذ التدريب و أيضا على فعاليته

    

شري الكفء في شرآة                          وفير العنصر الب ى ت ز عل ى أن الترآي  BATIGECو تجدر الإشارة إل

ا بفرض       من أجل ضمان ا    دريب، و إنّم لتطبيق الفعّال لنظام إدارة الجودة لا يكون فقط من خلال عملية الت

زو   ام الإي ات نظ ة لمتطلّب شرآة، فتلبي ي ال دد ف املين ج راد ع ين أف د تعي ايير صارمة عن سنة 9001مع  ل

ادئ الأمر الإعلان عن  احتيا                   2000 جات  م، أصبحت عملية التعيين تخضع لعدّة شروط، حيث يتمّ في ب

رّئيس                      ى ال ه إل وب يوجّ التعيين من طرف مسؤولي الهياآل المختلفة للشرآة، و ذلك عن طريق طلب مكت

البين للعمل عن                          ة البحث عن الطّ دأ عملي ى الطّلب تب ر عل ذا الأخي ة ه المدير العام للشرآة، و عند موافق

ة و                  ق مكاتب العمل أو أيّ تمّ      طرق الإعلانات في الجرائد و المجلاّت أو عن طري ك ت د ذل يلة أخرى، بع س

هادات و           ن ش ل م البون للعم ه الطّ ا يحمل اس م ى أس ار عل ة الاختي ن    عملي ا م ة و غيره رات مهني خب

ى التكيّف                        ،  المؤهلات ه عل لّ من قدرت يم آ ا تقي و عند تعيين العامل يخضع إلى فترة اختبار يتمّ من خلاله

دّ        ل، جودة العمل المق رام القواعد و      مع منصب عمله و أيضا مع محيط العم ة العمل و مدى احت م، طريق

  .افقة على تثبيته في الشرآةالإجراءات، و على أساس هذا التقييم تكون الموافقة أو عدم المو

  

ى       ه عل أثير آفاءت دى ت ودة، و م ام إدارة الج ق نظ ي تطبي شري ف صر الب ة العن را لأهمي إذن، نظ

رآة    ام، تحرص ش ذا النظ ة ه ام  BATIGECفعالي ى القي اءة     عل سين آف سمح بتح ي ت ال الت لّ الأفع بك

ات تطبيق نظام                  ذي يتوافق مع متطلّب صّحيح ال العاملين فيها من خلال التدريب الفعّال، و أيضا التعيين ال

  . م2000 لسنة 9001الإيزو 

  

   تحسيس و توعية العنصر البشري.2.3.4
ري داخل المؤسسة بأهميّة    سبق و أن ذآرنا في الفصل السّابق بأن تحسيس و توعية العنصر البش              

زو               سنة    9001مساهمته في إنجاز أهداف و سياسة الجودة هي من متطلّبات نظام الإي م، و التي    2000 ل

ى    ذه المواصفة و الحصول عل ات ه ا لمتطلّب ودة وفق شروع الج اجح لم ق ن ا لتطبي ا و تحقيقه يجب تلبيته

  .الشهادة
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ة التحسيس و   BATIGECرآة و تلبية لهذه المتطلّبات، رآّز المسؤولون في ش           على القيام بعمليّ

شاريع       (توعية جميع العاملين في هذه الشرآة و بجميع هياآلها           ، )مديريات مرآزية، أقطاب الإنجاز و الم

زو               ات نظام الإي ذ متطلّب سنة    9001و ذلك لإدراآهم الكبير بأن تنفي ال لإدارة         2000 ل ي نظام فعّ م و تبنّ

  .خلال فهم الجميع لأهميّة هذا النظام و آيفية تطبيقه و المحافظة عليه باستمرارالجودة، لا يتحقّق إلاّ من 

  

رآة    ا ش ي اتّبعته اليب الت ى أن الأس ارة إل در الإش سيس BATIGECو تج ة و تح ي توعي  ف

ق      ذي توثّ دريب، ال سبة للت ال بالن و الح ا ه سيس مثلم اصّ بالتح جلّ خ ي س ة ف ست مدوّن ا لي املين فيه الع

ذه المواصفة لا تتضمّن  أن                       إجراءاته و أ   ات ه ك نظرا لأن متطلّب دريب، و ذل ساليبه في سجلّ خاصّ بالت

ة في                           اليب المتّبع إن الأس ذا ف ة، و له ذه العملي يتمّ توثيق إجراءات التوعية و التحسيس في سجلّ خاصّ به

ي شرآة  املين ف ا وBATIGECتحسيس الع ذي سبق لن ودة، ال ل الج ر دلي ام عب شكل ع دة ب  أن  متواج

ق في                 ة مرشد لنظام إدارة الجودة المطبّ ر بمثاب تحدّثنا عليه في المبحث الثاني من هذا الفصل، حيث يعتب

  .الشرآة و يحتوي على جميع العناصر و العمليات و الإجراءات المتعلّقة بهذا النظام

    

 BATIGECو من أجل ضمان القيام بعملية التوعية و التحسيس، قامت الإدارة العليا في شرآة                 

ين مسؤول عن إدارة الجودة     ى  "Responsable du management de la  qualité"بتعي  عل

ودة   ساعدي الج شرآة، و م ذه ال سي له ز الرّئي ستوى المرآ ستوى " Assistants qualité"م ى م عل

املين، بالإضافة إل         ى أقطاب الإنجاز و المشاريع المختلفة، تكمن مهمّتهم في ضمان تحسيس و إشراك الع

ة       : مهام و مسؤوليات أخرى تتمثّل في   ات نظام إدارة الجودة، آتاب ى عملي وضع و تطبيق و المحافظة عل

ال التحسين           مختلف التقارير التي توجّه للإدارة العليا حول تشغيل نظام إدارة الجودة، وضع و متابعة أعم

  . الشرآةلنظام إدارة الجودة و تعزيز الوعي بمتطلّبات الزّبائن في مختلف أنحاء

  

ي إنجاز       ساهمتهم ف ة م شاطاتهم و آيفي ة ن وعيتهم بأهميّ املين و ت ة تحسيس الع ه توآل مهمّ و من

ى ضمان                          ون عل سياسة و أهداف الجودة إلى المسؤول عن إدارة الجودة و مساعدي الجودة، حيث يعمل

  :تحقيق هذا التحسيس من خلال

دافها،   -   ودة و بأه سياسة الج لام ب ف و الإع ل    التعري ر آام داف عب سياسة و الأه ذه ال شر ه و ن

  :الأقسام و المصالح، و ذلك عن طريق ما يلي  

سية   *    ا    "Regroupements de sensibilisation"التجمّعات التحسي ، و التي من خلاله

داف، و توضيح                     سياسة و الأه ذه ال صّل له شرح المف دافها، و ال سياسة الجودة و أه يتمّ التعريف ب

دى مختلف الجوانب   د الهدف ل ى توحي ات عل ذه التجمّع تمّ الحرص خلال ه ا ي ا؛ آم ة به  المتعلّق
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ة   العاملين و تشجيعهم على الحوار و المناقشة، و تقديم النصائح و التوجيهات و خلق جوّ من    الثّق

  .المتبادلة  

دافه                    *    يّن و توضّح سياسة الجودة و أه ة التي تب ا، و  تصميم و تشكيل مختلف الإعلانات المكتوب

ات،       ذه الإعلان ى ه ال عل شرآة، و آمث اء ال ة أرج ي آاف ات ف ذه الإعلان ق ه ى تعلي الحرص عل

ول       ذي يق ا     "الإعلان ال ا هي مرآز اهتماماتن  Les intérêts de nos"" إن مصلحة زبائنن

clients sont au centre de nos préoccupations"     حيث يبيّن هذا الإعلان سياسة ،

  .هة نحو تحقيق مصلحة و رضا الزّبونالجودة الموجّ  

تعليق رسالة الالتزام التي بعث بها الرّئيس المدير العام للشرآة، و التي نشر من خلالها سياسة                *   

شرآة و في                             ة هياآل ال ك في آاف سياسة، و ذل ذه ال ا ه وم عليه الجودة و مختلف الأهداف التي تق

ذه العمليّ         سمح ه ى سياسة الجودة       جميع الأقسام و المصالح، حيث ت دّائم عل ة بضمان الاطّلاع ال

  .و أهدافها من طرف العاملين  

  

ق العمل         -   ك عن طري  شرح و توضيح مساهمة آلّ وظيفة و آلّ منصب في تحقيق الجودة، و ذل

ائج الجودة و                            املين بنت ى مستوى مختلف المصالح و إعلام الع وفير مؤشرات الجودة عل على ت

ي  ء عمليّات التدقيق الدّاخلي، و الإعلام آذلك بمختلف نتائج المراجعات الأخطاء المكتشفة أثنا   الت

  .تقوم بها الإدارة للتأآّد من فعالية تطبيق نظام إدارة الجودة  

  

سام                   -   ع أق ة ضمن جمي  توضيح الصّلاحيّات و المسؤوليّات المتعلّقة بالجودة و التأآّد من أنّها مبلّغ

ات، تتضمّن        و مصالح الشرآة، حيث يتمّ في        ات تعريف للعمليّ ع بطاق اد و توزي  هذا الإطار اعتم

لّ                    صّلاحيّات و المسؤوليّات الممنوحة لك الأشخاص المكلّفين بقيادة عمليّات الشرآة، و مختلف ال

  .شخص  

ائن   -   ات الزّب ى التحسيس بمتطلّب دّائم عل ل ال لّ  (العم د آ ام بالتحسيس عن ى القي ع الحرص عل م

تمّ إنجازه و              ، و   )تعيين جديد    ا ي ين م وارق ب د حدوث أخطاء أو ف الحرص على تنبيه العاملين عن

دّة                               ك من خلال  ع ائج الجودة و ذل ى نت وارق عل ذه الف سّلبي له ما هو مطلوب، و إبراز التأثير ال

ات                           ق إعلان ذا الإطار تعلي مّ في ه شورة، حيث ت ات المن وسائل، و التي من أهمّها سياسة الإعلان

  :دة و متنوّعة من أهمّها ما يليمكتوبة عدي  

ذه المشكلة        * "   تخلّص من ه ا، لن  La non qualité nous"" إن عدم تحقيق الجودة يكلّفن

 coûte chère chassons-la"          أن عدم تحقيق املين ب ه الع ذا الإعلان بتنبي سمح ه ، حيث ي
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ا هو        الجودة المطلوبة يؤدّي إلى تكاليف إضافية آبيرة، و بالتالي يجب العمل د              ائما على تحقيق م

  .مطلوب للتخلّص من التكاليف الإضافية  

ويلا   * "   دوم ط شترآة ت ول م اد حل ي إيج ا ف ين و إنّم ن متّهم ث ع ي البح دفنا ف ن ه "لا يكم

 "Notre objectif n'est pas de rechercher des coupables mais de 

trouver ensemble des solutions durables"    ا الإعلان بزرع الثقة ، حيث يسمح هذ

اد                             أن الهدف الأساسي لنظام الجودة يكمن في إيج اعهم ب املين، و إقن و الاطمئنان في نفوس الع

و                 ا ه ازه و م تمّ إنج ا ي ين م ات ب دوث فروق ة ح يهم نتيج وم إل ه اللّ يس توجي ة و ل ول فعّال حل

  . مطلوب حقيقية  

   

ال و                 ذه الأعم ع ه ق                ممّا لا شكّ فيه أن الهدف من جمي ا يكمن في خل ام به تمّ القي ال التي ي  الأفع

ي  شاطاتهم و صلتهم ف ة ن وعيتهم بأهميّ شرآة، و ت ي ال املين ف ع الع دى جمي زام ل سؤولية و الالت روح الم

ا              ا، و أنّه لّ مسؤول عن تحقيقه ع و أن الك تحقيق أهداف الجودة، و نشر فكرة أن الجودة هي قضية الجمي

ود و ت  ن خلال جه ون إلاّ م ودة و   لا تك ن إدارة الج سؤول ع ى أن الم ارة إل در الإش ع؛ و تج اون الجمي ع

ذه                          ه ه املين، حيث توجّ ة تحسيس الع ة سير عمليّ ة عن آيفي ارير دوريّ مساعدي الجودة يكلّفون بكتابة تق

التي التقارير إلى الإدارة العليا حتّى يتمّ التأآّد من حدوث عمليّة التحسيس، و الاطّلاع الدّائم على الطّريقة                 

  .تتمّ بها

  

   إشراك العنصر البشري.3.3.4
زو           ات نظام الإي سنة    9001أآّدت متطلّب شري في             2000 ل ى ضرورة إشراك العنصر الب م عل

رّك           م المح ستويات ه ع الم ي جمي املين ف ار أن الع ودة، باعتب داف الج ق أه وغ و تحقي ي بل سة ف المؤس

صالحها   الأساسي لأيّة مؤسسة، و مشارآتهم بصفة آاملة تسمح ب   اتهم ل الاستخدام الأمثل لإمكانيّاتهم و طاق

  .و في سبيل تحقيق أهدافها

ادئ الأساسية                        شري أصبح من المب من أجل الوفاء بمتطلّبات هذا النظام، فإن إشراك العنصر الب

وغ         BATIGECفي شرآة   رد في المؤسسة في تحقيق و بل شارآة آل ف ، و ذلك قناعة من قادتها بأن م

زو              أهداف الجودة    سنة  9001هو أفضل سبيل لضمان فعالية نظام إدارة الجودة وفقا لمتطلّبات نظام الإي  ل

  .م و نجاح مشروع الجودة، الشيء الذي يعود بنتائج إيجابية و مرضية للشرآة و جميع من فيها2000

  

الة الالت              شري من خلال رس زام و قد برزت الإرادة الحقيقية للإدارة العليا في إشراك العنصر الب

ا سياسته             BATIGECالتي آتبها القائد الأوّل لشرآة        و هو الرّئيس المدير العام، و التي أبرز من خلاله
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ح    ا وضّ سة، آم يم المؤس ة و تحسين تنظ ل الثّق ة عام ائن و تقوي ق رضا الزّب و تحقي ة نح ودة الموجّه للج

ائن      : في آلّ من  ، و التي تتمثّل     )أهداف الجودة (الأهداف التي تقوم عليها هذه السياسة        وضع مصلحة الزّب

ع         ز جمي شد و تحفي تمرارها و ح مان اس سة و ض ة للمؤس ة الأدائي وير المعرف ات و تط ة الأولويّ ي قمّ ف

زو                 ات نظام الإي سنة   9001العاملين في المؤسسة و الحصول على شهادة الجودة وفقا لمتطلّب م؛ 2000 ل

اءات هي ق                 دّائم عن تحسين الكف ع                آما ذآر بأن البحث ال داء لجمي ه ن رد في المؤسسة، و وجّ لّ ف ضية آ

ة                       سمح بضمان تلبي العاملين من أجل أن يعدّوا أنفسهم للمشارآة في وضع و تطوير نظام لإدارة الجودة ي

شروع    ق م ة لتحقي ات اللاّزم ع الإمكانيّ وفير جمي د بت ستمرّ، و وع شكل م ائن ب ات الزّب احتياجات و توقّع

املين         ع الع ضا من أجل أن يغمر الن          الجودة، و دعا جمي ه أي ذا المشروع و حول ع حول ه ى التجمّ جاح  إل

  .المجهودات المشترآة المقدّمة

  

شرآة              ام ل دير الع رّئيس الم ة لل ا الإرادة القويّ ضح لن الة، تتّ ذه الرّس وى ه لال محت ن خ م

BATIGEC    زو ام الإي ات نظ ع متطلّب ق م ودة يتّف ام لإدارة الج ي نظ ي تبنّ سنة 9001 ف  و م،2000 ل

ا                   داء دع ه ن ام بتوجي ه ق الأهمّ من ذلك إصراره على أن يشارك جميع العاملين في هذا المشروع، حيث أن

د               فيه الجميع إلى المساهمة و المشارآة و فتح الباب أمام الكلّ للتجمّع حوله من أجل تحقيق النّجاح، و أآّ

 على الجهود المشترآة و الجماعية و      بأن تطبيق نظام فعّال لإدارة الجودة و الحصول على الشهادة يرتكز          

  .ليس الفرديّة فقط

  

ق    داف الجودة عن طري ق أه ي تحقي شري ف ا بإشراك العنصر الب ا التزامه ترجمت الإدارة العلي

ة و تحسيس و                ة ضمان توعي م مهمّ ذين توآل له تعيين مسؤول عن إدارة الجودة و مساعدي الجودة، ال

سية            إشراك العنصر البشري في بلوغ الأهدا      ة التحسي ام بالحمل ف المسطّرة، آما حرصت الإدارة على القي

دة  ا القاع ك، باعتباره ى ذل ؤدّي إل ي ت شريّة الت ة و الب ات الماديّ ع الإمكاني وفير جمي ى أآمل وجه، و ت عل

دافها و     راز أه ودة و إب ة الج رح سياس شري، لأن ش صر الب شارآة العن ا بم سمح نجاحه ي ي ية الت الأساس

ساهمة آ  يح م زة     توض ي الرّآي ال، ه ن الأعم ا م صّلاحيات و غيره سؤوليّات و ال غ الم ة و تبلي لّ وظيف

  .الأساسية لضمان مشارآة العاملين في تحقيق الأهداف المنشودة

 على توفير و الحفاظ على بيئة عمل         BATIGECبالإضافة إلى آلّ ما تمّ ذآره، تحرص شرآة           

ا و              وفّر فيه ى تحقيق أهداف الجودة، تت ة                 تساعد عل ع بتأدي سمح للجمي ة و الأمن و ت رم قواعد النّظاف  تحت

  .واجباتهم في ظروف ملائمة
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زو        BATIGECو لا شكّ أن حصول شرآة           ى شهادة الإي سنة    9001 عل ل     2000 ل م، هو دلي

ة ب           ات المتعلّق ام، و المتطلّب شكل ع ذه المواصفة ب ات ه ة متطلّب ا في تلبي ى نجاحه اطع عل وارد  ق مجال الم

  .خاصّالبشرية بشكل 

زو            ى شهادة الإي سنة    9001لأن الحصول عل إن                2000 ل د، ف ى الأب د منحت إل ا ق ي أنه م لا يعن

ذه المواصفة و التحسين                        ات ه الحرص على الاستمرار في تطبيق نظام لإدارة الجودة متوافق مع متطلّب

رآة   ي ش ر أساسي ف و أم ه ه ستمر لفعاليت د BATIGECالم ع قواع ى جمي ة عل تمّ المحافظ ث ت ه و ، حي

ة  ك المتعلّق ة تل ا، و خاصّ ى تحسينها و تطويره ستمر عل ل الجودة و العمل الم ي دلي ة ف ه المدوّن إجراءات

ال، و            دريب الفعّ بالمورد البشري، من ناحية العمل الدّائم على تلبية احتياجات آفاءة العاملين من خلال الت

ش      م و م ة أدواره سهم بأهميّ املين و تحسي ة الع ي توعي تمرار ف ية   الاس داف الأساس وغ أه ي بل ارآتهم ف

ديثنا                   املين، فمن خلال ح ات الع ى معنويّ شكل إيجابي عل للشرآة، و لا شكّ أن جميع هذه الأعمال تؤثّر ب

الفخر و                     شعرون ب م ي مع مجموعة منهم في قطب الإنجاز بولاية عين الدّفلى التّابع للشرآة، توضّح لنا أنّه

ون في شرآة تحمل           ونهم يعمل ودهم          السّعادة آ د جاءت نتيجة لجه رة ق ذه الأخي زو، و آون ه شهادة الإي

اء و ولاء                  م يحسّون بانتم ا جعله م، ممّ جميعا، آما أنهم يشعرون بالاهتمام الدّائم من جانب المسؤولين به

و        شكل المطل الهم بال ود لأداء أعم صى الجه ذل أق ى ب دفعهم إل شرآتهم، و ي ر ل اح و  أآب ق نج ب و تحقي

  استمرار الشرآة

زو         إن   ة الإي ات المواصفة الدّولي سنة  9001 تبنيّ نظام لإدارة الجودة وفق متطلّب يس  2000 ل م ل

زو                     ى شهادة الإي ة مؤسسة في الحصول عل ة أيّ يّن، فرغب ى       2000: 9001بالأمر اله دامها عل ي إق  يعن

ة مع متطلّ                  ى المطابق ات  إحداث مختلف التغييرات و التحسينات في مجالات عديدة، من أجل الوصول إل ب

  .المواصفة، و هذا عادة يأخذ الكثير من الوقت و الجهد

  

ة              صّناعية و الهندسة المدني اءات ال ة،       BATIGECشرآة البن ة للدّول  هي شرآة ذات أسهم تابع

ي   شأت ف صّناعية   01/01/1997أن اءات ال ة للبن سة الوطني رع للمؤس ل BATIMETALم آف ، و يتمثّ

ة و   نشاطها في تصميم و دراسة و تطوير و إ       نجاز أشغال الهندسة المدنية و العمارات و الأشغال العمومي

ين      ة ع د بولاي رب المتواج ا قطب الغ شاط و منه اب ن دّة أقط شرآة ع ذه ال ضمّ ه ية، و ت ل الأساس الهياآ

  .الدّفلى، و الذي يتولّى إنجاز جميع المشاريع المتعلّقة بميدان نشاط الشرآة في الجهة الغربية من الوطن

رّر تب   زو        تق ة الإي فة الدّولي ات المواص ع متطلّب ق م ودة متواف ام لإدارة الج ي نظ سنة 9001نّ  ل

م، و من أجل هذا تمّ الحرص على توفير و حشد          2002 في نهاية سنة     BATIGECم في شرآة    2000

رات و التحسينات، من                         ام بمختلف التغيي ود و القي ذل أقصى الجه جميع الإمكانيات المادية و البشرية و ب

صّدد، و فعلا                أجل   تحقيق النجاح لمشروع الجودة، و توثيق جميع الإجراءات و الأفعال المتّخذة في هذا ال
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زو   هادة الإي ى ش شرآة بالحصول عل راد ال وع أف ودات مجم نة 2000: 9001توّجت مجه ة س ي بداي  ف

  .، بفضل تعاون الجميع28/01/2004م و بالضّبط في 2004

زو      ام الإي ات نظ ة لمتطلّب سنة 9001تلبي و    2000 ل سة و ه ي المؤس صر ف أهمّ عن ة ب م المتعلّق

اءة                 BATIGECالعنصر البشري، حرصت شرآة      ة و تطوير آف سمح بتنمي ة ت ة تدريبي اج ثقاف  على إدم

ة                     ة عملي يم فعالي ى تقي العنصر البشري من أجل ضمان التطبيق الفعّال لنظام إدارة الجودة، مع الترآيز عل

شري                      التدريب للتأآّد من مساهمتها    وفير العنصر الب املين، و لأن ت درة الع اءة و ق ة في تطوير آف  الحقيقيّ

املين جدد                      الكفء هو من أهمّ مقوّمات النجاح، تمّ تبنّي و تطبيق إجراءات صارمة عند اختيار و تعيين ع

ذين ت          سند في الشرآة؛ آما التزمت الإدارة العليا بتعيين مسؤول عن إدارة الجودة و مساعدي الجودة، و ال

ك     ودة، و ذل داف الج ق أه ي تحقي ساهمتهم ف شاطاتهم و م ة ن املين بأهميّ ة الع ة تحسيس و توعي م مهمّ له

مّ                             ا ت وب، آم ا هو مطل ى م ا في الوصول إل بالاعتماد على وسائل عديدة من أجل ضمان إشراآهم جميع

وّ من                 ق ج ة و      الحرص على تقديم مختلف التّوجيهات و الإرشادات و مساعدة العاملين و خل ة المتبادل  الثق

  .إبعاد الخوف و عدم الثقة عنهم، للقيام بأعمالهم على أآمل وجه ممكن

  

شكل   2000 لسنة   9001 في تلبية متطلّبات نظام الإيزو       BATIGECإذن فقد نجحت شرآة        م ب

ي                 زو لا يعن ى شهادة الإي شكل خاصّ، و لأن الحصول عل شرية ب الموارد الب  عام، و المتطلّبات المتعلّقة ب

ذا                  ات ه ا لمتطلّب اع نظام إدارة الجودة وفق ى الاستمرار في إتّب تمّ الحرص عل د، ي ى الأب أنها قد منحت إل

ة                   النظام و التحسين المستمر لفعاليته، و خاصة في مجال الموارد البشرية، من حيث العمل الدّائم على تلبي

ه با               ار فعاليت ال مع اختب دريب الفعّ ى الاستمرار في      احتياجات الكفاءة من خلال الت ستمرار، بالإضافة إل

ي           رّك الأساس ارهم المح ودة باعتب ة الج داف و سياس ق أه ي تحقي راآهم ف ل إش ن أح املين م ة الع توعي

  .للشرآة
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  خاتمة
  

  

  

ه                 تحسينإن إحداث التغيير في المؤسسة من أجل           أ إلي ا تلج را اختياريّ د أم م يع  الأداء و تطويره ل

دثارها،                     اء المؤسسة و عدم ان الإدارة أو تنصرف عنه باختيارها، و لكنّه أصبح شرطا جوهريّا لإمكان بق

دعيم          و لهذا فإن الاهتمام حاليّا بقضيّة تغيير الأداء من منظور آلّي           وين و ت  شامل يستهدف في الأساس تك

القدرات التنافسيّة للمؤسسة، التي تعيش الآن في بيئة مختلفة عمّا آانت عليه من قبل، حيث أصبح البحث         

ات و الأهداف                          دة من المتطلّب ة المعقّ رات البيئيّ عن مفاهيم و أساليب جديدة و متطوّرة للتعامل مع المتغيّ

ث   يم يبح لّ تنظ ية لك ت      الأساس د اتّجه تمراره، و ق ه و اس ى بقائ ة عل ة و المحافظ اءة و الفعالي ن الكف  ع

سلة مواصفات                       زام بسل شاملة و الالت وم إدارة الجودة ال المؤسسات في ظلّ هذه المتغيّرات إلى تطبيق مفه

ي                         9000الإيزو   ديم الأفضل من المنتجات و الخدمات، و لكن تبنّ  و استخدام إعادة الهندسة من أجل تق

ه من                   هذه ا تتطلّب لّ م ا بك ى تطبيقه رة عل ذه الأخي  المداخل لا يقود إلى تحسين أداء المؤسسة ما لم تعمل ه

شري                      تثمار العنصر الب شروط و مبادئ و عناصر و مقوّمات أساسية، و التي من أهمّها حسن إدارة و اس

ات،     و تغيير النّظرة التقليديّة الموجّهة لهذا العنصر الفعّال على أنّه مجرّد آ           ذ التعليم ى الأوامر و تنفّ لة تتلقّ

ه العضليّة                         ة في قوّت ذه الدّعام بل النّظر إليه بأنّه أهمّ دعامة للتغيير و التطوير في المؤسسة، و لا تكمن ه

ة             ال الحقيقي في أيّ شكّل رأس الم ه ي ة لأن ه الفكريّ ة و مهارات ه الذهنيّ ة، و لكن في قوّت ه اليدويّ أو مهارات

  .مؤسسة

  

  : الإجابة على الإشكالية المطروحة فيما يليتتمثّل  

ادة                    شاملة، إع يحتلّ العنصر البشري مكانة هامّة ضمن مداخل التغيير المتمثّلة في إدارة الجودة ال

زو  سنة 9000الهندسة و الإي ه ل ي طبعت ة ف ر و 2000 و خاصّ ى تغيي داخل عل ذه الم م، حيث ترتكز ه

صه، و ت  ه و خصائ لوآه و اتّجاهات وير س ستجيب   تط رارات م ذ للق ر منفّ قّ للأوام صر متل ن عن ه م حويل

ساهمة    ه الم وّل ل ي تخ درات الت ارات و الق ف المه ع بمختل ز، يتمتّ درّب و محفّ صر م ى عن ات، إل للتعليم

ؤدّي                        ا ي ه، ممّ ى عاتق اة عل بأفكاره و المشارآة بآرائه و إبداء رغباته و تحمّل الأعباء و المسؤوليّات الملق

ق روح ال ى خل دخل إل ر م ا؛ إلاّ أن أآث ي يعمل فيه اه المؤسسة الت ذا العنصر اتّج دى ه اء ل ولاء و الانتم

مّ                         ره أه شاملة، التي تعتب يحتلّ فيه المورد البشري مكانة و موقعا أآبر و اهتماما أآثر هو إدارة الجودة ال
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لّ شيء يخصّ   عنصر في المؤسسة، و تعمل على تحقيق رضاه من خلال تبنّي سياسة دمج العاملين في آ               

يم             ستويات و باستمرار، و إشراآه في تقي ع الم المؤسسة، و ذلك بالترآيز على تعليمه و تدريبه على جمي

أدائه، و تحفيزه ماديا و معنويا حسب أدائه، و تشجيعه على الإبداع و الابتكار، و تمكينه و تكريس العمل              

ه             الجماعي و روح التعاون و التضافر و نبذ الفردية و المصل            ه و إطلاق طاقات ة ب حة الشخصية، و العناي

ي   شاملة ف سفة إدارة الجودة ال سيّة لفل رة الرّئي ن الفك ذا تكم ن، و له تثماره بأحسن شكل ممك ة و اس الكامن

  .ترسيخ ثقافة الارتقاء البشري في المؤسسة باعتباره العنصر الخالق للميزة التنافسيّة

  

  : في ما يليتتمثّل نتائج اختبارنا لفرضيات البحثو   

ى        بالنسبة للفرضية الأولى التي جاء فيها بأن إحداث ال         - ا تغيير في المؤسسة يقود إل  و استمرارها    تطوّره

ا، و لا                            دّم المؤسسة و بقائه ال هو أساس تق ر الفعّ بشرط أن يكون فعّالا، هي فرضية صحيحة لأن التغيي

ا          تمّ                   أي أن  يكون التغيير فعّالا إلاّ إذا آان مخطّطا و منظّم ه، و أن ي د في أهميّت ه المؤسسة و تعتق ؤمن ب  ت

التعرّف على أسبابه و ذلك من أجل تحديد نوع التغيير الملائم لوضعية المؤسسة و المجالات التي سوف       

ة               يحدث فيها، بالإضافة إلى توفّر ذلك القائد الذي يمتلك الخبرة و المهارة اللاّزمة و الذي يؤمن بأن مقاوم

دّدة،                  العاملين للتغيي  ق استراتيجيات متع ر هو أمر طبيعي، و الذي يعمل على تحييد هذه المقاومة عن طري

و آذلك عن طريق حسن إدارة التغيير، أي إحداثه بإتّباع مراحل منظّمة، و متابعته و الحفاظ على نتائجه                   

  .و ضمان استمراريته

  

ذي يحد   - ر ال أن التغيي ا ب اء فيه ي ج ة الت سبة للفرضية الثاني ادة   بالن شاملة و إع ودة ال اع إدارة الج ه إتّب ث

لّ                 9000الهندسة و الإيزو     ضا فرضية صحيحة لأن آ  يمسّ مجال الموارد البشرية في المؤسسة، هي أي

زو   ة و الإي ادة الهندس شاملة و إع ودة ال ن إدارة الج دة،  9000م ه الجدي ي طبعت داخل  و خاصة ف ي م ه

ورد البشري التي تقوم على أنه مجرّد آلة تتلقّى الأوامر و  تنفّذ             تتطلّب تغيير و تطوير النظرة التقليدية للم      

ه و التعامل                     ة معاملت القرارات فقط، و استبدالها بنظرة حديثة تقوم على أساس الاهتمام به و تحسبن طريق

زات                       سابها لمي ا و اآت امّ لنجاح المؤسسة و تفوّقه اره عنصر ه داف، باعتب معه و إشراآه في تحقيق الأه

  .يةتنافس

  

لّ من إدارة الجودة                             - ين آ شري لا تختلف ب ورد الب ة الم أن مكان ا ب  بالنسبة للفرضية الثالثة التي جاء فيه

، هي فرضية خاطئة، فبالرّغم من أن مدخل إعادة الهندسة رآّز           9000الشاملة و إعادة الهندسة و الإيزو       

زه و تم   ه و تحفي ه و تعليم شري بتدريب ورد الب وير الم ى ضرورة تط اون و  عل شجيع روح التع ه و ت كين

زو  ام الإي ن أن نظ الرّغم م ق، و ب زه و  9000الفري ة مرآ ى تقوي د عل د أآّ ي إصداره الجدي  و خاصة ف
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، سواء    الخبرة و توعيته و إشراآه      ضرورة توفير عنصر الكفاءة لديه المستمدّة من التدريب و المعرفة و          

ى تحقيق رضاه          9004يات   أو التوص  9001آان ذلك من خلال مواصفة المتطلّبات        نصّ عل ، إلاّ   التي ت

لّ شيء داخل المؤسسة، من خلال                          شري في آ أن إدارة الجودة الشاملة و بتأآيدها على دمج العنصر الب

ه و تح  يم أدائ ي تقي راآه ق موليتها، و إش دريب و ش يم و الت تمرارية التعل ق اس ذي يتحقّ ين ال زه، و التمك في

بجميع معانيه ضمنها، و تكريس العمل الجماعي و التعاون، و توفير الاستقرار الوظيفي و العناية بصحة          

  .و سلامة العاملين داخل المؤسسة و خارجها، تحتلّ الصّدارة في اهتمامها بهذا العنصر الفعّال

  

رآة    - ا ش ي ورد فيه ة الت ية الرّابع سبة للفرض ة      بالن ت بتلبي ة قام ة المدني صناعية و الهندس اءات ال  البن

زو   ام الإي ات نظ سنة 9001متطلّب شكل   2000 ل شري ب المورد الب ة ب ات المتعلّق ام، و المتطلّب شكل ع  ب

زو                سنة   9001خاص، فهي صحيحة، و الدّليل على ذلك حصول هذه الشرآة على شهادة الإي م، 2000 ل

دريب             فقد تمّ تلبية متطلّبات نظام الإيزو       بما فيها تلك المرتبطة بمجال الموارد البشرية في المؤسسة، من ت

ة دوره في تحقيق                          شري بأهمي ة العنصر الب دريب، و تحسيس و توعي من أجل الكفاءة، و تقييم لفعالية الت

د       ادات و توحي صائح و الإرش ديم الن ك، و تق ى ذل ي الوصول إل راآه ف ودة، و إش داف الج ة و  أه سياس

  . لجميع لضمان نجاح مشروع الجودةالهدف لدى ا

  
  :لقد قادنا هذا البحث إلى العديد من النتائج، منها  

زة                    - ساب مي اح الأساسي لاآت  التغيير المستمرّ و الفعّال هو نهج حياتي للمؤسسات المعاصرة، و هو المفت

  .تنافسيّة لأنه يتغلغل في آافة عوامل النجاح، فإمّا التغيير أو الاندثار و التقهقر

  

زو                          - سلة مواصفات الإي زام بسل ادة الهندسة و الالت شاملة و استخدام إع وم إدارة الجودة ال  إن تطبيق مفه

ا                       2000 لسنة   9000 ة العصر، و لكن النّجاح في تطبيقه م، هي من المتطلّبات الأساسية للتكيّف مع لغ

ة         يتطلّب توفير شروط متعدّدة، من أهمّها بناء ثقافة جديدة في المؤسسة قائ            اح و حسن معامل مة على الانفت

ى نجاح المؤسسة           ه إل و التعامل مع العنصر البشري، و النّظر إليه على أنه أآثر عنصر يؤدّي الاهتمام ب

  .و استمرارها

  

 إدارة الجودة الشاملة هي أفضل نموذج لحسن استثمار المورد البشري، فهي تقوم على النّظرة الإنسانيّة                -

شاملة              للأفراد لا النّظرة الآ    ادئ إدارة الجودة ال سانية تتّفق مع مب ة إن ليّة أو الوظيفيّة، و لهذا فإن خلق ثقاف

  .هي من أهمّ التحدّيات التي يؤدّي تحقيقها إلى النجاح في تطبيق هذا المدخل في المؤسسة
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زو         - سنة    9001 بهدف الحصول على شهادة الإي صّناعية و الهندسة            2000 ل اءات ال ، قامت شرآة البن

لمدنية بتلبية جميع متطلّبات هذا النظام، بما فيها الاهتمام بالمورد البشري نظرا لأهميّته، و ذلك بالترآيز                ا

دوره                          ه ب سه و توعيت دريب، و تحسي ة الت يم فعالي ة، و تقي اءة المطلوب ى الكف على تدريبه بهدف الوصول إل

ا أ                   ك، ممّ دى        الكبير في تحقيق سياسة و أهداف الجودة و إشراآه في ذل اء ل ولاء و الانتم ق ال ى خل دّى إل

ا وراء                         ى م ذهاب إل ى ال شرآة عل ذه ال العاملين اتّجاه الشرآة التي يعملون فيها، و لكن بالمقابل لا تعمل ه

زو     2000 لسنة 9001متطلّبات الإيزو   سنة  9004، و ذلك بالتماشي مع توصيات نظام الإي ، 2000 ل

يز بشكل أآبر على المورد البشري في المؤسسة و تحقيق رضاه        و التي تدعو إلى عدّة أشياء و منها الترآ        

  .باستمرار، باعتباره أهمّ مورد يؤدّي الاهتمام به و حسن استثماره إلى نجاح و تفوّق أيّة مؤسسة

  
  :في ظلّ النتائج المتوصّل إليها بخصوص الموضوع، فإنّنا نرى تقديم التوصيّات التالية  

ه يجب أن                      إن المؤسسات الأآثر نجاحا      - ال، و من ر الفعّ ى إحداث التغيي ادرة عل ك الق في المستقبل هي تل

ه                           ه و إحداث ى تحريك عجلات ر و أن تعمل عل ى أن تكون من أنصار التغيي تتعوّد مختلف المؤسسات عل

رّوتين و                   باستمرار، لأنه ضرورة حتميّة في هذا العصر، عصر لا مكان فيه للمؤسسات القابعة في ظلّ ال

  .طيّة الإداريّةالبيروقرا

  

زو  - ة و الإي ادة الهندس شاملة و إع ودة ال ق إدارة الج ن تطبي سنة 9000 لا يمك ي مؤسسات 2000 ل م ف

ذه   زام به إن الالت ذا ف ل، و له ن عم ؤدّي م ا ي دار م سان إلاّ بمق ؤمن بالإن دودة، لا ت ات مح ى ثقاف وم عل تق

ى    وم عل دة تق ة جدي ق ثقاف ي خل ر أوّلا ف تّم التفكي داخل يح صر  الم ى العن ر إل رام و النّظ اح و الاحت الانفت

  .البشري على أنه أهمّ دعامة للتغيير و التطوير، و ليس على أنّه آلة تنفّذ فقط

  

ودة       - ايير و أسس إدارة الج د و مع زام بقواع وّ الالت دّم و النم ي التق ة ف سة راغب لّ مؤس سب لك ن الأن  م

شريّة، لأنه وارد الب ة الم ي إدارة و تنمي شاملة ف ة ال سانية و التنمي ة الإن وذج واقعي عن حسن الرّعاي ا نم

ة و  ذ الفرديّ ساواة و نب تلاحم و الم ضافر و ال دة و الت راد و تكريس روح المجموعة الواح ة للأف الإبتكاري

  .المصالح الشخصيّة

ا         2000 لسنة   9001 على المؤسسات الحاصلة على شهادة الإيزو        -  عدم التوقّف عند هذا الحدّ، بل عليه

زو                 ا سنة    9004لعمل على الذّهاب إلى ما وراء ذلك، بتطبيق توصيات و تعليمات نظام الإي ، و  2000 ل

ا                    التي تعتبر بمثابة جسر مهمّ يمكن العبور عليه للوصول إلى نموذج لإدارة الجودة الشاملة، و خاصة فيم

 تحقيق رضاه و خلق     يتعلّق بمجال المورد البشري في المؤسسة، من حيث الترآيز على حسن استثماره و            

  .الولاء لديه، باعتباره أهمّ عنصر في المؤسسة
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ورد               رة للم ة الكبي راز الأهميّ نرجو أن يكون هذا البحث المتواضع قد ساهم و لو بجزء قليل في إب

ا من بعض                 اني ربّم ة و يع ى القمّ رق إل م ي ه ل م أن البشري و لعمليّة إحداث التغيير في المؤسسة، مع العل

ذا                        النّقائص و  اول ه ة لتن زّملاء الطّلب ام ال تح المجال أم ذا نف  هذا شيء طبيعي، فلا يوجد بحث آامل، و له

د                    ة ق ة الأهميّ اط بالغ دّة نق ى ع الموضوع من منظور آخر، آما ننوّه أنه أثناء دراستنا للموضوع تطرّقنا إل

ل         ستقبليةّ، مث شرية آأسلوب لاآت           : تكون مواضيع لبحوث م وارد الب سيّة،   تحقيق رضا الم زة تناف ساب مي

  .أهميّة رضا الموارد البشرية في تحقيق رضا العميل الخارجي من منظور إدارة الجودة الشاملة
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